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SUMMARY

The main objective of this master’s project was to analyze civil service modernization. The relevance
of the research is that civil service must be able to adapt quickly to a rapidly changing situations because
civil service main purpose is to serve for the public purpose. According to Robinson, Demmke, Christoph,
Moilanen, Timo, Pollitt and Bouckaert a huge impact of civil service reforms belongs to new models and
ideas in public administration. The topic is relevant for Lithuania, where the main purposes for civil service
are to be effective, and efficiency also the civil service must be professional and depoliticized. It is
absolutely essential state services changes began to take place in preparation for accession to the European
Union, Lithuania in order to have an effective, efficient and professional civil service system reform has
taken on its merits. The novelty of the research is that the civil service modernization is widely discussed
theme. This master project exclusivity is to compare Lithuania’s and other countries civil service
modernization directions. The emphasis are the main civil service modernization trends and developments
in Lithuania, European Union and other countries of the world. Research object - Lithuanian civil service.
Research subject is civil service modernization in Lithuania. The aim of the research - uncover the civil
service modernization in Lithuania. Objectives of the research: theoretical analysis of the civil service and
modernization; analysis of the civil service modernization developments in foreign countries; perform civil
service legislation analysis and distinguish direction of civil service modernization. The research
conclusions are that civil service modernization are difficult process which requires a lot of time. Civil
service modernization trends in Lithuania and foreign countries are similar the main aims are
professionalism, efficiency, flexibility. This project consists of three sections. The first section presents the
concept of civil service and civil service modernization analysis. The second section presents civil service
modernization in foreign countries and the last section presents the research methodology, legislation

analysis and interpretation of the data.
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IVADAS

Siuolaikiniame globaliame pasaulyje, kuomet kickviena diena valstybés institucijos ir jstaigos
susiduria su naujais i$Siikiais svarbu laiku j juos reaguoti, mokéti prisitaikyti prie nuolat kintanciy salygy,
situacijy. Daugelis Pasaulio ir Europos valstybiy siekia reformuoti savo valstybés tarnybos sistemas, vienas
pagrindiniy reformy siekiy — biurokratijos mazinimas, to pasekoje inovatyvesné, veiksmingesné,
efektyvesne, skaidresné valstybés tarnybos sistema. Anot, Smalskio ir Stasiukyno, karjeros valstybés
tarnybos modelj, valstybés pradéjo keisti j darbo bei veiklos rezultatus orientuoti modeliai.

Temos aktualumas. Valstybés tarnyba turi sugebéti greitai prisitaikyti prie sparciai kintancios
socialinés, ekonominés, kultiirinés, technologinés aplinkos, todél turi nuolat tobuléti, prisitaikyti prie naujy
visuomenés poreikiy, juk valstybés tarnybos tikslas tarnauti visuomenei, kuri yra pagrinding ir svarbiausia
valstybés tarnybos veiklos vertintoja ir gavéja. Anot, Robinson, Demmke, Christoph, Moilanen, Timo,
Pollitt bei Bouckaert, didziule jtaka valstybés tarnybos poky¢iams daro ir vieSojo valdymo reformos, kuriy
modeliai ir idé¢jos diegiamos vieSajame sektoriuje. SparCiai visuomenéje populiaréjancios naujausios
informacinés technologijos neabejotinai kelia naujus isstikius valstybés tarnyboms visame pasaulyje.

Tema yra aktuali Lietuvai, kuomet yra sickiama efektyvesnio valstybés tarnybos darbo, stengiamasi
kuo veiksmingiau susitvarkyti kylan¢iomis problemomis. Parengtas ir priimtas valstybés tarnybos
jstatymas, Kuris parodé aiSkig kryptj, jog valstybés tarnyba turi biiti profesionali ir depolitizuota.
Neabejotinai esminiai valstybés tarnybos pokyciai pradéjo vykti rengiantis stoti j Europos Sgjunga, Lietuva
siekdama turéti efektyvia, veiksmingg ir profesionalig valstybés tarnybos sistema émési reformy 1§ esmés.
2010 metais priimta Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija, kurioje akcentuojamas vadybinis prioritetas,
bei vieSojo valdymo programa 2012 -2020 metams taip pat kiti Europos Sajungos strateginiai dokumentai.

Mokslinis naujumas. Valstybés tarnybos poky¢iai, modernizavimas iSties placiai nagrinéjama tema.
Yra publikuojama daug jvairiy moksliniy straipsniy $ia tematika. Sio magistro projekto i§skirtinumas, tai
siekis palyginti Lietuvos ir kity Saliy valstybés tarnybos modernizavimo kryptis. Akcentuojamos
pagrindinés valstybés tarnybos modernizavimo kryptys ir poky¢iai Lietuvoje, Europos Sgjungoje, bei kitose
pasaulio Salyse.

Problema: Nepakankamai istirtas Lietuvos valstybés tarnybos modelio keitimasis.

Tyrimo objektas: Lietuvos valstybés tarnyba

Tyrimo dalykas: Valstybés tarnybos modernizavimas Lietuvoje

Projekto tikslas: Atskleisti valstybés tarnybos modernizavimg Lietuvoje



UZdaviniai:
1. Atlikti valstybés tarnybos ir modernizavimo teorin¢ analize.
2. ISanalizuoti valstybés tarnybos modernizavimo pokycius uzsienio Salyse.
3. Atlikti valstybés tarnybg reglamentuojanciy teisés akty analize ir iSskirti valstybés tarnybos
modernizavimo Kkryptis.

Projekte taikyti tyrimo metodai. Rengiant magistro projekta naudoti Sie metodai: mokslinés
literatiiros analizé, naujausiy straipsniy analizé. Teisés akty analizé, antriniy duomeny analize, statistiniy
duomeny analizé. Atlikta Europos Sajungos Saliy nariy ir kity uzsienio valstybiy valstybés tarnybos
modernizavimo analiz¢, i$skiriant valstybés tarnybos modernizavimo bruozus. Remiantis Europos Sgjungos
ir Lietuvos Respublikos teisés aktais iSanalizuota Lietuvos valstybés tarnyba ir valstybés tarnybos
modernizavimg reglamentuojantys dokumentai, koncepcijos, tyrimy ataskaitos, mokslo studijos analizé.
Atlikta atvejo studija, iSanalizuoti teisés aktai, eksperty jzvalgos ir mokslo studija.

Projekto struktiira. Projekta sudaro trys skyriai. Pirmame skyriuje pateikiama valstybés tarnybos
samprata, valstybés tarnybos modernizavimo analiz¢, tendencijos ir i$$uikiai, taip pat valstybés tarnybos
modernizavimo ateities perspektyvos. Antrajame projekto skyriuje pateikiama uzsienio $aliy valstybés
tarnybos modernizavimo analiz¢, kurig sudaro Europos Sajungos palyginamoji analiz¢ ir kity uzsienio Saliy
valstybés tarnybos modernizavimo analiz¢ iSskiriant valstybés tarnybos modernizavimo kryptis. Treiame
skyriuje pateikiama tyrimo metodologija, Europos Sgjungos ir Lietuvos teisés akty analizé, mokslo studijos
analizé, kity dokumenty analize, eksperty izvalgos bei pateikiamas gauty duomeny interpretavimas.

Projekta sudaro 63 puslapiai, 5 lentelés, 7 paveikslai. Panaudota 62 mokslinés literatiiros Saltiniy ir 11

teisés akty ir duomeny Saltiniy.



1. VALSTYBES TARNYBOS MODERNIZAVIMAS

Pastaruoju metu, mokslinéje literatiiroje galime rasti atlikty daug jvairiy tyrimy susijusiy su valstybés
tarnybos modernizavimo tema, kuriuose sieckiama iSsiaiskinti, kodél vyksta pokyciai, kas jtakoja tam tikrus
sprendimus ir pan. Siame skyriuje pateikiama valstybés tarnybos reformos samprata, nuo ko ji prasidéjo,
kas lémé. Siekiama apibrézti valstybés tarnybos koncepcija, kas biidinga valstybés tarnybai, kokios yra jos
funkcijos. ISanalizuoti vieSojo administravimo teorijas, jy raidg remiantis mokslininkais: Robinson,
Demmke, Christoph, Moilanen, Timo, Pollitt bei Bouckaert. Pateikiama valstybés tarnybos modernizavimo
sampratos analizé, kaip Siuolaikinéje mokslingje literatiiroje yra pateikiama Si sgvoka. Taip pat Siame
skyriuje pateikiamos valstybés tarnybos modernizavimo prielaidos, remiantis istoriskai susiklos¢iusiomis
situacijomis. Akcentuojami $iuolaikiniai valstybés tarnybos modernizavimo tendencijy kryptys, bei galimi
18Stkiai. Taip pat pateikiamos valstybés tarnybos modernizavimo ateities perspektyvos, kokia linkme jos
keiciasi.

1.1. Viesojo valdymo reformos esmé

Siekiant iSanalizuoti valstybés tarnybos modernizavima, tikslinga pateikti ir pacio vieSojo valdymo
reformos apibrézima, paaiskinti, kokios problemos paskatino reformuoti administravimg. Taigi anot, Pollitt
ir Bouckaert (2000, p. 21), vieSojo valdymo reforma yra traktuojama kaip priemoné pasiekti numatytg tiksla.
Mokslininkai tikslais vadina: valstybés iSlaidy taupyma, vieSyjy paslaugy kokybés gerinima,
1gyvendinamos politikos veiksminguma ir pan. Be to autoriai pabrézia, kad nepaisant reformy tiksly, ne
visuomet juos pavyksta pasiekti, o gauti rezultatai, neatspindi to, kiek pastangy buvo idéta tam tikslui
pasiekti. Taip pat neretai pastebima, kad siekiant tam tikro iSsikelto tikslo, gautas rezultatas gali lemti kity
sri¢iy sumazéjusia kokybe. Svarbus akcentas yra tai, jog valdZios veikla gali biti modernizuojama
pasitelkiant jvairius biidus, bei vykdoma kartu su keletu kity politikos iniciatyvy. Pollitt ir Bouckaert (2000,
p. 22), pabréZia, kad laikas neabejotinai yra svarbus faktorius vieSojo valdymo reformos jtakai. Dazniausiai,
juk visuomet inicijuoty pokyciy rezultatus pamatome praéjus keleriems metams, o ne i§ karto. Atsiranda
poreikis naujy teisés akty leidybai, organizacijos darbuotojy apmokymams, atlyginimo, bei rezultaty
vertinimo sistemy diegimui. Daug laiko apima ir informacijos sklaida jdiegus tam tikras naujoves.

Iprastai vieSojo valdymo reforma apima anot, Pollitt ir Bouckaert (2000, p. 22-23), struktiirinius
pokycius t. y. vieSojo sektoriaus organizacijy sujungimas arba atskyrimas. Procesiniai pokyciai — jvairiy
sistemy pertvarkymas, efektyvesniy paslaugy teikimas, i§laidy mazinimas ir pan. Taip pat vieSojo valdymo

reforma apima ir valstybés tarnautojy veiklos elementus (jdarbinimas, mokymas, vertinimas, karjera ir kt.).
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Mokslininkai, Pollitt ir Bouckaert (2000, p. 32), akcentuoja, kad vieSojo valdymo reforma tikslinga suvokti
kaip aktualy Siuolaikinio gyvenimo elementa, visiskai prieSingg ankstesniems laikams. Apskritai vieSojo
valdymo reforma yra neatsiejama nuo vies$ojo sektoriaus organizacijy poky¢iy, siekiant, jy veiklos gerinimo.
Reformos iniciuojamos labiausiai suinteresuoty vietiniy Saliy (politikai, privatis veikéjai) atsizvelgiant j jy
problemas. Skirtingose Salyse vietiniai interesai neabejotinai skiriasi, todél vienos reformos koncepcijos
s¢kmé nebiitinai bus s€kminga kitose Salyse. Tikslinga ir pabrézti, kad vieSojo valdymo reformoje dalyvauja
visos vieSojo sektoriaus organizacijos, bei pilieciai. Daug jtakos daro ir ekspertai, organizacijos, mokslo

pasaulio jtaka.

1.2. Valstybés tarnybos samprata

Mokslingje literatiiroje galima rasti itin daug valstybés tarnybos, valstybés tarnautojo savoky
apibrézimy. Anot, Glebovés (2010, p. 130), valstybés tarnybg galima suvokti kaip socialing kategorija —
asmenys, einantis pareigas valstybés institucijose, valstybés pavedimu atlicka visuomenei naudingg veikla.
Taip pat politiniu pozitriu — valstybés tarnyba, tai veikla, kuomet yra jgyvendinama valstybés vykdoma
politika, iSkelty politiniy tiksly ir uzdaviniy siekis. Mokslinéje literatiiroje dazniausiai valstybés tarnyba
apibréziama kaip jstaiga ar institucija, kaip teisiniy santykiy tarnyboje visuma (Glebov¢, 2010, p. 131).

Palidauskaité (2006, p. 16) pateikia dvi valstybés tarnybos sampratas, remiantis Saliy patirtimi.
Placigja prasme valstybés tarnyba apima visus vieSajame sektoriuje dirbancius valstybés tarnautojus, nes
manoma, kad visi yra didelés valstybés maSinos dalis. Siauresné valstybés tarnybos samprata yra susiaurinta
iki asmeny, jgyvendinanciy vieSojo administravimo funkcijas t. y. tik vieSojo administravimo specialistai ir
profesionalai, turintys administraciniy valstybés jgaliojimy. Lietuvoje taip pat laikomasi siauros valstybés
tarnybos sampratos. Valstybés tarnyba praktikoje jgavo itin reikSmingg vaidmenj, kuomet visas valstybés
funkcionavimas priklauso nuo valstybés tarnautojy, jy darbo, teikiamy vieSyjy paslaugy kokybés ir pan.
Valstybés tarnautojai veikia platesniame konstitucinés ir administracinés teisés kontekste, kuris susideda 18
didelio skaigiaus teisés akty (Cardona, 2002, p. 5). Sis kontekstas ir formuoja bendra administracing teisés
sistema Salyje. Teisiné administraciné sistema sustiprina valstybés tarnautojy atskaitomybe. Valstybés
tarnyba, anot, Smalskio ir Minkeviciaus (2013, p. 20), uzima svarbiausig vieta vieSojo sektoriaus
organizacinéje struktiiroje. Nuo valstybés tarnybos kompetentingumo priklauso teikiamy viesyjy paslaugy
kokybé, vieSosios politikos jgyvendinimas. Apibendrinant valstybés tarnyba, galima pabréZzti, jog valstybés
tarnyba skirta ne valstybés tarnautojy asmeninés naudos siekimui, o tarnavimu visuomenei, atskiry jos

grupiy poreikiy jgyvendinimui, jy interesy gynimui.

10



Nagrinéjant valstybés tarnybos samprata, tikslinga pabrézti tai, kad egzistuoja valstybés tarnybos
modeliai — karjeros, posty ir miSrusis. Anot, Bossaert, Demmke, Nomden, Polet ir Auer (2001, p. 97)
karjeros modeliui biidinga: valstybés tarnautojy priémimas tik j zemiausias pareigybes, pries tai iSlaikant
egzaming; nustatyta maksimali amziaus riba; teisiSkai apibrézta darbo uzmokescio sistema, kuris priklauso
nuo darbo stazo; teisiSkai apibréztas pensinis apriipinimas; tarnyba yra reglamentuojama teisés aktais ir kt.
Autoriai iSskiria posty modeliui biidingus Siuos bruozus: valstybés tarnautojy priémimas | visy lygiy
pareigybes; nustatomi tam tikri specialiis gebéjimai pareigybéms; maksimalios amziaus ribos apibrézties
nebuvimas; darbo uzmokestis néra susietas su darbo stazu; nenustatomas pareigy paaukstinimo galimybeés;
néra nustatytos pensinés sistemos; biidingas terminuotas skyrimas j pareigas; tarnyba reglamentuojama
teisés aktais. Taciau daugelyje valstybiy, valstybés tarnybos modelis yra misrus, paimant tam tikrus bruozus
1§ karjeros ir posty modelio. Lietuvoje taip pat valstybés tarnybos modelis yra misrus, kuris yra labiau
orientuotas | karjeros valstybés tarnybos model;.

Sie modeliai mokslingje literatiiroje pladiai analizuoti ir yra i§skiriami tam tikri abiejy modeliy
pranasSumai ir trikumai. Anot, Cardona (1998, p. 2), karjeros modelis, kuris btidingas tokioms Salims kaip
Belgija, Pranciizija, Vokietija, Graikija, vertinamas kaip ne toks lankstus, vyrauja atotriikis tarp valstybés ir
visuomenes, ilgos ir sudétingos jdarbinimo procediiros, ribotos galimybés tobuléti ir mokytis, néra geros
motyvacings sistemos, vyrauja daug suvarzZymy ir centralizacijos, pastebima, jog truksta lankstumo. Tac¢iau
yra i$skiriama ir §io modelio privalumy, tai lojalumas, valstybés tarnautojams yra uztikrinama darbo vieta,
priémimas vyksta konkurso btidu, kurio metu vertinama ar kandidatas yra tinkamas eiti pareigas j kurias yra
kandidatuojama. Posty modelis, kuris vyrauja Svedijoje, trikumai daZniausiai i§skiriami, tai didesnés
18laidos, svarbu politinés pazitiros, bei akcentuojama, jog néra skatinama bendra kultira ir vetybés.
Privalumai — sudaro salygas decentralizacijai, paprastesnis jsidarbinimas, lengviau ir grei¢iau pasiekiamas
darbo naSumas. Kaip ir buvo anks¢iau minéta Salys norédamos valstybés tarnybg padaryti veiksmingesne
derina abiejy $iy modeliy bruozus, tod¢l dazniausiai valstybés tarnybos Europos Sajungoje, tokios kaip
Airija, Italija, Jungtine Karalysté, Ispanija, Olandija bei Lietuva yra paremtos misria valstybés tarnybos
sistema.

Remiantis Bukausku ir Zuromskaite (2007, p. 13), j vie$ojo administravimo sistemg ir valstybés
tarnyba galime pazvelgti domeny (sri¢iy) teorija. Bitent Sis autoriy minimas modelis leidzia pazvelgti i |
valstybe, kaip meta organizacijg ir tokiu buidu jvertinti politikos, vieSojo administravimo ir valstybés
tarnybos sgsajas, kurios yra tiesiog biitinos siekiant jgyvendinti konstitucing nuostata, kuri jpareigoja
valdzios jstaigas tarnauti pilie¢iams. Autoriai pateikia politikos, vadybos ir valstybés tarnybos saveikos

biitinuma (Zr. 1 pav.)
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1 pav. Politikos, vadybos ir valstybés tarnybos saveika (Bukauskas ir Zuromskaité, 2007)

Politinis domenas — didelg jtaka turi politiné kulttira, kuri ir nulemia sprendimy priémima. Politinio
domeno prioritetai, tai jstatymy priémimas ir keitimas, strategijy, programy ir biudzeto tvirtinimas. Politinés
diskusijos, kuriy metu ieSkoma tinkamiausio sprendimo. Vadybos ir valdymo domenas, kuriame dominuoja
racionalumas, komunikavimas tarp institucijy tiek horizontalus, tiek ir vertikalus. Treciasis autoriy
Bukausko ir Zuromskaités (2007, p. 17) iskirtas domenas — profesionalumas, &ia svarbiausia vieta uzima
asmenys, kurie vykdo vieSojo administravimo funkcijas, asmeninés, dalykinés bei etinés savybés. Sis
domenas, kone svarbiausias i§ visy trijy, juk valstybés tarnautojai, jy kompetencija bei profesionalumas
nulemia valstybés institucijy sekmingg funkcionavima.

Anot, Thompson (2016, p. 17), valstybés tarnybai sistemai paprastai budingos tokios vertybés:
atskaitomybé, atsakomybé, veiksmingumas, efektyvumas, lankstumas, lojalumas, nesSaliSkumas,
reprezentatyvumas ir atsakomybé. Tai tik keletas vertybiy, kurios biidingos valstybés tarnybai. Autorius
suskirste, kokios vertybés biidingos valstybés tarnybos sistemai tam tikriems deSimtmeciams (Zr. 2 pav.).

Visockyte (2012, p. 489), teigia, kad valstybés tarnyba turi prisitaikyti prie visuomenés kintanciy
poreikiy, vieSasis, kuriuo méginama diegti efektyvesnes priemones, akcentuojant bendradarbiavimg su
visuomene ir privaciu sektoriumi, taip pat siekiant skaidraus ir atviro visuomenés dalyvavimo valstybés
valdyme.

Remiantis Juralevic¢iene (2005, p. 57), Lietuvoje 1990-1995 metais siekiant uZtikrinti valstybés
valdymo stabilumg bei sauguma, priimta keletas teisés akty, nustatanciy statutiniy pareigiiny pri€émimo ]
tarnybg salygas, socialines garantijas ir kt., o pirmajj valstybés tarnybos sistema reglamentuojantj jstatyma
— Lietuvos Respublikos valdininky jstatyma Lietuva priémé véliausiai i visy trijy Baltijos Saliy. Taciau
autore pabrézia, kad tai Lietuvoje viskas vyko pavéluotai, nes buvo daug tikimasi i§ uzsienio eksperty, kurie
nejvertino Lietuvos istorijos ir remdamiesi savo Saliy valstybés tarnybos sistemos patirtimi band¢ diegti
analogiSka sistemg ir Lietuvoje. Galima teigti, remiantis Smith (2006, p. 354) izvalgomis, kurios buvo
akcentuojamos vieSojo administravimo modeliy analizés poskyryje jog diegiamy reformy sékmé priklauso

nuo valstybés istorijos, tradicijy, susiformavusiy normy.
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progresas; veiksmingumas

efektyvumas; ; atskaitomybé;
moralé;
neutralumas; s .
rogresas: individualios
. ! teisés
darbuotoj
lankstumas; .. I
teises;
efektyvumas; .
teisétumas

2 pav. Valstybés tarnybos vertybiy prioritety kaita. (Sudaryta autorés, remiantis Thompson, 2015)

Analizuojant Lietuvos valstybés tarnyba, galima teigti, kad valstybés tarnybos modelis yra misrus,
nes valstybés tarnautojai skirstomi j keturias pareigybes: karjeros, politinio (asmeninio) pasitikéjimo, jstaigy
vadovy ir statutiniy. Lietuvos valstybés tarnybai biidinga posty ir karjeros modelio poZymiai. Pareigybés
skirstomos | tris lygius (A, B ir C) ir kategorijas (auk$€iausia 20 kategorija, Zemiausia 1 kategorija).
Valstybés tarnautojas — asmuo, einantis pareigas valstybés tarnyboje. Valstybés tarnautojams keliami
reikalavimai, vienas jy, tai nepriekaiStinga reputacija. Turi paisyti valstybés tarnybos jstatyme nurodyty
valstybés tarnautojy veiklos etikos principy tokiy kaip, nesavanaudiskumas, teisingumas, pagarba zmogui
ir valstybei, padorumas ir kt. Lietuvos Respublikos Konstitucijoje 33 straipsnyje rasoma, jos pilieiai turi
teis¢ lygiomis sglygomis stoti ] Lietuvos Respublikos valstybés tarnybg. Nuo 2013 mety birZelio 1 dienos,
remiantis valstybés tarnybos departamento duomenimis, jtvirtinta 1§ dalies centralizuota valstybés
tarnautojy atranka, kuri susideda i§ dviejy etapy:

1. Centralizuotas etapas — bendryjy gebéjimy testavimas ir vadovavimo gebéjimo vertinimas interviu
metu pretendentams, kurie planuoja uZimti vadovaujancias pareigas. Viskas vyksta Vilniuje, Valstybés
tarnybos departamente;

2. Decentralizuotas etapas — konkursas vyksta jstaigoje. Konkurso pobiuidis gali biiti pokalbis arba (ir)
praktiné uzduotis. Siame konkurse gali dalyvauti tik tie pretendentai, kurie yra praéje pirmajj centralizuota
etapg Vilniuje, Valstybés tarnybos departamente.

Anot, Bukausko ir Zuromskaités (2007, p. 18), valstybés tarnautojas yra fizinis asmuo, kuris privalo
atitikti tam tikrus reikalavimus, tai pirmiausia — eiti pareigas valstybés tarnyboje, ir atlikti vieSojo
administravimo funkcijas. Taip pat autoriai mini, jog valstybés tarnautoja trumpai galima apibudinti kaip
asmenj, turintj specialy pasirengima kvalifikuotai atlikti tam tikrg vieSojo administravimo veikla. Pirmiausia
norédamas kandidatuoti j valstybés tarnybos pareigas asmuo turi turéti Lietuvos Respublikos pilietybe,

moketi valstybing lietuviy kalba, taip pat yra amziaus apribojimas, kandidatas turi biiti ne jaunesnis kaip 18
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mety ir ne vyresnis kaip 65 mety, be to turéti bendryjy gebéjimy reikalingy eiti pareigas valstybés tarnyboje,
taip pat jei reikalaujama ir specialiyjy reikalavimy atitinkamai darbo vietai uzimti. Verta paminéti, tai, kad
kiekvienam lygiui (A, B ir C), taikomi iSsilavinimo reikalavimai. Valstybés tarnybos jstatyme apraSoma
valstybés tarnautojy teisés ir pareigos. Valstybés tarnautojai turi geras karjeros galimybes, taip pat visas
socialines garantijas, kasmetines atostogas, stazuociy ir kvalifikacijos kélimo galimybes. Valstybés
tarnautojy atlyginimai apskai¢iuojami pagal koeficienta. Remiantis Bukausku ir Zuromskaite (2007, p. 19),
pastaraisiais metais pastebima, jog valstybés tarnautojams yra keliami vis didesni reikalavimai,
atsizvelgiama ] valstybés tarnautojy etika, reputacija, bei zinoma, iSsilavinimg, turimas kompetencijas.
Valstybés tarnyba Lietuvoje kaip ir kitose pasaulio Salyse naudojantis geraja patirtimi, stengiamasi perrimti,
tai kas panasiose valstybése padéjo efektyvinti valstybés tarnybos sistema ir jos veikla.

Lietuvos valstybés valdyme didel¢ jtaka daro naujai formuojama kas ketveri metai Vyriausybé.
Nakrosis (2011, p. 68) pabrézia, kad nuo 2004 — 2010 mety, Vyriausybés jvykdé daug organizaciniy
poky¢iy. Taip pat autorius pazymi, kad kiekvienai Vyriausybei budinga valstybés tarnautojy skaiciaus
keitimas, bei manipuliavimas struktiiriniais pertvarkymais, kurie naudingi politinéms partijoms, o ne
visuomenei. I§skirdamas autorius pazymi, jog penkioliktoji Vyriausybé émési didziausiy reformy lyginant
su iki tol buvusiomis. Biitent §i Vyriausybés savo veikloje rémési daugiausia Naujosios vieSosios vadybos
idéjomis. NakroS$is (2011, p. 89) isskirdamas valstybés valdyme svarbiausius elementus, kaip pagrindinj
i$skiria visuomenés pasitikéjimg. Dabartinéje Lietuvos valstybés tarnyboje daug démesio skiriama valstybés
tarnautojy kompetencijos tobulinimui, siekiama efektyvinti valstybés tarnautojy veikla diegiant j rezultatus
orientuota valdyma, kuris pritaikomas ir kiekvienam valstybés tarnautojui individualiai, jam kiekvienais
metais iSkeliant uzdavinius, kuriuos turi jvykdyti. Nuo 2009 mety Lietuvoje jgyvendinamas projektas
,»,Valdymo, orientuoto ] rezultatus, tobulinimas®, kuris leido jdiegti | rezultatus orientuoto valdymo tikslg —
veiklos vertinimg, stebéseng, programy vertinimg, sprendimy projekty poreikio vertinimg (Rimkuté ir
Kirstukaite, 2011, p 20). Taip pat dar vienas svarbus $io projekto elementy, tai funkcijy perzitra, kuri leidzia
sumazinti valdymo iSlaidas, be to pasiekiama geresniy veiklos rezultaty, uZztikrinama skaidresné,
kokybiskesneé, efektyvesné veikla. Taip pat taikoma norint nustatyti reikalingus struktiirinius pokycius
vie$ojo sektoriaus institucijose (Maniokas ir VirSiliené 2011, p. 43).

Remiantis Europos Saliy gergja patirtimi Lietuva tobulinant vie$ajj valdyma, gali iSvengti klaidy ir
greiCiau jgyvendinti valstybés tarnyboje naujoves. Anot, Masiulio (2007, p. 69), visuomené nori, kad
vieSasis sektorius rezultatyviai veikty ir efektingai tenkinty vieSaj] interesg. Taip pat augant poreikiui
modernizuoti ir efektyvinti valstybés tarnybos veiklg tiek 2011 metais tiek ir dabartiné 2014 mety Lietuvos

Respublikos Vyriausybé, remiantis Vyriausybés programa 2012 metams, siekia valstybés tarnyba dar labiau
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modernizuoti, paSalinant dubliuojancias paslaugas, taip pat plétojama e. demokratijos paslaugos, kuriy déka
skatinamas pilietinis aktyvumas. Siekiama mazinti administracines procediiras ir taisykles pilie¢iams bei
verslui. Taip pat daug démesio skiriama valstybés tarnautojams, jy kompetencijos kélimui, salygy
sudarymo, kad vykty nuolatinis valstybés tarnautojy tobul¢jimas, kvalifikacijos kélimai, komandiruoteés.
Visockyté (2012, p. 490) pazymi, jog valstybés tarnyboje svarbu skaidrumas, kuris didina ir pilieciy
pasitikeéjima, didina jy aktyvuma ir jtraukima j Salies valdyma.

1.3.Valstybés tarnybos modernizavimo analizé

Autoriai, Pollitt ir Bouckaert (2000, p. 81) pateikia vieSojo administravimo reformy trajektorijas (zr.

3 pav.), bei jy savokas.

Zingsniy arba
Pradiné busena (ALFA) jvykiy grandiné
(trajektorija)

Ateities (baigtiné) busena
(OMEGA)

3 pav. VieSojo administravimo reformy trajektorijos (Pollitt ir Bouckaert, 2000, p. 81)

Taigi Sio anot, Pollitt ir Bouckaert (2000, p. 81), scenarijy sudaro trys pagrindiniai elementai, tai
pradiné biisena, trajektorija ir ateities blisena. Scenarijai gali biiti jvairQs ir nevienodi. Jie gali buti migloti
arba kaip tik labai konkretiis paremti strateginiais planais su numatytais konkreciais veiksmais, tikslais,
laiko apribojimu ir pan. Pastebima, jos scenarijai ne visuomet biina iSbaigti, gali trukti tam tikry elementy.
Gali biiti numatyta tik ateities vizija, taiau néra aiSkiai apibréztas alfa elementas arba trajektorija. Praktikoje
pastebima jvairiy §io scenarijaus situacijy. Reformos esme¢ sudaro keturi pagrindiniai esmés komponentai ir
trys proceso komponentai. Konteksta sudaro tokie komponentai: finansai (biudZetas, saskaitos, auditas);
personalas (jdarbinimas, skyrimas j posta, atlyginimas ir kt.); organizacija (apimtis, koordinavimas,
(de)centralizavimas); veiklos vertinimo sistemos (turinys, organizavimas ir naudojimas). Proceso
komponentai: ,,i§ virSaus ar i§ apacios®, teisiniai aspektai, uzduo€iy paskirstymas — organizacijy ktrimas.
Sie reformy komponentai pladiau atsiskleidZia analizuojant kity mokslininky i$skirtus valstybés tarnybos
modernizavimo bruoZzus.

Poky¢iai prival¢jo jvykti, nes daugelis mokslininky anot Smith (2006, p. 354) tradicinis vieSasis
administravimas buvo daugelio kritikuojamas dél jo nelankstumo, buvo nepakankamai efektyvus ir
nepajégus patenkinti besikeiciancius pilieciy poreikius, dél to Salims reikéjo ieskoti naujy idéjy ir reformuoti
nusistovéjusia ir ne tokig efektingg viesSojo administravimo sistema. Neabejotinai valstybés tarnyboms
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didziuleg jtaka daro ir jy Saliy priklausymas tam tikroms tarptautinéms organizacijoms, pavyzdziui Europos
Sajungai, kurios integracijos procesai jtakoja $aliy nariy valstybés tarnybos valdyma. Deja, iki $iol néra nei
vienos viesojo valdymo teorijos, kuri biity visapusiska ir kuri paaiskinty visus vykstancius procesus. Reikia
nuosekliai vertinti praeityje vykusius pokycius, bei dabartyje vykstancius pokycius. Kuomet norima
igyvendinti kardinalius poky¢ius visuomet tenka iSgyventi nuosmukius bei pakylimus, kuomet randamas
racionalus ir tinkamas sprendimas.

Svarbu ir tai, anot Klingner, Nalbandian ir Llorens (2015, p. 18), kad nacionaliné valdzia mokéty ir
noreéty jtraukti j valstybés valdyma visas institucijas ir jstaigas, taip pat siekty bendradarbiavimo su privaciu
sektoriumi, bei nevyriausybinémis organizacijomis ir kartu siekty bendry tiksly, ekonominio vystymosi,
investicijy pritraukimo, kurty tvaria, ir darnig aplinkg savo pilie¢iams.

1 lentelé. Trys reformy bangos. (Pollitt, Bouckaert, 2011)

Racionalumas, planavimas remiantis hierarchija, sanaudy ir naudos analizg,

1960 — 1970 ) o ]
mokslas ir patirtis skatina pazanga.
Naujasis vieSasis valdymas. Diegiami verslo metodai, siekiant pagerinti
1970 - 1990 . . . . . . . .. ..
efektyvuma. Augantis geresnio valdymo poreikis, siekiant i§spresti jvairias problemas.
Néra vieno dominuojanéio modelio. Keletas pagrindiniy koncepcijy.
1990 - 2010 ! pag ped

Partnerystés, tinklai, susijungimai. Skaidrumas ir pasitikéjimas.

Remiantis Pollitt ir Bouckaert (2011, p. 13), galima teigti, jog visos §ios bangos tarsi peréjo viena i$
kitos, ir buvo tarpusavyje susijusios. Taciau daugiausia pokyciy ir daugiausia vil¢iy Salims kélé antroji ir
paskutinioji banga, kuomet Salys prad¢jo diegti naujaj; vieSaji valdyma. Jo iniciatorés tapo Jungtinés
Amerikos Valstijos, Jungtin¢ Karalysté, bei Australija, Sios Salys 18 ties tikejo naujy reformy s€¢kme, ir tikéjo
Ivyksianciais naujais pokyciais.

Daugelis naujausiy vieSojo valdymo teorijy sitilo labai panasias reformas vieSajam sektoriui, kurios
yra panaSaus pagrindo, taciau pasitaiko ir keleto skirtingy bruozy. Kai kurie mokslininkai teigia, jog
egzistuoja daliné¢ konvergencija, ta¢iau yra nuomoniy, jog net tarp labiausiai panasiy Saliy konvergencija
yra perdeta. Tokie skirtingi mokslininky pozitiriai, gali biiti 1§ dalies dél vieSojo valdymo teorijy vertimo |
jvairiausias kalbas, dél ko atsiranda kalbinés klititys ir kt. Autoriai Demmke, Christoph, Moilanen, Timo
(2010, p. 17) sitlo remtis mokslininko Pollitt i§skirtomis keliomis konvergencijos rasimis:

¢ Diskursyvi konvergencija — daugiau ir daugiau Zzmoniy kalba apie tas pacias sgvokas (koncepcijas);

¢ Sprendimy priémimo konvergencija — institucijos nusprendzia priimti tam tikra forma, politikg ar

technika;
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¢ Praktiné konvergencija — vieSojo sektoriaus organizacijos pradeda dirbti panasSiais biidais;

¢ Rezultaty konvergencija — reformos daro panasius poveikius arba suteikia panasius rezultatus, daro
tokius pat poveikius.

Kitas galimas reformy tendencijy paaiSkinimas, gali biiti sietinas su pasaulyje populiariomis
vertybémis, politiniy darbotvarkiy madomis. Autoriai Demmke, Christoph, Moilanen, Timo (2010, p. 18),
teigia, jog vieSojo valdymo konvergencija atsirado, dél tam tikry egzistuojanciy tendencijy tarp Saliy.
Siuolaikiniai ZodZiai, savokos, kuriais galima apibidinti vie$ajj valdyma yra tokios kaip — globalizacija,
rizika, efektyvumas, reforma, pokyciai, lankstumas, atlikimas, decentralizacija, skaidrumas, pilietis,
tvarumas, vartotojai. Sie Siuolaikiniam vie$ajam valdymui badingi ZodZiai nuolat kertasi su klasikiniais
valstybés tarnautojy vertybes apibuidinanciais zodziais, pavyzdziui: neutralumas, stabilumas, hierarchija,
nesaliSkumas, teisingumas, integracija ar standartizacija.

2 lentelé. Valstybés tarnybos reformos, metodai ir laikotarpis. (Robinson, 2015)

Problema Poziiiris Igyvendinimo laikotarpis
"Veéberio" vieSasis
Kaip padaryti valdzia
administravimas ir gebéjimy Po nepriklausomybés
efektyvesng ir tvaresne? .
stiprinimas
Kaip priartinti valdzia prie L o
Decentralizacija 1970-ieji ir iki dabar
piliediy?
Kaip padaryti valdzios Darbo uzmokescio ir
- pI-> ryt : ) 1980-1990
institucijas labiau prieinamomis? uzimtumo reformos
Kaip padaryti, kad valdzia o .
: : N Naujoji vie$oji vadyba 1990-ieji ir iki dabar
geriau atlikty savo funkcijas?
Kaip valdZios institucijas Vientisumas ir

- . . 1990-ieji ir iki dabar
padaryti sagziningesnes? antikorupcinés reformos

Kaip galima daugiau Reformos "I§ apacios | ) o
. - ) 1990-yjy pab. ir iki dabar
démesio skirti pilie¢iams? virsy"

Yra sukurta daug ir jvairiy metody kaip galima analizuoti ir klasifikuoti skirtingus pozitrius j viesojo
administravimo ir vieSojo sektoriaus reformas (zr. 2 lentelé). Dauguma jy atspindi peréjimg nuo senosios ir
tradicinés viesSojo administravimo sistemos iki naujosios viesosios vadybos, pastarasis vyko 1980 metais ir
1990 metais. Nuo 2000 mety buvo pastebimos tendencijos susijusios su nauju viesosios vadybos modeliu,

kurj daugelis vadina skirtingai: naujasis viesasis valdymas, post-naujasis viesasis valdymas ir pan.

17



Kiekvienas §iy 2 lentel¢je pavaizduoty poziliriy | vie$gji administravimg asocijuojasi su atskira
filosofija ir koncepcija kaip turéty atrodyti valstybés tarnyba, viesasis sektorius, kokie pagrindiniai kriterijai
1 kuriuos verta atkreipti démesj. Tradicinis poziiiris j vie$aj] administravimg yra grindziamas ,,i$ virSaus ]
apacig® hierarchija ir yra tarsi izoliuoti nuo politiky ir pilieciy. Taip pat Siai koncepcijai budingas
vadovavimu ir kontrole pagrijstas etosas. PrieSingai Siai koncepcijai, tai naujosios viesosios vadybos modelis
yra gristas vie$ojo pasirinkimo teorija, valstybés tarnautojai yra atidziau prizitirimi taip siekiant iSvengti ir
uzkirsti kelig korupcijai ir valstybés tarnautojy piktnaudziavimu valdzia, neveiksnumu. Valdymo ir viesyjy
paslaugy reformos daugelyje besivystanciy Saliy 1980 metais ir toliau priémé centralizuotg biurokratinj
vieSojo administravimo modelj efektingam ir veiksmingam tolimesniam vystymuisi. Daugelyje Saliy
sékmingai prisitaike ,,i$ virSaus j apac¢ig“ hierarchija, kuri buvo naudojama daugelyje Saliy. Toks sékmingas
vieSojo administravimo modelis buvo ne be pagrindo: kokybiSkas ir veiksmingas biurokratijos veikimas
buvo siejamas su ekonomikos augimu. Pasaulio banko duomenimis 1997 metais, Pasaulio vystymosi
ataskaitoje, buvo jvardijamas valstybés tarnautojy karjeros sistemos stabilumas kaip svarbiausias veiksnys
jitakojantis vie$ojo administravimo sistemos veiksmingumag. (Robinson, 2015, p. 7).

Naujasis vieSasis valdymas yra i§ ties panaSus ] naujosios viesosios vadybos modelj. Taciau démesio
centre atsiduria pilieciai, kurie 18 ties ir turi buti svarbiausias elementas. Taip pat naujasis vieSasis valdymas
pabrézia tarp organizaciniy santykiy ir pasitikéjimo svarba. Naujasis vieSosios tarnybos modelis (angl. The
new public service) yra nuosekliausias pozitiris ir modelis i$ analizuoty. Jis akcentuoja, kad vieSojo valdymo
démesys turéty biti pilie¢iai, bendruomenés ir pilietiné visuomené. Sioje koncepcijoje pagrindinis vaidmuo
atitenka valstybés tarnautojams, kurie padeda pilieCiams patenkinti savo interesus, o ne kontroliuoti ar
valdyti visuomené (Robinson, 2015, p. 11). Sis poZiiiris yra kontrastingas kitiems vie$ojo administravimo
modeliams. Nes prie§ tai analizuoti modeliai neteikia tiek daug démesio pilieciams, juos jvardina kaip
klientus, vertina kaip pasyvius (Alexander ir Nank, 2009, p. 369). Naujasis vieSosios tarnybos modelis
priartina prie tikrosios demokratijos prasmeés, kuomet pilieciai yra traktuojami kaip aktyvus ir pilietiski,
kurie dalyvauja savo valstybés valdyme ir néra pasyvus tam kas vyksta. Skiriama daug démesio
bendradarbiavimui su pilieCiais, tarpininkavimui, derybos ir sudétingy problemy sprendimui
bendradarbiaujant kartu su pilie¢iais. Sio modelio tikslas, tai siekis spresti platesnius visuomenés poreikius,
kuriant sprendimus, kurie atitikty vieSajj interesa, valstybés valdzia turi biiti prieinama, patikima ir
reaguojanti ] pokycius, bei veiksmingai tarnauti pilieCiams. Daug démesio skiriama ir valstybés
tarnautojams, jy etiSkumui, vertybéms ir motyvacinéms priemonéms, siekiant uztikrinti geresnj viesyjy

paslaugy teikimg pilieiams.
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Modernizavimas ir pokyc¢iai anot Demmbke, Christoph, Moilanen, Timo (2010, p. 18) yra Vakary Saliy
koncepcija, kuri zada pokycCius, pazanga ir metodus kaip pagerinti esamg situacijg. Taciau pati
modernizavimo savoka yra plati ir daug kas priklauso kaip ji yra interpretuojama. Siandien, kai kurie
mokslininkai linke teigti, jog vieSasis administravimas 21 amziuje atvyko ] naujg postmodernizmo era.
Taciau galima i$skirti vieng ir negin¢ijamai esminj modernizavimo bruoza, tai sparti technologijy integracija
viesajame valdyme. Mokslininkai Demmke, Christoph, Moilanen, Timo (2010, p. 19) isskiria keturias
galimas modernizavimo reikSmes:

e Modernizavimas — giliis, esminiai poky¢iai. Socialiniai santykiai visuomet keiciasi dél technologijy
jtakos.

 Modernizavimas — negrjztamas pokytis. Sis apibiidinimas daugiau siejasi su grizimu prie tradiciniy
ir klasikiniy vieSojo valdymo teorijy, vadybos idéjy.

e Modernizavimas — panas$¢jimas. Nors ir yra teigiama, jog vyksta konvergencijos procesai, néra jokiy
pozymiy, kad skirtingi vieSieji sektoriai juda link bendro ir vieningo administracinio modelio.

e Modernizavimas — naudinga, geranoriska kaita. Faktas, jog egzistuoja procesas, kurio negalima
1Svengti, nebiitinai reiskia, jog tai bus naudingas, veiksmingas pokytis, kurio yra norima ir siekiama.

Dabartin¢ vieSyjy paslaugy reforma turbiit geriausiai atspindi antrosios ir treciosios prielaidos esme.
Tradiciné valdzia transformuojasi j valdyma vis dél to, tai nebutinai reiskia, kad mes zengiame teisingg
zingsn] ] priekj sprendziant problemas ir sidilant efektyvesnius, veiksmingesniu sprendimus. Be to
besivystantys viesojo valdymo modeliai, néra nei liberaliis, nei konservatyviis, taip pat néra nei veiksmingi,
nei neveiksmingi, tiesiog Sie modeliai yra nauji ir reikalauja daug atidumo, teisingo sprendimy priémimo 18§
vie$ojo administravimo jstaigy ir institucijy.

Poky¢iai, reformos, pertvarkos — neatsiejami valstybés tarnybos veiksniai per pastaruosius du
desimtmecius visame pasaulyje. Anot, Farazmand ir Pinkowski (2016, p. 48) vykstantys aplinkos poky¢iai
— tai demografiniai pasikeitimai, ekonomikos pakilimai bei nuosmukiai, globalizacija, tai tik keletas
veiksniy, kurie diktuoja naujus pokycCius valstybés tarnybos sistemoms. Be jokios abejonés, vienas
labiausiai jtakojantis pokycius veiksnys yra globalizacija, Kuri suteiké ir greitesnj informacijos srauty
pasikeitima tarp valstybiy. Informacijos prieinamumas suteiké galimybe rinktis, ko nori valstybés tarnyba,
kokia kryptimi norima eiti, kokiy poky¢iy yra siekiama. Informacijos sklaida, geryjy patir¢iy dalijimasis
suteike Salims galimybe pasirinkti geriausig sprendima jy valstybés tarnyboms.

Apskritai yra manoma, ar besikeiCiantys valdymo metodai yra i§ ties efektyvesni ir geresni uz

buvusius, ar jie suteiks geresnius rezultatus. ISskiriamos kelios pagrindinés sagvokos, kurios apibiidina kodél
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vyksta valstybés tarnybos ir vieSojo sektoriaus reformos (Demmke, Christoph, Moilanen, Timo, 2010, p.
20-21):

e Pirmiausia, tai linijiné plétra — i§ Zinojimo praeityje susiduriama su neapibréztumu ateityje. Si
poky¢iy sagvoka neturi biti teleologing, ji reiskia, kad kuomet yra priimami nauji sprendimai, neturi grizti
atgal ] buvusig situacijg. Po to mes iSmokstame naujy ir geresniy metody kaip atlikti tam tikras funkcijas,
uzduotis. Si idéja yra budinga Vakary $alims, nes ji grindziama pasitikéjimu, racionalumu, savanaudiskumo,
pazangumo siekimo, bei teigiamy pokyciy siekiu .

e Alternatyvus budas galvoti apie pokycius, reformas, jog tai — neracionalus, paradoksalus procesas.
Poky¢iai gali biiti pasiekti tik judinant vyriausybes atgal ir pirmyn. Siuo poZiiiriu pazanga yra mazai reali.

e Reformos, kurios jvyksta spontaniska reakcija j tam tikras vykstancias krizes, esant tam tikriems
vertés apsikeitimams ar mados pokyc¢iams, kurie yra diktuojami politiniy klasiy, Ziniasklaidos ar pilie¢iy.

e Dar vienas pokyc¢iy apibiidinimas yra ,,institucijy tvirtumo hipoteze¢* arba priklausomybés teorija.
Sios teorijos pagrindiné mintis yra ta, jog vykstantios nacionalinés reformos visuomet turéty biiti
vertinamos atsizvelgiant | nacionalinés politikos sistema, sprendimy priémimo proceso, tradicijy ir vertybiy
kontekste.

e Nenumatyty atvejy teorijos teigia, kad pasirenkamos politikos trajektorijos priklauso nuo keleto
kintamyjy, pavyzdziui, iSlaidy, teikiamy vieSyjy paslaugy sistemos dydzio, vyraujanciy politiniy interesy,
aplinkos sudétingumo, vyriausybés plany ir kt.

Anot Raipos ir Velickos (2003, p. 77) praé¢jusio amziaus globalizacijos inicijuoti pokyciai, bei
naujosios vieSosios vadybos plétra i§ esmés jtakojo ir léme tradicinio vieSojo administravimo pokycius.
Autoriai pabrézia, jog valstybés sieckdamos ekonomikos plétros, didesnio vartojimo, augancio investicijy
skaiciaus ieSkojo palankesniy valstybés tarnybos veiklos formy. VieSasis sektorius daug bruozy émeé perimti
i§ privataus sektoriaus, pavyzdziui vadybinés kompetencijos, plétros, bei valdymo sritys. Pereinant prie
naujosios vieSosios vadybos, pradéta valstybes tarnyboje daugiau démesio skirti teikiamy paslaugy kokybei,
bei Kkitas naujas vieSyjy institucijy ir jstaigy modernizavimo priemones. Pokyc¢iai apima visas valstybés
tarnybos sritis, pradedant nuo priémimo j valstybés tarnyba, valstybés tarnautojy mokymuy, tvirtinami nauji
mokymosi standartai (mokymasis visg gyvenima, saviugda, kolegy mokymas ir pan.), darbo uzmokescio,
valstybés tarnautojo darbotvarkés, motyvaciniy priemoniy, socialiniy garantijy.

Priimant ] valstybés tarnyba daugiau démesio skiriama kandidato gebéjimui lyderiauti, strateginio
planavimo jgiidZiams, analitinius gebéjimus, gebéjimui susikoncentruoti ir iSklausyti besikreipiancius
piliecius, gebéjimui sékmingai ir efektyviai valdyti procesus. (Smalskys, Minkevi¢ius, 2008, p. 11).
Siekiant jgyvendinti vieSojo sektoriaus pokycius, kuriy vienas 1§ pagrindiniy siekiy yra priartinti vie$ojo
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sektoriaus administracija prie pilie¢iy. Zinoma, islieka ir senosios, nusistovéjusios vertybés tai, gebéjimas
tenkinti visuomenés poreikius, uztikrinimas skaidriy procediiry, valstybés tarnautojo profesionalumas,
gebéjimas teikti kokybiskas paslaugas pilie¢iams (Ramesh ir Jr, 2010, p. 4).

Valstybés tarnybos sektoriy néra taip lengva ir paprasta reformuoti, reikia tinkamai jvertinti, jog tai
daug institucijy ir jstaigy apimantis sektorius, kuriame dirba didelis valstybés tarnautojy skaicius, bei kuris
vadovaujasi jvairiausiais teisés aktais, nutarimais, tiek nacionalinio lygio, tiek ir vietinés valdzios (Repucci,
2014, p. 209). Be to reikia atsizvelgti ir | paciy valstybés tarnautojy poreikius, likeséius i§ planuojamy
poky¢iy. Dél to norint reformuoti valstybés tarnybg privaloma komunikuoti ir bendradarbiauti su valstybés
tarnautojais ir taip siekti kompromiso (Bezes ir Lodge, 2015, p. 145). Pranciizijoje, kuomet buvo sickiama
sumazinti valstybés tarnautojy turimas privilegijas, i§ jy buvo sulaukta didelio pasiprieSinimo ir taip
valstybés tarnautojai iSlaiké turimas privilegijas. Be to autoriai, Bezes ir Lodge (2015, p. 146), teigia, kad
valstybés tarnyba néra statiSka, tai reiSkia, jog valstybés tarnyba yra atvira pokycCiams, iniciatyvoms.
Valstybés tarnybos reformy sudétinguma dar galima paaiskinti tuo, jog gerai neapgalvotos ir nejvertintos
reformy pasekmés gali buti labai neigiamos, kalbant apie valstybés tarnautojy motyvacija, bei pasitikéjima
valstybés tarnyba kaip potencialia ir patikima darbo vieta (Repucci, 2014, p. 208). Gali sukelti valstybés
tarnautojy pasipiktinima ir to pasekoje, nukentés valstybés tarnautojy atlickamo darbo kokybg, jy teikiamy
paslaugy kokybé, o labiausiai visa tai pajus paprasti valstybés pilieciai. Jvertinant tokias galimas grésmes
esant dideliems poky¢iams, nenuostabu, kad valstybés tarnybos reformos darbotvarké labiau orientuota j
esamos administracinés tvarkos sudétingumo didinima, o ne esmine¢ reformacija. Bezes ir Lodge (2015, p.
146) pabreézia, jog politikai yra linke siekti kompromiso jgyvendinant reformas, nes nenori sulaukti kokio
nors pasiprieSinimo ar nepasitenkinimo i§ valstybés tarnautojy. Autoriai taip pat pabrézia, kad Salys
1gyvendinancios reformas valstybés tarnyboje turi atsizvelgti ir ;1 demografinius rodiklius, pavyzdziui
Europoje vyraujantis spartus visuomenés senéjimas, ly¢iy lygybés uztikrinimas, visy $iy faktoriy nereikéty
pamir$ti.

Autoriai, Bezes ir Lodge (2015, p. 147), isskiria tris reformy bruozus, kurie atsispindi reformuojant
valstybés tarnyba, tai sluoksniavimas, slinkimo efektas, bei dreifavimas. Trumpai apibiidinamas kiekvienas
18 jy:

e Pirmasis ir seniausias reformy btidas, vadinamas ,,sluoksniavimas®, tai procesas, kuriam biidinga
diegiamos naujos funkcijos, papildymai inicijuojamai jau esamose struktiirose. Toks poky¢iy metodas
padeda palaipsniui pasiekti norimg rezultata, taciau igyvendinat ,,sluoksniavimo® metoda reikia jsitikinti,
kad paslaugos, funkcijos nesidubliuos su jau esamomis. Pranctizijos valstybés tarnyboje galima pastebéti

tokios reformos apraisky valstybés tarnautojy kvalifikacijos ir darbo uzmokescio jvedimas tam tikroms
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valstybés tarnautojy kategorijoms. Taip pat galima teigti, jog valstybés tarnybos reformos suteiké daugiau
valstybés tarnautojy uzimtumo lankstumo.

e Poslinkio efektai, kurie reiSkia, jog tam tikri sprendimai, kurie buvo maziau reikSmingi anksciau,
dabar tampa svarbesni. Taip pat priémimas tam tikry sprendimy, kurie anksciau buvo atmesti, taciau juos
jvertinus priimami dabar.

¢ Treciasis autoriy Bezes ir Lodge (2015, p. 148) isskirtas valstybés tarnybos pokyciams biidingas
bruozas yra ,,dreifavimas®, jgyvendinamiems pokyc¢iams néra budingas kazkoks taisykliy keitimas, tiesiog
tarsi prisitaikoma automatiskai prie besikeicianciy iSorés veiksniy, kuriy valstybés tarnyba negali tiesiogiai

itakoti. Pavyzdziui klimato kaita, Salyse vykstantys demografiniai poky¢iai.

1.4.Valstybés tarnybos modernizavimo tendencijos ir ateities perspektyvos

Valstybés tarnyba yra tarsi tarpininke tarp ,,didesniy“ ir svarbesniy valstybés valdzios institucijy,
istaigy ir pilie¢iy. Siekiant reformuoti, mobilizuoti valstybés tarnyba jvairiose Salyse pirmiausia yra
rengiami ir kuriami strateginiai planai, kurie turi uztikrinti neSaliSkuma, bei turi buti pagristi jrodomais
formuojant tam tikrg politika, bei priimant sprendimus. Esminis pokyciy tikslas — patikima valstybés
tarnyba. Ypatingai svarbu ir egzistuojantis rySys tarp valstybeés ir visuomenes. Kuriama valstybés tarnyba
turi biiti atvira visuomenei, turéti auksta pasitikéjimo lygj (Alexander ir Nank, 2009, p. 368). Formuodamos
tam tikrus pokycius, valstybés, konsultuojasi su uzsienio Salimis, tarptautinémis organizacijomis, Europos
Sajunga, Jungtiniy Tauty organizacija, Tarptautiniu valiutos fondu, bei kitomis tarptautiniu mastu
veikianc¢iomis konsultacinémis jmonémis.

Siekiant reformuoti tam tikras sritis ar pan. reikia atlikti tyrimus, norint iSsiaiSkinti ir jvertinti
reformacijos poreikj, sudaryti reformos darbotvarke, vykdyti diskusijas del reformy poreikiy. Naujos
reformacijos idéjos gali biiti sutiktos palankiai, ovacijomis, taciau jy jgyvendinimo procesas ilgas ir
sudétingas. Naujoms idéjoms turi pritarti dauguma, visas procesas vyksta ganétinai 1étai. Autoriai Bezes ir
Lodge (2015, p. 150), teigia, jog valstybés tarnybos poky¢iai buvo jgyvendinti skirtingai. Vienose Salyse
(Naujoji Zelandija, Jungtiné Karalysté, Italija) valstybés tarnybos reformos pasireiské daugiau tokiose
srityse kaip valstybés tarnybos jstaigos, statusas, atlygis. Kitose Salyse (Pranciizija, Ispanija) valstybés
tarnyba patyré poky¢ius platesniu rakursu t. y. reformos apémé platesnes sritis visg vieSojo administravimo
sistema (pvz. vykusi decentralizacija). Taciau Pranciizijoje yra ganétinai gilios ir tvirtos valstybés tarnybos

sistemos tradicijos ir inesSti naujoviy yra is$ ties sudétinga. Kita Saliy grupé (daugiausia Skandinavijos Salys)
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patyré dvejopa jau minéty Saliy reformacijos bruozus, vyko ir decentralizacija, ir teikiamy paslaugy sistemos
atnaujinimai.

Bezes ir Lodge (2015, p. 150), pazymi, kad kai kurioms Salims yra lengviau reformuoti savo valstybés
tarnybos sistemas ir i$skiria keletg tokiy priezas¢iy. Pirmiausia yra daug lengviau reformuoti valstybés
tarnybos sistema, kuri nefunkcionuoja sékmingai, efektingai. Taip pat lengviau jgyvendinti pokycius tokioje
valstybés tarnybos sistemoje, kuri dar néra senai sukurta, kurioje dar néra nusistovéje tam tikry tradicijy ir
pan. Be to atsizvelgiant | tokig autoriy jzvalga, galima teigti, jog valstybéms kuriy valstybés tarnybos
sistema veikia silpnai, nepakankamai, neatitinka visuomenés poreikiy, todél valstybés tarnybos, kurios turi
zema pilieCiy pasitikéjima, jas galima lengviau reformuoti, pertvarkyti, nes visas $is procesas turés ir
visuomenés palaikyma.

IS tiesy kyla klausimas ar valstybés tarnybos tampa vis panaSesnés, ar prieSingai — skirtingos? IS tiesy
vyrauja didéjanti panasumo tendencija tarp valstybés tarnyby. Taciau valstybés tarnybos sistemos yra
veikiamos jvairiy, skirtingy spaudimy ir pazeidimy. Kai kuriose valstybése pavyzdziui kaip Jungtinéje
Karalystéje ir Pranciizijoje didéjantis valstybés tarnybos sistemos diversifikavimas 1émé papildomus
reikalavimus ir didesnj poreikj modernizuoti ir pakeisti valstybés tarnybos sistema.

Siandien yra pla¢iai priimtina, kad jrodymy apie poveikio ir rezultaty, daugelio reformy vis dar néra.
Egzistuoja daugelis metodologiniy problemy matuojant jgyvendinamy reformy pasiektus rezultatus. Néra
atliekama daug tyrimy apie naujus vieSojo valdymo metodus, apie modernizacijos pasekmés, tokiy
duomeny vis dar triiksta. Geriausio bido, metodo dar nepavyko atrasti, ta¢iau verta ieSkoti toliau (Demmke,
Christoph, Moilanen, Timo, 2010, p. 23) .

Viesyjy institucijy ir jstaigy darbuotojai yra iSsilaving, kompetentingi darbuotojai nei, bet kada
anksciau (Demmke, Christoph, Moilanen, Timo, 2010, p. 24). Ivairiy institucijy ir jstaigy, skyriy vadovai
turi platesnes teises ir galimybes sprendimy priémimo procese, jiems suteikiama daugiau atsakomybeés,
tokie pasikeitimai kelia grésme tradiciniam hierarchiniam valdymui (nuo virSaus j apacig). Pilieciy
aktyvumo skatinimas yra labai paplitgs beveik tarp visy $aliy, ir yra reformy darbotvarkiy virSuje.

Valstybés tarnautojams keliami kitokie reikalavimai, jie turi bati lankstesni ir mobilesni. Auga
galimybé valstybés tarnautojams dirbti ne visa darbo diena (Sveicarijos atvejis), o suteikiama galimybé
dirbti i§ namy (nuotolinis biidas). Internetas ir virtualiis socialiniai tinklai (pvz. Veidaknyge, twitter) taip
pat kelia tam tikrus reikalavimus vieSosioms jstaigoms neatsilikti ir skatina spartesnj jsiliejima i elektroning
erdve. Ko gero galima teigti, jog ateityje tradicinés vieSosios jstaigos ir institucijos keisis j virtualias.
Besitesiancios ir nuolat tobuléjancios skaitmeninés technologijos nustato papildomus pokyCius miisy

supratimui apie vieSasias institucijas ir jstaigas, jy teikiamas paslaugas (Demmke, Christoph, Moilanen,
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Timo, 2010, p. 24-25). Atsiranda poreikis Sioms paslaugoms biiti pricinamoms ir naudojantis ne tik
kompiuteriu, taciau ir telefonu. Tokia skaitmeniné era griauna ribas tarp visuomenés ir valstybés tarnybos
taip pat tarp vieSojo sektoriaus ir privataus sektoriaus (Fenwick ir Gibbon, 2015, p. 7). Lankstus darbo
grafikas, naujausios informacinés technologijos, naujausi telefonai padeda keisti tradicines darbo vietas,
darbas tampa nebe toks grieztas, nes galima dirbti ir i§ namy, vaziuojant automobiliu ir pan. Nykstancios
ribos tarp jvairiy sfery, taciau valstybés tarnybos uzduotys lieka tos pacios, uztikrinti viesyjy paslaugy
prieinamuma, jy kokybiskuma, efektyvumga ir pan. Neabejotinai daug poky¢iy ir reformy jvyko tuomet, kai
valstybés rengési stoti ir jstojo j Europos Sajunga, kuri Salims kandidatéms, bei Salims naréms kélé, ir kelia
daug reikalavimy susijusiy su Saliy valstybés tarnyba (Demmke, Christoph, Moilanen, Timo, 2010, p. 26).
Viesoji nuomong apie valstybés tarnyba vis dar iSlieka labai tradiciné ir klasiking, jog valstybés tarnyba yra
centralizuota ir vieninga, visiSkai atsiskyrusi nuo privataus sektoriaus. Valstybés tarnyba matoma kaip
uzdara sistema.

Stipréja vieSojo ir privataus sektoriy partnerysté, bendradarbiavimas tarp jy jmoniy, taip pat
bendradarbiavimas su nevyriausybinémis organizacijomis ir kt. Daugiausia vykstan¢iy reformy apima
decentralizavimg ir iSardyma valstybés tarnybos institucijy ir jstaigy. Iprasta vieSosios politikos schema
buvo —i$ virSaus j apacig, buidavo jtraukta valstybé (vieSosios jstaigos) ir privataus sektoriaus/pilie¢iy. Dabar
atsiranda naujas modelis, kuriame yra daug daugiau dalyviy ir veikéjy, tai nevyriausybinés organizacijos,
pilieciai, lobistai, vieSojo ir privataus sektoriy partnerysté, pusiau valstybinés jstaigos (Park ir Perry, 2013,
p. 29).

Igyvendinant reformas svarbu sékmingai iSspresti iSkylancias problemas, pavyzdziui viena i$ jy, tai
zmogiSkyjy 1iStekliy motyvavimas, kuomet yra jgyvendinami maZinimo projektai, siekiama sumaZinti
vieSgj] sektoriy. Verta paZyméti ir tai, kad pokyciy procesai, nebitinai suteiks racionalius rezultatus. Juk
poky¢iai jgyvendinami jstaigose ir institucijose, kuriose dirba Zmonés, o jie turi jausmus, viltis, jausmus,
baimes ir pan. Sie zmonés néra jrankiai ar mechanizmai. Labai svarbus vaidmuo valstybés tarnyboje tenka
komunikacijai, kuri pasireiskia kiekvieng darbo diena.

Reformos gali sukelti jvairias bangas t. y. tiek nuosmukius, tiek ir pakylimus, tac¢iau visa tai — sunku
prognozuoti. Gali biiti pageréjimas tam tikrose politikos srityse, taciau tuo pat metu gali vykti nuosmukis
kitose srityse. Visose Siuose reformy jgyvendinimo etapuose labai svarby vaidmenj atlieka valstybés
tarnyba. Taigi labai svarbus faktorius yra zmogiskyjy istekliy valdymo strategija. Paprastai tokiy strategijy
pagrindiniai tikslai reformuojant Zmogiskyjy iStekliy valdyma yra siekis gerinti teising baze, darby atlikimo

kokybe, padidinti produktyvuma, taupyti isteklius.
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Vykstancios reformos i$ ties yra didelés ir keicia viska grei¢iau nei, bet kada anksciau. Pokyciai susije
su darbo salygomis, vertybiy kaita, organizaciniy struktiiry kaita, pertvarkymas. Keiciasi ir pati darbo
aplinka, ne tik darbo salygos, taciau ir santykiai tarp valstybés tarnautojy ir kity vieSojo sektoriaus
darbuotojy. Kuomet vyksta tiek daug poky¢iy Siuolaikiniame pasaulyje, anot autoriy Demmke, Christoph,
Moilanen, Timo, (2010, p. 221) kyla netgi toks klausimas apie valstybés tarnautojy reikalinguma.

Mokslininky tyrinéjanciy vieSojo sektoriaus tendencijas, reformas, iSsiskiria j dvi grupes, vieni
palaiko valstybés tarnautojy reikalingumo argumentg, kiti oponuoja, jog valstybés tarnautojai tampa
nereikalingi Siuolaikiniame pasaulyje. Argumentai uz valstybés tarnautojy puse yra dazniausiai tokie, jog
apskritai viesasis sektorius skiriasi nuo privataus sektoriaus, todél skiriasi ir §iy sektoriy darbuotojai. Darbas
valstybés tarnyboje yra i§ prigimties kitoks — specifinis ir skiriasi nuo darbo privaciame sektoriuje.
Valstybés tarnautojai turéty biiti vertinami kitaip, nes jie:

e Jiems suteikta daug jtakos ir turi didele atsakomybe;

o Suteikia pilieCiams tam tikrus teisinius ir normatyvinius standartus;

e UZima vadovaujancias pareigas;

e Gali tiesiogiai jtakoti pagrindines pilieciy teises;

e Valstybes tarnautojai — finansuojami ir jy atlyginimas mokamas i§ valstybés biudZeto, uz atlickamus
darbus visuomenei.

Valstybés tarnautojy atlieckamos uzduotys reikalauja specialiy Ziniy apie valstybés valdyma. Juk
valstybés tarnautojai dalyvauja ir skirstant ar mokant tam tikras 1é8as ir pan. tokie valstybés tarnautojai turi
turéti specifines zinias, tarnauti valstybei bei Zmonéms, jy statusas taip pat turi biti specialus. Juk valstybeés
tarnautojai leidzia viesgsias 1ésas, jie gaudo nusikaltélius, mazina nusikalstamumo lygj, apsaugo visuomene
nuo priesy, ligy ir kt. Jie turi priimti sprendimus, kurie turi milziniSka poveikj pagrindinéms pilie€iy teis€ms.
Valstybés tarnautojai turi ne tik jgaliojimus veikti, taCiau prisiima ir nemazg atsakomybe¢ uz savo veikla.
Atsakomyb¢ jpareigoja valstybés tarnautojus laikytis savo pareigy ir teisiy saziningai. Valstybés tarnautojai
atlikdami savo pareigas turi vadovautis ir tam tikrais sgZiningumo ir vadovavimo principais: teisingumo,
lygybés, nediskriminavimo, lojalumo, nesaliSkumo ir neutralumo. Pavyzdziui, netgi galima buty teigti, kad
mokytojai galéty biiti priskiriami prie valstybés tarnautojy, nes jie turi specialias pareigas ir uzduotis t.y.
aukléja miisy ateities kartas ir taip nusprendzia d¢l iy pilie€iy ateitj. Mokytojai, juk atlieka tikrai svarbig ir
reikSmingg vieSaja funkcija valstybei ir jos Zmonéms. Ir §i funkcija i§ ties yra bitina, labai svarbu, kad
mokytojai savo darbg atlikty sgziningai, atsidave, profesionaliai. Be to svarbu, kad valstybés tarnyba biity
nepriklausoma nuo politiniy partijy, nejausty jokios politikos jtakos, o jeigu tokia yra, jg reikéty sumazinti
kiek jmanoma labiau. Valstybés tarnyba turéty bitinai turéti tvirtas ir specifines garantijas valstybeés
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tarnautojams, kad Sie jaustysi saugiai, jausty uzimtumo garantijg, jau minéta, nepriklausomybeés garantija
nuo visy spaudimo faktoriy, tiek privataus sektoriaus dalyviy, tiek ir politiky ar pan.

Siuolaikiné valstybés tarnyba tampa kitokia, joje siekiama jgyvendinti vie$ojo ir privataus sektoriy
partneryste, perimama daug bruozy i§ privataus sektoriaus, sieckiama palaikyti glaudzius tarpusavio rysius,
daugiau mobilumo tarp viesojo ir privataus sektoriaus. Dél $iy priezasciy verta susimastyti apie statuso kaip
valstybés tarnautojas i$laikyma ar tiesiog vertéty sugalvoti ir jdiegti naujg statuso formg. Kitas argumentas
kodél verta islaikyti tradicinius valstybés tarnautojus tai funkcijy atlikimas. Taciau néra jokiy abejoniy, kad
valstybés, kurios turi tradicinj valstybés tarnybos modelj, Sis modelis veikia gerai. Beveik visos
lyginamosios analizés studijos vie$ojo sektoriaus veiklos tematika negali jrodyti, jog reformuota valstybés
tarnyba veikia ir savo funkcijas atlieka geriau, negu tradicinis ir jprastas valstybés tarnybos modelis. Be to
Salys turin¢ios daug vieSyjy iSlaidy, daZniausiai turi gerai iSvystyta ir stipria ekonomika ir yra labai
konkurencingos, lyginant su kitomis $alimis. Taip pat yra nattralu, kad tai kas yra nauja ir modernu, ne
visuomet atnesa tik gerus ir teigiamus pokycius, daugelis reformy jnesa daug sumaisties, atsiranda tam tikry
problemy. Sios galimos problemos tai: problemos atsirandandios veiklos vertinime, ar yra saziningas
elgesys su darbuotojais; nauja administraciné nasta, atsirandanti dél naujy veiklos tiksly; didesnis valstybeés
tarnybos jstaigy fragmentacija ir kylancios koordinavimo problemos; nusivylimai dél biudzeto apribojimy,
skiriama per daug démesio rezultatams, o ne kokybei, pamirStama, jog norint pasiekti gerus rezultatus reikia
ir tam tikry iSlaidy; darbuotojai greiiau pervargsta nuo streso (dél etaty mazinimo ir pan.); skatinimo
trukumas, perspektyvy trikumas, menkos karjeros galimybeés.

Kiekvienoje valstybéje valstybés tarnyba uzima skirtingas padétis, jy skirtingos funkcijos, skirtingos
kultiros ir pan. Valstybés tarnyba tampa neatsiejama nuo valstybés socialinés raidos, egzistuojancios
politinés kultiiros ir Salies istorijos. Dauguma eksperty, kurie pasisako uz reformas valstybés tarnyboje,
Siuos sitilymas grindzia tuo, kad valstybés tarnautojai skiriasi nuo kity darbuotojy, tuo, kad jie yra suvarzyti
daugelio taisykliy, valstybés tarnyboje yra per mazai darby delegavimo ir decentralizacijos, egzistuoja
didelé politiné jtaka, taip pat valstybés tarnautojai yra maZai motyvuoti, nepakankamai skatinami, triksta
sprendimy priémimy laisveés, daugiau atsakomybés, daugiau iniciatyvos. Be to sprendimy pri€émimo
procesai valstybés tarnyboje trunka ilgai ir tai yra sudétingas procesas. Taip pat placiai paplitusi nuomong,
jog valstybés tarnautojai turi per dideles socialines garantijas ir apsaugas nuo atleidimo i$ darbo. Per mazai
skatinamyjy faktoriy, kas jtakoty geresnj savo funkcijy atlikima, norg suteikti geresnes viesasias paslaugas
pilie¢iams. Nors autoriai Demmke, Christoph, Moilanen, Timo, (2010, p. 225) ir teigia, kad valstybés
tarnautojai patiria per mazai spaudimo i§ iSorés, galima biity nesutikti su Siuo teiginiu, nes daugelyje

valstybiy tarp juy ir Lietuvoje valstybés tarnautojai patiria gana nemazg visuomengs, spaudima, tai galima
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pamatyti ir Zemais vie$ojo pasitikéjimo valstybés tarnyba rezultatais. Taip pat ziniasklaida daznai linkusi
pasiepti valstybés tarnybos institucijy darba, dél léty procediiry ir pan. Autoriai jzvelgia, kad valstybés
tarnautojai turi dideles privilegijas. Dél sudétingy saglygy atleisti valstybés tarnautojus i§ darbo, susidaro
ispudis, kad jie gali nieko neveikti ir savo funkcijas bei pareigas atlikti bet kaip. Dél visy $iy iSvardinty fakty
valstybés tarnyba kencia nuo per daug neigiamy visuomengs reakcijy.

Oponuojant pries tai iSvardintus argumentus apie valstybés tarnyba, galima teigti, valstybés tarnautojy
uzdaviniai yra ne kg daugiau specifiniai, ar vertingesni nei atliekami privataus sektoriaus darbuotojy.
Pivoras, Civinskas ir Buckiené (2014, p. 65) analizuodami valstybés tarnautojo ir privataus sektoriaus
darbuotojo statusus, teigia, kad i§ valstybés tarnybai yra keliami auksti reikalavimai, jy darbo specifika yra
vis maziau vertinama, nes tokie veiksniai kaip lankstumas, inovacijos atrodo kur kas patraukliau. Autoriai
pabrézia, kad valstybés tarnautojas ir valstybés institucija yra susieti pavaldumu vienas kitam. Tokio
santykio atsiradimg lemia administracinis aktas, o ne darbo sutartis kaip privaciame sektoriuje. Taigi galima
teigti, kad valstybés tarnautojas turintis tokj rysj su valstybe, turéty teikti didesng pridétine vertg, nei paprasti
darbuotojai, tac¢iau anot, Pivoras, Civinskas ir Buckiené (2014, p. 65-66), tai néra realizuojama praktiskai.
Vis labiau plonéjanti riba tarp valstybés tarnautojo ir privataus sektoriaus darbuotojo kelia jtampg. Valstybés
tarnautojo statusas nublanksta, nors darbo atsakomybé¢ ir iSlieka tokia pati. Asmuo dirbantis pagal darbo
sutartis ir jo funkcijy sutapatinimas su valstybés tarnautojo, gali sukelti nepasitenkinima, juk $iy skirtingy
darbuotojy skiriasi tiek socialinés garantijos, tiek ir darbo uzmokescio dydis, pastarieji, dirbantys pagal
darbo sutartis, juk gauna maZesnius atlyginimus. Pirmiausia, net jeigu ir valstybés tarnautojy uzduotys yra
specifings, taciau jos nereikalauja konkretaus valstybés tarnautojo statuso ar tam tikro specifinio teisinio
reguliavimo. Visi reikalavimai gali biiti lengvai jkomponuojami | jprasta darbo teisés kodeksg ar pan.
Negalima teigti ir taip, jog valstybés tarnautojai atlieka svarbesnes uzduotis, funkcijas, negu privataus
sektoriaus darbuotojai. Juk vieSojo intereso uzduotis atlieka tiek gydytojai, tieck cheminés pramonés
darbuotojai, banky darbuotojai ir t.t. Pagrindiniai tradicinés karjeros valstybés tarnybos trilkumai: stiprus
valstybés ir visuomenés atskyrimas; per mazai skaidrumo, atvirumo su pilie€iais; ilgos ir sudétingos
1darbinimo procediiros; darbo laikas nelankstus; per mazai karjeros vystymo galimybiy.

Ateities perspektyvoje, juk bus siekiama pagreitinti ir palengvinti visas biurokratines procediiras,
siekiant efektyvumo ir pan. Priartinti vie$aji sektoriy prie visuomenés, kad vykty, kuo glaudesnis tarpusavio
bendradarbiavimas. Ne tiek fiziskai, kiek technologijy pagalba. Autoriai Demmke, Christoph, Moilanen,
Timo, (2010, p. 229) pabrézia, kad sunku apibrézti ir numatyti kaip gali valstybés tarnyba atrodyti ateityje,
koks bus valstybés tarnautojo statusas, koks bus privataus sektoriaus darbuotojo statusas, kokiais esminiais

bruozais jie skirsis, o gal ir nebesiskirs. Pivoras, Civinskas ir Buckiené (2014, p. 66) teigia, kad valstybés
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tarnautojo statusas, iki tol dirbusiems Zmonéms pagal darbo sutartis, tampa tarsi siekiamybeg, ir tokio statuso
pasickimas nebeskatina daugiau tobuléti ir siekti rezultaty, tampa tarsi antimotyvaciniu reiskiniu.
Darbuotojai labiau atsipalaiduoja ir jauciasi saugiis. Apskritai Salininkai ir oponuojantys §iai id¢jai, kad
reikéty pasalinti skirtumus tarp vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy, prognozuoja, tiek teigiamas ir
neigiamas §io reiSkinio pasekmes, kurios gali pasireik$ti vieSojo sektoriaus stabilume, bei darbuotojy
skaiCiaus uztikrinime. Be to valstybés tarnybos reformos islaisvinty valstybés tarnautojus, vadovus i$
neefektyviy biurokratiniy apribojimy, leisty padidinti jy jgaliojimus ir lankstuma, taip pat pagerinty nasuma
ir paciy organizacijy. Darbo saglygy tarp vieSojo ir privataus sektoriy suderinimas leisty lengviau atleisti
darbuotojus. Darbo uzmokescio individualizavimas lemty aukstesnius darbuotojy pasiektus rezultatus,
darbuotojai bty labiau motyvuoti dirbti geriau, nes bijoty prarasti darbo vieta dél rodomy prasty rezultaty,
zinoma kraStutiniais atvejais.

Dabartiné situacija rodo, jog valstybés tarnybos sistemos, teikiamos vieSosios paslaugos yra labai
stebimos visuomenés, kuri kelia didelius liikescCius, kad Sios vieSosios paslaugos bty teikiamos kokybiskos.
Daugiau tikimasi ir 18 tokiy sri¢iy kaip geras valdymas, vieSyjy paslaugy teikimas, valstybés tarnybos veikla,
skaidrumas, atskaitomybé, teisétumas, inovacijos, atvirumas, nediskriminavimas. Valstybés tarnybai
sickiamybé tampa saZiningumas ir skaidrumas, $iy dviejy etikos savybiy jgyvendinimas. Siandien, ko gero
kiekvieng dieng ziniasklaidoje pasirodo neigiamy straipsniy susijusiy su valstybés tarnyba, jos veikla.
Dazniausiai tai biina korupcijos, sukciavimo, neetiSko elgesio, naudojimosi savo tarnybine padétimi
vir§ijimas ir pan. Taciau tampa sunku atsakyti ] klausima, koks elgesys vis dar laikomas etiSku? Kuomet
vyrauja vieSajame sektoriuje reformos, kurios lemia decentralizacija, vieSojo ir privataus sektoriy
partneryste, vyraujancios iSorés grésmes (teroristy organizuojamos atakos, kibernetinés atakos, kurios
darosi vis daznesnés ir sudétingesnés), taip pat nauji i$Siikiai valdymo srityse, naujos galimybeés (vis labiau
tobuléjancios informacinés technologijos, kuriamos naujos programos) ir be abejo naujos vertybés miisy
visuomenéje. Sie i§vardinti pokyéiai rodo, kad etidkas elgesys ir etika Siame diskurse yra itin svarbus
faktorius, kurio nereikéty nuvertinti ir pamirSti. Atrodo, kad dabartinis etikos supratimas tampa
paradoksalus, nes niekada anksciau nebuvo tiek daug reformy Sioje valstybés tarnybos srityje. Viesojo
ekspertams.

Taigi Siame skyriuje iSanalizavus vieSojo valdymo reformos esme, tampa aisku, kad Sis procesas yra
sudeétingas ir reikalaujantis ne tik daug laiko, bet ir pastangy siekiant gauti norimq rezultatq. Valstybés
tarnybos sampratq, tampa aisku, kad valstybés tarnyba, valstybés tarnautojai yra ypatingai svarbus

elementas valstybés valdyme ir gyvavime taip pat siekiant uztikrinti efektyvy ir sékmingq viesyjy paslaugy
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teikimq pilieciams. Valstybés tarnyba nuolat tobuléja ir keiciasi, atsirandant naujiems viesojo
administravimo modeliams. Metams bégant Sie modeliai keitési, nuo tradicinio vieSojo administravimo
modelio, kurio principas buvo valdymas ,,is virSaus j apaciq‘ iki naujosios viesosios tarnybos modelio,
kuris akcentuoja piliecius, kad visas viesasis sektorius turi orientuotis j piliecius, jy poreikius, daug démesio
skiriant tarpusavio bendradarbiavimui.

Valstybés tarnybos modernizavimas — daug veiksniy apimantis procesas. Valstybés tarnyba néra
statiska ir modernizavimas, atsirandantys pokyciai — neatsiejami valstybés tarnybos raidos veiksniai per
vieSojo sektoriaus modernizavimo pradzioje, o tai apsunkina valstybés tarnybos modernizavimo procesq.
Be to siais laikais, kuomet visose sferose yra sparciai diegiamos naujausios informacinés technologijos,
iSkyla klausimas ar valstybés tarnyba, valstybés tarnautojai yra reikalingi sékmingam valstybés
funkcionavimui. Prie to, taip pat prisideda ir vieSojo sektoriaus perimami bruozai is privataus sektoriaus,
bei pastarajam suteikiamos teisés teikti viesgsias paslaugas, jrodo, kad privatus sektorius ir jo darbuotojai

yra pajéegus ir tapatiis teikti taip pat efektyviai viesgsias paslaugas pilieciams.
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2. VALSTYBES TARNYBOS MODERNIZAVIMO GEROSIOS PRAKTIKOS PAVYZDZIU
UZSIENIO SALYSE APZVALGA

Siekiant iSsiaiskinti valstybés tarnybos modernizavimo kryptis, Siame skyriuje pateikiama informacija
apie uzsienio Saliy patirtis. Aptarus bendraja valstybés tarnybos modernizavimo teorijg ir kokia linkme
vyksta poky¢iai, neabejotinai galima teigti, kad valstybés tarnyba per pastaruosius kelis deSimtmecius
patyré daug pokyciy, kurie tesiami iki Siol. Akcentuojamos jzvalgos ir pasteb&jimai, kurie leis jvertinti kokia
linkme keiciasi $aliy valstybés tarnyba, kas butent yra keiCiama, kaip sparciai vyksta pokyciai, kokie
veiksniai juos jtakoja ir pan. atlickamas Saliy valstybés tarnybos palyginimas, akcentuojami esminiai
poky¢iai, valstybés tarnyby modernizavimo panasumas, bei skirtumai. Analizuojant Europos Sajungos $alis
naudojamas mokslininky Curry, Hammerschmid, Hamerschmid, Jilke ir Walle atliktas tyrimas 2015 metais
apie valstybés tarnybos reformas, jy pagrindinius tikslus, su kokiais sunkumais susiduria $ios $alys. Sie
mokslininkai taip pat atliko valstybés tarnautojy apklausa, kurios rezultatai bus pateikti iSanalizuoti Siame
skyriuje.

Daugelyje Saliy vykstanciy valstybés tarnybos reformy tikslai ir siekiamas rezultatas yra panasus, tai
neabejotinai yra jtakojama ir to, jog dauguma Saliy priklauso Europos Sajungai ir kitoms organizacijoms,
dél to vienos Salys iSskiriamos kaip siekiamybé kitoms $alims, kurios néra patenkintos savo esama valstybés
tarnyba ir siekia tobuléti. Salys dalijasi geraja patirtimi ir taip kartu siekia pasiekti kuo geresnius rezultatus

modernizuojant valstybés tarnyba.

2.1.Valstybés tarnybos modernizavimas Europos Sajungos Salyse

Valstybés tarnybos pokyciai vyksta visuose pasaulio regionuose, nei$skiriant ir Europos, kurioje per
kelerius pastaruosius deSimtmecius galima pastebéti naujai susiformavusig naujosios vie$osios vadybos
paradigma, taciau kiekviena Salis turédama savo tradicijy jnesSa j reformas ir modernizavimg naujy idejy.
Naujosios vieSosios vadybos reformos pasieké Europos Salis nevienodai, vienos Salys greiiau jsisavino ir
priémé naujus pokycius, kitoms Salims prireiké daugiau laiko ir tai jtakojo i§ ties nemazai veiksniy. Anot
Curry, Hammerschmid, Jilke, Walle (2015, p. 369) nors Jungtiné Karalysté buvo tokiy reformy priesakyje,
taciau kitos Salys Siame zemyne, ypac Salys esancios pietuose, bei pokomunistinés Salys buvo létesnés
priimant S$iuos pokycius. Visose Salyse pokyciai vyko per jvairius derinamus tarpusavyje. Bet kokios
reformos Europoje susiduria su vyraujanc¢iomis skirtingomis Saliy tradicijomis. Vyrauja skirtingas pozitiris

tarp Piety Europos Saliy ir Ryty Europos Saliy, pastarosios turéjo visiskai skirtingg poziiirj ] viesgajj sektoriy,
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koks jis buvo ir koks jis turéty biiti, kokias funkcijas turéty atlikti. Anglosaksiskos bei skandinaviskos Salys
taip pat turi savo unikaly poziiirj j valstybés tarnyba ir viesaji sektoriy.

Zinoma, kaip jau buvo uZsiminta ankséiau, Europos Sajunga neabejotinai paveiké 3alis, joms jprasta
valstybés tarnybos modelj ir apskritai viesgjj sektoriy, koks jis turi biiti, kokios jo pagrindinés funkcijos ir
pan. Ypac per stojimo kriterijus naujosios valstybés turéjo paruosti savo viesaji sektoriy. Daug jtakos turéjo
ir ekonomikos staigus augimas nuo 1990 mety bei staigiai iStikusi ekonominé krizé 2008 metais, kurios
padarinius ko gero dar ne viena $alis ir jos vieSasis sektorius dar jaucia ir Siandien.

Nors ir naujosios vieSosios vadybos jgyvendinimo klausimai yra itin aktualiis Salims, jy vieSiesiems
sektoriams, tatiau pastaraisiais metais atsirado ir naujy i$$tkiy, kurie tampa tokie pat aktualas. Sie i$§tkiai
tai XXI amziaus inovatyvios naujausios informacinés technologijos, neabejotinai ir socialiniai tinklai, kurie
ines¢ daug naujoviy ir 1§ valstybés tarnybos pareikalauja naujy sprendimy kaip nelikti nuoSalyje ir
prisitaikyti prie Siy naujoviy. Elektoriniy paslaugy teikimas tapo aktualus ko gero visoms vieSojo sektoriaus
jstaigoms. Anot, Curry, Hammerschmid, Jilke, Walle (2015, p. 369) e — valdzia tapo vienu svarbiausiu
pastaryjy mety uzdaviniu visoms vieSosioms institucijoms ir jstaigoms. Daugiau démesio skiriama didinant
vieSojo sektoriaus skaidruma, atskaitinguma, taip pat daug tikimasi i§ bendradarbiavimo su privaéiuoju
sektoriumi, bei nevyriausybinémis organizacijomis (Meer, Berg, Dijkstra, 2012, p. 104). Taip pat daug
simpatijy susilaukes modelis ,,i§ apacios j virsy®, kuris leido daugiau jsitraukti pilieiams, iSreiksti savo
nuomone jiems aktualiais klausimais, problemomis. Verta akcentuoti ir vie$gsias paslaugas, kurias buvo
siekiama modernizuoti ir Sis procesas vis tesiasi, kaip pagerinti jy prieinamuma, jy efektyvuma, kaip
pagreitinti tam tikrus procesus, kad pilie¢iams vie$osios paslaugos biity suteikiamos kuo grei¢iau. Sie visi
minéti veiksniai, visose Salyse jgyvendinami skirtingai, dél to, kad visuomenés ne tolygiai priima pokycius,
vienoms reikia maziau laiko, kitoms — daugiau. Kaip ir visuomet diegiant kazkokig naujove atsiranda tam
priestaraujanciy pusiy, kurios bando sutrukdyti procesus (pvz. opoziciniy partijy prieStaravimai ir pan.).
Taip pat Salys pasiekusios nevienoda i$sivystymo lygj, todél ir reformas jgyvendinti uztrunka nevienoda
laiko tarpa.

Taigi pirmoji Salis, kuri bus nagrin¢jama placiau, tai Austrija. Pechar (2015, p. 21), Austrijg apibiidina
kaip federaling valstybe, kurig sudaro devynios provincijos ir viena federaliné valdzia. Per pastaruosius
desimtmecius Austrijos valstybés tarnyba neatsiejama nuo reformy, kurios vyksta nuolat. Reformos
Austrijoje prasidéjo devintajame deSimtmetyje, kurios apémé valstybés tarnybos jsipareigojima teikti
efektyvias vieSgsias paslaugas, sagnaudy taupymo, ] pilieCius, jy poreikius orientuotas paslaugy teikimas,
modernus personalo valdymas, veikly matavimas. Nuo 2000 mety reformos vieSajame sektoriuje smarkiai

isibégéjo. Prasidéjusios reformos pasireiské restruktiirizavime valdzios institucijy, valstybés tarnybos
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sistemos reformy. Taciau Sios reformos buvo tik visa ko pradzia, kuomet 2007 metais buvo jgyvendintos
biudzeto reformos, patvirtinta ir pradéta jgyvendinti elektroninés vyriausybés programa, kuri Austrijg
paverté tarsi sektinu pavyzdziu elektroninés valdzios visoms kitoms Europos Sgjungos Salims. Taip pat
viena 18§ reformy sri¢iy buvo veiklos valdymo logika kuri jsigaliojo 2013 metais.

Estija, tai Salis, kuri sparciai, sulig kiekviena diena tobul¢ja ir tampa geru ir sektinu pavyzdziu ne tik
Ryty Europos $alims, taciau ir visoms Europos ir Pasaulio Salims. Estija émési novatoriska poziiiri siekiant
gerinti viesgj] valdyma, viesgsias paslaugas, politikos turinj 1§ karto po nepriklausomybés atkiirimo nuo
1991 mety. Anot Sarapuu (2012, p. 812) Estijoje vyko trys pagrindiniai etapai, kuomet buvo reformuojamas
viesasis sektorius. Pirmasis etapas (1991-1996) tai peréjimas prie placiy reformy, kurios buvo vykdomos
tiek ir privatizavimo, demonopolizavime, ir Kitose srityse. Daugiausia reformy vyko pasiruoSime stojimui j
Europos Sajunga 1996-2004 metais. Kuomet reikéjo spresti skaidrumo klausimus, atskaitomybes, vieSyjy
paslaugy prieinamumo, bei efektyvumo ir pan. Istojus 1 Europos Sajunga, Estija kai kurias reformas grinde
naujaja vieSgja vadyba, pavyzdziui, derinant vie$ojo ir privataus sektoriy darbo salygas (Muhhina, 2015, p.
16). Taip pat Estija naudoja ir nuo veiklos rezultaty priklausancius rodiklius. Be to Estija kaip ir Austrija
palankiai vertinama elektroninés valdzios reformos sékmingais pasiekimais. Estijos vieSasis
administravimas vertinamas kaip labai veiksmingas, nes §i Salis sugeb¢jo s€ékmingai diegti skaitmenines
inovacijas — naudojant informacines ir ry$iy technologijas, siekiant geresnés vieSyjy paslaugy ir politikos
jgyvendinimo (Sarapuu, 2012, p. 814). D¢l $iy sékmingy inovatyviy technologijy pritaikymo ir naudojimo
valdzios, visuomengs ir ekonomikos srityse Estija pasaulyje vadinama ir zinoma kaip e-Estija. Ne veltui Sis
e — Estija pavadinimas kilo, nes $i $alis ne tik naudojasi visiems Zinomomis elektroninémis paslaugomis
kaip elektroniné¢ bankininkyste ar mokestis uz automobilio stovéjima naudojantis telefonu, taciau Sioje
Salyje tampa jprasta net atidaryti jmone¢ per 18 minuciy, tik elektroninémis priemonémis, be to politikai
nenaudoja popieriaus raSant, viskas perkelta i elektroninj variantg ir tai tik keletas tokiy sékmingy
pavyzdziy. Siekiant iSlaikyti tokiy naujoviy palaikyma ir tolimesnj diegimga, Estija iSleido strateginj
dokumentg, kuris vadinasi nacionaliné skaitmeniné darbotvarké 2020 metams (anlg. National Digital
Agenda 2020), kitaip dar jvardijama kaip informacinés visuomenés strategija. Vienas i§ $ios strategijos
tiksly, kuris skamba i§ ties ambicingai, tai siekti, kad visa informaciniy technologijy sistema esanti
viesajame sektoriuje nebiity senesné nei 13 mety, taip bus sickiama i§vengti gedimy ir kity nepatogumy. Si
Salis ne tik skiria daug démesio informacinéms technologijoms, tac¢iau daug démesio skiria ir vadovy
mokymuisi, tobul¢jimui, geb&jimy ugdymui.

Pranciizija, tai Salis, kurioje vieSojo sektoriaus reformos vyko létai ir buvo gana sudétinga jgyvendinti

naujosios vie$osios vadybos principus. Pranciizija turi stiprig savo kultiirg ir tradicijas, kuriy taip lengvai
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neuzleidZia inovacijoms palyginti kaip kitos valstybés (Curry ir kt., 2015, p. 380). Tai galéjo itakoti vis dar
labai gerai vertinamos Napoleono tradicijos, bei gilios valstybés tarnybos tradicijos, taip pat auksto lygio
centralizacija (Larat ir Chauvigne, 2015, p. 4). Reformuojant vieSajj sektoriy daugiausia démesio buvo
skiriama veiklos valdymui, bei naujy atskaitomybés priemoniy diegimui. Daugiausia reformy jvyko 2007
metais kuomet prezidentas buvo Sarkozj. Reformos buvo diegiamos pagal naujosios viesosios vadybos
id¢jas. Inovacijos pagrindas Pranctizijos vieSojo sektoriaus uzdavinys ir siekis. IS ties daug démesio Salis
skiria ir reaguoja j besikeiciancius vartotojy lukescius ir poreikius. Pranciizijoje yra valdzios modernizavimo
generalinis sekretoriatas (angl. General Secretariat for the Modernisation of Government), kuris uztikrina,
kad valstybés tarnyba realizuoty savo potencialg naudojant inovatyviasias informacines technologijas. Sis
minétas sekretoriatas 2013 metais paskelbé apie nauja programa - ateities vieSumas (angl. Futures Publics),
kuria siekiama padéti vieSyjy paslaugy teikéjams tapti iSradingesniems, modernesniems jgyvendinant jiems
pavestas funkcijas. Taip pat §ia programa siekiama, kad vieSasis sektorius tapty modernus, dinamiskas ir
lankstus. Si programa taip pat skatins didesnj valstybés tarnybos judruma ir spartesnj naujy paslaugy
diegima.

Vokietijoje, vieSojo administravimo reforma buvo pasikartojantis reisSkinys sudarytas i§ keleto
skirtingy krypc¢iy. Vokietija yra laikoma naujoke kalbant apie naujajj vieSajj valdyma. Vokietija i§ esmés
turi santykinai maza vie$ajj sektoriy (apie 12 % visy dirbanciyjy) ir i$ ties Europos Sgjungos ir Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijos Saliy nariy kontekste atrodo kaip Salis turinti maza viesaji
sektoriy (Keller 2011, p. 2332). Toks viesasis sektorius yra vienintelis ir unikalus visoje Europoje, ir
vertinant keliasdeSimt mety atgal nuo pat 1990 mety iki 2011 mety valstybés tarnautojy skaicius keitési tik
labai nezymiai, o valstybés tarnautojy procentas dirbantis pagal terminuotas sutartis yra netgi didesnis nei
privaciame sektoriuje (Keller, 2013, p. 262). Tai léme 1S ties sudétinga ir daug jvairiy veikejy jtraukianti
Vokietijos valdzia. Siekis islikti stabilia valstybe taip pat stabdé greitesnj reformy diegimg. Reformos
lgyvendinamos Siek tiek paveluotai. Socialiniai, technologiniai ir demografiniai pokyciai, bei tarptautiné
iSlaikyti auks$tg aptarnavimo lygj ir kokybe (Stephen ir Bordogna, 2011, p. 2284). Kuo efektyvesnis ir
modernesnis, ir novatoriSkesnis vieSasis sektorius, tuo efektyviau jis gali atsakyti ir netgi aktyviai jtakoti
visuomenés pokycius. Vokietijos vidaus reikaly ministerija yra atsakinga uZz vieSojo administravimo
modernizavima. Modernus vieSasis sektorius yra vienas i§ svarbiy veiksniy kalbant apie siekj turéti stiprig
ekonomika. Vokietijos vidaus reikaly ministerija yra atsakinga uz strategija kaip plétoti e-valdzig
Vokietijoje. E — valdzia padeda mazinti biurokratijg bei modernizuoti vie$ajj sektoriy, todél Salis tampa

patrauklesne ir pritraukiant uzsienio investicijas ir vietos verslininkams. Salis pasizymi aktyviu noru ir
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siekiu diegti informacines technologijas, dalyvauja jvairiausiose organizacijose, konferencijose, dalijasi
gergja patirtimi su kitomis Salimis. Svarbus tampa uzdavinys ne tik teikti elektronines paslaugas, bet ir
sekmingai uztikrinti Siy teikiamy paslaugy sauguma. Vokietija, sieckdama neatsilikti nuo kity Europos ir
Pasaulio Saliy priémé e — vyriausybés jstatyma, kuris jsigaliojo 2013 metais rugpjucio 1 dieng.

Italijoje, anot, Curry ir kt. (2015, p. 373) viesojo administravimo sistema ir struktiiros per pastaruosius
du desimtmecius buvo itin nestabilios. Nebuvo imtasi konkreciy priemoniy pakeiiant ir reformuojant
viesajj sektoriy, institucijos buvo tarsi lipdomos i§ naujy ir seny standarty, buvo daug persipynusiy funkcijy.
Nepaisant iskilusiy nesklandumy reformos pradzioje Italijos vieSasis sektorius tapo lankstesnis, pradéta
vykdyti daug projekty, kurie leido valstybés tarnybai tapti inovatyvesnei (Mele ir Ongaro, 2014, p. 121).
Nuo 1990 mety vieSojo administravimo departamentas Italijoje émési daug iniciatyvy inovacijy srityje. Kaip
prie§ tai minétose Salyse, taip ir Italijoje valstybés tarnybos reformy pagrindas buvo siekis sukurti
skaidresng, efektyvesne valstybés tarnyba jvedant papildomas priemones. Jdomus faktas, jog naujosios
vieSosios vadybos principai buvo diegiami ne visose vie$ojo sektoriaus srityse vienodai, pavyzdziui
sveikatos apsaugos srityje Sios tradicijos principai buvo diegiami kur kas greiciau nei kitose srityse. Vie$ojo
administravimo departamentas i$ ties stengiasi, kad Italijos viesasis sektorius tapty modernus, kad teikiamos
vieSosios paslaugos tapty efektyvesnés, veiksmingesnés to pasekoje padidéty ir pilieGiy pasitikéjimas
valstybés tarnyba.

Vengrija, tai dar viena pokomunistiné Salis, kuri sugebéjo sékmingai atsitiesti ir reformuoti savo
vieSajj sektoriy. Nuo 1990 mety Vengrija patyré didelg agentuirizacija, taciau nuo 2006 mety Sios agentiiros
tapo pripazintos Vengrijos vieSojo sektoriaus dalimi, jos padidino valdZios aparata. Vengrijos vietos
valdZios institucijos buvo atsakingos uz daugelio vieSyjy paslaugy teikima, jskaitant ir sveikatos apsaugos
sritj bei Svietima, taciau 2011 metais daugelis Siy vieSyjy paslaugy buvo pradétos centralizuoti (Curry ir kt.,
2015, p. 374). Nuo 2010 mety Vengrijoje buvo pradétas reformuoti viesasis sektorius i$ esmés. Vengrijos
valstybés tarnybai reformos buvo reikalingos, kaip ir daugelyje pokomunistiniy Saliy, kurios susidiiré su
sunkumais atkuriant nepriklausomybes, tokiais kaip neZinojimu kaip teisingai pertvarkyti visas vieSojo
sektoriaus sritis. Vengrijai reikéjo aiSkesnés ir vieningesnés $alies vizijos, politinio stabilumo (Dan, 2015,
p. 61). Taip pat daug problemy kel¢ ir Salyje vyraujanti korupcija, nes Vengrija, pagal Transparency
International statistinius duomenis (2015) tik Siek tiek maziau korumpuota salis, nei Rumunija ar Bulgarija,
vertinant pagal Centrinés Ryty Europos $aliy regiong, o pasaulyje uzima 50 vietg i§ 168 Saliy. Reformy
vykdymas i§ esmés paSalino daug stabdziy ir atsvary, kurie prie§ tai buvo nukreipti j Salies viesaj]
administravima, todél Salyje buvo sustipréjusi politing ir hierarchiné kontrolé. Reformy metu, Vengrijoje

buvo perzilirimos ministerijos, jy veikla, funkcijos buvo pertvarkomos aStuonios ministerijos, regioninés
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agentiiros perzitrétos ir daugelis tapo kontroliuojamos centrinés valdzios institucijy. Vietos valdzios galios
buvo sumazintos ir §iuo metu vyrauja hierarchija tarp institucijy.

Olandija, centriné valdzia yra daugiausiai atsakinga uz politikos formavimo uzduotis, kurias vykdo
vietos valdzios institucijos, bei agenttiros. Olandijos valdzia yra i$ ties atvira naujovéms, naujiems
poziiiriams, jvairioms iniciatyvoms. Nors sistema Olandijoje yra ir vieninga, taciau Salies valdzia i$ ties
vengia, to, kad $alis tapty centralizuota, tai akivaizdziai atsispindi vieSojo sektoriaus reformose (Curry ir
kt., 2015, p. 374). Salies tikslas yra kuo daugiau funkcijy ir vie$yjy paslaugy teikimo perleisti agentiiroms,
bei vietos valdzios institucijoms. Naujojo viesojo valdymo bruozy Olandijoje pastebima dar 1980 metais,
kuomet buvo naudojamas peréjimas prie privataus sektoriaus, veiklos vertinimo metody naudojimas, bei j
rezultatus orientuotas valdymas. Taciau, tai Siek tieck buvo sumazéje, kuomet tuometiné valdzia 1990 metais
nor¢jo grizti prie virSenybés politikos. Didesnés reformos prasidéjo 2003 metais, kuomet vyriausybe émeési
reformos valstybiniu lygiu, buvo akcentuojama teikiamy vieSyjy paslaugy kokybe, siekis sumazinti
administracing nasta, bei noras sutaupyti. Centriniu lygmeniu taip pat reformy déka buvo siekiama
sumazinti administracing nasta ir biurokratija. Modernizuojant viesgjj sektoriy buvo siekiama gerinti pacio
vieSojo sektoriaus jvaizdj. Visuomenei paaiSkinti centrinés valdzios uzduotis ir funkcijas. Vienas i§ valdzios
prioritety tapo elektroninés valdzios plétra, siekimas pasinaudoti visomis elektroninés valdzios
galimybémis. Anot, Raadschelders ir Meer (2014, p. 738) nuo 2007 mety Olandijos valdZzia pradéjo siekti
sumazinti valstybés tarnybos aparata, mazinant valstybés tarnautojy skaiciy, grindziant tuo, kad siekia
efektyvesnio ir lankstesnio viesojo sektoriaus. Siekdama pagerinti ekonomines ir finansines perspektyvas
Nyderlandy vyriausybé yra pasirengusi ir jsipareigojusi sukurti veiksminga, kompaktiska, efektyvy ir
ryztingg viesaji administravima. Sios reformos taip pat apima ir elektroninés valdzios diegima, efektyvumo
didinimg. Siekiama nuolat gerinti vieSyjy paslaugy kokybe, bei didinti jy lankstumg. Sukurtas strateginis
planas skaitmeniné ir atvira valdzia 2017, kuriame siekiama tobulinti skaitmeninés valdzios paslaugas,
pilie¢iams suteikiama teis¢ bendrauti su valdZios institucijomis skaitmeniniu biidu.

Sekanti Salis tai Ispanija, kurioje pagrindiné reformy uzduotis buvo modernizuoti viesgjj sektoriy
siekiant atsikratyti Prancizijos stiliaus vieSojo administravimo. Daug démesio buvo skiriama santykiy
gerinimui tarp pilie€iy ir vieSyjy institucijy, bei valdZios. Tai apéme ir naujosios vieSosios vadybos idéjas,
pavyzdziui siekiant supaprastinti administracines vieSyjy paslaugy teikimo procediiras ir taip daugiau
démesio skirti efektyvumui, veiksmingumui ir vieSyjy paslaugy kokybei (Curry ir kt., 2015, p. 375). Daug
démesio modernizuojant vie$aj; sektoriy buvo skiriama organizacinei struktiirai, pastaroji turéjo tapti
lanksti ir veiksminga, jtraukiant naujas informacines technologijas 1 visg §] procesg. Kitos naujosios

vieSosios vadybos reformos uzuomazgos prasidéjo 2000 metais, kuomet vyriausybé pradéjo siekti
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skaidresnés valdZzios, bei didinti bendradarbiavimg tarp jvairiy valstybiniy jstaigy. Kuomet 2008 metais
ivyko ekonominé krizé daugelis reformy buvo susijusios biitent su finansais, biudzeto pertvarkymu ir pan.
Ispanija daug démesio pastaruoju metu nuo 2006 mety skiria inovacijoms, analizei, kaip jos gali pagerinti
viesaj] sektoriy. Inovacijy skatinimas dél visuomenés poreikiy, daug démesio skiriama visuomeneés ir
valdzios bendradarbiavimui, siekiama, kad visuomené aktyviai jsitraukti | valstybés valdyma, kad teikty
pasiiilymus ir pan. 2005 metais Ispanijoje buvo sukurtas tarp - administracinis tinklas, kurio déka viesojo
sektoriaus institucijos gali dalintis savo patirtimi, kaip tobulinti ir kokias inovatyvias priemones vertéty
jsidiegti. Taip pat Sios agenttros déka, Ispanijos vieSajame sektoriuje vyksta nuolatinis tobul¢jimas, nes
institucijos tarpusavyje dalinasi geraja patirtimi nenori atsilikti viena nuo kitos ir taip yra skatinamas tarp
institucinis bendradarbiavimas ir nuolatinis tobuléjimas.

Nuolatinis tobuléjimas ir siekis reformuoti viesajj sektoriuje buvo ir Jungtinéje Karalystéje, kurioje
reformos vyko su pertraukomis. Modernizavimo ir poky¢iy mastas buvo toks didelis ir apémé daug jvairiy
sri¢iy, ypac tai pasireiSké perimant idéjas i§ privataus sektoriaus. IS ties vertinant pokyc¢ius Jungtinéje
Karalystéje galima teigti, kad naujosios vieSosios vadybos forma buvo placiausia Sioje Salyje lyginant su
kitomis Europos Salimis. Nors ir iSties Jungtin¢ Karalysté sékmingai perréme ir vykdé reformas vieSajame
sektoriuje, taiau itin dideliy skirtumy neatsirado tarp Jungtinés Karalystes ir kity Europos Saliy. Greer,
Jarman ir Azorsky (2015, p. 32) teigia, kad gerovés valstybés kiirimas ir pamazu profesionalizuojama
valstybés tarnyba, démesys persikélé siekiant gerinti vieSyjy jstaigy veiksminguma ir efektyvuma taip pat
buvo drasiai reorganizuojamos ir mazinamos savivaldybés, jy skaicius. Dar 1979 metais buvo atliktas
reik§mingas ir esminis naujosios vieSosios vadybos stiliaus modernizavimas, pagrindiniai tikslai ir siekiai
buvo sumazinti viesojo sektoriaus dydj, padaryti jj atvirg diegiant privataus sektoriaus principus (Fenwick

ir Gibbon, 2015, p. 4). Be to daug démesio skiriama ir vieSojo sektoriaus i§laidoms, siekiama jas mazinti.

* e - paslaugy plétra;
Valstybés tarnybos « valstybés tarnyba - atvira visuomenei;

modernizavimo Kryptys BELMELIEREI AR VIS
+ efektyvi, patraukli visuomenei valstybés tarnyba;

4 pav. Pagrindiniai valstybés tarnybos modernizavimo Kryptys 9 Europos Sajungos $alyse. (sudaryta
autorés pagal Curry ir kt., 2015)
Kaip sparciai keiciasi pasaulis, taip turi keistis ir valstybés tarnyba, neabejotinai, juk norint uztikrinti
efektyvy vieSyjy paslaugy teikima, tarnauti visuomenei, reikia neatsilikti nuo naujoviy ir taip uZztikrinti

sklandy vieSyjy institucijy veikla, bendradarbiavimg su visuomene. Visuomen¢ tampa jnoringesne ir nori,
36



kad biity sprendziamos ne tik bendrosios problemos, kurios buidingos Salims ar miestams, ta¢iau norima,
kad bty jsiklausoma j jy asmenines problemas ir jos biity sprendziamos (Dillman, 2007, p. 885). Visose
minétose Salyse valstybés tarnyba tampa atviresné ir labiau orientuota, bei atsakinga uz rezultatus, kuriuos
ji pasiekia. Be Sity pokyciy, valstybés tarnybos dar patiria ir modernizavimg susijusj su informaciniy
technologijy diegimu visose srityse, tiek elektroniniy paslaugy sferoje, tiek ir siekiant visiSkai atsisakyti
popieriniy varianty vieSosiose institucijose. Valstybés rengia jvairius strateginius planus, kuriy siekis, kad
valstybés tarnyba, vieSosios institucijos tapty inovatyvios, kad vieSosios paslaugos tapty prieinamos visiems
ir visada, be to daug démesio skiriama ir $iy institucijy skaidrumui, efektyvumo didinimui, korupcijos
mazinimui ir kt. Kuo modernesnis viesasis sektorius, tuo patraukliau atrodo $alis kity Saliy kontekste.
Reformos geriausiai jgyvendinamos kuomet yra nustatomas aiskus siekiamas tikslas, apibréziamas ir
ribojamas laikas, kuris turi biiti aiSkiai nurodytas. Reformas turi biiti lengva iSmatuoti ir jvertinti suteikta
pokyti. Nagrinéjant Sias 9 Salys, remiantis Siais reformy iSmatavimo kriterijais, beveik visos Salys parode¢,
kad jos netinkamai vertina poky¢ius, néra apibrézta koks turi biiti rezultatas, bei sieckiami tikslai. Nors ir
Salyse truksta i$sikelty tiksly aiSkumo ir konkretumo, tai nesutrukdé Salims sékmingai jvesti naujosios
vieSosios vadybos stiliy j vieSojo sektoriaus praktika. Pavyzdziui, Ispanijos vadovai link¢ manyti neigiamai,
kad jiems keliami tikslai néra itin aiskis ir dél to kaip juos kaip vadovus supranta ir vertina visi darbuotojai.
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5 pav. Valstybés tarnybos kaita per pastaruosius penkerius metus (Curry ir kt., 2015)

Tuo tarpu Vokietijoje vyravo i$ ties aukstas teigiamas nusistatymas dél jy tiksly aiSkumo lyginant su
kitomis Salimis. Taip pat aukStai vertino save ir Nyderlandy valstybés tarnautojai, kurie mane, kad jy tikslai
yra aiSkis. Taciau Jungtinés Karalystés valstybés tarnautojai savo tikslus vertina maZziausiai aiskiais i§ visy
apklaustyjy Saliy. Dauguma pritaré nuomonei, kad tikslai nors ir yra aiskis, taciau jie yra sudétingi, juos

sunku jvertinti ir iSmatuoti jy pasiekiamuma, jy rezultatus.
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Dabar daugiau démesio yra skiriama tinklo valdymui, skaitmeninés ir elektroninés sistemos plétrai ir
valdymui, skaidrumui, atskaitomybei ir pilie¢iy dalyvavimui. Atsiradus naujoms pokyciy tendencijoms kaip
e — valdziai, bendradarbiavimo vystymuisi tarp vieSojo sektoriaus veikéjy ir skaidrios valdzios idé¢joms.
Salims taip pat reikéjo jvertinti tam tikry sri¢iy ir poky&iy svarbuma valstybés tarnyboje. Rezultatai
pasiskirsté is ties idomiai, nes kiekvienos Salies valstybés tarnautojai skirtingai vertino pokycius ir jy svarba.

Pavyzdziui Salies valstybés tarnybos sumazinimas i§ ties reikSmingas remiantis duomenimis
Jungtinéje Karalystéje, Pranciizijoje, Estijoje ir Nyderlanduose, taiau maziau reikSmingas ir svarbus
Italijoje. Salys vienodai svarbiais jvykiais jvardino tokius veiksnius kaip privatizacija, skaidrumas, lankstus
darbo grafikas, atvira valdzia. Taip pat e - valdzia, skaitmeninis bendradarbiavimas, bendradarbiavimas tarp
vieSojo sektoriaus subjekty, orientacijg j pilieiy poreikius — visos Salys, tai maté kaip reikSmingas ir
svarbias reformy kryptis kiekvienai valstybés tarnybai. Skaidrumas ir atvira valdzia, iSorés partnerysté buvo
svarbesné Jungtinéje Karalystéje nei vidutiniskai kitose Europos Salyse. Bendras pozZiiiris j reformy sékme
yra akivaizdziai labai svarbus, taciau taip pat svarbu nustatyti kaip buvo suvokiami konkretiis reformy
aspektai. Zinoma $iomis reformomis siekiama pagerinti bendra vieSojo administravimo situacijy Siose
analizuotose Salyse. Autoriai tyrime taip pat pra$é respondentus jvertinti kaip keitési reformuojama
valstybés tarnyba per pastaruosius penkerius metus jy Salyse ar situacija pageréjo, ar pablogéjo (zr. 5 pav.).

Taigi analizuojant 5 paveikslo duomenis galima teigti, kad Ispanija buvo vienintelé $alis, kurios
valstybés tarnautojai teigé, kad situacija labiau pablogéjo nei pageréjo. Nyderlanduose, Estijoje, kiek
maziau Vengrijoje, Italijoje, Austrijoje, Pranciizijoje ir Jungtin¢je Karalystéje valstybés tarnautojai teige,
kad po reformy per pastaruosius penkerius metus vieSasis sektorius pagerejo.

Autoriai taip pat paprasé respondenty jvertinti kaip per pastaruosius penkerius metus jie jvertinty tam
tikras pokyc¢iy dimensijas nuo 1 balo, kas reikSty, kad sritis pablogéjo, iki 7 baly — dimensija zymiai
pageréjo. Gauti duomenys iS ties buvo apylygiai. Tokie faktoriai kaip teikiamy paslaugy efektyvumas, jy
kokybé ir inovacijos, vertinamos kaip Siek tiek pageréjusios. PrieSingai buvo vertinamos, jog Siek tiek
Suprastéjo tokios sritys kaip personalo motyvacija, sumazéjo patrauklumas visuomenei vie$ojo sektoriaus
kaip darbdavio. Estijoje labiausiai valstybés tarnautojai dziaugési ir teigiamai jvertino pasikeitimg tarp
pilieCiy ir valstybés institucijy, jog pradéta daugiau démesio skirti pilieCiams. Jungtingje Karalystéje
teigiamai jvertinti pokyciai susij¢ su vadybinémis funkcijomis, sagnaudy efektyvumu, inovacijy diegimu, bei
teikiamy vieSyjy paslaugy kokybés padidéjimu. Nyderlanduose valstybés tarnautojai neigiamai vertino
pokyCius per pastaruosius metus susijusius su vieSuoju pasitikéjimu valstybés tarnyba, etiSko elgesio
suprastéjimu tarp paciy valstybés tarnautojy, taciau teigiamai jvertinti pokyciai valdymo srityse, pageréjusi

vieSyjy paslaugy kokybeé. Vokietijoje taip pat kaip ir Nyderlanduose respondentai mato teigiamus pokycius
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valdymo srityse — kokybiskesnés vieSosios paslaugos, diegiamos inovacijos. Analogiskai kaip ir
Nyderlanduose, pablogéjima respondentai jzvelgé vieSajame pasitikéjime valstybés tarnyba. Pranciizijoje
dauguma reformy rezultaty buvo vertinami ganétinai neigiamai, taciau paslaugy efektyvumas ir inovacijos
buvo vertinama kaip teigiamas pokytis. Tuo tarpu Vengrijos respondentai beveik visus pokycius ir poziiir]
1 tobulinimg jvertino neigiamai, Sios Salies respondenty atsakymy vidurkis buvo zemesnis, nei kity
apklausoje dalyvavusiy Europos Saliy. Kaip didziausig teigiamg pokyti Vengrijos respondentai jvardino
padidéjusj ir pageréjusj bendradarbiavimg tarp paiy valstybés tarnautojy. Ispanijos ir Vengrijos
respondentai panasiai neigiamai vertino beveik visus pokycius, taciau teigiamai atsiliepé apie etiska elgesj
tarp valstybés tarnautojy, vienodas galimybes ir teises naudotis vieSosiomis paslaugomis ir s3ziningg poziiirj
1 pilie¢ius. Taip pat pageréjusi paslaugy kokybé, inovacijos, skaidrumas, atskaitomybé ir atvirumas taip pat
vertinti labiau teigiamai, nei neigiamai. Deja, dauguma mané, kad yra pablogéjes pilieCiy pasitikéjimas
valstybés tarnyba, taip pat suprastéjes motyvacinis aparatas darbuotojams.

Autoriai taip pat pabrézia ir akcentuoja, kad daug jtakos vieSojo sektoriaus reformoms turéjo ir Europa
nuo 2008 mety palietusi ekonominé krizé. Todél neabejotinai nukentéjo ne tik Saliy ekonomikos, taiau ir
vieSasis sektorius, kuris sieckdamas taupyti émési tokiy priemoniy kaip valstybés tarnautojy skaiciaus
mazinimas, tai pasireiské Estijoje ir Jungtingje Karalystéje, Ispanijoje, Italijoje. Taip pat Salys sickdamos
taupyti mazino ir valstybés tarnautojy atlyginimus, ko pasékoje mazéjo ir valstybés tarnautojy motyvacija.

Nyderlandai ir Estija reformos daugiausiai buvo vertinamos kaip teigiamas jvykis ir daznai reformose
atsispindéjo naujosios vieSosios vadybos bruozai. Jungtiné Karalysté buvo vienintelé Salis, kuri sieké
naujosios viesosios vadybos trajektorijos, taciau turéjo neigiamg nuomong apie Sias reformas. Kitos Salys
labiau orientuotos ] post - naujosios vieSosios vadybos reformas. Kai kuriy analizuoty Saliy valstybeés
tarnautojai sutinka, kad reformos buvo sékmingos, tai Vengrija ir Vokietija, taciau kity Saliy valstybés
tarnautojai labiau neigiamai atsiliepia apie reformas, tai Austrija, Pranctzija, Ispanija ir Italija.

Beveik visy Saliy valstybés tarnautojai pritar¢, kad reformy déka pageréejo vieSyjy paslaugy teikimo
kokybe ir efektyvumas, taip pat skaidrumas, inovacijy diegimas. SaZiningas elgesys su pilieciais buvo
vertintas respondenty taip pat labai teigiamai. Daugiausia nerimo kelia vieSasis pasitikéjimas valstybes
tarnyba, butent $is faktorius, anot respondenty, labiausiai pablogéjo per pastaruosius penkerius metus.
Galiausiai autoriai pazymeéjo, kad daug lémé pasauliné ekonominé krizé, kuri palieté visas tyrime
dalyvavusias $alis ir jy vieSuosius sektorius. Padariniai buvo tokie, jog reikéjo mazinti valstybés tarnautojy
skai¢iy, mazinti finansavimg ir pan. Tokie netikéti jvykiai i§ ties parodo vieSojo sektoriaus reformy

sudétinguma. Be to Salims reikia jvertinti reformy reikalinguma, bei galimus padarinius. Taigi galima teigti,
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problemas, jy kompleksiSkuma visoje Europoje.

2.2 Valstybés tarnybos modernizavimas Kitose Pasaulio Salyse

Isanalizavus kokios yra tendencijos Europos $alyse, tikslinga biity iSanalizuoti ir keletg pasaulio Saliy,
kurios galbiit susiduria su kitokiomis problemomis siekiant modernizuoti valstybés tarnyba, viesajj sektoriy.
Analizuotos Salys Kanada, Piety Koréja, Norvegija ir Singapiiras.

Pripazindama, kad tiek politikos plétra, tiek ir visuomenés poreikis kardinaliai pasikeité per pastarajj
desimtmet] Kanados vyriausybé émési drastiSky pokycCiy, aktyviai ir atvirai remia vieSojo sektoriaus
inovacijy kulttirg esminémis savo strategijomis keicia valdZios paslaugas ir operacijas. Kanados valstybés
tarnautojai dirba vis besikei¢ian¢iame ir sujungtame globaliame pasaulyje, kuriame pilie¢iy poreikiai ir
lukesciai sparciai auga, ir keiciasi. Taip pat technologiniai pokyciai skatina valstybés tarnautojus dirbti dar
efektyviau ir veiksmingiau (Bourgault, 2011, p. 255). Kanados viesojo sektoriaus reformoms buidinga ir
decentralizacija, taip pat daugiau démesio pradéta skirti pilieCiams, jy likesciams, nepamirStama ir
atskaitomybés didinimo, daugiau sgziningumo ir atvirumo. Taciau, anot Savoie (2015, p. 185), Kanadoje
valstybés tarnautojai jauciasi neigiamai savo darbo vietoje, apskritai vyrauja tendencija, kad valstybés
tarnautojo profesija Kanadoje praranda prestiziskos specialybés statusg. Be to daug pastangy Kanados
valdzia skiria ] elektroninés valdZios plétra. Akcentuojamas vieSyjy institucijy prieinamumas pilie¢iams,
atliekamos analizés kaip daZnai jos yra lankomos. Kanados vieSosios paslaugos yra ilgalaikiame tobuléjimo
ir inovacijy diegimo procese, nes $alis 1S ties labai suinteresuota siekiant patobulinti savo viesajj sektoriy.
Daugiausia démesio pastaraisiais metais skiriama §ioms iniciatyvoms, jy tolimesnei plétrai. Komitetas, kuris
atsakingas uz inovacijy diegimg vieSajame sektoriuje nuolat nagrinéja ir analizuoja vyraujancias tendencijas
ir naujausias informacines technologijas. Komitetas taip pat turi jvertinti potencialias iniciatyvas, kurias
biity galima pritaikyti ir vieSojo sektoriaus veikloje, kurie padidinty vieSojo sektoriaus institucijy veiklos
rezultatus. 2014 metais Kanados vyriausybé isleido koncepcija ,,Paskirtis 2020 (angl. Destination 2020),
kurios pagrinding idé¢ja, tai vieSyjy paslaugy modernizavimas, diegti kuo daugiau inovacijy vieSyjy paslaugy
srityje. Ne tik vyriausybé stengiasi dél inovacijy diegimo, taciau ir savivaldybés ir kiti teritoriniai vienetai
stengiasi kurti iniciatyvas ir paspartinti inovacijy diegimga jy jurisdikcijose. Sioje koncepcijoje net tik daug
démesio skiriama vieSosioms paslaugoms, jy modernizavimui ir gerinimui, ta¢iau Kanados vyriausybé

suinteresuota ir valstybés tarnautojy modernios darbo atmosferos kiirimui, valstybés tarnautojy tobuléjimu,
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kvalifikacijos kélimu, mokymu ir pan. Valstybés tarnautojams suteikiama galimybé patiems tobulinti ir
teikti pasitilymus kokia linkme reikia tobulinti valstybés tarnyba.

Per pastaruosius keleta deSimtmeciy Piety Koréjos vyriausybé periodiskai atliko keleta svarbiy
viesojo sektoriaus reformy siekiant pagerinti viesgjj valdyma, vieSyjy gérybiy teikimg ir vieSyjy paslaugy
teikimg (Park ir Joo, 2010, p. 189). Vienas i§ esminiy tokiy reformy tikslas buvo ir valstybés tarnyba.
Veiksminga valstybés tarnyba Kor¢joje jtakojo ir puikiai besivystanciag ekonomikg. Valstybés tarnybos
reforma pastiméjo 3alyje buvusi neigiama pilie¢iy nuomoné apie vie$ajj sektoriy. Salies vyriausybé ir
valstybés tarnautojai labai palaiké naujosios vieSosios vadybos idéjy diegimg (Moon ir Hwang, 2013, p.
129). Koré¢jos valstybés tarnautojai pasizymi dideliu atsidavimu savo darbui ir tai lemia, kad Salyje valstybés
tarnautojo profesija yra vadinama prestizine (Kim, 2009, p. 842). Jdomu tai, kad valstybés tarnautojy
atlyginimai Kor¢joje yra i$ ties mazesni negu kitose pasaulio Salyse. Taciau Koréjos vyriausybé, anot Im
(2011, p. 584), vis dar turi ir problemy kaip ir pries§ tai analizuotos $alys, reikia didinti Salies atskaitomybe,
skaidruma, bei mazinti korupcijos lygi. Nuo 1990 mety Koréjos vyriausybé pradéjo skirti daugiau démesio
valstybés tarnybai, daugiau orientuotis j pilieiy poreikius, administracijos lankstumg ir skaidruma, ir
skatinti valstybés tarnautojus biiti kiirybiskiems, inovatyviems. Sios reformos taip pat apémé ir j veiklos
rezultatus orientuotg biudzetg ir e - valdzios diegima, bei pilietinés visuomenés skatinimg aktyviai dalyvauti
valstybés valdyme. Koréjos vyriausybé pradéjo naujg programag ,,Gov3.0“ 2013 metais, kurios tikslas -
atvira visuomenei valdzia ir sklandaus bendradarbiavimo kiirimas tarp viesyjy institucijy, bei darbo viety
kiirimas. Jaunimo jtraukimas j centrinés ir vietos lygmens valdZios veikla, sukurti jvairiis komitetai ir
programos. Taigi po daugelio pastangy ir reformy Koréja, Siai dienai, pasaulyje yra zinoma ir pristatoma
kaip puikus e - valdzios pavyzdys. Salis gavo pasaulinj pripazinima (Chung, 2015, p. 107). Tokia Koréjos
sékmé grindziama Salies valdZzios turima stipria lyderyste, aiski vizija (strateginiai planai kuriami 20 mety j
priekj) ir tikslai. Koré¢jos vieSasis sektorius siekia tapti skaidrus, atviras, bendradarbiaujantis ir dalijantis.
Déka sito, Koréjos pilieciai taps laimingesni ir pasitikintys savo $alies vieSuoju sektoriumi.

Norvegija turi didele valstybés tarnyba, kuri siekia uZtikrinti gerove savo pilieiams dél to ir
pasitikéjimas valdzia Norvegijoje yra i§ ties didelis, o finansy krizé 2008 metais Norvegijos vie$ojo
sektoriaus nepaveiké, lyginant su kitomis Salimis, Norvegijai nereik€jo mazinti vieSojo sektoriaus
finansavimo ar mazinti valstybés tarnautojy skai¢iy. Anot, Hennigsen, Hakonsen ir Loyland (2015, p. 3),
Salyje yra stipri vietos valdZia, kuri jgyvendina savo funkcijas bei centrinés valdzios deleguotas funkcijas.
Savivaldybés yra pajégios teikti visas reikalingas vieSasias paslaugas pilieiams ir net iki naujosios vie$osios
vadybos reformy diegimo, jos puikiai jgyvendino savo funkcijas (Pierre, Roiseland, Peters ir Gustavsen,

2015, p. 13). Ekonominé galia ir politiné administraciné kulttira Norvegijoje labai prislopino naujosios
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vieSosios vadybos reformy poveikj, daugelis poky¢iy ivyko todél, kad jie vyko visame pasaulyje. Nuo 1990
mety Norvegijoje padaugéjo kuriamy valstybés autonominiy agentiiry. Daug démesio skiriama veiklos
vertinimo ir rezultatais grindziamo biudZeto sudarymu. Kadangi Salyje tarp valdzios atstovy nebuvo vieno
aiSkaus sutarimo kokia linkme turéty biiti modernizuojamas vieSasis sektorius, todél Salyje vyrauja
persipynusios jvairios vieSojo valdymo tradicijos t. y. naujy ir seny idéjy derinimas. Norvegijos valstybés
tarnautojai yra linke teigiamai atsiliepti apie savo Salies valstybés tarnybos sektoriaus modernizavima
(Curry ir kt., 2015, p. 391). Valstybés tarnautojai teigiamai jvertino reformy pokycius, iSskiriant ir viesyjy
paslaugy pageréjusig kokybe, efektyvuma bei inovacijas. Norvegija neatsilieka ir e - valdzios plétroje, nes
Salis 2014 metais, remiantis Jungtiniy Tauty Organizacijos duomenimis uzémeé 13 vietg i$ 193 Saliy.

Brazilijos vieSasis administravimas pastaruoju metu taip pat jdiegé daug naujoviy ir reformavo savo
vieSajj sektoriy, daugiausia poky¢iy jvyko vietos lygmens institucijose. Skirtingai nei kitose analizuotose
Salyse, Brazilijoje reformy metu vyko valstybés tarnybos plétimas. Anot, Nunberg ir Pacheco (2016, p.138),
daug démesio skirta vieSojo sektoriaus lankstumui, bendradarbiavimui su privataus sektoriaus
organizacijomis. Nuo 2003 mety buvo sukurta naujy ministerijy, valstybés valdomy jmoniy. Nuo 2002 mety
iki 2013 mety Zenkliai iSaugo valstybés institucijy, ministerijy padaliniy ir kt. Nors ir kaip Salis stengiasi
modernizuoti savo viesajj sektoriy, ta¢iau, aukstas korupcijos lygis — 76 (i§ 168 S$aliy) vieta remiantis
Transparency International 2015 mety duomenimis, kur] sunkiai sekasi sumazinti nekelia didelio
pasitikéjimo pilie¢iy. Brazilija reformuodama vie$ajj administravimg daug démesio skiria ir vieSyjy
institucijy efektyvumui, skaidrumui, atskaitomybei. Anot, Musafir ir Freitas (2015, p. 189), pradéti kurti
strateginiai planai, kuriy tikslas modernizuoti ir siekti, kad Brazilijos vieSasis sektorius tapty efektyvus,
visuomet pasiekiamas pilieCiams, palengvinty jvairias vieSojo sektoriaus procesus, taCiau dél
besikeifianios valdzios ir kity veiksniy, valstybés tarnybos modernizavimas diegiant informacines
technologijas vis dar stringa, néra nuoseklumo lyginant su Norvegija ar Piety Koréja, kurios kryptingai éjo
ir sieke tiksly, taciau neteisinga bity teigti, kad Brazilijos valdzia nesistengia. Visa modernizavimo eiga
jtakoja ir didele Salies teritorija, didelis gyventojy skaicius ir kt.

Singaptiras ir jo vieSojo valdymo modelis yra paremtas griezta biurokratine hierarchija ir
administraciniu neSaliSkumu. Singapiiras peln¢ aukstus rezultatus tarptautinio valdymo rodikliuose ir dél
ilgalaikio ekonomikos augimo jau beveik 50 mety, kurj i§ esmés 1émé keturios pagrindinés politikos kryptis
priimtos i§ karto po Singapiiro nepriklausomybeés atkiirimo. Pirmiausia tai buvo reforma i§ pagrindy
pakeicianti Singapiiro valstybés tarnybg. Kita sfera buvo — stipri kova ir jvairiy priemoniy diegimas kovai
su korupcija. Treciasis Singaptiro veiksmas buvo decentralizacija Valstybés tarnybos komisijos (Robinson,

2015, p. 6). Ketvirta sfera, kurig Salis keité buvo konkurencingas uzmokestis valstybés tarnautojams,
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siekiant pritraukti j valstybés tarnyba issilavinusius, profesionalius kandidatus ir juos islaikyti. Salies
vyriausybé¢ kaip ir Norvegija i§ ties turédama aiskius tikslus ir nebijodama, sieké savo numatytos vizijos,
todél buvo pristatyta naujosios vieSosios vadybos reformos, priimant rinkos pagrindu paremtus principus,
tai privatizavimas ir rinkos sandoriy kiirimas, priimami nauji valdymo modeliai ir elektroninés valdzios
diegimas ir skiriamas didesnis démesys vieSyjy paslaugy teikimui. Anot, Robinson (2015, p. 6), Singaptiras
dar 1995 metais sukaré PS21 (angl. Public Service for the 21st Century) specialisty komitetas, kuris buvo
atsakingas uz aukstg vieSyjy paslaugy kokybe, reagavima j vykstancius pokycius, naujoviy ir inovacijy
puoseléjimg ir nuolatinj tobuléjimo proceso uztikrinimg. Taip pat valstybés valdzia daug démesio skyré
ilgalaikiy plany kurimui. Tac¢iau nepaisant visy Salies pastangy vis dar yra kur tobuléti, panasiai kaip ir
Brazilijai taip ir Singaptrui reikia daugiau skaidrumo, atskaitomybés, saziningumo vieSajame sektoriuje.
ISvengti ir suSvelninti korupcijos atsiradimo rizika Saliai padeda dideli ir konkurencingi atlyginimai
valstybés tarnyboje (Hira ir Shiao, 2016, p. 22). Suteikimas daugiau laisvés ir autonomijos vieSosioms
institucijoms, taciau islaikant reguliavima, priezitirg ir politikos kryptj per centrines valdzios institucijas.
Remiantis s€kminga Singaptro valstybés tarnybos modernizavimu reikia daug démesio skirti ir valstybés
tarnautojams, jiems suteikti daugiau laisvés ir individualaus veikimo, suteikti daugiau pripazinimo ir nuolat

skatinti.

Valstybés
tarnybos L
sistemos Kokyblskg ir
optimizavimas efektyviy
Efektyvus viedujy
finansiniy paslaugy
iiehdiy teikimas
panaudojimas
Valstybés
Viegojo ir ta rnybos
rivataus . 9
Zektoriq modernizavimo = pigint pileciy
bendradarbia kryptys jtraukima
vimas
s Zmogiskyjy
Als:(ltsll{es istekliy valdymo
G S tobulinimas

tarnybos vizija

6 pav. Valstybés tarnybos modernizavimo kryptys (sudaryta autorés)
Analizuotos Salys 1S ties skirtingos savo geografine padétimi, tradicijomis ir 1§sivystymo lygiy. Galima
drasiai teigti, kad Kanada, Norvegija ir Piety Koréja neabejotinai yra inovatyvios ir sékmingai naudojancios
informacines technologijas, taciau remiantis Jungtiniy Tauty Organizacijos duomenimis 2014 mety, Piety

Kor¢ja jau keleta mety seékmingai lyderiauja ir uzima pelnyta pirma vieta, kaip Salis kuri sekmingai plétoja
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ir integruoja j vieSajj sektoriy informacines technologijas. Nuo Piety Koré¢jos neatsilieka ir Norvegija, bei
Kanada. Prasciausiai vertinama Brazilija, kuriai triksta nuoseklumo ir vieningos vizijos siekiant tobulinti ir
modernizuoti vie$ajj sektoriy. Visos Salys perima naujosios vieSosios vadybos principus, bendradarbiavimas
su privaciu sektoriumi, pilieCiy jtraukimas j valstybés valdyma, siekis teikti efektyviai ir kokybiskai
vieSgsias paslaugas yra visy Saliy dispozicija.

Visose pasaulio Salyse vyrauja panasios tendencijos analizuojant valstybés tarnybos modernizavimg
ir jo bruozus. Kadangi pats Saliy issivystymo lygis yra skirtingas, todél ir valstybés tarnybos reformos
susiduria su skirtingais isSukiais ir jy lygis, bei prioritetai yra skirtingi, jvairis. Taigi iSanalizavus Europos
Sqgjungos Salis, bei kitas pasaulio Salis galima teigti, kad visos Salys diegia ir perima naujojo viesojo
vadybos principus, kitos Salys perima ir post -naujosios viesosios vadybos principus kitaip dar mokslinéje
literatiiroje vadinamu naujoji viesoji tarnyba. Salys daug démesio skiria valstybés tarnybos skaidrumui,
bendradarbiavimui su privaciu sektoriumi, is jo perimama daug bruozy ir bandoma pritaikyti viesajame
sektoriuje.

Kaip ir Europos Sgjungos Saliy valstybés tarnyba taip ir kitose pasaulio Salyse valstybés tarnyba yra
nuolatinio tobuléjimo procese t. y. inovatyviy sprendimy ieSkojimas. Siekiama viesqji sektoriy islaikyti
konkurencingq ir inovatyvy, veiksmingq. Valstybés tarnybos modernizavimo bruozZai yra panasis tiek
Europos Sqjungos, tiek ir kitose Salyse, daug démesio skiriama valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy
valdymui (mokymas, valstybés tarnautojy skaiciaus optimizavimas, motyvacinés priemonés ir pan.)

informaciniy technologijy diegimui, valstybés tarnautojy darbo vietos gerinimui.
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3. VALSTYBES TARNYBOS MODERNIZAVIMO LIETUVOJE ANALIZE

Siame tre¢iame projekto skyriuje pateikiama projekto tyrimo metodologija. Taip pat
pateikiami siekiant nustatyti ir identifikuoti Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo Kryptys
iSanalizuoti Europos Sajungos ir Lietuvos valstybés tarnybos aktualiis teisés aktai, Valstybés tarnybos
jstatymas, Europos Sajungos strateginiai dokumentai ir programos, koncepcijos, tyrimy ataskaitos. Taip pat
pateikiamos eksperty jzvalgos apie valstybés tarnybg jos modernizavimo kryptis. Pateikiami mokslininky
Pivoro, Civinsko ir Buckienés ,,Valstybés tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: pasirinkimai, pozitiriai,

sandériai (2014) mokslo studijos analiz¢, bei kity aktualiy dokumenty analizé.

3.1.Tyrimo metodologijos pagrindimas

Siekiant iSsiaiSkinti valstybés tarnybos modernizavimo kryptis ir tendencijas, iSsiaiSkinant kokie
pagrindiniai bruozai vyrauja valstybés tarnybos sistemos modernizavime, atlikti tyrima pasirinkta atvejo
studija. Atvejo studija pasirinkta, todé¢l, kad galima aiskiai nusakyti tiriamo atvejo ribas (TeleSiene, 2008,
p. 28).

Tiriamasis - Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo kryptys. Tyrimo metu siekiama nurodyti
kokiomis kryptimis keitési valstybés tarnyba, kas tai 1émé, kuo butent pasireiské modernizavimas. Norint
iSanalizuoti §j atveji reikia atskleisti kuo daugiau ir jvairesnius tyrimo, proceso ar jvykio aspektus
(Telesiene, 2008, p. 28). Duomeny rinkimui dazniausiai atvejo studijos metu pasirenkama dokumenty
analiz¢, taigi siekiant iSanalizuoti §j atvejj, atlikta Lietuvos valstybés tarnybg reglamentuojanciy teisés akty
analizé. Akcentuojama kaip keitési pagrindinis valstybés tarnyba reglamentuojantis teisés aktais, bei
pateikiama naujo valstybés tarnybos jstatymo projekto analizé, kokius trikumus Siame jstatymo projekte
pastebéjo ekspertai ir kodél sitilomi pakeitimai nebuvo priimti. Taip pat pateikiamos mokslininky ir eksperty
1zvalgos kaip galéty buti tobulinamas Sis teisés aktas. Taip pat analizuojama mokslininky atlikta mokslo
studija. Pateikiamos kity dokumenty analizés i$skiriant pagrindines valstybés tarnybos modernizavimo
Kryptis.

Aprasoma trumpa valstybés tarnybos Lietuvoje istorija, remiantis teisés aktais ir kitais aktualiais
dokumentais, strategijomis, koncepcijomis. Keleto temy analizé (kontekstas, aplinkybés ir sglygos
susijusios su valstybés tarnybos modernizavimu Lietuvoje), kas 1émé, daré jtaka tam tikriems procesams,
remiantis mokslininky jZvalgomis, pastebéjimais ir pasililymais. Analizuojama valstybés tarnautojy

atrankos procediros, akcentuojami jy trilkumai, kg reikia patobulinti. Pateikiami statistiniai duomenys apie
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valstybés tarnautojy skaiCiaus kaitg (vyrauja mazéjimas ar didéjimas). Pateikiamas gauty rezultaty
interpretavimas. (Telesiené, 2008, p. 28). Pateikiamos eksperty jzvalgos, kas ir kokios sritys turéty biti
tobulintinos valstybés tarnybos modernizavime. Pateikiamas atliktos atvejo studijos Lictuvos valstybés

tarnybos modernizavimo duomeny reikSmingumas.

3.2.Lietuvos valstybés tarnyba reglamentuojanciy teisés akty analizé

Lietuva modernizuodama ir reformuodama valstybés tarnybg turi remtis ir Europos Sajungos teisés
aktais, parengtais strateginiais dokumentais (zr. 4 lentel¢).

4 lentelé. Europos Sajungos teisés aktai reglamentuojantys valstybés tarnybos modernizavima. (sudaryta

autores)

o Europos Sajungos Komisijos Komunikatas 2010 m. kovo 3 d. ,, 2020 m. EUROPA* Pazangaus
tvaraus ir integracinio augimo strategija, kuria siekiama uzimtumo didinimo, $alinti ES augimo modelio
trukumus, sudaryti salygas pazangiam, tvariam ir integraciniam augimuli.

o Europos Parlamento ir Tarybos 2013 m. gruodzio 11 d. reglamentas ,,Sukuriama bendroji

Europos moksliniy tyrimy ir inovacijy programa ,,Horizontas 2020“ (2014 — 2020 m.)*. Si programa skirta
Sajungos teisés moksliniy tyrimy plétrai, 26 straipsnio 1 dalyje akcentuojama ,,jgyvendinant programg ,,Horizontas 2020
aktai atitinkamais atvejais padedama stiprinti viesojo sektoriaus subjekty partnerystes, kai Sajungoje bendrai
jgyvendinami veiksmai regioniniu, nacionaliniu ar tarptautiniu lygiu“. Atliekami tyrimai ir dalijimasis

geraja patirtimi leis Salims priimti laiku reikiamus sprendimus.

o Europos Parlamento ir Tarybos (ES) 2015 m. lapkric¢io 25 d. sprendimas, kuriuo nustatoma
Europos viesojo administravimo institucijy, jmoniy ir pilie¢iy sagveikumo sprendimy ir bendry strukttiry

programa (programa ISA ?), kaip vieSojo sektoriaus modernizavimo priemong.

ISskiriant pagrindinius Europos Sgjungos teisés aktus, susijusius su valstybés tarnybos
modernizavimu (zr. 4 lentelé) galima akcentuoti, kad strateginiuose dokumentuose pagrindiné vizija yra
bendradarbiavimas tarp $aliy, dalijimasi geraja patirtimi, bei tikslas atlikti, kuo daugiau moksliniy tyrimy,
kurie padéty efektyviau modernizuoti valstybés tarnyba, iSvengiant nesklandumy. Siekiama, kad visos Salys
narés turéty pazangia, inovatyvig valstybés tarnybos sistema.

Svarbiausias $alyje teisés aktas, tai Lietuvos Respublikos Konstitucija. Valstybés tarnyba, jos veikla,
principus Lietuvoje reglamentuoja valstybés tarnybos jstatymas, Lietuvos Respublikos vieSojo
administravimo jstatymas, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimai, Lietuvos Respublikos Seimo

nutarimai ir kt. (zr. 5 lentelé). Parengti strateginiai planai, kurie taip pat numato valstybés tarnybos sistemos
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plétra, prioritetus, vizija, kokia turéty buiti valstybés tarnyba, bei sékminga zmogiskyjy istekliy valdyma,
mokymus ir kt. Anot, Pivoro, Civinsko ir Buckienés (2014, p. 44) Liectuvos valstybés tarnybos
reglamentavimo pradzia sicjama kaip ir anks¢iau Siame projekte buvo minéta, su 1995 m. Priimtu Lietuvos
Respublikos Valdininky jstatymu. Toks i§samus reglamentavimas anot mokslininky yra sietinas su istorine
Lietuvos patirtimi ir poreikiu aiskiai nubrézti politikos formavimo ir administravimo kryptis.

5 lentelé. Lietuvos Respublikos teisés aktai reglamentuojantys valstybés tarnybos modernizavima. (sudaryta

autoreés)

o Svarbiausias Salyje teisés aktas, tai Konstitucija, kurioje 5 straipsnyje minima, jog ,,Valdzios
istaigos tarnauja zmonéms*.

o Analizuojant Lietuvos Respublikos VieSojo administravimo jstatyma, kuriame nustatomi
pagrindiniai vieSojo administravimo institucijy vidaus administravimo pagrindai, bei procediiros. Viesojo
administravimo jstatyme nustatomi ir vieSojo administravimo principai, vieSyjy paslaugy
reglamentavimas ir kt.

o Remiantis Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymu, jame aprasoma viskas, kas yra
susij¢ su valstybés tarnyba, nuo savokos aiskinimo, kas yra valstybés tarnautojas, nurodomas valstybés
tarnautojy klasifikavimas taip pat nurodomi reikalavimai, kas gali biiti valstybés tarnautoju, kokie

) reikalavimai yra keliami, koks yra priémimas i valstybés tarnyba.

Lle_tuvos o Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2014 m. geguzés 28d. Nutarimas Nr. 481 ,,Dél valstybés
Re.SF?Ub“kO'S tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategijos patvirtinimo*‘, kuriame nurodoma, kad reikia tobulinti
teisés aktal valstybés tarnautojy mokymy kokybe. Motyvuoti valstybés tarnautojus mokytis ir kelti kvalifikacija.

o Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2010 birzelio 2 d. Nutarimas Nr. 715 ,,Dél valstybés
tarnybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo®. Sioje koncepcijoje nurodoma kokiais principais bus
tobulinama valstybés tarnyba, i ka labiausiai atsizvelgiama.

o Lietuvos Respublikos Seimas 2012 m. geguzés 15 d. Nutarimas Nr. XI-2015 ,,Dél valstybés
pazangos strategijos ,,Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030 patvirtinimo®. Sioje valstybés
pazangos ilgalaikéje strategijoje numatomos sritys ir prioritetai, kuriose valstybé siekia patobuléti.

o Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2012 vasario 7 d. Nutarimas Nr. 171 “VieSojo valdymo
tobulinimo 2012 — 2020 mety programa”, kurioje numatyti esminiai vieSojo valdymo poky¢iai, siekiant

didinti vieSojo valdymo procesy efektyvuma ir geriau tenkinti visuomenés poreikius.

Reglamentavimas jveda tvarka ir kontrolg¢ uzkertant kelig savivaliavimui ir pan. Be to, autoriai
1zvelgia, kad jstatyminé bazé daZzniausiai kei¢iama prie§ arba po valdZios pasikeitimo, dél to autoriai pritaria
nuomonei, kad veiksmingesnis yra sistemiskas vieSojo sektoriaus reformavimas, nei keletas elementy
diegimas. Mokslininky kalbinti informantai taip pat pazymi, kad teisiné sistema grieztai ir net per daug
reglamentuoja, triiksta laisvés kiirybiskumui. Siai dienai naujy teisés akty ir jstatymo redakcijy priémimas
léme, jog valstybés tarnyba reglamentuojanciy teisés akty priskaic¢iuojama septyniasdesimt devyni, kuriuose
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aprasomos jvairios procediiros, veiklos tvarka. (Pivoras, Civinskas, Buckien¢, 2014, p. 44). Valstybés
tarnybos jstatymas (zr. 5 lentel¢), kuriame yra detaliai aprasyti visi pagrindiniai valstybés tarnybos aspektai
(tarnautojy teisés, pareigos, priémimo procediros, atleidimas, mokymasis ir kt.) Lietuvos Respublikos
Vyriausybé 2010 birzelio 2 d. Nutarimas Nr. 715 ,,Dél valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijos
patvirtinimo®, i8skirtos tokios prioritetinés valstybés tarnybos tobulinimo ir plétros sritys kaip vadovy
priémimas | pareigas, veiklos vertinimas, kadencijy jvedimas, ugdymas, valstybés tarnybos sistemos
lankstumo siekis, valstybés tarnautojy mokymy efektyvumas, motyvavimas, socialiniy garantijy
tobulinimas. Taip pat akcentuojamas ir atsakomybés uz tarnybinius nusiZengimus neiSvengiamumas. Taciau
daugiausia akcentuojamas vadovy korpuso stiprinimas. 2015 m. gruodzio 10 d. Lietuvos Respublikos
Seimas plenariniame posédyje svarsté naujos redakcijos Valstybés tarnybos jstatymo projekta Nr. XIIP-
3268, bei lydimuosius jstatymy pataisy projektus. Teikiamu projektu sitloma nustatyti gebéjimy
reikalavimus valstybés tarnautojams, jog visiems tokias pat pareigas einantiems valstybés tarnautojams biity
nustatyti vienodi gebé¢jimy reikalavimai, iSskiriamos bendrosios, vadybinés, lyderystés, specifinés ir
profesinés kompetencijos. Pagal Valstybés tarnybos jstatymo projekta mobilumo valstybés tarnyboje
pagrindu tapty nebe pareigybiy kategorijos, bet pareigybés grupé (pvz. vyr. specialisto, skyriaus vedéjo,
istaigos vadovo ir kt.) ir atitikimas tai pareigybiy grupei nustatytiems kompetencijy ir kitiems
reikalavimams. Pagal nustatytus tarnautojo kompetencijy lygius biity identifikuojamas jo individualus
kompetencijy ugdymo poreikis (mokymai). Vertinant valstybés jstaigy vadovy veikla sitiloma jtvirtinti ,,360
laipsniy veiklos vertinimo modelj“, kai asmens veikla vertina jo pavaldiniai, kolegos, vadovai. Valstybés
tarnybos jstatymo projekte siiloma tam tikroms pareigybiy grupéms nustatyti galimy pareiginiy algy
intervalg. Taip pat sitiloma didesnés galimybés motyvuoti valstybés tarnautojus, piniginj skatinimg aiskiai
susieti tik su veiklos rezultatais. I esmés daugiausia poky¢iy numatoma darbo uzmokescio srityje. Todél
2015 m. gruodzio 22 d. Audito komitetas savo sprendimu sustabd¢ valstybés tarnybos reforma, aiSkindamas
tuo, kad tai yra be galo atsakingas procesas, reikalaujantis visy suinteresuoty Saliy poZziliriy suderinimo,
siekiant uZtikrinti visiems lygias teises. Audito komiteto pirmininké Vaickiené praneSime spaudai teige, kad
,pritarus Siam projekto sitilymui nebity iSlaikyta hierarchija tarp valstybés tarnautojy, valstybés politiky ir
valstybés pareigiiny uzimamy pareigy‘. Lietuvos valstybés tarnybos reglamentavimas lemia visos valstybés
tarnybos visuma, tod¢l anot, Pivoro, Civinsko ir Buckienés (2014, p. 45), dabartinis teisinis reguliavimas
yra varzantis, vyrauja administraciné nasta, kuri trukdo greiciau ir efektyviau priimti sprendimus.

Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2014 m. geguzés 28d. Nutarimas Nr. 481 ,Dél valstybés
tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategijos patvirtinimo*, Sioje strategijoje siekiama didinti valstybés

tarnautojy kompetencijas, kurios apima vadybinius, komunikacinius, analitinius gebéjimus, siekiama, kad
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valstybés tarnautojai orientuotysi j pilie¢iy poreikius. Sios strategijos prioritetinés grupés — auks¢iausieji ir
vidurinés grandies vadovai Anot, vieSojo administravimo tobulinimo tendencijos vertinimo (2013, p. 69)
pagal 2009 m. atlikta SIGMA vertinimg Lietuvos valstybés tarnyba atitiko ES keliamus principus, ta¢iau
isry§kéjo keletas tobulintiny sri¢iy Zmogiskujy istekliy valdyme. Zmogiskiesiems istekliams taikomas
teisinis valstybés tarnybos pagrindas buvo geras, taciau triko aiskiai suformuluotos valstybés tarnybos
plétros koncepcijos Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2010 birzelio 2 d. Nutarimas Nr. 715 ,,D¢l valstybés
tarnybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo®, $ioje koncepcijoje 2013 mety ataskaitoje pazymima, jog
triksta aiSkumo kaip turi biti ir kas kiek laiko organizuojami auks$tesniyjy vadovy kursai. Taigi pateiktoje
trumpoje analizéje Europos Sajungos ir Lietuvos Respublikos teisés akty, kurie reglamentuoja valstybés
tarnybos modernizavima, jzvelgiama, jog daug démesio skiriama valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy
mokymams ir saviugdai. Europos Sgjungos bendroji moksliniy tyrimy ir inovacijy programa ,,Horizontas
2020 (2014 — 2020 m.), kurios tikslas skirti daug démesio moksliniams tyrimams, kurie padéty
modernizuojant viesajj sektoriy.

Viesojo administravimo tobulinimo tendencijos: Lietuvos ir Europos $aliy vertinimo ataskaitoje
(2013, p. 57) i8skiriama, jog ,,sisteminé vieSojo administravimo tobulinimo pradzia gali biiti laikoma 2004
metais patvirtinta Viesojo administravimo plétros iki 2010 m. Strategija“. Biitent §i strategija apibrézé kaip
turi biiti modernizuotas viesasis administravimas Lietuvoje, pradedant nuo institucijy sandaros, jy vidiniy
struktiry modernizavimu, bei akcentuojant $iy institucijy skaidruma, efektyvy ir kokybiska vieSyjy
paslaugy teikima, taip pat strategijoje buvo akcentuojamas ir valstybés tarnautojy jvaizdzio gerinimas, jy
kompetencijy didinimas ir kt. Remiantis Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030 vienas i§ 5 prioritety
2015-2016 metams yra ,,Valstybés tarnybos modernizavimas: spresti aukStesniosios grandies vadovy
atrankos tobulinimo, atlyginimy susiejimo su rezultatais, mokymo, vertinimo ir kitus klausimus, siekiant
spresti lyderystés ir kompetencijos problemas vieSajame valdyme”. Taciau Siuo metu aukStesnioji valstybeés
tarnyba tebeegzistuoja tik neformaliai ir kaip visos karjeros valstybés tarnybos dalis. Anot ,,Inovatyvus
vieSasis sektorius — misija jmanoma?‘ teminio tyrimo ataskaita (2015, p. 26) $iuo metu VRM Valstybés
tarnybos departamento Valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo projektas, sitilantis jtvirtinti aukStesnigjg
valstybés tarnybg, yra pateiktas derinti suinteresuotoms institucijoms ir visuomenei. Lietuvos Respublikos
Vyriausybé 2012 vasario 7 d. Nutarimas Nr. 171 “VieSojo valdymo tobulinimo 2012 — 2020 mety
programa”, kurioje numatoma daugiau démesio skirti inovatyvioms informacinéms technologijoms,
uztikrinant jy efektyvuma vieSajame valdyme. Sios programos tikslas ,,uztikrinti visuomenés poreikius
atitinkancios vieSosios politikos nustatymg, formavimg ir efektyvy jgyvendinimg” ir uzdaviniai susij¢ su

vieSojo valdymo prieinamumo didinimu, visuomenés skatinimu aktyviai dalyvauti valdyme, taip pat
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efektyvus vieSyjy paslaugy teikimas, gerinti ir stiprinti vieSojo administravimo institucijy veiklos valdyma
ir kt. Kaip ir analizuotose Europos Sajungos ir uzsienio Salyse, taip ir Lietuvoje, kuri i§ ties buvo viena
pirmyjy 1§ Europos Saliy émusi grieztos taupymo politikos, 2006 — 2008 metais iSaugusios valdzios
sektoriaus iSlaidos buvo mazinamos, todél sumazéjo ne tik vieSojo sektoriaus dydis, taciau buvo stabilizuoti
viesieji finansai. Pagrindiniai valstybés tarnybos modernizavimo bruozai yra analogiski ir Europos Sajungos
bei kity uzsienio Saliy analizéje identifikuotiems bruozams. Lietuvoje daugiausia démesio skiriama
valstybés tarnautojy mokymuisi, darbo uzmokesCio reformai, informaciniy technologijy diegimui ir

tolimesniam efektyviam naudojimui.

3.3.Valstybés tarnybos Lietuvoje modernizavimo kryptys

Valstybés tarnybos modernizavimas neabejotinai siejamas su inovacijy diegimu, siekiant gauti
didziausig jmanomg efektyvuma. Atlickami tyrimai $alyse ir Europos Sajungos mastu rodo, kad yra poreikis
valstybés tarnybos modernizavimui, valstybés tarnautojy mentaliteto keitimui. ,,Pazangiausiu pozitriu j
valstybés vaidmenj skatinant inovacijas laikoma ,horizontalioji* inovacijy politika, skatinanti ne tik
technologines naujoves, bet ir paties inovacijy proceso pokycius — akcentuojamas lyderystés, Svietimo,
konsultavimo ir koordinacijos vaidmuo.” (Teminio tyrimo ataskaita, 2015, p. 12).

Vienas svarbiausiy faktoriy siekiant Salyje sukurti veiksmingg valstybés tarnybos sistema, tai
zmogiskyjy iStekliy priemimo procediiros. Neabejotinai svarbu kandidaty kompetencijos, vertybeés, jgiidZiai
ir patirtis. Anot Pivoro, Civinsko ir Buckienés (2014, p. 78) Siy laiky tendencija yra tokia, jog nereikia
pervertinti kandidaty i$silavinimo, turimy diplomy ir patirties, labai svarbu ir asmeninés kandidato savybés,
bei butina tikrinti kandidatg jvairiais atrankos instrumentais. Vyrauja tendencija, kad yra sudaromi specialiis
centrai, kurie ir vykdo atrankas, integruojant testus, praktines uzduotis ir interviu j vientisg atrankos procesa.
Zinoma, daug priklauso nuo komisijos profesionalumo uztikrinimo. Mokslininkai akcentuoja, jog néra
vieno tobulo atrankos proceso, svarbiu elementu iSlieka tokiy atranky organizavimo ir vykdymo
objektyvumas. Remiantis 2013 mety ,,Valstybés tarnautojy atrankos tobulinimo koncepcija“ pagrindinés
valstybés tarnautojy atrankos proceso problemos yra: nepakankama atrankos komisijos nariy kompetencija
ir gebéjimai, pagrindinis trikumas jvardijamas — specialisto, kuris iSsiaiSkinty kandidato gebéjimus atlikti
tam tikros pareigybés funkcijas. Abejotinas atrankos procediiry efektyvumas — §iy procediiry primityvumas,
tokios pat procediiros taikomos tiek zemesnéms, tiek ir auksStesnéms pareigoms uzimti. Trecia svarbi
problema, tai neskaidri valstybés tarnautojy atrankos sistema, kad gali daryti jtaka, jog priimamas

pretendentas, ne tas kuris geriausiai pasirodé konkurso metu, o priimamas proteguojamas. Anot Pivoro,
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Civinsko ir Buckienés (2014, p. 93) valstybés tarnautojai i$ dalies pritaria, jog konkurso metu dalyvauty
nepriklausomas atstovas. Taigi §iuo metu Lietuvoje atranka j valstybés tarnyba vykdoma centralizuotai,
kuomet kandidatai turi valstybés tarnybos departamente iSlaikyti valstybés tarnybos egzaming t. y. bendryjy
gebéjimy testa, iSlaike $j testg asmenys tampa pretendentais  valstybés tarnautojo pareigas ir yra valstybés
tarnybos rezerve 3 metus. Priémimas | konkrecias valstybés tarnybos pareigas vykdomas konkursinés
atrankos biidu, kuomet tam tikroje jstaigoje kandidatai dalyvauja atrankos interviu ir gali atlikti tam tikra
praktine uzduot;.

Aptarus priémimo ] valstybés tarnybg procediiras, verta pateikti duomenis apie valstybés tarnybos
zmogiSkuosius iSteklius (zr. 7 pav.). Lietuvos valstybés tarnybos statistikos portalo duomenimis, §iuo metu
Lietuvos jstaigose ir institucijose dirba 27634 karjeros valstybés tarnautojai, 287 istaigy vadovai, 909
politinio (asmeninio) pasitikéjimo tarnautojai. Taip pat Lietuvoje yra 21545 statutiniai vidaus tarnybos,
kaléjimy, muitinés ir krasto apsaugos tarnautojai. Pastebima tendencija, jog per pastaruosius metus Lietuvos
valstybés tarnyba nezymiai mazéjo. Anot valstybés tarnybos departamento pateikiamos informacijos,
padaugéjo karjeros valstybés tarnautojy, iSstatutinus dalj jstaigose dirbusiy statutiniy tarnautojy. Taciau
remiantis 7 paveiksle pateiktais duomenimis verta paminéti, jog mazé&jo valstybés ir savivaldybés

administravimo jstaigose dirbanc¢iyjy pagal darbo sutartis darbuotojy.

54 500

54 000
53500
o l l

52500
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

7 pav. Valstybés tarnyboje dirbané¢iyjy skaicius (Valstybés tarnybos departamentas, 2016)

Siekiant modernizuoti valstybés tarnyba, zmogiskyjy iStekliy valdymg daug démesio skiriama ir
uzsienio Salyse populiariam naujosios vieSosios vadybos id¢joms, tai kontraktai, kurie i§ esmés valstybés
tarnybai suteiké daug lankstumo ir orientacijos  rezultatus. Tac¢iau mokslininkai pazymi, jog Sios reformos
nebuvo itin iSpildytos, nes jvyko padariniy susijusiy su administracinés atsakomybés stoka, dideliais
priémimo kastais, bei valstybés tarnautojy vaidmeny politizavimu (Pivoras, Civinskas, Buckien¢, 2014, p.
113). Taip pat norima jtvirtinti bendruosius viesojo sektoriaus jstaigy vadovy valdymo principus jskaitant
priémimg j pareigas konkurso biidu, kadencijy nustatyma, kasmetin;j jstaigy vadovy veiklos vertinima, Siais

tobulinimais siekiama uZztikrinti, geresnius jstaigos veiklos rezultatus, bei paskatinti nuolatinj tobuléjima,
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keitimasi Ziniomis ir patirtimi. VieSojo valdymo ir tobulinimo komisijos 2014 mety veiklos ataskaitoje
pazymima, jog jvertinus valstybés tarnybos reglamentavima reikia dar tobulinti jstaigy vadovy kadencijos
sistemg, pabréziama, jog biitina jgyvendinti jstaigos vadovy rotacijos principg. Be to siiloma skatinti
Lietuvos pilieCiy jsidarbinimg regioninése ar tarptautinése organizacijose, sudarant galimybes grjzusiems
pilieCiams j Lietuva testi karjera s€kmingai panaudojant jgyta patirtj. Taip pat VieSojo valdymo tobulinimo
komisija ataskaitoje akcentuoja, jog reikia tobulinti vieSyjy institucijy valdyma, optimizuojant darbuotojy
skaiciy.

Siekiant uztikrinti, kad valstybés tarnybos Zzmogiskyjy iStekliy lavinima, diegiamas kompetencijy
modelis. Remiantis vieSojo valdymo tobulinimo iniciatyvy katalogu (2014) kompetencijy modelis skirtas
valstybés tarnyboje diegti kompetencijomis grjsta zmogiskuyjy istekliy valdyma. Sis modelis skirtas nustatyti
kokios kompetencijos biitinos tam tikroms pareigybéms. Pareigybiy apraS§ymuose nustatomos specifinés bei
profesinés kompetencijos. Remiantis vieSojo valdymo tobulinimo iniciatyvy katalogu (2014, p. 18)
vertinant kompetencijas, identifikuojamas esamas valstybés tarnautojo kompetencijy lygis pagal konkreciai
pareigybei priskirtas kompetencijas ir palyginamas su pakankamu lygiu. Atsizvelgiant j minéto palyginimo
rezultatus, yra nustatomas valstybés tarnautojo kompetencijos tobulinimo poreikis, planuojami mokymai ir
karjera. Taip pat daug démesio vieSojo valdymo institucijos teikia ir savo veiklos vertinimui, tam yra
bendrasis vertinimo modelis (BVM), kuris yra skirtas vieSojo valdymo institucijoms jsivertinti savo veikla,
siekiant tolesnio tobul¢jimo. Taikant BVM yra vertinami devyni kriterijai: lyderysté, veiklos planavimas,
Zmonegs, partneryste ir iStekliy valdymas, procesai, | pilieCius/klientus orientuoti rezultatai, darbuotojy
rezultatai, socialinés atsakomybés rezultatai, pagrindinés veiklos rezultatai (VieSojo valdymo tobulinimo
iniciatyvy katalogu (2014, p. 17). Sis modelis skatina nuolatinj vie$ojo valdymo institucijos tobuléjima,
taikant — planuok, atlik, tikrink, veik. Be to jsivertinusios institucijos gali tarpusavyje dalintis geraja
patirtimi ir taip kartu tobuléti mokantis viena 1S kitos.

Remiantis ,,Inovatyvus viesasis sektorius — misija jmanoma?“ teminio tyrimo ataskaita (2015, p. 3)
siekiant gerinti esamg situacijg, 2014-2015 m. buvo numatyta jgyvendinti strategijos ,,Lietuva 2030*
pazangos darby: tobulinti valstybés tarnautojy darbo uzmokesCio ir motyvavimo sistemas taip pat
modernizuoti valstybés tarnybg akcentuojant — auksStesniosios grandies vadovy darbo salygas, siekiant
spresti lyderystés ir kompetencijos problemas vieSajame valdyme. Sioje tyrimo ataskaitoje taip pat
pazymima, jog valstybés tarnautojy vaidmuo turéty keistis pereinant nuo vieSosios vadybos prie vie$ojo
verslumo. Verta pastebéti, kad j valstybés tarnautojus reikia orientuotis kaip j zmones ir akcentuoti jy

profesinj tobuléjimg ir lyderyste, o ne tik akcentuoti valstybés tarnautojy mazinima ar kontroliavima.
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»Inovatyvus viesasis sektorius — misija jmanoma?‘ teminio tyrimo ataskaitoje (2015, p. 21) minima,
jog Lietuvoje viesojo sektoriaus inovatyvumo rodiklio apzvalga rodo, kad $alis dar gerokai atsiliecka nuo
likusiy ES saliy. Ataskaitoje taip pat jvardijamos kelios sritys, kurios yra tobulintinos, pirmiausia tai
pernelyg zemas ir létai augantis Lietuvos valdymo efektyvumas, kuris fiksuoja suvokimag apie viesyjy
paslaugy ir valstybés tarnybos kokybe, bei darbuotojy politizacijos lygi, vieSosios politikos kokybe ir
tvarumg. Kadangi jvardijamas Zemas valdymo efektyvumas, todél tampa sunku jgyvendinti reformas,
valdzia neskatina vieSojo sektoriaus inovacijy, be to pastebima, kad vieSojo administravimo institucijos
jautriai reaguoja j biudzeto pokycius, kuomet jis yra sumazinamas, tai veikia neigiamai inovacijy diegima.
Taip pat jau minétas akcentas, tai zmogisSkyjy iStekliy lavinimas. Akcentuojamas ir nepakankamai iSvystyta
lyderystés kultiira viesajame sektoriuje. Problema ta, jog Lietuvoje néra aukstesniojo vadovy lygmens, nors
ir yra zinoma, kad aukstesnioji tarnyba skatina inovatyvuma, kaip atskira personalo sistema, besirtipinanti
vadovy mokymu, politizacijos valstybés tarnyboje mazinimu. Be to, tyrimo ataskaitoje pazymima,
Eurobarometro tyrimo duomenimis, Lietuvoje vieSojo sektoriaus organizacijy vadovy lygmens paramos
inovacijoms trilkumas - reikSmingas veiksnys, trukdantis vieSojo sektoriaus inovacijoms diegti. Taip pat
minimas nepakankamas priemoniy motyvavimas valstybés tarnautojams, nuo 2013 mety néra sukurta naujy
paskaty sistemy. Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio struktiira yra iSkreipianti karjeros sistemg , nes
valstybés tarnautojai néra skatinami kurti aukstesnés kokybés pridéting verte, kadangi jy darbo uzmokestis
priklauso ne nuo darbo rezultaty, o nuo kvalifikacinés klasés. Apskritai valstybés tarnybos modernizavimas
Lietuvoje vyksta ganétinai 1étai, nevisomis reformomis pavyksta pagerinti situacija, ar i§spresti problemas,
susijusias su nepakankama valstybés tarnautojy motyvacija ir kompetencija, be to néra papildomo atlygio
uz pasitlytas inovacijas (Teminio tyrimo ataskaita, 2015, p. 22). Remiantis ,,Inovatyvus vieSasis sektorius
— misija jmanoma?‘‘ teminio tyrimo ataskaita (2015, p. 34), pateikiamos ir iSskiriamos keletas alternatyvy
valstybés tarnautojus atsiradimas — pradéta skirti daugiau démesio jy tobuléjimui, ugdymui. Jtraukimas j
sprendimy kiirimg, priémima ir jgyvendinimg. Sukurta aukStesnioji valstybés tarnyba sukurty jstaigy
vadovy grupe, kuriai biity taikomi specialiis reikalavimai.

Gauty rezultaty reikSmingumas. Taigi iSanalizuoti teisés aktai, kurie reglamentuoja valstybés tarnybos
modernizavimg Lietuvoje, paZymima, kad inovacijy diegimas yra ribojamas Zema reglamentavimo kokybe,
netinkama valstybés tarnybos reforma. Nuolat tobulinama ir reformuojama Lietuvos valstybés tarnyba,
diegiamas valdymas orientuotas ] rezultatus, bei kokybés vadybos metody taikymas. ISanalizavus
pastebima, jog triiksta valstybés tarnautojams taikomy paskaty uz tiksly jgyvendinima, o aukstesnioji

valstybés tarnyba kuriama nevieningai. Lietuvoje triksta zmogiskyjy istekliy valdyme démesio patiems
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valstybés tarnautojams, jy poreikiams tenkinti, motyvaciniy priemoniy. Valstybés tarnybos modernizavimo
procesuose siekiama perzitréti valstybés tarnautojy kultiirg ir aplinka, panaikinant vidinius barjerus ir
uztikrinti, kad bty suteikta galimybé priimti kiirybiskus sprendimus. Remiantis 2016 m. kovo 17 dieng
viesojo valdymo tobulinimo komisijos posédzio protokolu Nr. NV-857, NakroSis akcentavo, jog
igyvendinant vieSojo valdymo tobulinimo programos tikslus, reikia ne tik nuolat stebéti jvairius rodiklius,
taCiau turéty biti ir aiSklis svarbiausi rezultatai pasiekti jgyvendinant §ig minétg programg. Be to vieSojo
valdymo tobulinimo komisijos posédzio protokole, anot Sutkaus, daroma iSvada, jog mazéja gyventojy
mananciy, jog valstybés tarnautojy veikla geréja. Minéti ekspertai pritaria, jog triiksta Sviet¢jiskos veiklos,
nes gyventojai ne itin aktyviai naudojasi elektroniniu parasu, vos 21 proc. Lietuvos gyventojy, todél
ekspertai sitilo ieSkoti priemoniy kaip skatinti piliecius naudoti elektroninj parasa.

Taigi Siame skyriuje isanalizavus ir aptarus Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimg galima teigti,
jog reformoms jtakq daro noras turéti veiksmingq, efektyvig, profesionaliq, lankscig valstybés tarnybgq.
Pastebima, jog reformoms jgyvendinti ir sékmingai modernizuoti valstybés tarnybos sistemq trukdo Zema
reglamentavimo kokybé. Svarbu paminéti tai, jog teisés aktai neturi suvarzyti ir nepalikti laisvés valstybés
tarnybos veikloje. Sukurtos ir patvirtintos strategijos, koncepcijos is ties, kelia jspiudingus tikslus, taciau
labai svarbus faktorius islieka nuoseklumas ir nuolatinis stebéjimas Siy tiksly jgyvendinimo etapuose.

Pastebima, jog valstybés tarnybos modernizavimq j priekj pastiméjo ir noras neatsilikti valstybés
tarnybos sistemos efektyvumu, profesionalumu nuo kity Europos Sgjungos Saliy. Lietuvos valstybés
tarnybos pagrindiné modernizavimo kryptis islieka Zmogiskyjy istekliy valdymas, kuris apima ir priémimo
procediiras, valstybés tarnautojy mokymag, motyvacinés sistemos tobulinimg ir Kt. Vienas is nejgyvendinty
Lietuvos valstybés tarnybos reformos tiksly tai aukstesniosios valstybés tarnybos kiirimas, kurios diegimas
vis dar stringa dél suinteresuoty Saliy sudétingo derinimo proceso ir sutarimo kaip visa tai turéty atrodyti.
Valstybés tarnyba optimizuojama kaip ir daugelyje isanalizuoty Europos Sqjungos, bei uzsienio valstybiy,
vyrauja tos pacios modernizavimo kryptys, tai siekis turéti profesionaliq valstybés tarnybg, kuri efektingali
teikty vieSqgsias paslaugas, biity lanksti ir galéty greitai spresti iSkylancias problemas. Taigi galima teigti,
kad labai svarbu ir toliau kryptingai tobulinti ir modernizuoti valstybés tarnybgq, siekti, kad Sis tobuléjimo

procesas nenutrukty.
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ISVADOS

1. Valstybés tarnyba ir valstybés tarnautojai yra labai svarbus elementas kiekvienai $aliai norint
uztikrinti sékmingg valstybés funkcionavima, bei siekiant uztikrinti efektyvy ir s€kmingg viesSyjy paslaugy
teikimg pilieCiams. Valstybés tarnyba nuolat tobuléja ir keiciasi, atsirandant naujiems vieSojo
administravimo modeliams. I$analizavus valstybés tarnybos modernizavimg galima teigti, jog tai yra
sudétingas procesas, apimantis daug elementy, akcentuotina, jog modernizavimui reikia nuoseklumo,
nuolatinio stebéjimo ir pasiekty rezultaty vertinimo. Valstybés tarnyba niekada nebuvo statiska,
atsirandancios naujos id¢jos neatsiejamos nuo valstybés tarnybos raidos per pastaruosius du deSimtmecius
visame pasaulyje. Valstybés tarnybos reformos ir jy pagrindinis siekis padaryti valstybés tarnybg lankscig,
inovatyvia, profesionalig, sékmingai funkcionuojanciag. Modernizavimo ir reformy jgyvendinimo eigoje
reikia tikétis, kad iSkils tam tikry problemy, todél tikslinga nuolat tobulinti ir tikslinti modernizavimo
koncepcijas, strateginius planus. Be to $iais laikais, kuomet visose sferose yra sparciai diegiamos naujausios
informacinés technologijos, iSkyla klausimas ar valstybés tarnyba ir valstybés tarnautojai yra dar reikalingi
sékmingam valstybés funkcionavimui. VieSojo sektoriaus perimami bruozai i$ privataus sektoriaus, bei
pastarajam suteikiamos teisés teikti vie$asias paslaugas, jrodo, kad privatus sektorius ir jo darbuotojai yra
pajégis ir tapatis teikti taip pat efektyviai vieSgsias paslaugas pilieciams.

2. Isanalizuotose Salyse vyrauja panaSios tendencijos analizuojant valstybés tarnybos
modernizavimo bruozus. Visy analizuoty Saliy iSsivystymo lygis i§ ties skirtingas, todél ir valstybés
tarnybos reformos susiduria su skirtingais i$Sukiais, ir jy lygis, bei prioritetai yra skirtingi, jvairiis. Daug
jtakos valstybés tarnybos modernizavimo eigoje daro ir Saliy ekonominé padétis. ISanalizavus statistinius
duomenis apie valstybés tarnautojy nuomong¢ pageréjo ar pablogé€jo jy valstybés tarnybos sistema,
Norvegijos, Estijos, Vengrijos valstybés tarnautojai mano, jog jy Salyse vykdytos valstybés tarnybos
reformos suteiké teigiama pokytj, tuo tarpu Ispanijos, bei Jungtinés Karalystés valstybés tarnautojai
pokyéius jvertino kaip neigiamg reiskinj. Salys daug démesio skiria valstybés tarnybos skaidrumui,
bendradarbiavimui su privaéiu sektoriumi, be to vyrauja tendencija perimant i$ privataus sektoriaus tam
tikrus bruozus. Kaip ir Europos Sgjungos Saliy valstybés tarnyba taip ir kitose pasaulio Salyse valstybés
tarnyba yra nuolatinio tobuléjimo procese - inovatyviy sprendimy ieskojime. Siekiama optimizuoti viesaji
sektoriy, taip pat islaikyti konkurencingg ir inovatyvy, veiksmingg. Daug démesio skiriama zmogiskiesiems
iStekliams, mokymams, motyvacijos didinimui, darbo uZmokescio kélimui siekiant islaikyti specialistus
vieSajame sektoriuje. Taip pat svarbus valstybés tarnybos modernizavimo bruozas, tai aiSkios vizijos

turéjimas ir kryptingas éjimas link vizijos jgyvendinimo.
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3. Valstybés tarnyba Lietuvoje yra reglamentuojama jvairiy teisés akty, jos modernizavimo
Kryptis. Svarbu paminéti tai, jog teisés aktai neturi suvarzyti ir nepalikti laisvés valstybés tarnybos veikloje.
Sukurtos ir patvirtintos strategijos, koncepcijos is ties, kelia jsptidingus tikslus, taciau labai svarbus faktorius
iSlieka nuoseklumas ir nuolatinis stebéjimas Siy tiksly jgyvendinimo etapuose. Nuolat tobulinama ir
reformuojama Lietuvos valstybés tarnyba, diegiamas valdymas orientuotas j rezultatus, bei kokybés
vadybos metody taikymas. ISanalizavus duomenis pastebima, jog i§ tiesy labai triiksta valstybés
tarnautojams motyvaciniy priemoniy uz sékmingy tiksly jgyvendinimg. Aukstesniosios valstybés tarnybos
kiurimas stringa, nerandama vieningos nuomonés, nors reikia akcentuoti, kad Sis procesas yra labai
sudétingas. Galima daryti iSvada, jog Lietuvoje triksta zmogiskyjy istekliy valdyme démesio patiems
valstybés tarnautojams, jy poreikiams tenkinti, motyvaciniy priemoniy. Valstybés tarnyba Lietuvoje
siekiama sukurti profesionalia, efektyvia, kiirybinga, tikimasi, kad valstybés tarnyba tapty lanksti ir gebéty

priimti kiirybiskus ir inovatyvius sprendimus.
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