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IVADAS

Temos aktualumas. Visuomené i§ valstybés tarnybos institucijy reikalauja veiklos
efektyvumo, naujy veiklos formy, nuolat geréjanciy kokybiniy veiklos rodikliy. Tokiu atveju vis
svarbesni tampa vieSyjy paslaugy teikéjy ir vartotojy santykiai, vieSojo sektoriaus struktiry
organizaciniai pokyciai, vieSyjy programy ir projekty bei visy veiklos sri¢iy — informaciniy,
technologiniy, finansiniy ir zmogisSkyjy istekliy valdymo — inovacijos. Akivaizdu, jog visy
visuomenés gyvenimo sriiy vystymasis pazangiy informaciniy technologijy plétros kontekste
reikalauja nuolat tobulinti valstybés tarnybos administravimo institucijy ir jstaigy veikla. Siuo metu
ypac svarbu, kad Sios institucijos veikty efektyviai, buty atviros visuomenei ir gebéty taikytis prie
priklausys s¢kmé kuriant visuomeneés gerove ir stiprinant pilieciy pasitikéjima valstybe. Nors apie
valstybés modernizavimg kalbama ne vienerius metus, pazymétina, jog “padidéjus poreikiui
tobulinti ir modernizuoti viesgjj valdymg, kinta ir Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo
kryptys” (Visockyte, 2012).

Mokslinis temos iStirtumas. PaZymétina, jog valstybés tarnybos veiklos tobulinimas ir
efektyvinimas pastaruoju metu sulaukia vis daugiau démesio tiek nacionaliniu, tiek tarptautiniu
mastu. Iki Siol valstybés tarnybos funkcionavima, galimas veiklos tobulinimo kryptis nagrinéjo Ch.
Demmke, Bouckaert, Pollitt, S.Pivoras, V.Smalskys, E.Skietrys, A.Minkevicius, A.Raipa.
Naudingos Siuo atveju V.Nakrosio ir J.H.Meyer — Sahling publikacijos bei atliktas tarptautinis
tyrimas ,,Lietuvos valstybés tarnyba ir jos modernizavimo gairés® (2009). Pazymétina, jog Siuo
klausimu aktyviai diskutuojama ir Lietuvos Respublikos politinéje terpéje: aktuali pateikiama
valstybés tarnybos tobulinimo situacijos LR Ukio ministerijos sekretoriaus D.Matuliono apzvalga
(,,Valstybés valdymo modernizavimas, 2010). Daugelio ES Saliy valstybés tarnybos modeliai, jy
modernizavimo galimybés yra aptartos jvairiuose straipsniuose, taCiau visgi tam dar truksta
aktualizavimo. Vis délto, atlikti tarptautiniai tyrimai bei rekomendacijos pateikiamos abstrak¢iai,
neadaptavus jy Lietuvos situacijai.

Mokslinis darbo naujumas. Pazymétina, jog nors daugumoje apzvalginiy straipsniy
konstatuojama, jog valstybés tarnybos modernizavimas vykdomas tinkama kryptimi ir jau matyti
pirmieji rezultatai, taciau ,,geras Lietuvos valstybés tarnybos vertinimas nereiskia, jog Lietuvoje
neturi biti tesiamos valdymo reformos* (NakroSis, Meyer, 2009). Biitina reaguoti | naujus
Lietuvos valstybés tarnyba palyginama su kity Saliy modeliais ir ieSkoma idéjy tobul¢jimui,
lyginamos darbuotojy motyvavimo, darbo efektyvumo sritys, kvalifikacijos kélimo sritys. Vis délto,
iki Siol konkreciy priemoniy taikymas yra problematiskas — nepateikiamos konkretizuotos

rekomendacijos. Nors Bendrojo vertinimo modelio (toliau — BVM) taikymas i§ esmés néra nauja
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tema Lietuvos viesajame sektoriuje, taciau valstybés tarnybos modernizavimo kontekste BVM
taikymo galimybeés iki Siol nebuvo nagrinétos.

Darbo problema. Jvertinus iki Siol reformuojamos Lietuvos valstybés tarybos trikumus
bei tobulintinas sritis, tikslinga pateikti galimus problemy sprendimo biidus. Nors praktikoje daznai
akcentuojama, jog valstybés tarnyba daznai néra ideali diegti kokybés valdymo projektus ir
programas. Susiduriama su tokiomis problemomis kaip nepakankamas vieSumas ir skaidrumas,
nepakankamas bendradarbiavimas bei gyventojy jtraukimas, didel¢ reguliavimo nasta, lyderystés,
kompetencijos ir komunikacijos stoka — visa tai sglygoja per zemg visuomenés pasitikéjimg
vieSuoju sektoriumi. Paprastai kokybés vadybos klausimai tokiose struktiirose yra traktuojami tik
kaip vadybos mados reikalas ir jiems skiriamas tik epizodiskas démesys. Tokiose organizacijose
nesugebama sutelkti organizacijos nariy, neieSkoma galimybiy modifikuoti kokybés valdymo
modelius organizacijos galimybéms ir poreikiams. Poreikis diegti kokybés iniciatyvas tiek Lietuvos
vieSajame sektoriuje (jskaitant valstybés tarnybos atveji) jtvirtintas VieSojo administravimo plétros
iki 2010 m. strategijoje, taciau Lietuvoje teisés aktai nenumato privalomo kokybés vadybos metody
diegimo, ir valstybés tarnybos jstaigoms yra palikta jy pasirinkimo laisveé. Tokiu atveju kyla rizika
netinkamai ar ne iki galo reformuoti valstybés tarnybos institucijas, kas salygoty nepakankamai
gerus rezultatus ir nusivylimg kokybés valdymo koncepcija ir sistema. Vienas 1§ s€ékmingo kokybés
valdymo vieSajame sektoriuje modeliy — bendrasis vertinimo modelis (angl. Common Assessment
Framework, CAF).

Tyrimo objektas. Valstybés tarnybos modernizavimas pasitelkiant bendrojo vertinimo
modelio diegimo rekomendacijas.

Moksliné darbo hipotezé. Lietuvos valstybés tarnyba iki Siol nepasieke tinkamo
efektyvumo lygio. NustaCius galimas valstybés tarnybos tobulinimo kryptis, pateikiamos BVP
diegimo rekomendacijos leisty iSspresti problemines modernizavimo kryptis.

Darbo tikslas: jvertinus Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo eigg ir galimus iki
Siol egzistuojancius trikumus, iSnagrinéti VS| Vilniaus apskrities mokes¢iy inspekcijos (toliau —
Vilniaus AVMI) veiklos modernizavima pasitelkiant BVM.

Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti valstybés tarnybos modernizavimo teorinius aspektus, egzistuojancia

problematika,

2. Isskirti valstybés tarnybos modernizavimo efektyvuma 1émusius veiksnius, procesy

tendencijas bei galimas perspektyvas;

3. Aptarti konkrety sitiloma nepakankamo modernizavimo problemy sprendimo modelj

pasitelkiant BVM koncepcijg, jvertinant modelio galimybes bei specifikg Lietuvos

valstybés tarnybos taikymo atveju;



4. Isnagrinéti konkrety valstybés tarnybos atveji VSI Vilniaus AVMI bei nustatyti

modernizavimo procesy pazangg bei trilkumus.

5. Identifikuoti V§] Vilniaus AVMI zmogiskyjy istekliy pasiruosimo lygj BVM diegimo

priemonémes.

6. Ivertinti BVM taikymo efekta VS Vilniaus AVMI — nustatyti modelio suteikta

valstybés tarnybos pazangg ir jos atitiktimi Siuolaikinéms valstybés tarnybos

modernizavimo tendencijoms.

Tyrimo metodai. ApraSomasis metodas - dauguma ES valstybiy taiko su vieS$ojo
sektoriaus modernizavimu susijusias kokybés valdymo sistemas, tod¢l naudojantis Siy Saliy
patirtimi galima iSskirti salygas, kurios butinos, siekiant jvertinti bei sékmingai jgyvendinti su
veiklos kokybés valdymo sprendimus Lietuvos vieSajame sektoriuje. Pirminiy ir antriniy $altiniy
analizé, Vilniaus AVMI darbuotojy - eksperty interviu, kurio rezultatai nagrin¢jami pritaikant turinio
(content) analiz¢. Vilniaus apskrities valstybinéje mokes¢iy inspekcijoje atlikta 5 eksperty apklausa
pusiau strukttiruoto interviu metodu, klausimai sudaryti pagal Bendrojo vertinimo modelio 9
kriterijus. ISnagrinéti Vilniaus apskrities valstybinés mokes¢iy inspekcijos 2013-2015 m. veiklos
dokumentai.

Darbo struktiira. Sj magistro darba sudaro jvadas, 3 skyriai, i§vados, rekomendacijos,

literatiros sarasas, anotacijos ir santraukos (lietuviy bei angly kalbomis), priedai. Darbo apimtis 75

psl.



1. VALSTYBES TARNYBOS MODERNIZAVIMAS: TEORINIS
DISKURSAS

Siekiant tinkamo tyrimo atlikimo iS$samumo, biitina aptarti valstybés tarnybos
modernizavimo teorinius aspektus ir iki Siol egzistuojanc¢ig problematikg, apzvelgti, kas iki Siol
minétoje srityje atlikta tiek Lietuvos, tiek pasauliniu mastu. Pasitelkus apzvelgtus tyrimus, tikslinga
i8skirti valstybés tarnybos modernizavimo efektyvuma lémusius veiksnius, procesy tendencijas bei

galimas perspektyvas.
1.1.  Valstybés tarnybos modernizavimo samprata ir problematika

Valstybés tarnyba placigja prasme atsakinga uz Salies valdyma, t.y. uz jstatymy ir kity
teisés akty jgyvendinimg. Nuo jos teikiamy paslaugy kokybés ir efektyvumo priklauso visuomenés
gerové. Kiekvienos valstybés pilie€iai supranta, koks yra ir turéty biiti geras valdymas bei tinkamas
administravimas. Akivaizdu, jog valstybés tarnautojy priimami sprendimai turi didele reikSmg
visuomenés gyvenimui, tod¢l nuo Siy asmeny tinkamo pasiruo$imo ir motyvacijos vykdyti LR
Konstitucijos 5 str. — valdzios jstaigos tarnauja zmonéms, priklauso visos visuomenés gerove.

Kaip nurodo K.Masiulis, A.Krupavi¢ius (2002), valstybé tarnyba gali biiti suprantama
pladigja (instituciné samprata) ir siaurgja prasme (funkciné samprata). Valstybés tarnyba placigja
prasme gali biti suprantama kaip ,, visy valstybés tarnautojy veikla vykdant pavestas funkcijas, o
valstybés tarnautojo sqvoka apima visus dirbanciuosius (tarnautojus) asmenis, kurie dirba
(tarnauja) valstybés ir savivaldybés institucijose ar jstaigose ir gauna atlyginimgq is valstybés ar
savivaldybés biudzety (Palidauskaiteé, 2006). Siaurgja prasme — tai ne visy i§ valstybés ar
savivaldybés biudZety atlyginimg gaunanciy asmeny veikla, o tik ,,ta veiklos sritis, kuria tiesiogiai
jgyvendinama valstybés, jos aparato ar atitinkamos institucijos uZdaviniai ir funkcijos valstybés
valdymo srityje“ (Palidauskaité, 2006).

LR Valstybés tarnybos jstatyme valstybés tarnyba apibréziama kaip ,, teisiniy santykiy,
atsirandanciy jgijus valstybés tarnautojo statusq, jam pasikeitus ar ji praradus, taip pat
atsirandanciy dél valstybés tarnautojo viesojo administravimo veiklos valstybés ar savivaldybés
institucijoje ar jstaigoje jgyvendinant tam tikros valstybés valdymo srities politikq ar uztikrinant jos
jgyvendinimo koordinavimgq, koordinuojant tam tikros valstybés valdymo srities jstaigy veiklg,
valdant, paskirstant finansinius isteklius ir kontroliuojant jy panaudojimgq, atliekant auditq,
priimant ir jgyvendinant teisés aktus, valstybés ir savivaldybiy institucijy ar jstaigy sprendimus
vieSojo administravimo srityje, rengiant ar koordinuojant teisés akty, sutarciy ar programy
projektus ir teikiant dél jy isvadas, valdant personalg arba turint vieSojo administravimo

’

jgaliojimus nepavaldziy asmeny atzvilgiu, visuma.’



Valstybés tarnybos uzduotis — efektyviai vykdyti vieSojo administravimo veikla, kuri
tiesiogiai daro jtakg visuomenés kaip valstybés pagrindo gerovei.

Reformy valstybés tarnyboje jgyvendinimas yra paremtas politikos ir administracijos
atstovy, pilieCiy, veikianCios aplinkos ir idéjy sgveika. Todél valstybés tarnybos reformos sékmé
daugiausia priklauso nuo to, ,,ar patys valstybés tarnautojai palaiko sitilomas permainas ir jaucia
reformos poreikj “ (Visockyté, 2012). Nors vykstant reformai atsiranda poky¢iy kuria nors kryptimi,
kuriai pritaré¢ tam tikros grupés ar individai, taciau tai nebtitinai rodo pageréjima.
aplinkos taikant atitinkamy reformy inicijavimo praktika. P.Aucoin (Aucoin, 2000) pazymi, kad
pokycius valstybés tarnyboje ypac veikia ,padidéje pilieciy poreikiai, skaidresnio valdymo
reikalavimas, paciy valstybés tarnautojy silpnéjantys jsipareigojimai autoritetams ir hierarchinéms
struktiiroms, naujy technologijy diegimas keiciant pilieciy, politiky ir valstybés tarnautojy
santykius®.

Izvelgiama tiesioginé sasaja tarp vykdomy valstybés tarnybos reformy ir politinés valdzios
pasikeitimo. E.Viscokytés (2012) teigimu, ,,inicijuojami valstybés tarnautojy kaitos procesai tampa
priemone susilpninti ankstesnés valdzios atstovy jtakq ir taip sudaro sqlygas galimai politizacijos
raiskai, kuri tampa vykdomy reformy grésme *.

Nors $iuo metu Lietuva yra nemazai pasiekusi kuriant ir tobulinant ,, pakankamai
profesionaliq, politiSkai neutraliq, stabiliq (tuo paciu nemaza dalimi atsinaujinancig), pakankamai
inovacijoms imlig ir neblogai informacines technologijas jvaldziusiq, gan atvirq visuomenei ir su
visuomene komunikuojancig valstybés tarnybg® (Kurpuvesas, 2010), taCiau tenka pripazinti, kad iKi
Siol Lietuvos valstybés tarnyba néra ,dirbanti pakankamai efektyviai ir ekonomiskai (t.y.
nepakankamai taupiai naudojanti viesuosius finansinius ir materialinius isteklius), labiau
orientuota j veiklg, nei j rezultatus, gerokai suformalizuota ir apsiraizgiusi pertekliniu teisiniu
reglamentavimu, gerokai inertiska ir nepakankami lanksti, létokai prisitaikanti prie kintanciy
sqlygy ir reikalavimy, nepakankamai skaidri ir gerokai susiraizgiusi pazinciy-klaniniais rysiais “
(Kurpuvesas, 2010).

Siuos valstybés tarnybos (instituciniu ir funkciniu poziiiriais), egzistuojanéios dabartiniu
metu, privalumus ir trikumus nemaza dalimi sglygoja valstybés ir savivaldybiy institucijose ir
jstaigose jdiegta Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema su visais jos elementais: verbavimu ir
atranka, socialine adaptacija ir karjeros planavimu, darbo apmokéjimu ir motyvavimu, veiklos
vertinimu ir tarnybinés atsakomybés uZtikrinimu, socialiniy salygy ir socialiniy garantijy
uztikrinimu ir t.t. Karjeros sistemos valdant $iy jstaigy personalg elementy dominavimas, lyginant
su posty (pozicijy) sistemos elementais sudaro prielaidas Lietuvoje dabartiniu metu valstybés
tarnyboje (tiksliau vieSojo administravimo jstaigose ar administravimo funkcijas atliekanciuose

Istaigy padaliniuose) jsitvirtinti ir dirbti stabiluma, testinuma, sauguma, palaipsni kompetencijos
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did¢jima, nuosekly ir pelnyta kilimg karjeros laipteliais vertinantiems, tam tikromis vertybinémis
orientacijomis pasizymintiems asmenims (darbuotojams), formuoja ir jau yra suformaves
atitinkamus jy pozitrio (mastymo) ir elgesio stereotipus, taip pat lukesCius artimesnei ir tolimesnei
ateiCiai, kuriy radikali ir greita kaita gali sukelti ir, kaip rodo faktai, jau yra sukéle nerima,
nesaugumo, nusivylimo valstybe jausma, gali i$Saukti nepasitenkinimg ir kaita.

Vertinant globaliu mastu, valstybés tarnybos modernizavimo reformos tyrinétojai atkreipia
démesj ] du procesus. Viena vertus, politikai pasinaudoja administracine reforma, kad atsakomybe
uz viesgja politikg perkelty kitiems; kita vertus, tie patys politikai mégina sustiprinti savo kontrole
biurokratijos atzvilgiu (Dumbliauskas, 2011). [ tai deréty atkreipti ne kg mazesnj démesj, kadangi
politizavimas bei biurokratija valstybés tarnyboje yra neigiamai veikiantys elementai, kuriy
visuomet, reformy ar kity poky¢iy metu, norima atsisakyti ar bent nuo jy atsiriboti

Ivertinus oficialiai Zinomus Lietuvos tarnybos tobulinimo dokumentus (ty. XV
Vyriausybés programines nuostatas, jos programos jgyvendinimo priemones, Vyriausybés veiklos
prioritetus, 2009 mety ataskaita, Vyriausybés nutarimg dél valstybés tarnybos tobulinimo
koncepcijos patvirtinimo, Ministro Pirmininko potvarki dél darbo grupés koncepcijos
jgyvendinimui koordinuoti sudarymo ir kt.), teigtina:

1) valstybés tarnybos (instituciniu ir funkciniu pozitiriais) reforma yra salygota politinés
valios, iSreikStos XV Vyriausybés programoje, dél viesojo valdymo sistemos, tame skai¢iuje ir jos
neatskiriamosios dalies — valstybés tarnybos, pertvarkymo kad ji tapty efektyvesné, skaidresné,
labiau orientuota | rezultatus ir klienta. Tokiu budu valstybés tarnybos personalo valdymo
pertvarkymas yra ir prielaida, ir tuo paciu pasekmé norimu biidu jgyvendinti Lietuvos vieSojo
valdymo sistemos ir tuo paciu valstybés tarnybos (instituciniu ir funkciniu poziiiriais) pertvarka, o
tiksliau jdiegti jose abiejose visa Naujosios vieSosios vadybos elementy paketa (kompleksa),

2) tokia politing valig dél valstybés tarnybos (instituciniu ir funkciniu poziiiriais) reformos
nemaza dalimi sglygojo tokie veiksniai kaip:

o kitose pasaulio valstybése iSrySkéjusi tendencija modernizuoti  vieSojo
administravimo modelius, diegiant naujosios vieSosios vadybos principus ir metodus, o
tuo paciu ir suvokta biitinybé ir Lietuvoje egzistuojant; vieSojo administravimo modelj,
jungiantj tradicinio-véberinio ir vieSosios vadybos elementus, papildyti naujosios vieSosios
vadybos elementais, t. y. jdiegti tokius privaciame sektoriuje patikrintus vadybinius
metodus ir principus, kurie suaktyvinty viesgjj valdyma ir visg vie$ajj sektoriy, padaryty
juos taupesniais, efektyvesniais, rezultatyvesniais, labiau orientuotais j klientus ir jy
poreikiy tenkinima,

J finansiné krize, privertusi taupyti, maZinti vieSojo sektoriaus ir vieSajam valdymui

skiriamus isteklius, daryti viska su mazesniais iStekliais arba i§ viso atsisakyti veiklos, jei ji

nereikalinga.



3) Lietuvoje sukurta ir funkcionuojanti valstybés tarnybos ir jos zmogiskyjy iStekliy
valdymo sistema, nors ir turi nemazai privalumy ir stipriy pusiy, visgi turi biiti neiSvengiamai
tobulinama, atsizvelgiant | naujus laikmecio reikalavimus ir tendencijas (vieSojo administravimo
modeliy kaita, finansinés krizés jtaka) ir tobulinama adekvaciai vieSojo valdymo sistemos
pertvarkymams.

Bendrai vertinant valstybés tarnybos modernizavimo sampratos esme, konstatuotina, jog
nepaisant valstybés tarnybos vertinimo dualumo placigja ir siaurgja prasme, valstybés tarnybos
modernizavimas sietinas su esmine tarnybos funkcija, t.y. efektyviai vykdyti viesojo administravimo
veiklg, kuri tiesiogiai daro jtakq visuomenés kaip valstybés pagrindo gerovei. Tiek Lietuvoje, tiek
globaliu mastu pagrindinis modernizavimq paskating procesas buvo politiniy jégy siekis

pasinaudoti administravimo reformomis tokiu biidu padidinant savo kontrole.
1.2. Valstybés tarnybos modernizavimas pasauliniu mastu ir Lietuvos kontekste

Spartéjantys vadybos ir administravimo ideologijos pokyc¢iai generuoja naujas uzduotis
vieSyjy programy ir projekty réméjams bei administratoriams. Minétus valstybés tarnybos teorijos ir
praktikos poky¢ius sukelia jvairiis veiksniai. Pirmaeiliais valstybés tarnybos uZzdaviniais Siandien
tampa suaugusiyjy Svietimas, mokymas, sistemingas démesys jy perkvalifikavimui, socialiniy
programy, uztikrinanciy vie$ojo sektoriaus darbuotojy socialing sauga, realizavimas.

D.Bagdonienés, A.Daunorienés bei A.Simanavicienés (2011) teigimu, tiek Lietuvoje, tiek
visame pasaulyje ,poziiiris j kokybés vertinimg vystési priklausomai nuo besikeiciancio kokybés
suvokimo ““. Laikotarpiu kuomet kokybé buvo traktuojama kaip defekty nebuvimas, kokybés
palaikymui buvo naudojami patikrinimai, testavimai ar pataisymai. Atsiradus platesniam kokybés
suvokimui buvo pradéti taikyti rezultaty vertinimai, kokybés auditai ar standartai. Akivaizdu, jog
Siandien kokybés siekimas tapo ne tik produkty ar paslaugy, bet ir paciy procesy, zmogiskyjy
i1Stekliy, sasajy su aplinka (visuomene, suinteresuotomis grupémis, aplinkosaugos standarty
uztikrinimo) reikalavimu. Todél kokybei uztikrinti pradéti naudoti vertinimai, kurie apima visy
organizacijos veiklos aspekty nuolatinj tobulinimga.

Vakary Saliy mokslininkai (Baltijos — Amerikos partnerystés programos dalyviai),
atsizvelgdami j Lietuvos aplinkos specifiSkumg parenge valstybés tarnybos organizacijy veiklos
efektyvumo vertinimo metodika, kuri sudaryta i§ 4 efektyvios organizacijos veiklos vertinimo
elementy (Cesaité, 2005):

o Valdymo, kuris apima organizacijos tarybos ar valdybos kompetencijas, funkcijas,

kontroles bei atskaitomybes suinteresuotoms Salims.

. Zmogiskyjy istekliy, kurie apima dirban¢iyjy kompetencija, dirbané¢iyjy mokymasi ir

tobulinima, jy skatinima, bendradarbiavimg administracijoje, konflikty sprendimag

10



. Viesyjy paslaugy kokybés, kuri vertinama suinteresuotyjy Saliy poreikiy patenkinimu

ir virSijimu teikiamomis paslaugomis.

. Mikroklimato kaip faktoriaus, lemianCio emocijas organizacijos viduje ir

komunikuojant su iSorés partneriais.

Kiekvienas diagnostinis blokas, remiantis teorinémis jzvalgomis ir ekspertiniu metodu,
konkretizuojamas skirtingais diagnostiniais pozymiais, atspindinéiais jvairias vieSyjy institucijy

funkcionavimo ypatybes (1 pav.).

= Darbuotojy dalyvavirnas valdyme
+ Pilieéiy dalyvavimas valdyme
*= VWeiklos skaidrumas
+ Veiklos atwirumas
DEMOKRATIJOS = E.demokratya

PLETRA / = Demokratjospletra darbo vietoje

'IES + Naujoji vic3oji vadyba
AY 5 :
ADI\III"[[E;"TC;_.ISVII\-IO = Vizsuohne kokybes vadyha
TOBULINIMO INOVACIJOS —— + AntreprenerifkavaldZia
MODELIS +« Besimokant organizacyja
+ EwvaldZia

* Adminisracinis KRrybingumas

EFEKTYVUMO \ o
FLEFMENTAI L+ Strateginis planavimac

+ Racionalus istekliy nandojimas

+ Tarnautoiy profesionalumas

+ Etinés normos ir vertybés

+ Organizacijos pokyéiy valdymas

« Tarpinstitucinis bendradarbiavimas
+ Informacinés technologijos

1 pav. VieSojo administravimo tobulinimo modelis
Saltinis: A.Petrauskiené, 2005.

Kaip matyti i§ 1 pav., valstybés tarnybos veiklos administravimo tobulinimo modelis
paremtas demokratijos plétra, inovacijy diegimu bei efektyvumo elementais. Lietuvos vieSojo
administravimo sistema nuosekliai ir kryptingai iki 2010 m. buvo tobulinta jgyvendinant Lietuvos
Respublikos Vyriausybés patvirtintg VieSojo administravimo plétros strategija. Jau ne kartag minéta,
jog pastaruoju metu visuomené i§ vieSojo sektoriaus reikalauja veiklos efektyvumo, naujy veiklos
formy bei ger¢janciy kokybe apibiidinanciy rodikliy. Tokio pozitrio ir reikalavimy kontekste, kaip
teigia S.PuSkorius, A.Raipa (PuSkorius, Raipa, 2002) ,,vis daugiau reiksmés skiriama vieSyjy
paslaugy teikéjy ir vartotojy santykiams, viesojo sektoriaus organizaciniams pokyciams “. Ypatinga
reikSme vieSajame sektoriuje jgauna veiklos specifika — ,,veiklai jtakos turintys veiksniai skiriasi
nuo privataus sektoriaus efektyvumo sqlygy ir veiksniy, organizacijy funkcijos yra oficialiai
patvirtintos, o veikla yra Zenkliai atviresné visuomenei, ganétinai skirtingi ir veiklos vertinimo
kriterijai® (Puskorius, Raipa, 2002). A.Raipa (2014) apibendrina valstybés tarnybos modernizavimo
rekomendacijas — pasak autoriaus, ,, modernizuojant valstybés tarnybos organizacijy veiklg daugiau
remtis pasitikéjimo, demokratiniy principy jgyvendinimo, horizontalios ir vertikalios informacijos
sklaidos, t. y. jvairias valdymo formas ir grandis jungianciais sprendimais, biidingais naujojo
vieSojo valdymo etapui, kuriame naujojo tipo organizacijos daznai jvardijamos kaip modernios,

,,geros ‘ organizacijos .
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Pastaraisiais deSimtmeciais, nuolat reformuojant Lietuvos vieSojo sektoriaus valdymo
principus ir nuostatas, pradéta abejoti, kam ir kada valstybés vieSajam sektoriui reikia reformos?
taikant atitinkamy reformy inicijavimo praktikg. E.Visockyté (2004) pazymi, kad ,pokycius
valstybés tarnyboje ypac veikia padidéje pilieciy poreikiai, skaidresnio valdymo reikalavimas, paciy
valstybés tarnautojy silpnéjantys jsipareigojimai autoritetams ir hierarchinéms struktiiroms, naujy
technologijy diegimas keiciant pilieciy, politiky ir valstybés tarnautojy santykius (Visockyté, 2012,
490). Taigi, matome pagrindines priezastis dé¢l kuriy dazniausiai imamasi planuoti bei jgyvendinti
reformas. VieSoji aplinka, kurioje veikia valstybés tarnyba — nuolat kintanti, niekas nestovi vietoje
nei technologijos, nes zmoniy problemos bei poreikiai. Tad nenuostabu, kad iSkyla reformos
poreikis ir imamasi jos vykdymo. Taciau toli grazu ne visuomet tokios reformos biina s¢kmingos ir
iSeina | naudg valstybei bei jos valdymo aparatui. Norint, kad visos $ios jau jvardytos funkcijos bei
visos kitos, ne ka maziau svarbios valstybés tarnybos funkcijos veikty bei funkcionuoty kuo
sklandziau, reikia nuolat tobulinti viesgji valdyma.

Biitent tam, kad vieSojo valdymo kokybé nuolat geréty, o efektyvumas didéty ir buvo
pradéta vykdyti vieSojo valdymo reforma. Jos tikslais galima bty jvardinti Siuos: ,, valstybés islaidy
taupymas, vieSyjy paslaugy kokybés gerinimas, valdzios veiklos nasumo ir galimybiy didinimas,
kad pasirinkta ir jgyvendinama politika biity veiksminga*“ (Bouckaert, Pollitt, 2003). Sie tikslai tik
jrodo visuomenei, kad reforma yra tikrai reikalinga bei naudinga. Kita vertus, kaip rodo praktika,
reformos nebitinai privalo biti naudingos — praktikoje jgyvendinami jvairls strateginiai planai ne

visada pasiteisina.
1.2.1. Naujoji vieSoji vadyba kaip vienas i§ valstybés tarnybos modernizavimo etapy

Atsizvelgiant | tradicinio vieSojo administravimo modelio trikumus devintame XX a.
deSimtmetyje, vieSajame sektoriuje pradétas formuoti naujas vadybinis poziiiris. Vieny autoriy jis
vadinamas naujaja vie$gja vadyba (angl. New Public Management), kiti — ,,menedZerizmu (angl.
manageralism). Siame valdymo modelyje itin pabréziama programinio finansavimo svarba.

Naujosios vieSosios vadybos esmé tame, kad ji apima daugybe jvairiy vieSojo sektoriaus
produktyvumo didinimo priemoniy, nukreipty ] tradicinio biurokratinio modelio trikumy Salinima,
tam panaudojant rinkos instrumentus bei mechanizmus vieSojo administravimo sistemoje. Valstybés
tarnybos personalo valdymas tampa programinio finansavimo dalimi. Siekiama tobulinti
veiksmingus ilgalaikius planavimo ir strateginio valdymo metodus, kuriuos taikant formuluojama ir
prognozuojama organizacijos misija bei tikslai, nustatoma, ar organizacija atitinka iSorin¢ aplinka,
kokios yra tos organizacijos galimybés ir triikumai. Toks poziiiris leidZia geriau panaudoti iSteklius,
susieti juos su rezultatais, ypac jei tai vyksta kartu su programy finansavimu. Nors NVV kritika

néra naujas reiskinys, dabartiné kritika negali biiti ignoruojama. W.Dreschler tvirtina, kad ,, aukstoji
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moksliné bendruomené nebepalaiko NVV* (Dreschler, 2005). IS esmés dabartiniu laikotarpiu
analizuojama postnaujosios vieSosios vadybos biikle. Lietuvoje situacija panaSi: V.Nakrosis
(Nakrosis, 2011) NVV atzvilgiu pateikia gana skeptiSka nuomong: ,,atrodo, kad pagrindinis
dalykas, biudingas visiems NVV doktrinos tipams, yra tradicinio (arba ,,senojo ) administravimo
kritika. Kitaip nei tradicinis administravimas, NVV pagrista (tariamais) rinkos principais ir
privaciojo sektoriaus vadybos perkélimu j viesqjj sektoriy“. NevienareikSmiski NVV taikymo
praktiniai rezultatai nebeleidzia tvirtinti, kad NVV gerokai padidinty rezultatyvuma, o Saliy, ribotai
diegusiy NVV, santykiné sékmé skatina vél dométis tradiciniu vieSuoju administravimu. Visa tai
mazina galimos reformos NVV pagrindu politinj patraukluma, nes tokios reformos nebéra
didinancios valdzios veiklos legityvuma, kuris anksc¢iau buvo pasiekiamas perkeliant ,,geriausiy
Saliy ,,geriausig™ praktikg, o politikai ir biurokratai rizikuoja, kad jy siiilomos reformos bus
sukritikuotos nurodant uzsienio Saliy patirtj.

NVV taikymo pagrindu Lietuvoje dar 2002 m. valstybés tarnyboje jteisintas misrusis
karjeros posty modelis — modelyje akceptuojamas stazas ne tik valstybés tarnyboje, bet ir jgyta
patirtis kitose organizacijose, o atlyginimas priklauso nuo darbo rezultaty. Atlygis nepriklauso nuo
stazo ar tarnautojy amziaus. V.Smalskio teigimu (2014), ,,didelei daliai valstybés tarnautojy, kurie
ilgg laikg buvo priprate prie tvirty socialiniy garantijy bei karjeros priklausomumo nuo darbo
stazo, posty modelis gali pasirodyti nepatrauklus “. Iki siol kilo abejoniy, ar posty modelis, kuris
paremtas sutartimis (kontraktais) bei neturi néra stabiliy daro uzimtumo garantijy, iki galo
pasiteisina Lietuvoje. Svarbiausia nuostata, taikytina Siuo atveju yra ta, jog bet kokiu atveju deréty

vengti valstybés tarnybos darbuotojy skai¢iaus mazinimo.

1.2.2. Visuotinés kokybés vadyba kaip vienas i$ valstybés tarnybos modernizavimo

etapu

Tuo tarpu visuotinés kokybés vadyba (toliau — VKV) laikoma viena tobuliausiy valstybés
tarnybos organizacijos valdymo formy. Visuotinés kokybés vadyba specialistai supranta kaip tam
tikrg procesa, apimantj pasitikéjimg ir atsakomybe, orientacijg i vartotojus, efektyvumo ir kokybés
vertinimo standartus ir kriterijus, kokybés tobulinimo strategija, darbuotojy jtraukima j kokybés
gerinimo paieskas, jy nuolatinj lavinimg, kokybés metody ir technikos tobulinimg. Jg galima
apibrézti kaip Siuolaiking ] vartotojo poreikius orientuota kokybés uZtikrinimo iniciatyva,
pabréziancia nuolatinj veiklos tobulinimg, vadovy jsipareigojimus ir darbuotojy dalyvavima arba jy
igalinimg, kuriant savita organizacing kokybés kultira, kuria siekiama racionalizuoti visas
organizacijos veiklos sudétines dalis.

Visuotiné kokybé remiasi vartotojy poreikiy patenkinimo biitinybé. Darbas néra kokybiskai
atliktas, gaminys nekokybiskas visais atvejais, kai darbo rezultatais ir produktu nepatenkinti

vartotojai. Visuotinés kokybés savokoje labai svarbios dvi vartotojy grupés: iSoriniai ir vidiniai
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vartotojai. Suprantama, kad kiekviena organizacija veikia tik todél, kad turi iSoriniy vartotojy, kuriy
poreikiy tenkinimas yra pagrindiniy organizacijos veiklos uzdavinys. Taciau kiekvienas padalinys ir
kiekvienas darbuotojas organizacijoje atlicka tam tikrg integruoty veiklos procesy dalj. Jie
organizacijoje vaidina du vaidmenis: vartotojy ir tiek€jy. Remiantis grjiztamuoju rySiu i§ vartotojy,
tobulinami veiklos darbo rezultatai ir produktai, siekiant patenkinti nuolat didéjancius vartotojy
poreikius. Visuoting kokybe jgyvendinusios valstybés tarnybos organizacijos yra labai dinamiskos,
lankscios, sugebancios adaptuotis prie pakitusiy salygy. Jos gali sékmingai reaguoti ] nenumatytus
greitus pasikeitimus: iSoriniy ir vidiniy vartotojy bei visuomenés poreikiy, technologijos,
monetarinés sistemos, tarptautinés geopolitings situacijos ir kity pokyc¢iy, kuriuos numatyti i§ anksto
sunku. VKV principai viesajame sektoriuje pradéti taikyti palyginti neseniai — XX a. devintajame
deSimtmetyje, pirmiausia anglosaksy Salyse, véliau zemynin¢je Europoje. VKV naudojimas Vidurio
ir Ryty Europos Salyse didzigja dalimi buvo nulemtas Europos Sajungos keliamy reikalavimy
gerinti vieSojo sektoriaus paslaugy kokybe ir didinti veiklos efektyvumg. VKV taikymas vieSojo
administravimo institucijose arba jstaigoje padeda suprasti jy paslaugy vartotojus ir kitas
suinteresuotas Salis, mazinti klaidy, iSsiaiSkinti ir i§gryninti procesus, uztikrinti teikiamy paslaugy
kokybe, motyvuoti darbuotojus, kurti teigiamg institucijos jvaizdj, taupyti 1éSas ir siekti kity
naudingy rezultaty.

Viesajame sektoriuje, jvertinant ir valstybés tarnybos organizacijas, visuotinés kokybés
vadybag lemia keli vadybos principai:

o svarbiausias kokybés vertintojas yra vartotojas;

. kokybe gerinti turi biiti stengiamasi pateikiant produkcijg. Tos pastangos privalo

uztikrinti naujy paslaugy, planavimo, iStekliy valdymo lygmen;;

. pernelyg daug paslaugy rusiy teikti numaciusi organizacija dazniausiai suklumpa

kokybés valdymo ir kontrolés procesuose;

. visuotinés kokybés vadyba néra individualiy pastangy rezultatas. Dazniausiai

kokybés valdymo problemos vieSojoje organizacijoje iSrySkéja, kai sutrinka sisteminiai

procesai;
o visuotinés kokybes vadyba reikalauja kokybés procesus gerinti permanentiskai;
. visuotin¢ kokybés vadyba nejsivaizduojama be aktyvaus darbuotojy dalyvavimo, jy

skatinimo, jgtidziy tobulinimo ir atsakomybés didinimo;

. kokybés uzdaviniy jgyvendinimas reikalauja visuotiniy organizacijos jsipareigojimy

kuriant naujg organizacijos kultiira, strategija ir veiklos standartus (Buchanan, 1988).

Visuotinés kokybés vadyba reikalauja greity pokyciy valstybés tarnybos valdymo
procediirose bei nuolat mokyti darbuotojus. Kaip veiklos esm¢, visuotiné kokybés vadyba yra

nuolatinis ir spartus veiklos realizavimas, organizacijos standarty jgyvendinimas, operatyvinio
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valdymo procediiry vertinimas. R.H. Brady (2010) teigimu, ,,diegiant visuoting kokybés vadybg
organizacijoje privalo biti sukurta naujovéms, zZinioms ir mokymo metodams atvira aplinka “.
Konstatuotina, jog VKV apima daugelj organizacijos veiklos sri¢iy ir yra daug platesnés
nei tradicinés kokybés valdymo sistemos (1 lentelé.). VKV apibréziama kaip vadybos filosofijos,
metody ir procediiry visuma, formuojanti visuotinj sisteminj poziiirj, kad uz kokybe organizacijoje

yra atsakingi visi jos nariai.

1 lentelé. Tradicinés vadybos ir visuotinés kokybés vadybos skirtumai

Tradiciné vadyba

Visuotiné kokybeés vadyba

Kokybe1 gerinti retkia pmigy ir laiko
Darbas yra tvykiy eiga
Kiekybé taip pat svarbi kaip ir kokybe
Kolybeé reiskia nustatyty tiksly siekimg
95 procentai yra daug
Kokybe yra geresnés prieziiros rezultatas
Vartotojai / klientai yra tie, kuriems parduodama
{ teikiamos paslaugos
Norint pasiekti kokybe, reikia daugiau ir geresniy
darbuotojy

Kokybés gerinimas taupo pinigus ir laika
Darbas yra integruotas procesas
Be kokybés kiekybé neturi prasmés
Kokybe reiskia nuolatini gerinima
Pakankama yra 100 procenty
Kokybe tur1 buti diegiama nuo pat pradzios
Vartotojai / klientai yra neatsiejama
organizacijos dalis
Kokybe galima pasiekti su turimais
darbuotojais, tiesiog reikia jiems kitaip

vadovaut: ir kitaip juos mokyt

Saltinis: A.Puskorius ,,Visuotinés kokybés vadyba" (2002).

Praktikai teigia, kad visuotinés kokybés elementus valstybés tarnyboje gana rezultatyviai
galima jgyvendinti vienoje ar kitoje organizacijos struktiiroje ar padalinyje diegiant smulkius
projektus. Taciau daznai visuotiné organizacijos kokybés vadyba pradedama jgyvendinti gana
dideliais mastais, reikalaujanciais jvairiy kooperacijos ir koordinacijos formy pastangoms ir

iStekliams sutelkti.

Apibendrinant i§sakytus teiginius, konstatuotina, jog Siandien sunku prognozuoti tolesng
valstybés tarnybos reformy, modernizacijos raidg. Kita vertus, akivaizdu, jog naujoji vieSoji vadyba
turi keistis, kai kurios jos nuostatos turi restruktiirizuotis. IS esmés privataus sektoriaus dariniai
negali pakeisti valstybinio vieSosios politikos formavimo ir jgyvendinimo priimant politinius ir
ekonominius sprendimus. Toliau privalo biti tobulinamos vieSojo ir privataus sektoriaus sgveikos
valdymo formos (ypa¢ socialinés partnerystés srityje) bei vieSyjy ir nevyriausybiniy organizacijy
bendradarbiavimas. Vis délto, apZvelgus visas veiklos kokybés valdymo doktrinas, galima
apibendrinti V.NakroSiaus (2011) zodziais: ,,néra vienos geriausiosios doktrinos viesojo valdymo
reformai pagristi. Reformos sprendimai priklauso nuo ,Kiekvienos Ssalies vieSojo valdymo
konteksto, problemy bei galimybiy, kurias teikia skirtingy viesojo valdymo doktriny turinys ar jy

pagrindu pasiekti (arba nepasiekti) reformy rezultatai uzsienio Salyse.
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Bendrai vertinant uzsienio patirtj bei Lietuvoje vykusius valstybés tarnybos modernizavimo
procesus, konstatuotina, jog poziiris j kokybés vertinimq vystési priklausomai nuo besikeiciancio
kokybés suvokimo. Kokybés suvokimas kito dinamiskai per pastarqjj Simtmetj — modernizavimo
modeliai grindZiami tiek naujosios vieSosios vadybos, tiek visuotinés kokybés vadybos nuostatomis.
Modeliy kaitos kontekste iki Siol pazymima, jog siekiant efektyvaus valstybés tarnybos reformavimo,
ir toliau privalo biiti tobulinamos viesojo ir privataus sektoriaus sqveikos valdymo formos (ypac

socialinés partnerystés srityje) bei vieSyjy ir nevyriausybiniy organizacijy bendradarbiavimas.

1.3. Valstybés tarnybos modernizavimo efektyvuma lemiantys veiksniai: tendencijos ir

perspektyvos

LwViesajam sektoriui iSgyvenant didZiyjy pokyciy laikotarpj, kintant klienty likesciams ir
preferencijoms, vieSojo sektoriaus paslaugy organizacijos skatinamos ieSkoti iSskirtiniy vertés
klientui kiirimo Saltiniy* (Damkuviené, Balitinas, 2009). Todél organizacijos veiklos kokybé yra
vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy jos gyvybingumg. Kokybés valdymo objekty yra labai daug.
Salyginai juos galima suskirstyti j dvi grupes (Kazilitinas, 2007):

o Technologiniai kokybés valdymo objektai — tai medziagy, produkty, paslaugy

kokybés charakteristikos, procesy salygos (laikas, temperatura ir t.t.).

o Vadybiniai kokybés valdymo objektai. Sie objektai yra bendrieji organizacijos arba

padalinio tikslai: santykiai su klientais, zemos kokybés sanaudy problemos, grazinimai,

santykiai su darbuotojais, visuomene ir t.t.

VieSojo sektoriaus valdymo sprendimy atveju aktualiis 1§ esmés tampa vadybiniai kokybés
valdymo aspektai.

Paslaugy kokybés valdymo procesas — dinamiskas reiskinys, nes reikia jvertinti, kad nauda,
kurios iesko vartotojas, per laikg keiCiasi, todél keiCiasi ir vartotojo paslaugos kokybés suvokimas.
Vienareik§Smiskai apibiidinti paslaugy kokybe yra sudétinga, o tai sglygoja sudétingesnj kokybés
valdyma. Taciau ,,paslaugy kokybé gali biiti priemone jveikiant konkurentus, tad paslaugy kokybé,
jos valdymas paslaugy ekonomikoje yra ir priemoné, ir problema* (Jurkauskas, 2006). Todel tik
valdant kokybe jmanoma pasiekti auksta teikiamy paslaugy kokybés lygi. Toliau darbe aptariami
esminiai paslaugy kokybés valdymo modeliai, kuriais paslaugy kokybé gali biiti valdoma.

Praktikoje daznai akcentuojama, jog tiek valstybés tarnybos organizacijos, tiek bendrai
vieSasis sektorius daznai néra idealtis diegti kokybés valdymo projektus ir programas. Kai kuriy
organizacijy vadovai yra konservatyviis, neskatinantys pokyc¢iy arba nesugebantys jy valdyti.
Paprastai kokybés vadybos klausimai tokiose struktiirose yra traktuojami tik kaip vadybos mados
reikalas ir jiems skiriamas tik epizodiSkas démesys. Tokiose organizacijose nesugebama sutelkti
organizacijos nariy, neieSkoma galimybiy modifikuoti kokybés valdymo modelius organizacijos
galimybéms ir poreikiams.
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2012 m. organizuotos konferencijos ,,VieSojo valdymo tobulinimo kryptys Lietuvoje* metu
Vidaus reikaly viceministras S.Siupginskas (2012) akcentavo, jog pastaraisiais metais Lietuvoje
vykdyty viesojo valdymo pertvarky pasiekimai grindziami ,,pertvarkymais vykdomosios valdzios
sistemos sandaroje, padidintu administraciniy ir viesyjy paslaugy prieinamumu, padidintu asmeny
aptarnavimo efektyvumu institucijose, patobulinta strateginio planavimo sistema bei pakeista
valstybés tarnautojy vertinimo sistema, sumazinta administraciné nasta“. Kaip viena i§ labiausiai
Lietuvos atveju veiklos kokybés valdymo opiy problemy pazymimas per zemas visuomeneés

pasitikéjimas institucijomis ir pasitenkinimas paslaugy kokybe (2 pav.).

Nepakankamas | | Nepakankamas Didelé Didelés veiklos
vieSumas ir bendradarbiavi reguliavimo apimtys
skaidrumas mas nasta iy

Nepakankama Per Zemas
Nepakankamas | « v e xx ikavi
entojy pas aug_q viedyjy pinigy Komunikavimo
'Er:ukimas kokybe, panaudojimo stoka
l prieinamumas efektyvumas
Menka i Lyderystes Nepakankama | | Kompetencijos
I orientaclja tsakomybeé stoka
rezultatus stoka . —
PER ZEMAS VISUOMENES PASITIKEJIMAS
— INSTITUCIJOMIS IR PASITENKINIMAS PASLAUGY —
KOKYBE

2 pav. Veiklos kokybés valdymo procesy problemos Lietuvoje
Saltinis: S.Siupsinskas, ,,VieSojo valdymo tobulinimo kryptys Lietuvoje®, 2012.

Akcentuotina, jog tiek konferencijos metu, tick mokslingje literatiiroje konstatuojamos tam
tikros ,,standartinés* tobulinimo kryptys — visuomenés jtraukimas ir atvirumas, paslaugy kokybé,
valdymo efektyvumas.

Visuomenés jtraukimo ir atvirumo skatinimas gali biiti atliekamas atveriant valdZios turima
informacijg visuomenei ir jai suteikiant jgalinimus dalyvauti vieSojo valdymo procesuose:

e Valstybés turimos informacijos vieSinime

Viesyjy konsultacijy vykdyme

Itraukime / jgalinime

e Bendruomenés nariy geb¢jimy stiprinime

e Senitino veiklos efektyvumo didinime

¢ Bendruomeniy savivaldos stiprinime.

Paslaugy kokybés gerinimo plétoté turi buti atlieckama paslaugy teikimg orientuojant |

vartotoja, siekiant aukStesnio paslaugy kokybés lygio ir didesnio prieinamumo:
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Sukuriant paslaugy kokybés standartus;

Atliekant paslaugy inventorizacija, optimizavima;

Organizuojant pilie€iy chartijas;

Atliekant paslaugy kokybés vertinima;

Sudarant vienodas sglygas paslaugy teikéjams;

Taikant ,,vieno langelio* principa;

e Kuriant ir diegiant e-paslaugas.

Tuo tarpu valdymo efektyvumas Lietuvoje turéty biiti didinamas stiprinant strateginj
mastyma, gerinant institucijy veiklos valdyma, stiprinant valstybés tarnyba:

¢ Panaudojant jrodymais grjstg informacija;

e Vertinant veiklos kokybe;

e Taikant procesinj, projektinj valdyma;

¢ Didinant teisés akty kokybe;

e Mazinant administracing nasta;

e Stiprinant tarp institucinj vertinima;

e Optimizuojant funkcijas;

¢ Didinant istekliy valdymo efektyvuma bei valstybés tarnybos patraukluma.

Bendrai vertinant Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo efektyvumqg sqlygojancius
veiksnius, konstatuotina, jog jgyvendinant veiklos kokybés valdymo programg Lietuvos valstybés
tarnyboje siekiama aukstesnés demokratinio valdymo kultiros, kai visuomené kartu su
institucijomis spresty jai svarbius klausimus, visuomené naudotysi jos poreikius atitinkanciomis,
lengvai prieinamomis paslaugomis bei vieSojo valdymo institucijos biity strategiskos, orientuotos j

rezultatus ir efektyvios.
1.4. Valstybés tarnybos modernizavimo poreikis mokes¢iy administravimo veikly kontekste

J.Bivainio, I.Skackauskienés (2009) teigimu, “kiekviena valstybeé siekia sukurti veiksmingg
mokesciy sistemq, kuri atitikty mokesciy mokétojy likescius ir uztikrinty biudzZeto pajamy
surinkimg”. Vis délto, mokes¢iy sistemos vertinimo kontekste biitina jvertinti jos sudétinguma
pasitelkiant sisteminj poziiirj ir kompleksinj vertinimg. Keiciantis valstybés ekonominei ir politinei
situacijai, mokesc¢iy sistema taip pat turi neiSvengiamai keistis. Pastaryjy deSimtmeciy jvykiai
leidzia teigti, jog Lietuvos Respublikos mokesciy sistemai biidingi nuolatiniai pokyciai bei kritika
siekiant optimizuoti biudZeto pajamas bei mokes¢iy mokeétojy gerove. Dar 2009 m. atlikty tyrimy
duomenimis (Skackauskiené, 2009), “silpniausia Lietuvos mokesciy sistemos vieta - funkcijy

efektyvumas”. MokesCiy administravimo kokybé tokiu atveju vertinama silpnai, o surenkamy
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pajamy i$ baudy ir konfiskacijos didéjimas byloja ir apie vengimg mokéti mokescius. Tobulintinas
ir papildomai apskai¢iuoty mokes¢iy sumy surinkimas. Lietuvos mokes¢iy sistema administruojama
dalyvaujant daugeliui institucijy, tac¢iau bene svarbiausia jy — Valstybiné mokesciy inspekcija prie
LR Finansy ministerijos (toliau - VMI). Tai Lietuvos valstybés institucija, atsakinga uz mokesciy,
iSskyrus muitus, administravimg. LR VMI veikla padalinta regioniniu principu, tod¢l daznai veiklos
atliekamos decentralizuotai, procesy vykdymas sunkiai valdomas ir kontroliuojamas, tik i§ dalies
automatizuotas, todél patiriamas didelis materialiy ir nematerialiy iStekliy poreikis. Siekiant pilnai
1Snaudoti diegiamy informaciniy sistemy funkcionalumo galimybes, planuojama atlikti atitinkamus
funkcijy struktiros ir veiklos modeliy pakeitimus, tobulinti minéty veiklos procesy vykdyma
naudojant standartizuotus veiklos organizavimo sprendimus VMI mastu ir realizuoti darbo
organizavimo bei dokumenty valdymo priemones. Veiklos efektyvumo valdymo ir kokybés
didinimo aktualumg Lietuvos mokeséiy sistemos kontekste liudija ir pastaraisiais metais VMI
igyvendinamas projektas ,,Svarbiausiy Valstybinés mokes¢iy inspekcijos prie Finansy ministerijos
funkcijy struktiiros ir valdymo modeliy tobulinimas®“ (Nr. VP1-4.2-VRM-03-V-01-032/(1.10-04-2)-
22-11). Pastaraisiais metais mokes¢iy administravimas pazengé i priekj. Vis délto, 2011 m. Ukio
ministerijos uzsakymu atlikto tyrimo ,,Poky¢iy priezitiros institucijy veikloje vertinimas”, kuriuo
buvo siekiama iSsiaiSkinti verslininky bei juos atstovaujanciy asmeny, organizacijy poziiirj i}
pokyc¢ius verslo prieziiiros srityje 2010 m., §iy asmeny nuomong apie atskiras priezitros funkcijas
vykdancias institucijas, duomenimis, mokesc¢iy jstatymy laikymuisi ir ,,Se$élinei” ekonomikai
.. didesnj poveikj daro ne mokesciy tarify dydis, o administraciné nasta, taisykliy gausa bei
sudetingumas*. Sioms nuostatoms antrina ir “Investor’s forum” mokeséiy grupés eksperty isvados,
pateikiamos analizéje ,,Palanki ir aiSki Lietuvos mokes¢iy sistema visiems” (2011) - teigiama, jog
biitina jvykdyti nemazai poky¢iy tobulintinoms sritims pakoreguoti. Kaip pagrindinius mokesciy
administravimo veiklos privalumus ekspertai jvardija elektroninés erdvés naudojimo plétra — tai
“leidZia taupyti mokesciy mokétojy laikq ir lésas, taip pat mokesciy administravimo sqnaudas”,
palankiai vertinamas efektyvus konsultavimas telefonu nesudétingais klausimais (tai atlicka
Mokesciy informacijos centras). Kita vertus, yra nemazai neefektyviy mokesciy administravimo
sriciy, kurios turéty biiti tobulinamos:

. “Bendradarbiavimo stoka is mokesciy administratoriaus pusés ir teiséty litkesciy
principo netaikymas” — vieSai konstatuojama, jog mokes¢iy administratorius siekia ne bausti, o
parodyti pagalba mokes¢iy mokeétojui, praktika liudija, jog sankcijy labai retai kada iSvengiama.

. “Neveikia vieno langelio principas” — neretai prasoma identiska dokumenty rinkinj
pateikti tiek mokes¢iy administratoriui, tiek kitoms institucijoms. Visa tai lemia mokesciy
administravimo neefektyvuma, mokes¢iy mokétojo trukdyma. Siuo atveju siektina “paspartinti
mokesciy administravimo bendros sistemos sukiirimg, t.y. socialinio draudimo baze sujungiant su

mokesciy administratoriaus baze”
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L “Atskiry mokesciy administravimo specialisty kompetencijos stoka ir nejsigilinimas j
mokesciy mokétojo vvkdomq veiklg” — tokia situacija konstatuotina atliekant patikrinimus, auditg —
reikalauja neaisSkios informacijos, dokumenty, neparodanciy mokesciy mokétojy jsipareigojimy.

Siuo atveju ekspertai siailyty didinti specialisty specializacija.

Bendrai vertinant valstybés tarnybos modernizavimo poreikj mokesciy administravimo
kontekste, konstatuotina, jog veiklos efektyvumas siuo atveju jgauna makroekonomine reiksme — 1.y.
kiekviena valstybé siekia sukurti veiksmingg mokesciy sistemq, kuri atitikty mokesciy mokétojy
litkescius ir uztikrinty biudzeto pajamy surinkimg. LR VMI veikla padalinta regioniniu principu,
todél daznai veiklos atliekamos decentralizuotai, procesy vykdymas sunkiai valdomas ir
kontroliuojamas, tik is dalies automatizuotas, todél patiriamas didelis materialiy ir nematerialiy
istekliy poreikis. 2011 m. Ukio ministerijos uzsakymu atlikto tyrimo duomenimis, mokesciy jstatymy
laikymuisi ir , SeSélinei” ekonomikai didesnj poveikj daro ne mokesciy tarify dydis, o
administraciné nasta, taisykliy gausa bei sudétingumas. Iki Siol egzistuoja nemazai veiklos
tobulinimo sriciy — VMI veikla kritiuojama dél bendradarbiavimo stokos iS§ mokesciy
administratoriaus pusés ir teiséty litkesCiy principo netaikymo, “vieno langelio” principo riboto
taikymo, atskiry mokesciy administravimo specialisty kompetencijos stokos ir nejsigilinimo j

mokesciy mokétojo vykdomgq veiklg.

20



2. VALSTYBES TARNYBOS MODERNIZAVIMO PROCESAL:
PRAKTINIS DISKURSAS

Ivertinus teorinius valstybés tarnybos modernizavimo aspektus, tikslinga aptarti
konkrety siiiloma nepakankamo modernizavimo problemy sprendimo modelj. Siame skyriuje
pristatoma empirinio tyrimo metodologija, aptariama BVM koncepcija ir modelio taikymo

galimybeés bei specifika Lietuvos valstybés tarnybos taikymo atveju.
2.1. Tyrimo metodologinis pagrindimas

Tyrimo metodologija yra jvairiy tyrimo principy, priemoniy ir biidy, kurie padeda siekti
tyrimo tikslo, visuma. Sio darbo tyrimas suplanuotas ir atliktas naudojant kokybinius, vienas kita
papildancius, metodus: dokumenty analize bei eksperty apklausa. Kokybiniy metody pasirinkima
lémé kokybiniy metody privalumai. Tyrimo metodologija grindZziama uZsienio ir Lietuvos
mokslininky, nagrin¢jusiy paslaugy kokybés administravimg teorinémis jzvalgomis. Mokslinés
literatiiros analizé parodé, kad vieSyjy paslaugy kokybés administravimo procesg galima suskirstyti
1 2 pagrindinius etapus, kuriy ypatumai akcentuojami BVM taikymo rekomendacijose (VieSojo
administravimo kokybés iniciatyvos (interaktyvus, 2014), Bendrasis vertinimo modelis (2013).

Tyrimo duomeny analizei naudoti moksliniai metodai: dokumenty turinio analizg,
tiriamasis interviu - eksperty apklausa, VS] Vilniaus AVMI pirminiy ir antriniy duomeny kokybiné
analizé.

Dokumenty analizés metodas — pirminiy duomeny rinkimas, kai dokumentai naudojami
kaip pagrindiniai informacijos Saltiniai (Tidikis, 2003). K. Kardelis (2002), vertindamas $io metodo
privalumus, nurodo, kad dokumenty analiz¢ padeda koreguoti tyrimy krypti: ,.tai lyg savotiskas
zvalgybinis tyrimas, jgalinantis tikslinti tyrimo uzdavinius. Todél pasirenkant §] metoda buvo
analizuojami dokumentai susij¢ su viesyjy paslaugy kokybés administravimu: Lietuvos Respublikos
teisés aktai, reglamentuojantys paslaugy teikima, Valstybinés mokesciy inspekcijos ir V§] Vilniaus
AVMI virSininky jsakymai ir kt.

Pasak B.Bitino, V.Zydzitinaitées, L.Rupsienés (2013) ,.kokybinio tyrimo pirminé informacija
iSreiskiama teksto pavidalu®, kurj biitina apdoroti siekiant gauti naujy ,,ziniy“. Kokybinius tyrimus
K. Kardelis (2005) apibudina, kaip ,,sistemingq, nestruktiirizuotq konkretaus atvejo ar individy
grupés, situacijos tyrimg natiralioje aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius reiskinius ir pateikti
interpretacijg‘‘. Manoma, jog svarbiausias $iy tyrimy elementas — tyrimo duomeny apibendrinimas.
V.Rudzkien¢ (2013) akcentuoja, jog ,.kokybiniai tyrimai yra orientuoti j reiskinio interpretacijqg,
rySiy nustatymg®. Palankiai vertintina tai, jog kokybiniams tyrimams netaikomi griezti imties

reikalavimai - tyrimy reprezentatyvuma lemia lankstas kriterijai.
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Tiriamasis interviu apibréziamas kaip tyréjo inicijuotas dviejy asmeny pokalbis, kurio
tikslas — gauti tyrimo uzdaviniams biiting informacija. Anot R. Tidikio (2003), interviu yra ,,vienas
is efektyviy kokybinio tyrimo metody. Individualiu pokalbiu garantuojamas didesnis patikimumas
nei anketuojant®. Kaip teigia I.Luobikiené (2010), ,,interviu yra viena svarbiausiy duomeny rinkimo
priemoniy kokybiniame tyrime. Tai yra labai geras priartéjimas prie zmoniy suvokimo, reikSmiy,
situacijy apibrézimo ir realybés konstravimo (aiskinimo) biidas. Taip yra viena jtaigiausiy Zmoniy
tarpusavio supratimo priemoniy®. Interviu paprastai biina struktirizuotas arba nestrukturizuotas.
Interviu budingi procediiriniai etapai, panasiis j kity tyrimo metody. Visy pirma apgalvojamas
tyrimo tikslas, pagal tai aiSkéja, kokia informacija bus reikalinga. Cia klausimai — pagrindinis
informacijos Saltinis, todél konstruojant klausimus, pirmiausia reikia jvardinti kg ketiname matuoti,
nustatyti. Klausimo formos pasirinkimas priklauso nuo tyrimo tikslo, tiriamojo dalyko pobiidzio,
nuo respondenty iSsilavinimo ir pan. Taip numatomi ,tiriamieji, apklausos duomeny kodavimo ir
apdorojimo bidai* (Kardelis, 2005). Viesyjy paslaugy kokybés administravimo situacijos VS]|
Vilniaus AVMI issiaiSkinimui buvo pasirinktas pusiau struktiirizuoto eksperty interviu metodas,
nes pagal R.Tidikj (2003), eksperty interviu dalyviai — tai asmenys, kurie dél savo profesings ir
gyvenimo patirties turi didZiausig kompetencijg ir labiausiai patikimg bei pakankamai iSsamia
informacija apie tiriamg problema. IS jy tyréjas gali gauti maksimalig ir detalig informacijg apie
tiriamg objekta, aptarti ir patikrinti tyrimo hipotezes, jvertinti jvairias tyrimo metodikas. Pusiau
struktiirizuotuose interviu apklausos atlikéjas stengiasi apimti temy sarasa, taciau temy pateikimo

tvarka, tikslus jvardinimas ir laikas, skirtas kiekvienam klausimui, yra paliekami jo paties nuoziiirai.

Tyrimo principai: Kokybiniy duomeny analizei atlikti buvo taikomi 4 pagrindiniai
duomeny analizés principai remiantis A.Giorgi interpretatyviosios fenomenologijos analizes
koncepcija (Bitinas, Zydzianaite, Rupsiené, 2013):

1. duomeny skaitymas;

2. duomeny skaidymas j dalis;

3. duomeny organizavimas ir apraSymas specifine kalba;

4. fenomeno struktiiros iSraiSka — jungiant iSnagrinétus duomenis ir derinant iSskirtus
prasminius vienetus sukuriama atskira struktiira.

Bendrai vertinant minétus etapus, tyrimo metu atliekama turinio analizé (angl. content
analysis) — ,,metodas skirtas reziumuoti reiksmingus kiekybinius duomenis is kokybiniy duomeny,
kurie susije su bendravimo aspektu (Rudzkiené, 2013). Autoré akcentuoja, jog svarbiausias
kokybiniy tyrimy elementas — tyrimo duomeny apibendrinimas.

Tyrimo laikas. Tyrimo duomenys rinkti 2014 m. gruodzio — 2015 m. vasario mén.

Tyrimo instrumentarijus: Pagal tyrimo kintamyjy (atsizvelgiant | BVM taikymo gaires ir
pagrindinius principus), parengtas eksperty apklausos standartizuotas interviu klausimynas (1

priedas). Eksperty apklausos klausimyng sudaro 9 atviri klausimai. Klausimais siekiama i$siaiskinti
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vieSyjy paslaugy kokybés administravimo proceso etapy situacija bei galimas BVM pritaikymo
galimybes. Klausimai suformuluoti orientuojantis j galimybiy ir rezultaty kriterijus.

Eksperty imtis. Nustatant interviu dalyviy imtj, rekomenduojama taikyti kriterinés
dalyviy atrankos strategija, t.y. dalyviai parenkami pagal tam tikrus tyrimui svarbius kriterijus —
uzimamas pareigas bei staza. Sio darbo kontekste tyrimo laukas apima tiek V] VMI centrinés
bustinés, tieck VS] Vilniaus AVMI administracijos darbuotojy, tiesiogiai dirbanciy su vartotojais,
lygmenis iki teikiamos paslaugos matomumo linijos, t.y. tarnybine, vartotojui nematomg zonag.
Remiantis kriterine atranka atrinkti 5 ekspertai, kurie pagal savo pareigas yra daugiau ar maziau
atsakingi uz vieSyjy paslaugy kokybés uztikrinimg. ISsamesnés eksperty charakteristikos

pateikiamos 2 lenteléje.

2 lentelé. Eksperty kriterinés charakteristikos.

StaZas Pareigos Vardas, Pavardeé

El | 4m. V3] Vilniaus AVMI Kontrolés departamento Operatyvios | O.Motiejinaité
kontrolés skyriaus vyr. specialisté

E2 | 5m. V3] Vilniaus AVMI Mokestiniy prievoliy departamento | J.Stankiené
Sal¢ininky rajono skyriaus vadove

E3 |4m. V3l Vilniaus AVMI Kontrolés departamento Juridiniy asmeny | l.Gurinskas
patikrinimo skyriaus vyr. specialistas

E4 | 6m. V3] Vilniaus VMI Bendryjy reikaly departamento sistemos | V.Medeliené
aptarnavimo skyriaus vadové

ES | 4m. V3] Vilniaus VMI Didziyjy mokes¢iy mokétojy stebésenos, | D.BalCitiniené
konsultavimo departamento Veiklos planavimo ir organizavimo
skyriaus vadové

Kai kurie mokslininkai (Widrum, Koch, 2008, Civinskas, Kaselis, 2008, Vitkiené, 2004, ir
kt.) kalbédami apie kokybés priemoniy planavimg jzvelgia skirtingo hierarchinio lygio iniciatyvy
galimybes: ,,i§ virSaus* ir ,,i§ apacios®. Tode¢l atrenkant ekspertus taip pat buvo atsizvelgta |
hierarching jstaigos struktiira, kurios grandys, einant i§ virSaus | apacia, sudaro grieztai
reglamentuotas pavaldumo ir priklausomybeés pakopas.

Ekspertinio interviu klausimynas sudarytas laikantis dviejy esminiy kriterijy, kuriais
apibudinamas BVM (pagal 3 pav. pateikiamg modelio vizualizacija) — galimybiy kriterijus
vertintinas per vadovy veiklos prizme, orientuojantis | rezultaty kriterijy, kuris apibiidinamas VS]

Vilniaus AVMI pagrindinés veiklos rezultatais.
2.2. Bendrojo vertinimo modelio taikymo galimybés

Lietuvos valstybes tarnybos poreikj diegti kokybés iniciatyvas, paremtg visuotinés kokybés
vadybos metodais, jtvirtina VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijoje apibréZtas
strateginis tikslas — gerinti vieSyjy paslaugy kokybe, bei jgyvendinimo priemonése numatomi biidai,
apimantys kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo institucijose stebéseng, BVM
taikyma, gerosios patirties vieSajame sektoriuje pavyzdziy atranka, kompleksinio mokymo

programos parengima ir kt. Lietuvoje teisés aktai nenumato privalomo kokybés vadybos metody
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diegimo, ir vieSojo administravimo jstaigoms yra palikta jy pasirinkimo laisve (rekomenduojama
BVM).

Bendrojo vertinimo modelis (angl. Common Assessment Framework, CAF) sukurtas taikyti
vieSajame sektoriuje, struktiira parengta remiantis Europos kokybés vadybos fondo verslo tobulumo
modeliu. Modelis tinka periodiniam vertinimui bei parodo organizacijos sasaja tarp tiksly, strategijy
ir procesy, leidzia nustatyti labiausiai keistinas sritis, pazangos lygj bei pasiekimus. BVM devyniy
bloky struktiira apima svarbiausius aspektus, analizuojamus kiekvienoje valstybés tarnybos
organizacijoje. 1-5 kriterijais didziausias démesys skiriamas organizacijos galimybéms. Kriterijais
nustatoma organizacijos veikla, iSkelty tiksly tinkamumas siekiamiems rezultatams. 6-9 kriterijy
pagalba matuojami ] klientus/pilie¢ius, Zmones orientuoti rezultatai, poveikis visuomenei,
pagrindinés veiklos rezultatai, nustatomos vidiniy rodikliy vertés. Kiekvieng kriterijy sudaro 28
daliniai kriterijai, kurie apibrézia pagrindinius dalykus, atspindinéius organizacijos veikla. Kaip
teigiama LR Vidaus reikaly ministerijos pateikiamame “Bendrasis vertinimo modelis. 2013
aprasyme (2012), ,,daliniai kriterijai yra iliustruojami pavyzdziais, detaliai atskleidzianciais dalinio
kriterijaus turinj ir pasiilanciais galimus aptarimo aspektus, siekiant nustatyti, kaip esama
situacija atitinka daliniy kriterijy reikalavimus®.

Svarbu pazyméti, kad §i valstybés tarnybos organizacijos veiklos vertinimo priemoné gali
buti naudojama lyginant savo veiklg su kitomis panaSig veikla vykdanciomis organizacijomis.
Kartais, ypaC stambiose organizacijose, saves jvertinimas gali biti taikomas organizacijos
padalinyje, pavyzdziui, skyriuje ar departamente.

BVM atlieka keturias pagrindines funkcijas:

1) nustato unikalias vieSojo sektoriaus organizacijy savybes;

2) tarnauja kaip priemoné vadovams, norintiems patobulinti organizacijy veikla;

3) jungia jvairius kokybeés vadybos modelius;

4) leidzia sugretinti vieSojo sektoriaus organizacijas.
2.2.1 Bendrojo vertinimo modelio taikymo aktualumas

BVM yra visuomeniné nuosavybe, kuria galima naudotis be jokio uZmokescio. Valstybés
tarnybos organizacijos gali naudotis BVM savo nuoZiiira. Lietuvos salygomis pritaikyta BVM
galima taikyti visame vieSajame sektoriuje: tiek vietiniu, tiek regioniniu, tiek ir nacionaliniu lygiu.
Si institucijos veiklos vertinimo priemon¢ jgalina naudoti sugretinima, t.y. lyginti vienos institucijos
veikla su kito panasig veiklg vykdancio vieSojo sektoriaus subjekto veikla. Toks sugretinimas yra
galinga ir veiksminga organizacijos plétros priemone, nes leidZia susipazinti su kity institucijy

iSbandyta gergja patirtimi ir jg pritaikyti. BVM vizualizacija pateikiama 3 pav.

24



GALIMYBES

Y

REZULTATAI

P

Zmoneés

I zmones orientuoti rezultatai

Politika ir strategija

Procesai . ] . .
I klientus orientuoti rezultatai

Partnerysté ir resursai

I visuomene orientuoti rezultatai

Pagrindinés
veiklos
rezultatai

&

INOVACIJOS ir MOKYNMASIS

3 pav. BVM modelio vizualizacija

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal http://www.livadis.lt/livadis/It/upfiles/bvm.pdf.

BVM taikymo tikslas yra tobulinti valstybés tarnybos organizacijos vykdomg veiklg

gerinant kokybés vadyba:

o Kryptingai ir nuosekliai tobulinti vieSojo administravimo sistema.

. Didinti vieSojo administravimo sprendimy priémimo skaidrumg ir efektyvuma.

o Optimizuoti Savivaldybéje vykstancius administracinius procesus.

. Sukurti salygas, taikyti ,,vieno langelio principg per seniiinijas naudojant el. rysio

priemones, e-dokumentus.

o Gerinti teikiamy vieSyjy paslaugy kokybe siekiant, kad galutinis produktas jgalinty

nepriekaistingai tenkinti interesanty poreikius.

o Nustatyti organizacijos veiklos stiprigsias ir tobulintinas sritis;

. Prioretizuoti tobulinimo pastangas institucijoje

BVM taikymas suteikia valstybés tarnybos organizacijai galimybe¢ pagal pateikta modelj

inicijuoti nuolatinio tobulinimo procesa. Kai kurie rezultatai gali buti iSmatuojami kiekybiskai,

pvz.:

. Padidés suinteresuoty Saliy jtraukimo | paslaugy kirimo, teikimo, sprendimo

priémimo procesus mastas;

o Pagerés pilie€iy aptarnavimas;

. Bus surengtos gyventojy apklausos apie teikiamy paslaugy kokybe, teisinés bazés

suprantamuma, teikiamos informacijos kokybe¢ ir pan.

o Bus sukurti vidiniai komunikacijos kanalai;

o Bus susieti finansy, valdymo ir strateginiai tikslai;

. Uztikrintos geros darbo salygos visoje organizacijoje;

o Nustatyta horizontalaus bendradarbiavimo tvarka ir kt.
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Kita vertus, ne ka maziau svarbus tampa tinkamas valstybés tarnybos organizacijos
paruo§imas BVM diegimui — pavyzdziui, A.Zilienés (2006) teigimu, sckmingam BVM jdiegimui
bitina:

o vadovybés pritarimas ir palaikymas;

o BVM darbo grupés nariy kompetencija, pasiryzimas, asmeninés savybés

(komunikabilumas, zingeidumas, sugebé¢jimas analizuoti, platus poziliris ir pan.) ir

motyvacija (siekis tobuléti, imtis naujoviy ir pan.);

o BVM modelio etapy i§déstymas (nustatant konkrecias datas);

J BVM darbo grupés nariy bendravimas ir bendradarbiavimas;

o BVM darbo grupes nariy jvairové organizaciniu-hierarchiniu aspektu;

o tinkamas vadovas/sekretorius — disciplina, atlikimo terminy sekimas, kilusiy

neaiSkumy iSaiskinimas, konsultavimas (tick asmeninis, tiek visai darbo grupei);

o tobulintiny sri¢iy (priemoniy) integravimas ] institucijos strateginius veiklos planus;

vykdymo kontrolé.
2.2.2. Bendrojo vertinimo modelio teikiama nauda

BVM teikiama nauda organizacijoms akcentuojama per gaunamg jrodymais pagrista
vertinima, veiklos kryp€iy ir susitarimy, kuriy pagrindu sprendziama, kai turi buti tobulinama
organizacijos veikla, nustatymu. Nemaziau svarbi tampa aplinkyb¢, jog taikant BVM organizacija
vertinama pagal Europoje visuotinai pripazintus kriterijus, o modelis dél savo specifikos gali biiti
naudojamas periodiSkai. Kitas valdymo srityje aktualus modelio aspektas — sgsajos tarp tiksly,
strategijy ir procesy nustatymas, pagalba uZtikrinant ty veiklos sri¢iy tobulinima, kurios yra
labiausiai Keistinos, papildomy galimybiy jzvelgiant geraja patirtj ir véliau ja dalytis pacioje
organizacijoje bei su kitomis organizacijomis , sudaromos galimybés skatinti darbuotojus jtraukiant
juos ] organizacijos veiklos tobulinimo procesg. Be kita ko, D.Bagdonienés, A.Daunorienés bei
D.Bernatonytés, A.Simanavicienes (2008) teigimu, BVM | leidZia nustatyti organizacijos pazangos
lygj bei pasiekimus “.

Akcentuotina, jog modelio pritaikymas ne tik padeda tobulinti organizacijos veikla, bet ir
suteikia patirties prie§ pradedant taikyti sudétingesnius modelius. Taikyti BVM ar kitus kokybés
vadybos modelius organizacijoje naudinga siekiant gauti kokybeés sertifikatg arba norint patekti |
gerosios patirties pavyzdziy saraSg. D¢l savo paprastumo, nedideliy diegimo kasty ir gero
pritaikomumo vie$ojo sektoriaus organizacijoms, $is modelis tampa vis populiaresniu.

Palyginti su visuotinés kokybés vadyba, BVM yra paprastesnis ir ypac tinkamas norint
susidaryti pradinj jsptidj apie organizacijos veikla. Tikétina, kad bet kuri organizacija, ketinanti eiti
toliau Sia linkme, pasirinks kurj nors detalesnj modelj (tokj kaip Speyer ar EKVF tobulumo

modelis). Bendrasis vertinimo modelis yra suderintas su minétais modeliais ir gali biiti pirmas
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organizacijos zingsnis siekiant kokybés vadybos. BVM yra visuomeniné nuosavybé, kuria galima
naudotis be jokio uzmokescio. Organizacijos gali naudotis Bendruoju vertinimo modeliu savo
nuozilra.

Kita vertus, praktikoje émus diegti Bendrojo vertinimo modelj, kuris yra institucijos
veiklos jsivertinimo metodas, leidziantis Europos viesojo sektoriaus organizacijoms tobulinti savo
veikla, buvo susidurta su BVM Lietuvoje naujumu ir panasios patirties pasidalinimo stoka vieSojo
sektoriaus organizacijose regioniniu, nacionaliniu ir vietiniu lygiu, buvo sudétinga rasti
kompetentingus asmenis galin¢ius konsultuoti projekto jgyvendinimo metu, o taip pat buvo sunku
i§vengti subjektyvaus kriterijy vertinimo. Sie nesklandumai suponuoja i$vada, jog tinkamam BVM
diegimui bitina parengti organizacija, o visos kitos administracinés klititys bei jy eliminavimas téra
laiko klausimas — tiek specialisty rengimo, tick gerosios praktikos perdavimo klausimais aktyviai
dirbama tiek Europos Sajungos, tiek Lietuvos mastu.

Konstatuotina, jog jsivertinimas pagal Bendrgjj vertinimo modelj suteikia organizacijai
galimybe daugiau suzinoti apie save suvokti kaip nustatomos tobulintinos veiklos sritys,
pasinaudoti patirtimi sudarant tobulinimo plang dviem metams. Taikant §j kokybés vadybos metoda
institucijos gali pasinaudoti kity organizacijy patirtimi kaip gerinti savo veiklg ir diegti naujoves.

BVM isorinio vertinimo procediirg sudaro trys pagrindiniai blokai:

e I blokas. [sivertinimas Jsivertinimo kokybé yra bisimo tobuléjimo sékmés
pagrindas. Todel, atliekant BVM iSorin] vertinimg, svarbu jvertinti patj jsivertinimo procesg.
Atsizvelgiant j tai, sudarytas specialus klausimynas. Siame klausimyne, siekiant jvertinti
jsivertinimo proceso zingsniy kokybe, Sie Zingsniai yra pakeisti j tam tikrus veiksmus. Siuos
veiksmus vertina BVM iSorinio vertinimo ekspertai, kuriy gebé¢jimai leidZia kvalifikuotai jvertinti,
kaip BVM taikytojai suplanavo ir atliko jsivertinimg. ISoriniu vertinimu neanalizuojami per
isivertinimg gauti balai.

e 2 Dblokas. Tobulinimo planas Kitas labai svarbus veiksmingo BVM taikymo
elementas yra tolimesné, jsivertinimo rezultatais paremta organizacijos veikla. Tobulinimo veiksmai
pagal prioritetus turi buti jtraukti | dvejy mety organizacijos veiklos tobulinimo veiksmy plana.
BVM iSorinio vertinimo procediiros 2 bloko klausimynas apima $iuos tobulinimo plano rengimo ir
jigyvendinimo procesus. Sis klausimynas néra skirtas tobulinimo veiksmy rezultatams vertinti. Kaip
ir 1 bloke, visi Sie zingsniai yra kei¢iami  specialius veiksmus ir vertinami pagal paprastg vertinimo
skalg.

o 3 blokas. Visuotinés kokybés vadybos branda organizacijoje (tobulumas placigja
prasme) Vienas i§ BVM tiksly yra padéti vieSojo sektoriaus organizacijoms veiksmingiau siekti
visuotinés kokybés vadybos principy ir vertybiy. Taikant BVM, $ios vertybés laikui bégant turi tapti

organizacijos kultiiros dalimi. Klausimynas apie visuotinés kokybés vadybos brandg organizacijoje
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pagristas 8 esminiais tobulumo principais. Vertinimas susij¢s su organizacijos pasiektu brandos
lygiu (kaip jsivertinimo ir tobulinimo proceso rezultatas).

Kita vertus, neretai vis dar susiduriama su nuomone, jog BVM taikymas — ,,novatoriskas
efektas“. Europos vie$ojo administravimo instituto duomenimis, 2013 m. gruodzio mén. buvo 2834
institucijos Europoje, idiegusios BVM, taciau Lietuvos vieSajame sektoriuje, $is projektas yra
vienas pirmyjy. Juo siekiama iSsiskirti tarp panasiy organizacijy.

o Siai dienai tai yra panasiy organizacijy teikianéiy vieSasias paslaugas Salyje ar uz jos

riby pavyzdys.

o Siuo pavyzdziu siekiama ne tik atkreipti darbuotojy démesj j kokybei jautrius

klausimus, jsivertinti save, taciau tuo pat metu ir pradéti diegti nauja organizacing kultiira.

J Vélesniame etape noras gauti kokybés standarto sertifikatg.

Organizacijos gali naudotis Bendruoju vertinimo modeliu savo nuoziiira. Lyginant su
visuotinés kokybés vadybos modeliais, Bendrasis vertinimo modelis yra paprastesnis ir ypac
tinkamas norint susidaryti pradinj jspuidj apie organizacijos veikla. Lietuvos salygomis pritaikyta
BVM galima taikyti visame vieSajame sektoriuje: tiek vietiniu, tiek regioniniu, tiek ir nacionaliniu
lygiu. Si institucijos veiklos vertinimo priemoné jgalina naudoti sugretinima, t.y. lyginti vienos
institucijos veiklg su kito panaSig veikla vykdancio vieSojo sektoriaus subjekto veikla. Toks
sugretinimas yra galinga ir veiksminga organizacijos plétros priemoné, nes leidzia susipazinti su

kity institucijy iSbandyta geraja patirtimi ir jg pritaikyti.
2.3. Bendrasis vertinimo modelis valstybés mokesciy politikos veikly kontekste

Mokslingje literatiroje teigiama, jog mokes€iy administravimas turi remtis savanoriSko
mokesCiy mokéjimo skatinimu ir mokes¢io mokétojo Svietimu. Mokesciai turi biiti administruojami
veiksmingai, tai uztikrinty mokestiniy pajamy surinkima, patiriant kuo maziau iSlaidy, o mokesciy
administravimg nagrinéti dviem prasmémis: placigja prasme, kaip kompetentingy valstybés
institucijy praktine veiklg nustatant ir surenkant mokes¢ius. Siuo atveju mokeséiy administravimas
apima jvairiy valstybés ir savivaldybés institucijy veiklag (Marcijonas, Sudavi¢ius 2003) ir siaurgja
prasme, kuri jtvirtinta LR Mokes¢iy administravimo jstatyme (toliau —MAJ]) 2 straipsnyje —
»~mokesciy administratoriaus funkcijy jgyvendinimas, taip pat mokesciy ir kituose jstatymuose
nustatyty mokescio administratoriaus ir mokesciy mokétojo pareigy vykdymas ir teisiy
jgyvendinimas*.

J.Bivainio, I.Skackauskienés (2009) teigimu, “kiekviena valstybé siekia sukurti veiksmingq
mokesciy sistemq, kuri atitikty mokesciy mokeétojy likescius ir uztikrinty biudzZeto pajamy
surinkimg”. Vis délto, mokesCiy sistemos vertinimo kontekste biitina jvertinti jos sudétinguma
pasitelkiant sisteminj pozitirj ir kompleksinj vertinima. Tuo tarpu Z.Tamasauskiené, A.Zadvitaité
(2011) akcentuoja, jog ,,mokesciy sistema turi biiti formuojama taip, kad skatinty Salies ekonomikos
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plétrg”. KeicCiantis valstybés ekonominei ir politinei situacijai, mokesCiy sistema taip pat turi
neiSvengiamai keistis. Pastaryjy deSimtmeciy jvykiai leidzia teigti, jog Lietuvos Respublikos
mokesciy sistemai budingi nuolatiniai pokyciai bei kritika siekiant optimizuoti biudzeto pajamas bei
mokesciy mokétojy gerove.

Lietuvos mokesciy sistemos vertinimai atliekami jvairiais aspektais: rengiant pasitlymus
mokesCiy sistemos tobulinimui apstu uzsienio teoretiky bei praktiky darby (Sepper, Alas 2008;
Tampere et al. 2009; Gryko, Kluzek 2008; Arslan, Karan 2009). Dar 2009 m. atlikty tyrimy
duomenimis (Skackauskien¢, 2009), silpniausia Lietuvos mokesCiy sistemos vieta - funkcijy
efektyvumas. Mokes¢iy administravimo kokybé tokiu atveju vertinama silpnai, o surenkamy
pajamy i$ baudy ir konfiskacijos didéjimas byloja ir apie vengimg mokéti mokescius. Tobulintinas
ir papildomai apskaiciuoty mokesc¢iy sumy surinkimas. Siekiant stiprinti §ig grandj sitiloma:

o kelti Sioje srityje dirbanciy darbuotojy kvalifikacija, ugdyti jy atsakomybe;

o jstatymu apibrézti mokesciy administratoriy teises ir pareigas bei mokesciy mokétojy

teises ir prievoles patikrinimy metu;

. sukurti/jdiegti informacing sistemg, informuojancia mokesciy mokétojus jvykdyti

mokestinius jsiskolinimus laiku, o mokes¢iy administratoriy atsakingus darbuotojus — apie

nedisciplinuotus mokesciy mokétojus;

. idiegtos naujausios informacinés sistemos sudaryty prielaidas mokesciy

administravimo jstaigy darbuotojams nasiai vykdyti jiems pavestas funkcijas.

Lietuvos mokesciy sistema administruojama dalyvaujant daugeliui institucijy, tac¢iau bene
svarbiausia jy — Valstybiné mokes¢iy inspekcija prie LR Finansy ministerijos (toliau - VMI). Tai
Lietuvos valstybés institucija, atsakinga uz mokesciy, iSskyrus muitus, administravimg. [staigos
nuostatus tvirtina finansy ministras, o teritoriniy valstybiniy mokesc¢iy inspekcijy — VMI prie LR
FM virSininkas. Kaip deklaruojama inspekcijos oficialiame tinklapyje, VMI strateginis tikslas yra
LHuztikrinti mokesciy surinkimq, didinti mokesciy mokétojy pasitikéjimg mokesciy administratoriumi
ir formuoti palankiq visuomenés nuomong apie savanoriskq mokesciy mokéjimg®, o prioritetinés
VMI veiklos kryptys yra:

. Skatinti mokesc¢iy mokétojy samoninguma ir nora sgziningai mokéti mokescius,

keisti palanky mokesciy mokétojy poziiirj 1 mokes¢iy vengima.

. Uztikrinti savanoriSka mokestiniy prievoliy vykdyma laiku, teisingai ir jstatymu

nustatytais terminais.

. Gerinti mokes¢iy administravimg ir mazinti $esélinés ekonomikos mastg.

. Siekti didesnio turimy iStekliy panaudojimo efektyvumo ir maZesnés mokesCiy

administravimo nastos.

Valstybinés mokesc¢iy inspekcijos (toliau — VMI) veikla padalinta regioniniu principu,

todel daznai veiklos atlieckamos decentralizuotai, procesy vykdymas sunkiai valdomas ir
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kontroliuojamas, tik i§ dalies automatizuotas, todé¢l patiriamas didelis materialiy ir nematerialiy
iStekliy poreikis. Siekiant pilnai iSnaudoti diegiamy informaciniy sistemy funkcionalumo
galimybes, planuojama atlikti atitinkamus funkcijy struktiros ir veiklos modeliy pakeitimus,
tobulinti minéty veiklos procesy vykdyma naudojant standartizuotus veiklos organizavimo
sprendimus VMI mastu ir realizuoti darbo organizavimo bei dokumenty valdymo priemones.
Veiklos efektyvumo valdymo ir kokybés didinimo aktualumg Lietuvos mokesciy sistemos kontekste
liudija ir pastaraisiais metais VMI jgyvendinamas projektas ,,Svarbiausiy Valstybinés mokesciy
inspekcijos prie Finansy ministerijos funkcijy struktiiros ir valdymo modeliy tobulinimas* (Nr.
VP1-4.2-VRM-03-V-01-032/(1.10-04-2)-22-11), kurio pagrindinis tikslas — “tobulinti veiklos
procesy vykdymq, didinti jy efektyvumgq. projekto jgyvendinimas Zenkliai prisidés prie VMI veiklos
procesy (mokesciy ir buhalterinés apskaitos, nepriemoky isieskojimo, valstybei perduotino turto ir
vidinio aptarnavimo sriciy) vykdymo tobulinimo ir tikslinés grupés situacijos pagerinimo: bus
uztikrintas kokybiskas, valdomas ir standartizuotas VMI veiklos procesy vykdymas su mazesniais
finansiniais, materialiais ir nematerialiais (Zmogiskaisiais) isStekliais, padidintas mokesciy
administravimo ir vidinio aptarnavimo veiklos procesy vykdymo operatyvumas taip uZtikrinant
mokesciy mokétojy didesnj pasitenkinimg VMI teikiamomis paslaugomis”. Taip pat bus uztikrinta
tinkama vidaus, gauty, siun¢iamy dokumenty, darby, pavedimy ar uzduociy rengimo, saugojimo,
paieskos bei paskirstymo tarp darbuotojy ir jy vykdymo kontrolé, konfidencialumas ir duomeny
saugumas bei atitikimas teisés akty keliamiems reikalavimams dél elektroniniy dokumenty.

Pastaraisiais metais mokes¢iy administravimas pazengé i priekj. Vis délto, 2011 m. Ukio
ministerijos uzsakymu atlikto tyrimo ,,Pokyciy prieziiiros institucijy veikloje vertinimas”, kuriuo
buvo siekiama iSsiaiSkinti verslininky bei juos atstovaujanciy asmeny, organizacijy poZiiir] ]
poky¢ius verslo priezitros srityje 2010 m., Siy asmeny nuomong apie atskiras prieziiiros funkcijas
vykdancias institucijas, duomenimis, mokesc¢iy jstatymy laikymuisi ir ,,SeSélinei” ekonomikai
,didesnj poveikj daro ne mokesciy tarify dydis, o administraciné nasta, taisykliy gausa bei
sudétingumas®. Sioms nuostatoms antrina ir “Investor’s forum” mokes¢&iy grupés eksperty i§vados,
pateikiamos analizéje ,,Palanki ir aiski Lietuvos mokesciy sistema visiems” (2011) - teigiama, jog
biitina jvykdyti nemazai poky¢iy tobulintinoms sritims pakoreguoti. Kaip pagrindinius mokesc¢iy
administravimo veiklos privalumus ekspertai jvardija elektroninés erdvés naudojimo plétrg — tai
“leidzia taupyti mokesciy mokétojy laikq ir lésas, taip pat mokesciy administravimo sgnaudas”,
palankiai vertinamas efektyvus konsultavimas telefonu nesudétingais klausimais (tai atlieka
Mokesciy informacijos centras). Kita vertus, yra nemazai neefektyviy mokesciy administravimo
sri¢iy, kurios turéty buti tobulinamos:

. “Bendradarbiavimo stoka is mokesciy administratoriaus pusés ir teiséty litkesciy
principo netaikymas” — vieSai konstatuojama, jog mokes¢iy administratorius siekia ne bausti, o
parodyti pagalba mokes¢iy mokeétojui, praktika liudija, jog sankcijy labai retai kada iSvengiama.
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. “Neveikia vieno langelio principas” — neretai prasoma identiSkg dokumenty rinkinj
pateikti tiek mokesCiy administratoriui, tiek kitoms institucijoms. Visa tai lemia mokesc¢iy
administravimo neefektyvuma, mokeséiy mokétojo trukdyma. Siuo atveju siektina “paspartinti
mokesciy administravimo bendros sistemos sukiirimg, t.y. socialinio draudimo baze sujungiant su
mokesciy administratoriaus baze”

. “Atskiry mokesciy administravimo specialisty kompetencijos stoka ir nejsigilinimas j
mokesciy mokétojo vykdomgq veiklg” — tokia situacija konstatuotina atliekant patikrinimus, auditg —
reikalauja neaiSkios informacijos, dokumenty, neparodanciy mokesciy mokétojy jsipareigojimy.

Siuo atveju ekspertai sidilyty didinti specialisty specializacija.

Apibendrinant kokybés valdymq Lietuvos mokesciy politikos ir jos valdymo veikly
kontekste, galima teigti, jog vieSojo sektoriaus kokybés valdymo tobulinimo svarba jgyja papildomqg
“svorj” nagrinéjant Sios temos problematikq visuomenés intereso atstovavimo bei mokesciy
surinkimo efektyvumo kontekste. Nepaisant iki Siol atlikty tyrimy isvady sqlygoty sprendimy
tobulinti mokesciy surinkimo mechanizmq, investuoti j specialisty kvalifikacijq, didinti veiklos
efektyvumgq, mokslinés literatiiros apzvalga suponuoja isvadq, jog kokybés valdymo didinimas
islieka itin aktualus tiek centralizuotoje VMI veikloje, tiek atskiruose inspekcijos teritoriniuose

padaliniuose.
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3. VALSTYBES TARNYBOS MODERNIZAVIMO GALIMYBES: V§]
VILNIAUS APSKRITIES MOKESCIU INSPEKCIJOS ATVEJIS

Siame skyriuje nagrinéjamas konkretus valstybés tarnybos atvejis: nustatoma
modernizavimo procesy atlikta pazanga bei galimi trukumai. Pastaryjy eliminavimui pasitelkiamas
BMYV — jo adaptacijos procesai jvertinami galima modelio suteikta valstybés tarnybos pazanga ir jos

atitiktimi Siuolaikinéms valstybés tarnybos modernizavimo tendencijoms.

3.1. Valstybés tarnybos modernizavimo taikant Bendrojo vertinimo modelj galimybés:

Vilniaus AVMI atvejis

Tarp politinio vadovavimo vieSajam sektoriui ir to sektoriaus institucijy vadovy ar
vadybininky veiklos yra aiSki takoskyra. Jsivertinimo ir valdymo tobulinimo paskirtis — atkreipti
démes;j i vadovavimg Vilniaus AVMI ir jo sgveika su politinémis salygomis.

BVM jgyvendinimo patobulintose rekomendacijose (Bendrasis vertinimo modelis, 2013)
akcentuojama, jog 1-5 BVM kriterijai nagrinéja organizacijos galimybes. Vadovaujantis minétais
kriterijais Siame poskyryje bus analizuojami Vilniaus AVMI veiklos valdymo procesai ir inspekcijos
veiklos uZzdaviniy bei veiklos rezultaty praktinés sgsajos. Su galimybémis susij¢ organizacijos

veiksmai vertinami naudojant Galimybiy vertinimo lentel¢ (pateikiama poskyrio pabaigoje).
3.1.1. Vilniaus AVMI valdymas

Iki 1994 m. Lietuvoje buvo 11 respublikinio pavaldumo miesty ir 44 rajonai. Tuometiné
VMI struktiira atitiko LR teritorijos administracini suskirstyma: ja sudaré 55 miesty ir rajony
valstybinés mokesciy inspekcijos VMA ir CMA. Tokia VMI struktiira buvo per daug smulki ir labai
skyrési nuo Europos Sajungos Saliy mokes¢iy administravimo struktiry. LR Seimo 1994-07-21
nutarimu Nr.1-586 ,,Dél LR teritorijos administraciniy vienety ir jy riby jstatymo jgyvendinimo*
nustatyta vietoj 55 administraciniy vienety jsteigti 10 apskri¢iy administraciniy vienety. Sios
reformos pagrindu siekiant priartéti prie Europos Sgjungos valstybiy mokes¢iy administravimo
struktiry modelio 1999-01-01 buvo isteigta 10 apskric¢iy valstybiniy mokesCiy inspekcijy.
Dabartinés VMI administracing struktiirg sudaro CMA ir 10 pavaldziy ir atskaitingy teritoriniy
VMA, turinéiy nuo 3 iki 7 miesty (rajony) skyriy. Tai Alytaus, Klaipédos, Panevézio, Tauragés,
Utenos, Kauno, Marijampolés, Vilniaus, TelSiy ir Vilniaus AVMI. CMA koordinuoja, kontroliuoja ir
metodiskai vadovauja VMA darbui bei periodiskai jvertina jo darbo rezultatus. VMI savo veikloje
vadovaujasi LR Konstitucija, ratifikuotomis ir jsigaliojusiomis LR tarptautinémis sutartimis, LR
MAI, kitais jstatymais ir jy lydimaisiais teisés aktais bei savo nuostatais, LR Vyriausybés

nutarimais, finansy ministro jsakymais ir kitais pojstatyminiais teisés aktais.
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LR Seimui 1995-06-28 priémus LR mokes¢iy administravimo jstatyma, per nustatytg
terming buvusioji VMI pertvarkyta pagal MA] III skyriy. Laikoma, kad VMI yra jsteigta nuo MA]
jsigaliojimo. Dabartinés VMI administracing struktiirg sudaro CMA ir 10 pavaldziy ir atskaitingy
teritoriniy VMA, turinCiy nuo 3 iki 7 miesty (rajony) skyriy. Tai Alytaus, Klaipédos, Panevézio,
Tauragés, Utenos, Kauno, Marijampolés, Vilniaus, TelSiy ir Vilniaus AVMI. CMA koordinuoja,
kontroliuoja ir metodiskai vadovauja VMA darbui bei periodiskai jvertina jo darbo rezultatus. VMI
savo veikloje vadovaujasi LR Konstitucija, ratifikuotomis ir jsigaliojusiomis LR tarptautinémis
sutartimis, LR MA], kitais jstatymais ir jy lydimaisiais teisés aktais bei savo nuostatais, LR
Vyriausybés nutarimais, finansy ministro jsakymais ir kitais pojstatyminiais teisés aktais.

Siuo metu galiojanti V3] Vilniaus AVMI valdymo struktiira pateikiama 3 priede. Si
strukttra V8] Vilniaus AVMI patvirtinta dar 2011 m. Vidiniuose Vilniaus AVMI dokumentuose
nurodoma, jog inspekcija savo veikloje iSkelia misija ,,skatinti mokesciy mokétojus savanoriskai
mokéti mokescius, padéti jiems teisingai juos apskaiciuoti ir sumokeéti, uZtikrinti mokesciy
administravimo politikos jgyvendinimg*. Misijos jgyvendinimas grindziamas strateginiu tikslu
HUZtikrinti  mokesciy — surinkimgq,  didinti  mokesciy  mokétojy  pasitikéjimq  mokesciy
administratoriumi, formuoti palankiq visuomenés nuomong apie savanoriskq mokesciy mokéjimg*.
Atsizvelgiant | siekiamy tiksly jgyvendinimo svarbg, Vilniaus AVMI laikosi veiklos vizijos ,,biiti
Siuolaikiska, atvira, | kity Saliy patirtj orientuota inspekcija, siekiancia padéti mokesciy
mokétojams jvykdyti savo pareigas ir prievoles*.

VS Vilniaus AVMI dirbantys ekspertai pagrindé tinkamo darbo organizavimo priemones ir
metodus. Eksperty atsakymuose j klausimg “Kaip vykdomas Vilniaus AVMI valdymo procesas?”’
visais atvejais minétas Vilniaus AVMI veiklos planas, sudaromas atsizvelgiant | VMI programas,
veiklos vertinimo Kriterijus, skiriamas biudzeto 1ésas, VMI investicijy plana, VMI rizikos valdymo
plana, konsoliduotg strategija ir konsoliduota plang, VMI metinj veiklos plana, kitus planus ir
dokumentus bei vidinius poreikius. Metinis veiklos planas tvirtinamas Vilniaus AVMI virSininko

1sakymu. Rengiamos ketvirtinés ataskaitos, tvirtinamos Vilniaus AVMI virSininko jsakymu.
3.1.2. Vilniaus AVMI strateginis planavimas ir valdymas

Vilniaus AVMI valdymo politika ir strategija priklauso nuo vidinés jstaigos kultiiros, jos
struktiiros ir veiklos (trumpalaikés ir ilgalaikés), taip pat nuo prioritety, pasirinktos krypties ir
Ivairiy suinteresuoty Saliy poreikiy. Ji atskleidzia, kaip Vilniaus AVMI siekia savo tiksly, remdamasi
BVM principais. Politika ir strategija atspindi organizacijos pozilr] ] modernizavimg ir pokyciy
valdymo procesus.

2002-06-02 Vyriausybés patvirtintoje naujoje Strateginio planavimo metodikoje Nr. 82771
labai konkreciai apibréZiamas strateginio planavimo, kaip formalizuotos sistemos, uZztikrinancios

viso strateginio valdymo proceso, kurio metu nustatomos veiklos kryptys ir budai, kaip
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efektyviausiai panaudoti turimus ir planuojamus gauti finansinius, materialinius ir darbo isteklius
misijai vykdyti, numatytiems tikslams pasiekti, realizavimas, taip pat veiklos stebésena ir
atsiskaitymas uz rezultatus. VMI 2004-11-29 patvirtinta ,,MokesCiy mokétojy aptarnavimo ir
komunikavimo strategija ir jos jgyvendinimas 2004-2007 metais skelbia: ,,VMI vizija — Siuolaikiska,
atvira, j geriausiq patirtj orientuota, uztikrinanti savanoriskq mokesciy sumokéjimg VMI*.

2014 m. VMI dalyvavo jgyvendinant Finansy ministerijos strateginj tikslag formuoti finansy
politika, stiprinancig pasitikéjimg makroekonominiu stabilumu, uztikrinti efektyvy ir racionaly
valstybés, Europos Sajungos (toliau — ES) ir kitos tarptautinés finansinés paramos lésy valdyma ir
panaudojima, finansy sektoriaus plétrg ir sklandy kity finansy srities priemoniy jgyvendinimg. Siam
strateginiam tikslui pasiekti 2014 m. VMI vykdé 1 programg ,,Valstybinés mokeséiy inspekcijos
veikla“. Si strategija jgyvendinama Lietuvos mastu bei yra privaloma Vilniaus AVML

Siekiant nustatyti, kokiais politikos principais bei strategija vadovaujasi Vilniaus AVMI,
tyrimo dalyviy buvo klausiama, ar jy praktinéje veikloje yra parengtas strateginis veiklos planas,
kurio laikotarpis apimty daugiau nei 3 m. — visi ekspertai vieningai patvirtino strateginio plano
egzistavimg, taciau kai kurie jy negaléjo nurodyti tikslesnés informacijos. Nustatyta, jog Vilniaus
AVMI veikla strategiSkai formuojama pagal 2014 m. kovo 24 d. patvirtintg ,, Valstybinés mokesciy
inspekcijos 2014-2017 m. konsoliduotq mokesciy mokétojy mokestiniy prievoliy vykdymo ir
mokesciy surinkimo uztikrinimo strategijg*. Strategija parengta vadovaujantis VMI konsoliduotos
mokesciy mokétojy mokestiniy prievoliy vykdymo ir mokesciy surinkimo uztikrinimo strategijos ir
jos igyvendinimo priemoniy plano rengimo taisyklémis, patvirtintomis VMI prie FM vir§ininko
2012 m. rugpjucio 24 d. jsakymu Nr. V-301. Siekiant uztikrinti Strategijos tiksly jgyvendinima
kompleksinémis priemonémis, nustatyti prioritetus pagrindinése VMI veiklos srityse, parengtos
keturios tikslinés strategijos (Svietimo, konsultavimo ir komunikavimo su mokesé¢iy mokétojais ir
visuomene, Mokes¢iy mokétojy aptarnavimo, stebésenos ir pagalbos, Mokesc¢iy apskaiciavimo ir
sumokéjimo kontrolés bei Mokesciy nepriemoky mazinimo iSieskojimo).

Strategijoje nurodoma, jog svarbiausi AVMI darbai siekiant jgyvendinti Vyriausybés
veiklos prioriteting krypti (,,paZaboti kontrabandinj ir Sesélinj verslg*) yra:

. Vykdyti efektyvig gyventojy pajamy ir turto jsigijimo Saltiniy apmokestinimo

kontrole;

o WWkdyti tikslines priemones, skirtas pajamoms apskaityti ir tinkamam PVM

prievoliy vykdymui uztikrinti;

J Vykdyti tikslines priemones, skirtas uZkirsti kelig su darbo santykiais susijusiy

mokes¢iy vengimui, darbo uzmokes¢io mokéjimui vokeliuose;

. Vykdyti tikslines akcizy apskaic¢iavimo ir sumokéjimo kontrolés bei pelno mokescio

deklaravimo ir sumokéjimo kontrolés priemones.
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Strategijoje akcentuojama aktyvi VMI veikla 2014-2016 m. jgyvendinant Finansy
ministerijos strateginj tiksla — ,formuoti finansy politikg, stiprinancig pasitikéjimg
makroekonominiu stabilumu, uztikvinti efektyvy ir racionaly valstybés, ES ir kitos paramos lésy
valdymg ir panaudojimq, finansy sektoriaus plétrqg bei sklandy kity finansy srities priemoniy
jgyvendinimg*.

Strategijos jgyvendinimas uztikrinimas kas dveji metai rengiamu Konsoliduotu veiklos
planu. Cia pagal strategijoje i$skirtus mokes¢iy mokétojy segmentus ir jiems budingas mokestiniy
prievoliy nevykdymo rizikos riiSis bus numatomos kompleksinés mokes¢iy mokéjimui jtaka
darancios rizikos poveikio mazinimo priemonés ir tiksliniai projektai. Eksperty atsakymai sutapo su
su praktikoje egzistuojanc¢io konsoliduoto plano teiginiais: pagal plang ,,sudaromos ateinanciy mety
siektinos reikSmés pvz., operatyviy patikrinimy skaicius, deklaruotiny sumy skaicius, deklaracijy
pateikty el. bidu skaicius ir pan.” Remiantis minétu dokumentu Vilniaus AVMI rengia ketvir¢io
ataskaitas, kurias pateikia VMI. Ekspertai akcentavo, jog visi mokes¢iy mokeétojy patikrinimai
vykdomi pagal priemoniy plang. Akcentuotina, jog Vilniaus AVMI praktikoje metinés veiklos
programos yra sudaromos, o darbuotojai pateikia skyriaus vadovui darbu ataskaitas.

Pagal tyrimo metu pateiktus dokumentus, Vilniaus AVMI metinio planavimo etapy
tarpusavio sgsajos su VMI yra glaudziai susijusios — pagal procesy vizualizacija galima spresti, jog
visy VMI padaliniy veikla glaudZiai susijusi, t.y. veikloje ryski centralizacija. Sis aspektas
vertintinas teigiamai — procediry aiSkumas, standartas lemia skaidruma, mazg variacija, todél
iSvengiama nereikalingos laiko gaiSaties, galima operatyviai spresti kylancias problemas, dalintis
»geraja patirtimi‘ su kitais VMI padaliniais.

Kasmet kovo — lapkri¢io mén. VMI derina programos paketg — derinimas vyksta
atsizvelgiant | investicijy plang. Apskrities VMI liepos — rugpjii¢io meén. suteikia informacija apie
ateinan¢iy mety biudzeto programy samaty projekta. Vertinant minétus dokumentus, liepos —
gruodzio mén. rengiama konsoliduota strategija ir konsoliduotas planas, grindziamas suderintais
pagrindiniais kokybés tikslais ir procesy vertinimo kriterijais (pastarieji vertinami rugsé€jo -
gruodzio mén.). Galy gale, atlikus minétus veiksmus, parengiamas VMI rizikos valdymo planas,
patvirtinami AVMI metiniai veiklos planai (kasmet gruodZio — sausio mén.). Si veiksmy schema
patvirtina anks¢iau paminétg aktualig veiksmy centralizacijg ir standartizavima.

Vertinant 2013 m. Vilniaus AVMI veiklg, akcentuotina, jog inspekcijoje atlieckamy veikly
rinkinys néra unikalus — veikla identiSka visoms kitoms inspekcijoms. Kita vertus, atlickamy
funkcijy unikalumg parodo inspekcijos funkcijy jgyvendinimo intensyvumas. Pagal vidiniuose
imonés dokumentuose pateikiamus veiklos rodiklius galima spresti, jog Vilniaus AVMI veiklose

dominuoja kontrolés veiksmai (pastaruoju metu Sios veiklos aktyvinamos):
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. Padid¢jo mokestiniy tyrimy metu nustatyty neatitikimy/ prieStaravimy, kuriuos

mokes¢iy mokétojai pasalino, patikslindami mokescio deklaracijas, suma, tukst. Lt (nuo

1841 tukst. Lt iki 3228 tiikst. Lt);

J Didéjo nustatyta nepagristai deklaruotos PVM atskaitos suma, tukst. Lt (nuo 4.940

tukst. Lt iki 6.710 tikst. Lt);

J [Saugo po atlikty operatyviy patikrinimy papildomai deklaruota mokesCiy suma,

tukst. Lt (nuo 2056 tukst. Lt iki 3768 tikst. Lt)

o Netiesiogiai dél minéty faktoriy didéjo ir Specialisty iSvadose nustatyta Zzala

biudzetui, tiikst. Lt (nuo 162 tiikst. Lt iki 982 tiikst. Lt);

. Siekiant kontrolés efektyvinimo, didintas ir atlikty operatyviy patikrinimy skaicius,

naudojant kontrolinius klausimynus (nuo 271 iki 294);

o Bendrai vertinant augo ir atlikty kontrolés veiksmy skaicius (nuo 1716 iki 2279).

Kita svarbi Vilniaus AVMI veiklos sritis — mokes¢iy mokétojy konsultavimas ir stebésena
ir pagalba:

. Zenkliai iSaugo Vilniaus AVMI mokestiniy prievoliy padaliniy iniciatyva nustatyty

rizikingy mokes¢iy mokétojy skaicius (nuo 6270 iki 8131);

. Intensyviau informuojami mokes¢iy mokétojai - iki deklaracijos pateikimo termino

buvo informuoti (telefonu, el. pastu, kitais biidais) apie prievole pateikti deklaracija (jy

skaiCius iSaugo nuo 13641 iki 20040) — dél Sio informavimo padidéjo ir mokesciy

mokétojy, po informavimo patikslinusiy neteisingas PM deklaracijas, deklaruota

papildomai mokétina (+) mokesc¢io suma (nuo 371 tukst. Lt iki 717 tukst. Lt), dél minéty

veiksmy pateikta zenkliai daugiau PVM deklaracijy (nuo 5714 iki 11870, t.y. 6156

deklaracijy).

. Sie veiksmai tiesiogiai jtakoja mokes¢iy surinkimo efektyvuma — dél informavimo

telefonu, laiku sumokéta PVM suma 1Saugo 8792 tikst. Lt (nuo 11488 tiikst. Lt iki 20280

tukst. Lt), taip pat iSaugo deklaravimas laiku (mokes¢iy mokétojy, po iSankstinio

informavimo pateikti PVM deklaracijas, laiku deklaruota mokétina mokes¢io suma

padidéjo nuo 33.623 tikst. Lt iki 65.530 tikst. Lt).

o Intensyviau bendraujama - mokeséiy mokétojy, su kuriais jvyko tiesioginiai

pokalbiai, skaiius iSaugo nuo 296 iki 647; telefonu ir kitais buidais bendrauta taip pat

daugiau - nuo 943 atvejy iki 1698 atvejy.

. Daugiau atlikta ir tiksliniy tikrinimy — vizitavimy (207 tikrinimai 2012 m., 238

tikrinimai 2013 m.).

Vertinant minétas veiklas, Vilniaus AVMI intensyviai vykdo ir informacing —

komunikacijos funkcija — Sios srities veiksmai pastaruoju metu taip pat intensyvéja daugiau
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rengiama ir praneSimy spaudai (skaicius iSaugo nuo 1113 iki 1378), jy sklaida padid¢jo nuo 26.112

iki 31,875 publikacijy.

Bendrai vertinant Vilniaus AVMI atliekamas veiklas, teigtina, jog absoliuciai visy kriterijy
atzvilgiu, pastebimas veiklos rezultatyvumo augimas. Neigiamai vertintina tik tai, jog minéti
kiekybiniai rodikliai praktikoje taikomi tik nuo 2012 m., todél toks vertinimas negali biti atliktas
ilgalaikes perspektyvos kontekste.

Vertinant nacionaliniu mastu, akcentuojama, jog 2014 m. I ketvirtj ,,periodiskai buvo
vkdoma VMI mokestiniy prievoliy vykdymo stebésena, AVMI darbuotojy atliekamy veiksmy
analizé ir vertinimas pagal parengtas ataskaitas, naudojant Tikslinei grupei priskiriamy mokesciy
mokétojy aptarnavimo, informavimo duomeny valdymo taikomgjq programine jrangqg* (VMI 2014

m. I ketvircio veiklos ataskaita, 2014).

3.1.3. Vilniaus AVMI Zmogiskieji iStekliai

Vilniaus AVMI darbuotojai — joje dirbantys asmenys ir visi tie, kurie tiesiogiai ar
netiesiogiai aptarnauja klientus/pilie¢ius. Kalbama apie visas darbuotojy grupes, jskaitant
savanorius, kuriems, kad panaudoty visus savo sugeb¢jimus, ypa¢ gali prireikti pagalbos. Vilniaus
AVMI, vertindama savo veikla, gali atsizvelgti | bet kokius veiksmy laisvés apribojimus ir
suvarzymus, kylancius dél bendros vieSojo sektoriaus personalo politikos, apmokéjimo politikos ir
pan. Siuo atveju svarbu atskleisti, kaip Vilniaus AVMI i$naudoja darbuotojy potenciala esant §ioms
klititims ir kokiais buidais siekia praplésti zmogiskyjy iStekliy panaudojimo galimybes organizacijos
ir paciy darbuotojy naudai. Siekiant iSsiaiSkinti, kaip sékmingai Vilniaus AVMI apriipinama
zmogiskaisiais iStekliais, kokia jy kaita, $iy klausimy teirautasi tyrime dalyvavusiy eksperty.

Pazymeétina, jog vidiniais Vilniaus AVMI duomenimis, 2014 m. lapkri¢io mén. jstaigoje i$
viso buvo fiksuota 601 pareigybé, i§ kuriy ne visos uzimtos. 20 darbuotojy dirba pagal darbo
sutartis (vairuotojai, sekretor¢, aptarnaujantis personalas), tuo tarpu didzioji dalis darbuotojy yra
valstybés tarnautojai, kuriy darbo uzmokestis priklauso nuo kategorijos bei darbo stazo. Taip pat
Vilniaus AVMI dirba pakaitiniai valstybés tarnautojai. Atsakydami j klausimus “Kiek darbuotojy
dirba pagal darbo sutartj? Kiek yra valstybés tarnautojy? Kokia yra darbuotojy kaita?”’, ne vienas
ekspertas akcentavo, jog jy skyriuje ,,darbuotojy kaita labai minimali”. Darbuotojy kaitg vertina
minimaliai V] Vilniaus VMI Bendryjy reikaly departamento sistemos aptarnavimo skyriaus vadoveé
V.Medeliené bei VSI Vilniaus VMI Didziyjy mokes¢iy mokétojy stebésenos, konsultavimo
departamento Veiklos planavimo ir organizavimo skyriaus vadové D.Balcitiniené. Kito eksperto,
V3] Vilniaus AVMI Mokestiniy prievoliy departamento Saldininky rajono skyriaus vadovés

J.Stankien¢s, teigimu Siuo metu Vilniaus AVMI dirba 574 valstybés tarnautojai, pagal darbo sutart]
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— 22 darbuotojai. 2014 m. Il ketvirtj priimti 5 darbuotojai, atleisti 3 darbuotojai — vertinant pagal
Siuos duomenis, darbuotojy kaita isties néra didelé.

Vis délto, vertinant ilguoju laikotarpiu (pastaraisiais metais vykusius darbuotojy skaiciaus
pokycius), galima akcentuoti, jog dinamika pakankamai rySki. 4 pav. pateikiamas Vilniaus AVMI

darbuotojy skaiciaus kitimas pagal Sodros duomenis.
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4 pav. Vilniaus AVMI darbuotojy skaic¢iaus dinamika 2013 m. birZelio — 2014 m. gruodZio mén.
Saltinis: Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos (Sodros) duomenys.

Pagal 4 pav. galima spresti apie pakankamai dinamiska kolektyvo kaitag — nors ekspertai
akcentavo, jog §iuo metu Vilniaus AVMI dirba 574 darbuotojai, iki 2014 m. lapkri¢io mén. vyko
intensyvus darbuotojy skaiciaus didinimas, véliau skaicius Siek tiek sumazéjo. Tokie ZmogisSkuyjy
iStekliy skaiCiaus pokyc€iai liudija apie tam tikrg veiklos sezoniSkumg — laikinai jdarbinami
darbuotojai siekiant susidoroti su GPM grazinimo procesais (Sie procesai intensyviausi vasario —
geguzeés meén.), veliau griztama prie jprastinio veiklos rezimo (palyginimui 2014 m. gruodzio mén.

darbuotojy skaicius mazai tesiskiria nuo 2013 m. gruodzio mén. duomeny).

3.1.4. Vilniaus AVMI bendradarbiavimas ir finansiniy iStekliy ribotumas

Palyginti su privaciu sektoriumi, vieSojo sektoriaus organizacijos daZzniau susiduria su
finansiniy iStekliy valdymo suvarzymais. Jy galimybés laisvai susirasti papildomy finansiniy
Saltiniy ir jais disponuoti ar skirstyti ir perskirstyti léSas paslaugoms, kurias noréty teikti, yra
ribotos. Neretai vieSojo sektoriaus organizacijos palaiko rySius su kitomis vieSojo ir privataus
sektoriaus organizacijomis ir, be abejo, bendrauja su savo Kklientais/pilieciais kaip savo partneriais.

Ne iSimtis ir Vilniaus AVMI. Nuo S$iy rySiy valdymo gali priklausyti, kaip sé¢kmingai inspekcija
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igyvendina savo tikslus. BVM vertinimo metu Vilniaus AVMI rekomenduotina atsizvelgti | tai, koki
poveikij jai daro finansiniy ir visy kity iStekliy apribojimai. 3 lenteléje pateikiami Vilniaus AVMI
2012 — 2013 m. finansinés biiklés ataskaitos duomenys.

3 lentelé. Vilniaus AVMI 2012 mety — 2013 m. finansinés buklés ataskaitos duomenys.*

2012.12.31 2013.12.31 Pokytis
llgalaikis turtas 10.939.773 11.101.386 1,48%
Pastatai 10.727.090 10.805.718 0,73%
Infrastruktiiros ir kiti statiniai 174.833 201.515 15,26%
Masinos ir jrenginiai 8.680 18.124 108,81%
Transporto priemonés 9.338 18.677 100,00%
Baldai ir biuro jranga 19.832 57.351 189,18%
Trumpalaikis turtas 486.855 441.015 -9,42%
Atsargos (medziagos, zaliavos ir iikinis inventorius) 56.679 76.758 35,43%
ISankstiniai apmokéjimai 12.144 11.590 -4,56%
Per vienerius metus gautinos sumos 418.032 352.667 -15,64%
IS viso turto 11.426.628 11.542.401 1,01%
Finansavimo sumos 11.008.250 11.189.594 1,65%
I§ valstybés biudzeto 10.995.978 11.189.594 1,76%
I§ kity Saltiniy 12.272 0 -100,00%
Trumpalaikiai jsipareigojimai 418.378 352.807 -15,67%
Tiekéjams mokétinos sumos 4.216 1.619 -61,59%
Sukauptos mokétinos sumos 414.162 351.187 -15,21%
IS viso finansavimo sumuy, trumpalaikiy jsipareigojimy 11.426.628 11.542.401 1,01%

*lenteléje pateikiama ne finansinés biiklés ataskaita, o tik jos duomenys, t.y. tik turintys reik§miy straipsniai, todél
lentelés struktiira skiriasi nuo oficialiai pateikiamos Vilniaus AVMI finansinés biiklés ataskaitos.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Vilniaus AVMI 2013 m. finansinés biiklés ataskaitg.

IS lentelés duomeny galima spresti, jog inspekcija sékmingai kasmet vykdo skiriama
biudZetg. Investuojama j veiklos gerinimg ir efektyvumag — auga turimas ilgalaikis turtas — 2013 m.
1sigyta infrastruktiros ir kity statiniy, atnaujinamas transporto priemoniy parkas (verté iSaugo
dvigubai), darbuotojy veiklos efektyvinimui ir aptarnavimo kokybés gerinimui perkama baldy ir
biuro jrangos (Sio turto verté iSaugo net 189 proc.). Kita vertus, Vilniaus AVMI rekomenduotina
mazinti turimas atsargas, kurios kaupiamos kaip medziagos, Zaliavos ir tikinis inventorius, - Sis
turtas nesusijes su AVMI veikla. Akcentuotina, jog Vilniaus AVMI 2013 m. visiSkai finansiskai
priklausoma nuo VMI biudzeto skirstymo — anksciau turéta kity finansavimo Saltiniy, taciau 2013
m. finansavimas gautas tik i$ valstybés biudzeto. Palankiai vertinamas ilgalaikiy jsipareigojimy
nebuvimas ir trumpalaikiy jsipareigojimy maZzinimas (tiek¢jams mokétinos sumos sumaz¢jo net
61,59 proc., sukauptos mokétinos sumos — 15,21 proc.).

Kadangi Vilniaus AVMI ribotai kontroliuoja savo isteklius, i§ esmés rekomenduojama
vadovautis ne istekliy panaudojimo teisingumu, o tuo, ar ,,veiksmingai turima laisvé disponuoti
istekliais panaudojama, kad bity jgyvendinta organizacijos politika ir strategija*“ (Bendrasis

vertinimo modelis, 2013).
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Vertinant inspekcijos bendradarbiavimo veikly plétotg, giluminio interviu dalyviy buvo
klausiama “Su kuo bendradarbiaujate?” — atsakymuose dauguma eksperty (4 i§ 5) paminéjo kitas
vieSojo sektoriaus jstaigas. Tokie atsakymai koreliuoja su viename i$ svarbiausiy Vilniaus AVMI
veiklos dokumenty, ,,Valstybinés mokeséiy inspekcijos 2014-2017 m. konsoliduotoje mokesc¢iy
mokétojy mokestiniy prievoliy vykdymo ir mokes¢iy surinkimo uztikrinimo strategijoje®,
pateikiamais nurodymais, jog jgyvendinant tikslinése strategijose iSkeltus uzdavinius ir vykdant
Konsoliduotame plane numatytas priemones bei projektus, bus bendradarbiaujama su tokiomis
institucijomis kaip Muitinés departamentas, FNTT, Policijos departamentas, Muitinés kriminaliné
tarnyba, Valstybiné darbo inspekcija ir t.t. Eksperty teiginiai patvirtino $iuos siekius — akcentuotina,
jog iki 2014 m. Vilniaus AVMI veiklos efektyvinimo sumetimais jau buvo bendradarbiaujama su
minétomis institucijomis. Kasmet sudaroma Vilniaus apskrityje veikianciy kontrolés institucijy
koordinaciné taryba. Eksperty (VS] Vilniaus AVMI Kontrolés departamento Operatyvios kontrolés
skyriaus vyr. Specialistés O.Motiejunaités, VSI Vilniaus AVMI Mokestiniy prievoliy departamento
Salininky rajono skyriaus vadovés J.Stankienés) teigimu, $ioje taryboje dalyvauja FNTT prie LR
Vidaus reikaly ministerijos, Klaipédos teritoriné muitinés, Valstybinio socialinio draudimo fondo
MazZeikiy ir Vilniaus skyriy, Valstybés sienos apsaugos tarnybos prie LR Vidaus reikaly
ministerijos bei kiti atstovai. Taip pat ekspertai (VS] Vilniaus VMI Didziyjy mokes¢iy mokétojy
stebésenos, konsultavimo departamento Veiklos planavimo ir organizavimo skyriaus vadové
D.Bal¢itnien¢, VS Vilniaus AVMI Kontrolés departamento Juridiniy asmeny patikrinimo skyriaus
vyr. Specialistas 1.Gurinskas) pazyméjo, jog praktikoje bendradarbiaujama su policija, FNTT,
meteorologais, Kartais tenka bendradarbiauti su Valstybine Augalininkystés tarnyba prie LR Zemés
tikio ministerijos, Valstybine Maisto ir veterinarijos tarnyba, keliy transporto inspekcija, muitine.
Apibendrinant galima teigti, jog Vilniaus AVMI veiklai budingas intensyvus bendradarbiavimas,
kuris lemia veiklos efektyvumg ir rezultatyvuma.

L.Klokmanienés (2009) nuomone, dauguma Lietuvos nevyriausybiniy organizacijy S$iuo
metu atsidiire tarsi uzdarame rate: ,,...neturédamos reikalingy lésy, jos negali pasiekti reiksmingy
rezultaty. O jeigu néra veiklos rezultaty, nejmanoma gauti paramos®. Praktika liudija, jog
organizacijoms tenka jrodinéti savo svarba, glaudziai bendradarbiauti su analogisko profilio
uzsienio organizacijomis, kurios j savo valstybése arba ES vykdomus projektus jtraukia ir partneres

— Lietuvos nevyriausybines organizacijas.
3.1.5. Vilniaus AVMI procesai pokyciy kontekste

Svarbiausi vieSojo sektoriaus organizacijy procesai yra susij¢ su pagrindiniy paslaugy
teikimu, o pagalbiniai procesai uztikrina sklandy organizacijos darbg. Procesai apibiidinami,
vertinami ir tobulinami pagal tai, koks jy indélis ir veiksmingumas jgyvendinant organizacijos
misijg.
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Praktika liudija, jog Vilniaus AVMI procesai gali bti labai jvairlis — apimti ir abstrakcias
veiklas, tokias kaip dalyvavimas formuojant politikg ar ekonominés veiklos reguliavimas, ir labai
konkrecius veiksmus, pavyzdziui, paslaugy teikimg. Visais atvejais Vilniaus AVMI turi sugebéti
nustatyti pagrindinius procesus, nuo kuriy priklauso planuoti veiklos rezultatai ir poveikis.

Siekiant jvertinti inspekcijos veiklos dinamiskuma, tyrimo dalyviy buvo klausiama, su
kokiais pokyciais buvo susidurta pastaruosius penkerius metus. Eksperty atsakymai pasizyméjo
didele diferenciacija — vieni paminéjo kasdieniy veikly poky¢ius, t.y. ,,papildomai pridéjo akciziniy
prekiy - naftos produkty kontrole* (VS] Vilniaus AVMI Kontrolés departamento Juridiniy asmeny
patikrinimo skyriaus vyr. Specialistas 1.Gurinskas), kiti (VS] Vilniaus AVMI Mokestiniy prievoliy
departamento Sal&ininky rajono skyriaus vadové J.Stankien¢, V§] Vilniaus AVMI Kontrolés
departamento Operatyvios kontrolés skyriaus vyr. Specialist O.Motiejiinaité) tuo tarpu akcentavo
reikSmingesnius pokycius, tokius kaip struktiiros pokycius (,,didziausias pokytis jvyko 2011 m. gale,
struktiira is esmés pasikeité, buvo jsteigti du departamentai (kontrolés ir mokestiniy prievoliy*).
Isties 2011 m. vyko Valstybinés mokesc¢iy inspekcijos reorganizacija, kurios metu Vilniaus AVMI
buvo panaikintas PVM kontrolés skyrius, kuris buvo pervadintas j Atrankos ir paramos auditui
skyrius. Taip pat susikiiré¢ Vilniaus mokestiniy prievoliy departamentas, susikiiré¢ Vilniaus AVMI
gyventojy skyrius bei jmoniy skyrius.

Apibendrinant tyrimo medziagg pagal BVM 1-5 kriterijus ir mokslinéje literatiiroje
skelbiamas jzvalgas, galima teigti, jog Siuo metu Vilniaus AVMI veiklai gerinti gali diegti BVM
modelj, taip nuolat jsivertinty savo galimybes, didinty suinteresuoty gerinti veiklos kokybe asmeny
skaiciy ir jtraukty juos j organizacijos veiklos strategavimgq, labiau panaudoty vadybinius steigéjy,
suinteresuoty nariy gebéjimus, skatinty juos veikti tikslingai, taikyty administravimo Zinias ir
technologijas konkrecioje veikloje, derinty asmenine patirtj su veiklos reikalavimais ir jstaigos

galimybémis.

3.2. Valstybés tarnybos modernizavimo taikant Bendrojo vertinimo modelj rezultatai:

Vilniaus AVMI atvejis

Bendras vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybés vertinimas yra tik labai abstraktaus ir
apibendrinto poZilirio atspindys, taigi jis néra pakankamas norint iStirti pozitrj j dabartinj vieSojo
sektoriaus organizacijy veiklos kokybés lyg;. Nuo 6 BVM kriterijaus pradedami vertinti
organizacijos veiklos rezultatai. Pirmieji trys rezultaty kriterijai leidzia jvertinti, kaip darbuotojai,
pilieciai/klientai ir visuomen¢ vertina organizacijg. Kiti kriterijai jvertina, kaip organizacija siekia
uzsibrézty tiksly. Rezultaty vertinimams atlikti naudojamos Rezultaty vertinimo lentelés.

Analizuojant Vilniaus AVMI diegiamy veiklos kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo
vertinimus, nebuvo apsiribota bendrais jvertinimais. Respondentai buvo prasomi jvertinti atskirus

veiklos kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo aspektus. Pagrindinis démesys buvo
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kreipiamas j rysj tarp veiklos kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo bendro vertinimo ir

atskiry aspekty vertinimy.

3.2.1. Vilniaus AVMI veiklos rezultatai, orientuoti j klientus

VieSojo sektoriaus organizacijos santykiai su visuomene tam tikrais atvejais gali buti
apibiidinami kaip bendravimas su klientais (ypa¢ kai vieSojo sektoriaus organizacija tiesiogiai teikia
paslaugas), o kitais atvejais, kai vieSojo sektoriaus organizacija tiria aplinkos ekonominius ir
socialinius santykius ir daro jiems poveikj, kaip santykiai su pilieciais. Kadangi abu atvejus
paprastai néra lengva atskirti, Sie sudétingi santykiai bus apibiidinami kaip santykiai su
klientais/pilieciais. Politinius uzdavinius paprastai iSkelia nacionaliné valdzia, o ne klientai/pilieciai.
Siuo atveju buvo siekiama issiaiskinti, kaip Vilniaus AVMI kaip organizacija tenkina poreikius,
Kuriuos kaip svarbiausius apibuidina klienty/pilieciy grupés, ir kaip tobulina savo paslaugas.

VMI strategijoje oficialiai (VMI tinklapis, interaktyvus) deklaruojama, jog inspekcijos, o
kartu ir apskri¢iy VMI prioritetinés veiklos sritys yra:

. mokes€iy mokeétojy sagmoningumo ir noro sgziningai mokéti mokescius, keisti

palanky mokesc¢iy mokétojy poziiirj | mokesciy vengima skatinimas;

o savanoriSko mokestiniy prievoliy vykdymo laiku, teisingai ir jstatymu nustatytais

terminais uztikrinimas;

° mokesciy administravimo gerinimas ir Sesélinés ekonomikos masto mazinimas;

. didesnio turimy iStekliy panaudojimo efektyvumo ir maZesnés mokesCiy

administravimo nastos siekis.

Tuo tarpu Vilniaus AVMI ekspertai kasdienéje praktikoje akcentuoja pagalbos verslui
teikima, ,,skatinimg dirbti legaliai* (VS] Vilniaus VMI Didziyjy mokes¢iy mokétojy stebésenos,
konsultavimo departamento Veiklos planavimo ir organizavimo skyriaus vadove D.Balciiiniené),
konsultacijas dél mokesciy pasikeitimy (VS] Vilniaus AVMI Kontrolés departamento Operatyvios
kontrolés skyriaus vyr. specialisté O.Motiejiinaité). Akivaizdu, jog AVMI darbuotojai negali
tiesiogiai jgyvendinti didesnio turimy iStekliy panaudojimo efektyvumo — Sie sprendimai ne jy
prerogatyvoje.

Paslaugy teikimo kokybé uZtikrinama laikantis ,,VMI darbuotojo etikos kodekso* bei
,pilieciy aptarnavimo taisykliy“. Apie konkrecias Vilniaus AVMI atliekamas funkcijas byloja ir
vidiniuose dokumentuose deklaruojami veiklos vertinimo rodikliai — stebéjimo, kontrolés bei
komunikacijos.

Eksperty teigimu, pazeidimy prevencija atlieckama ,,organizuojant seminarus aktualiy
mokesciy pasikeitimo klausimais, vykdant operatyvius patikrinimus* (VS] Vilniaus AVMI Kontrolés
departamento Juridiniy asmeny patikrinimo skyriaus vyr. specialistas 1.Gurinskas). Organizuojant
prevencines veiklas vadovaujamasi VMI stkiu: ,,skatinti mokescius mokéti savanoriskai — siekiant
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Sio tikslo gyventojams darbuotojai rekomenduoja naudotis nauja interneto prieiga ,,Mano VMI®.
Praktikoje pastebima, jog dazniausi pazeidimai — ,nelegalus darbas, pajamy neapskaitymas,
mokesciy nemokéjimas®, ,,PVM grobstymas, neteiséta PVM atskaita* (VS] Vilniaus AVMI

Kontrolés departamento Operatyvios kontrolés skyriaus vyr. specialisté O.Motiejtinaité).

3.2.2. Vilniaus AVMI darbuotoju rezultatai

Visoms vieSojo sektoriaus organizacijoms yra svarbu tiesiogiai nustatyti darbuotojy
patenkinimo rezultatus, susijusius su jy turimu jvaizdziu apie organizacijg ir jos misijg, darbo
aplinka, organizacijos valdymg ir vadybos sistemas, karjerg, asmeniniy jgiudziy tobulinimg ir
organizacijos teikiamus produktus ir paslaugas. Paprastai organizacijos, norédamos nustatyti, ar
darbuotojai patenkinti, rengia jy apklausas, tac¢iau gali naudoti kitas ar papildomas priemones
(pavyzdziui, tiksliniy grupiy tyrimus). Organizacijos taip pat turi nemaZzai vidiniy rodikliy, kuriais
remdamosi gali jvertinti, kokiy rezultaty pasiekiama, turint omeny organizacijos darbuotojy
pasitenkinima, veikla, jgudziy tobulinimg, motyvacijg ir dalyvavimag organizacijos gyvenime.
Vertinant Vilniaus AVMI paslaugy specifikg, Siuo atveju tinkamais rodikliais galéty biti —
darbuotojy skaicius (nuo jy priklauso paslaugy kokyb¢), jy kompetencijos (vertinamos
kategorijomis), organizuojamy mokymy intensyvumas.

AVMI veiklg apibtudinantys rodikliai aptarti dar 3.1.3 skyriuje — veiklg vertinti $iuo principu
pradéta tik nuo 2012 m.

Jau minéta, jog Siuo metu Vilniaus AVMI dirba 574 darbuotojai, veikloje pastebimas
darbuotojy poreikio sezoniSkumas.

Tyrimo metu paaiskéjo, jog Vilniaus AVMI eksperty kvalifikacijos lygis vertinamas
pakankamai svariai atsizvelgiant ] valstybés tarnautojy kategorijas. Kategorijos lygis priklauso nuo
wdarbo krivio, jdirbio, pasiekty darbo rezultaty, darbo stazo bei nuolatinio tobuléjimo* (VSI
Vilniaus VMI Bendryjy reikaly departamento sistemos aptarnavimo skyriaus vadové V.Medelien¢).
Vilniaus AVMI darbuotojai turi A7-A12 kategorijas. Skyriy vedéjy ir pavaduotojy kategorijos yra
aukstesnés nei A12. Vyresnieji specialistai turi nuo 7 iki 9 kategorijos, vyriausieji specialistai turi
nuo 9 iki 12 kategorijos. Poskyrio ved¢jai gali turéti 13 kategorija. Skyriy vadovai 14-15
kategorijas. AukSciausia kategorija yra 20 kategorija, ja gali turéti tik AVMI virSininkas. Ekspertai
atskleide, jog pastaruoju metu susiklosciusi situacija lémé kvalifikacijos kelimo bitinybe: ,.7ki Siy
mety AVMI darbuotojai dirbo ir su 5-6 kategorijomis, o pasibaigus metams vertinant darbuotojus
visos kategorijos buvo pakeltos ir Siuo metu kategorijos yra ne mazesnés kaip 7-ta‘*“ (VS| Vilniaus
VMI Didziyjy mokes¢iy mokétojy stebésenos, konsultavimo departamento Veiklos planavimo ir
organizavimo skyriaus vadové D.BalCitinien¢). Ekspertai paZzymi, jog kategorijos kélimas néra
ribojamas — ,.kategorija gali biti keliama neeilinio vertinimo metu ar mety gale vertinant visus

darbuotojus® (Vs] Vilniaus AVMI Kontrolés departamento Operatyvios kontrolés skyriaus vyr.
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specialisté O.Motiejinaite, V5] Vilniaus AVMI Mokestiniy prievoliy departamento Sal¢ininky
rajono skyriaus vadove J.Stankieng).

Pazymeétina, jog 2013-2014 m. Vilniaus AVMI darbuotojy kvalifikacijos kélimas buvo
vykdomas ganétinai intensyviai — organizuojami mokymai tarnybinio protokolo ir etiketo, mokes¢iy
pasikeitimo klausimais. Intensyvius mokymus salygojo keletas aplinkybiy — ,,apskrityse nebéra
mokymo centry, Siuo metu yra jsteigtas vienas mokymo centras VMI prie FM (FMMC — Finansy
ministerijos mokymo centras), kuris ir organizuoja mokymus® (VS] Vilniaus AVMI Kontrolés
departamento Juridiniy asmeny patikrinimo skyriaus vyr. specialistas 1.Gurinskas). Ekspertai
akcentavo, jog tokiu atveju ,,darbuotojai patys pagal poreikj gali pasirinkti mokymus, arba vadovas
gali pasiulyti metinio vertinimo metu konkrecius mokymus* (VSI Vilniaus VMI Bendryjy reikaly
departamento sistemos aptarnavimo skyriaus vadové V.Medelien¢, VS] Vilniaus AVMI Mokestiniy

prievoliy departamento Sal¢ininky rajono skyriaus vadové J.Stankiené).

3.2.3. Vilniaus AVMI socialinés atsakomybés rezultatai

Daugelis vieSojo sektoriaus organizacijy savo tiesiogine veikla ar teisés akty nustatytais
jgaliojimais daro tam tikrag poveikj visuomenei. Tos veiklos rezultatai nustatomi j klientus
orientuotos veiklos ir pagrindinés veiklos rezultaty kriterijais. Siuo atveju akcentuotinas Vilniaus
AVMI poveikis visuomenei, daromas netiesiogine organizacijos veikla, jis nesusij¢s né su teisés
akty nustatytais jgaliojimais. Vertinimas apima ir suvokimo vertinimus, ir, kur galima, kiekybinius
rodiklius. Vertinant netiesioging Vilniaus AVMI veiklg tyrimo dalyviy klausiama, kas jy jstaigoje
atlieka Svie¢iamaja bei prevencines funkcijas.

Tiek VMI, tiek Vilniaus AVMI tiesioginés ir netiesioginés veiklos vertinamos atsizvelgiant j
specifinius kriterijus, kurie skaiCiuojami kas ketvirtj. Kriterijy iSraiSkos pateikiamos vienetais ir
sumine iSraiSka, priklausomai nuo veiklos pobiidZio. Akcentuotina, jog pagal Siuos duomenis
galima fiksuoti tiek steb¢jimo, tiek kontrolés, tiek komunikaciniy funkcijy intensyvumo augima,
aktyvinima.

Vertinant netiesiogines Vilniaus AVMI veiklas — komunikacing bei prevencing — atsizvelgta ]
atlikty patikrinimy skaiciy, laikantis nuomongs, jog patikrinimy metu taip pat ir komunikuojama su
mokes¢iy mokétojais. 5 pav. matyti operatyviniy patikry skaiciaus 2014 m. — 2015 m. sausio —

vasario meén. dinamika Vilniaus AVMI.
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Operatyvius patikrinimus atlikusiy valstybés tarnautojy ir darbuotojy skaicius

5 pav. Vilniaus AVMI atlikty operatyviniy patikrinimy ir juose dalyvavusiy darbuotojy skai¢iaus 2014 -2015 m. sausio
— vasario mén. dinamika
Saltinis: sudaryta autoriaus pagal vidinius Vilniaus AVMI duomenis.

IS pateikty duomeny matyti, jog ilgainiui operatyviniy patikrinimy skaic¢ius auga (hipotetiskai
lyginant 2014 m. — 2015 m. sausio — vasario mén. duomenis, operatyviniy patikrinimy skaicius
padidéjo 10,37 proc. Akivaizdu, jog yra kur tobuléti — prevencinés veiklos atliekamos netolygiai per
metus — tai greiCiausiai salygoja darbuotojy uZimtumas (kiekviename patikrinime vidutiniSkai
dalyvavo 12 darbuotojy). Kita vertus, vertinant kontrolés efektyvuma kiekybine iSraiSka (6 pav.),
matyti, jog patikry skaicius nekoreliuoja su jy rezultatyvumu — daugiausiai mokesciy mokétojy
deklaracijy korekcijy atlikta, kuomet buvo jvykdyta maZiausiai patikros. Vis deélto, 2015 m.
intensyvesné prevencija dave rezultaty — Siy mety korekcijos net 59,75 proc. didesnés nei 2014 m. |

ketvir¢io pataisymai.
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2014 m. l ketv. 2014 m. Il ketv. 2014 m.Ill ketv. 2014 m.IVketv. 2015 m. sausio -
vasario men.

B Mokesciy sumos, kuriomis mokesciy mokeétojai po operatyviy patikrinimy patikslino mokesciy
deklaracijas

6 pav. D¢l Vilniaus AVMI operatyviniy patikry papildomai atliktos mokes¢iy mokétojy deklaracijy korekcijos
Saltinis: sudaryta autoriaus pagal vidinius Vilniaus AVMI duomenis.
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Akcentuotina, jog atsizvelgiant | aptartas tendencijas, Vilniaus AVMI bitina nuolat atlikti
vienodo intensyvumo operatyvines patikras su iSimtiniais neplaniniais patikrinimais.

Papildomai komunikacija Vilniaus AVMI 2014 m. atlickama dalinant lankstinukus dél
mokesCiy mokéjimo. MokesCiy mokétojai dél konsultacijos gali kreiptis j mokes¢iy mokétojy
centrg telefonu 1882, taip pat raStu (siunciant klasikiniu biidu laiSkus bei paklausimus el. pastu),
pateikiant klausimg interneto prieigoje ,Mano VMI“. Ateityje tikimasi, jog konsultacing ir

SvieCiamajg funkcijas atlikty VMI Mokymy centras.

3.2.4. Vilniaus AVMI pagrindinés veiklos rezultatai

Organizacijos nusistatyti iSmatuojami pasiekimai, svarbiis tiek ilgalaikei, tiek artimiausiai
sékmei, ir yra laikomi pagrindinés veiklos rezultatais. Pagal juos sprendziama apie produkty ar
paslaugy teikimo, tiksly ir uzdaviniy (taip pat ir politikos determinuoty) veiksmingumg ir
efektyvumg. Tai ir finansiniai, ir nefinansiniai aspektai, susij¢ su politika ir strategija, ir su
svarbiausiais procesais. Vertinant rezultatus pagal §j kriterijy atsizvelgiama ne tik ] tiksly
realizavimg ir pagrindinés veiklos daroma poveikj (veiksmingumg), bet ir vidinj organizacijos
funkcionavimg. Be to, jie atskleidzia, kaip racionaliai, taupiai ir efektyviai Vilniaus AVMI naudoja
savo iSteklius.

Jau minéta, jog pagrindinis Vilniaus AVMI strateginis veiklos tikslas — ,uztikrinti mokesciy
surinkimgq, didinti mokesciy mokétojy pasitikéjimg mokesciy administratoriumi ir formuoti palankig
visuomenés nuomong apie savanoriskq mokesciy mokéjimq*. Vertinant $io kriterijy BVM kontekste,
verta analizuoti mokesciy surinkimo intensyvumg Vilniaus AVMI.

7 pav. pateikiamos Vilniaus AVMI administruojamos valstybés biudZeto pajamos pagal
ménesius. Akivaizdu, jog planas vykdomas, o nuokrypis minimalus. Viena vertus, tai liudija apie
tikslaus plano sudaryma, kita vertus, apie efektyviai atlickamg darbg. Vis délto, siekiant veiklos
efektyvumo ir inspekcijos strateginiy tiksly, rekomenduotina vir§yti planinius duomenis, todél

galima teigti, jog Siuo atveju Vilniaus AVMI yra kur tobuléti.
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7 pav. Vilniaus AVMI administruojamos valstybés biudZeto pajamos pagal ménesius (2014-2015 m. duomenys)

Saltinis: Vilniaus AVMI duomenys

8 pav. pateikiama 2014 m. organizacijos surinkty mokestiniy pajamy strukttira pagal Saltinius

— 81 vizualizacija leidZzia nustatyti, kuriy svarbiausiy mokesciais apmokestinty objekty veiklos

administravimas yra svarbiausias.

PVM
47,9% 18,7%

) 4,0% 5.7%
Zemeés ir Zemes Turto mokes¢iai
gelmiy istekliy 2,9%
realizavimo pajamos Rinkliavos mokesciai
1,1%  Pajamos i$ baudy ir , Transporto 1,4%
konfiskacijos priemoniy mokesciai
0,6% 0,9%

Gyventojy pajamy
mokestis

Akcizai
15,0%

Kitos pajamos Pelno mokestis

8 pav. Vilniaus AVMI administruojamy nacionalinio biudZeto pajamy struktira pagal mokeséius 2014 m.

Saltinis: vidiniai Vilniaus AVMI duomenys.

Vilniaus AVMI patvirtina Lietuvos faktinius duomenis — svarbiausias yra PVM

administravimas ($io mokes¢io pajamos sudaro net 47,9 proc. visy pajamy), kitos svarbios sritys —

gyventojy pajamy mokescio surinkimas (18,7 proc.), akcizy surinkimo uztikrinimas (15 proc.).
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Kaip ir dauguma verslo organizacijy, viesojo sektoriaus jstaigos (jskaitant ir Vilniaus
AVMI) demonstruoja augancig tendencija lemti ir kontroliuoti procesus, paremtus adekvacia
informacija. Kadangi vieSojo sektoriaus organizacijos neretai turi kur kas daugiau ka tobulinti
sudétingéjanciose besikeiciancCios socialinés aplinkos ir veiklos procesy srityse, palyginus su
klasikinio verslo imonémis, suminiai jver¢iai ne visada atitinka realios veiklos rezultatus ir yra
visiSkai pagrjsti.

Viena vertus, polinkis informacija pagrjstam sprendimy priémimui yra labai suprantamas,
ypac¢ organizacijose, kurios tradiciSkai priklauso nuo daugelio lygmeny Ziniy. Kita vertus, maziau
tradicinés vieSojo sektoriaus institucijy vertinimy jvairios veiklos srityse formos néra jgalios
adekvaciai jvertinti sudétinius dalykus, tokius kaip bendra veiklos kokybé ir kt. Sie instrumentai yra
geri indikatoriai patiems darbuotojams, naudingas informacijos $altinis, kontroliuojanti priemoné

organizacijos vadovybei, taciau jie patiria ir tam tikry apribojimy.
3.3. Vilniaus AVMI darbuotoju pozicija valstybés tarnybos modernizavimo atzvilgiu

Siekiant tinkamai jvertinti Vilniaus AVMI situacija BVM taikymo atveju, atlikta Vilniaus
AVMI darbuotojy anketiné apklausa. Tyrime dalyvavo 32 inspekcijos padalinio darbuotojai, kuriy
daugumos (63 proc.) darbo stazas pateko j 6-10 m. intervalg, likusieji 12 darbuotojy inspekcijoje
dirba trumpesnj darbo laika. Uzimamy pareigy atzvilgiu galima konstatuoti, jog i§ esmés apklausa
atspindi inspekcijos specialisty nuomone (26 respondentai uzima vyresniojo specialisto, 4
respondentai — vyriausiojo specialisto, 2 respondentai - specialisto pareigas).

Apklausa vykdyta laikantis iki Siol darbe naudoto institucijos vertinimo nuoseklumo.
Siekiant suzinoti inspekcijos strategijos realaus jgyvendinimo efektyvuma, Vilniaus AVMI
darbuotojy klausta, ar kasdienéje veikloje darbuotojai susiduria su strateginio plano jgyvendinimo
priemonémis ir veiksmais — dauguma respondenty (21 darbuotojas, 66 proc.) konstatavo, jog
strateginis planavimas jy jstaigoje vykdomas intensyviai, laikantis LR Vyriausybés reikalavimy.
Likusieji paminéjo, jog néra tiek iSsamiai susipaZing su praktikoje taikomomis konkreciomis
priemonémis, taciau patikino, jog strateginis planas jstaigoje jgyvendinamas. Tokia situacija ir
pakankamai iS$samios darbuotojy Zinios vertintinos teigiamai — visuotinis informavimas ir
darbuotojy jtraukimas j strategiSkai reikSmingas veiklas atliepia BVM taikymo principus ir
rekomendacijas.

Tuo tarpu siekiant iSsiaiSkinti realybéje taikomas bendradarbiavimo iniciatyvas bei
praktika, Vilniaus AVMI darbuotojy buvo klausiama, kokiomis Kryptimis jy nuomone, plétojamas
bendradarbiavimas nacionaliniu ir tarptautiniu mastu (9 pav.) — dauguma respondenty (14, t.y. 44
proc.) pamingjo, jog bendradarbiavimas vykdomas tik esant konkreCiam poreikiui, dirbant
kolegialiai su kitomis specializuotomis tarnybomis. Kiek maziau respondenty (13) pazyméjo, jog

bendradarbiavimas vykdomas nuolat, vykdomi bendri projektai, atlickamos prevencinés akcijos.
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Tuo tarpu 5 respondenty atsakymai kiek skyrési nuo kolegy nuomonés — pasak jy, Vilniaus AVM
veikla kuo labiau stengiasi uztikrinti savarankiSkai. Tokie atsakymai iSties gali buti nulemti
subjektyvumo — darbuotojy Zziniy trikumo, praktikos stokos. Vis délto, nei vienas respondentas
nepaminéjo bendradarbiavimo tarptautiniu mastu.

Tarptautinis bendradarbiavimas, verslo ir inspekcijos partnerystés vystymas, nelegalaus
darbo prevencija — tai kertinés oficialiai deklaruojamos Vilniaus AVMI veiklos kryptys. Savo ruoztu
inspekcijos darbuotojai didziausig prioriteta savo veikloje yra linkg skirti (10 pav.): verslo ir
inspekcijos partnerystés atzvilgiu (50 proc.), nelegalaus darbo prevencijai (31 proc.) bei mokesciy
pakeitimy efektyvioms konsultacijoms (19 proc.). Palankiai vertintina tai, jog darbuotojy veiklos
prioritetai i§ esmés sutampa su Vilniaus AVMI oficialiai deklaruojamais siekiais. Vis délto, nei

vienas darbuotojas savo veikloje nepastebi tarptautinio bendradarbiavimo apraisky.

18
16
14 -
12 -

16
14
12 1
10 1
3

B 10 1
4
7 3
0 [
Nuolat bendradarbiaujema su Bendradarbizujama su Vilniaus AVMiveiklg stengiasi | , |
specializuotomistamybomis  specialzuctomistamybomisesant  utikrinti savarankiskomis
(pvz., Muitinés departamentu,  tam tikroms kritinéms situacijoms pajégomis
FNTT, Policijos departamentu, 0
Muitinés kriminaline tarnyba, Teikiama pagalba verslo  Teikiamos konsultacijos dél  Gyventojai skatinami dirbti
Valstybine darbo inspekcija) atstovams mokesciy pasikeitimy legaliai

Kokiomis priemonémis kasdienéje veikloje vykdote Vilniaus AVMI

Kokiomis kryptimis Vilniaus AVMI plétoja bendradarbiavima? oficialiai deklaruojamas prioritetines veiklos sritis?

9 pav. Vilniaus AVMI darbuotojy nuomoné 10 pav. Vilniaus AVMI darbuotojy nuomong prioritetiniy
bendradarbiavimo plétotés atzvilgiu. wveikly vykdymo atzvilgiu.
Saltinis: sudaryta autoriaus. Saltinis: sudaryta autoriaus.

ISsiaiSkinus realig strateginiy veikly jgyvendinimo situacijg ir veiklos prioritetus, tyrimo
dalyviy buvo teiraujamasi dél paslaugy teikimo kokybés uztikrinimo priemoniy (11 pav.).
Paaiskéejo, jog kasdienéje veikloje inspekcijos darbuotojai paslaugy kokybe stengiasi uztikrinti tiek
laikantis veiklos etikos kodekso, tiek pilie¢iy aptarnavimo taisykliy (63 proc. respondenty Sios
priemonés yra svarbiausios). Vis délto, nepalankiai vertintina tai, jog net 19 proc. (t.y. 6
darbuotojai) teikiamy paslaugy kokybés wuztikrinima tikisi garantuoti tik savarankiSkomis
iniciatyvomis, t.y. atsizvelgiant ] subjektyvy paslaugy kokybés suvokimag bei individualias
zmogiskasias savybes. Pazymétina, jog siekiant efektyvaus BVM diegimo, darbuotojai turéty
suprasti ir jvertinti kokybés uztikrinimo priemoniy poreikj ir svarbg — Siuo klausimu Vilniaus AVMI

yra kur tobuléti.
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Laikomasi veiklo etikos kodekso  Galioja pilietiy aptarnavimo Kokybeé uitikrinama pagal Kategorijomis [Sklausyty kvalifikacijos kélimo  Dalyvavimo organizucjamuose
taisykles kiekvieno darbuotojo pastangas kursy kiekiu mokymuose intensyvumu
individualiai.
Kaip utitikrinate teikiamy paslaugy kokybg kasdienéje veikloje? Kokiu biidu Vilniaus AVMI vertinama darbuotojy kvalifikacija?
11 pav. Vilniaus AVMI darbuotojy nuomoné paslaugy 12 pav. Vilniaus AVMI darbuotojy nuomoné
teikimo kokybés uztikrinimo priemoniy atzvilgiu. kvalifikacijos vertinimo atzvilgiu
Saltinis: sudaryta autoriaus. Saltinis: sudaryta autoriaus.

Vertinant inspekcijos situacija zmogiskyjy iStekliy kvalifikacijos kélimo kontekste bei
siekiant jvertinti atotriikj tarp oficialiai deklaruojamy veiksmy ir praktinés situacijos, tyrimo dalyviy
buvo klausiama, kokiomis priemonémis jy veikloje yra vertinama darbuotojo kvalifikacija (12 pav.).
Atsizvelgiant j institucijos veiklos specifika, nattiralu, jog esminis Kriterijus, kuris yra taikomas
darbuotojy kvalifikacijos vertinimui, yra kategorijos — §j vertinimo buda nurodé visi tyrime
dalyvave respondentai, kiek maziau respondenty (20) susiduria su faktu, jog jy kvalifikacija
vertinama pagal jy iSklausyty kvalifikacijos keélimo kursy apimtis. Praktikoje reciausiai darbuotojy
kvalifikacija vertinama atsizvelgiant i jy dalyvavimo mokymuose intensyvuma — §j kvalifikacijos
vertinimo kriterijy pazyméjo tik 5 respondentai i§ 32. Tokia situacija suponuoja i§vada, jog Vilniaus
AVMI darbuotojy vertinimo veikly tobulinimo spektras pakankamai platus, nes $iuo metu taikomi
tik standartizuoti, jstatymais reglamentuoti vertinimo metodai. Atitinkamai vertinimo metody
ribotumui, ribotos ir darbuotojy kvalifikacijos kélimo galimybés (13 pav.) — dauguma tyrimo
respondenty akcentuoja, jog Vilniaus AVMI triksta darbuotojy specialiyjy gebéjimy kvalifikacijos
tobulinimo priemoniy (20 respondenty 1§ 32), o taip pat tarnautojams triikksta kvalifikaciniy
mokymy (20 respondenty i§ 32), situacija apsunkina tai, jog dauguma respondenty mano, jog jy
kvalifikacijos kélimo galimybeés yra iSties ribotos (50 proc.), kiek kitaip situacija vertina maZzuma
darbuotojy — tik 2 respondentai pamingjo, jog kvalifikacijos kélimo situacija neribota ir atvira
naujovéms. Tokios kvalifikacijos kélimo aplinkybés Vilniaus AVMI vertintinos neigiamai —
nerodoma institucijos iniciatyvos, trikksta pagal darbuotojy poreikius adaptuotos mokymy

programos, pasigendama darbuotojy iniciatyvy.
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25

= Kartais pasitaike, kad vienadarbodiena
Izbisuapkrauts, kits - masisu. Tadiau
dainiausiai darba uitenka

= Visosdarbo dienos yra itin apkrautos ir
jtemptos

 Dainai matau, kad kolegos neturi veiklos
darbo dienosmetu, tafiau man tsip bina
retai/nebiind

Kolektyve da2nai dauguma darbuctojy
nieka nevaikia

Valstybés tarnautojas Tarnautojo kvalifikacijos Tarnautojasturéty ftin triksta specialiujy Kolekryve visidarbuotmjziyra visada
turi itin dideles kélimo galimybésyra turéti daugiau gebéjimy kvalifikacijos pakankamai LZimti
kvalifikacijos kélimo stipriai ribotos kvalifikaciniy mokymy tobulinimo
galimybes
Kokia yra situacija jasy darbe aplinkoje, ar dainai bina taip, kad jums
Artimiausias teiginys apie kvalifikacijos kélimg Vilniaus AVMI triksta profesinés veiklos?
13 pav. Kvalifikacijos kélimo galimybiy vertinimas 14 pav. Darbuotojy uzimtumo ir kraivio vertinimas
Vilniaus AVMI: darbuotojy pozicija. Vilniaus AVMI.
Saltinis: sudaryta autoriaus. Saltinis: sudaryta autoriaus.

Profesiniy kompetencijy gilinimo situacijos sudétingumag lemia dar ir tai, jog kasdienéje
veikloje susiduriama su mazesniu darbo kriiviu — tokig problema nurodé net 8 tyrimo dalyviai —
dalis jy akcentavo, jog kolektyve daznai dauguma darbuotojy nieko neveikia, tuo tarpu kiti minéjo,
jog darbinés veiklos neturi tik kolegos. Pazymétina, jog Sie atsakymai daugiau yra subjektyvaus
pobudzio — t.y. rodo apie santykinai negera vidinj klimata, nes darbuotojai yra linkg blogai vertinti
kolegy veikla savo atliekamas uzduotis vertindami gana palankiai. ,, Tikraji* situacijos vertinima
atspindi daugumos respondenty atsakymas, jog ,.kartais pasitaiko, jog viena darbo diena labiau
apkrauta, kita — maziau, taciau dazniausiai darbo uztenka* (31 proc. atsakymuy).

Atsizvelgiant | ankstesnio klausimo rezultatus, suabejota, ar Vilniaus AVMI adekvaciai
formuojamas personalo poreikis — respondenty buvo klausiama, kaip jie vertina darbuotojy skaiciy
institucijoje — vis délto, dauguma darbuotojy bty linke didinti darbuotojy skaiéiy, nes $iuo metu
institucijoje darbo kriivis yra per didelis (taip mano net 18 respondenty, t.y. 56 proc.). Dalj
personalo tenkina dabartinis darbuotojy skaicius — net 34 proc. biity linke manyti, jog nieko keisti
nereikia. Tokia situacija vertintina dviprasmi$kai — nors dauguma Vilniaus AVMI darbuotojy
nurodé¢, jog juy kolegos néra itin uzimti darbo dienos metu, taciau skundziamasi dél per didelio
kriivio. Akcentuotina, jog toks darbuotojy pozitiris tikrai néra palankus BVM diegimo atzvilgiu,

todél bitina gilinti darbuotojy zinias bei kompetencijas viesojo sektoriaus modernizavimo atzvilgiu.

B MafZinti, nes daug darbuotojy dirba
neefektyviai.

= MaZinti, nes darbuotojy yra per daug ir
34% jiems traksta darbo.

25% Didinti, kadangi tarnautojai nespéja
atlikti visy uZzduodiy.

Didinti, kadangi tarnautojy darbo kravis
yra per didelis, todél daZnai nukenéia
darbo kokybé.

Nieko keisti nereikia

31%

Ar sutinkate, kad darbuotojy skaicius Vilniaus AVMI yra per
didelis/maias ir jj reikia:

15 pav. Vilniaus AVMI darbuotojy skai¢iaus vertinimas i§ darbuotojy pozicijy.
Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Atsizvelgiant | darbuotojy kriivi, respondenty buvo klausiama, ar dél per didelés darby
apimties nenukencia teikiamy paslaugy kokybé (16 pav.) — tyrimo rezultatai leidzia konstatuoti, jog
nepaisant didesnio darby kriivio, dauguma yra linke dirbti paslaugiai, maloniai, dedant dideles
pastangas dél esamos problemos iSsprendimo (19 respondenty, t.y. 59 proc.). Sio klausimo
kontekste tik 3 respondentai pamingjo, jog jy nuomone, kolegos néra linke labai stengtis teikiant
paslaugas. Tokia situacija suponuoja iSvada, jog kokybisky paslaugy teikimui darbuotojai skiria
pakankamai iniciatyvos, taciau paslaugy kokybés uztikrinimui rekomenduojama didinti darbuotojy

motyvacija.

25

B Dainiausiai paslaugls, malonis
beideda dideles pastangas dél
esamos proble mos issprendimo

® Dainiausial matai
besistengiantys

2

Informaciniy Fmogiskyjy iStekliy Naujy problemy Ivairesniy metody
technologijy sprendimo bidy naudojimo

Dedantys pastangas, tatiau
pritrikstantys reikiamy Ziniy.

Tarnautojai, dirbantys tiesiogiaisu Zmonémis, jisy nuomone, yra: Kokiy inovacijy labiausiai triksta kasdienéje Vilniaus AVMI veikloje?

16 pav. Vilniaus AVMI paslaugy kokybés vertinimas i$ 17 pav. Vilniaus AVMI inovacijy diegimo poreikio
darbuotojy pozicijy. vertinimas i§ darbuotojy pozicijy
Saltinis: sudaryta autoriaus. Saltinis: sudaryta autoriaus.

Darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymas — viena i§ respondenty paminéty inovacijy
rusiy. PapraSius iSvardinti, kokiy, jy nuomone, inovacijy labiausiai trikty Vilniaus AVMI
darbuotojai labiausiai pabrézé, jog inspekcijos veiklos efektyvinimui iSties padéty modernesniy
informaciniy technologijy naudojimas (63 proc.), inovatyviy problemy sprendimo metody taikymas
bei jy ivairovés plétra (bendrai 94 proc.). Démesio vertéty skirti ir zmogiSkyjy istekliy valdymo
modernizavimui — tokig situacijg lemia neadekvatus paskirstyto krivio suvokimas, blogas vidinis
klimatas. Bendrai vertinant Vilniaus AVMI situacijg inovacijy diegimo kontekste, pazymétina, jog $i
institucija néra iSimtis BVM diegimo atzvilgiu — bitina intensyvinti inovacijy adaptacija, taikyti
naujuosius zmogiskyjy istekliy valdymo ir motyvavimo sprendimus, veiklg orientuojant j kokybe ir

rezultaty jgyvendinima.
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B Dokumentuose aiskiai atsispindi jstaigos
atliekamy funkcijy rezultatai

Neéra aiskiai nurodyty mokesciy mokeétojy
pasitikéjimo Vilniaus AVMI didinimo rezultaty,
juose neatsispindi visuomenés nuomoné apie
jstaiga ir jos rezultatus;

Strateginés funkcijos pagrindiniuose jstaigos
dokumentuose neprivalo tiesiogiai
atsispindéti;

Neturiu informacijos.

16

Kaip vertintuméte pagrindinius Vilniaus AVMI veiklg apibiidinandius
rodiklius ir jy veiksminguma pagrindiniy jstaigos strateginiy funkcijy
kontekste?

18 pav. Vilniaus AVMI vertinimo rodikliai — darbuotojy pozidiris.
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Bendrai vertinant BVM diegimo galimybes i$ institucijos darbuotojy pozicijy, tyrimo
respondenty buvo klausiama, kaip vertinty Vilniaus AVMI veikla reprezentuojanéius rodiklius (...
pav.). — dauguma darbuotojy biity link¢ manyti, jog institucijoje iki Siol néra aiSkiai nurodyty
mokes¢iy mokétojy pasitikejimo Vilniaus AVMI didinimo rezultaty, juose neatsispindi visuomenes
nuomoné apie jstaiga ir jos rezultatus (50 proc.). Tuo tarpu 31 proc. atsakiusiyjy laikosi nuostatos,
jog dabartiniuose institucijos dokumentuose aiskiai atsispindi jstaigy atlieckamy funkcijy rezultatai,
kai kurie (19 proc.) akcentuoja, jog strateginés funkcijos neprivalo atsispindéti eiliniuose veiklos
dokumentuose. Pazymétina, jog pastaroji pozicija labai kritikuotina BVM diegimo atveju — puikus
dabartinés situacijos vertinimas ir trikumy nepastebéjimas vercia pernelyg gerai vertinti dabartinius

veiklos rezultatus ir nepastebéti galimy stagnacijos pavojy.

Apibendrinant Vilniaus AVMI darbuotojy pozicijg BVM diegimo atveju, konstatuotina, jog
visuotinis darbuotojy jtraukimas j strategiskai reiksmingas veiklas atliepia BVM taikymo principus
ir rekomendacijas. Tyrimo rezultatai leidzZia teigti, jog bendradarbiavimo lygmuo inspekcijoje
plétojamas tik nacionaliniu lygmeniu, o darbuotOjai neadekvaciai vertina bendradarbiavimo
poreikj ir teikiamas galimybes. Palankiai vertintina tai, jog darbuotojy veiklos prioritetai is esmés
sutampa su Vilniaus AVMI oficialiai deklaruojamais siekiais. Vis délto, nei vienas darbuotojas savo
veikloje nepastebi tarptautinio bendradarbiavimo apraisky. Paslaugy kokybés uZtikrinimas,
darbuotojy manymu, atliekamas savarankiskomis iniciatyvomis, t.y. atsizvelgiant j subjektyvy
paslaugy kokybés suvokimq bei individualias zmogiskgsias savybes. Pazymétina, jog siekiant
efektyvaus BVM diegimo, darbuotojai turéty suprasti ir jvertinti kokybés uZtikrinimo priemoniy
poreikj ir svarbqg — Siuo klausimu Vilniaus AVMI yra kur tobuléti. Tyrimo rezultatai leidZia
konstatuoti, jog Vilniaus AVMI darbuotojy vertinimo veikly tobulinimo spektras pakankamai platus,
nes Siuo metu taikomi tik standartizuoti, jstatymais reglamentuoti vertinimo metodai. Tuo tarpu
kvalifikacijos kélimo aplinkybés Vilniaus AVMI vertintinos neigiamai — nerodoma institucijos

iniciatyvos, triksta pagal darbuotojy poreikius adaptuotos mokymy programos, pasigendama
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darbuotojy iniciatyvy. Nors dauguma Vilniaus AVMI darbuotojy nurodo, jog jy kolegos néra itin
uzimti darbo dienos metu, taciau skundziamasi dél per didelio kriivio. Akcentuotina, jog toks
darbuotojy poziiris tikrai néra palankus BVM diegimo atzvilgiu, todél biitina gilinti darbuotojy
Zinias bei kompetencijas viesojo sektoriaus modernizavimo atzvilgiu. Kokybisky paslaugy teikimui
darbuotojai skiria pakankamai iniciatyvos, taciau paslaugy kokybés uztikrinimui rekomenduojama
didinti darbuotojy motyvacijg. Bendrai vertinant Vilniaus AVMI situacijqg inovacijy diegimo
kontekste, pazymeétina, jog Si institucija néra isimtis BVM diegimo atzvilgiu — biitina intensyvinti
inovacijy adaptacijq, taikyti naujuosius zmogiskyjy istekliy valdymo ir motyvavimo sprendimus,
veiklg orientuojant j kokybe ir rezultaty jgyvendinimq. Paaiskéjo, jog bene esminé BVM sékmingo
diegimo Vilniaus AVMI klititis — puikus dabartinés situacijos vertinimas ir tritkumy nepastebéjimas

vercia pernelyg gerai vertinti dabartinius veiklos rezultatus ir nepastebéti galimy stagnacijos

pavojy.
3.4. Valstybés tarnybos modernizavimo prioritetai: Vilniaus AVMI atvejis

Siekiant pagristi prioritetines Vilniaus AVMI veiklos kokybés valdymo tobulinimo kryptis,
vadovaujantis patobulintomis 2013 m. BVM rekomendacijomis, sudaroma Vilniaus AVMI
galimybiy vertinimo lentelé taikant klasikinj baly skyrimo metoda. Klasikinis BVM baly skyrimo
buidas taikomas, kai norima jvertinti dalinius kriterijus ir suzinoti, kurioje PATV (PLANUOK,
ATLIK, TIKRINK ir VEIK) ciklo fazéje yra kriterijaus jgyvendinimas.

Galimybiy Kkriteriju vertinimo lentel¢je daliniai kriterijai yra vertinami pagal PATV ciklo

fazes, o rezultaty vertinimo lentel¢je nurodomas rezultaty pokytis ir jy kitimo tendencijos.

4 lentelé. Vilniaus AVMI galimybiy kriterijy vertinimo lentelé (pagal klasikinj baly skyrimo metoda).

Procesai  Bendradarbiavimas
pokyiin ir finansiniy
kontekste  iSteklin ribotumas

Galimybiy lentelé - klasikinis baly . Valdymo Strategijair Zmogiskieji

skyrimo metodas sprendimai  planavimas istelcliai

Néra jrodymu, kad organizacija uzsiima Sia 010
veikla
PLANUOK | Suplanuota veikla 11-30

ATLIK  [Igyvendinamam veikla 31-30 30

Tikrinama ir perzitirima veikda (vertinama, ar
TIKRINK |atliekami tinkami veiksmai ir tinkamu biidu) | 31-70 53 63 63

VEIK Tobulinama veikla (atsifvelgiant | tiknnimo 71.90 7
rezultatus)
Visa veilda reguliariai planuojama,

PATV  |igyvendinama, koreguojamair tobulinama. | 91-100
Nuolat mokomasi i5 kitu organizaciju.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal ,,Bendrasis vertinimo modelis. 2013,

Dalinis kriterijus vertinamas pagal tai, kurioje PATV ciklo fazéje yra jo jgyvendinimas.
Pasirenkamas lygis, kuris organizacijoje yra pasiektas (PLANUOK, ATLIK, TIKRINK ir VEIK).
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Veikloms skiriamas baly skaicius nuo 0 iki 100 priklausomai nuo to, kokj jgyvendinimo lygij
pasieké vertinimo kriterijus.

I$ lentelés duomeny matyti, jog Vilniaus AVMI galimybiy atveju vertinamas santykinai
palankiai: valdymo sprendimams, darbo autoriaus nuomone, verta skirti 55 balus ir tokiu biidu
priskirti Sias veiklas prie ,, TIKRINK® kategorijos — valdymo sprendimai tiek Vilniaus AVMI, tiek
VMI lygmeniu yra perzitrimi, tac¢iau tobulinimo veiksmy nesiimta argumentuojant dar
tebevykstancia reforma. Strategijos ir planavimo atzvilgiu skirtina 75 baly suma — Siuo atveju
svarbig jtakg daro 2014 m. kovo 24 d. patvirtinta ,,Valstybinés mokesciy inspekcijos 2014-2017 m.
konsoliduota mokes¢iy mokétojy mokestiniy prievoliy vykdymo ir mokesciy surinkimo uZztikrinimo
strategija®. Siame dokumente nurodomi konkretiis veiklos tikslai ir priemonés, tadiau siekiamy
kokybés rodikliy reikSmiy néra pateikiama. Planavimo vertinimo kontekste verta paminéti, jog
palankiai vertinama tai, jog VMI padaliniy veikla glaudziai susijusi, t.y. veikloje ryski
centralizacija, procediiry aiSkumas, standartas lemia skaidruma, mazg variacija, todél iSvengiama
nereikalingos laiko gaiSaties, galima operatyviai spresti kylancias problemas, dalintis ,,geraja
patirtimi* su kitais VMI padaliniais. Zmogiskyjy istekliy kriterijaus atzvilgiu Vilniaus AVMI skirta
65 baly suma - kolektyvas formuojamas dinamiskai, jam keliami atitinkami valstybés tarnautojo
kvalifikacijos reikalavimai, taciau personalo valdymo veiklos néra tobulinamos. Panasiai vertinami
ir procesai pokyc¢iy kontekste. Tuo tarpu Vilniaus AVMI bendradarbiavimas ir finansavimo istekliy
trikumas atsiduria vienoje 1§ pradiniy BVM stadijy (50 baly suma) — inspekcija s€ékmingai kasmet
vykdo skiriamg biudzeta, investuojama j veiklos gerinimg ir efektyvumg — auga turimas ilgalaikis
turtas, taciau Vilniaus AVMI visiskai finansiskai priklausoma nuo VMI biudzeto skirstymo, todél
inspekcijai turéty kilti sunkumy disponuoti ribotais iStekliais, kad biity jgyvendinta organizacijos
politika ir strategija“. Vilniaus AVMI praktika liudija, jog neretai tenka jrodinéti savo svarba,
glaudziai bendradarbiauti su analogiSko profilio uZsienio organizacijomis, kurios j savo valstybése
arba ES vykdomus projektus jtraukia ir partneres.

Bendrai vertinant Vilniaus AVMI rezultaty Kkriterijy atZzvilgiu bei vadovaujantis
patobulintomis 2013 m. BVM rekomendacijomis, sudaroma Vilniaus AVMI rezultaty vertinimo

lentelé taikant klasikinj baly skyrimo metoda (5 lentelé).
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5 lentelé. Vilniaus AVMI rezultaty kriterijy vertinimo lentelé (pagal klasikinj baly skyrimo metoda).

Veiklos
Galimyhiny lentelé - klasikinis baly ai reznltatai, Darbuotoju

Socialinés  Pagrindinés
atsalkkomyhés veiklos

koyri toda ientuoti j zultatai
Siyrimo metodas aeeTEel e rezultatai rezultatai

klientus

Ferultatai neifmatuojami it/arba apie juos
néra pakankamai informacijos

Eezultatai yra iSmatuojami ir rodo neigiamas
PLANUOK |tendencijas (poloyti) it‘arba rezultatai 11-30
neatitinka ufsibréziu tikshy
Ferultatai rodo stabilias tendencyjas
ATLIK  ((pokytj) ir /arba kai kurie rezultatai atitinka 31-30 40 49
uzsibréftus tikslus

Eerultatai rodo geréjantias tendencijas
TIERINK |{pokyt)) ir ‘arba dauguma rezultaty atitinka 31-T0 62 &7
ufsibréftus tiksls

Fezultatai rodo Zenklia paZanga ir'arba vizn
rezultatai atitinka uzsibréftus kniterjus.
Pasielti puilds ir ilzalaikiai rezultatai. Visi
uzsibréiti kriterijai vra pasiekti, o rezultatai
aukitesni uf panasig organizachu
rezultatus.

0-10

VEIK 71-90

PATV 21-100

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal ,,Bendrasis vertinimo modelis. 2013,

Kiekvieno kriterijaus atzvilgiu skiriamas balas nuo 0 iki 100 kiekvienam daliniam kriterijui
6 lygiy skalgje. Kiekviename skalés lygyje galima vertinti: rezultaty pokytj per pastaruosius
kelerius metus, arba uzsibrézty tiksly pasiekima, arba ir viena, ir kita. Vilniaus AVMI atveju
vertinamos anksc¢iau skyriuose aptartos veiklos.

Darbo autoriaus nuomone, Vilniaus AVMI veiklos rezultatai, orientuoti j klientus,
vertinami 49 baly suma — orientuojamasi ] klienty poreikius, taciau praktikoje Sios iniciatyvos dar
néra taikomos placiai — tai rodo visuomenés nuomoné (,,daug biurokratijos“, ,neveikia vieno
langelio principas®). Darbuotojy veiklos rezultatai, jy kompetencijos bei kvalifikacijos kélimas
vertinami 62 baly suma — Siuo atveju tyrimo rezultatai rodo geré¢jancias tendencijas (kategorijy
taikymas, centralizuotas mokymy centras, galimybé savarankiSkai tobulintis). Tuo tarpu socialinés
atsakomybés rezultatai, iSreiskiami per Vilniaus AVMI prevencing ir komunikacine funkcijas, gali
biti vertinami tik 49 baly suma — prevenciné funkcija vykdoma stabiliai, taciau triiksta Zmogiskyjy
iStekliy kontrolés testinumui uztikrinti. Kita vertus, komunikacija vis dar iSlieka ribota — vykdomos
pavienés akcijos, praneSimai spaudai. Pagrindinés veiklos rezultatas — mokestiniy pajamy
surinkimas vertinamas 67 baly suma — nors planinés mokes¢iy pajamos i§ esmés surenkamos, taciau
planas nebuvo virSytas nei vienu mokestiniu laikotarpiu — ilgainiui néra vykdomas §ios veiklos
efektyvinimas, nes planas ilguoju laikotarpiu gali biiti koreguojamas atsizvelgiant | faktinius
duomenis.

Bendrai vertinant Vilniaus AVMI rezultaty kriterijus, akcentuotina, jog dauguma veikly
lieka tik ATLIK - TIKRINK etapuose, o tai rodo apie Vilniaus AVMI veiklos kokybés valdymo
tobulinimo bitinybg. Remiantis mokslininky jZvalgomis (Matonyte, 2004; Simagius, 2007;

Barsauskiené, Butkeviciene, Vaidelyté, 2008; Klokmanien¢, 2009), galima teigti, kad diegdama
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BVM modelj Vilniaus AVMI susikurty galimybes jzvelgti savo geraja patirtj ir véliau ja dalytis tiek
pacioje jstaigoje, tiek su kitomis organizacijomis. Tai uztikrinty glaudesnj bendradarbiavimg su
partneriais ir buty sudarytos salygos tikslingai informacijos sklaidai apie pasiektus jstaigos
rezultatus.
Pagal tyrimo rezultatus tampa akivaizdu, jog prioritetinés Vilniaus AVMI veiklos kokybés
didinimo kryptys bity:
J Nors Vilniaus AVMI ekspertai pagrindé tinkamo darbo organizavimo priemones ir
metodus, metinio plano sudarymg ir planavimo centralizacijg (Vilniaus AVMI veiklos
planas, sudaromas atsizvelgiant j VMI programas, veiklos vertinimo kriterijus, skiriamas
biudzeto 1€sas, VMI investicijy plang, VMI rizikos valdymo plana, konsoliduotg strategija
ir konsoliduotg plang, VMI metinj veiklos plana, kitus planus ir dokumentus bei vidinius
poreikius), taCiau néra svarstoma apie neefektyviy sprendimy priémimo grandziy
eliminavima, veikly tobulinima, saviraiskos ir sprendimy specifikos jgyvendinimas AVMI
lygiu lieka iSties ribotas — VMI lygmeniu biitina didinti AVMI savarankiSkumo laipsnij
priimant valdymo sprendimus, laikantis labiau derybinés pozicijos, jvertinant AVMI
specifika.
o Strateginio planavimo atzvilgiu veiklos vertinamos iSties labai gerai, taciau
tinkamam kriterijaus jgyvendinimui, tiek VMI, tiek Vilniaus AVMI rekomenduotina
dalintis gergja patirtimi ir strateginio planavimo mokintis i§ kity organizaciju
tarptautiniu  mastu. Tinkamam stebésenos, komunikacijos ir kontrolés funkcijy
vykdymui, bitina testi kiekybiniy rodikliy fiksavima ir analitika.
J Zmogiskyjy istekliy valdymo atzvilgiu, pastebéta, jog Vilniaus AVMI susidurdama
su vieSojo sektoriaus bendra vieSojo sektoriaus personalo politika, apmokéjimo politika ir
pan., negali pilnai i$naudoti turimy darbuotojy potencialo. Todél tiek Vilniaus AVMI, tiek
VMI rekomenduotina investuoti j darbuotoju saviraiSkos ir veiklos pasitlymy
skatinima.
o Bene maziausiai palankiai vertinamos Vilniaus AVMI bendradarbiavimo galimybés
(tai salygoja isties didelius veiklos suvarzymus finansavimo prasme) — AVMI tokiu atveju
zenkliai apribojama disponuoti iStekliais panaudojama siekiant organizacijos politikos ir
strategijos  jgyvendinimo.  Vilniaus ~AVMI  rekomenduojama  intensyvinti
bendradarbiavimo lygmenj ne vien reglamentuotomis kryptimis (su FNTT, Policijos
departamentu, Muitinés kriminaline tarnyba, Valstybine darbo inspekcija), o su uZsienio
analogiSkais struktiiriniais dariniais, svarstyti tarptautiniy projekty vykdymo
galimybes.
o Vertinant Vilniaus AVMI darbuotojy praktikg su klientais (,,daug biurokratijos®,
,heveikia vieno langelio principas®), tieck VMI, tiek AVMI rekomenduojama ir toliau
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testi strateginiy komunikacijos tikslu jgyvendinimag laikantis prioritetiniy veiklos
krypdiu.

. VMI lygmeniu rekomenduotina didinti surenkamy mokestiniy pajamy plang
siekiant pagrindinés veiklos rezultaty geréjimo (akivaizdu, jog §i rekomendacija
teikiama tik i§ VMI pozicijy, tuo tarpu jos jgyvendinimas turi biiti siejamas su Lietuvos

makroekonomings situacijos analize).

Apibendrinant VMI ir Vilniaus AVMI veiklos kokybés tobulinimo rekomendacijas, verta
nepamirsti, jog siuo metu Lietuvos nevyriausybiniy organizacijy veiklos efektyvumas ir visuomenés
aktyvumas jsitraukiant j nevyriausybiniy organizacijy veiklas priklauso ir nuo tinkamos ir aiskios
jgalinancios veikti teisinés aplinkos sukiirimo,; nuoseklaus viesyjy funkcijy perdavimo, delegavimo
uztikrinant valstybés pasitikéjimq ir palaikymq Siy funkcijy jgyvendinime; aiSkiy nevyriausybiniy
organizacijy bendradarbiavimo su valstybe, savivalda mechanizmy nustatymo, finansavimo Saltiniy

gausos ir stabilumo; atskaitomybeés ir kt.
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ISVADOS

1. ISanalizavus valstybés tarnybos modernizavimo teorinius aspektus, egzistuojancig
problematika, paaiskéjo, jog vieSajam sektoriui iSgyvenant didziyjy pokyciy laikotarpi, kintant
klienty lukes¢iams ir preferencijoms, vieSojo sektoriaus paslaugy organizacijos skatinamos ieskoti
18skirtiniy vertés klientui kiirimo Saltiniy. Todél organizacijos veiklos kokybé yra vienas svarbiausiy
veiksniy, lemianciy jos gyvybingumg. Konstatuotina, jog Siandien sunku prognozuoti tolesne
vieSojo valdymo reformy, modernizacijos raidg. Kita vertus, akivaizdu, jog naujoji vie$oji vadyba
turi keistis, kai kurios jos nuostatos turi restruktiirizuotis. IS esmés privataus sektoriaus dariniai
negali pakeisti valstybinio vieSosios politikos formavimo ir jgyvendinimo priimant politinius ir
ekonominius sprendimus. Toliau privalo bati tobulinamos vieSojo ir privataus sektoriaus sgveikos
valdymo formos (ypac socialinés partnerystés srityje) bei vieSyjy ir nevyriausybiniy organizacijy
bendradarbiavimas.

2. Siekiant i$skirti valstybés tarnybos modernizavimo efektyvuma Iémusius veiksnius, procesy
tendencijas bei galimas perspektyvas, paaiskéjo, jog iki Siol praktikoje néra vienos geriausiosios
doktrinos vie$ojo valdymo reformai pagristi. Reformos sprendimai priklauso nuo kiekvienos Salies
vieSojo valdymo konteksto, problemy bei galimybiy, kurias teikia skirtingy vieSojo valdymo
doktriny turinys ar jy pagrindu pasiekti (arba nepasiekti) reformy rezultatai uzsienio Salyse.
Lietuvos viesojo sektoriaus poreikj diegti kokybés iniciatyvas, paremtg visuotinés kokybés vadybos
metodais, jtvirtina VieSojo administravimo plétros iki 2010 m. strategijoje apibréZtas strateginis
tikslas — gerinti vieSyjy paslaugy kokybe, bei jgyvendinimo priemonése numatomi buidai, apimantys
kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo institucijose stebéseng, BVM taikyma,
gerosios patirties vieSajame sektoriuje pavyzdziy atranka, kompleksinio mokymo programos
parengima ir kt. Lietuvoje teisés aktai nenumato privalomo kokybés vadybos metody diegimo, ir
vie$ojo administravimo jstaigoms yra palikta jy pasirinkimo laisvé (rekomenduojama BVM).

3. Siekiant aptarti konkrety siiiloma nepakankamo modernizavimo problemy sprendimo
modelj pasitelkiant BVM koncepcija, jvertintos BVM teikiamos galimybés jvertinant modelio
galimybes bei specifika Lietuvos valstybés tarnybos taikymo atveju: praktikoje aktuali situacija,
kuomet modelio pritaikymas ne tik padeda tobulinti organizacijos veikla, bet ir suteikia patirties
prie$ pradedant taikyti sudétingesnius modelius. BVM yra paprastesnis ir ypa¢ tinkamas norint
susidaryti pradinj ispuidj apie organizacijos veiklg. Vis délto, nepaisant iSties plataus BVM taikymo
privalumy spektro, Lietuvoje susiduriama su BVM Lietuvoje naujumu ir panaSios patirties
pasidalinimo stoka vie$ojo sektoriaus organizacijose regioniniu, nacionaliniu ir vietiniu lygiu, buvo
sudétinga rasti kompetentingus asmenis galin¢ius konsultuoti projekto jgyvendinimo metu, o taip
pat buvo sunku iSvengti subjektyvaus kriterijy vertinimo. AtsiZvelgiant | tai, akcentuotina, jog

tinkamam BVM diegimui biitina parengti organizacija, o visos kitos administracinés klititys bei jy
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eliminavimas téra laiko klausimas — tiek specialisty rengimo, tiek gerosios praktikos perdavimo
klausimais aktyviai dirbama tiek Europos Sajungos, tiek Lietuvos mastu.

4. ISnagrinéjus konkrety valstybés tarnybos atvejj - VS§] Vilniaus AVMI, nustatyta, jog Vilniaus
AVMI galimybiy atveju vertinamas santykinai palankiai: valdymo sprendimai tiek Vilniaus AVMI,
tieck VMI lygmeniu yra perzitrimi, taciau tobulinimo veiksmy nesiimta argumentuojant dar
tebevykstancia reforma. Strategijos ir planavimo atzvilgiu svarbig jtaka daro 2014 m. kovo 24 d.
patvirtinta ,,Valstybinés mokesc¢iy inspekcijos 2014-2017 m. konsoliduota mokes¢iy mokétojy
mokestiniy prievoliy vykdymo ir mokeséiy surinkimo uZtikrinimo strategija“. Siame dokumente
nurodomi konkrettis veiklos tikslai ir priemonés, taciau siekiamy kokybés rodikliy reikSmiy néra
pateikiama. Planavimo vertinimo kontekste verta paminéti, jog palankiai vertinama tai, jog VMI
padaliniy veikla glaudZziai susijusi, veikloje rySki centralizacija, procediiry aiSkumas, standartas
lemia skaidruma, mazg variacija, todél iSvengiama nereikalingos laiko gaiSaties, galima operatyviai
spresti kylan¢ias problemas, dalintis ,,geraja patirtimi“ su kitais VMI padaliniais. Zmogiskyjuy
iStekliy kriterijaus atzvilgiu kolektyvas formuojamas dinamiskai, jam keliami atitinkami valstybés
tarnautojo kvalifikacijos reikalavimai, taciau personalo valdymo veiklos néra tobulinamos. PanaSiai
vertinami ir procesai pokyc¢iy kontekste. Nors inspekcija sékmingai kasmet vykdo skiriama
biudzeta, investuojama ] veiklos gerinimg ir efektyvuma, taciau Vilniaus AVMI yra visiskai
finansiskai priklausoma nuo VMI biudZeto skirstymo, todél inspekcijai turéty kilti sunkumy
disponuoti ribotais iStekliais, kad biity jgyvendinta organizacijos politika ir strategija®. Vilniaus
AVMI veiklos rezultatai, orientuoti j klientus, néra itin akivaizdiis - orientuojamasi j klienty
poreikius, ta¢iau praktikoje §ios iniciatyvos dar néra taikomos placiai. Darbuotojy veiklos rezultatali,
Juy kompetencijos bei kvalifikacijos kélimo tyrimo rezultatai rodo geréjancias tendencijas (kategorijy
taikymas, centralizuotas mokymy centras, galimybé savarankiSkai tobulintis). Tuo tarpu Vilniaus
AVMI prevencine funkcija vykdoma stabiliai, taciau triikksta zmogiskyjy iStekliy kontrolés
testinumui uZtikrinti, komunikacija vis dar iSlieka ribota — vykdomos pavienés akcijos, praneSimai
spaudai. Pagrindinés veiklos rezultatas — mokestiniy pajamy surinkimas vertinamas vidutiniSkai —
nors planinés mokes¢iy pajamos i§ esmés surenkamos, taciau ilgainiui néra vykdomas Sios veiklos
efektyvinimas.

S. Siekiant identifikuoti VS§] Vilniaus AVMI zmogiskyjy iStekliy pasiruoSimo lygi BVM
diegimo priemonéms, darytina iSvada, jog visuotinis darbuotojy jtraukimas ] strategiSkai
reikSmingas veiklas atliepia BVM taikymo principus ir rekomendacijas. Pazymétina, jog siekiant
efektyvaus BVM diegimo, darbuotojai turéty suprasti ir jvertinti kokybés uztikrinimo priemoniy
poreikj ir svarbg — Siuo klausimu Vilniaus AVMI yra kur tobuléti. Tyrimo rezultatai leidZia
konstatuoti, jog Vilniaus AVMI darbuotojy vertinimo veikly tobulinimo spektras pakankamai platus,
nes Siuo metu taikomi tik standartizuoti, jstatymais reglamentuoti vertinimo metodai. Bendrai

vertinant Vilniaus AVMI situacija inovacijy diegimo kontekste, pazymétina, jog §i institucija néra
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iSimtis BVM diegimo atzvilgiu — butina intensyvinti inovacijy adaptacija, taikyti naujuosius
zmogiskyjy iStekliy valdymo ir motyvavimo sprendimus, veiklg orientuojant j kokybe ir rezultaty
jgyvendinimg. Paaiskéjo, jog bene esminé BVM sékmingo diegimo Vilniaus AVMI kliatis — puikus
dabartinés situacijos vertinimas ir trikumy nepastebéjimas vercia pernelyg gerai vertinti dabartinius
veiklos rezultatus ir nepastebéti galimy stagnacijos pavojy.

6. Ivertinus BVM taikymo efekta VS] Vilniaus AVMI bei siekiant nustatyti modelio suteikta
valstybés tarnybos pazangg ir jos atitiktimi Siuolaikinéms valstybés tarnybos modernizavimo
tendencijoms, paaiskéjo, jog dauguma Vilniaus AVMI veikly lieka tik ATLIK - TIKRINK etapuose,
o tai rodo apie veiklos kokybés valdymo tobulinimo biitinybe. Diegdama BVM modelj Vilniaus
AVMI susikurty galimybes jzvelgti savo geraja patirtj ir véliau ja dalytis tiek pacioje jstaigoje, tiek
su kitomis organizacijomis. Tai uztikrinty glaudesnj bendradarbiavimg su partneriais ir biity

sudarytos salygos tikslingai informacijos sklaidai apie pasiektus jstaigos rezultatus.
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REKOMENDACIJOS

Vertinant tyrimo rezultatus, akcentuotina, jog dauguma Vilniaus AVMI veikly lieka tik
ATLIK - TIKRINK etapuose, o tai rodo apie AVMI veiklos kokybés valdymo tobulinimo biitinybe.
Pagal tyrimo rezultatus tampa akivaizdu, jog laikantis BVM metodikos prioritetinés Vilniaus AVMI
veiklos kokybés didinimo Kryptys biity:

. Nors Vilniaus AVMI ekspertai pagrindé tinkamo darbo organizavimo priemones ir
metodus, metinio plano sudarymg ir planavimo centralizacijg (Vilniaus AVMI veiklos
planas, sudaromas atsizvelgiant | VMI programas, veiklos vertinimo kriterijus, skiriamas
biudzeto 1€sas, VMI investicijy plang, VMI rizikos valdymo plang, konsoliduotg strategija
ir konsoliduotg plang, VMI metinj veiklos plana, kitus planus ir dokumentus bei vidinius
poreikius), taCiau néra svarstoma apie neefektyviy sprendimy priémimo grandziy
eliminavima, veikly tobulinima, saviraiskos ir sprendimy specifikos jgyvendinimas AVMI
lygiu lieka iSties ribotas — VMI lygmeniu biitina didinti AVMI savarankiSkumo laipsnij
priimant valdymo sprendimus, laikantis labiau derybinés pozicijos, ivertinant AVMI
specifikg (didziausias Lietuvos regionas, didziausia gyventojy koncentracija).

o Strateginio planavimo atzvilgiu veiklos vertinamos iSties labai gerai, taciau

tinkamam kriterijaus jgyvendinimui, tiek VMI, tiek Vilniaus AVMI rekomenduotina

dalintis geraja patirtimi ir strateginio planavimo mokintis i§ Kkity organizaciju
tarptautiniu mastu. Visy pirma, dél valstybiy identiteto panasumo, tikslinga plétoti
bendradarbiavimg su Baltijos valstybémis, t.y. su Estijos valstybine mokesc¢iy inspekcija

(angl. Tax and Customs Board), Latvijos mokesc¢iy inspekcija (angl. Latvia ‘s State revenue

Service). Praktiniui darbuotojy kompetencijy ugdymo atzvilgiu tikslinga inicijuoti naryste

Valstybiniy biudzetiniy darbuotojy asociacijoje (angl. National Association of State Budget

Officers (NASBO)). Tinkamam stebésenos, komunikacijos ir kontrolés funkcijy vykdymui,

bitina testi kiekybiniy rodikliy fiksavimg ir analitikg. Biitina ilguoju laikotarpiu rinkti ir

akumuliuoti mokestiniy pajamy surinkimo, patikrinimy metu nustatyty neatitikimy, po
patikrinimy papildomai deklaruotos PVM sumos, nustatytos Zalos valstybés biudzetui

rodiklius. Sitlytina ir toliau intensyvinti bendradarbiavima nacionaliniu mastu - nuo 2015

m. VMI bendradarbiauja su Sodra keiciantis reikalingais duomenimis, nustatant prievoliy

nevykdancius verslininkus, tikrinant skolininkus bei mokes¢iy mokétojus, neteisétai

mokancius maziau mokesciy ir jmoky.

o Zmogiskyjy istekliy valdymo atzvilgiu, pastebéta, jog Vilniaus AVMI, susidurdama

su vieSojo sektoriaus bendra vieSojo sektoriaus personalo politika, apmokéjimo politika ir

pan., negali pilnai iSnaudoti turimy darbuotojy potencialo. Todél tiek Vilniaus AVMI, tiek
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VMI rekomenduotina investuoti j darbuotoju saviraiSkos ir veiklos pasitlymy
skatinimga. Mokslinéje literatiiroje nustatyta, jog tokiu atveju padéty darbuotojams
deleguoti daugiau atsakomybiy atliekant patikrinimus ar teikiant pasitilymus nusikaltimy
prevencijai. Tokiu atveju aiskiai pamatuojami darbuotojy veiklos rezultatai leisty tiesiogiai
jvertinti darbuotojy pasiekimus. Papildomai motyvacijos kélimui Vilniaus AVMI padéty
nemokami uzsienio kalbos kursai, organizuojami seminarai, papildoma riipyba darbuotojo
sveikata, suteikiamas sveikatos draudimas ir draudimas nuo nelaimingy atsitikimy,
apmokama dalis iSlaidy sportui.

. Bene maziausiai palankiai vertinamos Vilniaus AVMI bendradarbiavimo galimybés
(tai salygoja isties didelius veiklos suvarzymus finansavimo prasme) — AVMI tokiu atveju
zenkliai apribojamas iStekliy disponavimas siekiant organizacijos politikos ir strategijos
igyvendinimo. Vilniaus AVMI rekomenduojama intensyvinti bendradarbiavimo
lygmenj ne vien reglamentuotomis kryptimis (su FNTT, Policijos departamentu,
Muitinés kriminaline tarnyba, Valstybine darbo inspekcija), o su uZsienio analogiskais
struktliriniais dariniais, svarstyti tarptautiniy projekty vykdymo galimybes. Pavyzdziui,
Siuo atveju itin tinkamas projekto ,,Elektroniniy paslaugy mokes¢iy mokétojams vystymas
plétojant mokesCiy mokeétojy registro, apskaitos ir tarptautiniy mainy pridétinés vertés
mokescio srityje informacines sistemas* tolimesniy iniciatyvy vystymas — tikslinga jtraukti
uzsienio partnerius rengiant sistemos tobulinimo projekta.

. Vertinant Vilniaus AVMI darbuotojy praktika su klientais (,,daug biurokratijos®,
,heveikia vieno langelio principas®), tieck VMI, tiek AVMI rekomenduojama ir toliau
testi strateginiy komunikacijos tiksly igyvendinimg laikantis prioritetiniy veiklos
krypéiy. Svarbiausios jy — savanoriSko mokes¢iy mokejimo skatinimas ir mokesciy
administravimo veiklos efektyvumo didinimas maZinant valstybés Seseling ekonomika.
Svarbiausia strategijos ypatybé — konsoliduota VMI veikla, jgyvendinant strategijg. Visy
tipy priemoniy efektyvuma VMI tikslinga vertinti ,,pries ir po* metodu, kai lyginama
situacija iki priemoniy taikymo ir situacija po priemoniy taikymo. Po 1,5-2 mety tikslinga
atlikti VMI darbuotojy, juridiniy asmeny ir 3alies pilie¢iy pakartotinos apklausas. Si
rekomendacija glaudziai sietina su kitais rekomenduojamais veiksmais (Zr. Zemiau
pateikiamg rekomendacijg);

. VMI lygmeniu rekomenduotina didinti surenkamy mokestiniy pajamy plana
siekiant pagrindinés veiklos rezultaty geréjimo (akivaizdu, jog §i1 rekomendacija
teikiama tik 1§ VMI pozicijy, tuo tarpu jos jgyvendinimas turi biti siejamas su Lietuvos
makroekonominés situacijos analize). Sitllytina nustatyti rizikingiausias mokesciy
mokeétojy grupes ir taikyti joms adekvacias poveikio priemones, ypatingg démesj skirti
tiems mokesCiy mokétojams, kuriy mokami mokesciai yra didziausi, stebéti mokesciy
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mokétojy veiksmus, susijusius su veiklos registravimu, mokes¢iy deklaravimu bei

mokeéjimu.

Verta akcentuoti, jog praktiniam BVM diegimui tiek VMI, tiek Vilniaus AVMI biitina
sulaukti VMI pritarimo bei palaikymo, suformuoti kompetentingg ir motyvuotg BVM darbo grupe,
aiskiai detalizuoti BVM diegimo etapus bei - svarbiausia - integruoti tobulintinas sritis j Vilniaus
AVMI strateginius veiklos planus bei atlikti vykdymo kontroleg.

Nacionaliniu mastu verta akcentuoti, jog ne kg maziau svarbu sukurti tinkamg ir aiSkig
teising aplinka, nuosekliai perduoti vieSgsias funkcijas uztikrinant valstybés pasitikéjimg ir

palaikyma $iy funkcijy jgyvendinime uZztikrinti finansavimo Saltiniy stabiluma.

64



LITERATURA

1. Bivainis Juozas, Skackauskiené llona. Kompleksinio mokesciy sistemos vertinimo rodikliy
sistema. Verslas: teorija ir praktika. Nr. 10(4), 2009.

2. Blazyté Danuté, Petrulis Wtautas. Lietuvos Respublikos ministrai pirmininkai 1918-1940.
Vilnius: Alma Litera, 1997.

3. Bossaert Danielle, Demmke Christoph. Civil services in the accession states: new trends
and the impact of the integration process. European Institute of Public Administration, ISBN
9067791733 2003. p. 107.

4, Bukauskas Antanas, Zuromskaité Brigita. Lietuvos vieSojo administravimo sistema ir
valstybés tarnyba / Valstybés tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis: kolektyviné monografija. —
Vilnius: Valstybés tarnybos departamentas prie vidaus reikaly ministerijos, ISBN 978-9955-9981-0-
5 2007. p. 11-29.

5. Butkeviciené Eglé ir kt. Lyderystés raiska Lietuvos valstybés tarnyboje // VieSoji politika ir
administravimas, Nr. 27, ISSN 1648-2603, 2009.

6. Demmke Christoph. Are civil servants different because they are civil servants? /
Luxembourg: European Institute of Public Administration, ISBN 13 978-90-6779-200-4, 2005, p.
160.

7. Demmke Christoph. Performance Assessment in the Public Services of the EU Member
States — Maastricht: European Institute of Public Administration, ISBN 978-90-6779-205-9, p. 119,
2007.

8. Dumbliauskas Wtautas. Politiky ir biurokraty sqveika: kas dominuoja? Il Politologija, -
ISSN 1392-1681 Nr. 3 (63), 2011.

9. Giedraityté Vidmanté, Raipa Alvydas. Inovacijy jgyvendinimo trukdziai Siuolaikiniame
vieSajame valdyme // VieSoji politika ir administravimas, ISSN 1648-2603, Vol. 11, No 2, p. 187-
197, 2012.

10. Gustas Evaldas. Zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumai valstybés tarnyboje: tarnautojy
veiklos vertinimas ir kvalifikacijos tobulinimas // Viesoji politika ir administravimas, Nr. 5. ISSN
1648-2603, 2003.

11. Herr Edwin L. ir kt. Career guidance and counseling through the lifespan: Systematic
Approaches. ISBN 978-0321081391. Boston, Toronto, 2003.

12.  Janilionis Wtautas ir kt. Empiriniy duomeny ir informacijos HSM tyrimams kaupimas ir
valdymas : Lietuvos HSM duomeny archyvas (LiDA): kolektyvinis mokomasis leidinys. p. 393—
Kaunas: 2008.

13. Juralevi¢iené Jolanta. Valstybés tarnautojy profesinés kompetencijos teoriniai ir teisiniai

aspektai // VieSoji politika ir administravimas, Nr. 5, p. 84-90. - ISSN 1648-2603, 2003.

65



14. Kardelis Kestutis. Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai: vadovélis. p. 207. —ISBN
9986-13-561-3 Kaunas, 1997.

15. Kaselis Mindaugas, Pivoras Saulius. Valstybés tarnautojy veiklos vertinimas pagal
rezultatus: taikymo issikiai Lietuvoje // VieSoji politika ir administravimas, T. 11, Nr. 1. p. 140. -
ISSN 2029-2872, 2012.

16.  Kurpavicius Darius. Valstybés tarnybos uzdavinynas: mokomoji knyga. p. 52. - ISBN 9955-
18-069-2 — Klaipéda, 2005.

17. Laurinavi¢ius Alfonsas. Tarnybiné teisé ir naujoji valstybés tarnyby (institucijy) valdymo
paradigma: monografija. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2010. — p. 360. — ISBN 978-
9955-19-168-1.

18. Laurinavi¢ius Alfonsas. Zmogaus ir pilietiniy teisiy problemos statutinéje tarnyboje
dalykinés etikos infrastruktira ir statutiniy pareiginy kvalifikacija I/ Jurisprudencija: mokslo
darbai. Nr. 48(40), p. 5-15. Vilnius : Lietuvos teisés universitetas, 2003.

19. LR Vidaus reikaly ministerija. Bendrasis vertinimo modelis (BVM). Organizacijos
tobulinimas taikant jsivertinima. Ziréta 2014-01-25 per internety:
http://www.livadis.It/livadis/It/upfiles/bvm.pdf

20. LR Vidaus reikaly ministerija. Europos BVM nacionaliniy atstovy tinklas ir Europos viesojo
administravimo instituto BVM istekliy centras. “Bendrasis vertinimo modelis. 2013”. Zitiréta 2014-
01-25 per interneta: http://vakokybe.vrm.1t/

21.  Masiulis Kestutis ir kt. Valstybés tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis: kolektyviné
monografija. — p. 430. — ISBN 978-9955-9981-0-5. Vilnius, 2007.

22.  McKinney Jerome, Howard Lawrence C. Public administration Balansing Power and
Accountability / 2nd. ed. — p. 507. — ISBN 0-275-95564-8. Howard, 1998.

23.  Minkevicius Aleksandras, Smalskys Vainius. Valstybés tarnyba uzsienio Salyse: raida ir
tendencijos: mokomasis leidinys. p.116. — ISBN 978-9955-19-094-3. Vilnius, 2008.

24. Palidauskaité Jolanta. Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje // VieSoji politika ir
administravimas, Nr. 19. - ISSN 1648-2603, 2007.

25. Palidauskaité Jolanta. Valstybés tarnautojy pareigos ir teisés Estijoje, Latvijoje ir Lietuvoje
// Viesoji politika ir administravimas, Nr. 16, p. 16-26. - ISSN 1648-2603, 2006.

26. Palidauskaité Jolanta. Valstybés tarnautojy socialinés garantijos Europos Sgjungos Salyse:
lyginamasis aspektas // VieSoji politika ir administravimas, Nr. 29, p.71-81. - ISSN 1648-2603,
2009.

27.  Palidauskait¢ Jolanta, Vaisvalavi¢iiit¢é Ausra. Savivaldybés administracijoje dirbanciy
valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo analizé // Vie$oji politika ir administravimas, T. 10, Nr. 1,
p. 127-140. - ISSN 2029-2872, 2011.

66



28.  Paukstyte Loreta. Lietuvos respublikos valstybés tarnybos samprata ir modelis 1918-1940
metais // Jurisprudencija: mokslo darbai. Nr. 1(103), p. 64-74. - ISSN 1392-6195,, Vilnius, 2008.

29. Pivoras Saulius. Konkursinés atrankos j Lietuvos valstybés tarnybg tobulinimas gero
ISSN 1648- 2603, 2012.

30. Pollitt Christopher. Viesojo valdymo reforma: lyginamoji analizé. 359 p. ISBN 9986-856-84-
1; Vilnius, 2003.

31. Puskorius Stasys, Vanagas Ramiinas. Kvalifikacijos kélimo sistemos efektyvumo didinimas
Lietuvos Respublikos vietos savivaldoje // Viesoji politika ir administravimas, Vol. 10, No 4, p. 618—
632. ISSN 1648-2603, 2011.

32. Raipa Alvydas. IsSikiai valstybés tarnybai naujojo vieSojo valdymo kontekste Viesoji
politika ir administravimas. 2014, T. 13, Nr. 4 /. ISSN 2029-2872, 2014.

33. Raipa Alvydas ir kt. Viesasis administravimas: monografija. Kaunas,— p. 436. — ISBN 9986-
13-704-7, 2007.

34.  Raipa Alvydas ir kt. Viesojo administravimo efektyvumas: kolektyviné monografija. — . p.
387. ISBN 9955-09-095-2; Kaunas, 2007.

35.  Rudzkiené Vitalija. Socialiné statistika: vadovélis. p. 260.1ISBN 9955-19-002-7 47. Vilnius,
2005.

36.  Sakalas Algimantas. Personalo vadyba: mokomoji knyga. p. 278. — ISBN 9986-091-86-1; —
Kaunas, 1998.

37.  Smalskys Vainius. Darbuotojy rengimas ir kvalifikacijos kélimas viesojo sektoriaus
organizacijose // Vie$oji politika ir administravimas, Nr. 2, p. 271-282. - ISSN 1648-2603, 2011.
38.  Smalskys Vainius. Viesasis valdymas: vadovélis. p. 388. — ISBN 978-9955-19-185-8; —
Vilnius, 2010.

39.  Smalskys Vainius. Baltarusijos valstybés tarnybos organizavimo aspektai // Vie$oji politika
ir administravimas, Vol. 11, No 2, p. 302-313. - ISSN 1648-2603, 2012.

40.  Smalskys Vainius, Skietrys Eugenijus. Viesojo valdymo modernizavimo aspektai ir
igyvendinimo problemos // Vie$oji politika ir administravimas, Nr. 24. ISSN 1648-2603, 2008.

41. Tuleikiené Laima ir kt. Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas praktikoje. UAB
,,Ekonomikos mokymo centras®, p. 55. - ISBN 9986-826-16-0; Vilnius, 2003.

42. Vaisvalaviciiite Ausra. Valstybés tarnautojy socialinés garantijos: Europos Sgjungos saliy
patirtis // Viesoji politika ir administravimas, Nr. 2, p. 69-78. - ISSN 1648-2603, 2009.

43.  Visockyté Ernesta. Lietuvos valstybés tarnybos reformos poreikis valstybés tarnautojy
poziuriu // Viesoji politika ir administravimas, Nr. 3, p. 488-501. — ISSN 2029-2872, 2012.

67



Treigyté M. Valstybés tarnybos modernizavimo galimybés: Vilniaus AVMI atvejo analizé. /
Viesojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. Vainius Smalskys — Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2015. — 73 p.
ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe nagrin¢jamas viesojo sektoriaus veiklos kokybés valdymas
Vilniaus AVMI pavyzdziu. Temos aktualumas grindziamas nuostata, jog visuomené i§ vie$ojo
sektoriaus institucijy reikalauja veiklos efektyvumo, naujy veiklos formy, nuolat geréjanciy
kokybiniy veiklos rodikliy. Nekyla abejoniy, kad visuotinés kokybés vadybos iniciatyvos,
orientuotos ] veiklos efektyvuma, teikiamy vieSyjy paslaugy kokybe ir pilieiy aptarnavimo
gerinimg, tampa visy Lietuvos vieSojo administravimo institucijy ir jstaigy veiklos prioritetais.
Ivertinus temos aktualumg, susiduriama su tam tikra darbo problematika — paprastai kokybés
vadybos klausimai vieSajame sektoriuje traktuojami kaip vadybos mados reikalas, skiriamas tik
epizodiSkas démesys, nesugebama sutelkti organizacijos nariy, neieSkoma galimybiy modifikuoti
kokybés valdymo modelius organizacijos galimybéms ir poreikiams Lietuvoje teisés aktai
nenumato privalomo kokybés vadybos metody diegimo, ir vieSojo administravimo jstaigoms yra
palikta jy pasirinkimo laisvé.

Pirmojoje darbo dalyje atliekama valstybés tarnybos modernizavimo analizé teoriniu
diskursu — pristatoma samprata, problematika, modernizavimo tendencijos nacionaliniu ir
tarptautiniu lygmeniu, valstybés tarnybos modernizavimo efektyvuma lemiantys veiksniai.
Antrojoje dalyje jvertinus vieSojo sektoriaus modernizavimo raidg, pristatomas bendrasis vertinimo
modelis, jo taikymo sisteminé analizé, vertinami modelio pranaSumai ir trikumai bei pateikiamos
mokslinéje literatiroje pristatomos modelio taikymo gairés, pateikiama tyrimo metodika.
Vadovaujantis ja, tre¢iajame skyriuje atlickamas Vilniaus AVMI BVM diegimo galimybiy kriterijy
bei rezultaty kriterijy vertinimas, atlickama darbuotojy pozicijos vertinimo analizé. \ertinimo
rezultatai apibendrinami taikant klasikinj baly skyrimo metodg bei iSskiriant prioritetines Vilniaus
AVMI veiklos kokybes valdymo kryptis. Tyrimas baigiamas pateikiant i§vadas bei konkretizuotas
rekomendacijas BVM diegimui Vilniaus AVMI.

Pagrindiniai ZodZiai: vieSojo sektoriaus veiklos kokybés valdymas, bendrasis vertinimo

modelis, mokesc¢iy surinkimo efektyvumas.
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Treigyté M. The Options of the Public Service Modernization: the Case of Vilnius
District Tax Inspectorate / Master‘s final thesis. Scholarly tutor doc. dr. Vainius Smalskys —

Vilnius: Mykolas Romeris University, Public and policy faculty, 2015. — 73 p.
ANOTATION

Master’s thesis is based upon the examination of the quality of public sector management
in Vilnius County Tax Inspectorate. Relevance of the topic is grounded on the provision that the
public institutions of the public sector require the operational efficiency of new forms of activity,
the constant improvement of qualitative indicators. There is no doubt that the total quality
management initiatives are focused on operational efficiency, quality of public services and the
improvement of services to citizens. The evaluation of the relevance of the subject is exposed to a
certain business problems - usually quality management issues in the public sector are treated as a
management fashion or given only passing attention, unable to mobilize members of the
organization. Moreover, Lithuania law does not provide for mandatory quality management
installation methods, and public administration is left to their freedom of choice.

In the first part of the work the theoretical analysis of public authorities of the quality of
management improvement is carried out. Delivering the concept of quality control problems, an
introduction to performance management trends in Lithuania and in the world and the factors
influencing them is presented. Furthermore, after the evaluation of public sector management
development methodologies, Common Assessment Framework is presented in the context of its
application system analysis, evaluating the advantages and disadvantages of the model and
presenting guidelines for the application of the model. In order to determine the relevance of the
study, the second section of the work is started by justification of the quality management activities
in the context of tax policy. According to discussed research methodology, analysis of Common
Assessment Framework deployment options and criteria for performance evaluation criteria in
Vilnius County Tax Inspectorate is carried out. The evaluation results are summarized in the
conventional method of scoring and prioritizing the directions of Vilnius County Tax Inspectorate of
the management quality. The study is completed with findings and recommendations of the
Common Assessment Framework deployment in Vilnius County Tax Inspectorate.

Keywords: quality of public sector management, the Common Assessment Framework,

tax collection efficiency.
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Treigyté M. Valstybés tarnybos modernizavimo galimybés: Vilniaus AVMI atvejo
analizé. / VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. Vainius Smalskys

— Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2015. — 73 p.
SANTRAUKA

Temos aktualumas grindziamas nuostata, jog visy visuomenés gyvenimo sriciy vystymasis
pazangiy informaciniy technologijy plétros kontekste reikalauja nuolat tobulinti valstybés tarnybos
administravimo institucijy ir jstaigy veiklag. Nors apie valstybés modernizavimg kalbama ne
vienerius metus, pazymétina, jog padidéjus poreikiui tobulinti ir modernizuoti vieSaji valdyma,
kinta ir Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo kryptys. Mokslinis darbo naujumas kildinamas
1§ to, jog nors daugumoje apzvalginiy straipsniy konstatuojama, jog valstybés tarnybos
modernizavimas vykdomas tinkama kryptimi ir jau matyti pirmieji rezultatai, taciau iki Siol
konkre¢iy priemoniy taikymas yra probleminis — nepateikiamos konkretizuotos rekomendacijos.
Nors Bendrojo vertinimo modelio taikymas i§ esmés néra nauja tema Lietuvos vieSajame sektoriuje,
taCiau valstybés tarnybos modernizavimo kontekste BVM taikymo galimybés iki Siol nebuvo
nagrinétos. Darbo problema siejama su aplinkybe, jog valstybés tarnyba daznai néra ideali diegti
kokybés valdymo projektus ir programas - susiduriama su tokiomis problemomis kaip
nepakankamas vieSumas ir skaidrumas, nepakankamas bendradarbiavimas bei gyventojy
jtraukimas, didelé reguliavimo nasta, lyderystés, kompetencijos ir komunikacijos stoka — visa tai
salygoja per Zema visuomenés pasitikéjima vieSuoju sektoriumi, nesugebama sutelkti organizacijos
nariy, neieSkoma galimybiy modifikuoti kokybés valdymo modelius organizacijos galimybéms ir
poreikiams. Tokiu atveju kyla rizika netinkamai ar ne iki galo reformuoti valstybés tarnybos
institucijas, kas salygoty nepakankamai gerus rezultatus ir nusivylima kokybés valdymo koncepcija
ir sistema. Vienas i§ sékmingo kokybés valdymo vieSajame sektoriuje modeliy — bendrasis
vertinimo modelis. Baigiamojo darbo tikslas - jvertinus Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo
eigg ir galimus iki Siol egzistuojancius trukumus, iSnagrinéti VS| Vilniaus apskrities mokesciy
inspekcijos veiklos modernizavima pasitelkiant BVM. Keliama pagrindiné moksliné darbo
hipoteze: Lietuvos valstybés tarnyba iki Siol nepasieké tinkamo efektyvumo lygio - nustacius
galimas valstybés tarnybos tobulinimo kryptis, pateikiamos BVP diegimo rekomendacijos leisty
i1Sspresti problemines modernizavimo kryptis. Darbe atlieckamas tyrimas pritaikant apraSomajj
metoda, pirminiy ir antriniy Saltiniy analizg, atliekant ekspertinj interviu bei taikant rezultaty turinio
analize, vertinant bendrojo vertinimo modelio diegimo etapus bei nagrin¢jant Vilniaus apskrities
valstybinés mokesciy inspekcijos 2013-2015 m. veiklos dokumentai. Magistro darba sudaro jvadas,
3 skyriai, iSvados, rekomendacijos, literatiiros sgrasas, anotacijos ir santraukos (lietuviy bei angly

kalbomis), priedai. Darbo apimtis 75 psl.
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SUMMARY

Treigyté M. The Options of the Public Service Modernization: the Case of Vilnius
District Tax Inspectorate / Master‘s final thesis. Scholarly tutor doc. dr. Vainius Smalskys —
Vilnius: Mykolas Romeris University, Public and policy faculty, 2015. — 73 p.

Relevance of the topic is based on the provision that all sections of civil service
administrations and institutions in the context of advanced information technology development
require continuous improvement of. Although modernization of the state is being performed more
than one year, it should be noted that the increase in demand to improve and modernize public
administration, changes trends of Lithuania Public Service modernization. The novelty of the
master‘s thesis arrises from the fact that although most of the scientific articles state that Public
Service Modernization is going in the right direction and the first results can be already seen, so far
the specific measures are problematic — there are no concrete recommendations. Although the
Common Assessment Framework (CAF) application is not a new topic in Lithuania‘s public sector,
the civil service modernization in the context of the CAF application has not yet been analyzed. The
essential work problem is related to the fact that the civil service enviroment is not an ideal
implementation of the quality management of projects and programs - facing such problems as lack
of openness and transparency, lack of cooperation and involving citizens in a large regulatory
burden, leadership, excellence, and an absence of communication - all of which lead to a low public
confidence in the public sector, inability to concentrate membership, no opportunities to modify the
organization's quality management models of opportunities and needs. In this case, there is risk of
improper or not full reform of the civil service institutions, which lack of good results and
disappointment quality management concept and system. One of the most trsuted quality
management models in the public sector is concidered to be the common assesment framework
(CAF). The main goal of the master‘s thesis is to evaluate Lithuania‘s civil service modernization
process and the possible shortcomings, to examine the Vilnius District Tax Inspectorate
performance through the CAF. The scientific master thesis hypothesis is based upon the statement
that Lithuanian civil service has not yet reached an adequate level of performance - the provision of
public services possible areas of improvement is still needed when adapting CAF installation
recommendations to solve the problems of modernization. The master thesis research is carried
applying the descriptive analysis, the method of primary and secondary sources analysis, analysis of
the expert interviews and content analysis using the results of the evaluation of the CAF
deployment stages of the examination of the Vilnius County State Tax Inspectorate for 2013-2015

business records. The Master's thesis consists of introduction, 3 chapters, conclusions,
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recommendations, references, abstracts and summaries (in Lithuanian and English), appendixes,

total - 75 pages.
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1 priedas. Klausimynas, pateikiamas ekspertinio pusiau struktiirizuoto interviu metu.
VALSTYBES TARNYBOS MODERNIZAVIMAS: VILNIAUS AVMI ATVEJIS.
Ekspertinis pusiau struktiirizuotas interviu
GERBIAMA(S) EKSPERTE,

Kintant socialinei, ekonominei, politinei situacijai Lietuvoje, visuomené i§ vieSyjy paslaugy
teik¢jy reikalauja naujy veiklos formy ir rezultaty, aukstesnés vieSyjy paslaugy kokybés. Bendrojo
vertinimo modelio taikymui Vs] Vilniaus AVMI biitinas esamos situacijos jvertinimas. Paslaugy
kokybé — tai ne tik galutinis rezultatas, bet ir pats paslaugos teikimo procesas, susidedantis i$ tam tikry
etapy. Viesajame sektoriuje kokybisky paslaugy teikimas gali biiti uztikrinimas jvairiais biidais.

Siuo tyrimu siekiama i$siaiskinti vie$ujy paslaugy kokybés administravimo situacija Vilniaus
apskrities Valstybinéje mokesciy inspekcijoje.

Klausimai Atsakymai

Galimybiy kriterijai

1 | Kaip vykdomas Vilniaus AVMI
valdymo procesas?

2 | Ar yra koks nors strateginis
planas? Ar daromos metinés
veiklos programos Vilniaus
AVMI?

3 | Kiek darbuotojy dirba pagal darbo
sutart]? Kiek yra valstybés
tarnautojy? Kokia darbuotojy
kaita?

4 | Su kuo bendradarbiaujate?

5 | Kokie jvyko poky¢iai?

Rezultaty Kkriterijai

6 | Kaip dirbate su pilieciais?

7 | Kiek 18 viso yra darbuotojy?

8 | Kiek Lietuvoje surenka mokesc¢iy
VMI?

9 | Kokia yra pagrindiné Vilniaus
AVMI veikla ir jos rezultatai?

Dékoju uz sugaistq laikq ir suteiktq informacijqg.
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budais.

0 I O R O Y

N

2 priedas. Anketa VS] Vilniaus AVMI darbuotojams

Kintant socialinei, ekonominei, politinei situacijai Lietuvoje, visuomené i§ vieSyjy
paslaugy teikéjy reikalauja naujy veiklos formy ir rezultaty, aukstesnés vieSyjy paslaugy kokybeés.
Bendrojo vertinimo modelio taikymui VS] Vilniaus AVMI biitinas esamos situacijos jvertinimas.
Paslaugy kokybé — tai ne tik galutinis rezultatas, bet ir pats paslaugos teikimo procesas, susidedantis
1§ tam tikry etapy. VieSajame sektoriuje kokybisky paslaugy teikimas gali biiti uztikrinimas jvairiais

Siuo tyrimu siekiama i$siaiskinti vieSyjy paslaugy kokybés administravimo situacija
Vilniaus apskrities Valstybinéje mokescCiy inspekcijoje. Anketa anoniminé.

Kiek mety dirbate vieSajame sektoriuje?
Iki 5 m.

6-10 m.

11-15 m.

16-20 m.

Daugiau nei 20 m.

Jiisy uZimamos pareigos:
Vadovas

\Ayriausiasis specialistas
\iyresnysis specialistas
Specialistas

Jusy Ziniomis, ar Vilniaus AVMI kasdienéje
veikloje vadovaujasi strateginiu planu, ar
formuojamos metinés veiklos ataskaitos?

Taip, kiek zinau, strateginis planavimas vykdomas
intensyviai ir atsizvelgiant § LR Vyriausybés
strateginius planus.

Zinau, jog strateginé politika jgyvendinama, ta¢iau
konkreciy priemoniy negaliu jvardinti;

Veikla vykdoma atsizvelgiant | teisinius aktus,
ilgalaiké veiklos strategija néra konkretizuota.

Jusy Ziniomis, kokiomis kryptimis Vilniaus
AVMI plétoja bendradarbiavima?
Nuolat bendradarbiaujama su specializuotomis
tarnybomis (pvz., Muitinés departamentu, FNTT,
Policijos departamentu, Muitinés kriminaline
tarnyba, Valstybine darbo inspekcija);

Bendradarbiaujama su specializuotomis
tarnybomis  esant tam tikroms  kritinéms
situacijoms;

Vilniaus AVMI  veikla stengiasi  uztikrinti
savarankiskomis pajégomis.

Jisu  nuomone, kokiomis priemonémis

kasdienéje veikloje vykdote Vilniaus AVMI
oficialiai deklaruojamas prioritetines veiklos
sritis:

Teikiama pagalba verslo atstovams;

Teikiamos konsultacijos dél mokesciy pasikeitimy;
Gyventojai skatinami dirbti legaliai

6.

O

O

10.

O

Kaip uZtikrinate teikiamy paslaugy kokybe
kasdienéje veikloje:

Laikomasi veiklos etikos kodekso;

Galioja pilieciy aptarnavimo taisyklés;

Kokybé uztikrinama pagal kiekvieno darbuotojo
pastangas individualiai.

Kokiu biidu Vilniaus
darbuotojy kvalifikacija?
Kategorijomis;

Isklausyty kvalifikacijos kélimo kursy kiekiu;

AVMI vertinama

Dalyvavimo  organizuojamuose  mokymuose
intensyvumu.
Pasirinkite Jums artimiausia teiginj apie

kvalifikacijos kélima Vilniaus AVMI:

Valstybés tarnautojas turi itin dideles kvalifikacijos
kélimo galimybes

Tarnautojo kvalifikacijos kélimo galimybés yra
stipriai ribotos

Tarnautojas turéty turéti daugiau kvalifikaciniy
mokymy

Itin triksta specialiyjy gebéjimy kvalifikacijos
tobulinimo

Kokia yra situacija jiusy darbo aplinkoje, ar
daZnai biina taip, kad jums triiksta profesinés
veiklos?

Taip, nuolat nebiina veiklos iStisas darbo dienas.
Kartais pasitaiko, kad viena darbo diena labiau
apkrauta, Kita — maziau. Taciau dazniausiai darbo
uZtenka.

Visos darbo dienos yra itin apkrautos ir jtemptos.
Daznai matau, kad kolegos neturi veiklos darbo
dienos metu, taciau man taip blina retai/nebiina. -
Kolektyve daznai dauguma darbuotojy nieko
neveikia.

Kolektyve visi darbuotojai yra visada pakankamai
uzimti.

Ar sutinkate, kad darbuotojuy skai¢ius Vilniaus
AVMI yra per didelis/mazas ir jj reikia:

Mazinti, nes daug darbuotojy dirba neefektyviai.
Mazinti, nes darbuotojy yra per daug ir jiems
truksta darbo.

Didinti, kadangi tarnautojai nespéja atlikti visy
uzduociy.
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11.

12.

13.

Didinti, kadangi tarnautojy darbo kriivis yra per
didelis, todél daznai nukencia darbo kokybé.
Nieko keisti nereikia

Gal galite nurodyti, kokiomis priemonémis
Jasy jstaigoje atlickamos SvieCiamoji ir
prevenciné funkcijos, kurios tiesiogiai susijusios
su oficialiai deklaruojama socialiai atsakinga
Vilniaus AVMI veikla?

Atliekami ir fiksuojami nuolatiniai prevenciniai
operatyviniai patikrinimai (kriterijus — patikrinimy
skaicius);

Vertinamai ranguojami pagal fiksuota pazeidimy
suma (kriterijus — nustatyta pazeidimo suma);
Vertinamos po patikrinimy atliktos mokesc¢iy
mokétojy deklaracijy korekcijos;

Patikrinimy  metu  dalinant  informacinius
lankstinukus dél pazeidimy prevencijos.

Tarnautojai, dirbantys tiesiogiai su Zmonémis,
jlisy nuomone, yra:

Dazniausiai paslaugiis, maloniis bei deda dideles
pastangas dél esamos problemos i$sprendimo
DaZniausiai mazai besistengiantys

Dedantys pastangas, taciau pritrikstantys reikiamy
Ziniy.

Jiasy nuomone, kokiuy inovaciju labiausiai
triksta kasdienéje Vilniaus AVMI veikloje?
(Galite pasirinkti iki 2 varianty)

Informaciniy technologijy

Zmogiskujy istekliy

Naujy problemy sprendimo budy

Ivairesniy metody naudojimo

14,

Dékoju uz

Kaip vertintuméte pagrindinius Vilniaus AVMI
veikla apibudinancius rodiklius (finansinés
atskaitomybés ataskaitos, veiklos strategijos
dokumentai) ir ju veiksminguma pagrindiniy
istaigos strateginiy funkcijy kontekste?
Dokumentuose  aiSkiai  atsispindi  jstaigos
atliekamy funkcijy rezultatai (pvz., mokestiniy
pajamy surinkimo lygis, sudaryto jstaigos biudZeto
vykdymo uztikrinimas);

Néra aiskiai nurodyty mokesciy mokétojy
pasitikéjimo Vilniaus AVMI didinimo rezultaty,
juose neatsispindi visuomenés nuomoné apie
istaiga ir jos rezultatus;

Strateginés funkcijos pagrindiniuose jstaigos
dokumentuose neprivalo tiesiogiai atsispindeéti;
Neturiu informacijos.

sugaistqg laikq ir suteiktg

informacijq.
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3 priedas. Vilniaus AVMI valdymo struktiira.

VIRSININKAS
Administravimo ir Kontrolés Viedyjy rysiy Mokestiniy
personalo skyrius departamento specialistai prievoliy
Teisininkai direktorius departamento
Ukio dalis direktorius
Rasting, sekretoré
Juridiniy Gyventojy T \:I’llnla-us Vllnlau..s Raan
asmeny patikrinimo kontrolés jmoniy gyventojy shyriai
patikrinimo . kvri skyrius skyrius
skyrius skyrius skyrius
| poskyris Il poskyris sg:::':::tl'
Svenéioniy;
Traky;
Ukmergés
poskyriai

Saltinis: vidiniai Vilniaus AVMI duomenys
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