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Zinojuma izmantotie saisinajumi
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PMSU — Ministru prezidenta stratégiska vieniba (Prime Minister Strategy Unit)

VC — Valdibas centrs

VS — Valsts sekretars



levads

Jaunas publiskas parvaldes principu ievieSana ped€jo divdesmit gadu laika, uzsverot
decentralizacijas un dekoncentracijas ietekmi uz kvalitativu publisko pakalpojumu
nodro§inasanu, ir mazinajusi hierarhiski organizétas valsts parvaldes, politiska un
administrativa centra nozimigumu un palielinajusi iesaistito pusu lomu lémumu
pienemsanas procesa.

Neraugoties uz jaunas publiskas parvaldes principu nozimigo lomu sabiedriskas apzinas
un inform@&tibas veicinasana, ka ari pakalpojumu nodro$inasana, $1 pieeja ir ievérojami
vajinajusi politiska un administrativa centra nozimigumu politikas veidoSanas procesa.
Pamatideja, veidojot agentiiras un dodot iesp&ju privatajam sektoram nodro§inat
publiskos pakalpojumus, bija dot tiem iesp&ju darboties, nemot véra efektivitati, nevis
politiskas vertibas. Kaut ar1 iesp€ja darboties efektivi ir svariga, lémumu pienemsanas
gaitas ietekm&Sana no ievéléto amatpersonu puses, lietojot politiskus mehanismus, ir
butisks demokratijas elements. (Peters, 2005)

Sekmiga valdibas darba nodrosinasana ir nepiecieSama vienota valdibas darbibas vizija
valdibas vadoSajos limenos. Decentralizéta valdibas stila galvena probléma ir ta, ka
pastav parak daudz savstarp€ji konkurgjoSu vertibu un prioritaSu, kas nesp€j nodrosinat
koherentu valdibas darba virzienu. (Peters, 2005) NepiecieSamiba stiprinat VC ir ipasi
pieaugusi peckrizes perioda, kad ierobezotu finansu Iidzeklu apstaklos ir janodroSina
politikas pécteciba un reformu ilgtsp&jiba. 2014. gada ESAO veiktais pétijums’ ieziméja
kopigas valstu problémas un izaicindgjumus un VC lomu to risinagana. Sis pétijums
papildina ieprieksgja pétijuma atzinas, padzilinati apskatot 11dz§ingjas valdibas darbibas
formas, kuras tiek saglabati gan jaunas publiskas parvaldes ieviestie politikas instrumenti,
piemé&ram, institiiciju darbibas rezultatu mériSana, gan ari stiprinata horizontala sadarbiba
starp politikas veidoSana iesaistitajam pusém, veicinot VC ka lémumu pienemsanas
strategiska lidera stiprinasanu.

Informacijas iegliSanai anketéSanas forma tika veikta aptauja par valdibas centriem ES
dalibvalstis. Sagatavota anketa elektroniski tika nosiitita ES Publiskas parvaldes foruma
(EUPAN) locekliem — visu ES dalibvalstu publiskas parvaldes institiiciju parstavjiem, ka
arT Turcijai un Norvégijai, kuras ir EUPAN locekles novérotaju statusa un bija izradijusas
interesi piedalities aptauja. Aptaujas izlase tika saskanota ar Valsts kanceleju.

Anketa elektroniska forma tika nosutita 2014. gada 10. decembri no VK elektroniska
pasta adreses. Pavadvéstulé respondentiem tika ltigts atsiitit aizpilditas anketas Iidz 2015.
gada 15. janvarim. Lidz noteiktajam terminam tika sanemtas astonas aizpilditas anketas,
pargjas anketas tika iesutitas vélak, dala no tam — ar ievérojamu kav&jumu. Anketu
iesttiSanas termins tika pagarinats, npemot véra lielo kavetaju skaitu. Pe€dgja anketa tika
sanemta 2015. gada 18. marta. Kopuma tika sanemtas 28 aizpilditas anketas, divas no
tam no Turcijas un Norvégijas. Netika sanemtas atbildes no Lielbritanijas un Zviedrijas.

! oECD (2014). Driving Better Policies from the Centre of Government. Paris: OECD Publishing.



Aptaujas dalibnieki skaidroja, ka anketu aizpildisanu un nosttiSanu kavéja nepiecieSamas
informacijas trilkums, jo to nebija iesp&jams iegit noteikta termina ietvaros. Informacijas
sagatavosana biezi vien piedalijas vairakas struktiirvienibas, un anketu nosutiSanu
aptaujas rikotajiem kav€ja ar1 saskanoSanas process.

AtsevisSkos gadijumos Izpilditajs sazinajas ar anketu aizpilditajiem un preciz€ja sniegtas
atbildes. Reizém respondenti nav sniegusi atbildes uz pilnigi visiem jautajumiem, jo vai
nu respondentiem nebija pieejama pieprasita informacija, vai vini nev¢lgjas sniegt
konkrétus datus vai paust viedokli. Dazos gadijumos sniegtas atbildes tika korigétas, ja,
apstradajot aptaujas datus, bija redzams, ka respondenti parpratusi jautdjumu vai
aizpildijusi neatbilstosas ailes.

Turpmak zinojums sniedz ieskatu par galvenajam VC funkcijam un iesp&amajiem
politikas instrumentiem ta darbibas stiprinasanai. Paral€li teor@tiskajam ietvaram tiek
sniegta datu analize, kas iegiita, apkopojot EUPAN loceklu ankete$anas laika iegiitas
atbildes. Zinojuma nobeiguma sniegts apkopojums par pétnieku, aptaujas dalibnieku, ka
ar1 fokusa grupas dalibnieku viedokli par valdibas centra galvenajiem ilgtermina nakotnes
izaicinajumiem.



1. Valdibas centra loma valsts parvaldes institucionalaja
sistéma

1.1. Valdibas vadibas teorétiskais ietvars

No teorétiska skatu punkta raugoties, valdibas vadibu var uzskatit par vienu no
mainigajiem ricibpolitikas izpildes kvalitates vienadojuma. VC darbiba ietekmé politikas
planoSanas un ievieSanas kvalitati, bet ta darbibu savukart ietekmé tadi faktori ka
politiska griba, ricibpolitikas prioritates, pieejamie resursi un apkartéja vide. (Ingraham,
& Kneedler, 2000)

Valdibas vadiba aptver vairakas sist€mas: finansu vadibu, CR vadibu, IT vadibu un
kapitala vadibu. (Ingraham, & Kneedler, 2000) Finan$u vadibas sist€mai janosaka
atbilstoSais resursu Iimenis, kas nepiecieSams pakalpojumu istenoSanai atbilstosi
strategiskajam prioritatém. Galvenie komponenti, kas raksturo efektivu finansu vadibas
sisttmu, ir sp&ja noturlties veiktas ienakumu un izdevumu prognozes ietvaros,
koncentréSanas uz ilgtermina darbibu, Iidzeklu ieplanosana neparedzetiem gadijumiem,
ka arT atbilstoss elastigums.

CR vadibas sistemas ir loti bitiskas valsts parvaldes institliciju sekmigas darbibas
nodrosinasana. Galvenie komponenti, kas raksturo efektivu CR vadibas sistemu, ir
saskagotu noteikumu un procediiru izmantoSana, atbilstoSu CR kompetencu
nodroS$inaSana saskana ar valsts parvaldes institiiciju izvirzitajiem mérkiem, atbilstoSu
profesionalas attistibas programmu planoSana, atbilstoSa motivacijas un disciplinaro
parkapumu sist€éma. Musdienas biitiski ir arT apsvert nepilna darba laika nodroSinasanas
iespgjas.

Informacijas kvalitate un pieejamiba ir biitiski priekSnosacijumi vaditaju un politikas
veidotaju lémumu pienemsana, resursu nodrosinasana un politikas ievieSana. IT vadibas
sistema ietver tehnologiju attistibu, uzturéSanu un lietoSanu datu vakSana, analizé un
komunikacija. Galvenie komponenti, kas raksturo efektivu IT vadibas sisteému, ir
precizitate, uzticiba, lietderigums, pieejamiba un datu izmaksu efektivitate.

Kapitala vadibas sistéma nodroSina ilgtermina resursu planosanu un apsaimniekoSanu.
Galvenie komponenti, kas raksturo efektivu kapitala vadibas sist€ému, ir aktiva
iesaistiSanas ilgtermina projektu realiz€Sana, atbilstoSa budzeta lidzeklu planoSana
infrastruktiras uzturésanai.

1.2. Valdibas centra definicija un galvenas funkcijas

Pirms definét VC, ir janorada, ka pastav dazadas izpratnes par to, kas ir valdibas centrs.
(Alessandro, Lafuente, & Santiso, 2013a) VC saurakaja izpratn¢ ir tikai tas institlicijas un
vienibas, kas atrodas ap valdibas vaditaja posteni un kalpo tiesi vigai/vinam, piemeram,
MP birojs, Prezidenta ministrija u.tml. Péc §is definicijas, institlicijas vai vienibas



izvietojums izpildvaras strukttira ir noteicosais kriterijs. Plasaka izpratné VC ietver arl
citas institiicijas un vienibas, kuras veic koordinacijas un uzraudzibas funkcijas visai
valdibai, pat ja tas nav izvietotas pec valdibas vaditaja postena un nekalpo vienigi tam.
Sada izpratngé VC ietilpst ari, pieméram, finan§u un planosanas struktirvienibas.
Starpvalstu salidzinajumam VC paplasinata definicija ir daudz piemérotaka, jo
analizei tiek paklautas visas VC nozimei atbilstosas instituicijas.

Lai aprakstitu valdibas vadibu, citu valstu tiesibu aktos parasti nelieto terminu ,,valdibas
centrs” un nesniedz tam legaldefiniciju. Tomer, apkopojot arvalstu praksi, ESAO
dokumentos ir méginats nodefinét VC jédzienu. Ta ka VC struktura arvalstis ir loti
dazada, tas tiek definéts caur veicamo funkciju prizmu, nevis institucionali. Proti, VC
funkcijas ir valdibas vaditaja atbalsts un KkonsultéSana, ietverot sekretariata
funkcijas. Sis funkcijas attiecas uz visu valdibas vaditdja uzdevumu spektru: no
attiecibam ar nozaru resoriem un parlamentu Iidz pat attiecibam ar sabiedribu un valsts
ekonomiku.

Raugoties vesturiski, méginajumi zinatniski pamatot VC nepiecieSamibu aizsakas jau
20. gs. 30. gados ASV ar saukli: “Prezidentam vajag palidzibu!” VC darba tika ieviestas
vadibas funkcijas: planoSana, organizéSana, rekrutéSana, koordin€Sana, zinoSana, budzeta
veidosana. Sis funkcijas var izmantot ka izejas punktu, aplikojot arf misdienu VC, kaut
gan Sobrid tas var but modificgjusas. Pieméram, Vacija koordinacijai paraléli noteikti
minama ari kooperacijas funkcija. (Konig, 2011, S.54-57, & OECD, 2004b)

VC, no vienas puses, ir politiskas institiicijas, kuru mérkis ir nodro$inat politisko varu.
No otras puses, VC ir arT administrativas institiicijas, kuru struktiira parasti ir hierarhiski
organiz€ta un kuras uzskatamas par nepolitisku izpildvaras aparatu. Ir izstradati Cetri
izpildvaras tipi: politiska vadiba (1. tips), valdiSsanas maksla (2. tips), birokratiska
vadiSana (3. tips), administrativa jeb vadibas maksla (4. tips). (Goetz, 2004) Konkréta
tipa dominéSana konkrétaja valsti atkariga no politisko un administrativo funkciju
samera.

Pirmais — politiskas vadibas tips — pamatojas uz M. Vébera atvasinato monokratisko
kabineta komponentu, kur MK Iémumi doming, pateicoties izcilai MP pozicijai valdibas
locek]u vidii. Saja tipa batiskakais ir jautdjums par konkrétu valdibas vaditaju politisko
ietekmi uz MK 1@émumu procesu, un tiek pienemts, ka MK [émumi ir prognoz&jami tiktal,
ciktal ir zinami MP politiskie mérki un politiskas ricibas kompetence. Izpéte ir paradijusi,
ka MP personibai ir tieSa ietekme uz MK pienemtajiem l€mumiem, t.i., ,,spécigu”
premjeru lemumi tiek vairak akceptéti no visam iesaistitajam pusém neka ,,vaju”
premjeru lémumi.

Otrais vadibas stils — valdiSanas maksla — pamatojas uz piepémumu, ka VC politisko
vadiSanas darbu pastavigi ietekmé institucionala kartiba un tapéc tas tiek atbilstoSi
koordingts. Saja modeli liela ietekme uz MK lemumiem ir gan VC politiskajai, gan
administrativajai darbibai. Izpéte ir paradijusi, ka ,,vaju” premjeru gadijuma VC ir
liela politiska ietekme uz MK léemumiem, turpretim ,,stipru” premjeru ganijuma
VC vairak isteno administrativu ietekmi uz MK lemumiem.



Birokratiskaja vadibas stila augstakajam amatpersonam ir relativa ietekme uz valdibas
politiku un valdibas lemumiem. Seit izejas punkts ir teze, ka visus bitiskos MK lémumus
sagatavo un administrativi ievie§ ministriju birokratija. Saja modelf ministri ir ,,politiskie
amatieri”, kas salidzinajuma ar ministrijas birokratiju amata pavada salidzinosi 1su laiku
un palaujas uz ierédnu profesionali sagatavotajiem MK Iémumu projektiem. Tapéc MK
lémumi primari ir atkarigi tiesi no ministriju birokratijas politiskas ietekmes limena.

P&édgjais tips — administrativa jeb vadibas maksla — pamatojas uz izpéti par birokratiskas
valdibas organizacijas hierarhiskajiem un funkcionalajiem specializacijas Iimeniem. Saja
sakara tiek apskatiti jautajumi par civildienesta nozimigumu, ka ari valdibas parvaldes
efektivitati. Administrativa maksla pastav sp&ja sasaistit politiskos meérkus ar to
sasniegSanai nepiecieSamajiem lidzekliem un laiku, t.i., efektiva vadiba ir spéja izvirzitos
politiskos mérkus atrisindat ar péc iespéjas mazakiem izdevumiem un sapratigda laika
perioda (Muller-Rommel, 2011, S.226-227).

Mingtie Cetri tipi ir zinatnicka Getsa (Goetz) izstradatie valdibas idealtipi, tomé&r ir griti
pateikt, cik spécigi tie darbojas Eiropas valstu praksg, jo nereti informacija par lémumu
pienemsanas procesu valdiba netiek publiskota, ka arT So procesu koordinacija sabiedribai
ir gandriz necaurskatama.

Literatira (OECD, 2004b; OECD, 2014b; James, 2004; Ben-Gera, 2009; Haddad,
Kloutche, & Heneine, 2010) tiek aprakstiti VC uzdevumi, kurus apkopojot var izdalit
Cetras galvenas VC darbibas jomas: vispargja politikas veidoSanas uzraudziba,
uzraudzibas vadiba, parvaldibas uzlaboSana un kabineta darbibas uzlaboSana. Katras
jomas ietvaros VC ir vairakas funkcijas. (Haddad, Kloutche, & Heneine, 2010) (Skat. 1.
attelu.)

BieZi vien ka atslégvards VC teorétiskajos aprakstos pieminéts termins “koordinacija”,
iz8kirot astonas dazadas koordinacijas funkcijas, kas pétijjumos atklatas vairuma no
ESAO valstu valdibas centriem (OECD, 2004b): MK un MK komiteju darbibas
organizatoriska koordinacija, politikas iniciativu un normativo aktu juridiskas atbilstibas
koordinacija, valdibas prioritaSu un budZeta saistibas koordinacija, komunikacijas
politikas, attiectbu ar parlamentu koordinacija, valdibas darbibas uzraudzibas
koordinacija, ka arT specifisku horizontalo stratégisko prioritasu koordinacija.

OECD (2004b) norada, ka nepastav vienota un optimala VC struktiira, tacu tam biitu
janodrosina $adu galveno uzdevumu izpilde:

- lidzdaliba valdibas darba plana un galveno stratégisko dokumentu izstradg;

- juridisko un attistibas planosanas dokumentu kvalitates nodrosinasana;

- valdibas lémumu izpildes un atskaitiSanas procesa uzraudziba;

- starpministriju politikas planotaju profesionalas sadarbibas veicinasana un

apmacibu organizésana;

- valdibas sézu logistiska atbalsta nodrosinasana.

Mingétie uzdevumi ir savietojami un atbilstosi 1. att€la redzamajam VC funkcijam.

Nacionalas stratégiskas planosanas funkcijas ietvaros (1. attéla — Al) VC ilgtermina
vada valsts vizijas un nacionalo dienaskartibu izstrades procesu. Videja termina notiek
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sadarbiba ar nozaru ministrijam konkrétas jomas prioritasu noteikSana. Stratégisko
prioritaSu noteikSana var tikt organiz€ta racionala cela vai ari biezi vien ka intuitivs un
inkrementals process. (James, 2004)

A. VISPAREJA POLITIKAS

D.KABINETA VEIDOSANAS UZRAUDZIBA
DARBIBAS
UZLABOSANA A1.Nacionala
strategiska
planosana
D2.Valdibas A2 PlanoSanas un
komunikacija bud2eta veidosanas
sinhronizacija
D1 .Kabineta administrativais = A3 Poiitikas un likumdo3anas
nodroSinajums VALD | B AS koordinacija
C3.Pakalpojumu sniegsanas C E NTR S B1.Institaciju darbibas
uzlaboSana vadiba
C2 Stratediska B2.Valdibas programmu
cilvekresursu vadiba
vadiba
C1. Institucionala
parvaldiba un
efektivitate
C.PARVALDIBAS
UZLABOSANA B.UZRAUDZIBAS VADIBA

1. attels. VC darbibas jomas un funkcijas
Avots: Booz&Co, Center of Government: The Engine of Modern Public Institutions

Planosanas un budZeta veidoSanas sinhronizacijas posma (1. attela — A2) VC ir
biitiska nozime finanSu resursu pieskirSana atbilstoS$i nacionalajam attistibas planam un
valdibas noteiktajam prioritateém, ka art likumiga un atbilstoSa budZeta sagatavoSana, kas
dod iesp&ju ieviest nozaru politikas. Politikas un budZeta planoSanas procesu saskanoSana
VC galvenokart izmanto divas pieejas: pakapenisko (sequential) un integréto modeli. Ja
valdibas darba planosana valstis izmanto pakapenisko modeli (pieméram, Zviedrija,
Danija, Niderlandg), vispirms notiek noteikta stratégiska ietvara izveidoSana (piem&ram,
valdibas stratégiska plana projekta apstiprinasana, prioritasu ietvara apstiprinasana) un
tikai péc tam tiek sakts budZeta planoSanas process atbilstoSi noteiktajam prioritasu
ietvaram. Sadas valstis doming no augSas uz apaksu pieeja valsts budzeta planosanai,
valdibai nosakot gadskartejos vai vid€ja termina budzeta griestus un ministrijam vélak
planojot savus budZetus atbilstosi noteiktajai finanSu kvotai. Valstis ar pakapeniska
modela pieeju FM ir nozimiga VC institlicija ar augstu ietekmes pakapi uz 1€mumu
pienemsanas procesu.

Pieméram, Zviedrijas budZeta planoSanas procesa var izskirt tris posmus. Pirmaja no tiem
(janvaris — marts) FM, balstoties uz ministriju iesniegtajiem priekSlikumiem, aktualizé
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vidgja termina budzeta ietvaru. Marta vidi finan$u ministrs iesniedz MK nakama gada un
turpmako divu gadu budzeta priekslikumus. Marta beigas notick MK budzeta séde, kas
iezimé budZetaplano$anas procesa otro posmu. Saja sédé makrolimeni tiek apstiprinats
kopgjais izdevumu Iimenis nakamajam un turpmakajiem diviem gadiem katra no 27
izdevumu jomam (expenditure areas)®. 15. aprili finanu ministrs parlamenta iesniedz
valdibas pavasara fiskalas politikas likumprojektu (Government’s Spring Fiscal Policy
Bill). Péc tam sakas budZeta planos$anas procesa treSais posms (aprilis —augusts), kad
ministrijas 1idz junija vidum precizé apropriaciju apjomu savas individualajas izdevumu
jomas, apstiprina budzeta ietvaru jinija vidi parlamenta, bet p&c tam Iidz septembra
sakumam izstrada budzeta dokumentu, kurs§ septembra sakuma tiek apstiprinats MK, bet
septembra beigas — iesniegts parlamenta. Kopuma valsts budzets satur ap 500 budzeta
poziciju (line items), kuras katru gadu tiek precizétas tikai nakamajam gadam. Savukart
vidgja termina apstiprinatie budzeta griesti katrd no 27 izdevumu jomam mainities nevar.

Pakapeniska planoSanas modela pozitiva iezime ir strateégisko mérku skaidriba jau
budzeta planoSanas sakuma, tad€jadi padarot vienkarSaku komunikacijas procesu starp
VC un nozaru ministrijam. Nozaru ministrijam tiek dota ricibas briviba finansu Iidzeklu
pardalé konkréto stratégisko mérku un rezultatu sasniegSanai, tacu taja pasa laika prasita
arl stingras fiskalas disciplinas ievérosana par noteiktajiem budzeta griestiem.
Pakapeniska planosanas modela negativa iezime ir zinama nozaru ministriju vélmju
ierobezo$ana vid€ja termina budZzeta ietvaros.

Ja valstis valdibas darba planosSanai izmanto integreto modeli (pieméram, Apvienota
Karaliste), stratégisko prioritaSu planoSanas un budzeta planoSanas process notiek
paralgli, izmantojot no apaksas uz augsu budZeta plano$anas pieeju. ST modela ieviesanai
nepiecieSama optimali izstradata atskaitiSanas sist€ma starp planoSanas limeniem un
komunikacijas kanali, kas nodro$ina sinhronu informacijas apmainu starp procesa
iesaistitajam institticijam. (Haddad, Kloutche & Heneine, 2010) VC loma $aja gadijuma
ir nodro$inat efektivu komunikaciju starp ministrijam un FM, lai veicinatu finansu
elastigumu valdibas noteikto prioritasu ietvaros. Ja valsti horizontala komunikacija starp
budzeta planoSana iesaistitajam pus€m ir vaja, spilgti izpauZzas integréta modela negativas
puses: iesp&jama parak liela FM iejaukSanas visos budZeta planoSanas posmos, nelaujot
nozaru ministrijam sajust “piederibu savai prioritatei” un atpemot tam jebkadu iniciativu
uzlabot finansu lidzeklu vadibu. (Kaplanoglou & Rapanos, 2011, 23) Integréta modela
pozitiva iezime ir valsts budzeta planoSana atbilstoSi konkrétaja laika posma
nepiecieSamajam prioritateém, sasaiste ar ricibpolitikas ievies§jiem un nepiecieSamo
finanSu lidzeklu planoSana atbilstosi vajadzibam.

Galvena atSkiriba starp abam plano$anas pieejam ir budZeta un stratégiskas planoSanas
aktivitaSu plismas organizéSana. Pakapeniskaja modeli tie notiek secigi, bet integrétaja
modeli — vienlaikus. Abos gadijumos valsts budzeta planoSanas procesa tiek noteikti
budZeta griesti vai ierobeZzojumi ministrijam izdevumu planoSana, tacu pakapeniskaja
modeli tas var notikt pirms detalizétakas budzeta poziciju planoSanas, kameér integrétaja
modeli tas biezi vien notiek jau budZeta izstrades laika.

2 Parlamenta apstiprinatas 27 izdevumu jomas savukart ir sadalitas 47 ricibpolitikas jomas, no kuram vairums ir
strukturétas pa apaksaktivitatem.
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Misdienas, kad politiskaja dienaskartiba aizvien vairak paradas starpnozaru jautajumi,
politikas un likumdos$anas koordinacija (1. attéla — A3) ir ]oti butiska VC funkcija,
savstarpgji koordingjot politikas ievieSanas un likumdoSanas procesos iesaistitas puses
(ministrijas, agentiiras, parlamentaras komisijas) un nodroSinot attiecigas starpnozaru
politikas atbilstibu valsts meroga izvirzitajam prioritatém. (Haddad, Kloutche & Heneine,
2010; James, 2004) Centralais skatijums un spéja koordinét ir nepiecieSams
priek$noteikums, lai nodrosinatu horizontalo politiku savietojamibu. (James, 2004) Ir
iespgjams, ka VC nosaka vispargjos politikas koordinacijas mehanismus, bet pats
neiesaistas politikas planosana. Sados gadijumos nozaru ministrijas plano un ievies
politiku neatkarigi. Citos gadijumos (piemé&ram, Australija) VC koncentréta ievérojama
stratégiska kapacitate, kas sniedz padomus nozaru ministrijam politikas veidoSanas
procesa. (Haddad, Kloutche & Heneine, 2010)

Uzraudzibas vadibas joma (1. attéla — B1 un B2) VC uzpemas atbildibu par valdibas
darbibas kvalitati kopuma, koordingjot gan wvalsts parvaldes institiiciju uzraudzibas
procesu administrativaja limeni, gan ar1 valdibas darbibas programmu uzraudzibu. VC
vada nacionala ltmena attistibas planoSanas dokumentu ievieSanu, ka arT liela apjoma
sistémiskas reorganizacijas. VC sagatavo informaciju MK par reformu istenosanu, ka ari
nacionala Itmena attistibas planosanas dokumentu ievieSanas gaitu. Nacionala Iimena
strategiskaja vadiba VC nakas saskarties ar griitibam, vadot liela apjoma komplicétas un
savstarpgji neatkarigas programmas, kas ietver neskaitamas iesaistitas puses. Viens no
izaicinajumiem ir atrast atbilstoSu komunikacijas instrumentu katrai no tam, lai
nodro$inatu atbalstu nacionalo politiku ievieSanai. Lai $o izaicinajumu parvarétu, VC ir
jabiit pietiekami ietekmigam, lai spetu noverst politiskas domstarpibas starp
iesaistitajam puseém, ka art ar pietieckamu kapacitati, lai spétu sastradaties ar visam
valdibas institicijam. (James, 2004, Haddad, Kloutche & Heneine, 2010)

Parvaldibas uzlaboSana ir nozimiga VC darbibas joma, kura aptver tris galvenas
funkcijas: institiiciju darbibas efektivitates uzlabosanu, CR vadibu un pakalpojumu
kvalitates uzlabojumus (1. attela — C1, C2 un C3). VC izstrada vispargjo institiiciju
parvaldibas ietvaru, lai nodrosinatu caurspidigu un atbildigu valsts parvaldi. Tas parskata
izpildvaras iekséjo lemumu pienemSanas procesu un izstrada vadlinijas parvaldibas
labakas prakses parmantoSanai izpildvaras institiicijas.

Sekmiga politikas ievieSana ir atkariga no augsti kvalificétiem un motivétiem CR. VC
jaizstrada vispar€jas vadlinijas valsts parvaldé stradajoSajiem (ierédniem un atbalsta
personalam), tadgjadi nodrosinot metodisko uzraudzibu par iestades vaditajiem, kas
atbilstosi VC vadlinijam parvalda iestades CR.

Lai uzlabotu pakalpojumu kvalitati, valdibas centrs nosaka pakalpojumu kvalitates
standartus, vada pakalpojumu nodrosinasanas optimizacijas procesu, ka ari IKT un e-
parvaldes iniciativu. (Haddad, Kloutche & Heneine, 2010)

Nozimigas VC darbibas funkcijas ir MK administrativas darbibas nodroSinasana, ka
ar1 visparéja komunikaciju politikas uzraudziba (1. att€éla — D1 un D2). VC atbildiba ir
nodrosinat MK darbibas caurspidibu un atbilstibu pienemtajam procediiram. Galvenas
darbibas ir kabineta dienas kartibas izstradaSana, ka ar1 normativo aktu un politikas
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iniciativu kvalitates kontrole. Runajot par komunikacijas politikas vadibu, VC ir vadosa
loma gan areja komunikacija ar sabiedribu un medijiem, gan ari iekseja komunikacija
starp izpildvaras institiicijam un parlamentu. VC izstrada komunikaciju politikas
standartus, tad€jadi nodroSinot vienotu pieeju valsts institliciju atpazistamibai.

1.3. Valdibas centra jédziena izpratne EUPAN dalibnieku anketas

1.3.1. Valdibas centra definéjums

Uz anketas jautajumu, vai valsts parvaldg tiek lietots jeédziens “valdibas centrs”, 11 valstis
atbildgja, ka jédziens tiek lietots. Divas valstis (Austrija un Latvija) piebilda, ka tas tiek
lietots starptautiska méroga. Anketa VC tika definéts ka institlicija vai institiicijas, kuras
sniedz atbalstu augstakajai izpildvaras institicijai vai amatpersonai (MK un MP vai
prezidentam — atkariba no valsts konstitucionalas iekartas). Valstim tika dota izvéle
interpretét, ka tas izprot VC misiju: pildit ta pamatfunkciju un nodrosinat tehnisko un
ricibpolitikas  koordinaciju tikai augstakajai izpildvaras institiicijai (VC Sauraka
interpretacija) vai pildit koordinacijas un uzraudzibas funkciju visas valdibas méroga (VC
plasaka interpretacija). Apkopojums par valstu VC struktiiru apliikojams 1. tabula.

1. tabula.
Apkopojums par valstu VC izpratni, taja ietilpstoSajam institicijam un VC jédziena
lietoSanu valsts parvalde

VC Saura izpratne

Valsts/lieto Valsts/lieto
vai nelieto VC institiicijas vai nelieto VC institiicijas
VC jedzienu VC jeédzienu
AT/starpt.noz. | Federala kanceleja (Federal HU/nelieto MP birojs (Prime Ministers Office)
Chancellery)
BE/nelieto MP kanceleja (The Chancellery IT/ lieto MP birojs (Presidency of the Council
of the Prime Minister) of Ministers)
BGl/lieto Ministru administracijas padome | MT/nelieto MP birojs

(The Council of Ministers
Administration)

HR/nelieto | Generalais sekretariats (General | NO/lieto MP birojs
Secretariat)
CYl/nelieto | Prezidenttira (Presidency), PL/ nelieto MP birojs (The Chancellery of Prime
Ministru padomes sekretariats Minister)
(Secretariat Council of
Ministers)
CZ/nelieto MP birojs (Office of the TR/nelieto MP birojs
Government)
FR/nelieto Vispargjo lietu sekretariats RO/ nelieto Generalais sekretariats

(Secretariat of General policy
and legal coordination) un citi
sekretariati

DE/nelieto | Federala kanceleja ES/nelieto Valdibas prezidentiira, Prezidentiiras
ministrija (Presidence of
Government, Ministry of Presidence)

EL/nelieto MP birojs (General Secretary of | SK/lieto MP birojs (Government Office)
the Prime Minister), Valdibas
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generalais sekretariats (General
Secretary of Government)
VC plasa izpratne
Valsts/lieto Valsts/lieto
vai nelieto VC institiicijas vai nelieto VC institiicijas
VC jédzienu VC jédzienu
DK/nelieto | Visas ministrijas sava jomas LT/lieto MP birojs (Office of the
izpratng, lidz ar to VC veic visas Government), dala FM
VC funkcijas, dazas jomas kopa
ar kadu vados$o ministriju
EE/lieto Valdibas birojs (Government LU/nelieto Valsts ministrija, MK, VSS
Office), FM, Tieslietu ministrija, ekvivalekts (State Ministry, Cabinet
Ekonomikas ministrija of Ministers, Preparatory Cabinet of
High Level representatives of the
ministerial departments)
Fl/lieto MP birojs, dala FM un dala NL/nelieto Visas ministrijas sava jomas izpratné
Tieslietu ministrijas veic VC fukcijas, liela méra VC
funkcijas veic Visparigo lietu
ministrija, kas ietver ari MP biroju
(Ministry of General Affairs), dala
FM un Tieslietu, lekslietu un
Ekonomikas ministrijas
IE/lieto MP birojs (Department of the PT/lieto Ministru padomes sekretariats,
Taoiseach), FM (Department of Valdibas IT tikla vadibas centrs,
Finance) un Valsts izdevumu un Nacionalas dro$ibas birojs
reformu ministrija (Department
of Public Expenditure and
Reform)

LV/starpt.noz. | VK, PKC, MP birojs, FM Sl/nelieto MP birojs, visparigais valdibas
sekretariats, daJa FM, Valsts
parvaldes ministrija, Arlietu
ministrija, Valdibas juridiskais birojs,
Valdibas komunikaciju birojs,
Makroekonomiskas analizes un
attistibas institlts, Eiropas Kohézijas
politikas attistibas institiits.

Tas 18 valstis, kas VC interpretéjusas Sauraka nozimé, neatkarigi no ta, vai valstis tiek
lietots VC jédziens vai ng&, VC sastava ieklauj MP biroju vai tam ekvivalentu institiiciju,
kur§ valdibai sniedz profesionalu, organizatorisku un tehnisku atbalstu. Kipra ir sakusi
nozimigu VC stiprinasanas reformu, izveidojot vienibu administrativas reformas
istenoSanai, kas nakotné paplasinas VC funkcijas. Portugalé par VC dévé Ministru
padomes sekretariatu, centru, kas atbildigs par IT lietam, juridisko biroju, ka art
Nacionalas drosibas biroju. Kaut ari $eit vérojama VC plasaka interpretacija, vél aizvien
tas koncentréts uz kabineta darbibas uzlabosanas funkciju (skat.1. attéla — D).

Lietuvas un Somijas plasakaja VC interpretacija ietilpst dala FM. Nakama valsts, kura
VC izprot plasaka funkciju konteksta, ir Irija. Tur VC ietilpst MP birojs, FM un Valsts
izdevumu un reformu ministrija. Lidz ar to §1 valsts kalpo par pieméru tiem VC, kuri veic
veic ari parvaldibas uzlabo$anas funkciju (skat.1. attéla — C).
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Igaunijas izpratne par VC vért€jama ka VC teorétisko funkciju visaptvero$s apkopojums
(skat. 1. attelu). VC ietilpst Valdibas birojs, kur§ nodarbojas ar starpnozaru politikas
planosanu, augstaka civildienesta vadibu, valdibas programmu koordinaciju un ievieSanu.
FM valdibas centra konteksta veic civildienesta vadibu un budzeta planosanu. Tieslietu
Ministrija nodroSina primaras likumdosanas kvalitati, Ekonomikas un komunikaciju
ministrija ir atbildiga par e-pakalpojumu izstradi un horizontalo valsts parvaldes IT
projektu vadibu. ArT Niderlande par VVC uzskata vairaku ministriju apvienibu. MP vada
mazu Vispargjo lietu ministriju, kuras dala veic MP politiska atbalsta funkciju (12
padomnieki). Parga ministrijas dala — Valdibas birojs — nodroSina kabineta
administrativo atbalstu. FM koording budZeta procesu. DroSibas un tieslietu ministrijai ir
koordingjosa loma tiesibu jautajumos, IekSlietu ministrija koordin€ valsts parvaldes
reformas, CR stratégijas un digitalizacijas jautajumus. Ekonomikas ministrija ir atbildiga
par administrativa sloga mazinasanu kopuma (ar1 valsts parvaldg).

Slovenija lidzigi ka Igaunija un Niderlandé ar VC tiek saprasta vairaku institciju
sadarbiba. MP politisko atbalstu nodrosina MP birojs, vienlaikus inici€jot arl
starpministriju sadarbibu horizontalos jautajumos. MP birojs kontrole ari MP vadliniju
izpildi. Birojam ir nozimiga loma politisko attiecibu vadiba koalicijas iekSiene. MP
administrativo atbalstu nodroSina Visparigais valdibas sekretariats. FM veic budzeta
vadibas lomu, Valsts parvaldes ministrija ir atbildiga par CR politiku, e-valdibu, labaku
likumdo$sanu un administrativa sloga mazinasanu. Valsts likumdoSanas birojs ir
neatkariga institlicija MP paklautiba ar uzdevumu parbaudit ministriju iesniegto iniciativu
tiesiskumu. Valdibas komunikaciju birojs nodrosSina komunikaciju valdibas varda. VC
sastava ietilpst arT neatkarigais Makroekonomiskas analizes un attistibas institiits.

Kopuma vértgjot VC jédziena interpretaciju dazadas valstis, vérojama tendence to uztvert
Saurakaja konteksta. Turpretim tas 10 valstis, kas VC jédzienu interpreté ta plasakaja
izpratng, parasti aptver lielako dalu teorétiskaja modeli izklastito funkciju spektra (skat.
1. att€lu). VC interpretacija nav vérojamas biitiskas atSkiribas starp vecajam un jaunajam
ES dalibvalstim (t.i., tam valstim, kas iestajusas ES péc 2004. gada). Gan Sauraka, gan ar1
plasaka skatijuma kategorijas ietilpst abu grupu dalibvalstis. Nakamajas nodalas
aprakstits, ka un vai VC divgjada interpretacija ietekmé politikas instrumentu izveli
dazados l[emumu pienemsanas procesa posmos.

1.3.2. Valdibas funkciju definéjums

2. attela atspogulots, cik liela apjoma dazadu valstu VC veic Kkatru definéto funkciju, kas
redzamas teorétiskaja modeli 1. att€la. Kabineta darbibas administrativais
nodrosinajums ka VC funkcija bija minéta visas anketas. 24 jeb 86% valstu VC veicamo
funkciju saraksta bija mingjusas politikas un likumdosanas koordinaciju, nacionalo
stratégisko planosanu un valdibas komunikaciju. 9 jeb 32% valstu VC, veicot nacionalas
stratégiskas planoSanas funkciju, sadarbojas ar citu institiciju, pieméram, FM
(Bulgarija, Igaunija, Portugal€), Attistibas ministriju  (Turcija). Norvégija anketa
noradijusi, ka $1 funkcija tick veikta nozaru ministrijas. (Sikaks apraksts par VC
funkcijam EUPAN aptaujas valstis atrodams 1. pielikuma.)



16

Statistiski visbiezak starpinstitiiciju sadarbiba notiek, istenojot planoSanas un budZeta
veidoSanas sinhronizaciju, kur sadarbibu ar citam institiicijam bija atzimgjusas 14 jeb
50% valstu. 10 valstis ka sadarbibas partneri ir ming&jusas FM. Eiropas komisija $o
funkciju koording ar DG for Budget palidzibu. Klimata parmainu jautajumi VC parzina ir
tikai Danija un Irija. Pargjas valstis 8o jautdgjumu koordiné ministrijas, kuru parzina ir
vides vai klimata jautajumi. Kipra ar So jautadjumu nodarbojas Zemkopibas ministrija.

20 valstis no 26 VC lomu starpnozaru stratégiju un programmu veido$ana veérté ka
diezgan aktivu vai aktivu. VC lomas novert€§juma nav biitisku atSkiribu starp valstim, kas
VC defingjusas Sauraka un kas — plasaka nozime.

Pie citam funkcijam, kuras koordingé VC, valstis bija min&juSas kvalitates vadibas
koordinaciju (Austrija), valsts parvaldes caurspidiguma nodroSinasanu (Bulgarija),
zinaSanu vadibas koordinaciju (Austrija), vispar€jo aizsardzibas politiku (Igaunija), visu
ministriju administrativa atbalsta vienibas (Somija), skolu biivniecibas koordinaciju un
koordinaciju pret hidrogeologisko nestabilitati un dabas katastrofam, civilo aizsardzibu
(Italija), RIA (Lictuva, Slovénija) un stratégiskas planoSanas koordinaciju, atveértas
valdibas iniciativas koordinaciju (Lietuva), korupcijas novérSanu (Slovénija), ES fondu
administracija (Bulgarija).

100%

Kabineta darbibas ini ivais nodrodindjum:

Politikas un likumdosanas koordindcija  |— 29% 86%

Nacionala stratégiska planofana P 32 86%

valdibas komunikicija | 1 0; 86%

Valdibas léemumu, programmu izpildes un atskaitifanas procesa 79%

uzraudziba B 14%

Valdiba izskatdmo dokumentu juridiska ekspertize I 20 79%

Planodanas un budieta veidodanas sinhronizacia | 50% 71%

Valsts parvaldes reformu izstrade un ievieSanas uzraudziba | 32% 68%

Starpministriju politikas plinotaju profesionalas sadarbibas 64%
veicindiana un apmicibu organizéiana I 15%
Valdibas centrs

Strat@giska valsts parvaldes cilvkresursu vadiba | 21% 6%

Starpnozaru programmu vadiba I 21% 57%
54% W Sadarbiba ar citam

E-pdrvalde I - I
18% institucijam

Pakalpojumu sniegianas uzlabosana [ 5 |0/

Starpnozaru snieguma vadiba 14

¢
Reglonalas attistibas jautdjumu koordindcija B 18% 36%

Klimata pirmainu jautijumi g ’191%

Citas |y 4% 36%

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

2. attels. Funkcijas, ko valstis veic VC viens pats vai sadarbiba ar citam institiicijam
(n=28)
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Kopuma EUPAN valstu VC atbilstiba teorétiskajiem aspektiem vértéjama ka
augsta. Visvairak valstu VC ir iesaistiti kabineta darbibas uzlabosana (1. attéla — D).
Aplikojot vispargjo politikas veidoSanas uzraudzibas funkciju kopumu (1. attéla — A),
verojami atskirigi rezultati. Visvairak valstu VC veic nacionalas stratégiskas planosanas
funkciju, bet vismazak — starpnozaru snieguma vadibas funkciju (1. attéla — C1).
Jauzsver, ka tikai 14 valstis savas anketas ir atzZim&jusas, ka $ada funkcija valst vispar
tiek veikta (skat. 1. pielikumu). AnketéSanas laika iegitas atbildes liecina par VC
daudzveidibu.

Apliukojot VC Saurakas vai plasakas interpretacijas saistibu ar teorétiskajam VC
funkcijam un noradito institiiciju, kas to veic, nav vérojamas biitiskas likumsakaribas. 2.
un 3. nodala ir sniegta detaliz€taka analize par CR vadibas instrumentiem un
komunikativajiem instrumentiem, ko valstis lietojusas horizontalas sadarbibas
stiprinasanai.
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2. ES valdibas centros istenota cilvekresursu politika

2.1. Zinatniskas literatiiras un petijumu apskats

2.1.1. Valdibas centru veidojosas struktiirvienibas
VC plasakaja izpratn€ ta cilvékresursi ir visi tie stradajosie, kuri veic VC funkcijas un
uzdevumus. Respektivi, ta cilveékresursu sastavu turpmak nosaka tas, ka tiek definétas VC
funkcijas un uzdevumi. Struktﬁrvienibag, kas veido jebkuras valsts VC, ir strukttrvieniba,
kas sniedz atbalstu tiesi valdibas vaditajam — prezidentam vai premjerministram. (OECD,
2014a)
Atbilstosi Emmas Trusvellas (Emma Truswell) un Deivida Atkinsona (David Atkinson)
(2011), ka arT Martina Alessandro (Martin Alessandro) u.c. (2013a) identificétajam VC
funkcijam var secinat, ka to veido $adas struktirvienibas:

1)  valdibas vaditaja tiesa atbalsta struktiirvienibas;

2)  strat€gijas struktirvienibas;

3)  politikas koordinacijas struktiirvienibas;

4)  izpildes uzraudzibas struktiirvienibas;

5)  preses, komunikaciju un runu sagatavosanas strukttirvieniba;

6) politikas konsultésanas strukttirvienibas un individualie konsultanti;

7)  juridiskas konsulté$anas struktiirvieniba;

8)  ieksgjas parvaldibas struktiirvieniba;

9)  budZeta struktiirvieniba.

Valdibas vaditaja tieSa atbalsta struktiarvienibas sniedz tieSu atbalstu, tostarp
administrativo un politisko palidzibu, prezidentam vai premjerministram. Lielbritanija tas
ir Premjerministra birojs; $is birojs sniedz atbalstu ari MK birojam. Administrativa
palidziba attiecas uz tikSanos parvaldibu, darba grafika planoSanu, korespondences
administréSanu un citu individualo palidzibu valdibas vaditajam. Politiska palidziba
izpauzas ka valdibas vaditdja savienoSana ar vadoSo partiju vai partijam un
likumdevéjiem. Parlamentarajas sist€émas, kur viens un tas pats vairakums parstav gan
izpildvaru, gan likumdev&ju varu, politiskas palidzibas uzdevums lielakoties ir
nodro§inat, lai Parlaments atbalsta premjerministra un MK iniciativas. Parasti par So
uzdevumu ir atbildigi vaditaji (Chiefs of staff), politiskie konsultanti un juridisko lietu
biroji. (Alessandro et al., 2013a) Sis struktiirvienibas politizésana var radit paaugstinatu
patronazu un neveicinat koordinaciju. (Stolfi, 2011)

Stratégijas struktiirvienibas sagatavo valdibas galvenas stratégiskas iniciativas. Sadas
struktiirvienibas parasti nenodarbojas ar operativo jeb istermina jautajumu risinasanu, bet,
izmantojot sabiedribas vajadzibu politiskas izvertéSanas un zinatniskas analizes metodes,

® Struktiirvieniba (angl. unit) ir uzne@muma vai iestades sastavdala, kam ir sava noteikta patstaviba, ipasi
uzdevumi, funkcijas, ka arT vaditajs. (Ekonomikas skaidrojosa vardnica, 2000) Struktiirvieniba ir vispargjs
termins, ar kuru apzimé ministrijas, direkcijas, departamentus vai jebkuru citu organizatorisko dalu, ko var
identificét valdibas centra. (OECD, 2014a)
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pamato, kadam jabut prioritarajam politikas jomam, un izstrada tam ilgtermina
programmas. (Alessandro et al., 2013a; OECD, 2014a)

Lielbritanija, kad tas premjerministrs bija Tonijs Blérs (Tony Blair), uz premjerministra
administracijas ilgtermina mérku izstradasanu koncentréjas Premjerministra stratégijas
struktiirvieniba (Prime Minister’s Strategy Unit jeb PMSU). ST struktirvieniba bija
uzskatama par ieks$€jiem konsultantiem vai pétniecisko grupu valsts stratégisko prioritasu
noveértéSanai (House of Commons Select Committee on Public Administration, 2007).
PMSU stradajis ciesa sadarbiba ar Premjerministra politikas direktoratu (Prime
Minister’s Policy Directorate), ar mazaku struktiirvienibu, kas bija atbildiga par
premjerministra ikdienas konsultésanu politikas jautajumos. (Alessandro et al., 2013a)

Politikas koordinacijas struktuirvienibas veic koordinacijas funkciju, veidojot politikas
koordinacijai atbalstoSo un veicinoSo vidi vai tieSi iesaistoties politikas satura.
(Alessandro et al.,, 2013a) Pirmaja varianta tadas struktiirvienibas ka MK birojs,
Tehniskais sekretariats vai tam lidzigas sagatavo MK vai citu starpministriju sanaksmes,
koordingjot 1€mumu pienemsSanas procesu un sekojot noteikumiem (iegiistot
nepiecieSsamos dokumentus pirms sanaksmes, nosakot terminus, planojot darba kartibu,
parliecinoties par informacijas pilnigumu un atbilstodu ieteikumu ievérosanu). Sadas
struktiirvienibas koordin€ ar1 sagatavoSanas sanaksmes pirms MK sanaksmém VC
ietvaros vai ar citu valdibas sektoru parstavjiem. Vairakas ESAO dalibvalstis §1s ir augsti
institucionaliz€tas politikas koordinacijas iestades.

Otraja varianta, t.i., kad VC struktiirvienibas ne tikai nodroSina politikas koordin€Sanai
atbilstoSu vidi, bet arT tieSi iesaistas politikas satura, $adas struktirvienibas var tikt
organizetas peéc politikas jomam (ekonomiska politika, sociala politika, arpolitika u.c.),
lai nodroSinatu koordinaciju attiecigajas jomas atbildigajam ministrijam. Piemé&ram,
Zviedrija, kur 2/3 wvalsts noteikumu nak no Eiropas institiicijam, ES integracijas
nozimigums ieks§€ja politika veicinajis [émumu parnest atbildibu par ES integraciju no
Arlietu ministrijas uz Premjerministra biroju (D#hlstrom & Pierre, 2011).

Izpildes uzraudzibas struktarvienibas. Kaut ar1 vairaku valstu VC ir tiesiska kartiba
valdibas 1€émumu ievieSanas uzraudzibai (James & Ben-Gera, 2004), ir vérojama
tendence veikt  arvien konkrétus meérjjumus valdibas programmu rezultatiem.
Lielbritanija $adam uzdevumam bija izveidota Premjerministra valdibas programmu
izpildes parraudzibas struktiirvieniba (Prime Minister’s Delivery Unit (PMDU)). PMDU
izmantojusi kvantitativus raditajus, lai izméritu, ka ministrijas izpilda premjerministra
izvirzitas prioritates, un var€jusi péc nepiecieSsamibas ieviest korekcijas. PMDU bija
iesaistita arT budzeta veidoSana. (Alessandro et al., 2013a)

Izpildes uzraudzibas struktiirvienibas fokus€jas uz nepartrauktu sekoSanu nelielai
vienkarSo raditaju kopai un neveic ilgtermina iedarbibas noveért§jumus kopuma.
(Alessandro et al., 2013a) Tas nosaka konkrétas vajas vietas un palidz ministrijam izdarit
nepiecieSamas korekcijas. Lai izpilditu uzdevumus, §is struktiirvienibas nevar palauties
uz kontroli un sodiSanu, jo S$ada pieeja, visticamak, raditu ministriju pretestibu un
manipulacijas ar datiem. Tapat $tm struktlrvienibam nevajadz&tu ari lepoties ar
sasniegumiem, tostarp veicinat savu publicitati, jo ministriju neveiksmju vai ne parak
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labu rezultatu publiskoSana radit tam politiskos zaud&jumus, 1idz ar to tas turpmak var
izvairities no sadarbibas ar VC struktiirvienibam. Ta vieta izpildes uzraudzibas
struktirvienibam vajadzetu meklét daudz produktivakus sadarbibas virzienus ar
ministrijam, piem&ram, palidzot risinat problémas vai konsultéjot programmu vaditajus
par programmas izpildes uzlabosanu. (Barber, 2008, & World Bank, 2010) Lai izpildes
uzraudzibas struktiirvienibas darbotos, ir nepiecieSama to pilnvaroSana inici€t Sadas
problému risinasanas aktivitates ar augstaka ranga amatpersonam. (Dumas, Lafuente, &
Parrado, 2013) Tapat nepiccieSsama formala planosanas procediira, kuras ietvaros valdiba
izvirza parraugamos programmu izpildes raditajus. Pat ja pastav strat€giskie plani, tiem
reali janosaka valdibas darba kartiba. Ja ministriem ir citi noradijumi, tad nav jégas no to
strat€gisko planu mérku parraudzisanas. (Alessandro et al., 2013a)

Preses, komunikaciju un runu sagatavoSanas struktiirvieniba var but valdibas
vaditaja biroja sastavdala, kas ir atbildiga par valdibas komunikacijas koordiné€Sanu,
nodro$inot saskanotus pazinojumus dazadam ministrijam un agentiiram. Ta var bit ari
atseviSka vieniba, kas ir atbildiga par kopg&jo valdibas komunikaciju un valdibas vaditaja
komunikaciju. (Alessandro et al., 2013a) Sis struktiirvienibas uzdevumos var ietilpt
sabiedriska viedokla izpéte, jaunu komunikaciju tehnologiju ievieSana, ministriju
komunikaciju planu izskatiSana, sabiedrisko kampanu apstiprinasana un krizes
komunikacijas vadiSana. (Glenn, 2014)

Politikas konsultéSanas struktiirvienibas un individualie konsultanti. Lai dazadotu
informacijas avotus, valdibas vaditajam var but ari eksperti ministriju parraudziba
eso$ajas jomas. Atskiriba no ministriju ierédniem neatkarigie eksperti var paust
inovativaku skatfjumu un rado$akas idejas. (Rudalevige, 2002) Dazkart griti atskirt
politikas konsultantus no tieSajiem valdibas vaditaja politiskajiem atbalstitajiem (Sk.
Valdibas vaditaja tiesa atbalsta struktiirvienibas). Faktiski jebkura VC strukttrvieniba var
konsultét valdibas vaditaju. (Alessandro et al., 2013a)

Juridiskas konsultéSanas struktiirvieniba izskata valdibas vaditdjam iesniegto
priekSlikumu legalitati, konsulté valdibas vaditaju tiesibu aktu un citu dokumentu
projektos. Lielakaja ESAO dalibvalstu dala So funkciju neattiecina uz VC funkcijam, bet
uzskata par tehnisko uzdevumu, kas pildams ministrija. (Ben-Gera, 2004)

Ieks$€jas parvaldibas struktiirvieniba ir atbildiga par pasa VC parvaldisanu. Parsvara ta
veic administrativos pienakumus, lai valdibas centrs pienacigi funkcionétu. (Alessandro
etal., 2013a)

VC sastava ietilpst tas budzZeta struktiirvienibas, kuras ir iesaistitas budzeta resursu
planoSana un izvietoSana atbilstosi valdibas mérkiem un ministriju darbibas rezultatiem,
vismaz strat€giskas planosanas un izpildes uzraudzibas finansialajos aspektos. Vairakas
valstis §adas struktiirvienibas atrodas FM vai Valsts kasg, retak — valdibas vaditaja biroja,
un var veikt arT citas funkcijas, kuras neattiecas uz VC funkcijam. (Alessandro et al.,
2013b)

VC struktiirvienibas var tikt organizétas gan péc funkciondala principa, gan péc politikas
jomam. Pirmaja gadijuma katra struktiirvieniba ir atbildiga par VC funkciju (skat. 1. att.),



21

pieméram, planoSanu, koordin€Sanu vai uzraudzibu. Otraja gadijuma katra
struktiirvieniba veic vairakas VC funkcijas noteiktaja politikas joma. (Alessandro et al.,
2014) No hierarhiskas struktiiras aspekta, VC var but daudzinstitucionals un
vieninstitucionals. Daudzinstitucionalais VC sastav no atdalitam institiicijam, katru
institliciju vada atseviSki tai nozimé&ts vaditajs. Savukart vieninstitucionalaja VC visas
struktiirvienibas ir apvienotas un tas vada viens vaditajs. (Alessandro et al., 2014)

3. attela ir paradita tipiska VC konfiguracija, kura ir uzsveérta dazadu institiiciju vai
struktiirvienibu saikne ar valdibas centra funkcijam. Konfiguracijas pamatu jeb
stratégisko kodolu veido tas vienibas, kuras gandriz vienmér ir VC, tas ir, valdibas
vaditaja tiesa atbalsta birojs, personala vaditajs, politikas konsulteéSanas, juridiskas
konsultésanas, izpildes uzraudziSanas, stratégijas un komunikacijas struktiirvienibas.
Nakamais loks ietver tadas iestades, kuras veic VC funkcijas, tacu atbild arT par citam
funkcijam, pieméram, MK biroju, FM, Iekslietu ministriju, PlanoS$anas ministriju,
starpministriju agentiiras. Nakamais loks ir pédgjais, kas vél attiecinams uz VC. Tas
ietver iestades, kuras atkariba no konstitucionala vai institucionala konteksta var biit vai
arT nebiit VC sastava.

Pieméram, MK parlamentarajas valstis ir nozimiga loma valdibas politiku ievieSanas
koordingSana, bet dazas prezidentalajas valstis MK tiek sasaukts ceremonijam vai vispar
netiek sasaukts. Tas pats attiecas uz starpministriju komitejam: dazas valstis tas tiek
izmantotas starpministriju jomu politikas izstradasanas un ievieSanas koordinéSana, citas
valstis $adas komitejas var biit formalas, reali neietekm&jot lemumu pienemsanu, vai ari
tas var bit atbildigas par konkrétu nozares sektoru. Arpus VC atrodas citas ministrijas,
valdibas agentliras un sabiedriskas institiicijas, kuras atbild par atseviskam politikas
jomam un pakalpojumu nodrosinasanu. (Alessandro et al., 2014)

Ministrijas

Ministru kabineta komitejas Starpministriju komitejas

Finan3u ministrija/BudZeta struktirvieniba

Tekslietu
ministrija Ministru
kabineta
Planosanas birojs
ministrija

“Virsministrija”/Starpministriju agentiiras

Citas koordingjosas komitejas

Citas sabiedriskas institiicijas Valdibas agentiiras

3. attéls. VC konfiguracija (parveidots no Alessandro et al., 2014)

Tatad VC struktiura daZaddas valstis var nebiit vienada, kas izskaidrojams ar atSkirtbam
valstu konstitucionalaja kartiba, institucionalaja kontekstda un administrativajas



22

tradicijas. (Alessandro et al., 2013a) Turklat arT vienas valsts ietvaros, mainoties valdibas

vaditajiem vai ekonomiskajiem un socialajiem apstakliem, VC struktira var tikt
vairakkartigi mainita. (OECD, 2014b)

Ka tiek zinots ESAO iniciéta petijuma atskait€ par valdibas centriem 35 valstis, nepastav
viens efektivs VC darbibas modelis. Lielakaja dala valstu VC struktiira nepilnigi atbilst
aktualajam centra funkcijam. (OECD, 2014b) ESAO pétijums (OECD, 2014b) paradija,
ka dazam valsttm VC struktiira ir pavisam vienkarsa, proti, tas sastav no lekslietu/Arlietu
struktiirvienibas vai Politikas attistibas/Administrativo lietu struktirvienibas. Savukart
tadas valstis ka, pieméram, Vacija, Francija un Italija VC struktira ir daudz sarezgitaka,
ietverot vairakas atseviSkas strukturvienibas.

Tapat augstakminétaja ESAO pétijuma tika konstatétas valstu atSkiribas VC funkciju
sadalg starp institucionalajam vienibam. Piem@ram, Spanija viena un ta pati personala
grupa ir atbildiga par politikas analizi un koordiné$anu, stratégiskajiem jautagjumiem un
darbibas planoSanu. Ungarija MP birojs (Referatura of the Prime Minister’s office)
apvieno atbildibu par zinojumu sagatavoSanu MK, politikas analizi, juridisko verifikaciju,
darbibas planosSanu, izpildes uzraudzibu un attiecibam ar Parlamentu. Citas valstis katrs
uzdevums ir noziméts atseviskai struktiirvienibai. (OECD, 2014b)

Nemot vera sadas VC funkciju institucionalas sadales Tpatnibas, VC struktiirvienibas var
iedalit daudzfunkcionalajas un tadas, kas specializ€jas noteiktaja VC funkcija. Katram
Sadam struktiirvienibas veidam ir savas prieksrocibas un trikumi. Ka tika atzimets ESAO
pétijuma atskait€, integrétas komandas (jeb daudzfunkcionalas struktiirvienibas) nozimé
to, ka politikas attistibu nodroSinas viena un ta pati grupa no politikas izveides lidz
politikas ievieSanai. Bet varétu rasties risks, ka dazi uzdevumi, kas ir saistiti ar ikdienas
vai istermina jautagjumiem, var sakt dominét par stratégiskakiem vai mazak politiski
svarigiem uzdevumiem. (OECD, 2014b)

VC parasti ietver divus savstarp&ji papildinoSus elementus:

- pastavigo elementu, kas nodrosina nepartrauktibu un atbilstibu konstitucionalajam un
proceduralajam normam,

- pagaidu elementu, pielaujot atbalstu sniegSanu atbilstosi valdibas vaditaja un/vai MK
vajadzibam. (OECD, 2014b)

Ta ka viena no svarigakajam VC funkcijam ir sniegt valdibas vaditajam administrativo un
politisko palidzibu, tad, nomainoties valdibas vaditajam, tiek sagaidits, ka VC institiicijas
atri pielagosies jauniem politikas virzieniem. Vairakos gadijumos tas nozimé jaunu
struktiirvienibu vai jaunu projektu grupu izveidi. Ta tiek radita jauna VC struktira. Sada
specifiska struktiira ir ka neseno parmainu Sekas, kas bija veiktas saskapa ar jauna
valdibas vaditaja v€élmeém, parklajoties citam parmainam, kas bija veiktas ar iepriek$€jo
valdibas vaditaju un kuras, iesp&jams, tika aizvietotas, bet ne Iidz galam likvid&tas. Tas
var izskaidrot VC dazkart jucekligo organizatorisko struktiiru, ka art var mudinat jaunu
valdibas vaditaju domat par plasu restrukturizaciju. Tomér izaicinajumi, kas saistiti ar
efektivu lietiSko attiecibu veidoSanu starp jaunu politisko komandu un VC pastavigo
civildienesta personalu, ir tadi, ka reformas vairak fokus€jas uz pamatprioritaSu
noteik$anu, nevis uz plasu restrukturizaciju. (OECD, 2014b)
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VC struktiras izmainas notiek, pieldagojoties ne tikai dazadai politiskajai ideologijai, bet
art jauniem ekonomiskajiem un socialajiem apstakliem. Piem&ram, ekonomiskas krizes
ietekm& Vacijas Kanceleja bija izveidota Starptautiska finanSu tirgus politikas
struktiirvieniba, Lielbritanijas MK biroja — Efektivitates un reformu komanda. Dazos
gadfjumos valdibas centra kapacitate budZeta un personala palielinaSanas zina tiek
stiprinata konkrétu notikumu rezultata, pieméram, p&c teroristu uzbrukuma Norvégija.
(OECD, 2014b)

VC jaspgj atri pielagoties jauniem apstakliem un izaicinagjumiem neatkarigi no ta, vai tas
izriet no iekSzemes politikas vai no ar€jiem notikumiem. Lidz ar to nebiitu pardomaiti
akumulet valdibas centra parak daudz papildu funkciju. (OECD, 2014b) Jaizvairas
“piesarnot” VC funkcijas, kas gadas, kad, izvairoties no politiskajiem konfliktiem,
atsevi$kas struktiirvienibas izvieto nevis kada ministrija, bet VC. (Peters, Rhodes &
Wright, 2000) Tas var ictekmé&t VC kapacitati veikt savas tie$as funkcijas.

Gords Evanss (Gord Evans) u.c. (2010) izvirza piecus kritérijus, péc kuriem janovertg,
vai kada struktiirvieniba biitu pievienojama VC institlicijam:
1) ta veic VC galvenas funkcijas;
2) ta risina politiski sensitivus jautagjumus, kas prasa valdibas vaditaja tieSo
iesaisti;
3) ta atbild par augstas prioritates, starpnozaru reformam (piemé&ram, par valsts
iestazu reorganizaciju, valsts parvaldes reformam);
4) tas aktivitates ir vispargjas nozimes visam ministrijam un agentiram
(pieméram, nacionalo minoritasu, dzimumu lidztiesibu jautajumi);
5) tai ir nepiecieSama neatkariba no ministrijas (pieméram, noteiktajam
regulativajam funkcijam).

Pieméram, Rumanija tikai 13 no 25 struktiirvienibam, kas tiesi paklautas MP, atbilst
kadam no izvirzitajiem kriterijiem. Pargjas struktiirvienibas biitu japarvieto uz
atbilstosam ministrijam. (Evans et al., 2010)

Ka rada ESAO pétijums (OECD, 2014b), ir novérojama tendence VC periferas funkcijas
parlikt uz ministrijam. Pieméram, Igaunijas Valdibas biroja funkcijas, kas tiesi neattiecas
uz MP un MK (lietvedibas vadiSana, civildienesta apmacibas vadiSana un noteiktu ES
fondu vadiSana) tika parceltas uz ministrijam.

Efektivam VC jabut mazam, lai tas varétu reagét atri. Tomér “biut mazam” nenozimé
parak mazu kapacitati, jo tas apdraudétu centra spéju nodrosinat objektivu, kompetentu
padomu un atbalstu valdibai. (OECD, 2014b)

2.1.2. Valdibas centra lielums

Valstu VC lielumu, t.i., taja nodarbinato skaitu, kopuma un sadalijuma p&c funkcijam vai
struktlirvientbam ir problematiski precizi salidzinat galvenokart divu iemeslu degl.
Pirmkart, dazadas valstis atSkirigi definé VC un klasific€, kuras struktiirvienibas ir vai
nav VC. Pieméram, dazas valstis Valsts kases struktiirvienibas attiecina pie VC, savukart
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citas — n€. Otrkart, struktiirvienibas ar Iidzigu nosaukumu dazadas valstis var veikt
atSkirigas funkcijas. (Alessandro et al., 2013a)

ESAO pétijuma (OECD, 2014b) tika konstatéts, ka lielakaja dala valstu VC ir salidzinosi
mazs: videji tam atvélets 0,045% no kop€jiem valdibas izdevumiem un taja strada mazak
neka 0,1% tiesas valsts parvaldes nodarbinato vai mazak par 40 darbiniekiem uz vienu
miljonu iedzivotaju. VC kopgjais darbinieku skaits, ieskaitot gan profesionalo, gan
atbalsta personalu, reti parsniedz 1000, izpemot situaciju Francija, Italija, Lielbritanija.
Desmit valstis no 35, kas tika aptvertas petijuma, VC veido mazak neka 200 stradajoso.

Par VC cilvékresursu sadalijumu p&c funkcijam vai struktiirvienibam ir maz informacijas
augstakmin€to iemeslu dél. Zinams ieskats $aja joma sniegts Dzeimsa un Ben-Gera
pétijuma par ESAO dalibvalstu valdibas centriem (James & Ben-Gera, 2004), kura ir
noradits:

e biczi vien stratégiskas planoSanas funkciju veic 10 vai mazak darbinieku,
nedaudzas valstis no 11 lidz 20 darbiniekiem; ir izpémumi, pieméram,
Lielbritanija (vid&ji 45 darbinieki), Turcija (337 darbinieki), bet nav parliecibas,
ka $ie darbinieki veic I1dzigus uzdevumus;

e valdibas programmu izpildes parraudzibas struktiirvienibas salidzino$i ir loti
mazas: Austrlija un Cilé ne vairak ka 10 darbinieku, Lielbritanija
Premjerministra Valdibas programmu izpildes parraudzibas struktiirvieniba bija
aptuveni 40 darbinieku;

e komunikaciju un ieks§€jas parvaldibas funkcijas parsvara nodarbinati 10 vai mazak
darbinieku, nedaudzos gadijumos — no 11 Iidz 20 darbiniekiem, bet atseviSkos
gadijumos — vairak neka 20 darbinieku (Spanija, Ungarija, Portugale, Austrija,
Lielbritanija).

Nedaudz vairak ir pétita valdibas vaditaja tieSa atbalsta struktiirvieniba. Piemé&ram,
Trusvellas un Atkinsona (Truswell & Atkinson, 2011) veiktaja pétijuma par valdibas
vaditaju tie$i apkalpojoSo darbinieku skaitu tika konstatets, ka Zviedrija tie ir 200
darbinieku, Lielbritanija — 300, bet Vacija — 620 darbinieku. Ka atzimg&jusi pasi autori,
informacija par organizatorisko struktiiru vai personala sarakstu var buit maldinosa, jo tas
var nesakrist ar struktiirvienibam un darbiniekiem, kas faktiski sniedz atbalstu valdibas
vaditajam. Pieméram, Lielbritanija tie nebija 100 darbinieku, kas bija MP biroja
personala saraksta, ne ari 1300 darbinieku, kas veidoja MK biroju. Realais valdibas
vaditaju tiesa atbalsta darbinieku skaits bija noskaidrots gan ar oficialo datu izp€tes, gan
ar interviju palidzibu.

Ka rada ESAO pétijjums (OECD, 2014b), valdibas vaditaja tiesa atbalsta struktiirvieniba
parasti ir maza: aptuveni 10-20% VC resursu kopapjoma. Pieméram, Vacija Kanclera
birojs ir mazs (~10 vecakie konsultanti), bet loti ietekmigs uz ta fona, ka Kanceleja strada
vairak neka 600 darbinieku, kuri nodroSina papildu konsultéSanu, ka ar1 citus
koordingSanas un starpniecibas pakalpojumus. Ari Austrijas Federalajai kancelejai
kanclera atbalstam ir nelieli resursi (15 darbinieki no kancelejas 400 darbiniekiem),
politikas izstrade ir politisko partiju zina un atbildiba par to ievieSanu ir sadalita starp
galvenajam ministrijam. Pati kanceleja fokus€jas uz starpministriju lietam (e-parvaldiba,
sabiedrisko pakalpojumu reforma, politikas koordinacija).
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Kopuma vairaki VC, kas analizéti dazadas valstis un dazados laikos péc tajos tiesi
iesaistito cilvékresursu apjoma, ir skaitliski nelieli. Ta ka VC javeic koordinacijas un
uzraudzibas funkcijas visai valdibai, tad tam jabiit ietekmigam un kompetentam.

2.1.3. Valdibas centra cilvekresursu loma un statuss institucionalaja sistema
Turpinot analizét VC ta plasakaja nozim&, var secinat, ka pie VC institucionalas
struktiiras dazadibas tie parasti ietver divas galvenas cilvékresursu grupas:
1) administracija — valsts civildienesta ierédni un darbinieki, kuri nodroSina
valsts parvaldes administrativo vadibu;
2) politiska vadiba — politiki un tos atbalstoSais personals, kuri nosaka politisko
dienas kartibu un planoto reformu virzibu.

VC parsvara strada ierédni (OECD, 2013), bet ierédnu un politisko personu proporcijas
dazadas VC strukturvienibas var atskirties (Alessandro et al., 2013a). Valdibas vaditajam
tuvakajas struktiirvienibas, pieméram, Premjerministra biroja, ierédni var veidot tikai pusi
no biroja personala. (Ben-Gera, 2004) Valstis ar napoleonistisko administrativo tradiciju®
(Francija, Belgija, Italija) VC ir liela politisko personu proporcija, savukart Skandinavijas
valstis — pretgji. (Dahlstrom, Peters, & Pierre, 2011) Kopigais vairakas valstis pedéjas
dekades (iznemot valstis ar napoleonistisko administrativo tradiciju, kuras valdibas centrs
ta jau loti politizéts) ir politisko personu skaita un statusa augsana, ko var uzskatit par
valdibas vaditaju stratégiju savas ietekmes stiprinasanai valdiba. Tomér VC
“politiz€sana” neveicina koordin€$anas procesus. Ja valdibas vaditajs vadoSajos amatos
iecel politiski uzticamus konsultantus, bet tiem triikst specialo profesionalo zinasanu un
prasmju, tad vini nevarés sniegt atbilsto$u atbalstu un konsultacijas. Sada situacija var
radit to, ko Dikinsons (Dickinson, 2005) sauc par politizesanas paradoksu: personala
veidoSana uz personiskas vai politiskas lojalitates pamata var beigties ar ta nesp&ju
palidzet valdibas vaditajam.

Nemot véra VC virzoSo lomu visa valsts parvalde, atseviSska uzmaniba tiek pieversta
valdibas centra vaditaja statusam. Jaatzimé, ka Sobrid zinatniskajos un citos avotos par
VC tematiku netiek konkréti definéts, kas ir valdibas centra vaditajs. Tiek piepemts, ka
VC vaditajs ir amats, kas vada augstakas izpildvaras institiiciju (valdibas vaditaju un
ministru kabinetu) tie$i atbalsto$o administrativo struktiiru. STs administrativas struktiiras
nosaukums dazadas valstis var biit nosaukts atskirigi, pieméram, Generalais sekretariats,
MK birojs, Kanceleja, Prezidenta birojs vai ministrija, Ministru biroja padome (attiecigi
General Secretariat, Cabinet Office, Chancellery, Office/Ministry of the Presidency,
Council of Ministers Office). (OECD, 2014a)

Runajot par VC vaditaja statusu, ESAO pétijuma aptvertaja valstu kopa iezimgjas divi
stavokli (skat. 2. tabulu). Viena dala valstu (58%) VC vada ministrijas Iimena politiska
persona, kura péc vélésanam kopa ar vadoSo personalu (Iidz 50% vadosa personala
sastava) parasti tick nomainita. Iznémums ir, pieméram, Austrija, kur VC vaditajs var
nostradat lidz liguma termina beigam. Otraja dala valstu (42%) VC vada ierédnis, kurs
ienem visaugstako civildienesta rangu. (OECD, 2014b)

* Napoleonistiska administrativa tradicija ir viens no administrativo tradiciju veidiem, kuram ir raksturigs valsts
parvaldes hierarhiskums, centralizacija, loti augsts ierédniecibas statuss. (Painter and Peters, 2010)
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2. tabula.
Valdibas centra vaditaja statuss (ES dalibvalstis*)
Ierédnis Politiski nozimeta persona
Austrija ltalija
Belgija Lietuva
Danija IPortugale
Francija Slovakija
Igaunija Slovénija
Latvija Somija
Lielbritanija Spanija
[Ungarija
IVacija
Zviedrija

* Tabula ir ieklautas tikai tas ES dalibvalstis, par kuram ESAO pétijuma bija iegiitas zinas.

Abiem VC vaditaja statusa veidiem ir savas priekSrocibas un trikumi. VC vaditajs ka
politiski noziméta persona nodrosina cieSu saikni starp administrativo centru, konkrétiem
vadosas partijas politiskajiem mérkiem un valdibas vaditaju. Taja pasa laika politiskajai
personai darbibas sakuma var but gritibas izprast, ka funkciong valsts parvalde. Ja VC
vada ier&dnis, tad vins$/vina, visticamak, spés labak vadit administraciju un nodrosSinat
administrativo nepartrauktibu, kas ir vertiga strauji mainigaja vide, bet ierédnim var bt
griitibas ietekmét valdibas politiskas aprindas. (OECD, 2014b)

VC cilvékresursu, tostarp centra vaditaja, statuss ir viens no faktoriem, kas nosaka VC
ietekmetspeju. VC darbibas efektu nosaka ar1 tadi faktori ka institucionalas struktiiras
specifika un politiskas tradicijas. ESAO pétijjuma aptuveni 2/3 (62%) no 29
respondentiem VEert€ savas valsts valdibas ietekm€tsp&ju uz ministriju darbibas
koording€Sanu ne augstak par videjo. Mazak neka 1/3 (31%) respondentu uzskata, ka sada
ietekmétspégja ir augsta. VC vidgja ietekmétspéja tiek izskaidrota ar birokratijas sistemas
komplicétibu valsti vai — atseviskos gadijumos, pieméram, Austrija un Portugalé, — ar
ministriju politisko patstavibu. (OECD, 2014b) Ka uzsvérts vairakos pétijumos par VC
(pieméram, Alessandro et al., 2013b; Haddad et al., 2010; OECD, 2014b), gadijumos, ja
ministriju mobilizé€Sanai un ietekmé&Sanai ir jaizmanto daudz lielaki resrusi, VC nevar
palauties vien uz savu formalo varu un struktiiru. Lai efektivi veiktu koordinéSanas un
monitoringa funkcijas, VC jaizmanto savs neformalas vadibas spéks, kas veidojams no
valdibas vaditaja atbalsta un VC cilvékresursu profesionalitates.

2.1.4. Valdibas centra cilvékresursu profesionalitate

VC administrativa personala cilvékresursus veido $adas cilvékresursu grupas:
1) profesionalais personals (professional staff);
2)  atbalsta un kancelejas personals (support and clerical staff);
3)  vaditaji.
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Profesionalajam personalam parasti tiek pieprasita augstaka izglitiba, un Siem
darbiniekiem var tikt uzticéta vadiba kada darbibas joma vai projekta, pieméram,
izstradat un analizét kartibu, kada tiek veidota, ieviesta un mainita valdibas riciba un
programmas; izvertét esosas politikas un normativos aktus, lai atklatu pretrunas;
sagatavot informativos zinojumus un rekomendacijas politikas mainai; novertét valsts
politikas iedarbibu, finansialas sekas, politisko un administrativo lietderibu. Tie var biit
specialisti jurisprudence, ekonomika, politika, valsts parvalde, starptautiskajas attiecibas,
inzenierzinatnés, vides zinibas, pedagogija utt. (OECD, 2014a)

Atbalsta un kancelejas personalam var arf nebit augstakas izglitibas. Sie darbinieki
veic dazadus kancelejas un administrativos uzdevumus, kas saistiti ar naudas operacijam,
izbraukumiem, informacijas pieprasijumu, tik§anos organizé$anu, komunikaciju, tostarp
informacijas pierakstiSanu, sagatavoSanu, SkiroSanu un klasific€Sanu, atbildéSanu uz
telefonzvaniem un e-véstulém vai to parsitiSanu atbilstoSam personam, ka ari ar
zinojumu un korespondences sagatavosanu, interneta majas lapas atjaunosanu u.tml. Saja
cilvékresursu grupa neieklauj vaditajus, kas uzrauga atbalsta/kancelejas personala darbu.
Jaatzimé gan, ka ESAO sniegtaja vardnica par valsts parvaldes terminologiju nav
konkréti definéts, kas ir vaditajs un kadiem vadibas limeniem atbilstu konkrétie vaditaju
amati. (OECD, 2014a)

Cita CR Kklasifikacija, kas tiek izmantota gan par valsts parvaldes CR kopuma, gan par
valdibas centra CR, ir to iedalljums péc kompeten¢u kopas. Saja gadijuma kompetence
nozimé nevis pilnvaru vai atbildibas jomu, bet zinasanu, prasmju, speju un attieksmju
kopumu, kas izpauzas darbinieka uzvediba. ST ir kompetendu vispargja definicija, kas
ietver kopigus elementus no daudziem citiem kompetencu defingjumiem, kurus izmanto
dazadas valstis, runajot par sabiedriska sektora CR. (OECD, 2010a)

Iz8kir divas kompetencu kopu kategorijas, kas tiek pieprasitas valsts parvaldes, tostarp
valdibas centra CR:
a) “saturiskas” kompetences, kuras akcentétas zinasanas, nevis prasmes un spgjas,
un
b) “procesualas” kompetences, kuras uzsveértas prasmes un sp&jas sasniegt rezultatu
un nodrosinat pakalpojumu atbilstosi izvirzitajiem mérkiem un uzdevumiem.
(Parrado, 2010)

P&c saturiskajam kompetencém izSkir plasa profila specialistus (generalists) un Sauras
specializacijas specialistus (specialists).

Plasa profila specialisti ir tie darbinieki, kuriem ir institucionalas zinasanas, ko vini
izmanto, parvietojoties dienesta hierarhija. Institucionalas zinaSanas veido zinasanas par
“speles noteikumiem”, galvenajam iesaistitajam pusém un starpniekiem, informacijas
avotiem, alianSu tikliem u.tml. PlaSa profila specialistiem tiek pretstatiti Sauras
specializacijas specialisti, kurus raksturo padzilinatas zinasanas kada konkrétaja valdibas
politikas joma — vides zinibas, izglitiba, veselibas apripé, infrastruktiira u.c. Sauras
specializacijas specialistu zinaSanas nav parnesamas no vienas ministrijas uz citu
ministriju, tapéc vini paliek stradat viena un taja pasa joma, kura specializgjas. (Parrado,
2010)
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Plasa profila specialistu un Sauras specializacijas specialistu skaita sadalijums valsts
parvaldes CR sastava nosaka CR potencialds parcelsanas iespéjas starp valsts parvaldes
institiicijam. Ja vairak ir Sauras specializacijas specialistu, tas var radit Skérslus personala
parcel$anai. Tapéc, formulgjot wvalsts parvaldes un konkréti VC cilveékresursu
kompetences, jaizSkiras par to, cik daudz nepiecieSams personals ar specifiskajam
zinaSanam un cik daudz vajadzigs brivi parvietojams personals, kura mérkis ir saglabat
saliedétu civildienesta &tosu, kur§ nodarbojas ar starpnozaru jautajumiem. (Parrado,
2010)

Optimals plasa profila specialistu un Sauras specializdacijas specialistu skaita sadalijums
ir tads, kas atbilst cilvékresursu komplektesanas (tostarp parcelsanas) politikai, kurai
savukart janodrosina attiecigo institiiciju efektiva darbiba.

Ka rada 2010. gada veiktais petijums par ES dalibvalstu centralo valsts parvaldes iestazu
cilvékresursu ilgtsp&jibu, kops 21. gadsimta sakuma augstaka ITmena vadibas sastava ir
noverojama tendence lidzsvaroties plasa profila specialistu un Sauras specializacijas
specialistu skaitam. Lielakaja dala ES dalibvalstu centralo valsts parvaldes iestazu
augstaka limena vadibas sastava kvantitativi vienadi parstavétas abas CR grupas.
Bulgarija, Rumanija un Portugale aizvien ir tas valstis, kur augstaka Itmena vadibas
sastava doming Sauras specializacijas specialisti, bet Cehija, Igaunija, Francija, Irija,
Luksemburga, Niderlande un Zviedrija — valstis, kur doming plasa profila specialisti.
(Parrado, 2010)

Skaidrs, ka plasa profila specialistu un Sauras specializacijas specialistu kompetences ir
savstarp€ji papildinoSas un kopa sp€j radit kvalitativakus rezultatus. (Ferns, 2012) Tapéc
valsts parvaldé un konkréti VC japiesaista ka plasa profila, ta ar1 Sauras specializacijas
specialisti.

P&c procesualajam kompetencém izSkir
1) darbiniekus, kuri strada tada amata, kas pieprasa vairak orientéties uz rezultatu,
jeb vaditajus (managerialists) un
2) darbiniekus, kuri strada tada amata, kas pieprasa vairak orientéties Uz ieguldijumu
(procesiem, resursiem) neka uz rezultatu, jeb ne-vaditajus (non-managerialists).
(Parrado, 2010)

Sakotngji var Skist, ka vaditaji un plasa profila specialisti ir [idzigas CR grupas, tomér to
kompetencu bitiba atSkiras: vaditaju kompetenc@s akcentéta rezultatu panakSana,
savukart plasa profila specialistu kompetences — zinasanas par valsts parvaldes sistemu.

Kops 21. gadsimta sakuma ES dalibvalstu centralo valsts parvaldes iestazu augstaka
Iimena vadibai izvirzamas kompetences kluvusas vairak orient€tas uz rezultatu
sasniegSanu un mazak — uz procesu nodrosinasanu. Lielakaja dala ES dalibvalstu centralo
valsts parvaldes iestazu augstaka limena vadibai tiek pieprasitas gan vaditaju, gan ne-
vaditaju (specialas zinaSanas vai prasmes kada nozaré vai administrativaja sist€éma)
kompetences. Danija, Somija, Niderlandé, Portugale un Lielbritanija vairak tiek
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pieprasitas vaditaju kompetences; Austrija, Bulgarija, Cehija, Irija un Italija — ne-vaditaju
kompetences. (Parrado, 2010)

Zimigi, ka vaditaju kompetencu dominésana novérojama tajas valstis, kur pastav amatu
civildienesta sistéma, t.i., kur vakancei civildienesta var pieteikties jebkurs, kas atbilst
amatam izvirzitajam prasibam (kas ir pretéja karjeras civildienesta sistemai, kur
vakancei var pieteikties tikai civildienesta ierédnis).

So tendenci apstiprina arT 2014. gada veiktais pétijums par valsts parvaldes vaditaju
atlases sistemu ES dalibvalstis (EUPAN, 2014); saskana ar ta rezultatiem valsts parvaldes
vaditajiem vairak tiek prasitas ar vadiSanu amatu civildienesta sist€mas saistitas
kompetences. Tacu §is p&tijums parada, ka ari kombinétajas (t.i., tadas, kuras noteiktajam
cilvekresursu grupam ir vai nu amatu, vai nu karjeras civildienesta sistéma) un karjeras
civildienesta sist€émas ir vairak pieprasitas vadiSanas kompetences neka ar specialajam
zinasanam saistitas kompetences.

Valdibas centros uznem administrativos plasa profila specialistus, Sauras specializacijas
specialistus un politiski nozimétas personas. (Peters et al., 2000) Pirmajas divas CR
grupas dazas valstis, piem&ram, Spanija, Francija un Italija, parsvara tiek uznemti plasa
profila specialisti, it Tpasi no centralajam valsts parvaldes iestadém (grand corps), kuriem
var biit vertigs sakaru tikls, ko var izmantot ka neformalo lidzekli starpinstitucionalajai
koordinésanai. (Alessandro et al., 2013a)

Parasti VC nedublé to specifisko sektoralo kompetenci, kas tiek nodrosinata ministrijas,
tomer tajos var bit struktiirvienibas vai darbinieki, kas ir zino$i noteiktaja politikas joma.
Vacijas kancleram nav ekspertu atbalsta, kas dublé ministriju kompetenci, un tapéc
kanclers mazak spgj veidot politiku. (Alessandro et al., 2013a) Ka atzimé Rudalevige
(Andrew Rudalevige) (2002), valdibas vaditajs vienmér ir dilemmas prieksa — pasam
veidot politiku vai “pirkt” to no noteiktam ministrijam. Pieméram, Lielbritanijas
Premjerministra Valdibas programmu izpildes parraudzibas struktiirvieniba bija
pietiekams personals ar nepiecieSamo sektoralo kompetenci un autoritati, lai parbauditu
ministriju darbibu un rekomend&tu korekcijas.

Tadgjadi ekspertu esamibai VC ir plasaka nozime: ja no VC tiek sagaidits, ka tas pildis
nozimigu lomu politikas veidoSana, tad tam japiemit pienacigai kompetencei un
autoritatel; ja tas nebus, tad ministrijas bis vienigie vai galvenie politikas veidoSanas un
ievieSanas virzitaji. (Alessandro et al., 2013a) Augsts kompetences limenis var palidzet
VC ari iegat ministriju atbalstu, kad tas centisies koordinét vai parraudzit to darbibu.
(Goetz & Margetts, 1999) VC kompetence un autoritate var biit atkariga arT no citiem
faktoriem: ja valdibas vaditajs var nozimét par ministriem uzticamus profesionalus, tad
turpmak vin$ var neizjust nepiecieSamibu pulcét ap sevi politikas konsultantus. Kopuma
profesionalu proporcija valdibas centra personald norada uz VC iesaistes pakapi
politikas veidosana. (Alessandro et al., 2013a)

Par VC cilvékresursu zinasanam, prasmém un kompetencém Iidz Sim nav veikti
empiriskie petijumi, tik vien ka sniegtas visparigas norades, kadam jabut VC kopuma vai
ta vaditajam. Pieméram, ESAO pétijuma rezultati vésti, ka VC vaditajam un par&jiem
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darbiniekiem, kuri veic VC uzdevumus, ir Tpasi svarigas analitiskas, politiskas un
administrativas prasmes. (OECD, 2014b)

Ipasa uzmaniba profesionalitatei un attiecigi prasibam pievérsta CR, kas nodroSina
valdibas programmu vai projektu izpildes koordin€Sanu un uzraudzibu, ka ar1 sniedz tieSu
atbalstu valdibas vaditajam. Analiz€jot Lielbritanijas VC darbibas pilnveidoSanas
iesp€jas valdibas politikas realiz€Sanas joma, Dzenifera Golda (Jennifer Gold) raksta, ka
valdibas politiku, projektu un programmu istenoSanai ir nepiecieSams dazadu kapacitasu
kopums, tostarp sagades, projektu vadiSanas un parmainu vadiSanas kapacitates. Turklat
prasmes, kas ir nepiecieSamas, nav konstantas; dazados valdibas politiku istenoSanas
posmos ir vajadziga atSkiriga profesionala ekspertize. (Gold, 2014) Ka vienu no efektivas
valdibas politikas istenoSanas veiksmes faktoriem Golda saredz politikas istenoSana
iesaistito stratégiski svarigo amatu “profesionalizéSanu”, pieméram, radot tiem atbilstosu
kompeten¢u profilu (uzsverot nepiecieSamas specifiskas zinasanas un prasmes) un
specialas apmacibas. Lielbritanija stratégiski svarigo amatu “profesionalizéSanu” palidz
panakt 2012. gada izveidota Galveno projektu vadibas akadémija (Major Projects
Leadership Academy), kuras pabeigSsana bis obligata prasiba visu projektu un
programmu galvenajiem vaditajiem (Senior Responsible Owners).

Par valdibas vaditaja atbalsta komandu Harrris un Ruttera secina, ka, pieméram,
Lielbritanijas Premjerministra veiksmigai darbibai var palidzet $adas rekomendacijas:

e politikas konsultéSanas un atbalsta joma ir jaizmanto dazadi informacijas avoti
— gan ierédnu, gan specialo konsultantu viedoklis; par valdibas politikas
struktiirvienibas vaditaju ieteicams nozimét personu, kura var stradat ar valsts
sekretariem, ka arT ir sagatavota profesionali vadit struktirvienibu, padarot to par
vairak neka tikai apak$vienibu kopumu; galvenajam personam, kas strada pie
prioritarajam politikas jomam, nav obligati jabiit ekspertiem, bet jaspgj ietekmét
mérkministrijas un argjas iesaistitas puses;

e ilgtermina politikas jeb stratégijas izstradaSanas joma vértigi izmantot CR no
arpuses, kuriem ir jauns domaSanas un stradaSanas stils, kas spétu rast
izaicinagjumu esoSai praksei valsts parvaldé, ka ari noderigas prasmes veidot
starpnozaru komandas un stradat dazadji;

e politikas koordinéSanas un stridu risinaSanas joma jadarbojas ietekmigiem
darbiniekiem, kuriem ir specifiskas zinasanas un sadarbibas veicinaSanas
prasmes;

e politikas izpildes uzraudzibas joma ir vajadzigi darbinieki, kas sp& redzet
valdibas projektu vadiSanu un TstenoSanu ariT no ministriju perspektivas;
nepiecieSama pieredze projektu realiz€Sana un problému risinasanas spg&jam;

e komunikaciju un aréjo attiectbu joma nav tik svarigi, vai Premjerministra
preses sekretars ir politiski vai citadi nozimé&ta persona, bet biitiski, lai §T persona
spetu skaidri un patiesi parstavét Premjerministra viedokli; tapat $aja joma ipasi
vertiga Tpasiba ir noturiba pret publicitati. (Harris & Rutter, 2014)

Apkopojot zinas no Haddad u.c. (2010), ESAO (OECD, 2014b) un citu ieprieks sniegto
petijumu secinajumus par VC uzdevumiem un to nodroSinaSanai nepiecieSamajam
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kapacitateém, ir izveidots VC uzdevumu veikSanai potenciali svarigu kompetencu
saraksts (skat. 3. tabulu).

Kompetencu nosaukumi ir aizgiiti no 10.07.2012. MK noteikumiem Nr. 494 “Noteikumi
par valsts tiesas parvaldes iestad€s nodarbinato darba izpildes novértésanu”, ka ar1 no
Lielbritanijas “Civildienesta kompetenc¢u struktaras 2012-2017” (Civil Service, Minister
for the Cabinet Office and Paymaster General, 2012) atbilstosi $ajos avotos sniegtajiem
kompetencu aprakstiem. Kompetences tika atlasitas no 10.07.2012. MK noteikumiem
Nr. 494, lai turpmak analizétu to atbilstibu Latvijas VC uzdevumiem. Jaatzime, ka no
MK noteikumiem atlasito kompetencu apraksti vél aizvien neprecizi atspogulo VC
uzdevumiem nepiecie$amas kompetences.

Piem&ram, termini “politisks” un “ieinteresétas puses” ir minéti tikai vienas kompetences
apraksta — “organizacijas vertibu apzinasSanas”; termins “iesaistitds personas (puses)” ir
2 (13

minéts vien kompetencés “komunikacija”, “stratégiskais redz&jums” un “organizacijas
vertibu apzinasanas”.

Savukart Lielbritanijas civildienesta kompetencu struktiira ir izveéleéta tapec, ka
Lielbritanijas civildienesta kompetendu pieeja cilveékresursu vadisana ir augsti attistita. So
izveli noteica arf tas, ka visas Lielbritanijas civildienesta kompetencu struktiira noraditas
kompetences attiecas uz visam civildienesta amatu grupam, nevis veidotas katrai amatu
grupai atseviski, ka tas ir, pieméram, Irijas civildienesta kompetencu struktiira
(Department of Public Expenditure and Reform, 2012). Tadgjadi Lielbritanijas
civildienesta kompetencu struktira ir vairak saskanota civildienesta kop&jo vértibu
realizeéSanai.

Lielbritanijas (un arT Irijas) civildienesta kompetencu aprakstos augstaka Iimena ierédnu
amatu grupam ir konkrétas prasibas izprast politisko kontekstu, ta attistibu un ietekmi,
prasmi apvienot politiskos, socialos, finanSu, ekonomiskos un ar apkartgjo vidi saistitus
apsvérumus efektivu lémumu pienemsSanai, bet videja limena ierédnu amatu grupas ir
uzsvertas prasmes sadarboties ar iesaistitajam pus€m, izzinat, izprast un ieveérot to
intereses savos priekslikumos un darbiba. Nedz Lielbritanijas, nedz Irijas civildienesta
kompetencu modelos nav atseviSki paredze€tas kompetences valsts VC veidojoSajiem
amatiem.

Ta ka VC veidojosas institicijas un amati sniedz valdibai tieSu administrativo,
profesionalo un politisko atbalstu, tad VC cilvékresursiem jabiit valstiski atbildigiem.
Nereti atrodoties valdibas sektora stradajoSo un ar1 plaSas sabiedribas uzmanibas loka,
VC cilvekresursiem jarada &tiskas uzvedibas un kalpoSanas tautas interes€m paraugs.
Tapat VC visu tam piedévéto uzdevumu veikSanai ir nepiecieSamas attistitas intelektualas
un komunikativas sp€jas efektivai lémuma pienemsanai, motivacija sasniegt augstakus
darba izpildes un profesionalitates standartus.

3. tabula.
Valdibas centra uzdevumu veiksanai nepieciesamas kompetences
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vertibu apzinasanas (LV)
analitiska domasana (LV), ° ° ° ° ° ° °
efekttvu lémumu pienemsana (UK)
Attiecibu veidoSana un uzturésana, ° ° ° ° ° ° °
komunikacija, darbs komandas,
orientacija uz klientu/orientacija uz
pakalpojuma san€méju, atsauciba
(LV),
sadarbiba un partneriba (UK)
Orientacija uz rezultatu sasniegSanu, ° ° ° ° ) ° °
riipes par kartibu, precizitati un
kvalitati (LV),
pakalpojumu kvalitates vadisana (UK)
Orientacija uz sevis attistibu (LV) ° °
Komercialo rezultatu sasniegSana, °
vertibas radisana no nodok]u
maksajumiem (Delivering Value for
Money) (UK)
Konceptuala domasana (LV), ° ° ° ° °
efektivu lémumu pienemsana,
kopainas uztvere (Seeing the Big
Picture) (UK)
Elastiga domasana (LV), ° ° ° ° °
parveidosana un uzlabosana (UK)
PlanoSana un organiz&Sana, patstaviba ° ° ° °
(LV),
stradasana tempa (Delivering at Pace)
(UK)
Radosa domasana un novatorisms ° ° °
(LV),
parveidoSana un uzlabosana (UK)
Stratégiskais redz&jums (LV), ° ° °
kopainas uztvere (UK)
Parmainu vadisana (LV), ° °
parveidosana un uzlabosana (UK)
Darbinieku motivéSana un iesaistiSana °
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(dalgji no LV)*,
vadiba un komunicésana (UK)

Darbinieku attisti$ana (dalgji no LV)*, °
iesp&ju radiSana visiem (Building
Capability for All) (UK)

Zinasanu vadiba un nodoSana**, °
iesp&ju radiSana visiem, Sadarbiba un
partneriba (UK)

e — kompetence ir svariga attieciga VC uzdevuma veikS$anai

LV — kompetences ir noraditas 10.07.2012. MK noteikumos Nr.494 “Noteikumi par
valsts tiesas parvaldes iestad@s nodarbinato darba izpildes novertesanu”

* — augstakmingtajos MK noteikumos darbiniecku motivéSanas un attistiSanas
kompetences ir apvienotas kopa “Darbinieku motivé$ana un attistisana”

** _ kompetences nosaukums no EUPAN darba grupas aptaujas anketas

UK - kompetences ir noraditas Lielbritanijas “Civildienesta kompetencu struktiira 2012-

2017~

Tadas kompetences ka etiskums, efektivu lémumu piepems$ana, sadarbiba un
partneriba, riipes par kartibu, precizitati un kvalitati, orientacija uz attistitbu var
biit universalas kompetences® visiem VC cilvekresursiem. Savukart pargjas 3. tabula
noraditas kompetences var but specifiskas®, kuras attiecas uz noteiktu VC funkciju,
pieméram, parmainu vadiSana, darbinieki motivéSana un iesaistiSana, zinaSanu vadiba un
nodoSana ir svarigas kompetences parvaldibas pilnveidoSanas funkcija.

Tatad VC uzdevumu veikSanai ir vajadzigi CR ar dazadam zinaSanam, prasmém un
kompetencém, bet, ta ka VC jablt mazam un elastigam, tad nepiecieSamo CR kvalitati
nevar panakt ekstensiva cela, tas ir bitiski, palielinot darbinieku skaitu. VC jastrada
“augsta kalibra” cilvekiem (Rutter & Harris, 2014), ko var nodroSinat ar augsti
kvalificetu darbinieku piesaisti pastavigam vai pagaidu darbam un ar specialajam
apmacibam.

2.1.5. Valdibas centra cilvekresursu atlases un apmacibas sistéma

CR konteksta VC struktiirvienibas var loti atSkirties no citam civildienesta vienibam.
Pirmkart, ta darba vidi raksturo ar ipasi augsta spriedze, kur plassazinas lidzeklu un
politiskas uzmanibas Iimenis ir lielakais valsts parvaldé. Otrkart, jautajumu mérogs, kuru
risina valdibas centrs, ir ievérojami plasaks neka daudzas citas institiicijas. Lai noveérstu
darbinieku profesionalo izdegSanu un nodroSinatu kompetenci dazadas jaunajas
prioritatés, vairakas valstis dod priekSroku elastigajai personala veidoSanas sist€émai
valdibas centros — darbinieku pagaidu parcelSanai un nodarbinasanai noteikta darba
apjoma izpildei. (OECD, 2014b)

ESAO pétijums par VC rada, ka astonas valstis (24% respondentvalstu) valdibas centru
parsvara veido no citam ministrijam parceltie darbinieki, to skaita Vacija, Spanija,
Portugalé un Lielbritanija. Vairakas citas valstis (40% pétamo valstu) no citam

®> VC cilvekresursu universalas kompetences (general or core competencies) — kompetences, kas tiek
sagaiditas no visiem VC darbiniekiem neatkarigi no iepemama amata.

® VC cilvekresursu specifiskas kompetences (specific competencies) — kompetences, kas tiek sagaiditas no
VC konkrétu amatu grupu darbiniekiem.
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ministrijam tiek iegita tikai neliela dala VC personala. No citam ministrijam parceltie
darbinieki vai argjie eksperti ir koncentréti konkrétajas struktiirvienibas, ipasi Prezidenta
vai MP biroja, politikas izstrades strukttrvienibas, krizes vadiSanas struktiirvienibas vai
prioritaro iniciativu izpildes komandas. Piem&ram, Danijas CR politika ari uzsver
personala rotéSanas svarigumu gan VC ietvaros, gan arpus ta adekvato prasmju
uzturéSanai. 10 valstis (30% pétamajam valstu) VC ir pastavigs personals un tas
nenodarbina darbiniekus no citam ministrijam. (OECD, 2014b)

Pieaugot spiedienam uz valdibas vaditaju, nereti tiek rosinats parskatit personala sastavu.
Valstis ar decentraliz€to administrativo struktliru stipra pastaviga sekretariata trukums
jauzskata par problému, ipasi gadijumos, ja prezidentam vai MP ir paplasinats uzdevumu
loks. Pieméram, Sveicé jauns birojs tiek veidots, lai atbalstitu Federala prezidenta biroju
pasi politikas un komunikacijas joma, un taja ik gadu tiek nomainits personals péc
rotacijas principa, kas savukart rada partrauktibas risku. (OECD, 2014b) Cits trukums
darbinieku parcelSanai no ministrijam uz VC var biit tads, ka darbinieki var turpinat
darboties atbilstoSi savas ministrijas kartibai un lidz ar to biit mazak jutigi valdibas
vaditaja vajadzibam saistiba ar centralo koordineSanu. Kopuma efektivi bitu VC
personala veidosana savienot nepartrauktibu ar parmainam. (Alessandro et al., 2013a)
Tas atbilst kombinetajai personala veidosanas stratégijai, institiicijas personalu veidojot
pastavigajam “kodolam” un mainigajai “periferijai”.

Speciali pétijumi par VC cilvekresursu atlases un apmacibas praksi lidz §im nav veikti,
tomer Sie jautajumi tiek skatiti visas valsts parvaldes vai atseviSki augstaka limena
civildienesta sistémas konteksta. Iesp&jams izdarit vairakus butiskus secinajumus no
ieprieks veiktajiem pétijumiem par CR atlases un apmacibu praksi ES dalibvalstu valsts
parvalde.

A Lielakaja dala ES dalibvalstu ir kombingta civildienesta sistéma (58% jeb 14 valstis
no 24 aptaujatajam), otro vietu ienem amatu civildienesta sistéma (30%), un saméra
reta ir karjeras civildienesta sistema (12%, t.i., Vacija, Griekija un Francija).
(EUPAN, 2014) Kombinéta civildienesta sistéma efektivi apvieno amatu un karjeras
sisttmu priekSrocibas: amatu sist€éma lauj atlasit piemérotakus darbiniekus no argja
darba tirgus, ja ieks€jos cilvekresursos vajadziga profila darbinieks uzreiz nav
pieejams, savukart karjeras sist€ma lauj “izaudzinat” profesionalos ierédnus, kas spgj
efektivi darboties administrativajas jomas.

(A ES dalibvalstis parsvara ir kombinéta vai decentraliz&ta valsts parvaldes cilvékresursu
vadibas sistéma. Galvenais pamatojums cilvekresursu vadibas noteiktu funkciju
deleggsanai ir dot iesp&ju valsts parvaldes iestazu vaditajiem labak vadit personalu,
laujot vinpiem ar cilvékresursiem saistitajos I€mumos nemt veéra gan iestades
vajadzibas, gan individualo darbinieku nopelnus. (OECD, 2011) Centralizétas un
decentralizetas cilvékresursu vadibas sisteémas prieksrocibas un trikumi ir apkopoti
4.tabula. Cilvekresursu vadibas noteiktu funkciju decentralizacija paredz, ka
centralajam cilvékresursu vadibas institiicijam paliek stratégiska loma — tas plano un
izstrada cilvekresursu stratégiju un politikas, noverte to efektivitati, izstrada
vadlinijas, visparéjos standartus un sniedz metodologisko atbalstu (Haddad et al,
2010).
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4. tabula.
Valsts parvaldes cilvékresursu vadibas sistému priekSrocibas un triikkumi (Haddad et
al, 2010)
Centralizeta sistema Decentralizeta sistema
Centrala institGicija galvenokart nosaka
cilvekresursu vadibas politiku
pamatnostadnes, konsulté par $o politiku
un noteikumu IstenoSanu, parrauga
Pastav centrala institiicija, kas atbild par | cilvékresursu vadibas politiku istenoSanas
cilvekresursu  vadibas  politiku  un | rezultatus.
noteikumu izstradasanu un ievieSanu. e L _—
Ministrijam un strukttrvienibu vaditajiem
Augsts kontroles un standartizacijas | ir lielaka patstaviba ar cilvékresursiem
Raksturojums | limenis. saistito lémumu pienemsana.
Rada priekSnosacijumus cilvékresursu ng.ero“ P 11nvarqs_ at .atblld.Tbu B
X S ministrijas vairak izlemj ar
vadibas saskanotibai starp ministrijam. S . o .
cilvékresursiem saistitus jautajumus, lai
Lauj panakt augstu kontroles Itmeni par | nodroSinatu savu meérku un funkciju
cilvékresursu budzeta veidoSanu un | izpildi.
izlietoSanu. . _ . _ .
Samazina centralo kontroli un, tapec lauj
Lauj samazinat izmaksas cilvékresursu | vaditajiem atrak pienemt ar
Prieksrocibas | vadibas funkciju TstenoSanai. cilvekresursiem saistitus lemumus.
Ir nepiecieSama stingra kontroles un
Lémumi par svarigajam lietam, kas | parraudzibas sistéma, lai nodroSinatu
attiecas uz atseviskam ministrijam, tiek | cilvékresursu vadibas politiku saskanotu
piepemti citur. IstenoSanu.
Atbildes uz ministriju pieprasjjumiem | Prasa pietickamu tehnisko un vadibas
tiek sniegtas 1€nak. kapacitati katra ministrija un centralaja
S o institiicija.
Ministriju cilvekresursu vadibas )
struktiirvienibu darbiniekiem var | Ir nepiecieSamas sareZgitas sistémas
izveidoties Saurs redz&jums par savu | personala informacijas nodosanai
Trokumi lomu ministrijas darbiba. centralajai institiicijai.

A No pétamajam 25 ES dalibvalstim 10 valstis nav formalizétas darbinieku mobilitates
sisteémas, septinas valstis pastav obligata darbinieku mobilitate un astonas valstis $ada
mobilitate ir brivpratiga. (Parrado, 2010) Darbinieku parcelSsana var palidzet
lidzsvarot institliciju vai struktiirvienibu faktisko un objektivi nepiecieSamo
darbinieku skaitu. Tome&r jomas, kur ir vajadzigas specifiskas zinasanas un prasmes,
darbinieku mobilitate ir ierobezota. Tadejadi darbinieku mobilitates sistemai jabiit
saskanotai ar kompetencu sistemu. (Parrado, 2010) No 27 EUPAN dalibvalstim 18
valstis tiek atbalstita darbinieku horizontala mobilitate, parsvara ar centralizéta
interneta portala palidzibu publicgjot sludingjumus par vakanc€ém un Jaujot
darbiniekiem taja pieteikt savu kandidattru. (Tronti, Rocca & Tomassini, 2014)

[ Valsts parvaldes CR planosana strukturéta forma tiek veikta mazak neka pusé
EUPAN valstu, t.i., 15 no 26 valstim, kuras atsaucas aptaujai, turklat 10 no $im 15
valstim cilvékresursu planoSana ir centralizeta, par€jas piecas valstis par CR planu
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veidosanu ir atbildigas ministrijas. Sada mérktieciga CR plano$ana notiek parsvara
ministriju budZeta veidoSanas vajadzibam, primari risinot ar CR kvantitati saistitus
jautajumus, lai ministrija (-as) ieklautos atvélétaja budzeta. (EUPAN, 2013b) Valsts
parvaldes CR kvalitates planosana stratégiskaja limeni, kas paredz CR kompetencu
nodrosSinajuma planus atbilstosi ilgtermina meérkiem, ir tikai atseviskas valstis,
pieméram, Lielbritanija, bet ir noveérojama tendence ari citas valstis ieviest CR
strat€gijas ilgtermina mérkiem nepiecieS$amo kompetenéu nodrosinasanai. (OECD,
Huerta Melchor, 2013; EUPAN, 2013b) Plano$anas vajadzibam ministriju limeni CR
parasti tick segmentéti péc formaliem raditajiem, t.i., péc darbinieka statusa, profesiju
un darba samaksas grupam, péc dzimuma, vecumgrupam u.tml. Vairakas valstis pasas
ministrijas izlemj, ka biitu jasegmente cilvekresursi. Par CR segmentéSanu péc vinu
potenciala netiek zinots; pasi sp&jigu darbinieku jeb talantu identificéSana, attistiSana
un noturé$ana notiek nesistematiz&ta forma. (EUPAN, 2013b) Tomér valsts parvalde
sistematizeta talantu vadiSana lautu efektivak izmantot esosos CR. Dazas Eiropas
valstis sak izmantot talantu vadiSanas sistému augstaka limena civildienesta amatos,
pieméram, Lielbritanija un Irija. (Department of Public Expenditure and Reform,
2014; OECD, 2010a) Ja talantu vadiSana nereti tick realizéta ka individualizéta pieeja
ipasiem darbiniekiem, tad cilvékresursu segmenté$ana péc to stratégiska ieguldijuma
jeb lomas un to pieejamibas (izmaksam) (Lavelle, 2007) lauj veidot atbilstosu CR
politiku visiem CR segmentiem. Sads CR segment&ianas veids pagaidam nav ieviests
valstu parvaldés (OECD, 2010a), bet ir lietderigs instruments stratégiskaja CR
vadisana (OECD, Huerta Melchor, 2013).

Vairak neka puse EUPAN dalibvalstu (61%) pretendentu atlasé valsts parvaldes
amatiem noveérteé gan kompetences, gan zinaSanas;, 28% valstu fokus€jas uz
kompetencu noveértéSanu un vien 11% valstu uzsvaru liek uz pretendentu zinaSanu
izvertéSanu. Papildu izglitibas, darba pieredzes, vakantam amatam nepiecieSamo
profesionalo zinaSanu un prasmju krit€rijiem noveért€é kognitivas spégjas, tostarp
verbalo un skaitlisko sprieSanu, analitiskas sp&jas, ka ari sadarbibas prasmes,
motivaciju, lidera potencialu. (EUPAN, 2013c) Pretendentiem uz vaditaja amatu
visbiezak izvért€ vinu vadiSanas un neformalas vadibas prasmes, profesionalas
zinasanas, sadarbibas un komunikacijas prasmes. (EUPAN, 2014)

ES dalibvalstis tiek izmantoti dazadi valsts parvaldes cilveékresursu atlases modeli,
kas galvenokart ir atkarigs no valsts politiska, kultiiras un tiesiska konteksta, ka art no
civildienesta sisttmas. Liela nozime konkréta modela izv€le ir ari tam, kads
ieguldijums valsts attistiba tick sagaidits no valsts parvaldes un no ierédniem, kas ir
atbildigi par So funkciju, un tam, kadam profesionalajam prasibam jaatbilst Siem
ierédniem. 46% EUPAN dalibvalstu izmanto decentralizé€to wvalsts parvaldes
cilvékresursu atlases modeli, bet tikpat daudz valstu izmanto kombingto modeli;
vismazak ir to valstu, kas izmanto tikai centralizéto atlases modeli (Belgija, Kipra).
Valstis, kuras ir kombinéta valsts parvaldes cilveékresursu atlases sistéma — Austrija,
Horvatija, Francija, Ungarija, Irija, Italija, Lietuva, Luksemburga, Malta, Portugalé,
Rumanija, Slovénija un Spanija — centralizéta pieeja atlasei tiek piemérota augstaka
Iimena civildienesta amatiem vai/un atseviSkos civildienesta personala atlases
posmos, pieméram, konkursa izsludinasana, pretendentu sakotngja izsijasana,
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noveértésana un pretendentu saraksta veidoSana gala izvelei, pretendentu piesaistiSana
specialajam apmacibam darbam valsts parvaldé. Ka galvenie ieguvumi no atlases
centralizacijas tieck minta amatu konkursa procesa lielaka parskatamiba,
objektivitate, kvalitate un ekonomiskums. Cilvékresursu piesaistiSanas un atlases
koncentréSana vienuviet veido specializéSanos $ajos procesos, kas savukart veicina $o
procesu kvalitati. (EUPAN, 2013c) Centralizéta ierédnu atlases sistéma Jauj efektivak
izvEleties ierédnu amatiem profesionali piemérotus pretendentus valstis, kuras ir
paaugstinats politiskas, etniskas un cita veida protekcijas7 limenis. Izmantojot
centraliz&to pretendentu novért€sanu ierédnu amatiem, ir iesp&jams veidot augsti
kvalificétu personalu, novérst korupcijas limena augSanu un veicinat sabiedribas
uzticibu valsts parvaldei. (Sundell, 2014)

(A Pretendentu novértéSanas metodes bitiski neatSkiras valstls ar decentralizéto,
kombin&to un centraliz€to atlases sistemu. Visbiezak tiek izmantoti tadi pretendentu
atlases Iidzekli ka intervijas, situaciju analizes/rakstiskie uzdevumi, zinasanu testi,
pretendentu tieSsaisté iesniegto pieteikumu atlase, mutiskas prezentacijas, valodu
prasmju testi (67-57% EUPAN dalibvalstu); salidzino$i retak izmanto grupu
uzdevumus, amata specifisko zinaSanu vai prasmju testus un tieSsaistes testus (33%).
EUPAN dalibvalstu vairakuma pastav atseviska atlases sistéma augstaka limena
civildienesta amatiem — 18 valstis jeb 68%. (EUPAN, 2013c) Lielakaja dala ES
dalibvalstu ir atSkiriga vaditaju atlases sist€éma dazados vadibas Iimenos; tikai
Bulgarija, Somija un Lietuva dazadu rangu vaditaju atlase ir unificéta. Vaditaja amatu
pretendentu noveértéSanai visbiezak izmanto intervijas, profesionalo zinasanu vai
prasmju parbaudes testus, darbinieka personas lietas vai pretendentu iesniegto CV
izskatiSanu. Parasti vidéja un zemaka limena vaditaju amatu konkursos 1€mumu par
pretendenta izveéli pienem atlases komisija, kura piedalas augstaka ranga vaditajs.
(EUPAN, 2014)

A 19 EUPAN dalibvalstis jaunpienemtie darbinieki apgiist standarta apmacibu kursu,
kura ilgums ir viens ménesis vai vairak. Jauniem vaditajiem standarta apmaciba ir 13
valstis. (Tronti et al., 2014)

[ Augstaka Itmena ierédnu apmacibas un attistibas prakse ES dalibvalstis biezi vien ir
nepietiekami fokuséta uz ilgtermina efekta panak$anu apmacama ierédna darbiba.
Vairakas valstis Sada Itmena ierédniem ir paredzeétas apmacibas konkrétu vadiSanas
un neformalas vadibas prasmju izkopSanai. DaZkart speciala vadiSanas un vadibas
prasmju apmaciba tiek piedavata noteiktajai mérkgrupai — sieviettm (Austrija,
Niderlande) vai perspektivajiem pretendentiem (Niderlande, Spanija, Lielbritanija).
Tiek veiktas apmacibas ari citas jomas, bet tas ne vienmer atbilst apmacama ierédna
kompetencu profilam. Pieeja apmdcibam ir atskiriga amatu un karjeras civildienesta
sistemas. amatu civildienesta sistéma ir mazaka nozime iekséjam apmdcibam neka
karjeras sistema. Gan iek$€jas, gan ar€jas apmacibas izmanto ne tikai tradicionalas
macibu metodes, pieméram, lekcijas, bet ari neformalas macibu metodes: darba
grupas, konferences, pieredzes apmaina u.c. Tomér aizvien triikkst sistematiskas
apmacibu rezultatu noveértésanas. (Kuperus & Rode, 2008)

" Ietekmigas personas atbalsts, ieteikums. (Terminu un sve§vardu skaidrojosa vardnica, 1999)
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(d Saméra populari klast ta sauktie izcilibas centri, kas palidz veidot VC Sauras
specializacijas cilveékresursus, izstradajot macibu programmas un kursu planus,
organizgjot pieredzes apmainas grupas, konstru€jot kompetencu profilus vai/un
sniedzot konsultacijas. (Gold, 2014)

Apkopojot pieejamo informaciju par CR atlasi un apmacibam VC un valsts
parvaldé kopuma, var secinat, ka VC papildus pastavigajam nelielajam personalam
ir nepiecieSams izmantot elastigas nodarbinatibas formas iekS$€jo un aréjo
cilvékresursu piesaistiSanai konkrétu uzdevumu (projekta, programmas, dalibas
komiteja u.tml.) izpildei. VC cilvékresursu atlases un apmacibas politiku ir lietderigi
diferencét  péc  darbinieku  ilgtermina  nozimes un to  aizstdjamibas
izdeviguma/neizdeviguma.

Pretendentu atlases kritérijiem, meklgjot darbiniekus strateégiski svarigiem amatiem, jabat
kompleksiem, paredzot ne tikai formalas prasibas izglitibai, pieredzei un zinaSanam, bet
ari kompetencém un prasmém. Ka bija noradits 2.1.4. apakSpunkta, prasibas
kompetencém var tikt iedalitas divos blokos — prasibas universalajam kompetencém
(piem&ram, &tiskums, efektivu 1émumu pienemsana, sadarbiba un partneriba, riipes par
kartibu u.c.) un prasibas specifiskajam kompetencém (pieméram, parmainu vadiSana,
darbinieku motivésana u.c., kas izriet no darba uzdevumiem).

Pretendentu atlases metodém un procediirai jaatSkiras atkariba no ta, vai darbinieks tiek
mekléts pagaidu vai pastavigam darbam. Darbinieku mekléSana noteikta termina vai
apjoma darbam pielauj vienkarSaku atlases procediiru, kas var ietvert pretendentu
pieteiksanas dokumentu izskatisanu, interviju un/vai atsauksmju parbaudisanu. Savukart
pretendentu atlasei pastavigajam darbam jabiit daudzpakapju, izmantojot dazadas atlases
metodes, tostarp praktiskos uzdevumus (zinaSanu testi, situaciju analizes, prezentacijas
u.tml.). Grupu uzdevumus ka atlases metodi lietderigi izmantot tad, ja vakantajam
amatam ir nozimigas komunikativas, sadarbibas un lidera spgjas.

VC institiciju vadibas un citu stratégiski svarigu amatu konkursos l€mumam par
pretendenta izveli jabat speciali veidotas komisijas kopgja atzinuma pamatotam. Sis
komisijas sastava jabiit vismaz tieSajam vaditajam, ka aril personala atlases jomas
specialistam.

VC cilveékresursu atlases sistéma, kura paredz vienadu atlases procediiru Vvisu
Iimenu vaditaju vai specialistu amatiem, t.i., unificéta atlases sistéma, ir vairak
piemérota amatu civildienestam un konkréti VC pastaviga personala amatiem.
Vienadu atlases metozu kopas izmantosana dazadu Itmenu amatu konkursos palidz rast
vienadu “filtru” pretendentu atlasei no valsts parvaldes institiicijas stradajoSo un ar€jo
cilvékresursu loka, ta panakot iek§€jo un argjo pretendentu profesionalitates precizaku
salidzinamibu un Iidz ar to pretendentu kvalitativaku izvéli.

Nemot vera, ka VC jaatbilst uzticama starpnieka lomai, bet vienlaikus janodrosina
dazada Iimena ekspertize, tad jaatrod pareizais lidzsvars nepiecieSamo darbinieku
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piesaisté. Koncentréjot VC personalvadibas procesus viena administrativaja institiicija un
centralizéjot VC pastaviga darba CR atlasi un apmacibas, ir iesp&jams stiprinat VC
ietekm@tsp&ju, veidojot vienotu augsti kvalific€tu ier€dnu un profesionalu komandu ar
VC funkcijam nepiecieSamo administrativo kulttiru. Savukart, saglabajot decentralizétu
un péc iesp&jas elastigaku atlases procesu, ir iesp&jams salidzinos$i atrak piesaistit CR ar
specifiskam iemanam un pieredzi, tomer janorada, ka Sada pieeja parsvara tiek izmantota,
lai piesaistitu darbiniekus ar nepiecieSamajam zinaSanam un ekspertizi 1stermina, papildu
pastavigajiem VC darbiniekiem.

VC cilvekresursu apmacibu planosana ir Tpa§i aktuala pastaviga darba personalam. Si
personala apmacibam jabut planotam ilgtermina perspektiva, kas neizslédz macibas
akiitam, istermina vajadzibam, un jabiit balstitai gan uz tradicionalajam, gan uz
neformalajam macibu metodém. Noteikta termina vai apjoma darbiem biezi vien ir
iespgjams atlasit darbiniekus, kam jau ir nepieciesama kompetence. So darbinieku
apmacibai jabut fokusétai Tstermina vajadzibam un balstitai parsvara uz neformalajam
macibu metodém, pieméram, diskusijam, pieredzes apmainu, konferencém u.tml.

2.2. ES valdibas centros 1stenota cilvekresursu politika: EUPAN darba
grupas loceklu aptaujas rezultati

2.2.1. Valdibas centra lielums

No 27 valstim 11 VC sastavu apraksta ka vienu vai vairakas institiicijas, kur strada vairak
neka 500 pilnu laiku nodarbinato ierédnu (Austrija, Francija, Italija, Irija, Malta, Polija,
Slovénija, Somija, Spanija, Ungarija, Turcija). Atseviskas no tam norada konkrétu VC
nodarbinato ier€dnu skaitu, kas bitiski parsniedz vidgjos raditajus: Turcija — 1602
iereédni, turklat kopa ar atbalsta personalu VC veido 2212 darbinieki; Francija — 1300
ierédni, kopa ar atbalsta personalu VC veido 2000 darbinieki; Ungarija — 1200 — 1300
ierédni, kopa ar atbalsta personalu VC strada 1300 — 1500 darbinieki. Ari Austrija,
Slovénija, Spanija, Somija, Malta un Italija zino par salidzinos$i lielu VC personalu:
ierédnu un taja skaita atbalsta personals Austrija ir 1414, Slovénija — 1143, Spanija —
vairak neka 1000, Somija — 926, Malta — 727. Italija, kaut arT1 VC strada 569 ierédnu,
kopa ar atbalsta personalu VC ir no 1246 darbiniekiem. Devinas citas valstis pie VC
attiecina Iidz 200 pilnu laiku nodarbinato ierédnu: lidz 100 ierédniem Horvatija, Kipra,
Luksemburga, Niderlandé, Norvégija; 101-200 ierédnu Belgija, Igaunija, Lietuva,
Portugalé. Gandriz visas Sajas valstis ar1 atbalsta personala skaits ir neliels — Iidz 100
darbiniekiem (Portugdlé — Iidz 200 darbiniekiem; nav zinu par situaciju Belgija). Sis
grupas valstis VC sastava ieklauj vai nu centralas institiicijas (Belgija, Horvatija, Kipra,
Norvégija), vai papildu tam ari konkrétas ministriju struktirvienibas vai funkcijas
(Igaunija, Lietuva, Luksemburga, Niderlande, Portugale). Pargjas septinas valstis VC
lielums noteikts atskirigos diapazonos no 201 lidz 500 ierédniem (skat. 4. att€lu). No 19
valstim, kuras atseviski noradija uz VC atbalsta personala skaitu, 58% valstu tas
neparsniedz 100 darbiniekus, 21% valstu tas ir diapazona no 101 Iidz 200 darbinieku, un
tikpat daudz valstis (21%) tas ir virs 200 darbiniekiem (Vacija — 201 — 300; Turcija —
610; Italija — 677, Francija — 700).
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Valstis, kuras valsts parvalde tiek lietots termins “valdibas centrs”, VC nav 1pasi mazaks
vai lielaks salidzinajuma ar valstim, kur $ads termins ir neierasts. Aptaujas rezultati
saskan ar ieprieks veikto pétijumu rezultatiem (OECD, 2014b), kas apstiprina salidzinosi
lielu VC Francija, Italija un Turcija un salidzinosi nelielu VC Belgija, Igaunija, Portugalé
un Norvégija.

Aptaujas rezultati liecina par divu pret€jo situaciju esamibu: viena pola ir valstis, kuru
VC strada vairak par 500 darbinieku (ierédnu un atbalsta personala), un otra pola — valstis
ar VC lidz 200 darbiniekiem. Zimigi ir tas, ka valstis ar lielu iedzivotaju skaitu (virs 38
milj. cilv.) — Francija, Italija, Spanija, Polija un Turcija — ir ari salidzinosi liels VC.
Iznémums ir Vacija, kura ir vislielakais iedzivotaju skaits no aptaujatajam valstim, bet
kura VC lielums neparsniedz 700 darbinieku. Savukart mazas valstis (ar iedzivotaju
skaitu 1idz 1,5 milj. cilv.) ir salidzino$i mazs VC — Luksemburga, Kipra, Igaunija. Seit
izn€mums ir Malta, kuras VC lielums ir virs 700 darbiniekiem. Aprékinot VC darbinieku
skaitu uz 100 000 valsts iedzivotaju, sanak, ka visvairak VC darbinieku uz valsts
iedzivotaju ir Malta, bet vismazak — Niderlandé (skat. 2. pielikumu).

m0-100
m101-200
m201-300
m301-400
401-500

41%

vairak neka 500
7%

4. attels. Valdibas centra uz pilnu darba laiku nodarbinato ierédnu skaits
(n=27, t.sk. Norvégija un Turcija)

Tomeér, ka rada Manna-Vitnija testa rezultati, VC lielums nav saistits ar attiecigas valsts
iedzivotaju skaitu (skat. 3. pielikumu). Tapat statistiskie neparametriskie testi uzrada, ka
VC lielums nav saistits ar VC defingjuma esamibu valsti, ar VC Sauro vai paplasinato
izpratni, valsts dalibas ilgumu Eiropas Savieniba vai ar VC aktivo vai pasivo lomu.

VC lielums ir saistits ar ta funkciju apjomu (skat. 3. pielikumu). Lielajos VC (ar ierédnu
skaitu virs 500 cilvékiem) tiek veikts vairak funkciju neka mazajos VC (ar ierédnu skaitu
11dz 200 cilvekiem). Atskirtba no mazajiem VC lielie VC biezak veic tadas funkcijas ka:

1) walsts parvaldes reformu izstrade un ievieSanas uzraudziba;

2) strategiska valsts parvaldes cilvékresursu vadiba;

3) pakalpojumu sniegSanas uzlabosana;

4) regionalas attistibas jautajumu koordinacija;

5) e-parvalde.



41

legtitie aptaujas rezultati jauztver piesardzigi, jo vairakas valstis (60%) VC jédzienu
nemédz izmantot, runajot par savas valsts parvaldes sist€ému, kas var rast griitibas precizi
identificet VC veidojo$as institiicijas un amatus. Pat ja tadas institiicijas ir identificétas, to
formalais personala saraksts vai oficialas personala statistikas dati var sniegt maldinosu
iespaidu par VC faktiski iesaistito darbinieku skaitu.

2.2.2. Valdibas centra cilvékresursu vadibas instrumenti

VC cilvékresursu vadibai visvairak tiek izmantoti tadi instrumenti ka macibu un
attistiSanas pasakumi visiem darbiniekiem (23 valstis), specialas macibas un attistiSanas
programmas vaditajiem vadibas prasmju un kompetencu pilnveidoSanai (20 valstis),
elastigas nodarbinatibas formas — elastigais darba laiks, taldarbs®, noteikta termina darba
ligumi u.tml. (19 valstis), amatu tiesibu un atbildibas paplasinasana (17 valstis). Pédéjam
nosauktajam lidziga ir darba bagatinasana caur darbinieku iesaistiSanu interesantos
projektos, ko lgaunija bija noradijusi papildus pargjiem instrumentiem (skat. 5. attélu).

Vismaz puse aptaujato valstu izmanto darbinieku rotaciju vai ieks$€jas mobilitates
veicinasanu. Sadus CR vadibas instrumentus izmanto Austrija, Belgija, Irija, Italija,
Malta un Lietuva. Darbinieku skaita samazinasana ir aktuala gan valstis ar nelielu VC
(Horvatija, Lietuva, Igaunija), gan valstis, kur VC strada salidzino$i daudz darbinieku
(Italija, Irija, Slovénija, Ungarija, Somija, Spanija). Aptaujas rezultati apliecina, ka
talantu vadiba v€l nav izplatita prakse Eiropas valsts parvaldés. No aptaujas dalibniekiem
tikai Austrija, Belgija, Niderlande, Norvégija un Slovakija atzimgjusas, ka tiek izmantota
sp&jigako darbinieku attistiSana.

Kopuma VC cilvékresursu vadibai tiek izmantoti vismaz tris aptauja vert€jamie
instrumenti (Francija, Spanija, Turcija un Norvégija), maksimali astoni instrumenti
(Lietuva), bet visbiezak — sesi instrumenti dazadas kombinacijas.

Darbinieku rotacija vairak tiek izmantota valstis, kur VC piedéve aktivu lomu
starpnozaru stratégiju un programmu veido$ana (skat. 4. pielikumu). Savukart
darbinieku iek$éjas mobilitates veicinasana ir tas CR vadibas instruments, kas
vairak ir izplatits valstis ar pasivo VC. Darbinieku un vaditaju attistiSana un elastigo
nodarbinatibas formu izmantoSana ir instrumenti, kas tiek izmantoti gan valstis ar aktivo
VC, gan valstis ar pasivo VC.

2.2.3. Valdibas centra cilvékresursu kvalifikacijas prasibas

Vairakas valstis (57% no 21, kas snieguSas atbildes) amatpersonam, kuras isteno VC
funkcijas, pieprasa augstako izglitibu. Francija un Slovakija darbam VC ir nepiecieSams
magistra grads. Savukart Vacija, Ungarija un Italija VC personalam jabut vismaz ar
vidgjo izglitibu. 1/3 valstu uzsvéra, ka prasibas VC amatpersonam ir atkarigas no
ienemama amata. Pieméram, Irija kancelejas ierédnim (Clerical Officer) nav
nepiecieSsama konkréta kvalifikacija, bet jabiit ar labu vispargjo izglitibu; vecakajam
kancelejas ierédnim (Executive Officer) jabiit universitates diplomam vai atbilstibai

8 Taldarbs vai teledarbs (telecommuting) — reguldras darba ieraSands aizstaSana ar darbu majas vai kada cita attala
iestade, datus un dokumentus parsiitot uz centralo iestadi ar elektroniskiem lidzekliem. (LZA TK ITTEA terminu
datubaze)
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pabeigtas vidgjas izglitibas (Leaving Certificate) standartam; administrativajam ierédnim
(Administrative Officer) — vismaz izcilajam bakalaura gradam (Honours Bachelor
degree) vai atbilstibai Irijas Kvalitates un Kvalifikacijas astotajam Iimenim. Turcija
ekspertu, inspektoru un konsultantu amatiem prasita augstskolas izglitiba, bet pargjiem
ierédniem — vismaz vidgja (liceja) izglitiba. Bulgarija politiskajam kabinetam nav
zvirzitas Tpasas izglitibas prasibas.

VC amatpersonam visbiezak tiek pieprasita izglitiba tiesibu zinatné, ekonomika,
politologija vai konkrétaja nozarg.

Darbinieku profesionalisma attistisana 92%

Vaditaju attistisana

Elastigo nodarbinatibas formu izmantosana

Pilnvaru delegésana

Darbinieku rotacija

Darbinieku ieksgjas mohilitates veicinasana

Statu samazinasana

Darba snieguma standartu paaugstinasana

Spéjigako darbinieku attistisana

Citi instrumenti

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

5. attels. Valdibas centra CR vadibas instrumenti (n=25, t.sk. Norvégija un Turcija)

No specifiskajam prasmém un kompetencém, kas tiek uzskatitas par svarigam VC
amatpersonam, ir minétas $adas:
- juridiska un politikas analize (Vacija, Italija, Lietuva);
- darbs komanda (Ungarija, Lietuva), komunikacija (Ungarija, Latvija);
- koordingSana (Italija), planoSana un organizéSana (Latvija), planoSana (Lietuva);
- politiskais jatigums vai politiska intuicija (Niderlande, Norvégija);
- prasmes dokumentu sagatavoSana (Vacija, Italija);
- analitiska, stratégiska, konceptuala, radoS$a un elastiga domasana (Latvija),
problému risinasana (Ungarija);
- ieguldijuma sniegSana (Lietuva);
- darbibas uzlaboSana (Ungarija);
- apzinigums, atbildiba, uzticamiba (Ungarija, Lietuva);
- ekonomiska analize (Italija);
- vadiSanas un neformalas vadibas prasmes (Slovénija — augstaka [imena amatiem);
- terminu iev€roSana, akuratums, sp€jigums, lietderiga laika izmantoSana,
orientacija uz rezultatu (Ungarija).

Izcelta ar1 darba pieredzes nozime VC amatpersonam: pieredzes civildienesta ilgums
(Niderlande, Norvégija) vai pieredze citas institlicijas, pieméram, universitatés, Valsts
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Juridiskaja padomé (Griekija), darba pieredzes kvalitate (Slovénija — augstaka limena
amatiem), TpaSie sasniegumi profesionalaja karjera (Norvégija).
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6. attels. Kompetencu svarigums valdibas centra institiicijas nodarbinatajiem (1 —
mazsvariga, 2 — ne visai svariga, 3 — diezgan svariga, 4 — loti svariga) (n=25, t.sk.
Norvégija un Turcija)

Ka redzams 6. attela, nav tadu kompetencu, kuras ir Tpasi augstu vai zemu novertétas,
visas aptauja minétas kompetences tiek uzskatitas par VC institiicijas nodarbinatajiem
svarigam. Salidzino$i augstak par citam ir atzitas tadas kompetences ka analitiska
domasana, orientacija uz rezultatu, stratégiskais redz&jums, orientacija uz rezultatu,
etiskums, komunikacija, planoSana un organizésana, attiecibu veidoSana un uzturéSana.
Tatad no VC cilvékresursiem tiek sagaidits augsts vispusigas attistibas limenis.

Kopgjais kompetencu svariguma vértéjums VC cilvékresursiem valstis ar aktivo un
pasivo VC bitiski neatskiras (skat. 4. pielikumu). Vienigi kompetencu “elastiba” un
“patstaviba” svarigums ir nedaudz augstaks valstis ar aktivo VC, kas ir saprotami,
jo So kompetencu esamiba stiprina VC lomu.

Vertgjot prasibas to personu kvalifikacijai, kuras pretendé uz amatiem tie$i MP vai
Ministru biroja, aptaujas rezultati butiski neatSkiras no prasibam VC cilvékresursiem
kopuma. Iesp&jams, tas ir tapéc, ka vairakas valstis par VC uzskata tiesi §adas institiicijas.
Tomér dazas valstis 1idz ar iepriek$ noraditajam visparéjam prasibam VC cilvékresursiem
precizg&ja izglitibas jomu, nepiecieSamas prasmes un kompetences arl Sai personala
grupai. Respektivi, Vacija, Niderlandé un Rumanija augstakmin€to institiiciju amatiem ir
svariga izglitiba tiesibu zinatn€ (vai konkréti publiskajas tiesibas — Niderlandg),
politologija, ekonomika (Vacija, Rumanija) vai valsts parvaldé (Niderlandg, arT Lietuva),
ka arT uzsvertas sadas specifiskas prasmes un kompetences:
e politikas analize (Vacija, Niderlande, Rumanija);



44

e analitiska un radosa domasana (Vacija, Slovénija), stratégiska domasana un
analize (Lietuva, Slovénija);

e juridiska analize (Lietuva, Rumanija);

e prasmes planoSanas dokumentu sagatavosana (Lietuva, Rumanija);

orientacija uz rezultatu (Slovénija, Latvija);

darbs komanda (Lietuva, Latvija);

lojalitate (Igaunija);

atbildiba (Lietuva);

politiskais jutigums (Niderlande);

sveSvalodas un IT prasmes (Rumanija);

inovacijas, elastigums (Slovénija);

étiskums (Slovénija).

Kopuma var novérot, ka valstis akcente atSkirigas prasmes un kompetences, ko var
izskaidrot ar valstu MP vai Ministru biroja atSkirigo lomu vai funkciju
uznems$anos, ka ari, iesp&jams, atSkirigu lietiSko kultiiru un pieejamo CR kvalitati.

2.2.4. Valdibas centra cilvékresursu atlase

Aptaujato valstu vidi 48% valstu sastopama kombinéta VC cilvekresursu atlase
(Horvatija, Kipra, Francija, Griekija, Ungarija, Irija, Lietuva, Malta, Niderlandg,
Norvégija, Rumanija, Slovénija). Decentralizéto un centralizéto VC cilvékresursu atlases
sisttmu sadalfjums starp pargjam valstim ir lidzigs. Decentralizéta VC cilvékresursu
atlase ir 26% valstu — Austrija, Bulgarija, Cehija, Igaunija, Somija, Polija un Latvija, bet
centralizéta VC ir 26% valstu — Belgija, Vacija, Italija, Luksemburga, Portugalg,
Slovakija un Turcija. VC cilveékresursu atlasei lielakaja dala valstu (74%) nav piemérota
1pasa kartiba (skat. 7. att€lu). Iznémums ir Austrija, Kipra, Niderlande un Griekija, kuras
zino par atskirigu pieeju VC cilvekresursu atlasei, un Cehija, Italija un Spanija, kuras
noverte savas valsts VC cilveékresursu atlasi ka dalgji atSkirigu.

M]3, ir noteikta

m Daléji

Né, nav noteikta
74%

7.attel
s. Vai VC veidojoso institliciju personalam ir noteikta Tpasa atlases kartiba?
(n=27, t.sk. Norvégija un Turcija)

Austrija valsts parvaldes CR atlase notiek decentraliz€ti, pamatojoties uz centralizéto
1989. gada Aktu par vakancu izsludinasanu ("Ausschreibungsgesetz 1989"). Atkariba no
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vakanta amata veida Akts nosaka atSkirigu personala atlases procesu. Akts reglamenté
personu iecel$anu gan vadibas un augsta ITmena amatos, gan gandriz visos citos amatiem,
iznemot tos, kuru komplekt€Sanu nosaka citi federalie likumi, piem&ram, TiesneSu
dienesta kodekss (Richterdienstgesetz), Ierédnu dienesta kodekss
(Beamtendienstrechtsgesetz) federalo skolotaju gadijuma. Saskapa ar Akta prasibam
pretendentiem japiedalas datorizéta test€Sana un darba intervija. AtsSkiriga atlases
procediira ir vaditaju amatiem: pretendentiem obligati jaiztur intervija atlases komisijas
prieksa. Turpmakai pretendentu izvert€Sanai var tikt pielietotas progresivakas atlases

metodes, pieméram, “Novértésanas centrs”®.

Kipra VC darbinieku vairakums ir uz noteiktu laiku no citam valsts parvaldes iestadém
parceltie ierédni, Kuri iepriek§ bija atlasiti péc standarta procediiras visiem pargjiem
civildienesta amatiem. MK sekretars ir ierédnis, kuram pieskir Sekretara pienakumus
(vienlaikus saglabajot ierédpa statusu) ar Ministru padomes lémumu. Citiem Prezidija
darbiniekiem, kas nav ierédnu statusa — specialie konsultanti, komisari u.c. —, atkariba no
konkréta amata var tikt izmantotas atskirigas atlases vai amata iecelSanas formas. Dazos
politiskajos amatos var tikt iecelta persona vien ar Prezidenta l@mumu, neizejot formalu
atlases procediiru. Griekija viena no bitiskajam VC institiicijam — Galvena sekretara
koordingsanas lietas institiicija — strada uz noteiktu vai nenoteiktu laiku no ministrijam
parceltie pieredz&jusie darbinieki. Niderlande atseviskiem augstaka limena civildienesta
amatiem ir paredzéta “ABD” (niderlandiesu Algemene Bestuursdienst procediira, ka ari
speciala drosibas parbaude). Italija ierédni no citam valsts parvaldes iestadém darbam
VC tiek atlasiti selektivi atbilstoSi konkrétam vajadzibam un nepiecieSamajam prasmém.
Cehija VC cilvekresursu atlases ir atkariga no katra atseviska gadijuma.

Par ieverojams atzistams fakts, ka visas tajas valstis, kuras VC tiek piedevéta pasiva
loma, VC cilvékresursu atlasei nav paredzéta ipaSa kartiba. Savukart visas tas valstis,
kuras zinoja par atskirigu vai dalgji atSkirigu VC cilvekresursu atlases kartibu, VC loma
noverteta ka “drizak aktiva” (skat. 4. pielikumu).

5. tabula.
Kada atlases kartiba pastav MP un ministru biroju darbiniekiem?

Atlases kartiba n %
(1) Atlases kritériji un process neatskiras no ierédniem noteikta: Bejgija, Horvatija, 10 40
Francija, Irija, Luksemburga, Niderlande, Norvégija, Polija, Slovakija, Turcija.
(2) Atlases krit&ji un process nav noteikts, Premjerministrs un ministri izvélas personalu, 7 28
kuram var uzticgties: Bulgarija, Igaunija, Vacija, Italija, Malta, Portugale, Latvija.
(3) Premjerministra un ministru biroju darbinieku izvéli nosaka politiska partija, kuru 1 4
parstav Premjerministrs: Rumanija.
(4) Cits: Kipra, Danija, Griekija 7 28
Lietuva un Slovénija (1) un (2);
Cehija (2) un (3);
Somija (2) un (4).
Kopa | 25 100

® Novertaianas centrs” ir pretendentu kompleksds novértesanas veids, kad tiek izmantotas vairakas specialds
novertéSanas metodes — lietiskas spéles, psihologiskie testi, grupu diskusijas u.c. — pretendentu profesionalas
piemérotibas amatam vispusigajai izzinasanai. (Armstrong, 2009)
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Runajot par MP un ministru biroju darbinieku atlasi, var izdalit tris valstu grupas (skat.
5. tabulu). Pirma valstu grupa (40%), nediferenc&jot min&to institiiciju darbinieku atlasi
no ierédnu atlases kartibas, var panakt augstaku administrativo kapacitati un politisko
neitralitati. Otraja valstu grupa (28%) MP ir iespgja izvélSties sev politiski &rtus
darbiniekus, bet tas var trauc€t mijiedarbibai ar plasaku valsts parvald€ iesaistito personu
loku. Tresaja valstu grupa (28%) dazadiem MP un ministru biroju amatiem pastav
atSkiriga atlases kartiba, ko var uzskatit par optimalu variantu, lai nodroSinatu efektivu
administrativo un politisko atbalstu.

2.2.5. Valdibas centra cilvekresursu apmaciba

Parsvara (81% valstu) VC cilvékresursu apmacibas sistéma netiek atseviski izdalita (skat.
8. att€lu). Tikai Griekija atzimé, ka tai VC cilvékresursiem ir atSkiriga apmacibas
sisttma. Tris macibu metodes, kuras visbiezak tiek izmantotas VC cilvékresursu
apmacibai, Griekija ir pieredzes apmaina, braucot uz arvalstim, seminari (lekcijas un
diskusijas), sp€les un simulacijas (uzvedibas modelSana, lietiSkas spéles, lomu spéles,
situaciju analize). Austrija, Norvégija, Rumanija un Slovakija zino par dal&ji atskirigo
VC cilvékresursu apmacibas sistemu. Vispopularaka VC cilveékresursu apmacibas
izmantota metode ir seminari (81%), otraja vieta — lekcijas (42%), treSaja vieta —
pieredzes apmaina, braucot uz arzemém (38%). Visas §1s metodes ir saméra tradicionalas,
kas primari ir verstas uz jaunu zinasanu iegiSanu. Tresdala valstu biezi tiek izmantota art
specialo projektu uzdoSana, ko var uzskatit par darbinieku attistibas metodi. Tomer citas
macibu metodes, kas pilnveido praktiskas prasmes, pieméram, darba rotacija, mentorings,
koucings, sp€les un simulacijas, tiek izmantotas retak.

M3 ir atskiriga

m Daléji

Ng, nav atskiriga

80%

8. attéls. Vai VC institiiciju personala apmacibas sistéma ir atSkiriga no citas centralas
parvaldes institlicijas stradajoSo apmacibas sistémas? (n=27, t.sk. Norvégija un Turcija)

Pienemot, ka lekcijas, pieredzes apmaina, seminari, “€nosana” ir uz zinasanam orient&tas
macibu metodes, un spéles, simulacijas, specialo projektu uzdoSana, darba rotacija,
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mentorings un koucings — uz prasm@m orient€tas macibu metodes, tad pec aptaujas
datiem var secinat:

1) VC cilvékresursu apmaciba zinaSanam orientétas macibu metodes vairak dominé
Bulgarija, Cehija, Griekija, Kipra, Italija, Latvija, Luksemburga, Malta, Polija,
Portugalé, Rumanija, Slovakija, Slovénija, Turcija;

2) uz prasmém orientétas macibu metodes dominé Austrija, Belgija, lgaunija,
Ungarija;

3) gan uz zinasanam, gan uz prasmém orientétas macibu metodes izplatitas Francija,
Horvatija, Irija, Lietuva, Niderlandg, Vacija, Norvégija, Eiropas Komisija.

Lai gan konkretas macibu metodes izvélei jabut saistitai ar macibu vajadzibam,
koncentréSanas uz darbinieku zinaSanu padzilinaSanu vai paplasSinasanu vien
negaranté veiksmigu jauniegiito zinaSanu parnesi praksé. Darbinieku
profesionalismu iespéjams attistit, kad ir lidzsvarota gan uz zinasanam, gan uz
prasmém orientéto macibu metoZu izmantoSana.

Kopuma aptaujas rezultati liecina, ka VC institlicijas stradajoso skaits ES dalibvalstis
valstts var svarstities no 50 lidz 2000 un vairak cilvékiem. Tomeér, nemot vé&ra, ka
vairakas valstis VC jédziens ir neierasts, pagaidam griiti spriest par faktisko VC lielumu.

VC lielums ir saistits ar ta funkciju apjomu. VC, kuri veic vairakas parvaldibas
uzlaboSanas un specifisku horizontalo politiku koordinacijas funkcijas, médz but lielaki —
ar ierédnu skaitu virs 500 cilvékiem. Savukart VC, kuri ieprieks minétas funkcijas neveic
vai veic ierobezota apjoma, médz biit mazaki — ar ierédnu skaitu 11dz 200 cilvékiem.

VC cilvékresursu vadibai tiek izmantoti vismaz tris dazadi instrumenti. Biezi vien tie ir
saistiti ar CR profesionalisma attistiSanu un elastigo nodarbinatibas formu izmantoSanu.
Tas iederas ieteicama VC cilvékresursu veidosanas koncepcija, kas nosaka, ka dalai VC
cilvékresursu, it Tpasi strat€giski svarigajos amatos, jabtt augsta limena profesionaliem ar
Specialajam zinasanam un prasmém un ka Sadus profesionalus japrot piesaistit gan no
valsts parvaldes iekSienes, gan no arienes.

ES dalibvalstis parsvara nav veidota atseviSka VC cilvekresursu politika atlases un
apmacibas joma. Kvalifikacijas prasibas, atlases karttba un apmacibas sisttma VC
cilvékresursiem netiek atdalita no kop&jiem noteikumiem un prakses, kas attiecas uz
visiem valsts parvaldg stradajosajiem vai noteiktajam CR grupam, kas parasti ir politiskas
personas, ierédni, tostarp augstaka ranga ierédni, vaditaji un profesionali (bez ierédna
statusa). Diferencéta pieeja VC cilvékresursiem visdrizak istenojas neformalizgta veida.
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3. Valdibas centra darba izmantotie instrumenti un metozu
kopums politikas planoSanai, ievieSanai un rezultatu
novertésanai

3.1. Zinatniskas literatiras un pétijjumu apskats

3.1.1. Politikas instrumentu veidi un to izpétes pieejas

Teoréetiskaja literatiira nepastav vienota politikas instrumenta definicija. Viena no pieejam
ir definét politikas instrumentus ka objektus (piem&ram, likumi un administrativas
direktivas) vai arT ka aktivitates (ieskaitot arT neformalas), kas virzitas uz valsts parvaldes
procesu ietekmésanu. (Peters, 1998) Analiz&jot VC darba izmantotos instrumentus, tiek
ieteikts izmantot abas definicijas, par objektu pamata defingjot normativos aktus un pétot
tos saistiba ar aktivitatém, kas nepiecieSamas $o instrumentu izmanto$anai.

Politikas instrumentu izpete tiek izSkirti tris dazadi iesp€jamie izpetes veidi: klasiska,
instrumentu konteksta un kontekstuala pieeja.

Klasiska pieeja cenSas tipologizét visus instrumentus, aprakstot to apakSprocesus,
centralas aktivitates, ievieSanas problémas un radito ietekmi. Katram instrumentam tiek
veikts empirisks efektivitates izvertéjums. Negativa $adas problémas iezime ir veidot
savstarpgji izslédzosu instrumentu tipologiju.

Instrumentu konteksta pieeja censas izskaidrot instrumentu darbibu, izp&tot gan galvenas
instrumentu iezimes, gan ar1 vidi (kontekstu), kura tie tiek izmantoti.

Kontekstualas pieejas gadijuma instrumentu nozime lémuma ictekméSana tiek uzskatita
par minimalu, uzmanibu pievérSot citiem argjas vides faktoriem, kas ietekmé politikas
veidoSanas un ievieSanas procesus.

ES dalibvalstu, ka arT Norvégijas, Turcijas un Eiropas komisijas VC darba izmantoto
instrumentu salidzino$ai analizei pétijuma tiek izmantota instrumentu konteksta pieeja, jo
ta par vienadi nozimigu uzskata gan paSu instrumentu efektivitati, gan ar1 vides faktoru
ietekmi uz ta lietoSanas veiksmigumu.

Datu analize tiek veikta, nemot véra tris galvenos aspektus: instrumenta raksturojums,
vide, kura tiek izmantots konkrétais instruments, ka arT instrumenta mérka grupa.
Instrumentu efektivitati netiesi var vertét, apskatot, kadas iesaistitas puses izmanto
konkréto instrumentu, kada ietekme tiem ir uz dazadiem izmantoSanas apakSprocesiem
un ka notiek sadarbiba starp dalibniekiem.

Politikas instrumenti tiek raksturoti, izmantojot Van der Doelena (Van der Doelen)

tipologiju, kas tos iedala regulativajos, ekonomiskajos un komunikativajos instrumentos.
(Peters, 1998)

Regulativie instrumenti standartiz€ procediiras, kuras nepiecieSama valsts iejaukSanas. Ka
negativa regulgjoso instrumentu iezime ir minama nepiecieSamiba uzraudzit regulativo
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instrumentu ievieSanas gaitu, ka arT ar ievieSanu saistito izmaksu apjoms. Ka tresa iezime,
kas raksturo vidi, kura darbojas regulativie instrumenti, minama noraidosa attiecksme no
to iesaistito puses, kuru darbibu regulativie instrumenti vai nu ierobezo, vai arl noliedz.
Ceturta iezime, kas raksturo So instrumentu kategoriju, ir to ilgstoSais izstrades process,
tadgjadi iesp€jams, ka sabiedriba radusies probléma, kuru nepieciesams risinat ar valsts
icjaukSanas palidzibu, netiek novérsta savlaicigi. (Peters, 1998)

Ekonomiskie instrumenti jeb finansialie stimuli (piem&ram, subsidijas, pabalsti) tiek
uzskatiti ka regulativo instrumentu alternativa. Tiem nepiemit piespiedu raksturs, tadel tie
diezgan populari dazadu ricibpolitkas jomu ievieSanas posma.

Raksturojot vidi, kura darbojas ekonomiskie instrumenti, japiemin fakts, ka tie var
izmainit iesaistito pusu uzvedibu. Ta ka Siem instrumentiem nepiemit piespiedu raksturs,
individiem ir iesp&ja izvéleties, vai savu uzvedibas modeli mainit vai nemainit, kas
savukart ne vienmer ir izdevigi valdibai. Finansialo stimulu izmanto$ana ir nepiecieSamas
papildu zinasanas par faktoriem, kas ietekmé&s to iesaistito pusSu uzvedibu, uz kuriem
ekonomiskie instrumenti ir veérsti. Ta ka $adas zinaSanas valdibam ne vienmér ir
pietiekamas, to var uzskatit par traucgjosu faktoru sekmigai finansialo stimulu ievieSanai.

Pedgjo gadu laika valdibu darba aizvien vairak tiek izmantoti t.s. jaunie instrumenti:
motivacija, snieguma vértéSana, ka ari komunikativie instrumenti. TO izmantoSanas
pamatprincips — galvenais ricibpolitikas sekmigas ievieSanas pamatnosacijums ir NeVis
piespieSana, bet gan parliecinaSana. Komunikativie instrumenti ka “maigais” instruments
ir efektivs vienigi tada gadijuma, ja saturs un forma atbilst mérka grupas vertibam un
uztverei. Noteikt vertibas un uztveri ir komplicéts uzdevums, turklat tas ne vienmer
garanté, ka mérka grupa péc instrumenta izmantoSanas savu uzvedibu mainis atbilstosi
iecerétajam ricibpolitikas mérkim.

3.1.2. Horizontalas un vertikalas koordinacijas butiba

No 20. gadsimta beigam un 21. gadsimta sakuma Rietumeiropas valstis un anglosaksu
zemés (ASV, Kanada, Australija, Jaunzélandg€) politikas zinatnieki ir novérojusi jaunas
centralizacijas un VC stiprinasanas tendences. AtsevisSkas publikacijas tiek lietots termins
valdibas kodols (core executive). (Peters, Rhodes, Wright, 2000; Dahlstrom, Peters,
Pierre, 2011) Viens no tendences skaidrojumiem ir $ads: ieprieks€jo gadu desmitu laika
decentralizacijas reformu rezultata ievéletie politiki ir zaud@jusi efektivu kontroli par
valsts parvaldé notiekoSo, kas negativi ietekmé demokratiskas atskaitiSanas mehanismu.
Valdibas ir centu$as uzlabot strat€égisko vadibu un birokratijas parraudzibu, méginot
stiprinat horizontalo un vertikalo koordinaciju.

Horizontala koordinacija ietver méginajumus koordinét mijiedarbibu starp ministrijam,
dazadiem augstiem administracijas amatiem un partijam vienas koalicijas valdibas
ietvaros. Vertikala koordinacija ietver koordinacijas darbibas, kuras ir verstas no
centralajam valdibas institiicijam uz amatiem padotibas iestadés vai zemaka limena
ministriju  struktiirvienibas, intereSu grupam un citiem parvaldibas Iimeniem -
pasvaldibam. (Dahlstrom, Pierre, 2011, 196; Stolfi, 2011, 80)
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No dazadu valstu pieredzes apkopojuma izriet, ka horizontalaja koordinacija centralaja
valsts parvaldg tiek izmantoti $adi instrumenti:

e tiek izvirzitas horizontalas prioritates, kuru istenosSanai ir nepiecieSama vairaku
ministriju sadarbiba, un tiek izstradatas programmas, kuru realizacija iesaistitas
vairakas iestades;

e tick dibinatas komitejas, kuras darbojas pastavigi un ietver vairaku nozaru ministriju
parstavjus, ka art MP un finanSu ministru;

e tiek dibinatas darba grupas kada jautajuma risinasanai, kuras darbojas uz laiku un
ietver vairaku nozaru parstavjus;

e tick veikts iestazu darbibas monitorings, gatavoti zinojumi par attistibas planoSanas
dokumentu izpildi;

o tiek rikotas tik§anas starp valdiba ietilpstoSo politisko partiju lideriem (atseviskas
valstis valdibas locekli ir visi koalicijas partiju Iideri);

e tick rikotas tikSanas starp ministriju VS, ka arT tikSanas starp ministru politiskajiem
padomniekiem;

e koordinacijas instrumenti, kas saistiti ar budZeta planosanu un izpildes atskaitiSanos
(ietvara budzets);

e VC tiek veidotas platformas valsts amatpersonu, ka ari aréjo ekspertu forumiem,
apspriedém gan par aktualajiem ricibpolitikas jautdjumiem, gan ari priekSlikumiem
reformu sagatavosanai.

Vertikalaja koordinacija centralaja valsts parvalde tiek izmantoti $adi instrumenti:

e tiek stiprinata audita sistéma, kas lauj uzlabot atskaitiSanas mehanismu;

e VC tiek veidota struktiirvieniba, kura apkopo informaciju par iestazu darbibas
sasniegtajiem rezultativajiem raditajiem,;

e gatavoti zinojumi iesnieg$anai parlamenta par valdibas programmas izpildi;

e tiek palielinats VC institiiciju darba vietu skaits un stiprinata darbinieku analitiska
kapacitate;

e tick rikotas MP tik§anas ar nozares ministriem vai ministru grupam, ka art ministriju
vadosajam amatpersonam;

o tiek stiprinata VC komunikacijas struktiirvieniba;

e centralizéti tiek definéti iestazu kvalitates standarti, ka arT snieguma vertéSanas
kritériji tam iestadém, kuras atrodas arpus centralas valsts parvaldes, pieméram, par
mediciniskajiem pakalpojumiem un izglitibu;

e kada VC institlicija, pieméram, MP biroja, tiek izveidotas specialas koordingjosas
vienibas, kuras parrauga atseviskas nozares;

e tiek veiktas reorganizacijas, lai optimiz&tu iestazu skaitu, atseviSku nozaru kontroli
un finansu vadibu uzticot VC ietvaros speciali izveidotajam “hibrida”
struktiirvienibam, kuras klst atbildigas par to parraudziba esosajiem publisko
pakalpojumu sniedzgjiem,;

e pastiprinata uzmaniba tiek pievérsta kvalitativai civildienesta darbibai, izmantojot
darba izpildes vadibas instrumentus, pieméram, slédzot ligumus ar padotibas
iestazu vaditajiem.
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P&tnieki novero, ka bez iepriek§ minétajiem instrumentiem atseviskas valstis ir vérojama
valsts parvaldes politizacijas tendence, kas ari tiek interpretéta ka vertikalas
koordinacijas stiprinasanas instruments. Ta tiek skaidrota ka cenSanas stiprinat
demokratiskas atskaitiSanas mehanismu. Politizacija $aja gadijuma nozimé MP un citu
ministru biroju papildinasanu ar politisko padomnieku darba vietam, tadgjadi radot
politiski noziméto amatpersonu skaita pieaugumu. Sada tendence ir novérojama,
pieméram, Zviedrija un Somija. (Dahlstrom, Pierre, 2011; Kekkonen, Raunio, 2011;
Tiihonen, 2012)

Atseviskos gadijumos vertikalas koordinacijas instrumentu izmantoSana palielina
centralas valsts parvaldes koordinacijas apjomu (Stolfi, 2011; Jensen, 2011), kurs$
savukart izpauzas centralas varas ietekmes palielinasana uz pasvaldibam un regioniem
(pieméram, ievieSot regionalo reformu, veicot monitoringu, nosakot kvalitativu
pakalpojumu nodro$inasanas kriterijus (Italija, Danija)).

3.2. EUPAN darba grupas loceklu aptaujas rezultati

3.2.1. Horizontalas un vertikalas koordinacijas stiprinasanas instrumenti

Aplikojot atbildes uz jautajumu, kurus instrumentus péd&jo piecu gadu laika valstis ir
izmantojusas horizontalas koordinacijas stiprinasanai, redzams, ka 22 valstis jeb 79%
izv€las starpnozaru jautagjumus koordinét ar ad-hoc komiteju palidzibu. 17 valstis jeb
61% par pietiekami ietekmigu lidzekli horizontalas sadarbibas stiprinaSanai uzskata VS
sanaksmes, bet 16 valstis jeb 57% — starpnozaru attistibas planosanas dokumentu izstradi,
kuru istenoSanu parrauga VC (skat. 6. tabulu).

6. tabula.
Valstis izmantotie horizontalas un vertikalas koordindcijas stiprinasanas instrumenti
(n=28)

Horizontala koordinacija Skaitlos Procentos
Organizétas ad-hoc komitejas starpnozaru
jautajumu apspriesanai 22 79
Regulari rikotas VS sanaksmes 17 61

Pilnveidota sadarbiba starp VC un nozaru
ministrijam 17 61

Izstradati starpnozaru attistibas plano$anas
dokumenti, kuru Tsteno$anu parrauga VC 16 57

Stiprinata VC struktiirvieniba, kas ir atbildiga

par ricibpolitiku horizontalo koordinaciju 10 36

Cits 9 32
Vertikala koordinacija Skaitlos Procentos

Pilnveidota atskaitiSanas sistéma 16 57

13 46

VC aktivak uzrauga resoru darbibu (vizites
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ministrijas, tik§anas ar amatpersonam u.c.)

Stiprinata uzraudziba par iecel$anu augstos

amatos 10 36
Stiprinata VC struktiirvieniba, kas ir atbildiga

par ricibpolitiku ievieSanas monitoringu 10 36
Stiprinata audita sistéma 9 32
Nekas 6 21
Cits 4 14

Aprakstot citus horizontalas koordinacijas stiprinasanas instrumentus, lgaunija piemin
VC ceturk$na sanaksmes, kuras tiek diskutéts par valdibas programmas ievieSanas gaitu.
Lietuva ir izstradajusi valdibas prioritaSu planosanas un uzraudzibas sist€mu, ka ari
nostiprindjusi starpnozaru jautadjumu planoSanas procesu, ievieSot starpinstiticiju
darbibas planus. Somija MP birojs sadarbiba ar FM ir uzsacis kop&ju iniciativu OHRA,
kuras bitiba ir izvirzit valdibas dienas kartiba tris [idz piecas prioritates, koncentrgjot to
ievieSanai visus politiskos spekus un finanSu resursus. Valdibas plana tiek definétas
stratégiskas prioritates, kuru izpildes process tiek aprakstits valdibas ricibas plana.
Valdibas ricibas plans tiek harmonizéts un koordinéts ar Vispargjo valdibas fiskalo planu.

Izpétot izmantoto horizontalas koordinacijas stiprinasanas instrumentu saistibu ar
VC funkcijam, vérojama tendence starpnozaru attistibas planosanas dokumentus
izstradat tajas valstis, kur VC isteno nacionalas stratégiskas planosanas funkciju
(pieméram, Bulgarija, Italija, Portugale, Malta un Irija), ka arl planoSanas un budZeta
veido$anas sinhronizaciju (pieméram, Niderlande, Vacija un Cehija). A1 tad, ja valstu
VC funkcija ir valsts parvaldes reformu izstrade un ievieSanas uzraudziba, starpnozaru
stratégiju izstrade ka horizontalas koordinacijas metode tiek izmantota apméram Cetras
reizes biezak (pieméram, Ungarija, Lietuva un Irija).

Vertikalas koordinacijas stiprinasanai valstis izv€las izmantot atskaitiSanas sistémas
pilnveidoSanas mehanismus (16 valstis jeb 57%) un aktivak uzraudzit resoru darbibu (13
jeb 46%). Somija ir uzlabojusi snieguma vadibas procediiras, bet Lietuva — normativo
aktu kvalitates parbaudes procediiru.

Eiropas Komisija anketa norada, ka péd€jos piecos gados ir izmantojusi visus min&tos
instrumentus horizontalas un vertikalas koordinacijas efektivizésanai.

EUPAN aptauja tika uzdots jautajums, vai VC koordinacijas apjoms pédéjos piecos
gados ir palielinajies vai samazinajies. Koordinacijas apjoms aptauja tika definéts ka
centralizacijas pakape attiecibas starp koordin€joSo institliciju un citam tiesas valsts
parvaldes institicijam un atvasinatajam valsts parvaldes institﬁcijémlo. Proti,
koordinacijas apjoms norada uz to, cik daudz koordinacijas darbibas valsts parvaldé tiek

19 Saskana ar organizacijas teoriju koordinacija var tikt Tstenota centralizgti, stiprinot hierarhiskas attiecibas,

vai decentraliz&ti, pieméram, palielinot ,,birokratizaciju”, tas ir, formalizacijas pakapi un noteikumu skaitu.
(Scott, 1998, 262)
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istenotas no VC™. Liels parsvars respondentu atbildgja, ka VC koordinacijas apjoms
pedgjos piecos gados ir paliclingjies (23 no 28 sanemtajam anketam).

7. tabula.
Izmainas VC koordinacijas apjoma pédejos piecos gados (n=28)

Skaitlos Procentos
Koordinacijas apjoms ir palielinajies 23 82%
Koordinacijas apjoms ir samazinajies - -
Koordinacijas apjoms nav mainijies 5 18%

Neviena valsts nav atzimg&jusi atbildi, ka VC koordinacijas apjoms ir samazinajies.

Divas no piecam valstim, kuras atbildéja, ka koordinacijas apjoms nav mainijies, ir
valstis, kuras Sobrid ir arpus ES, — Norvégija un Turcija. Citas valstis, kuras noradija, ka
VC koordinacijas apjoms nav mainijies, ir Danija, Belgija un Vacija. Danija sniedza
plasu VC centra definiciju, noradot, ka VC ir visas ministrijas. Sads uzskats atkiras no
zinatnieku paustajiem viedokliem (Jensen, 2011; intervijas ar T. Knudsenu (Tim
Knudsen) un K. Gréve (Carsten Greve), 8.01.2015.). Pieméram, péc Lotes Jensenas
(Lotte Jensen) domam, VC funkcijas pilda galvenokart MP birojs (Statsministeriet), FM
un svarigakas komitejas — Ekonomikas lietu komiteja un Koordinacijas komiteja.
Saskana ar vinas 2011. gada publicéto rakstu Danijas VC koordinacijas apjoms bija
palielinajies, piemé&ram, attiecibas starp centralajam valsts institlicijam un pasvaldibam,
ka arT saistiba ar dazu publisko pakalpojumu reformam.

Vacijas anketa paustais viedoklis saskan ar vacu politikas zinatnieces Jilijas FleiCeras
(Julia Fleischer) 2011. gada publicéta raksta pausto uzskatu, ka VC, proti, Federalas
kancelejas, koordinacijas apjoms nav butiski mainijies (Fleischer, 2011). Divu valstu —
Igaunijas un Maltas — atbildés tika noradits, ka lidzas koordinacijas apjoma palielinaSanai
dazas funkcijas no VC tika parceltas uz citam institGcijam. lgaunijas anketa tika
noradits, ka VC (Valdibas birojs) tika atbrivots no neraksturigam funkcijam, piemeram,
arhiva uztur&$anas, bet Malta ES lietas no MP biroja tika parceltas uz specialo ministriju.

Jautajuma tika lugts noradit, kadas koordinacijas funkcijas tika pievienotas vai kadas tika
atnemtas, ka ari paskaidrot palielinasanas vai samazinasanas iemeslus. Dala valstu
koordinacijas apjoma palielinasana ir saistita ar stratégiskas vadibas funkcijas
stiprinaSanu, valdibas programmas prioritaSu IstenoSanas koordinéSanu un $is
koordinacijas efektivizésanu. Uz $adu koordinacijas apjoma palielinasanas izpausmi un
iemeslu noradija Kipra, Somija, Lietuva, Niderlande un Rumanija. Pieméram, Somijas
anketa noradits, ka tiek pilnveidots valdibas programmas izvértésanas process, Veicot
pétijumus par panaktajam izmainam. Tas tiek darits, lai pilnveidotu Iémumu pienemsanas
pamatotibu un stiprinatu MP vadibas kapacitati. Somijas atbildé arT minéts, ka ir tikusi
palielinata VS sandksmes nozime.

! Centralizacija saskana ar organizacijas teoriju ir varas koncentracija un pastiprinata kontrole, kas nozimé
sp&ju ietekmét koordingjamas vienibas ar sankcijam vai labumiem. (Scott, 1998, 303)
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Lietuva jauna VC funkcija ir saistita ar ilgtermina valsts attistibas programmas
istenoSanas uzraudzibu un valdibas prioritaSu ievieSanas uzraudzibu. Lietuva tiek
stiprinata VC stratégiskas planoSanas loma, kas letver starpinstiticiju sadarbibas
koordinésanu. Niderlande norada, ka tika palielinata MP istenota ricibpolitikas kontrole
un tas saistits ar MP koordindcijas funkcijas stiprinasanu. Rumanija tika atjaunots MP
centrs, kas koordin€ MP prioritasu ievieSanu. No minétajam valsttim Somija un
Niderlande ir sniegusas plasakas VC definicijas (Somija ieklava VC definicija ar1 dalu no
FM un Tieslietu ministrijas, bet Niderlande — vairakas ministrijas); Lietuva noradija, ka
VC pamata ir loma, kuru pilda Valdibas birojs, ka ar1 dazas FM funkcijas. Tacu
stratégiskas vadibas stiprinasana, visticamak, attiecas uz VC Saura nozimé (MP biroju).

Dala valstu VC ir istenojusi vai vismaz piedalijusies valsts parvaldes reformu
isteno$ana. Sis funkcijas veikSana palielina VC Tstenoto koordinacijas darbibu apjomu.
Uz %o VC funkciju noradija Kipra, Cehija, Igaunija, Francija, Malta, Portugale un
Slovénija. Kipra atbildé min publiskas parvaldes reformu; Cehija norada, ka pastav
tendence uz valdibas centralizaciju; lgaunija runa par publiskas parvaldes vadibas
Jjautajumiem; Francija atbild€ raksta: Vienkarsosana, administrativa reforma, augstako
ierédpu vadiba. Malta izveérsta komentara uz $o jautajumu raksta par to, ka MP birojs
ietver Administrativo procesu planosanas un vienkarSoSanas sekretariatu, kura uzdevums
ir panakt taustamu birokratijas samazinasanu publiskaja parvaldé. Portugales atbilde
minéta administrativa modernizacija, bet Slovénija norada, ka Publiskas parvaldes
ministrijas koordinacijas apjoms ir palielinajies grozijumu korupcijas novérSanas likuma
del.

No mingtajam valstim plasaku VC definiciju sniedza Igaunija (ieklava atseviskas FM
funkcijas, Tieslietu ministrijas funkcijas, Ekonomikas un komunikacijas funkcijas) un
Slovénija (ieklava Saja jédziena vairakas ministrijas un citas institiicijas). Portugale VC
definicija bez Valdibas prezidenta sekretariata ieklava vairakus birojus un centrus,
pieméram, Juridisko centru, valdibas IT centru un Nacionalas dro§ibas centru, bet nav
ieklavusi nevienu ministriju; Francija VC definicija ieklava vairakus sekretariatus, tostarp
Secrétariat général pour la modernisation de l'action publique — institiciju, kas ir
atbildiga par valdibas modernizaciju, valsts reformam, ricibpolitikas noveértésanu.

Dazas valstis bija noradijusas, ka jaunas funkcijas ir saistitas ar tiestbu aktu izverteSanu,
to kvalitates nodroSinasanu. Pieméram, Horvatija, Igaunija un Polija norada VC tiesibu
aktu izvertéSanas funkcijas pastiprinasanu, koordingjot valdibas aktivitates tiesibu aktu
sagatavoSanas joma un veicot tiesibu aktu potencialas ietekmes izverteéSanu. Malta atbilde
norada, ka VC isteno administrativa sloga mazinaSanas politiku un saistiba ar to izverté
tiesiska reguléjuma vienkarSoSanas iespéjas.

Plasaka e-parvaldes instrumentu ievieSana ka jauna funkcija tika minétas Italijas un
Francijas atbildés. Kontrole par budZeta Iidzeklu izlietojumu, budZeta meérku
sasniegSanu ka jaunas funkcijas tika min€tas Austrijas, Italijas, Lietuvas un Portugales
anketas. Slovakijas un Ungarijas anketas finanSu uzraudzibas, kontroles jautajumi tika
minéti saistiba ar ES fondiem. Cilvékresursu vadibas jautajumi tika atziméeti Slovakijas
(civildienesta ierédpu tiesiskas attiectbas) un Slovénijas (cilvékresursu planosana,
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civildienesta ierédpu skaita uzraudziba tika pastiprinata) atbildés. Eiropas Komisijas
koordinacijas apjoms ir palielinajies: saskana ar jauno Eiropas Komisijas struktiiru
(2014 —2019) viceprezidentiem ir pieskirtas pilnvaras vadit un koordinét vairakus
komisarus noteiktaja darbibas joma.

3.2.2. Komunikativo instrumentu izmantoSana ricibpolitikas izstrades procesa

Ta ka komunikativo instrumentu izmantosana valdibas darba, it seviski horizontalas
koordinacijas noliikos, ir jauna pieeja, kuras efektivitate galvenokart ir atkariga no pusu
parliecinasanas, nevis piespiesanas, viens no aptaujas merkiem bija izzinat, vai doming
kada konkréta komunikativa instrumenta izmanto$ana kada konkréta politikas izstrades
posma. Valstim tika logts identificét komunikativos instrumentus (informacijas
tehnologijas (IT), neformalas, koordinacijas un starpministriju sanaksmes, pétjjumi un
novert&jumi, ad-hoc grupas, informacijas kampanas un apmacibas), kuri tiek izmantoti
dienas kartibas veidosana, ricibpolitikas formuléSanas, 1€mumu pienpemsSanas procesa,
ricibpolitikas ievieSanas un novértéSanas laika  (skat. 8. tabulu). Pe&c aptaujas
rezultatiem redzams, ka koordinacijas sanaksmes ir visizplatitakais komunikativais
instruments institiiciju vidi, galvenokart domingjot ricibpolitikas formuléSanas un
léemumu pienemsanas procesa laika.

8. tabula.

Komunikativo instrumentu izmantoSanas biezums dazadas politikas izstrades stadijas
12

(n=26")

Neformalas Koordinacijas Starpministriju Pétijumi, Ad-hoc Info
1T sanaksmes sanaksmes sanaksmes novertejumi grupas kampanas Apmacibas

Dienas

kartibas

noteikSana 14 21 19 11 6 13 7 4
Ricibpolitikas

formuléS$ana 12 19 23 17 18 19 9 8
Leémumu
pienemsanas

process 15 15 25 20 10 16 7 6
Ricibpolitikas

ievieSana 12 11 18 17 10 11 15 14
Ricibpolitikas
novértésana 12 10 12 12 20 12 5 7
Kopa 65 76 97 77 64 71 43 39

Bitisku lomu ienem neformalas sanaksmes, it seviski dienas kartibas noteikSanas posma,
un ad-hoc grupas, 1pasi ricibpolitikas formuléSanas posma. 11 no 12 valstim, kas
atziméjusas ad-hoc grupu izmantoSanu ricibpolitikas novértéSanas posma,
noveértéjusas VC lomu starpnozaru attistibas planoSanas dokumentu izstradé ka
aktivu.

Petijumi un noveért§jumi parsvara tiek izmantoti ricibpolitikas formuléSanas, ka ari
novertéSanas posmos, tadejadi sasniedzot §1 komunikativa instrumenta mérka grupu —

12 Danija un Ungarija atbildi uz $o jautajumu nesniedza.
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politikas veidotajus. 17 valstis, kuras ir noradijusas, ka to VC ir aktiva loma starpnozaru
attistibas planoSanas dokumentu izstrad€, ricibpolitikas novertéSanas posma izmanto
pétijumu un noveért€jumu rezultatus. Jaatzime, ka pétijjumu un novertéjumu potencials
tomeér vel netiek izmantots pilnigi, jo viena no $1 instrumenta mérka grupam ir ari
politiskais Ilmenis. Dienas kartibas noteik§ana So instrumentu izmanto tikai seSas
valstis (Somija, Danija, Irija, Austrija, Luksemburga un Slovakija), ka ar1 Eiropas
Komisija.

Cetras no piecam valstim, kas ricibpolitikas novérteSanas posmia izmanto
informativas kampanas, ir valstis ar VC plasako interpretaciju, turklat tas ir vecas
dalibvalstis. (Skat. 5. pielikumu).

Ja valsts VC ir atbildigs par politikas planosanas un budZeta planoSanas
sinhronizaciju, saskanoSanas sanaksmes tiek izmantotas divas reizes biezak neka
tad, ja Sada funkcija netiek veikta vai ir citas organizacijas parzina (pieméram,
Cehija, Lietuva, Slovénija).

Sikak par komunikativo instrumentu izmantoSanas saistibu ar horizontalas koordinacijas
problémam aprakstits 4.2. apakSnodala.

Komunikativo instrumentu izmantoSanas biezums kopuma tika salidzinats ari starp
vecajam un jaunajam dalibvalstim, tacu sada skatijuma nebija butisku atSkiribu starp
valstu grupam.*®

Anketa tika ieklauts jautajums par to, cik daudz VC ricibpolitikas izvértéSanas posma
izmanto tadas metodes ka izmaksu un ieguvumu analizi, rezultativo raditaju analizi un
naudas vartibas metodi (value for money)**. (Skat. 9. attglu) Valstis vairak norada, ka §is
metodes tas ir izmantojusas tikai reizém. Starp valstim, kas biezi izmanto
izmaksu un ieguvumu analizi un rezultativo raditaju noveértéSanu, pieminama Austrija,
Malta, Somija, ka arT Eiropas Komisija. P&dgjas tris noradijusas, ka biezi izmanto ari
naudas vértibas metodi. Savukart Vacija izmaksu unieguvumu analizi ricibpolitiku
izvertéSana neizmanto vispar. Ta ir koncentrgjusies uz rezultativo raditaju izvertéSanu un
naudas vertibas metodei [idzigu metodi, kur katra ministrija rékina izmaksas, kas radisies
iniciativas ievieSanas rezultata. ArT Bulgarija ricibpolitikas analiz€ izmaksu un ieguvumu
analizi neizmanto. DazZreiz ta izmanto rezultativo raditaju izvert€Sanu un regulativo
ietekmes analizi (RIA). Pie citam metodém, ko valstis izmanto ricibpolitikas noveértésana,
Cehija un Bulgarija piemin RIA, Lietuva — sistematiskos parskatus par snieguma
rezultatiem, Igaunija — sistematisku politikas rezultatu izvert€sanu, bet Italija — standarta
izmaksu modeli (standard cost model)™.

3 Nosaciti par jaunajam dalibvalstim pétijuma ietvaros tiek uzskatitas valstis, kas pievienojas ES no 2004. gada.

14 Naudas vertibas metode ir instruments, kas tiek lietots, lai noteiktu, vai institlicija/organizacija ar tai atvéléto finansu
lidzek]u palidzibu ir sasniegusi maksimalo ieguvumu no precém vai pakalpojumiem, kuras ta vai nu nodroSina, vai
ieperk. Metodes lietderigums netiek viennozimigi vertéts, jo dazi elementi (pieméram, preces derigums (utility)) var bt
subjektivi un griiti mérami. Metodes biitiba ir noteikt derigumu katrai izterétajai naudas vienibai, kas balstas ne tikai uz
pirkuma cenu (ekonomija), bet ari pirkuma maksimalo efektivitati (efficiency) un funkcionalo efektivitati
(effectiveness).

15 Standarta izmaksu modelis ir metode, ko lieto biznesa administrativa sloga noteikianai, kas radies likumdoganas
ievie$anas izmaksu rezultata. Metodi var lietot, lai méritu viena likuma, veselas nozares likumdoSanas administrativo
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9. attels. Cik daudz valdibas centra ricibpolitiku izvérté$anas procesa tick izmantota katra
metode? (n=24)

3.2.3. Reformas ricibpolitikas koordinacijas uzlaboSanas joma

Aptaujas dalibniekiem tika uzdots visparigs jautajums, kas piecu gadu laika tika izdarits
valsti, lai uzlabotu ricibpolitikas koordinaciju. Uz So jautajumu atbildes sniedza 25
valstis. Valstis ir veikuSas dazadas darbibas un izmantojusas dazadus instrumentus
ricibpolitikas koordinacijas uzlabosanai (skat. 9. tabulu).

9. tabula.
Kas peédéjo piecu gadu laika ir izdarits, lai uzlabotu ricibpolitikas koordinaciju jusu
valsti? (n=25)

Skaitlos Procentos
SaskanoSanas procediiru uzlabosana 21 84%
Centralo valsts parvaldes institiiciju organizacijas struktiiras (hierarhijas, 15 60%
sadarbibas mehanisma) parkartosana
VC kapacitates stiprinasana 14 56%
MK dokumentacijas aprites kartibas pilnveidosana 11 44%
Cits 6 24%

Petijuma ricibpolitikas koordinacija tika definéta ka augstako amatpersonu, centralo
valsts parvaldes institiiciju ricibpolitiku mérku un ricibas virzienu saskanoSanas process,
prioritasu noteik§ana un stratégiju formul€Sana to TstenoSanai. Visbiezak valstis ir
uzlabojusSas saskanoSanas procediiras, kam seko centralo valsts parvaldes institiciju
reorganizacija, VC stiprinaSana, MK dokumentacijas aprites kartibas pilnveidoSana.
Atbildes ,,citi” ietver tadus variantus ka valdibas prioritaSu mehanisma attistiba (Lietuva),
starpinstitiiciju darbibas planu ievieSana un starpministriju sadarbibas uzlaboSana
(Lietuva), ieskaitot pasvaldibas (Danija), snieguma vadibas sistémas ievieSana centralajas
valsts parvaldes institiicijas (Austrija), finanSu vadibas instrumentu uzlabosana (Kipra),
civildienesta kapacitates un atskaitiS$anas mehanisma uzlabosana (Irija).

slogu vai ari noteiktu administrativo slogu valsti, kas kalpotu ka atskaites merijums talaka administrativa sloga
samazinasana.
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Aptaujas dalibniekiem tika liigts sikak paskaidrot, kadi bija Sie pasakumi un kadus
efektus tie ir panakusi. Iegutajas atbildés var redz¢&t, ka valstis ir centu$as uzlabot gan
vertikalo, gan horizontalo koordinaciju. Viens no tadiem darbibu kopumiem ir
stratégiska vadiba un tas stiprinasana centralaja valsts parvaldé. Sis darbibas ir vérstas uz
vertikalas koordinacijas stiprinasanu. Pieméram, Lietuva tika nostiprinata Stratégiska
komiteja, kuru vada MP un kurai ir stratégiska loma politikas plano$anas procesa. ST
komiteja apspriez ministriju strat€giskus planus un lielu uzmanibu pieverS izpildes
indikatoriem. Ta ari ir nozimiga valdibas prioritaSu noteikSana un sniedz rekomendacijas
MK. Ta nosaka vadlinijas publiskas parvaldes jomu attistibai. Lietuva ir uzlabots
valdibas prioritasu izpildes koordinacijas mehanisms, kas ir Valdibas biroja (Office of
Government) parzina. Valdibas birojs preciz€, ,,operacionaliz€” valdibas prioritates,
gatavo izpildes raditajus saistiba ar gada budZeta planosanu. ST procesa gaita Valdibas
birojs veic parrunas ar ministrijam un padotibas iestadém.

Italija tiek gatavota likumdoSanas pakete, kas veiks izmainas noteikumos, kuri nosaka
MP lomu, stiprinot vina koordingjoSo lomu valdiba un preciz€jot ministru iecelSanas
procediiras. Gatavotie noteikumi precizés MP tiesibas noteikt politikas vadlinijas MK.

Somija tiek stradats pie centralas parvaldes reformas, kuru izstrada MP birojs un FM.
Paredz@tais rezultats ir centralas valsts parvaldes jaunu vadibas principu definéSana. Ar
jaunajiem principiem tiek divas perspektivas: kopigas zinasanas valdiba un integréts
strategiskas koordinacijas process (kopiga dienas kartiba un valdibas ricibpolitikas
ievieSana). Tiek sagatavotas rekomendacijas un paredzéts, ka jauna valdiba péc aprila
veéleésanam ieveros jaunas procediras un noteikumus.

Kipra tika uzlabotas MK (Council of Ministers) piepemto l€émumu monitoré$anas,
izpildes kontroles metodes un procediiras. MK sekretariats papildus tradicionalajiem
uzdevumiem uzpémies aktivaku lomu valdibas programmas izpildes nodroSinasana
saistiba ar republikas prezidenta l[emumu (Kipra ir prezidentala republika).

Austrijas anketa noradits, ka tas centralaja parvaldé (un ari plasak — publiskaja parvaldg)
kop$ 2013. gada tika sistematiski Tstenota uz rezultatu sasnieg§anu balstita vadiba. Sis
valsts respondenti norada, ka tas tika istenots, izmantojot divus sava starpa saistitus
instrumentus — snieguma vadibu (performance management) un reguléjuma ietekmes
novertéSanu (regulatory impact assessment — RIA). Pielietojot So sisteému, tiek definéti
sagaidamie rezultati un indikatori saistiba ar budZeta planoSanu, un tiek planotas
konkrétas darbibas (likumi, noteikumi un lielie projekti), izmantojot regul&juma
novertéSanas instrumentu. Sagaidamie rezultati un indikatori tiek apspriesti plasa
politiska diskusija, kas notiek arT parlamenta; Federala Kanceleja (Austrija ir federativa
valsts) ir Federativs Rezultativitates vadibas birojs (Wirkungscontrollingstelle des
Bundes). No sniegtas informacijas izriet, ka respondenti pozitivi vérté ieviestas reformas
un izmantoto metozu efektivitati.

Igaunijas anketa noradits, ka ir izstradatas [Politikas] ietekmes novértéSanas vadlinijas
un pasreiz lieldks uzsvars tiek likts uz ietekmes novertésanu.
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ES dalibvalstu respondenti sniedz informaciju par ieviestajam publiskas parvaldes
institiiciju reorganizacijam. Parstrukturizaciju motivs ir vienkarSot institiiciju sistemu,
padarit to parskatamaku un parredzamaku. Institiiciju reorganizacija, vienkarSoSana,
sistémas lielaka integracija ir pasakumi, kas uzskatami par centralizacijas tendenci
(Waldo, 1984), Iidz ar to §is darbibas var uzskatit par vertikalas koordinacijas
uzlaboSanas pasakumiem.

Pieméram, Bulgarijas sniegta informacija liecina par to, ka $aja valstt notiek publiskas
parvaldes ,,apvienoSanas” process; aptuveni 30 administrativas struktiiras ir bijusas
transformé&tas ped€jo piecu gadu laika. Ir uzlabots arm1 mehanisms organizaciju struktiiru
parkartosanai, nodibinata Administrativo reformu padome, kurai ir jaapstiprina strukttiru
reorganizacija.

Francija tika samazinats ministriju skaits, stiprinata pastavigo sekretaru (Secretaries
General) loma. Saja valsti tika izveidots Valdibas modernizacijas sekretariats
(Secretariat-General for Government Modernisation), kura funkcijas ir ricibpolitiku
izvértéSana un koordinacija, valdibas IT sisttmu monitorings, administrativo procediru
vienkar$oSana, publisko pakalpojumu sniegSanas uzlaboSana un brivpieejas datu
nodroSinasana. Italija tiek planots samazinat ministriju skaitu, optimizgjot struktiiru un
noversot dublgjosas funkcijas un struktiirvienibas.

Slovénija tika samazinats iestazu skaits, integréjot tas ministrijas; ministriju skaits 2012,
gada tika samazinats. Notika iestazu funkciju audits, iestades ar tuvam funkcijam tika
apvienotas (piem&ram, tika apvienoti profesionalas izglitibas institlits un pieauguso
izglitibas institiits, iestades, kuras veic funkcijas saistiba ar veterinariju, sanitariju un
partikas droSibu u.c.). No sniegtas informacijas izriet, ka reorganizacijas ir devusas
pozitivu efektu, gan ekonomg&jot lidzeklus, gan radot jaunu sinergiju, apvienojot
darbiniekus un zinasanas.

Latvija notika ministriju skaita optimizacija. 2009. gada ekonomiskas krizes ietekme
notika centralas valsts parvaldes institiiciju skaita optimizacija, likvid€jot Tpaso
uzdevumu ministru sekretariatus, vienu ministriju, ka ar1 parskatot un pardalot funkcijas.
Strukturalas reformas tika veiktas 2009. — 2010. gada, istenojot taupibas pasakumus
finanSu un ekonomiskas krizes dél. Visas valsts parvaldes nozares (resoros) tika veikti
reorganizacijas pasakumi, lai paaugstinatu izmaksu efektivitati un optimiz&tu
administrativas funkcijas. Atseviskas ministrijas tika mainita ieks$€ja struktiira (apvienojot
departamentus, apvienojot un likvid€jot nodalas), notika padotibas iestazu reorganizacija,
proti, atseviskas iestades tika likvidetas vai apvienotas, centraliz&jot atbalsta funkcijas
regionalajas iestadés vai nododot tas ministrijam. Atseviskas nozar€s, pieméram,
izglitibas resora, krasi samazinajas padotibas iestazu skaits. Taupibas un optimizacijas
pasakumi veikti ar1 valsts un paSvaldibu kapitalsabiedribas: likvidétas padomes,
atseviSkas kapitalsabiedribas tika likvidétas un reorganizétas, panakta administrativo
izmaksu ekonomija, ieviests dalgji centralizéts valsts kapitalsabiedribu parvaldibas
modelis.
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Reorganizacija tika versta ne tikai uz optimizaciju un vienkarSosanu; tas rezultata tika art
veidota vai stiprinata institiicija, kas veic ricibpolitikas koordinacijas funkcijas. Izveidots
Parresoru koordinacijas centrs, kur§ nodroS$ina nacionala Itmena attistibas planoSanas
dokumentu savstarp€jo saskanotibu un atbilstibu normativo aktu prasibam, ka arT izstrada
un uzrauga hierarhiski augstako ilgtermina un vid&ja termina attistibas planoSanas
dokumentu (ilgtermina attistibas strat€gija un nacionalais attistibas plans) isteno$anu.

Somija sniedz informaciju par gatavojamo reformu, kuras paredzEtais rezultats ir
valdibas un ministriju administrativo funkciju koncentracija MP biroja (Office of the
Council of State), nodibinot taja valdibas administrativo nodalu/departamentu
(Government Administrative Unit). Paredz&ts, ka apaksstruktira veiks valdibas un
ministriju administréSanu, planos ieksejas procediiras un finanses, ka ari sniegs kopéjos
pakalpojumus un veicinas vienotas kultiras veidosanos. Planotas reformas mérkis ir
uzlabot personala kompetenci, uzlabot efektivitati un produktivitati, attistit vienotas
prakses un procesus, ka ari stiprinat procesu uzticamibu.

Horvatija tika palielinats to administrativo organu skaits, kuri nodro§ina un uzrauga
valdibas programmas izpildi, ka ari tika stiprinata RIA funkcija, kuru veic Horvatijas
Republikas valdibas Tieslietu birojs. Slovakija tika paplasinatas Valdibas biroja pamata
aktivitates.

Kopuma 56% (14 no 25 atbildejusajam) valstu atbildeja, ka pedejo piecu gadu laika
ricibpolitikas koordinacijas uzlaboSanas noliikos tika stiprinats VC.

Uz vertikalas koordinacijas veicinaSanas pasakumiem ir attiecinamas ari darbibas,
kuras tiek verstas uz dazadu civildienesta aspektu uzlaboSanu, jo tas palidz nodroSinat
hierarhiskas attiecibas valsts parvaldé. Piemé&ram, Bulgarija sniedz informaciju par to, ka
tika organizétas dazadas apmacibas ierédniem un pieredzes apmainas braucieni. Cehija
tika pienemts Civildienesta likums (Civil Service Act). Irija tika izstradats Civildienesta
uzlabosanas plans (Civil Service Renewal Plan); tas paredz daZzadas aktivitates, kuras
stiprinas kapacitati, kompetenci, atskaitiSanos un lideribu civildienesta. Latvija Valsts
kanceleja ir veikusi virkni apmacibu, kas orientétas uz kapacitates stiprinasanu,
pieméram, dazadas apmacibas vadoSajos amatos stradajoSajiem par lideribu, kreativitati,
snieguma vadibu; Valsts administracijas skola notika kursi par valsts parvaldes
principiem jauniem ierédniem. Uz vertikalas koordinacijas pasakumiem attiecinamas ari
darbibas, kas sekmé& mijiedarbibu starp valdibu vai valdibas centra institiicijam un
pilsoniskas sabiedribas grupam, pieméram, NVO, socialajiem partneriem (pieminéts
Kipras, Latvijas un Igaunijas anketas).

Sniegtajas atbildés ir uzskaititas arT darbibas, kuras ir attiecinamas uz horizontalas
koordinacijas uzlaboSanu. Uz horizontalajiem pasakumiem attiecas, piemé&ram,
normativa reguléjuma uzlaboSana, kas veicina sadarbibu starp dazadam institiicijam,
vienkarSojot un padarot saprotamaku saskanoSanas procediiru. Pieméram, Latvija ir
elektronizéta dokumentu aprite, vienkarSota saskanoSanas procediira, MK darbs vairak
strukturéts efektivakai [emumu pienemsanai, veikti grozijumi MK Kartibas rulli, tostarp
saisttba ar Ricibas plana gatavoSanu; pilnveidots sabiedribas lidzdalibas process,
pienemts un tiek 1stenots Fiskalas disciplinas likums.
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Polija tika piepemts jauns MK darbibu reglament&jos$s normativais akts (Regulation on
the work of the Cabinet of Ministers), kur§ ir padarijis valdibas dokumentu apriti un
pienemsanu caurskatamaku. Italija ir planots pienemt normativos aktus, kuri reglamentes
attiecibas starp MP, ministriem un vinu Vietniekiem, VS, precizak nosakot vinu
kompetences un tiecoties nodrosinat valdibas virzibas vienotibu.

Kipra ir planots ieviest reformu publisko finanSu parvaldes modernizéSanai. Ar So
reformu tiek planots, ka ministrijas stiprinas sp&ju korporativo finansu planoSana, spgju
paredzét izdevumus nakotn€ un analiz€t nakotnes t€rinu sekas; tiek paredzéts, ka
prezidents noteiks visparigus strat€giskus mérkus, bet FM sniegs vadlinijas un atbalstu
strat€giska planosana un koordin€s ministriju stratégiskos planus un budzetus.

Valstis tika ieviesti virkne pasdakumu, kas uzlabo horizontalo koordindciju, veicot
izmainas vai nodibinot jaunus sadarbibas mehanismus starp institiicijam.

Igaunija sadarbiba starp Valdibas biroju un FM tika uzlabota, lai sasniegtu vienotibu
ricibpolitikas vadibas procesa, 1pasi saistiba ar stratégisko vadibu un budzeta veidosanu.
Valdibas biroja ir Stratégijas nodala, kas sadarbojas ar visam ministrijam. Ta vada
speciala uzdevuma grupas (task forces), kuras izveido MK. Iniciétas regularas ministriju
augstako ierédnu tikSanas, kuras vada Valdibas birojs un kuras tiek apspriests progress
valdibas programmas ievieSana.

Lietuva sniedz informaciju, ka ir ieviesti starpinstitiiciju darbibas plani, kas ieklauti
Strategisko planosanas dokumentu sistema. Planos ir paredzétas ,,horizontalas” darbibas,
tie satur rezultativos raditajus un ir piesaistiti budzetam. Niderlandes sniegtaja atbilde
noradits, ka tika izveidotas vairakas komitejas ricibpolitikas jomu uzraudzibai. Latvija
kops 2009. gada ir izveidotas dazadas padomes un darba grupas, pieméram, Reformu
vadibas grupa, Enu ekonomikas apkaro$anas padome u.c.

Vairakas valstis ir veikuSas elektronizacijas pasakumus, lai atvieglotu dokumentu
pieejamibu un starpinstitiiciju sadarbibu un saskanosanas procesu. Sie pasakumi ari ir
attiecinami uz horizontalas koordinacijas uzlaboSanu. Pieméram, Francija norada, ka ta
virzas Uz koordindcijas procesu dematerializaciju. Elektronizacijas pasakumus ir

W

piemingjusas Horvatija, Kipra, Cehija, Latvija, Lietuva un Slovenija.

EK pédgjo piecu gadu laika ir veikusi visus minétos pasakumus (dokumentacijas aprites
kartibas pilnveidoSana, saskanosSanas procediiru uzlabosana, VC kapacitates stiprinasana).
EK svarigaka VC institiicija, kas veic koordin€josas funkcijas saskanpa ar sniegto
informaciju ir Visparigais sekretariats (Secretariat-General), notiek institliciju
organizacijas struktiiras (hierarhijas, sadarbibas mehanisma) parkartoSana. Tas norada, ka
VC stiprinaSanas procesi notiek vienlaikus un paral€li gan nacionalo valstu [imeni, gan
parnacionalaja limen.

Kopuma raksturojot valstu izmantotos politiskos instrumentus, var secinat, ka
valstis ricibpolitikas koordinacijai lielakoties izmanto komunikativos instrumentus:
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ad-hoc grupu, dazadu formatu sanaksmju organizéSanu. Pietiekami plasi tiek
pielietoti ari regulativie instrumenti atskaitiSanas un audita sistemu, ka arl
saskanoSanas procediiru stiprinasana. Komunikativie instrumenti tiek izmantoti
visos politikas izstrades posmos, ta¢u dazu instrumentu (pieméram, pétjjumu un
novértéjumu, ka ari apmacibu izmantoS$anas) intensitate vél nav pietieckama. Tas
seviSki uzsverams, nemot véra, ka pédéjos gados ricibpolitikas koordinacijas
uzlabos$anai instituicijas bieZi veikuSas strukturalas reformas, kur pétijumu rezultati
varéetu dot pievienoto veértibu optimala reformas rezultata sasniegSana. Valstis tika
istenoti dazadi pasakumi gan saistiba ar regulativo instrumentu izmantoSanu, gan
Veicot reorganizacijas, lai uzlabotu ricibpolitikas koordinaciju. Valdibas centri ES
dalibvalstis ir izmantojusi virkni instrumentu, lai padaritu efektivaku horizontalo
un vertikalo koordinaciju, un VC istenojams koordinacijas apjoms lielakaja dala
dalibvalstu pedéjos piecos gados ir palielinajies.
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4. Ricibpolitikas starpnozaru koordinacijas veidi

4.1. Zinatniskas literatiiras un petijumu apskats

4.1.1. Faktori, kas nosaka koordinacijas lidzeklu izveli

No organizacijas teorijas viedokla noteikumi (ar ko ir saprotami dazadi reglamentgjosie
normativie akti) ir viens no vienkarSakajiem koordinacijas Iidzekliem. Tie tiek izmantoti,
lai strukturétu organizacijas darbibu un nodroSinatu mijiedarbibu paredzamibu.
Noteikumi ir vieno$anas par to, ka darbibam ir janorit, un tie tiek raditi pirms konkréta
regul&jama procesa norises. (Scott, 1998, 231) Lidzigs darbibu koordinacijas instruments
ir programmas, kuras apraksta veicamas darbibas, lai nodrosinatu akceptéjamu darbibas
rezultatu. Tomér ar noteikumiem un programmam vien nepietick, kad pieaug
apstradajamas informacijas apjoms un prasibas pret koordinaciju paaugstinas. Petijumi ir
paradijusi, ka svarigakie mainigie, kuri ietekmé prasibas pret darbibu koordinaciju, ir
komplicetiba jeb dazadiba, nenoteiktiba jeb neparedzamiba un elementu savstarpéja

atkartba (Scott, Davis, 2014, 163).

Komplicétiba ir dazadu elementu skaits, kuri javada vai jaorganizé vienlaikus.
Nenoteiktiba norada uz neiesp&jamibu pilniba paredz&t gan organizacijas apstradajama
materiala sastavu un raksturojumu (“ievade”), gan prasibas pret iznakumiem (“izvade”).
Savstarpéja atkariba (interdependence) norada wuz pakapi, kada organizacijas
(koordingjamas vienibas) elementi vai procesi ir sava starpa saistiti un ka izmainas viena
elementa vai procesa ietekmé citus elementus vai procesus. (Scott, 1998, 230) Pieaugot
komplicétibai, nenoteiktibai un elementu un procesu savstarpg€jai atkaribai, palielinas
koordinacijas slodze jeb prasibas pret koordinacijas darbibam.

Sados gadijumos noteikumi ka koordinacijas mehanisms ir japapildina vai ir jaizmanto
citi koordinacijas instrumenti. Tie tiek izmantoti, lai efektivizétu koordinaciju vai
samazinatu prasibas pret koordinaciju.

4.1.3. Galvenas koordinacijas instrumentu formas

Saja sadala ir aplikoti koordinacijas instrumenti, kuri nav saistiti ar likumdoganu. Tie ir
zinami no organizacijas teorijas, un petjjuma iegiita informacija liecina par to, ka VC tos
izmanto sava darbiba, tostarp arT dazadu reformu istenosana (skat. 3. nodalu).

Viens no instrumentiem ir planu veidosana. Plani tiek veidoti, kad starp elementiem
pastav temporala un secibas atkariba; tie nosaka, kad un kada seciba darbibam ir janotiek.
Plani organizé ari darbibas, kuras norit vienlaikus, iesaistot dazadus koordingjamas
vienibas elementus. Plani ir speka noteikta laika perioda.

Citu instrumentu kategorija ir savstarpgji atkarigo elementu grup&Sana, reorganizacija.
No organizacijas teorijas viedokla ir efektivi grupét tas darbibas vai elementus, kuri ir
sava starpa visvairak saistiti, kad tie ir savstarp&ji atkarigi. Jo cieSaka ir darbibu
savstarp€ja atkariba, jo efektivak tas grup€t viena organizacijas vieniba (“‘departamenta”),
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tadeéjadi mazinot “transakcijas izmaksas”. Ja savstarpgja atkariba izpauzas tikai ka
elementu, ieguldijumu summa vai darbibu secigums, tad vienibas, kas pilda $is darbibas,
var tikt novietotas atSkirigajas struktirvienibas. Cits elementu reorganizacijas veids ir
hierarhijas uzbiive, tas ir, saglabajot saistito strukttirvienibu identitati, ieklaut tos viena
kopiga hierarhijas vieniba. (Scott, 1998, 233)

Cits koordinacijas mehanisms ir delegeéSana. Kad organizacijas sastopas ar lielaku
nenoteiktibu un komplic€tibu, viens no risinajumiem var bt nevis stiprinat koordingjosas
vienibas kapacitati, bet pieskirt vairak ricibas brivibas koordingjamajiem elementiem,
delegét autonomiju. Vadosa, koordinéjosa vieniba var izveléties nevis detalizéti aprakstit
procediiras, prasibas, nostiprinot tas normativajos aktos, bet noteikt rezultativos
raditajus, izvirzit sasniedzamos mérkus. Mérku sasniegSanas lidzeklu izvéles tiesibas tiek
pieskirtas koordingjamajam vienibam, izpilditajiem, bet vados$a institicija parrauga
rezultatu sasniegSanu un nepiecieSamibas gadijuma korige darba izpildes procesu. Jaunas
publiskas parvaldes reformu kustibas konteksta §1 pieeja koordinacijas problému
risina$anai tiek apziméta ka deregulacija. ST metode, kas paredz lielakas ricibas brivibas
pieskirSsanu padotiba esoSajam institlicijam, tiek pielietota dazadiem merkiem un
uzdevumiem, un ta paredz samazinat normativas reglamentacijas apjomu. (Peters, 2010)

Mikrokoordinacija tiek izmantota, kad organizacijas klienti tiek iedroSinati sniegt
atsauksmes par sagpemto pakalpojumu kvalitati, kas inform& vadibu par organizacijas
funkcioné$anu. Publiskas parvaldes reformu konteksta Seit var atzimét, ka pedg€jas
desmitgades rietumu valstis arvien vairak tiek izmantotas dazadas sabiedribas
iesaistiSanas metodes gan politikas planoSanas dokumentu izstrades procesa, gan
ievieSanas un novértésanas procesa. (Peters, 2010)

Hierarhijas palielinaSana un atskaitiSanas mehanismu stiprinaSana ietver darbibas, ar
kuru palidzibu tiek pilnveidota atgriezeniska saite ar vadoSo, koordingjoSo institliciju.
Pieméram, tiek ieviests elektroniz&ts monitorings vai izpildinstitiicijas tiek organizetas
auditoru, kvalitates vadibas sistemas vaditaju darba vietas. Hierarhija var tikt uzlabota
informacijas sanémeja puse, proti, var tikt pilnveidota, stiprinata informacijas analizes
kapacitate, lai paaugstinatu pienemto lémumu kvalitati. Tas var tikt darits, piem&ram,
palielinot organizacijas vaditaja padomnieku darba vietu skaitu, pienemot darba
asistentus. (Scott, 1998)

Horizontalo sakaru veidoSana un attistiba tiek veicinata un izmantota apstaklos, kad
komplicétiba, nenoteiktiba un savstarp€ja atkariba palielinas vel vairak. Var tikt veicinata
informacijas aprite starp dazadas struktiirvienibas vai iestad@s esoSajiem darbiniekiem,
apejot formalu hierarhisku strukttiru un saskanoSanas procesu. Atseviskos gadijumos
darbiniekiem var tikt pieskirtas pilnvaras komunic€t ar citas institiicijas stradajoSajiem
kolégiem kada uzdevuma izpildei vai raditas specialas starpnieku lomas (liaison roles),
lai veicinatu sadarbibu starp dazadiem departamentiem, risinatu vai noveérstu konfliktus,
kas rodas sadarbibas procesa. (Scott, 1998)

Cits risinajums horizontalo sakaru nodibinasanai ir speciala uzdevuma grupas (task
forces). Tas tick veidotas uz laiku, lai izpilditu kadu neparedz&étu uzdevumu, ka
risinaSanai nav nepiecieSams veidot pastavigu struktiiru. Speciala uzdevuma grupa tiek
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iesaistiti dazadu struktirvienibu, iestazu dazada limena specialisti, nemot veéra vinu
kompetenci un/vai autoritati. Valsts parvaldé Sis koordinacijas veids ir zinams ari ka
darba grupas, kuras tiek veidotas kadas ricibpolitikas jomas attistibai, politikas
planosanas dokumenta veidoSanai, likumprojekta izstradei. Projekta grupas atskiriba no
speciala uzdevuma grupam var biit pastavigas vienibas; tas tiek veidotas, lai risinatu kadu
regularu uzdevumu, kam ir nepiecieSsams dazadu struktiirvienibu ieguldijums.

Elastiga parvalde (flexible government) ir publiskas parvaldes reformu konteksta
izstradata inovativa pieeja horizontalo uzdevumu risinasanai. Jaunas problémas var bt
griiti efektivi risinat institucionaliz&to nozares pieeju ietvaros, ari reformu planosanai var
bt nepieciesams dazadu nozaru specialistu skats uz problémam. Horizontalo programmu
ievieSanai ir vairaki Skersli: budZeta sadales principu ierobeZojumi, politiskas
atskaitisanas un atbildibas probléemas, sabiedribas grupu skepse. (Peters, 2010)

Saistitais jédziens ir elastiga hierarhija, ko lieto Danijas politikas zinatnieki, lai apzimé&tu
elastigas léemumu pienemsanas struktiiras (Knudsen, 2008; Knudsen, intervija 8.01.2015).
Danija elastiga hierarhija ir ne tikai iestazu ietvaros; aktiva sadarbiba konkré&to parvaldes
problému risinaSanai notiek starp dazadam ministrijam, iesaistot arT pilsoniskas
sabiedribas, intereSu grupu parstavjus. Teorija atskir horizontalos risinajumus, kas balstiti
uz formalizaciju, proti, centralas kontroles loma mazinas, bet decentralizétas struktiiras ir
balstitas uz formaliz€tajiem noteikumiem vai, piem€ram, rokasgramatam;
decentralizacijas risinajumus, kuri balstds uz neformalajam socialajam struktiiram vai
tikliem. Neformalas struktiiras un sadarbibas tikli palaujas uz internaliz€to kontroli.
(Scott, Davis, 2014)

Ap valsts parvaldes institiicijam un/vai starp institiicijam (dazkart tiek lietots termins
ricibpolitikas kopiena, kuram ir lidziga nozime) veidojas socialie tikli. Regularizétu,
strukturétu mijiedarbi starp valsts parvaldes institiicijam un intereSu grupam ricibpolitikas
izstrades procesa, kuras mérkis ir noverst konfliktus starp valsti, darba devéjiem un darba
némgéjiem, sauc par korporativismu. (Arter, 2006) Korporativisma pamata ir ideja, ka
Visi socialie partneri ir savstarpgji saistiti un, lai nodroSinatu sabiedribas attistibu bez
lielam kriz€m un konfliktiem, ir nepiecieSams regulari uzturét kontaktus starp valsti un
organiz€to ekonomisko intereSu grupam, lai izstradatu visiem izdevigus ekonomiskas
politikas risinajumus. Valstis, kuras pastav korporativisma elementi, parasti ir vairak vai
mazak akcept@ti teorétiskie prieksstati, kuri pamato korporativisma vélamibu. (Pedersen,
2006)

Cits risinajums, kuru organizacijas var izmantot ka atbildi uz pieaugoso komplicétibu un
nenoteiktibu, ir nevis stiprinat koordinacijas kapacitati, bet samazinat koordinacijas
uzdevumu apjomu. Valsts parvaldes reformu konteksta $is risinajums ir saistits ar
lielaku palauSanos uz tirgus mehanismiem, socialas sistémas pasregulaciju. Piem&ram,
valsts parvaldes reformas tika izmantota publisko pakalpojumu sniedz&ju privatizacija,
kas ir §1s pieejas pielietoSana “tira veida”. Citi tirgus mehanisma pieejas pielietojumi ir,
pieméram, uz sasniegumiem balstits atalgojums vai iestades finanséSana, kas piesaistita
rezultativo raditaju izpildes pakapei. Sadu metozu kritiki atzimé, ka to ievie$ana biezi
vien palielina, nevis samazina parraugoso institiciju administrativo slogu. (du Gay, 2000)
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Komplicétiba, nenoteiktiba un koordingjamo elementu jeb vienibu savstarpgja atkariba
palielina koordinacijas slogu un prasibas pret koordinacijas darbibam. Organizacijas
teorija ir zinami vairaki veidi, ka tikt gala ar pieaugosajam prasibam pret koordinaciju,
bet pamata tiek izmantotas divas pieejas: viena vairak balstas hierarhijas stiprinasana,
bet otra— uz koordingjamo vienibu pasregulacija; tick izmantoti ari instrumenti, kuri
kombing §is pieejas.

4.2. EUPAN darba grupas loceklu aptaujas rezultati

4.2.1. Butiskakie faktori, kas ietekmé institiiciju horizontalo sadarbibu

Lai uzzinatu, ar kadam grutibam saskaras valstis, Tstenojot horizontalo koordinaciju,
aptauja tika uzdots jautajums: “Cik liela meéra Jiisu valst valsts parvaldes institiiciju
horizontalo sadarbibu ietekmé zemak uzskaititie faktori/problemas?” Uz So
jautagjumu iegiitas atbildes no 26 valstim. Atbilzu sadalijums procentos ir paradits
10. attela.

Visvairak valstu par butiskakam problémam uzskata komunikacijas trikumu starp
institicijam (14 atbildes) un finanSu trikumu starpnozaru prioritasu (ricibpolitiku)
ievieSana (10 atbildes). Mazaks skaits valstu par bitiskam probléemam uzskata
informacijas un komunikacijas tehnologiju nepietickamibu (8 atbildes) un neskaidru
horizontalas sadarbibas mehanismu (8 atbildes).

Aprekinot vidéjos lielumus faktoru noveértéjumam un salidzinot tas griezuma pa
vecajam un jaunajam dalibvalstim, vérojama tendence, ka jaunajas dalibvalstis
zemak uzskaitito faktoru ietekme uz horizontalo koordinaciju tiek veértéta ka
nozimigaka. Pieméram, finanSu triikuma starpnozaru prioritasu ievieSana vid€ja vertiba
starp vecajam dalibvalstim ir 2,22, bet starp jaunajam dalibvalstim — 3,08 (skat. 5.
pielikumu).

Igaunija un Lietuva atzimé vél citas horizontalas sadarbibas problémas. Igaunija norada,
ka problema ir institiciju dazadas darbibas pieejas (different modes of operation).
Piem&ram, Valdibas birojs uz lietam skatas no ricibpolitikas perspektivas, FM — parsvara
no finansu perspektivas, bet Tieslietu ministrija — parsvara no juridiskas perspektivas.
Lietuva atzimé tadu problému ka institliciju nepietickama motivacija horizontalajai
sadarbibai un noverte So problému ka butisku.

Komunikacijas trikumu starp institicijam ka bitisku problému atzimé&ja Bulgarija,
Cehija, Kipra, Igaunija, Griekija, Italija, Niderlande, Lietuva, Rumanija, Slovénija,
Norvégija, Polija, Spanija un Latvija (14 valstis). To, ka komunikacijas trikums maz
ietekmé horizontalo sadarbibu, noradija Austrija, Belgija, Horvatija, Somija, Francija,
Vacija, Ungarija, Irija, Malta, Slovakija un Turcija (11 valstis, Luksemburga 3aja
jautajuma atziméja atbildi ,,griiti pateikt”). Kopuma ir saskatama tendence — jo lielaks
ir valsts parvaldé izmantoto komunikativo instrumentu skaits, jo maznozimigak
tiek vertets komunikacijas trikums starp institiicijam.
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10. attels. Cik liela méra jusu valsti valsts parvaldes institticiju horizontalo sadarbibu
ietekmé zemak uzskaititie faktori/problémas? (n=26)

Valstis, kuras atzim€ja komunikacijas problemu ka butisku, vid&ji izmanto 18 dazadus
komunikativos instrumentus dazadas ricibpolitikas izstrades stadijas, bet tas valstis, kuras
noradija, ka komunikacijas problémai ir maza ietekme, izmanto vid&ji 25 dazadus
komunikativos instrumentus (skat. 10. tabulu).

Aplikojot konkréto komunikativo instrumentu ietekmi uz komunikacijas trikuma
problémas vert§jumu, no kvantitativas analizes izriet, ka no politikas dienas kartibas
noteik§anas posma izmantotajiem instrumentiem lielaka nozime ir noveértéjumiem
un pétijjumiem (statistiski nozimiga sakariba, korelacijas koeficients r=0,607);
ricibpolitikas formuléSanas posma lielaka nozime ir IT (statistiski nozimiga sakariba,
korelacijas koeficients 1=0,676); lémumu pienemsanas procesa lielaka nozime ir IT
(statistiski nozimiga sakariba, korelacijas koeficients 1=0,480), kuram seko
Starpinstitiiciju sanaksmes (skat. 6. pielikumu).

Ricibpolitikas ievieSanas un novertésanas posmos izmantoto komunikdacijas instrumentu
bittiska ietekme uz starpinstiticiju komunikdcijas tritkuma problemas nozimiguma
novertejumu nav saskatama (relativi vaja korelacija ar komunikacijas trilkuma problémas
biitiskuma novert§jumu ir tadiem ricibpolitikas noveértéSanas posma izmantotajiem
instrumentiem ka IT, starpinstiticiju sanaksmes un ad-hoc grupas, korelacijas koeficients
r=0,338). Tas valstis, kuras atziméja, ka izmanto visus anketa noraditos
komunikacijas instrumentus (Somija, Irija un Vacija), pauda viedokli, ka
komunikacijas trikumam ka problémai ir maza ietekme uz institiiciju horizontalo
sadarbibu.

10. tabula.
Komunikdcijas starp institicijam trikuma ietekmes vértéjums un izmantojamo
komunikativo instrumentu vidéjais skaits
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Videjais Vidgjais Vidgjais Videjais
izmantojamo izmantojamo izmantojamo izmantojamo
komunikativo komunikativo komunikativo komunikativo
instrumentu instrumentu instrumentu instrumentu
skaits no visiem | skaits dienas | skaits politikas | skaits lemumu
komunikativajiem | kartibas izstrade pienem$ana
instrumentiem noteikSana

Komunikacijas starp

institiicijam trakums 25,2 4.7 5,9 55

maz ietekmé horizontalo

sadarbibu (11 valstis)

Komunikacijas starp

institicijam trukums 18,4 3,0 4,3 3,9

butiski ietekmé

horizontalo  sadarbibu

(14 valstis)

Ir janem veéra ar1 kvantitativas analizes ierobezojumi. Dazas valstis atzim&ja, ka izmanto
lielu komunikativo instrumentu skaitu dazados ricibpolitikas cikla posmos (pieméram,
Bulgarija — 27, Lietuva — 26, Griekija — 25, lgaunija — 24, Kipra — 23, Cehija — 23), bet
S§is valstis atzZim&ja ar1 to, ka komunikacijas trukums starp institicijam ir butiska
probléma. Tas varétu nozimét, ka instrumenti tiek izmantoti nepietiekami efektivi un ka
tie nesp€j risinat komunikacijas problémas, kuras, ka noradits ievada, biezi vien ir
saistamas ar savstarp&ji konkur€oSu vertibu un prioritaSu pastavéSanu publiskaja
parvalde.

To, ka neskaidrs horizontalas sadarbibas mehanisms nerada problémas institliciju
sadarbiba, atzimg&ja tris valstis — Vacija, Malta un Niderlande. Ka batisku So problému
atzimgja astopas valstis — Kipra, Somija, Griekija, Latvija, Luksemburga, Norvégija,
Polija un Spanija.

Vacijai, Maltai un Niderlandei ir ietekmigi VC, un pédgjos gados saskana ar aptauja
iegito informaciju Sajas valstis tika veikti pasakumi horizontalas koordinacijas
efektivitates uzlaboSanai. Malta un Niderland€ ped€jos piecos gados tika uzlabotas ari
koordinacijas procediras, $ajas valstis tika palielinats VC 1istenojamais koordinacijas
apjoms, un Malta kopuma tika stiprinats VC. Tafu to, kapéc minctajas valstis
horizontalas sadarbibas mehanisma neskaidriba ir vai nav bitiska probléma, biitu
jaskaidro ar mainigajiem faktoriem, kuri aptauja netika skatiti (piem&ram, par
administrativajas tiesibas noteiktajam proceduram).

Aptaujas dalibniekiem tika uzdots jautagjums, vai VC istenojamais koordinacijas
apjoms tiek uzskatits par nepietiekamu, parak lielu vai atbilstosSu (skat. 11. tabulu).
Sniegtas atbildes parada, ka lielaka dala respondentu VC istenojamo koordinacijas
apjomu uzskata par atbilstoSu; tikai seSas valstis — Somija, Rumanija, Slovénija,
Norvégija, Polija un Latvija — atzim&ja, ka VC koordinacijas apjoms ir nepietickams.
Neviens respondents nav sniedzis atbildi, ka VC istenojamais koordinacijas apjoms ir
parak liels.

11. tabula.
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Vai valdibas centra istenojamais koordindcijas apjoms tiek uzskatits par nepietiekamu,
parak lielu vai atbilstosu? (n=26)

Skaitlos Procentos
Nepietiekams koordinacijas apjoms 6 22%
Parak liels koordinacijas apjoms - -
Atbilstoss koordinacijas apjoms 21 78%

Aptaujas dalibniekiem tika jautats, vai VC tiek pielietotas kdadas kolektiva intelektudla
darba metodes, lai stimulétu ideju radisanu politikas planosanas posmd, pieméram, prata
veétras, dizaina domdsana, diskusijas, kas balstitas uz ieprieks sagatavotajiem zinojumiem
u.c. Jautajums bija atvérts, un aptaujas dalibnieki tika liigti Tsuma raksturot pielietotas
metodes.

Uz $o jautajumu atbildes sniedza 18 no 28 valstim. To, ka tiek izmantotas metodes
intelektuala darba stimuléSanai, noradija 16 aptaujas dalibnieki. Divas valstis atbild&ja, ka
sadas metodes netiek izmantotas. Biezak respondenti noradijusi, ka VC tiek rikotas
diskusijas un prata vétras. Sis diskusijas notiek specidlo uzdevumu komitejas,
starpinstitiiciju darba grupas. Dazas valstis bija atzim&usas, ka diskusijas un ideju
generé$ana notiek saistiba ar nakotnes viziju izstradi (Lietuva, Niderlande). Citas valstis
savukart norada, ka diskusijas balstas uz ieprieks sagatavotajiem zinojumiem (Horvatija,
Griekija). Dazadas valstis atzimé&, ka diskusijas, ideju generéSanas pasakumi tiek rikoti
sadarbiba ar argjiem konsultantiem, pieméram, universitateém, ekspertiem, politikas
analizes organizacijam (think-tanks) (Cehija, Kipra, Bulgarija).

Danija nav sniegusi informaciju par to, kadas ideju generéSanas metodes tiek izmantotas
pasreiz. Tas tika izmantotas iepriek$€jo valdibu laika, pieméram, saistiba ar nakotnes
attistibas scenariju modeleéSanu. Péc profesora T. Knudsena parliecibas, Sobrid valdiba
nav jitams liels pieprasijums pec jaunam idejam, tacu ar laiku $ads pieprasijums var
izveidoties, kad tiks izpildita paSreiz€jas valdibas programma. Danija ir tradicija, ka
valdibas locekli divas reizes gada riko izbraukuma seminaru par stratégiskajiem
jautajumiem; tas kalpo gan ideju apmainai, gan Kabineta locek]u saliedéSanai, kuru
fragmenté komiteju sisttma. Somija sniegtaja atbildé norada, ka dazdadas metodes tiek
izmantotas, lai stimulétu idejas valdiba un ministrijas.

Austrija atbild€ja, ka visi [jautajumal minétie instrumenti tiek izmantoti, tostarp darba
grupu ietvaros. Igaunija koment€, ka dizaina domasanas pieeja kliist arvien popularaka;,
pieméram, [ta tika izmantota] augstako civildienesta ierédnu apmacibas, kuras
organizeéja Valdibas birojs. Valdibas birojs un tieslietu ministrija ir popularizéjusi
ietekmes novertéejuma metodes. Nakotné Valdibas birojs plano arvien vairak pielietot
inovativas iesaistisanas metodes. Tacu kopumd politikas izstrade nav Valdibas centra
pamata funkcija. lgaunijas respondenti papildus komentg, ka VC lielaka iesaistiSanas
jauno politikas iniciativu izstrade ir saistama ar jaunas valdibas apstiprinasanu. Irija
norada, ka valdiba izmanto plasu instrumentu spektru, pieméram, darbgrupas un
seminarus, diskusiju stimuléSanai.
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Malta 2010. gada piepemtaja Publiskas parvaldes likuma ir noteikta prasiba
ricibpolitikas planosanas laika organizét konsultacijas ar iesaistitajam pusém -—
sabiedribas parstavjiem. Specialaja instrukcija ir noteiktas konsultaciju vadlinijas.
Konsultacijas ar sabiedribas parstavjiem notiek gan politikas planoSanas posma, gan
projektu ievieSanas laika. Kops 2014. gada ir iesakta programma ideju iegisanai no
publiskaja parvalde stradajosajam amatpersonam. Tas meérkis ir maksimizét ideju
izmantosanu civildienesta pastavigai uzlabosanai un kvalitates vadibas nodrosinasanai
regulari un pastavigi.

Niderlande informé&, ka Saja valsti ir Valdibas politikas zinatniska padome. Ta ir
neatkariga institlicija, kas ir atbildiga par rekomendaciju sniegS8anu MK visparigas
ricibpolitikas jautajumos. Vinu rekomendacijas ir starpdisciplinaras un attiecas uz vairaku
ministriju kompetenci. Turklat pastav vairaki ,,planosanas biroji”, kuri ir saistiti ar
ministrijam un nodarbojas ar strat€giskajiem pétijjumiem un prognozi. Ministrijas ir
strat€giskas planosanas nodalas, to parstavji regulari satiekas, iesniedz zinojumus un riko
diskusijas un prata vétras, tostarp izmantojot ,,planoSanas biroju” sniegto informaciju.
Luksemburga dazadas ideju generéSanas metodes tick izmantotas ministrijas, kad tiek
izstradatas jaunas politikas iniciativas konkrétajas ricibpolitikas jomas, ka ar1
starpministriju ad-hoc komitejas. Valdiba regulari organizé seminarus nedélas nogalés
kolektivajam intelektualajam darbam.

4.2.2. Dalibvalstu izmantotie alternativie risinajumi ricibpolitikas koordinacijai

No aptaujas un citiem pétijuma datiem var izsecinat vairakus alternativus risinajumus jeb
pieejas ricibpolitikas koordinacijai.

e Viena no dilemmam ir VC lielums un kapacitate. Dazas valstis, piem&ram,
Vacija, koncentré ievérojamus analitiskus resursus Federalaja kanceleja un veido
nodalas (departamentus) atbilstosi publiskas parvaldes tematiskajam jomam; $o
departamentu vaditaji ir uzskatami par ietekmigam amatpersonam, kuru statuss ir
salidzinams ir ministriem. (Fleischer, 2011) Pastav uzskats, ka VC un ta personala
organizacija péc tematiska principa veicina labaku sadarbibu ar ministrijam un
sadarbibas tiklu veidosanos, kas savukart veicina VC autoritates picaugumu.
(OECD, 20044, 16-17) Ari dazas citas valstis, pieméram, Horvatija, ir sniegusas
informaciju par to, ka koordingjoso organu kapacitate un CR skaits pedgjos gados
ir audzis. VC tika stiprinati ari Griekija un Lietuva. Citas valstis, piem&ram,
Danija, atstaj MP biroju ka relativi nelielu instittciju ar nelielu cilvékresursu
skaitu, kas pamata nodarbojas ar valdibas programmas izpildes monitoringu, veic
padomdevéja funkcijas un sniedz administrativo atbalstu valdibas darbam. Saja
valstl analitiskie resursi koncentr€jas citds ministrijas, pieméram, FM, un
ricibpolitikas koordinacija lielakoties tiek Tstenota valdibas komitejas.

e C(Cita dilemma ir starp valsts parvaldes centralizacijas tendenci un
decentralizaciju. Seit jautajums ir par to, cik daudz valsts reorganizé publisko
parvaldi centralizacijas virziena, veicot restrukturizaciju, kuras rezultata agentiiras
un iestades tiek ieklautas ministrijas vai tiek apvienotas, tad¢jadi panakot valsts
parvaldes struktiiras vienkar$o$anu un lielaku integraciju. Sadi procesi ir notikusi,
pieméram, Bulgarija, Cehija, Slovénija un dalgji Francija. Vajadziba stiprinat
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stratégisko vadibu no centra Sobrid ir atzita daudzas valstis, un, lai to istenotu, ir
nepiecieSsams vairak centralizét parvaldes procesus. (Peters, 2010)

Vel viena dilemma ir saistita ar to, ka valstis normativo aktu izstradé un reformu
planosanas un istenoSanas procesa iesaista pilsoniskas sabiedribas grupas, ko
biezi vien koordin¢ VC institicijas. No atseviSku valstu sniegtas informacijas
izriet, ka tajas notiek intensivas konsultacijas ar socialajiem partneriem un ari
citam grupam. Par konsultacijam ar socialajiem partneriem likumu un reformu
izstrades procesa sniegu$as informaciju Austrija, Slovakija, Cehija, Slovénija,
Malta, Vacija, Somija, Niderlande, Italija. No pétijuma gutajiem datiem izriet, ka
sarunas ar socialajiem partneriem ,,strukturalas ricibpolitikas” izstrades gaita
notiek arT Danija. (Pedersen, 2006; Greve, intervija 08.01.2015)

Ir novérojami dazadi politiskas koordinacijas procesa risinajuma varianti.
Lielaka dala valstu ir noradijusas, ka valstts bez kabineta un komisiju s€dém
notiek koalicijas partneru sarunas, tacu no atbildém var saprast, ka So sanaksmju
sastavs ir atSkirigs. No dazu valstu sniegtajam atbildeém ir saprotams, ka koalicijas
padomé piedalas tikai Kabineta locekli, pieméram, Danija vai (Sauraka koalicijas
padome) Somija. Citas valstis, piem&ram, Latvija, koalicijas padome piedalas ar1
koalicijas partiju biedri, kas nav valdibas ministri. Pirmaja variantda politisko
partiju ietekme uz MK darbibu ir mazaka, ka ari ir mazaks politiskaja
koordindcija iesaistito agentu skaits.

No aptaujas datiem izriet, ka dazas valstis darbojas valdibas komitejas un ka tie
ir nozimigi politisko 1émumu pienemsSanas centri. Citas valstis valdibas komitejas
nav diferenc@tas pa nozarém un drizak ir cits MK sanaksmes formats. Nozaru
komitejas dazas valstis tika nodibinatas, lai raditu papildu posmu lémumu
pienemsanas procesa un atslogotu MK darbu. Politikas zinatnieki min gan
pozitivos, gan negativos komiteju aspektus. Pozitivi ir tas, ka Sajas komitejas
padzilinati tiek izskatiti kadas jomas jautdjumi un notiek augliga mijiedarbiba
starp iev€l&tajiem politikiem un valsts parvaldes amatpersonam. Negativie aspekti
ir tadi, ka MK sédes klast formalas, pazid to kolegialais raksturs, valdiba
fragmentg€jas un pastav risks, ka parak lielu ietekmi uz Iémumu pienemSanu iegiist
augstakie ierédni. (Karvonen, 2014)

Vél viena dilemma, kura noved pie dazadiem risinajumiem, ir jautajums par
to, cik specigi valsts parvaldes institiicijas ievéro hierarhijas principu. Ka
zinams, klasiskaja birokratijas modeli autoritates, varas attiecibas ir
individualizetas: amatpersonas ka atsevisSki darbinieki atskaitas individuali saviem
priekSniekiem — augstakam amatpersonam, kuras savukart individuali atskaitas
hierarhiski augstak stavo$am amatpersonam. Ta hierarhija tiek nodroSinats
individualas atskaiti$anas princips. (Jaques, 1990) Sada principa strikta ievérosana
rada negativu psihologisko efektu, kas ir plasi zinams no zinatniskas literatiiras.
Sekas ir darbinicku radosa potenciala nepilniga izmantosana un darba
motivacijas samazingjums. Sis nepilnibas tieck méginats novérst ar jaunam
cilvékresursu vadibas metodém, kuras ietver dazadas kolektiva intelektuala darba
formas, pieméram, prata vétras, diskusijas, darba grupas, zinama mera ari
supervizijas. Valstis at§kiras péc ta, cik daudz izmanto §is jaunas metodes
savas prakses. Aptauja iegiitie dati liecina par to, ka, pieméram, Malta ievie$
pasakumus, lai veicinatu amatpersonu radosa, intelektuala potenciala pilnigaku
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izmantoSanu. Igaunija ir noradijusi, ka tai ir zinama dizaina domasanas metode un
ka ta tikusi izmantota augstako ierédnu apmacibas. Bulgarija, Kipra, Slovakija
izmanto prata vétras; Austrija, Somija un Irija norada, ka tiek izmantots plass
metozu spektrs, lai stimulétu ideju radiSanu. Valstis, kuras ir pazistamas ar
tradicionalo valsts parvaldes birokratisko uzbuvi (Francija un Vacija, ka ar1 Italija,
Portugale un Rumanija), nav sniegusas atbildes uz $o jautagjumu. Polija un Turcija
norada, ka $adas metodes netiek izmantotas.

No pétijjuma datiem izriet, ka ES dalibvalstis pédéjos gados ir IstenojuSas
vairakus pasakumus, lai uzlabotu ricibpolitikas koordinaciju; valstu VC
koordinacijas apjoms ir palielinajies, ir pielietota virkne instrumentu, lai
uzlabotu horizontalas un vertikalas koordinacijas efektivitati.

So procesu célonu padzilinatd izpéte nebija pétijuma pamata mérkis, bet no
sniegtas informacijas var secinat, ka koordingjoSo aktivitasu pieaugums var tikt
skaidrots ar organizacijas teorijas palidzibu, proti, ka reakciju uz pieaugo$am
prasibam pret koordinaciju, kas rodas no komplicétibas, nenoteiktibas un
savstarpgjas atkaribas pieauguma. Komplicétiba var biit saistita ar pieaugoSam
prasibam pret valsts sniegto pakalpojumu dazadibu un kvalitati,
nenoteiktiba — ar nesen piedzivotam ekonomiskam Kkrizém un savstarpgjas
atkaribas pieaugums — ar ES integraciju.

Risinot koordinacijas problémas, valstis tiek gan izmantoti regulativie
instrumenti, gan veikti alternativie pasakumi, stiprinot VC kapacitati vai
parkartojot valsts parvaldes institliciju organizacijas strukttru. Istenojot reformas,
tiek izmantotas dazadas pieejas un metodes koordinacijas uzlaboSanai, kuras tiek
uzsvéerta pastiprinata kontrole un hierarhija vai sadarbiba un komunikacija.



73

5. Valdibas centra izmantotie politiskie un valsts parvaldes
ItTmena Iémumi savas darbibas nodroSinasanai

5.1. Zinatniskas literatiiras un pétijumu apskats

VC apvieno un koording politiskos un ierédnieciskos resursus labakai parvaldibai. Tomér
VC veidojoso amatpersonu vai darbinieku pieejas l@mumu piepemsanai atSkiras, proti,
politiki (ievéletas amatpersonas) pienem politiskus lémumus, bet ierédni — parvaldes
lémumus. Politisko lémumu saturu nosaka ta pien@méji, to pamata ir politisko partiju
programmas, politisko partiju savstarp€jas vienosanas, un, lai ar1 politiskajiem lémumiem
ir jabut tiesiskiem, to piepemsSanas pamats nav tiesibu norma. Turpreti parvaldes
lemums balstas uz tiesibu normu un lietderibas kritérijiem. Tas ir paklauts tiesiskuma un
lietderibas kontrolei. Ta pienémgji nevar izvirzit savus politiskos apsvérumus, bet nem
veéra politiku izveletos politikas virzienus. Parvaldes 1émums biezi vien ir individuals, tas
konkretiz€ un realizé dzivé politiskos Iémumus, tostarp var skart privatpersonu
(administrativais akts).

Politisko un valsts parvaldes amatpersonu amati juridiski atSkiras, ka ari atSkiras So
amatpersonu grupu pieejas 1l€émumu pienemsanai. Politikiem parasti nebiitu japienem
parvaldes léemumi, bet ierédniem nebiitu japiedalas politisko lemumu pienemsand, jo
principiali atskiras Sadu lemumu sagatavosanas un pienemsanas metodologija. Tomér
valsts parvaldes lémumam ir jabut tiesiskam, saturiski lietderigam un demokratiski
legittmam. (Levits, 2002) Lai nodro$inatu valsts parvaldes lémumu kvalitati (lietderibu,
demokratisko legitimaciju un tiesiskumu), politikiem un ierédniem ir jasadarbojas.

VC ir jaievero lémumu pienemsanas noskirums, tomér vienlaikus janodro$ina o Iimenu
mijiedarbiba, lai politiki nepienemtu neizpildamus [émumus, zinatu par valsts parvalde
iesaktajiem darbiem, bet ierédni ieveérotu véletaju dotos uzdevumus politikiem, nevis
darbotos pasi par sevi. Sada starpposma nodro§inasanai biezi vien kalpo parlamentarie
sekretari, ministru biroji, MP birojs, ka ari1 VC vaditajs, kas dazadas valstis ir vai nu
politiska amatpersona, kas iecelta, nemot véra politiskos kritérijus, vai ari profesionals
ierédnis. Sadarbiba starp politikiem un valsts parvaldes amatpersonam tiek noskaidrots,
kas ir ,,saturiski lietderigs”: kadas iniciativas ir atbalstamas, kadi konkré&ti ricibpolitikas
pasakumi ir ievieSami un ka tas tiks darits, nemot véra gan politiku programmas izvirzitos
mérkus, gan faktu analizg balstitos argumentus un ricibpolitikas p&ctecibas apsveérumus.
VC parasti sniedz arT politikas iniciativu vert€§jumu no juridiska viedokla. Politiska un
valsts parvaldes ltmenu mijiedarbibu nodroSina tiesibu aktos paredz€tas saskanoSanas
procediras, ka arT dazadas sadarbibas formas, pieméram, konsultacijas un darba grupas,
kur notiek politiku un ierédnu viedoklu apmaina un saskanosana.

Saskana ar M. Alessandro, M. Laufuente un K. Santiso teor&tisko modeli VC lidzas
tadam funkcijam ka stratégiska vadiba, ricibpolitikas koordinacija, politikas planoSanas
dokumentu izpildes monitorings un valdibas lémumu komunikacija pilda ari politisko
funkciju, ko autori apzime ka ricibpolitikas vadibas politiku (Alessandro et al., 2014). Sis
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funkcijas saturs ir skaidrojams $adi. Valdibas vaditajam ir javada valdibas darbs, kas
ietver ne tikai MK sanaksmju formalu vadiSsanu. MP ir atbildigs ari par valdibas
programmas ievieSanu un izvirzito politisko mérku sasniegSanu. Lai $o darbu var&tu veikt
efektivi, MP ir jaieglst iesaistito ricibpolitikas agentu atbalsts. Ricibpolitikas agenti ir
gan citas partijas valdibas koalicija esoSo politisko speku Iideri, gan, iesp&jams, atseviski
ministri, ka arT citi varas atzari — likumdeveéjvara, tiesu vara un pilsoniskas sabiedribas
grupas, pieméram, arodbiedribas, darba dev&ju organizacijas un citas ietekmigas
nevalstiskas organizacijas.

Izpildvaras ietvaros ir svarigi panakt, lai katras ministrijas izstradata ricibpolitika biitu
saskana ar valdibas kop€jo programmu. Koalicijas valdiba svarigie politiskie 1€mumi ir
jasaskano ar koalicijas partneriem. VC Saja konteksta var spélét koordinatora lomu
(saskanojot ministriju strat€gijas) un politiska starpnieka lomu, piemé&ram, nodro$inot
saikni ar koalicijas partneriem. So funkciju var pildit MP biroja stradajosie, MP biroja
vaditajs vai MK biroja vaditajs.

MK ir nepiecieS8ams nodroSinat saikni ar léméjvaru. IpaSi svarigi tas ir mazakumu
valdibam, kad ir nepiecieSams iegiit valdiba neietilpstoSo parlamenta parstaveto partiju
grupu atbalstu, gatavojot pienemsanai tiesibu aktu projektus. ST uzdevuma pildisanu
uznemas VC, kur§ kopa ar MP pienem l€mumu, vai konkrétais tiesibu akta projekts ir
janosiita uz pienemsanu parlamenta un vai konkrétai politiskai iniciativai ir nepiecieSams
parlamenta balsojums, nemot véra arT taktiskus apsvérumus.

Ricibpolitikas politika ietver arl mijiedarbibu ar organiz&to intereSu grupam un
ietekmigam nevalstiskajam organizacijam. Vairakas valstis ES valdibas centrs risina
sarunas ar socialajiem partneriem, konsult€joties svarigu 1émumu sagatavoSanas stadija
un reformu planosanas procesa. Sadas konsultacijas var notikt ari starp pilsoniskas
sabiedribas grupam un atseviSkajam ministrijam. Tomér, ka norada M. Alessandro, M.
Laufuente un K. Santiso, $adas konsultacijas pastav risks, ka jautajumi tiks skatiti Saura
nozares perspektiva un, iesp&jams, tas nebus pietickami atklatas un caurspidigas. VC ir
prieksrociba, ka tas ir nozariski neitrals, kas ari veicina socialo partneru lielaku
uzticesanos. VC var bit ka starpnieks, pieméram, sarunas starp darba devéjiem un
arodbiedribam. VC funkcija var bt arT laicigi paredzet un noveérst potencialos konfliktus
starp, piem&ram, socialajiem partneriem. Valstis, kuras ir korporativisma iezimes, valsts
parvaldes limen1 tiek piepemti vai sagatavoti loti biitiski 1émumi konsultacijas ar darba
devéju organizacijam un arodbiedribam, kas padara tajas iesaistitas valsts parvaldes
institiicijas par ietekmigiem varas centriem. DaZas valstis, piemeram, Danija, VC
uznemas aktivo lomu reformu sagatavoSanas procesa (ja VC definicija ieklauj FM).

Ricibpolitikas vadibas procesa politiskie un valsts parvaldes Iimena [€émumi ir savstarpgji
saistiti. Piem@ram, abi Itmeni tiek iesaistiti tada koordinacijas forma ka nozares
komiteja. Nozares komiteju, pieméram, ekonomikas vai finanSu komiteju, sastava ir
vairaki valdibas ministri, bet [Emumu pienemsanas pamatojums, bazes informacija, dati
un aprekini tiek nodroSinati ministrijas. Atseviskos gadijumos ministrija var kalpot par
komitejas oficialo sekretariatu un ministrijas pastavigais sekretars vai ministrijas
departamenta vaditajs — par komitejas sekretaru.
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Kabineta komitejas ir viens no visefektivakajiem politikas koordinacijas mehanismiem,
ko VC sava darbiba var pielietot. Komitejas péc savas bitibas var biit pastavigas vai ad-
hoc. Parasti tas tiek veidotas, lai risinatu jautajumus, kuros iesaistitas vairakas puses.
(Haddad, Kloutche, & Heneine, 2010)

Atseviskas valstis, pieméram, Danija un Somija, pastavigo sekretaru ietekme tiek
uzskatita par visai nozimigu un pédéjo gadu laika ta ir stiprinajusies. (Karvonen, 2014)
VS var biit ministra svarigakie padomdevéji, un ministri l@mumu pienemsana rikojas
saskana ar vigu ieteikumiem, bet komitejas, pienemot l@mumus, balstds uz ministriju
ekspertizi.

5.2. EUPAN darba grupas loceklu aptaujas rezultati

Aptaujas dalibniekiem tika jautats, vai VC attiecigaja valsti ir iesaistits sadarbibas ar
pilsoniskas sabiedribas organizétajam grupam (pieméram, arodbiedribam, darba devéju
organizdacijam, citam nevalstiskam organizacijam) koordindcija. Tika lugts noradit
iesaistitas grupas un sadarbibas formas.

No 28 aptaujas dalibniekiem 19 dalibnieki (68%) mingja, ka VC vai centralas parvaldes
institlicijas sadarbojas ar pilsoniskas sabiedribas parstavjiem. (Danija nav sniegusi atbildi,
bet no pétijuma iegiitas informacijas izriet, ka $ada sadarbiba notiek, Iidz ar to valsts tika
ieklauta pozitivo atbildi snieguSo skaitd.) Cetras valstis atbildés noradija, ka $adas
sadarbibas nav (Polija, Griekija, Belgija un Turcija), pargjic nav sniegusi atbildi uz
jautajumu.

Aptaujas dalibnieki mingja, ka sadarbiba notiek lielakoties ar socialajiem partneriem —
arodbiedribam un darba deve&ju organizacijam. Parsvara tas ir mazak formalas sadarbibas
formas konsultaciju, darba grupu, sarunu veida. AtseviSkas valstis noradija, ka valdibas
centrs veic konsultacijas tikai ar publiska sektora arodbiedribam (Niderlande, Austrija).
Dazas valstis mingja, ka sadarbiba ir nostiprinata vienoSanas forma (Slovénija, Slovakija,
atseviSkos gadijumos — Somija). Dazas valstis par sadarbibu ar socialajiem partneriem ir
atbildiga IekSlietu ministrija (Niderlande, Igaunija) vai arT §1 sadarbiba norisinas ar
vairakam ministrijam, bet to uzrauga un koordiné VC (Igaunija, Francija). Dazas valstis
ir ipass organs, kura parzina ir valsts sadarbiba ar socialajiem partneriem. Piem&ram,
Bulgarija ta ir Nacionala trispusgjas sadarbibas padome, kas ietilpst MK sekretariata
sastava, Somija — Ekonomikas padome, kuras sekretariats atrodas Premjerministra biroja,
Lietuva ta ir Trispus€ja padome, Malta — Ekonomiskas un socialas attistibas padome,
kuras priek$seédetajs ir Sociala dialoga, patérétaju lietu un pilsonisko brivibu ministrs.

Irija norada, ka centrdlie departamenti [ministrijas] reizém tiekas ar visam jautajuma
noraditajam grupa, [bet] Sobrid Irija nav formalas socialas partneribas. Vacija norada,
ka notieck sadarbiba ar ,jumta” arodbiedribas organizaciju, kuras locekli ir vairakas
arodbiedribas, un sarunas notiek regulari. Slovakija sniedz informaciju, ka valdibas
centrs sadarbojas ar arodbiedribam formalas un neformalas tikSanas; kolektivas
vienoSanas ir kolektivo parrunu rezultats formalajas tiksands.
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No lgaunijas sniegtas informacijas izriet, ka VC sadarbojas ar Igaunijas Arodbiedribu
konfederaciju un Igaunijas Darba devéju konfederaciju un atbalsta vinu Iidzdalibu
ricibpolitikas veidosana. Atbildé noradits, ka vairakas ministrijas praktize stratégiskas
partneribas vienoSands ar svarigakajas pilsoniskas sabiedribas organizdcijam savas
ricibpolitikas jomas. Horvatija raksta, ka tad, kad koordingjosas institicijas apspriez
jautajumus, kuri skar asociaciju intereses, $o organizaciju parstaviji var tikt pieaicinati
koordinéjoso institiiciju sédes.

Niderlande min, ka lekslietu ministrija koordiné vienosands ar arodbiedribam un darba
devéju organizacijam un vada sarunas ar arodbiedribam par darba apstakliem
nacionalaja publiskaja parvaldé. Danija sarunas ar arodbiedribu organizacijam un darba
devgjiem koordin€ FM un Ekonomikas un IekS$lietu ministrija, kuras paslaik ciesi
sadarbojas. Sarunas ar publiska sektora arodbiedribam koordiné FM. Somija atbildé
raksta, ka visas svarigas reformas un sagatavosanas procediiras ir organizétas sadarbiba
ar minétajiem agentiem. Dazas valstis noradija, ka sadarbiba sarunu forma notiek ar
paSvaldibam (Bulgarija, Slovénija) un citam juridiskdim personam, piemeram,
uznémumiem, kuru lielakais kapitaldalu turétajs ir valsts (Horvatija).

Valstu sniegta informacija ir butiska, jo ta raksturo VC istenoto koordinacijas
apjomu. No sniegtajam atbildem nevar secinat, kads ir sasniegto vienoSanas starp
socialajiem partneriem un valsti saturs un cik bitiski tas ietekmé kolektivo socialo
agentu tiesibas un pienakumus, kas varétu biit specialas izpétes jautajums.

Atbildot uz jautajumu, ar kadam institiicijam valst1 ir jasaskano jauna politikas iniciativa,
lai ta nonaktu lidz apsprieSsanai MK, lielaka dala valstu atzim€ja VC institlicijas
(atbilstosi katras valsts sniegtas VC definicijai). Otra biezaka atbilde bija FM un citas
institticijas (skat. 12. tabulu).

12. tabula.

Ar kadam institiucijam jusu valsti ir jasaskano jauna politikas iniciativa, pieméram,
normativa akta projekts, politikas planosanas dokumenta projekts, lai ta nondktu lidz
apspriesanai MK? (n=27)

Skaitlos Procentos
Valdibas centrs 21 78%
Valsts sekretaru sanaksme 10 37%
Ministru komiteja 12 44%
Finan$u ministrija 18 67%
Tieslietu ministrija 9 33%
Citas 17 63%

Vairakas valstis bija noradijusas, ka jauna politikas iniciativa pirms izskatiSanas MK ir
jasaskano ar visam ministrijam (Austrija, Bulgarija, Cehija, Polija). Irijas respondenti
koment&: Visas jaunas politikas iniciativas ir jaakcepté valdibai. Kabineta memorands
parasti tiek nosttits visiem ministriem parskatam; tas obligati tiek siitits
Premjerministram (Taoiseach), Premjerministra vietniekam (7dnaiste) un juriskonsultam
(the Attorney General).
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Vairakas valstis noradijusas, ka jauna politikas iniciativa ir jasaskano ar attiecigo
ministriju, kuras kompetenci skar sagatavotais jautdjums. Piemé&ram, Danijas anketa
rakstits — attiecigas ministrijas, atkariba no izskatama jautajuma. Belgija izstradajama
ricibpolitika ir jasaskano ar tam ministrijam, kuras tiks iesaistitas tas IstenoSana. Vacija
koment€: Vadosa federala ministrija biis kompetenta federala ministrija, uz kuru attiecas
likumprojekts. Lietuvas sniegtaja atbildé rakstits: lesaistitas institicijas, proti tas, uZ
kuru kompetenci attiecas izskatamais ricibpolitikas jomas jautajums. Horvatijas atbilde
ir noradits, ka jauna politikas iniciativa ir jasaskano ar Horvatijas Valdibas likumdoSanas
biroju, Arlietu un Eiropas lietu ministriju un citam relevantam centralas parvaldes
institiicijam, kuru kompetenc€ ir Sis jautajums. Centralas parvaldes institiicijas ir
atbildigas par priekslikumu sagatavosanu valdibai un sniedz viedokli profesionalajam
organizacijam vinu kompetences ietvaros.

Vairakas valstis noradija, ka sagatavojama ricibpolitikas iniciativa, normativa akta
projekts ir jasaskano institiiciju, kura ir atbildiga par tieslietam, pieméram, Tieslietu
ministriju (Norvégija, Latvija, Igaunija, Kipra). Francijas atbildé ir rakstits, ka jauns
likumprojekts ir jasaskano ar institiiciju, kas ir atbildiga par valdibas konsultéSanu
juridiskajos jautajumos (Conseil d'Etat) pirms izskatiSanas valdibas sédé. Slovénija VC
institiiciju loka ieklava Valdibas likumdosanas biroju (Government Office for
Legislation), kas ir neatkariga institiicija, atrodas MP padotiba un ir atbildiga par
ministriju sagatavoto normativo aktu projektu atbilsttbu konstitiicijai un tiesiskumu;
mingtais birojs sniedz nesaistosu viedokli par normativo aktu projektiem, pirms tie tiek
iesniegti Valdibas sekretariata (Secretariat-General to the Government).

Igaunija, Somija un Niderlande ieklava atseviskas Tieslietu ministrijas (TM) funkcijas
VC jédziena. Visas tris valstis atbild€ uz jautajumu atzimé VC. Igaunija norada, ka ar TM
jasaskano primaras likumdoSanas likumprojekti, proti, tie, kuri péc tam jaskata
parlamentam, un Niderlande atzimg, ka jaieglist Drosibas un tieslietu ministrijas viedoklis
par ricibpolitikas iniciativas juridiskajiem aspektiem: drosibas un tieslietu ministram ir
koordingjosa loma likumprojektu sagatavoSana. Somija nenorada atbilde citas institiicijas,
bet no pétijuma materialiem izriet, ka ar TM ir jasaskano svarigi (primaras likumdoSanas)
likumprojekti (Somijas TM ieklauta kopskaita 12. tabula). Ar juriskonsultu jauna
politikas iniciativa jasaskano Malta, Irija un Kipra.

Ricibpolitikas iniciativas jasaskano attiecigajas kabineta komitejas, un, ja tajas iniciativa
ir atbalstita, ta tiek virzita uz kabineta plenarsédi. Likumprojekti ir jasaskano ar TM.
Somijas politikas eksperts Timo Moilanens (Timo Moilanen) komenté: Pirms tas
[likumprojekts] tiek virzits uz plenarsédi, tas vienmer tiek nositits uz TM Likumprojektu
nodalu. Jo vini riipejas par to, lai likumprojekts ir korekti uzrakstits. (Moilanen, intervija)
Somijas politikas zinatnieks un bijusais FM padomnieks Seppo Tihonens (Seppo
Tiihonen) komentg: Svarigiem likumprojektiem ir jaiet caur to [TM]. Bet dazreiz viniem
[likumprojekta autoriem] nav laika to nosiitit uz TM un dazreiz TM nav laika izlasit
projektus un parbaudit tos. (...) Dazkart vini [TM] nosiita likumprojektus uz parlamentu
bez komentariem. Tur vajag vairak koordindacijas. Viniem [TM] nav laika un resursu to
darit, un ta ir problema. (Tiihonen, intervija)
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Austrijas, Slovakijas un Cehijas anketds bija noradits, ka pirms izskatiSanas valdiba
konsultacijas par jauno politikas iniciativu ir javeic ar socialajiem partneriem,
pasvaldibam, padomdevéju organizacijam (advisory bodies — Slovakija).

Regularas VS jeb pastavigo sekretaru sanaksmes (VSS) ir prakse, kas nav izplatita visas
valstis. (OECD, 2007) No 27 atbildi snieguSajam valstim jaunas politikas iniciativas VSS
ir jasaskano 10 valstis (Horvatija, Kipra, Irija, Latvija, Lietuva, Malta, Polija, Portugalg,
Rumanija un Spanija). Ar FM jauna politikas iniciativa jasaskano 18 valstis, kas liecina
par §Ts ministrijas stipro varas poziciju aptaujatajas valstis. Parsvara §1s valstis kopa ar
FM norada ari VC (iznemot Portugali un Norvégiju, kuras min FM, bet ne VC).

Jaatzime, ka vairakas valstis bija ieklavuSas FM valdibas centra institiiciju loka. Anketa
respondentiem tika logts atzimét VC institlicijas variantu atbilstosi VC sniegtajai
definicijai, bet dazas valstis, kuras bija ieklavusas FM valdibas centra definicija, atziméja
ar1 FM ka atbilzu variantu.

No visam valstim, kuras piedalijas petijuma, astonas valstis ieklauj FM ka institiiciju vai
tas dalu VC institiiciju kopa: Danija, Igaunija (atseviskas funkcijas), Somija (atseviskas
funkcijas), Irija (Finansu un publisko izdevumu un reformu ministrija), Lietuva
(atseviSkas funkcijas), Latvija, Niderlande (atseviskas funkcijas) un Slovénija.
Niderlande komentgja, ka, atbildot uz $o jautajumu, ar VC tika domata Visparigo lietu
ministrija, un FM tika atzim&ta atbilzu variantos ka atseviska institlicija. No min&tajam
valstim, kuras ieklauj FM VC jédziena, FM atziméja vél Igaunija, Irija, Lietuva, Latvija
un Slovénija. Danija, atbildot uz So jautajumu, norada, ka jauna politikas iniciativa ir
jasaskano ar attiecigo ministriju, kas ir atkarigs no ricibpolitikas jomas. Somija sava
atbildé norada, ka jauna politikas iniciativa ir jasaskano ar MK komiteju (saskana ar
Somijas Valdibas procediiru noteikumiem (Government Rules of Procedure) jauna
politikas iniciativa jasaskano ar nozaru komitejam). No minéta izriet, ka atbilde ,,VC
institlicijas” netika ieklauta FM, neatzimgjot to ari attiecigaja atbilzu varianta.

Atbildes uz jautajumu par jaunas politikas iniciativas saskano$anu pirms jautajuma
izskatiSanas valdiba norada uz prakSu dazadibu ES dalibvalstis. No atbildem ir
secinams, ka VC S$aja procesa ir centrala loma (78% atbilzu) un ka bieZi vien
saskanoSanas procesa tiek iesaistits visai liels skaits amatpersonu un juridisko
personu. AtseviSkas valstis Saja procesa piedalas arl socialie partneri, profesionalas
organizacijas un pasvaldibas, kas norada uz lielu koordinacijas darbu, kuru veic
centralas valsts parvaldes institiicijas, ieskaitot VC.

Tacu ir janem véra, ka biezi vien jauna politikas iniciativa ir jasaskano ne vien ar
institiicijam, bet arT valdoSo politisko speku vidu, politiskas koordinacijas procesa gaita,
kas parasti ir svarigo politikas iniciativu horizontalas saskanoSanas pirmais posms (skat.
zemak $aja nodala).

Atbildot uz jautajumu, kuram institiicijam ir iespéjas bloket citu ministriju izstradato
iniciativu vai aktu virzibu dazadas to virzibu stadijas, valstis biezak atzim&ja atbildes
,Ministru komiteja” (20 valstis, 71%) un ,,VC” (19 valstis, 68%). FM atzimgja 16 valstis
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(57%) bet citas institiicijas — 10 valstis (36%) (skat. 13. tabulu). Atbildes liecina par §Tm
institiicijam piemitoSo varu, pilnvaram un sp&ju ietekmét Iémumu pienemsanas procesu.

13. tabula. Kuram institiucijam ir iespéjas blokét citu ministriju izstradato iniciativu vai
aktu virzibu dazadas to virzibu stadijas? (n=28)

Skaitlos Procentos
Valdibas centrs 19 68%
Ministru komiteja 20 71%
Finan$u ministrija 16 57%
Tieslietu ministrija 5 18%
Citas 7 25%

No astonam valstim, kuras ieklauj FM vai tas daJu VC jédziena (skat. iepriek$gja
jautajuma aprakstu), to, ka FM ir iesp&ja bloket citu ministriju ricibpolitikas iniciativu,
atzimgja tris valstis — Danija, Igaunija un Slovénija. Danija noradija, ka bez FM jauno
iniciativu var blok&t MK komiteja (Danija Kabineta komitejas tiek sagatavotas jaunas
ricibpolitikas iniciativas, pieméram, Ekonomikas jautajumu komiteja; Koordinacijas
komiteja izskata jautajumus, kuri netika atrisinati citas komitejas, to vada MP, un ta ir
kompetenta pienemt Sadus lémumus), ka ar1 dazos gadijumos atkariba no izskatama
jautajuma — Tieslietu ministrija. Danijas respondenti, atbildot uz $o jautagjumu, nav
atzimg&jusi variantu ,,VC”, un jaatzimé&, ka Danija ir sniegusi plaSu un visai nekonkrétu
VC raksturojumu, ieklaujot taja ,,visas ministrijas”, no ka izriet, ka Danija tikai dalai VC
institiciju ir iesp&jas blokét citu ministriju ricibpolitikas iniciativas. lgaunija bez FM
atzim&ja ar1 VC un Tieslietu ministriju primaras likumdoSanas gadijuma. Igaunija defing
VC primari ka Valdibas biroju kopa ar tris citu ministriju — FM, Tieslietu ministrijas un
Ekonomikas un komunikaciju ministrijas — funkcijam. Slovénija bez FM $aja jautajuma
atzim&ja MK komiteju un VC. Slovénija VC institiiciju loka ieklauj MP biroju, Valdibas
biroju (Secretariat-General to the Government), FM, Publiskas parvaldes ministriju,
dalgji Arlietu ministriju un tris konsultativas iestades. Atbildot uz $o, ka arT uz citiem
jautajumiem, So valstu respondenti diferencé VC institiicijas un $aja jautajuma ar VC,
visticamak, ir domats VC $aura nozimé — ka centrala koordingjosa institticija, kas sniedz
atbalstu MP un/vai Ministru kabinetam. No valstim, kuras ieklauj FM VC jédziena, vél
Latvija un Niderlande atzimé&ja, ka VC ir iespgas blok&t citu ministriju ricibpolitikas
iniciativu. Niderlande paskaidrojuma noradija, ka Saja jautajuma ir domata tikai
Visparigo lietu ministrija. Latvija bez VC atzimé ar1 MK komiteju, un VC $aja jautajuma
ir domats Saura nozimé ka Valsts Kanceleja.

Piecas valstis atzim&ja TM: Igaunija (saistiba ar primaro likumdosanu), Latvija, Lietuva,
Norvégija un Danija, piebilstot, ka tas ir atkarigs no jautdjuma. Latvija planoSanas
dokumentu, informativo zinojumu un tiesibu aktu projekti ir jasaskano ar TM, un,
sniedzot atzinumu, S§1 ministrija var izteikt iebildumus. Kipra iesp&ja blokét jaunu
ricibpolitikas iniciativu ir Juridiskajam birojam (juristkonsultam). Ka minéts ieprieks, tris
valstis — Igaunija, Somija un Niderlande — ieklava atseviskas TM funkcijas VC jédziena.
No §im valstim saskana ar iegtito informaciju tikai Igaunija TM ir iesp€jas blokét jaunu
ricibpolitikas iniciativu, ja tas ir uz parlamentu nosiitams likumprojekts. Somija atbilde
norada, ka iesp€ja bloket ir tikai kabineta komitejam.
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Cehija norada, ka bloket var tikai valdiba ka kolektivs organs. Horvatija atzimé, ka
blok&t var VC, Ministru komiteja, FM un citas centralas valsts parvaldes institiicijas.
Vacija komente, ka kompetentas ministrijas, kuras ietekmé normativa akta projekts, var
blokét iniciativas vai likumprojektu, kurus izvirza citas ministrijas. Slovakija sniedz
plasaku komentaru par $o jautajumu:
Normativo aktu projekti tiek publiceti interneta, kur par tiem var sniegt
komentarus valsts organi, arodbiedribas, darba devéju parstavji, pilsoni un citas
institicijas, pirms tie tiek iesniegti izskatiSanai valdiba. Institicijai, kura ir
normativa akta autors, ir jaapspriez bitiskie komentari [ar komentaru
sniedzéjiem]. Pastav divas iespéjas.
1. Institicija, kura ir sagatavojusi normativa akta projektu, pienem bitiskus
komentdarus, un tas tiks iesniegts valdiba bez [papildu] komentariem,
2. Institicija, kura ir sagatavojusi normativa akta projektu, nepiekrit
komentariem, Saja gadijuma normativa akta projekts var tikt iesniegts valdiba,
bet pastav iespéjamiba, ka tas netiks pilnibd pienemts.
Faktiski tikai valdiba var bloket politikas iniciativas un normativo aktu projektus.

Par VC un citu centralas valsts parvaldes institiiciju varu liecina atbildes uz $adu
jautajumu: ,,Ka jus novertetu VC autoritati citu centralo valsts parvaldes institiiciju
vidia skala no 1 lidz 5, kur 1 nozimé zema autoritate, bet 5 augsta autoritate? 16» vC
autoritati vertgja 26 respondenti, FM un Tieslietu ministrijas autoritati — 23 respondenti,
citu institticiju pierakstija sesi respondenti (skat. 11. att€lu). Visaugstak tika novértéta VC
autoritate (vidgji 4,4 balles), kuram seko FM (vid&ji 4,0 balle) un Tieslietu ministrija
(vidgji 3,0 balle). Citas institiicijas ierakstija Cehija, Griekija, Horvatija, Igaunija,
Niderlande un Latvija. Atbild€s tika min&tas Iekslietu ministrija, Administrativo reformu
un E-valdibas ministrija, Ekonomikas un komunikacijas ministrija, IekSlietu un
ekonomikas ministrija, Vides aizsardzibas un regionalas attistibas ministrija (novertetas
ar 3) un citas ministrijas (Horvatija, novértétas ar 4).

No astonam valstim, kuras ieklauj FM vai tas dalu VC jédziena, atbildes sniedza septinas
valstis (visas, iznpemot Daniju). Niderlande noradija, ka $aja veérte§juma ar VC ir domats
visu VC ietilpstoSo institiciju kopums, Latvijas gadijuma ar VC tika domatas Valsts
kanceleja un Parresoru koordinacijas centrs. Somijas, Igaunijas un Lietuvas gadijuma VC
icklauj atseviskas FM funkcijas, Somija un lgaunija — ari TM funkcijas. Somija un
Lietuva sniedza vienadus vértéjumus VC, FM un TM. Igaunija novérteja VC autoritati ar
5, bet FM un Tieslietu ministrijas autoritati —ar 4. Irija un Niderlande sniedza vienadu
VC un FM autoritates vért€§jumu (attiecigi 4 un 5), TM autoritati novert€jot par vienu

ballu mazak. Slovénija noveért§ja VC autoritati ar 5, FM autoritati ar 4 un TM autoritati ar
3.

Interpretgjot Sis atbildes, janem véra, ka dala respondentu ir attiecigo valstu VC
darbinieki, kas, iesp&jams, ir ietekmgjis vinu vertéjumus.

18 Anketas anglu val.tulkojuma tika lietots vards ,,authority”, kuru var iztulkot ari ka ,,vara”.
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No aptaujas datiem izriet, ka no 28 valstim 22 valstis darbojas valdibas komitejas.
Komiteju nav Turcija, Belgija, Portugalé, Austrija, Slovakija un Luksemburga. Latvija
pastav MK komiteja, paslaik MK nozaru komiteju nav, bet ir MP vaditas padomes.

Valdibas centrs 4.4

0,0 1.0 2,0 3.0 4,0 5,0

|

11. attels. Ka jus novertétu VC autoritati citu centralo valsts parvaldes institiiciju vida
skala no 1 1idz 5, kur 1 nozim@ zema autoritate, bet 5 — augsta autoritate? (n=26)

Gadijuma, ja $adas komitejas pastav, respondenti tika ligti Sniegt svarigako komiteju 1su
raksturojumu, nosaukumus un pilnvaras. Sniegto atbilzu apskats parada, ka respondenti,
visticamak, jédzienu komitejas saprata plasaka nozimé ka kolegialas institlcijas, kuras
izskata parvaldes un nozarém specifiskus jautdjumus un sniedz informaciju
premjerministra vai MK 1émumu pienemsanai. Respondentu atbildes ir lakoniskas, kas
apgritina informacijas precizu interpretaciju. Vairaku valstu sniegta informacija liecina
par valdibas komiteju péc jomam pastavésanu. Sadas komitejas pastav, pieméram,
Danija, Somija, Slovénija, Griekija, Igaunija, Vacija, Polija, Niderlandg, Irija un, spriezot
péc sniegtas informacijas, Francija un Malta, Cehija un Spanija. 14. tabula sniegts Iss o
valstu valdibas komiteju raksturojums, pamatojoties uz respondentu atbildém.

14. tabula.
Valstu valdibas komiteju raksturojums

Sniegta informacija par valdibas komitejam

Danija Ekonomikas lietu komiteja, Koordinacijas komiteja, IecelSanas komitejas, ES lietu komiteja,
Drosibas komiteja, speciala uzdevuma (ad-hoc) komitejas, kuras tiek izveidotas péc
premjerministra iniciativas.

Somija Finan3u komiteja, Ekonomikas politikas komiteja, Arlietu un drogibas politikas komiteja, ES
lietu komiteja; visas §1s komitejas vada premjerministrs.

Slovénija Valsts regul&juma un publisko lietu komiteja, Ekonomikas komiteja, Administrativo lietu un
iecelSanas komiteja.

Cehija Ekonomikas komiteja, padomdev&ju organi, darba grupas.

Griekija Normativo aktu projektu komiteja, Centrala kodSanas komiteja, Izglititbas un kultliras
komiteja.

lgaunija Pastav 18 valdibas komitejas, dazas no tam nodarbojas ar ricibpolitikas jautajumiem; to
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uzdevums ir sagatavot dazadus ricibpolitikas variantus, noteikt darbibas virzienus un iesniegt
materialus valdiba lémumu pienemsanai.

Vacija

Ekonomikas kabineta komiteja, Afganistanas kabineta komiteja, Zemju kabineta komiteja
(Ldnder Cabinet Committee).

Niderlande

Kabineta komitejas sagatavo materialus [émumu piepemsanu Ministru kabineta (Council of
Ministers); lemj par politikas iniciativam, kuras var virzit uz pienem$anu MK.

Irija

Kabineta apakskomitejas tiek veidotas pe&c vajadzibas, lai atrisinatu konkrtus jautajumus.
Sobrid pastav $adas komitejas: Ekonomikas atgiisana un nodarbinatiba, Eiropas lietas,
Veselibas komiteja, Tieslietu reformu komiteja, Rekonstrukcija 2020, Dzivoklu fonda,
planosanas un hipotékas komiteja, Socialas politikas un publisko pakalpojumu reformas
komiteja, Ekonomiskas infrastruktiiras un klimata parmainu komiteja, Kabineta komiteja
1916. gada atceré$anas pasakumiem, Ekonomikas vadibas padome.

Polija

Pastaviga Kabineta ministru komiteja (apspriez visus politikas planosanas dokumentus, pirms
tie tiek izskatiti Ministru kabineta s€dg€), Digitalizacijas Ministru kabineta komiteja, Eiropas
lietu Ministru kabineta komiteja.

Francija

Pastav daudz komiteju, kuras sanak reti (reizi gada), lai pienemtu valdibas ricibas planu
(darba programmu).

Spanija

Ekonomikas lietu komiteja

Malta

Normativajos aktos noteiktas komitejas, kuram ir lemumu pienemsanas pilnvaras.

AtseviSkas valstis ir snieguSas informaciju par Kkolegialam institiicijam, Kkuras,
visticamak, nav kabineta komitejas, bet, pieméram, konsultativas padomes ar
padomdevéja tiesibam (skat. 15.tabulu). Horvatijas noradito koordinacijas organu
sastava ir gan valdibas ministri, gan ministriju ierédni.

15. tabula.

Valstu kolegialo institiiciju raksturojums

Sniegta informacija par citam kolegialajam institacijam (tostarp padomém, darba
grupam)

Bulgarija Administrativas reformas padome (pastavigais konsultativais valdibas organs), E-valdibas
padome (publiskas parvaldes institiicijas saskano savus projektus ar $o padomi, pirms
pieprasa finansgjumu), Attistibas padome (diskusijam pirms stratégisko dokumentu
pienemsanas)

Horviatija Eiropas un arlietu koordinacijas institlicija, IekSlietu un valsts TpaSumu koordinacijas
institicija, Socialo lietu un cilvéktiesibu koordinacijas institiicija, Ekonomikas lietu,
investiciju un Eiropas fondu koordinacijas institticija

Ungarija Valsts reformu komiteja, Nacionalas attistibas komiteja

Kipra Starpministriju komitejas, specializ&tas komitejas (Nacionala ekonomikas padome, Nacionala
geopolitikas padome, Nacionala energgtikas padome — piedalas eksperti, zinatnieki)

Italija Digitalo lietu vadibas padome u.c. koordingjosas padomes

Lietuva Strategiska komiteja, Krizes vadibas komiteja (konsultativas institticijas)

Norvégija Kabineta apakskomiteja — atrisina stridus starp koalicija esoSajam partijam

Valstu sniegta informacija dod ieskatu par lémumu pienemsanas sagatavoSanas procesu
komplicétibu valdibas, ka ar1 par dazadam praksém, kas pastav ES dalibvalstis. No
atsevisko valstu sniegtas informacijas un petjjuma gitajiem datiem izriet, ka komitejas
tiek izveidotas, lai atslogotu MK darbu, radot papildu lémumu sagatavo$anas
posmu. Vairakas valstis komitejas tiek specializ€tas pa jomam un So specializ€to jomu
komiteju sastava ir ministri, kuru kompetence skar konkréto jomu, pieméram, finansu
lietas, arlietas, ES lictas, droSiba utt.
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No aptaujas un pétijuma datiem izriet, ka komitejas notiek mijiedarbiba starp
politisko un administrativo Iimeni, proti, lemumi tiek sagatavoti sadarbiba starp
ievélétam amatpersonam (ministriem) un augstakajiem ierédpiem (ministriju
pastavigajiem sekretariem jeb VS). Valstis atSkiras p&c ta, cik nozimigas un ietekmigas
ir §1s komitejas. AtseviSkas valstis komentaros norada, ka komitejam nav izteiktas
ietekmes (piemé&ram, Igaunija), citas valstis komitejas ir butiska lémumu sagatavoSanas
platforma un to pienemtie I€mumi reti tiek groziti valdiba (piem&ram, Somija vai Danija).
Komitejas ar1 atSkiras sava starpa péc to nozimiguma un ietekmes, kas ir atkariga
no komitejas parraugamas jomas, parstavétajiem politikiem un valsts parvaldes
amatpersonam. Atseviskas valstis svarigo komiteju sastava ir art VC amatpersonas
(pieméram, MP biroja vaditajs vai FM pastavigais (valsts) sekretars).

Lielakaja dala ES dalibvalstu notiek politisko speku regularas tikSanas svarigako
politisko, likumdo$anas un administrativo jautajumu koordinésanai (koalicijas padomes,
sadarbibas padomes forma). Apstiprino$i uz $o jautajumu atbildéja 23 no 28 valstim
(skat. 16. tabulu).

16. tabula.

Vai jisu valsti notiek valdoso politisko speku regularas tiksanas svarigako politisko,
likumdosanas un administrativo jautajumu koordinéSanai (koalicijas padomes,
sadarbibas padomes forma)? (n=28)

Skaitlos Procentos
Ja, notiek valdoSo politisko speku tik§anas svarigako jautajumu 23 82%
koordingSanai
Neg, sadas valdoSo politisko speku tikSanas nenotiek 5 18%

Saskana ar aptaujas datiem $adas tikSanas nenotiek tikai Norvégija, Turcija, Slovakija,
Belgija un Polija. Sie dati liecina par to, ka lidzas administrativajai koordinacijai valstis
notiek ari politiska koordinacija — jautajumu saskanos$ana, domstarpibu novérSana un
vieno$anas panaks$ana starp politiskajiem spekiem (visticamak, ka starp koalicijas
partneriem). Tikai septinas valstis $ajas tikSanas piedalas ari augstakie ierédni —
Horvatija, Cehija, Griekija, Ungarija, Rumanija, Spanija un Malta. Par Kipru $aja
jautajuma nav sapemtas zinas (apstiprinosi atbildéja uz jautajumu par politisko speku
sanaksm&m, bet nav sniegusi atbildes uz jautajumiem par augstako ierédnu piedaliSanos
un sanaksmju protokol&Sanu). Ir zinams, ka Somija notiek koalicija esoSo politisko speku
neformalas tikSanas, kuras tiek pieaicinati ari citu parlamenta parstavéto partiju parstavji
un augstakie ierédni (ta saucamas vakara stundas). Kad tajas piedalas ierédni, tas tiek
dalgji protokol&tas. Somija pastav ari Sauraks politisko speku konsultaciju formats —
valdiba parstavéto partiju lideru tiksands. Sis tik§anas netiek protokol&tas, un tajas
nepiedalas ieré€dni. Somija pedejas desmitgades partiju lideri parsvara ir bijusi art MK
(Valsts padomes) locekli. Ar1 Danija, 11dzigi ka Somija, notiek neformalas tikSanas starp
ietekmigakajiem valdoSas koalicijas partiju parstavjiem. Tajas tiek panaktas vienoSanas
par visiem likumprojektiem, pirms tie tick skatiti Kabineta sédés; svarigakas politikas
iniciativas parasti tiek izvirzitas un formul&tas Saura ietekmigako Kabineta loceklu loka.
(OECD, 1998) Danija koalicija esoSo politisko partiju Iideri parasti ir MK locekli. Tas
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padara par nevajadzigu aicinat valdoSo politisko speku sanaksmés partiju parstavjus arpus
valdibas. Tomér Danija p&d&jos gados ir bijusi mazakuma valdiba, ricibpolitikas un
normativo aktu izstrades procesa notiek konsultacijas ar citam parlamenta parstaveétam
partijam, un $aja procesa ir iesaistiti Premjerministra biroja ierédni.

14 valstis politisko spéku tikSanas netiek protokolé&tas. §I§ tikSanas tiek protokol&tas
Bulgarija, Horvatija, Griekija, Niderland€, Malta, Spanija un Irija.

Aptauja tika uzdots atvertais jautdjums: ,JKa parasti tiek nodroSinata saikne
(informacijas nodoSana) starp sadas sanaksmés lemto un ministriju ricibu? Ka S$is
tiksanas ietekmé MK dienas kartibu?” Uz jautajumu tika sanemtas 19 atbildes
(informacija par Latvijas gadijumu tika iegiita intervijas pétijuma gaita).

Dazas sniegtas atbildes bija 1sas, un no tam nevar droSi secinat, kads ir neformalo
sanaksmju sastavs un ka tas atSkiras no kabineta sastava. Pieméram, Niderlande
koment€: Ministrijas tiek informétas par lemumiem, kas tika pienemti Ministru padome.
Irija uz $o jautajumu atbild: Kabinets sandk katru nedélu (parasti otrdiends). Péc katras
Kabineta sanaksmes Kabineta sekretars (Secretary General to the Government) notur
brifingu ar visiem VS (Secretaries (Directors) General), lai informetu vinus, kas tika
nolemts Kabineta. Francija komenté: Prezidenta privata biroja parstavis vai
premjerministra biroja parstavis apmeklé politiskas sanaksmes un informé valsts
sekretarus un direktorus (General Directors). Austrija uz $o jautadjumu atbild:
Neformalas koalicijas tiksanas nosaka dienas kartibu Kabineta sanaksmei. Somijas
atbilde ir noradits, ka biezi Sis tikSands notiek ka gatavosanas Kabineta sanaksmei un
informacijas nodosana notiek caur So kanalu, neformdlas koalicijas tikSanas nosaka
dienas kartibu Kabineta sanaksmei. Ka tika minéts iepriekS, Somija ir gan paplaSinats
politisko speku sanaksmju formats, gan Sauraks, kura piedalas tikai koalicija esoSo partiju
lideri, kuri parasti ir Kabineta ministri. Italijas atbildé rakstits: Caur Premjerministru un
vina biroju. Portugales sniegtaja atbildé noradits: Saikne tiek nodrosSinata caur
ministriem; ietekme tiek novadita caur Premjerministru. Spanija notiek daudz
koordinacijas saistiba ar Sim tikSands reizem un ministriju darbibu. NoO Ungarijas
atbildes izriet, ka ar neformalam tikSanas reiz€m tiek saprastas politisko sekretaru
sanaksmes (iesp&jams, ir domati ministru politiski nozimé&tie padomnieki, ministru biroju
vaditaji): Minétas tikSanas tiek sauktas Politisko sekretaru tiksands, un tajas piedalds visi
ministriju politiskie sekretari, tapéc pastav tieSa saikne informdcijas nodosana.
Izskatamie jauta@jumi var tikt iekjauti MK dienas kartiba.

Skaidrak interpret€jama ir Vacijas atbilde, kas apliecina, ka koalicijas padom& var
piedalities ne visi ministri. Tajas piedalas Kancelejas vaditajs, kur§ nodod informaciju par
padomes sanaksmé&s nolemto citiem ministriem. Ja izskatamais jautdjums skar kadu
ministru, kur§ nav koalicijas padomes sastava, vin$ var tikt pieaicinats uz koalicijas
padomes s&di. Turklat ,Koalicijas sandksmes lemumi var tikt nostiprinati (reaffirmed)
Ministru kabineta, tas tiek izlemts no gadijuma uz gadijumu.

No Lietuvas atbildes izriet, ka saikni starp koalicijas padomes nolemto un VC nodroSina
Valdibas kanclers, kas ir Premjerministra politiski nozim&ta amatpersona: Bidams
politisko partiju noziméts, katrs ministrs ir atbildigs par koalicijas padomes nolemto
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ievérosanu. Valdibas kanclers ir galvenais sasaistes elements starp politiskas koalicijas
padomi un VC. Biidams Premjerministra noziméts un parvaldot visu informaciju par
politiskas dienas kartibu, vin§ nodroSina saikni starp politiku un valdibas biroju.
Koalicijas padome drizak ietekmé valdibas lemumus par ricibpolitiku neka veido MK
dienas kartibu.

No lgaunijas atbildes ir secinams, ka saikni starp §Im sanaksmém un ministrijam
nodro$ina ministri vai ministru politiskie padomnieki: Saikne starp koalicijas padomes
sanaksmém vai koalicijas partiju lideru sanaksmém (kuras notiek ik nedélu) ar MK ir
tada, ka, ja ir iebildumi pret dienas kartibas jautdjumiem, tie tiek iznemti no planotas
dienas kartibas. Sie jautdjumi tad tiek apspriesti Kabineta neformdlajas tikSands.
Ministrijas informé ministri, kuri ir bijusi klat, vai vipu politiskie padomnieki.

Griekija sava atbildé min, ka informacijas izplatiSanu par sanaksmés nolemto veicina
Koordinacijas sekretariats (atseviska iestade, kas ir izveidota 2013. gada un kas ir
paklauta tiesi premjerministram). Tas notiek, piem&ram, starpministriju sanaksmes, kuras
sasauc un vada $§1 institlicija. Koordinacijas sekretariata darbinieki sastada detaliz€tus
protokolus un nosita katram dalibnickam, nosakot nepiecieSamas darbibas katrai lietai.

Horvatijas koordingjoso institiiciju locekli ir ministri, centralas valsts parvaldes iestazu
vaditaji, kuru uzdevumi ir saistiti ar koordingjoSo institiiciju jautajumu loku. Jautajumi,
kas tajos tiek apspriesti, var skart valdibas dienas kartibu. Kad koordingjoSo institticiju
pozicijas nonak pretruna, valdibas ieks€jais kabinets nolemj, kuru priekSlikumu virzit uz
valdibas sedi.

Koalicijas valdibu pastavésana ietekmeé VC darbu tadgjadi, ka koordinacijas process starp
ministrijam kliist intensivaks, garaks un sarezgitaks. (OECD, 2004a) Viena no
centralajam VC funkcijam ir saskanot dazadas pozicijas par ricibpolitikas jautajumiem,
un koalicijas valdibu pastavésana palielina saskanojamo poziciju skaitu, un koordinacijas
process klust komplicétaks. Koalicijas valdibas pastavéSana stiprina centrbédzes
tendences, jo koalicijas partijas censas saglabat savu identitati un ietekmi. (OECD, 1998)
Viens no risinajumiem, ka sekmét poziciju saskanoSanu, ir starpnieku lomu izveidoSana,
un biezi vien $o lomu pilda VC amatpersonas vai struktiirvienibas. (OECD, 2004) No
aptaujas datiem var secinat, ka $aja procesa VC vai ta amatpersonam ir koordingjosa,
starpnieka loma vairakas valstis: Irija, Francija, Italija, Vacija, Lietuva, Griekija,
Slovénija. Bet dazas valstis VC ka starpnieks netiek iesaistits vai tiek iesaistits netiesa
veida, pieméram, Niderland€, Somija, Portugale un Igaunija.

Uz jautajumu, vai juisu valsti ir novérojama probléma, ka ministrijas vai citas valsts
parvaldes institiicijas iesniedz dokumentus izskatiSanai MK, apejot saskanoSanas
procediiras, apstiprino§i no 27 valstim atbild&ja devinas valstis, bet noliedzosi — 18.
Apstiprino$i uz So jautdjumu atbildéja Bulgarija, Slovénija, Rumanija, Igaunija,
Niderlande, Lietuva, Polija, Francija un Latvija.

Aptaujas dalibniekiem tika jautats: ,,Ja $ada probléma ir novérota, ka jusu valsti to
risina?” Uz S$o jautajumu tika sanemta seSas atbildes — no Bulgarijas, Igaunijas,
Niderlandes, Lietuvas, Polijas un Francijas. No atbildem izriet, ka Sajos gadijumos
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situaciju risina Valdibas birojs, Premjerministra birojs (Niderlande, Igaunija). lgaunijas
komentara rakstits: Tas ir atkarigs no ta, vai par to ir bijusi noruna ieprieks. Parasti tas
var notikt tikai tad, ja Valdibas birojs un attiecigais ministrs ir vienojusies par to un MP
ir akceptejis sadu apiesanu. Niderlande norada uz MP biroja lomu S$aja situacija:
Korekcijas izdara MP birojs.

Francijas un Polijas atbildé uzsvérta MP un vipa biroja loma. Francijas respondents
sniedz $adu atbildi: Tas reti gadas. Parasti risindjums ir sarikot tiksanos, kuru vada MP
privata biroja loceklis vai pats MP. Polijas respondents komenté: Saja situdcija MP vai
MK sekretars péc vina/vinas pilnvarojuma neatlauj prezentét dokumentu kabineta séde.
Lietuvas respondenti norada, ka Sajos gadijumos iesniedzamais dokuments tiek atdots
iesniedzg€jam, bet atseviSkos gadijumos koordinacijas procediira tiek pabeigta MK séde.
Bulgarijas respondents atbild, ka §Tm situacijam nav risinajuma, bet tas gadas reti.

Atbildot uz jautajumu ,,Vai pastav ministrijas ar formali vai neformali ipaSu statusu,
kuras koncentré koordinéjosus un analitiskus resursus?”, lielaka dala valstu (20
valstis) noradija centralas valsts parvaldes institiicijas, kuras dazadu iemeslu dél formali
vai neformali tiek uzskatitas par institlicijam ar Ipasu statusu. Vacija un Horvatija savas
atbildés ir noradijusas, ka $im ipaSajam statusam ir formals raksturs, pateicoties
noteiktajam prasibam saskanoSanas procediiras. Visbiezak tika minéta FM, vairakas
valstis bija noradijusas MP biroju vai citu VC institiiciju. Somija anketa nav noradijusi,
ka pastav §ada ministrija ar TpaSu statusu, lai gan dazi somu politikas zinatnieki par tadu
uzskata FM. (Kervonen, 2014; Tiihonen, 2012) Art Latvija, Lietuva un Turcija saskana ar
aptauja iegtito informaciju $adu ministriju ar Tpasu statusu nav. Valstu sniegtas atbildes ir
apkopotas 17. tabula.

17. tabula.
Valstis un to ministrijas ar formalu vai neformalu ipasu statusu, kuras koncentré
koordinéjosus un analitiskus resursus

Sniegta informacija par ministrijam ar ipaSu statusu

Belgija BudZeta ministrija, kas skar budZeta jautajumus

Cehija Ta saucamas speka ministrijas: Iekslietu ministrija, FM, Aizsardzibas un brunoto
speku ministrija

Slovenija Publiskas parvaldes ministrija, FM, Attistibas un Eiropas integracijas valdibas
birojs (vada ministrs “bez portfela”)

Norvegija FM, Tieslietu ministrija

Portugale FM, Arlietu ministrija

Austrija Federala kanceleja, FM

Slovakija Ministrijas ar analitiskam nodalam: FM, Vides ministrija, Darba, socialo lietu un

gimenes ministrija, Transporta, biivniecibas un regionalas attistibas ministrija,
Veselibas ministrija, [zglitibas, zinatnes, p&tniecibas un sporta ministrija, dal&ji
Ekonomikas ministrija

Griekija Administrativo reformu un e-valdibas ministrija (kas skar administrativo
reformu), Finan$u ministrija (kas skar tas kompetenci)

Horvatija FM, Arlietu un Eiropas lietu ministrija (vinu viedok]u sanemsana par piedavato
normativo aktu projektiem ir obligata)

Ungarija MP birojs, Nacionalas ekonomikas ministrija

Kipra FM
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Vacija

Attieciba uz likumdoSanas procedliram ministrijas ar Ipasu statusu ir noraditas
specialaja likuma (GGO, (Federalo Ministriju procedaru noteikumi), Pielikums 6
§ 45 (1) § 74 (5)); kopuma koordinacija ir vadoSas federalas ministrijas
uzdevums, attiecigo nozaru analitiskie resursi ir koncentréti attiecigajas
ministrijas

Italija

Ekonomikas un finan$u ministrija, kas skar Nacionalo reformu programmu, tas
uzdevums ir uzraudzit programmas ieviesanu

Niderlande

Visparigo jautdjumu ministrija (jo to vada MP); FM, jo ta koordiné budzeta
sastadisanas procesu; Dro§ibas un tieslietu ministrija, pateicoties tas lomai
tieslietas; lekslietu ministrija, pateicoties tas lomai centralas valsts parvaldes
uzlaboSanai; Ekonomikas ministrija, jo tas parzipa ir administrativa sloga un
lidzek]u samazinasanas jautajumi

Irija

Kops 2012. gada ir izveidots Ekonomikas un izveértéSanas dienests ka integréts
horizontals valdibas dienests ekonomiskas analizes uzlaboSanai ricibpolitikas
planosana. Dienestam ir svariga loma reformu IistenoSana, -civildienesta
stiprinasana, ekonomiskas attistibas, socialas atstumtibas mazinasanas, publisko
pakalpojumu uzlaboSanas jautajumos un ricibpolitikas planoSanas uzlaboSana

Polija

Infrastruktiiras un attistibas ministrija, FM (ipasi finanSu un budZeta analizes
jautajumos)

Francija

Koordinacijas resursi ir koncentréti VC, analitiskie resursi pamata atrodas
ministrijas

Luksemburga

Valsts ministrija, jo ta veic CR stratégisko plano$anu

Danija

FM

Malta

Eiropas jautagjumu un vélé$anu deklaracijas ministrija (The Ministry for European
Affairs and Implementation of the Electoral Manifesto) uzrauga valdibas
programmas izpildi un ir atbildiga par vertikdlo koordinaciju ES jautajumos;
Sociala dialoga, patérétaju jautajumu un pilsonisko brivibu ministrija ir atbildiga
par socialo dialogu, sabiedribas un socidlo partneru iesaistiS$anu Iémumu
pienemsanas procesa

Uz jautajumu ,,Ka jus skala no 1 lidz 5 vertetu MP amata ietekmi uz citu ministru
politikas iniciativu virzibu, kur 1 apzime, ka ietekme ir minimala, bet 5, ka ietekme
ir noteicosa?” atbildes sniedza 26 valstis, iznemot Vaciju un Spaniju. Vidgja vértiba no
visam sanemtajam atbildém ir 4. (sk. 18. tab.)

18. tabula.

Ka jus skala no 1 lidz 5 vértetu MP amata ietekmi uz citu ministru politikas iniciativu
virzibu, kur 1 apzimé, ka ietekme ir minimala, bet 5, ka ietekme ir noteicosa?(N=26)

Skala 1 2 3 4 5
Atbildes - 3 4 9 10
skaitlos

Talak uzskaitits, ka atsevisku valstu respondenti ir novertgjusi MP amata ietekmi uz citu
ministru politikas iniciativu virzibu.

5 — Bulgarija, Horvatija, Kipra, Griekija, Ungarija, Italija, Norvégija, Polija, Portugale,
Slovakija, Eiropas Komisija (minéta valstu salidzinajumam).

4 — Austrija, Danija, Francija, Irija, Lietuva, Malta, Slovénija, Turcija, Luksemburga.

3 — Cehija, Igaunija, Latvija, Niderlande.

2 — Belgija, Somija, Rumanija.
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Saskana ar OECD veikto izvértgjumu MP autoritate ir viens no faktoriem, kur§ nosaka
VC spéju efektivi Tstenot ricibpolitikas koordinaciju. (OECD, 2004a)'’ Ricibpolitikas
koordinacijas efektivitate ir komplic€ts jédziens, kur$ tiesa veida petijuma netika merits.
Aptauja respondentiem tika ligts novértét VC autoritati skala no 1 1idz 5. Sis jautajums
var tikt analiz&ts saistiba ar MP ietekmi uz citu ministru politikas iniciativu virzibu. MP
ietekmes mérjjuma vertéjumi 2 un 3 tika apvienoti un apziméti ka ,,vaja/mérena
ietekme”, vertejums 4 ka ,.stipra ietekme” un veért§jums 5 ka ,loti stipra ietekme”. VC
autoritates vertejumi tika atstati atbilstosi skalai anketa.

19. tabula ir paraditi $ada Skérsgriezuma rezultati. No mainigo sakaribas analizes izriet,
ka tad, kad MP ietekme tiek vertéta ka stipra, ari VC autoritate tiek vértéta ka
augsta. S1 sakariba arT ir statistiski nozimiga (korelacijas koeficients r=0,532).

19. tabula.
VC autoritates vertejums saistiba ar MP ietekmes vértejumu
MP ietekmes vertéjums
VC autoritates Vaja/meérena Loti stipra Kopa
vértéjums skala no 1 ietekme Stipra ietekme | ietekme
Iidz 5
2 2 0 0 2
3 1 0 0 1
4 2 3 3 8
5 2 5 6 13
Kopa 7 8 9 24
(n=24)

Savukart VC aktiva vai pasiva loma starpnozaru stratégiju un programmu izstrade
nav atkariga no MP ietekmes vértéjuma (skat. 20. tabulu). Veicot mainigo sakaribas
analizi, atbildes ,,pasiva” vai ,,drizak pasiva” tika apvienotas ar nosaukumu ,,pasiva”, bet
,,aktiva” vai ,,drizak aktiva” — ar nosaukumu ,,aktiva”.

20. tabula.
VC aktiva vai pasiva loma starpnozaru stratégiju un programmu izstradé saistiba ar MP
ietekmes vértejumu

Ministru prezidenta ietekmes vértéjums Kopa
VC aktiva vai pasiva Vaja/mérena | Stipra ietekme Loti stipra
loma ietekme ietekme
Pasiva 2 2 2 6
Aktiva 5 6 7 18
Kopa 7 8 9 24

(n=24)

Saskana ar minéto ESAO izvertgjumu VC spgja efektivi istenot ricibpolitikas
koordinaciju ir saistita ari ar VC personala kompetenci ricibpolitikas jomas, VC

7 publikacija tika lietots termins ,,valdibas birojs” (government office), kas péc satura ir tuvs VC jédzienam.
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personala sakariem ar ministrijas stradajoSajiem ieré€dniem, konfliktu risinasanas un
dazadu poziciju saskanoSanas mehanismu (pieméram, komiteju) efektivitati, ka art VC
vaditaja komunikacijas ar MP. (OECD, 2004a) Ar aptauja veiktajiem mérijjumiem
parbaudit Sos apgalvojumus tieSa veida nav iesp&jams, bet var konstatét, ka VC
autoritates vértéjums statistiskd nozimé nav saistits ar komiteju pastavésanu, VC
lielumu vai rotacijas ka CR instrumenta pielietoSanu. VC autoritates vértéjums nav
saistits ari ar to, vai péc organizacijas formas VC ir Saurs vai plass un vai ta ir jauna
vai veca ES dalibvalsts.

Aplikojot VC autoritates vertejuma atkaribu no VC aktivas vai pasivas lomas
starpnozaru stratégiju un programmu izstradé (skat. 21. tabulu), var redzét, ka
lielaka dala VC, kuriem ir aktiva loma (17 no 19), tika verteti ka institacijas ar visai
augstu autoritati (veértéjumi 4 vai 5). Kaut gan jaatzZim€, ka statistiski nozimigu
sakaribu $o0 mainigo attiecibu analize neuzrada (ar tik nelielu respondentu skaitu
statistisko sakaribu raditaju vertibas var ietekmét tikai dazu respondentu atbildes).

21. tabula.
VC autoritates vertejums saistiba VC aktivo vai pasivo lomu starpnozaru stratégiju un
programmu izstrade

VC aktiva vai pasiva loma Kopa
VC autoritates Pasiva Aktiva
vertejums skala no 1
Iidz 5
2 1 1 2
3 0 1 1
4 2 6 8
5 3 11 14
Kopa 6 19 25
(n=25)

Centralas valsts parvaldes institucijas notieck pastaviga mijiedarbiba starp
ievéletajam (politiskajam) un valsts parvaldes (ieceltajam) amatpersonam, un Saja
mijiedarbiba ir iesaistitas ar1 VC institucijas. Augstako valsts amatpersonu
lemumos tiek sintezétas dazadas premisas, kuras ir balstitas uz faktiem un to analizi
vai izriet no politiskajam vertibam. Mijiedarbibas konkrétas detalas biezi vien ir
zinamas tikai augstaka Ilmena amatpersonam, $o procesu tieSajiem dalibniekiem.
Politiskas un valsts parvaldes amatpersonas pienem léemumus, saskanojot jaunas
politiskas iniciativas, pienemot lemumus par kadas politiskas iniciativas apturéSanu
vai apspriezot ricibpolitikas jautajumus Kkolegialajas institiicijas, pieméram,
komitejas.

No aptaujas datiem izriet, ka ES dalibvalstu VC vai to amatpersonam Sajos
procesos ir bitiska loma. VC institiicijas vairakas valstls ir iesaistitas ari
»ricibpolitikas politika”, koordinejot sadarbibu ar sabiedribas grupu parstavjiem
un piedaloties politiskaja koordinacija, kura tiek saskanpotas politisko partiju
pozicijas ricibpolitikas jautajumos.
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6. Valdibas centra nakotnes lomas prognoze un izaicinajumi
reformu planosSana, istenoSana un monitoringa videja termina
ietvaros

6.1. Zinatniskas literatiiras un pétijumu apskats

Visbutiskakas musdienu publiskas parvaldes iezimes ir $adas (McGregor, 2000):
1) vadiba parsvara tagad orientgjas nevis uz fizisko resursu — darbaspéka un
kapitala — vadibu, bet gan uz zinasanu vadibu un komplicétu pakalpojumu vadibu;
2) mainijusies cilvékresursu vadibas pamatbiitiba — no tradicionalas pieejas
nodroS$inat uzdevumu izpildi ar minimalam izmaksam ta pargajusi uz
kompetencu, prasmju un sp&ju vadibu;
3) ir mainijusies pakalpojumu standarti; IT stratégiska izmanto$ana nojauc laika
un attaluma barjeras starp pakalpojuma sniedz&u un pakalpojuma sanémgju,
nodro§inot atrus, fokus€tus un elastigus pakalpojumus; pakalpojumu standarti
nemitigi mainas un tiek viens ar otru salidzinati starptautiska méroga;
4) visas ieprickSminétas iezimes attistas fiskalas nepietickamibas vidé un
pastavigas Saubas par to, vai valdiba ir pietiekami produktiva pakalpojumu
sniedzgja.

Bitiskakie ilgtermina procesi, kas ietekmé publiskas parvaldes darbu un nosaka darbibas
vidi valdibas centra iestadém, ir sabiedribas novecoSanas, publisko izdevumu
samazinasana un tehnologiju attistiba (detaliz&tu analizi skatit zemak).

Sabiedribas novecosanas

Sabiedribas novecoSanas izpauzas ka garaks miiZza ilgums un zemaka dzimstiba, pieaugot
vecaka gadagajuma cilvéku Tipatsvaram sabiedriba. NovecoSanas publisko sektoru
ietekme divejadi. Pirmkart, ta rada nepiecieSamibu attistit publiskos pakalpojumus
novecojosas sabiedribas vajadzibam; otrkart, rada nepiecieSamibu pielagot ari pasa
publiska sektora darbu, nemot véra ta darbinieku novecosanos. (Pollitt, 2014) Ka raksta
EIPA pétnieki, isi sakot: Eiropas publiskais sektors nakotné raksturojams ar novecojosu

darbaspéku, kam jasniedz atbalsts pieaugosam skaitam novecojosu pilsonu... (EIPA,
2012)

,Eurostat” prognozes liecina, ka iedzivotaju 1patsvars vecuma grupa virs 50 tuvako 50
gadu laika arvien palielinasies, vidéjam vecumam pieaugot no 41,6 gadiem 2012. gada
lidz 47,0 gadiem 2060. gada. 2060. gada uz katru personu, vecaku par 65 gadiem, bis
mazak neka divas personas darbsp&jas vecuma (15-64 gadu vecas), kamér paSlaik §1
attieciba ir gandriz Cetras personas darbsp€jas vecuma uz vienu personu, kas vecaka par
65 gadiem. Sabiedribas novecoSanas tiek prognozéta visos pasaules kontinentos, tau
Eiropa ta izpaudisies viskrasak. (Eurostat, 2012) (Skat. 12. attelu.)
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12. attels. ledzivotaju vecuma grupu prognozes ES-27 (% no kopgja iedzivotaju skaita)
Avots: Eurostat, 2012

Publiska sektora pakalpojumu pielagoSana novecojoSas sabiedribas vajadzibam
atstas butisku ietekmi uz publiska sektora izdevumiem, jo mazakam skaitam stradajosSo
naksies uzturét lielaku skaitu cilvéku p&c darbspg&jas vecuma, pieaugs izdevumi pensijam,
veselibas un socialajai apriipei, ka ar1 majoklu jautdjumu risinaSanai. Radisies
nepiecieSamiba péc jauniem un uzlabotiem pakalpojumiem (apriipei majas, dienas
centriem, specializétam iestadém geriatrijas pacientiem u.c.), biis javeicina specialistu
piecejamiba un prasmju attistiba. (Pollitt, 2014) Tiek pat apgalvots, ka sabiedribas
novecosanas rezultata nebiis vairs iesp&ams uzturét publisko sektoru ta pasreizeja
izpausmé. (Deloitte and Reform, 2013)

Dati liecina arT par butisku publiska sektora stradajoso novecos$anos, jo ipasi Eiropas
valstis. Turklat publiska sektora darbaspéka novecosSanas ir straujaka — ESAQ valstu dati
liecina, ka darbinieku vecuma grupa virs 50 gadiem ipatsvars publiskaja sektora ir par
26% augstaks neka vid€ji ekonomika. (EIPA 2012) Pieméram, Italija 50% publiskaja
sektora stradajoso ir vecaki par 50 gadiem, Belgija, Vacija, Islandé un Zviedrija §is
vecuma grupas patsvars parsniedz 40%. (OECD, 2013)

Novecosanas publiskaja sektora radis gan riskus, gan iesp&jas. Riski ir saistiti ar
daudzskaitligas ‘baby boomers’ paaudzes (dzimusi no 1946. lidz 1964. gadam) iziesanu
no darba tirgus, lidz ar to zaudgjot So cilvéku pieredzi un prasmes. Savukart ka iesp&ja
minama vecaka un dargaka darbaspéka aizvieto$ana ar jaunakiem, 1&takiem un musdienu
prasibam atbilstosak izglitotiem darbiniekiem. (Pollitt, 2014)

Publisko izdevumu samazinasana

P&dgjo 10 gadu laika publiska sektora izdevumu 1patsvars IKP ES valstis ir palielinajies
(skat. 13. attelu), tieSi ietekméjot ari fiskala deficita picaugumu, tapéc vidéja un
ilgtermina paredzama publisko izdevumu samazinasanas (skat. 14. att€lu). Ta saistita gan
ar videja termina izaicinajumiem, tadiem ka ekonomiska krize un tai sekojosa izaugsmes
tempu samazinasanas, gan ilgtermina izaicinajumiem — Sabiedribas novecoSanas un
klimata parmainam, ar tam saistito publisko izdevumu pieaugumu. (Pollitt, 2014)
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14. attéls. Publiska sektora budzeta deficits, % no IKP. Avots: Eurostat, 2014

Tiek prognozeti dazadi publiska sektora attistibas scenariji publiska sektora izdevumu
samazinasanas konteksta. Viena no iesp&jam ir lielaka valsts iejaukSanas ekonomika,
nemot vera tirgus nespéju efektivi mazinat demografiskas un klimata parmainas. Pretgja
tendence butu valsts parvaldes ietekmes mazinaSanas, dodot lielakas pilnvaras tirgum
risinat ilgtermina izaicinajumus un valstij saglabajot tikai tirgus reguléSanas funkciju.
(Hood and Lodge, 2012)

Jaatzime, ka Saja konteksta pasaulé redzamas ekstremalas atSkiribas: dazas valstis alus
tiek razots valsts kontrol€tos uznémumos un vietgjas pasvaldibas piedava iedzivotajiem
majas uzkopSanas pakalpojumus, kamer citas valstis privatajam sektoram ir nodoti pat
tadi pakalpojumi ka cietumu uzturéSana, armijas un droSibas funkcijas. Valsts funkciju
nodoSanu privatajam sektoram (arpakalpojumos vai privatizacija) plasi izmanto tadas ES
valstis ka Lielbritanija un Niderlande, kamér Francija, Vacija vai Danija Saja zina ir
bijusas konservativakas. (Hood and Lodge, 2012) Ka atzimgjis konsultaciju uznpémuma
KPMG Publiska sektora dalas vaditajs Lielbritanija, publiskajam sektoram vargtu tikt
nodotas lidz pat 98% publiska sektora darba vietam. (Pollitt, 2014)
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Ka treSais scenarijs iezim&ta lokalizacijas attistiba, attistoties vairak vai mazak
paspietickamam vietégjam kopienam. Visbeidzot, ceturtais scenarijs paredz eso$as
situacijas saglabasanos, prasot publiskajai parvaldei sniegt plasaku publisko pakalpojumu
klastu ar mazakiem budzZeta lidzekliem, publiskajai parvaldei 1stenojot “izdzivosSanas”,
nevis parmainu stratégiju. (Hood and Lodge, 2012)

Ka risinajums pakalpojumu kvalitates nodroSinasanai, vienlaikus samazinot izdevumus to
izpildei, lielakoties tiek piedavata horizontalas koordinacijas sekmésana. (OECD, 2013,
& Ministry of Finance, 2013) Vienlaikus starpsektoru risinajumu stimul&$ana var veicinat
ar1 gluzi pretgjas tendences, nozarém un pakalpojumu sniedzgjiem izvairoties no Sadas
sadarbibas, lai netiktu samazinatas to funkcijas un finans€jums. (Parker et al., 2010)

Tehnologiju attistiba

Tehnologiju attistibai ir butiska loma publiskas parvaldes darba pilnveidosana. Tiek
uzskatits, ka “Digitala laikmeta parvaldiba” (Digital Era Governance) ka vadosais
virziens publiska sektora attistiba ir aizvietojis “Jauno publisko parvaldi” (New Public
Management). “Digitala laikmeta parvaldiba” ietver tadus virzienus ka reintegracija jeb
ieprieks privatajam sektoram nodoto funkciju atgrieSana publiska sektora dienaskartiba,
vajadzibas baz€ta pieeja jeb parvaldes organizéSana ap noteiktam klientu grupam un
digitalizacija jeb pilniga informacijas un komunikaciju tehnologiju (interneta
komunikacija, digitala datu uzkraSana u.c.) pielietoSana valsts parvaldes darba
pilnveidosanai. (Dunleavy et al., 2006)

Tehnologiju attistibas konteksta daudz tiek diskutéts par “liclajiem datiem” (big data),
kuru efektiva izmantoSana vienlaikus lautu veidot individualizétus, uz konkrétas personas
vajadzibam balstitus pakalpojumus, ka ari sniegtu uz pieradijumiem balstitas politikas
veidoSanai nepiecieSamos datus. Vienlaikus tiek atziméti ar1 “lielo datu” raditie riski
privatas dzives neaizskaramibai un “Liela Brala” izpausmém (iedzivotaju darbibu
izseko$anai un kontrolei) publiska sektora darbiba. (Pollitt, 2014)

Tehnologiju attistiba rada ari nepiecieSsamibu péc noteikta limena centralizacijas
(pieméram, centralas vienibas veidoSanas IT procesu parraudzibai), lai panaktu
tehnologisko procesu savstarp&ju savietojamibu un papildinatibu, ka ari izmaksu
samazinajumu, neveidojot paral€lus, savstarp€i aizstajoSus risinajumus. Vienlaikus
parmériga centralizacija rada draudus inovacijam un var novest pie liela meéroga
kltidainiem risinajumiem. (Pollitt, 2014)

Minetie ilgtermina procesi rada nepiecieSamibu veidot starpsektoralus, integrétus, uz
pieradijumiem balstitus un inovativus risinajumus publiskaja parvalde. VC uzdevums ir
sekmeét Sadu risindjumu attistibu, nodrosinot procesu koordinaciju. (Ministry of Finance,
2013)

Demografijas, finansSu un vides izaicinajumi ir palielindjusi nepiecieSamibu péc iespejas
atrak reagét uz raditajam izmainam, parvert§jot valdibas lomu un kapacitati So
izaicinajumu vadiSana. Tapéc elastiga, kvalitativa un efektiva publiskas parvaldibas
sistéma ir vitali svariga, lai valsts spétu sagatavoties nakotnes izaicinajumu raditajam
parmainam. (OECD, 2009 (Government at a Glance 2009))
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Arvalstu pétfjumos tiek minétas butiskakas parvaldibas kapacitates vai kompetences,
kuras ir vitali nepiecieSamas valsts parvalde, lai veiksmigi vaditu globalo izaicinajumu
raditas izmainas:

e spgjas paredz&t nakotnes izaicinajumus jeb strat€giska planoSana un
prognozesana;
sadarbiba un koordinacija;
atbilstoSo iemanu attistiSana, piesaistot un noturot labakos darbiniekus;
uz pieradijumiem balstitas politikas attistiba: datu apkopoSana un novertésana;
efektivitates principu parskatiSana, pemot ve€ra citas pieaugoSas publisko
pakalpojumu veéribas. (OECD, 2009 (Government at a Glance 2009))

Tadgjadi globalie izaicinajumi rada daudz lielaku nepiecieSamibu valdibam domat un
darboties ilgtermina, nodrosinat koordinaciju starptautiska Itmeni tapat ka publiskas
administracijas ietvaros un analiz€ un izmantot l&émumu pienemsSana sarezgitu
informaciju. Lai darbotos ar Siem izaicinajumiem, valdibam biis nepiecieSami kompetenti
darbinieki ar atbilstoSam iemanam. Tapat tdm vajadz€s veicinat koordinaciju un
nodrosinat, ka [émumu pienemsana tiek izmantota kvalitativa informacija. Valdibai bis
ne tikai jadoma par jaunu kompetencu attistiSsanu, bet ari japarskata esoSo reformu
rezultati, lai atbildeétu uz jautdjumu, kuri reformu rezultati ir bijusi efektivi un ka radit
apstaklus veiksmigai attistibai.

Tapéc var sagaidit, ka nakotné valdibas centram nakotnes reformu planosand, istenosand
un monitoringd naksies saskarties ar tadiem stratégiskiem izaicinajumiem ka:

® nepartraukta fiskalo ierobezojumu un izmaksu samazinasanas vadisana,

® vienlaiciga vairdaku lielu reformu programmu vadiSana;

® spéja ietekmet starptautisko politiku izveles un rezultatus,

® paredzét nakotnes izaicinajumus, saglabajot ilgtermina stratégisko skatijumu;

® nodrosinat sabiedribas uzticeSanos istenotajam reformam. (Department of Public

Expenditure and Reform, 2014)

6.2. EUPAN darba grupas loceklu aptaujas rezultati

Lai identificétu galvenos izaicinajumus, ar kuriem Eiropas valstu VC naksies saskarties
vidgja termina, EUPAN darba grupas locekliem bija janovérté astonpadsmit apgalvojumi
skala no 1 lidz 7, vért€jot esosas (2014) un nakotnes (2025) situacijas attistibas tendences
jautajumos, kas saistiti ar cilvékresursu attistibas tendencém valsts parvaldg, tehnologiju
ietekmi uz sadarbibu un 1@émumu pienemsanu un argjiem faktoriem un izaicinajumiem,
kurus ietekm@ valstu ekonomisko un socialo procesu integréSanas. Lai noveértétu katru
apgalvojumu, tika aprékinatas katra apgalvojuma vidgjas vértibas. Informacijas analize
liecina, ka EUPAN darba grupas locekliem sagadaja griitibas atsevisku nakotnes
tendenCu noveértésana, jo ne uz visiem nakotnes situacijas jautajumiem bija noraditas
atbildes. Savukart standarta novirzes nozimes liecina, ka atseviSkos jautajumos atbilzu
izkliede ir liela. Liels sniegto atbilzu diapazons un izkliede liecina par to, ka valstu
parstavju vertejumi butiski atSkiras (ka ari, iesp&ams, par to, ka respondenti dazadi
uztvéra skalu nozimes). Raksturigi, ka, atbildot uz jautajumu par valsts parvaldes ka
darba vietas pievilcibu, respondentu vértejumi par 2025. gadu ir lidzigaki, proti,
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respondenti kopuma tendéti uzskatit, ka valsts parvaldes ka darba vietas pievilciba
nakotné pieaugs.

Savukart nakotnes izaicinajumus Latvijas konteksta verteja desmit eksperti, petnieki ar
pieredzi valsts parvaldes darba. Turpinajuma ir apkopots un atspogulots EUPAN darba
grupas un Latvijas ekspertu salidzino$ais vértéjums tris blokos.

1. Nodarbinatibas un cilvekresursu vadibas tendences valsts parvalde

EUPAN darba grupas un Latvijas ekspertu vertejums liecina, ka tuvako desmit gadu laika
VC arvien vairak naksies saskarties ar tadam cilvékresursu vadibas tendencém ka
darbinicku novecoSanas un jaunieSu ipatsvara valsts parvaldé samazinasanas (skat.
15. attélu). Tas bas saistits ar kop&jam novecosanas tendencém darbaspéka struktiira, bet
tas prasis — it Tpasi valdibas centros — daudz lielaku uzmanibu pieveérst cilveékresursu
vadibas metodém un praksém darba ar vecaka gada gajuma cilvékiem. Aptaujas dati
liecina, ka Eiropa 2014.gada prakse zinaSanu un pieredzes parpemsSanai no
pieredz&jusajiem darbiniekiem, it ipasi no tiem, kas plano doties pensija, ir nedaudz
izplatitaka neka Latvija. Attiecigi apgalvojumu, ka 2014. gada ir plasi izplatita prakse
zinasanu un pieredzes parnemsanai no pieredzéjusiem darbiniekiem, it ipasi no tiem, kas
plano doties pensija, Latvijas eksperti ir novertgjusi ar 2,7, kam&r EUPAN darba grupas
locekli to ir vertgjusi ar 3,4.

Abu aptauju eksperti prognozg, ka tuvako desmit gadu laika pieaugs VC personalvadibas
strukttirvienibu loma attistibas tendencu datu analize. Tadgjadi var apgalvot, ka tas prasis
no §im struktiirvienibam daudz stratégiskaku pieeju un redz&jumu darbaspéka planosana
VC iestadgs, jo cina par labakajiem darbiniekiem un arvien pieaugosas prasibas péc uz
rezultatiem balstitas politikas prasis lielaku uzsvaru pievérst tadiem aspektiem ka
darbinieku noveco$anas, paaudzu atSkiribas, dazadibas vadiba un to ietekmei uz darba
rezultatiem.

Ekspertu prognozes ari apstiprina tehnologiju attistibas tendencu ietekmi uz cilvékresursu
vadibas praksi. Gan EUPAN darba grupas, gan Latvijas eksperti prognozé tehnologisko
inovaciju ietekmi uz vietu un laiku valsts parvaldg, palielinot darba laika un darba vietas
elastibas lomu. Var paredzét, ka tehnologiju attistiba sekme&s ari virzibu uz rezultatiem.
Tas nozimé, ka valsts parvalde kopuma biis japarskata darba vadibas un kontroles
prasmes un jastiprina uzticé$anas vaditaju un darbinieku vidi. Ipasi svarigi tas varétu biit,
lai padaritu valsts parvaldi par pievilcigu darba vietu jauniem, sp&jigiem un labi
izglitotiem darba meklétajiem it 1pasi Latvija, jo Sobrid, salidzinot ar EUPAN darba
grupas ekspertu vert€jumu, Latvija valsts parvalde ka pievilciga darba vieta tiek vertéta
salidzinoS$i zemu. Attiecigi Latvijas eksperti apgalvojumu Valsts parvalde ir pievilciga
darba vieta jauniem, spéjigiem un labi izglitotiem darba meklétajiem 2014. gada ir
novertejusi ar 2,4 punktiem, kamér EUPAN darba grupas loceklu vidg€jais vertejums
2014. gada bija 4 punkti. Tomér ka vieni ta otri eksperti prognoze valsts parvaldes ka
darba vietas pievilciguma pieaugumu nakotng.
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15. attels. Nodarbinatibas un cilvékresursu vadibas tendencu valsts parvaldeé novertejums
skala no 1 Iidz 7, kur 1 — maznozimigi, 7 — loti nozimigi.

Avots: EUPAN darba grupas locek]u un Latvijas valsts parvaldes ekspertu aptauja

2. Sadarbiba un lemumu pienemsSana

Ir paredzams, ka tehnologiju attistiba veicinas ari parmainas sadarbiba un 1€mumu
pienemsana gan nacionala, gan starptautiska Iimeni (skat. 16. att€lu). Aptaujas dati
apstiprina, ka virtuala komunikacija arvien vairak nomainis darbinieku klatienes
sadarbibu, tadgjadi mainot veidu, ka cilvéki komunicé darba un ar darbu saistitos
jautajumos. Gan Latvijas, gan EUPAN darba grupas eksperti prognoze, ka tehnologiju
attistiba veicinas decentralizaciju l@mumu pienemsana, bet sekmés lielaku pilsoniskas
sabiedribas grupu iesaisti valsts parvaldes politikas planoSanas procesa.

Tas nozimé, ka nakotné VC biis janem veéra izaicinajumi, kurus tehnologijas radis
lémumu pienemsanas procesa, 1pasu uzmanibu pieverSot atbilstoSas infrastruktiiras un
sadarbibas platformu attistibai. Gan Latvijas, gan EUPAN darba grupas eksperti
prognoze, ka nakotn€ attiecibas starp ES dalibvalstim vairak noteiks sadarbiba neka
konkurence. Tomér apgalvojumu, ka 2014. gada dominéjosais princips attiecibas starp
ES dalibvalstim ir sadarbiba, nevis konkurence, Latvijas eksperti vért€ ar 3,6, bet
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EUPAN darba grupas locekli — ar 4,7. Sads vértgjums ir atseviskas izpétes veérts, tomar
parada, ka VC japastiprina uzmaniba sadarbibas sekméSanai Eiropas konteksta.

= 2014 LYV === 025 LV 2014 ETUPAN  ee==32025 ETTPAN

Jaunas tehnologijas
veicina clefaku sadarbibu
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un efektivi sadarbojasar ~ o arevard acs pret aci
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16. attels. Sadarbibas un [éemumu pienemsanas raksturojums skala no 1 Iidz 7, kur 1 —
maznozimigi, 7 — loti nozimigi.

Avots: EUPAN darba grupas locekju un Latvijas valsts parvaldes ekspertu aptauja.

3. Argjie faktori un izaicinajumi

Misdienu mainiga ekonomiska un geopolitiska situacija liek pievérst arvien lielaku
uzmanibu dazadiem faktoriem un izaicinajumiem, kuri ietekmé& kop&jo valstu
ekonomisko attistibu, ieks&jo un argjo vidi (skat. 17. attelu).

Par ES nozimibu globalaja ekonomiskaja sadarbiba ir vérojamas atSkirigs Latvijas
ekspertu un EUPAN darba grupas ekspertu veértéjums. Latvijas eksperti prognozg, ka ES
loma globalaja ekonomiskaja sadarbiba 2025.gada samazinasies, salidzinot ar
2014. gadu. Attiecigi Latvijas eksperti apgalvojumu ES ir nozimigs spélétajs globalaja
ekonomiskaja sadarbiba 2014. gada ir novert&jusi ar 4,5, bet 2025. gada — ar 4 punktiem.
Savukart EUPAN darba grupas eksperti prognoze, ka ES loma globalaja ekonomika
nedaudz pieaugs, tomér ta bus vid€ji nozimiga. Attiecigi EUPAN darba grupas eksperti
apgalvojumu ES ir nozimigs spéletdjs globalaja ekonomiskaja sadarbiba 2014. gada ir
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novertjusi ar 4,8, bet 2025. gada —ar § punktiem. Savukart Latvijas eksperti prognoze
liclaku valsts ieviesto socialo reformu radita negativa fiskala efekta palielinasanos uz
valsts budzetu. Tapat Latvijas eksperti uzskata, ka noziedzibas [imenis 2014. gada Latvija
ir stabili zems, tomér tiek prognozets noziedzibas Iimena pieaugums vidéja termina.

= P14 LYV === 2025 LV 2014 EUPAN = 32025 ETTFPAN
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17. attels. Ar&jo faktoru un izaicinajumu novértéjums skala no 1 Iidz 7, kur 1 —
maznozimigi, 7 — loti nozimigi.

Avots: EUPAN darba grupas locekju un Latvijas valsts parvaldes ekspertu aptauja.

Sadi dati lauj apgalvot, ka katrai valstij attistibas tendences un ietekme uz ekonomisko
atttstibu var but atSkiriga, tom&r globalo izaicinajumu raditas sekas prasa VC atras
reag€Sanas prasmes Un elastibu Iémumu pienemsana, parmainu un stratégiju vadisana.

Apkopojot EUPAN darba grupas un Latvijas ekspertu aptaujas rezultatus un nakotnes
tendencu vertejumus, var secinat, ka darbaspéka novecosands, tehnologiju attistiba un
ekonomiskas un socialas integrdacijas procesi videja termind Veicinds izmainas
cilvekresursu vadibas procesos, starpvalstu un starppersonu komunikdcija un léemumu
pienemsand, ka ari reformu planosand un vadiba, tomér videja termina tas drizak biitu
vertejamas nevis ka kardinalas izmainas, bet gan sagatavosands biitiskakam parmainam
ilgtermina.

Var drosi apgalvot, ka turpmako desmit gadu laika biis nepieciesams istenot reformas,
kuras Jaus valdibam sagatavoties iepriekSminéto izaicinajumu raditajam pdarmainam
ilgtermipa. Tas nozime, ka VC vitali svariga nozime biis valsts parvaldes darbinieku
spejam analizét esosas attistibas tendences un paredzét nakotnes izaicinajumus. Aptaujas
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rezultati liecina, ka, ipasi Latvijas gadijuma, biis nepieciesams stradat pie jauniem,
inovativiem risindjumiem publiskds parvaldes pakalpojumu nodrosinasand, jo ekspertu
prognozes liecina, ka pieaugs ieviesto socialo reformu efekts uz valsts budzetu. Tai pasa
laika tiek prognozéts, ka pieaugs uzticéSands valdibu istenotajam reformam. Lai to
panaktu, nepieciesams stiprinat VC lomu parmainu vadiba, dazadu paaudzu sadarbibas
organizésand un vértibu institﬁcijas18 lidzsvarosana, veicinot tadu vertibu veidosanos
valsts parvalde, ka ari sabiedriba kopumd, kas rada prieksnosacijumus jégpilnai
sadarbibai un plasakai iniciativai.

18 A.Vitola (2015), Vertibu institiicijas ietver socialajos un kultiiras procesos veidojusos uzskatus, normas un vértibas,
kas raksturo ricibas ierobezojumus socialaja vide, nepublicéts
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Izmantotie datu avoti
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