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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe išsamiai analizuojama veiklos matavimo proceso samprata,  atskleidžiami esminiai veiklos matavimo viešajame sektoriuje ypatumai, akcentuojant savivaldybių veiklos matavimo procesus. Remiantis analizuota moksline literatūra, empirinėje magistro darbo dalyje koncentruojamasi į Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo procesą. Taikant dokumentų analizės metodą, nagrinėjami pagrindiniai su veiklos rezultatų matavimu savivaldybėse susiję dokumentai. Pasitelkiant kontent analizės metodą, identifikuojamos veiklos matavimo praktikos Šiaulių miesto savivaldybėje, nustatomos pagrindinės veiklos matavimo procesų būklės problemos. Ekspertų apklausai naudojamas adaptuotas Savivaldybių veiklos matavimo modelis, leidęs atskleisti esminius Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo procesų ir sistemų būklės ir funkcionavimo ypatumus. 
    Atlikto tyrimo rezultatai patvirtino tyrimo pradžioje iškeltas hipotezes, kad dabartinė LR įstatyminė bazė nepakankamai efektyviai reglamentuoja veiklos matavimo procesus savivaldybėse, o veiklos matavimo procesai Šiaulių miesto savivaldybėje yra nepakankamai išvystyti. Tokią, analizuotos savivaldybės veiklos matavimo procesų būklę lemia motyvacijos bei išteklių, reikalingų veiklos matavimams atlikti, stygius, veiklos matavimo proceso įgyvendinimo spragos, nepakankamai išnaudojama veiklos matavimo informacija ir kitos problemos. Tyrimo eigoje nepasitvirtino hipotezė, kad pagrindinė problema, matuojant veiklos rezultatus analizuotoje savivaldybėje, yra reikalingų žinių ir patirties trūkumas. 
      Raktažodžiai: veiklos matavimas, veiklos matavimo sistema, savivaldybė, veiklos rodikliai, veiklos vertinimas. 
Janulytė E. Measurement process of municipalities’ activities: case study of Šiauliai city municipality / Supervisor assoc. Prof. Dr. A. Lazauskienė. Public Administration Department of Šiauliai University. – Šiauliai, 2012. – 110 p. (133). 
SUMMARY

Master‘s thesis „Measurement process of municipalities’ activities: case study of Šiauliai city municipality“ comprehensively analyses the concenpt of activity measurement process, educes basic singularities of activity measurement process in public administration, and emphasizes measurement process of municipalities’ activities. Empirical part of this master’s thesis is focused on the measurement process of activities of Šiauliai city municipality, with references to the studied scientific literature. Document analysis method is specifically important while studying key documents, related to measurement process of activities in municipalities. Whereas content analysis method is applicable to determine the practices of measurement process of activities in Šiauliai city municipality and to identify key problems of activity measurement processes in use. While interviewing experts, author of this master’s thesis uses potted model of municipalities’ activities measurement. This model allowed detecting basic singularities of state and functioning of activities’ measurement processes and schemes in Šiauliai city municipality. 
Results of the research confirmed the initial hypothesis of this thesis - that current legislative basis of the Republic of Lithuania is not sufficient to determine effectively measurement processes of municipalities’ activities, and the activities measurement processes in Šiauliai city municipality are not fairly developed. These findings of the case study are determined by the lack of motivation and resources that are necessary to conduct measurement of the activities. Gaps in implementation of measurement processes, incomplete use of activities’ measurement related information are to be mentioned among other problems. One hypothesis was also denied in this master’s thesis – it was proven by the case study that lack of know-how and experience is not the major problem of measurement processes of activities in Šiauliai city municipality. 
Keywords: performance measurement, performance measurement system, municipality, performance indicators, performance evaluation. 
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PAGRINDINĖS SĄVOKOS IR APIBRĖŽIMAI
D 
Doktrina – tam tikros žinių srities pažiūrų visuma, būdinga kuriam nors mąstytojui, mokyklai. Teorija, mokslas, sistema (Tarptautinių žodžių..., 2012). 
E

Efekto kriterijus – tai programos vertinimo kriterijus – nauda, kurią įgyvendindami atitinkamą programą, patiria ne tik tiesioginiai programos naudos gavėjai, bet ir kitos grupės (parodo Savivaldybės veiklos rezultato kokybę ir atspindi visuomenės lūkesčius) (Šiaulių miesto..., 2008). 
K

Kvantifikacija – kokybinių charakteristikų išreiškimas kiekybinėmis (Tarptautinių žodžių..., 2012).
N
Naujoji viešoji vadyba – ideologinis judėjimas valdymo sferoje, diegiantis naujas planavimo, kontrolės, vertinimo formas, bei išteklių valdymo metodologijas (Raipa, 2011). 
P

Priemonė (projektas) – užsibrėžto uždavinio įgyvendinimo būdas (sprendinys), kuriam naudojami žmonių, finansiniai ir materialiniai ištekliai (Savivaldybių strateginių..., 2007). 
Programa – strateginio veiklos plano dalis, kurioje nustatyti programos tikslai, uždaviniai, priemonės (įskaitant projektus), vertinimo kriterijai, numatomi asignavimai (Savivaldybių strateginių..., 2007).  
Programinis biudžetas – valdymo požiūris į biudžetą, pagrįstas sistemingu išteklių planavimu, paskirstymu ir jų panaudojimo kontrolės procesu pagal programų tikslus (Arimavičiūtė, 2005). 
Procesas – įvykio ar reiškinio eiga, vyksmas (Tarptautinių žodžių..., 2012). 
Produkto kriterijus – tai uždavinio įgyvendinimo vertinimo kriterijus, t.y. materialinis ar intelektinis produktas ir (ar) paslaugos, kurie atsiranda tikslingai naudojant išteklius, skirtus uždaviniui įgyvendinti (parodo suteiktų paslaugų ar produktų kiekį) (Šiaulių miesto..., 2008).  
R
Rezultato kriterijus – tai programos tikslo pasiekimo vertinimo kriterijus – nauda, kurią, siekdami programos tikslo, patiria tiesioginiai programos naudos gavėjai (parodo programos tikslo vykdytojų veiklos rezultatų kokybę) (Šiaulių miesto..., 2008).
S

Strategija – sprendimų visuma, apibrėžianti svarbiausius organizacijos ateities tikslus ir veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti (Arimavičiūtė, 2005). 
Strateginis planavimas – formalizuota sistema, užtikrinanti viso strateginio valdymo  proceso, kurio metu nustatomos veiklos kryptys ir būdai, kaip efektyviausiai panaudoti turimus ir planuojamus gauti finansinius, materialinius ir darbo išteklius institucijos misijai vykdyti, numatytiesiems tikslams pasiekti, realizavimą, taip pat veiklos stebėsena ir atsiskaitymas už rezultatus (Arimavičiūtė, 2005).
Strateginiai tikslai - siektini veiklos rezultatai, susiję su atitinkamais poreikiais, sąlygomis ir galimybėmis (Arimavičiūtė, 2005).
Strateginis valdymas – nuolatinis, dinamiškas ir nuoseklus procesus, kuriuo remdamasi institucija laiku prisitaiko prie išorinės aplinkos pokyčių ir veiksmingiau panaudoja savo išteklius  (Arimavičiūtė, 2005).
T

Tikslas – per programas ar valdymo srities plėtros strategijos vykdymo laikotarpį užsibrėžtas siekis, paprastai rodantis vieno ar kelių uždavinių įgyvendinimo planuojamą rezultatą (Savivaldybių strateginių..., 2007).
U

Uždavinys – per nustatytą laikotarpį planuojama veikla, užtikrinanti programos ar valdymo srities tikslo įgyvendinimą (Savivaldybių strateginių..., 2007).
V

Veiklos auditas – valstybės, ministerijų departamentų ir kitų viešojo sektoriaus institucijų valdymo ekonomiškumo, efektyvumo, veiksmingumo sisteminė analizė ir pasiūlymų šiems kriterijams gerinti rengimas (Savivaldybių strateginių..., 2007).
Veiklos matavimas - procesas, kurio metu yra renkami, apdorojami ir pateikiami veiklos rodikliai, kurie naudojami organizacijos valdymui ir tolimesniam veiklos stebėjimui bei veiklos rezultatų gerinimui (Elg & Kollberg, 2009). 
Veiklos rodikliai - tai projektų ir programų poveikio, pasekmių, išeigos ir įdėjimų matavimo priemonės (matai), naudojami veiklos veiksmingumo vertinimo etape (Segalovičienė, 2006).
Vertinimo kriterijus – rodiklis, suteikiantis informaciją apie institucijos strateginio tikslo, valdymo srities plėtros strateginio tikslo, programos tikslo ar uždavinio įgyvendinimą (Arimavičiūtė, 2005).
Viešojo administravimo monitoringas (stebėsena) – teisės aktais nustatyta viešojo administravimo sistemos funkcionavimo stebėsenos sistema, kuria siekiama laiku pastebėti pokyčius, juos įvertinti, numatyti priemones, kurios neleistų susiformuoti neigiamai praktikai (Žin., 1999, Nr. 57-2313).
Visuotinės kokybės vadyba – tai mokslas, tyrinėjantis universalius metodus, užtikrinančius organizacijos išlikimą rinkoje, tenkinant bei viršijant esamus bei numatomus vartotojų poreikius (Dikavičius, Stoškus, 2003).
ĮVADAS

XX amžiaus paskutiniais dešimtmečiais daugelis pasaulio valstybių pradėjo vykdyti naujosios viešosios vadybos inicijuotas, viešojo sektoriaus modernizavimo reformas. Tarp 1991 m. vieno iš naujosios vadybos pradininkų Ch. Hood suformuluotų ir pateiktų septynių naujosios viešosios vadybos bazinių principų, veiklos matavimas ir konkrečių matavimo rodiklių nustatymas užėmė antrąją vietą (Gajda-Lüpke, 2009). Nuo to laiko, veiklos matavimo praktikos tapo neatsiejamos nuo modernaus viešojo sektoriaus institucijų valdymo (Van Dooren, 2011). Taigi, pastaruoju laikotarpiu veiklos matavimas viešojo sektoriaus organizacijose, tarp jų ir savivaldybėse, sulaukia vis daugiau dėmesio ir yra laikomas viena aktualiausių šiuolaikinio viešojo administravimo teorijos ir praktikos dalimi (Drewry, Greve & Tanquerel, 2005). 
Temos aktualumas ir naujumas. Veiklos matavimas viešojo sektoriaus institucijose, tarp jų ir savivaldybėse, sulaukia daug dėmesio išsivysčiusiose Europos šalyse ir Šiaurės Amerikoje, tačiau kaip teigia Mimba, Helden & Tilema (2007), dar labai nedaug žinoma apie veiklos matavimo praktikas besivystančiose šalyse, prie kurių priskiriamas ir Rytų Europos regionas, taigi ir Lietuva. Reikia pažymėti, kad Lietuvoje veiklos matavimo praktikų diegimas ir vystymas yra vienas iš prioritetinių modernaus viešojo valdymo uždavinių. LR Vyriausybės 2008 metų programoje ketinama vystyti į pasiektus rezultatus orientuotą valdymą ir akcentuoti paskirtų išteklių panaudojimo efektyvumą ir skaidrumą (Žin., 2008, Nr. 146-5870). Lietuvos pažangos strategijoje „Lietuva 2030“ pabrėžiamas sumanaus valdymo poreikis, paremtas į rezultatus orientuotu valdymu, skaidriais ir atvirais valdymo prioritetais (Lietuvos pažangos..., 2011). Nuo 2009 m. Lietuvoje vykdomas VORT projektas („Valdymo orientuoto į rezultatus, tobulinimas“), kurio tikslas tobulinti į rezultatus orientuotą valdymą, taip didinant viešojo administravimo institucijų veiklos efektyvumą, pasiremiant kitų šalių gerąja patirtimi (Užsienio šalių ir..., 2009). 

Didelė veiklos matavimų reikšmė viešojo sektoriaus organizacijose grindžiama tuo, kad veiklos matavimas sudaro sąlygas spręsti valdymo efektyvumo optimizavimo problemas per ištisą viešojo sektoriaus paslaugų vertės grandinę. Reikia pažymėti, kad vietos savivaldos institucijų veiklos rezultatyvumo gerinimas yra vienas iš svarbiausių faktorių, siekiant efektyvaus viešojo administravimo sistemos funkcionavimo. Dabar, kai trūksta įvairių išteklių, didėja reikalavimai viešojo sektoriaus institucijų atskaitingumui ir atskaitomybei, siekiama mažinti valdymo išlaidas bei didinti priimamų sprendimų skaidrumą, o visuomenės nariai yra nusivylę valdžios veiksmais, nesugebėjimu tinkamai disponuoti ištekliais bei finansinių problemų gausa, veiklos matavimo praktikų būklės ir vystymo aspektai savivaldos lygmenyje, tampa ypatingai aktualia ir reikšminga tema. 
Veiklos matavimo aspektai viešajame sektoriuje gausiai analizuojami užsienio mokslinėje literatūroje. Publikacijose akcentuota veiklos matavimo viešajame sektoriuje esmė ir reikšmė (Aman, 1997; Poister, 2003; Hall & Handley, 2011; Mimba, Helden & Tilema, 2007; Van Doren, 2011). Atskleista veiklos matavimo viešajame sektoriuje prigimtis (Sanderson, 2001; Fryer, Antony & Ogden, 2009; Mackor, 2010; Waheed, Mansor & Ismail, 2011) bei pagrindiniai viešojo sektoriaus veiklos matavimo tikslai (Behn, 2003; Elsacker, Bogt & Helden, 2008). Išsamiai analizuojami veiklos matavimo rodikliai ir veiklos matavimo sistemos (Pollitt, 1986; Schedler, 1994; Kaplan & Norton, 1996; Kulatunga, Amaratunga & Haigh, 2011). Tarp užsienio autorių, analizuojančių savivaldybių veiklos matavimo ypatumus galima paminėti Pollanen (2005); Chan & Jie, (2008); Ghobadian & Achworth, (1994); Dixit, (2002); Poister & Streib, (1999) publikacijas.

Tuo tarpu Lietuvos mokslinėje literatūroje veiklos matavimo procesai viešajame sektoriuje analizuojami negausiai ir dažniausiai tik epizodiškai. Išsamiausiai veiklos matavimo viešajame sektoriuje, tarp jų ir savivaldybėse, aspektus analizuoja Išoraitė (2005) ir Gudelis (2007, 2009). Esminius veiklos matavimo ir vertinimo aspektus savo darbuose atskleidžia Slatkevičienė (2001) bei Sližytė (2009). Puškorius (2010) akcentuoja veiklos matavimų raidą ir reikšmę. Modernių veiklos matavimų sistemų analizę pateikia Gimžauskienė (2007); Sudnickas (2008); Christauskas ir Kazlauskienė (2009), o Segalovičienė (2006) pateikia tokių veiklos matavimo sistemų indikatorių analizę. 
Išnagrinėjus Lietuvos mokslinę literatūrą viešojo sektoriaus organizacijų, tarp jų ir savivaldybių, veiklos matavimo tematika, galima konstatuoti, kad ši tema mokslinės literatūros šaltiniuose dar labai menkai analizuojama ir teoriniu ir praktiniu aspektu. Pagrindiniai šia tema aptarti klausimai dažniausiai gvildenami privataus sektoriaus pelningumo didinimo ir finansinio audito kontekste, labai stinga ir praktinių tyrimų, kuriuose būtų analizuojami veiklos matavimo viešajame sektoriuje ypatumai. Tai leidžia pagrįsti ne tik magistro baigiamajame darbe analizuojamos temos naujumą, bet ir praktinio tyrimo, kuris susistemintai ir apibendrintai atskleistų veiklos matavimo praktikų raiškos viešojo sektoriaus organizacijose (šiuo atveju savivaldybėje) ypatumus, reikalingumą bei aktualumą. 
Tyrimo problematika. Veiklos matavimo praktikos Lietuvos vietos savivaldos institucijose dažniausiai siejamos su strateginiu biudžeto planavimu bei programiniu finansavimu, kuriuo yra įtvirtinamas biudžeto formavimo, atsižvelgiant į veiklos rezultatus principas (Smalskys, Skietrys, 2008). Nors savivaldybės organizuoja savo veiklą viešai skelbiamais strateginiais veiklos planais, tačiau nėra įpareigotos vadovautis LR Strateginio planavimo metodikoje išdėstytomis rekomendacinio pobūdžio veiklos rezultatų vertinimo ir stebėsenos gairėmis, kurios neatskiriamos nuo veiklos matavimo procesų. Taigi, veiklos matavimo procesai nėra reglamentuojami, o tai lemia veiklos matavimo praktikų diegimo ir vystymo savivaldybėse problemiškumą. Tokia situacija lemia ne tik į rezultatus orientuoto valdymo įgyvendinimo trikdžius, bet ir neužtikrina efektyvaus ir ekonomiško savivaldybių valdymo, tinkamo ir sąžiningo išteklių panaudojimo, probleminių veiklos sričių eliminavimo bei geresnio piliečių poreikių tenkinimo. Šie aspektai skatina koncentruotis į Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo procesą, nes ši savivaldybė patenka į valstybės institucijų akiratį, kaip blogai valdanti biudžetą bei susidurianti su įvairiomis valdymo problemomis (Šiaulių miesto savivaldybės..., 2011). Veikiami įvardintų aplinkybių, kyla šie pagrindiniai probleminiai klausimai: 
· Kaip Šiaulių miesto savivaldybėje matuojami veiklos rezultatai?
· Kokia veiklos matavimo sistemų ir procesų būklė Šiaulių miesto savivaldybėje?
· Ar Šiaulių miesto savivaldybėje užtikrinamas sėkmingas veiklos matavimo procesų funkcionavimas?      
      Tyrimo objektas – Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo procesas. 
      Tyrimo dalykas – Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo procesų būklė ir funkcionavimo ypatumai. 
      Tyrimo tikslas – išanalizuoti teorinius veiklos matavimo viešajame sektoriuje aspektus ir atlikti Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo procesų analizę. 
       Darbo tikslui pasiekti suformuluoti šie tyrimo uždaviniai: 

1. Atskleisti ir išanalizuoti teorinius viešojo sektoriaus organizacijų, tarp jų ir savivaldybių, veiklos matavimo aspektus; 

2. Atlikti LR ir ES teisės aktų ir kitų aktualių dokumentų, turinčių įtaką Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo praktikų diegimui ir vystymui, analizę;
3. Išanalizuoti Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentus bei remiantis šios analizės rezultatais, identifikuoti analizuojamos savivaldybės veiklos matavimo praktikas bei įvertinti veiklos matavimo procesų ir sistemų būklę. 
4. Įvertinti ekspertų nuomones apie Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo proceso būklę ir funkcionavimą, identifikuojant pagrindines problemas, jas sąlygojančias priežastis bei galimus nustatytų veiklos matavimo problemų sprendimo būdus. 
      Tyrimo hipotezės:

· Dabartinė LR įstatyminė bazė nepakankamai efektyviai reglamentuoja veiklos matavimo procesus savivaldybėse. 
· Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo procesai yra nepakankamai gerai išvystyti, dėl to susiduriama su veiklos matavimo procesų ir sistemų funkcionavimo trikdžiais.
· Pagrindinė problema, su kuria susiduriama matuojant veiklos rezultatus Šiaulių miesto savivaldybėje, yra reikalingų žinių ir patirties trūkumas. 
Tyrimo metodai:
· Teoriniai: užsienio ir Lietuvos mokslinės literatūros, mokslinių duomenų bazių EBSCO ir EMERALD Publishing publikacijų, teisės aktų, publikuojamų mokslinių straipsnių analizė, lyginimas ir apibendrinimas.
· Empiriniai: 
      Dokumentų analizės metodas, kurio metu buvo analizuoti LR ir ES teisės aktai bei kiti dokumentai, susiję su veiklos matavimo praktikomis, šių praktikų atlikimo tvarka ir plėtra viešojo sektoriaus organizacijose. 
     Turinio analizės metodas, panaudotas Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentų ir veiklos stebėsenos ataskaitų analizei, siekiant atskleisti veiklos matavimo praktikas bei išanalizuoti veiklos matavimo  procesų būklę. 
     Ekspertų apklausos metodas, leidęs atskleisti esminius veiklos matavimo procesų būklės ir sistemų funkcionavimo aspektus Šiaulių miesto savivaldybėje. Ekspertų apklausai naudotas standartizuotas interviu metodas, sudaryti klausimai paremti tyrimui pritaikytu Savivaldybių veiklos matavimo modeliu. Apklausti šeši Šiaulių miesto savivaldybėje politiniame bei administraciniame lygmenyje dirbantys ekspertai. 

        Magistro baigiamojo darbo teorinis ir praktinis reikšmingumas. Lietuvos mokslinėje literatūroje teoriniai ir praktiniai veiklos matavimo aspektai dar labai menkai tyrinėti. Taigi, šio magistro darbo teorinį reikšmingumą galima pagrįsti tuo, kad šiame darbe pateikiama apibendrinta ir susisteminta teorinė medžiaga apie veiklos matavimo sampratą, vaidmenį viešojo sektoriaus institucijose, pagrindinius veiklos matavimo rodiklius ir sistemas, akcentuojami veiklos matavimo savivaldybėse ypatumai. Ši medžiaga gali tapti vertinga priemone savivaldybių ir kitų viešojo sektoriaus organizacijų darbuotojams, įgyjant reikalingų teorinių žinių veiklos matavimams atlikti, taip pat siekiant suprasti veiklos matavimų teikiamą naudą. 
Praktinė šio magistro darbo reikšmė pasireiškia tuo, kad tyrimo metu atskleistos veiklos matavimo procesų spragos gali pasitarnauti Šiaulių miesto savivaldybei plėtojant efektyvesnį veiklos matavimo procesą, tokiu būdu tobulinant valdymą ir teikiamų paslaugų kokybę piliečiams. Suformuluotos rekomendacijos gali būti išnaudotos, tobulinant veiklos matavimo praktikas Šiaulių miesto savivaldybėje.   
Magistro darbo struktūra: santraukos lietuvių ir anglų kalbomis, įvadas, teorinis, metodologinis ir empirinis darbo skyriai, išvados, rekomendacijos, diskusija bei priedai. 
1. SAVIVALDYBIŲ VEIKLOS MATAVIMO proceso TEORINĖ ANALIZĖ
1.1. Veiklos matavimo samprata
Vadybos išmintis teigia, kad „to, ko negali matuoti - negali ir valdyti“ (Rupšys ir Boguslauskas, 2007). Parker (2000) teigia, kad visos organizacijos matuoja savo veiklą. Matavimo procesas gali būti kruopštus ir sistemingas arba paviršutiniškas, tačiau jis vis tiek yra vykdomas. Šią aplinkybę sąlygoja tai, kad veiklos matavimo procesas organizacijose svarbus sprendžiant daugumą ekonomikos ir vadybos problemų ir yra siejamas su nuolatiniu tobulėjimo procesu, esminių  problemų identifikavimu, klientų pasitenkinimo įvertinimu, strateginių tikslų formulavimu ir sprendimų priėmimu (Sousa & Aspinwall, 2010).

Prieš pradedant analizuoti veiklos matavimo sampratą reikia akcentuoti tai, kad mokslinėje literatūroje analizuojant veiklos matavimo definiciją dažnai susiduriama su skirtingais terminais. Iš jų galima išskirti šiuos pagrindinius: veiklos matavimą (angl. performance measurement), veiklos vertinimą (angl. performance evaluation) bei rečiau veiklos stebėseną (angl. performance monitoring). Gudelis (2007) pažymi, kad minėti terminai turi panašias reikšmes, o pasirinkimas vartoti vieną ar kitą terminą dažnai priklauso nuo istorinio laikotarpio ir šalies. 
Bocci (2004),  Kingsbury (2005) teigimu, veiklos matavimas ir vertinimas dažnai vartojami, kaip sinonimai. Tačiau Bocci (2004) manymu, šie terminai negali būti sutapatinami, nes veiklos matavimas daugiau siejamas su išvadomis apie organizacijos veiklos rezultatus ir jų panaudojimu, o vertinimas su matavimo rezultatų įvertinimu. Gimžauskienė (2007) akcentuoja tai, kad veiklos matavimas yra vienas iš veiklos vertinimo proceso lygių ir svarbiausia vertinimo proceso ašis, kuri kartu su planavimo ir kontrolės funkcijomis sudaro bendrą sistemą (žr. 1 pav.) 
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1 pav. Integruoti veiklos vertinimo proceso lygiai
Šaltinis: Gimžauskienė, E. (2007).  Organizacijų veiklos vertinimo sistemos. Kaunas: „Technologija“.
Siekiant identifikuoti skirtumus tarp šių dviejų glaudžiai susijusių definicijų, reikia pažymėti, kad veiklos matavimas yra nuolatinis ir reguliarus informacijos rinkimas, siekiant stebėti kaip įgyvendinamos strategijos, programos, politika bei įvertinti pasiektą pažangą. Šiuo atveju reikia akcentuoti ir literatūroje minimą veiklos stebėsenos sampratą, kuri Damirovos ir Šnapštienės (2005) teigimu, apima organizacijos veiklos priežiūrą, stebėjimą bei nenutrūkstamą patikrą, siekiant tikslų įgyvendinimo. Tuo tarpu veiklos vertinimas yra procesas, leidžiantis daryti apibendrintas išvadas apie politikos, programos arba strategijos įgyvendinimą (Project Managers‘..., 2004). Vadinasi, galima teigti, kad veiklos matavimas ir vertinimas yra du glaudžiai tarpusavyje susiję, tačiau netapatūs terminai, nes vadybos moksle veiklos vertinimas yra platesnė sąvoka (Sližytė, 2009). Vis dėlto, visiškai atskirti veiklos matavimo ir vertinimo sąvokas yra gana sudėtinga, nes veiklos matavimo procesas yra nuolatos lydimas veiklos vertinimo rodiklių sudarymo ir tolimesnio veiklos vertinimo. Šių trijų, glaudžiai tarpusavyje susijusių sąvokų ryšys bei sąveika pateikiama pirmame šio darbo priede (žr. 1 priedą). 

Atlikus mokslinės literatūros analizę, tolimesniame magistro baigiamajame darbe naudoti pasirinktas veiklos matavimo terminas. Pasirinkti veiklos matavimo terminą skatina tai, kad šiame magistro baigiamajame darbe analizuojamas pats veiklos matavimo procesas ir jam būdingi bruožai, kai tuo tarpu veiklos vertinimui bei stebėsenai dėmesio skiriama mažiau.  
Puškorius (2010) akcentuoja, kad veiklos matavimas ilgai sietas su valdymo apskaitos disciplina, įgauna vis daugiau savarankiškumo ir tampa atskira mokslinės vadybos teorija. Be to, veiklos matavimo reikšmingumas organizacijų veiklai lemia tai, kad veiklos matavimas, kaip mokslinių tyrimų objektas yra analizuojamas daugelyje vadybos sričių. Franco – Santos, Kennerley, Micheli, Martinez, Mason, Marr, Gray & Neely (2007) teigia, kad tarp šių sričių yra finansai, strateginis valdymas, žmogiškieji ištekliai, organizacinė elgsena, informacinės sistemos, rinkodara ir daugelis kitų sričių. Pastaroji tendencija lemia tai, kad ši sąvoka ganėtinai plati ir ne visuomet vienodai interpretuojama. 
Metawie & Gilman (2005) teigimu, veiklos matavimo sąvoka buvo pradėta naudoti dar 1970 metais, tačiau nepaisant to, tikslios ir universalios apibrėžties šis terminas neturi ligi šiol. Moullin (2007) pastebi, kad dažniausiai mokslinėje literatūroje pateikiami A. Nelly veiklos matavimo apibrėžimai, kuriuose akcentuojami veiklos efektyvumo ir veiksmingumo aspektai. Adams, Kennerley & Neely (2002) studijoje, kurią cituoja Atkinson & Maxwell (2007) veiklos matavimas apibūdinamas kaip procesas, kurio metu matuojamas praeities veiksmų efektyvumas ir veiksmingumas. Franco – Santos et al. (2007) pateikia platesnį veiklos matavimo apibrėžimą teigdami, kad veiklos matavimas yra procesas, kurio metu matuojamas praeities veiksmų efektyvumas ir veiksmingumas renkant, lyginant, grupuojant, analizuojant, interpretuojant ir platinant surinktus duomenis. Pollanen (2005) teigia, kad veiklos matavimas yra reguliarus procesas, kurio metu renkama informacija apie vykdomų programų kokybę, veiksmingumą ir efektyvumą. Tokiam požiūriui pritaria ir Gimžauskienė (2007), kuri siūlo veiklos matavimą apibrėžti, kaip veiklos efektyvumo ir efektingumo kiekybinės ar kokybinės raiškos procesą. Šiuo atveju Neely, Gregory & Platts (1995) pažymi, kad efektyvumas ir veiksmingumas ypatingai svarbūs veiklos matavimo elementai. Efektyvumas čia suprantamas, kaip tinkamas išteklių (ekonomine prasme) panaudojimas vartotojų poreikiams patenkinti, o veiksmingumas, kaip sugebėjimas patenkinti vartotojų ir įtakotųjų poreikius. Taigi, veiklos matavimas turi atspindėti organizacijų gebėjimą ekonomiškai tenkinti vartotojų poreikius.
Kitų autorių darbuose, analizuojant veiklos matavimo sampratą, akcentuojamas organizacijos tikslų įgyvendinimo ir vartotojo vaidmuo. Tokiu būdu, veiklos matavimas yra apibūdinamas, kaip nuolatinis stebėjimas ir ataskaitų rengimas apie veiklos (programų) pasiekimus ir pažangą, siekiant užsibrėžtų tikslų (Establishing an Integrated..., 2001). Moullin (2007) savo darbuose teigia, kad veiklos matavimas – tai procesas, padedantis įvertinti, kaip ir kiek gerai yra valdoma organizacija ir kokią naudą ji teikia vartotojams ir kitoms suinteresuotoms grupėms. Sinclair & Zairi (1995) įvardija veiklos matavimą, kaip procesą, kuris leidžia įvertinti ir nustatyti, kaip organizacijai ar individui pasisekė įgyvendinti išsikeltus tikslus. Panašų požiūrį į veiklos matavimą išreiškia Chan (2004), kurios nuomone, veiklos matavimas yra esminis bet kokio su pokyčiais susijusio proceso komponentas, padedantis įvertinti, kaip veiksmingai buvo įgyvendinti užsibrėžti tikslai. 
Mokslinėje literatūroje pateiktų veiklos matavimo apibrėžimų analizė atskleidžia požiūrį į veiklos matavimą, kaip į ateities veiksmus nukreiptą ir tobulėti padedantį veiksmą. Bocci (2004) pažymi, kad žymių autorių (Neely, Moullin ir kt.) veiklos matavimo apibrėžimai yra aiškūs ir reikšmingi, tačiau vis dėl to yra linkęs juos kritikuoti. Minėtas autorius pateiktuose apibrėžimuose pasigenda pagrindimo, kodėl veikla yra matuojama ir kur bus panaudojami veiklos matavimo rezultatai ateityje. Todėl, autoriaus nuomone, veiklos matavimas turėtų būti apibūdinamas, kaip nuolatinis organizacijoje vykstantis procesas, kuris turi būti nukreipiamas į sprendimų priėmimą ateityje. Tokio pobūdžio apibrėžimą pateikia Ratnayake (2009) cituodamas Churchman (1959) studiją ir apibūdina veiklos matavimą, kaip procesą, kurio metu vystomi metodai informacijai gauti, kuri bus naudinga ateities problemos ir situacijoms spręsti. Tuo tarpu Poister (2003) akcentuoja, kad veiklos matavimas yra reguliarus procesas, kurio metu vykdomas organizacijos veiklos ir programų rezultatų rodiklių nustatymas, stebėsena ir panaudojimas. Pastarajai veiklos matavimo traktuotei linkę pritarti Bourne, Neely, Mills & Platts (2003), kurie teigia, kad veiklos matavimo definicija gali būti apibūdinta, kaip procesas, kurio metu pasitelkiant daugiadimensinius veiklos matavimo kriterijus (finansinius ir nefinansinius, vidinius ir išorinius) išmatuojama veikla ir numatomos ateities veiklų perspektyvos.
Bititci, Carrie & McDewitt (1997) veiklos matavimą sieja su veiklos valdymo procesu ir teigia, kad tai procesas, kurio padedama organizacija valdo savo veiklą. Pastebėtina, kad apibūdinant veiklos matavimą akcentuojamas ir strateginio valdymo aspektas, pažymint, kad tai procesas, apimantis plėtros strategijas ir ateities tikslus, kurie yra kuriami, atsižvelgiant į veiklos matavimo rezultatus (Literature Review..., 2006). 
Apibendrinant analizuotas veiklos matavimo definicijas galima pastebėti, kad veiklos matavimo apibrėžimus galima suskirstyti į dvi grupes. Vieni iš jų orientuoti tik į praeities rezultatų matavimą, o kiti ir į matavimų rezultatų panaudojimą ateityje. Darbo autorės nuomone, veiklos matavimas nukreiptas tik į praeities veiksmų matavimą negali užtikrinti nuolatinio veiklos tobulinimo proceso. Čia galima pasiremti Gimžauskiene (2007), kuri teigia, kad vertinant veiklas nebeužtenka tik kaupti ir matuoti duomenis apie organizacijos veiklą bei analizuoti gautą informaciją, tinkamą sprendimams priimti, nes tokia informacija turi būti panaudota toliau vystant organizaciją. Todėl veiklos matavimo procesas turėtų būti siejamas su ateities tikslų įgyvendinimu, pasinaudojant veiklos matavimų metu sukaupta reikalinga informacija. Iš esmės šią tendenciją atspindi ir veiklos matavimo proceso modelis (žr. 2 pav.):
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2 pav. Organizacijos veiklos matavimo proceso modelis
Šaltinis: Goddard, M., Mannion, R. (2004). The Role of horizontal and vertical Approaches to Performance Measurement and improvement in the UK Public Sector. Public Performance & Management Review, 28 (1), p. 75-79. Prieiga per EBSCO Publishing:<http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=29&hid=126&sid=8717438c-f17f-4160-9d37-271302f9ea70%40sessionmgr104>.
Veiklos matavimo proceso modelis (žr. 2 pav.) supaprastintai ir nesudėtingai atskleidžia veiklos matavimo proceso turinį, kuris susideda iš tam tikros veiklos matavimo, analizės ir veiksmų etapo. Šie etapai yra susiję ir sudaro nepertraukiamą sistemą, kuri padeda tobulinti tam tikras pasirinktas organizacijos veiklos sritis. Taigi, galima konstatuoti, kad veiklos matavimo definicija orientuota į ateities veiksmų vystymą yra pažangesnė ir išsamiau atspindi veiklos matavimo turinį. Todėl  magistro baigiamojo darbo autorės nuomone, bene išsamiausią veiklos matavimo definiciją pateikia Elg & Kollberg (2009). Autorių manymu, veiklos matavimas yra procesas, kurio metu yra renkami, apdorojami ir pateikiami veiklos rodikliai, kurie naudojami organizacijos valdymui ir tolimesniam veiklos stebėjimui bei veiklos rezultatų gerinimui. 
Apibendrinant pastarąjį poskyrį galima teigti, kad veiklos matavimo procesas yra pati svarbiausia veiklos vertinimo sudėtinė dalis, be to tai vienas svarbiausių organizacinių procesų, padedančių tobulinti organizacijų veiklą. Matuojant organizacijos veiklos rezultatus, įvertinamas nustatytų tikslų pasiekimas, o matavimų rezultatai yra naudojami tolimesnėms veikloms vystyti. Nors vieningo apibrėžimo, apibūdinant veiklos matavimo sąvoką nėra, galima konstatuoti, kad mokslinėje literatūroje veiklos matavimas dažniausiai siejamas su praeities veiksmų efektyvumo ir veiksmingumo įvertinimu.
Kennerley & Neely (2002) manymu, veiklos matavimo teoretikams ir praktikams gana sunku atsakyti kokiais metodais remiantis reikia matuoti organizacijos veiklą. Puškoriaus (2010) teigimu, veiklos matavimai galimi tik sukūrus ir pritaikius atitinkamas veiklos matavimo sistemas, nes be šių sistemų neįmanomas veiklos matavimų rodiklių taikymas, veiklos stebėjimas bei vertinimas. Šios sistemos išsamiau analizuojamos 1.2. poskyryje (žr. 1.2. posk.).
1.2. Veiklos matavimo sistemos ir jų ryšys su organizacijos valdymu
 Efektyvus organizacijos valdymas priklauso nuo tinkamo rezultatų ir tikslų realizavimo matavimo. Gera veiklos matavimo sistema leidžia atskleisti ne tik organizacijų laimėjimus, bet ir neišnaudotas galimybes (Kanji, 2002). Sudnicko (2008) teigimu, yra didelis kiekis metodų ir kriterijų, kuriais remiantis gali būti išmatuota organizacijų veikla. Šie metodai gali būti labai paprasti, tačiau kartais, matuojant organizacijų veiklą, pereinama prie sudėtingų veiklos matavimo sistemų. Siekiant išsamiai išanalizuoti veiklos matavimo sistemų paskirtį bei funkcionavimo ypatumus organizacijų veikloje, visų pirma tikslinga apibrėžti veiklos matavimo sistemų sampratą (žr. 1 lent.):
1 lentelė
Veiklos matavimo sistemos apibrėžimų sąvadas
	AUTORIUS (-IAI)
	VEIKLOS MATAVIMO SISTEMOS APIBRĖŽIMAS

	Neely et al. (1995) 
	Tai priemonių rinkinys, naudojamas organizacijos praeities veiksmų efektyvumui ir veiksmingumui kvantifikuoti.

	Siclair & Zairi (1995)
	Tai sisteminis būdas įvertinti indėlius, išeigas, pasikeitimus ir produktyvumą įvairiose veiklos srityse.


    1 lentelės tęsinys
	Kaplan & Norton (1996)
	Tai įvairiapusis veiklos matavimo kriterijų rinkinys, susidedantis iš finansų, vartotojų, procesų ir mokymosi/ tobulėjimo įvertinimo. Šis matavimo kriterijų rinkinys paaiškina ir detalizuoja strategiją operatyviniais terminais.

	Bititci et al. (1997)
	Tai informacinė sistema, kuri yra veiklos valdymo centre. Ši sistema yra kritinė efektyvios ir veiksmingos veiklos valdymo sistemos funkcionavimo dalis. 

	Kerssens Van Drongelen & Cook (1997)
	Tai priemonių ir procedūrų rinkinys, palaikantis veiklos matavimo procesą. Tai mechanizmas, kurio metu surenkama, įrašoma ir tvarkoma veiklos informacija.  

	Jurkštienė (2002)
	Tai siatema, nustatanti veiklos įvertinimo rodiklius, atspindinčius svarbiausius veiklos bruožus. 

	Poister (2003)
	Tai pagrindinė priemonė veiklos stebėjimui, ataskaitų rengimui ir veiklos vertinimo procesui.

	Najmi, Rigas & Fan (2005)
	Tai organizacijoje veikiantis mechanizmas, kuriuo naudojantis kontroliuojama ir valdoma organizacija. 

	Stoškus ir Beržinskienė (2005)
	Tai sistema, kuri nustato veiklos matavimo rodiklius, atspindinčius svarbiausius organizacijos veiklos bruožus.

	Gimžauskienė ir Klovienė (2010)
	Tai priemonių rinkinys, naudojamas organizacijos praeities veiksmų efektyvumui ir veiksmingumui matuoti, konkurencinei padėčiai nustatyti, probleminėms sritims identifikuoti, strateginiams tikslams atnaujinti, taktiniams tikslams pasiekti ir pan..

	Taticci, Cagnazzo, Botarelli & Sameh (2011)
	Tai subalansuota ir dinamiška sistema, kuri palengvina sprendimų priėmimo procesą, renkant, detalizuojant ir analizuojant informaciją.


Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis analizuota literatūra. 
Mokslinėje literatūroje pateiktų veiklos matavimo sistemos apibrėžimų analizė leidžia teigti, kad dažniausiai literatūroje sutinkama Neely et al. (1995) pateikta definicija, kurioje akcentuojami efektyvumo ir veiksmingumo aspektai, kurie dažniausiai minimi ir apibūdinant veiklos matavimo sąvoką. Apibendrinant pateiktas (žr. 1 lent.) veiklos matavimo sistemų sąvokas, galima teigti, kad veiklos matavimo sistema traktuojama, kaip tam tikras priemonių ar procedūrų rinkinys, kuris padeda kompleksiškai išmatuoti organizacijos veiklos rezultatus. Tokiu būdu, veiklos matavimo sistemos aprūpina organizacijas būtina analitine informacija, kuri panaudojama priimant svarbius sprendimus (McGowan & Poister, 1985). 
         Remiantis Puškoriumi (2010) galima konstatuoti, kad veiklos matavimo sistema yra atsakinga už suformuluotą organizacijos strategiją, misiją, viziją, tikslus, uždavinius, tikslus bei sistemos veiklos standartus ir jų išmatavimą. Veiklos matavimo sistemos dažniausiai yra sudarytos iš tam tikrų etapų, kurie leidžia užtikrinti tinkamos ir reikalingos informacijos surinkimą, analizę bei pritaikymą organizacijos valdymui. Poister (2003) pažymi, kad veiklos matavimo sistemą sudaro bazinis arba kitaip sistemos valdymo blokas ir trys pagrindiniai jos etapai: duomenų, analizės ir veiksmų. Šios sudėtinės veiklos matavimo sistemos dalys sudaro nepertraukiamą veiklos matavimo procesą, kuris įgauna sistemos bruožų, nes visi veiklos matavimo etapai yra susiję tarpusavyje (žr. 3 pav.). 
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3 pav. Veiklos matavimo sistema
Šaltinis: Poister, Th. H. (2003). Measuring Performance in Public and Nonprofit Organizations, San Francisco: Jossey – Bass.
          Poister (2003) teigimu, veiklos matavimo sistemos pagrindą sudaro sisteminio valdymo etapas, kuriame identifikuojama veiklos matavimo sistemos paskirtis ir naudojimas. Šiuo atveju veiklos matavimo sistema turi būti kuriama atsižvelgiant į organizacijos misiją, strategiją, tikslus ir pan., bei turi būti tinkama šiems aspektams išmatuoti. Organizacijoje veikiantys asmenys yra atsakingi už programų, paslaugų, procesų kūrimą, įgyvendinimą ir priežiūrą, o kartu ir užtikrinimą to, kad veiklos matavimo sistema galės šiuos procesus visapusiškai išmatuoti. Parengus pirmąjį veiklos matavimo sistemos valdymo bloką pereinama prie duomenų rinkimo etapo. Šis etapas gana sudėtingas, nes veiklos indikatoriai ir kintamieji yra labai įvairūs. Taigi, reikia sugebėti ne tik rinkti ir apdoroti tam tikrus duomenis, bet ir užtikrinti veiklos indikatorių kokybę. Analizės etapo metu surinktus duomenis reikia paversti į organizacijai reikalingą ir svarbią informaciją ir teisingai ją interpretuoti, o vėliau ir palyginti įvairiais aspektais. Paskutinis veiksmų etapas taip pat labai svarbus, nes čia visa veiklos matavimo proceso metu sukaupta informacija turi būti panaudota ateities veiklų sprendimams priimti. Nuo to priklauso tolimesnė organizacijos strategija, programos, paslaugų teikimas bei kitos svarbios organizacijos veiklos sritys. 
         Mokslinės literatūros šaltiniuose gausiai analizuojami reikalavimai, kuriuos turi atitikti veiksmingos veiklos matavimo sistemos (žr. 2 priedą).  Nors Tumėno (2008) teigimu, veiklos matavimus reikia standartizuoti ir sukurti vieningą veiklą ir pasiekimus matuojančią sistemą, turinčią vienodą rezultatyvumo sampratą, vis dėl to mokslinėje literatūroje plačiau paplitęs požiūris, kad veiklos matavimo sistemos yra kintančios ir turi būti adaptuojamos prie kiekvienos organizacijos. Čia galima pasiremti Puškoriumi (2010), kuris teigia, kad veiklos matavimų sistemos yra kuriamos kiekvienai organizacijai, sistemai ar programai individualiai, nes skiriasi jų sudėtis, paskirtis bei  tikslai.
         Analizuojant veiklos matavimo sistemas ir jų funkcijas, tikslinga akcentuoti jų ryšį su organizacijos valdymu. Veiklos matavimo sistemos definicijų analizė (žr. 1 lent.) parodė, kad veiklos matavimo sistemą galima traktuoti, kaip informacinę sistemą, kuri yra veiklos valdymo centre. Ši sistema yra kritinė efektyvios ir veiksmingos veiklos valdymo sistemos funkcionavimo dalis (Bititci et al., 1997). Organizacijos veiklos matavimo sistema prilyginama informacinei sistemai, nes ši sistema integruoja visą organizacijos valdymui reikalingą informaciją iš atitinkamų sistemų. Šiame kontekste integracija reiškia, kad sukaupta informacija turi padėti veiksmingai valdyti organizaciją, palengvinti sprendimų priėmimo ir kontrolės procesus. Tam, kad veiklos matavimo sistema būtų efektyvi reikia, kad ji apimtų esminius strategijos, aplinkos, struktūros, procesų bei ryšių veiksnius ir jų analizę (žr. 4 pav.).
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4 pav. Organizacijos veiklos matavimo sistemos ryšys su organizacijos valdymu

Šaltinis: Bititci, U. S., Carrie, A. S., McDevitt, L. (1997). Integrated performance measurement systems: a development guide. International Journal of Operations & Production Management, 17 (5), p. 522-534. Prieiga per EMERALD Publishing:<http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=0144-3577&volume=17&issue=5&articleid=849047&show=pdf>.
        Amaratunga & Baldry (2002) nuomone, veiklos matavimo sistemos visų pirma padeda kontroliuoti organizacijos veiklą, o matavimo procesą sieja su efektyvesniu organizacijos valdymu. Veiklos matavimo rezultatai turi būti panaudoti organizacijos veiklos tobulinimui, pokyčiams ir nuolatiniam mokymuisi. Taigi autoriai konstatuoja, kad veiklos valdymas pirmiausiai yra susijęs su veiklos matavimo sistemų informacijos panaudojimu visose svarbiausiose organizacijos veiklos srityse. Reikia akcentuoti Ittner, Larcker & Randall (2003) nuomonę, pagal kurią veiklos matavimo sistema leidžia identifikuoti veiklos sritis, kurios teikia didžiausią potencialą, siekiant nustatytų tikslų bei suderina valdymo procesus (tikslų nustatymą, sprendimų priėmimą, veiklos vertinimą) su pasirinktų strateginių tikslų įgyvendinimu. 
        Remiantis 1.2. posk. analizuota moksline literatūra, galima apibendrintai teigti, kad veiklos matavimo sistemos yra organizacijoje naudojamas tam tikras priemonių rinkinys, kuris padeda sistemiškai matuoti vykdomos veiklos efektyvumo ir veiksmingumo veiksnius. Remiantis veiklos matavimo sistemomis yra priimami strategiškai svarbūs sprendimai, vykdomos kontrolės bei valdymo funkcijos. Taigi, tarp veiklos matavimo sistemų ir organizacijos valdymo egzistuoja tamprus ryšys, kuris padeda užtikrinti efektyvesnį visos organizacijos valdymą. Kiekvienoje organizacijoje veiklos matavimo sistemos gali būti skirtingos, tačiau vis dėl to, jos apima tokius esminius etapus, kaip duomenų rinkimas, duomenų analizė bei ja pagrįsti veiksmai. 
       Veiklos matavimas privataus sektoriaus organizacijose padeda identifikuoti svarbiausius veiklos rodiklius ir jų pokyčius, ir yra viena pagrindinių priemonių, užtikrinančių įmonių sėkmę (Liviu, Sorina & Radu, 2008). Nors su pelnu susiję rodikliai nėra svarbūs viešojo sektoriaus organizacijoms, tačiau pasak Sole (2009), per paskutinius du dešimtmečius veiklos matavimas viešojo sektoriaus organizacijose tapo viena pagrindinių temų, į kurią koncentruojasi viso pasaulio mokslininkai ir praktikai. Tokią tendenciją lemia tai, kad veiklos matavimas šiose organizacijose yra traktuojamas, kaip raktas nuo geresnio valdymo ir atskaitomybės pagerinimo. Išsamiau apie tai 1.3. poskyryje (žr. 1.3. posk.).
1.3. Veiklos matavimas viešajame sektoriuje
       Lane (2001) nurodo, kad viešasis sektorius apima įvairias institucijas, kurios priima ir įgyvendina sprendimus, svarbius įvairių rūšių interesams. Svarbi ir neatskiriama viešojo sektoriaus sudėtinė dalis yra savivaldybės, kurios atsakingos už tam tikro valstybės administracinio vieneto valdymą bei tinkamą funkcionavimą. Reikia pažymėti, kad daugeliu atveju savivaldybėms būdingos tokios pačios organizacinės savybės, kaip ir kitoms viešajame sektoriuje veikiančioms institucijoms. Dėl šios priežasties savivaldybių veiklos matavimo praktikos beveik nesiskiria nuo kitų viešojo sektoriaus organizacijų veiklos matavimų praktikų: taikomos tokios pačios veiklos matavimo sistemos, dažniausiai išskiriami identiški veiklos matavimo rodikliai ir vertinimo kriterijai, matuoti veiklą skatina panašūs tikslai. 
        Taigi, mokslinėje literatūroje savivaldybių veiklos matavimas daugeliu atveju yra traktuojamas, kaip sudėtinė veiklos matavimų visame viešajame sektoriuje dalis. Todėl šiame magistro baigiamajame darbe, savivaldybių veiklos matavimo teoriniai aspektai analizuojami lygiagrečiai kartu su kitų viešojo sektoriaus organizacijų veiklos matavimo aspektais, kur įmanoma akcentuojant savivaldybėms būdingus ypatumus. Čia galima pasiremti Puškoriumi (2006), kuris teigia, kad atliekant savivaldos institucijų veiklos vertinimus, būtina taikyti bendrus kriterijus, kurie yra taikomi, vertinant ir kitų viešojo sektoriaus organizacijų veiklą. 
1.3.1. Veiklos matavimų viešajame sektoriuje raida ir tikslai

       Aman (1997) pažymi, kad tai, kaip viešosios institucijos veikia ir kaip efektyviai jos tai daro, tampa vis dažniau diskutuotinu klausimu tarp visuomenės narių, kuriems viešosios paslaugos yra labai svarbios. Hall & Handley (2011) teigimu, veiklos matavimas viešojo administravimo institucijose tampa vis svarbesnis visuose valdymo lygiuose. Tai galima susieti su valdžios reakcija į piliečių reikalavimus gerinti teikiamų paslaugų kokybę bei siekiu efektyvinti valstybės institucijų valdymą ir veiklą (Mimba, Helden & Tillema, 2007). Šis poreikis atsirado vekiamas tam tikrų aplinkybių, kurios reikalauja gilesnės mokslinės literatūros analizės. 
          1970 metais atsiradusios ekonomikos problemos lėmė didelį viešojo sektoriaus deficitą, fiskalinės politikos krizę ir nuolat augančias abejones dėl viešojo sektoriaus organizacijų veiklos efektyvumo (Sanderson, 2001). Mackor (2010) teigimu, ilgainiui tapo aišku, kad sudėtingas ir neefektyvus biurokratijos aparatas ir valdžia trukdo vykdyti viešąsias funkcijas, blokuoja inovacijas ir iniciatyvas. Išaugęs piliečių sąmoningumas ir pasitikėjimo valdžia krizė skatino ieškoti efektyvesnių viešojo sektoriaus organizacijų valdymo būdų (Waheed, Mansor & Ismail, 2011). 
          Thom ir Ritz (2004) manymu, XX amžiaus aštuntojo dešimtmečio pradžioje susiformavusi Naujosios viešosios vadybos (toliau NVV) disciplina buvo tarsi atsakas į pagrindines viešojo sektoriaus veiklos spragas. NVV terminą vienas pirmųjų apibrėžė C. Hood. Iš esmės NVV buvo susieta su įvairiose pasaulio šalyse vykdomomis viešojo sektoriaus reformomis (Vanagas, 2006). 
Raipos (2010) teigimu, vieni svarbiausių viešojo sektoriaus reformų įgyvendinimo tikslų buvo efektyvumo didinimas ir rinkos principų diegimas viešajame sektoriuje, tai siejant su mažesnėmis sąnaudomis, organizacinės elgsenos pokyčiais, racionaliu išteklių paskirstymu bei modernių organizacinių struktūrų stiprinimu. Sotirakou & Zeppou (2006) akcentuoja tai, kad viešojo sektoriaus reforma buvo sukoncentruota į viešojo sektoriaus veiklos našumo, ekonomiškumo didinimą bei į rezultatus orientuotą valdymą, kuris leistų visapusiškai ir kokybiškai tenkinti piliečių poreikius. Veikiamas NVV doktrinų buvo pradėtas akcentuoti ir veiklos matavimo vaidmuo. Fryer, Antony & Ogden (2009) cit. Hood (1991) teigia, kad iš septynių suformuluotų ir pateiktų NVV doktrinų, antras pagal svarbumą buvo veiklos matavimas ir konkrečių matavimo rodiklių nustatymas. 
Poister & Streib (1999) manymu, prie veiklos matavimų praktikų vystymo viešajame sektoriuje taip pat prisidėjo įvairios rezoliucijos (Government Accounting Standarts Board (1989); The National Academy of Public Aministration (1991); The American Society For Public Administration (1992); The National Governors' Association (1994); The Government Performance and Results Act of 1993)), skatinusios viešojo sektoriaus organizacijas nusistatyti veiklos tikslus ir matuoti jų realizavimą.
      Pirminiai viešojo administravimo institucijų veiklos matavimo tikslai buvo patobulintos viešosios paslaugos ir pagerinta atskaitomybė (Išoraitė, 2005). Vadinasi galima teigti, kad veiklos matavimas visų pirma turi padėti nepertraukiamai tobulinti viešojo sektoriaus organizacijų veiklą, o kartu ir pagerinti organizacijos atskaitomybę piliečiams, pateikiant aiškius indėlių ir išeigos rodiklius. Čia galima pasiremti Steccolini (2004), kuris cituodamas Olson et al. (1998) ir Guarini (1999) studijas teigia, kad tradiciniame viešajame sektoriuje įvyko svarbūs pokyčiai susiję su atskaitomybės pagerinimu piliečiams, o Mwita (2000) priduria, kad susikoncentravimas į piliečių poreikius, leido patobulinti teikiamas paslaugas. Krachuk & Schack (1996) pažymi, kad viešojo sektoriaus organizacijos rinkdamos, vertindamos ir skleisdamos informaciją apie veiklos rezultatus taip pat siekė sustiprinti tinkamą vietos valdžios išteklių paskirstymą bei tobulinti administracinių sprendimų procesus.

Behn (2003) teigimu, galima išskirti daugiau tikslų, kurie skatina ir motyvuoja viešojo sektoriaus organizacijų, o kartu ir savivaldybių, vadovus matuoti veiklą. Pastaruosius tikslus minėtas autorius, pateikia kaip klausimus į kuriuos ieškoma atsakymo (žr. 2 lent.):
2 lentelė

Viešojo sektoriaus organizacijų veiklos matavimo tikslai
	TIKSLAS
	Klausimai į kuriuos gali padėti atsakyti veiklos matavimas

	Vertinimas
	Ar organizacija yra gerai valdoma?

	Kontrolė
	Ar pavaldiniai atlieka tas užduotis, kurios jiems yra paskirtos?

	Biudžeto sudarymas
	Kokioms programoms, žmonėms ar projektams reikia skirti biudžeto lėšas?

	Motyvavimas
	Kaip galima motyvuoti padalinių vadovus, pavaldžius darbuotojus, partnerius, suinteresuotas grupes ir piliečius padaryti viską, kad būtų pasiekti užsibrėžti veiklos rezultatai?

	Reklama
	Kaip galima įtikinti politikus, įstatymų leidėjus, įtakotųjų grupes, žurnalistus ir piliečius, kad organizacija yra gerai valdoma? 

	Viešas paminėjimas
	Kokie laimėjimai pasiekti ir kuriuos iš jų verta viešai paminėti?

	Mokymasis
	Kokie sprendimai pasiteisina, o kokie nepasiteisina? 

	Tobulinimas
	Kokias veiklas ir jų sritis reikia tobulinti, tam, kad veiklos rezultatai būtų geresni? 


Šaltinis: Behn, R. D. (2003). Why Measure Performance? Different Purposes Require different Measures. Public Administration Review, 63 (5), p. 586-606. Prieiga per EBSCO Publishing: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?sid=59dd99a0-f1c2-484d-bbbd-3ada739b52b1%40sessionmgr14&vid=5&hid=24>.

Remiantis 2 lentele (žr. 2 lent.) galima konstatuoti, kad veiklos matavimo tikslai ir motyvai viešojo sektoriaus organizacijose, tarp jų ir savivaldybėse, yra labai įvairūs ir apima ne tik organizacijų valdymo, bet ir reprezentavimo aspektus. Iš esmės veiklos matavimas gali padėti atsakyti į daugelį organizacijų vadovams kylančių klausimų, o gauti atsakymai pakreipti organizacijos veiklą norima linkme. Tai lemia didelę veiklos matavimo reikšmę viešojo sektoriaus organizacijų, tarp jų ir savivaldybių, veikloje (žr. 1.3.2. skyrel.)

       Remiantis 1.3.1 skyrelyje pateikta mokslinės literatūros analize galima teigti, kad viena esminių priežasčių, paskatinusių matuoti viešojo sektoriaus institucijų, o tarp jų ir savivaldybių, veiklos rezultatus buvo naujai susiformavusi NVV disciplina, kuri skatino efektyvinti visą viešąjį valdymą, ir propaguoti į rezultatus orientuotą valdymą. Šiuo atveju, svarbiausiais ir pirminiais veiklos matavimo tikslais viešajame sektoriuje tapo patobulintos viešosios paslaugos ir atskaitomybė piliečiams. Vėliau šie tikslai plėtėsi, apimdami vis daugiau ir įvairesnių viešojo sektoriaus organizacijų valdymo sričių. 
1.3.2. Veiklos matavimų viešojo sektoriaus organizacijose reikšmė ir funkcijos
        Nors veiklos matavimas viešojo sektoriaus organizacijose nebėra naujas reiškinys, tačiau jo reikšmė tobulinant viešojo sektoriaus organizacijų veiklą išlieka didelė, o matavimo praktikos diegiamos daugelyje organizacijų. Puškoriaus (2010) teigimu, veiklos matavimo reikšmė viešojo sektoriaus organizacijose nuolatos didėja, nes: 

· Valdymas tampa vis sudėtingesnis, reikalaujantis adekvačių veiksmų ir pagrįstų sprendimų;

· Pradeda trūkti įvairių išteklių;

· Didėja poreikis didinti teikiamų paslaugų ekonomiškumą, efektyvumą ir veiksmingumą;

· Visuomenė reikalauja gerinti viešųjų paslaugų skaidrumą ir kokybę;

· Atsiranda poreikis suvokti valstybinių institucijų veiksmų pagrįstumą ir tikslingumą;

· Reikia tobulinti valdymo struktūras, teisingai nustatyti ir paskirstyti funkcijas, atskaitomybę ir išteklius bei spręsti kitas valdymo efektyvumo optimizavimo problemas ir kt..

         Veiklos matavimas daugeliu atveju siejamas su atskaitomybės pagerinimu, tačiau šis procesas svarbus ir kitose organizacijos veiklos srityse. Štai Tilbury (2006) akcentuoja, kad greta atskaitomybės aspekto reikia pažymėti, kad veiklos matavimas reikalingas ne tik informacijai apie veiklos rezultatus skleisti, bet ir įgyvendinti viešajame sektoriuje „gerą valdymą“. Geras valdymas, Barcevičiaus (2008) nuomone, toks, kuriame keičiamasi informacija organizacijos viduje ir išorėje, bendradarbiaujama priimant sprendimus, piliečiai skatinami dalyvauti viešojo valdymo procesuose, vertinamas viešasis interesas, ieškoma sprendimų, kurie skatintų piliečių pasitikėjimą valdžia. Tai galima traktuoti kaip bandymą pereiti nuo finansinės prie valdymo atskaitomybės. Pastarajam požiūriui pritaria Dobrovic, Tomičic & Vrček (2008). Autoriai teigia, kad seniau veiklos matavimas viešojo sektoriaus organizacijose buvo siejamas su atskaitomybe bei biudžetu, šiuo metu veiklos matavimas yra tapęs visos veiklos valdymo dalimi. Taigi Greiling (2005) cituodamas Gianakis (2002) studiją nurodo, kad veiklos matavimas viešajame sektoriuje yra apibūdinamas, kaip globalinis pokytis, leidęs liberalizuoti viešąjį valdymą.

         Pirminės veiklos matavimo funkcijos, Pollanen (2005) bei Henry (2006) teigimu, yra organizacijos veiklos rezultatų ir valdymo stebėsena, o tuo pačiu planavimo, kontrolės ir strateginių sprendimų priėmimo funkcijos. Pastebėtina, kad veiklos matavimo procesas viešajame sektoriuje, o kartu ir savivaldybėse, taip pat yra siejamas su 3 lentelėje pateiktomis veiklos sritimis bei su jomis susijusiomis veiklos matavimo funkcijomis (žr. 3 lent.). 

3 lentelė

Veiklos matavimo funkcijos
	Veiklos sritis
	Veiklos matavimo funkcijos

	ORGANIZACIJOS VALDYMAS
	· Formuoja struktūrinį požiūrį į strateginius planus, tikslus ir veiklą;
· Sukuria mechanizmą, informuojantį aukščiausią valdymo lygį apie programų rezultatus.

	DĖMESIO SUTELKIMAS
	· Padeda sukoncentruoti laiką, išteklius ir energiją tikslų pasiekimui;

· Informuoja apie pažangą, siekiant tikslų, atskleidžia veiklos spragas ir jų koregavimo gaires.

	VEIKLOS ĮTEISINIMAS
	· Leidžia pagrįsti ir įrodyti tinkamą valstybės lėšų panaudojimą;

· Padeda įrodyti centrinei valdžiai, kad organizacija yra gerai valdoma.

	ATSAKAITOMYBĖS PILIEČIAMS GERINIMAS
	· Leidžia įrodyti, kad mokesčių mokėtojų pinigai yra naudojami pagal paskirtį;

· Atskleidžia pažangą, tenkinant piliečių poreikius.

	PASLAUGŲ IR PRODUKTŲ KOKYBĖS GERINIMAS
	· Gerėjant teikiamų paslaugų ir produktų kokybei, gerėja ir viešasis valdymas;

· Gali padėti atskleisti geresnį ir tinkamesnį išteklių panaudojimą bei valdymą.

	ORGANIZACIJOS MOKYMASIS
	· Leidžia visai organizacijai mokytis, o kartu keisti veiklos formas;

· Moko suprasti ir atpažinti tai, kas svarbu.

	ĮTAKA IR DERYBOS
	· Suteikia galimybę įtakoti biudžeto pakeitimus;

· Daro įtaką, priimant svarbius sprendimus organizacijoje. 


Šaltinis: Sudaryta darbo autorės, remiantis Establishing an Integrated Performance Measurement System (2001). Prieiga per internetą: <http://www.orau.gov/pbm/pbmhandbook/Volume%202.pdf> ir Elsacker, W. J., Bogt, H. J., Helden, G. J. (2008). Role Variations of performance Measurement in Dutch Local Government. Irish Accountig Review, 15 (1), p. 51-72. Prieiga per EBSCO Publishing: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?sid=528f0f5f-ae8c-4ba6-9daa-a27b9eebdc5d%40sessionmgr14&vid=25&hid=10>.
Remiantis pateikta lentele (žr. 3 lent.) galima teigti, kad veiklos matavimas viešojo sektoriaus organizacijose atlieka svarbias funkcijas, kurių dėka gerėja teikiamų paslaugų kokybė bei tobulinami viešojo sektoriaus organizacijų, tarp jų ir savivaldybių, veiklos procesai. Pažymėtina, kad veiklos matavimo funkcijos yra susijusios ne tik su formaliu organizacijos valdymu, bet ir vidiniu organizacinių procesų tobulinimu.

Veiklos matavimo funkcijos yra labai įvairios, tačiau galima konstatuoti, kad jos nukreiptos į visapusišką organizacijos veiklos tobulinimą ir veiklos rezultatų gerinimą. Dėl veiklos matavimų atliekamų funkcijų gausos ir svarbos, didėja ir šio proceso reikšmingumas viešojo sektoriaus organizacijose. Reikia pažymėti, kad šiuolaikinis veiklos matavimas yra tapęs visos organizacijos valdymo dalimi bei reikšminga priemone, padedančia viešojo sektoriaus organizacijoms, tarp jų ir savivaldybėms, kurti gerą valdymą organizacijose. 
Vienas iš NVV elementų skatino modernizuoti viešojo sektoriaus veiklą, pasiremiant privataus sektoriaus patirtimi (Adcroft & Willis, 2005). Kadangi veiklos matavimas ilgą laiką buvo sėkmingai taikomas privačiajame sektoriuje, buvo pradėtos svarstyti galimybės tokiais pačiais metodais matuoti ir viešojo sektoriaus organizacijų, taigi ir savivaldybių, veiklą. Tačiau pasirodė, kad veiklos matavimo metodai viešajame ir privačiajame sektoriuje nėra tapatūs ir vienodai pritaikomi, nes viešojo sektoriaus veiklos matavimas daug problemiškesnis (Rantanen, Kulmala, Lönnqvist, Kujansivu, 2007). Be to, kaip pažymi Sudnickas (2008), kriterijai, kuriais remiantis matuojama viešųjų organizacijų veikla nėra pakankamai aiškūs ir apibrėžti.
Veiklos matavimo procesai viešojo sektoriaus organizacijose, tarp jų ir savivaldybėse, visų pirma siejami su strateginiu organizacijos valdymu. Strateginis planavimas padeda išskirti organizacijų veiklos prioritetus, sukoncentruoti pastangas formuojant svarbiausius tikslus ir uždavinius (Raipa, 2003). Šiuo atveju veiklos matavimas tampa neatsiejamas nuo pilnavertiško strateginio planavimo proceso ir yra sudėtinė strateginio organizacijos valdymo dalis. Veiklos matavimo rezultatais yra pagrįsta strateginių planų stebėsena bei tolimesnis veiklos vertinimas. Išsamiau šių procesų tarpusavio sąveiką analizuojama 1.3.3. skyrelyje (žr. 1.3.3. skyrel.).
1.3.3. Viešojo sektoriaus organizacijų strateginio planavimo ir veiklos matavimo tarpusavio sąveika
        Siekiant apibūdinti strateginio planavimo ir veiklos matavimo abipusį ryšį, tikslinga prisiminti integruotus veiklos vertinimo proceso lygius, kurie buvo pateikti šio darbo pirmame paveiksle (žr. 1 pav.). Šiame paveiksle pavaizduotas planavimo, o kartu ir strateginių planų formavimo ryšys su veiklos matavimo procesu. Gimžauskienės (2007) teigimu, planavimas leidžia iškelti veiklos matavimo objektus ir nurodo, kas turi būti matuojama, tuo tarpu veiklos kontrolė leidžia palyginti planuotus ir pasiektus rezultatus. Pastebėtina, kad veiklos matavimas, siekiant išmatuoti strateginiuose planuose nustatytų tikslų ir uždavinių realizavimo lygį bei pasiektą pažangą, yra vienas sudėtingiausių, bet kartu ir reikalingiausių strateginio valdymo proceso sudėtinių dalių (Strategic Planning..., 2006).

          Dusenbury (2000) akcentuoja, kad strateginis planavimas yra nuoseklus procesas, reikalaujantis  nuolatinio grįžtamojo ryšio apie tai, kaip įgyvendinamos organizacijos strategijos bei juose suformuluoti svarbiausi organizacijos tikslai ir uždaviniai. Taigi, veiklos matavimas tampa procesu, kuris šią informaciją suteikia. Strateginiuose viešojo sektoriaus organizacijų planuose formuluojamos misija ir vizija, nulemia svarbiausius organizacijos strateginius tikslus bei uždavinius. Išdėstyti strateginiai tikslai ir uždaviniai padeda apibrėžti tinkamus veiklos indikatorius, kurie turi būti išmatuojami. Įgyvendinus veiklos matavimo procesus, sukaupta matavimų informacija gali būti naudojama strateginių planų korekcijai, strateginių sprendimų priėmimui bei tolimesniam strateginių planų realizavimo vertinimui. Tokiu būdu, strateginis planavimas ir veiklos matavimas sudaro nepertraukiamą tarpusavio sąveikos ciklą, kuris leidžia užtikrinti į rezultatus orientuotą valdymą. Strateginio planavimo ir veiklos matavimo tarpusavio ryšį galima atvaizduoti taip (žr. 5 pav.):
[image: image4.png]Strateginis
planavimas

Veiklos matavimu Veiklos

informacijos indikatoriuir
integravimasi veiklosmatavimo
valdymo procesus sistemu vystymas

Veiklos Programu
matavimas igyvendinimas





 5 pav. Penkios planavimo ir veiklos matavimo ciklo fazės
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis Performance Measures Index (2001). The Performance Measures Life Cycle [interaktyvus] [žiūrėta 2012-02-18]. Prieiga per internetą: <http://www.bb.go.th/Evaluation/Part_in_Foreign/PARTstr/Putting%20Performance%20Measures%20and%20Capital%20Planning%20Into%20Practice.htm>.

Reikia pažymėti, kad tinkamai išvystyti organizacijų veiklos strateginiai planai yra pagrindinė informacija, nuo kurios turi būti pradėtos vystyti veiklos matavimo sistemos (Establishing an Integrated..., 2001). Taigi, Lima, Costa & Angelis (2009) konstatuoja, kad veiklos matavimo sistemos turi būti kuriamos, įgyvendinamos ir valdomos, siejant jas su organizacijos strateginiu valdymu. Matavimai turi kilti iš strategijos, o matavimo rezultatai atspindėti pagrindinius ateities strateginius sprendimus ir veiksmus. Tokiu būdu, veiklos matavimas tampa neatskiriamas nuo strateginio organizacijos valdymo, o ypatingai nuo organizacijos misijos ir vizijos realizavimo (Hacker & Brotherton, 1998). Šiuo atveju, galima pasiremti Bolton (2003), kuris teigia, kad visos viešojo sektoriaus organizacijos funkcionuoja tam, kad įgyvendintų savo misiją, o misijos įgyvendinimą praktikoje traktuoja, kaip kritinį viešojo sektoriaus organizacijų sėkmės veiksnį. Vadinasi galima teigti, kad veikos matavimo sistemos atlieka svarbią funkciją, priimant strategiškai svarbius sprendimus ir sudaro sąlygas siekti nuolatinio pažangos proceso, realizuojant svarbiausius organizacijų suformuluotus siekius. 

      Apibendrinant šį poskyrį galima teigti, kad strateginio planavimo procesai organizacijoje yra neatskiriami nuo nuolatinio veiklos matavimo, kuris leidžia įvertinti pasiektą pažangą, įgyvendinant organizacijų strateginius tikslus bei uždavinius. Veiklos matavimo rezultatai leidžia koreguoti strateginius planus bei sukuria tinkamas sąlygas svarbiems strateginiams sprendimams priimti. Tokiu būdu, tarp strateginio planavimo ir veiklos matavimo procesų užtikrinamas nenutrūkstamas grįžtamasis ryšys, kuris leidžia įgyvendinti į rezultatus orientuotą valdymą. 

Strateginiuose planuose nustatomi tikslai ir uždaviniai sudaro sąlygas išskirti tam tikrus veiklos matavimo rodiklius bei jais remiantis sudaryti veiklos vertinimo kriterijus. Gudelio (2007) teigimu, planavimo procesas yra neatskiriamas nuo tikslų ir uždavinių formulavimo, tuo tarpu veiklos rodikliai yra būtinas veiklos matavimo proceso elementas. Pastaraisiais rodikliais bei kriterijais yra paremtas visas veiklos matavimo procesas, kuris išsamiau analizuojamas sekančiame skyrelyje (žr. 1.3.4. skyrel.).
1.3.4. Pagrindiniai veiklos matavimo rodikliai ir vertinimo kriterijai viešojo sektoriaus organizacijose
Valmohammadi & Servati (2010) cituodami Brown (2000) studiją teigia, kad veiklos matavimas organizacijose yra sudėtingas procesas, nes nėra jokių aiškių veiklos matavimo taisyklių, be to veiklos matavimą apsunkina sudėtinga veiklos kintamųjų tarpusavio sąveika (Thakkar, Deshmukh, Gupta & Shankar, 2007). Šiuos sudėtingus kintamuosius ir ryšius tarp jų padeda įvertinti veiklos rodikliai (indikatoriai) bei vertinimo kriterijai. Taigi šio poskyrio analizę tikslinga pradėti nuo jų sąvokų analizės. 

  Pirmine prasme veiklos indikatoriai gali būti apibūdinti kaip rodikliai, kurie parodo, kokiu lygiu yra pasiekiami užsibrėžti tikslai (Performance Monitoring and..., 1996). Rodikliai leidžia atskleisti pasiektų tikslų kiekybinius ir kokybinius aspektus, taip pat išmatuoti organizacijos pasiekimus, pokyčius ar veiklos rezultatus (UNDP Evaluation Office, 2002). Tuo tarpu Segalovičienė (2006) cituodama Mose (1996) studiją pateikia išsamesnį veiklos indikatorių apibrėžimą: veiklos indikatoriai – tai projektų ir programų poveikio, pasekmių, išeigos ir įdėjimų matavimo priemonės (matai), naudojami veiklos veiksmingumo vertinimo etape. Autorės teigimu, veiklos indikatoriai (rodikliai) yra naudojami tolimesniuose veiklos stebėsenos ir vertinimo (vertinant vykdytos veiklos sėkmę, efektyvumą, veiksmingumą) etapuose. Veiklos vertinimo kriterijai yra apibūdinami, kaip matai arba požymiai, pagal kuriuos vertinama veikla (Sližytė, 2009). Vadinasi galima teigti, kad veiklos rodikliai arba kitaip indikatoriai atspindi esminius organizacijos veiklos rezultatų aspektus bei tikslų realizavimo laipsnį, kuriais remiantis stebima bei vertinama  organizacijų veikla. 
    Kulatunga, Amaratunga & Haigh (2011) teigimu, prieš kelis dešimtmečius veiklos matavimas, siekiant įvertinti tam tikrus aspektus organizacijose buvo pirmiausiai siejamas su indėlių/sąnaudų (angl. input) ir rezultatų/išeigos (angl. output) rodikliais (sąnaudų-rezultatų modelis). Savivaldybių bei kitų viešojo sektoriaus organizacijų veikloje šis modelis aktualus iki šiol. Todėl galima išskirti tokius pagrindinius veiklos rodiklius, naudojamus matuojant veiklą (A Brief Guide..., 2004; Išoraitė, 2005):

· Indėlių/sąnaudų rodikliai (angl. Input Indicators) – kurie parodo, kiek ir kokių sąnaudų buvo sunaudota, teikiant paslaugas ar gaminant produkciją;

· Išeigos rodikliai (angl. Output Indicators) – kurie parodo, kiek ir kokių paslaugų/ produktų buvo pagaminta/suteikta.

· Rezultatų (išdavų) rodikliai (angl. Outcome Indicators) – kurie parodo, kokiu laipsniu įgyvendinti organizacijos tikslai, kokia vertė sukurta galutiniams vartotojams. Šis rodiklis yra daugiau orientuotas į kokybinius rodiklius. 

         Taigi pasinaudojant veiklos rodikliais galima išmatuoti veiklos sąnaudas, išeigas arba sukurtų produktų apimtis ir rezultatus (išdavas), kurie atskleidžia sukurtų produktų (paslaugų) poveikį visuomenei. Greta svarbiausių veiklos rodiklių, Gudelis (2007) mini ir dar vieną svarbų veiklos matavimo rodiklį – siekinius. Siekiniai – tai tikslus išreiškiančių kiekybinių veiklos rodiklių reikšmes, kurias organizacijos numato pasiekti per tam tikrą laiką. Tokiu būdu galimas rezultatų palyginimas su nustatytais siekiniais.  

        Veiklos rodikliai yra glaudžiai susiję su veiklos vertinimo kriterijais. Gomes & Gomes (2011) cituodami Boyne (2002) studiją teigia, kad vertinant viešojo sektoriaus organizacijų veiklą dažniausiai akcentuojama 3E koncepcija. 3E koncepcija – tai: 

· Ekonomiškumas (angl. economy), kuris suprantamas, kaip panaudotų išteklių, reikalingų kokiam nors rezultatui gauti minimizavimas, išlaikant kokybę.
· Efektyvumas (angl. efficiency), kuris apibrėžiamas, kaip santykis tarp pageidautinų veiklos rezultatų ir panaudotų tiems rezultatams pasiekti išteklių.
· Veiksmingumas (angl. effectiveness), tai nustatytų tikslų įgyvendinimo lygis, panaudojus tam tikrą išteklių kiekį. 

      Puškoriaus (2002) teigimu, ekonomiškumas, efektyvumas ir veiksmingumas yra tarpusavyje glaudžiai susiję ir išsidėstę hierarchine tvarka. Paprasčiausias kriterijus yra ekonomiškumas, nes jį lemia santykinai mažiau veiksnių, kurie iš esmės susiję tik su išlaidomis. Efektyvumas apibrėžiamas, kaip santykis tarp pageidautinų veiklos rezultatų ir panaudotų tiems rezultatams pasiekti kompleksinių išteklių. Veiksmingumo kriterijus yra aukščiausio lygmens, nes apima efektyvumo kriterijų visumą, o svarbiausia įvertina, kokiu laipsniu pasiekti nustatyti organizacijos tikslai. 

  Ghobadian & Achworth (1994) teigia, kad egzistuoja glaudus ryšys tarp paprasčiausio sąnaudų – rezultato modelio ir 3E koncepcijos, be to minėti autoriai teigia, kad matuojant ir vertinant viešojo sektoriaus organizacijų  veiklą tikslinga pasitelkti keturis veiklos matavimo – vertinimo lygius (žr. 6 pav.):
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6 pav.   Keturi veiklos matavimo lygiai
Šaltinis: Ghobadian, A., Ascworth, J. (1994). Performance Measurement in Local Government – Concept and Practice. International Journal of Operations & Production Management, 14 (5), p. 35-51. Prieiga per EMERALD Publishing: <http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=0144-3577&volume=14&issue=5&articleid=848786&show=pdf>.
       Šis paveikslas (žr. 6 pav.) atskleidžia pagrindines veiklos matavimo ir vertinimo viešajame sektoriuje dimensijas ir lygius. Veiklos matavimas šiuo atveju pradedamas nuo išlaidų, įeigos, išeigos ir rezultatų identifikavimo. Nuo pastarųjų veiklos rodiklių priklauso tikslinėms gyventojų grupėms suteiktų paslaugų kokybė bei įsisavinimas. Esminius išlaidų, įeigos, išeigos ir rezultatų indikatorių tarpusavio ryšius ir santykius tarp jų leidžia įvertinti 3E koncepcija. Šiuo atveju ekonomiškumas, efektyvumas ir veiksmingumas atskleidžia tikrąją paslaugų kokybę ir vertę paslaugų vartotojams. Tik apskaičiavus ir įvertinus šiuos veiklos kriterijus, veiklos matavimas ir vertinimas tampa pilnavertiškais procesais. Šių veiklos matavimo rodiklių ir veiklos vertinimo kriterijų pavyzdžiai pateikiami 3 šio darbo priede (žr. 3 priedą). 

       Iki 1980 metų veiklos matavimas organizacijose buvo siejamas su apskaitos metodais, ir koncentravosi į finansinius rodiklius (Gomes, Yasin, Lisboa, 2006).  Fakhri, Menacere & Pegum (2011) teigia, kad tuo laikotarpiu finansiniai rodikliai teikdavo suinteresuotiems asmenims reikalingą informaciją apie organizacijos veiklos efektyvumą ir veiksmingumą, indėlių ir išeigos rodiklius. Tačiau ilgainiui toks veiklos matavimas ir vertinimas buvo pradėtas kritikuoti, nes neskatino tobulėti ir buvo orientuotas tik į trumpalaikius rezultatus. Kaplan & Norton (1996) nuomone, veiklos matavimas paremtas tik finansiniais rodikliais gali būti žalingas organizacijai, todėl matuojant veiklą tikslingiau naudoti finansinių ir nefinansinių rodiklių kombinaciją. Taigi, netrukus buvo pradėti matuoti ne tik finansiniai, bet ir kokybiniai veiklos rodikliai, kurie leido visapusiškai atskleisti organizacijos veiklos situaciją (Zuriekat, Salameh, Alrawashdeh, 2011). 

   Segalovičienės (2006) teigimu, veiklos matavimo ir vertinimo procese svarbūs ir kiekybiniai ir kokybiniai indikatoriai. Šiuo atveju prie kiekybinių indikatorių priskiriami fiziniai indikatoriai (paslaugų kiekis, vartotojų ir tiekėjų skaičius); piniginiai indikatoriai (ištekliai) bei laiko indikatoriai (tikslų įgyvendinimo laikas ir pan.). Pastarieji indikatoriai labai svarbūs, nes leidžia įvertinti „veiklos tikslo – veiklos rezultato“ pokyčius. Tuo tarpu kokybiniai indikatoriai (vartotojų poreikių patenkinimas, darbuotojų nuostatų, pasitenkinimo darbu rodikliai) žymiai sunkiau išmatuojami bei įvertinami, tačiau yra būtini tam, kad organizacija galėtų sėkmingai tobulėti. Kyrillidou (2002) teigimu, visi šie indikatoriai yra tarpusavyje susiję ir daro vienas kitam įtaką. Nuo paprasčiausių indėlių rodiklių yra pereinama prie kokybinių rodiklių, kurie atspindi tikrąją sukurtų paslaugų/produktų vertę. Pastarajam požiūriui pritaria Schedler (1994) ir teigia, kad 3E koncepcija kiekybiniu aspektu yra per siaura tam, kad visapusiškai atspindėtų organizacijos veiklą, ir pateikia tokį veiklos rodiklių rinkinį, kuris jo manymu geriausiai atskleidžia aktualią veiklos informaciją (žr. 7 pav.). 
Pateiktas paveikslas (žr. 7 pav.) leidžia išskirti pagrindinius skirtumus tarp planavimo ir veiklos procesų. Planavimo etapas svarbus tuo, kad įtraukia į veiklos matavimo ir vertinimo procesą piliečių poreikius, formuluojant politinius tikslus. Remiantis nustatytais tikslais, sudaromi gamybos bei išteklių planai, kurie panaudojami administracinės gamybos procese (viešosios paslaugos, viešieji sprendimai ir pan.). Tolimesnė veikla lieka susijusi su faktiniais rezultatais, t.y. išteklių panaudojimu, paslaugų suteikimu ir veikla, rezultatais ir poveikiu piliečiams. Čia tampa labai svarbu atskirti rezultatus, kurie turi objektyvią išraišką (kiekybiniai rodikliai), nuo poveikio piliečiams, turinčius subjektyvią išraišką (kokybiniai rodikliai). Reikia pažymėti tai, kad šiame modelyje neįvardintas ekonomiškumo veiksnys yra įvertinamas išteklių suvartojimo/panaudojimo etape. Veiksmingumas visuomet leidžia palyginti planavimo ir realius veiklos procesus. Efektyvumas atspindi išteklių ir išeigos santykį, o tinkamumas įvertina priimtų sprendimų ir tikslų tinkamumą, siekiant spręsti ir patenkinti piliečių poreikius. Taigi, galima daryti išvadą, kad šalia pagrindinių veiklos matavimo rodiklių atsiranda indikatoriai, atspindintys klientų pasitenkinimą. Šiuo atveju į veiklos matavimą ir vertinimą įtraukiami ir kiekybiniai ir kokybiniai aspektai. 
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7 pav. Paslaugų ir prekių gamybos procesas viešajame sektoriuje
Šaltinis: Schedler, K. (1994). Performance Measurement in a Direct Democratic Environment: Local Government Reforms in Switzerlend. Public Budgeting and Finance, 14 (4), p. 36-53. Prieiga per EBSCO Publishing: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?sid=59dd99a0-f1c2-484d-bbbd-3ada739b52b1%40sessionmgr14&vid=8&hid=24>.
Universalių ir visoms organizacijoms tinkančių veiklos indikatorių, kaip ir veiklos matavimų sistemų nėra. Pačios organizacijos, atsižvelgdamos į savo tikslus, turi nusistatyti ir išmatuoti tuos veiklos rodiklius, kurie geriausiai informuotų apie vykdomos veiklos kokybę ir kitus rūpimus aspektus. Rosen (2007) teigimu, bet koks veiklos matavimas yra sutartinis, taigi ir pasirinkti veiklos matavimo indikatoriai yra susitarimų rezultatas. 

      Remiantis šiame poskyryje analizuota moksline literatūra galima konstatuoti, kad veiklos matavimo procesas yra paremtas veiklos rodikliais ir vertinimo kriterijais, kurie atskleidžia esminius veiklos rezultatų aspektus bei tikslų realizavimo laipsnį. Pagrindiniai veiklos rodikliai viešajame sektoriuje, o kartu ir savivaldybėse, yra išteklių (įeigos), išeigos ir rezultatų rodikliai, kurie glaudžiai susiję su veiklos vertinimo kriterijais arba kitaip 3E koncepcija. Veiklos rodikliai kiekvienoje organizacijoje gali būti skirtingi ir orientuotis tiek į kiekybinius, tiek ir į kokybinius organizacijų veiklos aspektus. Pastaruoju laikotarpiu, vis daugiau dėmesio sulaukia kokybiniai veiklos rodikliai, kurie padeda visapusiškiau ir išsamiau atskleisti organizacijų veiklos aspektus.
       Nors savivaldybės, matuodamos savo veiklos rezultatus, daugeliu atveju vadovaujasi tokiais pačiais metodais kaip ir kitos viešojo sektoriaus institucijos, vis dėlto galima išskirti keletą veiklos matavimo aspektų, kurie yra būdingi išskirtinai savivaldybėms. Šie aspektai ir jų įtakotos veiklos matavimo problemos savivaldybėse, aptariamos sekančiame poskyryje (žr. 1.5. posk). 
1.5. Savivaldybių veiklos matavimo ypatumai ir problemos
Wilson (2004) teigimu, pokyčiai viešojo sektoriaus organizacijų sferoje turėjo pasekmių ir vietos valdžiai. NVV idėjų sklaida, palietusi visame pasaulyje veikiančias viešojo sektoriaus organizacijas, taip pat skatino reformuoti ir modernizuoti savivaldybių veiklą (Anessi-Pessina & Steccolina, 2005). Pollanen (2005) pažymi, kad savivaldybių veiklos matavimo procesai ypatingai pradedami akcentuoti ir tirti nuo 1990 metų. Chan & Jie (2008) akcentuoja tai, kad pastaruoju laikotarpiu veiklos matavimas savivaldybėse yra tapęs vienu pagrindinių su savivaldybių modernizavimo reformomis susijusiu veiksniu, be to tai viena pagrindinių priemonių, padedančių gerinti teikiamų paslaugų kokybę piliečiams. 

Savivaldybės atstovauja viešojo sektoriaus institucijas, tačiau reikia pažymėti, kad šių organizacijų veiklos matavimo procesas pasižymi tam tikrais ypatumais, kurie išskiria savivaldybes iš kitų viešojo sektoriaus organizacijų. Taigi, prieš pradedant analizuoti savivaldybių veiklos matavimo ypatumus, Gudelio (2007) teigimu, tikslinga išskirti tam tikrus savivaldybėms būdingus bruožus, kurie skiria jas nuo kitų viešojo sektoriaus organizacijų (žr. 4 lent.).
4  lentelė
Skirtumai tarp savivaldybių ir kitų viešojo sektoriaus organizacijų
	
	Savivaldybė
	Visuomeninė organizacija/ politinė partija
	Paslaugas teikianti organizacija (viešoji įstaiga, biudžetinė įstaiga)
	Centrinės valdžios institucija (ministerija, departamentas ir kt.)
	Regioninės valdžios institucija/ teritorinė centrinės valdžios institucija
	Privataus sektoriaus organizacija (akcinė bendrovė ir kt.)

	Tikslų įvairovė
	taip
	ne
	ne
	ne
	taip
	ne

	Konkurencija
	taip
	taip
	taip
	ne/ taip
	taip
	taip

	Viešasis interesas
	taip
	taip/ ne
	taip
	taip
	taip
	ne

	Santykis su paslaugų klientais
	betarpiškas/ netiesioginis
	netiesioginis
	betarpiškas
	netiesioginis
	netiesioginis
	betarpiškas

	Piliečių dalyvavimo valdyme galimybės
	didelės
	didelės
	ribotos
	ribotos
	ribotos
	nėra


Šaltinis: Gudelis, D. (2007). Savivaldybių veiklos matavimo modeliai ir jų įgyvendinimo galimybės Lietuvoje. Daktaro disertacija. 

Apibendrinant 4 lentelę (žr. 4 lent.) galima teigti, kad savivaldybėms daugeliu atveju būdingos tokios pačios savybės kaip ir kitoms lentelėje pateiktoms viešojo sektoriaus organizacijoms. Šiame kontekste galima išskirti tik privataus sektoriaus organizacijų veiklą, kuri labiausiai skiriasi nuo pagrindinių savivaldybių veiklos principų. Remiantis pateikta lentele galima konstatuoti, kad viena pagrindinių išskirtinai savivaldybėms būdingų savybių yra tikslų įvairovė, kuria taip pat pasižymi ir regioninės/ teritorinės centrinės valdžios institucijos. Reziumuojant likusius pateiktoje lentelėje (žr. 4 lent.) viešojo sektoriaus veiklos požymius, galima teigti, kad visos (mažiau centrinės valdžios institucijos) viešojo sektoriaus organizacijos gali tarpusavyje konkuruoti dėl geresnių veiklos rezultatų, taip pat joms svarbus viešasis interesas. Savivaldybėms gali būti būdingas tiek betarpiškas, tiek ir tiesioginis bendravimas su klientais ir tuo jos panašios į viešąsias, biudžetines įstaigas. Reikia pažymėti, kad savivaldybėse, kaip ir visuomeninėse organizacijose didelės piliečių dalyvavimo valdyme galimybės. 

Aptarti savivaldybėms būdingi veiklos bruožai lemia ir tam tikrus veiklos matavimų savivaldybėse ypatumus. Savivaldybės kuruoja ir įgyvendina daug ir labai įvairių veiklos sričių. Ghobadian & Ashwort (1994) akcentuoja tai, kad savivaldybės yra atsakingos už daugelį viešųjų paslaugų, pradedant švietimu, socialinėmis paslaugomis ir baigiant policija, o tai sąlygoja sudėtingesnį veiklos matavimą ir kokybiškų paslaugų užtikrinimą. Kai tuo tarpu kitos lentelėje (žr. 4 lent.) pateiktos viešojo sektoriaus organizacijos koncentruojasi į vieną pagrindinį tikslą, ir tik menkai diversifikuoja savo teikiamas paslaugas. Tikslų įvairovės savivaldybių veikloje aspektą pažymi ir Dixit (2002). Autoriaus nuomone, biurokratai atstovauja skirtingiems interesams: viešųjų paslaugų vartotojams, politikams, profesinėms organizacijoms ir pan.. Tokiu būdu, didelė tikslų, interesų ir vadovų įvairovė sąlygoja tai, kad savivaldybėms matuoti veiklą gana sudėtinga (Propper & Wilson, 2003).
Konkurencija skatina savivaldybes siekti geresnių veiklos rezultatų, o tai motyvuoja ne tik atlikti veiklos matavimus, bet ir lyginti skirtingų savivaldybių veiklos rezultatus. Tai, kad savivaldybės siekia patenkinti viešuosius interesus, nulemia ir kiekybinių ir kokybinių rodiklių matavimą savivaldybėje, nes tik tokiu atveju tampa įmanoma atskleisti pačius įvairiausius veiklos aspektus bei realizuotus tikslus. Savivaldybėms tam tikrais atvejais būdingas betarpiškas bendravimas su klientais, tai leidžia užtikrinti svarbų veiklos matavimo duomenų šaltinį – klientų apklausas bei nuomonių analizes, kurių rezultatai yra vertingi, matuojant kokybinius savivaldybės veiklos rodiklius. Pastarosios apklausos yra naudingos, užtikrinant kiek galima įvairesnius veiklos matavimo duomenų šaltinius. Svarbus ir didelių piliečių galimybių dalyvauti valdyme aspektas, nes įgyvendinant veiklos matavimo procesus tikslinga sudaryti sąlygas piliečiams dalyvauti, formuluojant savivaldybių tikslus ir uždavinius bei veiklos rodiklius, kurie ateityje leis atskleisti tikslų ir uždavinių realizavimo lygį. Šiuo atveju, svarbu nustatyti ir pačių piliečių įsipareigojimus, siekiant užsibrėžtų tikslų ir uždavinių bei nuolatos informuoti apie pasiektą pažangą. Tai svarbūs Savivaldybių veiklos matavimo modelio, kuris bus analizuojamas 1.7. poskyryje (žr. 1.7. posk.), sudėtinių kriterijų elementai.  
        Ghobadian & Ashwort (1994) nuomone, savivaldybių teikiamos paslaugos yra sudėtingos ir sunkiai išmatuojamos dėl šių pagrindinių priežasčių (žr. 8 pav.):
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8 pav. Savivaldybių veiklos matavimo problemos
Šaltinis: Ghobadian, A., Ascworth, J. (1994). Performance Measurement in Local Government – Concept and Practice. International Journal of Operations & Production Management, 14 (5), p. 35-51. Prieiga EMERALD Publishing: <http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=0144-3577&volume=14&issue=5&articleid=848786&show=pdf>.
          Savivaldybių veiklos matavimo procesas yra veikiamas įvairių išorinių ir vidinių aplinkybių. Visų pirma, savivaldybių veiklos matavimą apsunkina platus paslaugų spektras, o kartu ir tikslų gausa. Šio aspekto pasekmės buvo aptartos 36 šio darbo puslapyje (žr. 36 psl.). Savivaldybių teikiamos paslaugos daugeliu atveju neturi alternatyvių paslaugų teikėjų, o tai leidžia teigti, kad nėra galimybių atlikti veiklos lyginamąją analizę. Nuolatinį aukštesnių valdžios sluoksnių spaudimą galima susieti su tuo, kad savivaldybės neturi ir negali turėti nuosavų suverenių teisių, nes vienintelis suverenas šiuo atveju yra valstybė (Žilinskas, 2010). Analizuojamos temos atžvilgiu, tai apsunkina veiklos matavimą, nes daugelis savivaldybių veiklos gairių priklauso nuo aukštesnių valdžios institucijų formuojamos politikos, kuri gali reglamentuoti ir veiklos matavimo procesus. Šiuo atveju reikia pažymėti, kad centrinės valdžios formuluojamos veiklos matavimo metodikos ne visuomet gali užtikrinti efektyvų veiklos matavimo procesą ir tokiu būdu slopinti savivaldybių motyvaciją matuoti savo veiklos rezultatus. Savivaldybių teikiamų paslaugų įvairovė įtakoja ir didelį savivaldybių turtą, surenkamą iš vietinių mokesčių ir rinkliavų, valstybės dotacijų bei investicijų (Žilinskas, 2010), tai komplikuoja veiklos matavimą, nes reikia įvertinti labai daug turtinių ir finansinių lėšų panaudojimo rodiklių. 

Pastarajame poskyryje analizuota mokslinė literatūra leidžia teigti, kad savivaldybių veiklos matavimas yra panašus į kitų viešojo sektoriaus organizacijų veiklos matavimą. Tačiau vis dėl to, savivaldybėms yra būdingos tam tikros savybės ir ypatumai, dėl kurių veiklos matavimas tampa sudėtingesnis. Tarp šių ypatumų galima paminėti savivaldybių veiklos tikslų įvairovę, nuolatinį aukštesnės valdžios sluoksnių spaudimą ir su tuo susijusias veiklos matavimo problemas.   
Bruijn (2002) teigimu, centrinė veiklos matavimo idėja viešajame sektoriuje, taigi ir savivaldybėse, gana paprasta: viešojo sektoriaus organizacijos formuluoja savo veiklą ir identifikuoja, kaip ši veikla gali būti išmatuota bei įvertinta pagal apsibrėžtus veiklos rodiklius. Tačiau realybėje šis procesas nėra toks paprastas, nes yra įtakojamas daugelio sudėtingų faktorių, o veiklos matavimui dažnai pasitelkiamos sudėtingos veiklos matavimo sistemos (žr. 1.6. posk.).
1.6. Savivaldybių veiklos matavimo sistemos
         Poreikis gerinti atskaitomybę piliečiams, lėmė viešojo sektoriaus organizacijų, o kartu ir savivaldybių, pastangas susikoncentruoti į veiklos matavimo sistemų sudarymą ir analizę (Rubenstein, Schwartz & Stiefel, 2003). Yeniyurt (2003) teigimu, tradicinės veiklos matavimo sistemos buvo stipriai orientuotos į organizacijų finansines ataskaitas, tačiau sparčiai kintančioje aplinkoje finansiniai rodikliai negalėjo atskleisti visų organizacijoje egzistuojančių silpnųjų ir stipriųjų pusių. Taigi, Rubenstein, Schwartz & Stiefel (2003) konstatuoja, kad dauguma šiuolaikinių veiklos matavimų viešajame sektoriuje atspindi ne tik viešojo sektoriaus organizacijų kompetencijas ir pajėgumus, bet ir plataus diapazono faktorius, apimančius klientų aptarnavimo kokybę ir pan.. Šiuo metu kuriamos ir naudojamos veiklos matavimo sistemos viešajame sektoriuje, palengvina strateginio planavimo ir kontrolės procesus. 
          Gudelis (2007) konstatuoja, kad veiklos matavimo praktikos išplito XX a. paskutiniajame dešimtmetyje. Tokią tendenciją sąlygojo vis plačiau diegiamos informacinės technologijos, padariusios matavimo procesą paprastesniu. Be to, viešajame sektoriuje paplito Visuotinė kokybės vadyba (angl. Total Quality Management) bei kiti veiklos matavimo metodai ir modeliai, skatinę į kokybę orientuotą valdymą. Visuotinės kokybės vadybos įtakojamas, veiklos matavimas buvo pradėtas traktuoti, kaip priemonė, leidžianti įrodyti organizacijų teikiamų paslaugų, vykdomų programų ir kompetencijų kokybę (Rendon, 2008). Pun (2002) nurodo, kad Visuotinės kokybės vadybos ir veiklos matavimų integracija leido organizacijoms nuolatos tobulinti veiklą, o kartu ir gerinti veiklos rezultatus. Taigi, remiantis Gudeliu (2007), galima išskirti pagrindines veiklos matavimo sistemas, kurios paskatino veiklos matavimų plėtrą ir yra naudojamos viešojo sektoriaus organizacijose, tarp jų ir savivaldybėse, ligi šiol:

· Europos kokybės vadybos fondo Tobulumo modelis (angl. EFQM Excellence Model);

· ISO 9000 (angl. International Organization for Standartization) serijos kokybės standartai;

· Servqual modelis (angl. Service Quality Framework);

· Subalansuotų rodiklių modelis (angl. The Balanced Scorecard);
· Bendrasis vertinimo modelis (angl. Common Assessment Framework);
       Pastarųjų veiklos matavimo sistemų charakteristika pateikiama ketvirtame šio darbo priede (žr. 4 priedą). Tuo tarpu Bendrasis vertinimo modelis analizuojamas išsamiau, nes yra glaudžiai susijęs su savivaldybių veiklos matavimo modeliu, kuris bus analizuojamas sekančiame poskyryje (žr. 1.7. posk.).  
       Bendrasis vertinimo modelis (BVM). BVM modelis buvo sukurtas bendradarbiaujant ES valdininkams, atsakingiems už viešąjį administravimą ir viešųjų paslaugų tobulinimą (Išoraitė, 2008). Naujausia BVM modelio versija pasirodė 2006 metais. Špaček (2007) manymu, visos BVM modelio versijos yra orientuotos į vieną pagrindinį tikslą – naudojant Visuotinės kokybės metodus, didinti viešojo sektoriaus veiklos našumą. 
        BVM modelio pagrindą sudaro devyni kriterijai, kurie leidžia įvertinti organizacijos veiklos rezultatus (žr. 9 pav.): 
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                          9 pav. Bendrasis vertinimo modelis
Šaltinis: Bendrasis vertinimo modelis (BVM). Organizacijos tobulinimas taikant įsivertinimą (2005). Lietuvos viešojo administravimo institutas. Vilnius. Prieiga per internetą: http://www.livadis.lt/livadis/lt/upfiles/bvm.pdf>.
     Pirmasis modelio blokas yra sudarytas iš penkių kriterijų, pradedant vadovų veikla ir baigiant procesų ir pokyčių valdymu. Šie kriterijai įvertina procesus, kurie gali padėti užtikrinti kokybės valdymą ir atspindi organizacijos galimybes. Antrasis kriterijų blokas leidžia įvertinti organizacijos veiklos rezultatus, šį bloką sudaro į darbuotojus orientuoti rezultatai, į klientus / piliečius orientuoti rezultatai ir t.t.. Pasiremdama galimybių ir rezultatų analize organizacija gali nuolatos mokytis ir tobulėti (Černiauskienė, 2011). 

      Pabrėžiant šio modelio naudą galima išskirti tokias pagrindines BVM funkcijas (Bendrasis vertinimo modelis, 2005):

· Leidžia nustatyti unikalias viešojo sektoriaus savybes;

· Priemonė, leidžianti tobulinti organizacijų veiklą;

· Sujungia įvairius kokybės vadybos modelius;
· Leidžia sugretinti viešojo sektoriaus organizacijas. 

       Phusavat, Anussornnitisarn, Helo & Dwight (2009) teigia, kad iš esmės veiklos matavimas leidžia atsakyti į tris pagrindinius klausimus: ar organizacija yra gerai valdoma? ar organizacija pasiekia savo tikslus ir kokią pažangą pasiekė organizacija? Iš esmės tai ir matuoja aptartos veiklos matavimo sistemos. Pastebėtina, kad veiklos matavimo sistemos viešajame sektoriuje, o kartu ir savivaldybėse, per paskutinius dešimtmečius buvo gausiai ir dažnai analizuojamos. Šia tema teikta daug patarimų, kritikos ir rekomendacijų. Nepaisant to, veiklos matavimo sistemos ir toliau kuriamos, bandomos bei vystomos (Arena, Arnaboldi, Azzone & Carlucci, 2009). 

        Reziumuojant šį poskyrį ir jame analizuotą mokslinę literatūrą, galima teigti, kad viešojo sektoriaus organizacijose nusistovėjęs į rezultatus orientuotas valdymas, skatino organizacijas matuoti veiklos rezultatus. Diegti veiklos matavimo sistemas viešajame sektoriuje taip pat paskatino Visuotinė kokybės vadyba, kuri propagavo nuolatinį teikiamų paslaugų gerinimą viešajame sektoriuje. Tokiu būdu, viešojo sektoriaus organizacijose, tarp jų ir savivaldybėse, taikomos veiklos matavimo sistemos yra orientuotos į organizacijos teikiamų paslaugų nuolatinį gerinimą, veiklos rezultatų matavimą ir nuolatinį veiklos tobulinimą. 
      Bendrasis vertinimo modelis tapo pagrindu, kuriant savivaldybių veiklos matavimo modelį, kuris išsamiau analizuojamas 1.7. poskyryje (žr. 1.7. posk.). 
1.7.  Savivaldybių veiklos matavimo modelis
Savivaldybių veiklos matavimo modelis buvo sudarytas remiantis Bendruoju vertinimo modeliu (žr. 9 pav.). Esminis skirtumas lyginant šiuos du modelius yra toks, kad Savivaldybių veiklos matavimo modelis vertina tik veiklos matavimų sistemų būklę, o ne visą organizacijoje veikiančią kokybės valdymo sistemą. Tokiu būdu, tampa įmanoma plačiau ir išsamiau atskleisti įvairius veiklos matavimo proceso aspektus. Taigi Savivaldybių veiklos matavimo modelis gali būti apibūdintas, kaip siauros apimties, bet gilios žiūros (Gudelis, 2009).  
Savivaldybių veiklos matavimo modelį sudaro keturi pagrindiniai kriterijai (žr. 10 pav.): pokyčių valdymas, veiklos matavimo parengimas ir įgyvendinimas, veiklos matavimo informacijos panaudojimas bei veiklos matavimų disfunkcijų nustatymas ir jų minimizavimo strategijos. Šie kriterijai yra suskirstyti į tam tikrus sudėtinius kriterijus, o pastaruosius kriterijus apibūdina tam tikra požymių grupė (žr. 5 priedą). Visi minėti pagrindiniai kriterijai yra glaudžiai tarpusavyje susiję ir vieni kitą papildo. Modelyje pateikti kriterijai ir požymių grupės nurodo sąlygas, kurios turi būti patenkinamos tam, kad savivaldybių veiklos matavimo sistemos būtų sėkmingos ir efektyvios. 
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Šaltinis: Gudelis, D. (2007). Savivaldybių veiklos matavimo modeliai ir jų įgyvendinimo galimybės Lietuvoje. Daktaro disertacija, Mykolo Riomerio Universitetas.
 Atsižvelgiant į minėtų kriterijų svarbą, tikslinga kiekvieną iš jų išanalizuoti išsamiau.
 Pokyčių valdymas. Melkers & Willoughby (2002) nuomone, tam, kad veiklos matavimo iniciatyvos būtų sėkmingos turi būti sudaryta tinkama aplinka pokyčiams. Šiuo atveju labai svarbus vaidmuo tenka organizacijos lyderiams. Analizuojamos temos atžvilgiu, pokyčių valdymas visų pirma susijęs su motyvacija, žiniomis ir ištekliais. Šie trys sudėtiniai kriterijai yra būtini tam, kad savivaldybėse būtų užtikrinami pokyčiai, susiję su veiklos matavimo vystymu. 
        Motyvacija. Organizacijose reikia stiprinti visų suinteresuotų grupių motyvaciją matuoti veiklą ir naudotis matavimo duomenimis. Motyvacijai padidinti tikslinga pasitelkti skatinimo priemones, identifikuoti esmines motyvacijos spragas ir jų priežastis, pasitelkti pokyčių agentus. 

         Žinios. Būtina užtikrinti, kad visi organizacijos nariai turėtų pakankamai žinių veiklos matavimams atlikti. Taigi, tikslinga išsiaiškinti, kokių veiklos matavimams reikalingų žinių trūksta. Tai išsiaiškinus, tampa įmanoma tokias žinias suteikti.  

        Ištekliai. Svarbu užtikrinti visų reikalingų (finansinių, žmogiškųjų ir technologinių) išteklių rinkinį tam, kad veiklos matavimas taptų visapusiškai veiksmingas (Gudelis, 2007). 
Veiklos matavimo parengimas ir įgyvendinimas. Veiklos matavimo sistemos yra sudarytos iš dviejų pagrindinių dalių – veiklos matavimo parengimo (angl. adoption) ir įgyvendinimo (angl. implementation) (De Lancer Julnes & Holzer, 2001). 
Veiklos matavimo parengimas pradedamas nuo tikslų, uždavinių bei siekinių, įvairių veiklos matavimo rodiklių bei procedūrų nustatymo, taip pat informacijos šaltinių ir išteklių bei atsakingų asmenų nustatymo. Viešojo sektoriaus organizacijose, taigi ir savivaldybėse, tikslai ir uždaviniai yra fiksuojami strateginiuose veiklos planuose, individualiuose darbuotojų veiklos planuose. Čia taip pat nustatomos organizacijų vizijos ir misijos, kurių įgyvendinimui taip pat formuluojami atitinkami uždaviniai ir tikslai. Strateginių planų sudėtinės dalys yra glaudžiai susijusios, nes įgyvendinami uždaviniai leidžia realizuoti užsibrėžtus tikslus, o realizuoti tikslai priartina organizacijas prie misijos ir vizijos įgyvendinimo (Gudelis, 2007). 
Siekiant įvertinti strateginiuose planuose suformuluotų tikslų ir uždavinių realizavimą yra parengiami kiekybiniai rodikliai. Visose veiklos matavimo sistemose pasirenkami veiklos rodikliai, kurie nustato, kokie duomenys turi būti renkami tam, kad būtų galima išmatuoti organizacijos pasiekimus ir atskleisti tikslų bei uždavinių realizavimo lygį (Performance Monitoring and..., 1996). Veiklos matavimo parengimo etape nustatomi veiklos rodikliai susiejami su vertinimo kriterijais. Midwinter (1994) pažymi, kad esminiai viešojo sektoriaus veiklos vertinimo kriterijai yra efektyvumas, veiksmingumas bei ekonomiškumas. Vertinimo kriterijai ir svarbiausi veiklos rodikliai yra sujungiami į veiklos matavimo sistemas, kurių dėka nuosekliai parengiamas veiklos matavimo mechanizmas, toliau vyksta veiklos matavimo įgyvendinimo etapas. Šie veiklos matavimo proceso elementai buvo plačiau aptarti 1.4. poskyryje (žr. 1.4. posk.). 
      Pasak Gudelio (2007), veiklos matavimų parengimo etape svarbu identifikuoti duomenų šaltinius, kurie leistų išmatuoti pasirinktus veiklos rodiklius. Šie informacijos šaltiniai apima statistinius duomenis, organizacijų registrų duomenis, gyventojų apklausas ir pan..  
         Veiklos matavimo informacijos panaudojimas. Veiklos matavimo įgyvendinimo ir informacijos panaudojimo etapai mokslinėje literatūroje dažnai sutapatinami. Štai De Lancer Julnes & Holzer (2001) teigia, kad veiklos matavimo įgyvendinimas apima aktualios veiklos matavimų informacijos panaudojimą įvairiose organizacijos veiklos srityse. Tačiau analizuojamame Savivaldybių veiklos matavimo modelyje, veiklos matavimo informacijos panaudojimo etapas yra traktuojamas, kaip atskira sudėtinė modelio dalis. 
       Viešojo sektoriaus organizacijos, o kartu ir savivaldybės, visų pirma turi akcentuoti savo veiklos atskaitomybę suinteresuotoms grupėms. Ši aplinkybė lėmė poreikį teikti ataskaitas apie savo veiklą (Ryan, Stanley & Nelson, 2002). Viešojo sektoriaus organizacijų, tarp jų ir savivaldybių, veiklos ataskaitomis domisi trys pagrindinės suinteresuotos grupės, kurios ieško atsakymų į joms rūpimus klausimus (Schedler, 1994): 

· Piliečiai: kokios paslaugos buvo teikiamos ir kokia jų kokybė? Ar sumokėti mokesčiai buvo naudojami pagal paskirtį? Ar administracija dirbo efektyviai? Ar buvo įvykdyti visi įsipareigojimai? 

· Politikai: kokie darbai buvo nuveikti ir kokia jų kokybė? Ar buvo pasiekti visi tikslai? Ar administracija buvo efektyvi ir veiksminga? Ar ištekliai buvo naudojami laikantis įstatymų?

· Ministerijos: ar buvo įvykdyti užsibrėžti tikslai? Kokios silpnybės ir rizikos egzistuoja organizacijų veikloje? Ar yra poreikis keisti išteklius? Ar organizacijų planai buvo pakankamai adekvatūs? 

        Vietinės valdžios organai visų pirma yra atsakingi už tinkamą pinigų panaudojimą ir atsakingą finansų valdymą (Kloot, 2001), tačiau galima tvirtinti, kad be šios pagrindinės veiklos matavimų informacijos panaudojimo srities, egzistuoja ir kitos informacijos panaudojimo sritys (žr. 5 lent.):
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Pagrindinės veiklos matavimo informacijos panaudojimo sritys
	Veiklos matavimo informacijos panaudojimo sritis
	Paaiškinimas

	Stebėsena (monitoringas) ir atsiskaitymas
	Tai esminė veiklos matavimo informacijos panaudojimo sritis, nes tokiu būdu visos suinteresuotos grupės gauna reikalingą informaciją apie organizacijos veiklą. 

	Strateginis planavimas
	Veiklos matavimų metu yra išmatuojamas strateginių planų tikslų ir uždavinių realizavimo laipsnis. Be to veiklos matavimų metu sukaupta informacija gali būti naudojama SSGG analizėse, nustatant stipriąsias ir silpnąsias organizacijos veiklos sritis. 

	Biudžeto formavimas ir finansų valdymas.
	Atsižvelgiant į veiklos matavimo metu sukauptą finansinių rezultatų informaciją, galima planuoti ateities biudžeto išlaidas ir pajamas. 

	Programų vertinimas ir valdymas
	Veiklos matavimo sistemos leidžia įvertinti įgyvendinamų programų veiksmingumą, pagrindines problemas arba reikalingus pakeitimus.

	Veiklos valdymas
	Remiantis veiklos matavimo rezultatais yra valdoma organizacija, siekiant eliminuoti problemines sritis. Veiklos valdymas šiuo atveju taip pat susijęs su paskatinimais ir sankcijomis. 

	Kokybės ir procesų tobulinimas
	Remiantis veiklos matavimo rezultatais yra priimami atitinkami sprendimai, padedantys gerinti teikiamų paslaugų kokybę. 

	Sutarčių valdymas
	Sutartys yra vertinamos pagal rezultatų realizavimo lygį, taigi veiklos matavimo metu yra įvertinami uždaviniai ir jų įvykdymas. 

	Išorinis sugretinimas
	Veiklos matavimo metu sukaupta informacija leidžia sugretinti veiklos rezultatus su kitų panašių įstaigų veiklos rezultatais ir tokiu būdu dalintis gerąja patirtimi. 

	Ryšiai su visuomene
	Teikiama informacija apie veiklos rodiklius, taip didinant pasitikėjimą valdžios institucijomis. 


Šaltinis: Poister, Th. H. (2003). Measuring Performance in Public and Nonprofit Organizations, San Francisco: Jossey – Bass.

         Taigi, remiantis pateikta lentele (žr. 5 lent.) galima konstatuoti, kad veiklos matavimų metu sukaupta informacija gali būti panaudota ne tik teikiant informaciją apie finansinius rezultatus, bet ir siekiant efektyviau bei kokybiškiau valdyti organizaciją, komunikuoti su piliečiais ir partneriais. 
       Veiklos matavimų disfunkcijų suvokimas ir jų minimizavimo strategijos. Bourne et al. (2003) manymu, veiklos matavimas gali būti ir nesėkmingas procesas. Pidd (2005) teigimu, tai daugeliu atveju nulemia netinkamai nustatyti organizacijos tikslai ir veiklos rodikliai, bei dėl to atsiradusios veiklos matavimo disfunkcijos. Keasey, Moon & Duxbury (2000) pastebi, kad veiklos matavimo disfunkcijas dažnai lemia ir sudėtinga organizacijų veikla, kuri reikalauja išmatuoti daug ir labai įvairių veiklos rodiklių. Pidd (2005) cituodamas Smith (1995) studiją, išskiria tokias pagrindines veiklos matavimo disfunkcijas:
· Tunelio vizija arba susiaurintas matymas: vadovai susidurdami su daugeliu skirtingų tikslų pasirenka lengviausiai realizuojamus, o kitus ignoruoja;
· Dalinis optimizavimas: vadovai priima sau naudingus, tačiau visai organizacijos sistemai kenksmingus sprendimus;

· Trumparegiškumas: vadovai dėl tam tikrų priežasčių susitelkia į trumpalaikius tikslus ilgalaikių tikslų sąskaita;
· Fiksuotas matavimas: veiklos rodikliai nustatomi tik toms sritims, kurias išmatuoti nesudėtinga, išmatuojami rodikliai tampa savaiminiais tikslais;
· Informacijos iškraipymas: pateikiama ne visa arba neteisinga informacija, siekiant sudaryti gerą įspūdį;
· Klaidingas interpretavimas: dėl statistinių duomenų netikslumo, daromos neteisingos išvados;
· Žaidimas arba manipuliavimas: sąmoningai nesiekiama geresnių veiklos rezultatų tam, kad liktų žemesni veiklos standartai;
· Sustabarėjimas: veiklos rodikliai pasensta ir nebeatitinka naujų tikslų, tačiau yra nekeičiami. 
       Be šių, su tikslais ir veiklos rodikliai susijusių, veiklos matavimo disfunkcijų, Gudelis (2007) atlikęs užsienio mokslinės literatūros analizę (Poister, 2003; Foucault, 1977; Blau, 1955; Wagner, 1954; Ridgway, 1957) išskiria tokias esmines veiklos matavimo disfunkcijas: išteklių trūkumas; konkuruojantys interesai ir politizuoti sprendimai; sudėtingi veiklos matavimo procesai; per didelis spaudimas darbuotojams; veiklos matavimo informacijos nepanaudojimas; iškreipta darbuotojų motyvacija siekti tik kiekybinių tikslų; dėl spaudimo gerinti veiklos rezultatus ir reikalingų išteklių trūkumo atsiradusi įtampa, vaidmenų ir vertybių konfliktai tarp darbuotojų ir kt..  
        Nustatytų veiklos matavimo disfunkcijų minimizavimo strategijos kiekvienos organizacijos atveju gali būti labai skirtingos. Tarp tokių strategijų Radnor (2008) mini visų darbuotojų įtraukimą į veiklos matavimo procesus, lankstų veiklos matavimų informacijos naudojimą, nuolatinę veiklos matavimo sistemų peržiūrą, klientų pasitenkinimo matavimą, veiklos matavimo duomenų auditą  ir kt..
 Apibendrinant savivaldybių veiklos matavimo modelį reikia pažymėti, kad šio modelio paskirtis yra visapusiškai ir nuosekliai įvertinti organizacijoje veikiančių veiklos matavimo sistemų ir procesų būklę. Pasitelkiant šį modelį galima identifikuoti reikalingus veiklos matavimo vystymui pokyčius, įvertinti veiklos matavimo parengimo ir įgyvendinimo etapus, išanalizuoti veiklos matavimo informacijos panaudojimo procesą bei atskleisti disfunkcijų suvokimo ir minimizavimo strategijas savivaldybėse.

2. SAVIVALDYBIŲ VEIKLOS MATAVIMO PROCESAS: ŠIAULIŲ MIESTO SAVIVALDYBĖS ATVEJO ANALIZĖS METODOLOGIJA
2.1. Tyrimo metodika ir instrumento pagrindimas
    Nors Kardelio (2007) teigimu, socialiniai tyrimai ir negali visiškai atskleisti galutinės tiesos, tačiau vis dėl to jie padeda suvokti visuomenėje ar organizacijose vykstančius procesus, nustatyti jų dėsningumus bei sąlygojančius veiksnius. Siekiant išsamiau apibūdinti šiame darbe atliktą tyrimą, jo eigą ir pagrindinius etapus, 6 priede (žr. 6 priedą) pateiktas magistro darbo žemėlapis. Atlikus teorinę savivaldybių veiklos matavimų procesų analizę, tolimesniam tyrimui atlikti buvo pasitelkti empiriniai tyrimo metodai, kurie leido išanalizuoti Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimų procesų aspektus. 

       Pasirenkant empirinius šio darbo metodus buvo atsižvelgta į pagrindinius šio darbo įvadinėje dalyje iškeltus probleminius klausimus. Siekiant atsakyti į minėtus probleminius klausimus, buvo pasirinkta keletas skirtingų tyrimo metodų (žr. 6 lent.).
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Magistro baigiamojo darbo probleminių klausimų ir tyrimo metodų ryšys
	MBD probleminiai klausimai
	Tyrimo metodas
	Analizės objektas

	Kaip Šiaulių miesto savivaldybėje matuojami veiklos rezultatai? 
	1. Dokumentų analizės  metodas;
2. Kontent (turinio) - analizės metodas.
	1.1. LR teisinės bazės analizė;

1.2. Šiaulių miesto savivaldybės  strateginių planų ir veiklos stebėsenos ataskaitų analizė.

	Kokia veiklos matavimų sistemų ir procesų būklė Šiaulių miesto savivaldybėje?
	1. Kontent (turinio) – analizės metodas;
2. Ekspertų apklausa, naudojant interviu metodą.
	1.1. Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentų ir stebėsenos ataskaitų analizė.
1.2. Ekspertų nuomonių analizė.

	Ar Šiaulių miesto savivaldybėje užtikrinamas sėkmingas veiklos matavimo sistemų funkcionavimas?
	1. Ekspertų apklausa, naudojant interviu metodą. 
	1.1. Ekspertų nuomonių analizė.


Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
       Kaip matyti iš  lentelėje (žr. 6 lent.) pateiktų tyrimo metodų, atliekant empirinį tyrimą buvo pasitelkti kokybiniai tyrimo metodai: dokumentų analizės metodas, kontent - analizės metodas bei interviu metodas, atliekant ekspertų apklausą. Toliau trumpai aptariami pagrindiniai tyrimui atlikti pasirinkti metodai ir jų pasirinkimo motyvai. 
       Luobikienės (2006) teigimu, plačiai paplitęs dokumentų analizės metodas gali būti suskirstytas į nestruktūrintą (kokybinė, tradicinė analizė) dokumentų analizę ir struktūrintąją turinio (kontent) analizę (informacija analizuojama remiantis kiekybiniai indikatoriais). Pirmuoju atveju, pasitelkiant dokumentų analizės metodą, dokumentai naudojami kaip pagrindiniai informacijos šaltiniai, reikalingai informacijai atskleisti.  Šis tyrimo metodas buvo pasirinktas analizuojant LR teisės aktus ir dokumentus, susijusius su veiklos matavimo aspektais.  

      Tuo tarpu kontent - analizės metodas, leidžiantis objektyviai ir sistemiškai išnagrinėjus teksto ypatybes, daryti patikimas išvadas bei identifikuoti tam tikrus prasminius vienetus (Tidikis, 2003), buvo taikomas Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentų ir veiklos stebėsenos ataskaitų analizei. 

      Savivaldybių veikla Lietuvoje yra reguliuojama centrinės valdžios, o tai leidžia teigti, kad daugeliu atveju savivaldybės veiklos procesai priklauso nuo centrinės valdžios patvirtintų teisės aktų ir veiklos nuostatų. Dėl šios priežasties tikslingiausia veiklos matavimų procesų analizę, tiriamoje savivaldybėje, pradėti nuo teisės aktų, kurie yra susiję su veiklos matavimo aspektais, analizės.
       Pažymėtina, kad pasitelkiant LR teisės aktų ir dokumentų analizę buvo siekta nustatyti, ar veiklos matavimo procesai yra reglamentuojami ir privalomi savivaldybių veikloje. Analizuojant tiesiogiai su veiklos matavimu susijusius teisės aktus, taip pat buvo siekta identifikuoti rodiklius ir (arba) kriterijus, kurie turėtų būti taikomi savivaldybių veikloje, matuojant pasiektus veiklos rezultatus. Taip pat buvo siekta išanalizuoti tuos teisinius aktus ir dokumentus, kurie daro ne tokį akivaizdų tiesioginį poveikį savivaldybėms, skatindami ir propaguodami savivaldybes atlikti veiklos matavimus. Tuo tikslu buvo apžvelgti ne tik lokaliai Lietuvos mastu veikiantys, bet ir tarptautiniai dokumentai, kurie įtakoja Lietuvos viešojo sektoriaus organizacijas, o tarp jų ir savivaldybes, matuoti savo veiklą. 

        Antruoju atveju, t.y. atliekant  Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentų ir jų stebėsenos ataskaitų analizę, buvo siekta nustatyti ar LR viešojo administravimo teisiniuose aktuose, susijusiuose su veiklos matavimu, įtvirtintos normos yra realiai įgyvendinamos Šiaulių miesto savivaldybėje. Šiuo atveju, buvo siekta konstatuoti ne tik patį veiklos matavimo faktą Šiaulių miesto savivaldybėje, bet ir detaliai išanalizuoti, kaip šis procesas yra vykdomas, kokie veiklos matavimo rodikliai bei vertinimo kriterijai yra naudojami šiame procese, ar jie atitinka LR teisės aktuose ir teorinėje darbo dalyje minimus veiklos matavimo rodiklius ir jų sistemas. 
        Sekantis tyrimo metodas, kuris buvo naudotas, siekiant atsakyti į šio magistro darbo probleminius klausimus, buvo ekspertų apklausa. Šis tyrimo metodas pagrįstas tuo, kad siekiant  sužinoti atsakymus į rūpimus klausimus, bendraujama su asmenimis, t.y. ekspertais, kurie  tam tikroje srityje turi reikalingų žinių ir patyrimo, pavyzdžiui įvairių institucijų veiklai įvertinti (Rudzkienė, 2005). Ekspertų apklausai atlikti dažniausiai naudojamas interviu metodas.                     

        Esminės priežastys, skatinusios pasirinkti šį tyrimo metodą buvo siekis įvertinti pagrindinius Savivaldybių veiklos matavimo modelio kriterijus (pokyčių valdymas, veiklos matavimo parengimas ir įgyvendinimas, veiklos matavimo informacijos panaudojimas, veiklos matavimo disfunkcijų suvokimas ir jų mažinimo strategijos), kuriais remiantis būtų galima visapusiškai įvertinti Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo sistemų ir procesų būklę bei funkcionavimą. Galima teigti, kad šiuos aspektus išsamiai atskleisti gali tik savivaldybėje veikiantys asmenys, kurie yra tiesiogiai susiję su veiklos matavimų vykdymu ir koordinavimu bei turi šioje srityje reikalingų žinių ir patirties. 
        Išsamesnis ekspertų apklausos organizavimas ir vykdymas bei kiti atlikto tyrimo aspektai analizuojami sekančiame poskyryje (žr. 2.2. posk.). 
2.2. Tyrimo organizavimas ir imties pagrindimas
        Magistro baigiamasis darbas buvo rengiamas tam tikrais etapais, kurie pateikiami 11 paveiksle (žr. 11 pav.):
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11 pav. Tyrimo etapai

 Šaltinis: sudaryta darbo autorės.
     Išanalizavus mokslinę literatūrą pasirinkta tema, buvo pereita prie empirinės darbo dalies, kuri kaip jau buvo minėta 2.1. poskyryje (žr. 2.1. poskyryje) susidėjo iš trijų pagrindinių kokybinių tyrimo metodų. Empirinis tyrimas buvo pradėtas nuo aktualių bei tyrimui reikšmingų teisės aktų ir dokumentų analizės. Žemiau pateiktoje lentelėje (žr. 7 lent.) pateikiami dokumentų ir kontent analizėms naudoti LR teisės aktai ir Šiaulių miesto savivaldybės planavimo dokumentai. 
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Analizuoti LR teisės aktai ir Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentai
	
	Tyrimo metodas
	Analizuoti teisės aktai ir dokumentai

	LR teisinės bazės ir dokumentų analizė


	Dokumentų analizės metodas
	LR Viešojo administravimo įstatymas; LR Strateginio planavimo metodika; LR Vidaus audito ir kontrolės įstatymas; LR Biudžeto sandaros įstatymas; LR Vietos savivaldos įstatymas; LR Vešojo sektoriaus atskaitomybės įstatymas; LR Valstybės kontrolės įstatymas ir kt. teisės aktai bei aktualūs dokumentai. 

	Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentų ir veiklos stebėsenos ataskaitų analizė.
	Kontent - analizės metodas
	· Šiaulių miesto savivaldybės 2007 - 2016 m. strateginis plėtros planas; 

· Šiaulių miesto savivaldybės 2010 – 2012 m. strateginis veiklos planas;

· Šiaulių miesto savivaldybės 2010 – 2012 m. strateginių veiklos planų stebėsenos ataskaitos. 


Šaltinis: sudaryta darbo autorės.
       Reikia pažymėti, kad pasinaudojant kontent analizės metodu, buvo siekta identifikuoti ne tik pavienius veiklos matavimo elementus, bet ir jų tarpusavio susietumą bei integralumą. Šiuo tikslu, buvo tikslinga pasitelkti Savivaldybių veiklos matavimo modelio (žr. 5 priedą) antro kriterijaus -  veiklos matavimo parengimas ir įgyvendinimas, antro sudėtinio kriterijaus (2.1. Tikslų, uždavinių, veiklos rodiklių ir siekinių nustatymas ir atnaujinimas) požymių grupes. Tokiu būdu, buvo siekta nustatyti, ar Šiaulių miesto savivaldybėje užtikrinimas tinkamas veiklos matavimo proceso funkcionavimas.
       Atlikus tyrimui reikšmingų dokumentų analizę ir išsiaiškinus, kaip Šiaulių miesto savivaldybėje matuojami veiklos rezultatai, buvo pereita prie ekspertų apklausos organizavimo. Šis procesas buvo vykdomas laikantis toliau išvardintų etapų.
        Klausimyno sudarymas. Ekspertų apklausa buvo atlikta, naudojant standartizuotą interviu, taigi visiems ekspertams buvo pateikti analogiški klausimai. Standartizuoto interviu tipo pasirinkimą nulėmė tai, kad iš ekspertų buvo tikimasi tikslių ir aiškių atsakymų. Interviu protokolo klausimai buvo parengti remiantis Gudelio (2007) sudarytu Savivaldybių veiklos matavimo modeliu (žr. 1.7. posk.) ir jame išskirtais pagrindiniais ir sudėtiniais modelio kriterijais (žr. 5 priedą). Interviu protokole pateikti klausimai buvo susieti su pagrindiniais minėto modelio kriterijais, t.y. pokyčių valdymu, veiklos matavimo parengimu ir įgyvendinimu, veiklos matavimo informacijos panaudojimu bei veiklos matavimo disfunkcijų nustatymu ir jų mažinimo strategijomis. Klausimai buvo formuluojami sisteminant ir apibendrinant Savivaldybių veiklos matavimo modelio sudėtinių kriterijų, svarbiausias požymių grupes. Sudaryto interviu protokolo struktūra pateikta 8 lentelėje (žr. 8 lent.)
8 lentelė

Interviu protokolo struktūra
	Klausimų blokas
	Klausimai 
	Klausimo tipas
	Klausimų tikslas

	Bendra informacija 
	Duomenys apie ekspertų darbo stažą, išsilavinimą, mokslinį vardą, pareigybę.
	Atviras
	Apibūdinti ekspertus ir  jų kompetenciją.

	1. Pokyčių valdymas: motyvacija; žinios; ištekliai.
	1.1.; 1.2.; 1.3 kl.
	Atviras
	Išsiaiškinti kaip Šiaulių miesto savivaldybėje darbuotojai suvokia veiklos matavimų naudą, ar pakanka išteklių ir žinių veiklos matavimams atlikti.

	2. Veiklos matavimo parengimas ir įgyvendinimas: tikslų, uždavinių, veiklos rodiklių ir siekinių nustatymas ir atnaujinimas; duomenų šaltinių įvairovės užtikrinimas; suinteresuotųjų grupių dalyvavimas veiklos matavimo sistemos diegime ir įgyvendinime.
	2.1.; 2.2.; 2.3. kl.
	Atviras
	Išsiaiškinti ar Šiaulių miesto savivaldybėje naudojami veiklos matavimo rodikliai yra pakankamai reprezentatyvūs, tinkamai sudaromi bei panaudojami. Ar veiklos matavimo informacija yra aptariama.  

	3. Veiklos matavimo informacijos panaudojimas: Biudžeto formavimas ir finansų valdymas; sprendimų priėmimas; sutarčių valdymas; atskaitomybės užtikrinimas; veiklos valdymas ir žmogiškųjų išteklių valdymas ir kt..
	3.1.; 3.2. kl.
	Uždaras/atviras
	Išsiaiškinti kokiose veiklos srityse Šiaulių miesto savivaldybėje pritaikomi veiklos matavimų rezultatai. Ar šie rezultatai yra naudojami, gerinant savivaldybės veiklą. 

	4. Veiklos matavimo disfunkcijų nustatymas ir įgyvendinimas: galimų disfunkcijų suvokimas; disfunkcijų minimizavimo strategijų nustatymas ir įgyvendinimas. 
	4.1.; 4.2.; 4.3. kl.
	Atviras
	Išsiaiškinti pagrindines problemas, su kuriomis susiduriama Šiaulių miesto savivaldybėje, matuojant veiklos rezultatus bei identifikuoti priemones, kurios padėtų jas spręsti. 


Šaltinis: sudaryta darbo autorės.
      Taigi, interviu protokolas susidėjo iš 11 klausimų (žr. 7 priedą). Pirmasis klausimų blokas leido įvertinti pagrindinę informaciją apie tyrimui pasirinktus ekspertus. Tuo tarpu kiti keturi klausimų blokai buvo susieti su pagrindiniais tiriamos problemos klausimais, pritaikant Savivaldybių veiklos matavimo modelio pagrindinius ir sudėtinius kriterijus. Pagrindiniai pateiktų klausimų tikslai ir paskirtis pateikti 8 lentelėje (žr. 8 lent.). 
       Tinkamų ekspertų pasirinkimas. Tidikio (2003) teigimu, parinkti tyrimui ekspertai turi būti kompetentingi asmenys, turintys tam tikrų žinių ir patirties. Ekspertų kompetentingumo rodikliai yra pareigybinė padėtis, mokslinis laipsnis, tam tikro mokslinio ir praktinio darbo stažas. Ekspertams atrinkti buvo naudota netikimybinė tikslinė tiriamųjų atranka. Buvo siekta išsirinkti ir pabendrauti su tais ekspertais, kurie turėjo pakankamai žinių ir informacijos apie tyrime analizuojamus veiklos matavimo procesus. 
Pasirenkant ekspertus buvo atsižvelgta į  2007 m. parengtą „Savivaldybių strateginių planų analizę“, kurią atliko UAB „Ekonominės konsultacijos ir tyrimai“. Šioje ataskaitoje pažymima, kad įgyvendinant ir prižiūrint savivaldybės strateginių planų įgyvendinimą turi dalyvauti trys lygmenys: politinis (savivaldybės taryba, savivaldybės tarybos komitetai, savivaldybės meras, strateginės plėtros taryba), administracinis (savivaldybės administracijos direktorius, strateginio planavimo grupė, savivaldybės Ekonominės plėtros arba Strateginio planavimo skyrius) ir visuomeninis (socialinių ir ekonominių partnerių darbo grupės, ekspertų grupės ir pan..) (Savivaldybių strateginių planų..., 2007). Taip pat buvo atsižvelgta į Šiaulių miesto strateginio plėtros plano įgyvendinimo priežiūros institucijų struktūrą (žr. 8 priedą), iš kurios matyti, kad minėtą priežiūrą įgyvendina ir politinis ir administracinis savivaldybės lygmuo. Atsižvelgiant į savivaldybės institucinės struktūros objektų atliekamas funkcijas (žr. 9 priedą), renkantis ekspertus daugiausiai buvo koncentruojamasi į Šiaulių miesto Strateginės plėtros tarybą, Ekonominės plėtros skyrių bei pasirinktų savivaldybės padalinių vadovus. Renkantis ekspertus buvo atsižvelgta ne tik į potencialių ekspertų darbo stažą, bet ir pareigybes, atliekamas funkcijas bei seniau užimtas pareigas. Buvo siekta apklausti ekspertus, kurie būtų tiesiogiai susiję su veiklos matavimo proceso įgyvendinimu bei  tuos ekspertus, kurie dirba su veiklos matavimo metu sukaupta informacija.
Ekspertų apklausos organizavimas ir atlikimas. Ekspertų apklausos buvo organizuojamos, kreipiantis į kiekvieną iš pasirinktų ekspertų el. paštu. Pateiktose prašymuose sudalyvauti atliekamame tyrime buvo trumpai apibūdinta darbe analizuojama tema, bei atliekamo tyrimo tikslas. Ekspertams buvo siūloma sudalyvauti tyrime Jiems patogiu būdu (raštu arba žodžiu) ir laiku. Tokiu būdu buvo siekta prisitaikyti prie potencialių ekspertų darbotvarkės. Ekspertų interviu yra vienas apklausos metodų, taigi Bitino, Rupšienės ir Židžiūnaitės (2008) teigimu, interviu gali vykti ne tik susitikus, bet ir kompiuterių tikslais, telefonu bei kitomis ryšio priemonėmis. Taigi, pažymėtina, kad trys ekspertai dėl laiko stygiaus išreiškė norą, į interviu protokolo klausimus atsakinėti raštu.  

Ekspertų apklausos buvo atliekamos vasario – kovo mėnesiais. Reikia pažymėti, kad dauguma potencialių ekspertų, nepanoro dalyvauti tyrime, tai lėmė santykinai mažą tyrimo imtį. Apklausti ekspertai atstovavo visus svarbiausius, veiklos matavimo procese bei šio procesų rezultatų aptarime dalyvaujančius, savivaldybės institucinės struktūros objektus. Tyrime dalyvavusių ekspertų charakteristikos pateikiamos žemiau esančioje lentelėje (žr. 9 lent.):
9 lentelė 

Apklausoje dalyvavusių ekspertų charakteristikos
	Ekspertas
	Šiuo metu užimamos pareigos
	Darbo stažas Šiaulių miesto savivaldybėje
	Mokslinis laipsnis/specialybė
	Kita

	Vytautas Juškus 


	Šiaulių miesto savivaldybės tarybos narys; 

Strateginės plėtros tarybos narys; 

Šiaulių miesto savivaldybės Kontrolės komiteto pirmininkas. 
	16 m.
	Aukštasis/inžinierius ekonomistas
	LR Seimo narys (1992-1996)

Šiaulių miesto meras (2003-2007)

	Genadijus Mikšys


	Šiaulių miesto savivaldybės tarybos narys; 

Strateginės plėtros tarybos narys;
Šiaulių miesto savivaldybės Kontrolės komiteto pirmininko pavaduotojas.
	11 m.
	Aukštasis /inžinierius šilumininkas
	Šiaulių miesto meras (2007-2011)

Šiaulių miesto savivaldybės administracijos direktorius 

(2003-2007)

	Daiva Matonienė


	Šiaulių miesto savivaldybės mero pavaduotoja;

Strateginės plėtros tarybos pirmininko pavaduotoja. 
	5 m.
	Aukštasis magistras/verslo administravimas, finansai ir bankininkystė
	_

	Jolita Andrulytė


	Šiaulių miesto savivaldybės Ekonomikos skyriaus vyr. specialistė.
	2 m.
	Aukštasis magistras/vadyba ir verslo administravimas
	_

	Violeta Damskienė
	Šiaulių miesto savivaldybės Švietimo skyriaus vedėja.
	26 m.
	Aukštasis magistras/Lietuvių kalbos ir literatūros pedagogika
	Lietuvos savivaldybių asociacijos valdybos pirmininko pavaduotoja.

	Rasa Budrytė 
	Šiaulių miesto savivaldybės Architektūros ir urbanistikos skyriaus vedėja, vyriausioji architektė.
	27 m.
	Aukštasis/Architektūra
	      _ 


Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
Rezultatų apdorojimas, vertinimas ir interpretavimas. Atlikus ekspertų apklausas, buvo pereita prie ekspertų nuomonių analizės, vertinimo bei interpretavimo. Ekspertų apklausos metu gauti duomenys leido atskleisti esminius Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo sistemų būklės bei funkcionavimo ypatumus, identifikuoti esmines veiklos matavimų analizuojamoje savivaldybėje problemas. Pasiremiant ekspertų nuomonių analize buvo formuluojamos magistro baigiamojo darbo išvados ir rekomendacijos. 
3. ŠIAULIŲ MIESTO SAVIVALDYBĖS VEIKLOS MATAVIMO PROCESŲ ANALIZĖ

       Prieš pradedant analizuoti tyrimui aktualius LR teisės aktus ir dokumentus reikia paminėti, kad veiklos matavimo praktikos yra glaudžiai susijusios su strateginiu planavimu (žr. 1.4.1. skyrel.). Kundrotienės ir Rekertos (2002) teigimu, atkūrus Lietuvos nepriklausomybę ribotos valstybės lėšos bei neaiškus jų panaudojimas lėmė tai, kad buvo nuspręsta biudžetus formuoti programų pagrindu. Jagmino ir Pikturnaitės manymu (2008), strateginio planavimo pradžią LR viešojo administravimo įstaigose ir institucijose galima sieti su LR Vyriausybės nutarimu Nr. 256 „Dėl valstybės biudžeto ir savivaldybių biudžetų finansinių rodiklių projekto rengimo plano tobulinimo“, priimtu 2000 m. kovo 6 d.. Vadovaujantis šiuo nutarimu, visose viešojo administravimo įstaigose pradėtas vykdyti strateginis planavimas. Taigi, galima teigti, kad tokiu būdu atsirado poreikis vertinti strateginių planų realizavimo lygį, o tam, kad tai atlikti viešojo administravimo subjektai, tarp jų ir savivaldybės, turėjo pradėti matuoti savo veiklos rezultatus. Žemiau pateiktame paveiksle (žr. 12 pav.) pateikiamas ryšys tarp strateginio planavimo, veiklos matavimo ir vertinimo.
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12 pav. Ryšys tarp veiklos vertinimo ir planavimo
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis Dvorak, J., Kaselis, M. (2011). Veiklos planavimo ir programų vertinimo pokyčių trajektorijos Lietuvos viešajame administravime. Politikos mokslų almanachas, Nr. 9, p. 99-116 [interaktyvus] [žiūrėta 2012-01-17]. Prieiga per internetą: http://vddb.laba.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:J.04~2011~ISSN_2029-<0225.V_9.PG_99-116/DS.002.0.01.ARTIC>.
            Remiantis pateiktu paveikslu (žr. 12 pav.) galima teigti, kad planavimo ir vertinimo procesai tarpusavyje glaudžiai susiję. Tuo tarpu veiklos matavimas, kaip svarbiausia vertinimo proceso sudėtinė dalis, pateiktame paveiksle (žr. 12 pav.) užima centrinę poziciją ir sudaro sąlygas daryti išvadas apie pasiektus organizacijų veiklos rezultatus. Dvorak ir Kaselio (2011) teigimu, stebėsena šiuo atveju traktuojama, kaip trumpalaikis vertinimas, kuris padeda vykdyti strateginius planus ir parengia veiklos indikatorius ilgalaikiams vertinimams. 
      Viešojo sektoriaus institucijų, taigi kartu ir savivaldybių, strateginis planavimas prasideda nuo institucijos aplinkos ir išteklių analizės bei vertinimo. Remiantis atliktos analizės ir vertinimo išvadomis formuojama institucijos misija, nustatomi misijos įgyvendinimo strateginiai tikslai, formuojami uždaviniai, rengiamos uždavinių įgyvendinimo priemonės, numatomi uždavinių ir priemonių vykdymo vertinimo kriterijai ir tokių kriterijų derinys. Taip pat nustatomos lėšų, priemonėms įgyvendinti, poreikis. Toliau vyksta institucijų programų įgyvendinimas, vykdoma šių programų įgyvendinimo stebėsena (monitoringas) bei atsiskaitoma už programų įgyvendinimo rezultatus. Pastebėtina, kad stebėsenos procesas tampa neįmanomas be veiklos matavimo metu sudarytų ir pateiktų veiklos rodiklių bei vertinimo kriterijų. Strateginių planų stebėsena ir atsiskaitymas už rezultatus vykdomi vadovaujantis Vyriausybės nustatyta tvarka. Stebėsenos metu gauta informacija leidžia institucijoms tikslinti strateginį veiklos planą – kitais metais planuojamų vykdyti programų tikslus, uždavinius, priemones, siekiant institucijos strateginių tikslų (Bivainis, Tunčikienė, 2009). 

    Atskleidus esminius ryšius tarp strateginio planavimo ir veiklos matavimo procesus galima pereiti prie tyrimui aktualių LR teisės aktų ir dokumentų  analizės. 
3.1. Savivaldybių veiklos matavimo procesus, reglamentuojančių LR ir ES teisės aktų ir dokumentų analizė
        Magistro baigiamojo darbo teisinės bazės analizei buvo pasirinkti tie LR aktualūs teisės aktai ir dokumentai, kurie tiesiogiai reglamentuoja viešojo administravimo subjektų (šiuo atveju savivaldybių) veiklą, susijusią su veiklos matavimu. Taip pat teisės aktai ir dokumentai, kurie tiesiogiai nereglamentuoja savivaldybių veiklos, bet turi įtaką veiklos matavimo praktikų diegimui ir vystymui savivaldybėse. 

           Pasitelkiant LR teisės aktus ir dokumentus, visų pirma tikslinga išsiaiškinti, ar savivaldybių veiklos matavimo procesai ir kiti su šiuo procesu susijęs aspektai, yra reglamentuojami ir privalomi savivaldybėms. LR Vyriausybės nutarime „Dėl valstybės ir savivaldybės biudžeto ir savivaldybių biudžetų sudarymo ir vykdymo taisyklių patvirtinimo“ (Nr. 543) įtvirtinta nuostata (5 str.), kad „Sudarant savivaldybių biudžetus, savivaldybėms rekomenduojama taikyti strateginio planavimo ir biudžeto sudarymo pagal programas principus, nustatytus Strateginio planavimo metodikoje, atitinkamai papildytus pagal savo poreikius.“ Remiantis šiuo nutarimu, savivaldybės neprivalo vadovautis LR Strateginio planavimo metodikoje nustatytomis rekomendacijomis. Tačiau LR Viešojo administravimo įstatymo 10 str. (Žin., 1999, Nr. 57-2313) nurodyta, kad „viešojo administravimo subjekto veikla organizuojama vadovaujantis teisės aktų nustatyta tvarka patvirtintais ir viešai paskelbtais viešojo administravimo subjekto strateginiais veiklos planais“. Šiuo atveju, savivaldybės vykdydamos savo veiklą yra įpareigotos vadovautis strateginiais veiklos planais. 
          Butenienės, Steponavičienės ir Kalvaičio (2008) teigimu, nepaisant nevienareikšmiškai reglamentuojamų strateginio planavimo procesų  savivaldybėse, didžioji dauguma savivadybių sudarinėja strateginius planus ir jais vadovaujasi. Nors LR Vyriausybės patvirtinta Strateginio planavimo metodika buvo orientuota į ministerijas, Vyriausybės įstaigas bei kitas valstybės valdymo institucijas ir tik dalinai tiko savivaldybėms, vis dėlto šiuo metu didžioji dalis savivaldybių, rengdamos strateginius planus vadovaujasi tik šia metodika. Magistro baigiamajame darbe analizuojamos temos atžvilgiu, ši metodika reikalauja  išsamios analizės, nes joje įtvirtintos pagrindinės veiklos matavimo gairės.  
          LR Vyriausybės patvirtintoje LR Strateginio planavimo metodikoje pažymima, kad šis teisės aktas nustato „strateginio veiklos plano vertinimo kriterijų sudarymą, strateginių veiklos planų įgyvendinimo rezultatų stebėseną, programų vertinimą ir atsiskaitymą už rezultatus“ (Žin., 2002, Nr. 57-2313). LR Strateginio planavimo metodikoje pažymima, kad veikla yra matuojama, siekiant visapusiškai įvertinti pokytį svarbiausiose institucijos veiklos srityse per tam tikrą laikotarpį. Šiuo atveju, svarbiausiu atskaitos taškai yra strateginiai institucijų tikslai bei uždaviniai. Šioms strateginio planavimo sudėtinėms dalims yra sudaromi veiklos vertinimo kriterijai. Tačiau prieš tai, matuojami pagrindiniai veiklos rodikliai (žr. 13 pav.):
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13 pav. Veiklos rodiklių modelis

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis Viešojo administravimo sistemos stebėsenos (monitoringo) organizacinio modelio sukūrimas (2008). Įvadinės galimybių studijos galutinė ataskaita [interaktyvus] [žiūrėta 2012-01-17]. Prieiga per internetą: <http://www.vakokybe.lt/get.php?f.431>.

          LR Strateginio planavimo metodikoje pažymima, kad veiklos vertinimo kriterijai turi parodyti strateginio plano programų ir rezultatų kiekybinę ir kokybinę išraišką. Kiekybiniais vertinimo kriterijais matuojama tai, kas gali būti suskaičiuojama (faktai, skaičiai, statistiniai duomenys). Šie kriterijai parodo indėlius bei kiekybinę rezultato ar produkto apimtį (išeiga). Kokybiniai vertinimo kriterijai leidžia atskleisti kokybines charakteristikas (rezultatai/išdavos). Analizuojamame teisės akte pateikiama tokia veiklos vertinimo kriterijų sistema (žr. 14 pav.):
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14 pav. Vertinimo kriterijų sistema
Šaltinis: Lietuvos Respublikos  Strateginio planavimo metodika. Valstybės žinios. 2002, Nr. 57-2312.
         Vertinimo kriterijai gali būti horizontalūs ir vertikalūs. Analizuotame paveiksle (žr. 16 pav.) pateikti vertinimo kriterijai yra glaudžiai susiję su veiklos matavimo metu sukaupta informacija, nes dažniausiai šie vertinimo kriterijai yra išreiškiami pamatuojamais rodikliais. Šiuo atveju galutiniai veiklos vertinimo kriterijai yra pateikiami, kaip efekto, rezultato, produkto, proceso ir indėlio kriterijai. LR Strateginio planavimo metodikoje nurodoma, kad vertinimo kriterijais yra matuojami įvairaus pobūdžio veiklos rezultatai ir sukurta nauda:

· Efekto vertinimo kriterijus – leidžia išmatuoti institucijos strateginio tikslo pasiekimą ir gautą naudą;

· Rezultato vertinimo kriterijus – matuojami svarbiausi veiksniai, kurie daro įtaką efekto vertinimo kriterijų pasiekimui, taip pat matuojama pasiekta nauda. 
· Produkto vertinimo kriterijus – matuojamas strateginių uždavinių pasiekimas, sukurtas materialinis ir intelektinis produktas ir (ar paslaugos), kurie atsiranda tikslingai naudojant išteklius strateginiams uždaviniams įgyvendinti. 
· Proceso vertinimo kriterijus – matuojami vidiniai institucijos procesai (veiksmai), reikalingi produktams (paslaugoms) sukurti. 

· Indėlio vertinimo kriterijus – matuojama su kokiais ištekliais bus sukurti numatyti produktai ir suteiktos paslaugos. 

      Vertinimo kriterijai tarpusavyje glaudžiai susiję. Šių vertinimo kriterijų  hierarchinis loginis ryšys pateiktas 10 priede (žr. 10 priedą). Pastebėtina, kad išvardinti veiklos vertinimo kriterijai apima tokius svarbius veiklos matavimo rodiklius, kaip ištekliai, indėliai, išeiga (sukurti produktai), rezultatai bei veiklos prioritetai. Svarbu pažymėti, kad svarbiausi vertinimo kriterijai, naudojami matuojant veiklos rezultatus, yra efekto, rezultato bei produkto kriterijai, tuo tarpu svarbiausi proceso ir (ar) indėlio kriterijai gali būti pateikiami produkto lygmeniu. 
       LR teisės aktai reglamentuoja strateginių planų įgyvendinimo stebėseną, kuri LR Viešojo administravimo įstatyme apibūdinama, kaip svarbiausias valstybės lygio viešojo administravimo kokybės valdymo būdas, kuriuo siekiama laiku pastebėti viešojo administravimo pokyčius, juos įvertinti ir numatyti neigiamų pasekmių prevencijos priemones (Žin., 1999, Nr. 57-2313). LR Vyriausybės nutarime „Dėl viešojo administravimo subjektų ir jų veiklos stebėsenos tvarkos aprašo patvirtinimo“ (Žin., 2007, Nr. 110-4499) nurodoma, kad viešojo administravimo subjektai (tarp jų ir savivaldybės) renka, fiksuoja ir pateikia Vidaus reikalų ministerijai informaciją apie strateginio planavimo dokumentų įgyvendinimą bei vidaus administravimui skirtų lėšų panaudojimą. Taigi, savivaldybių veiklos ataskaitos yra kaupiamos stebėsenos sistemoje. LR Strateginio planavimo metodikoje (Žin., 2002, Nr. 57-2313) pažymima, kad stebėsenos procesas vykdomas, pasitelkiant planuojamų pasiekti veiklos rezultatų duomenis ir pateikiant pasiektų veiklos rezultatų duomenis. Stebėsenos duomenys naudojami viešinant veiklos rezultatus, rengiant metines veiklos ataskaitas. Remiantis stebėsenos duomenimis, gali būti inicijuojamas programų vertinimas ir biudžeto išlaidų peržiūra. 

Šie apsektai tiesiogiai susijęs ir su veiklos matavimu, nes prieš pateikiant strateginių planų įgyvendinimo ataskaitas, turi būti sudaryti vertinimo kriterijai, o pastarieji ir yra konstruojami, matuojant veiklą. Taigi, veiklos matavimo ir stebėsenos procesai tarpusavyje glaudžiai susiję. Pastebėtina, kad veiklos matavimo ir stebėsenos sąvokos dažnai tapatinamos, bet išsamesnė analizė  neleidžia su tuo sutikti
. Vadinasi galima teigti, kad stebėsenos procesų reglamentavimas lemia ir veiklos matavimo procesų vystymą savivaldybėse. 
      Su veiklos matavimo praktikomis taip pat susijęs LR Vidaus kontrolės ir vidaus audito įstatymas. Šio teisės akto 3 straipsnyje  teigiama, kad vidaus kontrolės tikslas yra „užtikrinti, kad viešojo juridinio asmens veikla būtų vykdoma įstatymų, kitų teisės aktų nustatyta tvarka pagal strateginius arba kitus veiklos planus, programas bei procedūras“, tuo tarpu 5 straipsnyje nurodama, kad viena iš vidaus audito tikslų yra „vertinti viešojo juridinio asmens strateginių arba kitų veiklos planų, programų vykdymą bei valstybės ir savivaldybės turto naudojimą ekonomiškumo, efektyvumo ir rezultatyvumo požiūriais.“ (Žin., 2002, Nr. 123-5540). Su LR Vidaus kontrolės ir vidaus audito įstatymu tampriai susijęs ir LR Valstybės kontrolės įstatymas. Šiame įstatyme įtvirtinta nuostata, kad Valstybės kontrolė turi teisę audituoti savivaldybių biudžetų vykdymą. Taigi, atliekant vidaus auditą, audituojamo subjekto veikla įvertinama „ekonomiškumo, efektyvumo ir rezultatyvumo požiūriu“ (Žin., 2001, Nr. 64-2328). Vadinasi galima daryti išvadą, kad viešieji juridiniai asmenys, tarp jų ir savivaldybės, yra įpareigotos užtikrinti, kad jų veikla būtų skaidri ir efektyvi, o strateginiai planai atitiktų jiems keliamus reikalavimus. Šiais įstatymais įtvirtintos nuostatos, taip pat netiesiogiai įpareigoja savivaldybes matuoti veiklos rezultatus. 
       Su veiklos matavimų praktikų reglamentavimu taip pat galima susieti ir LR Biudžeto sandaros įstatymą (Žin, 1990, Nr. 24-596). Šio įstatymo tikslas yra užtikrinti, kad „sudarant ir vykdant biudžetą piniginiai ištekliai būtų naudojami efektyviai“. Šiuo atveju 5 str. įtvirtinta nuostata, kad asignavimų valdytojai, tarp jų ir savivaldybės, vykdydamos savo veiklą privalo: „užtikrinti programų vykdymo ir paskirtų asignavimų naudojimo teisėtumą, ekonomiškumą, efektyvumą ir rezultatyvumą.“ Čia taip pat pabrėžiama ir asignavimų valdytojų atsakomybė (7 str.): „už programų sąmatų sudarymą ir vykdymą neviršijant patvirtintų asignavimų sumų...“, „paskirtų asignavimų efektyvų, atitinkantį programoje nustatytus tikslus ir rezultatyvų naudojimą.“. 
Tarp nagrinėjamų įstatymų, netiesiogiai įpareigojančių savivaldybes matuoti veiklą, galima išskirti ir LR Viešojo sektoriaus atskaitomybės įstatymą (Žin., 2007, Nr. 77-3046). Šio įstatymo 26 str. nurodoma, kad viena iš viešojo sektoriaus institucijų metininių ataskaitų rinkinio sudėtinių dalių yra „viešojo sektoriaus subjekto veiklos rezultatų ataskaita;“ tai reiškia, kad savivaldybės atsiskaitydamos už finansinę ir biudžeto vykdymo atskaitomybę, turi remtis veiklos rezultatais, kurie buvo pasiekti per tam tikrą laikotarpį. Pastebėtina, kad šie rezultatai yra nustatomi veiklos matavimų metu. 
LR Vietos savivaldos įstatymo 4 str. išreiškiama esminė nuostata į pagrindinius savivaldybių veiklos principus. Šiame straipsnyje teigiama, kad savivaldybių veikla turi būti skaidri, t.y. „ Savivaldybių institucijų ir kitų savivaldybės viešojo administravimo subjektų veikla turi būti aiški ir suprantama gyventojams, kurie tuo domisi, jiems sudaromos sąlygos gauti paaiškinimus, kas ir kodėl daroma;“.  Be to, šiame įstatyme pažymima, kad savivaldybių vykdoma veikla turi būti vieša ir teisinga. Šiuos aspektus galima susieti su tuo, kad savivaldybės turi viešinti savo veiklos rezultatus ir aiškiai nurodyti, kokiais tikslai yra naudojamos valstybės, o kartu ir mokesčių mokėtojų lėšos. Tam, kad tai padaryti, savivaldybės turi matuoti savo veiklos rezultatus ir juos viešai pateikti visuomenei. Pabrėžtina ir tai, kad savivaldybėse veikia Savivaldybės kontrolės ir audito institucija, „prižiūrintis (-i), ar teisėtai, efektyviai, ekonomiškai ir rezultatyviai valdomas ir naudojamas savivaldybės turtas, kaip vykdomas valstybės biudžetas.“ (Žin., 1994, Nr. 55-1049). 

Be teisės aktų, kurie glaudžiausiai susiję su veiklos matavimo procesų savivaldybėse reglamentavimu, galima išskirti ir kitus teisės aktus bei dokumentus, kurie motyvuoja veiklos matavimo praktikų vystymą ir plėtrą savivaldybėse. Šie teisės aktai ir dokumentai analizuojami tolimesniame magistro baigiamajame darbe. 
  LR Seimo nutarime dėl Lietuvos Respublikos vyriausybės programos (Žin., 2008, Nr. 146-5870) išdėstyta, kad vykdant valstybės pertvarką bus pradėti taikyti šiuolaikiniai vadybos principai. Tokiu būdu, Lietuvos viešajame sektoriuje bus siekiama įgyvendinti į pasiektus rezultatus, ir į jiems pasiekti skirtų išteklių panaudojimo efektyvumą ir skaidrumą, nukreipti valdymo būdai. Vadinasi galima teigti, kad savivaldybėse, kaip ir kituose viešojo administravimo subjektuose, bus nuolatos matuojami pasiekti veiklos rezultatai, taip siekiant kuo efektyviau ir skaidriau naudoti valstybės ribotus išteklius. Tai skatins ir toliau plėtoti veiklos matavimo praktikas savivaldybėse.  
Reikšmingą įtaką savivaldybių veiklos matavimo praktikų vystymui daro ir strateginiai Lietuvos dokumentai. LR Vyriausybės 2004 m. patvirtintoje Viešojo administravimo iki 2010 m. strategijoje buvo akcentuojama, kad siekiant tobulinti į rezultatus orientuotą valdymą būtina visapusiškai vertinti viešojo sektoriaus veiklos rezultatus bei diegti valstybės ir savivaldybių veiklos vertinimo sistemas (Žin., 2004, Nr. 69-1857). Vienas iš šioje strategijoje apibrėžtų strateginių tikslų buvo gerinti viešųjų paslaugų kokybę, o siekiant jį įgyvendinti, nurodomos priemonės, kurios apima Bendrojo vertinimo modelio taikymą (rekomenduojama), kokybės vadybos metodų diegimo viešojo administravimo institucijose stebėseną, gerosios patirties pavyzdžių atranką bei kompleksinių mokymo programų parengimą. Galima teigti, kad Viešojo administravimo iki 2010 m. strategijoje išdėstyti siekiai ir tikslai stipriai paskatino viešojo sektoriaus organizacijų, o kartu ir savivaldybių, veiklos matavimo praktikų vystymą. 
Valstybės ilgalaikės raidos strategijoje (Žin., 2002, Nr. 113-5029) išdėstytas siekis visapusiškai tobulinti valstybės ir savivaldos valdymą. Tuo tikslu siekiama suformuoti valstybinio valdymo organizavimo ir veiklos priežiūros mechanizmą, mažinti valstybės išlaidas, gerinti veiklos rezultatus. Panašus požiūris išreiškiamas ir naujausioje Lietuvos pažangos strategijoje „Lietuva 2030“. Šioje strategijoje akcentuojamas sumanaus valdymo poreikis, taip pat akcentuojamas į rezultatus orientuoto valdymo poreikis, skaidraus ir atviro valdymo prioritetai (Lietuvos pažangos..., 2011). 
        Tuo tarpu 2007 – 2013 m. Žmogiškųjų išteklių plėtros veiksmų programoje konstatuojama, kad nepaisant to, kad Lietuvos viešojo sektoriaus organizacijose, tarp jų ir savivaldybėse, rengiamų strateginio planavimo, programinio biudžeto ir kitų įdiegtų veiklos valdymo priemonių, Lietuvoje dar trūksta orientacijos į rezultatus, ir jų panaudojimo priimant svarbius sprendimus (2007 – 2013 m. Žmogiškųjų išteklių..., 2007). Pagal 2007 – 2013 m. Žmogiškųjų išteklių plėtros veiksmų programos 4 prioriteto „Administracinių gebėjimų stiprinimas ir viešojo administravimo efektyvumo didinimas“ priemonę „Viešųjų paslaugų kokybės iniciatyvos“, 2009 m. LR Vidaus reikalų ministerija įgyvendina ES paramos lėšomis finansuojamą projektą „Kokybės vadybos modelių diegimo ir viešųjų paslaugų kokybės bei piliečių aptarnavimo gerinimo skatinimas viešojo administravimo institucijose ir įstaigose“ („VA sektoriaus kokybės iniciatyvos“). Remiantis šiuo projektu tęsiama ir tobulinama nuo 2007 m. vykdoma kokybės vadybos metodų taikymo viešojo administravimo institucijose, tarp jų ir savivaldybėse stebėsena (Kokybės vadybos metodų..., 2011). Pastarieji projektai taip pat motyvuoja savivaldybes matuoti veiklą bei vystyti veiklos matavimo sistemas. 
         Reikia pažymėti, kad Lietuvos savivaldybių veiklos matavimo procesams ir jų vystymui įtaką gali daryti ne tik Lietuvos teisės aktų bazė, bet ir kiti svarbūs dokumentai. Vienas iš ES teisės aktų, kuris aktualus ir Lietuvos viešojo administravimo sistemai bei įtakojantis Lietuvos savivaldybių veiklos matavimo praktikų diegimą ir vystymą yra Europos Konstitucija, kurioje įtvirtinta teisė į gerą administravimą. Šiuo atveju dėmesys kreipiamas ir efektyvų ir teisingą valdžios institucijų darbą, priėjimą prie visos reikalingos informacijos ir visų viešųjų dokumentų. Administracinis valstybės aparatas turi pagrįsti savo sprendimus ir už juos atsakyti. Šie principai taikomi ir kolektyviniams viešojo administravimo subjektams, t. y. ir savivaldybių taryboms (Europos Sąjungos Konstitucija, 2004).
        Svarbios ir 2020 m. Europa strategijoje išdėstytos nuostatos. Šioje visos Europos augimo strategijoje taip pat akcentuojamas prioritetas susikoncentruoti į rezultatyvesnį ir tvirtesnį valdymą. Siekiant šio tikslo, visos Europos valstybės įpareigojamos ne tik matuoti ir vertinti savo veiklos rezultatus, bet ir už juos atsiskaityti (2020 m. Europa, 2010).  
 Apibendrinant analizuotų LR teisės aktų ir aktualių dokumentų analizę galima teigti, kad savivaldybės nėra įpareigotos matuoti savo veiklos rezultatus, tačiau privalo vykdyti savo veiklą pasiremdamos strateginiais planais, kuriuos rekomenduojama rengti vadovaujantis LR Strateginio planavimo metodika. Šioje metodikoje nurodyti pagrindiniai vertinimo kriterijai, kuriais remiantis turėtų būti matuojami viešojo sektoriaus organizacijų, taip pat ir savivaldybių, veiklos rezultatai. Vis dėlto reikia pažymėti, kad Lietuvoje nėra nei vieno įstatymo, kuris tiesiogiai reglamentuotų veiklos matavimo procesus savivaldybėse, apibrėžtų šio proceso sąvoką bei nurodytų išsamią veiklos matavimų procesų atlikimo eigą. Tačiau veikia pakankamai daug teisės aktų ir dokumentų, kurie daugiau ar mažiau įpareigoja ir skatina savivaldybes vystyti veiklos matavimo procesus.
3.2. Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentų ir stebėsenos ataskaitų analizė
Apžvelgus aktualius LR teisės aktus ir dokumentus, susijusius su veiklos matavimo praktikomis, galima pereiti prie Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentų bei jų stebėsenos ataskaitų analizės, kuris leis identifikuoti Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimų praktikų raišką. 

 Analizuojamos savivaldybės strateginio planavimo dokumentų analizė buvo pradėta nuo Šiaulių miesto savivaldybės 2007 – 2016 m. strateginio plėtros plano. Šiame strateginiame plėtros plane visų pirma yra pateikiama Šiaulių miesto vizija. Tam tikru aspektu, miesto viziją galima traktuoti, kaip pagrindinį ir ilgalaikį savivaldybės siekinį. Analizuotame strateginiame veiklos plane pateikta vizijos formuluotė nustato pagrindinius Šiaulių miesto prioritetus, kurie nulemia ir atspindi pagrindinius miesto plėtros tikslus ir iš jų kylančius uždavinius. Pagrindiniai uždaviniai yra suskirstyti į smulkesnius uždavinius ir kiekvienam iš jų yra priskiriami tam tikri rodikliai, kurie ateityje reprezentuos pasiektus uždavinius. Šiuo atveju minėtus rodiklius galima traktuoti, kaip nustatytus kiekybinius siekinius, kuriuos numatoma pasiekti per tam tikrą laiką. Čia jau identifikuojami konkretūs būsimi veiklos matavimo vienetai, tokie kaip procentai, skaičiai ir pan. (žr. 11 priedą). Taigi galima konstatuoti, kad Šiaulių miesto strateginiame plėtros plane yra nustatyti pagrindiniai Šiaulių miesto savivaldybės plėtros siekiniai, prioritetai iš jų kylantys tikslai ir uždaviniai. Galima teigti, kad tai yra pirminiai strateginio plano elementai, kurie nulemia tolimesnį veiklos matavimo poreikį.

         Analizuotas 2010 – 2012 m. Šiaulių miesto strateginis veiklos planas susideda iš tam tikro skaičiaus socialinių – ekonominių programų (12). Kiekvienoje iš šių programų visų pirma yra nurodomi ilgalaikiai miesto prioritetai ir strateginiai programos tikslai. Toliau strateginiai tikslai yra skaidomi į programos tikslus, o pastarieji į uždavinius. Vienas iš svarbiausių analizuoto strateginio veiklos plano elementų – numatomi programos įgyvendinimo rezultatai, kuriems taip pat gali būti suteikta siekinių reikšmė. Reikia pažymėti, kad analizuotose veiklos strateginiuose planuose yra nurodomi galimi programų finansavimo šaltiniai, o strateginių veiklos planų suvestinėje pateikiamos realios, programoms atlikti reikalingos lėšos. Taigi nurodomi konkretūs, ketinamų panaudoti  išteklių rodikliai. 

      Kiekvienos, Šiaulių miesto savivaldybės veiklos plano, programos aprašymas baigiamas produkto vertinimo kriterijų išskyrimu. Šie vertinimo kriterijai daugeliu atveju jau turi tam tikrą kiekybinę išraišką arba kitaip mato vienetą. Numatomi pasiekti produkto vertinimo kriterijai yra planuojami 2010 – 2012 m. laikotarpiui. Analizuotame strateginiame veiklos plane taip pat pradedami išskirti rezultato ir efekto vertinimo kriterijai, kuriuos numatoma pasiekti per tam tikrą nustatytą laikotarpį bei kurie rodo strategijos realizavimo laipsnį. Šiaulių miesto savivaldybės veiklos plano ištrauka (Aplinkos apsaugos programa) pateikiama 12 šio darbo priede (žr. 12 priedą). 

        Žemiau pateiktoje lentelėje (žr. 10 lent.) pavaizduoti veiklos matavimo elementai ir rodikliai, kurie buvo identifikuoti analizuotose Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentuose. 
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Šiaulių miesto savivaldybės 2010 – 2012 m. strateginiuose veiklos planuose ir 2007-2016 m.  strateginiame plėtros plane identifikuoti veiklos matavimo elementai ir rodikliai 
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Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis 2007 – 2016 m. Šiaulių miesto strateginis plėtros planas (2006). Šiaulių miesto savivaldybė [interaktyvus] [žiūrėta 2011-11-16]. Prieiga per internetą: <http://www.siauliai.lt/miestas/strateginis/spp_%20svarstymui_2006_09_08.pdf>; Strateginis planavimas (2011). 2010 – 2012 metų Šiaulių miesto savivaldybės strateginis veiklos planas [interaktyvus] [žiūrėta 2011-11-17]. Prieiga per internetą: <http://www.siauliai.lt/veikla/strateginis_planas.php>. 
Atlikus aktualių strateginio planavimo dokumentų analizę galima teigti, kad juose visų pirma nurodomi pagrindiniai tikslai ir uždaviniai, kurių ateityje bus siekiama ir kurių įgyvendinimo rezultatai ateityje turės būti išmatuojami. Šiuo atveju, Šiaulių miesto savivaldybės strateginiame plėtros plane yra nurodomi labiau apibendrinti siekiami savivaldybės veiklos rezultatai, kai tuo tarpu strateginiuose veikos planuose siekiami rezultatai yra analizuojami smulkiau ir išsamiau.

Galima konstatuoti, kad strateginiuose veiklos planuose išskiriami esminiai siektini Šiaulių miesto savivaldybės rodikliai, kurie, kaip bus matyti toliau, yra fiksuojami strateginių veiklos planų stebėsenos ataskaitose, kurios analizuojamos tolimesniame magistro baigiamjame darbe.  
 Šiaulių miesto 2010- 2012 m. strateginių veiklos planų stebėsenos ataskaita, kuri apima 12 programų, susideda iš keturių ataskaitos formų:

· Aprašymo;

· Kriterijų;

· Ataskaitų;

· Lėšų suvestinės.

    Analizuojamų metų Šiaulių miesto savivaldybės stebėsenos ataskaitos aprašymo formoje pateikti numatyti programos tikslai. Šiems tikslams taip pat priskiriami atitinkami uždaviniai. Šalia pateiktų programos tikslų ir uždavinių taip pat įvardinamos ir lėšos, kurios buvo skirtos, o vėliau ir panaudotos programos tikslams ir uždaviniams įgyvendinti. Taigi, įvardijami išteklių ir įeigos rodikliai. Strateginių veiklos planų programų stebėsenos ataskaitos aprašyme taip pat pateikiami programos priemonių vykdymo rezultatai 2010-2012 m. laikotarpiu. Reikia akcentuoti tai, kad strateginių veiklos planų stebėsenos ataskaitų aprašymuose yra nurodomi metiniai planuotų įvykdyti programų priemonių skaičiai, kas yra traktuojama, kaip siekiniai, toliau pateikiami minėtų priemonių įvykdymo rezultatai, kurie leidžia konstatuoti, kiek priemonių praktinėje savivaldybės veikloje buvo įgyvendinta (išeigos rodikliai). Tokiu būdu išmatuojami faktiškai planuoti ir realiai įvykdyti programų priemonių skaičiai. 
       Sekančioje analizuojamos stebėsenos ataskaitos formoje, pateikiami vertinimo kriterijų įvykdymo rodikliai. Šioje ataskaitos formoje pateikiami tokie veiklos matavimo elementai, kaip efekto, rezultato ir produkto kriterijai, kurie ir parodo, kokiu laipsniu yra pasiekti strateginiuose plėtros planuose užsibrėžti strateginiai tikslai, strateginių veiklos planų tikslai bei jiems realizuoti reikalingi uždaviniai. Pagrindiniai vertinimo kriterijai yra sudaromi, remiantis metinėmis planuojamų pasiekti vertinimo kriterijų reikšmėmis (siekiniais) bei jų įvykdymo rezultatais (išeigos ir rezultatų rodikliai), kurie daugeliu atveju išreiškiami procentine išraiška (metinio plano įvykdymas, proc.). 

        Šiaulių miesto savivaldybės strateginių veiklos planų stebėsenos ataskaitų formoje – lėšų šaltiniai, įvardijamos ir detalizuojamos lėšos, kurios buvo skirtos (išteklių rodikliai) ir panaudotos strateginių veiklos planų programoms įgyvendinti (įeigos rodikliai).   

         Šiaulių miesto savivaldybės 2010-2012 m. programų įgyvendinimo stebėsenos ataskaitose išsamiai atvaizduojama visa strateginių veiklos planų įvykdymo schema, kurioje pateikiami visi svarbiausi stebėsenos ataskaitos rodikliai, o kartu ir veiklos matavimo elementai, t.y. tikslai ir uždaviniai, iš jų kylantys pagrindiniai vertinimo kriterijai, planuotos (siekiniai) ir faktiškai pasiektos veiklos rodiklių reikšmės (išeigos rodikliai) bei planuotų ir panaudotų lėšų skaičiai (išteklių ir įeigos rodikliai). Taigi, galima konstatuoti, kad analizuojamos savivaldybės stebėsenos ataskaitos forma apima visas, aukščiau apžvelgtas, stebėsenos ataskaitos formas. Svarbu pažymėti, kad 2010 – 2012 m. Šiaulių miesto strateginių planų stebėsenos ataskaitoje galima įžvelgti naujo skirsnio atsiradimą, kuriame pateiktas paaiškinimas dėl nukrypimo nuo metinio plano. Reikia pažymėti, kad šiuo atveju pradedamas taikyti dar vienas svarbus veiklos matavimo elementas, padedantis ne tik fiksuoti veiklos rezultatus, bet ir gilintis į planuotų veiklos rezultatų ne pasiekimo priežastis. Šiaulių miesto savivaldybės 2010-2012 m. stebėsenos ataskaitos (Aplinkos apsaugos programa) formos ištrauka, pateikiama magistro baigiamojo darbo 13 priede (žr. 13 priedą).
          Apibendrinti veiklos matavimo rodikliai, kurie buvo identifikuoti analizuojant Šiaulių miesto savivaldybės 2010-2012 m. strateginių veiklos planų stebėsnos ataskaitą, pateikiami žemiau esančioje lentelėje (žr. 11 lent.). 
11 lentelė 

Šiaulių miesto savivaldybės 2010 – 2012 m. strateginio planavimo stebėsenos ataskaitoje identifikuoti veiklos matavimo elementai ir rodikliai
	
	Šiaulių miesto savivaldybės 2010-2012 m. strateginio planavimo stebėsenos ataskaitos formos

	Veiklos matavimo elementai ir rodikliai
	Aprašymas
	Kriterijai
	Ataskaitos
	Lėšų suvestinė

	Vizija
	
	
	
	

	Misija
	
	
	
	

	Tikslai
	· 
	
	· 
	

	Uždaviniai
	· 
	
	· 
	

	Prioritetai
	
	
	
	

	Išteklių rodikliai
	· 
	
	· 
	

	Įeigos rodikliai
	· 
	
	· 
	· 

	Išeigos rodikliai
	· 
	· 
	· 
	· 

	Rezultatų (išdavų) rodikliai
	
	· 
	· 
	

	Siekiniai
	· 
	
	· 
	

	Ekonomiškumas
	
	
	
	

	Efektyvumas
	
	
	
	

	Veiksmingumas
	
	
	
	

	Efekto kriterijai
	
	· 
	· 
	

	Rezultato kriterijai
	
	· 
	· 
	

	Produkto kriterijai
	
	· 
	· 
	

	Proceso kriterijai
	
	
	
	

	Indėlio kriterijai
	
	
	
	


Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis  Strateginis planavimas (2011). 2010 – 2012 m. SVP stebėsenos ataskaita [interaktyvus] [žiūrėta 2011-11-17]. Prieiga per internetą: <http://www.siauliai.lt/veikla/strateginis_planas.php>.
      Atlikus Šiaulių miesto savivaldybės strateginių planavimo dokumentų ir stebėsenos ataskaitų analizę galima konstatuoti, kad Šiaulių miesto savivaldybė, matuodama veiklos rezultatus daugiausiai vadovaujasi LR Strateginio planavimo metodikoje nustatytomis veiklos matavimo gairėmis. Nagrinėtuose Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentuose ir stebėsenos ataskaitose daug dėmesio skiriama įeigos, išteklių bei rezultatų rodikliams, o pats veiklos matavimo procesas gali būti vertinamas, kaip pakankamai nuoseklus. Tačiau, analizuojant Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentus ir jų stebėsenos ataskaitas buvo identifikuoti tam tikri, darbo autorės pastebėti, trūkumai, kurie daro neigiamą įtaką veiklos matavimo procesams:

· Ne visose Šiaulių miesto savivaldybės strateginių veiklos planų programose nurodomi įgyvendinamų programų efekto kriterijai, kurie turėtų išreikšti strateginių tikslų realizavimo pasiekimą (arba priartėjimo prie pasiekimo). Minėtas vertinimo kriterijus nepateiktas 01, 02, 04, 05, 07, 08, 10, 12 analizuoto laikotarpio strateginių veiklos planų programose.

· Tam tikrose (01, 12) analizuojamos savivaldybės strateginių veiklos planų programose nenurodyti ir rezultato kriterijai (dažniausiai išreiškiami proc.), nenumatoma šio kriterijaus skaitinė išraiška (02, 04, 05, 06, 07), kai tuo tarpu kitų programų vykdytojai pateikia minėto rodiklio skaitines išraiškas, kurios vėliau leidžia lengviau išmatuoti siekinių realizavimą (pvz. savivaldybei teikiamų skundų, prašymų sudaryti sąlygas tvarkingai prižiūrėti, globoti gyvūnus bei gyventi saugioje aplinkoje sumažėjimas – 5 proc.). 
· Pažymėtina, kad analizuojamos savivaldybės strateginių veiklos planų programų uždaviniams nustatomi produkto vertinimo kriterijai yra skirti keliems programos uždaviniams matuoti arba produkto kriterijai visiškai nepateikiami. Tokia tendencija daugiau ar mažiau pastebima visose analizuotose programose. Dėl šios aplinkybės vėliau neįmanoma nustatyti ar visi nustatyti uždaviniai buvo įgyvendinti bei palyginti planuotus bei realiai pasiektus veiklos rodiklius. 
· Šiaulių miesto savivaldybės strateginių veiklos planų programose suformuluoti vertinimo kriterijai, kai kuriais atvejais nesutampa su stebėsenos ataskaitose pateikiamais vertinimo kriterijais, t.y. stebėsenos ataskaitose pateikiamų produkto vertinimo kriterijų skaičius padidėja arba sumažėja, strateginiuose veiklos planuose nepateiktos efekto bei rezultato kriterijų formuluotės, pateikiamos stebėsenos ataskaitose ir pan., tai gali liudyti apie strateginio planavimo dokumentų atnaujinimo spragas.    

· Šiaulių miesto savivaldybės strateginių veiklos planų programose pastebima skirtinga programų tikslų, uždavinių bei priemonių pateikimo forma, o tai gali lemti sudėtingesnes veiklos rezultatų matavimo ir sugretinimo analizes. 

Šiaulių miesto savivaldybėje tarp vertinimo kriterijų nėra minimi procesų kriterijai, kuriais galėtų būti matuojami vidiniai institucijos procesai, reikalingi produktams ir paslaugoms sukurti bei indėlių kriterijai, kuriais remiantis būtų galima pamatuoti veiklos efektyvumą, t.y. išlaidų ir produktų ar rezultatų santykį.  Pastebėtina, kad Šiaulių miesto savivaldybės strateginiuose veiklos planuose ir stebėsenos ataskaitose produkto kriterijais matuojamas ir strateginių veiklos planų uždavinių, ir priemonių įgyvendinimas. Vadinasi galima teigti, kad analizuojamos savivaldybės proceso ir indėlio kriterijai pateikiami produkto lygmeniu. 

      Svarbu paminėti tai, kad analizuotose Šiaulių miesto savivaldybės strateginiuose veiklos planuose ir jų stebėsenos ataskaitose nėra minimi tokie svarbūs su veiklos matavimo procesu susiję elementai, kaip ekonomiškumas, efektyvumas bei veiksmingumas. Šiuo atveju reikia pažymėti, kad minėti veiklos matavimo elementai yra naudojami platesniam strateginių veiklos planų programų vertinimui. LR Strateginio planavimo metodikoje (Žin., 2002, Nr. 57-2313) programų vertinimas yra apibrėžiamas, kaip sistemingas ir objektyvus planuojamų vykdyti, vykdomų ir baigtų vykdyti programų įvertinimas. Pastarųjų programų įvertinimu Šiaulių miesto savivaldybėje užsiima Centralizuotas vidaus audito skyrius, kuris vertina strateginių ir kitų planų įgyvendinimą, veiklos atitiktį jų tikslams ir uždaviniams, programų vykdymą bei joms skirtų lėšų bei Savivaldybės turto naudojimą ekonomiškumo, efektyvumo ir rezultatyvumo požiūriais (Šiaulių miesto savivaldybės..., 2009). Vadinasi galima teigti, kad analizuojamoje savivaldybėje 3E koncepcija yra atskleidžiama jau vertinimo, tačiau ne veiklos matavimo procese. Taigi, veiklos matavimo informacija yra panaudojama tolimesniam veiklos, šiuo atvejų programų, ekonomiškumo, efektyvumo ir veiksmingumo įvertinimui. 

Atlikus Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentų analizę buvo identifikuoti analizuojamoje savivaldybėje naudojami veiklos matavimo rodikliai ir elementai. Bei atsakyta į vieną iš magistro baigiamojo darbo probleminių klausimų, t.y. kaip Šiaulių miesto savivaldybėje matuojami veiklos rezultatai, o taip pat identifikuoti veiklos matavimo proceso analizuojamoje savivaldybėje trikdžiai. Siekiant atsakyti į likusius probleminius šio magistro darbo klausimus tikslinga atlikti veiklos matavimo parengimo ir įgyvendinimo Šiaulių miesto savivaldybėje analizę (žr. 3.2.1. posk.).      
3.2.1. Tikslų, uždavinių, veiklos rodiklių ir siekinių nustatymo ir atnaujinimo analizė

       Siekiant išsiaiškinti, kokia veiklos matavimų sistemų ir procesų būklė bei funkcionavimas Šiaulių miesto savivaldybėje, tikslinga nustatyti ne tik pavienius veiklos matavimo rodiklius, bet ir jų tarpusavio susietumą bei integralumą. Norint tai atlikti, tikslinga pasitelkti Savivaldybių veiklos matavimo modelio antro kriterijaus veiklos matavimo parengimas ir įgyvendinimas sudėtinių kriterijų požymių grupes (žr. 5 priedą). 

      Organizacijose matuojant veiklą, svarbu ne tik kokybiškai įgyvendinti veiklos matavimo procesą, bet ir tinkamai jam pasiruošti. Reikia pažymėti, kad veiklos matavimo parengimo ir įgyvendinimo procesai tarpusavyje yra glaudžiai susiję. Tinkamai parengtos veiklos matavimo sistemos tampa esmine sąlyga, užtikrinančia efektyvų veiklos matavimo proceso įgyvendinimą. Remianti tuo, galima teigti, kad antrasis Savivaldybių veiklos matavimo modelio kriterijus veiklos matavimo parengimas ir įgyvendinimas yra esminis, įgyvendinat veiklos matavimo procesus. Todėl išsami šio kriterijaus analizė yra labai svarbi, siekiant atskleisti Šiaulių miesto savivaldybėje egzistuojančias veiklos matavimo praktikas ir jų funkcionavimo ypatumus. 
Antrasis Savivaldybių veiklos matavimo modelio kriterijus susideda iš trijų sudėtinių kriterijų. Reikia pažymėti, kad analizuojamos savivaldybės atveju, pratęsiant Šiaulių miesto savivaldybės strateginių planų analizę, galima atskleisti 2.1. (Tikslų, uždavinių, veiklos rodiklių ir siekinių nustatymas ir atnaujinimas) ir 2.3. (Suinteresuotų grupių dalyvavimas veiklos matavimo sistemos diegime ir įgyvendinime) sudėtinius kriterijus bei jų požymių grupes. 
         Kaip efektyviai Savivaldybių veiklos matavimo modelio sudėtinio kriterijaus tikslų, uždavinių, veiklos rodiklių ir siekinių nustatymas ir atnaujinimas ir jam priskirtos požymių grupes yra įgyvendinamos Šiaulių miesto savivaldybėje galima matyti žemiau pateiktoje lentelėje (žr. 12 lent.). 
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Šiaulių miesto savivaldybės strateginių planų tikslų, uždavinių, veiklos rodiklių ir siekinių nustatymas ir atnaujinimas

	
	Šiaulių miesto savivaldybės 2010-2012 m. strateginis veiklos planas
	Šiaulių miesto savivaldybės 2007-2016 m. strateginis plėtros planas

	Požymių grupės
	Sutinkamas
	Nesutinkamas
	Nenurodoma
	Sutinkamas
	Nesutinkamas
	Nenurodoma

	2.1.1. Nustatomi tikslai ir uždaviniai visuose planavimo lygmenyse
	· 
	
	
	· 
	
	

	2.1.2.  Nustatomi išeigos rodikliai visuose planavimo lygmenyse
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	2.1.3. Nustatomi išdavų (veiksmingumo) rodikliai visuose planavimo lygmenyse
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	2.1.4. Nustatomi efektyvumo rodikliai visuose planavimo lygmenyse
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	· 
	

	2.1.5. Kiekvienam tikslui ir uždaviniui yra nustatomi vienas ar daugiau kiekybiškai išmatuojamų veiklos rodiklių
	· 
	
	
	· 
	
	

	2.1.6. Veiklos rodikliai periodiškai atnaujinami
	
	
	· 
	
	
	· 

	2.1.7.  Atliekamas veiklos procesų matavimas
	· 
	
	
	
	· 
	

	2.1.8. Atliekamas žmogiškųjų, organizacinių ir informacinių išteklių matavimas
	· 
	· 
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12 lentelės tęsinys

	2.1.9. Sudaroma „tikslų ir uždavinių grandinė“, t.y. strateginių plėtros planų tikslai ir uždaviniai yra siejami su savivaldybės veiklos planų tikslais ir uždaviniais, šie siejami su padalinių tikslais ir uždaviniais, kurių įgyvendinimą užtikrina darbuotojų veiklos uždaviniai
	· 
	
	
	· 
	
	

	2.1.10. Nustatomos siektinos rodiklių reikšmės arba siekiniai visuose planavimo lygmenyse
	· 
	
	
	· 
	
	

	2.1.11. Sudaromi strateginiai žemėlapiai
 (priežastinės hipotezės) ryšiams tarp skirtingų veiklos rodiklių nustatyti
	
	· 
	
	
	· 
	

	2.1.12. Nuolat renkama kiekybinė informacija pagal nustatytus veiklos rodiklius
	· 
	
	
	· 
	
	

	2.1.13. Nuolat aptariami veiklos rezultatai pagal nustatytus veiklos rodiklius
	
	
	· 
	
	
	· 


Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis 2007 – 2016 m. Šiaulių miesto strateginis plėtros planas (2006). Šiaulių miesto savivaldybė [interaktyvus] [žiūrėta 2011-11-16]. Prieiga per internetą: <http://www.siauliai.lt/miestas/strateginis/spp_%20svarstymui_2006_09_08.pdf>; Strateginis planavimas (2011). 2010 – 2012 metų Šiaulių miesto savivaldybės strateginis veiklos planas [interaktyvus] [žiūrėta 2011-11-17]. Prieiga per internetą: <http://www.siauliai.lt/veikla/strateginis_planas.php>. 
          Apibendrinant pateiktą lentelę (žr. 12 lent.) galima teigti, kad Šiaulių miesto savivaldybėje užtikrinimas vienas svarbiausių veiklos matavimo aspektų, t.y. visuose planavimo lygmenyse formuluojami tikslai ir uždaviniai (2.1.1. požymis), nuo kurių nustatymo pradedamas veiklos matavimo procesas. 

     Šiaulių miesto savivaldybės strateginiuose veiklos planuose galima rasti svarbiausius išeigos bei išdavų rodiklius, kuriais remiantis galima įvertinti pasiektus veiklos rodiklius (2.1.2 ir 2.1.3. požymiai). Pastebėtina, kad išeigos bei išdavų rodikliai analizuotose dokumentuose yra pateikiami, kaip produkto ir rezultato kriterijai. Reikia pažymėti, kad šie Savivaldybių veiklos matavimo modelio požymiai sutinkami tik strateginiuose veiklos planuose. 
        Sekantis vertintas Savivaldybių veiklos matavimo modelio požymis buvo „kiekvienam iš tikslų ir uždavinių yra nustatomi kiekybiškai išmatuojami veiklos rodikliai, kurie vėliau atsispindi sudarytuose veiklos vertinimo kriterijuose“ (2.1.5. požymis). Šis požymis yra sutinkamas ir tenkinamas analizuojamos savivaldybės strateginiuose veiklos planuose, tuo tarpu strateginiame plėtros plane šis požymis tenkinamas tik kalbant apie suformuluotos analizuojamos savivaldybės uždavinius, nes šiame plane išskirtiems tikslams nėra suformuluotų kiekybiškai išmatuojamų veiklos rodiklių. Vis dėlto reikia pažymėti, kad šis požymis nėra tenkinamas ir visiškai visose analizuojamos savivaldybės strateginiuose veiklos programose, nes kaip buvo nustatyta 3.2. (žr. 58 psl.) poskyryje, pasitaiko atvejų, kai išmatuojami veiklos rodikliai nėra priskiriami rezultato ir produkto kriterijams. 

Nors atliekant Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentų analizę, pagal Savivaldybių veiklos matavimo modelio sudėtinių kriterijų požymius, nebuvo sutiktas veiklos procesų matavimas (2.1.7. požymis), t.y. tiesiogiai nebuvo identifikuoti proceso vertinimo kriterijai, vis dėlto šis požymis strateginiuose veiklos planuose yra tenkinamas, nes kaip buvo nustatyta ankščiau, analizuojamos savivaldybės proceso kriterijai pateikiami produkto lygmeniu. 
        Akcentuotina tai, kad Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentuose galima įžvelgti ir „tikslų ir uždavinių grandinę“ (2.1.9. požymis), kuri tarpusavyje sujungia strateginės plėtros bei veiklos planų tikslus ir uždavinius, o tai savo ruožtu užtikrina nepertraukiamą tikslų ir uždavinių tęstinumą. Nors analizuojamos savivaldybės strateginiuose planuose nėra nurodyta, ar minėti strateginės plėtros ir veiklos planai yra susieti su padalinių bei atskirų darbuotojų tikslais ir uždaviniais, tačiau tikėtina, kad strateginiai dokumentai neabejotinai suponuoja Šiaulių miesto savivaldybės padalinių funkcijas, o kartu ir kiekvieno iš darbuotojų uždavinius. Tai galima paaiškinti tuo, kad strateginiai veiklos planai nurodo pagrindines veiklos gaires, kurias gali įgyvendinti tik organizacijoje dirbantis personalas. Šiuo atveju, Šiaulių miesto savivaldybės strateginės plėtros ir veiklos planuose nurodomas tam tikras savivaldybės skyrius, kuris įgyvendina programos organizatoriaus ir vykdytojo funkcijas. 
       Šiaulių miesto savivaldybės strateginiame plėtros ir veiklos planuose yra įvardijamos ir siektinos (siekiniai) rodiklių reikšmės (2.1.10. požymis). Strateginiuose veiklos planuose siekiniai įvardijami pakankami tiksliai ir daugeliu atveju yra pateikiami skaitine išraiška. Tuo tarpu strateginiame plėtros plane siekiniai dažniausiai pateikiami apibendrinta ir nedetalizuota forma. Su 2.1.10. požymiu glaudžiai susijęs ir 2.1.12. požymis. Tai, kad Šiaulių miesto savivaldybėje tikslams ir uždaviniams yra nustatomi kiekybiškai išmatuojami veiklos rodikliai bei jų siektinos reikšmės leidžia teigti, kad apie šiuos rodiklius nuolatos renkama ir fiksuojama informacija, kuri atsispindi strateginių planų stebėsenos ataskaitose. 

      Svarbu paminėti ir tai, kad Šiaulių miesto savivaldybėje nepavyko rasti Savivaldybių veiklos matavimo modelio požymių, kurie leistų teigti, kad analizuojamoje organizacijoje yra nustatomi veiklos efektyvumo rodikliai (2.1.4. požymis), kurie galėtų parodyti ar panaudoti ištekliai, reikalingi planuotiems veiklos rezultatams gauti yra minimalūs, išlaikant tinkamą kokybę. Strateginiuose veiklos planuose nepavyko aptikti ir strateginio planavimo žemėlapių (2.1.12. požymis), atspindinčių priežastinius ryšius tarp skirtingų veiklos rodiklių, taip pat neatliekamas žmogiškųjų, organizacinių ir informacinių išteklių matavimas (2.1.8. požymis)
       Analizuojant Šiaulių miesto strateginius planus ir juose pateiktus veiklos matavimo elementus  pagal Savivaldybių veiklos matavimo modelį nepavyko rasti aiškiai nurodytų tam tikrų sudėtinių kriterijų požymių grupių, t.y. nebuvo nurodyta, ar veiklos rodikliai yra periodiškai atnaujinami (2.1.6. požymis), ar vyksta veiklos rezultatų aptarimas pagal nustatytus veiklos rodiklius (2.1.13. požymis). Pastarųjų požymių grupių realizavimą Šiaulių miesto savivaldybėje buvo siekta atskleisti, atliekant ekspertų apklausą. 

Magistro baigiamojo darbo 14 priede (žr. 14 priedą), galima matyti išsamesnę Šiaulių miesto savivaldybės strateginių planų tikslų, uždavinių, veiklos rodiklių ir siekinių nustatymo ir atnaujinimo analizę. 

Apibendrinant šiame skyrelyje atliktą Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo tikslų, uždavinių, veiklos rodiklių ir siekinių nustatymo ir atnaujinimo analizę galima teigti, kad strateginio planavimo dokumentuose tikslai ir uždaviniai yra siejami tarpusavyje, tai leidžia užtikrinti „tikslų ir uždavinių grandinės“ realizavimą ir strateginių planavimo dokumentų tarpusavio susietumą. Visuose planavimo lygiuose yra nustatomi kiekybiškai išmatuojami veiklos rodikliai. Taigi, tokiu būdu užtikrinamas nuolatinis informacijos, apie pasiektus veiklos rodiklius, rinkimas. Pažymėtina tai, kad strateginiai veiklos planai pasižymi didesniu detalumu. Tokią tendenciją lemia LR Strateginio planavimo metodikoje išdėstytos rekomendacijos, kuriomis matuodama strateginių planų realizavimo veiksnius vadovaujasi ir Šiaulių miesto savivaldybė. Šią aplinkybę taip pat galima susieti su tuo, kad planavimo dokumentuose nėra akcentuojami žmogiškųjų, organizacinių ir informacinių išteklių matavimai, nesudaromi strateginiai žemėlapiai. Taigi, galima konstatuoti, kad veiklos matavimo procesas Šiaulių miesto savivaldybėje apsiriboja LR Strateginio planavimo metodikoje patvirtintomis normomis, o tai gali lemti veiklos matavimo praktikų nelankstumą ir siaurumą. 

Analizuojant Savivaldybių veiklos matavimo modelio antro kriterijaus sudėtinius kriterijus, tikslinga akcentuoti ir 2.3. kriterijų Suinteresuotų grupių dalyvavimas veiklos matavimo sistemos diegime ir įgyvendinime, kurio įgyvendinimas Šiaulių miesto savivaldybėje aptariamas 3.2.2. skyrelyje (žr. 3.2.2. skyrel.).

3.2.2. Suinteresuotųjų grupių dalyvavimas veiklos matavimo sistemos diegime ir įgyvendinime

        Savivaldybės rengdamos ilgalaikės plėtros strateginius dokumentus turi bendradarbiauti su visuomenės nariais, ir atsižvelgti į jų išsakomą nuomonę tam tikrais miesto plėtros aspektais. Tokiu būdu, geriau tenkinami visų gyventojų poreikiai, formuluojami adekvatesni bei aktualesni savivaldybės tikslai, užtikrinamas bendradarbiavimas tarp savivaldybės ir privataus verslo organizacijų. Taigi, žemiau pateiktoje lentelėje (žr. 13 lentelė), pateikiama Savivaldybių veiklos matavimo modelio 2.3. kriterijaus požymių grupių analizė, kuri buvo atlikta analizuojant 2007-2016 m. Šiaulių miesto savivaldybės 2007-2016 m. strateginės plėtros planą. 
13 lentelė

Suinteresuotų grupių dalyvavimas veiklos matavimo proceso diegime ir įgyvendinime
	
	Šiaulių miesto savivaldybės 2007-2016 m. strateginiame plėtros plane požymis: 

	Požymių grupės
	Sutinkamas
	Nesutinkamas
	Nenurodomas

	2.3.1. Nustatant tikslus, uždavinius, rodiklius ir siekinius, dalyvauja bendruomenės.
	· 
	
	

	2.3.2. Nustatant tikslus, uždavinius, rodiklius ir siekinius, dalyvauja verslo įmonės ir verslo interesus atstovaujančios organizacijos.
	· 
	
	

	2.3.3. Nustatant tikslus, uždavinius, rodiklius ir siekinius, dalyvauja nevyriausybinės organizacijos.
	· 
	
	

	2.3.4. Nustatant tikslus, uždavinius, rodiklius yra numatomi bendruomenių įsipareigojimai.
	· 
	
	

	2.3.5. Nustatant tikslus, uždavinius, rodiklius yra numatomi verslo įmonių ir verslo interesus atstovaujančių organizacijų įsipareigojimai.
	· 
	
	

	2.3.6. Nustatant tikslus, uždavinius, rodiklius yra numatomi nevyriausybinių organizacijų įsipareigojimai.
	· 
	
	

	2.3.7.  Suinteresuotoms grupėms pateikiama informacija apie savivaldybės veiklos rezultatus.
	· 
	
	

	2.3.8. Suinteresuotosios grupės aktyviai dalyvauja, aptariant savivaldybės veiklos rezultatus. 
	
	· 
	


Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis 2007 – 2016 m. Šiaulių miesto strateginis plėtros planas (2006). Šiaulių miesto savivaldybė [interaktyvus] [žiūrėta 2012-02-16]. Prieiga per internetą: <http://www.siauliai.lt/miestas/strateginis/spp_%20svarstymui_2006_09_08.pdf>.

        Remiantis pateikta lentele (žr. 13 lent.) galima teigti, kad Šiaulių miesto savivaldybėje, sudarant strateginio plėtros plano tikslus ir uždavinius yra užtikrinamas glaudus bendradarbiavimas tarp savivaldybės ir visos suinteresuotos miesto bendruomenės. 2007-2016 m. Šiaulių miesto strateginiame plėtros plane įvardinti asmenys ir įvairaus tipo organizacijos, kurie prisidėjo prie minėto plano rengimo. Pastebėtina tai, kad rengiant strateginį plėtros planą Šiaulių miesto savivaldybė bendradarbiavo su verslo (AB „Hansabankas“ (šiuo metu AB „Swedbank), AB „Ūkio bankas“, UAB „Refta“ ir kt.) bei nevyriausybinėmis (Šiaulių pramoninkų asociacija, Šiaulių nevyriausybinių organizacijų konfederacija, Lietuvos verslo darbdavių konfederacija ir kt.) organizacijomis. Į strateginių plėtros planų formulavimo procesą taip pat buvo įtraukti Šiaulių universiteto, viešųjų įstaigų, įvairių departamentų bei agentūrų atstovai. Taigi, galima teigti, Šiaulių miesto savivaldybėje yra užtikrinamos 2.3.1-2.3.2. Savivaldybių veiklos matavimo modelio požymių grupės.
Tolimesnės (2.3.4.-2.3.6.) analizuojamo Savivaldybių veiklos matavimo modelio sudėtinio kriterijaus požymio grupės yra susijusios su įpareigojimų nustatymu Šiaulių miesto bendruomenei, verslo bei nevyriausybinėms organizacijoms. Galima teigti, kad šios požymių grupės taip pat yra realizuojamos. Čia galima pasiremti strateginiame plėtros plane išdėstytomis tezėmis, kad už plano įgyvendinimą yra atsakinga ne tik miesto valdžia, bet ir verslo, mokslo, kūrybinė bendruomenė, o taip pat ir nevyriausybinis sektorius. Šiuo atveju, įgyvendinant nustatytus strateginio plėtros plano uždavinius prie atitinkamų veiksmų vykdytojų ir organizatorių priskiriama ne tik savivaldybės administracija, bet ir tam tikra su savivaldybe bendradarbiaujanti organizacija (žr.15 priedą):

       Kadangi savivaldybės veiklos matavimų rezultatai yra skelbiami viešai ir jais gali pasinaudoti visi suinteresuoti asmenys, galima teigti, kad analizuojamoje savivaldybėje yra užtikrinamas 2.3.7. požymis. Tuo tarpu 2.3.8. (Suinteresuotosios grupės aktyviai dalyvauja, aptariant savivaldybės veiklos rezultatus) požymis analizuojamos savivaldybės strateginiuose planuose nėra visiškai realizuojamas. Šiuo atveju reikia pažymėti, kad savivaldybės veiklos rezultatai yra aptariami savivaldybės Strateginės plėtros tarybos narių, kurių daugumą sudaro savivaldybės tarybos nariai ir  tik keletas Šiaulių miesto savivaldybės socialinių – ekonominių partnerių. Taigi dauguma suinteresuotųjų grupių  tiesiogiai nedalyvauja, aptariant savivaldybės veiklos rezultatus. 

        Remiantis atliktos analizės rezultatais galima teigti, kad Šiaulių miesto savivaldybėje suinteresuotos grupės yra įtraukiamos į veiklos matavimo proceso diegimo ir įgyvendinimo etapus. Suinteresuotos grupės aktyviai dalyvauja ne tik formuluojant, bet ir įgyvendinant strateginiuose plėtros planuose nustatytus tikslus ir uždavinius, turi galimybę susipažinti su savivaldybės veiklos rezultatais. Taigi, galima konstatuoti, kad Savivaldybių veiklos matavimo modelio 2.3. sudėtinis kriterijus analizuojamoje savivaldybėje yra realizuojamas ir tokiu būdu prisideda prie kokybiško veiklos matavimo proceso. 
        Reikia pažymėti, kad šiame poskyryje atlikta Šiaulių miesto savivaldybės strateginių planų analizė negali įvertinti likusių Savivaldybių veiklos matavimo modelio požymių, kurie būtini, siekiant visapusiškai įvertinti analizuojamos savivaldybės veiklos matavimų sistemų būklę ir funkcionavimą. Tokie minėto modelio kriterijai, kaip pokyčių valdymas, veiklos matavimo informacijos panaudojimas bei veiklos matavimo disfunkcijų nustatymas ir jų mažinimo strategijos, gali būti išanalizuoti pasitelkiant ekspertų, tiesiogiai dirbančių bei turinčių atitinkamos patirties ir žinių, apklausą. Taigi, sekančiame poskyryje (žr. 3.3. posk.) analizuojami ekspertų apklausos rezultatai. Tačiau prieš pradedant gilintis i ekspertų nuomones, tikslinga išsiaiškinti ar Šiaulių miesto savivaldybėje yra įdiegtos veiklos matavimo sistemos, paremtos kokybės vadybos modeliais, nuo kurių tiesiogiai priklauso veiklos matavimo metodai ir matuojamos veiklos sritys (žr. 3.2.3. posk.). 
3.2.3. Veiklos matavimo sistemos (kokybės vadybos modeliai) Šiaulių miesto savivaldybėje

Savivaldybių, taip pat ir kitų viešojo sektoriaus organizacijų, veiklos matavimo sistemos yra siejamos su visuotinės kokybės vadybos modeliais (žr. 1.6. posk. ir 4 priedą), kuriais pasinaudojant yra matuojami viešojo sektoriaus organizacijų pasiekimai, veiklos kokybė bei siekiama gerinti organizacijos veiklos rezultatus. Nors Lietuvos viešajame sektoriuje kokybės vadybos modelių diegimas nėra privalomas, tačiau LR Vidaus reikalų ministerija rekomenduoja juos diegti. Šiuo atveju ypatingai rekomenduotinas Bendrojo vertinimo modelio, padedančio visapusiškai įvertinti organizacijų veiklą, įdiegimas. 

Šiaulių miesto savivaldybės 2007 – 2016 m. Strateginiame plėtros plano (Šiaulių miesto savivaldybės..., 2006) pirmo prioriteto „Atvira, kūrybinga ir atsakinga bendruomenė“ 1.6. tikslas yra „Didinti viešojo administravimo efektyvumą“. Tikslui įgyvendinti skirtas uždavinys 1.6.2. - „Patobulinti Savivaldybės administracijos ir Savivaldybės įstaigų veiklą, pritaikius kokybės vadybos metodus“.  Pirmasis veiksmas (1.6.2.1.), reikalingas šiam uždaviniui įgyvendinti yra  „Pritaikyti bendrojo vertinimo modelį Savivaldybės administracijoje ir Savivaldybės įstaigose“. Taigi, remiantis savivaldybės strateginiais plėtros planais, Bendrasis vertinimo modelis turėjo būti pritaikytas 2007 m.. Šiaulių miesto savivaldybės taryba 2009 m. priėmė sprendimą dėl pritarimo įgyvendinti projektą „Kokybės vadybos metodo diegimas Šiaulių miesto savivaldybės administracijoje“. Šiuo sprendimu buvo pritarta projekto paraiškos teikimui, finansinei paramai gauti, projekto įgyvendinimui ir lėšų skyrimui. Siekta gauti ES finansinę paramą, kurios intensyvumas siektų 85 proc.. Tačiau, remiantis strateginių veiklos planų stebėsenos ataskaitomis (2009 – 2011 m. stebėsenos ataskaita) galima teigti, kad  Bendrasis vertinimo modelis analizuojamoje savivaldybėje  nebuvo pritaikytas (planuota apmokyti 50 darbuotojų, tačiau nebuvo apmokytas nei vienas darbuotojas). 

Taigi, Šiaulių miesto savivaldybėje tokie kokybės vadybos metodai, kaip Bendrasis vertinimo modelis, EFQM, ISO 9000 standartai, Servqual ar Subalansuotų rodiklių modelis nėra taikomi. Vadinasi galima teigti, kad kol kas analizuojamoje savivaldybėje, matuojant veiklos rezultatus remiamasi tik principine veiklos matavimo sistema (žr. 3 pav.). Vis dėlto reikia pažymėti, kad Šiaulių miesto savivaldybėje yra įgyvendintas vienas iš kokybės vadybos metodų, t.y. „Vieno langelio“ principas, kuris traktuojamas, kaip viešojo administravimo subjektų veiklos kokybės gerinimo priemonė. 
3.3. Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo proceso analizė: ekspertų nuomonių vertinimas
Magistro baigiamojo darbo empiriniam tyrimui atlikti buvo naudotas Savivaldybių veiklos matavimo modelis (žr. 5 priedą). Išanalizavus esminius šio modelio antro kriterijaus (veiklos matavimo parengimas ir įgyvendinimas) aspektus Šiaulių miesto savivaldybėje buvo pereita prie likusių modelio kriterijų raiškos. Tuo tikslu buvo analizuojamos tyrime sutikusių dalyvauti ekspertų nuomonės. Ekspertų apklausos rezultatai aptariami nuosekliai, pagal Savivaldybių veiklos matavimo modelio pagrindinius kriterijus ir su jais susijusius klausimus. Taigi, tolimesniame magistro baigiamajame darbe analizuojami pokyčių valdymo, veiklos matavimo parengimo ir įgyvendinimo, veiklos matavimo informacijos panaudojimo, veiklos matavimo disfunkcijų nustatymo ir mažinimo strategijų aspektai Šiaulių miesto savivaldybėje. 

3.3.1. Pokyčių valdymas

Tyrime dalyvavusių informantų nuomonės, paprašius atsakyti į pirmąjį klausimą kaip Jūs vertinate savo ir kolegų motyvaciją matuoti veiklą bei tobulinti veiklos matavimo praktikas?,  išsiskyrė. V. Juškus pažymėjo, kad tiesioginę motyvaciją matuoti veiklos rezultatus turi tie savivaldybės nariai (darbuotojai), kurių darbinės funkcijos tiesiogiai susijusios su savivaldybės veiklos rezultatų matavimu. Tai, eksperto teigimu, visiškai natūralu, nes darbuotojai už tai gauna atlyginimus. Tačiau kiti savivaldybės nariai neturi jokios materialinės motyvacijos matuoti tiek savo, tiek ir bendrus savivaldybės veiklos rezultatus. Eksperto teigimu, šis aspektas labai priklauso nuo kiekvieno savivaldybės nario sąžiningumo ir noro prisidėti prie Šiaulių miesto ekonominės plėtros ir augimo. Šiuo atveju, savivaldybės nariai, kaip Šiaulių miesto patriotai, gali atlikti veiklos matavimus ir tobulinti veiklos matavimo praktikas panaudodami veiklos matavimus miesto ekonomikos plėtrai, nes augant miesto ekonomikai, surenkama daugiau pajamų į savivaldybės biudžetą, o tai leidžia toliau vystyti įvairias investicines programas ir pan.. Panašią poziciją šiuo klausimu išreiškė ir G. Mikšys, kurio nuomone savivaldybės nariai nėra motyvuojami matuoti veiklos rezultatus ir (ar) tobulinti veiklos matavimo praktikas. Tuo tarpu D. Matonienė, vertindama Šiaulių miesto savivaldybės motyvacinius veiklos matavimo aspektus teigė, kad: „ Daugeliu atveju pastebiu, kad kolegos suvokia veiklos matavimo svarbą.“ Be to, ekspertė pažymėjo, kad savivaldybėje yra siekiama tobulinti veiklos matavimo praktikas. Tokią nuomonę D. Matonienė pagrindinė pažymėdama, kad savivaldybėje buvo įgyvendinti keli ES lėšomis finansuoti projektai, kurių metu buvo tobulinami veiklos matavimo ir planavimo įgūdžiai, pristatomos ir pateikiamos naujos veiklos matavimo metodikos. 
Ekonomikos skyriaus vyriausioji specialistė J. Andrulytė, rengianti metines ataskaitas apie Šiaulių miesto savivaldybės strateginių veiklos planų įgyvendinimo rezultatus, savo ir kolegų motyvaciją matuoti veiklos rezultatus ir tobulinti veiklos matavimo praktikas vertino teigiamai. Informantės teigimu, kiekvienais metais yra matuojami kiekvieno savivaldybės skyriaus darbuotojų pasiekimai per metus, kurie yra tiesiogiai susiję su skyriaus funkcijomis. Tai leidžia įvertinti realų tikslų realizavimo laipsnį, nurodo esmines kliūtis, kurios trukdo pasiekti užsibrėžtus tikslus. Taigi, ekspertės manymu, bendras atskirų skyrių funkcijų įgyvendinimas skyriuose atspindi ir visos savivaldybės funkcionavimą. V. Damskienė savo bei kolegų motyvaciją matuoti veiklos rezultatus taip pat vertino teigiamai. Labiausiai, ekspertės manymu, šią motyvaciją veikia valstybės bei Šiaulių miesto savivaldybės strateginiai veiklos planai, juose išdėstytos priemonės ir programos, kurios turi būti įgyvendintos. Pasiremiant šiomis, J. Andrulytės ir V. Damskienės išsakytomis nuomonėmis, galima teigti, kad matuoti veiklos rezultatus savivaldybės administracijos skyrius ir jų darbuotojus motyvuoja tam tikri veiklos reglamentai, pagal kuriuos savivaldybės skyriai yra įpareigoti atsiskaityti už veiklos rezultatus. Taigi, šiuo atveju galima grįžti prie eksperto V. Juškaus išsakytos nuomonės, jog didžiausią motyvaciją matuoti veiklos rezultatus turi darbuotojai, tiesiogiai susiję su veiklos matavimų įgyvendinimu. Teigiamai veiklos matavimo iniciatyvas vertino ir R. Budrytė, tačiau pažymėjo, kad veiklos matavimo praktikų įgyvendinimas ir tobulinimas dažnai tampa komplikuotas, nes užtrunka labai daug laiko.  
Antrasis pateiktas, su pokyčių valdymu analizuojamoje savivaldybėje susijęs klausimas, buvo kaip Jūs vertinate savo veiklos matavimo žinias ir įgūdžius? Ar Jums šių žinių ir įgūdžių pakanka? Dauguma apklaustų ekspertų savo veiklos matavimo žinias ir įgūdžius vertina gerai ir teigė, kad pastarųjų žinių ir įgūdžių pakanka. G. Mikšys išreikšdamas savo nuomonę teigė, kad reikalingų žinių ir įgūdžių visiškai pakanka. Su pastarąja nuomone buvo linkęs sutikti ir V. Juškus. Be to ekspertas pažymėjo ir tai, kad Šiaulių miesto savivaldybėje dirba pakankamai daug gerų specialistų, turinčių reikiamų žinių kokybiškiems veiklos matavimams atlikti. Taigi, problemų, eksperto teigimu, čia visiškai nėra. D. Matonienė išreikšdama savo nuomonę akcentavo ir nuolatinį tobulėjimo proceso poreikį, lavinant veiklos matavimo žinias ir įgūdžius. Ekspertė teigė, kad savo veiklos matavimo žinias ir įgūdžius vertina gerai, nuolat atlieka savo veiklos planavimą ir vertinimą. Tačiau kartu pažymėjo, kad žinias ir įgūdžius, siekiant sėkmingai priimti naujus iššūkius, reikia nuolatos tobulinti: „...žinių ir įgūdžių niekada nepakanka, o mokymasis ir įgūdžių tobulinimas yra nuolatinis procesas.“. 
Su D. Matonienės nuomone buvo linkusi sutikti V. Damskienė, kurios manymu, žinių ir įgūdžių niekuomet nebūna per daug. Nuolatiniai vykstantys pokyčiai inicijuoja naujus iššūkius, prie kurių reikia prisitaikyti. Todėl reikia nuolatos ieškoti naujų veiklos būdų ir metodų, tai liečia ir veiklos matavimo praktikas. Tuo tarpu J. Andrulytė savo veiklos matavimo žinias ir įgūdžius vertino santūriau, pažymėdama, kad šioje srityje dar neturi daug patirties. Pastebėtina, kad informantė taip pat akcentavo nuolatinį žinių bei įgūdžių papildymo poreikį, kuris reikalingas ir veiklos matavimo įgūdžių srityje. Kaip nepakankamus, savo veiklos matavimo žinias ir įgūdžius įvertino ekspertė R. Budrytė. 
Veiklos matavimams atlikti reikalingos žinios ir įgūdžiai yra labai svarbūs, tačiau be tam skirtų reikalingų išteklių, veiklos matavimo procesas tampa neįmanomas. Taigi, sekantis ekspertams pateiktas klausimas buvo kaip Jūs vertinate išteklius (finansinius, žmogiškuosius, technologinius), kurie skiriami veiklos matavimams atlikti? Ar šie ištekliai yra pakankami? V. Juškaus ir G. Mikšio manymu vis ištekliai, reikalingi veiklos matavimams atlikti yra pakankami. Be to, Šiaulių miesto savivaldybėje sudarytos visos, veiklos matavimams atlikti, reikiamos sąlygos. Tuo tarpu D. Matonienės nuomone, Šiaulių miesto savivaldybėje tam tikru lygiu stinga tiek finansinių, tiek technologinių, tiek ir žmogiškųjų išteklių. Ekspertė labiausiai akcentavo technologinių išteklių, reikalingų veiklos matavimams atlikti, stygių. D. Matonienė pabrėžė tai, kad savivaldybėje trūksta naujausių technologijų panaudojimo, kuris galėtų optimizuoti veiklos matavimo kaštus. 
Šiaulių miesto savivaldybės Švietimo skyriaus vedėja V. Damskienė išteklius, reikalingus veiklos matavimams atlikti, buvo linkusi vertinti kaip pakankamus. Ekspertės teigimu „resursai dėliojami taip, kad jų užtektų“. Informantės manymu, jei veiklos matavimams atlikti būtų skiriama daugiau lėšų, būtų galima išsamiau ir giliau paanalizuoti veiklos rezultatus, daugiau dėmesio skirti Švietimo skyriui atskaitingų organizacijų veiklos rezultatams. Tuo tarpu R. Budrytės manymu, veiklos matavimams atlikti stinga žmogiškųjų išteklių, kadangi realizuojant programas bei atsiskaitant už veiklos rezultatus nepasveriamas žmogiškųjų išteklių poreikis. Su Šiaulių miesto savivaldybės strateginių planų ataskaitomis dirbanti J. Andrulytė teigė, kad finansiniai ir žmogiškieji ištekliai šiuo atveju yra susiję, nes finansiniai ištekliai yra daugiausiai nukreipiami į žmogiškuosius išteklius. Ekspertės nuomone, skiriami ištekliai veiklos matavimams atlikti nėra visiškai pakankami, o siekiant nuosekliai ištirti savivaldybės veiklos rezultatus tikslinga apsvarstyti galimybę pasitelkti išorines institucijas, kurios specializuojasi veiklos matavimo procesų srityje. Vadinasi galima teigti, kad daugiausiai Šiaulių miesto savivaldybėje pasigendama technologinių ir žmogiškųjų išteklių, kurie galėtų palengvinti veiklos matavimo procesus bei užtikrintų kokybiškesnį ir greitesnį veiklos matavimo procesą. 
Apibendrinant šį poskyrį galima teigti, kad ne visi Šiaulių miesto savivaldybės nariai yra motyvuoti matuoti veiklos rezultatus. Nors veiklos matavimo svarba daugeliu atveju yra suvokiama, tačiau pastebėtina, kad dažniausiai matuoti veiklos rezultatus motyvuoja tiesiogiai einamos pareigos, savivaldybės veiklos reglamentai bei potvarkiai. Remiantis apklaustų ekspertų pasisakymais galima konstatuoti, kad veiklos matavimo žinių ir įgūdžių, reikalingų veiklos matavimams atlikti, pakankamumas vertinamas pakankamai gerai, tačiau pastebėtina, kad pastarosios žinios bei įgūdžiai turi būti nuolatos atnaujinami ir vystomi. Pažymėtina, kad veiklos matavimams atlikti reikalingų išteklių pakankamumas analizuojamoje savivaldybėje geriau vertinamas politiniame lygmenyje, tačiau administraciniame lygmenyje dirbantys ekspertai, matuodami veiklos rezultatus, susiduria su žmogiškųjų ir technologinių išteklių stygiumi. Šių išteklių stygiaus eliminavimas galėtų padėti išplėsti bei optimizuoti veiklos matavimo procesus. Taigi, remiantis ekspertų nuomonių, apie pokyčių valdymą Šiaulių miesto savivaldybėje, analize galima teigti, kad užtikrinami ne visi reikalingi pokyčiai, kurie būtini veiklos matavimo praktikų vystymui. 
3.3.2. Veiklos matavimo parengimas ir įgyvendinimas
Magistro baigiamojo darbo 3.2.1. poskyryje (žr. 65 psl.) pateikta Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentų analizė, kurios metu buvo atlikta analizuojamos savivaldybės tikslų, uždavinių, veiklos rodiklių ir siekinių nustatymo ir atnaujinimo bei suinteresuotų grupių dalyvavimo veiklos matavimo sistemos diegime ir įgyvendinime analizė. Siekiant išsamiau atskleisti veiklos matavimo parengimo ir įgyvendinimo procesus Šiaulių miesto savivaldybėje, svarbu išanalizuoti Savivaldybės veiklos matavimo modelio 2.2. (žr. 5 priedą) sudėtinį kriterijų duomenų šaltinių įvairovės užtikrinimas bei įvertinti tas 2.1. ir 2.3. sudėtinių kriterijų požymių grupes, kurių nepavyko atskleisti, atliekant Šiaulių miesto savivaldybės strateginių planų analizę. 
Ekspertai V. Juškus ir G. Mikšys atsakydami į klausimą, susijusį su veiklos matavimo metu nustatytų veiklos rodiklių aptarimo procesu ir analize pažymėjo, kad veiklos rodikliai yra aptariami laikantis savivaldybėje nustatytos metodikos, o pats rodiklių aptarimo procesas yra privalomas. Aptarimo ir analizės procesas, informantų teigimu, Šiaulių miesto savivaldybės Strateginės plėtros taryboje vyksta pakankamai dažnai (2 k. per metus), remiantis analizuojamais rodikliai yra priimami tam tikri sprendimai dėl strateginių veiklos planų programų korekcijos. Tuo tarpu D. Matonienė pažymėjo, kad nors veiklos matavimų rezultatai yra aptariami, tačiau analizės procesas yra problemiškas. Ekspertė akcentavo tai, kad veiklos rodiklių aptarimo ir analizės procesams trūksta išsamumo: „...dažnai pateikiami sausi faktai, be gilesnės, išsamesnės analizės. Tuomet ir duomenų svarba sekančiam planavimo etapui tampa ne tokia reikšminga.“ 
J. Andrulytės manymu, veiklos rezultatų aptarimas Šiaulių miesto savivaldybėje yra pakankamas. Šiuo atveju, informantė daugiau akcentavo veiklos matavimo rezultatų aptarimo procesą kiekviename iš savivaldybės administracijos skyrių ir teigė, kad aptarimas vyksta, diskutuojant apie tobulintas veiklos sritis, siekiant tikslų realizavimo, tokiu būdu prisidedant prie visos savivaldybės veiklos rezultatų gerinimo. Švietimo skyriaus vedėjos V. Damskienės manymu, veiklos rezultatų aptarimo procesas yra labai dviprasmiškas. Dažnai tokio pobūdžio aptarimams pritrūksta laiko, nes visų savivaldybės padalinių funkcijos labai skirtingos, nuolatos keičiasi teisės aktai, vyksta pokyčiai, susiduriama su dideliais veiklos tempais. Visa tai nulemia aptarimo procesui skiriamą mažesnį dėmesį. Taigi, reziumuodama savo nuomonę pastaruoju klausimu ekspertė konstatavo, kad: „Norėtųsi, kad bendrieji savivaldybės veiklos  rodikliai būtų analizuojami išsamiau.“. R. Budrytės teigimu, komentuoti veiklos matavimo rodiklių aptarimo procesą Šiaulių miesto savivaldybėje gana sunku, nes jame tiesiogiai nedalyvaujama, taigi informantė plačiau šio klausimo ir savo nuomonės nepakomentavo.

Savivaldybėse svarbu ne tik matuoti veiklos rezultatus, bet ir sudaryti tokius veiklos matavimo rodiklius, kurie būtų pagrįsti, patikimi bei visapusiškai ir objektyviai atspindintys savivaldybės veiklos rezultatus. Tokie rodikliai turėtų būti periodiškai atnaujinami. D. Matonienė, apibūdindama Šiaulių miesto savivaldybėje pateikiamus veiklos rodiklius teigė, kad jos nuomone, veiklos rodikliai tik iš dalies visapusiškai atspindi savivaldybės veiklos rezultatus. Nepakankamas, ekspertės manymu, ir veiklos rodiklių atnaujinimo procesas, nes atnaujinimas tik nedidelis pateikiamų rodiklių kiekis. Be to, kaip pastebi ekspertė, skirtingų savivaldybės administracijos skyrių ir savivaldybei atskaitingų institucijų pateikiamiems veiklos rodikliams trūksta vieningumo ir nuoseklumo: „Remiantis praktika pastebiu, kad kartais ir duomenys skiriasi pateikiamų skirtingų institucijų.“ G. Mikšio teigimu, veiklos matavimo rodikliai yra pakankamai pagrįsti, aiškūs ir objektyvus, tačiau šiems rodikliams dėmesio yra skiriama per mažai, atnaujinimas taip pat yra nepakankamas. Tuo tarpu V. Juškaus teigimu, Šiaulių miesto savivaldybės administracijos skyrių pateikiami veiklos matavimo rodikliai yra suprantami ir iš pažiūros visapusiškai atspindintys savivaldybės veiklos rezultatus, tačiau pastebi, kad pateikiamų veiklos rodiklių patikimumą dažnai iškreipia korupcijos problema. Eksperto teigimu, korupcija šiuo atveju pasireiškia, nurodant programoms finansuoti reikalingų lėšų sumas, o vėliau ir pateikiant pastarųjų lėšų panaudojimo sąmatas. Tokių pavyzdžių, rodančių neskaidrų lėšų panaudojimą, V. Juškaus teigimu, Lietuvoje labai daug. Informantas pabrėžė, kad dėl šios aplinkybės yra iškreipiami veiklos matavimo rodikliai, todėl sumenksta ir jų reikšmė. Darbo autorės manymu, galima teigti, kad dėl eksperto V. Juškaus įvardintų aplinkybių, Šiaulių miesto savivaldybėje gali būti neobjektyviai nurodomi savivaldybėje atliekamų darbų įeigos ir išeigos rodikliai, bei neužtikrinami vieni esminių veiklos matavimo tikslų, t.y. atskaitomybės užtikrinimas bei skaidresnis lėšų panaudojimas, tenkinant piliečių poreikius. 

V. Damskienės teigimu, savivaldybės skyrių nustatomi veiklos rodikliai nėra visiškai tiksliai ir visapusiškai atspindintys veiklus rezultatus. Informantės teigimu, pasitaiko atvejų, kuomet nustatomi veiklos rodikliai neatskleidžia tikrosios veiklos kokybės. Dėl šios priežasties veiklos rodikliai turėtų būti tobulinami. Panašią nuomonę V. Damskienė išreiškė ir apie veiklos rodiklių atnaujinimo procesą. Ekspertės teigimu, veiklos rodiklių atnaujinimo procesas nėra pakankamas, ir tai būdinga ne tik Šiaulių miesto savivaldybei, bet ir visoms valstybės institucijoms. Nors strateginių planų programos yra kintančios ir laikui bėgant kinta biudžeto lėšų panaudojimo sritys, tačiau esminiai siektini veiklos rodikliai atnaujinami tik labai retais atvejais. Ši, ekspertės išsakyta, nuomonė artima J. Andrulytės išreikštoms mintimis, kad „...veiklos matavimo metu nustatyti rodikliai yra patikimi, tačiau visapusiškai neatspindi savivaldybės veiklos rezultatų.“
Matuojant veiklos rezultatus tikslinga pasitelkti ne tik kiekybinius, bet ir kokybinius veiklos rodiklius, be to rekomenduotina, kad šie rodikliai būtų kuo įvairesni ir apimtų kiek galima daugiau duomenų šaltinių. Taigi, atsakydami į interviu protokole pateiktą 2.3. klausimą – Kaip manote, ar savivaldybėje, matuojant veiklos rezultatus pakankamai naudojamasi visais įmanomais duomenų šaltiniais (statistiniai duomenys, registrų duomenys... ir pan.)? – ekspertai pažymėjo, kad daugiausiai Šiaulių miesto savivaldybėje naudojamasi statistiniais rodikliais, kurie reprezentuoja savivaldybės lėšų panaudojimo aspektus ir kiekybinius rodiklius. G. Mikšio ir D. Matonienės nuomone, Šiaulių miesto savivaldybėje matuojant veiklos rezultatus įvairiais duomenų šaltiniais naudojamasi nepakankamai. V. Juškaus teigimu, statistinių duomenų (šiuo atveju programų sąmatų), o kartu ir kiekybinių veiklos rodiklių  pasirinkimą, matuojant veiklos  rezultatus, daugiausiai lemia tai, kad jie objektyviausiai atskleidžia panaudotų lėšų aspektus. Tuo tarpu tokie duomenų šaltiniai kaip apklausos, eksperto manymu, siekiant išmatuoti veiklos rezultatus, galimos tik prieš programų įgyvendinimą, norint išsiaiškinti, kaip miesto gyventojai vertina projektų reikalingumą ir naudą, ar įgyvendinamos  programų priemonės padės tenkinti gyventojų poreikius ir pan.. Savo nuomonę ekspertas pagrindė tuo, kad gyventojams dažnai trūksta reikalingos kompetencijos įvertinti įgyvendinamų tam tikros programos priemonių naudą ir tikslingumą: „...gyventojai neturi supratimo ir reikiamų žinių tam, kad galėtų kompetentingai patarti.“ Šiuo atveju tikslingesnės būtų šioje srityje dirbančių ekspertų nuomonių analizės ir jų panaudojimas, matuojant veiklos rezultatus, tačiau tokie duomenų šaltiniai analizuojamoje savivaldybėje nėra naudojami arba naudojami labai retai. 
J. Andrulytės nuomone, savivaldybėje, matuojant veiklos rezultatus, stengiamasi pasitelkti kuo įvairesnius duomenų šaltinius, tačiau dominuoja kiekybiniai veiklos rezultatų rodikliai. Tuo tarpu V. Damskienės manymu, galimybės pasinaudoti įvairesniais duomenų šaltiniai, matuojant veiklos rezultatus, labai priklauso nuo kiekvieno savivaldybės skyriaus veiklos specifikos. Informantė akcentavo tai, kad Šiaulių miesto savivaldybės švietimo skyrius turi daug galimybių naudotis pačiais įvairiausiais duomenų šaltiniais ir stengiasi tai daryti. Naudojamasi duomenų bazėmis, studentų magistrų darbais bei kitais vertingai duomenų šaltiniais. Ekspertės manymu, tokia informacija yra labai svarbi ir reikalinga, tačiau dėl laiko stokos nėra galimybių visos naudingos informacijos apžvelgti bei pritaikyti praktinėje veikloje.  
Remiantis 3.4.2. skyrelyje pateiktais ekspertų apklausos rezultatais galima teigti, kad Šiaulių miesto savivaldybėje veiklos matavimų metu nustatyti veiklos rodikliai yra aptariami ir analizuojami, nes tai reglamentuoja Šiaulių miesto savivaldybės veiklos strateginio planavimo tvarkos aprašas. Nors daugumos ekspertų nuomone, veiklos rodiklių aptarimo procesas yra pakankamas, tačiau kai kuriais atvejais tampa paviršutiniškas, nes trūksta gilesnės veiklos rodiklių analizės. Ekspertų išreikšta nuomonė leidžia teigti, kad analizuojamoje savivaldybėje nustatomi veiklos matavimo rodikliai neleidžia visapusiškai atskleisti savivaldybės veiklos rezultatų. Tai lemia pateikiamų veiklos rodiklių skirtingumas, laiko stoka bei ne visuomet užtikrinimas veiklos rodiklių skaidrumas, nes juos analizuojamoje savivaldybėje kai kuriais atvejais iškreipia įeigos ir išeigos rodiklių neobjektyvus pateikimas, kuris neleidžia garantuoti efektyvaus ir ekonomiško lėšų panaudojimo. Pastebėtina, kad šie aspektai stipriai iškreipia veiklos matavimo rezultatus ir likviduoja veiklos matavimų naudą. Matuojant veiklos rezultatus Šiaulių miesto savivaldybėje, daugiausiai naudojamasi kiekybiniai veiklos rodikliais, kurie nustatomi savivaldybės administracijos skyrių pateikiamose programų įgyvendinimo ataskaitose. Tuo tarpu kiti duomenų šaltiniai (kokybiniai veiklos rodikliai) yra naudojami labai ribotai, ir priklauso nuo savivaldybės skyrių galimybių pasinaudoti reikalinga informacija. Vadinasi galima teigti, kad analizuojamos savivaldybės veiklos matavimo procese dominuoja kiekybiniai veiklos rodikliai. 

3.3.3. Veiklos matavimo informacijos panaudojimas
Veiklos matavimų metu identifikuoti veiklos rezultatai yra naudingi tik tuo atveju, jei yra panaudojami organizacijos praktinėje veikloje. Tai vienas esminių veiklos matavimo procesų elementų, be kurio veiklos matavimas prarastų savo reikšmingumą, tobulinant organizacijos veiklą. Atsižvelgiant į tai, tyrime dalyvavusių ekspertų buvo klausiama, ar savivaldybėje pakankamai atsižvelgiama į veiklos matavimo informaciją, ar ši informacija yra veiksmingai išnaudojama tobulinant savivaldybės valdymą bei gerinant veiklos rezultatus. Tyrime dalyvavusio eksperto G. Mikšio manymu, Šiaulių miesto savivaldybėje į veiklos matavimo rezultatus nėra pakankamai atsižvelgiama, kadangi daugeliu atveju trūksta praktinio jų panaudojimo, o tai riboja galimybes panaudoti išmatuoti veiklos rodiklius savivaldybės veiklos tobulinimui. D. Matonienė, atsakydama į pateiktą klausimą, pažymėjo, kad planuojant bei analizuojant savivaldybės darbą, į veiklos matavimo rezultatus yra atsižvelgiama, tačiau pastebėtina, kad ši informacija yra nepakankamai išnaudojama. Ekspertės nuomone, tai lemia politiniai aspektai. Šiuo atveju informantė pagrindė savo nuomonę teigdama: „Kadangi savivaldybės darbas įtakojamas politinių partijų tai dažnai, darant sprendimus lemia ne ekonominiai argumentai, o politinė veikla.“. Taigi, galima teigti, kad nors veiklos matavimo informacija, siekiant gerinti savivaldybės veiklą, ir galėtų padėti priimti teisingus ir pagrįstus sprendimus, vis dėl to dažnai sprendimus nulemia politiniai interesai. Tai galima traktuoti, kaip didelę veiklos matavimo proceso analizuojamoje savivaldybėje spragą. Teigiamai veiklos matavimo informacijos panaudojimo procesą Šiaulių miesto savivaldybėje įvertino V. Juškus teigdamas, kad minėta informacija panaudojama daugelyje veiklos sričių, o tai leidžia tobulinti savivaldybės veiklą. Ypatingai veiklos matavimų metu surinkta informacija svarbi, koreguojant strateginių veiklos planų programas ir jų įgyvendinimo priemones, svarstant tikslingą lėšų panaudojimą.

Ne vienareikšmiškai veiklos matavimo informacijos panaudojimo procesą vertino ir Šiaulių miesto savivaldybės skyrių atstovai. Šiaulių miesto savivaldybės Architektūros ir urbanistikos skyriaus vedėjos R. Budrytės manymu, veiklos matavimų rezultatų panaudojimas savivaldybės veiklos gerinimui priklauso nuo daugelio aspektų. Šiuo atveju, ekspertė pažymėjo tai, kad Architektūros ir urbanistikos skyriaus veiklos specifika lemia savotiškas veiklos matavimo praktikas, o kartu ir matavimų rezultatų pritaikymus. V. Damskienės nuomone, veiklos matavimų rezultatai savivaldybėje pritaikomi nepakankamai. Ekspertė pagrįsdama savo nuomonę teigė, kad pateikiamais veiklos rodikliais remiamasi per mažai, jais nepasitikima, dažnai tenka įrodinėti ir pagrįsti veiklos matavimų metu nustatytą informaciją. Tuo tarpu J. Andrulytės nuomone, daugiau ar mažiau, tačiau veiklos matavimų informacija yra panaudojama. Veiklos matavimo rezultatai, informantės manymu, visų pirma prisideda prie tolimesnio savivaldybės veiklos planavimo proceso, taip pat tai viena pagrindinių priemonių, kuri leidžia identifikuoti esmines savivaldybės veiklos problemas. 
   Ekspertų, vertinusių veiklos matavimų metu gautos informacijos panaudojimo Šiaulių miesto savivaldybėje sritis, nuomonės pateikiamos 14 lentelėje (žr. 14 lent.):
14 lentelė

Veiklos matavimo informacijos panaudojimo sritys Šiaulių miesto savivaldybėje

	
	V. Juškus
	G. Mikšys
	D. Matonienė
	J. Andrulytė
	V. Damskienė
	R. Budrytė

	Biudžeto formavimas ir finansų valdymas
	· 
	· 
	· 
	
	· 
	-

	Sprendimų priėmimas
	· 
	· 
	· 
	· 
	· 
	           -

	Sutarčių valdymas
	· 
	
	
	
	· 
	-

	Atskaitomybės užtikrinimas
	· 
	
	
	· 
	· 
	   -

	Veiklos valdymas ir žmogiškųjų išteklių valdymas
	· 
	
	· 
	· 
	· 
	           -

	Strateginis valdymas
	· 
	· 
	· 
	· 
	· 
	  -


14 lentelės tęsinys
	Visuomenės informavimas
	· 
	
	· 
	
	· 
	         -

	Išorins ir vidinis sugretinimas
	
	
	
	
	· 
	         -

	Kokybės tobulinimas
	· 
	
	
	· 
	· 
	  -

	Politikos vertinimas
	· 
	
	
	· 
	· 
	  -


Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis ekspertų apklausos rezultatais. 
Apibendrinant 14 lentelėje (žr. 14 lent.) pateiktus ekspertų apklausos rezultatus, galima teigti, kad ekspertų nuomonės šiuo klausimu išsiskyrė. Tai galima susieti su ankstesniu interviu protokolo klausimu (žr. 3.1. kl.) ir informantų atsakymais į jį. Šiuo atveju pažymėtina, kad ekspertai (V. Juškus, J. Andrulytė), kurie vertino veiklos matavimo informacijos panaudojimo procesą kaip pakankamą, įvardino daugiau veiklos matavimo informacijos panaudojimo sričių. Tuo tarpu G. Mikšys ir D. Matonienė įvardino šiek tiek mažiau veiklos matavimo informacijos panaudojimo sričių. Tokią aplinkybę galėjo lemti skirtinga ekspertų patirtis, taip pat nevienodas veiklos matavimo informacijos panaudojimo supratimas (tiesiogiai ar netiesiogiai informacija panaudojama ir pan.) ir kiti individualūs veiksniai. Tuo tarpu V. Damskienės, išvardintą veiklos matavimo informacijos panaudojimo sričių skaičių, galima susieti su ekspertės išsakyta nuomone, kad visos veiklos turi būti grindžiamos duomenimis, nes emocijomis pagrįsti nieko negalima, tai ir nulemia kad visos veiklos sritys yra paremtos faktais bei skaičiais. Šiuo atveju, ekspertė daugiau akcentavo Švietimo skyriaus veikloje panaudojamą veiklos matavimo informaciją. Tyrime dalyvavusi ekspertė R. Budrytė, pateiktu klausimu nuomonės neišreiškė, nes pakankamai tiksliai negalėjo įvardinti veiklos matavimo informacijos panaudojimo sričių. 
       Pastebėtina, kad pagrindinės ekspertų įvardintos sritys, kuriose panaudojama veiklos matavimo metu sukaupta informacija buvo strateginis valdymas, sprendimų priėmimas, biudžeto formavimas ir finansų valdymas bei veiklos valdymas ir žmogiškųjų išteklių valdymas. Reikia pažymėti, kad šios veiklos sritys mokslinėje literatūroje įvardijamos, kaip vienos pagrindinių veiklos matavimo informacijos panaudojimo sričių. Tačiau galima konstatuoti ir tai, kad veiklos matavimo informacija menkai naudojama tokioms svarbioms veiklos sritims, kaip atskaitomybės užtikrinimas, visuomenės informavimas, kurios labai svarbios miesto bendruomenei. Kokybės valdymas bei politikos vertinimas bei sutarčių valdymas taip pat nėra prioritetinės veiklos matavimo informacijos panaudojimo sritys. Remiantis apklausos rezultatais galima tvirtinti, kad veiklos matavimo informacija beveik nenaudojama išoriniam ir vidiniam sugretinimui, o tai reiškia, kad Šiaulių miesto savivaldybė nelygina savo veiklos rezultatų su kitų miestų savivaldybių veiklos rezultatais. 
       Reziumuojant veiklos matavimo informacijos panaudojimo Šiaulių miesto savivaldybėje procesą, galima konstatuoti, kad veiklos matavimų informacija yra naudojama, tačiau kai kuriais atvejais šis panaudojimas yra nepakankamas. Tokią situaciją sąlygoja tai, kad analizuojamoje savivaldybėje pasitaiko atvejų, kai veiklos matavimo informacija nepanaudojama dėl politinių sprendimų įtakos, trūksta veiklos rodiklių integravimo į praktinę savivaldybės veiklą. Tokia situacija lemia veiklos matavimo informacijos panaudojimą ne visuose rekomenduotinose veiklos srityse. Pagrindinės ekspertų įvardintos veiklos matavimo informacijos panaudojimo sritys Šiaulių miesto savivaldybėje buvo strateginis planavimas, sprendimų priėmimas, biudžeto formavimas ir finansų valdymas veiklos ir žmogiškųjų išteklių valdymas. Tuo tarpu kitoms veiklos sritims, veiklos matavimų informacija naudojama mažiau. Taigi, analizuojamoje savivaldybėje veiklos matavimo informacija daugiausiai panaudojama vidiniams veiklos procesams tobulinti, tuo tarpu išorinių veiklos sričių funkcionavimo gerinimui, pasinaudojant veiklos matavimo informacija, dėmesio skiriama mažiau.                                       
3.3.4.Veiklos matavimo disfunkcijų nustatymas ir jų minimizavimo strategijos
Analizuojant 3.4. poskyryje (žr. 73 psl.) pateiktus Savivaldybės veiklos matavimo modelio pagrindinius kriterijus Šiaulių miesto savivaldybėje, buvo siekta įvertinti analizuojamos savivaldybės veiklos matavimų sistemų būklę bei funkcionavimo ypatumus. Nors dauguma magistro baigiamajame darbe tiriamos savivaldybės veiklos matavimo sistemų funkcionavimo problemų buvo atskleistos, nagrinėjant pirmuosius tris Savivaldybių veiklos matavimo modelio kriterijus, vis dėl to tikslinga išsamiau pasigilinti ir į tyrime dalyvavusių ekspertų įvardintas veiklos matavimo problemas ir galimas jų sprendimo priemones Šiaulių miesto savivaldybėje. 
Taigi, atsakydama į klausimą kokios, Jūsų nuomone, sąlygos turi būti užtikrintos, siekiant, kad veiklos matavimo procesas savivaldybėje būtų sėkmingas?, D. Matonienė teigė, kad pirmiausia, atliekant savivaldybės veiklos matavimus, turėtų būti plačiau taikomos technologinės naujovės, tokiu būdu siekiant, kad veiklos matavimo rezultatams kuo mažiau įtakos turėtų žmogiškasis faktorius. Svarbi, ekspertės manymu, ir veiklos matavimus atliekančių specialistų  kvalifikacija ir kompetencija, kuri turi būti nuolatos tobulinama. G. Mikšys išreikšdamas savo nuomone pateiktu klausimu, kaip esminę sąlygą sėkmingam veiklos matavimo procesui Šiaulių miesto savivaldybėje užtikrinti paminėjo, kad visų pirma svarbu skirti daugiau dėmesio pačiam veiklos matavimo procesui, šio proceso naudos ir paskirties savivaldybėje pagrindimui, nes tai leistų savivaldybės nariams geriau suprasti veiklos matavimo esmę. Tuo tarpu V. Juškaus nuomone, esminė sąlyga tam, kad veiklos matavimas būtų sėkmingas yra nesąžiningumo, t.y. korupcijos pažabojimas. Tai, informanto teigimu, leistų užtikrinti pilnavertišką ir visapusiškai reikšmingą veiklos matavimo procesą, nes šiuo metu dėl pasitaikančio neskaidraus savivaldybės lėšų panaudojimo, veiklos matavimai ne visuomet atskleidžia tikrąją savivaldybės veiklos rezultatų situaciją. 
Sėkmingas veiklos matavimas, V. Damskienės nuomone, visų pirma glaudžiai susijęs su pakankamais laiko resursais, nes veiklos matavimų vystymui reikia skirti daug laiko, o laikas yra labai ribotas. Taip pat, ekspertės teigimu, svarbus žmogiškųjų išteklių užtikrinimas, kvlifikacija ir patirtis. Šios reikalingos kompetencijos susiformuoja per tam tikrą laiką ir yra labai svarbios. J. Andrulytė, atsakydama į pateikta klausimą, kaip svarbiausias sąlygas, reikalingas sėkmingam veiklos matavimo procesui atlikti, įvardijo būtinybę užtikrinti finansinius, žmogiškuosius ir technologinius išteklius, kurie būtini veiklos matavimo praktikų vystymui. Svarbi, informantės nuomone, ir vadovų pozicija. Šiuo atveju svarbu pažymėti tai, kad nuo vadovų pozicijos labai priklauso veiklos matavimo praktikų plėtojimas, nuolatinis veiklos matavimo sistemų tobulinimas. Vadovų motyvacija matuoti veiklos rezultatus daro reikšmingą įtaką ir kitiems savivaldybėje dirbantiems asmenims. Čia svarbus vaidmuo tenka vadovams lyderiams, kurie turi užtikrintų visus reikalingus pokyčius veiklos matavimams vystyti.
       Paprašytas įvardinti pagrindines problemas, su kuriomis susiduriama matuojant Šiaulių miesto savivaldybės veiklos rezultatus, ekspertas G. Mikšys pažymėjo, kad matuojant veiklos rezultatus susiduriama su specialistų kompetencijos trūkumu, tuo tarpu D. Matonienės nuomone, Šiaulių miesto savivaldybėje stinga tiek žmogiškųjų, finansinių išteklių tiek ir technologinių naujovių, kurios leistų optimizuoti veiklos matavimo procesus. Tyrime dalyvavęs ekspertas V. Juškus, kaip esminę veiklos matavimo proceso problemą įvardino pasitaikančius korupcijos elementus. V. Juškaus manymu, ši problema aktuali visoje Lietuvoje, o pagrindinė šios problemos priežastis yra kontrolės stoka bei nebaudžiamumas. Ekspertas teigė, kad: „...net nepaisant to, kad yra atliekama nuolatinė veiklos priežiūra, nesąžiningas lėšų panaudojimas išlieka. Tai viena didžiausių viešojo sektoriaus problemų.“. Informantas akcentavo ir tai, kad nesąžiningumas ir dėl to atsirandanti korupcija yra labai sunkiai išnaikinama ir pažabojama problema.

J. Andrulytė, dirbdama su metinėmis analizuojamos savivaldybės strateginių veiklos planų įgyvendinimo ataskaitomis, pastebi, kad viena pagrindinių problemų, su kuria susiduriama matuojant veiklos rezultatus yra laiku nepateikiama informacija, kuri trukdo nuosekliai parengti veiklos ataskaitas, o kartu ir aptarti savivaldybės veiklos rezultatus. Taip pat informantė įvardino ir nenorą bendradarbiauti, reikalingų žinių, kurios būtinos kokybiškiems veiklos matavimams atlikti, trūkumą. Taigi, galima konstatuoti, kad šios veiklos matavimo problemos daro neigiamą įtaką nuosekliam veiklos matavimo proceso įgyvendinimui. R. Budrytės manymu, pagrindinės veiklos matavimo problemos savivaldybėje yra susijusios su strateginio planavimo procesu ir jo tvarka. Ekspertė pažymėjo, kad negali būti jokios strategijos, veiklos matavimų, jeigu programoms įgyvendinti neskiriamas finansavimas arba pasikeitus kadencijai nelieka politinės valios. Pačios veiklos matavimo praktikos, ekspertės nuomone, taip pat problemiškos, nes tam tikri veiklos aspektai yra labai sunkiai išmatuojami. Šiuo atveju ekspertė teigė, kad: „...sunku pamatuoti sunkiai pamatuojamą, nes elementari aritmetika nepadeda.“.  Svarbi informantės nuomonė, ir žmogiškųjų išteklių trūkumo problema. Visa savivaldybės veikla, R. Budrytės tvirtinimu, labai glaudžiai susijusi su skiriamu finansavimu, tai liečia ir žmogiškuosius išteklius, nes kaip teigė ekspertė: „...nesant lėšų atlyginimams mažinami etatai, deja, neatsižvelgiama į faktinį darbo krūvį.“. Tuo tarpu V. Damskienė pagrindines veiklos matavimo problemas siejo su nuolatiniais pokyčiais, iššūkiais bei dideliais veiklos tempais. Šiuo atveju problema glūdi tame, kad pritaikius ir įsisąmoninus vienus veiklos matavimo metodus, jie staiga pakeičiami ir tampa nebereikalingi ir neaktualūs. Dažnai tokia veiklos matavimo metodikų kaita yra nepagrindžiama, sukelia sumaištį ir pan.. Tokiu būdu, sunku greitai atrasti tinkamus veiklos rodiklius, kurie leistų išmatuoti svarbiausius veiklos rezultatus. 
Pagrindinės priemonės, kurios galėtų padėti sumažinti problemas, su kuriomis susiduriama matuojant savivaldybės veiklos rezultatus, V. Juškus nuomone, galėtų būti veiklos matavimo proceso kontrolės ir priežiūros stiprinimas, griežtesnės sankcijos už neteisingą duomenų pateikimą. Tuo tarpu kiti tyrime dalyvavę ekspertai akcentavo kitokias galimas veiklos matavimo proceso problemų Šiaulių miesto savivaldybėje sprendimo priemones. G. Mikšys, kaip pagrindinę priemonę įvardino nuoseklų specialistų, kurie atlieka veiklos matavimus, paruošimą. Taip pat eksperto manymu labai svarbu ne tik matuoti, bet ir tinkamai panaudoti veiklos matavimo informaciją. Tokiu būdu, veiklos matavimo procesas taptų pilnavertiškesnis ir naudingesnis. D. Matonienės nuomone, siekiant spręsti veiklos matavimo problemas, visų pirma svarbu suprasti veiklos matavimo paskirtį. Ekspertė įvardindama galimus analizuojamos savivaldybės veiklos matavimo proceso problemų sprendimo būdus teigė, kad: „Pirmiausia aišku reikalingas supratimas, kad ši veikla būtina ir jos gauti rezultatai bus pritaikomi gerinant savivaldybės veiklą.“. Svarbu, informantės nuomone, spręsti reikalingų išteklių trūkumo problemas, taip pat labai svarbu veiklos matavimo rezultatus taikyti, kaip darbuotojų motyvavimo priemonę, tokiu būdu būtų galima pasiekti efektyvesnės savivaldybės veiklos, o kartu ir didinti savivaldybės narių motyvaciją matuoti veiklą. Siekiant suvienodinti veiklos matavimo praktikas ir optimizuoti veiklos matavimo procesą, D. Matonienė taip pat siūlo nacionaliniu ir instituciniu lygmeniu, daugiau dėmesio skirti tarpinstituciniui bendradarbiavimui bei inicijuoti bendros duomenų bazės kūrimą. 
V. Damskienės nuomone, veiklos matavimo problemas galėtų sušvelninti mažesnis politikavimas. Tokiu būdu, būtų galima nustatyti optimalias veiklos matavimo praktikas ir jomis vadovautis. Šis aspektas labiausiai priklauso nuo centrinių valdžios institucijų. Svarbu, kad savivaldybių darbuotojai sulauktų daugiau paaiškinimo kodėl ir kas yra keičiama, kokios pokyčių priežastys bei tikslai. R. Budrytė, kaip pagrindinę priemonę, galinčią padėti spręsti veiklos matavimo problemas, įvardino galimybę iš šalies pasitelkti kompetentingą, tačiau savivaldybės veiklos rezultatais nesuinteresuotą instituciją, kuri galėtų objektyviai įvertinti veiklos situaciją bei išmatuoti veiklos rezultatus. J. Andrulytės manymu, prie veiklos matavimo problemų sprendimo Šiaulių miesto savivaldybėje galėtų prisidėti organizuojami mokymai, seminarai, kurie leistų išsamiau susipažinti su veiklos matavimo procesais, bei padėtų tobulinti turimus veiklos matavimo įgūdžius.
Apibendrinant, tyrime dalyvavusių ekspertų įvardintas, veiklos matavimo disfunkcijas ir galimas jų mažinimo strategijas Šiaulių miesto savivaldybėje galima konstatuoti, kad ekspertų manymu visų pirma svarbu užtikrinti visus reikalingus išteklius veiklos matavimams atlikti, taip pat labiau akcentuoti veiklos matavimų teikiamą naudą bei siekti eliminuoti pasitaikančius ir veiklos matavimo rezultatus iškreipiančius korupcijos elementus. Su sąlygomis, reikalingomis sėkmingam veiklos matavimo proceso užtikrinti, ekspertai taip pat siejo ir pagrindines veiklos matavimo proceso analizuojamoje savivaldybėje problemas. Tokiu būdu, kaip pagrindinės problemos buvo įvardintos tam tikrų veiklos matavimams atlikti reikalingų išteklių trūkumas, veiklos matavimo proceso nuoseklumo stoka, dažnas veiklos matavimo metodikų keitimas,  bei nesąžiningo lėšų panaudojimo problema, kuri iš esmės iškreipia veiklos matavimo rezultatus ir objektyviai neatskleidžia tikrųjų įeigos bei išeigos rodiklių. Taigi, vienos pagrindinių priemonių, galinčių padėti išspręsti vyraujančias veiklos matavimo problemas analizuojamoje savivaldybėje galėtų būti kontrolės sustiprinimas, griežtesnių sankcijų naudojimas. Tarp kitų, ekspertų įvardintų, galimų veiklos matavimo proceso problemų sprendimo priemonių buvo įvardintas nuoseklus specialistų parengimas,  mokymų ir seminarų organizavimas, o taip pat ir veiklos matavimų, kaip darbuotojų motyvavimo priemonės, panaudojimas ir veiklos matavimų praktikų suvienodinimas, kuriant bendras duomenų bazes ir kt.. 
IŠVADOS

Teorinės dalies išvados:
1. Veiklos matavimas yra svarbiausia veiklos vertinimo proceso dalis, leidžianti išmatuoti organizacijos veiklos efektyvumo bei veiksmingumo aspektus. Platesne prasme, veiklos matavimas apibrėžiamas, kaip procesas, kurio metu yra renkami, apdorojami ir pateikiami rodikliai, kurie naudojami organizacijos valdymui, tolesnei veiklos stebėsenai bei veiklos rezultatų gerinimui. Veiklos matavimo sistemos leidžia nuosekliai išmatuoti organizacijų veiklos rezultatus bei priimti strategiškai svarbius sprendimus, taip užtikrinamas efektyvus ir veiksmingas visos organizacijos valdymas. Dažniausiai veiklos matavimo sistemos susideda iš bazinio (sisteminio valdymo) bloko bei duomenų, analizės bei veiksmų etapų. 
2. Veiklos matavimo praktikų atsiradimą viešojo sektoriaus organizacijose, nulėmė siekis įgyvendinti į rezultatus orientuotą valdymą, tokiu būdu efektyvinant viso viešojo sektoriaus veiklą bei geriau tenkinant piliečių poreikius. Veiklos matavimo proceso funkcijų gausa ir svarba, lemia nuolatos didėjantį šio proceso reikšmingumą, tobulinant viešojo sektoriaus organizacijų veiklą. 
3. Viešajame sektoriuje veiklos matavimo procesai glaudžiai susiję su strateginiu planavimu. Matuojant veiklos rezultatus viešojo sektoriaus organizacijose, nustatomas strateginių tikslų ir uždavinių realizavimo lygis, įvertinama pasiekta pažanga, identifikuojamos tobulintinos strateginių planų sritys. Pagrindiniais veiklos rodikliais, matuojant veiklos rezultatus, laikomi indėlių, išeigos, rezultatų, siekinių rodikliai. Sąveiką tarp veiklos rodiklių leidžia atskleisti ekonomiškumo, efektyvumo bei veiksmingumo vertinimo kriterijai. Matuojant veiklą gali būti naudojami kiekybiniai ir kokybiniai veiklos rodikliai. 
4. Savivaldybės, matuodamos veiklos rezultatus naudojasi tais pačiais metodais, kaip ir kitos viešojo sektoriaus organizacijos. Pagrindinės savivaldybių veiklos matavimo problemos yra siejamos su plačiu teikiamų paslaugų spektru, tikslų ir veiklų įvairove, alternatyvių paslaugų teikėjų trūkumu, dideliu ir ilgalaikiu turtu bei nuolatiniu aukštesnių valdžios sluoksnių spaudimu. 
5. Savivaldybės, kaip ir kitos viešojo sektoriaus organizacijos, matuodamos veiklos rezultatus gali naudotis veiklos matavimo sistemomis, pagrįstomis kokybės vadybos modeliais (BVM, EFQM ir k.t.). Savivaldybių veiklos matavimo modelis leidžia įvertinti veiklos matavimo sistemų būklę ir susideda iš keturių pagrindinių kriterijų: pokyčių valdymo, veiklos matavimo parengimo ir įgyvendinimo, veiklos matavimo informacijos panaudojimo, veiklos matavimo disfunkcijų suvokimo ir jų minimizavimo strategijų.   
Empirinės dalies išvados:
1. LR ir ES teisės aktų ir dokumentų analizė parodė, kad veiklos matavimo procesai savivaldybėse tiesiogiai nereglamentuojami, fragmentiškai minimi strateginio planavimo bei veiklos stebėseną, reglamentuojančiose teisės aktuose. Esminės, rekomendacinio pobūdžio veiklos matavimo proceso gairės išdėstytos LR Strateginio planavimo metodikoje. Nustatyta, kad LR teisės aktuose ir kituose dokumentuose išreikštas siekis efektyvinti bei skaidrinti viešojo sektoriaus organizacijų veiklą, motyvuoja savivaldybes diegti bei vystyti veiklos matavimo procesus. 
2. Atlikus Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentų ir stebėsenos ataskaitų analizę nustatyta, kad  analizuojamoje savivaldybėje veiklos rezultatai matuojami vadovaujantis LR Strateginio planavimo metodikoje pateikiamomis rekomendacijomis. Veiklos matavimo procesas pagrįstas sąnaudų-rezultatų modeliu, tikslų, uždavinių ir priemonių jiems pasiekti realizavimas matuojamas efekto, rezultato bei produkto kriterijais.
3. Nustatyta, kad Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo procesai yra pakankamai nuoseklūs ir išsamūs, tačiau veiklos matavimo procesų būklę blogina tai, kad ne visose strateginių veiklos planų programose nustatomi vertinimo kriterijai bei nurodomos jų skaitinės reikšmės, skiriasi programų pateikimo formos, produkto vertinimo kriterijai skiriami kelioms programų priemonėms matuoti. Šie aspektai apsunkina tolimesnį veiklos rezultatų matavimą, objektyvų tikslų pasiekimo įvertinimą, nes nėra pradinio atskaitos taško, kuris leistų palyginti planuotus ir faktiškai pasiektus veiklos rodiklius. 
4. Tyrime dalyvavusių ekspertų nuomonių analizė parodė, kad Šiaulių miesto savivaldybėje veiklos matavimo procesai nėra pakankamai gerai išvystyti. Visiškai sėkmingas veiklos matavimo procesų funkcionavimas ir gera veiklos matavimo sistemų būklė neužtikrinama dėl šių priežasčių:
4.1. Šiaulių miesto savivaldybėje susiduriama su motyvacijos matuoti veiklos rezultatus politiniame lygmenyje stygiumi, administraciniame lygmenyje veikiančius subjektus matuoti veiklos rezultatus motyvuoja tiesiogiai einamos pareigos bei veiklos reglamentai. Nustatyta, kad matuojant veiklos rezultatus stinga žmogiškųjų ir technologinių išteklių, kurie užtikrintų išsamesnį ir kokybiškesnį veiklos rezultatų matavimą. 
4.2. Tyrimo metu nustatyta, kad Šiaulių miesto savivaldybėje, matuojant veiklos rezultatus griežtai apsiriboja LR Strateginio planavimo metodikoje pateikiamomis rekomendacijomis, todėl nėra akcentuojami organizacinių (tarp jų ir žmogiškųjų) ir informacinių išteklių matavimai, nesudaromi strateginiai žemėlapiai, nėra įdiegtos ir kitos veiklos matavimo sistemos. Ekspertų nuomonių analizė parodė, kad veiklos matavimo rodikliai visapusiškai neatspindi savivaldybės veiklos rezultatų, o veiklos matavimo rezultatų aptarimo bei atnaujinimo procesai daugeliu atveju vertinami, kaip paviršutiniški ir nepakankami. Ekspertų nuomone, matuojant veiklos rezultatus ne visuomet užtikrinama ir duomenų šaltinių įvairovė.
4.3. Dažniausiai veiklos matavimo metu sukaupta informacija panaudojama strateginio valdymo, sprendimų priėmimo, biudžeto formavimo ir finansų valdymo bei veiklos ir žmogiškųjų išteklių valdymo srityse. Tačiau ekspertų nuomonių analizė parodė, kad Šiaulių miesto savivaldybėje į veiklos matavimo informaciją atsižvelgiama nepakankamai. 
4.4. Pagrindinės, ekspertų įvardintos, veiklos matavimo problemos - reikalingų išteklių trūkumas, veiklos matavimo proceso nuoseklumo stoka, dažnas veiklos matavimo metodikų keitimas, nepakankamas veiklos matavimo informacijos panaudojimas bei neskaidrus veiklos matavimo procesas. Galimos veiklos matavimo disfunkcijų sprendimų priemonės - kontrolės ir priežiūros sustiprinimas, nuoseklus kvalifikuotų specialistų rengimas, motyvacijos matuoti veiklos rezultatus didinimas, mokymų bei seminarų organizavimas, nesuinteresuotų organizacijų, atliekančių veiklos matavimus, pasitelkimas. 

Apibendrinant suformuluotas magistro baigiamojo darbo išvadas galima teigti, kad tyrimo rezultatai leido patvirtinti įvadinėje darbo dalyje suformuluotą pirmąją hipotezę, kad dabartinė LR įstatyminė bazė nepakankamai efektyviai reglamentuoja veiklos matavimo procesus savivaldybėse. Tyrimo eigoje nustatytos analizuojamos savivaldybės veiklos matavimo procesų būklės problemos leido pasitvirtinti ir antrąją hipotezę, kad Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo procesai yra nepakankamai gerai išvystyti. Vis dėlto pagrindinė problema, su kuria susiduriama matuojant veiklos rezultatus Šiaulių miesto savivaldybėje, nėra reikalingų žinių ir patirties trūkumas, nes kaip parodė tyrimo rezultatai pagrindinės veiklos matavimo problemos analizuojamoje savivaldybėje yra sietinos su veiklos matavimo parengimo ir įgyvendinimo bei informacijos panaudojimo etapais, išteklių stygiaus problema ir kt.. Taigi trečioji tyrimo hipotezė nepasitvirtino. 
REKOMENDACIJOS

Atsižvelgiant į magistro baigiamojo darbo išvadas bei tyrimo metu  nustatytas Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo proceso problemas ir funkcionavimo ypatumus, Šiaulių miesto savivaldybei teikiamos šios rekomendacijos: 
· Darbuotojų apklausos, motyvacijos tyrimai. Siekiant padidinti Šiaulių miesto savivaldybės narių motyvaciją matuoti veiklos rezultatus, Šiaulių miesto savivaldybės administracijos direktoriui, pasitelkiant personalo skyriaus darbuotojus, visų pirma rekomenduojama atlikti savivaldybės politiniame ir administraciniame lygmenyje dirbančių asmenų apklausas, kurios leistų atskleisti esmines motyvacijos matuoti veiklos rezultatus spragas ir šių spragų priežastis. Tokio pobūdžio tyrimai taip pat leistų sužinoti, kodėl Šiaulių miesto savivaldybėje veiklos matavimų informacijai skiriama mažai dėmesio, paviršutiniškai vykdomi veiklos rodiklių analizės ir aptarimo procesai. 
· Seminarai, mokymai, praktiniai užsiėmimai. Identifikuotas motyvacijos, matuoti veiklos rezultatus, spragas Šiaulių miesto savivaldybės administracijos direktoriui ir personalo skyriui siūloma šalinti, organizuojant savivaldybės darbuotojų mokymus, informacinius pranešimus, praktinius užsiėmimus, kurių metu būtų atskleista veiklos matavimo nauda bei panaudojimo galimybės, taip pat pagilintos veiklos matavimo žinios ir įgūdžiai. Rekomenduojama, pasinaudojant tokiais informaciniais renginiais, spręsti ir nepakankamą veiklos matavimo informacijos panaudojimo savivaldybės praktinėje veikloje problemą, motyvuoti savivaldybės darbuotojus aktyviau analizuoti bei aptarinėti savivaldybės veiklos matavimo rodiklius. 
· Pasinaudojant informacinio ir mokomojo pobūdžio renginiais rekomenduojama tobulinti veiklos matavimo rodiklių sudarymo ir pateikimo formas, tai savo ruožtu sudarytų sąlygas spręsti veiklos matavimo proceso informatyvumo Šiaulių miesto savivaldybėje problemą. Informacinių renginių metu galėtų būti nors iš dalies kompensuojamas ir reikalingų išteklių (šiuo atveju žmogiškųjų) trūkumas, nes darbuotojai galėtų pagilinti savo žinias, tobulinti bei kelti savo kvalifikaciją veiklos matavimų srityje. Pristatomos naujos centrinės valdžios nustatytos veiklos matavimo metodikos ir jų diegimo priežastys, leistų sumažinti darbuotojų pasipriešinimą pokyčiams, lengviau įsisavinti naujausias veiklos matavimo metodikas. 
· Naujo etato, atliekančio veiklos matavimo procesų kontrolės ir priežiūros funkcijas, steigimas. Nors Šiaulių miesto savivaldybės finansinė būklė šiuo metu sudėtinga, vis dėlto Šiaulių miesto savivaldybės personalo skyriui, bendradarbiaujant su savivaldybės administracijos direktoriumi rekomenduojama svarstyti galimybę savivaldybės ekonomikos skyriuje sukurti bent vieną pareigybę, kuri užsiimtu išsamia savivaldybėje atliekamų veiklos matavimo procesų analize, atliktų veiklos matavimo procesų priežiūrą bei koordinavimą. Siūloma naujai sukurtai pareigybei priskirti griežtesnes pateikiamų strateginių veiklos planų programų įgyvendinimo ataskaitų kontrolės funkcijas. Tokiu būdu, Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo parengimo ir įgyvendinimo procesas taptų informatyvesnis, būtų pasirūpinta nuolatiniu veiklos rodiklių atnaujinimu. Šiaulių miesto savivaldybės ekonomikos skyriaus darbuotojams rekomenduojama ataskaitas, kuriose nepateikiami visi būtini veiklos matavimo elementai, grąžinti skyrių/institucijų vadovams. Taip pat siūloma suvienodinti reikalavimus programų ataskaitų formoms, ypatingai daug dėmesio skirti strateginių veiklos planų programų vertinimo kriterijų sudarymui. Taupant savivaldybės lėšas, į naujai sukurto etato pareigas įtraukti ir ankstesnėje rekomendacijoje minėtų informacinių renginių organizavimą bei vedimą. 
· Veiklos matavimo sistemos įdiegimas. Siekiant tobulinti Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo procesus, Šiaulių miesto savivaldybės administracijai rekomenduojama apsvarstyti galimybę savivaldybėje įdiegti Bendrąjį vertinimo modelį, Subalansuotų veiklos rodiklių vertinimo sistemą ar kitą veiklos matavimo sistemą. Tokiu būdu, Šiaulių miesto savivaldybėje būtų išplėstos veiklos matavimo sritys, kurios šiuo metu apsiriboja tik LR Strateginio planavimo metodikoje nurodytomis rekomendacijomis. Įdiegta veiklos matavimo sistema leistų įvertinti svarbiausius pasiekimus, supaprastintų strateginių veiklos planų realizavimo matavimo procesą, užtikrintų informatyvesnių veiklos rodiklių panaudojimą, leistų pasinaudoti įvairesniais duomenų šaltiniais, sudarant veiklos rodiklius. 

· Nemokamų informacinių šaltinių panaudojimas, bendradarbiavimo plėtojimas. Šiaulių miesto savivaldybės administracijos padalinių/institucijų vadovams rekomenduojama į veiklos matavimo procesus įtraukti daugiau duomenų šaltinių, kurie leistų identifikuoti ne tik kiekybinius, bet ir kokybinius veiklos rodiklius, visapusiškiau atskleistų savivaldybės veiklos rezultatus. Šiuo atveju, siūloma pasitelkti nepriklausomų ekspertų vertinimus, ŠU studentų atliekamus veiklos kokybės ir kitus praktinius tyrimus, susijusius su Šiaulių miesto savivaldybės veikla. Plėtoti bendradarbiavimą su universitetų studentais, kurie rengdami baigiamuosius darbus prisidėtų prie veiklos matavimo procesų tobulinimo. 
· Lėšų panaudojimo kontrolės procesų stiprinimas. Siekiant skaidrinti veiklos matavimo procesus, Šiaulių miesto savivaldybės strateginės plėtros tarybai, kontrolės komitetui, kontrolės ir audito tarnybai rekomenduojama sugriežtinti įgyvendinamų strateginių veiklos planų priemonių lėšų panaudojimo procesą, rengti priemonių įgyvendinimo darbų sąmatų analizes, numatyti griežtas atsakomybes už neskaidrų lėšų panaudojimą. Dažniau atlikti finansinį bei vidaus auditą. 
Pateiktos rekomendacijos išplaukia iš pagrindinių identifikuotų analizuotos savivaldybės veiklos matavimo procesų būklės ir funkcionavimo problemų. Reikia pažymėti, kad visos pateiktos rekomendacijos yra glaudžiai susijusios ir viena kitą papildo. Daugelį identifikuotų problemų galima spręsti, taikant keletą rekomendacijų, taip siekiant efektyvesnio problemų sprendimo. Priežastiniai ryšiai tarp Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo procesų problemų ir rekomendacijų, siekiant jas išspręsti, pateikiami darbo autorės sudarytame Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo proceso tobulinimo schemoje (žr. 15 pav.). 

15 pav. Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo proceso rekomendacinė tobulinimo schema

DISKUSIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuoti Lietuvoje teoriniu ir praktiniu aspektu dar labai menkai tirti veiklos matavimo procesai vietos savivaldos lygmenyje. Darbo autorės nuomone, magistro baigiamajame darbe pavyko atskleisti esminius teorinius veiklos matavimo proceso viešajame sektoriuje aspektus, supažindinti darbo skaitytojus su pagrindiniais veiklos matavimo proceso etapais bei savivaldybių veiklos matavimo procesais. Šis aspektas gal būti traktuojamas, kaip magistro baigiamojo darbo privalumas, nes Lietuvos mokslinėje literatūroje pasigendama teorinės medžiagos apie viešojo sektoriaus organizacijų, tarp jų ir savivaldybių, veiklos matavimo procesus. Empirinėje darbo dalyje, pritaikius Savivaldybių veiklos matavimo modelį, atliktas Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo procesų ir sistemų būklės tyrimas bei Šiaulių miesto savivaldybės strateginio planavimo dokumentų analizė, leido atskleisti pagrindines šios savivaldybės veiklos matavimo proceso problemas, identifikuoti galimas šių problemų sprendimo priemones. Analizuojant LR teisinės bazės aktus pavyko nustatyti išorinius veiksnius, kurie daro įtaką veiklos matavimo praktikų diegimui ir vystymui. Darbo autorės nuomone, nors pagrindiniai įvadinėje darbo dalyje suformuluoti šio magistro baigiamojo darbo uždaviniai, o kartu ir tyrimo tikslas, buvo realizuoti, vis dėlto reikia pažymėti, kad tyrimo rezultatai galėjo būti reprezentatyvesni, jei atliktame tyrime būtų pavykę apklausti daugiau ekspertų. 
      Magistro baigiamajame darbe analizuota tema neabejotinai turi dideles perspektyvas būti plėtojama toliau. Šiame magistro baigiamajame darbe buvo koncentruojamasi tik į vienos savivaldybės veiklos matavimo procesų būklę. Taigi, išlieka galimybė tarpusavyje lyginti skirtingų savivaldybių ar kitų viešojo sektoriaus organizacijų veiklos matavimo procesus, taip pat labiau koncentruotis į vieną iš pasirinktų Savivaldybės veiklos matavimo modelyje nurodytų etapų, tirti veiklos matavimo sistemų viešojo sektoriaus organizacijose diegimo galimybes. 
 Darbo autorės nuomone, dar viena perspektyvi tolimesnė tyrimų kryptis, į kurią galėtų koncentruotis tyrėjai, yra susijusi su esama veiklos matavimo rekomendacijų, išdėstytų LR Strateginio planavimo metodikoje, analize. Reikėtų išsiaiškinti, ar šioje metodikoje išdėstytos strateginio planavimo gairės, o kartu ir veiklos matavimo procesai yra visiškai tinkami savivaldybėms, o galbūt veiklos matavimo procesus leistų optimizuoti specialiai savivaldybėms rengiamos metodikos. Pasitelkiant kompetentingus ekspertus būtų galima įvertinti jų nuomones apie dabartinę veiklos matavimo praktikų būklę Lietuvos viešajame sektoriuje, išskirti esminius šių praktikų diegimo trikdžius, o taip pat identifikuoti veiksnius, kurie galėtų paskatinti veiklos matavimo praktikų diegimą bei vystymą. Tokiu būdu, būtų galima parengti reikšmingas rekomendacijas, tobulinant veiklos matavimo procesus viso Lietuvos viešojo sektoriaus mastu. 
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PRIEDAI

1 priedas

Veiklos matavimo, vertinimo ir stebėsenos tarpusavio ryšys
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis Gumbi, S. (2010). A Review of Performance Standards  to monitor, evaluate and assess the Impact of Technolgy Transfer Offices. South African Journal of Science, 106 (7/8), p. 1-9 [interaktyvus] [žiūrėta 2012-02-07]. Prieiga per internetą: <http://www.sajs.co.za/index.php/SAJS/article/view/323/368>.
2 priedas
Reikalavimai veiksmingoms veiklos matavimo sistemoms
	Autoriai
	Reikalavimai

	S. Globerso (1985)
	Veiklos kriterijai turi būti parinkt, remiantis organizacijos tikslais.

Veiklos kriterijai turi sudaryti sąlygas palyginti tarpusavyje ts pačios šakos organizacijas;
Kiekvieno matavimo tikslas turi būti aiškus;
Duomenų rinkimo ir apdorojimo metodai turi būti aiškūs;

Normomis paremti kriterijai turi būti išreikšti absoliučiu dydžiu;

Parenkant veiklos kriterijus turi dalyvauti suinteresuotos grupės;

Objektyviems kriterijams suteikiamas pirmumas.

	B. Makell (1989)
	Veiklos matavimai turi tiesiogiai sietis su organizacijos strategija;
Pritaikyti nefinansiniai matavimai;

Pripažinti, kad matavimai kinta priklausomai nuo aplinkybių;

Matavimai turi būti paprasti ir lengvai naudojami;

Matavimai turi užtikrinti grįžtąmąjį ryšį;
Matavimai turi būti tokie, kad skatintų nuolatinį veiklos tobulėjimo procesą.

	J. D. Wisner, S. E. Fawcett (1991)
	Aiškiai apibrėžti misijos formuluotę;
Remiantis misijos formuluote, kaip pagrindine kryptimi, identifikuoti strateginius tikslus;

Plėsti kiekvienos funkcinės srities supratimą apie jų vaidmenį, siekiant strateginių tikslų;

Kiekvienai funkcinei sričiai parinkti matavimus, kurie aukščiausio lygio vadovais atspindėtų visuminę padėtį; 

Perduoti strategines gaires ir tikslus žemesniems organizacijos lygiams;

Parinkti specifinius veiklos matavimus kiekvienam lygiui;

Užtikrinti, kad veiklos indikatoriai visais lygiais visiškai derėtų su strateginiais tikslais;

Užtikrinti matavimų funkcinėse srityse suderinamumą;

Naudoti matavimo sistemą, identifikuojant konkurencinę poziciją, problemines sritis; padedant atnaujinti strateginius tikslus ir priimant taktinius sprendimus, užtikrinti grįžtamąjį ryšį;

Periodiškai atnaujinti sistemos tinkamumą priklausomai nuo aplinkos. 


Šaltinis: Gimžauskienė, E. (2007).  Organizacijų veiklos vertinimo sistemos. Kaunas: „Technologija“.
3 priedas
Veiklos matavimo rodiklių ir vertinimo kriterijų praktiniai pavyzdžiai
	Savivaldybės funkcija
	Indėlių matavimai
 (Input Measures)
	Išeigos matavimai

(Output Measures)
	Rezultatų matavimas

(Outcome Measures)
	Ekonomiškumo matavimas

(Economy Measures)

 
	Efektyvumo matavimas

(Effiency Measures)
	Veiksmingumo matavimas

(Effectiveness Measures)

	Šiukšlių išvežimas
	· Laiko sąnaudos;
· Iš biudžeto skirta lėšų suma;

· Naudotų transporto priemonių skaičius.
	· Surinktos šiukšlės tonomis (t.);

· Sutvarkyti keliai kilometrais (km.);

· Aptarnautų klientų skaičius (vnt.)
	· Pagerėjusi aplinkos kokybė;

· Patenkintų aplinkos būkle gyventojų skaičius.
	· Vienos gatvės mylios sutvarkymo kaštai

(išlaidos/išvalyto gatvės kilometrais)
	· Per valandą surinktų šiukšlių skaičius (t.)

· Išleistų pinigų kiekis sutvarkant vieną mylią gatvės
	· Sutvarkytos gatvės procentais (proc.)


Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis A Brief Guide for Performance Measurement in local Government (2004). [interaktyvus] [žiūrėta 2011-06-16]. Prieiga per internetą: <http://andromeda.rutgers.edu/~ncpp/cdgp/teaching/biref-manual.pdf>.

4 priedas
Veiklos matavimo sistemų charakteristika
	Kokybės vertinimo metodas/modelis
	Charakteristika

	Europos kokybės vadybos fondo Tobulumo modelis (EFQM)
	      Modelis leidžia sistemingai analizuoti organizacijos veiklą ir matuoti veiklos rezultatus (Temple, 2005). EFQM remiasi nuolatiniu veiklos tobulinimu, inovacijomis, mokymusi iš lyderių ir kitų patirties ir yra skirtas bendruomenės narių ir suinteresuotų šalių poreikiams tenkinti (Ruževičius, 2007). 
        Pagrindiniai kriterijai (Steed, Maslow & Mazaletskaya, 2005): dėmesys vartotojams; orientavimasis į rezultatus; lyderystė ir tikslų pastovumas, žmonių plėtra ir įtraukimas; valdymas paremtas procesais ir faktais; partnerystės plėtra; įmonių socialinė atsakomybė; nuolatinis mokymasis, inovacijos ir tobulinimas.

	ISO 9000 kokybės vadybos standartai
	    ISO 9001:2000 standartas  gali būti pritaikytas bet kokio tipo organizacijoje (Magd, Khanna, Sharma, 2010). Nair & Prajogo (2009) teigimu, per paskutinius du dešimtmečius nuolatos didėjo šalių skaičius, kurios priėmė ISO 9000 standartą kaip nacionalinį kokybės standartą. 

      ISO 9000 serijos standartams yra būdingi tokie kokybės vadybos principai: orientacija į vartotoją, lyderystė, vartotojų įtraukimas, procesinis požiūris, sisteminis požiūris į vadybą, nuolatinis gerinimas, faktais pagrįstas sprendimų priėmimas bei naudingi ryšiai su tiekėjais.  Standartai remiasi procesiniu požiūriu į organizacijos veiklą. Šiam požiūriui būdingas procesų sistemos taikymas organizacijose, procesų identifikavimas, sąveika ir valdymas (LST EN ISO 9001:2001).




	Servqual modelis
	    Modelio autoriai (A. Parasuraman, A. V. Zeithalm ir L. L. Berry) sugebėjo identifikuoti esminius paslaugų kokybę apimančius aspektus, kuriuos ir padeda įvertinti Servqual modelis. Šis modelis tapo populiariausia priemone siekiant išmatuoti paslaugų kokybę bet kokioje organizacijoje (Markovic´& Raspor, 2010). 

      Pagal Servqual modelį yra išskiriami tokie pirminiai kokybės kriterijai: patikimumas, reagavimas, kompetentingumas, prieinamumas, paslaugumas, komunikabilumas, pasitikėjimas, saugumas, vartotojo pažinimas (supratimas), apčiuopiamumas. Remiantis šiais kriterijais matuojama paslaugų kokybė (Bagdonienė, Hopenienė, 2005). 
       Pasinaudojant  Servqual metodika galima atskleisti skirtumą tarp vartotojų lūkesčių, prieš suteikiant paslaugą, ir realiai suteiktos paslaugos. Kas ir leidžia atskleisti pagrindinius paslaugos trūkumus (Randheer, AL – Motawa & Vijay, 2011).   

	Subalansuotų rodiklių modelis (BSC)
	     Christausko ir Kazlauskienės (2009) teigimu, BSC gali būti apibūdinta kaip multidimensinė sistema, skirta aprašyti, diegti ir valdyti įmonės strategiją visuose įmonės lygiuose. Šios sistemos esmė yra matavimo sistemą susieti su strateginėmis įmonės kryptimis. 

       Perera, Schoch &  Sabaratnam (2007) cituodami Kaplan & Norton (2001) studiją pažymi, kad dėl unikalių viešojo sektoriaus savybių pirminę BSC sistemą reikia modifikuoti. Pagrindinė priežastis buvo tokia, kad finansinė sėkmė nėra šių organizacijų pagrindinis siekis. Zaribaf & Samandi (2010) teigimu, viešojo sektoriaus organizacijose svarbiausias tikslas yra misijos realizavimas, nes su misija siejasi pagrindiniai viešojo sektoriaus tikslai. Taigi BSC sistema, vertinant viešojo sektoriaus veiklą, apėmė naujas dimensijas, tai finansai ir biudžetas, klientai ir suinteresuoti asmenys, darbuotojų kompetencija ir organizacijos pajėgumas bei vidiniai procesai. 
      Reikia pažymėti, kad strategija lieka svarbiausiu sistemos elementu, šioje sistemoje taip pat užtikrinamas balansas tarp įvairių perspektyvų, kurios susiejamos priežasties – pasekmės ryšiais, perspektyvos atspindi organizacijos praeitį, dabartį ir ateitį (Sudnickas, 2005). 


Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis analizuotais literatūros šaltiniais. 
5 priedas
Savivaldybių veiklos matavimo modelis

	1. Kriterijus: POKYČIŲ VALDYMAS

	1.1. Sudėtinis kriterijus: Motyvacija

	1.1.1. Savivaldybės meras įsitikinęs veiklos matavimo nauda savivaldybei

1.1.2. Savivaldybės administracijos direktorius, jo pavaduotojai įsitikinę veiklos matavimo nauda savivaldybei

1.1.3. Padalinių vadovai (departamentų direktoriai, skyrių vedėjai) įsitikinę veiklos matavimo nauda savivaldybei

1.1.4. Savivaldybės darbuotojai įsitikinę veiklos matavimo nauda savivaldybei

1.1.5. Savivaldybei pavaldžių įmonių vadovai įsitikinę veiklos matavimo nauda savivaldybei

1.1.6. Savivaldybei pavaldžių biudžetinių/ viešųjų įstaigų vadovai įsitikinę veiklos matavimo nauda savivaldybei

1.1.7. Savivaldybės suinteresuotos grupės (verslo įmonių vadovai, bendruomenių lyderiai, NVO lyderiai, gyventojai) įsitikinę veiklos matavimo nauda savivaldybei

1.1.8. Savivaldybės vadovai gerai suvokia kliūtis, kurios gali iškilti diegiant veiklos matavimo sistemą ir yra numatę priemones joms pašalinti

1.1.9. Savivaldybės vadovai planuoja diegti arba tobulinti veiklos matavimo sistemą ateityje

	1.2. Sudėtinis kriterijus: Žinios

	1.2.1.  Savivaldybės meras žino, kaip turi būti atliekamas veiklos matavimas

1.2.2. Savivaldybės administracijos direktorius, jo pavaduotojai žino, kaip turi būti atliekamas veiklos matavimas

1.2.3. Savivaldybės padalinių vadovai (skyrių vedėjai, departamentų direktoriai) žino, kaip turi būti atliekamas veiklos matavimas

1.2.4. Savivaldybės darbuotojai žino, kaip turi būti atliekamas veiklos matavimas

1.2.5. Savivaldybei pavaldžių įmonių vadovai žino, kaip turi būti atliekamas veiklos matavimas

1.2.6. Savivaldybei pavaldžių biudžetinių/viešųjų įstaigų vadovai žino, kaip turi būti atliekamas veiklos matavimas

1.2.7.Savivaldybės suinteresuotos grupės žino, kaip turi būti atliekamas veiklos matavimas

	1.3. Sudėtinis kriterijus: Ištekliai

	-1.3.1. Skirtingiems veiklos matavimo proceso etapams yra numatyti finansiniai ištekliai

1.3.2. Skirtingiems veiklos matavimo proceso etapams yra numatyti žmogiškieji ištekliai (pareigybės, darbuotojai)

1.3.3. Skirtingiems veiklos matavimo proceso etapams yra numatyti technologiniai ištekliai (programinė įranga ir kt.)

1.3.4. Yra nustatytos veiklos matavimo procesui reikalingos teisinės procedūros

	2. Kriterijus: VEIKLOS MATAVIMO PARENGIMAS IR ĮGYVENDINIMAS

	2.1 Sudėtinis kriterijus: Tikslų, uždavinių, veiklos rodiklių ir siekinių nustatymas ir atnaujinimas

	2.1.1. Nustatomi tikslai ir uždaviniai visuose planavimo lygmenyse

2.1.2. Nustatomi išeigos rodikliai visuose planavimo lygmenyse

2.1.3. Nustatomi išdavų (veiksmingumo) rodikliai visuose planavimo lygmenyse

2.1.4. Nustatomi efektyvumo rodikliai visuose planavimo lygmenyse

2.1.5. Kiekvienam tikslui ir uždaviniui yra nustatomi vienas ar daugiau kiekybiškai išmatuojamų veiklos rodiklių

2.1.6. Veiklos rodikliai periodiškai atnaujinami

2.1.7. Atliekamas veiklos procesų matavimas

2.1.8. Atliekamas žmogiškųjų, organizacinių ir informacinių išteklių matavimas

2.1.9. Sudaroma „tikslų ir uždavinių grandinė“, t.y. strateginių plėtros planų tikslai ir uždaviniai yra siejami su savivaldybės veiklos planų tikslais ir uždaviniais, šie siejami su padalinių tikslais ir uždaviniais, kurių įgyvendinimą užtikrina darbuotojų veiklos uždaviniai

2.1.10. Nustatomos siektinos rodiklių reikšmės arba siekiniai visuose planavimo lygmenyse

2.1.11. Sudaromi strateginiai žemėlapiai (priežastinės hipotezės) ryšiams tarp skirtingų veiklos rodiklių nustatyti

2.1.12. Nuolat renkama kiekybinė informacija pagal nustatytus veiklos rodiklius

2.1.13. Nuolat aptariami veiklos rezultatai pagal nustatytus veiklos rodiklius

	2.2. Sudėtinis kriterijus: Duomenų šaltinių įvairovės užtikrinimas 

	2.2.1. Atliekamos paslaugų klientų apklausos

2.2.2. Atliekamos savivaldybės gyventojų apklausos

2.2.3. Atliekant veiklos matavimą, panaudojami registrų duomenys

2.2.4. Atliekant veiklos matavimą, savivaldybės ir jai pavaldžių institucijų statistiniai duomenys

2.2.5. Atliekamos savivaldybės darbuotojų apklausos

	2.3. Sudėtinis kriterijus: Suinteresuotų grupių dalyvavimas veiklos matavimo sistemos diegime ir įgyvendinime

	2.3.1. Nustatant tikslus, uždavinius, rodiklius ir siekinius, dalyvauja bendruomenės

2.3.2. Nustatant tikslus, uždavinius, rodiklius ir siekinius, dalyvauja verslo įmonės ir verslo interesus atstovaujančios organizacijos

2.3.3. Nustatant tikslus, uždavinius, rodiklius ir siekinius, dalyvauja nevyriausybinės organizacijos

2.3.4. Nustatant tikslus, uždavinius, rodiklius ir siekinius, yra numatomi bendruomenių įsipareigojimai

2.3.5. Nustatant tikslus, uždavinius, rodiklius ir siekinius, yra numatomi verslo įmonių ir verslo interesus atstovaujančių organizacijų įsipareigojimai

2.3.6. Nustatant tikslus, uždavinius, rodiklius ir siekinius, yra numatomi nevyriausybinių organizacijų įsipareigojimai

2.3.7. Suinteresuotoms grupėms pateikiama informacija apie savivaldybės veiklos rezultatus

2.3.8. Suinteresuotos grupės aktyviai dalyvauja aptariant savivaldybės veiklos rezultatus

	3. Kriterijus: VEIKLOS MATAVIMO INFORMACIJOS PANAUDOJIMAS

	3.1. Sudėtinis kriterijus: Biudžeto formavimas ir finansų valdymas

	3.1.1. Veiklos matavimo informacija panaudojama sudarant savivaldybės biudžeto programas

3.1.2. Veiklos matavimo informacija panaudojama prognozuojant savivaldybės biudžeto išlaidas

3.1.3. Veiklos matavimo informacija panaudojama sudarant savivaldybės biudžetą

	3.2. Sudėtinis kriterijus: Sprendimų priėmimas

	3.2.1. Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant savivaldybės tarybos sprendimų projektus

3.2.2. Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant administracijos direktoriaus įsakymų projektus 

3.2.3. Veiklos matavimo informacija panaudojama priimant sprendimus dėl tolimesnės veiklos 

	3.3. Sudėtinis kriterijus: Sutarčių valdymas 

	3.3.1. Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant viešųjų pirkimų technines užduotis

3.3.2. Veiklos matavimo rodikliai ir siekiniai numatyti sutarčių su įmonėmis ir viešosiomis įstaigomis sąlygose

	3.4. Sudėtinis kriterijus: Atskaitomybės užtikrinimas

	3.4.1. Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant savivaldybės mero ataskaitas

3.4.2. Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant savivaldybės administracijos veiklos ataskaitas

3.4.3. Veiklos matavimo informacija panaudojama atsiskaitant centrinės valdžios institucijoms

3.4.4. Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant strateginio plėtros plano įgyvendinimo ataskaitas

3.4.5. Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant Vidaus audito tarnybų ataskaitas

3.4.6. Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant Savivaldybės kontrolierių atliekamo veiklos audito ataskaitas

	3.5. Sudėtinis kriterijus: Veiklos valdymas ir žmogiškųjų išteklių valdymas

	3.5.1.  Veiklos matavimo informacija panaudojama vertinant kiekvieno darbuotojo indėlį ir skatinant darbuotojus savivaldybės administracijoje

3.5.2. 3.5.2. Veiklos matavimo informacija panaudojama vertinant kiekvienos savivaldybei pavaldžios įmonės indėlį ir skatinant darbuotojus savivaldybei pavaldžiose įmonėse 

3.5.3. Veiklos matavimo informacija panaudojama vertinant kiekvienos įstaigos indėlį ir skatinant darbuotojus savivaldybei pavaldžiose biudžetinėse/ viešosiose įstaigose 

3.5.4. Veiklos matavimo informacija panaudojama nustatant darbuotojų mokymo poreikius savivaldybės administracijoje

3.5.5. Veiklos matavimo informacija panaudojama nustatant darbuotojų mokymo poreikius savivaldybei pavaldžiose įmonėse

3.5.6. Veiklos matavimo informacija panaudojama nustatant darbuotojų mokymo poreikius savivaldybei pavaldžiose biudžetinėse/ viešosiose įstaigose

	3.6. Sudėtinis kriterijus: Strateginis valdymas

	3.6.1. Veiklos matavimo informacija panaudojama atliekant aplinkos ir SSGG analizę strateginio planavimo procese

3.6.2. Veiklos matavimo informacija panaudojama nustatant ir tikslinant strateginių planų viziją, misiją, prioritetus, tikslus, uždavinius

3.6.3. Veiklos matavimo informacija panaudojama nustatant kaip įgyvendinama vizija, misija, prioritetai, strateginiai tikslai ir uždaviniai

	3.7. Sudėtinis kriterijus: Visuomenės informavimas

	3.7.1. Veiklos matavimo informacija pateikiama savivaldybės interneto puslapyje

3.7.2. Veiklos matavimo informacija pristatoma žiniasklaidoje

	3.8. Sudėtinis kriterijus: Išorinis ir vidinis sugretinimas

	3.8.1. Atliekamas reguliarus veiklos rezultatų sugretinimas su ankstesnių metų veiklos rezultatais

3.8.2. Atliekamas reguliarus veiklos rezultatų sugretinimas tarp skirtingų savivaldybės administracijos padalinių

3.8.3. Atliekamas reguliarus veiklos rezultatų sugretinimas su kitomis savivaldybėmis

3.8.4. Atliekamas reguliarus veiklos rezultatų sugretinimas su kitų šalių savivaldybėmis

3.8.5. Atliekamas reguliarus veiklos rezultatų sugretinimas tarp savivaldybei pavaldžių įmonių ir kitų savivaldybių įmonių

3.8.6. Atliekamas reguliarus veiklos rezultatų sugretinimas tarp savivaldybei pavaldžių biudžetinių/ viešųjų įstaigų ir kitoms savivaldybėms pavaldžių biudžetinių/ viešųjų įstaigų

	3.9. Sudėtinis kriterijus: Kokybės tobulinimas

	3.9.1. Veiklos matavimo informacija panaudojama, tobulinant savivaldybėje vykstančių procesų kokybę

3.9.2. Funkcionuojančios ISO standartus atitinkančios kokybės vadybos sistemos užtikrina veiklos matavimo informacijos panaudojimą veiklos tobulinimui 

3.9.3. Veiklos matavimo informacija panaudojama atliekant savęs įvertinimą pagal Bendrojo vertinimo modelio (EKVF Tobulumo modelio) klausimyną

	3.10. Sudėtinis kriterijus: Politikos vertinimas

	3.10.1. Veiklos matavimo informacija panaudojama, atliekant išankstinį politinių sprendimų poveikio vertinimą 

3.10.2. Veiklos matavimo informacija panaudojama, atliekant politinius sprendimus įgyvendinančių  programų ir projektų paskesnįjį vertinimą

	4. Kriterijus: VEIKLOS MATAVIMO DISFUNKCIJŲ NUSTATYMAS IR JŲ MAŽINIMO STRATEGIJOS

	4.1. Sudėtinis kriterijus: Galimų disfunkcijų suvokimas

	4.1.1.  Savivaldybės vadovai supranta, jog išlaidos veiklos matavimui turi būti optimalios

4.1.2. Savivaldybės vadovai supranta, jog tikslų neatitinkantys veiklos rodikliai gali iškreipti darbuotojų motyvaciją

4.1.3. Savivaldybės vadovai supranta, jog veiklos rodiklių negalima panaudoti siekiant apkaltinti asmenis dėl problemų, kurių jie nekontroliuoja

4.1.4. Savivaldybės vadovai supranta, jog vienų veiklos sričių rezultatai yra lengviau išmatuojami nei kitų sričių rezultatai

4.1.5. Savivaldybės vadovai supranta, jog būtina skirti dėmesio ir tiems veiklų aspektams, kuriuos sunku kiekybiškai išmatuoti

4.1.6. Savivaldybės vadovai supranta, jog reikalaujant iš darbuotojų per daug aukštų rezultatų galima sukelti įtampą ir darbuotojų moralės nuosmukį 

4.1.7. Savivaldybės vadovai supranta, jog būtina užtikrinti, kad būtų skiriamas dėmesys ne tik lengviausiai realizuojamiems siekiniams

4.1.8. Savivaldybės vadovai supranta, jog būtina užtikrinti, kad būtų priimami ne tik atskirai veiklos sričiai, bet ir visai sistemai naudingi sprendimai 

4.1.9. Savivaldybės vadovai supranta, jog būtina užtikrinti, kad būtų skiriamas dėmesys ne tik trumpalaikiams, bet ir ilgalaikiams tikslams

4.1.10. Savivaldybės vadovai supranta, jog būtina pateikti visą, o ne tik palankią, veiklos matavimo informaciją

4.1.11. Savivaldybės vadovai supranta, jog išvados, kurios daromos iš veiklos matavimo duomenų, turi būti pagrįstos

4.1.12. Savivaldybės vadovai supranta, jog veiklos matavimo sistema neturi skatinti tendencijos sąmoningai siekti menkesnių rezultatų, kad ateityje būtų išsaugoti žemesni standartai

4.1.13. Savivaldybės vadovai supranta, jog, keičiantis situacijai, veiklos rodiklius reikalinga nuolat atnaujinti 

	4.2. Sudėtinis kriterijus: Disfunkcijų minimizavimo strategijų nustatymas ir įgyvendinimas

	4.2.1. Užtikrinamas visų darbuotojų įtraukimas į veiklos matavimo procesus

4.2.2. Užtikrinamas lankstus veiklos matavimo informacijos panaudojimas

4.2.3. Užtikrinama nuolatinė veiklos matavimo sistemos priežiūra ir atnaujinimas

4.2.4. Atliekamas veiklos matavimo duomenų auditas

4.2.5. Užtikrinamas optimalaus veiklos rodiklių skaičiaus pasirinkimas

4.2.6. Užtikrinama, kad veiklos rodikliai reprezentuotų tuos reiškinius, kurie gali būti kontroliuojami

4.2.7. Užtikrinama, kad veiklos rodikliai atitiktų įvairius kriterijus

4.2.8. Užtikrinamas veiklos rodiklių loginis nuoseklumas ir aiškumas


Šaltinis: Gudelis, D. (2007). Savivaldybių veiklos matavimo modeliai ir jų įgyvendinimo galimybės Lietuvoje (Daktaro disertacija, Mykolo Riomerio Universitetas)

6 priedas
Magistro baigiamojo darbo žemėlapis

7 priedas

                                              Interviu protokolas

INTERVIU PROTOKOLAS

      Savivaldybės įgyvendindamos strateginius planus periodiškai matuoja pasiektus veiklos rezultatus, t.y. įgyvendintus strateginiuose planuose nustatytus tikslus bei uždavinius (efekto, rezultato, produkto ir kt. vertinimo kriterijai). Šis procesas mokslinėje literatūroje yra vadinamas veiklos matavimu. Šiuo atveju veiklos matavimas yra procesas, kurio metu yra renkami, apdorojami ir pateikiami rodikliai, kurie naudojami organizacijos valdymui ir tolimesniam veiklos stebėjimui bei veiklos rezultatų gerinimui. 
      Šio tyrimo tikslas - ištirti ir įvertinti Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimų procesų ir sistemų būklę bei funkcionavimą, identifikuojant pagrindines problemas ir jas lemiančias priežastis bei remiantis gautais tyrimo rezultatais, pateikti rekomendacijas veiklos matavimo praktikų Šiaulių miesto savivaldybėje tobulinimui. 

      Siekiant išsamiai ir objektyviai išanalizuoti esamą Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo sistemų būklę, Jūsų nuomonė yra itin svarbi ir reikalinga.

BENDRI DUOMENYS APIE EKSPERTĄ:

Užimamos pareigos:..........................................................................................................................

Darbo stažas:.....................................................................................................................................

Mokslinis laipsnis:............................................................................................................................. 

1. POKYČIŲ VALDYMAS

1.1. Kaip Jūs vertinate savo ir kolegų motyvaciją matuoti veiklą bei tobulinti veiklos matavimo praktikas?

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

1.2.    Kaip Jūs vertinate savo veiklos matavimo žinias ir įgūžius? Ar Jums šių žinių bei  įgūdžių pakanka?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

1.3.  Kaip Jūs vertinate išteklius (finansinius, žmogiškuosius, technologinius
), kurie yra skiriami veiklos matavimams atlikti? Ar šie ištekliai yra pakankami?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

2. VEIKLOS MATAVIMO PARENGIMAS IR ĮGYVENDINIMAS

2.1.  Kaip Jūs vertinate veiklos matavimo metu nustatytų veiklos rodiklių (kiekybinė tikslo arba uždavinio išraiška) aptarimo savivaldybėje procesą? Ar veiklos matavimo rezultatai yra aptariami bei analizuojami?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 

2.2.   Kaip manote, ar veiklos matavimo metu nustatomi veiklos rodikliai yra pagrįsti, patikimi bei visapusiškai ir objektyviai atspindintys savivaldybės veiklos rezultatus? Ar pakankamai dėmesio skiriama veiklos rodiklių atnaujinimui? 
________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

2.3.       Kaip manote, ar savivaldybėje matuojant veiklos rezultatus pakankamai naudojamasi visais įmanomais duomenų šaltiniais (statistiniai duomenys, registrų duomenys, gyventojų apklausos, universitetuose atliekamų tyrimų duomenys, savęs vertinimo klausimynai ir pan.)?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

3. VEIKLOS MATAVIMO INFORMACIJOS PANAUDOJIMAS

3.1.  Kaip manote, ar savivaldybėje pakankamai atsižvelgiama į veiklos matavimo informaciją, ar ši informacija yra veiksmingai išnaudojama tobulinant savivaldybės valdymą bei gerinant veiklos rezultatus?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

3.2.    Kokiose savivaldybės veiklos srityse yra panaudojama veiklos matavimų metu surinkta informacija?

·  Biudžeto formavimas ir finansų valdymas;
·  Sprendimų priėmimas;
·  Sutarčių valdymas;
·  Atskaitomybės užtikrinimas;
·  Veiklos valdymas ir žmogiškųjų išteklių valdymas;
·  Strateginis valdymas;
·  Visuomenės informavimas;
·  Išorinis ir vidinis sugretinimas;
·  Kokybės tobulinimui;
·  Politikos vertinimui; 
·  Kita ________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
4. VEIKLOS MATAVIMO DISFUNKCIJŲ NUSTATYMAS IR JŲ MAŽINIMO STRATEGIJOS

4.1.    Kokios, Jūsų nuomone, sąlygos turi būti užtikrintos, siekiant, kad veiklos matavimo procesas savivaldybėje būtų sėkmingas?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

4.2. Su kokiomis, Jūsų nuomone, pagrindinėmis problemomis susiduriama matuojant savivaldybės veiklos rezultatus?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

4.3. Kokios, Jūsų manymu, priemonės padėtų mažinti problemas, su kuriomis susiduriama matuojant savivaldybės veiklos rezultatus?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Ačiū už Jūsų laiką bei išsakytą nuomonę.

8 priedas

Šiaulių miesto strateginio plėtros plano įgyvendinimo priežiūros institucijų struktūra

[image: image14.emf]
Šaltinis: 2007-2016 metų Šiaulių miesto strateginio plėtros plano įgyvendinimo priežiūros tvarkos aprašas (2006). Šiaulių miesto savivaldybė. Parengė Ekonominių tyrimų centras. 

9 priedas

Savivaldybės strateginio plano įgyvendinimo priežiūros institucinės struktūros subjektų funkcijos

	Subjektas
	Funkcijos

	Savivaldybės taryba
	· Priima su strateginio plano rengimu, įgyvendinimu priežiūra ir koregavimu susijusius sprendimus, taip pat sprendimus dėl savivaldybės  biudžeto ir kitų finansinių šaltinių, reikalingų strateginiam planui įgyvendinti;

· Tvirtina socialinių ir ir ekonominių partnerių darbo grupės sudėtį, kurios atstovas įeina į Strateginės plėtros tarybą. 

· Savivaldybės tarybos komitetai svarsto (pagal kompetenciją) su strateginio plano rengimu, įgyvendinimu, priežiūra ir koregavimu susijusius savivaldybės tarybai teikiamų sprendimų projektus; 

· Savivaldybės meras potvarkiu sudaro Strateginės plėtros tarybą ir jai pirmininkauja. 

	Strateginės plėtros taryba
	· Vykdo savivaldybės plėtros strateginio plano įgyvendinimo ir priežiūros funkcijas;

· Svarsto Ekonominės plėtros skyriaus pateiktas metines strateginio plano įgyvendinimo ataskaitas bei suformuluoja išvadas dėl strateginio plano įgyvendinimo;

· Svarsto ir aprobuoja savivaldybės komitetų ir tarybos posėdžiams teikiamų sprendimų projektus, susijusius su strateginio plano rengimu, įgyvendinimu, priežiūra bei koregavimu, o taip pat su savivaldybės biudžeto ir kitais finansiniais ištekliais, reikalingais strateginiam planui įgyvendinti. 

	Savivaldybės administracijos direktorius
	· Atsako už savivaldybės plėtros strateginio plano rengimą, įgyvendinimą ir priežiūrą. 
· Aprobuoja Ekonominės plėtros skyriaus pateiktas metines strateginio plano įgyvendinimo ataskaitas ir kt..

	Ekonominės plėtros skyrius
	· Atlieka skyriaus nuostatose numatytas funkcijas, susijusias su savivaldybės strateginio plano įgyvendinimu ir priežiūra;

· Techniškai aptarnauja Strateginės plėtros tarybą;

· Apibendrina ir susistemina savivaldybės administracijos padalinių, biudžetinių įstaigų bei kitų visuomeninių įstaigų ar visuomenės pateiktus pasiūlymus dėl Savivaldybės plėtros strateginio plano įgyvendinimo, priežiūros  ir koregavimo;

· Rengia metines savivaldybės strateginio plano įgyvendinimo ataskaitas, teikia pasiūlymus dėl strateginio plano įgyvendinimo.

	Savivaldybės padaliniai
	· Įgyvendina, organizuoja ir koordinuoja strateginių planų įgyvendinimą;
· Koordinuoja strateginių planų priežiūrą padaliniuose;

· Renka ir pateikia strateginių planų priežiūros įgyvendinimo rodiklius ir jų reikšmes;
· Teikia ataskaitas apie strateginių planų įgyvendinimą padaliniuose;

· Teikia ataskaitas apie strateginių planų įgyvendinimo poveikį miesto plėtrai;

· Teikia pasiūlymus dėl strateginių planų pakeitimo ir kt.. 


Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis Savivaldybių strateginių planų analize (2007). Galutinė darbo ataskaita. UAB „Ekonominės konsultacijos ir tyrimai“ ir 2007-2016 metų Šiaulių miesto strateginio plėtros plano įgyvendinimo priežiūros tvarkos aprašas (2006). Šiaulių miesto savivaldybė. Parengė Ekonominių tyrimų centras. 
10 priedas

Vertinimo kriterijų hierarchinio – loginio ryšio pavyzdys
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Šaltinis: Lietuvos Respublikos  Strateginio planavimo metodika. Valstybės žinios. 2002, Nr. 57-2312.
11 priedas 
2007-2016 m. Šiaulių miesto savivaldybės strateginio plėtros plano ištrauka

1. PRIORITETAS. ATVIRA, KŪRYBINGA IR ATSAKINGA BENDRUOMENĖ

2.4. tikslas. Išvystyti logistikos sistemą ir išplėsti tranzito paslaugas.
2.4.2. uždavinys. Sukurti aplinkkelių sistemą.
	Eil. Nr.
	Veiksmas
	Organizatoriai, vykdytojai
	Terminai (metais)
	Rodikliai

	2.4.2.1.
	Įrengti miesto šiaurės rytų aplinkkelį Kairiai – Ginkūnai.
	Lietuvos automobilių kelių direkcija, Šiaulių m. savivaldybės administracija, Miesto infrastruktūros skyrius.
	2007-2009
	Automobilių kelias (km)

	2.4.2.2.
	Įrengti tranzitinio automobilių transporto pietrytinę trasą. 
	Šiaulių m. savivaldybės administracija,  Miesto infrastruktūros skyrius.
	2007-2010
	Automobilių transporto trasa (km)

	2.4.2.3.
	Įrengti krovininio tranzitinio transporto informacinę sistemą. 
	Šiaulių m. savivaldybės administracija,  Miesto infrastruktūros skyrius.
	2007-2009
	Informacinės sistemos elementai (vnt.) 

	2.4.2.4.
	Išvystyti aplinkkelių pakelės infrastruktūrą. 
	Šiaulių m. savivaldybės administracija, Investicijų ir miesto plėtros skyrius, privačios įmonės. 
	2007-2010
	Pakelės infrastruktūros objektai (vnt.) 


Šaltinis: 2007 – 2016 m. Šiaulių miesto strateginis plėtros planas (2006). Šiaulių miesto savivaldybė [interaktyvus] [žiūrėta 2011-11-16]. Prieiga per internetą: <http://www.siauliai.lt/miestas/strateginis/spp_%20svarstymui_2006_09_08.pdf>.
12 priedas
Šiaulių miestos savivaldybės 2010-2012 m. strateginio veiklos plano 
Aplinkos apsaugos programa (03)
	Biudžetiniai metai
	2010 m.

	Asignavimų valdytojas (-ai), kodas 
	Savivaldybės administracijos direktorius (kodas 188771865).

	Vykdytojas (-ai), kodas
	Šiaulių miesto savivaldybės administracijos Aplinkos skyrius (kodas 03);

Šiaulių miesto savivaldybės administracijos Viešosios tvarkos skyrius (kodas 32);

Šiaulių miesto savivaldybės administracijos Investicijų ir miesto plėtros skyrius (kodas 13);

Šiaulių miesto savivaldybės administracijos Architektūros skyrius (kodas 04)

Šiaulių miesto savivaldybės administracijos Miesto infrastruktūros skyrius (kodas 19);

Biudžetinė įstaiga Šiaulių municipalinė aplinkos tyrimų laboratorija (kodas 145412194).

	Apskaitos tvarkytojas (-ai)
	Šiaulių miesto savivaldybės administracijos Apskaitos skyrius (05);

Šiaulių miesto savivaldybės administracijos Finansų skyrius (kodas 11);

Biudžetinė įstaiga Šiaulių municipalinė aplinkos tyrimų laboratorija (kodas 145412194).

	Programos pavadinimas
	Aplinkos apsaugos programa
	Kodas
	03


	Programos parengimo argumentai
	Aplinkos apsaugos programa parengta, siekiant įgyvendinti 2007–2016 metų Šiaulių miesto strateginiame plėtros plane numatytus tikslus ir uždavinius aplinkos kokybei mieste pagerinti.

Programa siekiama sudaryti prielaidas sveikai, švariai aplinkai, racionaliam gamtos išteklių naudojimui užtikrinti, kraštovaizdžio savitumui ir biologinei įvairovei išsaugoti Šiaulių mieste. To pasiekti planuojama operatyviai įgyvendinant priemones, susijusias su aplinkai padarytos žalos kompensavimu, aplinkos taršos šaltinių šalinimu, gamtos išteklių, kraštovaizdžio elementų bei kompleksų atkūrimu ir gausinimu, aplinkosauginės informacijos  rengimu bei skleidimu.

 Programa siekiama tobulinti bei plėtoti mieste veikiančią gyvūnų (šunų, kačių), laikomų Šiaulių miesto daugiabučiuose namuose, populiacijos reguliavimo, priežiūros bei globos sistemą, užtikrinti visuomenės sveikatos saugą, vykdyti užkrečiamųjų ligų (pasiutligės ir kt.) prevenciją, sudaryti sąlygas gyventojams laikytis sanitarinių ir veterinarinių gyvūnų priežiūros reikalavimų.

	Ilgalaikis prioritetas

 (pagal SPP)
	Gyvenamosios aplinkos kokybė
	Kodas
	03

	Šia programa įgyvendinamas strateginis tikslas
	Gyvenamosios aplinkos kokybės gerinimas tvarkant ir saugant gamtinę aplinką ir vystant miesto inžinerinę infrastruktūrą.
	Kodas
	03

	Programa
	Tęstinė.

	Programos aprašymas

Programa įgyvendinama siekiant vystyti miesto komunalinių atliekų tvarkymo sistemą, gausinti miesto želdinius,  gerinti miesto vandens telkinių ir jų prieigų gamtosaugos būklę, parengti ir įgyvendinti apsaugos nuo aplinkos triukšmo poveikio priemones, vykdyti miesto aplinkos kokybės stebėseną, bendruomenės aplinkosauginį ugdymą bei pašalinti aplinkos teršimo šaltinius.

Programa parengta taip, kad gyventojams būtų sudarytos sąlygos laikytis Gyvūnų laikymo Šiaulių mieste taisyklių reikalavimų.  Laiku ir prieinamai registruoti gyvūnus, paskiepyti juos nuo pasiutligės, priimtinu ir su mažesnėmis sąnaudomis mokėti Savivaldybės tarybos nustatytą vietinės rinkliavos už gyvūnų laikymą daugiabučiuose namuose įmokas bei pasinaudoti rinkliavos lengvatomis,  naudotis šunų išvedžiojimo aikštelėmis, šunų priežiūros įranga. Visuomeninėms organizacijoms, siekiančioms globoti gyvūnus, dalyvauti skelbiamuose konkursuose tiksliniams projektams įgyvendinti. Vykdomas gyventojų ugdymas gyvūnų priežiūros, globos, užkrečiamųjų ligų prevencijos ir kt. klausimais.


	Programos tikslas
	Pagerinti aplinkos kokybę mieste, kurti darnaus vystymosi principais pagrįstą sveiką ir švarią gyvenamąją aplinką mieste.
	Kodas
	01

	Tikslo aprašymas.

Vystyti miesto komunalinių atliekų tvarkymo sistemą, gausinti miesto želdinius,  gerinti miesto vandens telkinių ir jų prieigų gamtosaugos būklę, parengti ir įgyvendinti apsaugos nuo aplinkos triukšmo poveikio priemones, vykdyti miesto aplinkos kokybės stebėseną, bendruomenės aplinkosauginį ugdymą bei pašalinti aplinkos teršimo šaltinius.

Tikslui pasiekti bus įgyvendinami  uždaviniai:
01 Plėtoti ir tobulinti miesto komunalinių atliekų tvarkymo sistemą.

Uždaviniui įgyvendinti numatytos priemonės:

01 Vietinės rinkliavos už atliekų surinkimą administravimas;

02 Komunalinių atliekų surinkimas iš atliekų turėtojų;

03 Komunalinių atliekų šalinimas;

04 Miesto komunalinių atliekų tvarkymo sistemos tobulinimas ir infrastruktūros plėtra.
02 Gausinti miesto želdinius, gerinti esamų želdinių kokybę, apsaugoti vertingas gamtines teritorijas.

Uždaviniui įgyvendinti numatytos priemonės:

01  Miesto želdynų inventorizavimas, želdynų žemės sklypų kadastrinių matavimų atlikimas ir jų įrašymo į Nekilnojamojo turto kadastrą organizavimas;

02 Naujų želdinių sodinimas prie miesto gatvių, parkuose ir skveruose;

03 Skvero Vilniaus ir Ežero gatvių sankirtoje želdinių pertvarkymo projekto vykdymas.
03 Gerinti miesto vandens telkinių ir jų prieigų gamtosaugos būklę
Uždaviniui įgyvendinti numatytos priemonės:

01 Šiaulių miesto paviršinių vandens telkinių pakrančių tvarkymas

02 Lietaus nuotekų sistemos griovių tvarkymas
04 Parengti ir įgyvendinti apsaugos nuo aplinkos triukšmo poveikio priemones.

Uždaviniui įgyvendinti numatytos priemonės:

01 Šiaulių miesto teritorijos triukšmo kartografavimas ir strateginio triukšmo žemėlapio rengimas. 

05 Vykdyti miesto aplinkos kokybės stebėseną (monitoringą).

Uždaviniui įgyvendinti numatytos priemonės:

01 Aplinkos oro ir atvirų vandens telkinių kokybės stebėsenos (monitoringo) vykdymas;

02 Požeminės vandens kokybės ir dirvožemio užterštumo būklės stebėsenos (monitoringo) vykdymas.

06  Vykdyti miesto bendruomenės aplinkosauginį ugdymą. 

Uždaviniui įgyvendinti numatytos priemonės:

01 Šiaulių miesto švietimo įstaigų aplinkosaugos švietimo ir ugdymo projektų rėmimas.

02 Nevyriausybinių organizacijų aplinkosaugos projektų rėmimas.

03 Informacinių ir kt. leidinių prenumerata, įsigijimas ir leidyba.

04  Renginių, skirtų Žemės ir Aplinkos apsaugos dienoms bei Europos judriajai savaitei ir kt. organizavimas, visuomenės švietimas ir informavimas.

07  Pašalinti aplinkos teršimo šaltinius. 

Uždaviniui įgyvendinti numatytos priemonės:

01 Pavojingų radinių ir ekologinių avarijų padarinių likvidavimas;

02 Nelegalių sąvartynų likvidavimas;

03 Vandens tiekimo ir nuotekų tvarkymo infrastruktūros plėtra;

04 Talkšos ežero būklės gerinimas: šiaurinės dalies valymas ir  pakrančių sutvarkymas.


	Programos 01 tikslo  produkto vertinimo kriterijus



	Rodiklio pavadinimas, mato vnt.
	2009 m.
	2010 m.
	2011 m.
	2012 m.

	Surinktų ir sąvartyne pašalintų komunalinių atliekų kiekis, tūkst. t.
	50
	50
	50
	50

	Parengta didelio gabarito atliekų surinkimo aikštelių projektinė dokumentacija,vnt
	3
	2
	
	

	Įrengta antrinių žaliavų surinkimo aikštelių, vnt.
	
	5
	
	27

	Įrengta didelio gabarito atliekų surinkimo aikštelių, vnt.
	
	
	2
	

	Įregistruota želdynų žemės sklypų, vnt.
	1
	1
	2
	2

	Parengta dokumentacija, vnt
	
	2
	
	

	Pasodintų naujų želdinių, vnt.
	30
	30
	30
	30

	Įvykdyta želdinių pertvarkymo projektų, vnt
	
	1
	
	

	Vertingų gamtinių teritorijų ir objektų inventorizavimo darbo ataskaita
	
	
	1
	

	Rėkyvos ežero gamtinio komplekso gamtotvarkos plano projektinė dokumentacija, vnt
	
	
	1
	

	Tvarkomas pakrantės plotas paviršinių vandens telkinių               pakrantės plotas, m2
	20000
	20000
	20000
	20000

	Sutvarkyta lietaus sistemos griovių, km
	3
	3
	3
	3

	Parengta triukšmo kartografavimo ataskaita, vnt.
	1
	1
	1
	1

	Aplinkos oro ir atvirų vandens telkinių kokybės stebėsenos (monitoringo) ataskaita, vnt
	1
	1
	1
	1

	Požeminio vandens kokybės ir dirvožemio užterštumo tyrimų ataskaitos
	1
	1
	1
	1

	Paremtų projektų skaičius, vnt.
	40
	25
	35
	35

	Parengta straipsnių žiniasklaidai, vnt.
	
	
	1
	1

	Parengta televizijos laidų, vnt.
	
	
	1
	1

	Parengta informacinė medžiaga, vnt
	
	1
	1
	1

	Organizuota aplinkosauginių renginių, vnt
	3
	 2
	3



	3

	Ekologinių takų, pažintinių maršrutų įrengimo projektų parengimas, vnt
	
	
	1
	1

	Likviduota pavojingų radinių ir ekologinių avarijų padarinių, vnt.
	10
	10
	10
	10

	Likviduota nelegalių sąvartynų, vnt.
	20
	30
	30
	30

	Nutiesta vandentiekio tinklų, km
	
	32
	6
	

	Nutiesta nuotekų tinklų, km
	
	25
	5
	

	Rekonstruota esamų nuotekų siurblinių
	
	3
	
	

	Išvalyta Talkšos ežero pakrančių, ha
	
	
	7
	

	Dviračių takų įrengimo dokumentacijos parengimas, vnt
	
	1
	
	


	Rezultato pasiekimo vertinimo kriterijai:

-  išrūšiuotų atliekų kiekio padidėjimas (lyginant su 2009 m.) – 5 proc.;

- švietimo įstaigų ir NVO, dalyvaujančių aplinkosauginėje veikloje skaičiaus padidėjimas (lyginant su 2009 m.) nesumažimas; 

1. atliekomis užterštų miesto bendrųjų plotų skaičiaus sumažėjimas (lyginant su esamais) – 20 proc.


	Efekto kriterijai: aplinkos kokybė atitinkanti teisės aktuose nustatytus normatyvus – 100 proc.; administracinių teisės pažeidimų dėl Šiaulių miesto savivaldybės tarybos sprendimu patvirtintų Gyvūnų laikymo Šiaulių mieste taisyklių nesilaikymo sumažėjimas – 5 proc.


	Galimi  programos vykdymo ir finansavimo variantai: 

1. Šiaulių miesto savivaldybės biudžeto lėšos.

2. Šiaulių miesto savivaldybės privatizavimo fondo lėšos.

3. Lietuvos Respublikos valstybės biudžeto dotacijos.

4. Šiaulių miesto savivaldybės aplinkos apsaugos rėmimo specialiosios programos lėšos.

5. Europos Sąjungos struktūrinių fondų lėšos.

6. Kitos lėšos.


	Veiksmai, numatyti Šiaulių miesto strateginiame plane, susiję su vykdoma programa:

3.1.5.1. Parengti komunalinių atliekų tvarkymo planą:  numatyti  priemones atliekų surinkimo, tvarkymo ir perdirbimo sistemos veiklos efektyvumui padidinti,  atliekų kiekiui sąvartynuose mažinti, rūšiavimo ir perdirbimo kiekiui didinti,  panaudoti atliekas energijos gamybai,  diegti pažangią patirtį ir technologijas.

3.1.5.2. Parengti konteinerinių atliekų surinkimo ir pirminio rūšiavimo aikštelių plėtros programą ir išdėstymo schemą bei organizuoti jos įgyvendinimą. Siekti, kad šios aikštelės būtų įrengtos prie kiekvieno daugiabučio namo (rengiant gyvenamųjų namų bendrijų teritorijų detaliuosius planus, numatyti vietas ir privažiavimus), sutartyse įpareigoti atliekų surinkimo ir tvarkymo įmones pastatyti atliekų rūšiavimo konteinerius. 

3.1.5.3. Parengti ir įdiegti sistemą, skatinančią gyventojus rūšiuoti atliekas ir t.t.  


Šaltinis: Strateginis planavimas (2011). 2010 – 2012 metų Šiaulių miesto savivaldybės strateginis veiklos planas [interaktyvus] [žiūrėta 2011-11-17]. Prieiga per internetą: <http://www.siauliai.lt/veikla/strateginis_planas.php>.
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Šiaulių miesto savivaldybės 2010-2012 m. strateginio veiklos plano 03 programos 2010 m. įgyvendinimo stebėsenos ataskaita
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Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis  Strateginis planavimas (2011). 2010 – 2012 m. SVP stebėsenos ataskaita [interaktyvus] [žiūrėta 2011-11-17]. Prieiga per internetą: <http://www.siauliai.lt/veikla/strateginis_planas.php>.
14 priedas 
Šiaulių miesto savivaldybės strateginių planavimo dokumentų tikslų, uždavinių, veiklos rodiklių ir siekinių nustatymo ir atnaujinimo analizė
	Savivaldybių veiklos matavimo modelio 2.1. sudėtinio kriterijaus požymiai
	Šiaulių miesto savivaldybės 2007-2016 m. strateginis plėtros planas
	Šiaulių miesto savivaldybės 2010-2012 m. strateginis veiklos planas

	2.1.1. Nustatomi tikslai ir uždaviniai visuose planavimo lygmenyse
	Tikslas:

1.Modernizuoti miesto gyvenamuosius rajonus, pagerinti gyvenamosios aplinkos kokybę ir paskatinti naujų būstų plėtrą. 

Uždaviniai:

1.1. Sudaryti sąlygas subalansuotai gyvenamojo fondo plėtrai.

1.2. Skatinti daugiabučių namų  renovaciją ir t.t. 


	Tikslas:  

1. Pagerinti aplinkos kokybę mieste, kurti darnaus vystymosi principais pagrįstą sveiką ir švarią gyvenamąją aplinką mieste.

Uždaviniai: 

1.1. Plėtoti ir tobulinti miesto komunalinių atliekų tvarkymo sistemą.

1.2. Gausinti miesto želdinius, gerinti esamų želdinių kokybę, apsaugoti vertingas gamtines teritorijas ir t.t. 

	2.1.2.  Nustatomi išeigos rodikliai visuose planavimo lygmenyse
	                              _
	1 tikslo produkto vertinimo kriterijus:

· Surinktų ir sąvartyne pašalintų komunalinių atliekų kiekis, tūkst. t. 
2009

2010

2011

2012

50

50

50

50 

· Parengta didelio gabarito atliekų surinkimo aikštelių projektinė dokumentacija, vnt. 

2009

2010

2011

2012

3

2



	2.1.3. Nustatomi išdavų (veiksmingumo) rodikliai visuose planavimo lygmenyse
	
	Rezultato pasiekimo vertinimo kriterijai:

· Išrūšiuotų atliekų kiekio padidėjimas (lyginant su 2009 m.) 5 proc.

· Švietimo įstaigų ir NVO, dalyvaujančių apsauginėje veikloje skaičiaus padidėjimas (lyginant su 2009 m.) nesumažinimas ir t.t. 

	2.1.4. Nustatomi efektyvumo rodikliai visuose planavimo lygmenyse
	                             _
	                                _ 

	2.1.5. Kiekvienam tikslui ir uždaviniui yra nustatomi vienas ar daugiau kiekybiškai išmatuojamų veiklos rodiklių
	Tikslo:

_

Uždavinių:

· Planai, vnt.

· Kiekis, tūkst.. t., proc.

· Skaičius, vnt., proc.. 
	Tikslo: 

· kiekio padidėjimas, proc.
· skaičiaus padidėjimas, vnt. ir t.t. 

Uždavinių:

· kiekis, tūkst. t.
· dokumentacija, vnt. ir t.t. 

	2.1.6. Veiklos rodikliai periodiškai atnaujinami
	                       _  
	                                    _

	2.1.7.  Atliekamas veiklos procesų matavimas
	                       _
	Priemonė: nelegalių sąvartynų likvidavimas
Produkto/proceso vertinimo kriterijus: likviduota nelegalių sąvartynų (vnt.)

	2.1.8. Atliekamas žmogiškųjų, organizacinių ir informacinių išteklių matavimas
	                       _
	                                    _

	2.1.9. Sudaroma „tikslų ir uždavinių grandinė“, t.y. strateginių plėtros planų tikslai ir uždaviniai yra siejami su savivaldybės veiklos planų tikslais ir uždaviniais, šie siejami su padalinių tikslais ir uždaviniais, kurių įgyvendinimą užtikrina darbuotojų veiklos uždaviniai
	3 prioritetas: Gyvenamosios aplinkos kokybė.

Tikslai:

1.Modernizuoti miesto gyvenamuosius rajonus, pagerinti gyvenamosios aplinkos kokybę ir paskatinti naujų būstų plėtrą. 

2. Užtikrinti subalansuotą miesto susisiekimo tinklą.

3. Vystyti inžinerinės infrastruktūros sistemą.

4. Tvarkyti ir saugoti miesto gamtinę aplinką, pritaikyti ją turizmo ir viešiesiems poreikiams ir t.t. 
	· Aplinkos apsaugos programa parengta, siekiant įgyvendinti 2007-2016 m. Šiaulių miesto strateginiame plėtros plane numatytus tikslus ir uždavinius aplinkos kokybei mieste pagerinti. 

· Ilgalaikis prioritetas pagal strateginį plėtros planą: gyvenamosios aplinkos kokybė. 

	2.1.10. Nustatomos siektinos rodiklių reikšmės arba siekiniai visuose planavimo lygmenyse
	· Parengta programa ir įgyvendinimo planas;
· Pakoreguotas detalusis planas;

· Parengta detaliųjų planų. 

                                              
	· Įrengtos šunų aikštelės , vnt.
2009

2010

2011

2012

0

0

2

2

· Vietinės rinkliavos už gyvūnų laikymą ir registravimą miesto daugiabučiuose namuose administravimas, proc.
2009

2010

2011

2012

90 %

90 %

100 %

100 %



	2.1.11. Sudaromi strateginiai žemėlapiai (priežastinės hipotezės) ryšiams tarp skirtingų veiklos rodiklių nustatyti
	_
	_

	2.1.12. Nuolat renkama kiekybinė informacija pagal nustatytus veiklos rodiklius
	_
	Planuotos reikšmės

Faktinės reikšmės

Surinktų atliekų kiekis, tūkst.. t. 

50

43,8

Įrengta antrinių žaliavų aikštelių, vnt.

5

0 

2010 m. 3 programos įgyvendinimo ataskaita

	2.1.13. Nuolat aptariami veiklos rezultatai pagal nustatytus veiklos rodiklius
	_
	_


Šaltinis: sudaryta darbo autorės remiantis Šiaulių miesto savivaldybės strateginiais planavimo dokumentais. 
15 priedas

2007-2016 m. Šiaulių miesto savivaldybės strateginių plėtros planų vykdytojai
	1.1. tikslas. Pagerinti švietimo paslaugų kokybę ir padidinti jų ir miesto bendruomenės poreikių atitiktį.

	1.1.2. uždavinys. Sudaryti prielaidas mokymosi visą gyvenimą sistemos plėtrai

	Eil. Nr.
	Veiksmas
	Organizatoriai/vykdytojai
	Terminai
	Rodikliai

	1.1.2.6.
	Didinti nuotoliniu būdu organizuojamų mokymo programų ir kursų skaičių.


	ŠU, kitos suaugusiųjų mokymo programas vykdančios švietimo įstaigos. 
	2007-2016 m.
	Nuotoliniu būdu organizuojamų mokymo programų ir kursų skaičius; nuotoliniu būdu besimokančiųjų skaičius.


Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis 2007 – 2016 m. Šiaulių miesto strateginis plėtros planas (2006). Šiaulių miesto savivaldybė [interaktyvus] [žiūrėta 2012-02-16]. Prieiga per internetą: <http://www.siauliai.lt/miestas/strateginis/spp_%20svarstymui_2006_09_08.pdf>.

Nemokamų informacinių šaltinių panaudojimas, bendradarbiavimo plėtojimas. 








Veiklos matavimo sistemos įdiegimas 





Naujo etato, atliekančio veiklos matavimo priežiūros ir kontrolės funkciją, steigimas. 





Seminarai, mokymai, pranešimai, praktiniai užsiėmimai. Specialistų kvalifikacijos kėlimas 








Dažna veiklos matavimo metodikų kaita






































Rekomendacijos, patikslinimai ir koreguojantys veiksmai





Veiklos matavimo proceso informatyvumo stoka





Veiklos lūkesčiai:


Susitarimas dėl norimos būklės, tikslų ir uždavinių 





Veiklos matavimas:


Kiekybinių ir kokybinių veiklos  rodiklių parengimas





Veiklos tikslai:


Norimų veiklos rezultatų nustatymas 











Reikalingų išteklių trūkumas





Nepakankamas veiklos matavimo informacijos panaudojimas savivaldybės praktinėje veikloje 





Nevykdomas veiklos rodiklių atnaujinimas 


























IV ETAPAS: 


IŠVADOS, REKOMENDACIJOS, DISKUSIJA, LITERATŪRA








Savivaldybių veiklos matavimo modelis





3 probleminio klausimo sprendinys:


Ekspertų nuomonių analizė














Neužtikrinama duomenų šaltinių įvairovė





Nepakankamai informatyvūs veiklos rodikliai





Skirtingos strateginių veiklos planų pateikimo formos





Paviršutiniški veiklos rodiklių ir analizės ir aptarimo procesai














2 probleminio klausimo sprendinys:


ŠMS strateginio planavimo dokumentų ir stebėsenos ataskaitų analizė


Ekspertų nuomonių analizė





1 probleminio klausimo sprendinys:


LR ir ES teisės aktų ir dokumentų analizė;


ŠMS strateginio planavimo dokumentų ir stebėsenos ataskaitų analizė








Tikslinės gyventojų grupės





Įsisavinimas





Paslaugų kokybės lygis





Veiksmingumas





Efektyvumas





Ekonomiškumas





Rezultatai





Išeiga





Indėliai





Išlaidos





Vertinimo kriterijų nepateikimas arba netinkamas pateikimas





NUOLATINĖ STEBĖSENA IR VERTINIMAS








Planavimas





Žmogiškųjų ir technologinių išteklių stygius





EFEKTAS: Sumažinta veiklos matavimo rodiklių iškraipymo ir neteisingo pateikimo rizika. Skaidresnis veiklos matavimo procesas, o kartu ir visa savivaldybės veikla.  





EFEKTAS: Visapusiškai optimizuoti veiklos matavimo proceso kontrolės, koordinavimo ir priežiūros procesai,  kurie leistų išspręsti daugumą veiklos matavimo parengimo ir įgyvendinimo etapuose identifikuotų veiklos matavimo proceso problemų. 





EFEKTAS: Užtikrinti informatyvesni veiklos matavimo rodikliai bei didesnė duomenų įvairovė, sudarant veiklos rodiklius. Supaprastintas ir pagreitintas veiklos matavimo procesas. 





EFEKTAS: Sprendžiama žmogiškųjų išteklių trūkumo problema, eliminuojamos motyvacijos matuoti veiklos rezultatus spragos, darbuotojams  suteikiama daugiau informacijos apie veiklos matavimo parengimo ir įgyvendinimo etapus. Suintensyvinti veiklos matavimo informacijos panaudojimo praktinėje savivaldybės veikloje procesai, sprendžiama pasipriešinimo pokyčiams problema. 





Diagnozė





Analizė





Veiklos rezultatai:


Aktualių veiklos rezultatų identifikavimas





Vykdymas





Lėšų panaudojimo kontrolės procesų stiprinimas. 





EFEKTAS: Nustatytos ir eliminuotos motyvacijos, matuoti veiklos rezultatus spragos. Išsiaiškintos nepakankamų veiklos matavimo rodiklių analizės ir aptarimo bei nepakankamo veiklos matavimo informacijos panaudojimo priežastys. 








Darbuotojų apklausos, motyvacijos tyrimai. 





Motyvacijos stoka





Veiklos matavimo parengimas ir įgyvendinimas





Veiklos matavimo disfunkcijų nustatymas ir jų minimizavimo strategijos





Veiklos matavimo informacijos panaudojimas





Pokyčių valdymas





Neskaidrus veiklos matavimo procesas





Grįžtamasis ryšys





Žmogiškųjų išteklių vadyba





Strategija ir planavimas





Vadovų veikla





Partnerystė ir ištekliai 





Procesai ir pokyčių valdymas





Į darbuotojus orientuoti rezultatai





Į klientus/piliečius orientuoti rezultatai





Poveikis visuomenei








Pagrindinės veiklos rezultatai 





MOKYMASIS IR NAUJOVIŲ DIEGIMAS





GALIMYBĖS





REZULTATAI





Pokyčių valdymas














Veiklos matavimo parengimas ir įgyvendinimas





Veiklos matavimo informacijos panaudojimas





Veiklos matavimo disfunkcijų suvokimas ir jų minimizavimo strategijos





ĮEIGA





IŠEIGA





TYRIMO METODAI





Ekspertų apklausa





Kontent analizė





Dokumentų  analizė





Tyrimo tikslas – išanalizuoti teorinius veiklos matavimo viešajame sektoriuje aspektus ir atlikti Šiaulių miesto savivaldybės veiklos matavimo procesų analizę.











Kaip ŠMS matuojami veiklos rezultatai?





III ETAPAS


PRAKTINĖ DARBO DALIS


Duomenų rinkimas, analizė ir apibendrinimas








ĮVADAS





II ETAPAS


TYRIMO METODOLOGIJA:


Tyrimo metodika ir  organizavimas 








I ETAPAS


DARBO TEORINIS PAGRINDAS


Literatūros studijavimas, lyginimas, apibendrinimas











is pagrindas











Ar ŠMS užtikrinamas sėkmingas veiklos matavimo procesų funkcionavimas?





Kokia veiklos matavimo sistemų ir procesų būklė ŠMS?





PROBLEMINIAI KLAUSIMAI

















� LR Strateginio planavimo metodikoje (Žin., 2002, Nr. 57-2313) teigiama, kad stebėsenos tikslas yra nuolat stebėti (bet nematuoti, aut. past.) strateginių veiklos planų įgyvendinimo rezultatus ir laiku priimti sprendimus, siekiat pagerinti institucijų veiklos rezultatus. Šioje metodikoje taip pat nurodoma, kad informacija apie vertinimo kriterijus (taigi jau išmatuotus veiklos rodiklius, aut. past.) teikiami į stebėsenos sistemą. Remiantis tuo, veiklos stebėsena ir matavimas negali būti traktuojami, kaip identiški terminai ir procesai.


� Strateginis žemėlapis – vizualinis įrankis, skirtas atvaizduoti sąlyginius priežasčių – pasekmių ryšius tarp strateginių tikslų ir procesų, kurie lemia šių tikslų pasiekimą. 





� Finansiniai – lėšos, reikalingos veiklos matavimams atlikti;





Žmogiškieji – darbuotojai, dalyvaujantis įvairiose veiklos matavimo procesų grandyse ir turintys reikiamą kompetenciją veiklos matavimams atlikti. 





Technologiniai – pvz. kompiuterinės programos, kurios gali supaprastinti veiklos matavimo duomenų apdorojimą ir pateikimą, pakankamas reikalingos įrangos kiekis ir pan..
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