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Terming paaiskinimas ir sutrumpinimai
Asignavimy valdytojas— biudZetini istaigy, nurodyt; Seimo patvirtintame valstgb biudZete, vadovai (pagal LR

biudzeto sandargstatym), o taip paistaigos, kuriems jie vadovauja.
Efektas (angl. impact} tai institucijos ilgojo laikotarpio veiklos pdse¢.

»Efekto” kriterijus - tai Lietuvos vieSojo administravimo institucijasbajstaigos tikslagyvendinimo rodiklis

(pagal LR strateginio planavimo metoglik

~Produkto” kriterijus — tai Lietuvos vieSojo administravimo instituajarbaistaigos programos uzdavinio

igyvendinimo rodiklis (pagal LR strateginio planawimetodil).

Rezultatas (angl. results)tai institucijos vidutinio laikotarpio veiklosagekng, arba institucijos veiklos pasekm

apskritai.

.Rezultato" kriterijus — tai Lietuvos vieSojo administravimo institucijagbajstaigos programos tiksigyvendinimo

rodiklis (pagal LR strateginio planavimo metagik

Institucija (angl. institution)- tai vieSojo administravimo institucija arfstaiga, kolegialus ar vienvaldis vieSojo
administravimo subjektas, pagatatymus turintiggaliojimus leisti norminius administracinius aktrba atlikti
vie&ji administravim (pagal LR vieSojo administravinmetatyny), arba bendrai vieSojo administravimo

subjektas.

Planavimas (angl. planning) tai rezultato ir efekto, kurie turiib pasiekti institucijos veikla, turinio ir siekimn

budo formulavimas.

Prieziira, arba stebsena, monitoringas (angl. monitoring)tai sistemiskas ir nuoseklus duomeimkimas apie

institucijos veiklos snaudas ir rezultatus.

Programa (angl. programme) tai finansiniai, organizaciniai ir Zmogiskiejtekliai, skirti tam tikriems rezultatams
per riboty laika pasiekti. Taip pat — tai Lietuvos vie$ojo admirastmo institucij ir istaigy strateginio plano

dalis.
Rodiklis, arba kriterijus (angl. indicatos} tai institucijos veiklosagnaud; ir rezultat; kiekybire iSraiSka.

Snaudos (angl. inputs} tai finansigs, organizaciés, Zmogiskosios ir materialis priemows, skirtos institucijos

veiklos rezultatui ir efektui gauti.

Veiklos valdymas (angl. performance managemetd) valstyls institucijy valdymo tidas, kuriam tdinga

orientacijai rezultatus ir iStekij taupymn.
Vertinimas (angl. evaluation) tai programos ves$ nustatymas pagal tam tikrus kriterijus, poZymius.
Vie3ojo admnistravimo kudta — vyraujanti vieSajame administravime tamuildéjy ir praktiky visuma.

AVA — apskrities virSininko administracija.

NVV — naujoji vieSoji vadyba.

SMART - gen tiksly ir rodikliy savyles— specifiSkumas (angl. Specific), iSmatuojamuraagl( Measurable),
pasiekiamumas (angl. Achievable), patikimumas (aRgliable) ir pateikimas periodiskai ir laiku (dngimed).

VA - vieSojo administravimo.

VV — veiklos valdymas.



IVADAS

Neefektyvi, i$laidi ir nepatikima — tokia yra traii¢ valstytes institucijd. Tuomet ar ,rezultat

“2 jr ,veiksminga, orientuota rezultatus ir tinkam asmen aptarnavim vie$ojo

Vyriausyke
administravimo sistema“yra jmanoma? Kaip Lietuvos vie$ojo administravimo insijoms ir

istaigoms pasiekti geresnius rezultatus ir maziaists?

Atsakymas slypi veiklos valdyme. Lietuykalboje Sis terminas galiab painiojamas su
bendra valdymo arba organizacine veikldiaa jis turi specifir reikSne. Veiklos valdymas — tai
institucijos valdymo bdas, kai visaveikla yra orientuojama rezultatus Sis orientavimas vyksta
per planavimo, stelsenos ir vertinimo cikl Pirmiausia suplanuojamas siekiamas rezultatas ir
numatomos jo siekimo priemones. Kai Sios prieésopradedamosgyvendinti — stebima, ar
planuotam rezultatui pasiekti yra tinkamagygos. Galiausiai, kai prieméa jgyvendinamos,
vertinama, ar planuotas rezultatas buvo pasieKtam uzsibaigiamas vienas veiklos valdymo
ciklas. Naujas & prasideda planavimu, dau atsizvelgianti praeito ciklo rezultatus. Tokie

veiklos valdymo ciklai ilgainiui leidZia sukurti ektyvesr, taupesa ir patikimesr biurokratij.

Taigi Sio darbo objektas yra veiklos valdymas Lwe vieSojo administravimo
institucijose iristaigose. Literatoje gana vieningai sutariamal dreiklos valdymo ciklo dalj —
planavimo, stedsenos ir vertinimo — tau pastafju turinys yra interpretuojamas bei
igyvendinamasgvairiai. Sie skirtumai lemigvairy VV pobidj, tocl veiklos valdymui analizuoti
pasirinkta ne tik VV ciklo dali dimensija, bet ir trys kultinés perspektyvos — hierarchistin
egalitaristire ir individualistire. IS hierarchinés perspektyvosvieSojo administravimo veiklos
valdymas svarbus tuo, jog leidzia politikams kot valstybes tarnautojus bei politik
igyvendinasia administraci. Sk perspektyy geriausiai apitdina i ekonomikos mokslkiles
Patikétojo-patikétinio modelis Remiantisegalitaristine perspektyva formakis mechanizmai,
kaip veiklos valdymo priemas, sudaro gygas vertyby karimui ir realizavimui. Taigi VV IS
Sios perspektyvos ddinga demokratié orientacija, siekis didinti valdzios skaidramir
patikimumy. Tai gerai paaiSkindNaujojo sociologinio institucionalizmo teorijdr trecioji —

individualistin ¢ perspektyva — pabézia inovatyvumo, lyderyss ir decentralizacijos procesus.

! D.K. Moynihan, “Managing for Results in State Gowaent: Evaluating a Decade of ReforrRublic
Administration Review66, 2006, 78.

2 G.Kirkilas, Kalba Seime pristatant Vyriaugghveiklos 2006 m ataskaj2007-05-03, Vyriausyds spaudos tarnyba,
Vilnius.

3 VieSojo administravimo ptros iki 2010 mef strategija patvirtinta Vyriausgs 2004 m. balandzio 28 d. nutarimu
Nr. 488.



Individualistinis VV iSsiskiria stipria orientacijaverslo modelius, ekonomiskumo ir efektyvumo
siekima. Naujosios vieSosios vadybaoktrina turlit geriausiai dera su Sia individualistine

kultara.

Kiekvienai iS mirety kultariniy perspektyy badinga tam tikra VV koncepcija ir praktika.
Nepaisant to, kad Sios kuftbs gali tuéti panasy bruoz, VV sékmingai ijgyvendinamas tik
tuomet, kai jo elementai kyla iS vienos kuéis. Taigi, remiantis tuo, kad VV galélgmingai
veikti, jei jo elementams yraddinga nuosekli koncepcija ir praktika, keliama hgm, kad
veiklos valdymas Lietuvoje réra efektyvus, nes jo elementams iwingi skirtingy kultiry
pozymiai. Priklausomas Sio argumento kintamasis - veikloddyao efektyvumas,
nepriklausomas — veiklos valdymo elemgstuiderinamumo laipsnis su viena iSutrijultary —

hierarchistine, egalitaristine arba individualistin

Taigi Siame darbe siekiama iSanalizuoti LietuvosSgjo administravimo instituaijir
istaigy veiklos valdyma IS trijy kultariniu perspektyy ir suformuluoti tinkamiausias
rekomendacijas jam tobulinti. Tai atliekafggvendinant Siuos uzdavinius:

1. TeoriSkai iSnagriéti VV dalis — planavim, priezira ir vertinima — bei nustatyti
kritinius S daliy aspektus;

2. ISanalizuoti skirtingas VV tradicijas remiantisntis kultirinémis perspektyvomis
— hierarchizmu, egalitarizmu ir individualizmu;

3. ldentifikuoti, kokios VV dali — planavimo, stelsenos ir vertinimo -
charakteristikos idingos Lietuvos vieSojo administravimo institucijpmir
istaigoms;

4. IS skirtingy kultiriniy perspektyy paaiskinti Lietuvos vieSojo administravimo
instituciju ir istaigs VV charakteristikas;

5. Pateikti rekomendacijas VV tobulinimui Lietuvoje.

Darbe laikomasi keli iSlygu apie veiklos valdym vieSojo administravimastaigose ir
institucijose. Pirma, vieSojo administravimo instifos ir jstaigos apima Siuos Lietuvos
Respublikos biudzeto asignawinvaldytojus — Vyriausyés istaigas, ministerijasistaigas prie
ministerijy, apskrities virSininko administracijas ir Vyrialmi nepavaldzias valstyb
institucijas. Antra, veiklos valdymas analizuojanti&sinstituciniu lygiu. Aukstesnis — sektorinis,
arba valdymo srities, bei Zzemesnis — individualeei&los valdymo lygis netyrigamas. Tréia,
veiklos valdymas vertinamas 2006-2007 wnet pusts trumpuoju laikotarpiu. Ketvirta,
neanalizuojama institugijir jstaigy programy, finansuojam iS Europos §ungos fond, valdymo

sritis, kadangi pastajy valdymas yra stipriatakotas ES reikalavim



Darly sudaro keturios pagrindis dalys — pirmoje pateikiama VV brupieorire apzvalga
(pagal planavimo, stébenos ir vertinimo dalis) bei nustatomos pagrigsiV charakteristikos.
Antroje darbo dalyje analizuojamos trys VV Kutis — hierarchistiéy egalitaristig@ bei
individualistire ir VV charakteristikos priskiriamos Sioms Kulbms. Treia dalis yra skirta
ivertinti Lietuvos vieSojo sektoriaus VV pagal pigaodalyje nustatytas VV chrakteristikas.
Ketvirtoje dalyje Lietuvos vieSojo administravimonstituciy ir jstaigs VV bruozai
interpretuojami iS triy kultariniu perspektyy siekiant atskleisti nenuoseklumus. Galiausiai

pateikiamos iSvados ir rekomendacijos veiklos viaddytobulinimui Lietuvoje.



Metodologija

Formuluojant teorinius darbo pagrindus naudatekslinés literatiiros analizé.
Analizuota metodié planavimo, prieiros ir vertinimo vieSajame sektoriuje medziaga bei
Patiketojo-patilketinio, Naujojo sociologinio institucionalizmo beiahjosios vieSosios vadybos

teorijy literafara.

Nestruktaruoti eksperty interviu zodziu taikyti atliekant Zvalgongi tyrima,
formuluojant tyrimo praktiés dalies pagrindus, taip pat sudarant ankeRagrindigs pokalbio

temos — strateginio planavimaikumai ir galimi tobulinimo variantai.

e dr. Rita Dukynait, Svietimo ir mokslo ministerijos Strateginio plaimo ir analizs skyriaus
vedijo pavaduotoja, 2007 m. kovo 23 d., Vilnius;

e Ricardas AliSauskas, Strateginio planavimo ir araliskyriaus veglas, 2007 m. kovo 23 d.,
Vilnius;

e Arenijus Jackus, Susisiekimo ministerijos Strategirplanavimo ir finang departamento
direktorius, 2007 m. balandzio 10 d., Vilnius.

Renkant tyrimo duomenis 2007 m. balandZi@énes buvo atliekamainternetiné
apklausa Apklausoje dalyvavo ministerijos, apskt virSininkg administracijos, LR
Vyriausyles jstaigos,istaigos prie ministenj ir kitos valstylés institucijos irjstaigos (zr. 1
lentek). Internetirts anketos nuoroda buvo stimma Si institucijy ir jstaigy vadovams arba
darbuotojams, atsakingiems uz strateginio planavimé&cijas (t.y. strateginio planavimo grupi
nariams, strateginio planavimo padaliniarbuotojams, zr. 1 paveiksl Anket, kuri pateikiama
2 priede, sudaro klausimai veiklos planavimo, piies, vertinimo ir bendromis veiklos

valdymo temomis. Statisigninternetires apklauso imitsudaro 44 uzpildytos anketos iS ku89

yra validzZios.
1 lented
Respondent institucij g ir
istaigy tipas Padalinio vadovas 6.2
Respondento Daznis | Proc. Specialistas J 282
organizacijos tipas |
Ministerija 5| 12,82 Institucijos arbastaigos
AVA 51 12,82 vadovas J23.1
Vyriausyles jstaiga, kita §
valstykes institucija ar Kita
istaiga 6| 15,38 :IZ'G
[staiga prie ministerijos 21 53,85 0 10 20 3‘0 4‘0 50
Vyriausybei ir
ministerijoms nepavaldi Proc.
istaiga 2| 513 1 pav. Respondentpareigos, N=39
IS viso 39 100
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Atliekant praktire darbo daltaikytateisés akty analizé. Analizuoti Siuo metu aktualius
veiklos valdymo klausimus reguliuojantys teisaktai — Lietuvos Respublikogstatymai,
Vyriausykes nutarimai, Finangministro jsakymai. Taip pat atlikta interneés apklausos metu
apklaustt 2006 m. asignaving valdytojuy strateginiy veiklos plang ir 2006 m. asignavim
valdytojuy vertinimo kriterij y jvykdymo ataskaity turinio analizé. Buvo analizuojama
programy tiksly, uzdaving ir ju vertinimo kriteriy sudarymo kokyd, vertinimo kriterij skatius,

pasiekimo laipsnis, progranbiudZetas.

Tiriant veiklos vertinimo rezultat panaudojim Lietuvoje atlikta valstyés istaigy ir
instituciju interneto svetaini turinio analizé. IStirtas apklausos metu apklausstaigy ir
instituciju, kurios turi oficialias interneto svetaines ir kag buvo prieinamos tyrimo metu (2007
m. gegués 2-3 dienomis) interneto svetéd IS viso iSanalizuotas 32 svetaimheniu turinys.
Analizés metu buvo siekiama nustatyti, kaip daznai ir Wofrioritetingumu vieSai skelbiamos

metines veiklos ataskaitos.

Statistiniai metodai taikyti apklausos ir turinio analig duomen apdorojimo procese -
pagrindiniai daznj, koreliacires analizs metodai. Duomenims apdoroti naudota SPSS ir MS

Excel programia jranga.

11



1. VEIKLOS VALDYMO DALYS: PLANAVIMAS,
PRIEZIURA, VERTINIMAS

Veiklos valdymas yra ciklinis procesas. siidaro trys pagrindés dalys — veiklos planavimas,
prieZiira ir vertinima$ (2 pav.). Sis ciklas gali vykti individualiame stituciniame arba valdymo
srities lygyje. Darbe analizuojamas tik institusineiklos valdymo lygis. Kadangi VV pasizymi
stipria orientacijg rezultatus, veiklos prieffia ir vertinimas yra VV pagrindastod:| darbe jam
skiriama daugiausiaéthesio. Siame skyriuje naggjlamos VV dalys. Siekiama atsakyttokius
klausimus: kokie yra planavimo, pri@gos ir vertinimo bruoZzai ir kuo jie dazniausiai is&si tarp

organizaciy, kokie yra planavimo, prieiios ir vertinimo tikslai ir dl ko jie gali kiti nepasiekti.

2 pav. Veiklos valdymo ciklas

Saltinis: Adaptuota pagal tekSDECD (1995), Governance in Transition: Public Mgeraent Reforms in OECD
Countries, OECD, Paris

* OECD, ,Governance in Transition: Public ManagenRetorms in OECD Countries* Paris: OECD, 1995.

® Audit Commission. ,Aiming to Improve: The Princgs of Performance Measurement* London: Audit
Commission, 2000; P. Knaap, ,,Responsive EvaluatimhPerformance Management Overcoming the Dowssifie
Policy Objectives and Performance IndicatoEi/aluation12,2006, 27
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1.1. PLANAVIMAS

Veiklos valdymo ciklas prasideda planavimu. Plameas pagal Wildavsky apitittas kaip siekis
itakoti ateit prognozuojant pokjus organizacijoje ir jos aplinkoje, nustatant hilss ir
suformuluojant strategijas itiksly pasiekimui. Sio darbo kontekste su planavimu susijusios
tokios organizacij veiklos sritys:

e strategig analiz,

e tiksly ir laukiamy rezultat; nustatymas;

e veiksmy numatymas ir iStekli paskirstymas.

Savokos ,strategia analiz* prasme priklauso nuo to, kas - faktai ar verégb- turi
didZiausiosjtakos sprendimp priemimui. Kitaip tariant, kaip isitikinimai“, ,id¢jos”, ,interesai“
(motyvaciniai kintamieji) gveikauja su ,informacija“, ,faktais®, ,realybe“ (lgnityviniais
kintamaisiais). Taigi strategias analizs srityje institucij ir istaigy elgesys gali labiausiai

iSsiskirti fakiy arba vertyhi taikymo mastu.

Tiksly ir laukiamy rezultat; nustatymo specifik charakterizuoja Sio proceso kryptis - ,i$
virSausj ap&ia“ — centralizuoto planavimoddu, arba ,iS apaosi virsy“ — vadybos pagal tikslus
(angl. management by objectives) ar savivadybauB. ,I$ virSausi apaia* badui bidingas
planavimas per hierarchines - linijines institusij@astarosios pasizymi detalia specializacija,
centralizacija, nelankstumu, sprendinmutinizacijd. ,I8 apasios i vir§y“ tiksly nustatymui yra
taikomos tiek linijires, tiek iSsklaidytos — tinkliss organizaciés strukiiros. Pastarosios iSsiskiria
lanktia policentrine strukira, kuri suteikia maksimaliautonomiy darbuotojams, informacija
tokiose organizacijose prieinama labai decentrataiy 0 sugedjimai, protas, mokymasis yra

svarbiausi elementi

Dar vienas aktualus planavimo klausimas — tikslplanuojamy veiksmy detalumas' 2
Tikslai, kaip ir planuojami veiksmai galiab abstrakiis, bendri, paliekant daug interpretacijos

laisvés jgyvendintojams, arba tikgd, specifiSki, kaijgyvendintojai yra stipriai ribojami tiksl

°G. Boyne, ,Planning, Performance And Public Sersj¢aublic Administration®, 79, 2001, 74.

"W. Parsons, Vie3oji politika. Vilnius: Eugrimag)®L, 230.

8 Johnsen A., ,What Does 25 Years of Experience UglAbout the State of Performance Measurementiini®
Policy and Management?Public Money and Managemednuary 2005,13-14.

°® W.R. Scott, Organizations. Prentice-Hall Inc. Eaglod Cliffs, New Jersey, 1998

1 Ten pat.

1 Johnsen A., ,\What Does 25 Years of Experience UglAbout the State of Performance Measurementinié®
Policy and Management?Public Money and Managemedanuary 2005,13-14.

2Boyne G.., ,Planning, Performance And Public Seesi. Public Administration79, 2001, 75.
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rémy ir iS anksto nustatytprocediry. Detaliems tikslamstalingi vadinamieji SMART pozymiai
— tai detalumas, arba specifiSkumas (angl. SpegcifEmatuojamumas (angl. Measurable),
pasiekiamumas (angl. Achievable). Tokie pat pozymgra taikomi ir prieziros rodikliams

apibadinti, tockl platesk SMART analiz pateikiama tolimesniame poskyriuje.

Planavimo procesitakoja veiklos valdymo tikslai. VV galithi siekiama pamatuoti politikos
efektyvum, rezultatyvum ir ekonomiskum, tobulinti vigy politinés ir administraciés sistemos
grandziy kontrok, kurti tam tikrus veiklos simbolius bei ritualus netgi siekiant atliepti
Siuolaikines vieSosios politikos organizavimo temcl@s™>. Veiklos valdymas jau planavimo
stadijoje gali Zlugti dl tokiy veiksniy, kaip nepakankamagyvendinakiy pareidginy teorires ir
metodologigs planavimo Zinios, mazi finansiniai ir Zmogiskiefiesursai, netinkama
igyvendinimo organizacinstrukiira, mazas aukStesii pareiginy isipareigojimas bei vertiniam
igyvendinagiy darbuotoj nepakantumas arba pasipriesinifias

Taigi veiklos valdymo kontekste yra svarbiausi@enavimo aspektai:

e Planavimo pagrindas — faktai ar verggb

e Planavimo procesas centralizuotas ar decentraisuoly., kas paskirsto isteklius, numato
tikslus ir veiksmus tikslams siekti);

e Planuojami tikslai abstrais$ ar detals.

1.2. PRIEZIURA

Veiklos valdymo ciklo antra dalis yra pri@ga. Tai reguliarus ir sistemiSkas duomen
(informacijos) rinkimas, kurie turi pat geriau valdyti programa% PrieZiiros duomenys
paprastai yra kiekybiniai, susigu veiklos kastais, procesu ir rezultatais.
Taigi Sio darbo kontekste su priga susijusios tokios organizaciyeiklos sritys:

¢ Rodikliy formulavimas;

¢ Rodikliy matavimas.

13 Johnsen A., ,\What Does 25 Years of Experience UslAbout the State of Performance Measurementinid®
Policy and Management?Public Money and Managemedanuary 2005,13-14.

1 Ten pat, 13.

5 WEFO, ,Monitoring and Evaluation Guidance for Stiral Funds Projects and Partnerships®, 2005, 1
<http://www.wefo.wales.gov.uk> [fi¢ta 2007 04 31].
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Veiklos (angl. performancg rodikliais stebimas programos progresas. Visiklosi
rodikliai gali bati skirstomij:
— finansinius rodiklius, kurie matuoja institucijosndnsines gnaudas, patirtas
vykdant programas;
— fizinius rodiklius, kurie matuoja institucijos trypujo ir ilgojo laikotarpio veiklos

pasekmes ijtaka.*®.

Didé¢jantis rodikly skatius valstylés institucijose yra gana rysSkus veiklos valdymo
pozymis’. Literatiroje rodikliy kokybe daZniausiai vertinama pagal vadinamuosius SMART
kriterijus. Vienas iS4 — rodiklio konkretumas, arba specifiSkumas (arfpecific). Tai reiskia,
jog rodikliai turi bati glaudziai susieti su iSkeltais programos tiksliaiuzdaviniais, matuoti tik tai,
ko siekiama finansuojama veikla, kas yra aktualendvai kiekybiSkai iSreiSkiami uzdaviniali
padeda suformuluoti specifiSkus rodiklius. Tuo tarpgaugiaméai, daug kokybini
charakteristily turintys uzdaviniai paprastai lemia rodikispecifiSkumo stygi. Ypa specifiski
rodikliai gali bati lengvaijzvelgiami tikslo ar uzdavinio formuluge. Kaip teigia Kravchuk ir
Schack, tiksl ir uzdaviniy strukiira turi biti preliudasi matavimus, kiekvienas tiksllygis turi

biti pamatuojamads.

Dar du SMART kriterijai 4Smatuojamumas (ang\easurablebei pasiekiamumas (angl.
Achievable). ISmatuojami yra tie rodikliai, kurie iSreiSkiami dkiybiSkai. Praktiniai rodikii
matavimo Indai bei statistiniai metodai turi b vienareikSmiskai apilézti, o rodikliy
apskatiavimo kaina turi lati proporcingay naudai. Siekiamas rodiklio dydis turi keltiig$, bet
tuo p&iu bati realistiSkas ir pagstas. Kitas SMART kriterijugpatikimas” (angl. Reliable),
apibidinamas statistine prasme - pakartotinai aggkatas rodiklis turi kati toks pat, kaip ir
pirmakart. Patikimumg sukuria vienareikSmiSka bei nekintanti duompemkimo metodologija,
parankis duomen rinkimo ir apdorojimo instrumentai, aukSta darlmpot kvalifikacija.
Patikimumy didinajvairesniy duomem rinkimo biady bei Saltiniy naudojimas. Pagal KitSMART
kriteriju - ,pateikiamas periodiskai ir laiku“ (anglTimed - rodikliai naudingi tik tuomet, kai jie
gali teikti informacip apie veiksm pazang periodisSkai ir laiku. Pasiekimlygio rodikliai gal
buti teikiami silyginai daznai — t.y., vis projekto ar programos vykdymo laikotarfrezultato

rodikliai galutinai gali Inti apskagiuojami tik baigus projekto ar programos veiklas jur

'8 vieSosios politikos ir vadybos institutas, ,,ESuktiiriniy fondy paramos panaudojimo prié#bs rodikliy
tinkamumojvertinimas. Priefiros rodikliy ataskaita“. Vilnius: VPVI, 2007, 25-27.

" Tavistock Institute, ,The Evaluation of Socio-Econic Developement. The Guide®. London, 2003, 140.
<http://www.evalsed.info/page.aspx?id=gui61>if&ta 2007 04 31].

'8 Kravchuk R., Schack W., ,Designing Effective Penfiance Measurement Systems under the Government
Performance and Results Act of 199Bublic Administration Review6(4), 1996, 350.
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finansavim. O poveikio rodiklius galima iSmatuoti po veaikuzbaigimo prgus tam tikram

laikui*®.

Prieziaros (o toliau ir vertinimo) procedabaiitakoja rodikliy naudotoy charakteristikos.
Galima iSskirti keturias, kartais konkuruosams tarpusavyje @ stelejimo prioritety, naudotog
grupes — tai (a) politikos formuotojai (pvz., pwlib pasitikjimo valstykes tarnautojai,
parlamentarai), (b) politikosigyvendintojai (pvz., valstys tarnautojai, vadybininkali,
administratoriai), (c) tam tikros politikos sritiggnovai (pvz., nevyriausybé#s organizacijos) ir
(d) pilieciai bei tie, kurie patiria tam tikros politikos gsnes (pvz., programos naudos gan
20 Kiekvienos grups poZiiris i tai, kaip turi iti naudojami priefiros duomenys gali labai skirtis
— politikai steldsenos duomenis paprastai siekia naudoti instifuigkaitomybs uztikrinimui
arba &3y skirstymui — t.y., ataskaitoms arba biudZetuistdks tarnautojai gali néti duomenis
taikyti programos eigai vertinti — t.y., analitimig tikslams; pili¢iai gali pageidauti aktuali

rodikliy ziniasklaidos praneSimuose ar kitose vieSo infeima priemorése.

Prieziiros tikslai gali iti sprendiny priemimo tobulinimas, informacijos asimetrijos
sumazinimas, émesio atkreipimas, motyvavimas, problem sékmés identifikavimas, konfliki
atskleidimas, organizacijos atminties gerinimaskynuosi skatinimas, socializacijos stiprinimas.
Prieziira proceg gali apsunkinti tinkamp duomem trikumas, rodikhy matavimo netikslumai,
duomem netinkamumas tobulinti sprendimams, informacijosrtgklius, atsakomys uz
rodiklius nepristmimas, lojalumas profesims normoms, o ne vadybai, manipuliacija
rodikliais™.

Taigi veiklos valdymo kontekste yra svarbiausias $irieziiros charakteristikos:
e Prieziiros rodikly rasSys feigos ar rezultato stébena);
e Prieziiros rodikly atitikimas SMART;

e Prieziiros rodikly naudotojai ir naudojimo forma.

19 Tavistock Institute, ,The Evaluation of Socio-Econic Developement. The Guide*“. London, 2003, 140.
<http://www.evalsed.info/page.aspx?id=gui61>tf&ta 2007 04 31].

2 Tavistock Institute. The Evaluation of Socio-Ecomio Developement. The Guide, 2003, 11
<http://www.evalsed.info/page.aspx?id=gui61>

21 Johnsen A., What Does 25 Years of ExperiencelWbout the State of Performance Measurement inidu
Policy and Managemenfublic Money and Managemedanuary 2005, 13.
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1.3. VERTINIMAS

Vertinimas yra paskutin— viers veiklos cikh uzbaigianti — dalis. Vertinimoaggoka yra platesh
nei prieziros — tai visapusiSkas veiklogertinimas pagal tam tikrus kriterijus, naudojant
prieZiaros duomenfé. Su vertinimu susijusios $ios organizaaigiklos sritys:

1 Kasty jvertinimas;

2 Rezultaty jvertinimas.

Siy vertinimo sréiy poludi labiausiai jtakoja vertinimo tikslai. R.D. Behn'&s
apibendrindamas iSskiria astuonias veiklos vertimpanaudojimo galimybes:

2. Rezultato nustatymas— jvertinimas, ar gerai dirba konkreti institucija, kko vert; ji
sukuria. Tam reikia gerai iSvystytos #hid, ir rezultat; stelésenos sistemos. Rezultato
nustatymas padeda suZzinoti, koks programos progresapavyko programa iSgpti
vieSosios politikos problem Sis vertinimo tikslas nekelia uzdavinio i$siaiitki kod:!
(ne-) buvo pasiekti vertinamos programos tikslailoSatzvilgiu, rezultato nustatymas yra
arciausia stebsenai vertinimo forma.

3. Kontrolé — valstyles tarnautaj veiklos kontroliavimas, kuris pasireiSkia veikgm
standani, arba taisykli, nustatymu ir tuo @au tikrinimu, ar valdininkaijvykdo tuos
veiksmy standartus bei leidzia pinigus tokidmidm, kokiu numat politikai. Vertinimas
kontroks tikslais yra tiesiogiai siejamas su taisykikymosi vertinimu.

4. LeéSy skirstymas —vertinimo rezultai naudojimas biudzeto sudarymo procese, nustatant,
kur geriausiai, arba ekonomiskiausiai,épalbiti iSleisti vieSieji pinigai. Mazus rezultatus
duodagtiy institucijy baudimas biudzeto apkarpymu, o didelius — skaasimapildomais
asignavimais éra visais atvejais gerady skirstymo strategija. Nepaisant to, vertinimas
gali bati naudingas informuojant biudzeto skirstytojuseapai, kaip ekonomiskai buvo
sukurta vieSoji paslauga ar produktas.

5. Motyvavimas — tai valstylés tarnautaj ar kity politikos igyvendinime dalyvaujaiy Saly
skatinimas veikti norima linkme. Veiklos vertinimasrezultat; rodikliy naudojimas gali
buti naudinga darbuotaj motyvavimo priemoé& Tiksly kiekybinis matavimas

sukoncentruoja pastangas. Darbuotojali, turintygisk@nkreliy savo veiklos rezultattuo

22\WEFO, Monitoring and Evaluation Guidance for Stanal Funds Projects and Partnerships, 2005, 1
http://www.wefo.wales.gov.uk.

% Behn R., ,Why Measure Performance? Different PsgscRequire Different Measure®ublic Administration
Review 2003, 5, 588-592.
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paiu skatinami ieSkoti inovatyyi veiklos kidy. Taigi taip galima siekti ir mokymosi
motyvacijos.

6. Reklamavimas — institucijos veiklosjvaizdzio formavimas, politimi vadow, pilieciy,
Zurnalist;, suinteresuafuy jtikinimas, kad organizacija veikia tinkamai ir patea ju
like<ius. Reklamavimas, arba palankungyimas tarp iSorini veikéju bei darbuotaj
lojalumo stiprinimas, gali vykti vieSai pademonsiant vertinimo rezultatus irodant,
kad organizacijos programos buvékmsingos. Veiklos vertinim vieSinimas gali Bti
pasitikejimo valstyles institucijomis didinimo prieman

7. Rezultaty akcentavimas — labiau ritualig veikla, kai kolektyviai pazymimi, arba
Svertiami, institucijos lainjimai. Organizacijos pasiekim akcentavimas sustiprina
komandin darbuotoj jausma, didina asmeninlojalumg institucijai. Nuolatiniai 8kmingy
projekty pamirgjimai suteikia rezultatams daugiau reik&m PrieSingai nei visi Kiti
vertinimo tikslai — akcentavimaséra pats savaime tikslas. Jis padeda motyvuoti,
reklamuoti ir sustiprinti institucg, Akcentavimas motyvuoja, nes stiprina darbuptoj
ateities pastangas, reklamuoja — nes atkreipiaugittaiSoes veileju déemeg i institucijos
sekmes, stiprina — nes gerezultat; pasiekimas telkia komandas, pritraukia institucsni
partnerius ir padedaarbinti naujus darbuotojus.

8. Mokymasis — veiklos rodikliy naudojimas mokymuisi, nustatant priezasties-pagskm
rySius. Mokymasis iS veiklogsertinimo duomen reikalauja tam tikg interpretaciy. 1S
veiklos rodikliy vertinimoigyvendintojai gali suzinoti, kurios prieménir koctl neleidzia
pasiekti tikslo. Taip mokymasis padeda surasti gfauesprendin institucijos veiklai —
leidzia identifikuoti, kaip materialieji, zmogiSkieorganizaciniai ir kiti iStekliai susgj su
rezultatais.

9. Patobulinimas — iSsiaiSkinimas, & reikia keisti institucijos veikloje, kad ateityjaity
galima tikétis pageidaujamp rezultat,. Program tobulinimas vyksta tuomet, kai siekiama
modifikuoti veiksniusjtakojartius programos rezultatyvumTaigi tobulinimo galimybs
kyla iS mokymosi proceso, nestbnt pastarojo metu yra nustatomi proguestkmés arba
neskmeés veiksniai. Patobulinimas tiesiogiai sgsij  su progranp
administratony/vadybininky veikla, nes tobulinant reikia sgti veiklos plano strukiros,
priemoniy, personalo ir panasius klausirfilis

4 Behn R., ,Why Measure Performance? Different PsgscRequire Different Measure®ublic Administration
Review, 2003, 5, 588-592.
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Neigiamas, arba nepageidaujamas, vertinimo pasekyeesi apibendrina P.Smfth
Kadangi vertinimas — yra pirmiausia veiklos rodikhaudojimas, P. Smith‘as teigia, jog blogas
vertinimas gali paskatinti tokius reiSkinius, Kkaiptunelio vizija*, suboptimizacij,
SrumparegiSkum® paciy rodikliy diskreditaciy, organizacijos sustaligima ir strateginius
zaidimus rodikliais, Tunelio vizija“ pasireiSkia politikoggyvendintoy, koncentravimusi tik ties
veiklos rodikliuose apikiztais veiklos aspektaiSuboptimizacijaeiskia, jog valstyes tarnautojai
tenkina savo siaurus interesus rodik$yskaita. ,JrumparegiSkumui“badinga susitelkimas ties
trumpalaikiais, greitai iSmatuojamais veiklos tésl bei ilgalaiki tiksly ignoravimu. Rodikliy
diskreditavimassusigs su neteisingu arba tendencingu rodildipskatiavimu, manipuliuojant
skatiavimo metodologija ar kitais veiksniaisjtakojartiais kiekybirg rodikliy iSraiSk.
Sustabagjimas pasireiSkia nenoru taikyti inovatyvias veiklosrf@as. Dar viena neigiama rodikli
taikymo pasekm yrastrateginis zaidimasodikliais, kuriam ladinga tai, kad valstyds tarnautojai
gali rodikliy pradinius dydzius nustatit strategiSkai — per mazus, kurie bus pasiektdioeliy
pastang, arba formuluoti tokius rodiklius, kurie bus betkku atveju taip pat pasiektiedstipriy

iSoriniy veiksniy, o ne @l organizacijos pastand’.

Taigi veiklos valdymo kontekste yra svarbiausiogestinimo charakteristika:

e Vertinimo panaudojimo tikslas.

1.4. APIBENDRINIMAS

ISanalizavus VV dalis — planavimprieziira ir vertinimag — akivaizdu, jog praktikoje jos galiit
labai skirtinos. Kartais Sios VV praktikos yra kamkojartios (pavyzdziui, taikyti centralizugtar
decentralizuet planavimy, nustatyti detalius ar abstials institucip tikslus), o kartais — viena
kita papildartios (pavyzdziui, vertinimu siekti institucijos kaotés ir/farba mokymosi ir/arba
ivaizdzio gerinimo ir/arba tobulinti veiklos priemes). Todl tolimesniame skyriuje bus siekiama
atsakyti i klausimus, kas lemia, tokias skirtingas veiklognglvimo, prieZiros ir vertinimo
praktikas — kod pasirenkamas vienas ar kitas VMdas ir kodl juo siekiama toki skirtingy
tiksly. Atsakiusi Siuos klausimus bus galima suformuluoti detaeiklos valdymo Lietuvos

vieSajame sektoriujgrertinimo modell

#Smith P., ,Outcome-related Performance Indicatads @rganizational Control in the Public Sectdtitish
Journal of Managemend, 1993, 140-148.
*Ten pat.
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2. VEIKLOS VALDYMO KULIRINES PERSPEKTYVOS

Veiklos valdymas, nepaisant to, kad vieningai sataa &l jo strukiiriniy daliy (kaip analizuota
ankstesniame skyriuje), galiatb jvairiai suvokiamas irigyvendinamas. Tai, kas sudaro
planavimo, prieiros ir vertinimo turith priklauso nuo kuttrinés pozicijos. Siame darbe veiklos
valdymui iS kultiriniy perspektyy aiskinti naudojamos trys teoriniai pagrindahnierarchistinis,
kuri apitidina ankstyvasis patkojo-patiketinio modelis, egalitaristinis apitidinamas per
naujojo sociologinio institucionalizmo teayjjir individualistinis apibgéziamas per Naujosios
vieSosios vadybos doktgn Taigi Siame skyriuje siekiama apitinti kiekviera kultira veiklos

valdymo aspektu.

2.1. HIERARCHISTINE PERSPEKTYVA

IS hierarchiis perspektyvos vieSojo administravimo veiklos vaidg svarbus tuo, jog leidZia
politkams Kkontroliuoti valstyls tarnautojus bei politik igyvendinagia administrach. Sk
perspektyy geriausiai apitidina iS5 ekonomikos mokslkiles Patiktojo-patiketinio modelis.
Remiantis Siuo modeliu visa politirsistema gali @ti apibidinama kaip sugingas patiktoju,
arba Seimininl, ir patiketiniy tinklas, sudarytas iS pikiey, iSrinkty politiky, teisininkg,
vykdomosios valdZios atstgy valstybiniy agentiry darbuotoj ir pan. Sie veiljai tiek
organizaciy viduje, tiek tarp organizacy atlieka Patiktinio-patikétojo vaidmenis. Pattojai
deleguoja patiétiniams savo politinj preferenciy igyvendinina. Patilketojo ir patikétinio tikslai
gali skirtis @l informacijos asimetrijos, tad Seimininkai rera garantuoti, kad patkiniai jvykdys
ju valia. Politiniai patilétojai taip pat susiduria su prieSingo pasirinkimadl. adverse selection,
pvz., kai valstybs tarnautojai nuslepia savo kompetencijos ypatyb@syalires rizikos (angl.
moral hazard, pvz., kai valst tarnautojai siekia iSvengti tam tikdarhy) bei patikétinio
oportunizmo problemomi$ . VieSajame sektoriuje iksta pagrindini elemeny, tokiy kaip
pelnas, nuosavyb kurie gakty harmonizuoti patiktojo ir patiketinio interesu®. Kai patikétinis
disponuoja daugiau informacijos, nei patdjas, pirmajam atsiranda galimybveikti savo

%" Shapiro S.P., ,Agency TheoryAnnual Review of Sociologg1, 2005, 271.
<http://arjournals.annualreviews.org/doi/pdf/10.@/hnurev.soc.31.041304.122159?cookie Set=Tr¢ta 2007 01
20]

% Hardin R., ,Economic Theories of the State“. Knudller D. (ed.Perspectives on Public Choic€ambridge.:
Cambridge University Press, 1997, 30.
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naudaf®. Taigi politinis patiktojas priverstas stéb patikétinio elge$ bei kurti tokius patiktinio
iniciatyvy mechanizmus, kurie sudeninju tarpusavio tikslus. &ent ¢ia svarba vieta ir uzima

veiklos valdymas, kuris leidZia kontroliuoti beirkiuminétas iniciatyvas.

Kaip teigia Alchian ir Demsetz ,vienas iS metog sumazinti iSsisukigima yra kazkam
specializuotis priefiroje — tikrinti komandosdedamy pastang i veikla dyd“*!. Remiantis tokia
logika, veiklos rezultatai tiesiogiai susiprocediry jvykdymu ir pakankamu pastanglydZziu.
Taigi veiklos rezultatai - iS hierarchist#s perspektyvos - bus tuo geresni, kuo labiawtiSa
monitoringo veikla bei kuo labiau reglamentuotosgediros, kadangi tai sumazina patijo
oportunistin elges. Auditas, kaip atitikimo formalioms proceems kontrot¢, hierarchisj taip
pat nmegstama veiklos valdymo priemof. Taigi i§ hierarchiés perspektyvos labiau
kontroliuojamajeiga, t.y., nustatomos procawbs ir atsiskaitoma uz iSteklipaskirstym, bei
vykdoma procesoprieziara, t.y., nuolat tikrinamas veiksmatitikimas nustatytoms formalioms
taisykkms® . Kaip tam tikra monitoringo atmaina, i $ios teési prieigos svarbus ir auditas.
Monitoringas (tame tarpe ir auditas) yra bene gaadia VV dalis iS hierarchistis

perspektyvoy.

,IS virSausi apa&ia”“ budu nustatomi detas tikslai, kuriuos turiigyvendinti turi atlikti
viesosios administracijos. Tikslus nustatantys igéabjai“ taip pat sukuriaigyvendinagiy
institucijy kontroks mechanizmus, susijusius su funkcine, arba ptwgedkontrole bei
monitoringu, kad i§vengt biurokratinio nuokrypio (angl. bureaucratic dfift) Biurokratinis
nuokrypis pasireiSkia tuomet, kagyvendinagios institucijos nutolsta nuo politik iSkelly
tiksly.*® 15 hierarchistias perspektyvos ,i§ virSaus apaia“ kontrolé ir ,i§ apasios aukstyn“
atsakomyb yra daug bdingesgs veiklos valdymo charakteristikos nei mokymasis ir

patobulinimad’.

* Fong E., Tosi H. L., ,Effort, Performance, and Goientiousness: An Agency Theory Perspectidetirnal of
Management33, 2007, 165-166.

% Alchian, A., Demsetz, H. Production, informatiowsts, and economic organizatidmerican Economic
Review 62, 1972. 777-795. cituota Fong E., Tosi H. Effgrt, Performance, and Conscientiousness: An Agen
Theory Perspectivedournal of Managemen83, 2007, 165-166

% Fong E., Tosi H. L., ,Effort, Performance, and Goientiousness: An Agency Theory Perspectidetirnal of
Management33, 2007, 165-166

%2 Whitford B., ,Decentralization and Political Coatrof the BureaucracyJournal of Theoretical Politics} (14),
2002, 172.

% C. J. Heinrich, ,Outcomes—Based Performance Mamagein the Public Sector: Implications for Goveemn
Accountability and EffectivenessPublic Administration Revievé2, 2002, 712.

% Whitford B., ,Decentralization and Political Coatof the BureaucracyJournal of Theoretical Politicg} (14),
2002, 170.

% E. Kiser, ,Comparing Varieties of Agency TheoryHoonomics, Political Science, and Sociology: Ansliration
from State Policy ImplementationSociological Theoryl7, 1999, 154.

% Ten pat.

%" sanderson I., ,Performance Management, EvaluaiimhLearning in 'Modern' Local Governmen®ublic
Administration 79, 2001.
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Tradicinis veiklos valdymas pagal Patigjo-patiketinio mode| koncentruojasi ties ,iS
virSausi apd&ia“ veiksmais bei veiklos proc&dy monitoringu, t.y., valdom&aip ir kur yra

g e

kaip turi kuti padaryta — tokia hierarchistinio veiklos valdymerspektyva.

2.2. EGALITARISTINE PERSPEKTYVA

Hierarchistinei kulirai meta iS8ki egalitaristi@ perspektyva. Remiantis pasfa; formalis
kontroks mechanizmai, kaip veiklos proced reglamentavimas ir monitoringas, yra efekiyv
tik tada, kai sudaroay/gas simbohy karimui ir vertybiy realizavimui. Tai gerai paaiSkina Naujojo
sociologinio institucionalizmo teorija ir ,iS afias i virSy* teorinés prieigos. Naujasis
sociologinis institucionalizmas pafiia ne racionadja veiklos valdymo pus o normatyvig.
Siai teorinei prieigai idinga:

1) zymiai platesnis taikom vieSojo administravimo proced; apibgzimas nei iS
hierarchires perspektyvos. Mitas apibézimas be formaili taisykliu apima ir simboli
sistemas, pazinimo ir moéal modelius, kurigtakoja zmoni veiksmus;

2) kitoks poziiris nei hierarchist i ryS tarp formaliy procediry ir individo veiksmy.
Procediros ne tik nulemia vetjo strategim apskatiavima, bet turi ir gilesp poveik jo
preferencijoms ir netgi tapatybei. Individo tiksl@pibgziami plaiau, negu silo
hierarchistinis poiiris.

3) kitaip nei iS hierarchiés perspektyvos aiSkinamas instituciformavimas ir pitra.
Pagrindinis institucij karimo motyvas veikiau yra socialinis legitimumas, gune
efektyvumas jgyvendinat politikk tikslus. ISrySkja skirtumas tarp hierarchigst

Linstrumentirés“ ir sociology ,tinkamumo* logikos®,

Naujasis sociologinis institucionalizmas maziaumésio teikia formalioms organizagij
strukfiroms ir procedroms, t&iau daugiau neformaliems organizacglementams — vertgns,
normoms, identitetamis “°. Organizacijoms #dingi tam tikri simboliniai veiksmai. Sie
simboliniai veiksmai kyla iS ugdymo, §ias vieSosios politikos strulitos, vieSosios huomeés ir
vyraujartiy ideologiju. Ir Sie simboliniai veiksmai galiti svarbesni uz efektyvumo pagrindu

% palyginimas pagal Hall P., R. Taylor. ,Politicati€nce and the Three New Institutionalisnjitical Studies5,
1996, 13-15.

% March J. G., Olsen J. P., Rediscovering institigighe organizational basis of politics. New Ydfkee Press,
1989 17

“OMulé R., ,New Institutionalism: Distilling some &id Core' Propositions in the Works of Williamsaew aMarch
and Olsen*, Politics, Volume 19, 1999, 148.
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sukurtas procedas™ 2. March ir Olsen pabtia, kad ,identiteto ir tinkamumo pask&ivimas®
instituciniams veikjams yra svarbesnis uz ,politis kainos ir naudos paskevima®. Taisyklés
iSlaikomos pasitikjimo pagrindu, vadinasi, tikimasi, kad vejai daZniausiai elgsis ,tinkamaf®.
Institucijos formuojasi ir veikia siekdamos i$pitdgavo aplinkosikestius. ***° Rodikliai gali
buti svarkis kuriant valdziogvaizd, tarnauti kaip simboliai, i naudojami valdzios skaidrumui
stiprinti, pilietiy ir interes; grupiy informuotumui apie valdZios veiksmus didffitiVeiksmas
kyla i§ tinkamumo logikos, to, kas prisideda prazasnio gyvenimo interpretagif. Materialus
rezultatas éra svarbu®, neegzistuoja konkurencifa Nera autoriteto,ggos (yra bet nesvarbi$)
tatiau labai svartis suinteresuajy pusiy interesai ir vertyts .

Veiklos valdymas iS egalitaristin perspektyvos pagtas tam tikromis vertybes bei
normas. Veiklos valdymas yra taikomas geafektyvumo kontroliuojant valstyis tarnautojus ar
kitus ,patikétinius®, o ¢l to, kad padedatvirtinti skaidrumy, demokratiSkurgp dalyvavimy ar
kitas vieSojo sektoriaus vertybes. Svarbiausiatknk ir socialire aplinka — tokia egalitaristin
pozicija.

“! Ten pat.

“2Ten pat.

“3March J. G., Olsen J. P., Rediscovering instingidhe organizational basis of politics. New Y.dtkee Press,
1989 17.

4 Tempel, P.Walgenbach, ,Global Standardization @faBizational Forms and Management Practices? Wénat
Institutionalism and the Business-Systems Apprdaah Learn from Each Other” . Journal of Managen$tuatlies,
44, 2007.

4 March J. G., Olsen J. P., Rediscovering instingidhe organizational basis of politics. New Y.dtkee Press,
1989 38.

¢ Johnsen A., What Does 25 Years of Experiencelhbout the State of Performance Measurement inidu
Policy and Managemenfublic Money and Managemedanuary 2005, 13-14.

“"Mulé R., ,New Institutionalism: Distilling some &id Core' Propositions in the Works of Williamsemaiarch
and Olsen*, Politics, Volume 19, 1999, 148.

“8March J. G., Olsen J. P., Rediscovering instingidhe organizational basis of politics. New Ydfkee Press,
1989 22

“9Mulé R., ,New Institutionalism: Distilling some &id Core' Propositions in the Works of Williamsaew aMarch
and Olsen®, Politics, Volume 19, 1999, 148.

*¥March J. G., Olsen J. P., Rediscovering instingidhe organizational basis of politics. New Ydfkee Press,
1989 17

* Tavistock Institute, ,The Evaluation of Socio-Ecanic Developement. The Guide®. London, 2003.
<http://www.evalsed.info/page.aspx?id=gui61>féta 2007 04 31].

23



2.3. INDIVIDUALISTINE PERSPEKTYVA

,IS virSausi apaia“, arba hierarchistinei, kultai prieStarauja individualistén perspektyva.
Pastaroji labiau propaguoja decentralizagij ,iS apa&ios | virSy“ poziarius. Individulistires
kultiros atstovai nuo egalitanstskiriasi tuo, jog pakzia zmony skirtinguna/nelygums.
Naujosios vie$osios vadybos ir ,Reinventing Goveenth®? (liet. valdZios pertvarka) jugimai
turbat geriausiai dera su individualistine Kire>®. Individualistints kultiros bruoZus galima

atskleisti per C. Hood Naujosios vie3osios vadytasrinos komponentd$ kurie apibendrinti 2

lentekje.
2 lentet
C. Hood Naujosios viesosios vadybos doktrinos kompentai
Nr. Komponentas ReikSmé
1. Valdzia — vadybininkams / Aktyvis, savarankiski vieSosios administracipdowy
vadybininkams leisti valdyti veiksmai. Vadovai — lyderio charakteristik prieSprieSa
anoniminiams biurokratams. Taisyklpaketiamos iniciatyva.
2. Vadyba pagal tikslus Tikslpibrzimas, skmés indikatoriai, pageidautina —
ivardinti skaitiemis iSraiSkomis.
3. Didesn rezultat, kontrok Resurg paskirstymas ir atlyginimai susigu veiklos rezultatais|

PrieSprieSa tradiciniaeigos kontrolei.

4, Vie§jju administraciy padalinimag | Decentralizacija, paprastai pagal paslateikima. Tam, kad
mazesnes organizacijas greitai reaguati paklausg, kuri gali skirtis geografiskai.

5. Konkurencija vieSajame sektoriuje Konkurenaigk tarp viegju, tiek tarp viegjy ir privaciu
organizacij. Pradedanidarbinimu, baigiant paslaudiekimu.
TradiciSkai valstybs paslaugos buvo monopaim

6. Privataus sektoriaus metpd Atsisakant hierarchistiés VA kultiros, diegti lankstum
taikymas idarbinant bei apdovanojant vadybininkus (pvz., pataikes
sutartys, kontraktai).

7. Taupymas ir iSteldi kontrok UZ maziau padaryti daugiau taikant novatoriskukles bidus.

Saltinis: Hood C., ‘A Public Management for All Seas?’, Public Administration, 69, 1991, 5-8.

*2 pagal Osborne D, Gaebler T. 1992 . ReinventingeBuwment: How the Entrepreneurial Government is
Transforming the Public Sector. Reading, MA :AddidVesley 1992.

%3 Johnsen A., What Does 25 Years of Experiencel®Wbout the State of Performance Measurement inidu
Policy and Managemenfublic Money and Managemedanuary 2005, 14.

> Hood C., ‘A Public Management for All Seasons2ibic Administration, 69, 1991, 5-8.
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Apibendrinus pagal E. Laegréfdr A. Schick®® individualistinei kultirai galima priskirti
tokius pozymius. Pirma, vadowvyb(politiné valdzia) suformuluoja aisSkius tikslus, o juos
igyvendinagioms institucijoms suteikiama veiksiir iStekliy paskirstymo laisé. Tikslai turi
bati labai konkretis, specifiniai ir hierarchidkai strukuoti. Sie tikslai taip pat privalo ilikti
stabilis pakankamai ilglaiko tarp, bati tarpusavyje suderinami ir iSmatuojami rodikliaigam,
kad gatty veikti kaip veiklosivertinimo pagrindas. Antra, institucijos arpsaigos turi nuolat
atsiskaityti uz veiklos rezultatus, naudodamos ig&aystyta rodikliy sistem. Tam Hkitina
stelesenos sistema, kuri leistiSmatuoti institucijos arbajstaigos tikal pasiekim ir
ekonomisSkum. Stelésenos sistema nenaudojama pracechs ar iStekliams stéb atsietai nuo
rezultat;. Tretia, vadovyk turi naudoti informacy§ apie veiklos rezultatus kaip pagrind
apdovanojant arba baudziant vykdytojus. Veiklosultatai turi lemti tolimesp iStekliy

paskirstym bei veiklos organizavimodulus.

Osborne‘o and Gaeblerio (1992) Valdzios pertvarkoscipai persipya su NVV
idéjomis ir skamba taip: nuo atitikimo taisykhs prie rezultat davimo, nuoieigos finansavimo
prie rezultai apmokjimo, nuo vadybininly (valstyles tarnautaj) suvarzymo ikijgalinimo. Tai,
anot Osborne‘o and Gaeblerio, padeda vatstylarnautojams priimti geresnius sprendimus ir
optimizuoti  politikos igyvendinimo proceitas’. Mastymas apie veiklos valdym i$
individualistines perspektyvos ypatingas tuo, kad pgalami valstylés tarnautaj motyvaciniai,

dalyvavimo ir nuosavys uZ rezultatus veiksnréi

Taigi veiklos valdymas paggtas tuo, kad suteikiama didelutonomijajgyvendinadioms
organizacijoms paskirstyti iSteklius, pasirinktiikles priemones, tdau Sios organizacijos yra
stipriai varzomos veiklos rezultat vertinimo reikalavima. Tokiu kadu, prieSingai nei

hierarchistiniu atveju, procad; kontrok yra Zymiai mazesnuz rezultai.

% Legreid P., Rubecksen K. ir kt., ,Performance Managenin Practice: the Norwegian WayFinancial
Accountability & Managemen22(3), 2006.

%6 Moynihan D.P., ,Managing for Results in State Guoweent: Evaluating a Decade of ReforrRtblic
Administration Reviewg6, 2006, 79.

" Osborne, D. , Gaebler Reinventing Government: How the Entrepreneurial @oment is Transforming the
Public Sector Reading, MA : Addison-Wesley . 1992 .

%8 Tavistock Institute, , The Evaluation of Socio-Ecanic Developement. The Guide®. London, 2003.
<http://www.evalsed.info/page.aspx?id=gui61>if&ta 2007 04 31].
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2.5. APIBENDRINIMAS

Atlikus trijy skirtingy kultariniy perspektyy analiz, galima pirmame skyriuje identifikuotus
veiklos valdymo svarbiausius bruozus priskirti kienai iS kultiry. Tokiu bidu sudaromas
teorinis veiklos valdymo pagal kalas modelis. Apibendrintos modelio charakteristikos

pateikiamas lentalipavidalu.

3 lentet
Veiklos valdymo dalies ,planavimas” apibendrinimasis teoriniy perspektyw
Kult @ra
Planavimas Hierarchistire | Egalitaristine | Indvidualistire
Centralizuotumas (prieSingas — + — +
decentralizuotumas)
Planuojami tikslai labai + - +
detaliis (prieSingas — tikslai
abstrakis)
Naudojama daug fakiy — — +
(prieSingas - daug vertyhiarba
,politikos")

Zenkl; paaiskinimas: + labai bdinga, — nebdinga arba mazai ddinga

Kaip matyti iS 3 lentés, hierarchistinei kuiltrai bidingas ,IS virSausi ap&ia*
centralizuotas planavimoutas, tuo tarpu egalitaristinei, indvidualistinej,Is ap&ios i virSy“-
decentralizuotas. Deta tikslai nenustatomi tik egalitariséje kultiroje. Faktai planuojant

placiausiai naudojami individualigf tuo tarpu kitos kuitros pirmenyh teikia vertylems.

4 lentek
Veiklos valdymo dalies ,prieziira®“ apibendrinimas iS teoriniy perspektywy
Kult @ra
Prieziira Hierarchistire | Egalitaristine | Indvidualistire

Rodikli y atitikimas SMART + — +
Prieziuros rodikli y tipas

Sanaudy + — +
Rezultaty + + +
Prieziuros duomen naudotojai:

Politikai + - -
Vadovai + - +
Valstybes tarnautojai - - +
Piliecial, interes grupes, Ziniasklaida - + -
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Prieziuros duomeny panaudojimo forma:

Statistika + - -
Analize - - +
Ataskaita + + -
Populiarus praneSimas - + -
Institucijos strategijos, biudzeto dalis + - +

Zenkl; paaiskinimas: + labai bdinga, — nebdinga arba mazai ddinga

4 lentetje iS kulfiriniy perspektyy apibendrintas priedros procesas. Prigidbs
duomenm pagrindiniai haudotojai yra politikai istaig; vadovai iS hierarchistés perspektyvos.
Valstykeés tarnautojai ir taip pat vadovai yra pagrindiniadikliy naudotojai individualistige
kultiroje. Tuo tarpu piligai, interes grupss ir Ziniasklaida labiausiai naudoja vertinimo
rezultatus egalitaristipe kultiroje

5 lentet
Veiklos valdymo dalies ,vertinimas* apibendrinimasis teoriniy perspektyw

Kultara
Vertinimo tikslai | Hierarchistire | Egalitaristiné | Indvidualistire
Rezultaty nustatymas + - -
Kontrol & + — —
L éSy skirstymas + — +
Motyvavimas — - +
Reklamavimas”® — + _
Rezultaty akcentavimas — + -
Mokymasis — — +
Patobulinimas — — +

Zenkl, paaiskinimas: + labai adinga, — nebdinga arba mazaiddinga

Nagriréjant veiklos valdymo dal,vertinimas” i$ kultiriniy perspektyy, nustatyta, kad
hierarchistams dlingiausia vertinimais kontroliuoti valsty® tarnautojus, egalitaristams — kurti
gen istaigosjvaizd bei kurti institucijos vertybes akcentuojant geresultatus, individualistams
— efektyviau paskirstyti biudzetaedas, motyvuoti valstyds tarnautojus, mokytis ir tobulinti

institucijos veik4.

% Reklamavimas plaaja ir teigiama prasme — ne tik kaip teigiaiwaizdZio kirimas, bet ir demokratinivertybiy
sklaida.
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3. LIETUVOS VIESOJO ADMINISTRAVIMO
INSTITUCIL/ IR [STAIG/ VEIKLOS VALDYMAS

Remiantis ankstesniame skyriuje suformuluotu tewrimodeliu, Sioje dalyje analizuojamas
veiklos valdymas Lietuvos vieSojo administravimatitucijose iristaigose. PrieS$ tai aptariamas
Lietuvos vieSojo sektoriaus veiklos valdymo kontaks(3.1 skyrius). Toliau veiklos valdymo
kontekste nagrigfamas planavimas (3.2), priaza (3.3) ir vertinimas (3.4). Sios VV dalys
analizuojamos tokia seka — pirma, nagami teisiniaiisipareigojimai vykdyti tam tikras VV
funkcijas, antra, tiriamos iisipareigojimy vykdymo ir neformalios praktikos. Tokia anakz
struktira leidZia atskleisti pagrindines Lietuvos VV cHdeistikas bei nustatyti, kokioje

stadijoje VV yra neskmingas.

3.1. VEIKLOS VALDYMO KONTEKSTAS

Atkarus Lietuvos nepriklausomyb Salyje buvo atsisakyta iki tol taikytvieSojo sektoriaus
veiklos organizavimo princip Vieninga metodiniy nurodymy, kaip planuoti ir vertinti veild,
nebuvo, todl kiekviena institucija savo veikl planavo ir vertino atskirai. liglaika vieSojo
administravimojstaigy ir institucijy veikla buvo labiau orientuotaproceg, o nej siekiamus
rezultatus. Tai reiSkia, kad veiklos valdymas pekei neveilk, nes jis pirmiausia reisSkia
rezultat, valdym.

Galima iSskirti du pagrindinius veiksnius, kuriesgatino veiklos valdymo diegimbei
vystym Lietuvos vieSajame sektoriuje. Pirma, tai anksigmgs nepriklausomyds metais, nuo
19904yjuy buvo siekiama iSardyti komunisgirsistema ir sukurti demokratines institucijas. Tai
buvo susi su staigiu ekonominiu nuosmukiu, nevaldoma infjgadr placiu tarptautini
finansiny organizaciy jsikiSimu. Antra, ¥lyvesniais nepriklausomyl metais vieSosios politikos
aplinka labai formavo pasirengimas narystei bei naryairopos $ungoje. Todl mazdaug nuo
1998 m. prasigo Salies teisini pagrind, pertvarka bei valstys institucijy modernizacij&.
Europos $junga tugjo ir tebeturi didzius jtakos tobulinant vieSojo administravimo veiklos

valdym.

% Evans A, Evans G., ,Improving government decisioaking systems in Lithuania and Latvidurnal of
European Public Policy 8, 2001, 935.
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1998 metais pradas igyvendinti Lietuvos - Kanados vieSojo administragimeformos
projektas, kuris buvo orientuotasstrateginio planavimo dieganVyriausyles lygmeniu. 1999
metais buvo pradas pilotinis strateginio planavimo projektas 5 istierijose, o nuo 2001 met
valstyles biudzetas sudaromas programiniu principu, vaistge institucijose diegiami
strateginio veiklos planavimo irrezultatus orientuotos veiklos principai. Siuo mé&trateginis
planavimas, kaip veiklos organizavimo ir finanganavimo priemoé yra jtvirtinta Vyriausyles
istatymé&', BiudZeto sandarogstatym&® (17 straipsnis), LR valstgs biudZeto ir savivaldyhi
biudZet; sudarymo ir vykdymo tvarkofd Strateginio planavimo metodik8fe Remiantis
pastagja, strategini plan; jvykdymas vertinamas kriterijais — tai yra rodikéiai,suteikiagiais
informacijp apie institucijos strateginio tikslo (atkio Sakos (sektoriaus) strategijos tikslo),
programos tikslo ar uzdavinigyvendininy“®®. Nuo 2006 m. pereita prie daugiapaé®pezultai
vertinimo sistemos, kai veikla matuojamauiiiygiy rodikliais.

Lietuvos naryst ES stiprina veiklos valdym nes ES institucijose priimamsprendiny
igyvendinimas tampa Lietuvos instituciptsakomybe, kurios nesilaikant galiitib taikomos
jvairios sankcijos (nuo églinimo bloga reputacija iki pinigini baud)®®. 15 ES fond
finansuojam prograny vertinimo ir stebsenos sistemos yra svarbus veiksnys skatinant$osgei
valdymo parktikas ES nése€’’. Vidaus reikal ministerija, vykdydama Vie$ojo administravimo
plétros iki 2010 met strategijosigyvendinimo 2005-2006 metpriemoniy plam, patvirting
Lietuvos Respublikos Vyriausygb 2005 m. vasario 21 d. nutarimu Nr. 197, paéeBgndrojo
vertinimo modelio (Common Assessment Framework —FCAetuviSky versip. Bendrasis
vertinimo modelis yra Europos afingos ministy, atsaking uz vie$ji administravim,
bendradarbiavimo rezultafs 2007-2013 metais vie$ojo administravimo tobuliasmbus

finansuojamas i§ ES Straikiniy fondy®, toct tai turety paskatinti dar spartesweiklos valdymo

raid.

®1 vyriausytes jstatymas patvirtintas 1994 m. gegsiZ9 d. Nr. |-464
%2 BjudZeto sandargstatymas patvirtintas 2006 m. liepos 18 d. Nr.0-43
%3 R valstytes biudZeto ir savivaldyhibiudZet, sudarymo ir vykdymo tvarka patvirtinta 2004 mplis 15 d. LR
Vyriausyles nutarimu Nr.751
:‘5‘ Strateginio planavimo metodika patvirtinta 2002hinzelio 6 d. LR Vyriausyés nutarimu Nr. 827.

Ten pat.
% vilpiauskas R., Nakrosis V.Vie$osios politikoggyvendinimas Lietuvoje: “Tkstamos grandies” anal?.
Santrauka, Vilnius: ALF 2002, 16.
%" Tavistock Institute, , The Evaluation of Socio-Econic Developement. The Guide*. London, 2003.
141<http://www.evalsed.info/page.aspx?id=gui61afdia 2007 04 31].
% vidaus reikal ministerija, ,Bendrasis vertinimo modelis, spasdwanesimas internete.
<http://www.vrm.lt/index.php?id=574> [@ieta 2007 05 11].
%9 Nacionalire bendroji strategija: Lietuvos 2007-2013 mES strukiirinés paramos panaudojimo strategija
konvergencijos tiksluigyvendinti, 2006 m. lapk¥io 30 d. projektas. <http://www.esparama.lt/ES_Rera [Ziaréta
2007 04 17].
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Taigi 1 veiklos vertinima, orientuotas vieSojo administravimo reformas Liejevpaskatino
blogejanti valstyles finansir baklé, t.y., dictjantis einamosiosaskaitos bei fiskalinis deficitas,
besipl€iantis vieSasis sektorius ir présintys veiklos rezultatai, neproporcingai digel
administracigs islaidod® bei ESitaka. Sioms reformoms didsl reikdnes tugjo ir tarptautires
vieSojo sektoriaus plros tendencijos — naujasis vieSasis valdymas .(aihgw Public
Management) — paptis Jungtigje Karalystje, JAV, Naujojoje Zelandijoje, Kanadoje, Svedijoje
ir kitose Salyse bei strateginis planavimas (valdgjrkaip veiklos ir finang valdymo teorinis

modeli<™.

3.2. PLANAVIMAS

Siame poskyryje apitinamas Lietuvos vie$ojo administravimo institycij istaig; veiklos
planavimo procesas ir atsakoinakius klausimus:
e Planavimo procesas centralizuotas ar decentrafizuoly., kas paskirsto isteklius, numato
tikslus ir veiksmus tikslams siekti);
e Planavimo pagrindas — faktai ar verggb

e Planuojami tikslai abstraiks$ ar detals.

Planavimas Lietuvos vieSojo administravimo insijtnge ir jstaigose yra plaausiai
reglamentuota veiklos valdymo dalis. Jivirtinta Strateginio planavimo metodikéfe
Vyriausyhes jstatymé®, BiudZeto sandarogstatymé®, LR valstylés biudZeto ir savivaldyhi
biudZet, sudarymo ir vykdymo tvarkojé Remiantis Siais dokumentais, Lietuvoje institosij
rengia 3 met trukmeés strategipveiklos plan, kuris kasmet atnaujinamas. Institucijos programa
tai strateginio veiklos plano dalis, kurioje nugtafprogramos tikslai, uzdaviniai, priemées)
vertinimo kriterijai, numatomi asignavinfai [statymiskaitvirtinta, kad program plany pagrindu

yra finansuojama ir vykdoma institugiyeikla. 2006 metais vieSojo administravimo ingijos ir

O Rimkut E., Improving the Performance Measurement System ipubéc sector of LithuaniaBirmingham
University, UK, Masters' dissertation. Birmingha904.

" Ten pat.

"2 Strateginio planavimo metodika patvirtinta 2002hinzelio 6 d. LR Vyriausys nutarimu Nr. 827.

8 LR Vyriausyles jstatymas patvirtintas 1994 m. gegsiA9 d. Nr. |-464

" Biudzeto sandarastatymas patvirtintas 2006 m. liepos 18 d. Nr. 0-43

5 LR valstytes biudZeto ir savivaldyhibiudZet, sudarymo ir vykdymo tvarka patvirtinta 2004 mplis 15 d. LR
Vyriausyles nutarimu Nr.751

"® Strateginio planavimo metodika patvirtinta 2002hinzelio 6 d. LR Vyriausyés nutarimu Nr. 827, 2007 m.
vasario 23 d. redakcija.
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istaigos suplanavo vidutiniSkai nuo 2 (Vyriausyhstaigos) iki 14 (Apskrities virSininko

administracijos) program(3 pav.).

Vidutinis program skatius

16 -
14
12
10
8
6
4 -
g T T T T
AVA Ministerijos  Istaigos prie  Wriausykes Kiti asignavim
ministerip  istaigos ir kitos  valdytojai
valstyhes
institucijos ir
istaigos

3 pav. Vidutinis programy skai¢ius 2006 m.
Saltinis: 2006 metasignaviny valdytojy vertinimo kriteriiy ivykdymo ataskait analiz

Institucijos planavimo padalinys arba géwgra atsakinga uz strateginio plano parengim
Sie planai turi bti rengiami atsizvelgiani Vyriausylkes program ir Vyriausyles prioritetus,
Valstykes ilgalaikes raidos strategijos, atitinkamos valdymo sritidstrps strategijos, BPD,
Lietuvos 2007-2013 metEuropos fungos strukdrinés paramos panaudojimo strategijos (@ Si
strategip igyvendinakiy veiksmy programy), kity su institucijos veikla susijusistrateginio
planavimo dokument nuostatas. Strateginio planavimo metodikoje taip pat nummtyad
»Institucijai pavaldziosistaigos dalyvauja institucijos strateginio veikjdano rengimo procese,
pagal kompetencijteikdamos paslymus ir reikiam informacip apie savo veil’. Apklausos
metu nustatyta, kad tik 1 iS 8 instituciflalyvauja jai pavaldai arba instituciy, strateginiame
planavime. Taigi galima teigti, kad planavimas uigis vieSojo administravimo institucijose ir
istaigose yra gana centralizuotas valstybiniu lygies istatymiSkai plano turin nulemia

Vyriausybinio lygio planavimo dokumentai.

Apie centralizacijos laipgninstituciniu lygiu pirmiausia galima sgti iS Strateginio
planavimo nuostat Josej strategim jstaigos planavim pirmiausia rekomenduojamgraukti
institucijos strukiiriniy padaliniy vadovus. Pastariejiplanavimo procesturi jtraukti institucijos

prograny koordinatorius (arba atitinkamstrukiiriniy padaliniy vadovus), o jie — asmenis,

" Strateginio planavimo metodika patvirtinta 2002hinzelio 6 d. LR Vyriausyés nutarimu Nr. 827, 2007 m.
vasario 23 d. redakcija.
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atsakingus uz atskir priemoni planavim ir jgyvendinimy. Apklausos rezultatai rodo, kad
labiausiai planavimo procese, t.y.,institucijosaaiktaigos veiklos tiksl, uzdavini;, priemoni,
vertinimo kriteriy, 1éSy poreikio nustatyme, dalyvauja institucgtrukiiriniy padaliniy vadovai, o
maziausia specialistai ir kiti darbuotojai. LietsveieSojo administravimo instituto duomenys
patvirtina, kad strateginiame planavime nedalyvangt 51 proc. specialist. Vadinasi,
planavimo procesas yra centralizuotas ir instiagijygiu, nes jo turinformuoja institucijos
vadovyte.
6 lentet
Atsakymuy j klausima ,Kokie darbuotojai per pastaruosius 12 nen. dalyvavo Jisy

institucijos ar jstaigos strateginio veiklos plano ir biudzeto progamy rengime?*
pasiskirstymas, N=39

Darbuotojai Padaliniy
Auk&iausio lygio (departament, skyriy) Specialistai ir kiti
vadovai vadovai darbuotojai

Dalyva-

vimo mastas Daznis % Daznis % DaZnis %

Visi 22 61,1% 18 48,6% 2 6,1%
Dauguma 3 8,3% 15 40,5% 9 27,3%
Mazdaug pus 5 13,9% 2 5,4% 4 12,1%
MaZuma 5 13,9% 2 5,4% 17 51,5%
Nei vienas 1 2,8% - - 1 3,0%

Saltinis: Vie3ojo administravimo institugijir istaig; uz strateginio planavimo funkcijas atsakindarbuotoj
anketire apklausa, 2007 m. balandis

Rengdamos planus pagal privalpristrateginio planavimo metodik institucijos turi
privaloma iSanalizuoti ifvertinti aplinky bei iSteklius, numatyti strateginius tikslusurgiekimo
budus, parengti ir aprasyti institucijos vykdomasgveonas iry priemones. Miatoje metodikoje
nurodyti tyrimo metodai, kuriuosidoma taikyti institucijoms rengiant planTai PEST analiz—
politiniy, ekonomini, socialiniy ir technologini; veiksniy nagrirgjimas, vidaus veiksnianaliz -
institucines sandaros, reglamentavimo, veiklos rezuyltastekliy tyrimas, ir SSGG anakz
apibendrinanti PEST ir vidaus veikgnanalizs rezultatus. Atlikus instituajj strategini plan
apzvalg’®, nustatyta, kad anatig dalys turi daug tikumy. DaZniausiai pasitaik@os problemos
yra tai, kad SSGG anadig teiginiai ne visada pagrindziami duomenimis, &artera tiesioginio
rySio tarp iSoks bei vidaus veikali analizs ir nurodyt stiprybu, silpnybi, galimybiy ir
grésmiy, painiojamos stiprys su galimybmis, o silpnylss su gésmemis, strategigs iSvados
daromos atsietai nuo SSGG anaimetu iSskiri veiksniy arba strategits iSvados nedaromos.

8 ietuvos vieSojo administravimo institutas, ,Valség tarnautaj mokymo poreiki 2007 — 2010m. tyrimas",
tyrimo ataskaita, Vilnius: LIVADIS, 2005, 31.

" Atlikta trijy ministerijy, vienos AVA bei trij istaigy prie ministenj strategini; plan; analiz. 1 a forma

DEL STRATEGINIU VEIKLOS PLANU 2006 m. vasario 8 d. Nr. 132
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Apklausos metu buvo siekiama nustatyti, kokie vaikis— politiniai (vertybiniai) ar
paremti faktais - labiausigtiakoja strateginio plano nuostatas. Akivaizdu, gada vieningai tarp
respondent sutariama € to, kad labiausiai instituaijj strategini plany turinj jtakoja Seimo ir
Vyriausylkes priimti teigs aktai ir ,politiniai sprendimai“, o maziausiai ziniasklaidos
praneSimai, pili¢iu sialymai ir intereg grupss. Ekspeni pasisakymai taip pairodo, kad
Lietuvoje planavimo pagrindu daZniausiai yra ,doldi tikslai“®®, néra praktikos Seimo
sprendimus gsti analiz&'. Apklaust; strateginio planavimo specialismuomorss issiskye
vertinant uzsakomu tyrimy ir audito, kuf atlieka Valstybs kontrok ar vidaus padaliniai, iSvad
bei rekomendaaij ir ypa Strateginio veiklos plano ir biudzeto prognamertinimo kriteriy
ivykdymo jtaka plany turiniui. Tyrimai, audit iSvados ir vertinimo kriterijai institucijose
naudojami labai skirtingai, tétl negalima vienareikSmisSkai nusakyti vidutinip jtakos dydzio

strateging plany turiniui.

Pagal strateginio planavimo metoglikorganizacijos tikslai yra matuojami efekto
kriterijais. Toal instituciju ir istaigy tiksly detaluma galima jvertinti pagal efekto kriteny
charakteristikas. Detad ir konkretis tikslai leidZzia suformuluoti konkéaus, lengvai
iSmatuojamus rodiklius. Tuo tarpu daugiamg daug kokybini charakteristily turintys tikslai
paprastai lemia rodikli konkretumo stygi. Ypa detalaus tikslo formuluéje galima lengvai
izvelgti rodiklio reiksm®2 23, Taigi nekonkrets bei sunkiai iSmatuojami efekto kriterijai Lietws/o
vieSojo administravimo instituaij atveju yra prielaida daryti iSvadapie nedetalius tikslus.
Atlikus 2006 mei asignavim valdytoj vertinimo kriterip ivykdymo ataskait analiz, galima
teigti, kad beveik pus instituciy ir istaigy efekto kriterijp (visu arba dalies) siekiamos
kiekybinés reikSnés yra neapskaiuotos arba efekto kriterijai iS viso nenumatytielgo kriterijai
neapskaiiluojami dazniausiai @ to, kad kriterijai yra kiekybiSkai neiSreiSkiararba dar neatlikti
kriteriju matavimai { lentek). Tai rodo, kad analizuojamoms organizacijoms é¢snda

detalizuoti savo tikslus tokiu lygiu, kad po meteiklos hity galima kiekybiSkai nustatyti — tikslai

8 Simasius R., Nocius M., diskusijos konferencijg{@ip turéty biti sudaromas 2008 m.
biudzetas? Viagu finang; tikslingumas, efektyvumas ir skaidrumas” medziaghius, 2007 m.
gegu#s 17 d.

81 Kuodis R. , diskusijos konferencijoje ,Kaip &ty biti sudaromas 2008 m. biudZetas? jes$

finang; tikslingumas, efektyvumas ir skaidrumas” medziaghius, 2007 m. gegus 17 d.
8Tavistock Institute. The Evaluation of Socio-Econiomevelopement. The Guide, 2003
<http://www.evalsed.info/page.aspx?id=gui61ifZia 2007 04 11]

8 Behn R., ,Why Measure Performance? Different PsgscRequire Different Measure®ublic Administration
Review 2003, 63, 588-592.
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pasiekti ar ne. Kaip teigia R. Simasius, neretés)ai yra keliami netiksliai ir negnoningai <...>

dominuoja ne tiksl nustatymo, o pinigturéjimo faktas®“.

7 lentet
Efekto kriterij y, kurie rodo institucijos tiksly nedetalumy ir nekonkretuma, pavyzdziai

KiekybiSkai neapskakiuojamuy efekto rodikliy pavyzdziai

Etnirés kultiros globos taryba - ,Sukoordinuota institucijeikla, igyvendinant 2006 metams numatytas priemones

Kultaros paveldo departamentas - ,ISsaugotas ateiti¢srka kultiros paveldas”
UZsienio reikak ministerija - ,UZtikrinti auksti Zmogaus teisapsaugos ir demokratijos standartai“
Teisingumo ministerija - ,Dauga Lietuvos gyventaj, igijusiy pakankamai teés Zin ir gekejimy”

Vaiko teisiy apsaugos kontrolieriagstaiga - ,Sustipfjusi vaiko teisiy kontrok*

Efekto kriterij g, kuriems apskatiuoti dar néra duomeny, pavyzdziai

Klaipédos apskrities virSininko administracija — ,Apsle& BVP vienam gyventojui”
Vidaus reikal ministerija — ,,Region socialires sanglaudos défimas*
Sveikatos apsaugos ministerija — ,[...] gyventajirtingumo nuo Sirdies ir kraujagysliigy bei piktybiniy naviky

mazjimas”

Institucij g ir jstaigy, kurios nenumaié efekto kriterij y 2006 metais, pavyzdziai

Saugios laivybos administracija
Socialires apsaugos ir darbo ministerija

Pane¥zio apskrities virSininko administracija

Saltinis: 2006 metasignavin valdytoj vertinimo kriteriy ivykdymo ataskait analiz

Apibendrinant galima teigti, kad planavimo dokumgrgngimo procearos Lietuvoje yra
stipriai reglamentuotos — tiek analiz metodai, tiek priemoni plan; sudarymas (privaloma
formaliai numatyti irjtvirtinti tam tikras priemones), tiek iSlajdpaskirstymas (maksinis
asignavimai). Planavimo procesas centralizuotasitucgos lygiu, nes jo turip labiausiai
formuoja institucijos vadovyh Pats planavimo procesas yra stipriai politizuotag politine

itaka yra didesninei analitinis sprendimpagrindas. Planuojami tikslai daznai yra abstrakt

3.3. PRIEZIURA

Siame poskyryje apitinamas Lietuvos vie$ojo administravimo institycij istaig; veiklos

stelésenos procesas ir atsakojrtakius klausimus:

e Prieziiros rodikly rasys;

e Prieziiros rodikly atitikimas SMART kriterijams;

# R. Simasius, diskusijos konferencijoje ,Kaipdiurbiti sudaromas 2008 m. biudZetas? jjeginans;
tikslingumas, efektyvumas ir skaidrumas” medziaghius, 2007 m. gegus 17 d.
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e Prieziaros rodikliy naudotojai ir naudojimo forma.

Remiantis Strateginio planavimo metodika, atsakingi programas asmenys privalo
reguliariai organizuoti programperziira — vertinti programos ir jos priemanitikslingum,
atsizvelgdamii kintartias aplinkybes ir veiksnius, tutiius ar galidius tueti jtakos program
igyvendinimui beiy tiksly pasiekimui. Stedsena, pagal Metodik atliekama viso proceso metu
ir visais lygiais:

— Institucijy vadovai stebi ir kontroliuoja, kaip institucijagyvendina strateginius veiklos
planus;

— Programy koordinatoriai (arba institucijos strakiniy padaliniy vadovai) arba Kkiti
atsakingi uz program jgyvendinimy asmenys kontroliuoja programvykdyma ir
atsiskaito institucij vadovamsy nustatytais terminais;

— Finang; ministerija stebi ir analizuoja, ar asignawvinvaldytojai tinkamai planuoja ir
naudoja valstyks biudZetodSas;

— Vyriausylke stebi ir vertina, ar institucijos siekia stratdgitiksly, ar vykdomi fiskaliniai
rodikliai;

— Seimas turi galimybstelzgti ir vertinti, kaip Vyriausyl vykdo valstylés biudzei ir siekia
uzsibgzty tiksly;

— visuomen turi galimyle steleti ir vertinti, ar j iSrinkta valdzia vykdasipareigojimus, ar

teikiamos geros kokyis paslaugds

Kaip matyti iS VieSojo administravimgstatymo ir Strateginio planavimo metodikos
nuostaf, steldsenos svoka tapatinama su vertinimo (Zr. skyrius 1.2 SEBBNA ir 1.3
VERTINIMAS). Tod¢l asignaviny valdytojai stebsenos metu éra atskiraijpareigoti nuolat ir
sistemiSkai rinkti kiekybinius duomenis apieiklos rodiklius. Vienintelis jpareigojimas yra
apskaéiuoti vertinimo kriterijus (8 lente). Daugiausia reglamentuota rodiktaikymo forma yra
ataskaitos su kriterjj jvykdymo statistik®. Apklausos rezultatai pared kad praktikoje
pagrindiniai stebsenos duomen pagrindiniai naudotojai, respondenhuomone, yra Finans
ministerija, auk&au hierarchigje grandigje esagioms institucijoms bei Vyriausyis
kanceliarijai. Praktikoje biudzeto progranvykdymo ataskaitos éna detaliai nagrigfamos

% Strateginio planavimo metodika patvirtinta 2002hinzelio 6 d. LR Vyriausys nutarimu Nr. 827.

8 Ministerijos, Vyriausybs istaigosjstaigos prie ministerijos (kurios vadovas yra Lietsi Respublikos valstyb
biudZeto asignavimvaldytojas), apskrities virSininko, kitos LietuvBgspublikos Vyriausybei atskaitingos valstyb
institucijos aristaigos veiklos ataskaitos forma 2002 m. gégw24 d. nutarimu Nr. 727
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Vyriausyksje ar Vyriausybs kanceliarijoje (Strateginio planavimo komitéfe)Metodikoje
valstykes tarnautojai nenumatyti kaip atskira, sty atliekanti bei rodiklius analizuojanti

grupé.Taigi vyrauja atsiskaitymo ir statistinis poes i rodikliy panaudojim.

8 lentet
Veiklos rodikliy rasys, numatytos Strateginio planavimo metodikoje

Produkto kriterijus — uZdavinioigyvendinimo vertinimo kriterijus, t. y. materialgnar intelektinis produktas ir (a

~

paslaugos, kurie atsiranda tikslingai naudojaekifits uzdaviniuigyvendinti.

Rezultato kriterijus — programos tikslo pasiekimo vertinimo kriterijgsiauda, kus, igyvendinus program gauna
tiesioginiai programos naudos ggai.

Efekto kriterijus — institucijos strateginio tikslo arba valdymotiss pEktros strategijos tikslo pasiekimo vertinimo
kriterijus — nauda, kugi igyvendinus atitinkamstrategin tiksla, gauna ne tik tiesioginiai programos naudosegay

bet ir kitos grups.

Saltinis: Strateginio planavimo metodika

Efekto, rezultato ir produkto kriterijus sudaro gasvimy valdytojai — program
koordinatoriai ir priemonj planuotojai (vykdytojai). Rodikili kiekybines iSraiSkas privaloma
pateikti karh metuose — metése ataskaitose. Apklausos metu buvo siekiama ntistaek karg
per metugstaigos apskaiuoja Si kriteriju reikSmes. Apklaustose organizacijose efekto kydtier
skatiuojami vidutiniSkai ka metuose, o rezultato ir produkto — paprastai dukdustatyta, kad
tose institucijose, kuriose kriterijus naudoja veao- rezultato ir produkto kriterijai skawojami
daZzniau ir jj numatoma daugiau. Siuos rodiklius nusistato nsijits, toal ju skatius svyruoja
nuo 1 iki 115 rodikly vienai programai. Apklaustose institucijose mazdaiB rodikly sudaro
produkto kriterijai, ¥4 - rezultato ir mazdaug 1/20efekto. Uz finansinius (kagt rodiklius
Finans, ministerijai yra atsiskaitoma keturis kartus peetns. Remiantis Finansministro
patvirtinta programos asnatos form&, skatiuojama po 207 finansinius rodiklius kiekvienai
institucijos programai (neskawojant finansini rodikliy, kurie skatiuojami institucijose ne pagal
programas). Progragrfinansiniai rodikliai apimavairias islaid rasSis - darbo uzmokeém, prekiy
ir paslaug naudojimo, turto ir kitas iSlaidas.VidutiniSkaii taudaro beveik 95 proc. ws
programos steisenos rodikli (4 paveikslas). Vadinasi, labiausia stebimos ymasdos, o

maziausiai — rezultatai.

87 Vilpisauskas, Nakrosis, Ko verta politika? Vilniugugrimas, 2004.
8 Forma BFP-1 patvirtinta Lietuvos Respublikos fisaministro 2005 m. lapktio 18 d.jsakymu Nr.1K-347
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produkto temiltato

3 4004 1,39%
SO efelto
0,50%
finansitial
04 71%

4 pav. Vidutinis vienos programos rodikliy
skaicius rodikli y skaitius
Toliau vertinami rezultat rodikliai pagal SMART kriterijus. Kriterijus veriant pagal
pirmaji SMART paramety ,specifiSkumas, arba detalumas®, iS apklausos dsmmustatyta, kad
58 proc. respondentsutinka, jog kriterijai atspindi institucijos arlgtaigos tikslus ir uzdavinius,
likusieji mano, kad tik iS dalies. Ataskaitanaliz paroa, kad kriterijai atspindi tikslus ir

uzdavinius, téiau dazniausiai labai ribotu laipsniu.

Kitas SMART parametras - iSmatuojamumas (angl. Mesdse) - tik 17 proc. respondant
mano kad informacij gauti yra slyginai brangu. Akivaizdu, jog nedaug instituciyenka
duomenis kitais metodais, nei tradiciniai ir nemuolaa (arba sglyginai pigiai) prieinami duomen
Saltiniai — Statistikos departamento duomenysstitincijos arba jai pavaldZisubjekt; oficialiai
kaupiama informaciff. Kadangi buvo nustatyta, jog rodikliai ne visaditirka institucijos
tikslus ir uzdavinius, galima teigti, kad vertininloiterijy pasirinking labai jtakoja duomen
prieinamumas. Kitaip tariant — yra matuojama takiks duomenis institucija tradiciSkai kaupia
arba gali greitai ir gyginai pigiai igyti. Tai leidZia suabejoti atitikimu kitam SMARTriterijui
.patikimumas*“ (angl. Reliable) — kadangi naudojambzai informacijos rinkimo metad(pvz.,
visuomers apklausg, atvejo studiy, fokus grupi apklaus, surasym, eksperiment pagal
sritis™) didéja tikimybe, kad rodikliy duomenys bus nepatikimi (Wpaezultato ir efekto). Kaip
minéta 1.2 poskyryje, patikimug didina ir rodikly skatiavimo instrument atitikimas
renkamiems duomenims. Siuo metu beveik 40 protitucgy (remiantis apklausos duomenimis)

veiklos rodiklius skaiiuoja tik MS Word programa, ir tai didina rizikjog bus padaryta klaid

8 Remiantis asignavimvaldytojy vertinimo kriteriy jvykdymo ataskait analize (Zr. Metodik).
% gegalowtiere 1., ,Vie$ojo administravimo stesenos ir vertinimo sistemos indikatpdharakteristily apzvalga®.
Vie3oji politika ir administravimasl8, 2006.
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ivedant duomenis arba juos suskajant. Toal sunku praktiSkaigyvendinti stebsery ir dél to,
kad naudojamos informadis technologijos yra nepritaikytos matuoti ir atgisiti uz rezultatus.
Nepaisant to, dauguma (90 proc.) atsakjusi anketas mano, kad kriteriskatiavimo metodai
leidzia gauti patikim informacip apie veiklos rezultatus. Tai galima paaiskinti,tkad dauguma
rodikliy yra nesuétingos skaliavimo metodologijos (tai patvirtina ir apklausoszultatai ir
ataskai analiz) ir juos galima efektyviai apskauoti nenaudojant daug metpdar

daugiafunkcini skatiavimo prograng.

SMART kriterijus ,pasiekiamumas” (angl. Achievable) iS apklausos ir iS veiklos
ataskaiy analizs rezultaf gauti gana priesStaringi duomenys. Apklausos metstatyta, kad
vidutinis statistinis respondentais ,iS dalies nigsa”, kad kriterip kiekybines reikSnés yra
planuocjamos mazeé&s, nei imanoma pasiekti su turimais iStekliais. Tuo tarp@0& m.
asignaviny valdytop vertinimo kriterip jvykdymo ataskait analiz parod, kad absoliuti
dauguma apklaustinstitucijy ir istaigy kriteriju ivykdymo laipsnis virSijo 100 proc. Pagal
SMART pasiekiamumo kritetij tokia tendencija vertintina neigiamai — nes gerokiaSyti

rodikliai rodo, kad jiggyvendintojams nekelia i8Kio ir planuojami per daug realistiSkai.

SMART kriterijus ,pateikimas periodiskai ir laikufangl. Timed) — 54 proc. respondent
sutinka, kad informacija apie veiklos rezultatus yrieinama per &ai priimant sprendimus.
Veiklos rodikliai yra dazniausiai apskaiojami sausio rénes, kai programos naujiems metams
yra jau patvirtintos. Rezultatodikliy privalomas pateikimas yra tik kasmetinigiiaa, kaip teigia

respondentai, produkto ir rezultato rodikliai ygskatiuojami du kartus, o efekto — vigkart.

9 lentek. Prieziuros rodikli y apibendrinimas pagal SMART

SMART kriterijai Paaiskinimas ISvada
S — specifiniai, detak Ribotu mastu atspindi tikslus ir uzdavinius IS dalies
M — iSmatuojami Lengvai iSmatuojami, kadangi pasgiaemi Taip

atsiZzvelgianf duomem prieinamum

A — pasiekiami (bet kelti i$gkj) Lengvai pasiekiami, nes planuojami per daug Ne
realistiSkai. Nekelia veiklos igKio.

R — patikimi Dazniausiai naudojamos netinkamos piifemores, Ne
mazai duomew Saltiniy, néra duomen kontroks

T — pateikiami periodiSkai ir laiku  Pateikiami¢liau, nei priimamas sprendimaséld 1S dalies
prograny finansavimo. PeriodiSkai, d&u retai.

Apibendrinant galima teigti, kad stenos svoka teigs aktuose daznai tapatinama su

vertinimo. Tai rra naudinga, nes tés akt; taikytojai rera pakankamaipareigoti sistemiskai
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rinkti duomenis apie savo veiklos rezultatus. Anabjant prieziros rodikly risis, nustatyta, kad
finansiniai rodikliai sudaro beveik 95 proc. wiprogramos steisenos rodikii, o efekto rodikliai

— tik 0,5. Vadinasi, labiausia stebimos ygaaudos, o maziausiai — institucijos tikglasiekimas.
Prieziiros rodikliai glyginai atitinka tik viem SMART kriterijy. Vyrauja atsiskaitymo ir

statistinis podiris i rodikliy panaudojim, todl naudotojai yra labai formas.

3.4. VERTINIMAS

Siame poskyryje apitsinamas Lietuvos vie$ojo administravimo institycij istaig; veiklos
vertinimo procesas ir atsakomklausimy — kaip praktikoje realizuojami Sie vertinimo ti&sl

¢ Rezultat; nustatymas;

e Kontrol¢;

e LéSy skirstymas;

e Motyvavimas;

e Reklamavimas;

¢ Rezultat; akcentavimas;

e Mokymasis;

e Patobulinimas.

Lietuvos vieSojo administravimo institugijir jstaig; veiklos vertinimas, prieSingai nei
planavimas ar prieira, rera reglamentuotagstatymiskai. Jis neiSskirtas kaip atskira veiklos
valdymo priemon, neapibéZta jo svoka ir nenumatyta atlikimo tvarka Galkit todl

vertinimas, kaip miéta, paprastai gretinamas su stna.

3.4.1. Rezultag nustatymas

(Kaip veiklos vertinimai naudojami nustatant vesliezultatus?)ietuvoje instituciy ir istaigy
rezultatai apibendrinami metise ataskaitose, kuriforma patvirtinta Vyriausyés nutarimd?.
Siose ataskaitose, teikiamose Fingnsinisterijai, Seimui ar Vyriausybei, turiib pateikiama
informacija apie veiklos rezultatus ir yizertinimo kriterip pasiekimo duomenys. Apildinant
veiklos rezultatus yra pateikiama daugiau apraSonméprmacija apie institucijos funkaij

vykdyma bei veiklos procesir santykinai mazai apie planuwotezultaty pasiekim. Vertinimo

% valstyhes kontrok, ,Programinio biudZeto sistema®, Valstybinio aaditaskaita, Vilnius, 2007, 39.

2 Ministerijos, Vyriausybs istaigosjstaigos prie ministerijos (kurios vadovas yra Liets Respublikos valstyb
biudZeto asignavimvaldytojas), apskrities virSininko, kitos LietuvBgspublikos Vyriausybei atskaitingos valstyb
institucijos aristaigos veiklos ataskaitos forma 2002 m. gégw24 d. nutarimu Nr. 727
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kriteriju suvestigs taip pat nesuteikia iSsamaus institucijos refuliaizdo. Kaip teigiama
Valstybes kontroks ataskaitoje, rodikli nepakanka tiksl pasiekimo rezultatamsertinti®® ir net
uzdaviniams, kuriems iSleidziama santykinai didétlaugiau nei du teelaliai) leSu dalis,
vertinimo kriterijai taip pat éra formuluojami®. Auditoriy nuomone, vertinimo kritenj
nebuvimas arba formalug pohidis neleidZia tinkamajvertinti veiklos rezultatyvums. Kaip
iSanalizuota ankstesniame poskyryje, pfied$ metu daugiausia duomerrenkama apie
instituciju programy finansines gnaudas ir santykinai mazai apie proguaivykdymo rezultatus.
Kaip minéta 1.1 dalyje, neais$is, nespecifiniai tikslai lemia tai, kad sunku ntgiatinkamus
rezultaty vertinimo kriterijus. 42 proc. respondemnpatvirtina, kad institucij vertinimo Kriterijai
ne visada atitinka institucijos tikslus. Neretistiy turinys sutampa su institucijos vykdomomis
funkcijomis, o ne siekiamais rezultaf&fisMazas Lietuvos vie$ojo administravimo institydii
istaigy vertinimo kriteripy atitikimas techniniams reikalavimas — t.y.,.SMARAaip 9 lentelje)

taip pat apsunkina rezultahustatym.

Statistikos
departarrento,
Eurostat lend
it Praktiskai
Pl statistika ks (VIR
atsiliepiroal (ne 1 G ruekas |, vy
#iriasklaidoje) o institucijos atba
51% istaigns veiklos
rezultaty
praktiflai
Walstyhés nejnAnOE
kontroles rustatyti”y
ataskaitos 5.1%,
10,3%,
Institucijos
weiklos
ataskaitos
76,25,

5 pav. Atsakymy pasiskirstymasj klausima ,Kokie esami Saltiniai, Jisy nuomone,
geriausiai atspindi Jisy institucijos arba jstaigos 2006 m. veiklos rezultatus?”

% LR valstyles kontrok. Socialires apsaugos ir darbo ministerijos strateginio planenr vykdomos programos
.parama socialiai pazeidZiamoms gyventgfupsms ir kita ministerijos veikla“ vertinimas, valstiylio audito
ataskaita, 2006, Vilnius

% valstyhes kontrok, ,Programinio biudZeto sistema®, Valstybinio aaditaskaita, Vilnius, 2007, 35.

% LR valstytes kontrok. ,Socialints apsaugos ir darbo ministerijos strateginio plananr vykdomos programos
.parama socialiai paZzeidZiamoms gyventgjupzms ir kita ministerijos veikla“ vertinimas, valstylio audito
ataskaita“, Vilnius, 2006.

% Lietuvos laisvosios rinkos institutas, ,Lietuvogdju finans; problematika ir 2008 m. galimygb*, analitire
medziaga, Vilnius: LLRI, 11
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Nepaisant mazgi rezultat; apibidinima orientuoto ataskaijtturinio bei alyginai zemos
ataskaitose pateikiam vertinimo kriteriy kokybés, respondent nuomone, geriausiaiy]j
institucijos arba jstaigos rezultatus atspindi veiklos ataskaitos @v.gkslas). Taip yra

respondent, managiy, kad p institucijos arbastaigos rezultatpraktiSkai ngmanoma nustatyti.

Rezultato nustatymas galiitb jgyvendinamas ir atliekant valsid arba vidaus veiklos
audit. Tik 10,3 proc. respondanimano, kad valstys audito ataskaitos geriausiai atspingi j
veiklos rezultatus, o manéin, kad vidaus audito — tarp apklayst néra. Valstylés veiklos
audito metu institucijos veikla yra vertinama pagetultatyvumo (veiksmingumo) Kriteuij
susijus su audituojam subjekt;, ju vykdomy programy tiksly pasiekimojvertinimu. Atliekant
rezultatyvumo audit paprastai vertinamas audituojamo subjekto pasiekfaktas, t. y. kak
poveiki visuomenei, moke&sy mokétojams ar kitoms suinteresuotoms Salims padadituojamo
subjekto veikla. Tokio audito metu taip pat gaitinagrirejama, kaip audituojamas subjektas
stebi, analizuoja ir vertina, kplpoveik iSorei (uZ audituojamo subjekto gppada¢ jo veikla”.
Taciau Sie veiklos auditai yra atliekami retai — jiesndaro nei téglalio visy kasmet atliekam

Valstyhes kontrobs vertinim®®.

Taigi rezultato nustatymas yra reglamentuota fyak@¥yriausylés nutarimu patvirtinta
ataskaitos forma), ¢&au josigyvendinimas Lietuvoje yra gana stidgas @l dviejy svarbiausi
priezagiy. Pirma, tai neaidks arbaj funkcijas orientuoti instituay ir jstaig; tikslai, kurie lemia
santykinai mazai rezultatkriteriju, atspindidiy rezultatus. Antra, techniniai rodillisudarymo
trakumai, kurie lemia mai kokybisSky rodikliy.. Rezultatas gali tii nustatomas ir Valstyds

kontroks veiklos audito metu —d&au jis atliekamas retai ir neprivaloma tvarka.

3.4.2. Kontrolé

(Kaip veiklos vertinimai naudojami institugijkontrolei?) Kontrolei yra lidingas procetty
vykdymo, arba taisykii laikymosi, vertinimas. Veiklos valdymo kontekstenkrok labiausiai
pasireiSkia per biudzeto naudojimo taisykles. Liesi vieSojo administravimo institugijir
istaigy biudzeto sudarymo ir naudojimo proded vertinirg atlieka Valstybs kontroé ir vidaus
audito tarnybos, vadovaudamosios pagrinde Siaiardektais:

1. BiudZeto sandarostatymd®,

97 valstybinio audito reikalavimai patvirtinti Liet@s Respublikos valstygb kontrolieriaus 2004 m. sausio 20 d.
isakymu Nr. V-12

% Valstyhss kontroés duomenys, finansinio ir veiklos augdirchyvas internete. <www.vkontrole.It> f#tta 2007
04 02]

% BiudZeto sandardgstatymas patvirtintas 2006 m. liepos 18 d. Nr.0-43
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2. Valstybes kontroés jstatymd®,

3. Vidaus kontrots ir vidaus auditgstatymd®
BiudZeto sandarogstatyme dominuoja proced; reglamentavimas — finansuojamas praced
vykdymas, o ne konkdgey rezultati gavimas ar problem sprendimas. Finansavimas Siame
istatyme apikirziamas, kaip 4su pervedimag asignavim valdytoy vadovaujam biudzeting
istaigy ir kity subjekt; saskaitas y programoms vykdytrba tiesioginis biudZetiniistaigy ir kity
subjekt; programy iSlaidy ir jsigyjamo turto apmafimas'®? Tokiu atveju, procemty —
prograny vykdymo ir program iSlaidg — kontrok tampa svarbiausiu biudzeto vykdymo
vertinimo tikslu. Finansiniai rodikliai yra orgamiajami procedry kontrolei tinkamu bdu —
visos instituciy iSlaidos skirstomos pagal ekonomin funkcine klasifikacijas, t.y.,pagal bendrus
ekonominiusdsy sukaupimo ir paskirstymo pozymius bei pagal vékstyfunkcijas (10 lente).

10 lenteé
ISlaidy klasifikacija — pavyzdys iS Finang ministro nutarimo

VALSTYB ES IR SAVIVALDYBI U BIUDZET U ISLAID Y EKONOMIN E KLASIFIKACIJA
2.1. Darbo uZzmokestis ir socialinis draudimas
<.>
21.1.1.1.1. Darbo uZzmokestis pinigais
21.1.1.1.2. Pajamos ma&
<.>
2.2.1.1.1. Prekiir paslaug naudojimas
2.2.1.1.1.01. Mityba
2.2.1.1.1.02. Medikamentai (ir darbuatajveikatos tikrinimas)
2.2.1.1.1.03. Sildymas
2.2.1.1.1.04. Elektros energija

VALSTYB ES FUNKCIJU KLASIFIKACIJA

01.01. Valstybs valdzios organai, finansiniai ir fiskaliniai reiki, uZsienio reikalai
01.01.01. Valstyks valdzios organai (bendrosios paslaugos (toliB&))
01.01.01.01. Valstyds vadovo institucijos ifstaigos
01.01.01.02. Apskéiy virSininky administracijos (valstyds valdymas)
<..>
01.01.02. Finansiniai ir fiskaliniai reikalai (BP)
01.01.02.01. Finansiniir fiskaliniy reikaly bei tarnyly administravimas; valstyis ledy ir skolos valdymas;
01.01.02.02. Finamsministerijos, Valstybias mokesiy inspekcijos ir muitias veikla
<..>
01.01.02.04. Finansiminusikaltimy bei pazeidim atskleidimas ir tyrimas
01.01.02.05. Mokestinigincuy nagrirgjimas
01.01.03. UZsienio reikalai (BP)

Saltinis: Lietuvos Respublikos finansninistro 2003 m. liepos 3 dsakymu Nr. 1K-184 (Lietuvos Respublikos
finangy ministro 2005 m. ruggo 29 d. jsakymo Nr. 1K-280 redakcija) Lietuvos Respublikoalstykes ir
savivaldybi biudzet, pajamy ir iSlaidy klasifikacija

Kaip matyti IS 11 lentek, iStekliy panaudojimas yra dazniausiai vertinamas praegd
prasme. BiudZeto sandarggtatymo 5 str. 7 dalies ir 6 str. 1 dalies nuosetteigiama, kad

asignaviny valdytojo pareiga ir atsakomgbyra ,efektyvus® ir ,rezultatyvus® asignavim

100 v/alstyhss kontroks jstatymas 1995 m. gegis?30 d. Nr. 1-907 Naujgstatymo redakcija nuo 2002 m. kovo 1 d.:
191 vidaus kontrads ir auditojstatymas 2002 m. gruodZio 10 d. Nr. IX-1253
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naudojimas. Ptau Siame teis akte tai éra reglamentuota, tétlefektyvumo ir rezultatyvumo
siekis yra ngareigojantis irdSy naudotoy gali bati jvairiai interpretuojamas.

11 lentet
Orientacijos j procediiras reglamentavimas — pavyzdys iS Biudzeto sandarggatymo

5 straipsnis. Asignavimy valdytojy pareigos

1. BiudZeto asignavimvaldytojai privalo:

1) naudoti skirtus biudZeto asignavimus pagal myigtgpaskirf savo vadovaujamos biudzetinistaigos
programoms vykdyti, paskirstyti jiems skirtas biett¥kSas pavaldzioms biudzetimsistaigoms ir kitiems subjektams
programoms vykdyti;

2) organizuoti i§ biudZeto finansuojarprograny rengimy ir vykdym;

3) nustatyti ir tvirtinti vadovaujamos biudZetinjstaigos ar pavaldZiistaigy ir kity subjekty programas,y
samatas, nevirSijant Sioms programoms patvigtinendgju asignavina, tarp j1 — iSlaidoms, iS4 — darbo uzmokesui,
ir turtui isigyti, sumy;

4) Vyriausyles arba joggaliotos institucijos nustatyta tvarka ir terminggkti finansire ir kita atskaitomyh;

5) kontroliuoti ir vykdyti savo vadovaujambiudzetini jstaigy isipareigojimus, atlikti pavaldgibiudzetini
istaigy ir kity subjekt; finansires atskaitomyks analiz;

6) uztikrinti finansiniy ir statistiniy ataskaig teisinguma ir pateikiny laiku;

7) uztikrinti prograny vykdymo ir paskirt asignaving naudojimo teiétumy, ekonomiskue efektyvum ir
rezultatyvum.

<.>

7 straipsnis. Asignavimy valdytojuy atsakomyhe

BiudZeto asignavim valdytojai ir jiems pavaldii biudZetiniy istaigy ir kity subjekty vadovaiistatymy
nustatyta tvarka atsako uz:

1) prograna vykdyma, prograny samaty sudarym ir vykdyma nevirSijant patvirtini asignavina sum <...>
uz paskirt asignaviny efektyy, atitinkani programoje nustatytus tikslus ir rezultagywvaudojin;

2) atsiskaitymus su darbuotojais, makesadministravimoistaigomis, vig raSiy energijos ir kit darhy,
paslaug bei preki tiekéjais, iSskyrus atvejus, kai laiku neapmokamos &imlo paraiSkos, pateiktos Vals@bizdui ir
savivaldybiy administracijoms asignavimams gauti;

3) buhalterigs apskaitos organizavinir finansires atskaitomybs rengina bei pateiking pagalistatymy ir kity
teisss akt; reikalavimus.

Saltinis:BiudZeto sandarastatymas patvirtintas 2006 m. liepos 18 d. Nr. 0-43

Biudzeto asignavimvaldytop ir jiems pavaldzj biudzetiniy jstaigy ir kitu subjekt; veiklos
atitikima formalioms procestoms vertina Valstws kontrot ir vidaus audito tarnybos,
vadovaudamosi atitinkamai Valstgh kontroks jstatymu ir Vidaus kontrés ir vidaus audito
istatymd®®. Valstyhis kontrot atlieka finansip (teisstumo) audig — tai ,finansires atskaitomyés
ir (ar) kity ataskaiy duomen, taip pat valstyés Sy ir turto valdymo, naudojimo, disponavimo
jais teigtumo ir ju naudojimojstatymy nustatytiems tikslams vertinimd8* Finansinis auditas
sudaro didzija Valstykes kontroks darbo dal — apie 77 proc. vis 2006-2007 m. audit
(palyginus su nefinansiniaiSy. 15 Vidaus audito tarnybos pavyzdimuostay'®® matyti, kad ir
vidaus auditas daugiausigndesio skiria teiss aktais nustatyt procediry kontrolei. Apklausos

metu nustatyta, kad dauguma audjra igyvendinami. Netgi tuo atveju, kai rekomendacijos

103 y/alstyhss kontroks jstatymas 1995 m. gegis?30 d. Nr. 1-907 Naujgstatymo redakcija nuo 2002 m. kovo 1 d.:
104 valstyhss kontroks jstatymas 1995 m. gegts?30 d. Nr. 1-907 Naujgstatymo redakcija nuo 2002 m. kovo 1 d.:
105 valstykes kontroks duomenys, finansinio ir veiklos aug#rchyvas internete. <www.vkontrole.lt>#éta 2007
04 02]

196 jetuvos Respublikos Vyriausys 2003 m. balandZio 14 d. nutarimu Nr. 470 vidaugita tarnybos pavyzdiniai
nuostatai
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neatitinka institucijos arbgstaigos poreiki ir yra nekokybiskos (6 paveikslas). Tai rodo, kad
procediriniai reikalavimai yra labai svails, ir jie vykdomi net tada, kai, respondgemiuomone,

néra naudingi.

1':”:'%_ :::E:_ EEE:: :ZEEEE
- O Mei vienas (-4
% 56,80% L e LN |
50%% 53I1anf ! JB,BD ¥ |
= ODauguma
o ———— = — . _ _ - Ll G ..
2% 25,00% RS o [ 0 -44 B0% |AAREAS
0% -
WVidaus audito Vidaus audito Walstybés kontrolés  Valstyhés kontrolés
padatiniy veiklos padalinig veikdos  weiklos audital yra weiklos audity
auditai yra kolorhiski andity kolorhishki rekomendacijos
tekomendacijos igrvendinamos
igyrvendinamos

6 pav. Atsakymy pasiskirstymasj klausimus ,Kaip manote, kiek per pastaruosius 12 rén.
atlikt y veiklos audity atitiko Jusy institucijos ar jstaigos veiklos poreikius ir buvo
kokybiski?“ ir ,Kiek, J @sy ziniomis, veiklos audiy rekomendacijy buvo jgyvendinta per
pastaruosius 12 manesiy Jasy institucijoje arba jstaigoje?”, N=39

Apibendrinant vertinim kontroks tikslais, galima teigti, kad Lietuvoje biudzeto
planavimo ir vykdymo kontrél labai iSpétota palyginus su rezultatkontrole. Biudzetas
kontroliuojamas pagal ekononém ir funkcires klasifikacijos ,eilutes®. BiudzZeto kontrol
daugiausia atlieka Valstyb kontrot ir vidaus audito tarnybos. Tiek valstg) tiek vidaus audito
veikloje finansini procediry patikrinimai uzima didzja darbo dal

3.4.3. LeSy skirstymas

(Kaip veiklos vertinimai naudojami skirstariSas?)Formaliai nuo 1999 m. Lietuvos biudzetas
sudaromas programiniu princift Siuo metu pagal BiudZeto sandarggatymy’®® leSos
skiriamos programoms, kuriomis siekiama kowkretiksly, vykdyti. Kaip teigia ekspertai,
programos neretai yra pritaikomos prie institugijosne atvirk&iai — ,Nei bendro pofirio, nei
rezultato lygmenyje nepavykueeikti inercijos planavimo pagal jau egzistugjes institucijas,y

107 Seimo rezoliucijail Lietuvos Respublikos biudzeto koncepcijos, 1998&palio 22 d.
198 Bjudzeto sandargstatymas patvirtintas 2006 m. liepos 18 d. Nr. 0-43
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funkcijas ir poreikius“*®®. Nors pripajstama, kad vieasis administravimas Lietuvoje weiki
neefektyviai, labai retai institucijos panaikinamasijungiamos, mazinamos ar parinos
funkcijos. LéSos, reikalingos jau egzistuojantiems etatams stgbams iSlaikyti yra automatiskai

uZprogramuojamos biudZeto islaidbe

Strateginio planavimo metodikoje ar Biudzeto saoslgstatyme @Ara numatyta, kad
veiklos ataskait ar vertinimo kriterijp pagrindu tuéty bati skirstomos biudzetoe$os. Miretoje
Metodikoje nurodyta, kad remiantis fiskaliniais,ne rezultai rodikliais, kiekvienai institucijai
numatomi maksimabk asignavimai, kuriais vadovaujantis rengiami egyatiai veiklos planai.
Fiskaliniai rodikliai apima tiktinas pajamas ir asignavimus, numaoteficita, valstyles skolos
dinamika ir apribojimus. Praktikoje veiklos rezultatai skimt asignavimus paprastaiara
nevertinti. Finang ministerija rengdama biudzetnenagrigja rodikliy pasiekimo duomen
Seimo nariai taip pat praktiSkai niekada iSsamiasusipaista su asignavim valdytoj
teikiamomis veiklos ataskaitonifs. Viena prieZasiy - veiklos vertinimo rezultatai (Metis
institucijy strategini plany igyvendinimo ataskaitos) pasirodo ¢gtes mazdaug trys émesiai po
biudZeto patvirtinimo. Taigi vertinimo iré$u skirstymo ciklai gra suderinti. Kita prieZzastis

gakty bati Zema prieZiros rodikly kokyké (kaip analizuota 3.4.1.).

Nagrirgjant, kur naudojami vertinimo kriterijai, apklausosetu nustatyta, kad jie
reciausiai taikomi mazinant biudzeto progranesas. Tik 38,5 proc. respondenteigia, kad
vertinimo kriterijai yra taikomi keiant leSy pasiskirstym tarp biudZeto programir ju viduje.
Kaip matyti iS 7 paveikslo, dazniausiai rodikliaaudojami ne dSy skirstymo tikslais — t.y.,
keiciant plany turini (nebiudzetin dal), rengiant veiklos ataskaitas ir praneSimus, it

pavaldzias institucijas.

199 Brazauskas |., ,,Efektyvesnio ir skaidresnio wdss iSlaidy panaudojimo galimyds®. Prane$imas konferencijoje
~Kaip turéty bati sudaromas 2008 m. biudzetas? MjeSinang; tikslingumas, efektyvumas ir skaidrumas”, Vilnius,
2007 m. geguss 17 d.

19 jetuvos laisvosios rinkos institutas, ,Lietuvo®§ijjy finans; problematika ir 2008 m. galimyk®, analitiré
medZiaga, Vilnius: LLRI, 13

K. Glaveckas, Seimo narys, ,SeimoédbiudZeto sudarymo procese®. PraneSimas konfeaciKaip turty biti
sudaromas 2008 m. biudzetas? \{jeFinang; tikslingumas, efektyvumas ir skaidrumas”, Vilni2®07 m. gegus
17 d.
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7 pav. Atsakymy pasiskirstymasj klausima ,Kaip J iisy institucijoje ar jstaigoje rengiant 2007 m.
strateginius veiklos planus ir biudzeto programas bvo panaudoti 2006 m. vertinimo kriterijy
jvykdymo rezultatai? , N=39

TeoriSkai galima patikrinti, ar asignavimai skiriameiklos rodikliy pagrindu. Skirstant
léSas pagal veiklos rodiklizvykdymo duomenis pagrindinis kriterijus yra iShaidfektyvumas,
dar vadinamas verte uz pinigus. Jis apSkajamas kaip rezultatir sgnaud; santykis112.
Lietuvos atveju ,produkto” kriterijai naudojami kaianaud; atitikmuo, reiSkiantys materialius
indélius (kadangi duomenys apie konkretiems ,produktaterijams pasiekti skirtas finansines
sanaudas yra neprieinami). Jei ,produkto® kriterigarai suformuluoti, jie tity gerai apildinti
kastus (pvz., daugiau nei 100 proc. ,produkiig/fkdymo laipsnis tuity rodyti iStekliy virSijima).
.Rezultato” kriterijus — Siuo atveju — pktiné jstaigos darbo veit gelgjimas materialius ingius
paverstij rezultag (pvz.,istaiga, esanti taSke 100; 150, su planuotaidliaig sskmingai sukiré
neplanuotai daug rezultato, jstaiga, taSke 100; 50, su planuotaiséiias nesukiré planuoto
rezultato). PagaliSmetod, institucija gnaud; poziariu efektyviausia, kai yra taske 100;100.
Tuomet jos dirbo rezultatas atitinka planuotai adfjai. Kuo taskai toliau nuo 100;100, tuo rodo
didesn nuokryp nuo plam (neefektyvum). Grafikas rodo, kad dauguma taSkutok nuo
100;100 efektyvumo situacijgsvirsy ir | deSire. Tai gali kiti pesimistinio planavimo arba labai
efektyvios veiklos pozymis. Grafikas taip pat rokagd daugumaistaig: bidinga su proporcingai
maziau ,produld” sukurti daugiau ,rezultat. Kadangi dauguma tagkyra virS 100, tai gali
reiksti, kad jstaigos patiria daugiauarsaud;, nei pakaki optimaliam (100 proc.) rezultatui
pasiekti. Matydami toki situacip ir remdamiesi tokiomis @#gomis prielaidomis, politikai turi
pagrindo nuspsti dal léSy, skirty institucijoms, esafioms balto émo iSokje (8 paveikslas),
panaudoti kur nors kitur ekonomikoje arba reikalaksad su mazesniais kasStaigtlp sukuriamas

12 gmith P., Street A. , ,,Measuring the efficienéypuablic services: the limits of analysigRoyal Statistical Society
168, Part 2, 401
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optimalus rezultatas. Savo ruoStu institwsipdovai turi pagrindo kitais metais planuoti maues
biudZet. Tuo tarpu valstys asignavimai 8 paveiksle analizuotoms instituc§oB®07 metais

iSaugo beveik 12 proc. (palyginus 2006 )
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Produlcte kriterijy jvykdyme laipsnis

8 pav. Institucijy sanaudy efektyvumas 2006 metais® N=37 (apklausoje dalyvavusi
institucijy, kuriy kriteriju ivykdymo ataskaitos buvo prieinamos)

Apibendrinant galima teigti, kad vals@gasignavimai ¢ra skirstomi vertinimo pagrindu.
NepaisantistatymiSkai deklaruojamo programinio biudzeto, bwets biudzetas daugeliu atveju
iSlieka institucinis, ir ¢Sy skirstymas nei rezultat vertinimo, nei program pagrindu yra

praktiSkai nerealizuojamas.

3.4.4. Motyvavimas

(Kaip veiklos vertinimai naudojami motyvuojant daobojus?) Lietuvos vieSojo sektoriaus
darbuotoy motyvacija, remiantis apklausos duomenimis, yrenaiis trijp svarbiausi kliaéiy
tobulinant veiky. Motyvavimas vertinimo kontekste suysijmaterialiu ir nematerialiu atlygiu uz
konkretius darbo rezultatus. Lietuvoje valségbtarnautaj darbas kasmet vertinamas pagal

Valstybes tarnautaj kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybs tarnautaj vertinimo taisykés'.

1132007 met valstykes biudZeto ir savivaldyhibiudZet, finansini, rodikliy patvirtinimoistatymas Nr. X-963 ,
2007-02-07; 2006 metvalstykes biudZeto ir savivaldyhibiudZety finansini rodikliy patvirtinimoistatymas Nr. X-
433, 2005-12-08

114 pagal Smith P., Street A. , ,,Measuring the edficiy of public services: the limits of analysiBbyal Statistical
Societyl68, Part 2, 404-411.

115 valstyhss tarnautaj kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybs tarnautaj vertinimo taisykés 2002 m. birzelio 17
d. nutarimu Nr. 909
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AuksStesrs pareigos ar kvalifikacinklass bei didesnis atlyginimas yra suteikiamas remiantis
minéto vertinimo iSvadomis. Valstys tarnautojai galiiiti jvertinti nepatenkinami, gerai ir labai
gerai. Lietuvos valstyds tarnybogstatyme nurodyta, kad ,jeigu dvejus metus igseilesioginis
valstyles tarnautojo vadovas tarnyhineikla jvertina gerai, valstyds tarnautojas vertinamas tik

jo prasymu®'®

IS Sios nuostatos akivaizdu, kad vertinimas yraicgu drausminimo, nei
motyvavimo priemoé Bidinga tendencija yra tarnautojus vertinti gerai (85c.) arba labai
gerai (14,5 proc'}’. Valstyhes tarnautojai vertinami pagal Siuos kriterijus:
1. Valstybkés tarnautojo veiklos kivis.
2. Valstybkes tarnautojo veiklos kokyb
3. Valstykes tarnautojo atliekamuzdu@iy sudtingumas.
4. Gelkgjimas panaudoti turimas Zinias imgudzius pareigybs aprasyme nustatytoms
funkcijoms vykdyti.
5. Valstykés tarnautojo bendravimo ir bendradarbiavingudziai vykdant pareigyds
aprasyme nustatytas funkcitas

Neatsifrelgiama dél
kit priefascig
2,9%

Atsitvelziama
" . 28.6%
Neatsifvrelgiama, nes
nejmatioma
atsiFwelgti
[ Meaiflns valstyhés
tarnantojy indélis™)
22,9%
Atsifvelgisma kai

kariaiz atvejais

45, 7%

9 pav. Respondenj nuomoné apie atsizvelgim j valstybés tarnautojy indélj igyvendinant
strateginj veiklos plam vertinant tarnybin ¢ ju veikla, N=39
Akivaizdu, jog vertinimas atliekamas ne institusijstrateginio veiklos plano arba

programy vykdymo rezultai kontekste, o daugiausia remiantis pareigylapraSymu. Taigi

16 yalstybes tarnybogstatymas, 1999 m. liepos 8 d. Nr. VIII-1316

"7 pivoras S., DapkatR., ,Tarnybires veiklos vertinimas Lietuvos valstgtarnybos personalo vadyboje*.
Politologija, 33, 2004, 16.

118 jetuvos Valstybs tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo kriterijai Respublikos Vyriausys 2002 m. birzelio 17
d. nutarimu Nr. 909
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oficialiai vertinimo iSvados daromos atsizvelgiantdarbo proceso, o ne veiklos rezuitat
kriterijus. Remiantis apklausos rezultatais, kaiidse jstaigose yra taikoma valsi@dbtarnautaj
vertinimo pagal veiklos rezultatus praktika — t.gtsizvelgiantj valstyles tarnautojo inélj

igyvendinant strategirveiklos plan (9 paveikslas).

Institucijos Strateginio veiklos plangyvendinimo rezultatai, kaip darbuaoyertinimo
pagrindas Siuo metu galiith sunkiai realizuojamas, nes valstghtarnautaj veikla neretai éra
susieta su strateginio plano tikslais ir uzdavmidlaip pagrindin neatsizvelgimoj veiklos
rezultatus veiksin respondentai nurédtai — kad ngnanoma atsizvelgti, nes neaisSkus valssyb
tarnautoy indélis 1 Strateginio veiklos planagyvendining. Dar viena priezastis, et kurios
valstylkes tarnautaj negalima motyvuotiy indélio i institucijos rezultatus pagrindu, yra mazas
dalyvavimas strateginio planavimo prodemse. Remiantis Lietuvos vieSojo administravimo
instituto duomenimis, strateginiame planavime ngdalja apie 11 proc. aukausio lygio
vadow, apie 12 proc. padalimivadow bei apie 51 proc. speciali$t®. Vadinasi dalis vadayir
apie pus specialist dirba ne pagal strateginio plano nuostatas arlastmateginiame plane
numatyty priemonip vykdytojai. Toal galima teigti, kad visi nedalyvaujantys strategin

planavimo procettose neturi motyvacijos ieskoti inovatyviezultat; siekimo priemon.

Apibendrinant galima teigti, kad institugiyezultaty vertinimas darbuotgj motyvavimo
tikslais yra neiSnaudojamas. Pagrirdito priezastis — esama valstgbtarnautaj vertinimo
sistema, pagal kufridarbuotojojvertinimo iSvada nesiejama su jo #fid i institucijos strategin
plana. Be to, daug specialigir net ne visi vadovai dalyvauja strateginio pkan# procedrose

bei tikslai nezino savo vaidmejgyyvendinant institucijos planus.

3.4.5. Reklamavimas

(Kaip veiklos vertinimai naudojami kuriant institjas jvaizd?) Lietuvoje pasitikjimas valstyls
institucijomis rera aukstas. Institucijoms istaigomsjrodyti savo veiklos naudir patikimumg
gali padti veiklos vertinimas. Iki Siol Lietuvos vieSojo rhistravimo institucijos iristaigos
veiklos ataskaitas, kaip pagringiveiklos vertinimo dokumeat jvaizdzio Kirimui naudoja retai.
Nors nuo 2007 m. institucijoms vieSai skelbti vesklataskaitas privaloma pagal Strateginio
planavimo metodik tatiau mazdaug 41 proc. analizuojamnstitucijy savo internetiése

svetairtsse nepublikuoja veiklos ataskglit’. Internetiniy svetaini; skiltyse ,Veikla“, ,Apie mus

9 jetuvos vieSojo administravimo institutas, ,Valstg tarnautaj mokymo poreiki 2007 — 2010m. tyrimas",
tyrimo ataskaita, Vilnius: LIVADIS, 2005, 31.

1207¢ Metodik.
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ar panasiose pirmo puslapio nuorodose, sukurtgsazswdinti su institucijos arbgtaigos veikla,
daZniausiai pirmumo tvarka (pirmu antraraSu meniu stulpelyje) publikuojami institugij
strateginiai veiklos planai ir nuostatai (veiklosglamentai, kiti funkcijas ir darbo prodeds
aprasantys dokumentai). Veiklos ataskaitos svétalankytojams paprastai yra pasiekiamos
sucktingiau nei planai ar nuostatai. Tik retais atvgjataskaita pateikiama kaip institucijos veikl

reprezentuojantis dokumentas.

Piliefiams 25 6%
Ziniasklaidai 7 1%
. N?O, werslo 5 1%
pnoniy atstovams

0% 5% 10% 158% 20% 25% 30%

10 pav. Atsakymy pasiskirstymasi klausima ,Kokiai tikslinei grupei, J @isy nuomone,
labiausiai reikalingi Jiisy institucijos arba jstaigos strateginio veiklos plano ir biudzeto
programuy vertinimo kriterij g jvykdymo rezultatai?“ | dalis, , N=39

Apklausa parod kad tik ketvirtadalis respondentnano, jog vertinimo kriterijai yra skirti
pilieciams, o manafiy, kad Sie kriterijai gali @ti naudingi Zurnalistams, NVO ar verslo
atstovams, t.y., auditorijoms, kurnuomor apie institucij stipriai lemia josjvaizd, beveik
nebuvo (10 pav.). Visgi apklausa patp#lad, respondentnuomone, bent penktadalyje vieSojo
administravimo institucij ar istaigi vertinimo kriterijai buvo taikomi rengiant spaudos

pranesin.

Pagal Strateginio planavimo metoglikVyriausyle kasmet turi atsiskaityti Seimui uz
praéjusiu mety veikla, tockl ji privalo steleti, kaip institucijosigyvendina savo strateginius
veiklos planus, kaip vykdo Vyriausgb program. Vertinant Vyriausybs 2006 m. ataskaitr jos
pristatyna Seime, kuri yra pk&ausiai vieSinama vieSojo administravimo instituciyeiklos
ataskaita, reklamavimo tendencija joje yra gan&it§sir kartais net tendencinifd Ataskaitoje

pateikiama daugékmingy efekto kriterij, tatiau jie nelyginami su 2005 metais uZsitiais

121 pavyzdziui, I. Verbie ,Vyriausyb: i save kritikos stiiuy nelaict* 2007-05-04, Verslo Zinios, 2.
122 pavyzdziui, ,Vyriausybs ataskaitai - kritikos stfes*, 2007-05-04, Verslo Zinios, 11.
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tikslais. Taigi praktiSkai IS Sios ataskaitos yrmlsu spesti, ar Vyriausyb 2006 metaigvykdé

savojsipareigojimus.

Dar viena, vadinamojo reklamavimo, sa¥wwa demokratinj vertybiy sklaida. Vertinimo
rezultatai gali bti naudojami paskatinti visuomeés diskusijas apie asignavimpaskirstynn
tikslinguma sudarant biudzet Remiantis Lietuvos laisvosios rinkos institutabtme medziaga,
informacija apie biudzeto sudargmir vykdyma yra nepakankama ir visiSkai neaiSkiai
pateikiama?® ir nesuteikia pagrindo vieSoms diskusijdfsSiuo metu apie biudzeyra teikiami
duomenys finansise lentelse pagal ekonomenir funkcing klasifikacijas (kaip analizuota 3.4.3.
poskyryje). &Sy pasiskirstymas negaliab analizuojamas instituajj tiksly pagrindu. Be to,
biudZeto informacija nesusiejama su rezultataigjukgali tikétis visuomen, kai iSleidziami

konkreftis asignavimai.

Apibendrinant veiklos vertinim naudojimy kuriant valstyls instituciy jvaizd, galima
teigti, kad Sis vertinimo tikslas praktikoje yrarealizuojamas. Visuoméa nuomog bei
Ziniasklaidos dmesys institucij veiklos rezultatams éna sureikSmintas instituaij viduje.
Institucijy ir istaigy veiklai reprezentuoti paprastai haudojamos neleogiltaskaitos, o veiklos
planai ir nuostatai. Veiklos rezultaluomenys taip pat nenaudojami biudzeto projektouatui

ir skaidrumui didinti.

3.4.6. Rezultay akcentavimas

(Kaip veiklos vertinimai naudojami paminingksningus rezultatus?pern institucijos rezultat
akcentavimas Lietuvos atveju yra sunkigiyvendinamas @ ty p&iuy priezasiy kaip ir
institucijos rezultaf nustatymas (,3.4.1. Rezultato nustatymas*“) bei ywaxtijos didinimas
remiantis rezultatais (,3.4.4. Motyvacija“) — pirpnaunku nustatyti, kokius rezultatus pasiek
institucija, antra, jei ir galima nustatyti instifjos rezultatus — paprastatra aiSkus darbuotgj
indélis 1 Siuos pasikimus. Akcentavimas gatitibrealizuotas ir paminint ne tik asmeninius
nuopelnus, bet ir komandinius pasiekimus. Remidrgsuvos vieSojo administravimo instituto

duomenimis, mazdaug 2/3 vadpw specialist jawiasi komandos nariais ir tiksliai zino savo

123 | ietuvos laisvosios rinkos institutas, ,Lietuvoedjy finansy problematika ir 2008 m. galimyb*, analitire
medZiaga, Vilnius: LLRI, 2007.

124 vilpisauskas R., ,,Programinio biudZeto svarbathies finang sistemai.. Pranesimas konferencijoje ,Kaip
turéty bati sudaromas 2008 m. biudzetas? jedinang; tikslingumas, efektyvumas ir skaidrumas”, Vilni207
m. gegués 17 d.
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uzduot (11 paveikslas). Vadinasi, net ddalis darbuotaj negali ,Swesti” savo nuopeln

institucijos kontekste.
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wadoral

11 pav. Ministerijy, jstaigu prie ministerij gy ir AVA vadovai bei specialistai, kurie jauciasi
komandos nariais ir tiksliai zino savo uzduot
Saltinis: Lietuvos vieSojo administravimo institsifa/alstylés tarnautaj mokymo poreiki 2007 — 2010m. tyrimas,
ataskaita, Vilnius, 2005, 34.

Teiss aktuose ar institugij vidaus darbo nuostatuose nenumatyta, kad ingtituci
s¢kmingos veiklos pamijimui gali bati naudojamas darbo laikas ar biudzetSok. [staigos
susirinkimams negali ti taikomos vadinamosios reprezentasinicSos. Pagal Vyriausys
nutarimy gali bati patiriamos darbo susitikimiSlaidos, skirtosjstaigos atstay susitikimams

darbo klausimams aptarti, svarstyti, derinti tik Jgty istaigy, imoniy, organizacij atstovais**>.

Apibendrinant, institucij rezultat, pamirgjimas Siuo metu éra realizuojamas kaip
lojalumo institucijai ir motyvacijos didinimo prieom¢. Pagrindigs to priezastys yra tai, kad
dideks dalies valstys tarnautaj indélis i institucijos rezultatus éna aisSkus ir lojalumas darbo

komandai zemas. Be tgtatymiSkai nenumatyta tokia institugiy istaigy veikla.

3.4.7. Mokymasis

(Kaip veiklos vertinimai naudojami mokantjgyvendinat programas?Mokymosi procesas
reikalauja sistemingos rodilglir kitos vertinimo medziagos anatiz Sios analis metu siekiama
nustatyti prieZasties-paseks rySius tarp programogvairiy programos elemeit Programos
pagrindinius elementus, kaip nustatyta Strategaemavimo metodikoje, formuluoja asignavim
valdytojy institucijos. Taigi mokymosi procesas aktualiassia program igyvendinagdios

12R/alstybés biudZetodsy naudojimo reprezentacims iSlaidoms taisykb, patvirtintos Vyriausyks 2002 m.
birzelio 17 d. nutarimu Nr. 919.
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institucijos viduje. Apklausos rezultatai rodo, kathugiau nei pus apklausy strateginio
planavimo specialigt mano, jog program vertinimo Kriterijai labiausiai reikalingi Finans
ministerijai, auk&iau pavaldumo grandéje esagioms institucijoms ir Vyriausys kanceliarijai,
t.y., institucijoms, kurios skiria asignavimus hmgrziiri strategini plany projektus. Tuo tarpu
darbuotoy grupcms, kurios tusty bati labiausiai suinteresuotos vertinimo duomeniskytai
mokymosi procesui — t.y., padalinvadovams bei specialistams — kriterijaran reikalingi (12
paveikslas). Tik atitinkamai 17,9 ir 15,4 proc.pesdent mano, jog veiklos rodikliai yra skirtij

istaigos ar institucijos padalinvadovams ir specialistams.

Finansy ministerijai Eq 4%
Institucijad, kurial esate pavaldis - | | | | g,2%
LE Vyriausyhés kanceliariai - | | | ||41 .0e
Idsyinstitucijos atba {staigos vadowd - | | | J=5.9%

LR Seirmi J20.5%

Jasy institucijos arba {staigos padalingg

17.,9%
wvadovratms

Tsy institucijos atha istaigos specialistams, 15
kitiems darbuotojams

A%

.7 %

PavaldZioms institucijoms

L

0%  10% 20% 30% 40% 4&0% BO0%

12 pav. Atsakymy pasiskirstymasij klausima ,Kokiai tikslinei grupei, J isy nuomone,
labiausiai reikalingi Jasy institucijos arba jstaigos strateginio veiklos plano ir biudzeto
programuy vertinimo Kriterij y jvykdymo rezultatai?” Il dalis, N=39

Kita vertus yra objektyw priezagiy, dé¢l ko stelésenos duomen negalima taikyti
institucijos mokymuisi. Pirma, kaip mita, rodikliai yra neretai sudaromi nekokybiSkai ir
daZniausiai skaiuojami MS Word programos pagalba. Tai reiSkia, kadmemn naudingumas
yra maZzas, nes su veiklos rodikliais neatliekamdatissines funkcijos. Taigi vertinant
nenustatomos rodikjitendencijos ar kiti rySiai tarp kiekybindydziy. Antra, mokymosi funkcija
gali bati neiSnaudojama &l maz; Ziniy apie strateginplanavina. Remiantis Lietuvos vieSojo

administravimo instituto apklausa, daugiau neiréédialiai tarnautaj noréty pagerinti Sios srities
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Zinias?® . Zinios apie steisenos informacijos panaudojimokymosi procese galy padidinti j,

naudojimo laipsiptarp valstyls tarnautaj.

Taigi mokymasis vertinimo pagrinduéma realizuojamas pirmiausiaéld nesuvokto
poreikio mokytis geresnio programigyvendinimo institucijos viduje. iSporeik maZina ir
nepakankamos valstyb tarnautaj zinios apie strategirplanavinm. Kitos priezastys, @ kuriy
vertinimai netaikomi mokymuisi, yra Zema veikloglssenos rodikli kokybé bei netinkamos

informacires technologijos Siems rodikliams analizuoti.

3.4.8. Patobulinimas

(Kaip veiklos vertinimai naudojami institucijos kkai tobulinti?) Mokymosi metu
nustatytus rezultatyvumo veiksnius siekianf@akoti patobulinimo metu. Kaip nustatyta
ankstesniame paragrafe, mokymosi funkcija naudojeiklos vertinimo duomenis yra labai
ribota, nes programas koordinuojantys igyvendinantys darbuotojai paprastai nenaudoja
vertinimo kriterip. Institucijy veikla teoriSkai gali @ti tobulinama ir uzsakomuy moksliniy
tyrimy pagrindu. Prireikus institucija gali pasitelkti pr&klausomus ekspertus ar institucijas
atitinkamai programajvertinti*?’. Tatiau, kaip nustatyta apklausos metu, daugumojetiresiti ir

istaigy veiklos tobulinimo tyrimai nebuvo atliekami.

Institucijos veikla arba programos gaiitbtobulinamos ir per audito proced. Remiantis
valstybinio audito reikalavimais, galiit atliekamas institucy veiklos auditas — ,vieSojo ir
vidaus administravimo veiklogvertinimas ekonomiskumo, efektyvumo ir rezultatyvum
poziariu“ 1?2 Ekonomiskumas suprantamas kaip taupus isteldiidojimas nepakenkiant veiklos
rezultaty kokybei. Efektyvumas suprantamas kaip santykip tpasieky rezultaty ir Siems
rezultatams gauti panaudoStekliy. Rezultatyvumas - tai nustatytiksly pasiekimo lygis, taip
pat santykis tarp padamytiSlaidy ir realiai pasiekto efektd’. Valstyhs kontrob gali teikti
rekomendacijas dl kiekvieno iS mirty triju kriteriju tobulinimo. [ vidaus audito tarnybos
funkcijas taip pateina veiklos tobulinimo funkcija — ,vertinti vieSmjuridinio asmens strategini
arba kit veiklos plam, programy vykdyma bei valstylds ir savivaldyls turto naudojim

12| jetuvos vie$ojo administravimo institutas, ,Valsts tarnautaj mokymo poreiki 2007 — 2010m. tyrimas®,
tyrimo ataskaita, Vilnius: LIVADIS, 2005, 33.

127\ R strateginio planavimo metodika, patvirtinta 208. birzelio 6 d. Vyriausys nutarimu Nr. 827, 2007 m.
vasario 23 d. redakcija

128 valstybinio audito reikalavimai patvirtinti Lietws Respublikos valstygb kontrolieriaus 2004 m. sausio 20 d.
isakymu Nr. V-12

129 valstybinio audito reikalavimai patvirtinti Lietws Respublikos valstgb kontrolieriaus 2004 m. sausio 20 d.
isakymu Nr. V-12
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ekonomiskumo, efektyvumo ir rezultatyvumo poiis* **°. Kaip mirsta, auditai ne visada
leidzia patobulinti veild. Pirma, dazniausiai yra atliekami finansiniai dailiskirti veikh vertinti
pagal atitikimy formalioms finansiams procedroms. Sios @Sies auditai sudaro didfi
Valstybés kontroks darbo dal—- apie 77 procvisy 2006-2007 m. audit Antra, atsakiusiju
nuomone, yragyvendinamos netgi institucijos poraikneatitinkaios bei nekokybiskos audit

rekomendacijos.

riboti 2mo giskieji iftekliai Fé4

I I
nepakantand finansinial arka materialief $teldia I a7

datbuotojy motyvacijos stoka gerinti veildy
pralaizlag rekomendacijy apie veiklos tobulinimg stoka I
4

nepatenkinamas bendradarbiavittias su valstyh institoe

L

g
politilny paramas veiklos gerinim stoka 34
=

netinkamos trarkos it procediros

naudingy duomerny apie institicijos ar istaigos veikdos
remiltatus nebuvimas

1
1
12,
netinkamas teisinis reglamentavimas 10,3
10,2
1 ;:I 20 30 40 a0 =] va go

]

proc.

13 pav. Atsakymy j klausima ,Kurie veiksniai, J aisy nuomone, 2006 metais labiausiai trukél
geriau panaudoti Jisy institucijos arba jstaigos iSteklius, geriau pasiekti strateginio veiks
plano tikslus ir uzdavinius?* pasiskirstymas, N=39

Siekiant geriau iSsiaiskinti, veiklos valdymo toimirho savybes, respondgntouvo
klausiama apie Kitis, kurios neleidzia pasiekti jinstitucijai arbajstaigai geresnirezultat; bei
geriau panaudoti iSteklius. Dauguma apklaustrateginio planavimo padaliniir grupiy nariy
ivardino su personalu susijusius veiksnius — ribotogiskieji iStekliai ir darbuotgj motyvacijos
stoka gerinti veikl. Personalo problemas tobulinant veikbaugiausia galima sieti su
nustatytomis motyvacijos (3.4.4), reklamavimo ®)4.rezultay akcentavimo (3.4.6), ir
mokymosi (3.4.7) problemomigdomu tai, kad didesni finansiniai arba materialigjekliai tik
48,7 proc. respondannhuomone patty dirbti rezultatyviau (13 pav.). Organizaciniai gtkos ir

procediros, teigs aktai, bendradarbiavimas) ir informaciniai iStek(informacija apie veiklos

130 vViidaus kontrais ir auditojstatymas 2002 m. gruodZio 10 d. Nr. 1X-1253
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rezultatus, veiklos tobulinimo rekomendacijos), lapktju poziiriu, néra santykinai svails

veiklos tobulinimo veiksniai.

Tai, kad veiklos tobulinimas vieSojo administravinmstitucijose iristaigose kartais yra
nenuosekliai suvokiamasgtodo respondent atsakynay pasiskirstymag klausimy apie veiklos
tobulinimo kidus (12 lenteél). Pirma, kaip matyti iS 13 paveikslo, didziausgeresgs veiklos
Kliatys yra susi su ZzmogisSkaisiais iStekliais. Kaip nustatyta @4personalo valdymas Siuo
metu yra paremtas Valst® tarnybos istatymu bei vertinimo taisy&is'®! tasiau 3$iy
dokument tobulinimas arba geresnigyvendinimas, pagal apklausos duomenis, yra patys
nesvarbiausi veiklos gerinimoudai. Antra, daugiausia apklaugt mano, kad geriausiai |
organizacijos rezultatus ir iSteklinaudojina pagerint vidaus veiklos procestobulinimas bei
geresnis strateginio planavimo metodik@yvendinimas, @&au Sie veiksniai éra tiesiogiai
siejami su veiklos valdymo model{pvz., Bendrasis vertinimo modelis) diegimu. Ti& groc.
respondent veiklos valdymo modelius iSskirta kaip efektywieiklos tobulinimo priemaog) nors
dauguma respondentistaig; nenaudoja joki modely ir mano, kad vidaus procesustina

tobulinti.

12 lenteé
Atsakymy j klausimg ,Kokiu b @du galima baty geriau panaudoti iSteklius bei pasiekti
geresniy rezultaty Jusy institucijoje ar jstaigoje?“ pasiskirstymas, N=39

Sutinkargiy, kad padty
Budas tobulinti veiklg
DaZnis | Procentas
Jusy institucijos ar jstaigos vidaus veiklos procastobulinimas 19 48,7
Geresnis strateginio planavimo metodikos taikymasiiby institucijoje ar jstaigoje 17 43,6
Strateginio planavimo metodikos nuostad tobulinimas LR Vyriausybéje 15 38,5
Veiklos valdymo modeij (pvz., Bendrasis vertinimo modelis, subalansuwésklos
rodikliy korteks) diegimas/geresnigyvendinimas dlsy institucijoje aristaigoje 11 28,2
Geresnis sy institucijos aristaigos veiklos kompiuterizavimas 10 25,6
BiudZeto sandaros ir kitsu finang valdymu susijusi teises akt; tobulinimas 9 23,1
Valstybes tarnautaqj ir ju tarnybires veiklos vertinimo nuostat(Valstybes tarnybogst.,
vertinimo taisykliy) patobulinimas 7 17,9
Valstybes tarnautaj ir ju tarnybires veiklos vertinimo (Valstys tarnybosst.,
vertinimo taisykliy) geresnis taikymagidy institucijoje aristaigoje 5 12,8

Trecia, vidaus proces tobulinimas daugiausia respondensiejamas su geresniu
strateginio planavimo metodikos taikymuipstitucijoje arbajstaigoje. Kaip matyti iS atsakym
pasiskirstymoj klausima, kokios naudos respondenistaigai ar institucijai duoda strateginio

planavimo taikymas (14 pav.), maziausiai Si veiklagdymo priemoa prisideda prie biudzZeto

131 valstyhss tarnautaj kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybs tarnautaj vertinimo taisykés 2002 m. birzelio 17
d. nutarimu Nr. 909
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taupymo proceso, be to daug (46 proc.) respondeedutinka, kad tai leidzia geriau paskirstyti
léSas tarp program Daugiausia strateginis planavimas prisideda gaseskaitymo tiksl. Taip pat
strateginio planavimo sistema, daugelio responderdnymu, padeda didesniu laipsniu pasiekti
tiek institucijos, tiek Vyriausys tikslus. Vadinasi, strateginis planavimas labeusbulintinas
geresnio biudzetoédy valdymo linkme. Kita vertus, be esambiudzeto sudarymo teis akt;
tobulinimo, reikSmingas éby naudojimo patobulinimas yra stithgas (kaip miata leSy
skirstymas yra labiau institucinis). Tuo tarpu 2i& proc. respondennimano, kad reiky tobulinti
finang; valdymo teigs aktus, nors, kaip mita, daugma nesutinka su teiginiu, kad strateginis
planavimas padeda taupyishs.

Padeda geriau atsiskaityh institucijal, s esate I 84 I
pavaldis | . |

Padeda didesnin laipsnin pasiekti Iasy institucijos ar 1

o ) ST 594
istaigos tikslus ir uEdavindus | |

Padeda neatsilikti nao Suolakindy vadybos metody 64,7

Padeda getiau jgyvendintl TRV strate ginius 1 I =5 I
tikslus/priotitetus | . |

Padeda gerian atsiskaityti LR Vyriausyhed, LR Seimui G0 5

Padeda geriau paskirstyti biudZeto iftellius tap 1 I =g I |
- institucijyiristaigy i | . |
Padeda paskirstyti 163as tarp JOsy institucijos artba =75 |
istaigos programyrjy viduje e
Sustipring Jums pavaldEng institeipg ir padalindy
kontrole i | |

Padeda gerian atsiskaityti Finansy ministerijai 47 2 |
1 I I
Padeda geriau atsiskaityti visuomenel "y |

1 I I

Padeda taupyti biudZeto 1le5as 2586 |

0% 20% 40% G0% 20% 100%

O3utinku OIF dalies sutintn BN el sutindoy, neid nesutinkn @1E dalies nesutinkn B esutinkn

14 pav. Atsakymy pasiskirstymasj klausima ,Kaip manote, kokios naudos duoda
strateginis planavimas Jisy institucijoje arba jstaigoje?”, N=39

Institucijos veiklos tobulinim gali skatinti suvoktas tobulinimo poreikis, arba veiklos
valdymy atsaking darbuotoy nepasitenkinimas institucijos veiklos rezultataipklausti
strateginio planavimo specialistai savo institugijoezultatyvum daugiausia vertina labai
palankiai. Mazas kritiSkumo laipsnis vertinant mstijos geltjima pasiekti uzsikbiZztus tikslus

bei ekonomiskai panaudoti iSteklius gali lemti maEeeiklos tobulinimo poreik
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Apibendrinant galima teigti, kad veiklos tobulinimanaudojant veiklos rezultatus
nevyksta, nes taméra aiSkaus vidinio poreikio. Kaip nustatyta ir aleniuose paragrafuose, i
veiklos rezultai mazai mokomasi, o be mokymosi proceso tobulinimokéija yra sunkiai
realizuojama. Neretaiélmazo rezultat duomem naudojimo tobulinimo galimyds suvokiamos
nenuosekliai. Veiklos auditai bei iggrvertintojai prie veiklos tobulinimo prisideda &lribotu

mastu.
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4. LIETUVOS VIESOJO ADMINISTRAVIMO 5
INSTITUCILJ IR [STAIG/ VEIKLOS VALDYMAS IS
KULTURINIU PERSPEKTYY

Formuluojant rekomendacijas VV tobulinti, svarlnertinti esamas vieSojo administravimo
tradicijas, arba kulira. Taigi Sioje dalyje veiklos valdymas, naudojamtriecje dalyje suformuat
model (2 skyrius) bei praktige dalyje iSanalizuotus Lietuvos duomenis (3 skgkiu
interpretuojamas iS tj kultiiriniy perspektyy — hierarchizmo, egalitarizmo ir individualizmo.
Tokiu badu siekiamaijvertinti veiklos valdymo praktik nuoseklum Kkultariniu poZziiriu ir

suformuluoti tinkamiausias rekomendacijas &y praktiky tobulinimo.

4.1. HIERARCHISTINES PRAKTIKOS

Planavimas (klidingas centralizuotumas, detais tikslai, naudojama daug vertyby). Kaip
matyti iS5 auk&iau apraSyto Lietuvos vieSojo sektoriaus veiklosdymo konteksto, veiklos
valdymas glaudziai susietas su strateginio planavéistema. Pastaroji pasizymi gana auksStu
centralizacijos ir hierarchiSkumo laipsniu (Zr.dede schenp). Tai reiSkia, kad visos valstylis
institucijos atsiskaito pagal valdzios grangihierarchiniu du — ,iS apdios i virSy“, o tikshy
nustatymas vyksta iS ,iS virSausap&ia“. Kaip nustatyta analizuojant Lietuvos planavimo
sistem, planavimo dokumentrengimo proce@ros yra stipriai reglamentuotos — tiek angiz
metodai, tiek priemoni plany sudarymas, tiek iSlaid paskirstymas prieme@éms. Planavimo
procesas centralizuotas ir institucijos lygiu, pésno sudaryme labiausiai dalyvauja institucijos
vadovyle. Budinga Lietuvai ir tuo p&u hierarchistinei kufirai yra tai, kad planavimo procesas
yra stipriai politizuotas, politinis autoritetas ritusantykinai daug galios formuojant plano
nuostatas. Hierarchistam&dinga nustatyti detalius tikslus,étau tai vienintelis hierarchistinio

planavimo bruozas, kurigra dingas Lietuvos planavimo praktikoms.

Prieziura (badingi SMART atitinkantys rodikliai, daugiausia stebimos synaudos ir
procesas, prieziros duomemny naudotojai — Politikai, Vadovai, Prieziiros duomemn
panaudojimo forma - Statistika, Ataskaita). Prieziiros rodikliai gslyginai atitinka tik vier
SMART kriterijy. Nustatyta, kad finansiniai rodikliai sudaro bd&vé&5 proc. vig programos
stelesenos rodikii, o efekto rodikliai — tik 0,5. Vadinasi, kaip indinga hierarchistinei kuitai
labiausia stebimos yrasaudos, o0 maziausiai — institucijos tikglasiekimas. Prieiros rodikliy

naudotojai ir naudojimo forma taip pat Lietuvojetiaka hierarchistip poziari — rodikliai
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labiausiai naudojami ataskaitoms ir formaliai st#ai (arba oficiali statistika skirta rodikliams)
bei skirti Finang ministerijai, auk&au hierarchigje grandije esagioms institucijoms,
Vyriausykes kanceliarijai ir institucijos vadovams. Tik, @iegai nei hierarchistije kultiroje,

politikai néra aktywvis veiklos rodikly naudotojai.

Vertinimas (hierarchistinei kultarai badingiausi vertinimo tikslai yra rezultaty
nustatymas ir kontrol¢). Tiek rezultato nustatymas, tiek prodced kontrok yra santykinai
labiausiai jstatymiSkai reglamentuoti vertinimo tikslai. Reatijt nustatymas vyksta pagal
Strateginio planavimo metodikbei Vyriausylds patvirtintas ataskait formas, o kontral
atliekama per detal biudZeto proceity teisin reguliavimy. Vertinimui pagal hierarchistams
budingus tikslus yra skiriama santykinai daugiausénesio — svarbiausi vertinimo organai
(Valstykes kontroé bei vidaus audito tarnybos) daugiausia darbo lakoa finansini procediry

kontrolei.

Praktikoje veiklos vertinimas siekiant nustatytstitucijos rezultatus iS hierarchists
perspektyvos turi ikumy. Remiantis hierarchistémis prielaidomis, pagrindiniaitkumai iskyla
nereglamentuotose arba nuosekliai nekontroliuojansoisyse, ir Sios prielaidos gerai pasitvirtina
Lietuvoje. Nereglamentuoti yra rodillikokybés standartai, o reguliariai nekontroliuojamas yra
institucijos program ivertinimo mastas (t.y., kokia iSlajcarba programpdalis turi kit jvertinta).
Kaip minéta, institucijos Siuo metu vertinimo kriterijus fouluoja pdios, nesant detalikriteriju
formulavimo standaut tod:l neretai kriterijai yra nekokybiski. Progranivertinimo mastas yra
reglamentuotas Strateginio planavimo metodikojéekwenam tikslui ir uzdaviniui bent po vign
kriterijy, taciau Sioje srityje Valstyés kontrob nustato nemazai pazeidim Kaip mirgta,
Valstybés kontrok retai atlieka program (veiklos) auditus, tod veiklos vertinimo mastas ir

kokybé yra beveik iSoriSkai nekontroliuojama sritis.

4.2. EGALITARISTINES PRAKTIKOS

Planavimas (lidingas decentralizuotumas, nedetaéls tikslai, naudojama daug vertyby).
Kaip nustatyta, Lietuvoje planavimo centralizuotusiekiam sumazintistatymiskaijtvirtinant
dalyvavimo elemeit Strateginio planavimo metodikoje nurodyta, kadtitncijai pavaldzios
istaigos ir institucijos specialistai pagal kompetgndalyvauja institucijos strateginio veiklos
plano rengimo procese. diau analizuojant praktin situacip, nustatyta, kad pavaldzios

institucijos ir institucijos specialistai (ne vadoy planavime dalyvauja labai ribotai. Taigi
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dalyvavimo principas, kuris yratdingas egalitaristiss kultiros pozymis, veiklos valdyme

Lietuvoje nerealizuojamas.

Egalitaristiréje kultaroje réra jprasta nustatyti detalius institugifikslus, nes institucijos
veikla labiaujtakoja vertyls ir normos, nei formak jpareigojimai. Kaip analizuota, Lietuvos
vieSojo administravimo institueij planavimo procesui taip patadhngas nedetali tiksly
nustatymas bei stipri politizacija. BiudZeto spésiai pazymi, kad valstys asignavim
planavimui ir skirstymui neidinga ,efektyvumo® ar ,taupymd®® kultira, o priesingai — kuo
platesnio atstovavimo politikus remiantiems intareams bei kuo didespasignavim norma>
Dar viena Lietuvos planavimuiidinga norma, kusgilemia dide¢ politizacija, yra apskritai mazas

démesys strateginiams veiklos planams, kaip veiktgamizavimo pagrindui.

Prieziara (nebadingi SMART atitinkantys rodikliai, rodikli g naudotojai yra pilieciai,
suinteresuotosios grups, ziniasklaida, rodikliy naudojimo pavidalas yra metirés ataskaitos,
ziniasklaidos praneSimai). Rodikliai egalitaristigs kultiros aplinkoje yra svaiis kuriant
valdzios jvaizd, didinant valdzios skaidrumir skatinant demokratindalyvavimy. Pilieciai,
suinteresuotosios grép bei Ziniasklaida naudoti ministeriyeiklos vertinimus gali labai ribotai,
kadangi ne vig ministeriy veiklos rodikly pasiekimai yra vieSinami. Daugiausia visuomenei
pateikiami zemiausio lygio rodikliai (pasiekimkriterijai — pagal Strateginio planavimo
metodikos terminologi), kurie neatspindi institucijos veikloglksmingumo. Mireto Zemiausio
lygio rodikliy paskirtis yra parodyti, kokie produktai ar pasksidouvo sukurtigyvendinant
institucijos tikslus, bet ne §itiksly jgyvendinimo laipsp Taigi pilieciai, Ziniasklaida ir
suinteresuotosios grap iS rodikly spersti apie tai, ar institucija vykdo sawsipareigojimus,
paprastai negali. Apibendrinant Lietuvos paiistegalitaristiés perspektyvos, galima teigti, kad
vieSojo administravimo sektorius deda santykinaZangastang formuodamos teigiamsavo

ivaizd*** bei sudarydamaslygas pilietiniam dalyvavimui per vertinimo rezutiaaudojim.

Vertinimas (egalitaristinei kultarai buadingiausi vertinimo tikslai yra reklamavimas
ir rezultat y akcentavimas).Veiklos vertinimai kuriant valstyds institucip ivaizd néra pl&iai
taikomi, o taip pat nenaudojami biudZegbrojekiy atvirumui ir skaidrumui didinti. Instituaij
rezultaty pamirgjimas, kaip rezultatyvumo kuditos jtvirtinimo priemore, néra realizuojamas. Be

to, Lietuvoje rezultat nustatymo formaliosios taisydd yra iSpttotos labiau, nei neformali, IS

13K . Glaveckas, G. Steponatier¢, R. Simasius, diskusijos konferencijoje ,Kaipaurbiti sudaromas 2008 m.
biudzetas? Viegy finang; tikslingumas, efektyvumas ir skaidrumas” medziaghius, 2007 m. gegus 17 d.
13%. Glaveckas, R. Simasius, diskusijos konfereneijgaip turty biti sudaromas 2008 m. biudzetas? \fje3
finangy tikslingumas, efektyvumas ir skaidrumas” medziagius, 2007 m. gegus 17 d.

134 kaip VieSojo administravimo @ros iki 2010 met strategija patvirtinta Lietuvos Respublikos Vysghes
nutarimu Nr. 488, 2004 m. balandZio 28 d.
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apaios kylanti vertinimo ir rezultatyvumo kuita. Tuo tarpu pastaroji yra svarbiausias
egalitaristits perspektyvos elementas. Taigi vertinimo podj Lietuvai neladingi

egalitaristires kultiros pozymiai.

4.3. INDIVIDUALISTINES PRAKTIKOS

Planavimas (hidingas decentralizuotumas, detdis tikslai, naudojama daug fakiy).
Lietuvoje, kaip miita, planavimo procesas yra gana centralizuota® jaenkai dalyvauja plan
igyvendinantys valstyds tarnautojai ir net ne visada prie planavimo gada vadovaujantys
darbuotojai. Kaip nustatyta, planavimo prooex yra stipriai reglamentuotos. Daugyb
specifiny reikalavimy (pvz., konkreiy plano dali puslapi skatius, aplinkos analis metodais,
uzdavini rodikliy skatius) rera suderinami su individualistine kata. Taip pat individualistams
neladinga vadybini proces politizacija, kuri, kaip miata, yra paplitusi Lietuvoje. Faktai
planavimo procese, kaip pafodnaliz, yra taikomi labai ribotai, nes strateginio plamalizs
dalis atliekama nekokybiSkai ir paprastai formaligtrateginiai planai kartais yra tik fikcija,
rengiami tam, kad iy parengti, o ne tam, kadity naudojami priimant sprendimus, vertinant

veikla ir rezultatus*®.

Prieziira (bodingi SMART atitinkantys rodikliai, daugiausia stelas procesas ir
rezultatai, priedziros duomen pagrindiniai haudotojai valstgb tarnautojai ir vadovai, naudojimo
forma - analiz, biudZeto dalis). Nustatyta, kad rodikliai labiaeatitinka SMART kriterij, nei
atitinka. PrieZiros rodikly formuotojai neretai parenka institucijos tikslir uzdaviniy
neatitinkarius vertinimo kriterijus. Procesas Lietuvoje prakai nestebimas, o rezultatai stebimo
labai ribotai — tik vidutiniSkai 5 proc. programosdikliy gali bati priskirti prieziarai. Valstyles
tarnautojai irjstaigi vadovai prieZiros duomen beveik nenaudoja, tédsu Sie duomenys
praktiSkai neiSnaudojami programanalizms. Gallat, kai nuo 2007 met bus pradta taikyti
privaloma priedira, rodikliy naudojimas tarp institucijos darbuatdpps aktualesnis. Pri@zos
duomenystraukiamij programos plag) tatiau tik kaip statistiniai duomenys.

Vertinimas (individualistinei kuitrai badingiausi vertinimo tikslai yra rezuliat
nustatymas, éBy skirstymas, motyvavimas, mokymasis ir patobulirsind.ietuvoje vertinimo
formaliosios taisylds yra iSpttotos labiau, nei iS apmms kylanti individualizmui kdinga
lyderyses ir novatoriSkumo dvasia. Kaip néta, rezultato nustatymas yra reglamentuota funkcija

%5 Budbergyt R., Valstytes kontroliees kalba, pasakyta Prezidentaruose vykusioje apskrito stalo diskusijojg d
2006 met valstykes biudzeto, Vilnius, 2005 m. lapkid 23 d.
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taciau igyvendinama nepakankamai gerai pagrinélezémos vertinimo kriterij kokyhes. Kaip

Zinia, vertinimo kriteriy formulavimo lais¢, o tai reiSkia kartu ir kokys klausimai, yra palikti

igyvendinagiy institucijy vadovams ir valstyds tarnautojams. Vertinimo naudojimas skirstant

asignavimus yra iS dalies realizuotas¢iaa tik istatyminiame lygyje. Instituajj rezultat

vertinimas darbuotg] motyvavimo tikslais yra neiSnaudojamas. Esamatyais tarnautaj

vertinimo sistema bei strateginio planavimo praktileleidZia to realizuoti. Mokymasis vertinimo

pagrindu taip pat nevyksta pirmiausial chesuvokto poreikio mokytis institucijos vidujei S

poreik mazina ir nepakankamos valstgbtarnautaj zinios apie strateginplanavim. Kitos

priezastys, @ kuriy vertinimai netaikomi mokymuisi, yra zema veiklogelssenos rodikiy

kokybé bei netinkamos informacis technologijos Siems rodikliams analizuoti. Kadaiig

veiklos rezultai mazai mokomasi, tobulinimo funkcija taip pat yunkiai realizuojama. Taigi

vertinimoigyvendinimui nebdingi individualistires kultiros pozymiai.

4.4. APIBENDRINIMAS

Apibendrinimas pateikiamas lentglavidalu.

13 lentet

Veiklos valdymo dalies ,planavimas” apibendrinimasis teoriniy perspektyw
Kult @ra
Planavimas Hierarchistire | Egalitaristine | Indvidualistire
Centralizuotumas (prieSingas — +/+ —/+ —/+
decentralizuotumas)
Planuojami tikslai labai +/— —/— +/—
detalus (prieSingas — tikslai
abstrakiis)
Naudojama daug fakiy —/— —/— +/—

(prieSingas - daug vertyhiarba

,politikos")

Zenkl, paaiskinimas: + labai adinga kulizrai, — nebidinga arba mazaiddinga kulizrai / + labai bizdinga Lietuvai,
— nelidinga arba mazaiddinga Lietuvai. PILKAS fonas — Lietuva atitinkatkuhés perspektyvos pozym

Kaip matyti iS

planavimui daugiausiatidinga hierarchistiés ir egalitaristigs kultiros bruoa.

14 lentéb, Lietuvos vieSojo administravimo institugijir istaigy

14 lentet

Veiklos valdymo dalies ,prieziira“ apibendrinimas iS teoriniy perspektyw
Teoriné perspektyva

Prieziira

Hierarchistirg

Egalitaristine

Indvidualistire

Rodikliy atitikimas SMART

+/—

-

+/—

Prieziaros rodikli y tipai:
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Sanaudy +/+ —/+ +/+

Rezultaf +/— +/— +/—

Prieziaros duomeny naudotojai:

Politikai +/— —/- —/—
Institucijy vadovai +/+ —/+ +/+
Valstybes tarnautojai —/- —/- +/—
Piliegiai, interes, grupes, Ziniasklaida —/— +/— —/—

Prieziaros duomeny panaudojimo forma:

Statistika +/+ —/+ —/+
Analize /- —/— +
Ataskaita +/+ +/+ —/+
Ziniasklaidos pranesimas = +/— —/—
+/+ —/+ +/+

Institucijos strategijos, biudZeto dalis

Zenkl; paaiskinimas: + labai bdinga kultirai, — nebidinga arba mazaiddinga kultirai / + labai bizdinga Lietuvai,
— nehidinga arba mazaididinga Lietuvai. PILKAS fonas — Lietuva atitinkatkdhés perspektyvos pozym

Analizuojant prieZira bei vertininy, taip pat nustatyta daugiausiai hierarchésikultiros
pozymi (15, 16 lentels). IStyrus veiklos vertinimo panaudojimo tikslusyistatyta, kad Lietuvai
budingi visi vertinimo iS hierarchistiés perspektyvos, bruozai. Maziausiadimgas vertinimas

individualistiniu poziiriu.

Veiklos valdymo dalies ,vertinimas* apibendrinimas is teoriniy perspekt v1115 ente:
Kult @ra
Vertinimo tikslai | Hierarchistire | Egalitaristiné | Indvidualistire
Rezultaty nustatymas +/— —/— +/—
Kontrol & +/+ —/+ —/+
L éSy skirstymas +/— —/— +/—
Motyvavimas —/— —/— +/—
Reklamavimas™ —/— +/— —/—
Rezultaty akcentavimas —/— +/— +/—
Mokymasis —/— —/— +/—
Patobulinimas —/— —/— +/—

Zenkl; paaiskinimas: + labai bdinga kultirai, — nebidinga arba mazaidinga kultirai / + labai bizdinga Lietuvai,
— nelidinga arba mazaiddinga Lietuvai. PILKAS fonas — Lietuva atitinkatkuhés perspektyvos pozym

1% Reklamavimas ptaaja ir teigiama prasme — ne tik kaip teigiaimaizdzio kirimas, bet ir demokratinivertybiy
sklaida.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus Lietuvos vieSojo administravimo institugijir istaigy VV analiz, patvirtinta
hipotezé, kad veiklos valdymas Lietuvoje rra efektyvus, nes jo elementams ddingi
skirtingy kultary pozymiai. Nustatyta, jog Lietuvai labiausiaiiingos hierarchistiss VV
tradicijos. Atliekant veiklos valdym taip pat taikomos egalitaristis bei individualistigs
kultaros elementai. $ijvairiy kultiry praktikos daro VV Lietuvoje nenuosekir maZina jo
efektyvumy. Taigi siekiant tobulinti veiklos valdyan Lietuvos vieSojo administravimo
institucijose iristaigose sizloma stiprinti dominuojatios — t.y., hierarchisties — kuliros VV

elementus.

Planavimas Lietuvoje vyksta ,iS virSausi ap&ia“ labai centralizuotu @©du. Pats
planavimo procesas, kaip ifitinga hierarchistinei kuitai, yra stipriai politizuotas — politén
itaka yra stipresn nei analitinis sprendim pagrindas. Vienintelis hierarchistinei tradicijai
nelndingas planavimo bruozas yra tai, kad Lietuvojenptgami tikslai daznai pasizymi dideliu
nekonkretumo laipsniu. Lietuvos vieSojo adminisimayistaigy ir institucijy tikslai (a) per daznai
yra orientuotij funkcijas arbg proceg, toctl ne visada aiSku, kokirezultat; siekiama, arba (b)
siekiami rezultatai iSreiksti labai @ai, todtl sunku vertinti y ivykdymo mast. Taigi siekiant
planavimy VV hierarchistiniu poZiriu padaryti nuoseklesningekomenduojama prati nustatyti
detalesnius instituay tikslus — atsisakyti tradicijos juos formuluoti mentis institucijos
funkcijomis, o gisti siekiamu rezultatu. Siekiamas rezultatas tuti tokio konkretumo laipsnio,

kad plano vykdymo pabaigoj@th jmanoma kiekybiSkai iSmatuoti, ar jis pasiektas.

Veiklos prieziurai Lietuvoje hidingiausi VV hierarchistiés kultiros bruozai. Nustatyta,
kad finansiniai rodikliai sudaro absadig daugum stelésenos rodikli. Vadinasi, kaip ir bdinga
hierarchistinei kutfirai, labiausia stebimos yraareaudos, 0 maziau — institucijos rezultatai.
Prieziaros rodikly naudotojai ir naudojimo forma taip pat Lietuvojéiaka hierarchistip poziri
— rodikliai labiausiai naudojami ataskaitoms ir rf@liai statistikai bei yra skirti
kontroliuojantiems subjektams — Finanaministerijai, auk&iau hierarchigje grandije
esaioms institucijoms, Vyriausyds kanceliarijai ir institucijos vadovams. Tik, @iegai nei
hierarchistigje kultaroje, politikai rera aktyvis veiklos rodikliy naudotojai. Pagrindinis
prieziaros nesistemiSkumas vertinant iS hierarechigbzicijos yra tai, kad prieiios rodikliai

neatitinka technini reikalavimy arba vadinamojo SMART. Taigi siekiant priga VV
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hierarchistiniu pofiriu padaryti sistemiSkesgn bitina tobulinti rodikliy kokyke formalizuojant
tam tikrus § sandaros bei sk&iavimo reikalavimus. Pirma, rodikliai privalo dides mastu
atspindti institucijy tikslus ir uzdavinius. Antra, planuojamos kiekysimodikliy reikSnes turi
kelti iS3ik;. Tai reiSkia, kad 100 proc. rodiklio pasiekimasi @pibidinti pacig optimistiSkiausi
tikslo arba uzdaviniggyvendinimo situacy Trecia, rodikliams analizuoti naudoti tinkamas IT
priemones, taikyti daugiau duomesaltiniy ir atlikti duomemy patikimumo kontr@l. Ketvirta,
institucijasjpareigoti rodiklius skaiiuoti dazniau nei viemkarty per metus bei suderinti rodikli

reikSmi; pateikimo termiag su instituciy ir jstaigy biudzei; projekiy svarstymo laiku.

Veiklos vertinimui Lietuvoje taip pat daugiausiaidingi hierarchistias VV tradicijos
pozymiai. Vertinimu paprastai siekiama kontroliuotieiklos atitikinn procediriniams
reikalavimams, ypabiudzZeto naudojimo taisykins. Tuo tarpu tokie vertinimo tikslai, kaipsh
skirstymas, darbuotej motyvavimas, institucijosjvaizdzio kirimas, mokymasis ir veiklos
tobulinimas ®gra adingas Lietuvos vieSojo administravimo institudy istaig; veiklos vertinimo
tikslas ir tai atitinka hierarchistirpoziiri. 1S hierarchistids kultiros perspektyvos VV Lietuvoje
yra nesistemiskas tuo vertinimo aspektu, kad, pinedinimais gra detaliai nustatomi faktiniai
veiklos rezultatai ir, antra, rezultapagrindu ira skirstomosédsos. Tai lemia jau identifikuotas
VV nenuoseklumas pagal hierarchigtkultiira planavimo ir prieiros stadijose — t.y., abstrakt
tikslai bei nekokybiski rodikliai. Taigi siekiantapobulinti rezultai nustatym vertinant veik,
kaip mireta aukgiau, rekomenduojama nustatyti konkretesnius tiksluskb#i rodikliy kokyle.
LeSy skirstymas tuity biti labiau paremtas rezultatvertinimu — sukuriant mechanizmus, kada
virSijus arba nepasiekus atitinkamu laipsniu ingtifos tiksl; yra perziirimas jos biudzetas. Taip
pat sizloma planuojamas biudzeteéskas skirstyti ne pagal ekonoraim funkcire klasifikacijas, o

siekiamy kiekybini; rezultai; pagrindu.

Stiprinant ir kuriant Siuo metu vyraujéns hierarchistias kultiros VV elementus, iy
galima gretiausiai ir be dideli sasnaud; pasiekti veiklos valdymo efektyvumo djano.
Pirmiausia, tai tutty pasireikSti per sustipjusi vieSojo administravimastaigy ir instituciju
atskaitingum uz savo veild ir rezultatus. llgainiui, iSaugus informacijos epezultatus kokybei,
valstykes biudZzeto sudarytojaitby geriau informuojami apieé$y panaudojim ir tai padty
priimti efektyvesnius finansinius sprendimus. Egaistinems arba individualistéms praktikoms
itvirtinti reikéty ilgesnio laiko tarpo, nes daugelisglement Siuo metu éra taikomi Lietuvoje ir
yra nesuderinami su vyrau@a — hierarchistine — vieSojo administravimo kudt Taigi
egalitaristires ir individualistires praktikos, taikomos hierarchistja kultiroje, yra pasmerktos

neskmei.
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Artimiausio laikotarpio klausimai, kuriuos reikpirmiausia spysti siekiant geriau valdyti
veikla Lietuvos vieSojo administravimo institucijose istaigose yra: a) koki reikia naugj
strateginio planavimo taisykli siekiant itvirtinti tiksly bei prieziros rodikly sandaros
reikalavimus; b) kaip sudarytalygas Siems reikalavimanmgyvendinti; ¢) kaip kontroliuoti §i
reikalavimy jgyvendinimy. Vidutiniu laikotarpiu, atsakiugSiuos klausimus, redky spesti tokias
problemas: a) kokireikia nauy biudZeto taisykli, siekiant efektyviai skirstytéBas atsizvelgiant

1 institucijy ir istaigy veiklos rezultatus; b) kaip sudaryiiygas Si taisykliy igyvendinimui.

llguoju laikotarpiu, keliantis visuomenei ir vieSojo administravimo prakiiks, tikétina,
kad veiklos valdyme gali atsirasti daugiau egabtaws arba individualistiés kultiros apraisi.
Tuomet reiks spesti VV perjimo nuo hierarchistiés prie egalitaristies arba individualistiés

kultaros klausimus.
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Summary

The object of this paper is performance managerimehithuanian public administration institutionsefformance
management is a way of managing the institutionnwak the activities are result-oriented. Results assessed
through the cycle of planning, observation and eatbn. The successfulness of implementation ofopeiance
management in Lithuanian public administrationitoibns depends on finding the dominating practiaed values
of performance management, or in other words €utsire. This paper is based on the hypothesispbdbrmance
management in Lithuania is not effective becaus#oua elements of it have features of differenttiunds. It is
attempted to determine the inconsistent aspeqierdérmance management in Lithuania, as well aswaymprove
the current situation.

The work consists of four main parts — the firseqgorovides theoretical overview of the elements of
performance management. The cycle of planning,reben and evaluation is analyzed. Second pathefpaper
analyzes certain aspects of the performance froraettcultural perspectives - hierarchistic, egadtarand
individualistic.

From the hierarchistic point of view performancenaigement is important because it enables politcian
control public bureaucrats as well the actual adstriation implementing the policies. This cultupdrspective is
best described by tHerincipal — Agentheory. According to egalitarian perspective -nfat mechanisms as tools for
performance management also provide positive atherspto develop and realize values and symbolshikvihis
perspective, democratic orientation and attemptmpyove transparency and reliability of the goveemt are usual
for performance management. This is best explaivifdthe help othe New Social Institutionalistheory. And the
third individualistic perspective accentuates psses of innovativeness, leadership and decentializa
Individualistic performance management stands dth s strong orientation towards business modelssue of
efficiency and effectiveness. New Public Managentieebry probably suits the individualistic cultuhe best.

Third part is dedicated to derivation of the featiof performance management of Lithuanian pulelatcs
according to the criteria developed for the cydi@lanning, observation and evaluation in the fipatt. Fourth part
has the analysis of performance management in &sitian public administration institutions, wherésitestablished
that hierarchistic characteristics are the mostraomin Lithuania. However, there are some disagesgsnin every
stage of the performance management cycle.

It is recommended by this paper to pursue the datimg hierarchistic culture with every element of
performance management. In particular, more spegdials for the Lithuanian public administratiorstitutions
should be conveyed, indicator quality requiremestpulated, pay more attention towards evaluatiGulte when

budgeting financial resources for the institutions.
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1 priedas. Lietuvos strateginio planavimo sistema.

Geopolitin é pad étis
llgalaikiai prioritetai
o ) llgalaik és sektori y vizijos
llgalaikiai tikslai _
(vizija) ?{352{5 gi llgalaikiai strategini o
(daugiau nei 7 metams) raidos planavimo dokumentai:
N 7 ® |ietuvos kio (ekonomikos)
0 0 0 plétros iki 2015 m. ilgalaiké
D D 0 strategija,
S S S * Nacionaliné darnaus vystymosi
. L. o o o strategija (iki 2020 m.),
[ — —
Vldl;tln es n n ] ® Teritorijos bendrasis planas ir kt.
trukm és =z =z =z
. . o o o . .
tikslai / o o o Vidutin és trukm és tarpsekto-
(nuo 3 iki 7 m - - - iai planavimo dokumentai
[ [ [ Bexdrasis programavimo
~ > > > dok\mentas,
NNV N\ y plétros planai ir kt.
A\
Strateginis Strateginis Strateginis
veiklos veiklos veiklos
Trumpala'- ptangs ptangs ptangs
kiai tikslai 2 2 2 2 2 2
(nuo 1 iki 3 met ‘Q Q ‘Q ‘Q 'Q ‘Q
D Q » Q » )
=] =] =] =] = =]
Q Q Q Q 3] Q
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2 priedas. Anketa

BENDRA INFORMACIJA

1. JUSY INSTITUCIJOS ARBA |STAIGOS PAVADINIMAS E
Sj pavadinima batina jradyti. Pavadinimas nebus niekur kitur naudojamas, tik apklausos administravimo
tikslais.
Klaida! Neleistinasjdétasis objektas.

2. JUSY UZIMAMOS PAREIGOS:
Klaida! Neleistinasjdétasis objektaslnstitucijos arba jstaigos vadovas
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasPadalinio vadovas
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasSpecialistas
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasKita

PLANAVIMAS

1. KAIP MANOTE, KOKIOS NAUDOS DUODA STRATEGINIS PLA NAVIMAS JUSUY INSTITUCIJOJE
ARBA |STAIGOJE?

Kiekvienoje eilutéje praSome Zyméti po vieng atsakyma.

Nei sutinku,

s Simes e T SO e S
nesutinku P y
Padeda geriau Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
jgyvendinti LRV Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
strateginius jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis
tikslus/prioritetus objektas.  objektas.  objektas.  objektas.  objektas.  objektas.
Padeda didesniu Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
laipsniu pasiekti Jisy Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
institucijos ar [staigos jdétasis jdeétasis jdétasis jdeétasis jdeétasis jdétasis
tikslus ir uzdavinius  objektas.  objektas.  objektas.  objektas.  objektas.  objektas.
Sustibring J Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
ustiprina Jums —  Nojeistinas  Neleistinas  Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
pavaldZiy institucijy ir , ..~ " e e e e e
padaliniy kontrole lde_ta5|s lde_ta3|s lde_ta5|s lde_ta3|s lde_ta3|s lde_ta5|s
objektas. objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.
Padeda geriau Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
atsiskaityti LR Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
Vyriausybei, LR jdétasis jdétasis idétasis jdétasis jdétasis jdétasis
Seimui objektas. objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.
i Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
Padeda geriau P ‘ot g - . -

S 97 e Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
atsiskaityti Finansy ., ..~ . e e e g e
ministerijai lde_ta5|s lde_ta3|s lde_ta5|s lde_ta3|s lde_ta3|s lde_ta5|s

objektas. objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.
i Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
Padeda geriau P ‘ot g - . o
oess e . Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
atsiskaityti institucijai, ., ..~ . e e Y N e
o - jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis
kuriai esate pavaldis . . . . - .
objektas. objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.
Paded i Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
adeda geriau Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
atsiskaityti
visuomenei gdgta3|s lde_ta3|s gdgta3|s lde_ta3|s lde_ta3|s gdgta5|s
objektas. objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.
Padeda geriau Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
paskirstyti biudZzeto  Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
iSteklius tarp jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis
instituciy Ir |staigy. objektas.  objektas.  objektas.  objektas.  objektas.  objektas.
Padeda taupyti Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
biudZeto léSas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
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jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis
objektas. objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.
Padeda paskirstyti  k|ajgal Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
:(ne:filtsuf:eiljfs?r%i Neleis_tinas Neleis_tinas Neleis_tinas Neleis_tinas Neleis_tinas Neleis_tinas
istaigos programy ir idé.ta3|s idé_ta3|s idé.ta5|s idé_ta3|s idé_ta3|s idé.ta5|s
jy viduje objektas. objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.
o Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
ESS@?SOP;S;'SKU Neleis_tinas Neleis_tinas Neleis_tinas Neleis_tinas Neleis_tinas Neleis_tinas
vadybos metody idétasis jdétasis idétasis jdétasis jdétasis idétasis
objektas. objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.

2. AR PER PASTARUOSIUS 12 MEN. JUSY INSTITUCIJA AR |STAIGA DALYVAVO RENGIANT
ZEMIAU ISVARDINTUS DOKUMENTUS?

Atsakymo variantg zymékite tuo atveju, jei Jisy institucija ar jstaiga formulavo arba dalyvavo formuluojant
dokumento ar jo priedo nuostatas, pvz., tikslus, uzdavinius, priemones, vertinimo kriterijus, &Sy,
pasiskirstyma.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasTam tikros valdymo srities strategijg arba jos jgyvendinimo priemoniy,
plang

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasPavaldziy institucijy ar jstaigy strateginius veiklos planus ir biudzeto
programas

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasStrateginius veiklos planus ir biudzeto programas institucijose,
kurioms pavaldi Jasy institucija ar jstaiga

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasTarpinstitucines biudZeto programas

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasMetinj savo institucijos ar jstaigos priemoniy plang (skirtg vidiniam
naudojimui)

Klaida! Neleistinasjdétasis objektaskKity institucijy metinius veiklos ir priemoniy planus

3. KOKIE DARBUOTOJAI PER PASTARUOSIUS 12 M EN. DALYVAVO J USU INSTITUCIJOS AR
ISTAIGOS STRATEGINIO VEIKLOS PLANO IR BIUDZETO PROGR AMU RENGIME, T.Y. JUSY
INSTITUCIJOS ARBA |STAIGOS VEIKLOS TIKSL Y, UZDAVINIY, PRIEMONIY, VERTINIMO
KRITERIJY, LESU NUSTATYME?

Visi Dauguma Apie pus é MazZuma Nei vienas
Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
Auksgiausio lygio  Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
vadovai idétasis idétasis jdétasis jdétasis idétasis
objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.
. Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
Padaliniy Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
(departamenty, e e e g YU
skyriy) vadovai lde_ta5|s lde_ta5|s lde_ta3|s lde_ta3|s lde_ta5|s
objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.
Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
Specialistai ir Kiti Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
darbuotojai jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis
objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasPlanavimui daugiau nei stebésenai/vertinimui
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasStebésenailvertinimui daugiau nei planavimui
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasSunku pasakyti

4. KAIP MANOTE, KAM - PLANAVIMUI AR VERTINIMUI/STEB ESENAI - JUSY |STAIGOJE SKIRIAMA
DAUGIAU DEMESIO (DARBO LAIKO)

5. KAIP MANOTE, KOKIA BUVO ZEMIAU ISVARDINT Y VEIKSNIY ITAKA 2007 M. STRATEGINIO
VEIKLOS PLANO IR BIUDZETO PROGRAM U TURINIUI (TIKSLAMS, UZDAVINIAMS, PRIEMON EMS,
VERTINIMO KRITERIJAMS, BIUDZETUI, KT.)?
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Didel é jtaka

2006 m. strateginio veiklos Klaida!
plano ir biudzeto programy Neleistinas
vertinimo kriterijy jvykdymo jdétasis

laipsnis

Audito, kurj atlieka
Valstybés kontrolé ar
vidaus audito padaliniai,
iSvados ir rekomendacijos

Uzsakomuyjy darby
(moksliniy tyrimu,
vertinimy, analiziy,
apklausy, t.t.) rezultatai

LR Seimo ir LR
Vyriausybés priimti teisés

aktai

Politiniai sprendimai

Interesy grupiy jtaka

Pilie€iy sidlymai

Ziniasklaidos pranesimai

PRIEZIURA

objektas.

Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.

Vidutin é jtaka

Klaida!
Neleistinas
idétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
idétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.

Maza jtaka

Klaida!
Neleistinas
ideétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
idétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
idétasis
objektas.

Jokios jtakos

Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.

Sunku

pasakyti
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.
Klaida!
Neleistinas
jdétasis
objektas.

1. KAIP DAZNAI J USY INSTITUCIJOJE IR ISTAIGOJE BUVO STEBIMA VEIKLA PAGAL VERTINIMO
KRITERIJUS PER PASKUTINIUS 12 M EN.?

Efekto

Rezultato Neleistinas

Produkto Neleistinas
jdétasis objektas. jdétasis objektas. jdétasis objektas. jdétasis objektas. jdétasis objektas.

Dukart per metus Viena karta per Nei vien g karta Sunku pasakyti
dukart per metus metus per metus
Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
idétasis objektas. jdétasis objektas. jdétasis objektas. jdétasis objektas. jdétasis objektas.
Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
idétasis objektas. jdétasis objektas. jdétasis objektas. jdétasis objektas. jdétasis objektas.
Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas

2. KOKIAI TIKSLINEI GRUPEI, J USY NUOMONE, LABIAUSIAI REIKALINGI J USVY INSTITUCIJOS
ARBA |STAIGOS STRATEGINIO VEIKLOS PLANO IR BIUDZETO PROGR AMUY VERTINIMO
KRITERIJY [VYKDYMO REZULTATAI?
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PraSome zyméti ne daugiau nei 3 atsakymus.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasLR Seimui

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasLR Vyriausybés kanceliarijai

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasFinansy ministerijai

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasJasy institucijai ar jstaigai

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasinstitucijai, kuriai esate pavaldds

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasPavaldzioms institucijoms

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasiusy institucijos arba jstaigos vadovui

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasiusy institucijos arba jstaigos padaliniy vadovams
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasiusy institucijos arba jstaigos specialistams, kitiems darbuotojams
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNevyriausybiniy organizacijy, verslo jmoniy atstovams
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasPilie¢iams

Klaida! Neleistinas jdétasis objektasZiniasklaidai

3. KOKIOS YRA INFORMACIJOS, NAUDOJAMOS VEIKLAI STEB ETI IR VERTINTI, PROBLEMOS?

PraSome Zyméti ne daugiau kaip 3 atsakymus.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasinformacija prieinama per vélai priimant sprendimus (rengiant
sekanc¢iy mety programas, metines veiklos ataskaitas, t.t.)

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasinformacija nepatikima

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasinformacija brangiai kainuoja

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasinformacija néra palyginama su kitomis $alimis ar panasiomis
institucijomis

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasinformacija néra longitudiné (renkama eile mety)

Klaida! Neleistinasjdétasis objektaskitos problemos (prasome detalizuoti)Klaida! Neleistinasjdétasis
objektas.

4. KADA PLANUOJATE ATLIKTI 2007 M. BIUDZETO PROGRAM U PERZIURA?
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNeplanuojame
Klaida! Neleistinasjdétasis objektas2007 m. | puséje visy biudZeto programy perzitra
Klaida! Neleistinasjdétasis objektas2007 m. | puséje dalies biudZeto programy perzitra
Klaida! Neleistinasjdétasis objektas2007 m. Il puséje dalies biudZeto programy perzidra
Klaida! Neleistinasjdétasis objektas2007 m. Il puséje visy biudZeto programy perZzitra
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasSunku pasakyti

5. AR JUSY INSTITUCIJOS ARBA |STAIGOS DOKUMENTAMS (RASTAMS, PAVEDIMAMS, T.T.)
TVARKYTI NAUDOJAMA IT PROGRAMIN E JRANGA (PVZ., LOTUS NOTES AR PANASI)?
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasTaip
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNe
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasSunku pasakyti

6. KOKIU LAIPSNIU 2006 M. STRATEGINIO VEIKLOS PLANO IR BIUDZETO PROGRAMUY
VERTINIMO KRITERIJY SKAICIAVIMAS BUVO KOMPIUTERIZUOTAS J USY INSTITUCIJOJE AR
ISTAIGOJE?

PraSome pazyméti visus Jums tinkancius atsakymus.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasKriterijai skaiiuojami MS Word formatu

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasKriterijai skaiiuojami MS Excel formatu

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasKriterijai skai¢iuojami naudojant specialig programine jrangg arba

informacine sistemg (detalizuokite, kokig)Klaida! Neleistinasjdétasis objektas.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasSunku pasakyti

VEIKLOS VALDYMO MODELIAI

1. AR IR KOKIE VEIKLOS VALDYMO MODELIAI TAIKOMI J USY INSTITUCIJOJE ARBA |STAIGOJE?
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasBendrasis vertinimo modelis (angl. Common Assessment Framework)

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasVerslo/organizacinis kompetencijos modelis (angl.
Business/Organisational Excellence Model)
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Klaida! Neleistinasjdétasis objektasSubalansuotos veiklos rodikliy kortelés (angl. Balanced Scorecard)
Klaida! Neleistinasjdétasis objektaskitas modelis (detalizuoti)Klaida! Neleistinas jdétasis objektas.
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNetaikomi jokie

2. (atsakykite, jei ankstesniame klausime pasirinko  te "Netaikomi jokie") AR KETINATE 2007-2009
M. LAIKOTARPIU PRAD ETI TAIKYTI VEIKLOS VALDYMO MODEL |, KAIP [VARDINTA
ANKSTESNIAME KLAUSIME AR KIT A?

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasTaip

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNe

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasSunku pasakyti

VERTINIMAS

_ 1. KAIP MANOTE, KIEK PER PASTARUOSIUS 12 M EN. ATLIKTY VEIKLOS AUDITY (VERTINIMY) ATITIKO
JUSY INSTITUCIJOS AR |STAIGOS VEIKLOS POREIKIUS IR BUVO KOKYBISKI?

Visi Dauguma Mazuma Nei vienas Sunku pasakiyti
Vid dit Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
idaus audrto Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
padaliniy veiklos . . ~ . ey ey  qee e
oo . idétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis
auditai (vertinimai) . . . . .
objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.
lstvbe Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
Valsty es Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
kontrolés veiklos .. "~  rpn ey e e
Lo . idétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis
auditai (vertinimai) . . . - .
objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.

2. KIEK, JUSY ZINIOMIS, VALSTYBES KONTROLES IR VIDAUS AUDITO PADALINI Y VEIKLOS
AUDITY (VERTINIMY) REKOMENDACIJY BUVO |GYVENDINTA PER PASTARUOSIUS 12 MENESIY
JUSU INSTITUCIJOJE ARBA |STAIGOJE?

Visos Dauguma Mazuma Nei viena Sunku pasakiyti
Vid di Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
daus audito Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
padaliniy veiklos . ;. ~ " ey  ae  qae g
o L idétasis jdétasis jdétasis jdétasis idétasis
auditai (vertinimai) . . . . .
objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.
Valstvbe Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
alstybes Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
kontrolés veiklos . . ~ " e e . Jap e
. . idétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis
auditai (vertinimai) . . . . .
objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.

3. KIEK, JUSY ZINIOMIS, PER PASTARUOSIUS 12 MEN. BUVO ATLIKTA UZSAKOM YJU DARBUY
(TOKIY KAIP MOKSLINIAI TYRIMAI, VERTINIMAI, ANALIZ ES, APKLAUSOS, KT.), SKIRT Y JUSY
INSTITUCIJOS ARBA |STAIGOS VEIKLAI TOBULINTI?

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNebuvo atlikta (jei pasirinkote §j varianta, pereikite prie 5 klausimo)

Klaida! Neleistinasjdétasis objektas1-2

Klaida! Neleistinasjdétasis objektas3-4

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasKitas skai¢ius (detalizuokite)Klaida! Neleistinasjdétasis objektas.

4. KAIP MANOTE, AR VERTINANT VALSTYB ES TARNAUTOJUY TARNYBINE VEIKL A
ATSIZVELGIAMA | JU INDEL] |GYVENDINANT STRATEGIN] VEIKLOS PLAN A IR BIUDZETO
PROGRAMAS?

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasAtsizvelgiama

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasAtsizvelgiama kai kuriais atvejais

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNeatsizvelgiama, nes nejmanoma atsizvelgti (,Neaiskus valstybés

tarnautojy indélis | strateginio veiklos plano ar biudZeto programy vykdyma")
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Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNeatsizvelgiama, dél kity priezas¢iy
Klaida! Neleistinasijdétasis objektasSunku pasakyti

5. KAIP MANOTE, KOKIA VISUOMEN ES NUOMONE APIE JUSY INSTITUCIJOS ARBA |]STAIGOS
VEIKL A 2006 METAIS?
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasTeigiama (,Dauguma visuomenés palankiai jvertinty*)
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasVidutiné (,Mazdaug pusé visuomenés jvertinty palankiai“)
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNeigiama (,Mazuma visuomenés palankiai jvertinty“)
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNei teigiama, nei neigiama (,Dauguma visuomenés neturi aiskios
nuomones apie institucijg arba jstaiga”)
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasSunku pasakyti (,Nezinau, kaip visuomené jvertinty institucijg arba
istaigq”)

6. KAIP VERTINATE J USY INSTITUCIJOS AR |STAIGOS VEIKL A ISTEKLIY IR REZULTATUY
SANTYKIO ATZVILGIU (2006 METAIS)?
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasPuikiai (,Su turimais iStekliais buvo pasiektas geriausias jmanomas
rezultatas")
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasGerai (,Su turimais iStekliais buvo pasiektas geras rezultatas, taciau
buvo jmanomas truputj geresnis")
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNepatenkinamai (,Su turimais istekliais buvo jmanoma pasiekti daug
geresnj rezultatg®)
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasBlogai (, Turimi iStekliai buvo iSnaudoti neefektyviai“)
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasSunku pasakyti (,Sunku pasakyti, kokius isteklius turéjo arba kokj
rezultatg pasieké institucija“)

7. KAIP VERTINATE J USY INSTITUCIJOS ARBA |STAIGOS VEIKL A ISSIKELTY PROGRAMUY
TIKSLY PASIEKIMO ATZVILGIU (2006 METAIS)?
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasPuikiai (,ISsikelti mety tikslai buvo absoliudiai pasiekti)
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasGerai (,ISsikelti mety tikslai buvo daugiausia pasiekti‘)
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasvidutiniskai (,I3sikelti mety tikslai buvo pusiau pasiekti)
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNepatenkinamai (,ISsikelti mety tikslai buvo daugiausia nepasiekti)
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasBlogai (,I3sikelti mety tikslai buvo nepasiekti®)
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasSunku pasakyti (,Sunku apibrézti, kokius tikslus turéjo arba kiek jy,
pasieké organizacija“)

8. KOKIE ESAMI SALTINIAI, J USY NUOMONE, GERIAUSIAI ATSPINDI J USY INSTITUCIJOS ARBA
ISTAIGOS 2006 M. VEIKLOS REZULTATUS?

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasiusy institucijos veiklos ataskaitos (jskaitant vertinimo kriterijy

vykdyma)

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasVidaus audito padaliniy ataskaitos

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasValstybés kontrolés ataskaitos

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasStatistikos departamento, Eurostat statistika

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasAtliktos gyventojy apklausos

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasPilieciy atsiliepimai (ne Ziniasklaidoje)

Klaida! Neleistinas jdétasis objektasZiniasklaidos pranesimai

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasPraktiskai niekas (,Msy institucijos arba jstaigos veiklos kokybés

praktiSkai nejmanoma nustatyti*)

Klaida! Neleistinasjdétasis objektaskKita (detalizuokite)Klaida! Neleistinas jdétasis objektas.

9. KAIP MANOTE, KURIOS ATSISKAITYMO UZ VEIKLOS REZU LTATUS FORMOS DAR E
DIDZIAUSIA TIESIOGINE AR NETIESIOGINE ITAKA TOLIMESNEI JUSY INSTITUCIJOS ARBA
ISTAIGOS VEIKLAI PER PASTARUOSIUS 12 M EN.?

PraSome Zyméti ne daugiau kaip 3 atsakymus.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasJasy institucijos arba jstaigos metiné veiklos ataskaita LR Vyriausybei
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasVidinés Jusy institucijos arba jstaigos padaliniy ataskaitos

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasAtsiskaitymas ZodZiu Ministrui pirmininkui

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasAtsiskaitymas Zodziu Jusy institucijos arba jstaigos bei jos padaliniy
vadovams

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasSpecialls pranesimai apie veiklos rezultatus visuomenei
(Ziniasklaidoje, internete)
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Klaida! Neleistinasjdétasis objektasKita svarbi atsiskaitymo priemoné (detalizuoti)Klaida! Neleistinas
idétasis objektas.

10. KAIP JUSVY INSTITUCIJOJE AR |STAIGOJE RENGIANT 2007 M. STRATEGINIUS VEIKLOS
PLANUS IR BIUDZETO PROGRAMAS BUVO PANAUDOTI 2006 M. VERTINIMO KRITERIJY
IVYKDYMO REZULTATAI?

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasKei¢iant finansiniy iStekliy paskirstyma tarp biudzeto programy ar jy

viduje

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasMazinant biudZeto programy islaidas

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasKeic¢iant strateginiy veiklos plany ir biudzeto programy turinj (tikslus,

uzdavinius, kriterijus, priemones, t.t.)

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasAtsisakant esamy biudzeto programy

Klaida! Neleistinasjdétasis objektaslvedant naujas biudzeto programas

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasRengiant veiklos ataskaitas ir praneSimus LR Vyriausybés kanceliarijai

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasRengiant teisés akty projektus

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasRengiant kity strateginiy dokumenty (i8skyrus strateginius veiklos

planus ir biudZeto programas) projektus

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasRengiant pranesimus spaudai ar visuomenei

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasKita (detalizuoti)Klaida! Neleistinasjdétasis objektas.

11. VERTINKITE JUSY INSTITUCIJOS ARBA |STAIGOS 2006 M. STRATEGINIO VEIKLOS PLANO IR
BIUDZETO PROGRAMU VERTINIMO KRITERIJUS PAGAL ZEMIAU PATEIKTUS TEIGIN IUS.
Kiekvienoje eilutéje praSome Zymeéti po vieng atsakyma.

. IS dalies Nei suti'nku, IS dalies . --Sunku
Sutinku . nei . Nesutinku :
sutinku : nesutinku pasakyti--
nesutinku
Vertinimo kriterijai Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
atspindi institucijos ar Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
jstaigos tikslus ir idétasis idétasis idétasis jdétasis jdétasis jdétasis
uzdavinius objektas.  objektas.  objektas.  objektas.  objektas.  objektas.
Vertinimo kriterijai yra g |ajdal Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
tinkamai priskirt Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
efekto, rezultaty, e e e e YU YU
produkto rodikliy lde_ta3|s lde_ta3|s lde_ta3|s lde_ta5|s lde_ta5|s lde_ta5|s
kategorijoms objektas.  objektas.  objektas.  objektas.  objektas.  objektas.
Vertinimo kriterijy Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
kiekybinés israiskos Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
yra planuojamos jdeétasis jdeétasis jdeétasis jdétasis jdétasis jdétasis
pesimistiSkai objektas.  objektas.  objektas.  objektas.  objektas.  objektas.
Vertinimo kriterijai yra
palyginami su
pragjusiy mety Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
strateginiy veiklos Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
plany ir biudzeto jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis
programy objektas. objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.
analogiskais
kriterijais
Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
Vertinimo kriterijai yra Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
aiskuds ir nesudétingi  jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis jdétasis
objektas. objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.
Vertinimo kriterijai Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida! Klaida!
leidZia jvertinti Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas Neleistinas
sgnaudas irdarbo  jdétasis jdétasis jdéetasis jidétasis jidétasis jidétasis
kravi objektas. objektas. objektas. objektas. objektas. objektas.

VEIKLOS VALDYMO TOBULINIMAS
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1. KURIE VEIKSNIAI, J USY NUOMONE, 2006 METAIS LABIAUSIAI TRUKD E GERIAU PANAUDOTI
JUSUY INSTITUCIJOS ARBA |STAIGOS ISTEKLIUS, GERIAU PASIEKTI STRATEGINIO VEIK LOS
PLANO TIKSLUS IR BIUDZETO PROGRAM Y UZDAVINIUS?

PraSome zyméti ne daugiau kaip 3 atsakymus.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasnepakankami finansiniai arba materialieji iStekliai

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasriboti Zmogiskieji iStekliai

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasnaudingy duomeny apie institucijos arba jstaigos veiklos rezultatus
nebuvimas

Klaida! Neleistinasjdétasis objektaspraktisky rekomendacijy apie veiklos tobulinimo galimybes stoka
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasnepatenkinamas bendradarbiavimas su kitomis valstybinémis
institucijomis

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasnepakankamas bendradarbiavimas su nevyriausybinémis
organizacijomis, pilieciais

Klaida! Neleistinasjdétasis objektaspolitiky paramos veiklos gerinimui stoka

Klaida! Neleistinasjdétasis objektastarnautojy ir kity darbuotojy motyvacijos stoka gerinti veiklg
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasnetinkamas teisinis reglamentavimas

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasnetinkamos tvarkos ir procedros

Klaida! Neleistinasjdétasis objektaskKita (detalizuokite)Klaida! Neleistinas jdétasis objektas.

2. KAIP MANOTE, AR [MANOMA KOKIOMIS NORS PRIEMON EMIS PAGERINTI JUSY INSTITUCIJOS
ARBA |STAIGOS VEIKLOS REZULTATUS?

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasTaip
Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNe (jei pasirinkote $j varianta, galite baigti apklausa)
Klaida! Neleistinasijdétasis objektasSunku pasakyti

3. NURODYKITE DETALIAU, KOKIU B_UDU GALIMA B UTY GERIAU PANAUDOTI ISTEKLIUS BEI
PASIEKTI GERESNIY REZULTATUY JUSU INSTITUCIJOJE AR |STAIGOJE?

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasStrateginio planavimo metodikos nuostaty tobulinimas LR
VyriausybéjeKlaida! Neleistinasjdétasis objektas.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasBiudzeto sandaros ir kity su finansy valdymu susijusiy teisés akty
tobulinimasKlaida! Neleistinasjdétasis objektas.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasGeresnis strateginio planavimo metodikos taikymas Jusy institucijoje
ar jstaigojeKlaida! Neleistinasjdétasis objektas.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasVeiklos valdymo modeliy (pvz., Bendrasis vertinimo modelis,
subalansuotos veiklos rodikliy kortelés) diegimas/geresnis jgyvendinimas Jasy institucijoje ar jstaigojeKlaida!
Neleistinasjdétasis objektas.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasJasy institucijos ar jstaigos vidaus veiklos procesy tobulinimasKlaida!
Neleistinasjdétasis objektas.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasGeresnis Jasy institucijos ar jstaigos veiklos
kompiuterizavimasKlaida! Neleistinasjdétasis objektas.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasvalstybés tarnautojy ir jy tarnybinés veiklos vertinimo nuostaty
(Valstybés tarnybos st.) patobulinimasKlaida! Neleistinasjdétasis objektas.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasvalstybés tarnautojy ir jy tarnybinés veiklos vertinimo (pagal Valstybés
tarnybos st.) geresnis taikymas Jasy institucijoje ar jstaigojeKlaida! Neleistinasjdétasis objektas.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektasNei viena iSvardinty priemoniyKlaida! Neleistinasjdétasis objektas.

4. JEI TURITE, PATEIKITE PAPILDOM Y SIOLYMUY DEL VEIKLOS VALDYMO TOBULINIMO
LIETUVOJE ARBA KOMENTAR Y APKLAUSOS TEMA.

Klaida! Neleistinasjdétasis objektas.
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3 priedas. Apklausos duomenys.
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