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Santrauka. Santrauka. Straipsniu siekiama kritiskai jvertinti dabar populiaréjanti veiklos valdymo (veiklos matavimy) model;.
Pirma, yra aptariamas veiklos valdymas, paaiSkinami pagrindiniai jo bruozai, bei argumentuojama, kad ne kiekvienas veiklos valdymo
modelis yra vadybinis. Antra, yra i§skiriami trys ,,idealieji“ veiklos valdymo tipai: vadybinis (,,tikras*) veiklos valdymas, atskaitomy-
bés kontrolé ir savitiksliskas veiklos matavimas; iSkeliamas klausimas, kokia $ity tipy kombinacija atitinka Naujosios vieSosios vady-
bos (NVV) modelis. Trecia, yra primenama istoriné veiklos valdymo modeliy kaita, kuri iliustruoja, kad istoriskai modeliai linkdavo
| atskaitomybés kontrolés ir savitikslio veiklos matavimo tipy miSinj. Ketvirta, atkreipiamas démesys, kad egzistuoja pakankamai
itarima kelianciy zenkly, jog ir NVV modelis keliauja (jau nukeliavo) tuo paciu keliu.

Pagrindinés savokos: veiklos valdymas, veiklos matavimas, atskaitomybés kontrolé, kaitos ciklai.

[VADAS

Naujoji viesoji vadyba (NVV) pasizymi aiskia, raci-
onalia ir analitine retorika. Jos sitilomi valdymo modeliai
(tariamai) yra iSbaigti ir nepriestaringi. Vienas i§ NVV
elementy — veiklos valdymas (performance management)
puikiai atitinka Siuos bruozus. Retas kuris dristy pries-
tarauti, kad biurokratai neturi atsiskaityti uz savo darbo
rezultatus, kad ju darbo rezultatai neturi bliti matuojami,
kad jie neturi teikti pilie¢iams (klientams) geresniy pas-
laugas, nesikisti | politika ir nebrukti savo ,,igalvoty®
politiky. Veiklos valdymas ir veiklos matavimai (perfor-
mance measurement) turi padéti igyvendinti §iuos tikslus.
,»Tai kas matuojama — padaroma‘ — toks buvo Tautinés
veiklos perzitiros (National Performance Review), sufor-
muluotos JAV 1990-aisiais, Stkis. Veiklos valdymas turi
padidinti atskaitomybe ir veiklos rezultatyvuma, nes juk
racionaliam asmeniui turéty bati akivaizdu, kad formu-
luojant aiskius tikslus, matuojant, kaip jie igyvendinami,
atlyginant (baudziant) uz ju igyvendinimo lygi padidés
efektyvumas, atskaitomybé, vadovai ir darbuotojai bus
i8vaduoti nuo biurokratijos ir t.t.

"Mykolo Romerio universiteto Strateginio valdymo ir politikos
fakulteto Valdymo teorijos katedros doktorantas.

Logiska? Galbut. Efektyvu? Abejotina'. Skirtingai
nei teigia vyraujanti retorika veiklos valdymas néra naujas
reiskinys, o modelis, slypintis uz veiklos valdymo i§ esmés
turi mazai bendra su valdymo modeliu, kuris pats atsiran-
da rinkoje. Be to, veiklos matavimai, veiklos valdymas ir
atskaitomybés kontrolé daznai yra suplakami vienas su
kitu, ignoruojant aiskius skirtumus, atsirandancius siste-
mai orientuojantis | rezultatyvuma ir/ar atskaitomybg ir/ar
veiklos matavima.

Absoliuti dauguma literatiiros nagrinéjan¢ios NVV
ignoruoja istoring veiklos valdymo taikymo patirt] — anali-
z¢ prasideda Cia ir dabar, retai kada Zvelgiama toliau | pra-
eiti nei 1980-ieji. Tuo tarpu jvairts veiklos valdymo mode-
liai ir veiklos rezultatyvumo matavimai yra taikomi labai
seniai. Veiklos valdymo ir senesnés jos formos — vadybos
kontrolés (management control) skirtumai yra labiau pa-
virSutiniai nei giluminiai. Esminés problemos, kurios ka-
mavo vadybos kontrolg — tiksly perkélimas ir manipulia-
cija matavimais niekur nedingo ir negaléjo dingti, nes jos

slypi paciame veiklos valdymo modelio branduolyje. Kaip
"Nesidomintiems logika, autorius primena, kad teiginiy
konstrukcijy loginis teisingumas jokiu biidu nereiskia ju em-
pirinio ,.teisingumo®, nes i$ klaidingy premisy nepazeidziant
,logikos* seka bet kas.
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teigia senas praktikas: ,,daugybé klausimy ir problemuy,
kurias as stebéjau 1960-yjy viduryje tebelicka svarbiis da-
bar ir pastoviai vél iSkyla skirtingu ir apgaulingu pavidalu.
Nors kai kurios technikos ir matavimo sistemos pasikeité,
bendra jy jtaka vadybiniam ir darbuotojy elgesiui atrodo
iSlieka ta pati“ [1, p. 319]. I8 tikryjy tiesiogiai pritaikomas
istorinés informacijos klodas tgsiasi dar toliau i praeiti iki
pat praéjusio amziaus Simtmecio pradzios, reikSmingiau
skiriasi tik zodynas ir kiti ,,jpakavimai‘.

Straipsnio tikslas — jvertinti tradicinio veiklos valdy-
mo disfunkcijy galimybes. Tikslui pasiekti iSkeliami keturi
uzdaviniai. Pirma, yra aptariamas veiklos valdymas, paais-
kinami pagrindiniai jo bruozai, argumentuojama, kad ne
kiekvienas veiklos valdymo modelis yra vadybinis ir ga-
rantuoja sékminga valdomos sistemos vadyba. Antra, yra
i§skiriami trys ,,idealieji” (ribiniai) veiklos valdymo tipai:
vadybinis (,,tikras“) veiklos valdymas, atskaitomybés kon-
trolé ir savitiksliSkas veiklos matavimas, iSkeliamas klau-
simas, kuria 18 ity tipy kombinacija atitinka NVV modelis.
Trecia, yra primenama istoriné veiklos valdymo modeliy
kaita, kuri iliustruoja, kad istoriskai modeliai linkdavo i at-
skaitomybés kontrolés ir savitiksliS§kos veiklos matavimo
tipy miSini. Ketvirta, atkreipiamas démesys, kad egzistuoja
pakankamai jtarima kelian¢iy Zenkly, jog ir NVV modelis
keliauja (jau nukeliavo) tuo paciu keliu.

Straipsnyje naudojama kritiné analitiné veiklos valdy-
mo analizé, kurios pagrindu i$skiriamos veiklos valdymo
modeliy ivairovés ribos. Straipsnio teiginiai grindziami jau
turima empirine veiklos valdymo modeliy taikymo patirti-
mi ir istorine veiklos valdymo modeliy taikymo apzvalga.

1. VEIKLOS VALDYMAS IR JO PAGRINDINIAI
BRUOZAI

1.1. Veiklos valdymas yra labai paplites valdymo
budas

Bene geriausiai i klausima, kaip veikia veiklos valdy-
mas, atsako ,.kibernetika“?, kuri: ,,rei§kia procesa, repre-
zentuojama tokia neigiama griztamojo rysio kilpa: tiksly
nustatymas, pasiekimy matavimas, pasiekimy palyginimas
su iskeltais tikslais, surinktos informacijos apie nepagei-
dautinus nukrypimus grazinimas atgal i kontrolés posiste-
mj, proceso pataisymas.“ [2, p. 451]. Sis valdymo modelis
zmonéms atrodo labai patrauklus, nes dauguma ju nuolat
ji naudoja savo paciy veiklai valdyti — jie kelia sau tikslus
(uzdavinius), stengiasi juos igyvendinti, priklausomai nuo
pasiekimy (rezultaty), toliau koreguoja tikslus (uzdavi-
nius), vel stengiasi juos jgyvendinti ir t.t.

Ta pati kibernetika ir jos labai artima giminaité siste-
my teorija nurodo ir veiklos valdymo Achilo kulng — taip
vadinama ,,batinos jvairovés“ désnj [3]. Sis désnis i§ es-
més sako, kad norint visiskai kontroliuoti sistema, kon-
troliuojanti posistemé turi bliti ne maziau vairi nei kon-

2Siame kontekste autorius naudoja §i termina, taip pat kaip ir
Hostede — siauraja prasme, t.y. ne mokslui, bet procesui jvardyti.

troliuojamoji posistemé, prieSingu atveju atsitiks tai, ka
dabar ,,atrado* uzsakovo/atsakovo teorija — kontroliuoja-
moji posistemé (samoningai arba ne) naudosis asimetrinés
informacijos teikiamomis galimybémis ir sumaZzins visos
sistemos veiklos rezultatyvuma. Jeigu §i désni dar labiau
supaprastinti — standartinis veiklos valdymas taikytinas,
jeigu tikslai yra zinomi, pasiekimai gali buti iSmatuojami,
ir tai, kas ypac¢ daznai pamirStama — veiklos valdymas tu-
réty buti taikomas pasikartojanéiose situacijose, prieSingu
atveju visa griztamojo rysio kilpa neturi didelés prasmes.

Yra visiskai nesvarbu kas ir kaip matuojama, ir koks
konkretus valdymo modelis pagristas veiklos valdymu
naudojamas — ar tai biity tokie ,,dinozaurai®, tiesiogiai su-
sij¢ su kibernetiniu valdymo biidu, kaip VPT (valdymas
pagal tikslus; management by objectives, MBO) ar PPBS?
(planavimo, programavimo ir biudZeto sudarymo sistema)
ar salyginés naujovées, tokia kaip Kaplano ir Nortono suba-
lansuota pazymiy knygelé [4] — veiklos valdymo griauciai
yra vienodi. Egzistuoja kontroliuojanti posistemé (dabar
mégstama vadinti — uzsakovu) ir valdomoji (dabar — atsa-
kovas*). Uzsakovas yra labai ,,protingas* ir visada ,,7ino*
ko reikia sistemai, o atsakovas tenkinasi ,,vadybine ,,lais-
ve* atsiskaityti uzsakovui ir veikti jam nustatyty laisveés
riby — arba, pavadinus tai moderniai, — vieni ,,vairuoja“,
kiti ,,irkluoja“.

Egzistuoja tik dvi bazinés alternatyvos ,,standarti-
niam* veiklos valdymo modeliui — rinka, kurioje tvarka
atsiranda pati savaime (emergent), nes joje néra fiksuoty
uzsakovy/atsakovy (kiekvienas individas ar organizacija

SPPBS buvo sukurta dar pra¢jusio amZiaus septintojo deSimtmecio
pabaigoje, pirmiausia JAV gynybos sektoriui valdyti, o paskui
perkelta { kitas valstybés valdymo sritis. Skirtingai nei gali pa-
sirodyti isiklausius 1 NVV retorika, PPBS akademiniame pasau-
lyje nebuvo sutikta draugiskai ir yra bene labiausiai kritikuojama
aStuntojo deSimtmecio vieSojo valdymo technologija. Valdymas
pagal tikslus (management by objectives,- MBO) yra praéjusio
amziaus S$eStojo deSimtmecio technologija, kurios pirmasis
gyvavimo ciklas nesékmingai baigési dar praéjusio amziaus
aStuntojoi desimtmecio viduryje [5]. MBO buvo diegiamas ne tik
privaciame sektoriuje, bet ir vieSajame — ligoninése, mokyklose,
valstybés valdymo aparate [6] ir pasekmés visur buvo prastos.
‘I8 tikryjy uzsakovas/atsakovas nesutampa su valdanéia/
valdomaja posisteme. Esminis skirtumas yra tai, kad tiek
uzsakovas tiek atsakovas rinkoje veikia tik savo naudai ir
néra isipareigojgs jokia forma didinti rinkos efektyvumo. Au-
torius néra matgs nei vieno literatliros Saltinio, kuris irodyty
ar pademonstruoty modeli, kuriame valstybés valdymo (viso
politinio proceso) sistemoje savanaudziai biurokratai ar poli-
tikai maksimizuodami savo nauda, maksimizuoty ir visos
sistemos rezultatyvuma, kas reiksty rinkai biidinga dinamika.
Uzsakovo/atsakovo grandineg, kuri prasideda piliec€iais, ir eina
per parlamenta ir vyriausybg link gatvés lygio biurokraty pvz.,
[7], jokiu biidu nereiskia, kad sandoriai yra tokio pobiidzio kaip
rinkoje. Pirma $ie sandoriai yra priverstiniai, antra, visi daly-
viai yra tiek uzsakovai, tiek atsakovai vienu metu. Valstybé yra
visi$kai kitokia organizacija nei rinka (kazin ar apskritai rinka
galima vadinti organizacija). Autoriaus nuomone, uzsakovo/
atsakovo teorija netinkama aiskinti politiniy procesy dinamika,
kuri néra tapati ekonominiy procesy dinamikai.



turi teis¢ rinktis, kada ir kokiomis salygos sudaryti san-
dorius ar nesudaryti ju i§ vis) ir uzsakovai bei atsakovai
veikia tik savo naudai ir savo vardu, o ne visos sistemos
naudai ar sistemos vardu, organinis organizacijos tipas
(vieSajame sektoriuje populiaréja vienas i$ galimy tokios
organizacijos varianty — tinkly organizacija, daznai vadina-
ma governance), kai valdancioji posistemé ,,sulicjama‘ su
valdomaja. Nors kibernetiniai elementai iSlieka sistemos
posistemése (pvz., rinkos atveju — konkreciose organizaci-
jose, organinéje organizacijoje — grupése) abi alternatyvos
yra savireguliuojancios sistemos ir tuo i§ esmés skiriasi
nuo veiklos valdymo modelio. Abi alternatyvos turi savy
trikumy ir pasireiskia disfunkcijomis — rinka, taip vadina-
momis ,,rinkos ydomis®, o organiné organizacija neatspari
politizacijos procesams [8].

Taisyklémis pagristas valdymas, dabar neteisingai
sutapatinamas su biurokratija®, taip pat turi daug veiklos
valdymo elementy, nepaisant to, kad jis paremtas valdymu
taisykliy, o ne tiksly ir rezultaty pagrindu, nes kazkas turi
tikrinti ar laikomasi taisykliy, sekti ar taisyklés veikia, at-
lyginti (nubausti) uz ju (nesi)laikyma. Standartinis veiklos
valdymas taisykliy pagrindu valdomose sistemose atrodo
taip — hierarchiné atskaitomybé uz ieiga (administracinés
taisyklés) ir teisiné atskaitomybé uz procesus (tikrinimai
ar laikomasi taisykliy) [9]. Remiantis organizacijy teorijo-
je ir vadyboje taikoma organizacijy valdymo klasifikacija,
tiek veiklos valdymas, orientuojantis ieiga (pvz, tradicinis
vieSasis administravimas), tiek veiklos valdymas, besi-
orientuojantis i iSeiga (iSdavas, pvz., NVV), tiek veiklos
valdymas, besiorientuojantis i ieigas, yra du glaudziai su-
sij¢ giminaiciai, apibiidinami ta pacia mechaninés organi-
zacijos metafora [10].

Bazinés standartinio veiklos valdymo ydos — tiksly
perkélimas ir manipuliacija matavimais tiesiogiai kyla i§
veiklos valdymo modelio branduolio. Jei galutiniai tiks-
lai nezinomi arba nezinoma, ka ir kaip matuoti, visiskai
nesvarbu ar matuojama jeiga, iSeiga ar bandoma matuoti
iSdavas tiesiogiai. Tiksly perkélimas ir manipuliacijy mata-
vimais fenomenai gerai iSanalizuoti dar praéjusio amziaus
SeStame septintame deSimtmeciuose [11, 12, 13]6.

Jeigu veiklos valdymas pasirenkamas kaip organiza-
cijos valdymo stuburas ir juo siekiama igyvendinti visus
vadybos ciklo elementus — planuojama taip, kad planas
bty kuriamas ir igyvendinamas su veiklos valdymo pa-
galba, koordinuojama ir organizuojama veiklos valdymo

SBiurokratija yra sistemos valdymo racionalizavimas, ,kuriai
buidinga jos techniné virSenybé¢ pries kitas formas dazniau slypi
jos galimybése palengvinti organizacini savo pacios i$laikyma
[15, p. 548]. Yra stebétina, kad tiek daug laiko turéjo praeiti,
kol akademiné bendruomené susiprato, kad NVV sitilo dar labiau
iSvystyta biurokratijos forma — gera istoring analizg pateikia [16],
teoring — [17].

*NVYV salininkams §iq literatiira vertéty perskaityti atidziau, nes
atrodo, kad NVYV retorikoje tiksly perkélimas buvo sutapatintas
su tradiciniu vieSuoju administravimu, nors i§ tikruyjy jis labiau
biidingas iSeiga ar iSdavas matuojanc¢ioms veiklos valdymo sist-
emoms.

pagrindu, remiantis veiklos rezultatais yra kontroliuojama
ir motyvuojama, tuomet veiklos valdymas yra naudojamas
vadybiskai, t.y. tokiu budu valdoma sistema yra valdoma
remiantis vadyba. Galima teigti, kad NVV yra tam tikra
veiklos valdymo forma, taciau su akivaizdziomis kitokios
teorinés kilmeés ir poblidzio priemaiSomis. Bent ta NVV,
kuri atsiskleidzia Osborne veikaluose (pirmiausia, ,,Perku-
riant valdzia®) ir kartu Tautingje veiklos perzitroje (Na-
tional Performance Review) [14] yra 1970-yjy ir 1980-yju
privatizavimo idéjy, laisvosios rinkos filosofijos ir tuome-
tiniy verslo vadybos ziniy apie motyvacija miSinys [18].
Jeigu NVV laikyti tam tikru ,.irankiu krepseliu®, kaip tai
daro Barzelay [19], tuomet veiklos matavimy sistemos yra
vienas pagrindiniy jrankiy, kuriuos siiilo NVV.

Nepaisant nuolat vartojamo rinkos termino, NVV mo-
delis nickada nebuvo paremtas ,,tikros rinkos modeliu, jis
sitilo pseudorinka arba institucing rinka [20] ir todél i§licka
veiklos valdymo modelio kuriamos dinamikos lauke. Labai
paprastai NVV ir rinkos, kaip valdymo modeliy, santyki
galima isreiksti taip — NVV yra uz rinka, bet ne rinka [21].
Esminé $ios pseudorinkos savybé, kuri galiausiai baigiasi
ivairiomis disfunkcijomis — paslaugy teikéjai orientuojasi
1ju veikla vertinanéiy struktiiry poreikiy tenkinima, kurios
kelia reikalavimus (tariamai ar jy jsivaizdavimu) atspin-
dincius klienty (pilieciy) poreikius [22].

Naujosios vieSosios vadybos judéjime veiklos val-
dymas i§ esmés sutampa su taip vadinamu vadybiSkumu
(managerialism). Vadybiskumas, kartu ir veiklos valdymo
modelis, kuris diegiamas vieSajame sektoriuje, pasizymi
Siais bruozais:

1. Daugiau démesio skiria vie$ojo administravimo po-
litikos valdymui ir jgyvendinimui nei politikos vystymui
ir planavimui.

2. I8kelia efektyvuma, veiksminguma ir kokybe pries
procesus ir lygybe (naudojant tokius metodus, kaip tiksly
i8kélima, veiklos vertinima, veiklos rezultatyvumo apibreé-
zima, veiklos rezultatyvumo palaikyma ir veiklos rezulta-
tyvumo skatinima).

3. Skatina naudoti privataus sektoriaus praktikas.

4. Siekia paskleisti atsakomybg ir deleguoti valdzia,
sukuriant atitinkama vadybing atsakomybg ir viesas atskai-
tomybés struktiiras.

5. Perkelia vieSosios atsakomybés démesi nuo ieigos
ir procesy i iSeiga ir iSdavas.

6. Ten, kur tik imanoma stengiasi sukurti konkurencija
[23, p. 166-167].

Toks veiklos valdymas geriausiai igyvendinamas esant
tam tikrai organizacinei konfigtracijai, kuria Mintzberg
vadina diversifikuota organizacija [24] ir skatina tokios
konfigiiracijos atsiradima, jei veiklos valdymas diegiamas
ant kitokio organizacinio pagrindo. NVV konstruojama-
me organizaciniame modelyje darby vykdymas turi buti
pavestas atskiroms, viena uzdavinj jgyvendinanc¢ioms or-
ganizacijoms, kurioms suteikiama vadybiné autonomija, ir

"Ekonomiskai pagrista paai$kinima, kuo skiriasi kvazi-rinka nuo
tikros rinkos, pateikiama[26].
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kurios yra valdzios (vyriausybés ar kity politika vykdanciy-
ju organy) kontroliuojamos, atsizvelgiant { rezultatyvumo
normas [25]. Si veiklos valdymo forma yra labai glaudziai
susijusi su kita valdymo technika — strateginiu planavimu
ir istoriSkai senesniais strateginio valdymo modeliais, ku-
rie remiasi strateginiu planavimu.

Veiklos valdymas néra tas pats, kas veiklos matavi-
mas. Veiklos matavimas yra tik pirmas zingsnis veiklos
valdymo link. Jo déka yra surenkama standartizuota in-
formacija, ,.taciau informacijos apie veikla teikimas néra
tikslas pats savaime; greiciau, jo galutinis uzdavinys yra
palaikyti geresnj politiky ir vieSyju tarnautojy sprendimy
priémima, kuris vesty link pageréjusios veiklos ir/ar at-
skaitomybés ir galiausiai pageréjusiy iSdavy visuomenei
[visuomenés gerovei —A.T.]* [27, p. 56]. Kaip véliau ak-
centuojama Siame straipsnyje, veiklos valdymas ir atskai-
tomybés kontrolé néra tas pats, taciau abi veiklos valdymo
formos daznai suplakamos i viena visuma. Priklausomai
nuo to, kas pasirenkamas pasiekimy rodikliu ir yra ma-
tuojamas, veiklos valdymas gali biti gali biiti orientuota {
ieiga (input), 1 18eiga (output) arba i§davas (outcome), nors
NVYV judéjime veiklos valdymas yra tiesiogiai sicjamas su
orientacija i iSeiga arba iSdavas.

Visos veiklos valdymo formos vertina ir todél matuo-
ja, nors tie matavimai nebitinai turi buti iSreiksti kiekybis-
kai. Netgi valdymo formos paremtos iSimtinai vertybémis
(pvz., misionieriSka organizacija) vertina atstuma tarp is-
kelty ir pasiekty vertybiy ir ji matuoja kokybine rangine ska-
le. Autoriaus nuomone, tai ar veiklos valdymas naudojamas
sistemos vadybai, t.y. pagal jo tikraja paskirti nulemia ne
tai, ar veikla matuojama kiekybiskai, ar kiek naudojamas
veiklos valdymo modelis atitinka tradicing vadovéling for-
ma, o tai - kokie keliami tikslai, kaip vertinama, apdoroja-
ma, taikoma, ir kokia informacija laikoma svarbi.

Veiklos valdymas yra tinkamas jvairiems vadybiniams
tikslams pasiekti ir skirtingi autoriai iSskiria kiek skirtin-
gus tokiy tiksly rinkinius, pvz. Behn isskiria tokius vady-
binius tikslus, kurivos veiklos valdymas gali padéti igy-
venti: ivertinti (evaluate), kontroliuoti (control), sudaryti ir
vykdyti biudzeta (budget), motyvuoti (motivate), pagerinti
ivaizdi (promote), Svesti (celebrate), mokytis (learn) ir ge-
rinti veikla (improve) [28]. Veiklos valdymui, kaip jeigu
jis naudojamas sistemos vadybai, i$ tikryju rupi tik vienas
tikslas — gerinti veikla, visi kiti tikslai yra antriniai ir siek-
tini tik kaip biidas pagerinti veikla. Kita vertus, pavirSu-
tini$kai identiskos veiklos valdymo ir matavimo sistemos
gali biiti naudojamos orientuojantis i§ esmes tik | antrinius
tikslus, pavyzdziui, Behn manymu, orientuojantis { atskai-
tomybg veiklos matavimai naudojami ,,ivertinant vie$asias
agentiiras, kontroliuojant jas arba motyvuojant jas pagerin-
ti veikla“ [28, p. 588]. Sio straipsnio autoriaus nuomone,
jei veiklos valdymo ir matavimo sistemos nenaudojamos
pirmiausia pagerinti veiklai, visa veiksmy ir mastymo
kompleksa, kuris vyksta kuriant ir naudojant Sias sistemas
netikslu vadinti veiklos valdymu, o ji reikéty ivardinti atsi-
zvelgiant i tiksla, kuris juo siekiamas, pvz. atskaitomybés
kontrole. Kita vertus, tokias sistemas galima vadinti vei-

klos valdymu, jeigu kazkurio tikslo yra siekiama aiskiai
orientuojantis { galutinj veiklos gerinima, naudojama aiski
ir pagrista metodika, susiejanti antrinio tikslo siekima su
veiklos gerinimu, pvz. naudojamas organinis ,,besimokan-
Cios organizacijos® valdymo modelis.

NVV pozitris i veiklos matavima potencialiai labai
pavojingas. Autorius, jau minéjo ,.kas matuojama — pa-
daroma® $tiki, kuris pats savaime tikrai nereiskia orienta-
cijos i ,,tikra“ (vadybinj) veiklos valdyma. Apzvelgiant
literatlira terminas ,,veiklos matavimas® aptinkamas ne
ka reciau nei ,,veiklos valdymas® ir svarbiausia, jis ap-
tinkamas savarankiskai. Be kita ko, atrodo, kad veiklos
matavimo sistemos gana noriai diegiamos kaip savaran-
kiski ir savipakankami instrumentai - pvz., Moynihan
aptiko, kad JAV valstijos paskatintos diegti NVV mielai
diegia planavimo sistemas ir veiklos matavimo sistemas,
bet nenoriai diegia reformas, kurios suteikia vadybing
laisve [29], Germov pastebi, kad Australijos ligoninés,
nors labai skeptiskai vertina NVV diegia veiklos mata-
vimo sistemas [30] ir t.t. Atrodo, kad veiklos matavimas
yra sutapatinamas su veiklos valdymu [31].

Tolesniame straipsnio skyriuje siekiama iSskir-
ti, aptarti ir jvertinti idealias® (ribines) veiklos valdymo
formas(tipus).

2. IDEALIEJI TIPAI: VEIKLOS VALDYMAS,
ATSKAITOMYBES KONTROLE IR SAVITIKSLIS
VEIKLOS MATAVIMAS

Kertinis veiklos matavimo akmuo yra standartizavi-
mas. Tam, kad biity galima matuoti kokio nors tikslo pasie-
kima reikia sukurti vieninga pasiekimy matavimo sistema
ir turéti vieningg rezultatyvumo samprata. Tokie standartai
turéty buti skiriami nuo pagalbiniy standarty, padedanciy
valdyti veiklos matavimo sistema — ivairiy papildomy el-
gesio taisykliy (ivairiy etikos kodeksy, taisykliy apibré-
zianéiy prekés forma, sandarg ir t.t.). Visas standartizavimo
valdymo ciklas kelia didelius reikalavimus sistemos suge-
béjimams vertinti, apdoroti ir taikyti informacija, ir kartu
itakoja skirtingas veiklos valdymo pasireiSkimo formas.
Standartizavimo procesui sutrikus — per ilgai laikant tuos
pacius standartus, pasirinkus ne tuos standartus, ne taip
matuojant standartus, visa sistema nebegali funkcionuoti
efektyviai. Nors turéty biiti suvokiama, kad nejmanoma
sukurti visoms situacijoms tinkamy standarty, pasirinkus
veiklos valdyma kaip pagrinding sistemos vadybos prie-
mong, atsisakyti perteklinio standartizavimo yra sunku,
nes prieSingu atveju, be veiklos valdymo reikia naudoti
kitokias vadybines priemones, pvz. valdyma vertybiy pa-
grindu, ziniy valdyma ir t.t.

Demokratinéje valstybéje atskaitomybé bene svar-
biausias valstybinio sektoriaus ir pilie¢iy bendravimo ele-
mentas ir tiesiogiai nulemia pilieciy ir valdzios tarpusavio
santykj. Kartu ji nulemia specifing aplinka vieSajame sek-

8Straipsnyje suprantamas kaip baseny kraStutinumus, o ne kaip
normatyviai siilloma geriausia blisena.



toriuje, kuriame vyrauja nepasitikéjimas valdzia ir polinkis
1 negatyvuma (negativity bias) [32]. Atskaitomybé visuo-
met reikalauja taikyti vienokia ar kitokia veiklos valdymo
forma — ji reikalauja, kad biity keliami tikslai ir kad buty
parodoma kaip $iy tiksly siekiama. Kita vertus atskaitomy-

bé nereikalauja veiklos valdymo naudoti vadybiskai, i§ es-
més jai pakanka to, ka anglosaksiskoje literatiiroje atitinka
kontrolés terminas.

Kadangi veiklos valdymo modeli sudaro tik trys pa-
grindiniai elementai — valdancioji sistema, valdancioji

1 Lentelé

Veiklos valdymas

Atskaitomybés kontrolé

Savitikslis veiklos matavimas

Gali buti taikoma organinéje organizacijoje,
jeigu naudojamos ne tradicinés veiklos valdymo
formos.

giasi jgyvendinti Siuos veiklos rezultatyvumo standartus.

Paskirtis Pagerinti veikla (padidinti jos rezultatyvuma) Padidinti atskaitomybg I8matuoti veikla
L Tas, kas atlieka realias vadybines funkcijas - va- Tas, kam atsiskaitoma. VieSajame sektoriuje dazniausiai . L
Esminiai . s .. NN S, s ST . Veiklos matuotojai —dazniausiai
e dovai, vadybininkai. Organingje organizacijoje politikai, ziniasklaida ir aukstieji biurokratai. Esant tam R L
veikéjai .. . . . C ivairts vadybininkai.
visi darbuotojai. tikromis salygomis ir pilie¢iai.
Priklausomai nuo sistemos — iSeigai (efektyvu-
mui) arba i8davai (efektingumui) matuoti. Idea- Irodyti, kad laikomasi veiklos standarty ir neperZengia-
liu atveju pagrindinis démesys skiriamas i§davai. | mos deleguotos valdZios ribos. Siam tikslui jgyvendinti T
. . . oo " . . A . L . Dazniausiai tiesiog duomeny
Veiklos Veiklos matavimas yra tik pirmas Zingsnis, kur taip pat matuoja i$eiga ar iSdavas, jeigu ju matavimas L Lo .
. . e o . s e T rinkimui ir kaupimui. Nepaisant
matavimo kas svarbiau yra gebéjimai panaudoti surinkta buvo numatytas uzsakovo/atsakovo ,,sutartyje”. Jeigu . . R
.. . . A . . . . . . p retorikos, informacijos rinkimas
pasKirtis informacija ir pati veiklos matavima viso val- surinkta informacija rodo atotriiki nuo nustatyty veiklos i esmeés vra savitikshis
dymo ciklo metu mechaningje organizacijoje ar rezultatyvumo normuy, tas skirtumas turi panaikintas, Y ’
organizaciniam mokymuisi skatinti, taip padidi- laikantis sitilomo ,,gerosios veiklos* standarto.
nant veiklos rezultatyvuma.
Mechaninés organizacijos atveju padidinti
veiklos rezultatyvuma inkorporuojant veiklos
. matavima ir jo metu gauta informacija i visas . s .
TrokStamos vima It ) auta mior val e . - . . . ISmatuota veikla ir surinkta
R tradicinio vadybos ciklo funkcijas. Padidéjes veiklos legitimumas ir atskaitomybé. . .
pasekmés L R . e informacija.
Organinés organizacijos atveju padidinti veiklos
rezultatyvuma ,,suliejant visa organizacija i vie-
na visuma ir paskatinti organizacini mokymasi.
Paprastai taikoma diversifikuotoje mechaningje
organizacijoje su tikslu kontroliuoti, motyvuoti R .. N A
SAMZACYOJE Su HASTL - Uotl, MOLyVUot, Diversifikuota mechaniné organizacija. Turi bati atkirti
. organizuoti ir paskirstyti resursus ,,rimbo ir ; . - . Lo
Palanki . IR R . . tie, kurie atsiskaito, nuo ty, kuriems atsiskaitoma. Eg- L L
s meduolio principu®, ta¢iau tokiu atveju veiklos o . e e B Organizacija, kuri veikia pagal
organizaciné . . . . . zistuoja centrinis organas, kuris ,,zino* teisingus veiklos R .
valdymas linksta link atskaitomybés kontrolés. . . .- X ,,Siuksliy dézés* modelj.
forma rezultatyvumo standartus ir atskiri vykdytojai, kurie sten-

Poziiiris j
veiklos re-

Netgi mechaninéje organizacijoje veiklos re-
zultatyvumo standartai yra laikini, jie nuolat
perzitirimi.

Veiklos rezultatyvumo standartai beveik nekinta. Ma-
tuotojus, auditorius ir veiklos audita supa nesaliSkumo,
skaidrumo ir (tariamo) neklystamumo aura. Jei veiklos

Veiklos rezultatyvumo standartai
daZniausiai nekinta, o jeigu ir
keiGiami, tai priezastys retai

veikla matuo-
jama, poZiii-
ris | veiklos
matavima

kontrolés buidas, organinés — galimybé mokytis
ir pasalinti ,,barjerus®. Netgi iSorés auditoriai ir
ju atlieckamas veiklos auditas suprantamas kaip
budas kazko iSmokti.

Veiklos kontrolé, kuri dazniausiai susiejama su tikslu
nubausti. Veiklos matuotojai ir auditoriai retai kada
laukiami ir sutinkami nuoSirdziai draugiskai.

zultatyvumo Organiné organizacija stengiasi inicijuoti dvieju rezultatyvumo standartai ir yra kei¢iami, paprastai tai - . L. .
. L o . . . e PN biina susijusios su tikrais organi-
standartus kilpy mokymasi, reikalaujanti nuolat kvestio- daroma be ir ne dél veikla vykdanciy ar netgi ne ja tiesio- .. L s
P - - zacijos vadybiniais poreikiais.
nuoti ir keisti standartus. giai valdanciy jtakos.
Matuojama tai kas gali buti reikalinga veiklos Matuojama tai ka lengviausia
Kas matuo- rezultatyvumui padidinti. Matuojami tie duomenys, kurie reikalingi atskaitomybei matuoti. Tikima, kad kuo dau-
jama Organingje organizacijoje aiskiai suvokiama, patvirtinti. giau matuojama ir kuo daugiau
kad ne viska galima matuoti kiekybiskai. informacijos turima — tuo geriau.
Ty, kuriy Mechaninés organizacijos atveju — veiklos

Dazniausiai erzinantis, tatiau
pakenciamas organizacijos gyve-
nimo aspektas.

Ty, kurie ma-
tuoja, poZiti-
ris j veiklos

Stengiamasi padidinti veiklos rezultatyvuma ir
ieSkoma naujy budy tai padaryti.

Tai biidas taip valdyti organizacija, kad ji atitikty nu-
statytus ekonomiskumo, efektyvumo, ir rezultatyvumo
standartus.

Matuojama, nes taip ,,reikia“,
,,prie§ mus irgi matavo®, ,,visi
matuoja“, ,,galbit duomeny kam

valdo, poZiii-
ris | veiklos
matavima

Tai buidas padidinti veiklos rezultatyvuma.

Tai buidas padidinti savo veiklos legitimuma ir jrodyti
savo lojaluma.

matavima nors prireiks® ir t.t.

Ty, kurie . . i
b furl Matuojama, nes taip ,.reikia‘,
tiesiogiai

,,prie§ mus irgi matavo®, ,,visi
matuoja®, ,,galblit duomeny kam
nors prireiks® ir t.t.

Ty, kuriems
matuojama,
poZiiris j
veiklos mata-
vima

Tai buidas padidinti veiklos rezultatyvuma.

Tai buidas padidinti savo veiklos legitimuma, paskatinti,
dazniau nubausti uz (ne)lojaluma, reikalui esant turéti
Latpirkimo ozius®.

Kazkas kazka kazkam matuoja,
bet mums tai nemaiso.
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posistemé ir atgalinio rySio informacijos keitimosi kilpos
egzistuoja baigtinis galimy ,,krastutinumy sarasas. Kiber-
netinis veiklos valdymo modelis gali buti subalansuotas
(Siame straipsnyje — (,,tikras*) vadybinis veiklos valdy-
mas), pagrindini démesi perkelti | valdanciaja sistema ir
atsiskaityma jai (atskaitomybés kontrolé) arba ,,sugriauti;
uzkimsti; iSkreipti“ informacinius atgalinio rysio kanalus
(savitikslis veiklos matavimas).’

Tai reiskia, kad iSoriSkai (materialiai ir mechaniskai)
labai panasSios veiklos matavimo (biitent matavimo, nes
bilitent matavimas yra labiausiai pastebima veiklos val-
dymo dalis) sistemos gali igyti kitoki informacini ants-
tata. Siame straipsnyje i§skiriami trys idealis tipai, kurie
gali atsirasti ant iSoriSkai labai panasiy veiklos matavi-
mo pamaty — veiklos valdymas, atskaitomybés kontrolé
ir savitikslis veiklos matavimas, kurie detaliai apraSomi
pirmoje lenteléje.

Veiklos matavimas gali biiti materialiuoju pagrindu
veiklos valdymui, atskaitomybés kontrolei arba biiti savi-
tikslis. Taciau tai nereiskia, kad tie patys veiklos matavi-
mo metodai gali tarnauti visiems tikslams vienu metu arba
taip pat gerai [33]. Standartizavimo ciklo valdymo metu
informacija vertinama, apdorojama ir taikoma skirtingai.
Svarbiausia, kad Sie tipai jtakoja pacios sistemos saviref-
leksija — ji save suvokia ir pateisina skirtingai, priklauso-
mai nuo pacios sistemos savybiy ir taikomo tipo daromos
itakos sistemai. Konkreti sistema retai kada laikosi kazku-
rio i§ idealiyjy tipy, tadiau kuo arciau ji artéja prie kazkurio
,»ZI'ynojo* tipo, tuo labiau ji tolsta nuo kity dvieju.

Teisininkams biity nesunku suprasti atskaitomybés ir
veiklos rezultatyvumo tarpusavio santykij pritaikius teisé-
tumo ir teisingumo analogija. Teisé visada yra teiséta, bet
ne visada teisinga. Tam nepritariancio Vaisvilos bandymas
atskirti tikra teisg, kuri pasiZymi teisiy ir pareigy vieno-
ve, nuo savotiskos proto-teisés, kuri $ia savybe nepasizymi
[34], turi savy trikumy.

Tiek demokratinés, tick autokratinés, tiek totalitari-
nés valstybés iSlaiko teisines normas, teiséjus ir kitus la-
biausiai ne teisininko akiai matomus elementus, biidingus
ir teisinei valstybei. Neteisinés (VaiSvilos is$skirta pras-
me) teisés ir teisinés sistemos ne tik saves nelaiko proto-
teise, proto-teisinémis sistemomis ir neatsisako vykdyti
teisétumo funkcijos, prieSingai jos stengiasi ,,pritempti*
teisinguma prie ju siiilomo teisétumo. Todél komunistiné
(proto)teisé vykdo komunistinji ,teisinguma®, nacistiné
(proto)teisé vykdo nacistinj ,,teisinguma", Sariato (proto)
teisé islamo ,teisinguma® ir t.t. Zvelgiant i$ etikos ir mo-
ralés pozicijy teisétumas vardan teisétumo arba dar dau-
giau bandymas pritempti teisinguma prie teisétumo yra
teisés ir teisinés sistemos disfunkcija, tadiau vargiai yra
grynosios teisés, taip kaip ji apibréziama pozityvistinéje
teisés sampratoje, disfunkcija.

Veiklos rezultatyvumas yra sunkiau apibréziamas ir

Ketvirtas galimas variantas — sistemos ,,svoris“ nukrypsta i
valdomaja sistema - yra perteklinis, nes tokiu atveju valdancioji
ir valdomoji sistema tiesiog susikeicia vietomis.

»pagaunamas® nei teisingumas. Galima ginCytis, kas yra
teisingumas, taciau brandziose etinése teorijose ir morali-
nése sistemose teisingumas paprastai yra nekintamas — kar-
ta apibrézus kas tai yra, nereikia nuolat keisti teisingumo
sampratos. Veiklos rezultatyvumas ir ypac jo atsiradimo
salygos sudétingose sistemose pasizymi visiskai prieSinga
savybe — jis (jos) nuolat kinta ir sistema, kuri nori mak-
simizuoti rezultatyvuma turi biiti pasirengusi nuolat keisti
veiklos vertinimo standartus ir juos adaptuoti prie vietos
salygu. PrieSingu atveju visa sistema vietojo tikrojo rezul-
tatyvumo maksimizavimo gali siekti maksimizuoti jos su-
kurta rezultatyvuma ir tam tikrais atvejais slopinti ar netgi
mazinti tikraji rezultatyvuma.

Vadybos pozitiriu atskaitomybés kontrolé ir savitiks-
lis veiklos matavimas yra disfunkcijos. Kita vertus, tai
nereiskia, kad reikia orientuotis { ,,gryna veiklos valdy-
ma. Demokratingje valstybéje atskaitomybé yra ne maziau
svarbi nei rezultatyvumas. Kaip ir teiséje, kurioje pripazi-
nimas, kad teisingumas kyla i$ tautos, nereiskia, kad pati
tauta teisinguma turi vykdyti ir kaskart ad hoc apibrézti
(tai gali baigtis linCo teismais ir kitomis disfunkcijomis
pacio teisingumo atzvilgiu), taip ir valstybinio sektoriaus
valdyme rezultatyvumo siekimas neturi uzgozti atskaito-
mybés, priesingu atveju kyla disfunkciju grésme. Zemiau
pateikiamame paveikslélyje iliustruojamos pageidautiny ir
nepageidautiny sistemos bliseny sritys: !

Atskaitomybés kontrolé

Nepageidautiny
veiklos valdymo
(matavimo) formy
valstybiniame
sektoriuje sritis

Pageidautiny veiklos
valdymo (matavimo)
formy valstybiniame
sektoriuje sritis

~

Veiklos valdymas Savitikslis veiklos matavimas

Deja, egzistuoja daugybé teorinés literatiiros ir empiri-
niy tyrimy, rodanciy, kad vie$ojo sektoriaus veiklos valdy-
me labiausia pasireiskia elementai, kuriuos geriausia jvar-
dinti, kaip savitikslio veiklos matavimo ir atskaitomybés
kontrolés misini. Tipiné ,,mitiné“ biurokratija yra biitent
tokio modelio apraiska — gausybé pertekliniy procediiry,
visi dirba, kazka matuoja, bet nedaug tepadaro, nuolat ies-
koma ,atpirkimo oziy®“ ir rengiami atskaitomybés ,,Sou”,
taciau néra nei piliecius patenkinancios atskaitomybés nei
veiklos rezultatyvumo.

NVV siekia veiklos valdyma maksimaliai panaudo-
ti valdomos sistemos vadybali, taip pat jos retorikoje itin
daznai girdisi atskaitomybés terminas, taigi, jeigu NVV

"Konkreti sistemos busena gali buti bet kuriame trikam-
pio taske. Autorius nesiekia tiksliai apibrézti pageidautiny ar
nepageidautiny galimy biiseny srities forma ar nurodyti optimaly
taska. Straipsnyje iSkeltiems tikslams pailiustruoti uztenka
nurodyti, kad pageidautina ir nepageidautina sritys yra visiskai
kitose galimybiy trikampio biisenose.



sitilomas modelis pasiekty savo normatyvinius tikslus, tai
turéty buti kaip tik ta veiklos valdymo forma, kurios reikia
vieSajam sektoriui. Kita vertus, skirtingi empiriniai tyrimai
rodo, kad NVV pirmiausia orientuojasi i atskaitomybés
kontrolg (o ne i veiklos valdyma) [35] ir linksta i savitiksli
veiklos matavima [36].

Tyrimai taip pat rodo, kad veiklos matavimai leidzia
atsirasti vadybinio veiklos valdymo pozymiams, jeigu vei-
klos valdymo sistemai biidingas tarpusavio pasitikéjimas
[37]. Tarpusavio pasitikéjimas néra NVV modelio elemen-
tas, o greic¢iau disfunkcija (NVV skatina konkurencijg ir
uzsakovo/atsakovo kova dél informacijos), o tai netiesio-
giai rodo, kad NVV modelis néra pajégus issilaikyti pagei-
dautinoje valdymo formy srityje.

Literatiros, kuri atranda nenumatytas ir netikétas
NVV pasekmes yra labai daug. Dauguma ju rodo tiksly
perkélima ir jvarius manipuliavimus matavimais [38, 39,
36]. Kai kurie atradimai yra pakankamai makabriski, pvz.
aptinkama, kad ligoninéms sutelkus visa démesj | gerai ma-
tomus ir lengvai matuojamus kriterijus ligoninése padidéjo
mirtingumas [40]"". Tyrimai nurodo sumaz¢jusia darbuoto-
ju moralg ir susilpnéjusi etosa, kuris be kita pasireiskia ir
auganciu sukéiavimu, pvz. [41, 42].

Netgi autoriai, kurie vis dar mégina ginti NVV turi
pripazinti: ,,... Placiai tikima, kad NVV buvo nesékminga...
Sistemiski empiriniai tyrimai, kurie egzistuoja, taip pat ir
remiami tarptautiniy NVV advokaty, tokiy kaip Pasaulio
bankas... patvirtina... $ig kritika“ [43, p. 350]. Nemazai
»Ispéjimy” jau pateikia ir Ekonominés plétros ir bendra-
darbiavimo organizacija [27].

Ar tikrai NVV pasekmés yra nenumatytos ir neti-
kétos pasekmeés? Siuo atveju déja-vu jausmas gali biiti
kaip nickada gerai pagristas. Dauguma literatiiros $alti-
niy nagrinéjanéiy NVV labai ribotai pristato ankséiau
taikyty valdymuy metody istorija, net jeigu analizuojama
kazkas daugiau nei tiesiog prie§ NVV buvusi biurokra-
tijos blisena, — anglai apsiriboja Jungtinés Karalystés
valdymo metody taikymo istorija, amerikieéiai — JAV ir
t.t. Bandymai ieskoti panaSiy bandymy i NVV praeity-
je apzvelgiant skirtingy Saliy patirtj labai greitai duoda
rezultaty.

3. DEJA-VU?

Kiekybinis iSeigos ir iSdavy matavimas yra labai
senas ir paplitgs veiklos matavimo biidas. 1928 m. Whi-
te dziaugési, kad: ,,$iais metais padidéjo susidoméjimas
vystymu kriterijy, kuriais remiantis blity galima vertinti
valdzios efektyvuma... <...> .... buvo sukurti 25 geros
valdZzios testai...” [44, p.346]. 1956 m. Ridgway apiben-
drina pasiekimus: ,,Kiekybiniai veiklos rezultatyvumo
matavimai, nesvarbu ar paremti vienu, daugeliu ar sudé-
tiniais kriterijais turi nepageidaujamy pasekmiy visumi-

" Atradimas stebina ir tuo, kad tokiame ilgame laikotarpyje nuolat
gauséjo medicinos ziniy ir net esant status quo veiklos vadybos
kokybei mirtingumas turéjo mazéti.

niam organizacijos veiklos rezultatyvumui® [13, p.247].
Atrodo, kad si i§vada nei kiek nepaseno.

Dar 1940-aisiais sovietai konstruodami sava-
ji rinkos pakaitala, nusprendé, kad nei vienas pavie-
nis veiklos rezultatyvumo kriterijus néra pakankamas.
Orientacija 1 pelninguma mazino inovatyvuma (démesi
eksperimentinei veiklai), produkcijos kiekybe, kokybg
ir asortimenta. Orientacija | i$laidy tenkanciy vienos
produkcijos vienetui pagaminti mazinima, visiskai neti-
ko naujy produkty vertinimui ir taip mazino inovatyvu-
ma [45]. 1990-aisiais taikytos gana primityvios veiklos
matavimo sistemos orientuotos i§ esmés | kurj nors vie-
na i§ paminéty kriterijy sukélé analogiskas pasekmes ir
sustiprino sudétiniy veiklos matavimy kriterijy poreiki
[46], todél pakankamai greitai buvo pakeistos sudétiniu
veiklos matavimo kriterijumi pagrista sistema.

Kaplano ir Nortono subalansuota pazymiy knygelé
néra didelé naujové — ji yra paremta sudétiniu veiklos ma-
tavimo kriterijumi, kuris, be kita ko itraukia ir kokybinius
vertinimo elementus. Panasis pasitilymai reguliariai iskil-
davo ir praeityje, pvz. [47, 48]. Istoriskai Zinomos tokiy
matavimy ydos yra tiksly konfliktai, neigiama itaka dar-
buotojy moralei, iSkraipyti matavimai ir vadovy sprendi-
mai [13]. Dabartiniai ,,atradimai yra i§ esmés identiski
—iskraipomi vadovy sprendimai [49], kyla tiksly konfliktai
[50]. Tokie sudétiniai kriterijai visuomet kaltinami ver-
tybiniu disbalansu ir netenkina visy suinteresuoty grupiu
[51]. Sudétingy kiekybiniy metody taikymo praeityje ir is-
kylanéiy vertybinio disbalanso problemy istorija praeityje
aprasSo Gass [52].

NVYV ne tik naudoja jau zinomus metodus (zZinoma,
kitaip ,,ipakuotus ir todél ne visada lengvai atpazista-
mus), bet ir kartoja praeities klaidas. Esminis priezas-
tinis mechanizmas, kodél Kaplano ir Nortono subalan-
suota pazymiy knygelé turéty ,,veikti“ yra lygiai toks pat
ir VPT atveju — tiksly suderinimas (VPT) ar pageréjusi
komunikacija (Subalansuota pazymiy knygelé) turi su-
$velninti paprasto veiklos valdymo mechaning logika ir
pagerinti komunikacija tarp valdanciosios ir valdomo-
sios posistemiy. Dinesh ir Palmer apibtidindami jau turi-
ma empiring informacija, sukaupta abiejy VPT diegimo
bangy metu, daro i§vada, kad sékmingai idiegti VPT ne-
pavyksta, nes nesuprantama vienos i$ esminiy VPT filo-
sofijy (organizaciniy tiksly suderinimo), tuo pat metu
diegiant VPT tik veiklos rezultatyvumui vertinti [53].
Modell prognozuoja toki pat likima ir Subalansuotai pa-
zymiy knygelei [54].

Sio straipsnio kontekste tai reiskia, kad $ie vadybiniai
metodai yra naudojami atskaitomybés kontrolei stiprinti,
t.y. ne pagal juy paskirti ir todél negali biiti veiksmingi.
Reikia pastebéti, kad apskritai vadybos metody suvokimas
NVV kontekste yra iskreiptas net akademingje bendruo-
meneéje, pvz. Groot ir Budding savo straipsnyje eksplici-
tiskai jvardina, kad vadybos metodai NVV kontekste yra
skirti atsakingumui ir atskaitomybei didinti, bet nemato
tame jokios problemos [55, p. 3]. Vadybiniai metodai, net
tokie, kaip strateginis planavimas néra skirti atskaitomy-
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bés kontrolei'?, o jei jie naudojami tokiais tikslais - jie pa-
prasciausiai neveikia ir linke i§sigimt i tai, ka Sio straipsnio
rémuose galima pavadinti atskaitomybés kontrolés ir savi-
tikslio veiklos matavimo mi$iniu.

Ar sitas sitilomy ir taikymo veiklos valdymo modeliy
panasumas | seniau taikytus yra atsitiktinis ar nuolat pasi-
kartojancio proceso pasekmé bando atsakyti kitas straips-
nio skyrius.

4. VEIKLOS VALDYMU MODELIU KAITOS
CIKLAI IR BANGOS

JAV vieSojo administravimo istorija galima suskirsty-
ti {vairiais etapais priklausomai nuo pasirinkto kriterijaus.
Kriterijumi pasirinkusi vieSo (demokratinés vertybes, vie-
Sieji tikslai) /privataus (kapitalistinés vertybés, privatis
interesai) tarpusavio santyki Kelly JAV vie$ojo valdymo
istorija skirsto taip: 1) Nuo 1900-yjy pradzios iki Didzio-
sios depresijos orientacija i privatuma; 2) Nuo Didziosios
depresijos iki Antrojo Pasaulinio karo orientacija | viesu-
ma (Naujoji sutartis, New Deal); 3) Po Antrojo Pasaulinio
karo iki 1960-yjy orientacija i privatuma; 4) Nuo 1960 uju
iki 1980yjy orientacija i vieSuma; 5) Nuo 1980-yju iki
2000-yjy orientacija i privatuma [35, p. 376-377]. Atrodo,
kad dabar ciklas vél sukasi atgal, nes NVV retorika gana
sparciai uzleidzia pozicijas. Prasidéjusios ekonominés pro-
blemos turéty padéti ciklui atsisukti atgal.

Kelly tvirtina, kad: ,,Veiklos gerinimu paremtos refor-
mos yra pusiau pastovios; veiklos gerinimo idéja islieka,
taciau geros veiklos apibrézimas keiciasi ir atspindi vyrau-
jancias ekonomines salygas ir vieSaja nuomong.” [56, p.
377]. Kiekvieno ciklo metu negriztama i ta pacia padéti,
nors taikomas modelis skiriasi — pvz., ,,senoji biurokratija“
yra paremta centralizacija, NVV decentralizacija, taciau tai
nereiskia, kaip tvirtina Lane, kad Sie modeliy skirtumai yra
»giluminiai® [58], nes vieSo/privataus santykio atzvilgiu
jos labai panasios.

Veiklos valdymo aspektu Sita pastovia kaita galima
biity interpretuoti kaip orientacijos kaitaliojima nuo ap-
Ciuopiamy tiksly (rezultatyvumo samprata aiski, paprastai
orientacija i operacijas) ir aiSkaus organizacinio identiteto
(taip atsiranda panaSumas i privaty sektoriy) i neapciuo-
piamus tikslus (rezultatyvumo samprata miglota, paprastai
orientacija i politikas) ir i$skydusi organizacini identiteta
(taip atsiranda vieSojo sektoriaus organizacijy susiliejimas
ir skirtumas nuo privataus sektoriaus organizacijy). Taip
interpretuojant valdymo modeliy kaita, ciklus galima at-
pazinti pirmiausia pagal tai, ar modelyje siekiama politiky/
administratoriy perskyros. Jei jos sieckiama, tada tikima,
kad viesojo sektoriaus tikslai aiskis, vieSojo sektoriaus
organizacijos turi biiti aiskiai apibréztos ir siekti jgyven-
dinti i§ virSaus nuleidziamus tikslus, vyrauja ,.kiekybinis®
pozitiris. Jei perskyra nepripazistama, tada orientuojama-
si 1 labai bendrus tikslus, vieSojo sektoriaus organizacijos

12Strateginio planavimo problemas geriausiai perteikia Minztberg
[571.

Hilicjamos® 1 bendra valstybés valdymo tinkla, vyrauja
,,vertybinis“ pozilris.

Teorijy ciklai nesutampa su Kelly isskirtais adminis-
tracinés praktikos ciklais — egzistuoja ,,senoji biurokratija
(mazdaug iki 1950 m.), ,,modernioji“ biurokratija (maz-
daug iki 1980-tujy vidurio), NVV (mazdaug iki $io Sim-
tmecio pirmo deSimtmecio pusés) [16] ir sparciai plintan-
¢ios ,,visuminés valdzios®, ,,sujungtos valdzios®, ,,valdzios
kaip tinkly“ ir t.t. reformy idéjos, kuriy turinys, autoriaus
nuomone, pakankamai aiskiai atsispindi jy pavadinimuose
(moderniausias ciklas?).

Ciklas $io straipsnio kontekste nereiskia grizimo i
anksciau buvusia konkrecig valdymo forma. Valstybinis
sektorius (visa politiné sistema) yra labai sudétinga siste-
ma, todél, kaip ir visy sudétingy sistemy atveju, grizimas
1 ta pati praeities taska yra i§ esmés neimanomas. Bene
geriausiai reformy kaitos poZymius apibudina Light, nau-
dodamas potvyniy ir atosliigiy (bangy) metafora [59,60].
Light analizuodamas JAV vieSojo valdymo istorija nuo
1945 tvirtina, kad egzistuoja keturi baziniai reformy tipai
(bangos):

2 lentelé
Poziiiris i darbuotojus
Igyvendinimo
budas Darbuotojais Darbuotojais
pasitikima nepasitikima
. . Karas su
Centralizuotas Moksliné vadyba | , .
Svaistymu
Decentralizuotas Isvaduojanti Prizitrinti akis
vadyba

[60, p. 7]

Sios bangos nebiitinai nuosekliai keidia viena kita,
taip kaip ir juroje, jos visos egzistuoja vienu metu, taciau
tam tikrame taske kai kurios ju biina kur kas didesnés uz
kitas ir biitent jos labiausiai uZzlieja kranta. Tai nereiskia,
kad kiekvieno ciklo (potvynio) meto yra visiskai apleidzia-
mos senosios pozicijos, - jos isilieja { nauja banga, taciau
tuo pat metu pasitraukia i§ ,,matomo* akiracio. Exworthy,
Powell, ir Mohan parodo, kaip Jungtinés Karalystés Naci-
onaliné ligoniniy sistema niekada neigijo tik to modelio,
kuri buvo bandoma idiegti bruozy, o vietoje siekiamo igy-
vendinti modelio atitinkamai vyravo pseudo-hierarchija,
pseudo-rinka ir pseudo-tinklai [61].

Light tvirtina, kad $iuo metu vykdoma per daug refor-
my, ko pasekoje veiklos rezultatyvumas tik prastéja [60].
Tai, kad reformy gausa labiau kenkia nei padeda tvirtina ir
kiti autoriai, pvz. Hesse, Hood, Peters [62] .

Kiekvieno ciklo (reformos) pabaigoje atsirandantys
kaltinimai atrodo jtartinai panasSiai — matuojama ne tai, ka
reikia matuoti ir ne taip, kaip reikia matuoti (manipuliuo-
jama matavimais), sistema nesiekia ,.tikro rezultatyvumo
(tiksly perkélimas). Reformos pradedamos su isdidziu pa-
sitikéjimu, kad jos diegia vienareikSmiskai pageidauting



veiklos valdymo forma (esancia atitinkamoje 1 paveikslé-
lio srityje), taciau baigiasi kaltinimais, kad jomis buvo nu-
krypta | priesinga (savitikslio matavimo ir atskaitomybés
kontrolés miinio) puse. Zemiau pateikiami tipiniai kalti-
nimai ciklo pabaigoje:

,»| Veiklos rezultatyvumas — A.T.]... yra maZinamas to,
kad néra placiai pripazinty standarty, kuriais bty galima
vertinti vieSyju vadovy, vykdanciy ir kurian¢iy vie$aja po-
litika veikla. Daznai ,,sékmé‘ nereiskia nieko kita kaip eli-
tinés grupés, kuriai atsiskaitoma, pritarima, gero ivaizdZio
ar reputacijos plétojimo ziniasklaidos ar teisés akty leidéjy
akyse, ar gero statuso i§laikymo vyriausio valdanciojo per-
sonalo akyse ,,komandinio zaidimo* déka. Tas pats galioja
ir vidutinio lygio vadovams...” [63, p.6].

»Reformos toli grazu nereiské ,biurokratijos galo*
Naujosios Zelandijos valdzioje; jomis buvo sukurta nauja
biurokratijos forma — kurioje pirminis ,,leiskime vadovams
(vadybininkams) valdyti“ tikslas buvo iskreiptas poreikio
»priverskime juos valdyti (siekti rezultatyvumo)*“ per ne-
sustojanciai besiplecianti atskaitomybés (kontrolés) ap-
arata. Siandien, maZai kas $neka apie ,,raudonos juostos“
naikinimg ir ,,leiskime vadovams (vadybininkams) valdyti.
<...> Daugumos apklaustyjy nuomone [NVV buvo — A.T]
sistema, kurioje kontrolés sistemos ir ,tikras darbas* pasi-
reiskia skirtinguose lygiuose [64, p. 45-46].

ISVADOS

1. Veiklos valdymo modelis viesajame sektoriuje gali
igyti skirtingas formas, kurios egzistuoja tarp trijuy krasti-
niy itampos tasky (idealiy tipu)— (,,tikro*) vadybinio vei-
klos valdymo, atskaitomybés kontrolés ir savitikslio vei-
klos matavimo.

2. Idealiu atveju valstybinio valdymo sektoriuje vei-
klos valdymo modelis turéty biiti koks nors veiklos valdy-
mo naudojamo vadybiskai ir atskaitomybés kontrolés mi-
Sinys, taciau jis nuolat krypsta | prieSinga - atskaitomybés
kontrolés ir savitikslio veiklos matavimo mi§inio pusg.

3. Dabartiniai bandymai pagerinti veiklos rezultaty-
vuma néra i§ esmés skirtingi nuo jau buvusiy bandymuy.
Pracityje tokie bandymai nebuvo sékmingi, jau egzistuoja
pakankamai jrodymuy, kad dabartiniai rezultatai néra atspa-
rus toms pacios disfunkcijoms, kurios kildavo praeityje.

4. Atrodo, kad yra nuolat blaskoma tarp skirtingy vei-
klos valdymo modeliy, taciau nepavyksta pasiekti visus
tenkinancio veiklos valdymo modelio. Skirtingi modeliai
palieka savo pédsakus sekancios reformos metu, taciau nei
vieno modelio nepavyksta idiegti taip, kad rezultatai biity
tenkinantys.

5. Straipsnyje i$sakyti pastebéjimai gali biiti naudingi
ir vertinant atskiry vieSojo sektoriaus sistemy bukle Lie-
tuvoje. Nors Lietuvos vieSojo valdymo istorija labai per-
maininga misy turima patirtis taip pat naudinga — visy
laiky didziausios ir labiausiai iSbaigtos veiklos matavimo
sistemos, — soviety planinés ekonomikos, taikymas baigési
bitent tokiomis pasekmémis. Kita sistema, kuri Lietuvoje
yra paremta veiklos matavimu — §vietimo sistema, taip pat

tolsta nuo veiklos valdymo (mokymo ir mokymosi ,,dél
ziniy“) link atskaitomybés kontrolés ir savitikslio veiklos
matavimo mi$inio (mokoma ir mokomasi ,,egzaminams*).
Atskaitomybés reikalavimai iSlieka abiejose sistemose,
taciau bendra nuotaika yra fatalistiné — daugumai dalyviy
puikiai suprantama, kad veiklos vertinimo sistema labiau
matuoja pati save nei rezultatyvuma.
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Summary
The article critically reviews and analyses the model
of performance management (performance measurement),

which is currently popular. The model is an important tool
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in New Public Management (NPM) ‘tool box’, therefore
much of the analysis can be applied in a broader frame-
work to analyse possible effects of NPM. Although per-
formance management is a very powerful managerial tool
its application can cause some unintended effects, there-
fore some analysis has to be made in order to understand
the mechanics of performance management.

Firstly, the distinction between management control
(cybernetic control model) and performance management
is made. It is argued that not every model based on man-
agement control is performance management. Although
management control and performance measurement are
suitable for the achievement of several goals all system can
be considered as a performance management system only
if it is used to improve performance. The use of modern
performance measurement systems casts doubts whether
orientation to accountability and measurement itself does
not hinder performance as performance measurement with
even methodologically correct quantification of manage-
rial criteria does not itself guarantee effective performance
management.

Secondly, three ideal types of management control are
shown: performance management, accountability control
and self-oriented performance measurement. Although
real management control systems can hardly be ideal type
systems they tend to become some combination of these
types while at the same time it is impossible and is not
desirable to combine all these types.

Thirdly, it is analysed which combination of these
types the New Public Management model represents.
Already existing empirical evidence shows that applica-
tion of NPM cannot avoid dysfunctions and tend to create
negative influence upon desirable performance. Although
in theory NPM tries to combine performance management
and accountability control the empirical results are not en-
tirely satisfying.

Fourthly, the historical variation of management con-
trol models is reminded, which illustrates that models ap-
plied to the public sector’s administration tend to degener-
ate into a mixture of accountability control and self-oriented
performance measurement and dysfunctions of NPM could
have been foreseen by using previous experience.

Fifthly, some historical analysis is used to show that
NPM is more continuous evolution of actual practises than
revolution, and therefore the lessons of historical analysis
of previous practices can be adequate to successful adapta-
tion and implementation of management control systems
in desirable ways.

Keywords: performance management, performance
measurement, control of accountability, cycles of change.





