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Reikia pripaþinti, kad pagrindinës vieðojo admi-
nistravimo kokybës vertinimo sampratos vis dar në-
ra iki galo suprastos, visø mokslininkø priimtos ir vie-
nodai taikomos. Ði problema ypaè aktuali Lietuvoje,
kur vadybos ir vieðojo administravimo terminija trak-
tuojama ganëtinai laisvai. Egzistuoja nuomonë [1, p.
30], kad tiksliai apibrëþti skirtingas sampratas – bergþ-
dþias dalykas. Nors ðiame poþiûryje nemaþai tiesos,
taèiau vargu ar galima pasiduoti sunkumams, susiju-
siems su sudëtingu terminø formulavimu, jø dvipras-
miðkumu, santykiø tarp skirtingø sampratø painiava
ir kitais veiksniais.

Kad specialistai suprastø vienas kità, kad bûtø
plëtojama teorija, kad praktikai galëtø tinkamai tai-
kyti teorines koncepcijas, metodus, metodikas, suvok-
tø nagrinëjamos situacijos sudëtingumà, sprendimo
priklausomybæ nuo pasirinktø vertinimo kriterijø, tai-
komø modeliø ir kitø veiksniø, terminija turi bûti ypaè
rûpinamasi. Dël to nuolat leidþiamos enciklopedijos,
þodynai, autoriai pateikia moksliniø tyrimø rezulta-
tus ir apibrëþia taikomø sampratø turiná. Kalbant apie
vieðojo administravimo terminijà reikëtø pripaþinti,
kad ðiuo metu reikðmingiausias darbas yra keturiø
tomø enciklopedija, iðleista 1998 m. JAV [2]. Ðioje
enciklopedijoje þinomø vieðosios politikos ir admi-
nistravimo mokslininkø straipsniai ganëtinai gerai su-
derinti tarpusavyje, todël daugeliu atvejø iðvengiama
dviprasmiðkumø ir painiavos, nors, þinoma, visiðkai
tai padaryti jiems irgi nepasisekë, kaip niekados ne-
pasiseks tobulai sutvarkyti terminijà ateityje.

Ðio straipsnio tikslas ribotas – iðnagrinëti tris pa-
grindines vieðajame administravime taikomas veik-
los vertinimo sampratas, sutrumpintai þymimas 3E
simboliu: ekonomiðkumà (Economy), efektyvumà
(Efficiency) ir veiksmingumà (Effectiveness).

Kadangi ðie terminai sudëtingai susijæ vienas su
kitu, nors, be abejo, yra visiðkai skirtingi, verta iðsi-
aiðkinti ðiuos panaðumus bei skirtumus.

Ekonomiðkumas ir efektyvumas

Tikslinga pradëti nuo ekonomiðkumo (Econo-
my) ir efektyvumo (Efficiency) apibûdinimø ir santy-
kiø tarp jø nustatymo.

Apibendrinus egzistuojanèius ekonomiðkumo
apibrëþimus galima teigti, kad ekonomiðkumas su-
prantamas kaip panaudotø iðtekliø, reikalingø ko-
kiam nors rezultatui gauti (pagaminti prekæ, suteik-
ti paslaugà ir pan.), minimizavimas iðlaikant tam tik-
rà to rezultato kokybæ.

Vadinasi, ávairûs rezultatai gali bûti palyginti pa-
gal panaudotø iðtekliø sànaudas turint omenyje, kad
ðie rezultatai kokybës poþiûriu nesiskiria. Tokio pa-
lyginimo kriterijumi laikomas ekonomiðkumas. Ðis
kriterijus suteikia galimybæ pasirinkti geriausià, t.y.
ekonomiðkiausià arba pigiausià bûdà siekiant kon-
kretaus rezultato. Kitoks ekonomiðkumo traktavimas
sukelia nemaþai painiavos. Ðtai kad ir toks ekonomið-
kumo apibrëþimas: „Ekonomiðkumas yra veiklai rei-
kalingø iðtekliø sànaudø maþinimas, iðlaikant atitin-
kamà kokybæ” gali bûti interpretuojamas kaip iðtek-
liø skirtumas tarp dviejø arba daugiau veiklos varian-
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tø, kurie nëra pigiausi, taèiau vienas ið jø gali bûti trak-
tuojamas kaip ekonomiðkiausias, ypaè jei nagrinëja-
mø variantø skirtumai yra ganëtinai dideli.

 Ekonomiðkumas glaudþiai susijæs su efektyvu-
mu, taèiau pirmasis rodiklis suprantamas daug siau-
riau negu antrasis. Iðtekliai (ðaltiniai) kokiai nors pre-
kei pagaminti arba paslaugai suteikti yra ávairûs ir jø
gali bûti labai daug. Kiekvienas toks ðaltinis gali bûti
ávertintas pagal ekonomiðkumo kriterijø. Turëdami
to kriterijaus reikðmiø aibæ, kurioje toli graþu ne vi-
sos reikðmës yra geriausios ekonomiðkumo prasme,
tenka pasirinkti koká nors prekiø gaminimo arba pa-
slaugø teikimo bûdà, kuris yra kuo nors „geresnis“
uþ visus galimus. Norint lyginti visus variantus tenka
rinktis kitokio turinio negu ekonomiðkumas kriteri-
jø, kuris, beje, turëtø aprëpti iðtekliø ekonomiðkumo
kriterijus, t. y. daug kriterijø suvesti á vienà bendràjá,
arba integraløjá, kriterijø. Toks kriterijus vadinamas
efektyvumo kriterijumi. Teisingai parinkti toká krite-
rijø – ganëtinai sunkus uþdavinys. Paprasèiausiu at-
veju, kai visi iðtekliai gali bûti ávertinti pagal sànau-
das, efektyvumo kriterijus yra tø sànaudø bendra su-
ma. Taèiau tokia situacija bûna retai, nes kiekvienas
veiklos variantas priklauso ne tik nuo sànaudø, bet ir
nuo laiko, technologijos, darbuotojø kvalifikacijos,
jø motyvacijos, vidinës ir iðorinës aplinkos ir kitø
veiksniø.

 Apibrëþiant efektyvumà, kaip ir kiekvienà kità
sampratà, reikëtø, kad joje kiek galima aiðkiau ir tiks-
liau atsispindëtø jos turinys.

 Egzistuoja daugybë efektyvumo interpretacijø,
taikomø vieðojo sektoriaus veiklai vertinti. Paminë-
tini keli ið tokiø apibrëþimø. Efektyvumas – tai
„<…> santykis tarp produkto (prekiø, paslaugø) ir
jam pagaminti sunaudotø iðtekliø“ [3, p. 64; 4, p. 27].
Efektyvumas – tai „<…> resursø ar indëliø, reika-
lingø pagaminti ar gauti vienà produkcijos vienetà,
ávertinimas (nustatymas)“ [5, p. 746].

Kai kurie autoriai produktyvumà (Productivity)
laiko efektyvumo sinonimu [6, p. 1750; 7, p. 362].
Marcó Holzeró nuomone, produktyvumas yra „<…>
santykis tarp iðeigos (ávykdytø uþduoèiø, paskirstytø
produktø, suteiktø paslaugø) ir indëlio (atlikto dar-
bo, panaudoto kapitalo, medþiagø, erdvës, energijos,
sugaiðto laiko ir t. t.)“. Produktyvumo gerinimà jis
supranta kaip pageidautinà ðio santykio pokytá ir nu-
rodo penkis produktyvumo didinimo bûdus: 1) indë-
lis maþinamas, o rezultatai lieka tie patys; 2) indëlis
nesikeièia, o rezultatai gerëja; 3) indëlis maþëja, o re-
zultatai sparèiai didëja; 4) indëlis didëja nuosaikiai,
o rezultatai didëja sparèiai; 5) indëlis sparèiai maþë-
ja, o rezultatai maþëja lëtai.

 Verta atidþiau paþvelgti á kà tik pateiktus efek-
tyvumo apibûdinimus. Bene maþiausiai yra kritikuo-
tinas pirmasis efektyvumo apibrëþimas, nes jis tiks-

liau atskleidþia efektyvumo esmæ. Taèiau norint ne-
painioti efektyvumo su ekonomiðkumu reikëtø
kruopðèiau apibrëþti tø sampratø skirtumus.

 Ekonomiðkumas, kartais dar vadinamas taupu-
mu, vertina tik iðlaidas, tuo tarpu efektyvumas yra kur
kas universalesnis kriterijus, skirtas vertinti laikà, dar-
buotojø, vykdanèiø konkreèià uþduotá, skaièiø, dar-
bo organizavimo aspektus, sàveikos problemas ir ki-
tus veiksnius, þinoma, neatsisakant ir finansiniø sà-
naudø vertinimo aspektø, taèiau tai daroma aukðtes-
niu lygmeniu, t. y. apskaièiavus visas arba didþiàjà ið-
laidø dalá, susijusià su konkreèios uþduoties vykdy-
mu. Ðis teiginys yra ganëtinai reikðmingas, nes net mi-
nëtoje enciklopedijoje (International Encyclopedia of
Public Policy and Administration [2]) Dierdre O’Neill
straipsnyje „Efficiency” raðoma: „<…> efektyvumas“
praktine prasme tampa beveik neatskiriamas nuo
ekonomiðkumo” [5, p. 746].

 Antrasis efektyvumo apirëþimas, iðskirtas ðiame
straipsnyje [5, p. 746], beveik sutampa su pirmuoju,
tik vietoj þodþio „santykis” vartojamas þodis „áverti-
nimas” (measurement) ir dël to gali kilti nepageidau-
tinø ðios sampratos interpretacijø.

 Galima sutikti su tuo, kad efektyvumas ir pro-
duktyvumas yra sinonimai, jei pritartume produkty-
vumo apibrëþimui, kurá pateikë Marcas Holzeras [6,
p. 1750].

 Siûlomas toks efektyvumo apibrëþimas: efekty-
vumas yra santykis tarp pageidautinø veiklos rezul-
tatø ir panaudotø tiems rezultatams pasiekti kom-
pleksiniø iðtekliø, indëliø, iðlaidø bei kitø resursø.

 Ðiame apibrëþime bene svarbiausia yra tai, jog
pabrëþiamas kompleksinis resursø panaudojimas, tu-
rint omenyje, kad resursai nëra vien iðlaidos kaip eko-
nomiðkumo atveju.

 Nustaèius ekonomiðkumo ir efektyvumo santy-
ká tikslinga iðnagrinëti veiksmingumo sampratà, ðio
termino turiná bei santyká su efektyvumu.

Efektyvumas ir veiksmingumas

Vienas þymiausiø vieðojo sektoriaus tyrinëtojø
ir teoretikø Janas Erikas Lane’as laikosi nuomonës,
kad yra „<…> dvi pagrindinës efektyvumo rûðys: vi-
dinis efektyvumas, arba produktyvumas, ir iðorinis
efektyvumas, arba veiksmingumas“ [7, p. 374]. Jis ra-
ðo: „efektyvumas ið tikro yra veiksminga kriterijø sis-
tema valdymo formoms arba institucijø veiklai áver-
tinti. Taèiau esama ávairiø efektyvumo sampratø, ku-
riomis galima alternatyviai naudotis vertinant vieðø-
jø institucijø darbà. Bûtina atsiþvelgti á ávairius efek-
tyvumo tipus, kai, viena, daromas skirtumas tarp vie-
ðojo iðtekliø paskirstymo ir, antra, – tarp vieðojo re-
guliavimo“ [7, p. 374].

 Amitai Etzioni raðo: „tam tikros konkreèios or-
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ganizacijos faktiná veiksmingumà apibrëþia laipsnis,
kuriuo ji ávykdo savo tikslus. Organizacijos efektyvu-
mas matuojamas iðtekliø kiekiu, sunaudotø produk-
cijos vienetui pagaminti“ [8, p.6]. Veiksmingumas –
tai „<…> gauti rezultatai, palyginti su tikslais ir pri-
klausantys nuo panaudotø iðtekliø tiems tikslams pa-
siekti“ [4, p. 27]. Veiksmingumas – tai „<…> tikslø
pasiekimo laipsnis ir santykis tarp numatytø ir realiø
kokios nors veiklos pasekmiø“ [3, p. 64].

Dierdre O’Neill teigia, kad veiksmingumas yra
„<…> politikos arba programos tikslø ágyvendini-
mo ávertinimas“ [5, p.746].

 Egzistuoja daugybë kitokiø veiksmingumo api-
brëþimø. Be to, veiksmingumas daþnai sutapatinamas
su efektingumu, nors, atrodo, jog pirmasis terminas
yra pranaðesnis uþ antràjá dël dviejø prieþasèiø: 1)
lengviau iðvengiama ðiø skirtingø terminø sutapati-
nimo ir 2) þodis „veiksmingumas“ tiksliau nei „efek-
tingumas“ pasako, jog kalbama apie rezultatus. Ta-
èiau ðie terminai yra lygiaverèiai, jie vartojami ávai-
riuose moksliniuose darbuose priklausomai nuo au-
toriø arba vertëjø pasirinkimo.

 Galima bûtø diskutuoti dël ðiø arba kitø veiks-
mingumo apibûdinimø, taèiau kaþin ar tai tikslinga.
Matyt, tikslinga vartoti bendrus teiginius veiksmin-
gumui apibûdinti. Tokie raktaþodþiai yra: tikslai, tiks-
lø ágyvendinimo laipsnis, panaudoti iðtekliai. Re-
miantis ðiais raktaþodþiais siûlomas toks veiksmin-
gumo apibrëþimas: veiksmingumas – tai nustatytø
tikslø ágyvendinimo laipsnis panaudojus tam tikrà
iðtekliø kieká.

 Daugelis autoriø nenustato aiðkiø ekonomiðku-
mo, efektyvumo ir veiksmingumo ribø, nors, be abe-
jo, tokios ribos tikrai egzistuoja.

 Iðnagrinëjæ ðiuos terminus galime teigti, kad jie
yra iðsidëstæ hierarchinës piramidës tvarka (1 pav.).
Toks ðiø sampratø santykis iðplaukia ið jø turinio.

 Paprasèiausias kriterijus yra ekonomiðkumas,
nes, pirma, jis priklauso nuo santykinai maþesnio skai-
èiaus veiksniø negu efektyvumas ir veiksmingumas,
antra, visi veiksniai tiesiogiai susijæ su lëðomis ir, tre-
èia, ðis kriterijus ganëtinai lengvai gali bûti ávertintas
kiekybiðkai.

 Efektyvumo kriterijus aprëpia veiksnius, iðskir-
tus vertinant ekonomiðkumà, taèiau, pirma, nagrinë-
ja daug daugiau ir ávairesniø veiksniø, antra, vertina
veiklos rezultatus ið sisteminiø pozicijø, treèia, yra „ar-
èiau“ nusibrëþtø tikslø. Ðis kriterijus taip pat gali bû-
ti apskaièiuotas kiekybiðkai, nors tai jau daug sudë-
tingesnis uþdavinys nei vertinant ekonomiðkumà.

 Veiksmingumo kriterijus yra aukðèiausio lyg-
mens kriterijus, nes, pirma, aprëpia efektyvumo kri-
terijø visumà, antra, nustato kiekvieno efektyvumo
kriterijaus átakà veiklos rezultatams, treèia, svarbiau-
sia, ávertina, kokiu laipsniu pasiekti nustatyti kriteri-
jai.

Ávertinti veiksmingumà kiekybiðkai pasiseka re-
tai. Deirdre O’Neill raðo: „Tarp kitko, kur kas sun-
kiau ávertinti organizacijos ar kokios nors jos progra-
mos veiksmingumà nei jos ekonomiðkumà arba efek-
tyvumà. Pagrindinë prieþastis yra ta, kad veiksmin-
gumas ið esmës yra kokybinis vertinimas, tuo tarpu
efektyvumas ir ekonomiðkumas susijæ su kiekybiniais
vertinimais“ [5, p. 746]. Daþnai kalbama apie neaið-
kià ribà tarp veiksmingumo ir efektyvumo. Tvirtina-
ma, kad, pavyzdþiui, siûlomi taikyti naujojoje vieðo-
joje vadyboje uþduoèiø vykdymo indikatoriai vertina
tik efektyvumà, o ne veiksmingumà. Kaip teigia Chris-
topheris Pollitas, „<…> dël to efektyvumas pama-
tuojamas veiksmingumo sàskaita ir pagrindiniai veiks-
mingumo uþdaviniai nuvertinami“ [9].

 Efektyvumo ir veiksmingumo santykis labai ski-
riasi. Tai galima matyti nagrinëjant vieðøjø paslaugø
paskirstymo funkcijas. Janas Erikas Lane’as raðo:
„Vieðojo iðtekliø paskirstymo srityje negalima painioti
produktyvumo su veiksmingumu. Produktyvumas
matuojamas valstybës institucijos produkcija, o veiks-
mingumu – rezultatai. Vieðojo reguliavimo srityje
daugiausia dëmesio skiriama rezultatams, o tai reið-
kia, kad veiksmingumas èia yra svarbiausias matas.
Kai vyriausybë prekes ir paslaugas nusprendþia teik-
ti pati, susiduriama su dualistine produktyvumo ir
veiksmingumo problema. Vyriausybë, samdydama fir-
mà, kuri gamintø prekes ir paslaugas pagal vienà ar-
ba kità reguliavimo sistemà, ypaè paiso veiksmingu-
mo<…>. Veiksmingumas vieðojo iðtekliø paskirsty-
mo ir vieðojo reguliavimo srityje reikalauja, kad bûtø
ágyvendinamos tos programos, kurios vieðosios poli-
tikos veikloje ástengia pasiekti ribinio naudingumo
lygybæ ribinëmis sànaudomis“ [7, p. 375].

 Taigi kalbant apie veiksmingumà ypaè svarbu
nustatyti ir kiekybiðkai ávertinti rezultatus. Tai gali-
ma padaryti paskirsèius tikslus á uþdavinius. Kokios
nors organizacijos veiklos veiksmingumas negali bû-
ti ávertintas, jei tikslai nesuformuluoti arba neaiðkûs,
arba prieðtarauja vienas kitam.

 Baigiant nagrinëti efektyvumo ir veiksmingumo

Veiks-
mingumas

Efektyvumas

Ekonomiðkumas

1 pav. 3E kriterijø hierarchija
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skirtumus, galima bûtø pacituoti Janà Erikà Lane’à
taip: „Argi nesakytume, kad ástaiga dirba nuostolin-
gai, jei ji efektyviai atlieka beprasmæ veiklà? Ar ne-
bandytume prieðtarauti prieð egzistavimà tokios ástai-
gos, kuri, nors ir ávykdo visus iðkeltus uþdavinius, ta-
èiau neiðgali optimaliai paskirstyti turimø iðtekliø?”
[7, p. 346]. Tai reiðkia, kad kiekvienu atveju, kai verti-
nami kokios nors institucijos arba programos efekty-
vumas ir veiksmingumas, bûtina itin atidþiai nuspræsti,
kaip vienas su kitu suderinti efektyvumo ir veiksmin-
gumo kriterijai.

 Vertinant efektyvumà ir veiksmingumà labai
svarbu pasirinkti kiekybinius kriterijus, nes tik tada
galima nuspræsti, kiek veiksminga yra kokia nors veik-
la ir kokiu laipsniu tikslas pasiektas. Þinoma, ne vi-
sada tai galima padaryti, ypaè kai vertinamas veiks-
mingumas, taèiau pastangos sukurti tokius kriterijus
daugeliu atveju pasiteisina, net jeigu tie kriterijai tiks-
liai neatspindi siekiamø tikslø, nes ðio proceso metu
iðsiaiðkinami veiklos modelio ypatumai ir nustatytø
tikslø realumas. Todël daug dëmesio derëtø skirti to-
kiø kriterijø sudarymo pagrindams.

Kiekybiniø efektyvumo ir veiksmingumo
kriterijø formavimo pagrindai

 Vertinant efektyvumà ir veiksmingumà tenka
nagrinëti daugybæ veiksniø, kurie savo ruoþtu apskai-
èiuojami remiantis kokiais nors kriterijais. Vienus ið
tø kriterijø reikia didinti, kitus – maþinti. Tokioje si-
tuacijoje tenka sudaryti vienà apibendrintà kriterijø,
kuris yra visø pasirinktø kriterijø funkcija.

 Þinomi keli tokiø kriterijø sudarymo bûdai. Vie-
nas ið jø pagrástas ðitokiu principu: bendrasis kriteri-
jus yra trupmena, kurios skaitiklyje yra visi didintini
kriterijai, o vardiklyje – tie, kuriuos reikia maþinti.
Taèiau ðis bûdas, nors yra lengvai apskaièiuojamas (jei
visi pasirinkti kriterijai ávertinti kiekybiðkai) ir ganë-
tinai paprastas, turi svarbiø trûkumø. Bendrojo kri-
terijaus reikðmë gali bûti gaunama daugeliu bûdø:
svarbiausia, smarkiai sumaþinus kurá nors vardiklyje
esantá kriterijø galima manyti, jog norimas tikslas pa-
siektas, nors ið tikrøjø gali bûti praleisti geresni spren-
dimo variantai.

 Antrasis bendrojo kriterijaus sudarymo bûdas
pagrástas pasverta visø kriterijø suma, t. y. kiekvie-
nas kriterijus, padaugintas ið jo svarbos koeficiento,
sumuojamas su visais kitais kriterijais, apskaièiuotais
tokiu pat bûdu. Jei kriterijø reikia maþinti, jo svorio
koeficientas turi neigiamà reikðmæ, ir atvirkðèiai. Ðis
bûdas yra pranaðesnis uþ pirmàjá, nes iðvengiama pas-
tarojo trûkumø, taèiau jo naudojimas susijæs su kiek-
vieno kriterijaus svarbos nustatymu, o tai padaryti ga-
nëtinai sunku [11, p. 16–18].

 Vertinant ávairiø institucijø veiklos efektyvumà
bei veiksmingumà daþniausiai naudojamasi vadina-
mosiomis euristinëmis sprendimø pasirinkimo taisyk-
lëmis. Tokios taisyklës gali bûti suskirstytos á tris gru-
pes. Pirmosios grupës sprendimø pasirinkimo taisyk-
lës pagrástos visø turimø kriterijø santrauka á vienà
kà tik minëtà bendràjá kriterijø.

 Antrosios grupës sprendimø pasirinkimo taisyk-
lës taikomos sprendþiant uþdavinius, kurie vadinami
matematinio programavimo uþdaviniais. Ðiuose uþ-
daviniuose sudaroma viena tikslo funkcija, kuri ið es-
mës yra bendrasis kriterijus. Sprendþiant tokius uþ-
davinius randamas vienintelis optimalus pasirinktos
tikslo funkcijos atþvilgiu sprendimo variantas, kuria-
me ávertinami ir ávairûs apribojimai. Ðis bûdas ið prin-
cipo skiriasi nuo pirmojo tuo, kad bendrasis kriteri-
jus (tikslo funkcija) ne formuojamas ið visø turimø, o
pasirenkamas kuris nors vienas, laikomas svarbiau-
siu. Visi kiti kriterijai patenka á ribiniø sistemø aibæ,
t. y. pareikalaujama, kad jie bûtø ne maþesni arba ne
didesni (priklausomai nuo jø turinio) uþ nustatytus
dydþius. Taip, pirma, iðvengiama sunkumø, susijusiø
su kiekvieno kriterijaus svorio koeficiento nustaty-
mu. Antra, ribiniø lygèiø uþraðymo procedûra yra ga-
nëtinai akivaizdi. Treèia, jei optimali tikslo funkcijos
reikðmë netenkina asmens, priimanèio sprendimus,
galima koreguoti ribines lygtis ir kartu ásitikinti, ka-
da gaunamas optimalus sprendimas bei kiek tai kai-
nuoja.

 Sprendþiant daugelio kriterijø uþdavinius gana
sëkmingai taikomas treèiasis – nuosekliøjø nuolaidø
metodas, kai visi kriterijai suskirstomi pagal svarbà.
Uþdavinys sprendþiamas pirmojo, svarbiausio, krite-
rijaus atþvilgiu. Tada nustatoma to kriterijaus maþi-
nimo (didinimo) riba ir ieðkoma antrojo pagal svar-
bà kriterijaus maksimumo (minimumo) laikantis rei-
kalavimo, kad pirmasis kriterijus nesumaþëtø (nepa-
didëtø)  daugiau negu nustatyta jo ribinë reikðmë.
Taip pat pasielgiama su antruoju kriterijumi, t. y. nu-
matoma, kokia maþesnë (didesnë) to kriterijaus reikð-
më mus tenkina. Vël sprendþiamas tas pats uþdavi-
nys laikantis reikalavimo, kad pirmieji du kriterijai
neperþengtø nustatytø ribø. Tokiu pat bûdu iðnagri-
nëjami visi kriterijai. Optimalus sprendimas tenkina
pasirinktus visø kriterijø intervalus.

 Vadinasi, kriterijai, kai jø yra daug, nuosekliøjø
nuolaidø metodu paeiliui maksimizuojami arba mi-
nimizuojami ir drauge pasirenkama kiekvieno ið jø
leistina nuolaida.

Atlikta 3E kriterijø analizë rodo, kad ðiuos kri-
terijus pasirinkti ir taikyti nëra paprasta, todël tiks-
linga aptarti, kaip tai reikëtø daryti pasitelkus kon-
kretø pavyzdá.
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3E kriterijai vertinant aukðtosios mokyklos
veiklà

 Sampratø „ekonomiðkumas“, „efektyvumas“ ir
„veiksmingumas“ turiná tikslinga pailiustruoti pasi-
telkus konkretø pavyzdá.  Tarkime, vertinama aukð-
tosios mokyklos veikla. Turëdama tam tikrus iðtek-
lius savo veiklai uþtikrinti, mokykla atlieka daugybæ
veiksmø rengdama specialistus. Aukðtosios mokyk-
los veiklos ekonomiðkumas vertinamas iðtekliø pa-
naudojimo tikslingumu, efektyvumas – ávairiø veik-
los procesø rezultatyvumu, veiksmingumas – parengtø
specialistø kokybe ir jø atitiktimi rinkos poreikiams
bei kitais kriterijais.

 3E kriterijø pavyzdys vertinant aukðtosios mo-
kyklos veiklà pateiktas 2 paveiksle.

 Panagrinëkime kiekvienà ið 3E kriterijø.
 Ekonomiðkumas. Pagal apibrëþimà – tai iðlaidø

minimizavimas iðlaikant tam tikrà kurio nors rezul-
tato kokybæ.

 Nagrinëjant pasirinktà objektà galima iðskirti ke-
turias svarbiausias veiksniø grupes, kuriø ekono-

miðkumà bûtina ávertinti. Tai personalo ir studentø ið-
laikymo, logistikos bei infrastruktûros plëtros iðlaidos.

 Kiekviena ðiø veiksniø grupë gali bûti suskirsty-
ta á papildomø veiksniø pogrupes. Pavyzdþiui, perso-
nalo iðlaikymo iðlaidos – á pedagoginio, mokslinio, ad-
ministracinio, techninio ir pagalbinio.

2 pav. 3E kriterijai vertinant aukðtosios mokyklos veiklà

A  U  K  Ð  T  O  J  I            M  O  K  Y  K  L  A

Ekonomiðkumas Efektyvumas Veiksmingumas

1. Personalo
iðlaikymo:

Iðtekliai
Sànaudos

Veiklos rûðys Rezultatai
Iðeiga

1. Parengti
specialistai:

1. Pedagoginë

2. Mokslinë

3. Metodinë

pedagoginio

mokslinio

adminisracinio

techninio

4. Administracinë

bakalaurai

magistrai

mokslininkai

2. Mokslinë
produkcija:

monografijos

moksliniai
tyrimai

moksliniai
straipsniai

5. Ûkinë

6. Finansinë

pagalbinio

2. Studentø
iðlaikymo

4. Infrastruktûros
plëtros

Iðradimai

Iðkovota
finansinë parama

3. Metodinë
produkcija:

mokomosios
priemonës

mokymo
programos

mokymo
metodai
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 Pasirinkti ekonomiðkumo kriterijø – ganëtinai
sudëtingas uþdavinys. Ðtai kad ir optimizuojant pe-
dagogø skaièiø, t. y. minimizuojant jø iðlaikymo iðlai-
das, tenka pradëti nuo modelio sukûrimo, kuriame
atsispindëtø tam tikri minimalûs reikalavimai peda-
goginiam personalui, nes pagal apibrëþimà ekonomið-
kumas suprantamas kaip iðtekliø minimizavimas ið-
laikant norimà rezultato kokybæ. Toká modelá pasiû-
lë Aduolas [12, 13]. Pagal ðá modelá pedagoginio per-
sonalo dydis priklauso nuo studentø, auditoriniø va-
landø skaièiaus, studentø paskirstymo á grupes nor-
matyvø ir nustatyto studentø bei pedagogø santykio.
Remiantis ðiuo modeliu pedagogø skaièiaus ekviva-
lentas ( l ) apskaièiuojamas pagal formulæ:

l = (s/rk +1/t) h/2,
èia h – auditoriniø valandø, skirtø kokiai nors

programai ágyvendinti, skaièius;
 s – studentø, pasirinkusiø ðià programà, skaièius;
 r – nustatytas studentø ir pedagogø santykis;
 k – minimalus auditoriniø valandø skaièius, ku-

rio studentai tikisi per metus;
 t – minimalus pedagoginio personalo auditori-

niø valandø vidurkis per metus.
 Þinant pedagogø skaièiaus ekvivalentà ( l ) gali-

ma apskaièiuoti vidutines pedagoginio personalo ið-
laikymo sànaudas. Taèiau bûtina sukurti kità modelá,
pagal kurá vertinami tokie svarbiausi kiekvienos pro-
gramos veiksniai: skirtingø kategorijø pedagogø (pro-
fesoriø, docentø, lektoriø, asistentø) procentas, au-
ditorinio ir savarankiðko darbo valandø santykis tai-
kant ávairias mokymo formas (dieninæ, vakarinæ, ne-
akivaizdinæ), auditoriniø valandø formø (paskaitø, se-
minarø, pratybø) santykis, bendri visø programø eg-
zaminø, áskaitø, baigiamøjø ir raðto darbø, konsulta-
cijø ir kiti pedagoginio darbo normatyvai, pedagogi-
nio, metodinio ir mokslinio darbo krûvio santykis.

 Taigi ekonomiðkumo kriterijai gali bûti apskai-
èiuoti, jei sukurti atitinkami modeliai, gebantys áver-
tinti svarbiausius veiksnius, kurie nusako iðlaidø pa-
naudojimo prielaidas, taisykles, normatyvus. Vadina-
si, pasirinktas ir apskaièiuotas kriterijus, minimizuo-
jantis sànaudas, turi bûti suvokiamas kaip sàlyginë to
kriterijaus reikðmë.

 Nagrinëjant aukðtosios mokyklos veiklos efek-
tyvumà tikslinga iðskirti svarbiausias jos veiklos rû-
ðis: pedagoginæ, mokslinæ, metodinæ, administracinæ
ûkinæ ir finansinæ veiklas. Be to, kiekvienà ið ðiø veiklø
rûðiø galima nagrinëti skirtingais poþiûriais. Vyrauja
nuomonë, kad tikslinga iðskirti du aspektus: iðlaidø
efektyvumà, kai rezultatai susijæ su finansiniø iðtek-
liø panaudojimu, ir darbo efektyvumà, kai rezultatai
lyginami su reikðmingiausiu produktyvumo veiksniu
– personalo dydþiu [3, 4].

 Imkime vienà veiklos rûðá, tarkime, pedagogi-
næ. Iðlaidø poþiûriu ðios veiklos efektyvumas gali bû-

ti ávertintas pagal lëðas, naudojamas vienam bakalau-
rui, magistrui arba mokslininkui parengti. Pedagogi-
nio personalo panaudojimo poþiûriu – pagal vidutiná
standartizuotà, t. y. atsiþvelgiant á galiojanèius peda-
goginio krûvio normatyvus, pedagogø skaièiø, susi-
jusá su kvalifikacija, vienam specialistui parengti.

 Metodinio darbo efektyvumas gali bûti ávertin-
tas pagal vidutiná per metus parengtø vadovëliø, va-
dovø, instrukcijø, metodiniø nurodymø, programø ir
kitø mokymo priemoniø puslapiø skaièiø (tenkantá
vienam dëstytojui), padalintà ið vieno puslapio kai-
nos. Pedagoginio personalo panaudojimo poþiûriu
metodinio darbo efektyvumas gali bûti ávertintas pa-
gal vidutiná standartizuotos apimties ávairiø mokymo
priemoniø, parengtø per metus, skaièiø, tenkantá vie-
nam dëstytojui.

 Mokslinio darbo efektyvumas iðlaidø poþiûriu
gali bûti ávertintas pagal vidutiná „pasvertà“ standar-
tizuotos apimties mokslinës produkcijos per metus
kieká (tenkantá vienam pedagogui ir mokslo darbuo-
tojui), padalintà ið standartizuotos mokslo produkci-
jos kainos. Þodis „pasvertas” reiðkia, kad kiekvienai
mokslo produkcijos rûðiai (monografijai, vadovëliui,
mokslo straipsniui ir kt.) priskiriamas svorio koefi-
cientas, leidþiantis ávertinti kiekvienos mokslo darbo
rûðies santykinæ svarbà kitø rûðiø atþvilgiu. Mokslo
darbo efektyvumas mokslo personalo panaudojimo
poþiûriu gali bûti ávertintas pagal per metus atliktà,
„pasvertà” standartizuotos apimties mokslo produk-
cijos kieká,  padalintà ið bendro pedagoginio ir moks-
lo darbuotojø, dirbanèiø aukðtojoje mokykloje, skai-
èiaus.

 Administracinës (ûkinës, finansinës) veiklos
efektyvumas iðlaidø poþiûriu gali bûti ávertintas pa-
gal administracijai (ûkiniams, finansiniams padali-
niams) iðlaikyti skirtø iðlaidø procentà, apskaièiuotà
atitinkamoms funkcijoms atlikti, atsiþvelgiant á visø
veiklos rûðiø (pedagoginës, mokslinës, metodinës, ad-
ministracinës, ûkinës ir finansinës) bendras sànaudas.
Ðiø veiklos rûðiø efektyvumas personalo, dalyvaujan-
èio valdyme (ûkinëje, finansinëje veikloje), poþiûriu
gali bûti ávertintas pagal administracinio (ûkinio, fi-
nansinio) personalo dydþio procentà nuo bendro per-
sonalo darbuotojø, dirbanèiø aukðtojoje mokykloje,
skaièiaus.

 Aukðèiausio lygmens vertinimo kriterijai apibrë-
þia aukðtosios mokyklos veiksmingumà. Suvokiant
veiksmingumà kaip nustatytø tikslø ágyvendinimo
laipsná panaudojus tam tikrà iðtekliø kieká reikëtø ið-
skirti tris svarbiausius jos tikslus: 1) rengti aukðtos
kvalifikacijos specialistus; 2) atlikti mokslinius tyri-
mus ir leisti mokslinæ produkcijà, tiksliai atitinkan-
èià aukðtosios mokyklos rengiamø specialistø moks-
lo krypèiø ávairovæ; 3) rengti ir tobulinti mokymo pro-
gramas, diegti naujus mokymo metodus ir rengti ávai-
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rias mokomàsias priemones, leidþianèias pasiekti
ðiuolaikiðkus mokymo tikslus.

 Pradedame nuo pagrindinio aukðtosios mokyk-
los tikslo – rengti aukðtos kvalifikacijos specialistus.
Ágyvendinant ðá tikslà susiduriama su keliais prieðta-
ringais veiksniais. Pavyzdþiui, gali bûti parengta daug
ávairiø specialistø, taèiau jie neranda darbo, yra ne-
tinkamos kvalifikacijos. Todël kiekybinius veiksmin-
gumo kriterijus reikia rinktis ypaè kruopðèiai.

 Mokslinë ir metodinë aukðtosios mokyklos pro-
dukcija kiekybiniu poþiûriu gali taip pat bûti labai
svari, taèiau jei ta produkcija tiesiogiai nesusijusi su
dëstomomis programomis, jos átaka specialistø ko-
kybei gali bûti ganëtinai maþa. Dël ðiø prieþasèiø me-
chaniðkai vertinti aukðtosios mokyklos veiksmingu-
mà ypaè pavojinga.

 Aukðtosios mokyklos veiksmingumas parengtø
specialistø poþiûriu turëtø apimti tokius veiksnius:
kasmet rengiamø specialistø skaièiø, kuris turi atitikti
rinkos poreikius, tø specialistø kvalifikacijà, jø teori-
niø ir praktiniø þiniø optimalø santyká, gebëjimà sa-
varankiðkai màstyti, dirbti, tobulëti, greitai prisitai-
kyti prie nuolat besikeièianèiø vidaus ir iðorës sàlygø
bei kitø veiksniø.

 Atrodo, kad ið minëtø veiksniø tik parengtø spe-
cialistø skaièius gali bûti ávertintas kiekybiðkai. Ta-
èiau ir kiti veiksniai turëtø bûti vertinami kiekybiniais
metodais kuriant atitinkamas anketas pageidauti-
noms þinioms ir ágûdþiams pamatuoti, atliekant rep-
rezentatyvià respondentø atrankà, kruopðèiai apdo-
rojant surinktà informacijà ir darant pagrástas iðva-
das. Vadinasi, problema dël kiekybiniø metodø tai-
kymo susijusi su sunkumais taikant socialiniø proble-
mø tyrimo metodikas ir metodus.

 Aukðtosios mokyklos veiksmingumà mokslinës
produkcijos poþiûriu reikëtø vertinti pagal tos pro-
dukcijos kieká, susijusá su dirbanèiø pedagogø skai-
èiumi, ir tos produkcijos atitiktá rengiamø specialis-
tø profiliams. Lietuvoje sukurta biudþeto asignavimo
mokslui ir studijoms paskirstymo tarp mokslo ir stu-
dijø institucijø metodika, kuri faktiðkai orientuota á
aukðtøjø mokyklø veiksmingumo didinimà [14]. Ðios
metodikos esmë yra tokia. Pirma, taikomas vadina-
masis pereinamasis principas, reiðkiantis, kad pusë
visø lëðø skirstoma proporcingai praëjusiø metø nu-
statytiems atskirø aukðtøjø mokyklø asignavimo dy-
dþiams. Antra, kita pusë lëðø dalijama á tris dalis. Pir-
moji ið ðiø daliø yra didþiausia ir sudaro tris ketvirta-
dalius skirstomø ðiame etape asignavimø remiantis
studijø finansavimo metodika. Antroji ið ðiø daliø skir-
ta paskatai „<…> uþ tinkamais pripaþintus, bet 2001
m. nefinansuotus FRAMEWORK projektus. Kaip
paskirstoma ði lëðø dalis, sprendþia ðvietimo ir moks-
lo ministro sudaryta komisija. <...>Likusi dalis
<…> skiriama mokslui ir menui aukðtosiose mokyk-

lose finansuoti ir jos skirstymas paremtas studijø sri-
ties arba krypties pedagoginio ir mokslinio persona-
lo kvalifikacijos koeficientu, lëðø, gautø ið tarptauti-
niø projektø bei ûkio subjektø, dydþiais, meniniais
laimëjimais” [14, p. 1]. Treèia, skirstant lëðas mokslui
ir menui pasirenkami kiekybiniai kriterijai, pagrásti
kiekvieno ið jø svorio koeficientø nustatymu sumuo-
jant visus tokius pasvertus kriterijus. Ði suma faktið-
kai yra bendrasis, arba integralusis, kriterijus. Taigi
galima tvirtinti, kad remiantis ðia metodika [14] aukð-
tosios mokyklos veiksmingumas mokslinës produk-
cijos poþiûriu vertinamas kiekybiniais kriterijais. Ga-
lima ir reikia diskutuoti dël taikomø formuliø turi-
nio, svorio koeficientø nustatymo metodikø, vertina-
mø ir ignoruojamø veiksniø, taèiau pagrindinis ðios
metodikos trûkumas – visiðkai neatsiþvelgiama á
mokslinës produkcijos kokybæ, kiek ji susijusi su kon-
kreèios aukðtosios mokyklos rengiamø specialistø
profiliu. Vadinasi, taikomi ðios metodikos kriterijai
tik ið dalies vertina aukðtøjø mokyklø veiksmingumà.

Iðvados

1. Iðnagrinëtos trys pagrindinës vieðajame admi-
nistravime taikomos veiklos vertinimo sampratos:
ekonomiðkumas, efektyvumas ir veiksmingumas.

2. Ekonomiðkumas suprantamas kaip panaudotø
iðtekliø, kurie reikalingi kokiam nors rezultatui gauti, mi-
nimizavimas iðlaikant tam tikrà to rezultato kokybæ.

3. Apibendrinant ávairiø autoriø nuomones efek-
tyvumas apibrëþiamas kaip santykis tarp pageidauti-
nø veiklos rezultatø ir panaudotø tiems rezultatams pa-
siekti kompleksiniø iðtekliø, indëliø, sànaudø bei kitø
resursø. Vadinasi, efektyvumo samprata aprëpia eko-
nomiðkumo sampratà, t. y. ekonomiðkumo kriterijai
naudojami sudarant efektyvumo kriterijus.

4. Iðnagrinëjus ávairius termino „veiksmingumas“
apibûdinimus siûlomas toks jo apibrëþimas: veiksmin-
gumas – tai nustatytø tikslø ágyvendinimo laipsnis pa-
naudojus tam tikrà iðlaidø kieká.

5. Terminai „ekonomiðkumas“, „efektyvumas“ ir
„veiksmingumas“ yra iðsidëstæ hierarchine tvarka. Pa-
prasèiausias kriterijus yra ekonomiðkumas, nes jis pri-
klauso nuo santykinai maþesnio kiekio veiksniø ne-
gu efektyvumas bei veiksmingumas. Be to, ekonomið-
kumui turintys átakos veiksniai susijæ tik su iðlaido-
mis. Veiksmingumo kriterijus yra aukðèiausio lygmens
kriterijus, nes aprëpia efektyvumo kriterijø visumà,
nustato kiekvieno efektyvumo kriterijaus átakà veik-
los rezultatams ir, svarbiausia, ávertina, kokiu laips-
niu nustatyti tikslai pasiekti.

6. Vertinant efektyvumà ir veiksmingumà labai
svarbu pasirinkti kiekybinius kriterijus, nes tik tada
galima nuspræsti, kiek efektyvi yra kokia nors veikla
ir kokiu laipsniu tikslas pasiektas. Dël ðios prieþas-
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ties ganëtinai plaèiai nagrinëjami kiekybiniai tokiø
kriterijø sudarymo pagrindai.

7. Kadangi 3E kriterijø pasirinkimas bei taiky-
mas nëra paprastas dalykas, nagrinëjamas konkretus
pavyzdys vertinant aukðtosios mokyklos veiklà. Pa-
rodyta, kaip gali bûti sudaromas ekonomiðkumo kri-
terijus optimizuojant aukðtosios mokyklos pedago-
gø skaièiø. Konstatuota, kad ekonomiðkumo kriteri-
jai gali bûti apskaièiuoti, jei sukurti atitinkami mo-
deliai, gebantys ávertinti svarbiausius veiksnius, ku-
rie nusako iðlaidø panaudojimo prielaidas, taisykles,
normatyvus.

8. Vertinant efektyvumà galima iðskirti du aspek-
tus: iðlaidø efektyvumà, kai rezultatai susiejami su fi-
nansiniø iðtekliø panaudojimu, ir darbo efektyvumà,
kai rezultatai lyginami su reikðmingiausiu produkty-
vumo veiksniu – personalo dydþiu.

9. Suformuluoti kriterijai skirtingø aukðtosios
mokyklos veiklos rûðiø efektyvumui bei jos veiksmin-
gumui vertinti. Kaip pavyzdys ðiek tiek nuodugniau
nagrinëjama metodika ir kriterijai, taikomi vertinant
aukðtosios mokyklos veiksmingumà mokslinës pro-
dukcijos poþiûriu. Paþymimi galiojanèios Lietuvoje
metodikos pranaðumai ir trûkumai.
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The development of 3E concepts

Summary

In this paper the concepts of 3E are developed, which are essential due to the importance of definitions used to
estimate the quality of public administration. The definitions of economy, efficiency and effectiveness are examined
as well as are defined the relationships and differences between these concepts The concepts are arranged in a
hierarchy. Much attention is given to the ways of forming some quantitative criterions suitable to measure economy,
efficiency and effectiveness. The concrete example of forming the criterions to estimate the performance of a higher
education institution is examined.
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