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Anotacija. Straipsnyje nagrinéjama Lietuvos viesojo sektoriaus veiklos valdymo
sistema ir jos pokyciai, diegiant j rezultatus orientuoto valdymo principus. Analizei
naudojamas veiklos valdymo modelis, kuriame iSskiriami pagrindiniai veiklos
valdymo elementai — veiklos vertinimas, informacijos apie veiklos rezultatus
institucionalizavimas ir panaudojimas. Siekiant jvertinti Lietuvos veiklos valdymo
sistemos pazangq, nagrinéjamos veiklos vertinimo kriterijy ir rezultaty stebésenos
sistemos, jrodymais gristo valdymo priemoniy taikymo patirtis, taip pat analizuojami
strateginio planavimo, finansy ir Zmogiskyjy istekliy sistemy, institucinés sqrangos
pertvarkos rezultatai. Sisteminé analizé leidZia visapusiskai jvertinti viesojo valdymo
pazangos lygj bei isskirti dabartinius viesojo valdymo tritkumus ir tobulintinas sritis.

Raktazodziai: strateginis planavimas, j rezultatus orientuotas valdymas, veiklos
vertinimas, veiklos rezultaty analizé, jrodymais gristas sprendimy priemimas.
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Ivadas

Per pastaruosius penkerius metus Lietuvos vieSajame sektoriuje buvo jgyvendinta
jvairiy vie$ojo valdymo tobulinimo iniciatyvy. Daugelis jy yra susijusios su valdymo,
orientuotu j rezultatus, diegimu. 2009-2012 metais jgyvendintas projektas ,,Valdymo,
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orientuoto j rezultatus, tobulinimas® (toliau — VORT) leido sukurti ir jdiegti vienus i§
svarbiausiy ] rezultatus orientuoto valdymo jrankiy — veiklos vertinima, stebésena,
programy vertinimg bei sprendimy projekty poveikio vertinimg. | rezultatus
orientuotas valdymas yra kompleksiné sistema, o jos diegimas yra susijes tick su
organizaciniais (paskaty sistemos ir mokymosi kultiiros diegimu, atskaitomybe uz
rezultatus ir kt.), tiek ir su techniniais iSSiuikiais (vertinimo kriterijy nustatymu,
duomeny patikimumu, finansinés ir nefinansinés informacijos susiejimu ir kt.) [10].
Todél norint s€kmingai taikyti Siuos jrankius reikia pasitelkti vieSosios politikos cikla,
kuriame kiekvienas jrankis turéty biti tinkamai pritaikytas ir panaudotas.
Penkioliktoji Vyriausybé pradéjo jgyvendinti sisteminius pokycius, kurie ir leido
integruoti j rezultatus orientuoto valdymo elementus j vieSosios politikos cikla.

Biitent pastaryjy mety vieSojo valdymo tobulinimo iniciatyvos paskatino jvertinti
padaryta paZzanga bei panagrinéti, kaip Sios iniciatyvos pakeité vieSojo valdymo
kokybe ir praktika. VieSojoje erdvéje buvo placiai diskutuojama dél poreikio
reformuoti atskiras valdymo sistemas, taciau nebuvo bandymy kompleksiskai jvertinti
ir susieti §iy iniciatyvy j rezultatus orientuoto valdymo kontekste. Siuo straipsniu
sickiama sistemingai jvertinti pastaryjy mety pokycius, nustatyti veiklos valdymo
sistemos pasiekimus ir kritinius momentus, reikalaujancius tolesnio tobulinimo.
Lietuvos atvejis néra lyginamas su kitomis $alimis, ta¢iau nagrinéjamas pagal idealius
skirtingos brandos veiklos valdymo tipus, kurie apraSomi antroje Sio straipsnio dalyje.
TreCioje dalyje analizuojamos veiklos valdymo pagrindinés sudétinés dalys ir
apibréziami pagrindiniai pozymiai, kurie leidzia jvertinti veiklos valdymo sistemos
branda.

Veiklos valdymo modelis ir jo taikymas

Egzistuoja nemazai akademinés literatiiros, nagrinéjancios veiklos valdymy
sistemas ar pavienius jos elementus. Ch. Pollitt [12] iSskiria tokius pagrindinius
veiklos valdymo modelio elementus: veiklg, veiklos vertinimg, duomenis, veiklos
vertinimo kriterijy nustatymg ir informacijos panaudojima. J. Helden, A. Johnsen, J.
Vakkuri [6] naudoja veiklos valdymo gyvavimo ciklo (performance management life
cycle) modelj, kuriuo nustatomi pagrindiniai veiklos valdymo sistemos
funkcionavimo etapai: nuo sistemos dizaino iki funkcionavimo jvertinimo.
Literatiroje placiai nagrin¢jami veiklos valdymo elementai ir jy diegimo procesai.
Taciau siekiant jvertinti veiklos valdymo sistemy pazangos lygj reikalingi objektyvis
parametrai, kuriais remiantis gali biiti palyginamos skirtingos sistemos. Veiklos
valdymo analizei ir brandai Lietuvoje nustatyti naudojamas G.Bouckaert ir J.Halligan
Veiklos valdymo lyginamosios analizés modelis (toliau — Veiklos valdymo modelis)
[2]. Sis modelis pasirinktas, nes jame i$skiriami pagrindiniai veiklos valdymo
elementai (veiklos vertinimas (matavimas), veiklos informacijos institucionalizavimas
ir naudojimas), taip pat aptariami jy pozymiai. Susij¢ finansy, zmogiskyjy istekliy,
organizacijy valdymo ar komunikavimo procesai daznai yra analizuojami kaip atskiri
reiSkiniai, darantys jtaka veiklos valdymui. Veiklos valdymo sistemoje §ie procesai
yra suvokiami kaip indéliai. Veiklos valdymo modelis sudaro salygas veiklos
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valdymo sudétines dalis nagrinéti ir vertinti integruotai. G.Bouckaert ir J.Halligan
veiklos valdymo modelis grindziamas trimis komponentais: veiklos vertinimu,
informacijos  apie veiklos rezultatus (toliau — wveiklos informacijos)
institucionalizavimu, veiklos informacijos naudojimu.

Pirmasis komponentas — veiklos vertinimas yra paremtas i§ chrestomatiniu
tapusio posakio ,,Jeigu negali i¥matuoti, tai negali ir valdyti“* i§plaukiancia prielaida,
kad valdymo sprendimams priimti yra reikalinga veiklos informacija. Si informacija
yra gaunama sistemingai ir tikslingai renkant duomenis tam tikrais klausimais, t. y.
kuriant veiklos vertinimo sistema. Veiklos vertinimo sistema gali biiti suprantama
kaip reikalavimy, procesy ir dalyviy visuma, kuri sudaro sglygas surinkti duomenis ir
juos paversti racionalia ir objektyvia informacija. Antrasis komponentas — veiklos
informacijos institucionalizavimas nusako veiklos informacijos naudojimo
formalizavimg dokumentuose, procesuose, sistemose siekiant priimti sprendimus ir
tobulinti veiklg. Treciasis komponentas — veiklos (rezultaty) informacijos naudojimas.
Jis yra suvokiamas kaip atskaitomybés uztikrinimas ir sprendimy priémimas siekiant
tobulinti veikla. Siekiant jvertinti veiklos valdymo brandos lygi, visi trys
komponentai yra vertinami naudojant du pagrindinius kriterijus: plotj ir gyl;.

Veiklos vertinimo plotis yra suprantamas kaip veiklos loginio modelio
apimtis. Tikslams pasiekti yra naudojami indéliai. Sie indéliai yra paveréiami procesu
ar veiklomis, kurios sukuria produktus ir paslaugas. Produktai ir paslaugos savo
ruoztu sukuria rezultatus ir efekta visuomenei. Vertinant veiklg plocio perspektyva
gali pasireiksti priezastiniais, mechaniniais rySiais (uzdara indélio ir produkty/
paslaugy grandiné). Vertinant realig situacijg ploCio perspektyva gali suponuoti, kad
indélio, proceso ir paslaugy/ produkty grandiné gali biiti sutrikdyta dél vieSojo
sektoriaus sudétingumo. Veiklos vertinimo gylis yra vertikalioji dimensija, kuri apima
mikro-, mezo- ir makrolygius. Mikrolygiu vertinama atskira institucija ar
organizacija, mezolygiu atsizvelgiama ] vieSosios politikos ar valdymo funkcijas,
makrolygis apima visg Vyriausybe. Kuo platesné veiklos vertinimo sistema, t. y. kuo
daugiau intervencijos loginio modelio elementy sistema apima, tuo ji brandesné. Kuo
labiau agreguota veiklos vertinimo sistema, t. y. kuo daugiau veiklos vertinimo
sistema apima viesosios politikos rusiy ar funkcijy, tuo veiklos valdymas brandesnis.

Informacijos institucionalizavimo brandos lygis yra vertinamas pagal plotj —
veiklos informacijos perkélimg j valdymo sistemas (pavyzdziui, finansy, zmogiskyjy
iStekliy ir kitas), ir gylj — Siy sistemy integravimg pasitelkus kokybés vadybos
metodus ir subalansuota veiklos informacijos pasitla bei paklausa. Kuo daugiau
valdymo sistemy naudoja informacijg ir kuo labiau jos integruotos naudojant kokybés
vadybos metodus, tuo pazangesné veiklos valdymo sistema. Jei pasiila ir paklausa
atitinka viena kitg, tai galima pasiekti, kad veiklos valdymo sistema biity pazangesné.

Veiklos informacijos naudojimo brandos lygi lemia plotis (informacijos
palyginimas) ir gylis — informacijos naudojimo tikslai. Taikant informacijos
naudojimo kategorijg ploc¢iu nusakomas veiklos standarty nustatymas, jy siekimas,

Y Angl. “If you can’t measure it, you can’t manage it”.
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perziiira ir valdymo sistemy, organizacijy palyginimas. Gylio samprata priklauso nuo
to, kuriam tikslui bus naudojama informacija — vidiniam atsiskaitymui ar nuolatiniam
tobulé¢jimui. Kuo dazniau lyginamos valdymo sistemos ar organizacijos ir kuo
dazniau informacija naudojama veiklai tobulinti, tuo pazangesné veiklos valdymo
sistema.

G.Bouckaert ir J.Halligan Veiklos valdymo modelyje plocio ir gylio kriterijus
naudoja tik pirmojo komponento brandos lygiui apibudinti. Kriterijai informacijos
institucionalizavimo ir naudojimo brandai apibiidinti néra aiskiai apibréziami ir jy
naudojimas néra visapusiskai atskleidziamas. Todél siekiant aiSkumo ir nuoseklumo
Siame straipsnyje plocio ir gylio kriterijai buvo pritaikyti likusiems komponentams,
kad buty iSryskinti kokybiniai skirtingos veiklos valdymo brandos poZymiai.

1 lentele. Veiklos valdymo tipai

1.Veiklos II. Veikly rezultaty | III. Veiklos rezultaty
administravimas valdymas valdymas
Veiklos vertinimas Indéliy ir procesy | Rezultaty Visuomenés ir  vartotojy
vertinimas vertinimas; démesys | nuomonés vertinimas; veiklos
veiklos kokybés | kokybés  vertinimas  yra
vertinimui integrali sistemos dalis
Veikla  vertinama ! Vertinama vieSoji | Rezultatai skirtinguose
vienos institucijos | politika lygmenyse  (institucijos ir
ribose vieSosios politikos) susiejami
priezastiniais rySiais
Veiklos informacijos | Integracija Integracija i | Sisteminé integracija,
institucionaliza- pavienése valdymo | skirtingas valdymo | sujungiant skirtingas valdymo
vimas sistemy sistemas sistemas kokybés vadybos
sudedamosiose metody pagalba ir
dalyse subalansuojant  pasialg  ir
paklausa
Veiklos informacijos | Produktyvumui Produktyvumui Veiklos palyginimui  (angl.
naudojimas vertinti  (nustatant | didinti  (perZitrint | benchmarking) ir tobuléjimui
standartus) veiklos standartus)
Atsiskaitymui Atsiskaitymui Atskaitomybé institucijos
institucijos viduje institucijos viduje viduje ir iSoréje

Saltinis: sudaryta autoriy pagal [2].

Pagal tris minétus komponentus G.Bouckaert ir J.Halligan identifikavo 4
skirtingo pazangos lygio veiklos valdymo tipus — veiklos administravima, veikly
rezultaty valdyma, veiklos rezultaty valdyma ir veiklos valdyseng. BrandZziausios
veiklos valdymo sistemos pozymiy diegimas yra vienas i$ svarbiausiy uzdaviniy
valstybeése, kurios pazangiai taiko i rezultatus orientuota valdyma. Tod¢l atsizvelgiant
1 neseng Lietuvos patirt] diegiant j rezultatus orientuota valdyma, Sis veiklos valdymo
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tipas straipsnyje neanalizuojamas. Be to, §is valdymo tipas sietinas su Valdysenos
(New Public Governance) paradigma, kurioje didZiausias démesys skiriamas
sukuriamai vertei, naujoms lyderystés ir organizacijy valdymo kompetencijoms bei
tinklaveikai [1]. Tipai, kuriais remiamasi straipsnyje, trumpai apibiidinti 1 lenteléje.

Veiklos vertinimas — sistemingas veiklos rezultaty matavimas ir
analizé

Siekiant nustatyti vieSojo valdymo sistemos pazanga, reikia atsakyti j klausima,
kas yra vertinama ir kokiems tikslams yra sukurta vertinimo sistema. Remiantis
jvadinéje dalyje pristatytu modeliu veiklos vertinimo sistemos pazangumas priklauso
nuo veiklos vertinimo gylio ir plocio, todé¢l Lietuvos vertinimo sistemos pokyciai bus
pristatomi akcentuojant jy jtaka Siems parametrams. Vertinant veiklos vertinimo
sistemg daugiausia démesio bus skiriama jos centrinei aSiai — veiklos vertinimo
kriterijams, o analizuojant, kokia yra vertinimo sistemos paskirtis, bus pristatoma
sukurta veiklos vertinimo stebésenos sistema.

Veiklos administravimo sistemoje vertinimas néra sistemingas procesas ir yra
inicijuojamas tik tam tikrais atvejais. Veikla vertinama labai siaurai, sutelkiant démesj
1 vidinius organizacinius procesus ir veiklos produktus. Veiklos valdymui tampant vis
brandesniam, veiklos vertinimo sistemos tampa platesnés ir gilesnés. Veikly rezultaty
valdymo sistemoje veiklos vertinimas jau tampa atskira sistema. ] veiklos vertinimo
apimtj jtraukiamas rezultaty bei efekto aspektas, daug démesio skiriama veiklos
kokybei jvertinti. Taip pat analizuojamas mezolygmuo, vertinant ne tik atskiry
organizacijy, bet ir vieSosios politikos veiklos rezultatus. Vis délto §i sistema yra gana
uzdara ir fragmentuota, vertinant jg pagal atskiras organizacijas, o veiklos kokybiniy
aspekty analizé vis dar reikalauja papildomy pastangy. Veiklos rezultaty valdymo
sistemoje atsisakoma uzdaro ir siekiama atviro veiklos vertinimo btido, kai norima
griztamojo rySio i$ suinteresuoty pusiy, uzsitikrinant jy paramg ir taip legitimizuojant
veikla. Veiklos vertinimo sistema skirtingus vertinimo lygmenis integruoja
tarpusavyje ir susieja juos hierarchiniais ryS$iais. Paciai vertinimo kriterijy sistemai
jvedami veiklos vertinimo kokybés kontrolés reikalavimai [2].

2000 metais Lietuvoje diegiant strateginj planavima kartu buvo kuriama ir
veiklos vertinimo sistema. Veiklos vertinimas buvo institucionalizuotas ir vieningai
apibréZztas — visos institucijos strateginiuose planuose turéjo numatyti savo veiklos
rezultatus, atitinkancius trijy lygiy (efekto-rezultato-produkto) rodiklius. Taigi tuo
metu diegiamai vertinimo kriterijy sistemai jau buvo budingi kai kurie veikly
rezultaty valdymo sistemos pozymiai — rezultaty ir poveikio vertinimas, taciau
jgyvendinant minétg sistemg labai mazai démesio buvo skiriama kokybei [16].

Viena i§ pastaraisiais metais jgyvendinty strateginio planavimo iniciatyvy buvo
skirta planavimo dokumenty sistemai optimizuoti ir vertinimo sistemai tobulinti.
Buvo keliamas tikslas sukurti ir integralia vertinimo rodikliy sistema, kuri vienos
organizacijos veiklos vertinima susiety su atitinkamy valdymo sri¢iy plétra
nustatanéiais planavimo dokumentais ir jy jgyvendinimo rezultatais. Sios iniciatyvos
padéjo veiklos vertinimg kilstelti i§ Zemiausio — institucinio — lygmens j auks$tesnj
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lygmenj, kur vertinama ne atskiry organizacijy veikla, bet jgyvendinami vieSosios
politikos rezultatai. Be to, Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030%, kuri
numato Salies vizijg ir jos jgyvendinimo kryptis, nustatyti Salies gerovés pokycius
atspindintys rodikliai, su $iais rodikliais siejami kity valdymo sri¢iy plétra nusakantys
rodikliai. Sitaip vertinimo sistema dar daugiau prapleiama ir apima auki¢iausia
veiklos rezultaty lygmenj — makrolygj, nusakantj visos Salies raidos procesus.

Tobulinant vertinimo sistema pirmiausia daug démesio buvo skiriama kokybés
dimensijai uztikrinti. Institucijoms buvo rekomenduojama didinti kokybiniy rodikliy
santykj lyginant su kiekybiniais rodikliais, t. y. skirti daugiau démesio veiklos
rezultaty kokybiniams pokyciams vertinti. Be to, buvo vertinama ir pacios vertinimo
sistemos kokybé — ministerijose buvo perzilirimi esami vertinimo kriterijai ir
teikiamos konsultacijos, kaip juos patobulinti. Ta¢iau ministerijose veiklos kokybés
vertinimas iSlieka tobulintina sritimi: 2012 metais Vyriausybés kanceliarijos atlikto
tyrimo metu nustatyta, kad ministerijose 5 kiekybiniams vertinimo kriterijams tenka 1
kokybinis vertinimo kriterijus [14].

Pazangioms veiklos vertinimo sistemoms biidinga tai, kad jos yra atviresnés ir
vertina veiklos rezultatus ne tik atskiros organizacijos kontekste, bet ir visoje
valdymo srityje ar paslaugy teikimo grandingje. Taip veiklos vertinimas prapleciamas
iki tiksliniy ir suinteresuoty grupiy lukesCiy ir pasitenkinimo vertinimo. Minéti
aspektai integruojami ]  egzistuojan¢ig veiklos vertinimo kriterijy sistema,
panaudojant naujus horizontalaus pobiidzio kriterijus — (1) visuomenés nuostaty
poky¢ius atspindincius vertinimo kriterijus ir (2) veiklos efektyvumo vertinimo
kriterijus [4].

Visuomenés nuostaty pokyc¢ius atspindintys kriterijai nusako, kaip dél vykdomos
intervencijos keiciasi suvokimas tam tikrais klausimais, pasitenkinimas paslaugomis,
pasitikéjimas institucijomis ar kitus aspektus, kurie leidzia jvertinti programos naudos
gavéjy ar visuomenés patirt] su programos veiklomis susijusiose srityse. Veiklos
efektyvumo kriterijai néra tiesiogiai susieti su veiklos vertinimo apimties iSplétimu,
taCiau pragjus ekonominiam sunkmeciui jie iSlieka labai svarbiis ne tik organizacijai,
bet ir Vyriausybei ar pla¢iajai visuomenei.

Integralios vertinimo rodikliy sistemos sukiirimas ir démesys jos kokybiniams
parametrams sudaré gera pagrindg vientisai Vyriausybei atskaitingy institucijy
stebésenos sistemai sukurti. VORT projekto metu sukurta stebésenos informaciné
sistema, kuri pritaikyta ne vien atskiry organizacijy poreikiams, bet ir centrinio
lygmens veiklos rezultaty stebésenai. Stebésenos informaciné sistema palengvina
duomeny rinkimg ir apdorojimg bei sumazina atsiskaitymo administracing nasta.
Taciau daug svarbesnis pasiekimas buvo tas, kad sukiirus vientisg stebésenos sistema,
buvo susitarta dél vieSojo valdymo stebésenos svarbos plétojant j rezultatus orientuotg
valdyma ir poreikio sprendimus gristi duomenimis ir analize.

Veiklos vertinimo sistemos tobulinimo kryptys sudaré sglygas pasireiksti ne tik
veikly rezultaty valdymo, bet ir veiklos rezultaty valdymo sistemai buidingiems
pozymiams. Sukurta integrali vertinimo sistema susiejo skirtingus veiklos rezultaty
lygmenis ir sudar¢ sglygas veikla vertinti ne tik organizaciniu, bet vieSosios politikos
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lygiu. Taip pat didelis démesys buvo skiriamas veiklos vertinimo kokybés dimensijai.
Tai paskatino institucijas praplésti veiklos vertinimo apréptj ir daugiau atverti veiklos
vertinimo sistemas. Taciau veiklos rezultaty valdymo sistemoje plati vertinimo
apréptis ir atvirumas yra suprantamas kaip visuomenés ir suinteresuoty grupiy
itraukimas | veiklos vertinimo sistemos sudaryma, kuris padeda uztikrinti veiklos
legitimuma. Glaudus bendradarbiavimas su iSore ne tik vertinant veikla, bet ir
nustatant siekiamus veiklos rezultatus, ko gero, dar yra tik ateities klausimas. Nors
metodiniuose vertinimo Kriterijy sudarymo dokumentuose pabréziama kokybiniy
vertinimo kriterijy svarba, taciau neatlikus i§samesnés analizés negalima daryti i§vady
apie tai, ar veiklos kokybés vertinimas tapo natiiralia sistemos dalimi. Svarbus pokytis
ivyko ne tik keiciantis vertinimo objekto, bet ir veiklos vertinimo paskirties
sampratai. Ankstesné veiklos vertinimo sistema daugiausia buvo naudojama
atsiskaitymo tikslams, taciau sukiirus vientisa stebésenos sistema buvo sudarytos
salygos informacijg apie veiklos rezultatus integruoti j sprendimy priémimo procesa.
Stebésenos sistema ,,jteisino® supratima, kad duomenys apie rezultatus turi buti
pasitelkiami tobulinant veikla ir siekiant geresniy rezultaty.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad egzistuojanti veiklos vertinimo sistema
turi veiklos rezultaty valdymo sistemoms budingy elementy — integralia vertinimo
kriterijy sistema, siejan¢ia mikro-, mezo- ir makrolygmenis, placia vertinimo aprépti,
jtraukiancig ir visuomenés nuostaty pokyCius parodancius rodiklius. Taciau keli
aspektai — (1) pragjes nedidelis laiko tarpas, kai buvo sustiprintas démesys veiklos
kokybés vertinimui ir sukurta integrali rodikliy sistema, 2) mazai duomeny ar veiklos
vertinimo sistemos pokyc¢iai pagerino veiklos vertinimo kriterijy kokybe, 3) nuostata,
kad veiklos vertinimas vieSosios politikos lygiu yra naudojamas ne vien atsiskaitymui
— neleidzia teigti, kad veiklos vertinimo branda yra visiSkai perzengusi veikly
rezultaty valdymo ribas.

Veiklos informacijos institucionalizavimas - integravimas j
pagrindines veiklos valdymo sistemas

Institucionalizavimas — tai procesas, kai poreikis naudoti informacija apie veiklos
rezultatus yra integruojamas | atskiras valdymo sistemas, o apibréziamos sgvokos ir
nustatomi standartai yra svarbiis sékmingam j rezultatus orientuotam valdymui, kaip
sistemai,  funkcionuoti  [5;11].  Formalizuotos  proceddros,  metodikos,
bendradarbiavimo mechanizmai, jpareigojantys naudoti informacija apie veiklos
rezultatus, sudaro labai palankias sglygas tokiai valdymo kulttirai plisti. Skirtingos
brandos valdymo sistemy institucionalizavimas skiriasi pagal plocio ir gylio kriterijus
— kuo veiklos valdymas brandesnis, tuo naudojama informacija apie veiklos rezultatus
yra placiau ir giliau integruojama. Institucionalizavimo apréptis priklauso nuo to, kiek
atskiry valdymo sistemy (zmogiskyjy iStekliy, finansy valdymo, organizacinés
strukttros, komunikacijos ir kt.) ji apima. Institucionalizavimo gylj lemia sistemingas
atskirose valdymo sistemose esancios informacijos apie veiklos rezultatus
integravimas.
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Veiklos administravimo sistemos nesickiama papildyti j rezultatus orientuoto
valdymo elementais, jie yra integruojami tik ] pavienes kai kuriy sistemy
sudedamasias dalis. Veikly rezultaty valdymo sistemoje veiklos informacijos
naudojimas yra institucionalizuojamas pagrindinése valdymo sistemose, taciau pagal
atskirus segmentus — veiklos informacija naudojama izoliuotai, siekiant pagerinti
specifines valdymo funkcijas. Taikant veiklos rezultaty valdyma | rezultatus
orientuoto valdymo elementai yra jterpiami j valdymo sistemas holistiniu budu —
skirtingose sistemose esanti veiklos informacija yra naudojama integraliai.
Pagrindiniai ~ veiksniai, = nusakantys,  kaip  giliai = (visapusiskai) yra
institucionalizuojamas ] rezultatus orientuotas valdymas, yra kokybés vadybos
metody taikymas ir veiklos informacijos pasitilos ir paklausos subalansavimas.
Kokybés vadybos metodai yra jrankis, padedantis integruoti skirtingas valdymo
funkcijas ir susieti veiklos planavimo, Zmogiskyjy ir finansiniy istekliy valdymo,
bendradarbiavimo su suinteresuotomis grupémis ir kitus procesus. ISanalizavus
pasitlos ir paklausos subalansavima, galima teigti, kad institucionalizavimas sudaro
geras salygas praktiSkai naudoti veiklos informacijg. Gilesnis institucionalizavimas
daro vis stipresne jtaka pasitilos ir paklausos formavimosi procesams. Minéta jtaka
pasireiSkia tokiais aspektais: (1) veiklos informacijos naudojimo formalizavimas daro
tiesiogine jtakg pasiilai atsirasti; (2) valdymo sistemos suprojektuojamos taip, kad
sprendimai buity grindziami informacija apie veiklos rezultatus, o tai savaime sglygoja
paklausos atsiradimg. Pasiilos ir paklausos poreikis ir intensyvumas néra statiskas ir
skiriasi atsizvelgiant | veiklos valdymo sistemos branda — kuo pazangesnis veiklos
valdymas, tuo labiau pasitilos ir paklausos poreikis iSauga ir yra gerai subalansuotas.
Vadovai, kurie ketina naudoti informacija apie veiklos rezultatus, uztikrina veiklos
informacijos kokybe; ir atvirksciai, kokybiSka veiklos informacija skatina jos
panaudojima [8].

Penkioliktoji Vyriausybé darba pradéjo ypa¢ sudétingomis socialinémis ir
finansy krizé. Visa tai paskatino jgyvendinti neatidéliotinas vieSojo valdymo reformas
ir paremti jas politiSkai. Buvo inicijuoti visy pagrindiniy valdymo sistemy vie$ojo
valdymo poky¢iai. Jie apémé strateginio planavimo ir valdymo, valstybés biudzeto
formavimo, zmogiSkyjy iStekliy valdymo ir institucinés sgrangos sritis. Visoms §iy
sistemy pertvarkoms buvo iSkeltas bendras tikslas — pasiekti kokybisky vieSosios
politikos rezultaty esant ribotiems resursams, sustiprinti atsakomybe ir atskaitomybe
uz veiklos rezultatus. Aptarkime kiekvieng valdymo sistemg atskirai.

Strateginio planavimo ir valdymo pokyciai susij¢ beveik su visomis esminémis
viesosios politikos ciklo dalimis — planavimu, jgyvendinimu, stebésena ir vertinimu.
Optimizuojant planavimo sistemg vienas i§ pagrindiniy uzdaviniy buvo zenkliai
sumazinti planavimo dokumenty skaiCiy ir atitinkamy sri¢iy plétrai reikalingus
iSteklius planuoti integraliai su biudzeto ciklu. Taip pat didelis démesys buvo
skiriamas prioritetams nustatyti tiek Vyriausybés, tiek ir atskiry organizacijy
lygmeniu [7]. Naujai sukurta stebésenos sistema jdiegé samprata, kad valdymo
svarbiausia paskirtis — geri rezultatai. Jgyvendinant VORT projekta buvo sukurtos
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programy vertinimo ir funkcijy perzitiros sistemos. Daug démesio buvo skiriama
Ivairiy institucijy programy vertinimo ir funkcijy perzitiros gebéjimams didinti.

Strateginio planavimo ir
valdymo tobulinimas

Veiklos

L Institucines rezultatai L Biudieto formavimo

sarangos HERET
optimizavimas tobulinimas

~

< Valstybés tarnybos
t pertvarka

1 pav. Veiklos valdymo tobulinimo kryptys Lietuvoje

Saltinis: sudaryta autoriy

Tiek strateginio veiklos plano programose suplanuoti istekliai iSkeltiems tikslams
pasiekti, tiek ir Vyriausybés nustatyti prioritetai 1émé, kad finansiniy istekliy
planavimo sistema buvo glaudziau susieta su veiklos rezultatais. Tadiau vienas i$
svarbiausiy poky¢iy buvo trisalés derybos tarp Ministro Pirmininko, finansy ministro
ir atitinkamos srities ministro dél svarbiausiy veiklos rezultaty ir reikiamy asignavimy
jiems pasiekti. Sios derybos sudaré salygas esminiams poky&iams: nuo procesy ir
iStekliy pereita prie tiksly ir rezultaty. Jei ankstesnéje sistemoje pirma buvo skiriami
iStekliai ir tik po to planuojama veikla, tai naujoji sistema orientuota pirmiausia i
tiksly ir rezultaty planavimg ir tik po to — ] asignavimy skyrimg. Valstybés tarnybos
sistema ir instituciné sqgranga taip pat buvo keiCiama skiriant ypatingg démesj
atsakomybei uz rezultatus didinti.

VORT projektas ir kitos pastaraisiais metais jgyvendintos vieSojo valdymo
pertvarkos integravo svarbiausius ] rezultatus orientuoto valdymo elementus i
pagrindines valdymo sistemas. Vis dar kyla abejoniy, ar atskirose sistemose jdiegti
elementai yra suliejami ir sistemingai naudojami praktiSkai valdant veikla. Abejones
gali i8sklaidyti visuotinis kokybés vadybos metody taikymas bei informacijos apie
veiklos rezultatus pasitilos ir paklausos subalansavimas. Vadybos kokybés metody
taikymas néra naujas reiskinys Lietuvos vieSojo valdymo sektoriuje — kokybés
vadybos modeliai pradéti placiau diegti 2005 metais. 2013 metais atliktos apklausos
duomenimis 44 proc. apklausty organizacijy nurodé, kad yra jdiegusios kokybés
vadybos modelius. [13] Apklausos metu institucijy buvo klausiama, kokios
problemos dazniausios taikant kokybés vadybos modelius. Didzioji dalis institucijy
kaip svarbiausias problemas nurodé padidéjusj darbo kriivj, 1éSy ir darbuotojy
palaikymo/motyvacijos triikumg. Minétos problemos leidZia teigti, kad organizacijos
dar nesuvokia iSvardyty metody paskirties ir nejvertina jy taikymo naudos.
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I rezultatus orientuoto valdymo elementy inkorporavimo tvarumg ir sékmingg
taikymg 1§ esmés lemia informacijos apie veiklos rezultatus panaudojimo
subalansuotas poreikio ir pasiiilos santykis. Formalizuotos ir gerai organizuotos
valdymo sistemos, jpareigodamos vertinti ir stebéti veikla, atsiskaityti uz veiklos
rezultatus, jau pacios savaime skatinta institucijas jgyvendinti pokycius ir siekti
geresniy rezultaty [5]. Todél darytina prielaida, kad jgyvendinti pokyciai tinkamai
nukreipé¢ atskiry institucijy veikla ir paskatino j rezultatus orientuoto valdymo plétra.
Vis délto, j rezultatus orientuotam valdymui jgyvendinti reikalinga valdymo kulttros
kaita, kurig tiesiogiai salygoja konkretiis pasiiilos ir paklausos pokyciai — ar
organizacijy vadovai i§ tiesy lyderiai, reiskiantys valiag naudoti veiklos informacija
priimdami sprendimus, ar tarnautojai yra pasirenge bei turi analitiniy gebéjimy
pateikti kokybiska jrodymais grista informacija [3]. Siekiant nustatyti, kaip keiciasi
Sie veiksniai atskirose institucijose, reikia atlikti i$samesn¢ analizg, todél
organizacinio lygmens pasitlos ir paklausos balansas straipsnyje néra placiau
nagrinéjamas.

Centriniame lygmenyje kartu su jgyvendintais vieSojo valdymo pokyciais didéjo
ir paklausa naudoti jrodymais grjsta veiklos informacija. Paminétini tokie pavyzdziai:
Vyriausybés prioritety jgyvendinimo stebésena, triSalés derybos dél rezultaty ir
asignavimy bei Valstybés valdymo tobulinimo ,,Saulélydzio* komisijos veikla.
Vyriausybé ne tik nustato kasmetinius veiklos prioritetus, bet ir kas ketvirtj svarsto
pasiektus rezultatus. Tokiai Vyriausybés prioritety jgyvendinimo stebésenai
reikalinga informacija apie pasiekta pazanga ar iskilusius sunkumus. Tai neabejotinai
sukuria informacijos apie veiklos rezultatus paklausa. TriSalés derybos taip pat yra
labai svarbios formuojant paklausg — informacija apie veiklos rezultatus yra
reikalinga tiek atitinkamos srities ministrui, kuris pristato pasiektus ir planuojamus
pasiekti rezultatus, tiek ir Ministrui Pirmininkui bei finansy ministrui, kurie sprendzia
apie galimybes jgyvendinti uzsibréztus tikslus ar vertinant jy ambicinguma. Valstybés
valdymo tobulinimo ,,Saulélydzio® komisija dalyvavo ir teiké ekspertinius patarimus
atliekant didziaja dalj vieSojo valdymo pertvarky. Atskiros institucijos turéjo pristatyti
,.Saulélydzio® komisijai informacija apie vykdoma veikla ir pasiektus rezultatus. Sios
komisijos iniciatyva daugelyje ministerijy buvo sukurtos veiklos tobulinimo grupés,
kurios atitinkamai formavo paklausa apie vykdoma veiklg atskirose ministerijose.

Sisteminiai vieSojo valdymo pokyciai ir jrodymais pagrijsto valdymo priemoniy
sukiirimas sudaré geras salygas placiai informacijos apie veiklos rezultatus pasitilai
formuotis. Jvertinus tai, kad pasitlos kokybé didziaja dalimi priklauso nuo
zmogisSkyjy istekliy analitiniy gebéjimy, viso VORT jgyvendinimo metu buvo
organizuojami valstybés tarnautojy mokymai ir teminiai renginiai, siekiant formuoti
supratimg apie jrodymais grjsto valdymo naudg ir svarbg. Vis tik stipriems
administraciniams gebéjimams jtakos turi ne vien tik zmogiskieji iStekliai, bet ir
skiriami administraciniai resursai, organizaciné kultlira, procediros ir gebéjimai
naudoti informacijg apie veiklos rezultatus [3]. Todél informacijos apie veiklos
rezultatus pasiilos kokybei jvertinti reikalinga papildoma ir iSsamesné analizé.
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Sisteminiu lygmeniu yra sudarytos reikiamos sglygos paZzangiam valdymui
plétoti. Taciau | rezultatus orientuoto valdymo elementy institucionalizavimas
atskirose valdymo sistemose turi biiti tvarus ir integralus. Sékmingas | rezultatus
orientuoto valdymo taikymas priklauso nuo egzistuojancios veiklos informacijos
pasitlos ir paklausos atitikimo bei kokybés vadybos metody naudojimo. ISsamiau
neiSanalizavus, sudétinga jvertinti, kiek yra subalansuota esama jrodymais grjstos
informacijos pasitla ir paklausa. Galima suformuluoti tokias bendro pobiidzio
iSvadas:  jgyvendinus veiklos valdymo tobulinimo iniciatyvas, paklausa, ypac
centriniame lygmenyje, reikSmingai padidéjo; VORT jgyvendinimo metu jdiegtos
veiklos pagerino tarnautojy kompetencijas, taip pat ir jrodymais pagristos
informacijos pasitilos kokybe. Svarbu jvertinti ir tai, kad pacios valdymo sistemos ir
formaliai nustatyti reikalavimai salygoja paklausos ir pasiiilos atsiradimg. Taciau
jvertinti, kiek stipri yra pasitla ir paklausa ir kaip jos yra subalansuotos tarpusavyje,
galima nagrinéjant, kiek jrodymais grista informacija yra realiai naudojama priimant
sprendimus.

Apibendrinant darytina iSvada, kad pagrindiné prieZastis, neleidzianti iki galo
esamos valdymo sistemos priskirti veiklos rezultaty valdymui, yra nepakankamas
institucionalizavimo gylis. VieSojo valdymo sektoriuje vis dar triiksta integruoty
veiklos valdymo sistemy, kurios leidzia susieti skirtingus duomenis apie vykdoma
veikla ir juos naudoti valdymo sprendimams priimti. Nedidelis laiko tarpas, kai buvo
institucionalizuotas ] rezultatus orientuotas valdymas, leidzia teigti, kad stiprios
pasitlos ir paklausos plétotés klausimas yra vienas i§ svarbiausiy artimiausio
laikotarpio vie$ojo valdymo tobulinimo uzdaviniy.

Veiklos informacijos naudojimas

Veiklos valdymo modelyje veiklos informacijos naudojimas yra treciasis
komponentas, kuris lemia veiklos valdymo sistemos pazangumg ir brandg.
Pazangumas ir branda priklauso nuo to, kam §i informacija yra naudojama -
atsiskaitymui ar nuolatiniam tobul¢jimui. Veiklos informacijos naudojimas isskirtinai
atsiskaitymui turi daug neigiamy efekty. Paminétini Sie: veiklos kriterijy perteklius,
spekuliavimas vertinimo kriterijy reikSmémis (angl. gaming) ir siekis jvykdyti
keliamus reikalavimus, o ne realiai pagerinti veiklos rezultatus [9]. DidZiausig poveiki
surinkta informacija turi tada, kai ja galima panaudoti mokymuisi ir veiklos
tobulinimui. Dél $ios priezasties Sioje dalyje bus analizuojama, ar veiklos informacija
yra naudojama ir kokiems tikslams pasiekti. Informacijos naudojimas analizuojamas
Vyriausybés lygiu, nes instituciniu lygiu pagristiems duomenims gauti reikalingas
atskiras tyrimas.

Veiklos administravimo sistemoje veiklos informacija yra naudojama siekiant
nustatyti vidiniy organizaciniy procesy efektyvumo standartus ir patikrinti, ar Siy
standarty yra laikomasi. Informacija apie rezultatus (standarty laikymasi) yra
naudojama procesy efektyvumui didinti ir vidiniam atsiskaitymui. Kitaip tariant,
veiklos informacijos naudojimas padeda nustatyti ir informuoti, ar organizacija
efektyviai valdo iSteklius ir veiklg. Pasak Veiklos valdymo modelio autoriy [2],
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efektyvus iStekliy naudojimas yra vienas i§ gerai funkcionuojancio vie$ojo sektoriaus
bruozy, todél ryty ir centrinés Europos valstybés visy pirma turi iSmokti tinkamai
administruoti veiklag prie§ pereidamos prie brandesniy veiklos valdymo sistemy.
Veikly rezultaty valdymo sistemoje veiklos informacija naudojama ne tik siekiant
nustatyti, ar vidiniai organizaciniai procesai yra valdomi efektyviai, t.y. ar atitinka
nustatytus standartus, bet taip pat norint padidinti efektyvuma (perzitréti Siuos
standartus ir nustatyti naujus). Visgi informacijos naudojimas veiklai tobulinti iSlieka
ribotas, kadangi tobulinami atskiri valdymo procesai, 0 ne rezultatai. Veiklos
rezultaty valdymo sistemoje veiklos informacija svarbi ne tik standartams nustatyti,
bet ir palyginti veiklos rezultatus (angl. benchmarking). Veiklos informacija yra
agreguojama valdymo procesy, vieSyjy politiky ir organizacijy lygiu. Palyginimo
tikslas yra nustatyti problemas - atotrtikj ir jo priezastis, ir parinkti tinkamus
problemos sprendimo buidus. Informacijos naudojimas tampa atviras, kadangi
siekiama valdyti vidinius organizacijos procesus ir rezultatus, kurie priklauso nuo
iSorinés aplinkos - paslaugy gavéjy bei visuomenés pasitenkinimo, suvokimo ir
likesciy.

Nuo 2010 mety atlickamas valstybés institucijy ir jstaigy pagalbiniy funkcijy
efektyvumo vertinimas. Vertinamas visy ministerijoms pavaldziy jstaigy efektyvumas
pagal i§ anksto apibréztus vertinimo kriterijus. Tai leidzia identifikuoti sritis, kuriose
reikalingas efektyvesnis valdymas, ir nustatyti geriausiy rezultaty pasiekusias jstaigas.
Kadangi pasitlymy dél tobulintiny sri¢iy jgyvendinimo stebésena nebuvo atlickama,
apibendrinty duomeny, ar institucijos naudojo §ig irodymais grista informacija, néra.
Nors iniciatyva paskatino institucijy palyginima ir identifikavo tobulintinas sritis,
nesant veiklos standarty kol kas negalima iki galo iSnaudoti tobulinimo potencialo.

Valstybés finansy valdymas yra bene maziausiai pokyc¢iy paliesta sritis ir
silpniausiai susijgs su ] rezultatus orientuoto valdymo koncepcija. Sudarant biudzetg
planuojamas reikiamy 1éSy poreikis, nejvertinus jau pasiekty ar nepasiekty veiklos
rezultaty. Informacija apie veiklos rezultatus yra labai menkai naudojama perskirstant
biudzeto 1ésas tarp skirtingy valdymo sri¢iy. 2 pav. pateikti valstybés biudzeto
metinio plano duomenys rodo, kad nuo 2007 m. asignavimy paskirstymo proporcijos
tarp skirtingy valstybés funkcijy isliko praktiskai nepakitusios. Tai rodo, kad viesyjy
i8laidy planavimas makrolygiu néra tiesiogiai susietas su Vyriausybés prioritetais —
prioritetai neturi reikSmingos jtakos viesyjy islaidy perskirstymo sprendimams [15].
Ivestos triSalés derybos tarp Ministro Pirmininko, finansy ministro ir atitinkamy
valdymo sri¢iy ministry dél planuojamy pasiekti rezultaty ir asignavimy kiek priartino
vieSyjy finansy valdyma prie j rezultatus orientuoto valdymo, taciau cia informacija
apie veikla daugiau naudojama svarstant ministro valdymo sri¢iy rezultatus kaip
atskirus segmentus, o ne sudarant patj biudzeta.
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Informacija apie veiklos vertinimo kriterijus ir jy siektinas reikSmes yra
pridedama prie biudzeto jstatymo projekto ir teikiama Seimui, o informacija apie
veiklos kriterijy reikSmiy pasiekimg yra pridedama prie biudzeto vykdymo
apyskaitos. Kadangi parengtas biudzeto projektas yra formaliai susiejamas su
planuojamais veiklos rezultatais, atitinkamai $i informacija yra dazniau naudojama
atsiskaitymo tikslais.

Kaip minéta ankstesnése dalyse, pastaraisiais metais atliekant strateginj
planavima buvo skiriamas didelis démesys prioritetams nustatyti ir jiems jgyvendinti,
ypa¢ Vyriausybés lygmeniu. Ministerijos informacija apie Vyriausybés prioritety
igyvendinimo pazangg turi pateikti Vyriausybei kas ketvirtj, §i informacija yra
svarstoma Vyriausybés pasitarimuose. Pastebima tendencija teikti Vyriausybei
informacija, pagrindzianCia esama situacija, o ne skatinancia priimti sprendimus,
padésian¢ius ja pakeisti. Si tendencija leidzia manyti, kad informacija apie
Vyriausybés prioritety jgyvendinimo rezultatus yra dazniau naudojama atsiskaitymui
nei veiklos tobulinimui.

Ivertinus veiklos informacijos naudojimo atvejus galima teigti, kad informacijos
naudojimas centriniu Vyriausybés lygiu yra ribotas ir daznai apima tik atsiskaitymag.
Viena vertus, tai sglygojo nepakankama veiklos informacijos kokybé pirmaisiais
iniciatyvy jgyvendinimo metais neturint pakankamai patirties. Antra vertus,
tebevyraujant valdymo kultirai, kai démesys sutelkiamas j detales, o ne j strateginius
tikslus, strateginio planavimo kertiniais momentais nepavykdavo optimaliai panaudoti
veiklos informacijos sprendimams priimti. Pateikta informacija leidzia daryti
prielaida, jog kai kuriais atvejais veiklos informacijos naudojimui buidingi net Veiklos
valdymo pozymiai — atlickamas palyginimas pagal bendryjy funkcijy vertinimo
kriterijy analizg, tobulinamos vidinés organizacijos struktiros. Taciau reikéty
atkreipti démes; | tai, kad iki 2010 mety institucijos neskyré deramo démesio veiklos
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efektyvumui didinti — nebuvo sistemingo veiklos ir pagalbiniy funkcijy efektyvumo
vertinimo ir $ios srities tobulinimo iniciatyqu, nesuformuluoti veiklos efektyvumo
standartai. Nejveikus Veiklos administravimo etapo negalima uZztikrintai teigti, kad
indéliai, kurie reikalingi Veikloms ir Veiklai valdyti, yra patikimi ir kokybiski.
Vertinant informacijos naudojima centriniu Vyriausybés lygiu galima daryti iSvada,
kad kol kas Siam komponentui bidingi Veiklos administravimo poZymiai —
informacija naudojama atsiskaitymui, o ne veiklos tobulinimui.

ISvados

1. Pastaryjy mety iniciatyvos leido pasiekti apCiuopiamy rezultaty pereinant is
Veikly rezultaty valdymo tipo j Veiklos rezultaty valdymo tipg. Esminés prielaidos
pazangiam veiklos vertinimui buvo sukurtos Vyriausybei pradéjus jgyvendinti
strateginio planavimo sistemos pertvarka ir sukiirus integralia vertinimo kriterijy
sistema. Institucionalizuojant veiklos informacija pokyciai buvo inicijuojami visose
pagrindinése valdymo sistemose ir tai nulémé didesng¢ veiklos rezultaty pasiiilg ir
paklausg. Taciau veiklos informacija — svarbiausiais veiksnys, lemiantis valdymo
sistemos pazanguma, nebuvo sistemingai naudojama veiklai tobulinti.

2. Lietuvos veiklos valdymo sistemai yra biidingi Veikly rezultaty valdymo
pozymiai. Nors yra nemazai duomeny, leidzian¢iy manyti, kad atskiri veiklos
valdymo komponentai priskirtini Veiklos rezultaty valdymui, tac¢iau nepakankamas
veiklos informacijos naudojimas veiklai tobulinti, esant palankioms sglygoms,
neleidzia konstatuoti, kad Veikly rezultaty valdymo ribos perzengtos.

3. Veiklos valdymo sistemos plétra palaipsniui neperé¢jo visy brandos lygiy.
Nepaisant to, kad jau dabar Lietuvos institucijoms budingi Veiklos rezultaty valdymo
pozymiai, vis dar néra tinkamai administruojama veikla ir uZtikrinamas veiklos
efektyvumas taip, kad biity galima kokybiSkai jdiegti veiklos valdymo modelius.
ir pasalinti Veiklos administravimo ir Veiklos rezultaty valdymo spragas ir judéti
pirmyn visapusiskai pereinant prie Veiklos rezultaty valdymo.
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Abstract

The paper focuses on the performance measurement system in the public sector of

Lithuania and the changes that the implementation of results-based management principles has
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resulted in. The analysis is based on a performance management model which comprises
performance assessment, institutionalization of performance data and their usage as the main
elements of performance management. For the evaluation of advancements in performance
management in Lithuania, the systems of performance management criteria and performance
monitoring as well as the experience in introducing evidence-based governance measures are
discussed. The changes in strategic planning, the systems of financial and human resources
and the outcomes of the institutional framework conversion are also considered. Systematic
analysis allows for an overall and integral evaluation of the progress in the public governance.
The analysis of the performance management system in Lithuania enables to attribute it to a
particular type of performance management and makes it possible to identify the shortcomings
in the public governance and the spheres to be improved. It also allows to objectively compare
the Lithuanian performance management system with those of other countries and
organizations.
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