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IVADAS

Temos aktualumas. XXI amziaus pradzia jvardijama kaip ,,valdysenos pagal veiklos
vadybg era“!, kadangi per pastaraji deSimtmetj Zenkliai padaugéjo veiklos vadybos studijy,
taikant jvairiausius tyrimuy metodus, pirmiausiai, dél iSaugusio veiklos vadybos populiarumo
vieSojo sektoriaus praktiky tarpe’. Ypa¢ pastaraisiais, socialiniy ir ekonominiy ,,liZiy* metais,
vieSojo sektoriaus veiklos rezultaty dimensija visame pasaulyje dar dazniau (ir kritiskiau)
valstybés tarnautojams, siekiantiems tinkamai atlikti vie$asias tarnystes. Juk iSanksting retorika
dél viesojo sektoriaus veiklos efektyvumo ir veiksmingumo padidinimo nebiitinai atliepia realts
veiksmai, kuriant veiklos vadybos vertg. Paprastai veiklos vadybos teikiama nauda yra siejama
ir su atskaitomybe bei skaidrumu, kai valstybés tarnautojams yra pateikiami i§ anksto aiskis
tikslai bei rodikliai, kurie yra biisimos veiklos ,.kelrodziai”, nes tik pagal juos ateityje yra
vertinami gauti rezultatai bei gali biiti skatinama ar net teikiamos i§ anksto zinomos sankcijos.
Todé¢l veiklos vadybos procesas yra susijes su nuolatiniu veiklos informacijos rinkimu ir jos
panaudojimu. Pasislinkusi vieSojo sektoriaus veiklos kontrolé nuo istekliy link rezultaty tapo
veiklos vadybos akivaizdZziu privalumu.

Nepaisant veiklos vadybos stiprybiy, kai kurie mokslininkai rezervuotai bei kritiskai
zvelgia { veiklos vadybos praktini taikyma. Pavyzdziui, B. Radin analizuodama JAV idiegtos
veiklos vadybos funkcionavima, svarsto ar tai yra ,lanksti vadybos priemoné®, ar prieSingai —
griaunanti jéga, kuriai priskirtas itin negatyvus epitetas — ,,daugiagalvé pabaisa“ (ang. ,,hydra-
headed monster)*. Taip pat veiklos vadyba ivardijama ,,Achilo kulnu“ administravimo
modernizavimo kontekste, kadangi ne tik, kad nesprendzia, bet ir sukuria kitas ar pagilina
esan&ias valdymo problemas’. Kaip viena i§ esminiy problemy yra tapatinama su iSaugusiu
biurokratizmu, nes jgyvendinant veiklos vadyba, pasireiSkia nepageidaujami padariniai:

vadybinés veiklos padaugéjimas (ypac¢ renkant ir analizuojant vis didéjancius veiklos duomeny

' Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, Washington:
Georgetown University Press, 2008, p. 3.

2 Moynihan D. P. Advancing the Empirical Study of Performance Management: What We Learned From the
Program Assessment Rating Tool, The American Review of Public Administration, 43 (5), 2013, p. 499.

3 O‘Toole L. J., Meier J. K. Public Management: Organizations, Governance, and Performance, Cambridge:
Cambridge University Press, 2011, p. 2.

4 Radin B. The Government Performance and Result Act (GPRA): Hydra — Headed Monster or Flexible
Management Tool? Public Administration Review, 58 (4), 1998, p. 307-316.

> Bouckaert G., Peters Guy B. Performance Measurement and Management: The Achilles Heel in Administrative
Modernization. Public Performance & Management Review, 25 (4), 2002, p., 359-362.
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srautus) ir vadybinés prieziliros ir kontrolés stiprinimas (siekiant nustatyti veiklos problemas,
kuriant veiklos tobulinimo planus)®.

Be to, veiklos vadyba valstybés tarnautojams gali tapti inertiSku, formaliu uzsiémimu,
nekreipiant démesio | $io proceso turini, nes ,,veiklos vadybos reikalavimai sukuria didelg
[veiklos informacijos] raportavimo naSta be didesnio démesio apie [veiklos informacijos]
naudojima ir [taip] veiklos vadybos istorija yra pripildyta nes¢kmiy*’. Jeigu efektyvumo,
veiksmingumo ar vie$ojo sektoriaus kokybés duomenys yra tik renkami ir suinteresuotiems
asmenims pristatomi, veiklos matavimas tampa savitikslis, kadangi $ia informacija prasminga
rinkti tik jeigu ji naudojama sprendimy priémimo procesuose®. Neveltui vienoje studijoje,
remiantis empirinio tyrimo duomenimis, tarp skelbiamy ,,permastymy“ apie veiklos vadyba

“? _ tai tik jrankis veiklos

nurodoma, jog ,,veiklos informacinés sistemos néra veiklos vadyba
informacijos kaupimui, bet ne garantas jos naudojimui. Biitent per pastaruosius deSimtmecius
vyriausybés skyré daug laiko bei kity i$tekliy veiklos duomeny kiirimui ir jei norime suZinoti ar
tokiy reformy pagalba valstybés tarnautoju veiksmai tapo labiau orientuoti | tikslus bei
rezultatus, pirmiausiai reikéty stebéti kaip veiklos duomenys yra naudojami'®. Dar kiti autoriai ir
veiklos matavimo procese izvelgia manipuliacijos apraiskuy, nurodydami, kad yra tam tikras
vadybos aktoriy prisitaikymas vadinant tai ,Zaidimu“ (ang. ,gaming“)'' arba net veiklos
vadybos paradoksais'>. Veiklos matavimo priekaistai daZniausiai aprépia veiklos rodikliy
trakumus, kadangi jie ,,perteikia skurdy vaizda sudétingumu, jvairove ir dinamika pasizymincia
vie$ujy paslaugy gamyba, ir gali sukelti labiau alinga, nei naudinga efekta">. Jau nekalbant
apie paties veiklos vadybos proceso kompleksisSkuma ir {vairiapusiSkuma, kas apsunkina,
pavyzdziui, tinkamy veiklos vadybos instrumenty (tokiy kaip valdymas pagal tikslus, veiklos
kontraktai ar | rezultatus orientuotas atlyginimas) pasirinkima. Veiklos indikatoriy taip pat esa

platus diapazonas, atspindintis ne tik vienaly¢ius kriterijus (pvz., indélius, iSdavas, pasekmes),

® Pivoras S. Biurokratijos kaita i rezultatus orientuotos veiklos vadyboje In: Raipa A. (ats. red.) Biurokratija
demokratinéje visuomenéje, Kaunas: Technologija, 2011, p. 192.

" Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, Washington:
Georgetown University Press, 2008, p. 192.

8 Kroll A., Why Public Managers Use Performance: Information Concepts, Theory, and Empirical Analysis,
Doctoral Dissertation, Potsdam: University of Potsdam, 2012, p. 19.

? Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, Washington:
Georgetown University Press, 2008, p. 190.

' Moynihan D. P., Pandey S. K., Wright E. B. Setting the Table: How Transformational Leadership Fosters
Performance Information Use, Journal of Public Administration Research and Theory, 22 (1), 2012, p. 144.

" Bevan G., Hood C. What’s Measured is What Matters: Targets and Gaming in the English Public Health Care
System, Public Administration, 84 (3), 2006, p. 517-538.

12 Van Thiel S., Leeuw F. L. The Performance Paradox in the Public Sector, Public Performance & Management
Review, 25 (3), 2002, p. 267.

" De Bont A., Grit K. Unexpected Advantages of Less Accurate Performance Measurements. How Simple
Prescription Data Works in a Complex Setting Regarding the Use of Medication, Public Administration, 90 (2),
2012, p. 497.



bet ir santykius tarp juy (pvz., efektyvumas, veiksmingumas) bei aprépiant etines vertes (lygybé,
teisingumas).

Veiklos vadybos tyrimy paplitimas turi regionini atspalvi, nes daugiausiai jrodymuy,
kuriais labiausiai pasitikima, yra gauta atliekant tyrimus anglo-amerikietiskose ar Skandinavijos
éalyseM, todél kity regiony veikimo praktiky tyrinéjimas esas aktualus. Juolab turima mazai
moksliniy ziniy apie veiklos vadybos taikyma VRE Salyse. Antai R. Zubek ir K. H. Goetz teigia,
kad jau yra pakankamai tyrimy apie posovietiniy Saliy valstybiniy institucijy vystymosi
trajektorijas, tac¢iau nepalyginamai maziau yra Zinoma apie institucijy { rezultatus orientuota
veikla"’. Estijos tyrinétojos K. Nomm ir T. Randma-Liiv apzvelgdamos pagrindines pastarojo
laikotarpio posovietiniy Saliy autoriy veiklos vadybos tematika publikacijas pazyméjo, jog
daugelis ju veikiau yra fokusuotos i veiklos vadybos irankiy pristatyma, yra apraSomojo
pobidzio bei teikia priestaringas iSvadas'®. Disertacijos autorius mano, kad esa ir vertingy
tyrimy, pavyzdziui, Nakros$is (2008), Raudla (2012). V. Nakrosio tyrimas (apklausa su Lietuvos
asignavimy valdytojais) naudingas kaip ,,atspirties taskas® Siai disertacijai tuo aspektu, kadangi
atsako i klausima kur labiausiai (taip pat maziausiai) naudojama veiklos informacija Lietuvoje,
taip pat, kokia yra strateginio planavimo nauda Lietuvos institucijose'’. Tuo tarpu Estijos
mokslininké R. Raudla tyrinéjo kaip jos Salies centrinés valdzios politikai (parlamento nariai)
naudoja veiklos informacija biudZeto proceso metu sprendimy priémimui ir atlikdama interviu
su Estijos parlamento finansy komiteto nariais nustaté, kad veiklos informacija naudojama
ribotai bei apibendrino tai lemiancias prieZastis'®. Nepaisant §iy keliy sékmingy bandymy
tyrinéti veiklos vadybos pasirinktas dimensijas praktikoje, vis tik galima sutikti su K. Nomm ir
T. Randma-Liiv teze, kad apskritai VRE veiklos vadybos moksliniuose tyrimuose ,,ne daug
démesio buvo skirta veiklos vadybos igyvendinimui ar informacijos panaudojimui“'’. Ne iimtis
ir Lietuva, kurioje triiksta nuosekliy moksliniy tyrimy ir kity moksliniy jrodymuy kaip vieSojo
administravimo praktikoje taikomos vieSojo valdymo reformos: ,Lietuvos vieSojo

administravimo literatiirai bidingi apraSomieji darbai apie vie$ojo valdymo doktrinas (ypac apie

4 Hammerschmid G., Van de Walle S., Stimac V. Internal and External Use of Performance Information in Public
Organizations: Results From an International Survey, Public Money & Management, 33 (4), 2013, p. 263.

'3 Zubek R., Goetz K. H. Performing to Type? How State Institutions Matter in East Central Europe, Journal of
Public Policy, 30 (1), 2010, p. 1.

16 Nomm K., Randma-Liiv T. Performance Measurement and Performance Information in New Democracies: A
Study of the Estonian Central Government, Public Management Review, 14 (7), 2012, p. 860.

"7 Nakrosis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 18, 23-24.

'® Raudla R. The Use of Performance Information in Budgetary Decision-Making by Legislators: Is Estonia Any
Different?, Public Administration, 90 (4), 2012, p. 1000-1015.

! Nomm K., Randma-Liiv T. Performance Measurement and Performance Information in New Democracies: A
Study of the Estonian Central Government, Public Management Review, 2012, 14 (7), p. 860.
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NVV) arba vie$ojo valdymo reformas uZsienio Salyse“?’, todél vienokie ar kitokie pastebéjimai
vis dar yra menkai empiriSkai pagristi. Juolab kad ir uz VRE riby, 2014 m. tvirtinama, kad ,,vis
dar musy supratimas kaip veiklos vadyba jtakoja organizacijos veikla ir jos rezultatus yra
ribotas, o [mokslinése] studijose nustatomi skirtingi ar net priestaringi veiklos vadybos sistemu
poveikiai*®'.

Veiklos vadybos tyrimai. Veiklos vadybos tyrimus galima suskirstyti | atskiras grupes.
Pirmiausia, gali biiti i§skiriama pakankamai populiari kryptis, kai nagrinéjama ar veiklos vadyba
lemia geresnius veiklos rezultatus. Cia esminis klausimas — kada ir kokioms salygoms esant
vadyba itakoja organizacijos veikla ir jos rezultatus?”? Kai kuriais atvejais netgi siekiama
palyginti kaip veiklos vadyba itakoja veiklos poveikius panaSaus pobiuidzio vie$ojo sektoriaus ir
privaciose organizacijose, kuriose teikiamos tokios pat paslaugos (pvz., zr. Hvidman ir
Andersen, 2014**). Naujausi moksliniai tyrimai nukreipti i auki&iausio lygmens rezultatus —
,pasekmes* (ang. ,,outcomes®), t. y. i galuting nauda visuomenei** (pvz., Zr. Poister et al.,
2013%; Sun ir Van Ryzen, 2014*). Tokie tyrimai vykdomi ne tik anglo-amerikietiskose
valstybése, bet ir visoje Europoje. Siu tyrimy jvertinimui netgi atlickamos sisteminés analizés,
siekiant ieskoti veiklos vadybos jtakos rezultatams bendry désningumuy. PavyzdZziui, C. Pollitt ir

S. Dan atliko 519 moksliniy studijy sisteming analize, ieSkant jrodymy ar Europoje i rezultatus

«27 «28

orientuotos reformos turéjo itakos veiklos ,,iSdavoms® (ang. ,,outputs“’’) ir ,pasekméms
Pasak $iy autoriy, nepaisant studiju gausaus kiekio, bendrosios mokslinés zinios apie ,,iSdavas*
ir ,pasekmes®, kaip mastymo ir veiklos fenomena, vis dar yra ribotos, o studijose veikiau

akcentuojama koks veiklos vadybos irankis praktikoje ,,veikia“ ar ,,neveikia“29

. Nors ir yra daug
trukumuy, taciau teigiama, kad apskritai NVV atmesti kaip nesékminga perspektyva biity klaida,
kadangi ji dazniausiai ,,veikia“ — C. Pollitt ir S. Dan tyrimo rezultatai parodé, kad { rezultatus

orientuotos reformos 44 % studijose lemia pageréjusias ,,pasekmes® ir atinkamai 53 % studijose

2 Nakrogis V. Vie$ojo valdymo reformos Lietuvoje: kodél ir kuo reikia pakeisti naujaja vie$aja vadyba?,
Politologija, 61 (1), 2011, p. 67.
! Nielsen P. A. Performance Management, Managerial Authority, and Public Service Performance, Journal of
Public Administration Research and Theory, 24 (2), 2014, p. 431.
22 Meier K. J., O‘Toole L. J. Subjective Organizational Performance and Measurement Error: Common Source Bias
and Spurious Relationship, Journal of Public Administration Research and Theory, 23 (2), 2013, p. 430.
2 Hvidman U., Andersen S. C. Impact of Performance Management in Public and Private Organizations, Journal of
Publlc Administration Research and Theory, 24 (1), 2014, p. 35-58.

* Sis terminas $ioje disertacijoje yra platiau aiskinimas, Zr. 1.4 skyriy.
% Poister H. T., Pasha O. Q., Edwards L. H. Does Performance Management Lead to Better Outcomes? Evidence
from the U.S. Public Transit Industry, Public Administration Review, 73 (4), 2013, p. 625-636.
% Sun R., Van Ryzen G. G. Are Performance Management Practices Associated with Better Outcomes? Empirical
Evidence from New York Public Schools, The American Review of Public Administration, 44 (3), 2014, 324-338.
7 Sis terminas $ioje disertacijoje yra platiau aidkinimas, 7r. 1.4 skyriy.
% Pollitt C., Dan S. Searching for Impacts in Performance-oriented Management Reforms: A Review of the
European Literature, forthcoming in Public Performance and Management Review.
? Ten pat.
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— ,isdavas®’. Kita vertus, Zvelgiant i§ istorinés perspektyvos, tyrimai apie veiklos vadybos
efekta dazniausiai pateikdavo atsakyma, kad tai ,,neveikdavo* labai gerai’'.

Tyringjant veiklos vadyba taip pat linkstama pabrézti jos trikumus ir galimybes, veiklos
vadybos diegimo ir naudojimo paskatas, mokymosi potenciala, veiklos informacijos
priestaringuma ir subjektyvuma (pvz., Moynihan 2008%). Tadiau siauresniuose tyrimuose yra
linkstama analizuoti vieng ar kelis Siuos aspektus. Pastaruoju metu dazniausia veiklos vadybos
tyrimy kryptis siejama su valstybés tarnautojy veiklos informacijos naudojimu, siekiant nustatyti
prieZastis ir veiksnius, takojanéius veiklos duomeny naudojima. Sioje vietoje vieni i§ didZiausiy
idirbiy yra D. P. Moynihan su kolegomis (JAV) atlikti tyrimai. Pavyzdziui, D. P. Moynihan ir
N. Landuyt (2009) argumentuoja, kad mokymosi forumai institucijuy lyderiams padeda formuoti
rutinas veiklos informacijos naudojimui, kadangi tokiy forumy pagalba darbuotojams
suteikiama erdvé ir laikas diskutuoti apie veiklos informacija®. D. P. Moynihan ir D. P. Hawes
(2012) mokslinis tyrimas pagrindZia, jog instituciné iSoriné aplinka, jos didéjantys poreikiai
veiklos informacijai ir paciy pareigiiny atvirumas iSorinei aplinkai skatina veiklos informacijos
naudojima®. D. P. Moynihan, S. K. Pandey, E. B. Wright (2012) atskleidzia kaip
transformuojanti lyderysté netiesiogiai, per tiksly aiSkumo uztikrinimg ir palankios
organizacinés kultiros plétra veikia veiklos informacijos naudojima®. Apskritai politiniai-
kultiiriniai veiksniai yra svarbiis veiklos informacijos naudojimui*’. Dalis veiklos vadybos
tyrinétoju yra linke testuoti kiek institucijy organizaciné kultiira yra linkusi i ,,inovacijas ir esg
palanki veiklos informacijos taikymui®’. Taip pat yra atskleista, jog politiniai veiksniai (pvz.,
politiné ideologija) turi itakos veiklos vadybos taikymui3 ¥ Viename i3 naujausiy moksliniy
tyrimy buvo atrasta, kad veiklos informacijos naudojimas vieSojo sektoriaus institucijoje

priklauso nuo institucijos vadovo politinés ideologijos™.

% Ten pat.

3! Moynihan D. P. Advancing the Empirical Study of Performance Management: What We Learned From the
Program Assessment Rating Tool, The American Review of Public Administration, 43 (5), 2013, p. 499.

2 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform,
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 10.

* Moynihan D. P., Landuyt N. How Do Public Organization Learn? Bridging Cultural and Structural Perspectives,
Public Administration Review, 69 (6), 2009, p. 1103.

* Moynihan D. P., Hawes D. P. Responsiveness to Reform Values: The Influence of the Environment on
Performance Information Use, Public Administration Review, 72 (1), 2012, p. S95-S105.

* Moynihan D. P., Pandey S. K., Wright E. B. Setting the Table: How Transformational Leadership Fosters
Performance Information Use, Journal of Public Administration Research and Theory, 22 (1), 2012, p. 143—164.

36 De Lancer Julnes P., Holzer M. Promoting the Utilization of Performance Measures in Public Organizations: An
Empirical Study of Factors Affecting Adoption and Implementation, Public Administration Review, 61 (6), p. 693—
708.

37 Kroll A. Why Public Managers Use Performance: Information Concepts, Theory, and Empirical Analysis,
Doctoral Dissertation, University of Potsdam, 2012, p. 21-22.

* Moynihan D. P. Advancing the Empirical Study of Performance Management: What We Learned From the
Program Assessment Rating Tool, The American Review of Public Administration, 43 (5), 2013, p. 504-508.

3% Rabovsky T. M., Using Data to Manage for Performance at Public Universities, Public Administration Review,
74 (2), 2014, p. 268.
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Siekiant praplésti mokslines zinias kaip valstybés tarnautojai naudoja veiklos informacija,
pastaruoju metu i §iuos tyringjimus isitraukta ir uz JAV ribu: A. Kroll (2012*; 2015*,
Vokietija) zvelgia i§ socialinés psichologinés perspektyvos bei argumentuoja, kad veiklos
informacijos naudojimui turi jtakos kognityviniai veiksniai (pvz., poZiiiriai, socialinés normos);
J. Taylor (2009*%; 2011**, Australija) tyrinéja ar organizaciniai procesai (pvz., organizaciné
kultiira) lemia veiklos informacijos naudojima; P. E. Nielsen (2014*, Danija) analizuoja ar
veiklos informacija apsprendzia kaip vadybininkai prioretizuoja organizacijos tikslus.

Kita tyrimy grupé siejama su politiky veiklos informacijos naudojimu. Tokio pobudzio
tyrimai yra atliekami nagrinéjant politini veikima {vairiose valdZzios lygmenyse: tiek vietos
savivaldos, tiek regiony ar nacionalinio parlamento. Pavyzdziui, J. Askim (2009)*
nagrinédamas vietinéje valdzioje veiklos informacijos naudojima, gavo kiek netikétus rezultatus
— mazesn¢ politing patirti bei Zemesnij iSsilavinima turintys tarybos nariai dazniau yra linke
naudoti veiklos informacija. Tuo tarpu kiti moksliniai tyrimai teikia jrodymus, jog rinktieji
pareigiinai apskritai néra link¢ naudoti veikos rezultaty informacijos, kurig generuoja
vykdomosios valdzios institucijos, kadangi politikams tai néra patikimiausias ir svarbiausias
Saltinis priimant sprendimus. Tai buvo atskleista C. Bourdeaux, tyrinéjant JAV DZordzijos
valstijos atveji*’, o V. Frisco ir O. J. Stalebrink nurodo, jog JAV netgi Kongreso nariai menkai
naudoja veiklos informacija*’.

Pazymétina, kad kai kurie moksliniai tyrimai yra nukreipti tiek i valstybés tarnautojy, tiek
1 politiky veiklos informacijos naudojima. Tokiais atvejais tyrinéjama, kaip toje pacioje
organizacijoje veiklos informacija naudoja politikai ir valstybés tarnautojai (Jansen, 2008*,

Kroll ir Proeller, 2013)*.

0 Kroll A. Why Public Managers Use Performance: Information Concepts, Theory, and Empirical Analysis,
Doctoral Dissertation, Potsdam: University of Potsdam, 2012.

I Kroll A. Explaining the Use of Performance Information by Public Managers: A. Planned-Behavior Approach,
American Review of Public Administration, 45 (2), 2015, p. 201-215.

2 Taylor J. Strengthening the Link Between Performance Measurement and Decision Making, Public
Administration, 87 (4), 2009, p. 853-871.

# Taylor J. Factors Influencing the Use of Performance Information for Decision Making in Australian State
Agencies, Public Administration, 89 (4), 2011, p. 1316-1334.

“ Nielsen P. A. Learning from Performance Feedback: Performance Information, Aspiration Levels, and
Managerial Priorities, Public Administration, 92 (1), 2014, p. 142-160.

4 Askim J. The Demand Side of Performance Measurement: Explaining Councilors’ Utilization of Performance
Information in Policymaking, International Public Management Journal, 12 (1), 2009, p. 24-47.

% Bourdeaux C. Integrating Performance Information into Legislative Budget Processes, Public Performance &
Management Review, 31 (4), 2008, p. 547-569.

47 Frisco V., Stalebrink O. J. Congressional Use of the Program Assessment Rating Tool, Public Budgeting &
Finance, 28 (2), 2008, p. 1-21.

8 Jansen E. P. New Public Management: Perspectives on Performance and the Use of Performance Information,
Financial Accountability & Management, 24 (2), 2008, p. 190.

¥ Kroll A., Proeller I. Controlling the Control System: Performance Information in the German Childcare
Administration, International Journal of Public Sector Management, 26 (1), 2013, p. 74-85.
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Moksliné problema. Veiklos vadyba yra ne tik techninis, bet ir politinis procesas. Kaip
nurodo C. Pollitt, veiklos vadyba ,,itraukia vertybiy pasvérimg ir pasirinkimus, kurie pagristai
laikytini kaip politiniai, tad veiklos matavimas niekada negali biiti grynai objektyvus arba
paprasta, automatiné refleksija i iSoring realybe*’. Todeél tiksly bei kriterijy pasirinkima gali
veikti ne tik jrodymais grista logika, bet ir jvairiy interesy samplaika. Akivaizdu, jog veiklos
vadyba néra tapatinama tik su technokratiniais procesais ir veiksmais, kurie yra neutraliis
vertybiy atzvilgiu. PrieSingai, politikai formuoja vieSojo valdymo tobulinimo darbotvarkes bei
paklausg veiklos vadybos taikymui. Taciau dél specifinés politinio veikimo logikos, veiklos
vadybos klausimai politikams nebiitinai yra aktualis arba nebiitinai jie yra pajégis
(kompetetingi) juos vystyti, todél { veiklos vadybos tyrimo lauka tikslinga jtraukti politinio
démesio veiksnj.

Veiklos vadyba jvairiomis formomis JAV vieSojo administravimo institucijose taikoma
jau apie §imtmeti’'. Taip pat pakankama patirtis sukaupta ir kitose anglo-amerikietiskose
valstybése, todél désninga, jog Sioje disertacijoje formuojant veiklos vadybos koncepcija
paranku remtis vadinamo ,,Vakary® pasaulio patirtimi. Vis délto reikéty atkreipti démesj, kad
,»dél kitokio teisinio, politinio ir administracinio konteksto NVV sprendimai maziau tinka
7emyninés Europos $alims, jskaitant Ryty ir Vidurio Europos $alis“>>. Todél specifinés aplinkos
(posovietinés) institucini konteksta reikéty vertinti kaip svarby pagrinda veiklos vadybos plétrai.
Juk Lietuvoje paplitusi legalistiné, ,,Rechtsstaat tipo vieSojo administravimo tradicija yra
prieSinga anglo-amerikietiSkai tradicijai, todél reik§minga ivertinti Sios administracinés aplinkos
poveiki veiklos valdymo plétrai. Kiekvienas atskiras lokalinis atvejis su skirtingais
kontekstiniais aspektais reikalauja kruopstaus iStyrimo, kadangi veiklos vadybos ,geroji
praktika“ ypaé tinka tik tam specifiniam kontekstui’.

Nattralu, kad i§ veiklos vadybos taikymo tikimasi tam tikry ,,dividendy®, taciau veiklos
vadybos taikymas ar tam tikri jo aspektai nebutinai gali teikti vien tik vertg. Kadangi §i
instrumenta paprastai taiko valstybés tarnautojai, todél pravartus ju suvokimo tyrimas apie
veiklos vadybos taikymo vertes ir silpnasias puses.

Atsizvelgiant | iSdéstytus teiginius, formuojamas pagrindinis disertacijos klausimas:
kaip veiklos vadybos taikyma salygoja politinis démesys, administraciné kultiira, veiklos

vadybos teikiamos vertés suvokimas?

59 pollitt C. The Logics of Performance Management, Evaluation, 19 (4), 2013, p. 350.

>! Pladiau zr. Williams D. Measuring Government in the Early Twentieth Century, Public Administration Review,
63 (6), 2003, p. 643—653.

52 Nakrosis V. Vie$ojo valdymo reformos Lietuvoje: kodél ir kuo reikia pakeisti naujaja vieSaja vadyba?,
Politologija, 61 (1) 2011, p. 84.

33 Pollitt C. The Logics of Performance Management, Evaluation, 19 (4), 2013, p. 358-359.
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Disertacijos tyrimo objektas — veiklos vadybos taikymas Lietuvos vieSajame
administravime ( Lietuvos Vyriausybes kontroliuojamy valstybés centrinio valdymo institucijy™*
lygmeniu).

Disertacijos tyrimo tikslas — iStirti veiklos vadybos taikymo problemas Lietuvos
vieSajame administravime (Vyriausybés kontroliuojamy institucijy lygmeniu) ir nustatyti
politinio démesio, administracinés kulturos bei veiklos vadybos teikiamos vertés suvokimo jtaka
veiklos vadybos taikymui.

Disertacijos tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti teoring-koncepcing Saltiniy analize, leidZzianCia suformuoti bei pagristi
disertacinio tyrimo kintamuosius;

2. I8analizuoti veiklos vadybos taikymo biikle Lietuvoje iki XV Vyriausybés valdymo
laikotarpio bei susistemintai pateikti XV Vyriausybés pagrindines veiklos vadybos iniciatyvas;

3. Identifikuoti veiklos duomeny parengimo procesuose esminius trilkumus Vyriausybés
kontroliuojamose institucijose;

4. Nustatyti ir pagristi kur naudojama veiklos informacija Vyriausybés kontroliuojamose
institucijose;

5. Ivertinti kaip politinis démesys, administraciné kultiira bei valstybés tarnautojy veiklos
vadybos taikymo vertés suvokimas jtakoja veiklos vadybos taikyma.

Disertacijos tyrimo Kintamieji ir hipotezés. Sios disertacijos tyrimo strategija — veiklos
vadybos taikymo Lietuvos Vyriausybés kontroliuojamose institucijose atvejo studija. Atvejo
analiz¢ atlikta integruojant kokybini ir kiekybinj tyrimo metodus, kai be anketinés apklausos,
salyginai nemaza dalis medZiagos pasitelkta i§ interviu su tyrimo informantais. Todél visam
disertaciniam tyrimui formuojamos ne tik hipotezés, tiesiogiai susietos sarysiais tarp kintamuyjy,
bet kai kurios hipotezés susijusios su tikétomis reikimémis. Sios disertacijos tyrimo
priklausomas kintamasis — veiklos vadybos taikymas, o nepriklausomi kintamieji — politinis
démesys, administraciné kultiira, veiklos vadybos teikiamos vertés suvokimas. Siy kintamuyjy
testavimui skirtas atskiras disertacijos skyrius (penktasis). Tuo tarpu kita tiriamoji dalis
(ketvirtasis skyrius) sufokusuota { veiklos vadybos atskiry procesy (veiklos duomeny
parengimo, veiklos informacijos naudojimo) probleminiy aspekty nustatyma. Visam

integruotam disertaciniam tyrimui formuojamos $ios hipotezés:

> Taip disertacijoje apibendrintai vadinamos Sios institucijy grupés — Vyriausybés jstaigos, Vyriausybei

atskaitingos istaigos, ministerijos ir jstaigos prie ministerijy. Dél patogumo toliau bus taikomas trumpesnis
apibidinimas — Vyriausybés kontroliuojamos institucijos. Taigi disertacijoje yra tiriamos tik Vyriausybés
kontroliuojamos valstybés centrinio valdymo institucijos. Atitinkamai netiriamos tos institucijos, kurias
kontroliuoja LR Seimas ir LR Prezidentas.
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Hipotezé 1: Valstybés tarnautojams aukStesnio lygmens (efekto, rezultato) bei
horizontaltis (efektyvumo) veiklos vertinimo kriterijai yra daugiausiai problemy sukelianti
veiklos informacija.

Hipotezé 2: VieSojo sektoriaus institucijy iSoriniy veiklos ataskaity valdymui néra
skiriama pakankamai démesio — veiklos ataskaitos yra nekokybiskos.

Hipotezé 3: Valstybés tarnautojai dazniau veiklos informacija naudoja atsiskaitymui, o ne
instituciju vidinés vadybos ir procesy pagerinimui.

Hipotezé 4: Veiklos vadybos taikymui jtakos turi politinis démesys.

Hipotezé 5: Suinteresuoty asmeny jtraukimas i veiklos vadybos procesus bei ziniasklaidos
ir NVO spaudimas neturi jtakos valstybés tarnautoju veiklos informacijos naudojimui.

Hipotezé 6: Veiklos vadybos taikyma apriboja legalistiné administraciné kultdira.

Hipotezé 7: Vadybinés autonomijos padidinimas, tarnautojy suvokimu, pagerinty veiklos
vadybos taikyma.

Hipotezé 8: Veiklos vadybos vertés suvokimas siejamas su iSoriniu atsiskaitymu ir vieSuyju
asignavimy taupymu.

Disertacijos tyrimo naujumas. PaZzymétina, kad vieSojo sektoriaus veiklos vadybos
komponentai nuo Lietuvos Respublikos Nepriklausomybés atkiirimo salyginai ilga laikg nebuvo
tyrinéti Lietuvos mokslininky’®. Tagiau tam yra objektyvios priezastys. Lietuvoje nebuvo
tinkama politiné-administraciné infrastruktiira bei kultliriné-socialiné aplinka diegti veiklos
vadyba. Situacija pasikeité Lietuvai nusprendus siekti ES narystés, kadangi ,,ES prisidéjo prie
NVV stiliaus reformy atsiradimo per naujus reguliavimo darinius, programy ir projekty vadyba,

stebéseng ir vertinima, didesni suinteresuotyju grupiy isitraukima Lietuvoje“56

. Tuo paciu
siekiant padidinti Lietuvos jsipareigojimus jos jstojimui { ES ir NATO bei su$velninti
tuometinés Rusijos krizés pasekmes, 2000 m. Lietuvos centriniu lygmeniu buvo pradedama
diegti veiklos vadyba®’, pirmiausiai per strateginio planavimo adaptavima ir jo integravima {
biudZeto procesa. Vis délto pirmieji ir veikiausiai vieninteliai (bent jau platesnés apimties)

veiklos vadybos tematika moksliniai tyrimai Lietuvoje buvo paskelbti tik 2007°* ir 2008

% Tagiau dar XX a. paskutinio de§imtmecio pabaigoje buvo publikuojamas angly kalba mokslinis straipsnis, kurio
autoré (lietuvé) rinko medziaga JAV (moksling literatiira ir atliko keleta interviu), siekiant pristatyti veiklos
matavimo (,,performance measurement™) konteksta (placiau zr. AndriSitnaité A. Role of Outcomes/Performance
Measurement in Lithuania Local Services, Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 7, 1998, p. 7-13).

%6 Nakrogis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 13.

"Nakrogis V. Reforming Performance Management in Lithuania: Towards Result-Based Management, In: Peters
Guy B. (eds.) Mixes, Matches and Mistakes: New Public Management in Russia and the Former Soviet Republics.
Budapest: Open Society Institute, 2008, p. 53.

*¥ Gudelis D. Savivaldybiu veiklos matavimo modeliai ir ju jgyvendinimo galimybés Lietuvoje, daktaro disertacija,
Vilnius: Mykolo Riomerio universitetas, 2007.
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metais. 2007 m. apginta D. Gudelio daktaro disertacija ,,Savivaldybiy veiklos matavimo
modeliai ir ju igyvendinimo galimybés Lietuvoje”, kurios pagrindiné intencija yra sukurti
veiklos matavimo modelj Lietuvos savivaldybéms. Autorius ,,veiklos valdymo* savoka sieja su
»skatinimu uz gerus darbo rezultatus, griztamojo rySio darbuotojams uztikrinimu“ (17 p.), o
veiklos valdymo sistema apibrézia, kaip ,,veiklos matavimo ir skatino sistemy” jungti (39 p.).
Tuo tarpu Sioje disertacijoje argumentuojama, kad veiklos vadybos sistemos esminé gija esg
veiklos informacija ir jos panaudojimas, bet tuo paciu nenuvertinant bei skiriant reik§Sminga
démesj veiklos duomeny parengimui. Be to, veiklos vadyba analizuojama visai kitame vieSosios
valdzios lygmenyje — Vyriausybés kontroliuojamose valstybés centrinio valdymo institucijose.

Tuo tarpu V. Nakro$io 2008 m. studijoje ,,Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime
rezultaty vyriausybe?* nagrinéjami veiklos valdymo ypatumai Lietuvos vieSajame sektoriuje iki
2008 m. (kiekybinis tyrimas atliktas 2007 m.). Bitent po Sios studijos iSleidimo, 2008 m.
pabaigoje, valdzios jgaliojimai buvo suteikti XV A. Kubiliaus Vyriausybei, kuri buvo
isipareigojusi diegti placios apimties veiklos vadybos iniciatyvy paketa. Todél Sioje disertacijoje
siekiama jvertinti kaip $ios naujos vadybinés iniciatyvos veikia praktikoje, su kokiomis klititimis
susiduria. Taip pat siekiama i8tirti kaip politinis démesys ir administraciné kulttira veikia veiklos
vadybos taikyma, tiriamas valstybés tarnautojy veiklos vadybos taikymo teikiamos vertés
suvokimas.

Disertacijos struktuira. Disertacija sudaro penkios dalys. Pirmoje darbo dalyje
konceptualizuojamos pagrindinés veiklos vadybos savokos bei adaptuojamos prie lietuviy
kalbos. Antroji darbo dalis skirta disertacijos tyrimo metodologijos pristatymui. Sioje dalyje
nurodoma tyrimo strategija, apibldinami tyrimo metodai bei pateikiama kintamuyju
operacionalizacija. Tre¢iojoje disertacijos dalyje pateikiama ir analizuojama susidariusi veiklos
vadybos taikymo biklé Lietuvos vieSajame administravime iki XV Vyriausybés valdymo
pradzios. Ketvirtoje ir penktoje dalyje pristatomi §ios disertacijos kiekybinio ir kokybinio tyrimo
rezultatai. Ketvirtoje dalyje iSrySkinami probleminiai aspektai veiklos vadybos taikymo procese,
o penktoje — tiriama kiek politinis démesys, organizaciné kultiira, veiklos vadybos vertés
suvokimas turi jtakos veiklos vadybos taikymui. Galiausiai, ne tik formuluojamos i§vados, bet ir

pateikiamos rekomendacijos bei kryptys tolimesniems moksliniams tyrimams.

%% Nakrosis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008.

17



Nepriklausomi kintamieji

-

Politinis Administraci Veiklos vadybos
démesys né kultdra vertés suvokimas

Priklausomas kintamasis

Veiklos vadybas taikymas

N=140 respondenty, N=34 informantai, N=2 uZsienio
ekspertai

Vyriausybés kontroliuojamy centrinio valdymo institucijy
lygmuo

R e ——

Veiklos XV Vyriausybés Veiklos

duomeny veiklos vadybos informacijos
parengimas iniciatyvy naudojimas

4 L I

diegimo
kontekstas

Prioritety nustatymas

Valstybés LR Seimo nariy

tarnautojy veiklos
Vertinimo kriterijy veiklos informacijos

i . " naudojimas
formavimas informacijos audol
- biudZeto proceso
- naudojimas metu

Veiklos duomeny

rinkimas

Veiklos informacijos
analizavimas

Veiklos informacijos
iforminimas veiklos
ataskaitose

1 pav. Disertacijos tyrimo dizainas



1. APIBREZTYS, KONCEPCINE LOGIKA,
TERMINOLOGINIAI ISSUKIAI

VieSosios vadybos judéjimo teoriniai ir praktiniai uzmojai didziaja dalimi buvo
suformuoti ir {gyvendinti angliskai kalbancio pasaulio dalyje (JAV, JK, NZ, Australijoje), todél
désninga, kad dominuojantis diskursas pateikiamas biitent angly kalba. NeiSvengiamai iskyla
neatitikimy, o kartais ir problemy perteikiant tam tikrus angliskus terminus { lietuviy kalba. Nors
teigiama, kad Lietuvoje vieSojo administravimo terminija traktuojama pakankamai laisvai,
taCiau pabréziamas poreikis sprgsti problemas, susijusias su sudétingy terminy formulavimu,
dviprasmiskumo eliminavimu, santykiy tarp skirtingy sampraty painiavos vengimu®. Tad §ioje

dalyje siekiama pateikti kaip disertacijoje apibudintini esminiai terminai.

1.1. ,,Performance*: veikla ir veiklos rezultatai

Pastaraisiais deSimtmeciais ,,performance® koncepcija tapo centriniu akcentu vieSosios
vadybos reformy kontekste (Bouckaert ir Halligan, 2008°', Moynihan, 2008%%), kadangi veiklos
ir jos rezultaty matavimas tampa vis labiau iSplétotas, intensyvesnis ir labiau orientuotas i
iSore®®. Nepaisant to, kad & savoka turi daug reikimiy, ypa¢ skirtingose disciplinose ir

«64

5

priklausomai nuo to ar tai individuali, organizaciné, sisteminé ar visuomeniné ,,performance
vieSosios politikos ir vieSojo administravimo mokslinéje literatiiroje ,,performance” savoka
paprastai suprantama kaip efektyvus ir veiksmingas resursy panaudojimas siekiant veiklos
rezultatqﬁs. Taciau, kaip nurodo A. Schick, ,performance* néra statiSkas matas, bet
reikalaujantis nuolatinio griztamojo ry$io tarp esamos situacijos, rezultaty ir politikos bei
tolimesniy veiksmy®. Tad pabréztina, jog viesojo valdymo tobulinimo darbotvarkése jsigalint
»valdymo pagal rezultatus® prieigai, teikta pirmenybé veiklos tobulinimui, geresniy veiklos
rezultaty nustatymui, ju generavimui, stebésenai ir idealiu atveju, taip pat ir ju panaudojimui.
EBPO 2009 m. studijoje nurodyta, kad ,,performance” perspektyva naudojama jvairiais

biidais, todél tampa sudétinga pateikti platesnes iSvadas dél reikiamy veiksmy kaip matuoti

 pugkorius S. 3E koncepcijos plétra, Viesoji politika ir administravimas, 1 (3), 2002, p. 31.

°' Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge, 2008, p. 13.
> Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform,
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 3.

 Pollitt C., Bouckaert G. Public Management Reforms: A Comparative Analysis: New Public Management,
Governance, and the New — Weberian State”, Oxford University Press, 2011, p. 106.

® Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge, 2008, p. 15.

% Berman E. M. Performance and Productivity in Public and Nonprofit Organizations (second edition), New York:

Routledge, 2015, p. 5.

% Schick A. The Performing State: Reflection on an Idea Whose Time Has Come but Whose Implementation Has

Not, OECD Journal on Budgeting, 3 (2), 2003, p. 72.
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veikla ir kaip elgtis su veiklos rezultatais.’” Tai atsitinka dél dviejy priezas¢iy. Pirma,
»performance® terminas vis labiau tampa retoriniu jrankiu, Zymin¢iy nauja vadybing prieiga,
kuri prieSpastatoma prie§ senesnius vadybinius modelius, laikytinus nepaZangiais. Antra,
»performance® procesas gali apimti jvairius skirtingy matavimo elementy (indéliy, iSdavy,
pasekmiy, efektyvumo, veiksmingumo etc.) aspektus, kurie gali priklausyti i§skirtinai nuo laiko,
programos, institucijos ar net nuo esamos vie$ojo sektoriaus administracinés kulttros. Dél Sios
priezasties kitame EBPO Saltinyje pripazistama, kad ,,performance* terminas yra ,netikslus“®®,
Kita vertus, apibudinant ,,performance® savoka, yra neimanoma detaliai pristatyti visy ja
supanciy elementy, kurie skirtinguose Saltiniuose ne visada vienodai interpretuojami ir
suprantami, todél esas tinkamas per pastaruosius kelis deSimtmecius susiformaves bendras
poziiiris { ,,performance®: peréjimas nuo indéliy ir rutininiy procesy kontrolés prie veiklos
indéliy ir iSdavy matavimo, gautos informacijos institucionalizavimo ir panaudojimo ne tik
priimant sprendimus, bet ir tobulinant veikla bei veiklos vadyba.

Dar daugiau, dél ,performance” koncepcijos kompleksiSkumo gali atsirasti
nepageidaujami padariniai bendrame veiklos rezultaty fone. Aprépiant daug dimensijy, gali biiti
pagerinti vieni kriterijai, pavyzdZiui efektyvumas, bet tai gali lemti menkesnius rezultatus pagal
kitus ,,performance” elementus — pavyzdziui, lygybés kriteriju t. y. kaip teisingai veiklos
rezultaty iSdavos ir pasekmés pasiskirsto tarp pagrindiniy siekiniy ir suinteresuoty $aliy®. Todél
disponuojant tokiu placiu objektu, kiekvienu atveju pravartu patikslinti { kokius elementus
»performance yra orientuota. Neveltui veiklos vadybos tyrinétojas D. P. Moynihan viename i§
savo straipsniy jau pavadinime kelia klausima ,,apie ka mes kalbame, kai mes kalbame apie
veikla, jos rezultatus?* (ang. ,,what do we talk about when we talk about performance?<)”".

Tuo labiau, pereinant prie lietuvisko lingvistinio konteksto, gali i8kilti nesusikalbéjimo
faktorius. Antai vienas Sios disertacijos kokybinio tyrimo informantas yra pazyméjes, kad
sgvokos ,performance” ir ,performance management yra visai prieSingai savokos anglo-
amerikietiSkoje ir Lietuvos kultiiroje bei samonéje: ,,[...] Pas mus zodis performance labiau
suprantamas kaip zodis vaidyba. [...] Jeigu imame britiSka varianta, anglo-saksiska, performance
management tai yra efektyvi veikla, tai pas mus yra veiklos imitavimo vadyba. Tai ¢ia yra

w71

pagrindiné ir esminé problema t. y. suvokimas [...]*’". Pana$iai samprotaujama ir vie$ojoje

7 Organization for Economic Co-operations and Development (OECD). Measuring Government Activities, Paris,
2009, p. 15-16.

8 Organization for Economic Co-operations and Development (OECD). Overview of Results-Focused
Management and Budgeting in OECD Members Countries, PUMA/SBO, Paris, 1, 2002, p. 3.

% O‘Toole L. J., Meier J. K. Public Management: Organizations, Governance, and Performance, Cambridge:
Cambridge University Press, 2011, p. 2.

™ Moynihan D. P. What Do We Talk About When We Talk About Performance? Dialogue Theory and
Performance Budgeting, Journal of Public Administration Research and Theory, 16 (2), 2006, p. 151.

' Disertacijos autoriaus interviu su LR ministerijos pataréju, 2014-02-07.
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erdvéje teigiant, jog lietuviu kalboje ,néra tinkamos savokos iSreiksti anglosaksiska zZodi
performance; performance management versdami veiklos vadyba kazkur prarandame nasumo ir
veiksmingumo atspalvius, o kartu neapleidzia jausmas, kad antroji $io Zodzio reik§mé —
spektaklis, yra kur kas labiau suprantamas miisy vadybos sistemoje*’>. Sie pasvarstymai sudaro
ispudi, kad ,,performance* savoka Lietuvoje gali turéti neigiama atspalvi bei negatyvy pozitri i
rezultaty valdymo veiklas, tacCiau, kaip jau buvo anksCiau nurodyta, S§is terminas
nevienareik§miskas ir reikalauja platesnio aptarimo.

Pazymétina, kad Sioje disertacijoje vienos i§ kertiniy savoky — ,,performance” —
transformavimo { lietuviy kalba dilema moksliniu lygmeniu jau buvo sprendziama. D. Gudelis
konstatuoja, kad semantine prasme Siam terminui tikslaus, vieno Zodzio atitikmens lietuviy
kalboje néra”. Todél, pasak jo, savoka ,,performance* lietuviy kalboje reikéty suprasti ne tik
kaip ,,veikla®, bet ir kaip ,,veiklos rezultatai®, o vartoti priklausomai nuo konteksto, kadangi
kiekvienas i3 §iy terminy atskirai tiksliai neatspindi visy ,,performance* reik§miy nivansy’*. Juk
»performance®, kaip multidimensiné koncepcija, aprépia visa veiklos valdymo procesa: nuo
pasiruosimo veiklos matavimui iki veiklos rezultaty panaudojimo. Tad angly kalboje daZzname
»performance” vartojime §ia savoka siekiama isreiksti tiek ,,veikla®, tiek ,,veiklos rezultatus®,
todél nesant lietuviy kalboje analogiSko viena Zodinio vertimo, tikslu blity minéti abieju
reikSmiy kombinacija — veikla/ veiklos rezultatai. Vis délto, esant visiSkam preciziSkumui,
,performance® lietuviy kalboje gali turéti jvairius verciamuosius zodzius: ,,veikla“, ,,veiklos
i8davos“ (pagal ang. ,outputs®) ir ,veiklos pasekmés“ (pagal ang. ,,outcomes®). Taigi,
reaguojant i teorinius ir praktinius i§§tikius, veiklos rezultatai gali buti skaidomi { konkretesnius,
rezultaty specifiskuma atspindin¢ius terminus.

Pavyzdziui, W. Van Dooran et al.”” nurodo, kad ,,veiklos pasekmés* dar yra skaidomos {
Htarpines pasekmes® (,,intermediate outcomes®) ir ,,galutines pasekmes™ (,,final outcomes®).
,,larpinés pasekmés™ paprastai fiksuojamos trumpuoju laikotarpiu, kai tuo tarpu ,,galutinés
pasekmés™ stebimos ilgalaikéje perspektyvoje. ,,Galutinés pasekmés™ ypaé yra veikiamos

aplinkos, kuriai organizacija ar atskira programa daro tam tikra poveiki. Nors R. Andrews et

2 Kazakevidius G. ,,Zanacka“ kaip kertinis vieSojo sektoriaus veiklos elementas, Giedriaus KazakeviCiaus
tinklarastis, 2014-02-17. Prieiga per interneta: http://kazakevicius.blogspot.com/2014/02/zanacka-kaip-kertinis-
viesojo.html (zr. 2014-07-25).

3 Gudelis D. Savivaldybiy veiklos matavimo modeliai ir ju jgyvendinimo galimybés Lietuvoje, daktaro disertacija,
Vilnius: Mykolo Riomerio universitetas, 2007, p. 15.

™ Ten pat, p. 15.

7> Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York:
Routledge, 2010, p. 21.
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al.’® isskiria tik ,,demokratines pasekmes* (,,democratic outcomes®), bet jos savo logika atitinka
»galutines pasekmes®, pabréziant atskaitomybe, sazininguma, dalyvavima.

Be to, specialioje literatiiroje konstatuota, jog ,,veiklos/ rezultaty® koncepcija gali turéti
daugeli reikSmiy, ivairiai klasifikuojama. Pavyzdziui, ,veikla, jos rezultatai“ gali buti
traktuojama priklausomai nuo vertés jai suteikimo lygmens. Suprantant ,,veikla, jos rezultatus®
kaip samoningg individualy ar organizacinj veiksma ir pasitelkiant ,kokybe¢® kaip vertinamaji
mata, galima iSskirti ,.atlikty veiksmy kokybeg“ bei ,,kokybe, kas bus pasiekta, dél atlikty
veiksmy*’.

W. Van Dooran et al.” i§skiria keturias ,,veiklos, jos rezultaty” koncepcijos perspektyvas,
pagal orientacija | veiksmy ir pasiekimuy kokybg. Pirmoji perspektyva fokusuota i uzduodiuy
atlikima, itraukiant visus veiksmus, kuriuos atlieka vieSojo sektoriaus agentas, nepriklausomai
nuo atlikimo sékmés (pvz., policininko patruliavimas). Tokia pozicija yra labai plati bei
konstatuotina, kad néra orientuota i veiklos, tiksliau — jos rezultaty kokybe ar pasiekimus.
Antroji dimensija atspindi jau vertinamaji pobudj, kai veikiau ne ,,veiklos* pasiekimy, o
»veiklos® veiksmy kokybé traktuojama kaip aukSta ar zema, akcentuojant veiksmy atlikéjo
gebéjimus. Trecioji koncepcija ,,veikla™ prilygina ,,rezultatams®, kai pasiekimy kokybé daug
labiau vertinama nei paciy veiksmy atlikimo kokybé. Tokiu atveju net vieSojo sektoriaus aktoriy
geb¢jimai néra tokie svarbis, ir apskritai, jei rezultatai yra pamatuojami ar jrodomi, tai net ne
itin svarbu tampa juy pasiekimo procesas. Pazymétina, kad daugelyje NVV tekstams skirtoje
literatliroje biitent tokia ir yra gaji ,,veiklos™ sampratos versija. Ketvirtasis ,,veiklos, jos
rezultaty™ koncepcijos poziliris yra pazangesnis, kadangi orientuotas tiek | pasiekimus, tiek {
atlikimo veiksmus. Si prieiga atspindi produktyvia organizacija, kur veiklai atlikti gebéjimai yra
pakankami, kurie konvertuojami i ,,veiklos* rezultatus. D. P. Moynihan” pazymi, kad yra
svarbu ne tik pagerinti ,,veiklos, jos rezultaty™ veiksminguma, bet tuo paciu suteikti patikimuma
vieSiesiems veiksmams. Pabréztina, kad biitent §i linija ir yra esminé suprantant ,,veikla, jos
rezultatus® Sioje disertacijoje.

VieSojo valdymo kontekste egzistuoja bandymy klasifikuoti ,,veikla, jos rezultatus* pagal
taikymo integralumo laipsni. Pavyzdziui, G. Bouckaert ir J. Halligan®® pateikia modelj, kuris

atspindi keturis idealius integravimo tipus (realybéje jie daug labiau persipyng): ,,veiklos, jos

7 Andrews R., Boyne G. A., Walker M. W. Subjective and Objective Measures of Organizational Performance In:
Boyne G. A., Meier K. J., O‘Toole L. J., Walker M. W. (ed.) Public Service Performance: Perspectives on
Measurement and Management, Cambridge: Cambridge University Press, 2006, p. 14-15.

7 Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York:
Routledge, 2010, p. 2.

8 Ten pat, p. 2-3.

™ Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform.,
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 4.

% Placiau zr. Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge,
2008, p. 69-127.
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rezultaty administravimas® (,,Performance Administration®), ,veikly, ju rezultaty vadyba“
(,,Managements of Performances™), ,veiklos, jos rezultaty vadyba“ (,,Performance
Management®), ,,veiklos valdysena“ (,,Performance Governance®). Toks modelis ne tik padeda
atskleisti skirtingy valstybiy orientacijos i ,,veikla, jos rezultatus® masta, bet ir pacios veiklos
valdymo evoliucijq vieSajame valdyme.

Pastaruoju metu vieSosios vadybos literatiroje vis dazniau taikomas ,,veiklos rezimo*
(,,performance regime™) terminas (Frederickson ir Frederickson, 20078, Moynihan, 2008%,
Talbot, 2010%°, Walshe et al., 2010**). Bene placiausiai §ia savoka vartoja C. Talbot® —
apibiidindamas ,,veiklos rezima“, derina institucinio konteksto ir veiklos/ jos rezultaty
intervencijos (ang. performance intervention) Kkategorijas. Analizuojant veiklos valdymo
institucini konteksta, siekiama identifikuoti veikéjus, turin¢ius formalias teises, galig ir kitus
instrumentus, padedancius valdyti organizacijas, programas. PavyzdZziui, ministerijoje politinis
ar administracinis lygmuo turi daugiau faktinés jtakos veiklos valdyme. Tac¢iau institucinio
veikimo pobudis nebutinai gali buti vertikalus, atspindintis ,,principalo — agento* santykiy tipa,
bet gali buti ir daug labiau policentriskas. Tu tarpu ,,veiklos, jos rezultaty intervenciju prieiga
analizuoja kokie veiksmai yra atlickami, darantys jtaka vieSojo sektoriaus organizacijos ar
atskiros programos veiklos rezultatams (per veiklos kontraktus, siekiniy uzsibrézima, etc.).

Taigi, nepaisant savokos ,performance” daugiareik§miSkumo ir kompleksiskumo,
svarbiausi jos komponentai — veikla ir jos rezultatai. Kitaip tariant, ¢ia yra svarbu tiek pats
procesas — veikly planavimas ir atlikimas, tiek atlikty veikly efektai (rezultatai) ivairiuose
lygmenyse: institucijy sukuriami tiesioginiai produktai bei ilgalaikis poveikis visuomenei. Be
to, veiklos atlikimui ir veiklos rezultaty gavimui yra svarbus kontekstinis §iy procesy atspalvis,
orientuotas | kokybés dimensija, skaidrumo, lygiateisiSkumo, atsakomybés bei atskaitomybés

kategorijas.

1.2. ,Performance management*: veiklos vadyba versus veiklos valdymas

Lietuvos moksliniame diskurse savokos ,,performance management® tiesioginis vertimas

1 lietuviy kalba nebuvo visiSkai tikslus. Nors tik ,management” terminas daZniausiai yra

8 Frederickson D. G., Frederickson H. G. Measuring the Performance of the Hollow State, Washington:
Georgetown University press, 2006, p. 151.

2 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform,
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 9.

% Talbot C. Theories of Performance: Organization and Service Improvement in the Public Domain, Oxford:
Oxford University Press, 2010, p. 81.

8 Walshe K., Harvey G., Jas P. Connecting Knowledge and Performance in Public Services: From Knowing to
Doing, Cambridge: Cambridge University press, 2010, p. 4.

% Talbot C. Theories of Performance: Organization and Service Improvement in the Public Domain, Oxford:
Oxford University Press, 2010, p. 81.
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tapatinamas su ,,vadyba®, tafiau Lietuvos vie$ojo administravimo tyrinétojai ,,performance
management™ sagvoka yra linke ivardinti kaip ,,veiklos valdyma™ (Gudelis, 2007%, Nakrosis,
2008%", Tuménas, 2010*®). Vis délto, Lietuvos vie$ojo administravimo akademinéje literatiiroje
egzistuoja atvejai, kai ,,performance management* traktuojama kaip veiklos vadyba, tiksliau — ,,{
rezultatus orientuotos veiklos vadyba“*’.

V. Nakrosis yra pastebéjes, jog paprastai Lietuvoje strateginis planavimas identiskai

. 90
tapatinamas su ,,performance management™

. Nors toks traktavimas gali pasirodyti Siek tiek
»pritemptas®, bet tuo paciu — pakankamai racionalus, kadangi Lietuvoje strateginis planavimas
integruoja operatyvini valdyma bei apima visus veiklos valdymo etapus: planavima, stebésena,
vertinima’'. Vis tik naujausi mokslininky poZifiriai atspindi, jog ,,performance management*
esminiai etapai yra Sie: veiklos informacijos integravimas (i veiklos dokumentus bei procediras)
ir jos naudojimas, kurie yra susieti su veiklos matavimu (Bouckaert ir Halligan, 2008°%, Van
Dooran et al., 2010”). VieSosios vadybos literatiiroje ,,performance management” nors ir
gretinama su strateginiu planavimu, tatiau laikomas kaip atskiras vadybos procesas’™. Kita
vertus, moksliniame diskurse egzistuoja nuomoniy, jog ,,performance management™ sistemos
atliepdamos { daugialypius reikalavimus, turi du tarpusavyje susijusius elementus, tarp kuriy
vienas biitent strateginis planavimas, o kitas — veiklos matavimas, kurie, pasak P. De Lancer
Julnes, palaiko ir papildo vienas kita’. Panasiai, t. y. per strateginio planavimo ir veiklos
matavimo sarysj, ,,performance management* yra apibrézta D. P. Moynihan: ,.tai sistema, kuri

generuoja veiklos informacijg per strateginio planavimo ir veiklos matavimo rutinas, siejant $ia

8 Gudelis D. Savivaldybiy veiklos matavimo modeliai ir jy igyvendinimo galimybés Lietuvoje, daktaro disertacija,
Vilnius: Mykolo Riomerio universitetas, 2007, p. 17.

87 Nakrogis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 10.

8 Tumenas A. Valstybiniy organizacijy reformy ir poky¢iy teoriné analizé, daktaro disertacija, Vilnius: MRU,
2010, p. 98.

% Pivoras S. Biurokratijos kaita i rezultatus orientuotos veiklos vadyboje. Biurokratija demokratingje visuomencje.
Ats. red. A. Raipa. Kaunas: Technologija, 2011, p. 183-184; Pivoras S. Valstybés tarnybos sistemos tobulinimas
Lietuvoje: pasirinkimai ir pozilriai In: Pivoras S., Civinskas R., Buckiené E. Valstybés tarnybos sistemos
tobulinimas: pasirinkimai, pozitiriai, sandériai, Kaunas: Vytauto DidZiojo Universitetas (Versus Aureus), 2014, p.
21.

0 Nakrosis V. Reforming Performance Management in Lithuania: Towards Result-Based Management, In: Peters
Guy B. (eds.) Mixes, Matches and Mistakes: New Public Management in Russia and the Former Soviet Republics.
Budapest: Open Society Institute, 2008, p. 59; Nakrosis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty
vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas, 2008, p. 16.

' Nakrosis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 16.

2 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform,
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 36-37.

% Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York:
Routledge, 2010, p. 6-7.

* Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge, 2008, p. 31.
% De Lancer Julnes P. Performance-Based Management Systems: Effective Implementation and Maintenance,
Boca Raton: CRC Press, 2009, p. 4.
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informacija su sprendimais, kurie idealiu atveju bina jtakojami informacijos®®. Strateginis
planavimas suprantamas kaip sisteminis vadybos procesas, kuri sudaro susitarimas dél misijos,
pagal kuria plétojami tikslai ir uZdaviniai, formuluojamos strategijos Siems tikslams ir
uzdaviniams pasiekti bei numatoma kryptis ir pagrindai matavimui’’. Tuo tarpu veiklos
matavimas yra reguliari ir atsakinga programy stebésena, kai kokybiska veiklos matavimo
sistema teikia svarbia, patikima, savalaike informacija pagal uZsibrétus indikatorius®. Taigi
idealiu atveju veiklos vertinimo kriterijai formuojami pagal strateginiuose planuose numatytus
tikslus, kurie reguliariai atnaujinami, o veiklos siekiniai samoningai perzitirimi®. Akivaizdu, jog
strategini planavima ir ,,performance management* jungia bendra logika, kad vieSojo sektoriaus
organizacijos turi produkuoti veiklos informacija ir pasitelkti §ig informacija priimant
sprendimus'®. Nesant strateginio planavimo ir veiklos matavimo rysio, matavimas gali tapti
labiau atsitiktinis, nevedantis i esminius organizacijos siekius ir gali sukelti tiksly konflikta.

Kita vertus, kiekviena valstybé turi atskira ,,performance management® taikymo patirti,
todél atskiry Saliy dominuojantys komponentai gali biiti skirtingi, nebitinai preciziskai
adaptuojant pilng sistemini modeli. Ypac¢ tai biidinga posovietiniame kontekste. Pavyzdziui,
Serbijos valstybés tarnyboje idiegta i rezultatus orientuoto atlygio struktiira, taiau néra susieta
su visumine institucijy veiklos vadybos sistema'®’. Labiau i§plétota ,,performance management*
sistema egzistuoja Norvegijoje, kuri yra orientuota i kontraktinius susitarimus tarp centriniy
valdzios struktiiry ir vykdanciyjy agentiiry, kai agentiiroms nustatomi aiskis tikslai, o Sios pagal
pakankamai gerai iSplétota veiklos rodikliy sistema turi teikti veiklos rezultatus, pagal kuriuos
gera veikla yra skatinama, o prasti rezultatai susilaukia sankcijy'®.

Taigi ,,performance management* néra statiskas, o greiciau dinamiskas valdymo procesas
ir neegzistuoja ,,gryna“ forma praktikoje pagal principa ,,vienas tinka visiems®. Atitinkamai
akademinése studijose ,,performance management® terminas nenaudojamas nuosekliai: vienuose
tyrimuose orientuojamasi i platesn¢ jo versija, o kitose — i siauresng, kai ,performance

management™ atspindi tik tas vadybos sistemas, kurios talpina vieng ar kelis elementus, kaip,

% Moynihan D. P. Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, Washington:
Georgetown university press, 2008, p. 5.

7 De Lancer Julnes P. Performance-Based Management Systems: Effective Implementation and Maintenance:
Boca Raton: CRC Press, 2009, p. 4.

% Ten pat.

% Kroll A., Proellar I. Controlling the Control System: Performance Information in the German Childcare
Administration, International Journal o Public Sector Management, 26 (1), 2013, p. 75.

1% Moynihan D. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, Washington:
Georgetown University Press, 2008, p. 3.

101 Verheijen T., Dobrolyubova Y., Performance Management in Baltic States and Russia”, conference ,,A
Performing Public  Sector(Leuven, Belgium, 1-3 June 2006), p. 3, prieiga per interneta:
http://soc.kuleuven.be/io/performance/paper/WS2/WS2 Verheijen Dobrolyubova.pdf (zr. 2013-08-02).

192 zgreid P., Roness P. G., Rubecksen K., Performance Management in Practice: The Norwegian Way, Financial
Accountability and Management, 22 (3), 2006, p. 251-252.
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pavyzdziui, veiklos kontraktai, { veiklos rezultatus orientuotos paskatos, | rezultatus orientuotos

— - . . .. C e . 1
kultiiros sukirimas ar vadybinés autonomijos padidinimas'®

. Tad moksliniai tyrimai vis
iSryskina skirtingas ,performance management“ elementy konfigliracijas, kurios yra
priklausomos nuo atskiry atveju ir skirtingy konteksty. Dél tos pacios prieZasties net tiems
patiems autoriams, taip pat stebint ir kity tyrinétoju darbus, tenka koreguoti savo pozicijas
definicijy aiSkinimuose. W. Van Dooren 2008 m. nurodydamas kas yra ,performance
management®, iSskyré du jos ,aspektus“: veiklos matavimg ir veiklos informacijos
panaudojima'®. Tagiau 2010 m. W. Van Dooren (su kolegomis) svarstydamas ,kas tai yra ir kas
tai néra®“ pabrézia, kad tai vadybos tipas, kai inkorporuojama ir naudojama veiklos informacija
sprendimy priémimui'®. Tai nereiskia, kad veiklos matavimas yra nesvarbus. PrieSingai, jis
suprantamas kaip atskiras procesas, kurio metu yra jgyjama veiklos informacija, be kurios biity
nejmanoma atlikti ,,performance management®, t. y. institucionalizuoti bei panaudoti veiklos
informacija. Tad biity nevisi$kai teisinga savoka ,,performance management™ jvardinti tik jos
»grynaja prasme* (pagal Van Dooren et al. 2010), kaip veiklos informacijos institucionalizavima
(integravima) { veiklos procesus ir dokumentus bei jos panaudojima. Juolab, kaip jau ir minéta,
strateginis planavimas taip pat sukuria prielaidas ir/ ar paskatas atsirasti ,,performance
management™ — jei nebus strateginiy siekiy, i$ ju ,.iSplaukian¢iy“ veiklos kriterijy — tai nebus ka
ir naudoti. Todél Sios disertacijos autoriaus nuomone, ,,performance management® cikla sudaro
strateginis planavimas, veiklos matavimas, veiklos informacijos institucionalizavimas'® ir
veiklos informacijos panaudojimas (zr. 2 pav.). Taip pat pazymétina ir tai, jog ,,performance
management™ pagrindiniai siekiai susieti su geresniy rezultaty pasiekimu, tad neabejotinai
organizacijose itaka gali daryti i§ esmeés visi vadybiniai procesai, kaip pavyzdziui, programy
vertinimas, finansy valdymas, zmogiskuju istekliy vadyba ir kt. procesai. Taciau tai veikiau
antraeiliai, salyginiai, tiesiogiai { veiklos informacijos generavimo ir jos panaudojimo ciklg

nepatenkantys procesai.

19 Nielsen P. A. Performance Management, Managerial Authority, and Public Service Performance, Journal of
Public Administration Research and Theory, 24 (2), 2014, p. 433-434.

1% Van Dooran W. Quality and Performance Management: Toward a Better Integration, In: De Lancer Julnes P.,
Berry F. S., Aristigueta, Yang K. (ed.), International Handbook of Practice-Based Performance Management, Los
Angeles: Sage, 2008, p. 415.

195 Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York:
Routledge, 2010, p. 30.

1% pazymeétina, kad Sioje disertacijoje ,,veiklos informacijos integravimas® tiriamas gana siauru aspektu — tik per
ataskaity valdymo mechanizma, tad tai veikiau veiklos matavimo etapo ,,savotiska“ tasa.
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Strateginis Veiklos

. matavimas
planavimas

Veiklos
informacijos
panaudojimas

Veiklos
informacijos
integravimas

2 pav. ,, Performance management “ ciklas.

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus pagal De Lancer Julnes P. Performance-based Management Systems:
Effective Implementation and Maintenance: Boca Raton: CRC Press, 2009, p. 4. Moynihan D. P. The Dynamics of
Performance Management: Constructing Information and Reform, Washington: Georgetown University Press,
2008, p. 36-37; Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector (2th
edition), London, New York: Routledge, 2015, p. 7.

Prie§ apsibréziant ,,performance management* terming lietuviy kalba, privalu konstatuoti
Sios perspektyvos galimg egzistavima net trijuose lygmenyse: mikro, mezo ir makro'®’. Mikro
lygmens ,,performance management” pasireikia individualios vieSojo sektoriaus organizacijos
veikloje ir jos saveikoje su pilie€iais ir kitomis organizacijomis. Taciau vieSojo sektoriaus
veiklos rezultatai generuojami ir per organizacijy grandines ar tinklus, kur individualios
organizacijos, nors ir veikdamos savo veikimo ribose, siekia bendry, visam sektoriui uzbrézty
tiksly jgyvendinimo. Toks veikimas suponuoja mezo lygmeni, kur nuosekliai realizuojama tam
tikro sektoriaus vieSosios politikos siekiai (pavyzdziui, §vietimo, sveikatos apsaugos, saugumo)
arba atskiro produkto/ paslaugos grandinés rezultatyvaus funkcionavimo uzpildymas. Galiausiai,
makro lygmens ,performance management™ aprépia apskritai visas vyriausybés vykdomas
vie§asias politikas ar dar daugiau — i§ esmés visg vieSaji valdyma.

Akivaizdu, kad lietuviy kalbos diskurse dazniausiai vartojama ,veiklos valdymo*
kategorija yra per siaura ir nepakankamai informatyvi atspindéti toki daugiasluoksni reiskini
(,,performance management*). Todé¢l galimas Sios perspektyvos lietuviy kalboje pervadinimas,

atsizvelgiant | ,,veiklos* lygmenis. Makro lygmeniu ,veiklos valdymas“ yra pakankamai

197 Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge, 2008, p.
18.
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tinkamas terminas, taCiau ir ¢ia gali kilti painiavos, kai veiklos rezultatai yra siekiami
bendradarbiaujant kartu su visuomeninémis grupémis (verslu, NVO, Zziniasklaida, pilie¢iais) —
tokiu atveju tinkamesnis apibrézimas yra veiklos valdysena. Reaguojant | naujausius vie$ojo
administravimo paradigminius poky¢ius, vis daZniau mokslinéje literatiiroje pripaZistama
(Denhard ir Denhard'®, 2007; Osborne, 2010'%), kad transformuojasi vieSojo administravimo
stadija nuo naujosios vieSosios vadybos link vieSosios valdysenos (ang. ,,public governance®).
Biitent veiklos saveikoms apibiidinti tikslesnis yra ne ,vie$ojo valdymo®, o ,vieSosios
valdysenos® terminas, kuris pradedamas aptikti ir Lietuvos vieSojo administravimo tyrinétojy
darbuose (Pivoras ir Visockyte''’; 2011, Nakrogis''!, 2011; Bileiis'', 2012). Juolab, kad ir G.
Bouckaert ir J. Halligan (2008) tarp pateikty keturiy idealiy ,,performance management™ tipu
makro lygmeniui priskirtinas ir ,,performance governance*'". Todél lietuviy kalboje makro
lygiu ,,performance management vartosena atitinka ,,veiklos valdymo®, o esant saveiky
kontekstui tiksliau atitikty ,,veiklos valdysenos® savoka.

Tuo tarpu mikro ir mezo lygmenyse ,,veiklos valdymo* terminas nebiity visiskai tikslus.
Kaip jau minéta, ,,performance® atitinka veikla bei jos rezultatus. Terminui ,,management®
angly—lietuviy kalbos Zodyne (Piesarskas, 2010) pateikti keturi apibudinimai: 1. vadyba,
valdymas; (reikaly ir pan.) tvarkymas; 2. valdyba, vadovybé, direkcija, administracija; 3.
mokéjimas naudoti (instrumenta), mokéjimas susidoroti (su darbu), sugebéjimas; 4. jautrumas,
ripestingumas (santykiuose su Zmonémis). Pateiktos definicijos labiau pabrézia individualyji
bei organizacinj konteksta, kur daug labiau tinkamesné ,,vadybos* prieiga (negu ,,valdymo*). Be
to, ir Lietuvos vieSojo administravimo tyrinétojai pripazista, jog ,,valdymo® perspektyva yra
palyginti plati: pavyzdziui argumentuojama, kad ,,savoka vieSasis valdymas yra platesné¢ negu
vieSasis administravimas, nes ji apima vieSosios politikos formavima ir vieSaji
administravima“''"*.  Todél mikro ir mezo lygmenyse korektiskiausias ., performance
management™ atitikmuo bty ,,i rezultatus (iSdavas ir pasekmes) orientuotos veiklos vadyba®,

taip aiSkiai pateikiant takoskyra nuo tradicinés vadybos. Vis délto toks pavadinimas yra

1% Denhard Janet V., Denhard Robert B. The New Public Service: Serving, not Steering, New York, London: M. E.
Sharpe, 2007, p. 84-101.

19 Osborne, S. P. The (New) Introduction: Public Governance: a Suitable Case for treatment? In: Osborne, S. P.
(ed.). The New Public Governance? Emerging Perspectives on the Theory and Practice of Public Governance.
London and New York: Routledge, 2010, p. 1-12.

"% pivoras S., Visockyté E. Viesojo valdymo koncepcijos ir ju taikymas tiriant valstybés tarnybos reformas, Viesoji
politika ir administravimas, T. 10, Nr. 1, 2011, p. 27-40.

T Nakrogis V. VieSojo valdymo reformos Lictuvoje: kodél ir kuo reikia pakeisti naujaja vieSaja vadyba?,
Politologija, 2011, 1 (61), p. 71.

"2 Bileisis M. Institucinis Vyriausybés veiklos aspektas Lietuvos viesajame valdyme, daktaro disertacija, Vilnius:
Mykolo Riomerio universitetas, 2012, p. 92.

"% Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge, 2008, p.
181.

1% Smalskys V. Vieojo administravimo santykis su kitais mokslais, In: Smalskys V. (ats. red.) Viesasis valdymas,
Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2010, p. 10.
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pernelyg ilgas ir nepatogus vartoti, todél gali bati trumpinamas: ,,rezultaty veiklos vadyba“ arba
tiesiog ,,veiklos vadyba®.

NeaiSku, ar Lietuvos vie$ojo administravimo tyrinétojas B. Melnikas naudodamas
,veiklos® savoka turi omenyje angliskaji ,,performance®, taiau jis patvirtina, kad ,,veikla“
integruoja tiek vadybos, tiek valdymo kategorijas: ,,visos trys savokos (valdymas, vadyba,
administravimas) leidzia kompleksiskai apibiidinti iSskirtinai sudétingg ir daugialype veikla,
kuri labai reikiminga visuomenei, jos gyvenimui, raidai ir pazangai“'"’. Sis mokslininkas,
formuodamas ,,administravimo, vadybos, valdymo* teorinius savoky pagrindus akcentuoja, jog
jos neturi biiti sutalpintos { grieztus rémus, o vartojamos daugiau pagal tam tikra konteksta:
»i8déstytieji poziliriai [straipsnio autoriaus] { valdymo, vadybos ir administravimo savoku
apibiidinima néra vertintini kaip vieninteliai teisingi ir vieninteliai tinkami taikyti. Sie poZidiriai
[i administravima, vadyba, valdyma] yra diskusinio pobiuidzio ir atspindi tik vieng i§ galimy

116

sampraty [...] . Kadangi $ioje disertacijoje daugiausiai nagrinéjamas institucinis-organizacinis

taikymo lygmuo (mikro), tai dazniausiai operuojama ,,veiklos vadybos® sgvoka.

1.3. Veiklos informacija ir veikla (veiklos rezultatai) kaip vieSosios vertybés

Siuolaikingje vieSosios erdvés polemikoje nuolat iSryskinama informacijos svarba ir
daznai kartojama frazé ,kas valdo informacija — tas valdo pasauli“. VieSojo sektoriaus
institucijose taip pat aktuali kokybiska informacija, kuri gali padéti priimti naujus sprendimus,
identifikuoti problemas, informuoti visuomene apie pasiekimus ar net padéti suprasti kokiomis
kryptimis turéty buti tobulinamas vieSyju organizaciju veikimas. Moksliniame veiklos vadybos
diskurse daznai yra operuojama ,veiklos informacijos“ savoka, tafiau ne taip jau daznai
konceptualizuojama pati veiklos informacija, t. y. ne visada lieka aiSku ka tiksliai turima
omenyje naudojant Sia kategorija. Pavyzdziui, netgi iSimtinai veiklos informacijos tekstams ir
tyrimams skirtoje W. Van Dooren ir S. Van de Walle 2008 m. redaguotoje monografijoje
,Performance Information in the Public Sector* (,,Veiklos informacija vieSajame sektoriuje‘)
néra pateiktas aiskus veiklos informacijos apibudinimas''’. Vis délto A. Kroll isskiria du
mokslingje literatiiroje dazniausiai minimus veiklos informacijos bruozus: a) teikiama
orientacija ne { indélius, kurie yra tradiciné biudZeto proceso informacija, bet i ,,aukStesnio*

lygmens matus: i8davas, pasekmes, efektyvuma, etc.; b) veiklos informacija renkama ir

prioritetai, VieSasis administravimas, 3 (35), 2012, p. 10.
116 Ten pat, p. 10.

7 Kroll A., Why Public Managers Use Performance: Information Concepts, Theory, and Empirical Analysis,
Doctoral Dissertation, Potsdam: University of Potsdam, 2012, p. 4.
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pristatoma sistemiskai. Siuo pozZiiiriu yra 4 paaiskinimai: 1) veiklos informacija yra valstybés
tarnautojy produkuojama vidiné informacija ir néra gaunama i§ iSoriniy Saltiniy (pavyzdziui, i$
vertinimo ataskaity)''®; 2) veiklos informacija renkama reguliariai t. y. per atitinkamus laiko
periodus stebimos tendencijos ir i§skirtinumui; 3) veiklos informacija yra kiekybinio pobiidzio,
tik i§imtinais atvejais gali biiti kokybinis jos atspalvis; 4) veiklos informacija rasytine forma yra
pateikta ataskaitose ar patalpinta duomeny bazése '"’.

A. Kroll formuodamas savo tyrimo ribose veiklos informacijos samprata rémési ne visais
veiklos vadybai tematikai skirtais moksliniais tekstais, todél formuojant Sios disertacijos veiklos
informacijos apibrézti, atsizvelgta ir kitas publikacijas. B. Marr i$skiria gera veiklos informacija,
nurodydamas, kad ji tokia gali biiti tik su viena salyga — ,tik jei padeda igyti nauju {Zvalgu®,
taciau tai gali atsitikti, jei prie kiekybiskai iSreiksty skaiciy bus patalpinta ir raidiné informacijos
iraidka, t. y. tam tikri komentarai'®’. Be to, J. Lee argumentuoja, kad veiklos informacijos tipy
pasirinkimas yra debaty objektas, kadangi vieSajame sektoriuje esg svarbu ne tik finansiniai
aspektai, bet ir ne | pelng orientuoti dalykai, tokie kaip veiksmingumas ar vieSyju paslaugu
tiekimo kokybé'?'. Todél siekiant matuoti paslaugy kokybe, biity svarbi ne tik kiekybiskai
iSreik$ta informacija (pavyzdziui, koks pilie¢iu nuoSimtis yra patenkintas teikiama paslauga),
bet ir kokybinés iSraiskos aspektai, nurodant paslaugos netinkamumo priezastis, tiekimo
trukdzius etc. C. Pollitt ir G. Bouckaert atkreipia démesi i iSorinj veiklos informacijos
naudojimo pilieCiams svarba, pabrézdami, jog veiklos informacija turi biiti suprantama ir
pasiekiama pilie¢iams'*. Taip pat mokslinéje literatiiroje yra pabréziama, kad veiklos
informacija turi bati prieinama ir sprendimy priéméjams'®. Taigi apibendrinus, veiklos
informacijos bruozai yra Sie:

(1) pabréztina orientacija labiau ne { indélius, bet {vairaus lygio rezultatus;

(i1) tai reguliariai valstybés tarnautojy renkama bei sisteminama vidinio pobudzio

informacija;

"8 Galima aptikti moksliniy straipsniy, kuriose apsibréziama, kad veiklos informacija yra gaunama ir i§ iSoriniy
Saltiniy, taciau tokia formuluot¢ lemia tyrimo analizés konteksto ir atskiry aspekty pasirinkimas. Pavyzdziui, C.
Pollitt (Pollitt C., Performance Information for Democracy: The Missing Link?, Evaluation, 12 (1), 2006, p. 39.)
nurodo, kad veiklos informacija gaunama ne tik vidiniy stebésenos sistemy, valdomy vadybininky, pagalba, bet tai
yra ir duomenys, gaunami i§ vertinimy (vidiniy ir iSoriniy), veiklos audity (vidiniy ir iSoriniy). Pazymétina, kad C.
Pollitt Siuo atveju domina tik kaip politikai ir pilie¢iai naudoja veiklos informacija, nekalbant apie valstybés
tarnautojus.

% Kroll A., Why Public Managers Use Performance: Information Concepts, Theory, and Empirical Analysis,
Doctoral Dissertation, Potsdam: University of Potsdam, 2012, p. 4-6.

120 Marr B. Managing and Delivering Performance, Oxford, Burlington: Elsevier, 2008, p. 7.

2l Lee J., Preparing Performance Information in the Public Sector: an Australian Perspective, Financial
Accountability & Management, 24 (2), 2008, p. 122.

122 pollitt C., Bouckaert G. Public Management Reforms: A Comparative Analysis: New Public Management,
Governance, and the New-Weberian State (third edition), Oxford: Oxford University Press, 2011, p. 21.

12 Moynihan D. P. The Reality of Results: Managing for Results in State and Local Government In: Ingraham P.
(ed.) In Pursuit of Performance: Management Systems in State and Local Government, Baltimore: The Johns
Hopkins University Press, 2007, p. 157.
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(ii1) saugoma tam tikrose (IT) sistemose — duomeny bazése bei naudotojams pateikiama
raSytine iSraiSka (dazniausiai — ataskaitose);

(iiii) paprastai yra iSreikSta kiekybiniu formatu, bet prie kiekybiniy skailiy esantys
komentarai (apibendrinimai) palengvinty suprasti naujas {zvalgas, kurios yra svarbios ,,gerai
veiklos informacijai”;
iSoriniams (politikams, pilie¢iams) jos naudotojams.

Taip apibiidinta veiklos informacija atspindi labiau formalizuotg jos pobiidi, todél
mokslingje literatiiroje ji traktuojama kaip ,sistemating veiklos informacija“'**. Taciau,
pavyzdziui, istatymy leidéjai veikdami politingje aplinkoje, veiklos rezultaty informacija gali
gauti ne tik i§ vykdomosios valdzios pateikty, bet ir i§ kity Saltiniy. Todél egzistuoja ir
»hesisteminé veiklos informacija®“ — tai nerutininé, gali buti skirta tik konkreciam kartui,
situacijai ar atvejui (ad hoc), kokybinio pobiidzio, verbalinés formos, griztamojo ry$io gauta

125 Bet kuriuo atveju, abu

(tiek i8 oficialiy institucijy atstovy, tiek i$ piliecin) veiklos informacija
Siuos pozilrius jungia, jog veiklos informacija yra tapatinama su valstybés institucijuy veiklos
pasiekimais, daZzniausiai pagal i§ anksto nustatytus kriterijus, kai paprastai yra kreipiamas
démesys ne | indélius, bet aukstesnio lygmens veiklos indikatorius.

Pereinant prie antrojo $io poskyrio diskusinio klausimo, pazymétina, kad veiklos vadybos
viena i$ kertiniy vertybiy — efektyvumas — daznu atveju tampa dominuojanti, uzgozianti kitas
vertes (pavyzdziui, lygybés, teisingumo), kai siekiama optimaliausiy veiklos rezultaty. Bet ar
teisinga veikla ir jos rezultatus vertinti tik per efektyvumo ar veiksmingumo indikatorius?

Mokslingje veiklos vadybos literatiiroje didesnis démesys skiriamas bitent veiklos
pasiekimy nei etinéms dimensijoms. Pavyzdziui, 2009 m. sistemine literatiiros analize paremtas

mokslinis tyrimas'*®

atskleidé, jog mokslininkams daug aktualesnés ,,iSdavy“ ir ,,pasekmiy* nei
etinés (lygybés, teisingumo) dimensijos vieSajame sektoriuje'®’. Tatiau pabréztina, kad veiklos
rezultatai gali biiti operacionalizuojami ne tik kaip iSdavos ir pasekmés, bet taip kaip ir
vieSosios vertybés'?®. Tai reiskia, kad veiklos vadyba yra orientuota ne tik i produkty (paslaugy)

vertg siekiant jos efektyvumo, bet taip pat uztikrinti pacios veiklos vadybos proceso skaidruma.

124 Kroll A., The Other Type of Performance Information: Nonroutine Feedback, Its Relevance and Use, Public
Administration Review, 73 (2), 2013, p. 265.

125 Ten pat, p. 265.

126 1 jteratiiros analizé buvo atlikta pasitelkiant 320 moksliniy straipsniy, kurie buvo publikuoti 14 moksliniuose
zurnaluose nuo 1988 m.

127 Summermatter L., Siegel J. P. Defining Performance in Public Management: Variations Overtime and Space,
IRSPM  XXIII  conference (Copenhagen, Denmark 6-8 April 2009). Prieiga per interneta:
http://bahrainexcellence.org/Msword/workshop2/Case%20Studies/Case-2/Grp2
Defining%20Performance%20in%20Public%20Sector.pdf (zr. 2013-09-20).

128 Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York:
Routledge, 2010, p. 16.
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Sioje vietoje galima prisiminti bendresne vieSosios vertés samprata, kuri pastaraisiais
deSimtmeciais siejama su Moore (1995) suformuotomis jZvalgomis. Pasak jo, vieSoji verté
(su)kuriama, kai iSpildomos kartu visos Sios trys salygos: a) pristatant aktualias vieS$asias
paslaugas; b) siekiant realizuoti uZsibréZtas socialines pasekmes; c) uZztikrinant vieSyju
instituciju pasitikéjima ir legitimuma'”. PanaSiai vieSojo sektoriaus teikiamas vertybes
klasifikuoja ir C. Hood, jas suskirstydamas i 3 ,klasterius™: ,,sigma” grupés vertybes, kurios
siejamos su ekonomiskumu ir taupumu; ,teta“ grupés vertybés atspindi sazininguma ir
teisinguma; ,,lambda“ tipo vertybés simbolizuoja sauguma ir atsparuma'’. Jeigu pirmojo
rinkinio vertybés yra orientuotos i produktus, juy iSdavas, tai kitais dviem rinkiniais siekiama
uztikrinti vieSojo administravimo ir veiklos vadybos procesy ar net viso rezimo tinkamuma.

Kita vertus, proceso ir rezimo vertybes yra sunkiau i§matuoti bei {vertinti ar jos atitinka
visuomeninius poreikius. Juk dél tokiy vertybiy kaip teisingumas, dalyvavimas, demokratija yra
i8§tkis visuotinai susitarti, ypa¢ esant pliuralistinéms visuomenéms''.

Pazymétina, jog R. E. Quinn ir J. Rohrbaugh nuo 1983 m. plétoja bei nuolat tobulina
(véliau Quinn su Cameron) ,konfliktisSky vieSyju vertybiy modeli“ vieSojo sektoriaus
veiksmingumo kontekste, pabréZdami, jog gerai veikianti organizacija turi atkreipti démesj {
visas galimas vertybiy konfigiiracijas, kadangi ,,ignoruojant modeliy kriterijus bus matomas tik

dalinis veiklos vaizdas*'*

. Apibendrintai teigiant, organizacijos fokusuojasi nuo vidinés
»geroves® palaikymo iki iSorinio lygmens klestéjimo, susitelkiant | galutines organizacijos
pasekmes'®®. Taigi tarp vidiniy valdymo i3§iikiy bei atskaitomybés iSorinei aplinkai. Todél
»konfliktisky vertybiy modelio” pagrindiné mintis siejama su pusiausvyros iSlaikymu tarp

priestaringy vertybiy bei $iy vertybiy valdymu'**.

Tai implikuoja, kad veiklos vadybos
kontekste néra kokios nors iSskirtinés vertés, o vertybiy, daZzniausiai prieStaringy, visuma
suponuoja kompleksinj pozidri. Todél i§ principo negalima teigti, kad tik efektyvumo
indikatorius apsprendzia sékminga veiklos vadyba ir veiklos pasiekimus.

Juolab B. Radin sitilo alternatyvuy pozitiri { veiklos vadybos vertybes, kuris biity kaip
atsvara klasikinei linijai (efektyvumo vertybiy iSkélimui): nors liberalioje demokratinéje
visuomengje lygybé ir teisingumas yra pamatinés vertybés ir daugelyje vyriausybés programu

tai akcentuojama, bet veiklos matavimo perspektyvoje buvo retai atsizvelgta i Sias vertybines

12 Talbot C. Theories of Performance: Organization and Service Improvement in the Public Domain, Oxford:
Oxford University Press, 2010, p. 127.

%" Hood C. A Public Management for All Seasons?, Public Administration, 69 (3), 1991, p. 10-15.

BT Talbot C. Theories of Performance: Organization and Service Improvement in the Public Domain, Oxford:
Oxford University Press, 2010, p. 49.

12 Quinn R. E., Rohrbaugh J. A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards A Competing Values Approach
to Organizational Analysis, Management Science, 29 (3), 1983, p. 375.

133 Ten pat, p. 366-367.

13 Rainey H. G. Understanding and Managing Public Organizations (4™ edition), San Francisco: Jossey-Bass,
2009, p. 165.
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dimensijas'®>. Tuo tarpu alternatyvus pozidris atspindi, jog Siuolaikinés programos turi
suderinti ieskant kompromisy'*°. Nors lygybe ir teisinguma yra daug sunkiau i§matuoti, tadiau
akivaizdu, jog S$iuolaikiniuose veiklos vadybos procesuose turi biti atsizvelgta ne tik i
efektyvumo dimensijas, bet i platesni vertybiy rinkinj, mat vien tik efektyvumas XXI a. néra

pakankama salyga pilieCiuy pasitenkinimui vieSuoju gerbuviu.

1.4. Veiklos (veiklos rezultaty) konceptualus modelis

kaip veiklos informacijos pagrindas

Veiklos informacija yra esminé veiklos vadybos aSis. Taiau norint turéti bei naudoti
veiklos informacija, pirmiausia reikia zinoti kokia ji yra reikalinga ir kokius tikslus bei kriterijus
turi atliepti. Tad veiklos informacija yra pagal tam tikrus siekius nuolatinés stebésenos biidu
surinkta informacija apie rezultatus {vairiose lygmenyse, todél tikslinga analizuoti visa tiksly-
kriterijy-rezultaty granding, mokslinéje literatiroje apibréziama veiklos (veiklos rezultaty)
koncepciniu modeliu.

Viesojo sektoriaus veiklg ir jos rezultaty procesg yra sudétingiau matuoti bei analizuoti
negu privataus sektoriaus dél matavimo priemoniy kompleksiSkumo ir atskaitomybés
ivairiapusiSkumo. Privacioje organizacijoje labiau akcentuojami ekonomiSkumo (pelningumo)
bei efektyvumo parametrai, nedaznais atvejais apeliuojant { visai visuomenei teikiama veiklos
pasekmiy efekta. Tuo tarpu vieSojo sektoriaus pasekmés yra veiklos informacijos rasis, kuri
dazniausiai akcentuojama kaip siekiamybé, bet vieSojo sektoriaus organizacijy vadovams ir
kitiems tarnautojams néra paprasta Sia priemone disponuoti. Be to, Siuolaikinio vieSojo
sektoriaus veiklos rezultatai turi atliepti teisingumo ir atskaitomumo dimensijas.

3 pav. pavaizduotas veiklos (veiklos rezultaty) konceptualus modelis, kuriame
pavaizduotas ne tik veiklos rezultaty generavimo procesas, bet ir rysiy tarp veiklos, veiklos
rezultaty ir juos vertinanciy kriterijy loginé konfigiiracija. Pradedant aiSkinti modelio logika,
pirmiausiai, darytina prielaida, kad politiniame lygmenyje i§ aplinkos, t. y. visuomenés ir jos
grupiy yra gaunami visuomeniniai (socialiniai) uzsakymai, kurie paprastai yra paremti placiai
visuomenei aktualiais probleminiais akcentais bei esamu socialiniu-ekonominiu kontekstu.
Idealiu atveju Siuolaikinéje atstovaujamoje demokratijoje pilieciy poreikiai turéty tapti pagrindu
formuluojant svarbiausius politinius tikslus, patenkant i politines darbotvarkes. Taciau realiame

gyvenime i$sikelti esminiai tikslai negali sutapti su visais visuomeniniais poreikiais, todél

135 Radin B. Challenging Performance Movement: Accountability, Complexity and Democratic Values,
Washington: Georgetown University Press, 2006, p. 238-239.
13 Ten pat.

33



modelyje (rySys Nr. 1, zr. 3 pav.) yra jvestas tinkamumo (svarbumo) Kkriterijus (ang.

,relevance®), atspindintis kiek tikslai atitinka poreikius bei realias problemas.

P Kiai Socialiné — Aolink
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3 pav. Konceptualus veiklos ir jos rezultaty modelis

Saltinis: Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Rautledge,

2008, p. 16.

113

Angly kalboje yra nemazai issireiskimuy, iSreiSkianc¢iy tam tikra sieki (ang. ,,goal® ,,aim*,
»objective®, ,target™), bet lietuviy kalboje dazniausiai perteikiama bendriniu zodziu — tikslas.
Nepaisant to, kai kurie Lietuvos tyrinétojai yra apibréz¢ tam tikrus siekj atspindin¢ius terminus.
Pavyzdziui, V. Nakrogis'’ nurodo, kad ,targets” yra uzdaviniai, iSreikSti skaiiais. Veiklos
siekiniai padeda iSgryninti veiklos likesCius per pasirinktg laiko perioda. DaZniausiai jie yra
suvokiami kaip i§ anksto zinomi veiklos standartai. Pagal veiklos siekiniy klasifikacija,
didinamuyjy veiklos siekiniy (ang. ,,stretch targets®) paskirtis yra maksimaliai padidinti veiklos
rezultatus, kai tuo tarpu, prieSingai, minimalaus standarto veiklos siekiniai (ang. ,,minimum

standart targets”) — apibrézia minimalius standartus, { kuriuos turéty lygiuotis instituciju

137 Nakrosis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 20.
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pasiekimai'*®. Veiklos siekiniai gali biiti orientuoti tiek i isdavy, tiek { pasekmiy nustatyma ir
veiklos valdymo sistemose paprastai yra susieti su finansavimu. Pavyzdziui, UK tarp kiekvienos
agentiiros ir Finansy ministerijos egzistuoja vieSojo sektoriaus susitarimai, kuriais deryby biidu
apibréziamos veiklos siekiniy i§davos ir pasekmés'”. Tatiau valdymas pagal veiklos siekinius
kiek diskredituotas, nes tai primena nepasiteisinusia Soviety Sajungos sistema, kai vieSojo
sektoriaus organizacijos prisitaiko prie joms keliamy siekiniy arba neskiria pakankamo démesio
toms veikloms, kurios nepatenka i ty mety siekiniy apibrezt{**.

Veiklos indikatoriai Lietuvoje iSreiSkiami Siais terminais: rodikliai — iSreiskia esminius
veiklos prioritetus, tuo tarpu veiklos vertinimo kriterijai — atspindi tiksly (strateginiy tiksly) ir
uzdaviniy igyvendinima'*'. S. Horton paZymi, kad veiklos kriterijai yra skirstomi sekan&iai:
indélio (darbo ieskanciy zmoniy skaicius), iSdavy (suteikty darbo viety skaiius), tarpiniy
pasekmiy (bedarbystés pokycio atspindys), galutiniy pasekmiy (padidéjes Salies bendrasis

142 Analogiskai

vidaus produktas), socialiniai/aplinkos (padidéjgs pragyvenimo standartas)
Lietuvoje vertikaliis veiklos kriterijai yra Sie: efekto (atitinka — ,,galutiniy pasekmiy‘), rezultato
(atitinka — ,tarpiniy pasekmiy®), produkto (atitinka — ,,iSdavy®), proceso ir indélio (atitinka —
,»indélio®).

EkonomiSkumas yra tapatinamas su indéliais (ang. ,,inputs). Indéliai paprastai yra
suprantami kaip resursai (finansiniai, materialiniai, zmogiSkieji), kurie, idealiuoju atveju, yra
igyjami maziausiomis sanaudomis, taip iSpildant ekonomiskumo kriterijy (rySys Nr. 2, zr. 3
pav.)'*’. Tagiau paprastai moksliniuose ir praktiniuose apibrézimuose'** teigiama, kad indéliai
yra tik tie iStekliai, kurie buvo naudojami bei generuoja iSdavas. Atsizvelgiant i tai, C. Talbot
kelia klausima, o kaip yra su resursais, kurie néra ar negali biiti tiesiogiai tapatinami su

.y 145 . - ey . . . .. . C g oy .
iSdavoms? Ar tai €5g paprasciausial Svaistomi resursati, kuriais nesukuriamos ]OklOS V1€S0S10S8

gérybés? Tokiu atveju kaip biity galima traktuoti vieSojo sektoriaus organizacijose atliekamus

1% Talbot C. Theories of Performance: Organizational and Service Improvement in the Public Domain, Oxford:
Oxford University Press, 2010, p. 106.

139 Posner P. P., Fantone D. M. Performance Budgeting: Prospects for Sustainability In: Redburn F., Shea R., Buss
T. (ed.) Performance Management and Budgeting: How Governments Can Learn from Experience, New York: M.
E. Sharpe, 2008, p. 95-96.

'Y Bevan G., Hood Ch. What’s Measured is What Matters: Targets and Gaming in the English Public Health Care
System, Public Administration, 84 (3), 2006, p. 517-538.

! Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 1220 Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio
6 d. nutarimo Nr. 827 ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo* pakeitimo, 2010-08-25// Valstybés
zinios, 2010-08-28, Nr. 102-5279.

12 Qaltinis: knygos Horton S., Burnham J. Public Management in the United Kingdom: A New Intraduction,
Palgrave Macmillan, 2012, 6 skyriaus ,,Performance and Quality Management pradinis (iSankstinis) variantas (Zr.
2011-05-15).

3 Ten pat.

14 pavyzdziui, plagiai Zinomas vieSosios vadybos tyrinétojas ir ekspertas H. P. Hatry nurodo, kad indéliai yra
resursai, naudojami sukurti ne tik i§davas, bet ir pasekmes. Hatry H. P. Performance Measurement: Getting Results
(2nd edition), Washington: The Urban Institute Press, 2006, p. 15.

15 Talbot C. Theories of Performance: Organizational and Service Improvement in the Public Domain, Oxford:
Oxford University Press, 2010, p. 34-35.
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rutininius veiksmus (jeigu darbuotoju praleidziamas darbe laikas priskirtinas i$tekliams), kurie
tiesiogiai nelemia iSdavy, t. y. vieSojo sektoriaus produkcijos? Todél indéliy definicija turéty
aprépti visus isteklius, ne tik tuos, kurie tiesiogiai turi rySius su veikly iSdavomis.

3 pav. i$skirtas 3 rySys tarp indéliy ir i8davuy, tarp kuriy esantis santykis zZymi efektyvuma.
Paprastai nurodoma, jog didesnis efektyvumas reiskia santykio tarp indéliy ir iSdavy mazéjima.
Pazymétina, jog iSdavos gali biti painiojamas su organizacijos ,,veiklomis/ veikimu* (ang.
activities). ,,Veiklos* yra kasdieninis administracinis organizacijy darbas (funkcijy ir projekty
vykdymas), atliekant didelj kieki vidiniy veiksmy, kurie néra pristatomi tre¢iosioms Salims. Tai
planavimo pastangos arba paruoSiamieji darbai, kurie uZztikrina produkty sukiirimg ar paslaugy
suteikima, o tam tikrais atvejais be ju blity nejmanoma teikti paslaugas ar kurti produktus. Todél
bendrame veiklos rezultaty koncepciniame modelyje tarp indéliy ir iSdavy svarbu nurodyti
tarping grandj.

Nors mokslinéje literatiiroje praktiskai sutinkama dél isdavy — tai tiesioginiai produktai bei
pristatomos paslaugos per tam tikra nustatyta ataskaitini laikotarpi. Taciau kai kuriy
mokslininky pateikti i¥davy atvejai'*® — pavyzdziui, , atsiliepty skambugiy skaigius” — nevisiskai
teisingai priskirti joms, veikiau atspindinti ,,veiklas“ nei iSdavas. Todél jprastai iSdavuy
sutapatinamas su atlikto darbo kiekiu nebitinai atspindi iSdavoms biidinga salyga ,.pristatyti
produktai ir paslaugos®, o tokiy nekonkreCiy, greiCiau ,veiklas“ iSreiSkianciy apibudinimy
nereikeéty kategoriskai priskirti idavoms, pries tai nepateikiant detalesniy paaiskinimy'*’. Kita
vertus, tam tikrais atvejais yra keblu atsieti vieSojo sektoriaus i§davas nuo ,,veikly“, kadangi ne
taip jau daznai iSdavos tiesiogiai perduodamos visuomenés nariy vartojimui (pavyzdziui, paso
iSdavimas, Siuksliy surinkimas), mat paprastai teikiamos tarpinés iSdavos, glaudziai siejamos su
,veiklomis“ (pvz., pareigliny patruliavimas), o kartais i§davos matomos tik sekan¢ioje gyventoju
kartoje (pvz., saugant branduolines atlickas) ar yra nedalomos (pvz., viesasis saugumas)'*®.

Akivaizdu, kad vykdomosios valdzios iSdavas yra daug problemiskiau matuoti nei
privataus sektoriaus, nes paprastai nesant rinkos salyguy, jos tiekiamos nemokamai arba
ekonomiskai nereik§mingomis kainomis, o nesant rinkos transakcijy tampa sudétinga nustatyti
i8davy vertqm. Jy matavima dar labiau apsunkina kai kuriy vieSojo sektoriaus organizacijy

uzduociy aukstas kompleksiskumo laipsnis ir Zema standartizacija (pavyzdziui, uzsienio reikaly

146 Radin B. Challenging Performance Movement: Acountability, Complexity and Democratic Values, Georgetown
University Press, 2006, p. 15; Hatry H. P. Performance Measurement: Getting Results (2nd edition), Washington:
The Urban Institute Press, 2006, p. 15.

"7 Talbot C. Theories of Performance: Organizational and Service Improvement in the Public Domain, Oxford:
Oxford University Press, 2010, p. 35.

148 Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, Rautledge: New York, 2008, p.
15.

149 Atkinson T. Akinson Review: Final Report Measurement of Government Output and Productivity for the
National Accounts, Basingstoke: Palgrave Macmillan, 2005, p. 11.
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ar kultdros institucijose)'™. Prie techniniy i§§tkiy taip pat priskiriamos transakcijy ir tiekimo

1 ..
3! Transakciniu

prieSpastatymas bei individualios ir kolektyvinés gérybés supriesinimas'
pozitriu (daZniausiai taikomas ekonomikoje) iSdavos yra skaifiuojamos, kai sandoriai
(transakcijos) yra ivykdyti ir iSdavos yra vartojamos. PrieSingai, tiekimo poziiiris (daugiau
siejamas su vieSojo administravimo disciplina) i§davas traktuoja kaip produktus ar paslaugas,
kurie iSeina i§ demokratinio produkavimo proceso, nepriklausomai ar yra, ar néra vartojami. Be
to, vieSojo sektoriaus organizacijos, teikianc¢ios paslaugas, neturi arba turi mazai jtakos paslaugu
vartojimui. Pavyzdziui, ikalinimo jstaigos didZiaja dalimi negali biiti atskaitingos dél kaliniy
skaiCiaus sumazéjimo — tik dél paslaugy kokybés ir sanaudy. Tuo tarpu pereinant prie
individualiy ir kolektyviniy gérybiy, i§ pirmo zvilgsnio gali atrodyti, jog individualias gérybes
yra lengviau matuoti, bet taip néra: galima rasti pavyzdziy, kad tiek vienas, tiek kitas gérybes
matuoti yra lengva ir sunku. PavyzdZziui, kolektyviné gérybé, kaip nacionalinis saugumas yra
sunkiau iSmatuojama negu kita kolektyviné gérybé — keliy tiesimas. Atitinkamai, analizuojant
privaciy gérybiy iSmatuojamuma, darbo paieskos konsultaciju paslaugas iSmatuoti yra daug
sunkiau negu transporto priemoniy registracijos suteikimo paslaugas.

Nepaisant paskaty ir novatori§ky pastangy matuoti iSdavas, pripaZistama, kad orientacijos
1 i8davas pozitiris turi ir trikumy, susijusiy su politine logika:

e vykdancioje agentiiroje susitelkimas { kiekybinius iSdavy kriterijus gali iSkreipti
agentliros veikimg ar net misija, kai nustojama koncentruotis | vykdomuy programy turima
poveiki visuomenei;

e politikai ir bendrai visuomené yra link¢ mastyti pasekmiy, o ne iSdavy kategorijomis,
todél gali kilti atskaitomybés neatitikimas tarp politiky mastymo pasekmiy terminais ir
agentiiros vadybininky veikimo, nukreipto i iSdavas;

e orientuojantis { iSdavas, vyriausybés pasitelkiama tik nedidel¢ dalis informacijos
tolimesniam naudojimui, t. y. politikos formavimui ar nagrinéjimui kaip programos buvo
vykdomos'*%.

Todél pastaruosius deSimtmecius vieSojo sektoriaus veiklos rezultatai vis labiau
tapatinami su pasekmiy matavimu. Netgi Saliy, kurios nepriskirtinos prie NVV iniciatyvy
aktyviy propaguotoju, mokslininkai vis dazniau savo tyrinéjimus sieja biutent su vie$ojo

sektoriaus pasekmiy analize. Pavyzdziui, Vokietijos tyrinétojai K. Schedler ir 1. Proeller savo

1% Organization for Economic Co-operations and Development (OECD). Measuring Government Activities, Paris,
2009, p. 44.

! Ten pat, p. 44-46.

132 Kristensen J. K., Groszyk W., Buhler B. Outcome-focused Management and Budgeting, OECD Journal of
Budgeting, 1 (4), 2002, p. 7.

37



«l53

2010 m. studija tiesiogiai ir pavadino ,,] pasekmes orientuota vie$oji vadyba“". Neatsitiktinai

pastaraisiais metais pastebimas naujas pozifiris { pasekmes, pasak S. Van de Walle ir S.
kai koncentruojamasi i plataus pobuidzio socialiniy pasekmiy siekimag (pvz., pagerinti vieSaja
sveikatos apsauga)'>!. Tokias permainas lémé anks&iau taikytos fragmentuotos NVV
koncepcijos gairés, kai kiekviena specializuota agenttira greiCiau orientavosi | iSdavas ar,
geriausiu atveju, | siauro visuomeninio pobiidzio pasekmes, kurias koordinuoti tapo itin
sudétinga. Todél formuojantis naujiems vieSojo valdymo pozitiriams (pvz., valdysenai)
sutelkiamas démesys { rezultaty koordinavima per plataus pobiidZio socialines pasekmes,
kurioms keliami ambicingi veiklos siekiniai, kadangi apjungiamos ne tik valdZios, bet ir NVO
bei privataus sektoriaus pajégos. Tokiu biidu esant bendrai atskaitomybei, atsiranda daugiau
motyvacijos pasiekti visai visuomenei aktualiy rezultaty per vieSosios vertés kirima,
minimizuojant galimybes manipuliuoti veiklos rezultatais.

Apskritai pasekmés — tai ivykiai, reiSkiniai ar bukl¢, kurie yra susiklost¢ uz institucinio
veikimo ar programos riby'*>. Todél vieSosios valdzios riipestis neturéty apsiriboti tik teikiamy
paslaugy ar sukurty produkty kokybe, bet ir biiti atsakingai uz tai, kaip Sie produktai bei
paslaugos veikia pilieCius bei lemia tolimesng visuomening gerove. Tuo paciu, pasak H. P.
Hatry'*®, bitent pasekmés t. y. jvykiai, reidkiniai ar salygu, elgesio, poziiiriy pasikeitimai parodo
laipsni ar progresa kiek instituciju veikloje buvo atliepta | ju programy misijas ir esminius
tikslus, todél pasekmés néra laikomos tuo, kas buvo programos metu padaryta, bet traktuojamos
kaip programos metu atlikty veiksmy padariniai. Apibendrintai tariant, jei iSdavos traktuojamos
kaip tarpiniai organizacijy rezultatai, tai pasekmés Zymi esminiy siekiy pasiekimo masta'>.

Pasekméms matuoti yra priskirtas specialus matas — veiksmingumas (rySys Nr. 4, zr. 3
pav.), parodantis kokiu lygmeniu (laipsniu) buvo pasiektas efektas pagal vieSojo sektoriaus
veiklos i¥davas arba ,atspindi formaliy tiksly pasiekima“'*®. Siuolaikingje vieSojo sektoriaus

veiklos vadybos literatiiroje akcentuojama, kad veiksmingumas yra esminé veiklos rezultaty

133 Schedler K., Proeller I. Outcome-Oriented Public Management: A Responsibility-Based Approach, Charlotte:
Information Age Publishing, 2010.

'3 Groeneveld S., Van de Walle S. Steering for Outcomes: The Role of Public Management In: Van de Walle S.,
Groeneveld S. (ed.) New Steering Concepts in Public Management, Bingley: Emerald Group Publishing Limited,
2011, p. 5.

'35 Hatry H. P. Performance Measurement: Getting Results (2nd edition), Washington: The Urban Institute Press,
2006, p. 15.

1 Ten pat, p. 16.

157 Berman E. M. Performance and Productivity in Public and Nonprofit Organizations (second edition), New
York: Routledge, 2015, p. 6.

8 Andrews R., Boyne G. A., Walker M. W. Subjective and Objective Measures of Organizational Performance In:
Boyne G. A., Meier K. J., O‘Toole L. J., Walker M. W. (ed.) Public Service Performance: Perspectives on
Measurement and Management, Cambridge University Press, 2006, p. 14.
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dimensija, kai tuo tarpu, pavyzdZiui, efektyvumas — antriné'”. Apskritai veiksmingumo,
efektyvumo ir ekonomiskumo savokos vieSojo administravimo literatiiroje yra igijusios 3E
koncepcijos pavidalg (pagal pirmasias angliSky Zodziy raides) bei btidamos, vienos i§ kertiniy,
yra apibréztos ir Lietuvos tyrinétoju. PavyzdZziui, egzistuoja net bandymy jas lyginant sudaryti
tarpusavio  hierarchinius rysius'® arba fiksuoti juy atitikima veiklos stebésenos ir veiklos
vertinimo procesy stadijoms'®'.

Galiausiai, nors pasitikéjimas gali sudaryti ispudi, kad tai vien tik galutiné veiklos
rezultaty generavimo grandinés dalis, nes dazniausiai siejamas su pilie¢iy pasitikéjimu vieSojo
sektoriaus teikiamu efektu (pasekmémis). Taciau pasitikéjimas tuo paciu yra savotiskas indélis
vieSajame sektoriuje, t. y. ne tik tapatinamas su efektu ar pasitenkinimu vieSosiomis
paslaugomis, kadangi tai taip pat esa svarbus elementas sustiprinti organizacijy legitimacija bei

162

uztikrinti jos resursy perskirstymo palaikyma °. Todél veiklos valdymo procese pasitikéjimo

dimensija neabejotinai svarbi visuose lygmenyse ( 5, 6, 7 rysiai, Zr. 3 pav.)

'3 Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge, 2008, p.
17.

1% pygkorius S. 3E koncepcijos plétra, Viesoji politika ir administravimas, 1 (3), 2002, p. 31-38.

1 Segalovitiené 1. VieSojo administravimo stebésenos ir vertinimo sistemos indikatoriy charakteristiky apzvalga,
Viesoji politika ir administravimas, 18, 2006, p. 94.

12 Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge, 2008, p.
20-21.

39



2. DISERTACIJOS TYRIMO METODOLOGIJA,
METODAI IR KINTAMUJU OPERACIONALIZACIJA

2.1. Tyrimo strategija

Moksliniuose tyrimuose, jskaitant daktaro disertacijas, metodologiniam pagrindimui turi
biiti skiriamas reik§mingas démesys, nes, pasak A. Juodaitytés ir A. Kazkauskienés, disertacijos
metodologijos pateikimas yra esminé disertacijos struktiiriné dalis, kadangi disertacijai suteikia
mokslinj vientisuma, kai idéjos bei teorijos grindZziamos empirika, gauta tam tikrais metodais,

atitinkanGiais teoring tyrimo logika'®

. K. Kardelis nurodo, kad metodologijos savoka {vairiy
autoriy yra traktuojama skirtingai, taciau kiekviena mokslini tyrima metodologine prasme jungia
poreikis apsibrézti tyrimo koncepcija bei aptarti pasirinktus tyrimo metodus'®*

S. Van Thiel savo knygoje pristatydama vieSojo administravimo tyrimy metodologines
izvalgas, pazymi, jog mokslinio tyrimo dizaino esminé dalis yra pasirinkti tinkamg tyrimo
strategija bei taikytinus tyrimo metodus ir technikas'®’. Tyrimo strategija kaip tyrimo dizaino
svarbiausig elementg i§skiria ir kiti vieSojo administravimo tyrimy metodologijos autoriai (pvz.
Gabrielian et al., 2008'%°). B. Bitinas et al. nurodo kokie tyrimo metodologiniai komponentai
aprépia tyrimo strategijos savoka: tai ,,tyrimo planavimo, duomeny rinkimo ir apibendrinimo
etapai, tyrimo procediiry tvarka, informacijos $altiniai ir jos rinkimo metodai, analizés bidai*'®’.
Taciau privalu atskirti tyrimo strategijos, metody ir techniky savokas, kurios, S. Van Thiel
zodziais, daznai mokslininky yra vartojamos sinonimiskai, bet i§ tikryjy sudaro gradacijos
hierarching sistema (Zr. 4 pav.): tyrimo strategija — bendriausias loginés tvarkos dizainas; tyrimo
metodai — duomeny gavimo irankiai; tyrimo technikos — biidai, kuriais duomenys yra
analizuojami'®®, Kitaip tariant, tyrimo strategija yra esminé gija, nurodanti tyrimo pobudi ir
kryptis bei numatanti kokie tyrimo instrumentai — metodai bei technikos — bty tinkami

pasitelkti, idant biity sékmingai jgyvendinami suplanuoti tyrimo tikslai ir uzdaviniai.

16.

® Juodaityté A., Kazlauskiené A. ypatybés Edukologijos daktaro disertacijy (1995-2005 m.) metodologijos:
teoriné ir empiriné analizé. Profesinis rengimas: tyrimai ir realijos, 11, 2006, p. 19.

1% Kardelis K. Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai (4 leidimas), Siauliai: Lucilijus leidykla, 2007, p. 88-89.
1% Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and
New York: Routledge, 2014, p. 57.

166 Gabrielian V., Yang K., Spice S. Qualitative Research Methods In: Yang K., Miller G. J. Handbook of Research
Methods in Public Administration, Boca Raton: Taylor & Francis Group, 2008, p. 151.

17 Bitinas B., Rupsiené¢ L., Zydziiinaité V. Kokybiniy tyrimy metodologija, Klaipéda: S. JokuZio leidykla-
spaustuve, 2008, p. 122.

1% Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and
New York: Routledge, 2014, p. 57-58.
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Tyrimo strategija

Tyrimo metodai

Tyrimo technikos

4 pav. Tyrimo strategijos, metody ir techniky hierarchiné sistema

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public
Management: An Introduction, Oxon, New York: Routledge, 2014, p. 57.

Sios disertacijos tyrimo strategija — veiklos vadybos taikymo Lietuvos vieSajame
administravime (Vyriausybés kontroliuojamy valstybés centrinio valdymo institucijy lygmeniu)
atvejo studija. Pazymétina, kad atvejo studijos ypac tinka vieSojo administravimo tyrimams dél
vieSojo administravimo taikomojo pobiidzio, o taikomuosiuose tyrimuose tyréjas siekia inesti
savo indéli | konkrecios socialinés problemos sprendima, kas i$ principo reiskia, kad néra

poreikio nagrinéti kitus atvejus'®’

. Moksliniame diskurse pabréziama, kad neegzistuoja tam tikra
~formulé”, kada yra pasirenkamos atvejo studijos tyrimo strategija, taCiau daugiausiai tai
priklauso nuo konkretaus tyrimo klausimy: kuo labiau tyrimo klausimai siekia atskleisti
dabartines aplinkybés, t.y. ,kaip® ir ,.kodél“ tam tikras fenomenas veikia, tuo labiau atvejo
studija kaip metodologiné priemoné yra svarbesné*'”’.

Atvejo studijos strategijos logika reikalauja, kad i§ anksto bty apsibréztas nagrinéjamas
atvejis bei nustatytos jo ribos'’'. Atrodo, kad atvejo tyrimo riby nustatymas yra pagrindinis
bruozas, buidingas atvejy studijoms, dél kurio reik§mingumo sutinka daugelis mokslininky ir
tyrinétojy. Sioje disertacijoje veiklos vadybos taikymas tiriamas Lietuvos centrinés
vykdomosios valdzios (Vyriausybés) lygmens instituciju sistemoje'’>. Taigi i tyrimo lauka
nepatenka, pavyzdziui, vietos savivaldos institucijy lygmuo. Taip pat reikia konstatuoti, kad
atvejo studija taikytina ne visiems Lietuvos Respublikos vykdomosios valdZios subjektams.
Anot A. Bakavecko, valstybinio valdymo (administravimo) aspektu jais laikytini:

1) Respublikos Prezidentas;
2) Vyriausybé;

19 Ten pat, p. 86.

0 yin R. K. Case Study Research: Design and Methods (fourth edition), Thousand Oaks: SAGE Publication, 2009,
p. 4.

"I Daymon C., Holloway 1. Qualitative Research Methods in Public Relations and Marketing Communications,
(second edition), Oxon, New York: Routledge, 2011, p. 118.

1”2 Egzistuoja viena i§imtis, kai siauru aspektu bus analizuojama Lietuvos Seimo nariy laikysena veiklos
informacijos naudojimo atzvilgiu Seime biudZeto proceso metu.
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3) Centrinés vykdomosios valdzios institucijos (ministerijos, Vyriausybés istaigos,
Vyriausybés komitetai, komisijos ir tarybos, istaigos prie ministerijy);

4) Teritorinés vykdomosios valdzios struktiiros (Vyriausybés atstovai apskrityse ir
centriniy vykdomosios valdzios institucijy teritorinés istaigos yra teritoriniai struktiiriniai
padaliniai)' .

I8 pateikty vykdomosios valdzios institucijy tipy, Sios disertacijos atvejo studijai taikytinas
tiktai treCiajame punkte minimos institucijos, bet su tam tikromis iSlygomis. Pavyzdziui, {
tyrimo lauka nepatenka Vyriausybés komitetai, komisijos ir tarybos. Sios organizacinés
struktiiros paprastai yra Vyriausybés patariamosios institucijos, skirtos Vyriausybés tam tikroms
uzduotims atlikti (tuo paciu yra laikinos)'”, todél juy yra visai kitokie veikimo pagrindai, negu
biudzetiniy istaigy statusg turinciy institucijy, kuriose taikoma Strateginio planavimo metodika.
Nagrinéjai atvejo studijai buvo atsirinktos bitent biudZetinés istaigos statusg turincios
institucijos, tarp kuriy patenka Vyriausybés istaigos, Vyriausybei atskaitingos istaigos,
ministerijos ir istaigos prie ministerijy. Disertacijoje $i instituciju grupé ivardinta bendriniu
pavadinimu — Vyriausybés kontroliuojamos valstybés centrinio valdymo institucijos arba —
Vyriausybés kontroliuojamos institucijos.

Nusibrézus fizines (institucines) ribas, taip pat yra svarbu pasakyti kas (veiksniai,
procesai, salygos etc.) bus tyrinéjama pasirinktu atveju. Pazymeétina, kad atvejo studijos prieiga
yra palanki tuo, kad atvejo (arba keliy atvejy) pasirinkimas gali biiti gana laisvas ir priklausomas
nuo tyrimo sumanymy ar net tyréjo moksliniy interesy. Pavyzdziui, U. Flick pazymi, kad atveju
gali biiti pasirinktas Zmogus, institucija, visuomené ar ivykis, priklausomai nuo mokslingje
studijoje issikelto tyrimo klausimo ir pasirinktos tematikos'”. Panagiai konstatuoja ir J. R. Yin,
nurodydamas, jog atvejo studija gali biti naudojama daugelyje situaciju, pleiant mokslines
zinias | tam tikra fenomena i§ individualios, grupinés, organizacinés, socialinés ar politinés
perspektyvos — taip siekiant suprasti pasirinkta kompleksini socialini fenomena'’®. Sioje
disertacijoje tiriamas veiklos vadybos, kaip vadybinio proceso, o tuo paciu ir vadybinio jrankio
taikymas Lietuvos Vyriausybés kontroliuojamose institucijose: analizuojama veiklos vadybos
proceso atskiry etapy — veiklos duomeny parengimo, veiklos informacijos naudojimo buklé.

Kitas atvejo studijas apibiidinantis bruoZas yra tyrinéjamo objekto ,,santykis su aplinka®,

kadangi nusistacius tyrinéjamo atskiro vieneto ribas, tampa aisku, kas yra atvejis, o kas yra tik

' Bakaveckas A. Lietuvos vykdomoji valdZia, Vilnius: Eugrimas, 2007, p. 164.

17 Lietuvos Respublikos Vyriausybés istatymas Nr. [-464, Valstybés Zinios// Valstybés Zinios, 1994-05-19, Nr. 13-
167, 27 str.

175 Flick U. Designing Qualitative Research, London: SAGE Publication, 2013, p. 46.

176 Yin R. K. Case Study Research: Design and Methods (fourth edition), Thousand Oaks: SAGE Publication, 2009,
p.- 4.
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kontekstas tame atvejyje'”. Sioje daktaro disertacijoje tiriant veiklos vadybos taikyma taip pat
nagrin¢jami ir kontekstiniai veiksniai. Siekiama itirti kaip veiklos vadybos taikyma veikia
politinis démesys bei administraciné kultiira.

Nors atvejo studijos daznai siejamos su kokybiniais tyrimo metodais (pvz., interviu),
taciau atvejo studijy ,detaliam, giliam duomeny rinkimui yra pasitelkiami daugialypiai
«l?

informacijos 3altiniai, tokie kaip stebéjimai, dokumentai ir ataskaitos, interviu“'’®. Ta&iau i

atvejo studija gali bati integruotas ir apklausos metodas'”, taip realizuojant ,,misriy metody
tyrima“ (ang. ,,mixed methods research®)'®® arba ,trianguliacija (ang. ,triangulation®)'®'.
Misriy metody tyrimo taikymas gali biiti naudingas siekiant geriau isigilinti bei suprasti tyrimo
problemas ar klausimus, kaip pavyzdziui:

e palyginti skirtingas perspektyvas, remiantis tiek kokybiniais, tiek kiekybiniais
duomenimis;

e paaiskinti kiekybinius rezultatus, remiantis kokybiniy duomeny rinkimu ir analize;

e geriau parengti klausimyna, kai pirmiausiai renkami ir analizuojami kokybiniai
duomenys, o tik po to konstruojami apklausos matavimo instrumentai'®%.

Taigi misriy tyrimo metody taikymas gali ne tik padéti geriau suprasti tiriama objekta ar
atveji, bet ir paaiskinti tyrimo rezultatus. U. Flick, remdamasis Bryman (1992) postuluoja, kad
kokybinis tyrimas gali sustiprinti kiekybini tyrima ir atvirk$¢iai, o be to, Siy abiejy metody
derinimas teikia daug bendresni nagrinéjamos studijos problemini vaizda'®’. Juolab taikant
skirtingus metodus yra gaunama pakankamai daug informacijos, kas uztikrina duomeny

validuma'®*

. Todél misriy metody tyrimas gali biiti palanki priemoné {vairiapusiskai iSnagrinéti
pasirinkta atveji nepaisant to, kad jo trukumai mokslinéje literattiroje {vardijami atsizvelgiant {
§io tyrimo pobidj — tai, kad jis ,.kompleksiskas ir reikalaujantis daug laiko istekliy“'*’. Be to,

nors socialiniy moksly metodologingje literatliroje galima aptikti nuomoniy, kad tai yra dvi

177 Flyvbjerg B. Case study In: Denzin N. K., Lincoln Y. S. The SAGE Handbook of Qualitative Research (fourth
edition), London: SAGE Publication, 2011, p. 301.

78 Creswell J. W. Qualitative Inquire Research Design: Choosing Among Five Approaches (second edition),
Thousand Oaks: SAGE Publication, 2007, p. 73.

17 ¥in R. K. Case Study Research: Design and Methods (fourth edition), Thousand Oaks: Sage Publication, 2009,
p. 13.

'8 Creswell J. W. Research Design: Qualitative, Quantitative and Mixed Methods Approaches (fourth edition),
Thousand Oaks: SAGE Publication, 2014, p. 217

'8 Flick U. Managing Quality in Qualitative Research, London: SAGE Publication, 2007, p. 93.

18 Creswell J. W. Research Design: Qualitative, Quantitative and Mixed Methods Approaches (fourth edition),
Thousand Oaks: SAGE Publication, 2014, p. 218.

18 Flick U. Managing Quality in Qualitative Research, London: SAGE Publication, 2007, p. 93.

'8 Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and
New York: Routledge, 2014, p. 92.

18 Daymon C., Holloway I. Qualitative Research Methods in Public Relations and Marketing Communications
(second edition), Oxon, New York: Routledge, 2011, p. 351.

43



skirtingos tyrimy ,kultiros* (tarp kuriy esa 25 metodologiniai skirtumai)'®®, taiau ju
integracijos nauda yra akivaizdi. Siame disertaciniame tyrime taip pat yra pasitelkti misriis
tyrimo metodai. Pirmiausiai buvo taikytas interviu metodas, o gauta tam tikra atrinkta medziaga,
kaip ir atliktos literatiiros analizé, buvo pagrindas formuoti klausimyna. Galiausiai, siekiant
i§samiau iSstudijuoti pasirinkta atveji, pravarty pasitelkti jvairialypius informacijos Saltinius,
todél naudojami teisés aktai ir dokumentai, oficialios ataskaitos ir pranesimai, kiti moksliniai

tyrimai, Ziniasklaidos pranesimai.

2.2. Kiekybinis tyrimas

Tyrimo instrumentas. Sioje disertacijoje pasitelktas kiekybinio tyrimo instrumentas —
anketiné apklausa, sudaryta i§ 18 ranginio (Likerto) pobiidzio klausimy (zr. 4 priede). Pirmg
klausimy bloka, skirta bendrosioms respondenty charakteristikoms apibudinti, sudaré 4
klausimai. Sioje pirmoje anketos klausimy dalyje siekta iSsiaidkinti respondenty bendra darbo
staza, iSsilavinimo lygi, priklausyma institucinei grupei be darbinés veiklos statusa. Antroji
klausimy grupé (57 klausimai) skirta veiklos vadybos taikymo kontekstiniy aplinkybiy
iStyrimui. Kintamieji buvo formuojami, atsizvelgiant i teorinés literatliros analiz¢ bei atlikty
interviu metu gauta informacija. Klausimyno 8—10 ir 16 klausimais tiriama veiklos duomeny
parengimo buklé. 8-9 klausimai konstruoti remiantis teorinés medziagos logika, bet i§ esmés
formuoti atsizvelgiant { LR Strateginio planavimo metodika, idant veiklos vadybos elementai
(pvz., veiklos vertinimo Kkriterijai) biity suprantami tyrimo dalyviams. 10 klausime, kuriame
siekiama identifikuoti veiklos informacijos rinkimo Kkliiitis, atsakymuy reik§més i§ esmés buvo
konstruojamos pagal interviu metu gauta medZiaga. Tuo tarpu 16 klausimas tiria vadybinés
autonomijos bikle, o atsakymy variantai formuoti atsizvelgiant { mokslinés literattiros analizg.
Likusi klausimyno dalis (10-15 klausimai) skirta tirti veiklos informacijos naudojima. Sioje
dalyje klausimai sudaryti remiantis literatliros analize bei interviu medziaga. 17 klausime
siekiama nustatyti veiklos vadybos teikiamos vertés suvokima, kai pasitelkti taip pat mokslinéje
literatiiroje iStirti bei interviu metu isisavinti komponentai. Galiausiai, 18 klausimu bandyta
nustatyti kokios pagalbinés veiklos vadybos priemonés taikytinos Vyriausybés kontroliuojamose
institucijose.

Tyrimo vykdymo eiga. Prie§ pateikiant klausimyna respondentams, buvo atliktas anketos
testavimo procesas, siekiant patikrinti ar yra aiSkios klausimy teiginiy formuluotés ir kintamyju

reik§més. Bandomasis tyrimas buvo atliktas 2014 m. kovo-balandZzio ménesiais. Nors jame

1% Goertz G., Mahoney J. A Tale of Two Cultures: Qualitative and Quantitative Research in Social Sciences, New
Jersey: Princeton University Press, 2007, p. 4-5, 13.
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dalyvavo tik 4 asmenys (kas galéty bti traktuotina kaip zvalgomojo tyrimo ribotumu), ta¢iau ju
ekspertiné patirtis dirbant LR Vyriausybés kanceliarijoje leido pateikti pastaby bei pasitilymuy, i
kuriuos buvo atsizvelgta performuojant, patikslinant klausimy formuluotes ir keliais atvejais —
vietoj ankstesniy jtraukiant naujas kintamuyjy reikSmes.

Apklausa buvo atlickama 2014 m. balandzio-geguzés mén., kai pirmieji respondentai
anketa uzpildé 2014 m. balandzio 18 d., o paskutiniai — 2014 m. geguzés 29 d. Kvietimai
respondentams dalyvauti apklausoje buvo siunc¢iami elektroniniu pastu, kuriame buvo nurodytas
tyrimo tikslas bei pateikta nuoroda { apklausa www.google.com internetinés svetaines $ios
disertacijos autoriaus asmeninio elektroninio pasto paskyroje (anketos adresas —

https://docs.google.com/forms/d/1n55Xuu WK gJtXfG7TED7xaaVoOwoybZITQ2wYKiokw7s/e

dit#). Kiekybinio tyrimo metu gauti duomenys buvo perkelti, transformuoti ir apdoroti
naudojant SPSS 22.0 (ang. Statistical Package for the Social Science) programing iranga.
Tyrimo imtis. Tyrimo anketos klausimai yra pakankamai specifiniai, skirti tik asmenims,
kurie yra susipazing su veiklos planavimo ir valdymo dokumentais bei atlieka vadybines rutinas
praktinéje veikloje. Todél tyrimo generaliné aibé gali biiti formuojama i§ LR Vyriausybés
istaigy, istaigu prie LR Vyriausybés, ministerijy ir jstaigu prie ministerijy darbuotojy (valstybés
tarnautojy), kurie dirba konkreioje srityje — veiklos planavimo ir valdymo. Daugelyje
institucijy (pavyzdziui, beveik visose ministerijose) Siuos asmenis nesunku identifikuoti,
kadangi jose egzistuoja speciallis struktiiriniai padaliniai, tik ju pavadinimai gali skirtis.
Dazniausiai Sie padaliniai yra vadinami ,.strateginio planavimo” skyriais. Nepaisant skirtingy
pavadinimy, Siuos skyrius galima i§skirti pagal ju atliekamas funkcijas (Siuo atveju, veiklos
planavimo ir valdymo srityse), o §iy struktiiriniy padaliniy darbuotojai buvo itraukti { kiekybini
tyrima. Be to, manytina, kad su veiklos planavimo ir valdymo procesais institucijose
nei§vengiamai yra susipazings institucijy vadovybés lygmuo, todél istaigy vadovai ir bei ju
pavaduotojai taip pat buvo pasirinkti tyrimo respondentais. Sioje vietoje iskilo viena dilema —
kokia vadovu grandi pasirinkti ministerijose. Kadangi $io tyrimo sumanymas apklausti tik
valstybés tarnautojo lygmens atstovus, o ministerijoms vadovauja politikai (ministrai), tad
ministrai kaip tyrimo respondentai buvo nepasirinkti. Kita vertus, Zinant ministry uzimtumo
masta, grei¢iausiai jie | anketos klausimus ir neatsakinéty. Dar daugiau, kadangi anketa buvo
platinama netiesioginiu, o elektroniniu biidu, tai duomeny patikimumui galéty iskilti grésmé, jei
uz ministrus atsakyty kiti, pavyzdziui, ministry paskirti asmenys. Panasi problema gali kilti ir su
viceministrais. Nors pastarieji néra politikai, o politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojai, taciau
be ka tik minétos, yra ir daugiau riziky juos jtraukti i tyrimo respondenty sarasa. Pirmiausiai, ju
paskyrimas yra visiSkai politinis, tiksliau partinis, pagal valdanciosios koalicijos partijy

iSankstinius susitarimus — daznai net ministras turi maZai jtakos savo biisimo pavaldinio ir
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bendrazygio paskyrimui. Dél to ypac¢ pastaruoju metu vieSojoje erdvéje eskaluojama
viceministry kvalifikacijos ir kompetencijos problema. Pavyzdziui, net valstybés prezidenté
konstatavo, kad ministerijy valdymo lygmenyje — ,problema — prastai dirbantys

187 . . T T . vt
“®7. Kai kurie vieSieji komentatoriai ju atzvilgiu pasisako dar kritiSkiau:

viceministrai
»viceministras yra zmogus, kuris nesugeb¢jo patekti | Seima, kuriam partija surado kazkokio
darbo [ministerijoje] — tam ir viceministrai yra sugalvoti (R. Valatka)'*®. Tai patvirtina ir
buvusio ministro Zodziai: ,,viceministrai tik kaip partiniy interesy sargai yra prabanga, kuri
valstybei brangiai kainuoja“'®. Tad kiekybiniame tyrime ministerijoms atstovauja vidiniy
departamenty lygmens vadovybé, t. y. departamenty direktoriai ir jy pavaduotojai. Tuo tarpu
kancleriai nebuvo jtraukti, atsizvelgiant | klausimyno sudarymo logika: pavyzdziui, 13 klausime
tarp organizacijos aplinkos veiksniy, kurie turi jtakos naudoti veiklos informacija nurodytas
kanclerio, kaip auksSciausio vadovo palaikymas. Be to, Vyriausybés kontroliuojamose
institucijose kanclerio pareigybé egzistuoja tik ministerijose — kiekvienoje ministerijoje esant po
viena, todél yra rizika, kad tai gali tapti pernelyg maza respondenty grupé. Galiausiai, jstaigose,
kuriose buvo neimanoma identifikuoti veiklos planavimo ir valdymo padaliniy, respondentai
kruopsc¢iai buvo atrenkami pagal ju atlickamas funkcijas. Jeigu vis tiek kildavo abejoniy, tai
buvo i ta institucija kreipiamasi telefonu dél darbuotojo funkcijy patikslinimo ar i$siaiskinimo,
kurie darbuotojai institucijoje atlieka veiklos planavimo ir valdymo funkcijas.

Buvo sudaryta 717 tiriamyjy visuma ir visiems buvo iSsiysta anketa, kurig uzpildé 140
asmeny arba 19,52 proc. Didziausia dalis kiekybinio tyrimo dalyviy turi vadovo ar jo
pavaduotojo statusg valstybés tarnyboje (ivairiose valdzios grandyse). Savo atsakymus pateiké
42 istaigy vadovai bei ju pavaduotojai bei 10 institucijy vidiniy departamenty vadovai bei ju
pavaduotojai. Sie 52 respondentai buvo apjungti i viena grupe ir tyrimo ribose traktuojami kaip
auks$ciausios grandies vadovai. Viduriniosios grandies vadovybés lygmeniui priskirtini
institucijy vidiniy strukttiriniy padaliniy (skyriy, poskyriy) vadovai (vedéjai) bei jy pavaduotojai
ir tokiy asmeny tyrime bendrai dalyvavo 43 asmenys. Taigi beveik du tre¢daliai tyrimo
respondenty (95) priklauso ivairaus lygmens vadovy korpusui. Like respondentai tyrime

salyginai {vardinti kaip Zemiausios grandies darbuotojai (valstybés tarnautojai)'®’: 4 pataréjo

'8 Gudavigius S. Prezidenté: problema — prastai dirbantys viceministrai, Verslo Zinios, 2014-05-26. Priciga per
interneta: http:/vz.lt/?Publicationld=abd62dab-24b9-4fbf-a30d-640499199445 (zr. 2014-06-15).

18 [ RT, Teisé Zinoti (speciali laida): , Kokiy poky&iy tikétis antroje Dalios Grybauskaités kadencijoje*, 2014-07-
14, [R. Valatkos vcitata zr. nuo 529 min iki 542 min.], prieiga per interneta:
http://www.lrt.It/mediateka/laidos/T/1459/teise_zinoti (zr. 2014-07-22).

189 Jokiibaitis M. J. Neverovi&ius prabilo apie tai, kodél jam iskasé duobe, Lrytas.It [Interviu su buvusiu Energetikos
ministru  Jaroslavu  Neverovi¢iumi], 2014-08-27, prieiga per interneta: http:/www.Irytas.lt/lietuvos-
diena/aktualijos/j-neverovicius-prabilo-apie-tai-kodel-jam-iskase-duobe.htm (zr. 2014-08-27).

1% Neabejotinai §i apibréztis yra salyging, pasirinkta tiesiog isryskinti takoskyra nuo vadovaujanéiy grandziy.
Pavyzdziui, ,pataréjy” pareigybiy kategorijos gana aukstos ir daZnais atvejais prilygsta viduriniosios grandies
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statusg turintys asmenys, 37 vyriausieji specialistai, 3 vyresnieji specialistai ir vienas
specialistas. Tuo tarpu pristatant respondenty priklausyma instituciju grupéms pazymeétina, kad
daugiausiai kiekybinio tyrimo dalyviy esa biudZetiniy {staigy prie ministeriju darbuotojai (88
arba 63% visy respondenty), ministerijoms atstovauja 31 asmuo (22%), o Vyriausybés istaigu
bei Vyriausybei atskaitingy istaigy atstovai tesudaro 12% visy respondenty (17 asmeny).
Pereinant prie respondenty iSsilavinimo apibiidinimo, iSskirtina didziausia grupé asmenuy,
turin¢iy magistro lygmens kvalifikacini laipsni (54% respondenty), pakankamai didelé dalis turi
bakalauro studijy diploma — 34% (tiesa, prie $iy respondenty priskirti valstybés tarnautojai,
i$silavinima igije¢ iki 1990 m., kuriy buvo 25 proc.). Kiekybiniame tyrime taip pat dalyvavo 15
asmeny, turinéiy mokslo daktaro laipsni, kas sudaro 11 proc. visy respondenty. Paskutinis
klausimy blokas atspindintis respondenty demografines charakteristikas — bendras darbo stazas.
Kiekybiniame tyrime daugiausiai dalyvavo turin€iy vir§ 15 mety darbini staza ir tai yra beveik
pusé visy respondenty (49 proc.) Nuo 5 iki 15 mety darbinj staza turin¢iy asmeny uzfiksuota 40
proc. Tad absoliuc¢iai maziausia tyrimo respondenty dalis — turinti maziausia darbinj staza, iki 5
mety.

Tyrimo statistiniy duomeny analizés technikos.

1) Aprosomosios ~ statistikos skai¢iavimas. Si technika buvo pasitelkta vidurkiy

skaiCiavimui.

2) Kruskal — Wallis neparametrinis kriterijus, taikytas identifikuoti reikSmingus

demografinius kintamuosius.

Kiekybinio tyrimo ribotumai. Tyrimo imties sudarymas gali buti nepakankamai
patikimas, kadangi nei§vengtas tyréjo subjektyvumas. Kai kuriais atvejais institucijose (iSskyrus
ministerijose) neegzistuoja konkretiis strateginio planavimo (veiklos valdymo) struktiriniai
padaliniai, tai tyréjui teko paciam surinkti informacija kokie darbuotojai atlieka pareigas biitent
veiklos valdymo srityje. Pavyzdziui, buvo nagrin¢jami atskiry struktiiriniy padaliniy funkcijos
(daZniausiai teisés, finansy skyriy), valstybés tarnautoju pareigybiu apras§ymai ir ju funkcijos.
Savo ruoZtu nesant vieSai prieinamos informacijos, su kai kuriy istaigy atstovais buvo
susiekiama telefonu, idant biity suzinoma arba pasitikslinama kas ju institucijose yra atsakingi,
organizuoja bei vykdo veiklos vadybos rutinas. Nepaisant to, imties sudarymo patikimumo
klausimas iSlieka atviras, nes net ir atlikus pastaruosius iSvardintus veiksmus, subjektyvumo
faktorius nebiitinai buvo eliminuotas.

Atliekant iSankstinj anketos testavima, klausimyna reikéjo pateikti ne tik ekspertams i§

Vyriausybés kanceliarijos, bei ir potencialiems respondentams, t. y. atliekantiems pareigas

vadovy, o taip pat Sioms pareigybéms daznai reikalaujama ekspertiniy ziniy. Nepaisant to, patar¢jai formaliai
neatlieka vadovaujanéiy pareigy, todél jie priskirti prie ne vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy.
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Vyriausybés istaigose, Vyriausybei atskaitingose istaigose, ministerijose bei istaigose prie
ministerijy. Klausimyno pabaigoje respondentai turéjo galimybe paraSyti laisvos formos
komentara papildant savo ispiidzius apie nagrinéjama tematika arba tiesiog apie anketa,
ivertinant jos kokybe. Nors buvo ir teigiamai jvertintas anketos sudarymas, taciau buvo keletas

ir kritiniy pastaby pazymint, jog klausimynas esa pernelyg ilgas bei ne visi teiginiai esa aiskis.

2.3. Kokybinis tyrimas

Kokybiniuose tyrimuose giluminiai interviu yra pagrindinis duomeny $altinis ir tuo paciu
budas tyrinéti informanty poZitrius''. Giluminio interviu tikslas néra patikrinti hipotezes, tatiau
suprasti informanty patirtj ir tos patirties reik§me'®>. Tad atvejo studijoje interviu metodo
pagalba galima detaliau ir {vairiapusiskiau pazinti fenomena, t. y. pasirinkta atvejj, kadangi
»interviu yra lankstus biidas rinkti duomenis — pokalbio metu tyréjas gali klausti papildomus
klausimus, tam kad jgyty kiekvieno uZduoto klausimo geresni bei pilnesni supratima*'**. Pasak
B. Bitino et al., ,kuo geriau tyréjas su tiriama problema yra susipazings, tuo lengviau jam
sudaryti detaly ir logiska klausimyna, kadangi [...] nesiremdamas iSankstiniu Zinojimu, tyréjas
gali padaryti daug alos“'**. Sios disertacijos sudarytam interviu klausimynui jtakos turéjo
iSankstinés zinios: a) studijuojant moksling literatlira; b) studijuojant teisés aktus ir oficialius
dokumentus.

Interviu tipas ir klausimyny struktara. Sioje disertacijoje pasirinktas kokybinio tyrimo
metodas — kryptingasis interviu, kuris dar vadinamas i§ dalies strukttruotuoju (pavyzdziui, S.

«19%) " Sis interviu tipas yra palankus

Van Thiel naudoja terming ,,semi-structured interview
tyréjui, kadangi jis ,,i§ anksto numato temas arba problemas, kurias aptars interviu metu, bet
neprisiri§a prie klausimy tvarkos ar numatyty pasakytu zodziy, laisvai juos keidia vietomis,
uzduoda papildomy klausimy. Pagrindinis privalumas: [kryptinguoju] interviu gaunama
iSsamesniy, susisteminty duomeny, lyginant su neformaliuoju interviu, o pats interviu lieka

«196

neformalus, pokalbio forma“ ™. Kokybinio tyrimo metu i§ viso buvo atlikti 34 interviu, kuriy

T Daymon C., Holloway 1. Qualitative Research Methods in Public Relations and Marketing Communications,
(second edition), Oxon, New York: Routledge, 2011, p. 221.

192 Seidman I. Interviewing as Qualitative Research: A Guide for Researches in Education & The Social Sciences
(fourth edition), New York: Teachers College Press, 2013, p. 9.

19 Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and
New York: Routledge, 2014, p. 93.

19 Bitinas B., Rupsiené L., Zydzitnaité V. Kokybiniy tyrimy metodologija, Klaipéda: S. Jokuzio leidykla-
spaaustuve, 2008, p. 122.

15 Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and
New York: Routledge, 2014, p. 94.

1% Bitinas B., Rupsiené L., Zydiiﬁnaité V. Kokybiniy tyrimy metodologija, Klaipéda: S. Jokuzio leidykla-
spaustuve, 2008, p. 156.
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metu buvo uzduodami ne tik i§ anksto paruo$ti (struktiiruoti) pagrindiniai klausimai, bet ir
aptariamas platesnis kontekstas tiriamaja tema. Taip atsitinka dél dviejy priezas¢iy. Tam tikrais
atvejais patys informantai iniciavo daug platesnius pokalbius, savo mintis déstydami netgi uz
uzduoty klausimy riby, taip pleciant nagrinéjamo atvejo samprata. Taciau reikia pripazinti, kad
keleta karty buvo nukrypstama nuo tiriamo objekto, betgi ¢ia jau tyréjo uzduotis buvo kaip
galima greiCiau informanta ,sugrazinti“ | nagrin¢jamos temos problemas (daZniausiai
pasitelkiant struktiiruotus klausimus). Antra vertus, pats tyréjas kiekvieng karta besiruo§damas
biisimam interviu, pagal galimybes surinkdavo vieSai prieinama informacija apie kiekvieno
informanto galima santyki su tyréjui aktualia tema, isigilinant i jo nuveiktus darbus veiklos
vadybos srityje (pvz., dalyvavimas projektuose, moksliniy straipsniy publikavimas etc.).

Kokybinio tyrimo metu buvo suformuluoti du pagrindiniai klausimynai, kurie salyginai
gali biiti pavadinti kaip ,.klausimynas Lietuvos vieSosios politikos ir administravimo praktikams
ir ekspertams“ ir ,,klausimynas Lietuvos jstatymy leidéjams* (detaliau apie informantus Zr.
zemiau). Pirmuoju klausimynu siekta istirti veiklos valdymo btikle klausimus suskirstant { tokius
apibendrintus blokus: 1) veiklos vadybos iniciatyvy diegimo ypatumai; 2) veiklos duomeny
parengimas; 3) veiklos informacijos naudojimas; 4) veiklos vadybos teikiamos vertés suvokimas
(zr. 1 priede). Tuo tarpu kitas klausimynas yra skirtas i§imtinai LR Seimo {statymy leidéjams
siekiant iStirti kaip politikai naudoja veiklos informacija biudzeto proceso metu (Zr. 2 priede).

Pazymétina, jog buvo sudarytas ir treciasis klausimynas, kuris laikytinas kaip pagalbinis,
kadangi skirtas iSimtinai uzsienio vieSojo administravimo ekspertams, idant bty surinkta
papildoma medziaga apie veiklos vadybos taikymo galimybes ir problemas VRE Salyse (zr. 3
prieda).

Kokybinio tyrimo imtis ir informantai. Imties sudarymo ypatumai skiriasi kiekybiniame
ir kokybiniame tyrime. Jeigu kiekybiniame tyrime yra pakankamai aiSkios nusistovéjusios
gairés kaip teisingai sudaryti tyrimo imtj, tai kokybiniame tyrime néra tokiy itin griezty
standartizuoty kriterijy kaip ji turéty biiti sudaroma. Taciau tai galioja, jei remsimés labiau
paplitusia imties sudarymo logika, U. Flick terminu, tikslinés imties sudarymu, kadangi dar
egzistuoja ir taip vadinama formalizuota imties sudarymo forma, kai, pavyzdziui, interviu atveju
skaiGius nustatomas i§ anksto pagal aiskius poZymius'®’. Tuo tarpu kokybiniuose tyrimuose,
priklausomai nuo tyrimo tiksly, dazniausiai orientuojamasi | samoningai atsirenkamus atvejus,
atsizvelgiant | fenomeno jvairove, idant jo skirtingumas ir variacijos kiek jmanoma daugiau

patekty { empiring medziaga'®®. Taciau Bitinas et al., remdamasis M. Patton (1990), pateikia net

7 Flick U. Designing Qualitative Research, London: SAGE Publication, 2013, p. 26.
18 Ten pat, p. 27.
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16 skirtingy kokybinio tyrimo tikslinés imties sudarymo budy'®’. Atsizvelgiant { minéta
klasifikacija, Sios disertacijos tyrimo imties sudarymo biidas — miSrioji atranka, kai viename
tyrime taikoma du ir daugiau tyrimo imties sudarymo btidy.

Negalima nesutikti su U. Flick nuomone, kad daZniausiai tyréjas renkasi informantus,
kurie turi didelg patirti arba profesing praktika, susijusia su tyrimo objektu arba fenomenu”
Apskritai kokybinio tyrimo imties sudarymo biidas — kritiniy atvejy atranka — ,,vykdoma tada,
kai tyréjas { tyrima siekia jtraukti pagrindinj, tyrimo poZilriu ypa¢ svarby asmenij, pogrupi,
situacija, aplinka“®”’. Vadovaujantis §ia nuostata, buvo atrinkti ir disertacijos informantai.
Daugiausiai kokybinio tyrimo dalyviy buvo pasirinkta i§ veiklos vadybos reformas, pasak V.
NakroS$io, palaikan¢iy instituciju — Vyriausybés kanceliarijos, Finansy ministerijos, Vidaus
reikaly ministerijos’”. Vyriausybés kanceliarijai atstovauja net 5 informantai (12, 117, 118,
119, 123). Pazymétina, kad dar du tyrimo dalyviai (116, 126) XV Vyriausybés kadencijos metu
(20082012 m.) uzémé aukstas-vadovaujancias pareigas tuometinéje Ministro Pirmininko
tarnyboje (dabar - Vyriausybés kanceliarija). Didelis skai¢ius informanty i§ §ios institucijos néra
atsitiktinis, kadangi jie atlieka ekspertinio pobudzio funkcijoms prilyginamas pareigas —
dalyvauja rengiant, tobulinant ir vertinant veiklos valdymo sistema, jos procesus ar
komponentus. Pavyzdziui, Vyriausybés kanceliarijos nuostaty 9.6 punkte nurodyta, kad S§i
institucija ,,dalyvauja rengiant Valstybés pazangos strategija, Nacionalinés pazangos programa
ir Vyriausybés veiklos prioritetus, analizuoja ju igyvendinima ir teikia atitinkamus pasitilymus
Ministrui Pirmininkui ir Vyriausybés kancleriui, o 9.7 punkte Vyriausybés kanceliarijai
nustatytas reikalavimas dalyvauti ,,tobulinant strateginio planavimo sistema: vertina Vyriausybei
atskaitingy valstybés instituciju parengtus strateginio planavimo dokumenty projektus;
dalyvauja tobulinant strateginio planavimo dokumenty jgyvendinimo rezultaty stebésena“*®*.
Pazymétina, kad visi Vyriausybés kanceliarijos informantai priklausé¢ Strateginio planavimo ir
stebésenos bei VieSojo valdymo skyriams — strukttriniams padaliniams, kurie $ioje institucijoje
daugiausiai démesio skiria veiklos valdymui. Tuo tarpu tarp kokybinio tyrimo dalyviu i§ kity
veiklos valdymo procesg ,,palaikanciy instituciju” buvo trys asmenys: du i§ Finansy ministerijos

bei vienas priklausé Vidaus reikaly ministerijai.

19 Bitinas B., Rupsien¢ L., Zydziiinaité V. Kokybiniy tyrimy metodologija, Klaipéda: S. JokuZio leidykla-
spaustuve, 2008, p. 98-104.

2 Flick U. Designing Qualitative Research, London: SAGE Publication, 2013, p. 28.

2! Bitinas B., Rupsiené L., Zydzitinaite V. Kokybiniy tyrimy metodologija, Klaipeda: S. Jokuzio leidykla-
spaustuve, 2008 p. 101.

202 Nakrogis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybg? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 58.

23 Taip kokybinio tyrimo informantai yra uzkoduoti eilikumo tvarka pagal su jais atlikto interviu laika.
Pavyzdziui, I1 — informantas, su kuriuo buvo atliktas pirmas interviu.

2% Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés Kanceliarijos nuostaty
patvirtinimo Nr. 254, 2013-03-27// Valstybés zinios, 2013-03-30, Nr. 34-1647.
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Antra grupé informanty, turin¢iy veiklos valdymo srityje ekspertiniy ziniy, buvo sudaryta
i§ buvusiy ir esamy ,,VieSojo valdymo tobulinimo komisijos* (toliau — ,,SaulélydZio* komisijos)
nariy. Si komisija yra svarbus patariamojo pobiidZio aktorius Lietuvos veiklos valdymo lauke,
kadangi Vyriausybei (prireikus ir Vyriausybés Strateginio planavimo komitetui) teikia
pasililymus vieSojo valdymo tobulinimo srityje: dél ,strateginio valdymo ir vieSyjuy finansy
tobulinimo, vieSojo valdymo efektyvumo ir skaidrumo, valstybés institucinés sandaros
tobulinimo, valstybés tarnybos tobulinimo [...]***’. Tarp tyrimo informanty esa trys asmenys,
kurie 2009-2012 m. laikotarpyje buvo ,,Saulélydzio® komisijos nariai (I3, I16 ir 126), i§ kuriy du
— buve Sios komisijos pirmininkai. Perzitiréjus to laikotarpio ,,Saulélydzio® komisijos
protokolus, buvo pastebéta, kad trediasis ankstesnés komisijos narys itin pavyzdingai lankydavo
posédzius, juose nedalyvaudamas gal tik keleta karty, tai leidzia daryti prielaida, kad yra
pakankamai isigilings i veiklos valdymo klausimus. Be to, jis dirba ne valstybés tarnyboje, o
privaciame sektoriuje. Kaip paaiskéjo i§ keliy Sios disertacijos interviu, ,,Saulélydzio” komisijos
nariai, dirbdami ne valstybés tarnyboje, kaip nesuinteresuoti asmenys, gali pasitilyti daugiau
objektyvesniy iniciatyvy ir valdymo tobulinimo naujoviy. Tuo tarpu i§ dabartinés ,,Saulélydzio*
komisijos kokybiniame tyrime taip pat dalyvavo trys jos nariai (I5, I11, I15), i§ kuriy du yra
valstybés tarnautojai, o vieno pagrindinés pareigos — uz valstybés tarnybos riby. Pazymétina,
kad su ,,Saulélydzio* komisijos veikla tiesiogiai yra susijgs dar vienas informantas (I8), taciau jo
kitoks statusas Sios komisijos posédZiy metu — ne komisijos narys, o stebétojas nuo Valstybés
kontrolés institucijos. Dar vienas Sios institucijos atstovas (I7) taip pat buvo pasirinktas
kokybinio tyrimo dalyviu, nes yra prisidéjes prie VORT projekto, be to yra buves Valstybés
kontrolés veiklos audity ataskaity bendraautorius veiklos vadybos klausimy kontekste. Siekiant
detaliai i8studijuoti veiklos vadybos taikymo atvejo studija, disertacijos autoriaus nuomone,
informantais tikslinga pasirinkti ir i§ Valstybés kontrolés bei Valstybés tarnybos departamento,
kaip institucijy su savo igaliojimais, placiaja prasme, veikianciy visg valstybés tarnybos sistema.
Kaip jau minéta, pirmajai institucijai §iame tyrime atstovauja du asmenys, o antrajai — vienas
(122).

Kitas pasitelktas kokybinio tyrimo imties sudarymo biidas — taip vadinamos ,,sniego
gnitiztés™ atranka, kuomet ,.tyrime jau dalyvaujantis informantas gali tyréjui pasitilyti tyrimo
vertus vienetus, supazindinti ji ir { tyrima itraukti kity informanty, kurie priklauso gana ribotai,
bet savitos ir turiningos informacijos turinciai populiacijai, kurig paciam tyréjui sudétinga

. .. . . .o . L. .. Coeur . 206 . -
pasiekti ir apie kurig tyréjas turi mazai informacijos arba visiskai neturi“”~". Tokiu biidu buvo

25 Ljetuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas dél Viesojo valdymo tobulinimo komisijos sudarymo Nr. 50,
2009-01-28// Valstybeés zinios, 2009, Nr. 13-514.

2 Bitinas B., Rupsiené L., Zydiiﬁnaité V. Kokybiniy tyrimy metodologija, Klaipéda: S. Jokuzio leidykla-
spaustuve, 2008, p. 101.
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atsirenkami informantai kitose ministerijose. Beveik visos rekomendacijos buvo pateiktos i$
Vyriausybés kanceliarijos darbuotojy. Tai yra natiiralu, nes ministerijos, kaip asignavimy
valdytojai, reguliariai komunikuoja bei pagal Vyriausybés prioritetus atsiskaito Vyriausybés
kanceliarijai. Vienas kokybinio tyrimo dalyvis i§ ministerijos interviu metu pripazino, kad
ministerijy strateginio planavimo ir veiklos valdymo skyriuose yra tik kokie 4 ypatingai
entuziastingi, nuoSirdziai besidomintys ir gerai iSmanantys veiklos valdymo procesus,
asmenys” . PaZymétina, kad biitent 4 galimi kokybinio tyrimo dalyviai ir buvo pasiidlyti i¥
ivairiy ministerijy: Svietimo, Ukio, Finansy, Zemés iikio.

Tuo tarpu tiriant kaip LR Seimo nariai naudoja veiklos informacijg biudZeto proceso metu,
informantai buvo pasirinkti pagal priklausyma atitinkamam Seimo komitetui. Palyginimui su
panasiu tyrimu Estijoje, R. Raudla tyrimo dalyvius pasirinko tik i§ vieno Estijos parlamento
komiteto — Finansy’®. Sios disertacijos kokybinio tyrimo dalyviai, pirmiausiai, taip pat
pasirinkti i§ analogisko komiteto — Biudzeto ir finansy, kuriam pavesta ,,svarstyti Vyriausybés
pateikta Seimui tvirtinti Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto projekta ir teikti apibendrintas
visy komitety i§vadas’”. Siam Seimo komitetui priklauso 3 informantai (110, 114, 132).
Lygiagreciai | kokybini tyrima buvo itraukti ir Seimo Audito bei Valstybés valdymo ir
savivaldybiy komitety nariai. Disertacijos autoriaus nuomone, atsizvelgiant i $iy komitety
veiklos barus (pagal LR Seimo statuty), Siy Seimo komitety veikla galimai daugiausiai yra
siejama su vieSojo sektoriaus institucijy veiklos informacija, {vairiomis ataskaitomis ir apskritai
— veiklos valdymu. I Audito komiteto interviu buvo atlikti su trims jo nariais (I1, 113, 133), tarp
ju su komiteto pirmininku ir jo pavaduotoju. Daugiausiai asmeny dalyvauti kokybiniame tyrime
sutiko i§ Valstybés valdymo ir savivaldybiy komiteto — penki (I4, 19, 120, 129, 130). Taciau i$ ju
vienas informantas yra buves $io komiteto pirmininkas ankstesnéje LR Seimo kadencijoje, bet
tyrimo metu nebuvo nutraukes savo profesinés veiklos butent Valstybés valdymo ir
savivaldybiy komitete, atlikdamas biuro pataréjo pareigas. Taip pat pazymétina, kad siekiant
geriau jsigilinti { istatymu leidéjy veiklos informacijos naudojima biudZeto proceso metu,

interviu buvo atliktas ir su LR Seimo Biudzeto ir finansy komiteto biuro vedéja (16).

27 Interviu su ministerijos strateginio planavimo skyriaus valstybés tarnautoju, 2014-03-12.

28 Raudla R. The Use of Performance Information in Budgetary Decision-Making by Legislators: Is Estonia Any
Different?, Public Administration, 90 (4) 2012, p. 1001.

29 [ jetuvos Respublikos Seimo statutas Nr. 1-399, 1994-02-17// Valstybés Zinios, 1994, Nr. 15-249, 59 str.
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1 lentelé. Interviu bei informanty bendrosios charakteristikos.

Informantas

Profesinés veiklos

Darbo vieta

Interviu atlikimo

Interviu

(toliau — I) statusas laikas atlikimo vieta
INr.1 Politikas LR Seimas %2.1342-?117-_2175%1. Kaunas
INr. 2 Valstybés tarnautojas E;cvei]irai:iljl?bés %2104 4;?1:.3502’\131. Vilnius
INr.3 i’]iis\;t:tzskonsultantas, Privatus sektorius %21; 5__0116_.35(;’\/31. Vilnius
INr. 4 Valstybés tarnautojas LR Seimo kanceliarija é(itlé. _1001.63;1\1’31‘ Vilnius
INr. 5 Valstybés tarnautojas | LR Seimo kanceliarija %(1)124 4_—0112_.33i),val. Vilnius
INr. 6 Valstybés tarnautojas LR Seimo kanceliarija %21: 5-_01{‘:.3011"/2‘1‘ Vilnius
INr. 7 Valstybés tarnautojas Valstybeés kontrolé %gl(;‘ 4-_0123- .0541’%1‘ Vilnius
INr. 8 Valstybés tarnautojas Valstybés kontrolé %21(;‘2-_0125- g%val. Vilnius
INr.9 Politikas LR Seimas 32‘12_ -1002 E)(;Sv’al. Vilnius
INr. 10 Politikas LR Seimas %81:;)12 1-.(())55’%1. Vilnius
INr.11 Ekspertas Privatus sektorius ?(1)1 :3__0123_ .(())55’V31. Vilnius
INr. 12 Valstybés tarnautojas Ministerija %(5)114 1__0125_ .(zél,val. Vilnius
INr. 13 Politikas LR Seimas %81(;‘9__0120_%3’%1 Vilnius
INr. 14 Politikas LR Seimas %(1)124 4__012 1_269’ val. Vilnius
INr. 15 Valstybés tarnautojas Ministerija %21: 4-_0123- 2‘62’\/&1. Vilnius
INr. 16 Valstybés tarnautojas Ministerija (2)81349-?12 0-(3‘75’ val. Vilnius
INr. 17 Valstybés tarnautojas tﬁlc\;}l,ir;?i??bés %(1)114 9-?12 2-%%’ val. Vilnius
INr. 18 Valstybés tarnautojas t;lﬁj;‘;zybés %2114 (;?123- %Z)’ val. Vilnius
INr. 19 Valstybés tarnautojas l&;lﬁj;‘;;ybés %(3)154 6-?12 4-0177’ val. Vilnius
I'Nr. 20 Politikas LR Seimas %(6)114 4-?12 7-'11(‘)"%1‘ Kaunas
INr.21 Valstybés tarnautojas | Ministerija 5031;_ _1012.6128"@1. Vilnius
INr. 22 Valstybés tarnautojas Xei::g:ii:i;zybos %?.1;2_—0122_.10%V;11. Vilnius
INr. 23 Valstybés tarnautojas t;ll}{g?g:ybés %2124 5- _01%‘:.15%\/&1. Vilnius
I Nr. 24 Valstybés tarnautojas Ministerija %(5)114 2-_0125- .15%val‘ Vilnius
I Nr. 25 Valstybés tarnautojas Ministerija %(6)1(;‘ 1-_012 é.ll%val. Vilnius
INr. 26 Ekspertas Viesoji istaiga %21612-22 6-.1395’va1. Kaunas
I Nr. 27 Valstybés tarnautojas Ministerija %216‘7-?123- .2367’%1. Vilnius
I Nr. 28 Valstybés tarnautojas Ministerija ?21; 4__0125_ .Zl%val. Vilnius
I Nr. 29 Politikas LR Seimas 2014-03-12, 9.00- Vilnius
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9.17val.
I'Nr. 30 Politikas LR Seimas 2014-03-12, 9.25- Vilnius
9.42val.
. . . Lo 2014-03-12, I
INr. 31 Valstybés tarnautojas LR Seimo kanceliarija 1026-10.43val. Vilnius
.. . 2014-03-12, -
INr. 32 Politikas LR Seimas 12.55-13.15val. Vilnius
.. . 2014-03-12, o
I'Nr. 33 Politikas LR Seimas 14.02-14.25val. Vilnius
. . e 2014-03-12, o
I Nr. 34 Valstybés tarnautojas Ministerija 15.03-15.50val. Vilnius

Taip pat pazymeétina, jog | iS anksto pateiktus klausimus elektroniniu pastu buvo gauti
atsakymai i§ dviejy uzsienio tyrinétojy, atliekanéiy tyrimus veiklos vadybos sferoje: JAV
mokslininko prof. D. P Moynihan (2014-01-27, 20.02 val.) ir Vokietijos atstovo prof. G.
Hammerschmid (2014-02-07, 17.22 val.).

Kokybinio tyrimo vykdymo eiga. Numatyti tyrimo galimi informantai elektroniniu pastu
bei telefonu buvo prasomi dalyvauti tyrime, pries tai jiems pateikiant tyréjo prisistatyma, tyrimo
trumpa apibiidinima, nurodant tyrimo tiksla. Su didziaja dalimi tyrimo dalyviy i§ anksto buvo
susitarta dél interviu atlikimo laiko ir vietos. Taciau keleta karty biidavo ir taip, kad atliekant
tyrima tam tikroje institucijoje tuometinis informantas nukreipdavo atlikti interviu ir pas savo
kita kolega i3 tos pacios institucijos (pavyzdziui, Zemés ikio bei Finansy ministerijose).
Spontaniskai (i§ anksto nesusitarus) buvo atlikti interviu ir su kai kuriais politikais, prie§ tai
intervuojant kitus LR Seimo istatymo leidéjus. Visi interviu buvo atlikti tiesiogiai bendraujant
su informantais. Pagrindiné interviu atlikimo vieta — informanto darbo vieta, tik vienas interviu
buvo atliktas neutralioje aplinkoje — kavingje. Absoliuciai didZioji dalis interviu buvo atlikta
Vilniaus mieste (31 interviu), o lik¢ — Kauno mieste. Visi interviu buvo atlikti 2014 m. sausio-
kovo ménesiais. Trumpiausias interviu truko — 15 min., ilgiausias — 90 min., vidutiné interviu
trukmé apie 45-50 min. Visi interviu buvo jraSomi | diktofona, prie§ tai gavus informanty
sutikima. Pazymétina, kad dar nespéjus atlikti visy interviu, lygiagreciai vyko jau atlikty interviu
medziagos transkripcija. Sis procesas buvo vykdomas, kol galiausiai buvo transkribuoti visi 34
interviu.

Kokybinio tyrimo etika. DaZniausia etikos dimensija kokybiniame tyrime siejama su
tyréjo tinkama bei derama elgsena su tyrimo dalyviais. Pasak G. Gibbs, kokybinio tyrimo
personalinis pobudis, ypa¢ duomenuy rinkimo fazéje, reiskia, kad tyréjas turi bati jautrus
informanto atzvilgiu, nepadarydamas jam Zalos*'. K. Kardelis nurodo, kad apskritai socialiniy

moksly tyrimuose vengtinos problemos, susijusios su tyrimo dalyviy privatumo, anonimiskumo,

2% Gibbs G. Analyzing Qualitative Data, London: SAGE Publication, 2007, p. 8.
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konfidencialumo paZeidimu?''. Prie§ tariantis dél interviu atlikimo, kiekvienam galimam tyrimo
dalyviui buvo patikinta, kad jo pavardé disertacijoje nebus minima. Tai suponuoja, jog kiti
informanto duomenys, kaip jo priklausomybé institucijai, jos struktriniam padaliniui,
pareigybés pavadinimas gali biiti vieSinami. Kad konfidencialumo uZztikrinimo vienas i§ biidy
yra nepilnos informacijos apie tyrimo dalyvius pateikimas, skelbiama ir metodologingje
literatiiroje®'%. Ta&iau esa trys informantai, kuriy nuomoné ir prasymas ioje vietoje kardinaliai
i8siskyré. Vienas kokybinio tyrimo dalyvis pareiské, kad ,be problemy, laisvai“ galima
disertacijoje atskleisti jo tapatybg — tai buves LR Ministras Pirmininkas, dabartinis opozicijos
lyderis A. Kubilius. Kita vertus, du §ios disertacijos kokybinio tyrimo informantai sutiko
dalyvauti tyrime su salyga, kad ju nebus jmanoma identifikuoti.

Tyrimo kokybés parametrai: validumas ir patikimumas. Validumas kokybiniuose ir
kiekybiniuose tyrimuose skiriasi, todél ,klaidinga biity kokybinio tyrimo kokybe ir validuma
vertinti, laikantis kiekybinio tyrimo paradigmos principy ir atvirk§&iai“*'*. J. W. Creswell
i8skiria skirtingas net 8 strategijas kaip buty galima pasiekti kokybiniuose tyrimuose validuma,
taCiau pats pripaZzista, kad kai kurie validacijos budai, kaip eksperty auditai bei iSoriniai auditai,
re¢iau taikomi, kadangi reikalauja daug laiko ir kity papildomy tyréjo sanaudy®**. Kitas vertus,
$is kokybiniy tyrimy metodologijos autorius rekomenduoja, kad tyréjai taikyty bent dvi
validumo strategijas, kurios ir pasitektos Sioje disertacijoje: 1) trianguliacija (kai tyréjas taiko
skirtingus $altinius, metodus, teorijas); 2) detaliis tyrimo ir informanty apraymas”". Tuo tarpu
kokybinio tyrimo patikimumo biidai gali biti $ie: metodologinés trianguliacijos taikymas, kity
asmeny itraukimas i duomeny rinkima, kity informanty itraukimas i tyrima, laipsniSkas
duomeny rinkimo kartojimas kitomis salygomis®'®. Jau minéta, kad trianguliacija taikyta §iame
disertaciniame tyrime. ,,Kity informanty jtraukimo | tyrima™ salyga taip pat buvo vykdoma.
Pavyzdziui, buvo atliktas interviu su asmeniu, kuris dirba ne Vyriausybés kontroliuojamy
institucijy sistemoje, taciau atlicka veiklos vadybos rutinas - taip siekiant patikrinti bendras
veiklos vadybos taikymo praktikas bei problemas. Siuo tikslu interviu buvo atliktas su LR
Seimo kanceliarijos Strateginio planavimo skyriaus atstovu (I31). Be to, keletas interviu buvo
atlikti su ministerijy Zemiausios grandies atstovais — specialisty lygmens valstybés tarnautojais,

siekiant patikrinti ar ju pozitiriai i veiklos vadyba patvirtina ar papildo bendras veiklos vadybos

2 Kardelis K. Moksliniy tyrimu metodologija ir metodai (4 leidimas) Siauliai: Lucilijus, 2007, p. 80-81.

212 Ten pat, p. 81.

213 Bitinas B., Rupsiené L., Zydziinaite V. Kokybiniy tyrimy metodologija, Klaipeda: S. Jokuzio leidykla-
spaustuve, 2008, p. 108.

214 Creswell J. W. Qualitative Inquire Research Design: Choosing Among Five Approaches (second edition),
Thousand Oaks: Sage Publication, 2007, p. 207-209.

215 Ten pat, p. 208-209.

216 Bitinas B., Rupsiené L., Zydiiﬁnaité V. Kokybiniy tyrimy metodologija, Klaipéda: S. Jokuzio leidykla-
spaustuve, 2008, p. 112.
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taikymo tendencijas. Taip pat buvo jgyvendintas dar vienas tyrimo patikimumo Kriterijus —
laipsniskas duomeny rinkimo kartojimas kitomis salygomis. Pavyzdziui, interviu buvo atlickami
skirtingu dienos metu: tiek ryte, tiek pietu metu, tiek po piety. Disertacijos autoriaus nuomone,
tai neturéjo jokios jtakos gautos informacijos patikimumui.

Kokybinio tyrimo duomeny analizés technika. VieSojo administravimo metodologingje
literatiroje nurodyta, kad kokybine duomeny analiz¢ sudaro duomeny vienety skaidymas i dar
smulkesnius vienetus, priskiriant Siems vienetams tam tikra kodg ir skirtingus kodus lyginant
tarpusavyje’' . Kodavimas ir kategorizavimas kaip duomeny analizés budas gali biti taikytinas
visiems duomeny tipams bei néra fokusuotas | konkrety duomeny rinkimo metodafls. Tai
suponuoja $ios duomeny analizés technikos universaly pritaikyma. Toks duomeny analizavimas
yra tinkamas biidas ir atvejo studijoje, kadangi ,.kody kiirimas yra nuoseklios analizés pagrindas,
kuris leidzia suvokti tyréjui surinktus duomenis [...] bei leidzia priimti racionaly sprendima dél

«219

surinkty duomeny atrankos pagal tyrimo problemos klausimus“ . Kody i§déstymas yra svarbus

zingsnis formuluojant ir plétojant naujas teorijas (indukciniame tyrime) bei priimant sprendimus

220

apie tam tikry hipoteziy pagristuma (dedukciniame tyrime)™". Apskritai kodavimas yra teksto

indeksavimo ar kategorizavimo biidas, idant baty sukurti teminiy idéjy rinkiniai (modeliai)®',
kai tekstas yra suskaidytas { temas, kurioms suteikiamas atitinkamas pavadinimas®**. Kodai yra
susije¢ su tyrimo klausimais, sgvokomis ir temomis, o pats kodas yra simbolis, taikomas teksto
daliai, jo klasifikacijai ar kategorizavimui*>®, todél kodas yra trumpiausias budas nurodyti ka
tam tikras kokybiniy duomeny vienetas (pvz., teksto fragmentas) i§ tikrujy reiskia***. Tad kodai,
kaip konceptualiis jrankiai, atlieka Sias funkcijas: 1) suskaido ir i$skiria gautus duomenis; 2)
apibrézia procesus duomenyse; 3) padeda atlikti palyginimus tarp duomeny®®. Tagiau kodavimo

intencija neturéty buti sukurti atskirus kodus kiekvienam teksto fragmentui ar atskiram vienetui,

kas suponuoty neimanoma palyginima tarp skirtingy vienety, tad geras kodas gali biiti priskirtas

27 Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and
New York: Routledge, 2014, p. 143.

218 Flick U. Designing Qualitative Research, London: SAGE Publication, 2013, p. 100.

219 Bitinas B., Rupsiené L., Zydziinaite V. Kokybiniy tyrimy metodologija, Klaipeda: S. JokuZio leidykla-
spaustuve, 2008, p. 281.

220 Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and
New York: Routledge, 2014, p. 147.

2! Gibbs G. Analyzing Qualitative Data, London: SAGE Publication, 2007, p. 38.

222 Bitinas B., Kazlauskiené¢ A., Jazgevicius A. Kokybiniy tyrimy atviro kodavimo programa ,,Kokybis, Siauliai:
Siauliy universiteto leidykla, 2012, p. 11.

3 Bitinas B., Rupsiené L., Zydzifinaité V. Kokybiniy tyrimy metodologija, Klaipéda: S. Jokuzio leidykla-
spaustuve, 2008, p. 281.

2% yan Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and
New York: Routledge, 2014, p. 143.

25 Wertz F. J. Five Ways of Doing Qualitative Analysis, New York: The Guilford Press, 2011, p. 165.
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skirtingiems fragmentams, kurie atspindi panagia ar sinoniming informacija®*°. Pazymétina, kad
atskirose disertacijos struktiirinése dalyse kodavimo technika nebus taikoma.

Kodavimo proceso igyvendinimas susijgs su svarbiausiy duomeny daliy paieska ir ju
analize, lyginant jas su kitais duomenimis, taip pat jas pavadinant bei klasifikuojant — duomeny
struktlira plétojama it zingsnis po zingsnio link aiSkaus tyrinéjamos problemos ar lauko
supratimo, o taip pat ir gauty duomeny®’. Taigi baigiamoji duomeny analizés dalis atspindi,
kaip surinkti ir sukoduoti duomenys yra tarpusavyje integruojami, skirtingi kodai tarpusavyje
yra lyginami ir iSskiriami ieSkant tam tikry modeliy, priezas¢iy-pasekmiy rysiy, ir kity sarysio
formy®®. Jau minéta, kad Sioje disertacijoje patys informantai uzkoduojami pagal interviu
atlikimo numerj. Tuo tarpu atlickant interviu medziagos kodavima, duomeny fragmentams
priskirti juos apibiidinantys kodai, kartu pateikiant kodus patvirtinan¢ius gauty duomeny
teiginius. Taip tarp iSskirty duomeny vienety ieSkomi rysiai, formuojamos naujos koncepcinés

idéjos.

2.4. Kintamyjy operacionalizacija

Sioje dalyje aptariami tyrimo kintamieji. Atsizvelgiant i teoring argumentacija, isskiriami
priklausomo kintamojo (veiklos vadybos taikymas) ir nepriklausomyjy kintamyju (politinis
démesys, administraciné kultiira, veiklos vadybos teikiamos vertés suvokimas) probleminiai
aspektai, kurie jgalina konstruoti tyrimo hipotezes.

Mokslingje literaturoje veiklos vadybos realizavimo procesas placiausiu pozilrriu yra
skirstomas | dvi stambiausias dalis: veiklos duomenuy parengima (nustatyma, stebésena bei
iforminima) ir $iy duomeny panaudojima. Pavyzdziui, kai kurie tyrinétojai Siuos du etapus
atitinkamai jvardija kaip veiklos vadybos (arba — veiklos informacijos) adaptavima (ang.

¥ §j Klasifikacija yra tinkama, kai

»adoption®) ir igyvendinima (ang. ,,implementation)
veiklos vadybos taikymas nagrinéjamas konkreCioje institucijoje arba institucijuy grupése.
Disertacijoje veiklos vadybos taikymas tiriamas vertinant veiklos duomeny parengimo bikle

Vyriausybés kontroliuojamose institucijose bei veiklos informacijos naudojimo bikle

226 Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and
New York: Routledge, 2014, p. 147.

27 Flick U. Designing Qualitative Research, London: SAGE Publication, 2013, p. 101.

228 Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and
New York: Routledge, 2014, p. 148.

2% Platiau Zr. De Lancer Julnes P., Holzer M. Promoting the Utilization of Performance Measures in Public
Organizations: An Empirical Study of Factors Affecting Adoption and Implementation, Public Administration
Review, 61 (6), 2001, p. 693-708; Van Dooran W. What Makes Organizations Measure? Hypotheses On The
Causes and Condition for Performance Measurement, Financial Accountability & Management, 21 (3), 2005, p.
363-383.Van Dooran W., Performance Measurement in the Flemish Public Sector: A Supply and Demand
Approach, Doctoral dissertation, Leuven: Katholike Universiteit Leuven, 2006; De Lancer Julnes P. Performance-
based Management Systems, Boca Raton: CRC Press, 2009.
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Vyriausybés kontroliuojamose institucijose ir LR Seime (po XV Vyriausybés veiklos vadybos
iniciatyvy idiegimo). Tad veiklos vadybos taikymas Sioje disertacijoje yra agreguotas
kintamasis, susidedantis i§ dvieju kintamyjy: veiklos duomeny parengimo bei veiklos
informacijos naudojimo.

Be to, siekiama iSanalizuoti XV Vyriausybés veiklos vadybos iniciatyvy diegimo
konteksta. Moksliniame diskurse egzistuoja atvejis kai veiklos vadybos sisteminiam diegimui
suteiktas netgi reformos statusas nurodant, jog, tai ,,veiklos vadybos reforma“**. Disertacijos
autoriaus nuomone, XV Vyriausybés iniciatyvas svarbu analizuoti ne tik todél, kad jos bene
pirma karta po Lietuvoje buvo diegiamos sisteminiu mastu, bet ir dél to, jog tam tikros naujos
veiklos vadybos priemonés bei nauji reikalavimai neabejotinai turi jtakos veiklos duomeny
parengimui bei veiklos informacijos naudojimui atskirose organizacijose. Juk Lietuvoje
pagrindiniai veiklos vadybos instrumentai (kaip strateginis planavimas, valdymas pagal tikslus)

. . e . . . . oy . . 231
yra privalomi pagal teisinius reikalavimus ir esg dalis bendros vieSosios vadybos sistemos™ .

2.4.1. Veiklos duomeny parengimas

Veiklos duomeny parengimas veiklos vadybos literattiroje turi specialy terming — ,,veiklos
matavima“ (ang. ,,performance measurement). Veiklos bei veiklos rezultaty stebéjimas
neatsiejamas nuo duomeny bei informacijos apie veiklos procesus generavimo, nes ,,kokybiska
veiklos matavimo sistema gali tiekti pagristas ir patikimas Zinias apie kastus, procesus, kokybe,

€232

kiekybe ir paslaugy teikimo rezultatus“~“. Todél veiklos matavimas paprastai yra apibréZiamas

kaip sistemingas duomeny rinkimas, stebint bei fiksuojant veikla (veiklos rezultatus) lie¢ianéius
i8stkius bei atliepiant i uzsibréztus tikslus™. Si definicija yra daugiau orientuota i galbat
svarbiausig bei labiausiai veiklos matavima reprezentuojanti veiksma — duomeny rinkima, ta¢iau
matavimo procesas yra platesnis, nes norint kazka stebéti, pirmiausia reikia uzsibrézti kaip ir
kodél tai biity atliekama. Akivaizdu, kad nemenkas postlimis gaunamas strateginio planavimo
metu, kai formuojama organizacijos tiksly hierarchija — nuo paskirties (misijos) iki operatyviniuy
uzdaviniy, o taip pat, kai analizuojama vidiné ir iSoriné aplinka, suinteresuotyjuy poreikiai, etc.
Taciau vien tik strateginio planavimo procesas nebiitinai gali biiti pakankama prielaida

sékmingam duomeny rinkimui, kadangi tinkamam veiklos indikatoriy uzsibrézimui gali biiti

2% Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform,
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 39.

3! Rauleckas R., Nakrosis V., Snapstiené R., Sarkuté¢ L. Lithuania In: Hammerschmid G., Van de Walle S.,
Andrews R., Bezes P. Elgar E. (eds.), In Public Administration Reforms in Europe: The View from the Top,
forthcoming, 2015.

32 De Lancer Julnes P. Performance-based Management Systems, Boca Raton: CRC Press, 2009, p. 161.

3 Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge, 2008, p.
26.
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pasitelktos konsoliduotos vadybinés priemonés. Pavyzdziui, tam tikslui gali biti naudojami
kokybés vadybos sistemy teikiama informacija. Taigi neatsitiktinai veiklos matavimo procesas
turi skirtingus etapus. W. Van Dooran et al. (2015) veiklos matavimo procesa (idealiuoju atveju)
suskirsto | 5 atskiras dalis: a) prioritety nustatymas b) veiklos vertinimo kriteriju pasirinkimas,
¢) veiklos duomeny rinkimas, d) duomeny analizavimas e) duomeny pateikimas (paprastai,
ataskaity pavidalu)®*. PaZymétina, kad kituose Saltiniuose veiklos duomeny rinkimas (c),
duomeny analizavimas (d) ir duomeny pateikimas (e) daznai pristatomi kaip vieno (bendro) i
rezultatus orientuoto valdymo etapo — veiklos stebésenos — integralios dalys. Pavyzdziui, I
Damirova ir R. Snaptien¢ savo moksliniame straipsnyje kaip pagrindinj veiklos stebésenos
apibrézima naudoja Pasaulio banko definicija, kurioje nurodyta, jog veiklos stebésena — ,tai
besitgsiantis duomeny rinkimo ir ju analizés procesas, kuriuo metu lyginama, kaip projektas,

programa ar viesoji politika yra {gyvendinama, atsizvelgiant { siektinus rezultatus**’

, taigi $iuo
atveju veiklos stebésena apibréziama per du W. Van Dooran et al. (2015) i$skirtus elementus —
duomeny rinkima (c) ir duomeny analizavima (d). Tuo tarpu V. Nakrosis stebésenos apibrézima
pateikia taip: tai ,sistemingas duomeny apie programos igyvendinimo rezultatus (vertinimo
kriterijus) fiksavimas ir programos igyvendinimo ataskaity rengimas programos jgyvendinimo

metu“236

, taip apeliuojant i kitus du Van Dooran et al. (2015) veiklos matavimo procesus —
duomeny rinkima (c) ir ataskaity rengima (e). Todél norint pilnai istirti veiklos stebésenos
procesa, tikslinga ji skaidyti i tris, Van Dooran et al. (2015) pateiktas dalis (c, d, ), idant biity
sudaromas pilnesnis veiklos matavimo realizavimo paveikslas. Tuo tarpu, be stebésenos, pirmoji
veiklos matavimo dalis — veiklos pageidaujamy duomeny iSankstinis nustatymas, susidedantis i§

veiklos prioritety pasirinkimo bei veiklos vertinimo kriterijy iSskyrimo.

24 Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector (second edition),
Oxon, New York: Routledge, 2015, p. 63.

5 Damirova L., Snapstien¢ R. VieSojo administravimo stebésenos sistemos problemos ir perspektyvos, Viesoji
politika ir administravimas, 2005, Nr. 11, p. 103.

236 Nakrosis V. Veiklos rezultaty stebésena kaip jrodymais pagristo valdymo priemoné: jos taikymo problemos ir
galimybés Lietuvoje (prane§imo skaidrés), VORT projekto jzanginis seminaras ,,Valdymo, orientuoto i rezultatus,
tobulinimas®, 2009-05-19, prieiga per interneta: http:/www.lrvk.1t/It/veikla/vort/renginiai/ (zr. 2014-08-18).
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Siekiamy veiklos duomeny Veiklos duomeny stebésena
iSankstinis nustatymas Veiklos duomeny rinkimas
Veiklos siekiniy pasirinkimas \_> Veiklos duomeny analizavimas

Vertinimo kriterijy iSskyrimas Veiklos ataskaity sudarymas

5 pav. Veiklos duomeny parengimo atskiri etapai.
Saltinis: adaptuota pagal Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector
(second edition), Oxon, New York: Routledge, 2015, p. 63.

Veiklos vadybos literatiiroje kaip atskiras veiklos vadybos etapas (esantis po veiklos
matavimo) yra iSskiriamas veiklos duomeny inkorporavimas-institucionalizavimas (pvz. Zr. Van
Dooran et al., 20157, Tai esa savotiska jungtis tarp veiklos matavimo ir veiklos informacijos
panaudojimo, turinti ap¢iuopiama-materialing iSraiSka. G. Bouckaert ir J. Halligan pazymi, kad
veiklos informacijos institucionalizavimo tikslas yra sudaryti galimybe i rezultatus orientuota
veiklos informacija itraukti { organizacijos ,diskursa®, t. y. i organizacijos tam tikrus
dokumentus ir procediiras, o kra§tutiniu atveju — netgi i organizacijos atmintj bei kultiira®®.
Kitoje monografijoje §ie tyrinétojai su kolega W. Van Dooran postuluoja, jog veiklos
informacijos integravimas gali buti stebimas 3 kryptimis: per ,vieSosios politikos ciklg*
(politikos formavimo, stebésenos, vertinimo stadijas), ,.finansinj cikla“ (biudzeto sudarymas,
apskaita ir auditas), ,,sutaréiy (kontrakty) cikla (derybos, stebésena ir vertinimas)™. Sioje
disertacijoje institucionalizavimo kontekstui artimiausias vieSosios politikos ciklas. VieSosios
politikos ciklas prasideda nuo planavimo, kurio metu jvairius planavimo dokumentus pripildo
veiklos duomenys ir informacija, pasireiSkianti jvairiais lygmenimis: indéliy, i§davy, pasekmiy.
Kita etapa Zenklina §iy plany jgyvendinimo stebésena. Stebésenos proceso metu taip pat

. . . . . . .- . . .. 24
formuojami dokumentai, kuriuose svarbia vieta uzima veiklos informacija®*’.

Galiausiai,
vieSosios politikos ciklas baigiamas vertinimu, kai | vertinimo ataskaitas jtraukiama veiklos
informacija, idant buty jvertinta ankstesné veikla, jos rezultatai, o vertinimo ataskaitose
patalpinta veiklos informacija gali biiti naudojami naujiems planavimo dokumentams

sudaryti**'. Bitent tik ataskaitos bei ju valdymas Sioje disertacijoje analizuojamas kaip veiklos

37 Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector (second edition),
Oxon, New York: Routledge, 2015, p. 76-94.

28 Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge, 2008, p.
28.

2 Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York:
Routledge, 2010, p. 81.

0 Ten pat, p. 82.

! Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector (second edition),
Oxon, New York: Routledge, 2015, p. 92.
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informacijos integravimo instrumentas, kadangi §is aspektas Lietuvos praktikoje aiskiausiai ir
tuo paciu tiesiogiai susijes su veiklos informacijos institucionalizavimu. Todél Van Dooran ir et
al. (2015) i8skirtas veiklos matavimo etapas — ,,duomenuy pateikimas“ (e) ir ,,veiklos
informacijos institucionalizavimas* i§ esmés $ioje disertacijoje ,,persilieja® (sutampa).
Nepaisant to, kad pastaruoju metu tendencinga ,,vystyti i pasekmes orientuota kultirg***?
arba . judéti nuo isdavy prie pasekmiy“**’, tagiau kaip tyrinéjimo objektai negali buti atmesti ir
kiti — Zemesnio lygmens — veiklos matai. Pavyzdziui, G. G. Van Ryzan savo tyrime atskleidé,
jog pasitikéjimas valstybés tarnautojais priklauso ne tik nuo valdzios pasiekty isipareigojimuy
pasekmiy lygmenyje, bet ir tinkamai atliekamy procesy®*'. Kita vertus, galima pagristai daryti
prielaida, kad valstybés tarnautojams daugiausia sunkumy kyla formuoti (bei pagal juos rinkti ir
stebéti veiklos duomenis) aukstesnio lygmens vertinimo kriterijus - pasekmiy: iSankstiniy
pasekmiy (ang. intermediate outcomes) ir baigtiniy pasekmiy (ang. final outcomes). Taip pat
problemu galimai gali kilti formuojant taip vadinamus santykio kriterijus, kaip, pavyzdZziui,
efektyvumo nustatyma. Tam pagrindima suteikia moksliniuose tyrimuose fiksuoti atradimai.
Akcentuotina, jog iSdavy pobtdzio vertinimo kriterijai vieSojo administravimo organizacijose
formuojami daug dazniau nei pasekmiy ar efektyvumo nustatymo. Pavyzdziui, P. De Lancer
Julnes ir M. Holzer istyré, jog ju nagrinétose JAV valstijy ir vietinio lygmens vieSyjy instituciju
programose iSdavy vertinimo kriterijai dazniau buvo plétojami nei pasekmiy ar efektyvumo: 31
proc. respondenty nurodé, kad i§davy indikatoriai buvo pasirinkti jy institucijy didziojoje dalyje
programuy, kai apie pasekmiy ir efektyvumo kriterijus taip mané atitinkamai 21 proc. ir 17 proc.
tyrimo dalyviy**’. Savo ruoztu A. Kroll yra paZyméjes, jog veiklos ataskaitose (Vokietijos
miestuose) daugiau talpinama veiklos informacija, kuri aprépia indélius ir iSdavas, todél
désningi jo tyrimo rezultatai — valstybés tarnautojai priimant sprendimus daug reciau naudoja
pasekmiy (absoliuciai prasCiausias rezultatas, kai vidurkis 2,54, skalé¢je nuo 1 iki 7) ar
efektyvumo kriterijus (vidurkis — 3,46) nei indélio (vidurkis — 4,24), proceso (vidurkis — 3,79) ar
isdavy (vidurkis — 3,85) vertinimo kriterijus®*®. Panasiis tyrimo rezultatai buvo uzfiksuoti ir

tiriant Australijos kontekste atveji — taciau veiklos ataskaitose dominavo tik indélio ir proceso

22 Long A. F., Jefferson J. The Significance of Outcomes within European Health Sector Reforms: Towards the
Development of an Outcomes Culture, International Journal of Public Administration, 22 (3-4), 1999, p. 385.

3 Lynch-Cerullo K., Cooney K., Moving from Outputs to Qutcomes: A Review of the Evolution of Performance
Measurement in the Human Service Nonprofit Sector, Administration in Social Work, 35 (4), 2011, p. 364.

24 Van Ryzan G. G. Outcomes, Process, and Trust of Civil Servants, Journal of Public Administration Research
and Theory, 21 (4), 2011, p. 745-760.

 De Lancer Julnes P., Holzer M. Promoting the Utilization of Performance Measures in Public Organizations: An
Empirical Study of Factors Affecting Adoption and Implementation, Public Administration Review, 61 (6), 2001,
p. 699-700,708.

24 Kroll A., The Other Type of Performance Information: Nonroutine Feedback, Its Relevance and Use, Public
Administration Review, 73 (2), 2013, p. 272, 274.
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kriterijai (sudaré 78 proc. visy indikatoriy), ne tik pasekmiy, bei i§davy atzvilgiu®*’.
Neatsitiktinai geros veiklos ataskaitos vienas i§ esminiy bruozy (vertinant veiklos ataskaity
kokybe) yra kaip institucijos savo veiklos ataskaitose pristato su pasekmés parametru susijusia
informacija®*®. Nors egzistuoja moksliniu tyrimu pagristi tvirtinimai, kad valstybés tarnautojai
labiau teikia preferencijas pasekmiy nei iSdavy matavimui, ta¢iau tame paciame tyrime
atsiskleista, jog respondentai (valstybés tarnautojai) dazniausiai nejzvelgé sasajos tarp iSdavy ir
pasekmiy kriterijy bendrame veiklos matavimo kontekste ir nekreipé démesio | pasekmiy
matavimo validuma, kai yra pasirenkami pasekmiy kriterijai**’. Tai rodo, kad pasekmiy
formavimui valstybés tarnautojai skiria nepakankamai pastangy, o galbiit nesama atitinkamy
administraciniy gebéjimy.

Moksliniame veiklos valdymo diskurse taip pat iSryskintos veiklos ataskaity (paprastai,
metiniy) formavimo ir pateikimo ydos. Jos dazniausiai siejamos su Zema veiklos ataskaity
kokybe, kai neadekvaciai pateikiami veiklos rezultatai — akcentuojami tik sékmingai igyvendinti
pasiekimai, vertinimo kriterijai, kurie gali baiti lengvai formuojami ir plétojami arba parodoma
tik tai, ka reikalauja istatymy leidéjai*>. Apibendrinant mokslinéje perspektyvoje pateikiamus
esminius veiklos ataskaity trikumus — jie siejami ne tik su veiklos informacijos pateikimu (kai
veiklos ataskaitose netalpinama visa svarbi informacija, kuri reikalinga jos vartotojui), bet ir
veiklos ataskaitoms didesnés reikSmés neteikimu: ju naudotojy yra itin mazas skaicius bei mazai
keliama reikalavimy ir susiformavusi menka paklausa veiklos informacijai, kuri pateikiama
veiklos ataskaitose®'. Kita vertus, atskaitomybés prasme veiklos ataskaity sudarymas yra svarbi
veiklos valdymo dalis. Kad juy analizei turéty biiti skiriamas pakankamas démesys liudija ir JAV
vykdytas ilgalaikis (1999-2008 m.) federaliniy programu vertinimo projektas ,,Performance
Report Scorecard”, kurio metu siekta identifikuoti valdzios agentiiras, kurios formuoja geras bei
blogas veiklos ataskaitas bei kurios padaré didZiausia paZanga ju sudaryme®’. Remiantis

anksciau iSdéstytais samprotavimais, galima kelti hipotezes, kad Lietuvos atveju:

27 Lacey D., Cuganesan S., Goode S., Jacobs K. Celebrating Adversity: Inter-Organizational Dependence and
Public Sector Performance Reporting in the Australian Federal Police, Public Administration, 90 (2), 2012, p. 407.
% Ellig I., Mc Tigue M., Wray H. Government Performance and Results: An Evaluation of GPRA"s First Decade,
Boca Raton: Taylor & Francis Group, 2012, p. XXIV-XXV.

2% Wang X. Perception and Reality in Developing an Outcome Performance Measurement System, International
Journal of Public Administration, 25 (6), 2002, p. 805-829.

0 Lee . Preparing Performance Information in the Public Sector: An Australian Perspective, Financial
Accountability & Management, 24 (2), 2008, p. 125.

31 Steccolini 1. Is the Annual Report an Accountability Medium? An Empirical Investigation into Italian Local
Governments?, Financial Accountability & Management, 20 (3), 2004, p. 331.

2 Ellig J., Mc Tigue M., Wray H. Government Performance and Results: An Evaluation of GPRAs First Decade,
Boca Raton: Taylor & Francis Group, 2012, p. 3.
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Hipotezé 1: valstybés tarnautojams aukstesnio lygmens (efekto, rezultato) bei horizontaliis
(efektyvumo) veiklos vertinimo kriterijai yra daugiausiai problemy sukelianti veiklos
informacija.

Hipotezé 2: vieSojo sektoriaus institucijy iSoriniy veiklos ataskaity valdymui néra

skiriama pakankamai démesio — veiklos ataskaitos yra nekokybiskos.

2.4.2. Veiklos informacijos panaudojimas

XXI a. vieSojo sektoriaus organizacijos produkuoja vis didesnius kiekius veiklos duomeny
ir susisteminty ziniy apie veiklos biikle, taciau tokios pastangos gali likti beprasmiskos, jeigu
veiklos informacija yra nesinaudojama. IS pirmo zvilgsnio gali atrodyti, jog veiklos informacija
yra labai paprasta panaudoti, ta¢iau gausa moksliniy tyrimy ir kity irodymy skelbia, jog tai biina
silpniausia veiklos vadybos vieta. Netgi JAV, kur veiklos vadybos taikymo patirtis didZiausia,
egzistuoja moksliniy studiju su nepalankiomis i$§vadomis: ,,[esa] mazai jrodymy, kad veiklos
informacija faktiskai yra naudojama biudZeto sprendimy priémimo procesuose**>>.

Mokslininkai D. P. Moynihan ir S. K. Pandey tvirtina, kad svarbus klausimas vieSajai
vadybai ir galbiit pats svarbiausias klausimas veiklos vadybai gali buti keliamas toks: ,.kodél
vadybininkai naudoja veiklos informacija?“*>*, kadangi egzistuoja ,,skurdzios veiklos naudojimo

«235 Jei veiklos

teorijos bei ,silpnas supratimas kaip ir kodél ji naudojama praktikoje
informacija néra naudojama, apskritai tampa abejotina veiklos vadybos svarba: ,jeigu
vadybininkai nenaudoja veiklos duomeny, ar [i§ esmés] yra toks dalykas kaip veiklos
vadyba?“**. Veiklos informacija retai naudoja ne tik valstybés tarnautojai, bet ir politikai bei
pilieciai, kurie paprastai yra ,,galutiniai jos naudotojai, todél moksliniuose tekstuose pasitaiko
taip keliamy klausimy — ,taigi ka politikai bei pilie¢iai daro su daugybe vertinimo ir veiklos
rezultaty ataskaitomis, kurios yra skirtos batent jiems?“*’. Apskritai mokslinése studijose
(pavyzdziui, Van de Walle ir Van Dooran, 2010) pagrindiniai pastebéjimai siejami su §iuo
argumentu: nepaisant, jog faktiSkai egzistuoja veiklos informacija, tai nerei$kia, kad ji bus

biitinai naudojama®®. Dar daugiau, mokslinis tyrimas Australijoje atskleidé, kad valstybés

23 pollitt C. Performance Information for Democracy: The Missing Link?, Evaluation, 12 (1), 2006, p. 47.

4 Moynihan D. P., Pandey S. K. The Big Question for Performance Management: Why Do Managers Use
Performance Information?, Journal of Public Administration Research and Theory, 20 (4), 2010, p. 850 .

5 Moynihan D. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, Washington:
Georgetown University Press, 2008, p. 5.

26 Moynihan D. P., Wright E. B., Pandey S. K. Setting the Table: How Transformational Leadership Fosters
Performance Information Use, Journal of Public Administration Research and Theory, 22 (1), 2012, p. 144.

27 pollitt C., Performance Information for Democracy: The Missing Link?, Evaluation, 12 (1), 2006, p. 49.

% Van de Walle S., Van Dooran W. How is Information Used to Improve Performance in the Public Sector?
Exploring the Dynamics of Performance Information, In: Walshe K., Harvey G., Jas P. (eds.) Connecting

63



tarnautojai (aukstesniy pareigybiy) turi bendra konsensusa kuri veiklos informacija esg svarbi,
parodant iSsikelty tiksly pasiekimo laipsni, taciau tuo paciu ji suvokiama kaip mazai naudinga
biti atskleista metinése ataskaitose™”.

Jeigu veiklos informacija néra taip paprasta naudoti, tad artimai yra susijes ir kitas
klausimas — kaip gali biiti naudojama veiklos informacija? Paprasta logika sufleruoja, kad ji gali
biti naudojama gerai, blogai arba i§ viso nenaudojama. Tuo tarpu mokslinéje literatiiroje galima
aptikti tikslesnes kategorijas: veiklos informacija gali biiti naudojama ,,pasyviai, politiskai,
ydingai bei tikslingai“*®’. Pozityviausias variantas siejamas su veiklos informacijos , tikslingu*
(ang. ,,purposeful) naudojimu, kai tikimasi, jog vieSojo sektoriaus darbuotojai naudos
duomenis ir informacija, idant biity pagerinti vieSujy programy rezultatai per i tikslus orientuota
mokymasi, geresniy sprendimy priémima, skatinimy bei sankcijy taikyma. Kiek menkiau gali
biiti vertinamas ,,politinis* panaudojimo atvejis. Tai sietina su organizacijy zinojimu, jog veiklos
informacija yra patogi priemoné uzsitikrinti politini palaikyma (tuo paciu ir didesnius resursus
ateiiai), jei politiniame kontekste parodoma vie$ojo sektoriaus organizacijos sékminga veikla ir
pasiekimai. Tokiais atvejais organizacijos, turédamos itakos veiklos tiksly bei kriteriju
nustatymui, samoningai gali atsirinkti, skleisti bei interpretuoti veiklos informacija, kuri yra tik
joms paranki. Tuo tarpu pasyvus veiklos informacijos naudojimas tapatinamas su valstybés
tarnautojy prisitaikymu prie reikalavimy kurti ir skleisti informacija (pavyzdziui, teikiant
ataskaitas), kai bent minimaliai stengiamasi atitikti reikalavimus, bet neturint paskaty tos
informacijos pladiam naudojimui, nes paprastai néra sankcijy sistemos. Galiausiai ydingas
veiklos informacijos naudojimas pasireiskia manipuliuojant informacija®'.

Daug paprastesnis klausimas yra kur veiklos informacija yra panaudojama, kadangi
mokslingje literatiiroje yra nurodyta daug jos panaudojimo galimy atveju. Pavyzdziui, R. D.
Behn pateikia 8 veiklos informacijos panaudojimo biidus: ivertinimui (atsakant i klausima —
kaip gerai vieSojo sektoriaus organizacija atlieka veiklas/ gauna rezultatus), kontrolei (pvz.,
pavaldiniy), biudzZetui (kokioms organizacijos programoms, projektams turéty biiti skiriami
vie§ieji pinigai), motyvavimui, skatinimui, $ventimui (kokie pasiekimai yra vertingi, kad

organizacijos narius inspiruoty aptarti per metinius susitikimus), mokymuisi, pagerinimui (kg

Knowledge and Performance in Public Sector: From Knowing to Doing, Cambridge: Cambridge University Press,
2010, p. 34.

29 Lee I., Preparing Performance Information in the Public Sector: an Australian Perspective, Financial
Accountability& Management, 24 (2), 2008, p. 143-144.

% Moynihan D. P. From Performance Management to Democratic Governance. In: O‘Leary R., Slyke D. M., Kim.
S (ed.) The Future of Public Administration Around the World: The Minnowbrook Perspective, Georgetown
University Press: Washington, 2010, p. 22-23.

%! Moynihan D. P. Through A Glass, Darkly: Understanding the Effects of Performance Regimes, Public
Performance & Management Review, 32 (4), 2009, p. 593.
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organizacijoje reikéty atlikti kitaip, idant biity pagerinta veikla ir veiklos rezultatai)*®>. Dar
daugiau veiklos informacijos panaudojimo galimybiy nurodyta W. Van Dooran et al. (2015)
studijoje, paminint jy net 42, ta¢iau tuo paciu sutinkant, kad kai kurie atvejai yra labai panasis
(pavyzdziui, veiklos/ veiklos rezultaty biudZeto sudarymui, iSdavy biudzeto sudarymui,

263 , todél atlieckant mokslinius tyrimus bity tikslingesné

pasekmiy biudzeto sudarymui)
sistemiskesné klasifikacija. R. D. Behn tipologija kiek per fragmentiska: abejotina ar tikslinga
atskirai i$skirti ,,celebrate” (,,Sventima™), kuris galima priskirti ir prie motyvavimo ar net prie
mokymosi etapo. [vertinimo bei kontrolés etapai taip pat galéty biiti vieno stambesnio veiklos
informacijos panaudojimo tikslo porii§iai, jau nekalbant apie ,,pagerinima”, kuris turi labai
nekonkredia paskirti, mat ,,pagerinti“ galima viska, t. y. tiek informacijos panaudojima
mokymuisi, tiek iSoriniam atsiskaitymui, etc. Apibendrinant, veiklos informacija gali biti
naudojama tiek iSoriSkai — suinteresuotoms puséms parodant veiklos rezultatus ar pasiekimus,
tiek organizacijos viduje — mokymuisi ir procesy tobulinimui. Klasifikacija, skirstant iSorinj ir
vidinj veiklos informacijos panaudojima, pastebima naujausiuose moksliniuose tyrimuose (pvz.,
Hammerschmid et al., 2013), veikiant ,,persiliejimo* efektui: iSoriniai atsiskaitymai sukelia
spaudimg organizacijoms pradéti pokyc¢ius ir viduje bei prieSingai — geras bei nuolatinis vidinis
veiklos informacijos panaudojimas implikuoja geresnj organizacijos veiklos valdyma, o tai savo
ruoztu palengvina parengti kokybiskesnes iSorines veiklos ataskaitas®®, Apibendrinant iSorinio
ir vidinio veiklos informacijos panaudojimo biidus galima pasitelkti W. Van Dooran et al.
(2015) susistemintus 42 atvejus | 3 placius klasterius (mokymuisi, valdymui ir kontrolei,
atsiskaitymui), i§ kuriy tik vienas skirtas iSoriniam panaudojimui (atsiskaitymams)265. D. P.
Moynihan pateiktas ,.tikslingas* valstybés tarnautojy veiklos informacijos naudojimas pagal jo
formuluote atspindi vidinj panaudojimo tipa, t. y. aprépia mokymosi bei valdymo ir kontrolés
blidus. Tuo tarpu ,,politiSkas“ naudojimas labiau priskirtinas iSoriniam veiklos informacijos
naudojimo tipui, o ,,pasyvus‘ ir ,,ydingas* veikiausiai gali pasireiksti tiek vidinio, tiek iSorinio

naudojimo atvejais.

%2 Behn R. D. Why Measure Performance? Different Purposes Require Different Measures, Public Administration
Review, 63 (5), 2003, p. 588.

#3Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector (second edition),
Oxon, New York: Routledge, 2015, p. 119.

264 Hammerschmid G., Van de Walle S., Stimac V. Internal and External Use of Performance Information in Public
Organizations: Results From an International Survey, Public Money & Management, 33 (4), 2013, p. 262.

265 yan Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector (2th edition), Oxon,
New York: Routledge, 2015, p. 120-121.
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2 lentelé. Veiklos informacijos panaudojimo apibendrinti biidai.

Veiklos informacijos panaudojimas
Vidinis ISorinis
Mokymuisi Valdymui ir kontrolei Atsiskaitymui
Orientacija 1 ateities | Orientacija | dabarties kontrol¢ | Orientacija | praeit] i§likimui
poky¢ius (pavyzdziui, | (pavyzdziui, i rezultatus | (pavyzdziui, veiklos ataskaitos)
strateginis valdymas) orientuotas atlyginimas)
Dominuojancios Tikslingas Politiskas
kategorijos

Saltinis: sudaryta pagal Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector,
Routledge, 2010, p. 100-101; Moynihan D. P. Through A Glass, Darkly: Understanding the Effects of Performance
Regimes, Public Performance & Management Review, 2009, Vo. 32, No. 4, p. 593.

D. P. Moynihan (su kolegomis) yra tyrinéjes koks veiklos informacijos naudojimo tipas
yra paplites JAV federalinése agentiirose: pasyvus ar tikslingas™®. Pastarosios JAV veiklos
vadybos reformos (GPRA, PART) sukiiré¢ pagrindines veiklos vadybos rutinas, susijusias su
duomeny rinkimu, ju skleidimu bei perziiira, itraukiant didelj skai¢iy JAV federalinés valdzios

pareigiiny®’

, t. y. rutinas, orientuotas i veiklos duomeny nustatymo ir stebésenos procesa. Buvo
nustatyta, kad JAV PART veiklos vadybos iniciatyva, kaip ir ankstesné GPRA, aiskiai
asocijuojasi su pasyviu veiklos informacijos naudojimu®®®. Taigi formalieji reikalavimai gali
paskatinti atlikti veikiau veiklos informacijos produkavimo procesa, bet jie negali priversti
»tikslingai“ naudoti veiklos informacija: toks veiklos informacijos naudojimas negali buti
nustatomas vien tik per taisykles, nes tai veiksmas, atspindintis kiirybiniy sprendimy rengima
kaip paskatinti procesy pokyc¢ius bei veiklos/ rezultaty pagerinima — kirybines inovacijas
sunkiau yra stebéti nei jstatymy leidziamosios arba vykdomosios valdzios nustatyty reikalavimy
ispildyma’®. Atsizvelgiant i $iuos mokslinius tvirtinimus, hipotezé formuluojama taip:

Hipotezé 3: valstybés tarnautojai dazniau veiklos informacijg naudoja atsiskaitymui, o ne

institucijy vidinés vadybos ir procesy pagerinimui.

2.4.3. Politinis démesys

Politiky vaidmuo veiklos vadybos kontekste yra iSskirtinis — tiek nauju veiklos vadybos
iniciatyvy itraukime { {vairias politines darbotvarkes, tiek formuojant paklausa veiklos

informacijai ir naudojant veiklos rezultatus. Todél Sioje disertacijoje yra jvesta ,,politinio

266 Moynihan D. P. Advancing the Empirical Study of Performance Management: What We Learned From the
Program Assessment Rating Tool, The American Review of Public Administration, 43 (5), 2013, p. 502.

7 Moynihan D. P., Lavertu S. Does Involvement in Performance Management Routines Encourage Performance
Information Use? Evaluating GPRA and PART, Public Administration Review, 72 (4), 2012, p. 594.

28 Moynihan D. P. Advancing the Empirical Study of Performance Management: What We Learned From the
Program Assessment Rating Tool, The American Review of Public Administration, 43 (5), 2013, p. 502.
269M0ynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform,
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 191.
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. . 270
démesio*

veiklos vadybos iniciatyvoms kategorija. Ji konstruojama pagrindu pasitelkiant B.
D. Jones ir F. R. Baumgartner jZvalgas — §ie autoriai tyrin¢ja politinj démesj ne tik informacijai,
jos naudojimui bei taip pat analizuoja kaip politinés darbotvarkés yra formuojamos ir kaip
viedosios politikos problemos prioretizuojamos”’'. Taigi §ioje perspektyvoje ,,politinio démesio*
kategorija paranki analizuoti ne tik veiklos vadybos sisteminiy iniciatyvy Lietuvoje diegima
(centrinés administracijos lygmeniu) XV Vyriausybés kadencijos metu, bet ir igyvendinant
veiklos vadybos rutinas.

Politinis démesys gali biiti analizuojamas individualiame ir organizaciniame lygmenyse.
Pirma, gali baiti tiriamas atskiry rinkty pareigiiny politinis démesys. Antra, gali buti
nagrinéjamas tam tikry politiniy grupiu (atskiry partijy, parlamento, vyriausybés nariy, etc.)
kolektyvinis  politinis démesys, kuris iSrySké¢ja formuojant politines darbotvarkes.
Konceptualizuojant politinio démesio savoka pazymétina, jog aprépiant kiekviena vieSosios
politikos sfera politikai gauna itin didelius srautus informacijos i§ jvairiy subjekty (i§ vieSojo
sektoriaus institucijy, ziniasklaidos, akademinio lygmens, interesy grupiy, privataus sektoriaus
kompanijy, pilie¢iy, NVO ir kity suinteresuoty grupiy), todél informacijos prioretizavimas
naudojimui ir tinkamas démesio paskirstymas jvairioms vie$osios politikos problemoms
politinio lygmens pareiginams tampa i§§ukiu?’>. Taigi politinis démesys yra atrankinio
(selektyvaus) pobudzio, pasireiskiant taip vadinamam ,butelio kaklelio* (ang. ,,bottelneck®)
sindromui, kai linkstama orientuotis i§ esmés tik { opiausias problemas, dazniausiai pagristas
tam tikru emociniu uZtaisu arba trumpalaike sprendimy priéméjy atmintimi®”>. Akivaizdu, kad
politiniam démesiui reik§més turi zmogiskasis-kognityvinis faktorius, todél Sioje perspektyvoje
pabréziamas ,,démesio trikumas®, kai démesys gali buti sutelktas tik i labai ribota skaiciy
vieSosios politikos sri¢iy’’”*. Be to, politinis démesys esas nepastovus-besikeiGiantis (ang.
,attention-shifting*), ta¢iau neproporcingas tam tikros informacijos taikymui ar reagavimui

tam tikras problemas ar poky¢ius>”. Pavyzdziui, politikas, gaudamas nauja klausimy-problemy

7% politinio démesio veiksnj ketina testuoti ir kiti Lietuvos tyréjai, tirdami Lietuvos Vyriausybés veiklos prioritetu

igyvendinimo procesa ir juy rezultatus, 2015 metais pristatydami hipotezes busimiems tyrimams. Placiau Zzr.
Nakrosis V., Barcevicius E., Vilpisauskas R. Lietuvos Respublikos Vyriausybés veiklos prioritetai: kaip analizuoti
ju igyvendinimo procesa ir rezultatus? Politologija, 77 (1), 2015, p. 22-23.

21 Jones B. D., Baumgartner F. R. The Politics of Attention: How Government Pioritizes Problems, Chicago:
University of Chicago Press, 2005 (iSankstiné 2004-10-06 versija).

72 Ten pat, p. iii-iv.

3 Ten pat, p. 20-21.

2 Brouard S., MPs* Issue Attention in Parliament: Evidence of a Stick-Slips Process of Attention Allocation in the
French National Assembly, The Journal of Legislative Studies, 19 (2), 2013, p. 248.

5 Jones B. D., Baumgartner F. R. The Politics of Attention: How Government Pioritizes Problems, Chicago:
University of Chicago Press, 2005 (iSankstiné 2004-10-06 versija)., p. v, 9,22 39.
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rinkinj, nedelsiant démesj perkelia { ji, o ankstesniems klausimams démesys sumenksta arba
apskritai jy yra atsisakoma: ir taip ,,Sokinéjama“ nuo vieno problemuy rinkinio prie kito®".

Kaip ir individualiame lygmenyje, taip ir organizaciniame lygmenyje sudarant politines
darbotvarkes, vienoms problemoms skiriamas didesnis démesys nei kitoms, taiau tarp
individualaus ir organizacinio lygmeny yra vienas esminis skirtumas: organizacijos lygmenyje
galima priimti nauja vieSosios politikos pasirinkima (sprendima) per tam tikra laika bei sukurti

a’’’. Vis délto sutelkti kolektyvini

specialy organizacinj padalini igyvendinti §ia nauja politik:
politini démesj formuojant politines darbotvarkes néra lengva. Pavyzdziui, veikiant koalicinéms
vyriausybéms gali atsirasti vidiniai konfliktai i tam tikrus klausimus®’®, o ir apskritai formuojant
bendra darbotvarke kolektyvini politini démesi veikia daug veiksniy, tokiy kaip nacionalinés
nuotaikos, Ziniasklaida, svarbiausi jvykiai, kompleksinis naujy idéjy rinkinys, etc.”

Mokslingje literatiiroje politinis démesys veiklos vadybos iniciatyvy jtraukimui i politines

. . e . . 280
darbotvarkes pirmiausiai siejamas su simboline nauda

. Kad ir koks bty politiky tikrasis
pozitris (pozityvus, skeptiSkas arba ribotas dél nepakankamo Zinojimo) i veiklos vadyba, jiems
visada naudinga inicijuoti Sioje srityje pokycius biitent dél simbolinés naudos. Taip jie gali gauti
pritarimo i§ visuomenés jau vien dél bandymo kovoti su vieSojo sektoriaus instituciju
nepakankamais veiklos rezultatais ir tuo paciu parodyti, kad geba atsakingai planuoti bei elgtis
su mokes¢iy mokétojy pinigais. Politinis démesys veiklos vadybos iniciatyvoms gali biti
sutelktas ne tik | retorini lygmenij, bet ir turint troSkimg realiai jgyvendinti savo idéjas bei
pasiekti tam tikrus vieSosios politikos rezultatus — C. Hood ir R. Dixon tai jvardija kaip

<281

»vieSosios politikos arba ideologiné nauda“”’. Vis délto, anot D. P. Moynihan, rinktiems

pareigiinams veiklos vadybos simboliné nauda netgi yra svarbesné uz instrumenting nauda®®?,
kadangi simboliné nauda paremta galimybe iSkomunikuoti jvairioms auditorijoms, jog valdzia
veikia racionaliai, efektyviai, laikantis { rezultatus orientuotos perspektyvos, o vie$ojo sektoriaus

darbuotojai nesa atsakomybe uz savo veikla bei jos rezultatus®™’. Kitaip tariant, $iuo atveju

216 Brouard S., MPs‘ Issue Attention in Parliament: Evidence of a Stick-Slips Process of Attention Allocation in the
French National Assembly, The Journal of Legislative Studies, 19 (2), 2013, p. 248.

27 Jones B. D., Baumgartner F. R. The Politics of Attention: How Government Pioritizes Problems, Chicago:
University of Chicago Press, 2005 (iSankstiné 2004-10-06 versija), p. 44—45.

2 Mortensen P. B., Green-Pedersen C. Institutional Effects of Changes in Political Attention: Explaining
Organizational Changes in the Top Bureaucracy, Journal of Public Administration Research and Theory, 25 (1)
2015, p. 170.

" Mortensen P. B. Political Attention and Public Policy: A Study of How Agenda Setting Matters, Scandinavian
Political Studies, 33 (4), 2010, p. 357.

20 pollitt C., Bouckaert G. Viedojo valdymo reforma: lyginamoji analiz¢, Vilnius: Algarve, 2003, p. 20.

21 Hood C., Dixon R. The Political Payoff from Performance Target Systems: No-Brainer or No-Gainer?, Journal
of Public Administration Research and Theory, 20 (suppl 2), 2010, p. i281-i282.

282 Instrumenting nauda §is tyrinétojas skirto i visuomenine atskaitomybe (iSoriné atskaitomybé visuomenei) ir
politing atskaitomybe (tarnautojy vidiné atskaitomybé rinktiems pareiginams).

% Moynihan D. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, Washington:
Georgetown University Press, 2008, p. 68.
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politikams svarbi daugiau politiné retorika, veiklos iniciatyvy pristatymas bei jtikinimas, kad
taip gali vieSasis sektorius veikti geriau.

Jeigu politikams inicijuoti veiklos vadybos reformas daZniausiai paranku tik dél
simbolinés naudos, tai reiskia, kad juy igyvendinimas mazai patraukia politini démesi? O Sioje
fazéje politinis démesys taip pat yra svarbus — moksliniu tyrimu buvo nustatyta, kad valstybés
tarnautojai, jauciantys politinj démesi, geriau jgyvendina i rezultatus orientuotas reformas**.

Taciau bitina politikus i$skirti pagal ju institucinj priklausyma, t. y. pareigas atlickancius
istatymy leidybos srityje (parlamente) ir dirban¢ius vykdomosios valdZios grandyje
(vyriausybés sudétyje). Kadangi vyriausybés nariai yra atsakingi uz konkreCias vieSosios
politikos sritis, programas ir ju rezultatus, biitent ministry ir Ministro Pirmininko politinis
démesys veiklos duomeny parengimui ir panaudojimui esg zenklesnis nei parlamento nariy.
Ministry démesi i valdymo pagal rezultatus stebéseng ir informacijos naudojima gali paskatinti
susirlipinimas dél savo teigiamos reputacijos uZsitikrinimo kompetencijos atzvilgiu®®’. Juk
bendraujant tiek su Ministru Pirmininku, tiek parlamento nariais, tiek visa visuomene, ministrui
daznai tenka laviruoti teikiant paaiSkinimus apie valdymo srities tiksly, esamos situacijos ir
blisimy pasiekimy suderinamuma. Be to, ministerijos yra kuriamos, eliminuojamos ar

sujungiamos, kad jose administravimas biity efektyvus ir taupomi istekliai**®

, 0 tai galimai
uztikrinty i rezultatus orientuotos vadybos palaikymas. Todél galima daryti prielaida, kad
ministry démesys veiklos vadybai ne tik ju ministerijoje, bet ir ju vieSosios politikos valdymo
srityse yra aktyviai demonstruojamas.

Tuo tarpu nors jstatymy leidéjy paskirtis yra uztikrinti demokrating institucijy veiklos
kontrole ir iSreikalauti vykdomosios grandies instituciju atskaitomybe, jie gauna didelj kieki
ivairiy veiklos bei audito ataskaity, i biudzeta orientuotos veiklos informacijos, todél dazniausiai
jie orientuojasi tik i kontraversisSkus ar rySkiausias vieSosios politikos klausimus bei programas,

87

kurie paZenklinti nesékmiy, skandaly ar nepopuliarumo™’. Esant tokioms aplinkybéms,

parlamento nariy koncentravimasis | veiklos vadybos taikyma labiau epizodinis, lyginant su

288

vyriausybés nariais Kita vertus, zvelgiant { konkrety procesa — biudZeto priémima

nacionaliniame parlamente atrodo, kad tai sritis, kuri, hipotetiSkai teigiant, turéty patraukti

2 Yang K., Pandey S. K. How Do Perceived Political Environment and Administrative Reform Affect Employee
Commitment? Journal of Public Administration Research and Theory, 19 (2), 2009, p. 349-350.
2 James O. The UK Core Executive's Use of Public Service Agreements as a Tool of Governance, Public
Administration, 82 (2), 2004, p. 410.
% Mortensen P. B., Green-Pedersen C., Institutional Effects of Changes in Political Attention: Explaining
Organizational Changes in the Top Bureaucracy, Journal of Public Administration Research and Theory, 25 (1),
2015, p. 167.
zz; Pollitt C., Performance Information for Democracy: The Missing Link? Evaluation, 12 (1), 2006, p. 40.

Ten pat.
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istatymy leidéju démesi naudoti veiklos informacijg ir kitus jrodymus, idant biity priimami visai
valstybei pamatuoti, argumentuoti bei geresni sprendimai.

Taciau $iandien vis dar ribotai turima empiriniy duomeny kam politikams yra reikalinga
veiklos informacija ir kaip jie ja naudoja. Netgi JAV i dilema yra aktuali, o Sios Salies veiklos
vadybos tyrimy atstovas P. D. Moynihan siiilo, kad ateities tyrimuose biity nagrin¢jama kiek
politikams (Kongreso nariams) yra svarbi veiklos informacija, kaip jie ja interpretuoja bei kokie
motyvai lemia jos naudojima®™’. Estijos mokslininké, atlikusi viena paskutiniy tyrimy $ioje
plotméje, pazymi, kad pasauliniu mastu egzistuoja tik keletas moksliniy studijy apie politiky
veiklos informacijos naudojima biudZeto proceso metu sprendimy priémimui, nes didesné dalis
studijy skirtos vykdomosios valdZios atstovy veiklos informacijos naudojimui**’. Tai i§ dalies
patvirtina ir Sveicarijos tyrinétojy L. Demaj ir L. Summermatter 2012 m. publikuotas sisteminis,
placios apimties literatiiros analizés tyrimas, kurio tikslas pateikti kas globaliu mastu yra
moksliskai Zinoma apie politiky veiklos informacijos naudojima®'. Vis délto turimi tyrimy
rezultatai leidzia formuoti teorinius apibendrinimus kaip istatymy leidéjai naudoja veiklos
informacija. Remdamiesi teoriniais bei koncepciniais $altiniais, auk$¢iau minéti tyrinétojai R.
Raudla (2012), L. Demaj ir L. Summermatter (2012) pazymi, kad { istatymy leidéju veiklos
informacijos naudojima galima Zvelgti i$ teoriniy perspektyvy: agentiiros teorijos, organizacinés
mokymosi teorijos, politinés elgsenos ir komunikacijos teorijos bei politinés elgsenos biudzeto
proceso metu teorijos. Sios teorijos padeda paaiskinti politiky potencialy angazuotuma (didesni
démesj) veiklos informacijai ir prieSingai — jy ignoravima naudoti veiklos duomenis.

Remiantis agentliros teorija, istatymy leidéjams turéty biti paranki veiklos informacija,
nes taip bity ,suSvelnintas® informacijos asimetriSkumas tarp jistatymy leidZiamosios ir
vykdomosios valdziy. Kita vertus, pagal Sia teorija istatymu leidéjai gali biti ir nenorintys
naudoti veiklos informacija priimant sprendimus apie iStekliy perskirstyma dél menko
pasitikéjimo vykdomosios valdzios teikiama informacija. Atliki moksliniai tyrimai patvirtina $ia
tez¢ (pvz., Bourdeaux, 2008) — konkre¢iu JAV Dzordzijos valstijos atveju atskleista, kad
istatymy leidéjai agentiiry teikiama veiklos informacija pasitiki maziausiai i§ visy informacijos
Saltiniy, kadangi labiausiai jiems yra priimtina pasikliauti savo turima patirtimi apie agentiira>~.
Taciau politikai apie tam tikry instituciju rezultatus negali susidaryti vaizdo remdamiesi tik savo

patirtimi, ju padéjéju izvalgomis ar masiniy informavimo priemoniy prane$imais, todél su

2 Moynihan D. P. What Do We Talk About When We Talk About Performance? Dialogue Theory and
Performance Budgeting, Journal of Public Administration Research and Theory, 16 (2), 2006, p. 167.

0 Raudla R. The Use of Performance Information in Budgetary Decision-Making by Legislators: Is Estonia Any
Diffrent?, Public Administration, 90 (4), 2012, p. 1000.

! Demaj L., Summermatter L. What Should We Know About Politicians® Performance Information Need and
Use?, International Public Management Review, 13 (2), 2012, p. 88.

22 Bourdeaux C. Integrating Performance Information into Legislative Budget Processes, Public Performance &
Management Review, 31 (4), 2008, p. 562—563.
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valstybés tarnautojais bendradarbiavimas dél veiklos informacijos gavimo yra nei§vengiamas.
H. J. ter Bogt istyré¢, kad Nyderlandy savivaldybése politikams veiklos informacija priimtiniau
gauti i§ neformaliy-zodiniy konsultacijy bei formaliy susitikimy su valstybés tarnautojais — jie
daug re¢iau naudojosi formalia-rasytine veiklos informacija, kuri patalpinta veiklos ataskaitose,
biudZeto aprafuose’”. Vélyvesnis mokslinis tyrimas (atvejy analizés) Nyderlandy
savivaldybése, atliktas kito tyrinétojo, patvirtino, kad keliose savivaldybése (Utrecht ir
Eindhoven) politikai beveik nesinaudojo rasytinémis veiklos ataskaitomis (kiek daugiau buvo
naudotasi Groningen savivaldybés atveju), o informacija apie vidinius procesus bei iSdavas
igydavo per susitikimus su valstybés tarnautojais™*. Tatiau negalima uztikrinai teigti, kad tai
vyko dél nepasitikéjimo valstybés tarnautojais, kadangi tuo metu buvusi kriziné situacija
iSryskino, jog krizés salygomis veiklos ataskaitos buvo ,,pernelyg nelanksCios ir retos™ ir
negaléjo ,,adekvaciai informuoti politikus®, idant atliepti politiky informacijos poreiki, kai reikia

.. . . . 205
priimti skubius sprendimus

. Vis délto dazniausiai veiklos informacija politiky suprantama
kaip valstybés tarnautoju parengtas ,,produktas“ apie savo pasiektus rezultatus, todél politikai {
tai Zvelgia Siek tiek jtariai, kartais su nepasitikéjimu.

Tuo tarpu organizaciné mokymosi teorija i§ esmés atspindi pozityvius aspektus apie
politiky informacijos naudojima. Zvelgiant i3 §ios teorinés perspektyvos, jstatymy leidéjai gali
naudoti veiklos informacija siekdami pagerinti biudzeto proceso sprendimy kokybe ar
identifikuoti priezastis kodél sumazéja veiklos rezultatai ar atsiranda skirtumas tarp planuojamy
bei realiy veiklos padariniy bei §ias problemas iskelti biudZeto perskirstymo metu®®. K. G
Willoughby ir J. E. Melkers tyrimas atskleidé, jog veiklos vadybos igyvendinimas pagerino
komunikacija tarp agentiiry darbuotojy ir istatymy leidéjy, o pasikeitgs biudzeto diskusijy tonas
istatymy leidéjus priverté labiau susikoncentruoti { rezultatus®’.

Politinés elgsenos teorija teikia maziau optimistiniy nuorody apie politiky palanky démesi
veiklos informacijos naudojimui. Tiek R. Raudla (2012), tieck L. Demaj ir L. Summermatter
(2012) siai tezei pagristi naudoja Askim (2008) pateikta paaiskinimag apie politiky mastymo
logika: politikai labiau yra suinteresuoti ateitimi nei praeitimi, todél jie yra labiau

susikoncentrave i tiksly nustatyma nei veiklos informacijos taikyma baigiamiesiems uzsibrézty

2 ter Bogt H. J. Politicians in Search of Performance Information? — Survey Research on Dutch Aldermen‘s Use

of Performance Information, Financial Accountability & Management, 20 (3), 2004, p. 221-252.

2% Jansen E. P. New Public Management: Perspectives on Performance and the Use of Performance Information,
Financial Accountability & Management, 24 (2), 2008, p. 189.

% Ten pat.

% Raudla R. The Use of Performance Information in Budgetary Decision-Making by Legislators: Is Estonia Any
Different?, Public Administration, 90 (4), 2012, p. 1001-1002.

21 Willoughby K. G., Melkers J E. Performance Budgeting in the States, In: Dall W. F. (ed.) Quicker, Better,
Cheaper? Managing Performance in American Government, New York: The Rockefeller Institute Press, 2001, p.
357.
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tiksly jvertinimams®”®

. Kita vertus, nezinant kaip buvo pasiekti ankstesni tikslai, sunku biity
realistiSkai planuoti naujus tikslus.

Politinés biudzeto elgsenos teorija taip pat padeda atskleisti, kodél yra sumazéjes istatymy
leidéjy démesys veiklos informacijai, kai reikia priimti svarbius biudzeto sprendimus.
Pirmiausiai tai siejama su biudzeto proceso pobuidziu, kurj politikai daugiau supranta ne per
ekonoming ar ,,technokrating®, bet per politing logikaf%. Tai lemia jvairiausi politiniai interesai,
ideologinés vertybés, duoti ankstesni isipareigojimai bei kiti subjektyviis bei objektyviis
veiksniai, kreipiantys politiky elgsena prie§ veiklos informacijos taikyma priimant svarbius
sprendimus. Kitaip tariant, objektyvi veiklos informacija gali netapti pagrindu priimti
sprendimus dél politiniy i§skai¢iavimy ar ankstesniy atlikty politiniy veiksniy.

Sioje vietoje teoriniy prieigy analize galima papildyti dialogo teorija, kuri ,,atmeta“
argumenta, jog veiklos informacija néra naudojama: prieSingai, $i teorija nurodo, kad veiklos
informacija gali biti subjektyvi, kvestionuojama, {vairiai interpretuojama dél jos
dviprasmiskumo bei itakos vaidmeny politiniuose procesuose, kai skirtingi veikéjai turi
nevienodas vertybes, motyvacija, pazinimo lygi’®. Tad dialogo teorija atspindi, jog biudzeto
proceso metu veiklos informacija yra pasiremiama priimant sprendimus, ta¢iau neegzistuoja
objektyvus, visiems politikams priimtinas sutarimas dél konkre¢iy duomeny ar informacijos.

Nepaisant §iy teoriniy paaiSkinimy, taip pat egzistuoja konkre€ios individualios bei
institucinés priezastys kodél jistatymy leidéjai naudoja ar nenaudoja veiklos informacijos
biudzeto proceso metu. Pradedant nuo organizaciniy veiksniy pirmiausiai reikéty akcentuoti,
kad { veiklos rezultatus orientuoto biudzeto (ang. ,,performance budgeting*) forma gali turéti
itakos politikams veiklos informacijos naudojimui. Sie biudzetai gali biiti sudarytas 3 skirtingais
blidais pagal veiklos informacijos naudojima paskirstant iSteklius: a) prezentaciniu (ang.
,presentational) — kai veiklos informacija jtraukiama | biudzeto ir kitus vyriausybés
dokumentus, betgi ji neturi reikSmés priimant sprendimus dél iStekliy paskirstymo; b)
informuotu ar pagristu netiesioginiais sarySiais su iStekliy paskirstymu (ang. ,,informed or
indirect linkage*) — §i biudZeto forma atspindi, kad veiklos informacija priimant sprendimus yra
pakankamai svarbi, taCiau nebiitinai lemia biudZeto iStekliy paskirstyma, t. y. juos veikia
netiesiogiai; c) tiesiogiai susietu su istekliu perskirstymu (ang. ,,direct linkage*) — biudZeto

iStekliy paskirstymas tiesiogiai ir aiSkiai susietas su veiklos informacija, kai asignavimai gali

2% Raudla R. The Use of Performance Information in Budgetary Decision-Making by Legislators: Is Estonia Any
Different?, Public Administration, 90 (4), 2012, p. 1002; Demaj L., Summermatter L. What Should We Know
About Politicians® Performance Information Need and Use?, International Public Management Review, 13 (2),
2012, p. 92.

2% Raudla R. The Use of Performance Information in Budgetary Decision-Making by Legislators: Is Estonia Any
Different?, Public Administration, 90 (4), 2012, p. 1002.

300 Moynihan D. P. What Do We Talk About When We Talk About Performance? Dialogue Theory and
Performance Budgeting, Journal of Public Administration Research and Theory, 16 (2), 2006, p. 166-167.
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biiti grindziami specialiomis formulémis/ kontraktais, kuriuose apsibrézti konkretiis veiklos
indikatoriai’®'. Taigi, { veiklos rezultatus orientuoto biudeto sudarymas neuztikrina veiklos
informacijos naudojimo, jeigu tam tikrai valstybei buidingas daugiau tik formaliai pateiktas (t. y.
»prezentacinis®) biudzetas, nejpareigojant susipazinti su veiklos informacija. Panasu, kad tokia
situacija biidinga EBPO naréms — nors didesn¢je dalyje valstybiy (72 %) talpinama veiklos
informacija biudZeto dokumentuose, bet istatymy leidyboje ji naudojama retai’®. Kita vertus,
veiklos rezultatais pagristas biudzetas sudaro prielaidas, jog istatymy leidéjai bent jau bty
priversti diskutuoti apie veiklos indikatorius biudZeto svarstymo metu’”.

Kitas institucinis veiksnys, turintis itakos politiky veiklos informacijos naudojimui, yra
istatymy leidZiamosios valdzios vaidmuo biudzeto proceso metu — jeigu jis ribotas, tai politiky
motyvacija biiti gerai susipazinusiems su veiklos informacija ir ja naudoti priimant sprendimus
néra auksta®. Tai susije su vykdomosios valdZios turimais igaliojimais rengti bei formuoti
biudzeto projekta®®. Taigi istatymy leidZiamosios bei vykdomosios valdzios jtaka biudZeto
sudarymui gali jtakoti politiky démesi veiklos informacijos naudojimui priimant biudzeto
sprendimus.

Veiklos informacijos naudojima politiky tarpe gali lemti ir individualios priezastys, tokios
kaip istatymy leidéju asmeniné patirtis. JAV nustatyta, kad istatymy leidéjai, turintys didesng
verslo sektoriaus darbing patirti, yra labiau linke¢ ,,priimti ir naudoti i rezultatus orientuotus

. . 306
modelius valdant savo sprendimus‘

. Kita wvertus, turint didesn¢ darbo patirtj istatymuy
leidyboje, didéja priesiskumas veiklos informacijos naudojimui — politikai ja pradeda suprasti
kaip grésme ju galimybems kontroliuoti istekliy paskirstyma®”’.

Nors politinis démesys veiklos informacijos naudojimui gali biiti nedidelis, taciau
apskritai veiklos vadyba politikams gali atrodyti patrauklus instrumentas bent jau dél jos
teikiamos simbolinés naudos, todél formuluojama hipotezé, kad Lietuvoje:

Hipotezé 4: veiklos vadybos taikymui jtakos turi politinis démesys.

30! Curristine T. Performance Information in the Budget Process: Results of the OECD 2005 Questionnaire, OECD:
Journal of Budgeting, 5 (2), 2005, p. 102—103.

392 Curristine T. Government Performance: Lessons and Challenges, OECD: Journal of Budgeting, 5 (1), 2005, p. 142.

33 Raudla R. The Use of Performance Information in Budgetary Decision-Making by Legislators: Is Estonia Any
Different?, Public Administration, 90 (4), 2012, p. 1003.

3% Demaj L., Summermatter L. What Should We Know About Politicians® Performance Information Need and
Use?, International Public Management Review, 13 (2), 2012, p. 91.

3%5 Raudla R. The Use of Performance Information in Budgetary Decision-Making by Legislators: Is Estonia Any
Different?, Public Administration, 90 (4), 2012, p. 1003

3% Stalebrink O. J., Frisco V. PART in Retrospect: An Examination of Legislator‘s Attitudes Towards PART,
Public Budgeting and Finance, 31 (2), 2011, p. 20-21.

397 Ten pat, p. 21.
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2.4.4. Administraciné kulttira

Veikiant Salies bendram | tradicijas orientuotam, socialiniam-kulttiriniam kontekstui,
administraciné kultiira apibrézia dominuojancias normas ir vertybes, darancias itakg valstybés
tarnautojy tarpusavio santykiams, pozidiriams, veiklai’®®. Tyrinéjant veiklos vadybos taikyma ne
anglo-amerikietiSkame kontekste, itin svarbu atsizvelgti { specifing Salies ar regiono
administracing kulttira, todél, kad lieka neaisku kokiu mastu konkreti administraciné kultiira
suderinama su vadybinio pobiudzio iniciatyvy plétra (Meyer-Sahling ir Yesilkagit, 2011°%,
Jamil, 2013*'%). NVV kaip normatyviné ir praktiné perspektyva (kurios vienas ryskiausiy
orientyry — i rezultatus nukreiptas valdymas) ,,pakursté* debatus apie administracinés kulttros
vaidmenj taikant vadybinius jrankius uz anglo-amerikietisko konteksto. Besivystan¢ioms Salims
deél ju legalistinio administraciniy sistemy pobtidzio rekomenduojama rezervuotai diegti NVV
elementus®'!, nes pernelyg didelis legalizmo ir reguliavimo laipsnis neatliepia efektyvumo,

312

ekonomiskumo, efektyvumo Atsizvelgiant | Lietuvos administracing kultlira, panaS$iai

samprotauja ir kai kurie Salies tyrinétojai, nurodydami, jog tokioje terpéje ,,vadybiniai principai

«313 «314

neveikia®’, o NVV skleidimas ,,sudaryty dar palankesnes galimybes piktnaudziauti valdzia

Nejaugi tai rodo, kad a priori Lietuvoje administraciné kultira yra nepalanki vadybinéms
iniciatyvos skverbtis? Tac¢iau XV Vyriausybé iniciavo reformy paketa, kuris siejamas biitent su
vadybiniy jrankiy taikymu. Antai tuometinés TS-LKD pagrindu sudarytos valdanciosios
koalicijos viesojo valdymo ir valstybés tarnybos reformos planai akademiniame diskurse siejami
su ,neoliberaliomis vieSojo sektoriaus transformacijos idé¢jomis* (Civinskas, 201 1315),
»vadybine doktrina“ (Nakrosis, 2011316), ,»vadybine retorika“ (Pivoras, 2012)317, .1 rezultatus

orientuota kultiora“ (Rauleckas et al., 2013) ar ,,veiklos vadybos reformy plétra” (Kaselis,

% Hague M. T. Sk., Mohammad N. S. Administrative Culture and Incidence of Corruption in Bangladesh: A
Search for the Potential Linkage, International Journal of Public Administration, 36 (13), 2013, p. 997.

3% Meyer-Sahling J. H., Yesilkagit K. Differential Legacy Effects: Three Propositions on the Impact of
Administrative Traditions on Public Administration Reforms in Europe East and West, Journal of European Public
Policy, 18 (2), 2011, p. 312.

319 Jamil 1., Askvik S., Hossain F. Introduction to the Special Issue on Administrative Culture in Developing and
Transitional Countries, International Journal of Public Administration, 36 (13), 2013, p. 897.

31 Schick A. Why Most Developing Countries Should Not Try New Zealand‘s Reforms, The World Bank Research
Observer, 13 (1), 1998, p. 123-131.

312 Bouckaert G., Nakrogis V., Nemec J. Public Administration and Management Reforms in CEE: Main
Trajectories and Results, The NISPAcee Journal of Public Administration and Policy, 4 (1), 2011, p. 16.

313 Zidonis Z., Naujosios vieSosios vadybos principy igyvendinimo aspektai instituciju kaitos pozidiriu, Viesoji
politika ir administravimas, 17, 2006, p. 27.

314 Nakrogis V. Viefojo valdymo reformos Lictuvoje: kodél ir kuo reikia pakeisti naujaja vie$aja vadyba?,
Politologija, 61 (1), 2011, p. 84.

315 Civinskas R. Can a Senior Civil Servant Adapt to Managing by Contract? Reform and Civil Servants’
Preferences in Lithuanian Government, Baltic Journal of Law & Politics, 2011, 4 (2), p. 163.

316 Nakrogis V. Viefojo valdymo reformos Lietuvoje: kodél ir kuo reikia pakeisti naujaja vieSaja vadyba?,
Politologija, 2011, 61(1), p. 65.

317 pivoras S. Konkursinés atrankos { Lietuvos valstybés tarnyba tobulinimas gero valdymo i§suikiy perspektyvoje,
Viesoji politika ir administravimas, 2012, 11 (3), p. 473.
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2013°'™). Be to, nors administracinés kultiiros yra suskirstytos i tris bendresnio pobiidZio grupes
(anglo-amerikietiska, kontinentinés Europos ir Skandinavijos)’", jos ilgalaikéje perspektyvoje
néra visiSkai statiSkos arba, pasak O. P. Dwivedi, monolitikos, nes administracing kultiira
veikia platesnis $alies kontekstas’™. Kalbant konkregiau, administracinei kultirai yra artimos

dvi koncepcijos — ,politin¢ kultira“ ir ,organizacing kultira“*'

, todél désninga, jog
administraciné kultiira konceptualizuojama ne tik atspindint vidini vieSojo administravimo
konteksta, bet ir iSorini (valstybés tarnautoju santykius su politika ir visuomene bendraja
prasme)**2. Sioje disertacijoje konstruojant administracinés kultiiros koncepcini modeli, §ie du
kontekstai apjungiami, kai adaptuojant M. Painter ir B. Guy Peters iSskirtas vieSojo
administravimo tradicijy dimensijas (,,santykiai su visuomene“, ,teisé versus vadyba®,
Latskaitomybe“)*?, formuojamos $ios administracing kultiirg testuojancios kategorijos:

a) visuomenés grupiy suinteresuotumas veiklos valdymu;

b) legalistinés aplinkos klititys veiklos vadybos taikymui institucinéje-organizacinéje
plotméje;

¢) vadybiné autonomija.

Taigi administraciné kultiira S$ioje disertacijoje yra konstruojama kaip agreguotas
kintamasis, susidedantis i$ trijy kintamyjy.

Visuomenés grupiy suinteresuotumas ir dalyvavimas veiklos valdyme. Moksliniuose
tyrimuose pakankamai daznai démesys skiriamas ,,iSoriniy suinteresuotyjy ijraukimo i veiklos
vadybos rutinas“ kintamojo testavimui. Pagal A. Kroll atlikta sisteming analize, iSorinés
aplinkos veiksniy grupéje didziausig teigiama itaka veiklos informacijos naudojimui turi butent
suinteresuotyjy itraukimo veiksnysm. [Soriniy suinteresuotyjy asmeny dalyvavimas tampa
paskata vieSyju organizacijy vadybininkams veiklos informacija valdyti atsakingai bei
identifikuoti reik§mingus rodiklius*®. Tagiau suinteresuotyjy asmeny itraukimas buvo tiriamas

daugiausiai anglo-amerikietiSkame kontekste — veikiant kitokio pobtdzio administracinei

318 Kaselis M. Development of Performance Management Reforms in Lithuanian Public Sector, Baltic Journal of
Law & Politics, 6 (2), 2013, p. 50.

319 Sager F. et al. How Traditional Are the American, French and German Traditions of Public Administration? A
Research Agenda, Public Administration, 90 (1), 2012, p. 129-130.

30 Dwivedi O. P., Administrative Culture and Values: Approaches In: Jabra J. G., Dwivedi O. P. (ed.)
Administrative Culture in a Global Context, Whitby: de Sitter Publications, 2005, p. 22.

321 Marcheva D., Administrative Culture in Bulgaria: Sources, Foundations, and Transitions, International Journal
of Public Administration, 36 (13), 2013, p. 963.

322 Jamil 1. Administrative Culture in Bangladesh: Tensions between Tradition and Modernity, International Review
of Sociology, 12 (1), 2002, p. 94-96.

323 Painter M., Peters B. G. Introduction. The Analysis of Administrative Traditions In: Painter M., Peters B. G.
Traditions and Public Administration, New York: Palgrave Macmillan, 2010, p. 5-8.

2 Kroll A., Why Public Managers Use Performance: Information Concepts, Theory, and Empirical Analysis,
Doctoral Dissertation, Potsdam: University of Potsdam, 2012, p. 18.

325 Kroll A. Drivers of Performance Information Use: Systematic Literature Review and Directions for Future
Research, forthcoming in Public Performance & Management Review.
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kulttirai. Tuo tarpu Lietuvoje suinteresuotyjy dalyvavima grieztai apibrézia teisiniai rémai, nors
jie pagal teisés aktus turi galimybe dalyvauti tiek institucijy veikly planavimo, tiek vertinimo
etapuose, ta¢iau bendruose su visuomenés atstovais susitikimuose daZniausiai svarstomi
einamieji-organizaciniai, bet ne — valdymo klausimai®*®. Apskritai kalbant apie Lietuvos piliegiy
politini dalyvavima buvo istirta, kad jie dazniausiai dalyvauja ,,individualiuose konvenciniuose,
maZai resursy ir iniciatyvos reikalaujanciuose veiksmuose [pvz., balsauojant rinkimuose]***,
bet re¢iau dalyvauja viesyjy organizacijy veiklose’®. Tai galima aiskinti komunistinio paveldo
poveikiu, kai ankstesnés santvarkos metu nebuvo pilie¢iy dalyvavimo tradicijy’>. Be to,
egzistuoja moksliniy jrodymy, kad 2009-2012 m. Lietuvoje vykdytos vieSojo administravimo
pertvarkos menkai buvo nukreiptos i pilie¢iy itraukima®’. Pilie¢iy dalyvavimas gali bati
tiriamas ne tik per ju jtraukima { vadybines rutinas (pvz., vertinimo kriterijy nustatyma), bet ir
ivertinant kiek pilie¢iams yra svarbis veiklos vadybos pagalba generuojami rezultatai®>'. Jeigu
eiliniai pilieiai vieSojo dalyvavimo lygmenyje yra pasyvis, natiiraliai kyla klausimas ar
ziniasklaidai bei NVO organizacijoms ripi vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos vadyba ir
veiklos rezultatai? Ar §iy grupiy spaudimas jtakoja valstybés tarnautojus atsakingiau rengti
metines veiklos ataskaitas ir naudoti veiklos rezultaty informacija? Pagal anks¢iau apibudinta
pilie¢iy dalyvavimo praktika galima kelti hipoteze, kad Lietuvos atveju:

Hipotezé 5: suinteresuoty asmeny itraukimas i veiklos vadybos procesus bei Ziniasklaidos
ir NVO spaudimas neturi jtakos valstybés tarnautojuy veiklos informacijos naudojimui.

Legalistinés aplinkos Kliutys veiklos vadybos taikymui institucinéje-organizacinéje
plotméje. Sékminga veiklos vadybos idiegima apima ne vien formaliy reikalavimy laikymasis,
bet ir organizacinés aplinkos palankumas veiklos vadybos idéjy sklaidai. Juk ,,vadybininkai gali
[lengvai] susipazinti su naujomis formaliomis reformomis, bet daug sunkesné bei ilgesné

uzduotis yra pakeisti isitvirtinusig organizacing kultiirg***%.

26 Mierauskas P., Suinteresuotyjy asmenuy dalyvavimas Lietuvos saugomy teritorijy valdyme, Socialiniy moksly
studijos, 3 (7), 2010, p. 133, 140.

327 Imbrasaité J. Politinio dalyvavimo dinamika Lietuvoje 1999-2006 m., daktaro disertacija, Kaunas: VDU, 2008,
p. 176.

28 Ten pat.

32 petukiené E., Tijinaité R., Raipa A., Visuomenés dalyvavimas: socialinio kapitalo, demokratijos ir racionalaus
pasirinkimo teorijy apzZvalga, Vie$oji politika ir administravimas, 21, 2007, p. 87.

30 Rauleckas R., Nakrosis V., gnap§tiené R., Sarkuté L. Lithuania In: Hammerschmid G., Van de Walle S.,
Andrews R., Bezes P. Elgar E. (eds.), In Public Administration Reforms in Europe: The View from the Top.
Forthcoming, 2015.

3! Yang K., Hsieh J., Managerial Effectiveness of Government Performance Measurement: Testing a Middle
Range Model, Public Administration Review, 67 (5), 2007, p. 879.

332 Moynihan D. P., Pandey S. K. Creating Desirable Organizational Characteristics: How Organizations Create a
Focus on Results and Managerial Authority, Public Management Review, 8 (1) 2006, p. 124.
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NVV reformos anglo-amerikietiSkame kontekste buvo salyginai sékmingiau vykdomos
negu kontinentinés Europos Salyse, pirmiausiai, dél skirtingos administracinés tradicijos™”.
Lietuvai, kaip ir kitoms kontinentinéms Europos $alims (Vokietija, Pranciizija, Ispanija) yra
artima ,,Rechtsstaat” valdymo filosofija, paremta | istatymus ir taisykles orientuotu
administravimu, kai pereiti prie vadybinés ar orientuotos | rezultatus perspektyvos yra
sudétinga®* — tokiame kontekste vieSoji valdZia problemas daZniausiai sprendZia remiantis ne

. . e . . 335
geraja praktika, bet teisinémis normomis’ .

Po Lietuvos Nepriklausomybés atgavimo per
pirmuosius kelis deSimtmecius vieSojo sektoriaus administraciné kultira apibiidinama bfitent
kaip legalistiné, menkai orientuota { bet kokius administracinius pokyc¢ius. Pavyzdziui, tokioje
kulttiroje vieSoji politika pirmiausiai yra suprantama kaip oficialaus teisés akto parengimas ir
adaptavimas, ypac atkreipiant démesi i teising technika — norminiy akty kokybe, o vieSosios
politikos igyvendinimas kaip programy valdymas ar institucijy veiklos orientacija { rezultatus
yra nepakankamai i§vystyta®®. Moksliniame diskurse posovietinés vieSosios biurokratijos
esantys bruozai Lietuvoje buvo jvardijami negatyviai — ,nuo nomenklatiros iki
pseudobiurokratijos*®’, kadangi esa perimama sovietinés sistemos prigimtis, kai ,,asmeniniai
rysiai bet kuriuo momentu galéjo biiti naudojami kaip vir§esné priemoné**®, o ,pati sistema
daugelio pilie¢iy buvo suvokiama kaip primesta, klostési savanaudiskas ir nihilistinis pozitris i

3% Todel tokiame

visuomenés ir valstybés nuosavybe bei teisés ir moralés normas
,paveldétame* kontekste atskaitomybé suprantama per jos neigiama ir siauresng¢ prasme¢ —
kontrole ir bausme, o ne atsiskaityma ir pasitikéjima®*’. Panasu, kad istoriskai susiformaves
administracinis klimatas visiSkai nepalankus | rezultatus orientuotoms iniciatyvoms, kur
efektyvumas ir veiksmingumas buvo suprantamas visiskai prieSingai nei anglo-sakso pasaulyje,
daugiausiai siejant tik su lojalumu ir pataikavimu valdZios santvarkai ir valdZios elitui,

manipuliuojant veiklos duomenis pagal elito igeidZius:

333 Kickert W. Public Management Reforms in Countries with a Napoleonic State Model: France, Italy and Spain
In: Pollitt C., Van Thiel, S., Homburg V. (eds.) New Public Management in Europe: Adaptations and Alternatives,
Basingstoke: Palgrave MacMillan, 2007, p. 26.

34 pollitt C., Bouckaert G. Viesojo valdymo reforma: lyginamoji analizé, Vilnius, 2003, p. 70-71.

335 Bouckaert G., Nakrogis V., Nemec J. Public Administration and Management Reforms in CEE: Main
Trajectories and Results, The NISPAcee Journal of Public Administration and Policy, 4 (1), 2011, p. 16.

3¢ Pivoras S. Post-Communist Public Administration in Lithuania in: Rosenbloom D. H., Rabin J. (eds.) Public
Administration in Post- Communist Countries, Boca Raton: Taylor&Francis Group, 2013, p. 137.

337 Pivoras S. Nuo nomenklatiiros iki pseudobiurokratijos: posovietinés viefosios biurokratijos bruozai Lietuvoje,
Darbai ir dienos, 52, 2009, p. 159-174.

3% Perace J. L. Organization and Management in the Embrace of Government, Mathaw, New Yersy: Lawrence
Erlbaum Associates, 2001, p. 75. Cituota i§: Pivoras S. Nuo nomenklatiiros iki pseudobiurokratijos: posovietinés
vieSosios biurokratijos bruozai Lietuvoje, Darbai ir dienos, 52, 2009, p. 169.

% Ppalidauskaite J. Korupcijos sklaidos formos Lietuvoje: tarp sovietinio palikimo ir rinkos padiktuoto
pragmatizmo, Vie$oji politika ir administravimas, 18, 2006, p. 57-72.

40 Nakrogis V. Lietuvos administracinés atskaitomybés sistemos raida, Politologija, 2001, 23 (3), p. 98.
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,Lojalumas partijai ir ideologiné kompetencija buvo svarbesnis atrankos kriterijus negu profesiné ar
vadybiné kompetencija. [...] Efektyvumas ir veiksmingumas valdininky darbe reiské geb¢jimg ataskaitose pateikti
partijai ir jos lyderiams patinkancius duomenis, nejvardijant problemy ir ju sprendimo btidy. Valdininko pareiga
buvo besalygiskai paklusti aukstesniyjy vadovy valiai. Bet kokia kritiné mintis ar pastangos pasitlyti racionalesnius
ir efektyvesnius administravimo metodus buvo traktuojamos kaip bandymas pasikésinti | partijos vadovybés

autoriteta. Sistemai nereikéjo kritiskai ir savarankiskai mastanciy asmeny, svarbiausia buvo, kad valdininkai gebéty

. . .. 41
rasti reikiamus atsakymus partijos dokumentuose**'.

Kita vertus, vien dél to, kad veiklos vadyba yra taikoma anglo-amerikietiSkame kontekste,
negarantuoja, jog tam tikroje institucijoje organizaciné kultlira yra palanki veiklos vadybos
iniciatyvoms. Juk ir Siose Salyse (pavyzdziui, JAV) mokslininky tyrimuose vis dar testuojama
kiek atskiry institucijy organizaciné kultiira yra dinamiska, adaptyvi pokyciams, inovacijoms
(Moynihan ir Panday, 2010***; Moynihan et al., 2012**), nes moksliskai yra pagrista, kad tokia
,besivystanti organizaciné kultiira“ ($ios disertacijos rémuose analogiskai vadinama ,,i rezultatus
orientuota kultira®) yra palanki veiklos informacijos naudojimui (bent jau anglo-
amerikietiskame kontekste)***. Tatiau kitokie moksliniai atradimai fiksuojami ,,Rechtsstaat*
aplinkoje. Antai Vokietijos institucijose, kuriose vyravo inovatyvi (atvira pokyciams)
organizaciné kultiira, tai neskatino valstybés tarnautojus naudoti veiklos informacija**’. Nors
anks¢iau buvo manyta, jog tik tose organizacijose, kuriose yra palaikomas procedurinis
testinumas ir nepalaikoma inovacijy plétra, veiklos informacija néra naudojama®*. Tad A. Kroll
(2012) tyrimo atveju, nors institucijose ir buvo uztikrinama viena salyga (atvirumas inovacijoms
ir pokyc¢iams), tac¢iau kadangi buvo tiriama ,,Rechtsstaat™ stiliaus aplinkoje, tai natiiraliai veiké ir
bendras legalistinis-procedirinis kontekstas, kuris galimai turéjo itakos veiklos informacijos
nenaudojimui. Taigi galima daryti prielaida, kad kontinentinés Europos ir posovietiniy Saliy
kontekste, nepaisant siekiy sukurti | rezultatus orientuota organizacing aplinka, veiklos vadybos
taikyma negatyviai veikia legalistinis pagrindas. Tod¢él tiriant Lietuvos atveji, formuluojama $i
hipoteze:

Hipotezé 6: veiklos vadybos taikyma apriboja legalistiné administraciné kultiira.

Vadybiné autonomija. Kontinentinés FEuropos tradicijoje valstybés tarnautoju

atskaitomybé paprastai yra susieta su iSankstine kontrole ir veikimu pagal instrukcijas, kas

31 Palidauskaité J. Vertybinis valstybés tarnautojo profilis §iuolaikinés Lietuvos politinés kultiiros kontekste,
Politologija, 50 (2), 2008, p. 37-38.

32 Moynihan D. P., Pandey S. K. The Big Question for Performance Management: Why Do Managers Use
Performance Information?, Journal of Public Administration Research and Theory, 20 (4), 2010, p. 849-866.

33 Moynihan D. P., Pandey S. K., Wright E. B. Setting the Table: How Transformational Leadership Fosters
Performance Information Use, Journal of Public Administration Research and Theory, 22 (1), 2012, p. 143-164.

3% Moynihan D. P., Pandey S. K. The Big Question for Performance Management: Why Do Managers Use
Performance Information?, Journal of Public Administration Research and Theory, 20 (4) 2010, p. 861.

5 Kroll A. Why Public Managers Use Performance: Information Concepts, Theory, and Empirical Analysis,
Doctoral Dissertation, Potsdam: University of Potsdam, 2012, p. 87-91.

346 Moynihan D. P., Pandey S. K. The Big Question for Performance Management: Why Do Managers Use
Performance Information?, Journal of Public Administration Research and Theory, 20 (4), 2010, p. 855.
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apsunkina administravima paversti efektyviu**’

. Tuo tarpu anglo-amerikieti§koje tradicijoje
valstybés tarnautojy atskaitomybé dazniausiai yra suprantama su iSankstinés vadybinés
autonomijos jiems suteikimu (jgalinimu veikti) bei paskesnés (ex post) kontrolés uz pasiektus
arba nepasiektus rezultatus taikymu.

Juk NVV perspektyvoje kaip tik ir siekta realizuoti viena pagrindiniy principy ,,leiskime
vadybininkams valdyti“ (ang. ,,let managers manage®) uztikrinant valstybés tarnautojams tam
tikrg savarankiska diskrecija priimant sprendimus bei sprendziant problemas t. y. juos jgalinant
veikti**®. Neatsitiktinai D. P. Moynihan, remdamasis veiklos vadybos doktrina, veiklos vadybos
adaptacija sieja ne tik su veiklos informacijos sistemos sukiirimu, bet ir su vieSojo sektoriaus

darbuotojams vadybinés laisvés (autonomijos) suteikimu®*

. Vis délto antroji veiklos vadybos
doktrinos salyga — vadybinio savarankiskumo uZztikrinimas — ne taip jau daznai realizuojama ir
anglo-sakso $aliy praktikoje*™.

Verhoest et al. | vadybing autonomija Zvelgia per 3 dimensijas: a) strateging vadybing
autonomija, susijusig su zmogiskyju istekliy valdymu (kai galimi savarankiSki sprendimai
nustatant darbuotojuy atlyginimo lygius, salygas paaukStinant, biidus vertinant ir paskiriant {
pareigas, t. y. daugiau nustatant bendras tvarkas); b) operatyving vadybing autonomija, susijusia
su zmogiskyjy istekliy valdymu (daugiau priimant sprendimus konkretaus valstybés tarnautojo
atzvilgiu); c) strateging ir operatyving vadybing autonomija, susijusia su finansy valdymu®'.
Danijos tyréjas P. E. Nielsen, analizuodamas vadybing autonomija Danijos mokyklose, savo
tyrimo hipotezes formuluoja penkiomis kryptimis, sieckdamas nustatyti ar sekantys vadybinio
lankstumo aspektai turi pozityvios jtakos organizacijos veiklos vadybai ir veiklos rezultatams: a)
vadybiné¢ autonomija dalyvauti derybose dél atlyginimo dalies uz rezultatus; b) vadybiné
autonomija jdarbinimo bei atleidimo aspektais; ¢) vadybiné autonomija finansy valdymui; d)

»uzduoCiy autonomija“; e) ,tiksly nustatymo autonomija“352.

D. P. Moynihan vadybinj
lankstumgq arba vadybinés valdzios turéjima traktuoja siauriau, t. y. per du aspektus: finansy
kontrole ir zmogiskyju istekliy kontrole. Zvelgiant i finansy valdymo autonomija, pasak jo,

pernelyg centralizuota finansy kontrolé pasireiSkia per vieSujuy pirkimy, kontraktiniy santykiy

347 Ongaro E. The Napoleonic Administrative Tradition and Public Management Reform in France, Greece, Italy,
Portugal and Spain In: Painter M., Peters B. G. Traditions and Public Administration, New York: Palgrave
Macmillan, 2010, p. 180.

38 Kettl D. F. The Global Revolution in Public Management: Driving Themes, Missing Links, Journal of Policy
Analysis and Management, 16 (3), 1997, p. 446—449.

39 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform,
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 39-47.

%0 Moynihan D. P. Managing for Results in State Government: Evaluating a Decade of Reform, Public
Administration Review, 66 (1), 2006, p. 77.

31 Verhoest K., Peters B. Guy, Bouckaert G. and Verschuere B. The Study of Organizational Autonomy: A
Conceptual Review, Public Administration and Development, 24 (2), 2004, p. 116 (101-18).

352 Nielsen P. A. Performance Management, Managerial Authority, and Public Service Performance, Journal of
Public Administration Research and Theory, 24 (2), 2014, p. 436-439.
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bei per resursy panaudojimo (perskirstymo) dimensijas: pavyzdziui, JAV, D. P. Moynihan
pasteb¢jimu, vieSyju pirkimy ir kontraktiniy santykiy srityje agentiiros paprastai turi fiksuota
suma 1ésy leisti pagal savo diskrecija, kuri yra santykiniai maza (vidutini§kai apie 18000 doleriuy
vieSiesiems pirkimams ir apie 24000 doleriy kontraktams), todél dazniausiai finansiniams
sprendimams reikalingas centrinés valdzios patvirtinimas®”. Resursy perskirstymas tarp
programy taip pat dazniausiai yra iSankstinio su centrine valdzia suderinimo objektas, nebent

smulkesnése istekliy kategorijose kontrolé yra kiek labiau decentralizuota®>*.

3 lentelé. Vadybinés autonomijos ir orientacijos i rezultatus santykis

Zema orientacija i rezultatus Auksta orientacija j rezultatus
Auksta vadybiné Veiklos vadybos idealus tipas: valstybés
autonomija tarnautojai turi aiskius tikslus ir diskrecija
jiems pasiekti. Tai turéty pagerinti valstybés
tarnautojy vaidmenj programy

veiksmingumui, efektyvumui ir | rezultatus
orientuotai atskaitomybei.

Zema vadybiné Biurokratinés  sistemos,  didelis | Pasireiskia spaudimas veiklos rezultatams,

autonomija démesys indéliams, mazai paskaty bei | ta¢iau valstybés tarnautojai turi ribotas
suteiktos  valdzios  (autonomijos) | galias (autonomija) projektuoti pokycius.
padidinti efektyvuma.

Saltinis: Moynihan D. P. Managing for Results in State Government: Evaluating a Decade of Reform, Public
Administration Review, 66 (1), 2006, p. 84.

Taciau gali kilti klausimas ar egzistuoja moksliniy jrodymy, kurie patvirtinty, kad turima
vadybiné autonomija praktikoje teigiamai jtakoja veiklos vadyba ir veiklos rezultatus? P. A.
Nielsen tyrimas atskleidé, jog skirtingo pobiidZzio vadybiné autonomija gal nevienodai jtakoti:
tik zmogiSkujy iStekliy autonomija aiskiai pozityviai veikia veiklos vadyba, o tiksly nustatymo
decentralizuota autonomija — negatyviai’ . PaZymétina, jog kitame moksliniame tyrime buvo
atrasta, kad organizacijose, kuriose siekta labiau jgalinti organizacijas vieSyju pirkimy ir
personalo valdymo srityse, valstybés tarnautojai jautési turintys apskritai daugiau jgaliojimuy

sprendimy  priemimui®>®,

Kita vertus, valstybés tarnautojams suteiktas didesnis vadybinis
lankstumas veikti i$Saukia ju kontrolés perzitréjimo klausimg — ,,vieSosios institucijos uz
suteikta laisva turi sumokéti kaing [t. y.] priimti labiau grieztesne veiklos vadybos sistema, kuri

itraukia veiklos vadybos indikatorius, veiklos stebésena ir vertinima*®’. Taip igyvendinamas

353 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform,
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 42.

% Ten pat, p. 42.

3% Nielsen P. A. Performance Management, Managerial Authority, and Public Service Performance, Journal of
Public Administration Research and Theory, 24 (2), 2014, p. 453-454.

3% Moynihan D. P., Pandey S. K. Creating Desirable Organizational Characteristics: How Organizations Create a
Focus on Results and Managerial Authority, Public Management Review, 8 (1), 2006, p. 129.

357 Laegreid P., Roness P. G., Rubecksen K., Performance Management in Practice: The Norwegian Way, Financial
Accountability and Management, 22 (3), 2006, p. 252.
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NVV principas ,priverskime vadybininkus dirbti“ (ang. ,,making managers manage®), kai
valstybés tarnautojai skatinami arba sulaukia tam tikry sankcijy pagal veiklos rezultatus®®,

Akivaizdu, kad nors valdymo sistema gali biiti orientuota | rezultatus, taiau nebtinai
uztikrinti valstybés tarnautojams didesn¢ autonomijg. Kaip matyti 3 lenteléje, tik veiklos
vadybos idealaus tipo atveju gali biiti uztikrinta vadybiné autonomija, kai valstybés tarnautojai
i§ anksto aiskiai zino tikslus ir turi vadybiniy jgaliojimy jy siekti. Tuo tarpu legalistinio
pobudzio sistemose, nors ir gali biiti spaudimas veiklos rezultatams, dominuoja Zema vadybiné
autonomija. Nepaisant to, kad Lietuvoje nuo 2009 m. buvo siekis plétoti | rezultatus orientuotg
kulttra, taciau Vyriausybés kontroliuojamose institucijose atitinkamai vadybinés autonomijos
klausimas nebuvo svarstomas. Nors vadybiné autonomija — svarbus valstybés tarnautojy jrankis
veiklos valdyme, taciau kiek jis yra tinkamas legalistinéje aplinkoje, kur ,,piktnaudziavimas
tarnyba yra viena i§ daZniausiy veiky valstybés tarnybai ir vieSiesiems interesams“?*> Kita
vertus, ar patys valstybés tarnautojai, dalyvaujantys veiklos vadybos procesuose, jaucia
vadybinés autonomijos stygiy (zmogiskyju ir finansiniy istekliy valdymo srityse)? Tuo paciu,
jeigu egzistuoja vadybinés autonomijos trikumas, ar tikimasi (i§ valstybés tarnautojuy
perspektyvos), kad jos suteikimas padéty geriau valdyti veikla ir veiklos rezultatus?
Atsizvelgiant { mokslinéje literatiiroje nurodyta arguments, jog veiklos vadybos taikymui biitina
salyga — vadybinés autonomijos uztikrinimas, keliama hipotezé, jog Lietuvoje:

Hipotezé 7: vadybinés autonomijos padidinimas, tarnautojy suvokimu, pagerinty veiklos

vadybos taikyma.

2.4.5. Valstybés tarnautojy veiklos vadybos teikiamos vertés suvokimas

XXI a. visuomeniy pilieciai tampa vis labiau reiklesni vieSajai valdziai vieSuosius resursus
naudoti skaidriai ir efektyviai, teikti geresnes paslaugas ir uztikrinti kokybiska tarnyste, taip
savo veikla lemti pozityvy efektg visuomenei. Kitaip tariant, visuomené reikalauja gery veiklos
rezultaty ir atsakomybés uz juos. Todél neabejotinai veiklos vadybos verté gali biiti siejama su
didesne ar geresne atskaitomybe bei veiklos rezultaty pagerinimu. Bet kuriuo atveju, pries§
idiegiant veiklos vadybos sistema, privalu aiskiai jvardinti kokiam tikslui ar net tiksly grupei ji
turés tarnauti. [prasta, kad anglo-amerikietiSkose Salyse veiklos vadyba siekiama orientuoti ne {
siauras vieno tikslo sistemas, bet nukreipti tiek i veiklos efektyvuma-veiksminguma, tiek i

skaidruma-atsiskaityma. Pavyzdziui, D. N. Ammons kelia klausima, ar inicijuojant veiklos

38 Kettl D. F. The Global Revolution in Public Management: Driving Themes, Missing Links, Journal of Policy
Analysis and Management, 16 (3), 1997, p. 448.

3%9 Pakstaitis L. PiktnaudZiavimo kriminalizavimo, vertinimo bei normos tobulinimo problemos, Jurisprudencija, 7
(85), 2006, p. 95.
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vadybos sistema atskaitomybés tikslas yra pakankamas, nes tikimasi, kad Siuolaikinés-
sudétingesnés veiklos matavimo sistemos be orientacijos i atskaitomybe, tarnaus ne tik priimant
geresnius sprendimus bei tobulinant paia vadyba, bet ir jtakos pasirinkimus tarp paslaugu
teikimo alternatyvy’®’. EBPO studijoje apibendrinti ir pateikti keturi plataus pobudzio veiklos
vadybos diegimo siekiai:
e uztikrinti agentiiry ir ministerijy efektyvumo bei veiksmingumo valdyma ir/ arba viding
kontrolg bei atskaitomybe;
e pagerinti sprendimy priémima biudzeto proceso metu ir/arba resursy paskirstyma bei
ministerijy atskaitomybe Finansy ministerijai;
e padidinti iSorini skaidruma ir atskaitomybe parlamentui ir visuomenei bei patikslinti
valstybés tarnautojy, politiky vaidmenis ir atsakomybe;
o taupyti’®’.

Taciau lieka atviru klausimu kaip patys valstybés tarnautojai suvokia veiklos vadybos
teikiamg vertg? Jeigu veiklos vadybos teikiama verte suskirstome i 4 stambius klasterius -
iSorine atskaitomybe, vidinés vadybos tobulinima; biudzeto iStekliy taupyma, biisimy resursy
perskirstymo pagerinima, galima daryti prielaida, kad valstybés tarnautoju suvokimas bus
siejamas sur realiai taikomu elementu ju institucijy veiklos vadybos sistemoje. Todél reikia
atkreipti démesj { veiklos vadybos praktikas, kurias apibrézia formaliis reikalavimai. Lietuvos
atveju formaliai iSreikSta rutininé, iSorinio atsiskaitymo, priemoné yra ataskaity parengimas.
Taip pat atsizvelgiant { tai, kad pasaulinés ekonominés krizés kontekste, tiek vieSojoje erdvéje,
tiek vieSyjuy organizacijy viduje nuolat buvo ,transliuojamas™ vieSojo sektoriaus islaidy
taupymas, atliekant taip vadinamus ,.karpymus®, valstybés tarnautojams gali sudaryti ispudi, jog
ir veiklos vadybos verté sicjama su vieSyju finansy taupymu. Nors i§ tiesy tai buvo veikiau

,politinis procesas, nepakankamai naudojant {rodymus“*®

, kai taupymo veiksmai buvo
atliekami tik ribotai remiantis vieSyjy programy rezultatais. Betgi formuluojama hipoteze, jog
Lietuvos Vyriausybés kontroliuojamy instituciju atveju:

Hipotezé 8: valstybés tarnautojy veiklos vadybos vertés suvokimas siejamas su iSoriniu

atsiskaitymu ir vieSyju asignavimy taupymu.

30 Ammons D. A. Performance Measurement and Managerial Thinking, Public Performance & Management
Review, 25 (4), 2002, p. 344-345 (344-347).

361 Curristine T. Government Performance: Lessons and Challenges, OECD: Journal of Budgeting, 5 (2), 2003, p.
132.

362 Nakrosis V. Ekonomikos kriz¢ ir Lietuvos atsakas: valdzios islaidy taupymas ir jo jtaka vieSajam valdymui,
praneSimas tarptautingje konferencijoje ,,I rezultatus orientuoto valdymo reformos: ar jau turime nauja vieSojo
valdymo kokybe?, Vilnius, 2012-02-26.
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3. VEIKLOS VADYBOS INICIAVIMO IR TAIKYMO KONTEKSTAS
LIETUVOJE IKI XV VYRIAUSYBES VALDYMO PRADZIOS

3.1. Politinis démesys pirmosioms veiklos vadybos iniciatyvoms Lietuvoje
(1998-2002 m.)

Nuo 1990 m. Lietuvos Nepriklausomybés atgavimo iki 1998 mety Lietuvoje i§ esmés
nebuvo igyvendinamos sisteminés veiklos valdymo iniciatyvos, todél veiklos planavimas ir
valdymas buvo chaotiSkas, neorientuotas | tiksly ir rezultaty siekima bei ju susiejima su
finansiniais asignavimais. Apie tuometinio laikotarpio vieSojo sektoriaus organizacijy (iskaitant
ministerijy lygmens) veikima, kuriam jtakos turéjo veiklos vadybos idéjy stygius, vieSojo
administravimo praktikai atsiliepia taip: ,,ministerijos, Vyriausybés jstaigos ir kitos vie$ojo
administravimo institucijos metai po mety vykdé savo funkcijas, per daug nesusimastydamos
apie tikslus bei juy igyvendinimo rezultatus, [kuomet] veikla buvo labiau orientuota i procesa, o
tikslas — gauti kuo daugiau 1Sy i§ valstybés biudzeto, [todél] tokia situacija negaléjo testis
toliau“*®. Mokslinéje literatiiroje (Nakrogis, 2008; Sudnickas, 2011) tai daZniausiai siejama su
sovietiniu palikimu — strateginis planavimas ankstesnés santvarkos metu buvo diskredituotas dél
neefektyvumo ir jo naudos tik tuometinei vienintelei partijai — komunisty’®*. Pasak T. Sudnicko,
,»po sovietinés planinés ekonomikos gritties ir Lietuvos Nepriklausomybés atkiirimo, dar ilga
laika beveik visose vieSojo sektoriaus valdymo struktiirose buvo jauciama alergija planams ir
jvairiy plany kiirimui, kurie buvo laikomi atgyvenusiu reliktu, sovietiniu palikimu**®.

Vis délto, tuometinis Lietuvos politinis elitas suprato, kad tokia padétis netoleruotina bei
neperspektyvi, 0 mazos valstybés ribotos finansinés 1éSos turi buti planuojamos ir valdomos
atsakingai ir rezultatyviai. Antai 1998 m. LR Seimo priimtoje rezoliucijoje’® ,, Dél LR Biudzeto
sandaros koncepcijos“ jtvirtintas esminis biudzeto sandaros reformos siekis - ,,kuo efektyvesnis
valstybés finansiniy iStekliy valdymas®, kurio igyvendinimas buvo regimas per valstybés
biudZeto sudaryma pagal programas®®’. Sios rezoliucijos priémimo metu nors ir buvo i§sakytas

vienas nuogastavimas ar blisimos biudZeto programos, patikétos asignavimy valdytojams, bus

% Kundrotiené N., Rekerta K. Strateginio planavimo diegimas Lictuvos vieSojo sektoriaus institucijose, Viesoji
politika ir administravimas, 3, 2002, p.57.

364 Nakrogis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 13.

365 Sudnickas T. Strateginio valdymo problemos Lietuvos savivaldybése, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir
perspektyvos, 22 (2), 2011, p. 108.

% pagal LR Seimo statuto (Valstybés Zinios, 1994, Nr. 15-249) 182 straipsni, rezoliucija yra Seimo nenorminis
aktas, priimamas, kai siekiama raStu patvirtinti Seimo nuomong kokiu nors valstybei svarbiu klausimu.

367 LR Seimo rezoliucija dél Lietuvos Respublikos Biudzeto sandaros koncepcijos, 1998-10-22// Valstybés Zinios
1998-10-30, Nr. 95-2637.
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sudaromos realistiSkai (Seimo narys A. Ploksto: ,[...] jeigu asignavimy valdytojai jas

[programas] rasys, tai mes dar ilgai vargsime, kad tos programos biity realios [...]***®

), taciau
panasu, kad jstatymuy leidéjams buvo priimtinas, §ios rezoliucijos pagrindinés prane$éjos Seimo
narés E. J. Kunevicienés zodziais, ,,skaidresnio biudzeto* sudarymo itvirtinimas, kad ,,mokes¢iu
mokétojai zinoty kur, kokiems tikslams, kiek 1ésuy panaudojama“3 5

Programinio biudZeto sudarymo itvirtinimas tapo pradiniu pagrindu veiklos valdymo
sistemos formavimuisi Lietuvos vieSajame sektoriuje. Kaip nurodyta Valstybés kontrolés
ataskaitoje, Lietuvoje ,,valstybés biudzeto programinis formavimas iskelia poreiki nustatyti
tikslus, rinkti veiklos informacija efektyviems valdymo sprendimams priimti bei rezultaty
pasiekimui jvertinti“’’’, o tai ir yra veiklos vadybos pagrindiné asis — kurti, rinkti ir naudoti
veiklos informacija tiek ,.tikslingai* (kalbant D. P. Moynihan terminu), t. y. vidiniais tikslais
(priimti efektyvesnius sprendimus), tiek iSoriniam atsiskaitymui (rezultaty ivertinimui).
Akivaizdu, kad $iam veiklos valdymo komponento jdiegimui reik§mingos jtakos turéjo istatymu
leidéjy démesys. Tai rodo ne tik minétos rezoliucijos priémimas, bet ir kiti konsolidacija pagristi
politiniai veiksniai. Pirma, rezoliucijos ,,Dél LR Biudzeto sandaros koncepcijos* teikéjai yra i§
dvieju oponuojanéiu politiniy partijuy — Tévynés Sajungos/ Lietuvos konservatoriy (E. J.
Kuneviciené, J. Listavi¢ius) bei Lietuvos socialdemokraty partijos (A. Butkevicius). Antra, i$
pradziy buvo numatytas pereinamasis laikotarpis iki 2005 mety, kada turéty atsirasti
programinis biudzetas, taCiau atsirado politiky (pvz., Lietuvos krik§¢ioniy demokraty partijos
atstovas A. Siménas, tuometinés Lietuvos centro partijos narys K. Glaveckas), kurie tam
priestaravo, todél §is terminas neatsirado priimtame minétos rezoliucijos oficialiame variante.

Taciau kaip parodé praktika, sékmingam programinio biudZeto reformos diegimui vien tik
politinio démesio neuZtenka, kadangi tam reikalingas ne tik politinés vizijos turéjimas, bet ir
aiskiy strateginiy zingsniy numatymas bei jgyvendinima palaikanti administraciné-instituciné
aplinka. Valstybés kontrolés ataskaitoje Sio veiklos vadybos elemento diegimas vertinamas taip:
»[...] Lietuvoje triiko ai$kios reformos strategijos, uz reformos priemoniy jgyvendinima paskirty
atsakingy institucijy ir reformos vykdymo stebésenos. Nuo reformos vykdymo pradzios
sistemingai nebuvo {vertintas naujy biudzeto formavimo principy pritaikymo efektyvumas’".

Todél nors jau 1999 mety nacionalinis biudzetas ir buvo sudarytas programiniu pagrindu, ta¢iau

jo igyvendinimui nebuvo pasiruosta: ,,[...] Lietuvoje susidaré kurioziska situacija, kuomet néra

38 TR Seimas, ,,1996-2000 m. kadencija, 5 eiliné Seimo sesija, posédis Nr. 21 (247), 1998 m. spalio 22 d.,
stenograma (1998-11-03, Nr. 132).

369 Ten pat.

370 yalstybés kontrolé. Programy, finansuojamy i3 Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto, kriterijy vertinimas.
Valstybinio audito ataskaita, 2003-09-12, Nr. 2010-16.

37! Valstybés kontrolé. Programinio biudzeto sistema. Valstybinio audito ataskaita, 2007-03-30, Nr. VA-60-1P-1, p.
9.
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atsakingos institucijos uz valstybés 1éSy skirstyma, panaudojima, uz valstybés jsipareigojimu
mastus; [...] [be to, 1999 m. biudZeto projektas] nesiremia jokia principine ir aiSkiai iSreikSta

«312 " Kokybinio

pozicija dél valstybés vykdytiny ir finansuotiny funkciju (siekiamy tiksly)
tyrimo informantas D. P. Moynihan konstatuoja, kad veiklos vadybos sékmé daugiausiai
priklauso atsizvelgiant i tai, kaip ji yra igyvendinama’”. Ta&iau tikintis sekmingo veiklos
vadybos igyvendinimo, pirmiausia turi biiti gerai apgalvoty sumanymuy paketas, kurio diegimui
skiriamas pakankamas démesys. Tarptautinése studijose taip pat pripazistama, kad dél
neturéjimo strateginio pozidirio (pirmiausia i§ politinio elito pusés), Lietuvoje apskritai
susiformavo fragmentiskas vieSojo administravimo reformy pobidis®™*. 2004 m. V. Nakrosio
buvo pazyméta, jog ,,dar nei viena politiné partija po Lietuvos Nepriklausomybés atkiirimo
nepasiiilé nuoseklios vieSojo administravimo reformos programos**”. I3 kitos pusés, diegiant
vieSojo valdymo pertvarkas, ,,sistemingos reformos gana retos, ir gana daznai [tik] kai kurios
rekomendacijos yra jgyvendinamos*".

Inicijuojant kit veiklos vadybos komponenta — strategini planavimg — buvo pakviesti
ekspertai i§ Kanados, kurie teiké konsultacijas apie strateginio planavimo reformos pritaikyma
Lietuvos vieSajame sektoriuje. Kalbant tiksliau, taip vadinamas bendras Lietuvos ir Kanados
projektas buvo nukreiptas | Lietuvos vieSosios politikos valdymo tobulinima, o pagrindinis
akcentas buvo skirtas Kanados Ontario provincijos veiklos planavimo sistemos, remiantis G.

«I " atsizvelgiant { Lietuvos konteksta. Nors daugiausiai ir

Evans®”’ terminu, ,,eksportavimui
buvo remtasi kanadietiS§ka patirtimi, ta¢iau taip pat buvo integruota praktika i§ kity, NVV
stiliaus reformas palaikanciy, Saliy kaip JK, JAV, NZ*”°. Pirmiausia buvo nueita iSbandymo
keliu, kai pilotinis projektas buvo vykdytas keliose Lietuvos ministerijose. Nepaisant $iy
pastangy, strateginio planavimo diegimas 1999 m. nesudomino kai kuriy auk$ciausiy
vykdomosios valdzios politiky (pvz., tuometinio LR Ministro Pirmininko R. Pakso) ir ju

aplinkos politiniy komandy, nors jiems tos idéjos buvo zinomos:

32 Lietuvos laisvosios rinkos institutas. Analizé. Dél 1999 mety biudZeto, 1998-11-16. Prieiga per interneta:
http://www.llri.lt/naujienos/ekonomine-politika/finansai-pinigu-politika/analize-del-1999-metu-biudzeto/Irinka (Zr.
2014-07-08).
%73 Disertacijos autoriaus interviu su D. P. Moynihan (elektroniniu pastu), 2014-01-27.
3™ United Nations Development Programme (UNDP). Civil Service Training in the Context of Public
Administration Reform. A Comparative Study of Selected Countries form Central and Eastern Europe, and the
former Soviet Union (1989 to 2003). Prieiga per interneta:
http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/documents/UNTC/UNPANO17191.pdf (Zr. 2014-07-10).

Nakrosis V. Valstybés valdymo reformos vingiai, Delfi, 2004-05-24, Prieiga per interneta:
http://www.delfi.lt/archive/valstybes-valdymo-reformos-vingiai.d?id=4391538 (zr. 2014-07-17).
376 pollitt C., Bouckaert Vieojo valdymo reforma: lyginamoji analizé, Vilnius: Algarve, 2003, p. 52.
77 §is Kanados vieSojo valdymo ekspertas dalyvavo pradiniuose strateginio planavimo diegimo darbuose
Lietuvoje. Jo ry$iai ir bendradarbiavimas su Lietuvos vieojo sektoriaus atstovais nenutruko iki dabar.
8 Evans G. Exporting Governance: Lithuania Adapts a Canadian Policy Management Model, Canadian Public
Administration, 48 (1), 2005, p. 7.
37 The World Bank. Report on Strategic Planning and Policy Management in Lithuanian and Latvia, 2006, p. 7.
Prieiga per interneta: http://www.Irv.1t/bylos/strateginis/Pasaulio%20banko%20studija.pdf (zr. 2014-07-10).
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,.tuo metu gavosi tokia situacija — kasmet keitési premjerai ir tie Kanados ekspertai, kurie ¢ia buvo atvaziave
jie bandé ateiti iki kiekvieno premjero rato, iki pataréjy ir paaiskinti ko jie nori — kad jie nori Lietuvoje irgi diegti
strategini planavima, padéti mums diegti, bet ne visi premjerai ta suvoke, ir ne visi ta priémeé. KeiCiantis
Vyriausybei praktiskai néra prasmés ateiti ir kazka sitlyti, nes supranti, kad ¢ia verda politika ir néra kada su
naujoveémis uzsiimti. O kada jau atéjo Kubilius, jis atéjo 1999 m. spalio mén. [premjero pareigas pradéjo eiti 1999
m. lapkri¢io 3d.] ir pries tai buvo Kanadoje, lietuviy bendruomenéje ir lietuviy bendruomené parodé Kanadoje ta
visg strateginio planavimo sistema. Biitent Kubilius palaiké §ig idéja ir sako: darom ir darom greitai. Tai buvo esmé,
kad darom ir darom greitai, ir buvo politinis palaikymas. Be politinio palaikymo jokiy Sansy padaryti tokia
reforma” (123).

Kaip ir pastebéjo kokybinio tyrimo informantas, Lietuvoje veiklos vadybos iniciatyvy
diegimui yra svarbus vykdomosios valdzios auksciausiy politiky démesys (pritarimas), idant
sumanymai jgauty realesnj ir sistemini pavidala. AiSkiai iSreikStas tuometinio premjero A.
Kubiliaus apsisprendimas palaikyti strateginio planavimo jtvirtinima Lietuvos centriniu
lygmeniu Zenkliai pagreitino §io instrumento diegima. Antai premjeru A. Kubilius tapo 1999 m.
lapkri¢io 3 d., o jau ,,2000 m. sausio ménesj Ministro Pirmininko potvarkiu buvo sudaryta darbo
grupé, kuriai buvo pavesta parengti bendras rekomendacijas, kaip rengti strategini veiklos
plana™*®. Toks operatyvus politinis veikimas ir palaikymas paskatino greitus pasirengimo-
techninius procesus ir administraciniame lygmenyje: ,[...] ant tiek Zmonés buvo pagauti
entuziazmo ir ant tiek mobilizavosi, kad metodika buvo parengta, sakyc¢iau, dabar jvertinus labai
greitai, nes sausio meénesi darbo grupé, o geguzés 3 d. dviejy ministry jsakymais iSeina
Strateginio planavimo metodika. [...] Mums pavyko todél, kad buvo politinis palaikymas ir, kad
buvo labai didelis entuziazmas.* (123).

Pazymétina, kad kai tik nebuvo LR Ministro Pirmininko palaikymo, veiklos valdymo
diegimo reikalai tapdavo nereik§mingi. Premjero R. Pakso nesuinteresuotuma gali paaiskinti tuo
metu buvusios objektyvios priezastys. Viena vertus, jo pirmoji premjero kadencija truko tik 5
ménesius (1999 05 18-1999 10 27). Be to, tuo laikotarpiu politiné¢ darbotvarké buvo labai
intensyvi (pvz., ,,MaZeikiy naftos“ klausimai). Bet kuriuo atveju, tuomet veiklos valdymo
diegimo tgstinumas sumenko, E. Gordon teigimu, Lietuvos ir Kanados projektas ,,nebeigijo
traukos iki 2000 m.”**".

Ankstesnis Ministras Pirmininkas G. Vagnorius antrosios savo kadencijos metu (1996 11
27-1999 05 24) oficialiu prasymu pakvietes Kanados Ontario valstijos eksperty delegacija i§
pradziy netur¢jo tikslo diegti strateginj planavima (projekto pirminis tikslas buvo ,.tradicinio

vie$ojo administravimo reforma®), taciau po pokalbio su ekspertais paaiskéjo giluminés LR

30 Kundrotiené N., Rekerta K. Strateginio planavimo diegimas Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose, Viesoji
politika ir administravimas, 3, 2002, p. 57-58.

81 Evans G. Exporting Governance: Lithuania Adapts a Canadian Policy Management Model, Canadian Public
Administration, 48 (1), 2005, p. 7.
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Vyriausybés valdymo problemos (pvz., Vyriausybés isipareigojimai nebiidavo igyvendinami ar
kai kuriais atvejais net nekeliami), kurioms spresti, anot Kanados eksperty, reikéjo pasitelkti
kitas priemones — diegti veiklos valdymo sistema’™”. Tad biity neteisinga strateginio planavimo
diegima sieti tik su premjero A. Kubiliaus palaikymu (kaip daznai nutinka), savalaikis premjero
G. Vagnoriaus pradinis pritarimas $iai id&jai taip pat nenuvertintinas. Juolab Vyriausybei
vadovaujant biitent Siam Ministrui Pirmininkui 1999 m. balandzio 16 d. buvo priimtas nutarimas
itvirtinant Vyriausybés strateginio planavimo komiteto sudaryma, kurio paskirtis ,kurti
Vyriausybés veiklos programos jgyvendinimo strategija ir Vyriausybei padeda rengti Lietuvos

Respublikos valstybés biudeto projekta™™.

Strateginio planavimo komiteto sudarymo
itvirtinimas reiSké Vyriausybés oficialy isipareigojima strateginio planavimo diegimui ir jo
palaikymui. SPM pirmoje redakcijoje (2000 m. geguzés 3 d.) nurodyta, kad §io komiteto
sudarymu siekta , institucionalizuoti strategini planavima Vyriausybéje****.

Lietuvoje pasiteisino, jog veiklos vadybos atskiros sistemos buvo integruotos ypaé
susiejant programinio biudZeto procesa ir strateginj planavima. Sioje vietoje isryskéjo politinis
démesys Vyriausybés lygmeniu, kai dar neegzistuojant SPM, t. y. 2000 m. kovo 6 d.
Vyriausybés nutarimu asignavimy valdytojai buvo jpareigojami iki 2000 m birzelio 20 d.
Finansy ministerijai ir Vyriausybés kanceliarijai pateikti strateginius planus bei informacija apie
vykdomas programas (jskaitant vertinimo kriterijus), kurios ,turi biiti orientuotos { veiklos
rezultatus, o S§ie teikiamame projekte turi buti iSreiksti konkreciais dydziais (vertinimo
kriterijais) atskirai pagal 2000 ir 2001 metus“>**. 2000 m. geguzés 3 d. dviejy ministry (Finansy
ir Valdymo reformy ir savivaldybiy reikaly) isakyme, kuriuo buvo patvirtinta SPM, aiskiai
nurodyta, kad SPM sukiirimo tikslas — ,jgyvendinti Lietuvos Respublikos Vyriausybés
integruota planavimo ir biudZeto formavimo sistema“**®. Nors kai kurie Lietuvos tyrinétojai ir
teigia, jog tuo metu ,tiesmukai susieti Salies biudzeto asignavimai su siekiamais tikslais,
nukreiptos 1éSos jiems igyvendinti“, bet tuo paciu pripazista, kad tai tam tikras ,,mastymo ir
(387

tradicijos luzis“"'. Pasaulio banko studijoje teigiama, jog Lietuvoje apjungus strateginio

382 Ten pat, p. 6-7.

% Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 434 ,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés strateginio
planavimo komiteto sudarymo ir jo darbo organizavimo®, 1999-04-16// Valstybés zinios, 1999-04-21, Nr. 434.

*¥ Lietuvos Respublikos Finansy ministro ir Lietuvos Respublikos Valdymo reformy ir savivaldybiy reikaly
ministro jsakymas Nr.112/ 50 ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo*, 2000-05-03// Valstybés zinios,
2000-06-09, Nr. 47-1364 (negalioja nuo 2003-02-28), p. 2.

385 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 256 ,,Dél Lietuvos Respublikos 2001 mety valstybés biudzeto
ir savivaldybiy biudzety finansiniy rodikliy projekty rengimo ir plano patvirtinimo*, 2000-03-06// Valstybés zinios,
2000-03-10, Nr. 21-537, p. 3.

386 Lietuvos Respublikos Finansy ministro ir Lietuvos Respublikos Valdymo reformy ir savivaldybiy reikaly
ministro jsakymas Nr.112/50 ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo*, 2000-05-03// Valstybés Zinios,
2000-06-09, Nr. 47-1364 (negalioja nuo 2003-02-28), p. 1.

3¥7 Dukynaité R., AliSauskas R. Strateginis valdymas kaip lyderystés priemoné, Viesoji politika ir administravimas,
11(1),2012, p. 80.
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planavimo, vieSosios politikos analizavimo bei planavimo, programavimo, biudzetavimo
reikalavimus, pasiekiama, kad prioritetai per linijines ministerijas leidziasi Zemyn aiskiu ir

.1 1388
nuosekliu biidu

. Be to, kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad diegiant strategini planavima,
kartu buvo priimtas svarbus zingsnis ji susieti su biudzetu, nes jei planavimas eitu viena linkme,
o asignavimai — kita, tai greiiausiai nebiity taip greitai strateginis planavimas ,jsiliejgs™ i
Lietuvos administracing kultiira, o sukurti dviejy iniciatyvy integruoti reikalavimai uztikrino
motyvacija valstybés institucijoms rengti strateginius planus:

,,2000 m. geguzés 3 d. iSeina metodika, o 2000 m. birzelio 20 dienai visos ministerijos, Vyriausybés istaigos
turi pateikti strateginius planus, kai apie tai mazai kas apskritai suvokia ka tai reiskia, tai, saky¢iau, buvo didelis
ivykis. Buvo visi labai mobilizuoti, bet esmé buvo ta, kad strateginis planas buvo suriStas su pinigais. Prie
strateginio plano buvo formos ir reikéjo uzpildyti programy ir jy asignavimy lentelg, ir jeigu tos lentelés biitum
neuzpildes ir nepateikes Finansy ministerijai, tai papras¢iausiai neblitum gaves pinigy kitais metais. Tai ¢ia buvo tas
pagrindinis stimulas, kad strateginj plana turéjai parengti. Gal ir buvo nepasitenkinimo, bet ¢ia buvo tam tikra
prievolé, bet tuo atveju ji labai pasiteisino® (123).

2000 m. pirmoji SPM i$ esmés laikytina, kaip Lietuvai adaptuoty strateginio planavimo
idéju rinkinys, bet kuris dar neiSbandytas praktikoje, todél i§ pradziy buvo labai sunku
identifikuoti kokie veiklos vadybos elementai yra tik pageidaujami, o kokie realiai jgyvendinami
ir 1§ tikryjy tinkami Lietuvos vieSojo sektoriaus sistemoje. VieSosios politikos ir administravimo
literatliroje apie tai pazymima: ,,2000 m. metodika buvo savotiskas SP [strateginio planavimo]
vizijos ar idealo pristatymas, kuris 2002 m. buvo kiek apribotas suprantant, kad Salis dar néra

. . . L. 389
pasirengusi realizuoti visy idéjy”

. Pavyzdziui, jau 2002 m. SPM buvo nemazai patobulinimy,
i§ kuriy svarbiausias — $alies planavimo dokumenty sistemos {tvirtinimas bei ju tarpusavio rysiy

idryskinimas™”.

3.2. Veiklos vadybos taikymo biiklé Lietuvoje iki XV Vyriausybés valdymo pradZzios:

svarbiausios iniciatyvos ir probleminiai aspektai

Po pradinio veiklos vadybos Lietuvoje diegimo periodo — 1998-2000 (2002)*' m., kai
buvo pereita prie programinio biudZeto sudarymo ir strateginio planavimo vie$ajame sektoriuje

ivedimo bei Siy dvieju procesy susiejimo, iki 2008 m. pabaigos (kai valdzig perémé XV

3% The World Bank. Report on Strategic Planning and Policy Management in Lithuanian and Latvia, 2006, p. 15.
Prieiga per interneta: http://www.lrv.1t/bylos/strateginis/Pasaulio%20banko%20studija.pdf (zr. 2014-07-10).

*% Dukynaité R., Alisauskas R. Strateginis valdymas kaip lyderystés priemoné, Viesoji politika ir administravimas,
11 (1),2012, p. 80.

3% Rekerta K. Kaip planuosime 2006-yju mety veikla? Valstybés tarnybos aktualijos, 2005, Nr. 2, p. 6. Prieiga per
interneta: http://www.vtd.lt/index.php?-1309528360 (zr. 2014-07-14).

! Bitent 2002 m. ileista Strateginio planavimo metodika (toliau — SPM), kuria patvirtinto Vyriausybé, kaip
kolegialus organas savo nutarimu. Pirmoji, 2000 m. geguzés 3 d. Strateginio planavimo metodika buvo patvirtinta
dviejy ministry (Finansy ir Valdymo reformy ir savivaldybiy reikaly ) bendru isakymu.
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Vyriausybé) rySkesné veiklos valdymo reforma nevyko. Nors negalima visiSkai nuvertinti
2002—- 2008 m. periodo, kadangi buvo keletas poky¢iy, bet jie nesiejami su naujoms politinémis
veiklos vadybos reformuy darbotvarkémis, bet greiiau su tam tikrais pasikeitimais (nauju
elementy jvedimu) SPM. Pavyzdziui, SPM buvo pildytina 2004 ir 2007 metais. Jei 2004 metais
dar buty galima jvardinti esming SPM permaing — 3 lygmeny vertinimo kriterijy (efekto,

392 1y x:
. IS Sio

rezultato, produkto) ivedima, tai 2007 m. SPM redakcijoje esminés permainos néra
periodo dar vienas jdomus faktas, kad VORT projekto paruosiamieji-techniniai darbai prasidéjo
2007 m. prie G. Kirkilo Vyriausybés, taciau pats jo jgyvendinamas siejamas jau iSimtinai su A.
Kubiliaus Vyriausybés valdymo laikotarpiu (2008-2012 m.). Taip pat minétina 2004 m.
Vyriausybés nutarimu Nr. 488 priimta ,,Vie$ojo administravimo plétros iki 2010 m. strategija”,

kurioje keliamas uZzdavinys — tobulinti i rezultatus orientuota valdyma®”

. Nors §is uzdavinys
daugiausiai siejamas su SPM patobulinimu®”*, tatiau strategijos 2007-2010 m. priemoniy plane
buvo numatyta viena ambicinga priemoné — ,sukurti vieSojo administravimo sistemos
stebésenos (monitoringo) sistema® (jeigu bus gauta 2007-2013 mety ES parama)®®’. Vis délto, §i
strategija vertinta kritiSkai: ,,jau pats dokumento pavadinimas sako, kad iki 2010 mety galime
tikétis daugiau vieSojo administravimo plétros ar jos testinumo. I$ dalies strategijos nuosaikuma
gali paaiskinti tai, kad ja parengé biurokratai [...] Bet dél ,,biurokratisko* strategijos biido yra
labiausiai kalti patys politikai, kurie nepakankamai vadovauja reformos procesui — juk

. . . . . 1:0396
biurokratai nekirs Sakos, ant kurios patys sédi*

. Tad akivaizdu, kad §iuo laikotarpiu politinis
démesys veiklos valdymo diegimui ar jo sisteminiam tobulinimui sumenko. Kita vertus, veiklos
valdymas centriniu lygmeniu jau buvo institucionalizuotas, o pernelyg daznas naujy iniciatyvy
Hiliejimas® kaip tik gali netgi atnesti daugiau sumaiSties valstybés tarnautojams, kurie tas
»haujoves“ igyvendina. Galbiit, pirmiausia, dera testuoti kaip esamos iniciatyvos veikia ir
kokius duoda rezultatus. Todél toliau bus nagrinéjama kaip buvo vykdomas veiklos duomeny
parengimas bei veiklos informacijos naudojimas, atsizvelgiant i laikotarpi nuo veiklos vadybos
sisteminio jdiegimo (2002 m.) iki XV Vyriausybés valdymo pradzZios (2008 m. pabaiga).

Kad Lietuvos visa veiklos valdymo sistema buvo uzprogramuota nesékmingam veikimui,

visy pirma lémé tuometinio politinio démesio stokos determinuotas veiksnys, kai svarbiausi

politinio pobiidZio planavimo dokumentai bei Vyriausybés tikslai i§ esmés buvo ,,atkirsti“ nuo

32 Pladiau Zr. Dukynaité R., AliSauskas R. Strateginis valdymas kaip lyderystés priemoné, VieSoji politika ir
administravimas, 2012, T. 11, Nr. 1, p. 81.

3% Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 488 ,Dél vieSojo administravimo plétros iki 2010 mety
strategijos patvirtinimo®, 2004-04-28, Valstybés Zinios, 2004, Nr. 69-2399.

3% Ten pat.

3% Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 1097 ,Dél vieSojo administravimo plétros iki 2010 mety
strategijos jgyvendinimo 2007-2010 mety priemoniy plano patvirtinimo®, 2006-11-06, Valstybés Zinios// 2006, Nr.
120-4568.

3% Nakrogis V. Valstybés valdymo reformos vingiai, Delfi, 2004-05-24, Prieiga per interneta:
http://www.delfi.It/archive/valstybes-valdymo-reformos-vingiai.d?id=4391538, zr. 2014-07-17.
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veiklos planavimo atskirose vieSojo sektoriaus institucijose. Juk politiky priimtuose
dokumentuose beveik nebuvo keliami tikslai bei uzdaviniai, orientuoti i kiekybine iSraiska ir
konkreéius pasiekimus, o tai savo ruoztu apsunkino atskirose institucijose formuoti veiklos
planavimo dokumentus bei vertinimo Kkriterijus pagal politing paklausa. Tuometiné situacija
buvo apibiidinta taip:

,Lietuvos Vyriausybeés tikslai ir prioritetai, kuriais remiantis rengiami strateginiy veiklos plany ir biudzeto
programy projektai, yra ganétinai platis ir neturi uzdaviniy, i$reiksty skaiciais. Ilgalaiké valstybés plétros strategija
— svarbiausias LR Seimo patvirtintas dokumentas — nenustato kiekybiskai iSreik§ty uzdaviniy ir néra susieta su

valstybés biudzeto iSlaidoms. [...] Vyriausybés programa, kuri yra politinis dokumentas, turi [tik] keleta kiekybiskai
«397

iSreiksty uzdaviniy socialinés politikos srityje

Dar daugiau, tuomet buvo gerokai daugiau nei $iuo metu yra asignavimo valdytojy ir
strateginius planus rengdavo ne tik ministerijos, bet ir nemazai istaigy prie ministerijy, taciau
tuometiniai asignavimuy valdytojai nurodé, kad politinio démesio strateginiy tiksly formavimo
metu jie nesulaukdavo ir tai laiké viena i§ veiklos valdymo sistemos silpnybiy: ,,institucijos
strateginiy tiksly formulavimas paliktas paciai institucijai, nevyksta diskusijos Vyriausybés,

Seimo ar visuomenés lygiu, kuriam i§ tiksly teikti prioriteta*®”®

. Tai galéjo lemti atotriiki nuo
politiniy deklaracijuy ir esminiy siekiy konkrefiose vieSosios politikos srityse ir realiai
igyvendinamy uzdaviniy.

GreiCiausiai tai 1§ dalies turéjo neigiamos jtakos ir veiklos vertinimo indikatoriy
sudarymui. Nors, kaip jau ir minéta, veiklos vertinimo kriterijai nuo veiklos vadybos diegimo
pradzios buvo tobulintini, taciau juy formavimas iki 2009 m. vis susilaukdavo kritikos tiek i§
mokslininky, tiek i§ Valstybés kontrolés. Pavyzdziui, vie$ojo administravimo tyrinétojai
atskleidé, jog vertinimo kriterijai formuojami samoningai zemesni, idant biity lengvai jvykdomi
ar net vir§ijami*”’ arba tam tikruose planavimo dokumentuose iskeltiems tikslams jgyvendinti

apskritai jie neformuojami **. Valstybés kontrolé jau 2003 m. atliko valstybinj audita, sickdama

vertinti veiklos kriterijy formavima, tuomet konstatavo, jog ,,vertinimo kriterijy sudarymas —

. . . 401
konkrecios programos jgyvendinimo rezultatus®

. Vélesnése Valstybés kontrolés veiklos
valdyma sistemi$kai vertinanciose ataskaitose taip pat fiksuojami triikumai vertinimo kriteriju

rengime, pazymint, kad vis dar netinkamai formuluojami efekto ir rezultato vertinimo

397 Nakrogis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 20.

% Valstybés kontrolé. Programinio biudZeto sistema, valstybinio audito ataskaita, 2007-03-30, Nr. VA-60-1P-1, p.
53.

3% Plagiau zr. Nakrodis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus
universitetas, 2008, p. 21-22.

0 Gudelis D. Lietuvos savivaldybiy veiklos biiklés vertinimas, Viesoji politika ir administravimas, 29, 2009, p. 97.
401 Valstybés kontrolé. Programy, finansuojamy i§ Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto, kriterijy vertinimas.
Valstybinio audito ataskaita, 2003-09-12, Nr. 2010-16, p. 9,12.

90



kriterijai*®® . Be to, atliekant atskiry biudZeto programy auditus, vertinimo kriterijy formavime
i§skiriamos probleminés sritys — programos vertinimo kriterijai nesuteikia naudingos ir
patikimos informacijos*®, pasirinkti priemoniy vykdomi kriterijai néra pakankamai pagristi bei
daliai priemoniy nenustatyti vertinimo kriterijai*”, taip pat nenustatyti tiksly pasickimo ir
uzdaviniy jgyvendinimo vertinimo kriterijai*®.

Kad egzistavo nepakankama vertinimo kriterijy kokyb¢, institucijose daugiausiai lémé
lyderystés ir kompetencijos triikumas formuluojant kriterijus bei nebuvo uztikrinamas vertinimo
kriterijy duomeny patikimumas, kadangi retai naudojami kriterijy metodiniai iSaiSkinimai,
neatlickamas duomeny auditas*®. Tam jtakos taip pat turéjo ribotas veiklos matavimo proceso
reglamentavimas, nes, pavyzdziui, SPM ,,su vertinimo kriteriju kokybe ir analize susijusios
stitys lieka neapibreztos“*’. Esant legalistinio pobiidZio administracinei kultirai, mazai yra
tikétina, kad valstybés tarnautojai imsis iniciatyvos tose srityse, kurios néra reglamentuotos.

Apskritai reglamentavimo nepakankamumas bei lyderystés kompetenciju stoka
institucijose 1émé toki ,,uzdara rata“, kad duomeny nustatymo ir, ypac, stebésenos procesai biity
kokybiskai iSvystyti. Nors SPM nebuvo skirta démesio stebésenos proceso detalizavimui, bet
joje itvirtinta deleguota atsakomybé instituciju vadovams sukurti vidaus stebésenos (kontrolés)
procediiras: taciau neisryskéjo vadovy kurybiSkumas ir lyderysté institucionalizuoti iSplétotus
duomeny rinkimo ir analizavimo procesus, nes institucijy vidiniuose dokumentuose veikiau tik
pateikiami programy koordinatoriy ir kity uz programy vykdyma atsakingy asmeny sarasai bei
terminai*®. Todél désninga, kad tai sutampa su kity tyrinétoju pastebéjimais, jog strateginiy
plany ir biudzeto programy stebésenai buvo skirta pernelyg mazai laiko, kai visos pastangos
buvo nukreiptos i indélio ir procesy lygmens valdyma ir einamuyjy reikaly tvarkymafog, kas dar

2002 m. buvusio premjero A. Kubiliaus buvo jvardinta kaip ,,kasdienybés administravimu‘“*'°,

02 yalstybés kontrolé. Programinio biudzeto sistema. Valstybinio audito ataskaita, 2007-03-30, Nr. VA-60-1P-1, p.
29.

3 yalstybés kontrolé. Aplinkos apsaugos rémimo programos vertinimas. Valstybinio audito ataskaita, 2003-06-30,
Nr. 2020-2, p.20.

44 Valstybés kontrolé. Kaimo rémimo programos vertinimas. Valstybinio audito ataskaita, 2004-07-16, Nr. 2030-3,
p. 13.

5 yalstybés kontrolé. Nacionaliné kovos su korupcija programa. Valstybinio audito ataskaita, 2008-02-29, Nr.
VA-P40-6-5, p. 12.

4% Iietuvos Respublikos Vyriausybé, Vyriausybei atskaitingy institucijy strateginiuy veiklos plany (jskaitant
biudzeto programy) igyvendinimo rezultaty stebésenos sistemos koncepcija, VORT projektas, 2010, Prieiga per
interneta:  http://www.lrv.1t/bylos/VOR Tprojektas/Dokumentai/2010-02-23_Stebesenos%20koncepcija.pdf  (zr.
2010-11-08).

“7 Ministro Pirmininko tarnyba, Valdymo, orientuoto i rezultatus, tobulinimas (VORT): uZsienio Zaliy ir Lietuvos
institucijy veiklos rezultaty stebésenos sistemy jgyvendinimo gerosios praktikos apzvalga, Klaipéda: UAB
Klaipédos banga®, 2009, p. 35.

48 Ten pat.

499 Nakrogis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 21.

419 yilpisauskas R., Nakrosis V. Politikos jgyvendinimas Lietuvoje ir Europos Sajungos itaka, Vilnius: Eugrimas,
2003, p. 23.
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Nepaisant to, kad ,,VieSojo administravimo plétros iki 2010 m. strategijoje” buvo iSkeltas siekis
mokyti valstybés tarnautojus [...] vertinti strateginiy veiklos plany {gyvendinimo rezultatus**!,

Be to, tuomet veikiancios pagrindinés stebésenos informacinés sistemos turéjo trukumuy,
kai, pavyzdziui, buvo nepateikiami faktiniai veiklos rezultatai: ,,VBAMS [Valstybés biudzeto
apskaitos ir moke¢jimo sistema] kaupiama dalis informacijos [...] apie planuojamos efekto,
rezultato, produkto kriterijus, [...] [taCiau] VBAMS fiksuojama ne pilna informacija, leidzianti
identifikuoti $iy vertinimo kriteriju pasiekimo lygi, kadangi triiksta informacijos apie faktiskai
pasiektus rezultatus“*'>. Apibendrintai galima teigti, kad s¢kminga veiklos stebésenos procesa
be reglamentavimo (tiek instituciju viduje, tiek iSor¢je), institucijy vidinés lyderystés truakumo,
ribojo ir IT sistemy nepakankamas veikimas.

Ataskaity formavimas bei jy svarstymas taip pat nebuvo itin gerai vertinami procesai.
Netgi LR Vyriausybg¢je ir Strateginio planavimo komitete ataskaity nagrinéjimui bent jau 2002—
2003 metais buvo skiriamas ribotas ir fragmentiskas vaidmuo dél nepakankamy analizés
gebejimy®'®, kas rodo, jog ataskaitos tuometiniy auksciausiy vykdomosios valdZios pareigiiny
vertintinos i§ esmés tik per formalaus atsiskaitymo prizmeg, pakankamai nesigilinant { turinj ir
veiklos (rezultaty) poky¢iu priezastinguma. Tac¢iau nuo 2007 mety situacija pasikeité, kai tais
metais bent jau prie§ Vyriausybei tvirtinant naujus strateginius planus, Strateginio planavimo
komitete intensyviai buvo analizuojami instituciju efekto lygmens kriterijai*'*. Savo ruoztu
Finansy ministerijoje maZai analizuoti instituciju veiklos rezultatai, kadangi labiau
orientuojamasi 1 finansing stebésena, fiksuojant instituciju veiksmy (veiklos) atitikimg
formaliems reikalavimams*"”.

Tuo tarpu ataskaity silpnybés sietos su nepateiktomis ,Jkriterijy nepasiekimo
priezastimis“*'°, , apra§omojo pobiidzio informacijos teikimu, kai orientuojamasi ne i pasiekty

programy rezultaty pristatyma, o i veiklos procesy aprasyma“!'’. Taigi patiose veiklos

' Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 488 ,Dél vieSojo administravimo plétros iki 2010 mety
strategijos patvirtinimo*, 2004-04-28, Valstybés zinios, 2004, Nr. 69-2399.

412 Vidaus reikaly ministerija, VieSojo administravimo sistemos stebésenos (monitoringo) organizacinio modelio
sukirimas, [vadinés galimybiy studijos galutiné ataskaita, 2008.

13 Vilpisauskas R., Nakrosis V. Politikos jgyvendinimas Lietuvoje ir Europos Sajungos jtaka, Vilnius: Eugrimas,
2003, p. 63.

414 Nakrogis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 26.

415 Ministro Pirmininko tarnyba, Valdymo, orientuoto | rezultatus, tobulinimas (VORT): uzsienio $aliy ir Lietuvos
institucijy veiklos rezultaty stebésenos sistemy jgyvendinimo gerosios praktikos apzvalga, Klaipéda: UAB
Klaipédos banga“, 2009, p. 40.

416 Lietuvos Respublikos Vyriausybé, Vyriausybei atskaitingy institucijy strateginiy veiklos plany (jskaitant
biudzeto programy) igyvendinimo rezultaty stebésenos sistemos koncepcija, VORT projektas, 2010, Prieiga per
interneta:  http://www.lIrv.1t/bylos/VORTprojektas/Dokumentai/2010-02-23_Stebesenos%20koncepcija.pdf  (Zr.
2010-11-08).

“IT LR Valstybés kontrolé. Programinio biudZeto sistema. Valstybinio audito ataskaita, 2007-03-30, Nr. VA-60-1P-
1, p.33.
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ataskaitose triiko analitinio pobiidZio paaiSkinimy, palyginimo su ankstesniais rezultatais,
pasvarstymy kokie ir remiantis kokiu pagrindu galéty biiti tolimesni institucijy siekiai.

Pereinant prie veiklos informacijos naudojimo tuometinés biklés apibiidinimo, jau
ankscCiau pateikti pavyzdziai byloja, kad veiklos informacija bent jau iSoriniam atsiskaitymui
buvo naudojama. Kaip jau buvo atskleista, jei vykdomosios grandies politiniui lygmeniui 2002
m. veiklos informacija buvo mazai aktuali, tai 2007 m. ji yra intensyviai naudojama bent jau
naujy strateginiy plany patvirtinimui. Taéiau veiklos informacija daug re¢iau buvo naudojama
Seimo nariy, nors prie$ tvirtinant biudzeta, jstatymy leidéjai gauna didelius kiekius informacijos
apie institucijy veiklos rezultatus*'®. Veiklos informacija nebuvo daznai naudojama valstybés

tarnautojuy vidiniais institucijy tikslais (,tikslingai). Pavyzdziui, ,veiklai tobulinti“*'’ ar

,mazinti biudZeto programy islaidas<**’.

Tai rodo, jog Lietuvoje veiklos informacijos
parengimas valstybés tarnautojy buvo suprantamas tik kaip formali pareiga iSoriniams
subjektams pateikti savo instituciju veiklos jvykdymus, ta¢iau reéiau i veiklos duomenis buvo
zitrima kaip { verte, kuri gali sustiprinti juos supancia vadybing aplinka bei kaip i priemong,

padedancia taupyti biudzeto léSas.

3.3. XV Vyriausybés veiklos vadybos iniciatyvos ir jy diegimo instrumentai

XV Vyriausybés iSskirtinumas — veiklos vadybos iniciatyvos buvo diegiamos ne tik
teisiniu, bet ir vadybiniu budu. Iki tol Lietuvoje dominavo ,legalistinis poziiris, rengiant ir
teikiant naujus teisés aktus ar ju pakeitimus ir papildymus [...], o tai skiriasi nuo vadybinio,
pagal kurj sudaromos ir jgyvendinamos atitinkamos programos ir projektai“**'. Biitent VORT
projekto, remiantis geraja uzsienio valstybiy patirtimi, igyvendinimas sudaré prielaidas
kokybiskiau, sistemiskiau, lyginamuoju aspektu jsigilinti { esamus veiklos valdymo trikumus
bei parengti geresng¢ bendra veiklos valdymo darbotvarke. ,,Saulélydzio™ komisijos veikla taip
pat atspindi vadybini poziiirj, taciau tokios komisijos Lietuvoje buvo sudaromos ir iki XV
Vyriausybés. Taip pat akcentuotina, jog buvo perkeista Vyriausybés kanceliarijos aplinka,
politizuojant svarbiausius jos valdymo aparato postus, idant bty palankiau formuoti i rezultatus

orientuota klimata ir iniciatyvas.

418 Nakrosis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 27.

419 Rimkuté E., Kirstukaité I. Veiklos valdymas Lietuvoje: ar esame paZangiis ir kokie id§iikiai misy laukia? In:
Drungiliené¢ A. (red.) | rezultatus orientuoto ir jrodymais pagristo valdymo praktika Lietuvos ir uzsienio Saliy
vieSajame sektoriuje, Klaipéda: UAB ,,Klaipédos banga‘, p. 36.

420 Nakrogis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 24.

21 Nakrosis V. VieSojo valdymo reformos Lietuvoje: kodél ir kuo reikia pakeisti naujaja vieSaja vadyba?,
Politologija, 61 (1) 2011, p. 80.
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Struktariniai pokyc¢iai Vyriausybés kanceliarijoje. VRE valstybése vyriausybiu kaita,
ypac besikeiciant skirtingy ideologijy partijoms, dazniausiai tiriama per politizacijos i§plitimo
valstybés tarnyboje (ypa¢ aukstesniojoje) masta**%. Siose Salyse pagrindinis motyvas politizuoti
svarbiausias valstybés tarnautojy pareigybes siejamas su greitesniu ir efektyvesniu naujosios
valdzios vieSosios politikos jgyvendinimu bei geresne tiesioginiy veiklos i¥davy kontrole*”,
todél naujosios vyriausybés paprastai rodo mazai noro igyvendinti savo iniciatyvas su vie$osios
administracijos personalu, kuris buvo pasitelktas ju pirmtaky***. Kita vertus, vieSojo valdymo
realybéje daznesné yra ,politizacija, kuri mazina valdymo kompetencija, efektyvuma,
rezultatyvuma, [bei] gali daryti neigiamga jtaka Lietuvos vieSosios politikos igyvendinimui“425 -
juk politinio patronazo déka paskirti valstybés tarnautojai daZnesniais atvejais yra
nekompetentingi jiems suteikty pareigybiy atzvilgiu. Apskritai Lietuvoje prisiekusios naujos
vyriausybés vadovaujasi ,partine vieSojo valdymo reformos logika“, kuri pasitelkiama
struktliriniams poky¢iams kaip pagrindui atsikratyti nepageidaujamy bei tapatinamy su
ankstesne vyriausybe valstybés tarnautoju’*®. Struktiiring politizacija labiausiai buvo linkusi
naudoti didziausia XV Vyriausybés politiné partija — TS-LKD, nors jos naujo personalo
paskyrimai buvo nebiitinai politiskai angazuoti*?’, bent jau Vyriausybés kanceliarijos atveju —
orientuoti { kompetencija.

Dar 2008 m. V. NakroSis yra teiges, kad veiklos valdymo reformas palaikanciy institucijy
gebéjimai turéty bati stiprinami*?®. Pasak vieno informanto, 2009 m. Vyriausybés kanceliarijos
pertvarkymas { Ministro Pirmininko tarnyba (toliau — MPT) ir jos pavertimas, informanto
zodziais, ,,visy reformy bustine” (I5) bei jai i$skirtinés ,,misijos-paskirties suteikimas®™ (I5),
prisidéjo prie veiklos vadybos iniciatyvy sisteminés plétros. PanaSiai samprotauja ir kitas
informantas, teigdamas, jog ,,tuo metu buvo labai protingas sprendimas Vyriausybés kanceliarija
padaryti ne kazkokia biurokrating kontora, o i§ esmés ten veiké reformy biuras: netgi vienas

departamentas taip buvo pavadintas — Reformy departamentas® (I8). Tarp penkiy departamenty,

422 Pplagiau zr. Meyer-Sahling J. H, Veen T. Governing the Post-Communist State: Government Alternation and
Senior Civil Service Politicization in Central and Easter Europe, East European Politics, 28 (1), 2012, p. 4-22;
Meyer-Sahling J. H The Changing Colors of the Post-Communist State: The Politicization of the Senior Service in
Hungary, European Journal of Political Research, 47 (1), 2008, p. 1-33.

42 Kopecky P., Spirova M., Jobs for the Boys? Patterns of Patronage in Communist Europe, West European
Politics, 34 (5), 2011, p. 913.

424 Meyer-Sahling J. H. Civil Service Reform in Post-Communist Europe: The Bumpy Road to Depoliticisation,
West European Politics, 27 (1), 2004, p. 72.

423 Boguginksaité 1., Nakrois V. Lietuvos vyriausybés istaigy ir jstaigu prie ministeriju vadovy kaita ir politizacija,
Politologija, 74 (2) 2014, p. 41.

46 Nakrosis V. VieSojo valdymo reformos Lietuvoje: kodél ir kuo reikia pakeisti naujaja vieSaja vadyba?,
Politologija, 61 (1) 2011, p. 77-78.

27 Nakrogis V. Lietuvos vie§ojo sektoriaus organizacijy vadovy kaita ir politizacija, Politologija, 74 (2), 2014, p.
23.

% Plagiau zr. Nakrosis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus
universitetas, 2008, p. 58-59.
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taip pat veiké (buvo naujai jsteigti) Strateginio valdymo departamentas, Politikos analizés
departamentas, kurie palaiké veiklos vadybos diegima.

Vyriausybés kanceliarija reorganizavus { MPT, atsirado daugiau taip vadinamos posty
sistemos elementy, kai auks$¢iausio lygio beveik visos institucijos pareigybés buvo paver¢iamos
politinio pasitikéjimo. Kaip nurodyta tuometiniame LR Vyriausybés istatymo pakeitimo
istatyme, Ministro Pirmininko politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojai yra
Ministro Pirmininko kancleris, Ministro Pirmininko kanclerio pirmasis pavaduotojas, Ministro
Pirmininko tarnybos departamenty direktoriai**’. Opozicija tai vertino skeptiskai ir ironiskai:
»vyksta valstybés griovimas, [...] kada ambasadoriai, Valstybés saugumo departamento ir kity
struktliry pareigtinai, neurochirurgai, kardiochirurgai bus padaryti politinio pasitikéjimo?* (M.

Zas¢iurinskas)**

, nes kai ,jie jvedé tokius keistus valstybés tarnautojus plius politinio
pasitikéjimo, tai yra neaisku kas, nei Zuvis, nei mésa“ (K. Daukgys)*'. Ta&iau tai sudaré salygas
Ministrui Pirmininkui suformuoti savo komanda, kuri biity tinkama veiklos vadybos iniciatyvy
sudarymui. Kokybinio tyrimo informanty pastebéjimu, didelg jtakg veiklos vadybos diegimui
daré tuometinis Ministro Pirmininko Kanclerio pirmasis pavaduotojas bei Strateginio valdymo
departamento direktoré. Biitent jai einant MPT politinio pasitikéjimo tarnautojos pareigas,
kokybinio tyrimo dalyviy pastebéjimu, MPT demonstruodavo lyderyste veiklos vadybos
diegime: ,,Dabar apmirusi [Vyriausybés kanceliarija], prie praeitos Vyriausybés i§ tikryju
jautési... Buvo Strateginio valdymo departamento direktoré, tai jos buvo toks varikliukas
jjungtas, mes ir bendraudavome [ministerijy strateginio planavimo skyriai] ir ministeriju
planuotojai susésdavome prie stalo“ (I34). Pasak kito informant, ,,perémus [vadovavima veiklos
vadybos iniciatyvoms] Strateginio valdymo departamento direktorei — tikrai matési rezultatai.
Labai jai puikiai sekési. Bet, deja, dabar, Sitas variantas baigési (I8). Pazymétina, kad MPT
aukstose pozicijose buvo sutelkti mokslininkai ir praktikai, kurie buvo gerai susipazing su NVV

reformomis bei buvo vadybiniy reformy vieSajame sektoriuje Salininkai:

~Anksc¢iau [2009-2012 m.] reformy tonas, a§ manau, &jo i§ MPT pirmojo pavaduotojo ir tos komandos, kuris
buvo su tuo susij¢s. O Kubilius, Ministras Pirmininkas, buvo tas asmuo, kuris iSreik§davo, pritardavo ir buvo tas
politinés valios palaikytojas. [...] Ten [MPT] buvo sukoncentruoti tam tikri Zmonés, kurie buvo jtikéje | NVV
gerasias puses ir buvo kiiréjai, patys kiiré, suformave tam tikras komandas, prisitrauké zmoniy, dirbo [...]* (I5).

Tuo tarpu XVI Vyriausybé MPT reorganizavo atgal { Vyriausybés kanceliarija,

vadovaujanéioje grandyje politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojo statusa

42 Lietuvos Respublikos Vyriausybés istatymo 13, 24, 27, 39, 40, 44, 44-1, 45, 46 straipsniy ir de§imtojo skirsnio
pavadinimo pakeitimo jstatymas Nr. XI-319, 2009-07-07// Valstybés zinios, 2009-07-18, Nr. 85-3576.

40 yyriausybéje — naujos pareigybés ir daugiau politinio pasitikéjimo pareigiiny, Delfi.It, 2009-06-11. Prieiga per
interneta:http:/www.delfi.lt/news/daily/lithuania/vyriausybeje-naujos-pareigybes-ir-daugiau-politinio-pasitikejimo-
pareigunu.d?id=22606077 (zr. 2014-07-25).

BTLR Seimas, 2008-2012 m. kadencija, 2 eiliné Seimo sesija, Seimo rytinis nenumatytas plenarinis posédis Nr. 96,
2009 m. liepos 7 d., stenograma (2009-09-08, Nr. 55).
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palikusi tik Vyriausybés kancleriui ir jo pirmajam pavaduotojui*?. Naujoje Vyriausybés
kanceliarijos struktiiroje nebeliko Strateginio valdymo departamento (bet tebéra Strateginio
planavimo ir stebésenos skyrius). Nors Vyriausybés kanceliarijos funkcijos kito nedaug
(daugiau démesio skirta teisés akty projekty kokybei), tac¢iau kokybinio tyrimo metu iSryskéjo
Sios institucijos, kaip buvusio , lyderystés Svyturio®, kiek sumenkes vaidmuo veiklos vadybos
klausimais. Tam jtakos turé¢jo, kad veiklos vadybos idéjas reprezentuoja ne politinio
pasitikéjimo departamenty vadovai:

Kai buvo Strateginio valdymo departamento direktoré, tada ji jau realiai kalbéjo kaip valdzios zmogus —
praktiskai Ministro Pirmininko... Tai vis puikiai pasamoningai suprato, kad yra tokia politiné valia, tada yra visai
kitoks tonas: tu jau kaip ir jauti, kad yra zalia $viesa. Tada daugiau dedi pastangy. Tada zmonés sédi ir galvoja: aha,
dabar ¢ia néra tus¢ias burnos auSinimas, todél, kad yra tokia nuostata, politiné valia, tai pirmyn kazka padarom*
(I8).

Idomu, kad Vyriausybés kanceliarijos departamenty direktoriy politinio pasitikéjimo
statusg panaikinusio jstatymo aiSkinamajame raSte toks sprendimas grindziamas visai
prieSingais argumentais — ,,politiniy nuostaty jgyvendinimo perkélimas { padaliniy vadovy lygi

o1 433
yra zalingas“*”.

Nors tame paiame raSte pripaZistama, kad iSimtis buvo tik vienoje
institucijoje, taciau reikéty pridurti, kad ne bet kokioje — Vyriausybés politika koordinuojancioje
ir padedancioje igyvendinti institucijoje.

Teisés aktais gristi vadybiniai pokyciai. XV Vyriausybé turéjo sisteminj pozidiri i
veiklos valdymo sistemos pertvarkyma, atsizvelgiant tiek { veiklos duomeny parengimo, tiek {
veiklos informacijos panaudojimo etapus. XV Vyriausybés programoje buvo numatyta:

,Pertvarkysime strateginio planavimo ir biudzeto sudarymo sistema, pirmiausiai pakeisdami esama ydinga
praktika, kai strateginiai valstybés institucijy veiklos planai svarstomi Vyriausybés Strateginiame komitete jau po
biudzeto patvirtinimo Seime. Nustatysime, kad strateginiai planai biity svarstomi tokia seka: Vyriausybés prioritetai
— maksimaliis asignavimai — institucijy strateginiai planai — poveikio analizé (Finansy ministerija) — strateginis
ivertinimas (Vyriausybés Strateginis komitetas) — pakoreguotas institucijos strateginis planas — Vyriausybé —
Seimas. Strateginio veiklos plano vertinimo kriterijai bus kiekybiskai ar kokybiskai iSmatuojami ir orientuoti {
konkregius rezultatus, bus idiegta ju stebésenos ir korekciniy veiksmy sistema. Siuo vertinimu bus remiamasi
skatinant institucijy vadovus ir darbuotojus, taip pat svarstant programy testinumo klausima“**.

XV Vyriausybés programoje taip pat buvo iSskirti konkretts darbai, prisidedantys prie
veiklos valdymo tobulinimo: a) naujos SPM parengimas; b) Vyriausybés kanceliarijos

pertvarkymas | eksperting institucija; ¢) strateginiy veiklos plany skaiiaus sumazinimas; d)

42 Lietuvos Respublikos Vyriausybés istatymo 6, 13, 22, 24, 27, 28, 39, 40, 41, 44, 44-1, 45, 46 straipsniy ir
desimtojo skirsnio pavadinimo pakeitimo istatymas Nr. XII-153, 2013-01-17// Valstybés Zzinios, 2013-01-30, Nr.
11-497.

43 Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly ministerijos aiskinamasis rastas dél Vyriausybés istatymo 6, 13, 22, 24,
27, 28, 39, 40, 41, 44, 44-1, 45, 46 straipsniy ir deSimtojo skirsnio pavadinimo pakeitimo istatymo projekto bei
lydimuyjy istatymy projekty Nr. XIIP-179, 2013-01-02.

44 Ten pat, p. 53-54.
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bendros sistemos sukiirimas, pagal kurig valstybés valdymo institucijos, pirmiausia ministerijos,
atsiskaitys ir bus vertinamos uZ pasiektus rezultatus jgyvendinant Vyriausybés prioritetus ir
strateginius tikslus; e) valstybés ir Vyriausybés svarbiausiy ilgalaikiy strateginiy prioritety
apibrézimas, ieSkant bendresnio sutarimo su visuomene ir jos pritarimo®”. XV Vyriausybés
programines nuostatas, kurios siejamos su i rezultatus orientuoto valdymo diegimu, labiausiai
siekta jgyvendinti per dviejy teisés akty, ,,Strateginio planavimo metodikos* ir ,,Valstybés
tarnybos istatymo* (toliau — VTI) radikaly patobulinima. Siekiant priimti VTI, pirmiausiai buvo
parengta ir 2010 m. birzelio 2 d Vyriausybés nutarimu patvirtinta ,,Valstybés tarnybos
tobulinimo koncepcija“, kurioje dominuoja i veiklos rezultatus nukreiptos valstybés tarnybos
perorientavimas**®. Kita vertus, pagal §ia koncepcija netgi du kartus buvo parengti VT] projektai
(antra karta pasiiilant jau ne toki radikaly jo variantg), taciau jie galiojanciais teisés aktais
netapo. Pirmuoju atveju ypac¢ daug kritikos sulauké ,,tarnybiniy susitarimy® idéja, o antruoju —
atlyginimy (i§ dalies) orientuoty i veiklos rezultatus, idiegimas®’. Tuo tarpu 2010 m. rugpjicio
25 d. priimtos SPM pagrindiné idéja — reglamentavimo mazinimas (beje, pac¢ios SPM apimtis
maz¢ja perpus — nuo 60 iki 28 puslapiy), susiaurinant ne tik planavimo dokumenty sistema (bent
jau Vyriausybés lygmeniu), bet ir apskritai jtvirtinant ,,daugelio metodiniy dalyky liberalizavima

438

ir decentralizvimg™ (pvz., aplinkos analizés srityje nenurodomi analizés metodai)™", todél

désninga, kad , kaip ir anksciau, dabartinéje metodikoje strateginiy tiksly nustatymo ir programy

. . . - . . <439
rengimo etapo turinys ir procediiros néra detalizuoti*

. Nors motyvas veiklos valdymo procesa
supaprastinti ir padaryti aiSkesniu yra pozityvus, bet neatkreipta démesio, kad institucijoms ir
ankscCiau palikta diskrecija formuoti stebésenos procesa biidavo pavirSutiniskai i§naudojama.
Taciau naujoje SPM ne tik buvo jvesti nauji vertinimo kriterijai (pvz., horizontaliis), bet ir skirta
démesio ju sudarymo metodiniam paaiskinimui (reglamentavimui)**.

VORT projektas. 2009-2012 m. MPT ir Finansy ministerijos vykdytas VORT projektas
(finansuotas 1§ ESF 1éSy) — pagrindas veiklos vadybos tobulinimui Vyriausybés
kontroliuojamose institucijose. Remiantis geraja uZsienio praktika ir Lietuvos ankstesne

patirtimi (silpnosiomis pusémis) buvo sukurtos ne tik mokomosios-metodinés priemonés, bet ir

3 Ten pat, p. 13.

6 Tietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 715 ,Dél valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijos
patvirtinimo®, 2010-06-02, Valstybés zinios.

7 pivoras S. Valstybés tarnybos sistemos tobulinimas Lictuvoje: pasirinkimai ir poziiiriai In: Pivoras S., Civinskas
R., Buckien¢ E. Valstybés tarnybos sistemos tobulinimas: pasirinkimai, pozitiriai, sandériai, Kaunas: Vytauto
Didziojo Universitetas (Versus Aureus), 2014, p. 31-33.

% Dukynaité R., Alisauskas R. Strateginis valdymas kaip lyderystés priemoné, Viesoji politika ir administravimas,
2012, T. 11, Nr. 1, p. 81-82.

9 Tungikiené Z., Skackauskiené I. VieSojo sektoriaus strateginio planavimo biiklé ir jos gerinimo prielaidos,
Socialiniy moksly studijos, 4 (1), 2012, p. 102—103.

#0 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 1220 Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio
6 d. nutarimo Nr. 827 ,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo* pakeitimo, 2010-08-25// Valstybés
zinios, 2010-08-28, Nr. 102-5279.
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praktiniai jrankiai tobulinti veiklos siekiu nustatymo ir stebésenos procesus. Pazymétina, kad
VORT projekta vykdé ne vien valdzios institucijos, bet ir jungtinés veiklos (partnerystés)
sutartimi buvo pasitelkti nevalstybinio sektoriaus ekspertai i§ VS§[ ,,VieSosios politikos ir
vadybos instituto“ ir UAB ,,Ernst & Young Baltic*. VORT projektas buvo placios apimties,
sudarytas i$ trijy etapy, bet Sios disertacijos tyrimui aktualus tik pirmasis — ,,Stebésenos sistemos
tobulinimas®, dar vadinamas ,,VORT1* (kiti — apie programy vertinimg ir funkcijy perzitira bei
sprendimy poveikio vertinima). Siekiant tobulinti stebésenos sistema dar 2009 m. buvo isleistas
leidinys ,,Uzsienio Saliy ir Lietuvos institucijy veiklos rezultaty stebésenos sistemy
igyvendinimo gerosios praktikos apzvalga®, kuriame pristatytos pasirinktose uzsienio valstybése
veikian€ios veiklos valdymo sistemos, atsizvelgiant | kriteriju nustatyma, stebésena ir
informacijos naudojima bei apzvelgta Lietuvoje vyraujanti praktika**'. Sios apzvalgoje esminiai
probleminiai aspektai atsispindi Vyriausybei atskaitingy instituciju strateginiy veiklos plany
(iskaitant biudzeto programy) igyvendinimo rezultaty stebésenos sistemos koncepcijoje, kurios

442

tikslas — apibrézti veiklos rezultaty stebésenos sistemos tobulinimo kryptis™~, o pacia

koncepcija buvo numatyta igyvendinti per vertinimo kriterijy tobulinimg ir stebésenos

informacinés sistemos (toliau — SIS) sukarima**

. VORT projekto metu vertinimo Kriteriju
sudarymui ir taikymui buvo skirta daug démesio, kai buvo ne tik parengtas bei viesai i§platintas
specialus metodinis leidinys kaip atvira prieiga savaranki¥kam mokymuisi**, bet ir
institucionalizuotas teisés akty sistemoje — vertinimo kriterijy sudarymo ir taikymo metodika
(maZesne apimtimi nei leidinyje) itvirtinta Finansu ministro {sakymu**. Be to, valstybés
tarnautojams buvo parengta speciali mokymy programa ,,Vertinimo kriterijai: sudarymas ir
taikymas®, kurios pagrindu VORT projekto metu buvo paruosiami ir vykdomi mokymai 120
Vyriausybés kontroliuojamy instituciju darbuotojy, siekiant ugdyti ju kompetencijas ne tik
parengti, bet ir taikyti vertimo kriterijus**’. Sios programos konspektiné medziaga pristatyta ir
platesnei, tiesiogiai mokymuose nedalyvavusiai, auditorijai, kadangi 2011 m. buvo parengtas bei

publikuotas specialus leidinys. Be to, 2009-2012 m. buvo surengti net 7 nacionaliniai ir

“1 Plagiau 7r. LR Ministro Pirmininko tarnyba, Valdymo, orientuoto i rezultatus, tobulinimas (VORT): uZsienio
Saliy ir Lietuvos institucijuy veiklos rezultaty stebésenos sistemy jgyvendinimo gerosios praktikos apzvalga,
Klaipéda: UAB Klaipédos banga®, 2009.

2 Lietuvos Respublikos Vyriausybé, Vyriausybei atskaitingy institucijy strateginiuy veiklos plany (jskaitant
biudzeto programy) jgyvendinimo rezultaty stebésenos sistemos koncepcija, VORT projektas, 2010, prieiga per
interneta:  http://www.lrv.1t/bylos/VOR Tprojektas/Dokumentai/2010-02-23_Stebesenos%20koncepcija.pdf  (zr.
2010-11-08).

3 Lietuvos Respublikos Vyriausybé, Vyriausybés pasitarime svarstyta Stebésenos sistemos koncepcija, 2010-02-
25, prieiga per interneta: http://www.lrv.1t/veikla/vort-projektas/vort-naujienos/?nid=6269 (zr. 2015-03-01).

#4 Ministro Pirmininko tarnyba. Strateginio planavimo dokumentuose naudojamy vertinimo kriterijy sudarymo ir
taikymo metodika, Klaipéda: UAB ,,Klaipédos banga®, 2011.

3 Finansy ministro jsakymas Nr. 1K-330 ,,Dél strateginio planavimo dokumentuose naudojamy vertinimo kriterijy
sudarymo ir taikymo metodikos patvirtinimo*, 2010-10-25.

6 Ministro pirmininko tarnyba, mokymo programa ,,Vertinimo kriterijai: sudarymas ir taikymas, Klaipéda: UAB
,Klaipédos banga“, 2011, p. 8.
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tarptautiniai renginiai (seminarai, konferencijos), kuriy tematika buvo orientuota | veiklos
vadyba viesajame sektoriuje (Zr. 4 lentele).

Daugelyje $iy renginiy turéjo galimybe dalyvauti i§ esmés visu Lietuvos vieSojo sektoriaus
instituciju atstovai. Siose susibiirimuose buvo pristatoma ne tik Lietuvos veiklos vadybos
iniciatyvy rengimo ir vykdymo eiga ir preliminariis pasiekimai, taciau ir uzsienio valstybiy
patirtis, taip pat jvairiu moksliniy tyrimy rezultatus pristatinéjo Lietuvos ir uZsienio
mokslininkai. Pazymétina, kad renginiuose dalyvavo tokie Zinomi uZsienio veiklos vadybos
tyrinétojai kaip G. Bouckaert, G. Hammerschmid, R. Boyle, S. Horton, E. Loeffler ir kt. Veiklos
vadybos sklaidos renginiy aktualumg iSrySkino Ministro Pirmininko A. Kubiliaus dalyvavimas
(iZanginio Zodzio dalyje). Pasak Vyriausybés kanceliarijos atstovés, ,.buvo labai nesunku ji
[Ministra Pirmininka] prikalbinti [dalyvauti veiklos vadybos konferencijose], [nes] jis pats tuo
tikéjo, tai buvo neprimesti zodziai jam ir tai buvo jo ideologija, premjero démesys buvo

pakankamai didelis* (117).

4 lentelé. Vyriausybés kanceliarijos ir ministerijy 2009-2012 m. organizuoti veiklos vadybq
reprezentuojantys renginiai.

Veiklos
Data vadybos Pavadinimas Vieta Rengéjas Projektas
renginys

,,Valdymo, orientuoto {

2009-05-19 seminaras rezultatus, tobulinimas®

Vilnius | Finansy ministerija | VORT

2010-10-01 infomacinis ,,Valdymo, orier}tu(‘)‘to i Vilnius Ministro Pirmininko VORT
renginys rezultatus, praktika tarnyba
,,Viesasis valdymas Ministro Pirmininko
2011-05-12-13 | konferencija | Lietuvoje: Europos patirtis- | Vilnius | tarnyba, Vidaus LESSED
ateities i§§ukiams* reikaly ministerija

,,Valdymo, orientuoto {
rezultatus, tobulinimas:
praktinis veiklos rezultaty
stebésenos igyvendinimas*

2011-06-02 seminaras Vilnius VORT

,,Veiklos valdymo
tobuhglmo pvr'elktﬂ.(a: Vilnius Ministro Pirmininko VORT
funkcijy perzitra ir tarnyba

programy vertinimas*

2011-11-17 konferencija

,.Sprendimy poveikio
2011-11-17 | konferencija | "Srinimo sistemos Vilnius | Ministro Pirmininko | ;5
tobulinimas: praktika ir tarnyba

i§§ukiai*

Ministro Pirmininko
tarnyba, Seimo
Vilnius | Valstybés valdymo | VORT
ir savivaldybiy
komitetas

,,I rezultatus orientuoto
valdymo reformos: ar jau
turime nauja vie$ojo
valdymo kokybeg*

2012-01-26-27 | konferencija

Saltinis. Sudaryta disertacijos autoriaus, remiantis LR Vyriausybés internetiniu tinklalapiu www.lrv.It (VORT ir
LESSED projekty pristatymo medziaga).
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Galiausiai, 2011 m. buvo paruostas naudojimui stebésenos jrankis — SIS, padedanti
»vykdyti ilgos ir vidutinés trukmés strateginio planavimo dokumenty, Vyriausybés veiklos
prioritety ir ministeriju, iskaitant istaigas prie ministerijy, ir Vyriausybés istaigu strateginiy
veiklos plany jgyvendinimo rezultaty stebésena™**’.

Valstybés valdymo tobulinimo komisijos (,,SaulélydZio*) reik§mé veiklos valdymo
tobulinimui. Po XV Vyriausybés Seime patvirtinimo, pakankamai greitai buvo sudaryta
»Saulélydzio®“ komisija (2009 m. vasario 4 d. ivyko pirmasis komisijos posédis), siekiant
pertvarkyti vie$aji valdyma, kad jis tapty orientuotas i rezultatus, o iStekliai naudojami
efektyviai ir skaidriai**®. Nors 8ios komisijos sprendimai yra rekomendacinio pobiidzio, taciau
tai buvo svarus pagrindas Vyriausybei atsizvelgti prie§ priimant veiklos valdymo srityje
sprendimus, kadangi komisijos sudétis buvo sudaryta i§ plataus spektro visuomenés atstovy —
Seimo nariy, valstybés tarnautojy, privataus ir nevyriausybinio sektoriy asmeny bei
mokslininky. 2009 m. pasitvirtinusi ambicinga veiklos mety plana (kuriame orientuojamasi {
ivairias vie$ojo valdymo tobulinimo sritis), ,,Saulélydzio” komisija uZzsibrézé ,.tobulinti

44 & g . . . ..
«“Sio siekio realizavimui pasirinkta

strategini planavima, veikla orientuoti { rezultatus
ekspertinio lygmens aptarimo forma jvertinti priemones (SIS kiirimo eigos aptarimas, ilgalaikiy
strateginio planavimo dokumenty projekty aptarimas, SPM projekto aptarimas), kurios buvo
diegiamos Vyriausybés lygmeniu arba planuojamos VORT projekto rémuose®™ bei teikti
siilymus Vyriausybei. Taciau, greiCiausiai, intensyvi ir ambicinga darbotvarké sutrukdé
nuosekliai jgyvendinti kiekviena uzsibrézta komisijos veiklos priemone, o kai kurios liko taip ir
nejgyvendintos. Tai ypa¢ atsiskleidé bitent veiklos valdymo tobulinimo srityje, kai i§ 3
numatyty priemoniy net dvi buvo nejgyvendintos, t. y. komisijos posédziuose nesvarstytos (SIS
kirimo eigos aptarimas, ilgalaikiy strateginio planavimo dokumenty projekty aptarimas)®’.
Pagal 2010 m. komisijos veiklos plana (kuris patvirtintas 2009 m. gruodzio 10 d.) veiklos
valdymo sistemos tobulinimo klausimams buvo numatyta skirti dar daugiu démesio, kai net du

uzdaviniai (,,Dél strateginio planavimo tobulinimo®; ,,Dél programinio valstybés biudZeto

7 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dél stebésenos informacinés sistemos nuostaty ir stebésenos
informacinés sistemos duomeny saugos nuostaty patvirtinimo® Nr. 518, 2011-05-04//Valstybés zinios Nr. 55-2641,
2011-05-10.
*% Ministro Pirmininko tarnyba ir Vidaus reikaly ministerija. Valstybés valdymo tobulinimo komisijos (Saulélydzio
komisijos) 2009 — 2012 mety veiklos ataskaita: rezultatai ir gairés tolesniems poky¢iams, 2012 m. lapkritis, p. 4.
Prieiga per interneta: http:/Irv.1t/lt/veikla/komisijos/saulelydzio-komisija/komisijos-veikla/new-page-3-copy/ (Zr.
2014-08-10).
9 Valstybés valdymo tobulinimo komisija, Valstybés valdymo tobulinimo komisijos (Saulélydzio komisijos) 2009
irsld veiklos tobulinimo planas, patvirtintas 2009 mety vasario 25 d. posédzio protokolu Nr. 73-6.

Ten pat.
1 yalstybés valdymo tobulinimo komisija, Valstybés valdymo tobulinimo komisijos (SaulélydZio komisijos) 2009
mety veiklos plano jgyvendinimas, 2010 m. birZelio 6 d.
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sudarymo ir stebésenos®), sudaryti i§ 4 atskiry priemoniy*?. 2010 m. balandZio 14 d. buvo
priimtas ,,patikslintas komisijos 2010 m. veiklos planas“, kuriame vietoj minéty dviejy
uzdaviniy — liko tik vienas (,,Dél programinio valstybés biudzeto sudarymo®), beturintis tik
viena priemong — ,,Dél strateginio planavimo metodikos tobulinimo*>. Nors §is patikslintas
planas buvo numatytas visiems 2010 metams, bet neilgai trukus buvo patvirtintas dar vienas
metinés veiklos planavimo dokumentas ,,Valstybés valdymo tobulinimo komisijos
(,,Saulélydzio” komisijos) 2010 mety II pusmecio veiklos planas®, kuriame jau néra atskiry
veiklos valdymui skirty uzdaviniy, bet prie bendresnio (neutralesnio) uzdavinio ,,Dél vieSojo
valdymo tobulinimo* yra palikta viena priemone, teikiant aliuzija { veiklos valdyma (,,dél

programinio valstybés biudZeto sudarymo principy igyvendinimo*)***

. Galiausiai, kalbant apie
plano igyvendinima, kaip ir 2009 metais, 2010 metais (bent jau pirmoje ju puséje) komisijos
buvo svarstyta tik dél SPM tobulinimo™’. 2011 m. ,,SaulélydZio“ komisija daugiau démesio
skyré veiklos valdymo tobulinimui. Paminétinos tokios iniciatyvos kaip bandymas jvesti

<456 arba

,biudZetiniy istaigy bendrosios veiklos srities funkcijy efektyvumo vertinimo kriterijus
pritarti ministerijoms siilomam jrankiui (metodikai), kuriuvo bus galima stebéti pavaldziy
institucijy veiklos efektyvuma**’. 2011-2012 m. komisijos posédZiuose neretai buvo aptariama
tuomet rengiama ,,VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa‘“, kurios vienas i§
trijy tiksly — ,.stiprinti strategini mastyma vieSojo valdymo institucijose ir gerinti jy veiklos
valdyma®, o vieno Sio tikslo uzdavinio igyvendinimui netgi skatinamas ,.tikslingas“ veiklos
informacijos naudojimas, kadangi, kaip nurodyta jau Vyriausybés nutarimu patvirtintoje Sioje
programoje, — pageidautina ,,placiau naudoti informacija apie vieSojo valdymo institucijy
veiklos rezultatus ir jos analizés duomenis. Vie$ojo valdymo institucijy veikos vertinimo tikslas
turi buti ne vien atsiskaitymas, jis turéty parodyti, kaip informacija apie veikla naudojama

valdymo sprendimams priimti**®,

42 yalstybés valdymo tobulinimo komisija, Valstybés valdymo tobulinimo komisijos (SaulélydZio komisijos) 2010
mety veiklos tobulinimo planas, patvirtintas 2009 mety gruodzio 10 d. posédzio protokolu Nr. 63-4.

433 yalstybés valdymo tobulinimo komisija, Valstybés valdymo tobulinimo komisijos (Saulélydzio komisijos) 2010
mety veiklos tobulinimo planas (patikslintas), patvirtintas 2010 mety balandzio 14 d. posédZzio protokolu Nr. 63-11.
44 yalstybés valdymo tobulinimo komisija, Valstybés valdymo tobulinimo komisijos (Saulélydzio komisijos) 2010
mety II pusmecio veiklos planas [néra nurodyta kokiu protokolu patvirtintas].

433 yalstybés valdymo tobulinimo komisija, Valstybés valdymo tobulinimo komisijos (Saulélydzio komisijos) 2010
mety I pusmecio veiklos plano jgyvendinimas, 2011 m. vasario 2 d.

46 yalstybés valdymo tobulinimo komisija, Valstybés valdymo tobulinimo komisijos (Saulélydzio komisijos)
posédzio Nr. 63-3 protokolas, 2011-02-17, Vilnius.

47 Valstybés valdymo tobulinimo komisija, Valstybés valdymo tobulinimo komisijos (Saulélydzio komisijos)
posédzio Nr. 63-15 protokolas, 2011-06-30, Vilnius.

% Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dél vieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programos
patvirtinimo® Nr. 171, 2012-02-07// Valstybés zinios Nr. 22-1009, 2012-02-18.
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4. DISERTACIJOS TYRIMO REZULTATAL:
PROBLEMINIAI ASPEKTAI VEIKLOS VADYBOS TAIKYME

4.1. Veiklos prioritety ir kity siekiy formavimo kontekstas

2008 m. pabaigoje pradéjus dirbti XV Vyriausybei, nuolat buvo pabréziama, kad
Lietuvoje egzistuoja itin daug jvairiausiy strateginiy ir kity veiklos planavimo dokumenty, kurie
apsunkina veiklos valdymo procesa. Pavyzdziui, 2009 m. buvo 260 skirtingy Vyriausybés
patvirtinty planavimo dokumenty**®. Pagrindiniai kritiniai argumentai buvo siejami su (1) iy
dokumenty tarpusavio dubliavimusi ir kokybés stoka; (2) ivairiy dokumenty didelis kiekis kiiré
didele administracing nasta ir ribojo galimybes sutelkti démesi Vyriausybés prioritety
igyvendinimui ir valstybés politikos turiniui*®’. 2010 m. rugpjacio 25 d. Vyriausybés nutarimu
patvirtinus SPM nauja redakcija, buvo supaprastinta planavimo sistema®®', kai planavimo
dokumenty 2012 m. sumazinta iki 150492,

Taciau kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad iprotis kurti daug planavimo dokumenty dar
néra visiSkai iSnykes. Kaip atskleidé ministerijos Strateginio planavimo skyriaus atstovas,
Vyriausybés lygmeniu planavimo dokumenty sistema ir skaiCius tapo optimalus, taCiau
zemesniame lygmenyje vis dar paplitusi praktika kurti planavimo dokumentus, pavyzdziui,
ministerijoje net atskiri struktiiriniai padaliniai (departamentai ar net jy skyriai) yra linke turéti
atskirus veiklos planus:

,Man atrodo nepavyko, nors buvo daroma, sumazinti planavimo dokumenty. I§ dalies gal pavyko
Vyriausybés lygmenyje — ji savo valdomy planavimo dokumenty rata gal kazkiek susiaurino, bet ministerijos vis
dar juy kuria daug, kur tvirtinama ministry {sakymy lygmenyje. Tarkim, ko Vyriausybé nepriima kaip
tarpinstitucinio Vyriausybés tvirtinamo plano, tai yra i§stumiama zemiau, bet ministerijos vis tiek juy prikuria gana
daug. Kaip mingjau, mes turéjome per S$imta ir dabar ju yra vir§ Simto. To nepavyko ministerijy lygmenyje
sumazinti planavimo dokumentuy.[...] Daugiausiai tai yra kokie nors veiksmy planai, priemoniy planai ir keliy

ministry tvirtinami, kartais ir savi ¢ia viduje.[...] Daznai blina ir pa¢iy departamenty pasirinkimas, kad jie taip daro.

49 Siugzdinien¢ J., Gaulé E., Rauleckas R. Redesigning the Strategic Management System in a Time of Fiscal
Crisis in Lithuania, Vie$oji politika ir administravimas, 14 (1), 2014, p. 43.

40 Lietuvos Respublikos Vyriausybé. Vyriausybei atskaitingy institucijy strateginiuy veiklos plany (jskaitant
biudzeto programy) igyvendinimo rezultaty stebésenos sistemos koncepcija, VORT projektas, 2010, p. 3. Priciga
per interneta: http://www.lrv.It/bylos/VORTprojektas/Dokumentai/2010-02-23 _Stebesenos%20koncepcija.pdf (Zr.
2010-11-08).

41 Sjugzdiniené J. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultatus? Tarptautiné konferencija ,,Vieasis
medziaga, prieiga per interneta:
http://www.lrvk.1t/bylos/LESSED%20projektas/Renginiai/4/4_Jurgita Siugzdiniene.pdf (zr. 2014-07-21).

42 Siugzdiniené J. Ka naujajam premjerui gali padéti strateginis valdymas?, Delfi.lt, 2012-12-03. Priciga per
interneta: http://www.delfi.lt/news/ringas/politics/jsiugzdiniene-kai-naujajam-premjerui-gali-padeti-strateginis-
valdymas.d?id=60139471 (zr. 2014-08-09).
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Net tarkim ne bendra departamento veiksmuy plang, bet kiekvienas skyrius departamente nori savo veiksmy
plano.[...] Jie nebiitinai metiniai, gali biiti su keleriy mety perspektyva, tiesiog jie kiekvienais metais pagal realy
biudzeta yra adaptuojami. Arba projektai jvairiausi. Mes net neskai¢iavom visus projektus tarp ty Simto. Jeigu jau
skai¢iuoti visus projektus, nes tai jau yra zemiausio lygio — realizuojantys dokumentai, tai biity dar daugiau.[...] A
manau, kad tai susij¢ su organizacine kultlira. Tas noras kiekvienam padaliniui turéti savo veiksmy plana, tai
truputélj yra zenklas tokios padaliniy izoliacijos vieny nuo kity.[...] Kiekvienam mazdaug yra svarbu: va as, ¢ia

mano ratas, ¢ia a$ dirbu ir man visa kita nejdomu. Kiekvienas nori savo plana turéti ir tik apie jj galvoti“ (121).

Tad galima konstatuoti, kad bendras zinybinis pozitiris i planavimo dokumentus nuo 2011
mety dar yra menkai pasikeitgs:

.Fragmentiskas, sektorinis planavimas — giliai isisenéjusi miisy vie$ojo valdymo problema. Kiekviena
ministerija ar kita atsakinga institucija $iandien nori turéti savo sektoriaus strategija ar programa ir, geriausia, net

kelias... Taip jau treCias deSimtmetis institucijos kuria savo planus, perzengti sektorinius uztvarus mums be galo

sunku“463

Taciau strateginiy plany skaiCius sumazéjo, nes atitinkamai buvo sumazintas asignavimy
valdytoju skai€ius. 2012 m. pabaigos duomenimis ju yra 97, o biudzeto programy skaicius nuo
638 (2009 metais) sumazejo iki 226, Iki tol moksliniame diskurse buvo atkreipiamas démesys
i pernelyg dideli asignavimy valdytoju ir biudzeto programy skaifiuy, tai siejant tai su
neefektyviu valdymu (pvz., Dvorak ir Kaselis, 2011*%%). Oficialiuose dokumentuose taip pat
pabréziama, kad ju sumazinimu uztikrinamas nuoseklus valstybés politikos atskirose valdymo
srityse planavimas, jgyvendinimas, stebésena®®. Tagiau pernelyg Zenklus asignavimo valdytojy
ir programy sumazinimas kokybinio tyrimo dalyviy vertinamas nevienodai. Ypac nepalankiai
vertinamas strateginiy plany programy mazéjimo skaicius. Akivaizdu, kad Siuo metu kiekvienas
asignavimy valdytojas strateginiuose planuose vidutiniskai turi dvi programas. Tokioje
situacijoje neigiamas pozidiris tapatinamas su nepakankamu démesiu { tam tikras veiklos sritis.
Be to, esant itin mazam strateginio plano programy skaiciui, gali atsitikti taip, kad vidutinés
trukmés planavimo dokumentai (pvz., plétros programos) neturés jgyvendinimo mechanizmuy:

lazda turi du galus. A$ galiu konkrety pavyzdi tos pacios Ukio ministerijos. Ukio ministerija kazkada turéjo
27 programas, o dabar turi tik dvi programas ir tai yra labai blogai, nes kada yra per mazas programy skaicius —
neatskleidzia, galbit neiskristalizuoja tos veiklos. Nes tada tu { viena katila sumeti viska. [...] Nezinau, $iaip tai dél
Ukio ministerijos mes skyriuje irgi tarémés, kad vis délto reikéty sidllyti, kad jie padidinty programy skaiéiy ir

butent tas didinimas turéty biti susijgs su tuo, jeigu institucija turi plétros programa, tai kad plétros programa

463 Siugidiniené J. ,Lietuva 2030: kodél ir kam?, Delfilt, 2011-07-18. Prieiga per interneta:

http://www.delfi.lt/news/ringas/politics/jsiugzdiniene-lietuva-2030-kodel-ir-kam.d?id=47708043 (zr. 2014-08-11).
%4 Siugzdiniené J. Ka naujajam premjerui gali padéti strateginis valdymas?, Delfi.lt, 2012-12-03. Prieiga per
interneta: http://www.delfi.lt/news/ringas/politics/jsiugzdiniene-kai-naujajam-premjerui-gali-padeti-strateginis-
valdymas.d?id=60139471 (zr. 2014-08-09).

> Dvorak I., Kaselis M. Veiklos planavimo ir programy vertinimo poky¢iy trajektorijos Lietuvos vieSajame
administravime, Politikos moksly almanachas, 9 (1), 2011, p. 105.

48 Ministro Pirmininko tarnyba ir Vidaus reikaly ministerija. Valstybés valdymo tobulinimo komisijos (Saulélydzio
komisijos) 2009-2012 m. veiklos ataskaita: rezultatai ir gairés tolesniems poky¢iams, 2012 m. lapkritis, p. 4. Prieiga
per interneta: http:/Irv.1t/lt/veikla/komisijos/saulelydzio-komisija/komisijos-veikla/new-page-3-copy/ (zr. 2014-08-
10).
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igyvendinti turi bliti programa, turi biiti atskira strateginio plano programa. Dabar gaunasi taip — patvirtinama
plétros programa, o per ka ji bus igyvendinta? Jeigu plétros programai jgyvendinti yra rengiamas tarpinstitucinis
planas, tas tarpinis variantas, o tarpinstitucinio plano visos priemonés kadangi jos su pinigais turi gulti i strateginj
plana, tada visas jgyvendinimas yra uztikrinamas. Bet jeigu yra tiktai plétros programa ir strateginiame plane tai
plétros programai néra atskiros programos, tada viskas yra taip neaisku: ar ta plétros programa bus jgyvendinta ar
nebus. Cia yra niuansai. Sakau, lazda turi du galus — blogai, kada yra labai daug programu, bet blogai, kai yra viena
ar dvi programos. Turi bti optimalus skai¢ius. Mes rekomendavome pagal ministry valdymo sritis. Jeigu biity labai
aiskiai ir teisingai iSkristalizuotos kiekvieno ministro valdymo sritys ir kiekvienai valdymo sri¢iai blty parengta
programa, tai biity optimalus, idealus variantas. Deja, taip néra — ¢ia siekiamybé* (123).

Dar 2011 m., kai asignavimo valdytojy ir strateginiuose planuose programy buvo beveik
dvigubai daugiau, Finansy ministerijos atstovai maté rizika, jog strateginiy plany programy
sumazinimas apsprendzia, kad veiklos rezultatai bus labiau iSreiksti per Zemesnio — indélio

lygmens kriterijus, menkiau orientuojantis i rezultatus:

»Jeigu mes turime 170 asignavimy valdytojy ir maziau nei 500 programy, tai mes matome, kad institucija
maksimaliai turi po dvi programas. Tai tose dviejose programose jau labai paskesta... Tai tada mes nueiname i
priemones ir tada rezultata turi matuoti priemonés lygyje. Didelés naudos néra. Jau dabar net [Valstybés] kontrolé
pamaté... [Ankséiau] ¢jo i$ ju labai didelés, stiprios rekomendacijos, kad reikia mazinti skai¢iy. Tai sumazinome —
paskendo... Programos pavadinimas ir asignavimai, sakykim, yra keli milijardai ir jeigu labai daug veikly...
Many¢iau reikia labai protingai ... Tai néra irgi savitikslis dalykas — programy skaiCius. Jy turi bati tiek, kad labai
matytusi ir uzdaviniai, ir gali pamatuoti jvykdomas tas veiklas programoje‘*®”.

Panasiai samprotaujama ir 2014 m., nurodant, kad ,sustambinty“ programy atskiri
elementai yra menkai tarpusavyje susij¢, todél keblu tarp ju formuoti bendrus programos
rezultatus. Be to, esant dideliam iy elementy kiekiui, silpnéja rySys su strateginiu plano tikslu ir

efekto kriterijumi:

,Kita problema — kai buvo bandymas ir programy skai¢iy mazinti. Kai kur perlipo per toli — kai kurios
programos tapo per stambios ir ten jau prijungé... Tie visi dalykai neretai veda link to vieno efekto ar kazko
panaSaus, bet tada tas programas tampa sunku analizuoti kaip jose per daug skirtingi dalykai sujungti ir tas rySys
yra labai silpnas su tuo virSutiniu efektu, labai netiesioginiai poveikiai yra. Tada gaunasi kiekvienoje programoje
tokia kosé. Kartais geriau, kai yra atskirta, aiSkiau ta programa... [taka tam galutiniam rezultatui yra Siek tiek
atskirta ir yra idétas tarpinis rezultato lygio rodiklis. Rezultato lygio rodikliai yra programos lygyje, tai kartais yra
geriau kai néra... Nes vir§ programos yra tik efektas ir kartais tie rezultatai — tada arba jy tampa labai daug arba jei
ju yra labai mazai, tie jie su programy atskirais elementais yra labai silpnai susije. Tai Ukyje [Ukio ministerijoje]
kai sujungé konkurencinguma, inovacijas ir dar kazka, tai tapo labai didel¢, milziniska suma, labai komplikavo
analizg. Tai kaip sakau, tai duoda kryptingumo, truputj sukoncentruoja visus tuos resursus, bet irgi nereikia iki
beprotiskumo padaryti vienos programos® (128).

Kita vertus, asignavimo valdytoju skaiiaus sumazéjimas kokybinio tyrimo metu

vertinamas palankiau, bent jau i§ asignavimy valdytojo statusa turinéiy instituciju atstovy.

7 Interviu su Finansy ministerijos departamento vadovu, Mindaugas Kaselis, 2011-03-25 [interviu atliktas
moksliniy tyrimy projekto ,,Lietuvos valstybés tarnybos reforma gero administravimo (dalyvaujancio valdymo)
perspektyvoje” (MIP-33/2010) metu].
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Kadangi yra pageréjes veiklos koordinavimas (127, 134) tarp asignavimo valdytojo (ministerijos)
ir jam pavaldzios {staigos - institucijos su asignavimy valdytojais derina savo sprendimus ir
isipareigojimus, idant nebiity veiklos dubliavimo (I34). Be to, pavaldZios institucijos atsakingiau
zitri | veiklos planavima, o pats planavimas tapo ,,geresnis, kokybiskesnis, skaidresnis* (127),
nes ,anks¢iau buvo labai daug ty strateginiy veiklos plany ir biudZzetinés istaigos kiekviena

pagal save... Reikédavo suzitréti, kad viskas biity metodiskai tvarkinga, [o] dabar yra

paprasc¢iau‘ (I25).
Yertinima kriterijy pasirinkimas= 4.04
Misijos formulavimas— 3.96
Duomeny apie fvykdytus vertinime kriterijus rinkimas= 3.96
Weiklos kriterijy jwykdymo rezuttaty vidinis naudojimas=| 3.82
Duomeny apie jvykdytus vertinimo kriterijus analizavimas— 3.80
Duomeny apie jvykdytus vertinimo kriterijus traukimas= 3.T0
Weiklos kriterijy jvykdymo rezultaty iSorinis naudojimas— 2.49
Strateginiy tiksly nustatymas— 2,40
Ataskaity parengimas— 2.34
I I I I I I
a 1 2 3 4 3

Vidurkiai (skalé nuoe 1 iki 5)

6 pav. Veiklos valdymo etapy reik§mingumas, N=140.

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Kaip ir prie§ tai buvo argumentuota, jog ,,sustambintos® programos labiau yra orientuotos
i priemoniy lygmens pasiekimus, galima jzvelgti tendencija, kad asignavimy valdytoju
pavaldziy institucijy atstovai yra prarade rySi su strateginiais tikslais, taigi ir efekto kriterijais.
Kitaip tariant, egzistuoja rizika, jog veiklos vadybos praktikos gali tapti savitikslémis,
orientuojantis tik { indélio ar proceso priemones. Tokias jzvalgas leidzia daryti kiekybinio
tyrimo rezultatai, atskleidziant kad ,,strateginiy tiksly nustatymas® néra reikSmingas veiklos
valdymo etapas (vidurkis — 2,40, zr. 6 pav.). Taip pat tai jgalina daryti prielaida, kad pavaldzios
institucijos menkai yra jtraukiamos dalyvauti strateginiy tiksly formavime. Pavyzdziui,

kiekybinio tyrimo rezultatai parod¢, kad biudzetinése jstaigose prie ministerijy (mediana — 2, Zr.
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7 pav.) ir Vyriausybés istaigose ar Vyriausybei atskaitingose istaigose (mediana — 1, Zr. 7 pav.)
»strateginiy tiksly nustatymas® esa nereikSmingas veiklos valdymo etapas, nors ministerijose,
kurios yra asignavimy valdytojos, §is procesas vertinamas palankiau, bet i§ esmés — neutraliai
(mediana — 3, zr. 7 pav.). Tad darytina bendra i§vada, kad tai yra tobulintina veiklos vadybos
vieta. Tuo paciu galima pridurti, kad kokybiSkai dar mazai pasistiméta nuo 2007 m., kai

Valstybés kontrolés tyrimas atskleidé, jog ,,prioritetai (tikslai) daznai tapatinami su veiklos

. : Lecd68
funkcijomis“™”.
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Wyrisusybes [staigoje ar Ministerijoje BiudZetingje istaigoie prie
Viyriausybel stsalingoje ministerijos

|staigoje
Jine dirbate:

7 pav. Veiklos valdymo etapy reik§mingumas pagal institucijy grupes, naudojant neparametrinj
kriterijy — Kruskal-Wallis testq, N=136.

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

2009 m. veiklos vadybos poky¢iai buvo tapatinami ir su ,,naujos tradicijos pradéjimu*
pakeiciant visg veiklos vadybos ciklo logika, kurio pradzia siejama su Vyriausybés prioritety
nustatymu. Tokiu biidu pirmiausia jvertinami pasiekti rezultatai ir nustatomi Vyriausybés
prioritetai, o tik po to kreipiamas démesys asignavimams ir formuojamas biudzetas*® (anks¢iau
pirmiau buvo orientuojamasi i asignavimus). Koreguota tvarka uZzsienio ekspertams netgi
primena JK ,,susitarimus dél vieSujuy paslaugy®, kai atskiros ministerijos igavo daugiau itakos
prioritety formavime, kuomet pradedant nauja veiklos strateginio planavimo ir biudZeto
sudarymo cikla kasmet Sakiniy (linijiniy) ministerijy ministrai susitikimuose su Ministru
Pirmininku ir Finansy ministru diskutuoja dél prioritety ir identifikuoja rezultatus, kuriuos

.. .. .. . . . . v 470 .. .. . . ..
ministerijos isipareigoja pasiekti per ateinan¢ius metus” . Taigi derybinis procesas pirmiausiai

48 LR Valstybés kontrolé. Programinio biudZeto sistema. Valstybinio audito ataskaita, 2007-03-30, Nr. VA-60-1P-
1, p. 18.

49 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2011 mety veiklos
ataskaitos pateikimo Lietuvos Respublikos Seimui Nr. 347, 2012-03-28, p. 7// Valstybés Zzinios, Nr. 40-1972,
2012-04-03.

1% Hawkesworth 1., Emery R., Wehner J., Saegert J. Budgeting in Lithuania, OECD Journal on Budgeting, 2010
(3), 2010, p. 12.
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yra orientuotas i prioritetus ir siektinus rezultatus. Ta¢iau kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad
iSliko ankstesnés elgsenos bruozy, kai diskusijos aprépia veikiau ,,pinigus, bet ne rezultatus*
(128). Be to, informantai turi pakankamai kritiSka pozitiri i Vyriausybés prioritetus. Egzistuoja
rizika, kad gali bati pasirinktos ne svarbiausios ir aktualiausios skatintinos sritys valstybéje.
Kaip nurodo ,,Saulélydzio komisijos narys:

,Zinokit apie Vyriausybés prioritetus a$ biisiu vienas i§ ty retyjy — gana pesimistiskai { $ita Zitriu. Be abejo,
jie [prioritetai] yra sugalvoti Siltame kabinete. ISmastyti, permastyti, pergalvoti. Cia yra viskas tvarkoje, bet
gyvenimas yra margas. Pavyzd] pateiksiu su pramonés strategija. Tukstancius karty girdétas klausimas — ka mes
turime skatinti? Sédi §iltame kabinete, atsakymas, be abejo, bus lazeriai, auk$tos technologijos, informacinés
technologijos, o realybé yra visai kita. O atskirose, neprioritetiniuose sektoriuose... Pernai tekstilés pramoné buvo
viena i§ pelningyju. Ar zinote, kad lazeriy visy firmy apyvarta daznai biina mazesné uz vienos tekstilés. Ar zinote ,
kad lazeriy visy firmy apyvarta daznai biina mazesné uz vienos tekstilés. Ar Zinote, kad viena lazeriy firma nuo
2004 m. gavo 18 paramy, o tekstil¢, kuri maitina, nei vienos paramos negavo. Skatinkime lyderius, o ne
autsaiderius“(I11).

I8 kitos pusés, kokybinis tyrimas atskleidé, kad Vyriausybés prioritety sarasas pernelyg
platus. Siame sarase jvardijami vos ne visy ministerijy veiklos sri¢iy esminiai darbai, tadiau
beveik néra horizontalaus pobiidzio prioritety, i kuriuos galéty susitelkti visos ministerijos, nes
veiklu koncentracija yra pajungta veikiau i ju atskiras valdymo sritis. Vienos ministerijos
atstovas, priskirtinas aukstesniyjy vadovy grupei, §ia situacija apibiidina taip:

HAtsiverskite ta [Vyriausybés prioritety jgyvendinimo] pazangos lentelg, kiek tenai yra jvardinta darby ir t.t.
ir prioritety. Tai ar gali buti prioritetai — viskas? Jei tiesiog viska ivardini ka tu darai, tai ar tai yra prioritetai, ir
nepasakai, kad ¢ia yra eiliSkumas. Tu visg veikla praktiskai i$vardini. Tai ar tai yra prioritetai? Ir nepasakai, kad
eilés tvarka yra prioritety tvarka. [...] Pazitrékite, kiek ten yra svarbiy darby — turbit vir§ Simto. Tai ar gali
Vyriausybé susekti §imtg dalyky? [...] Tai toje pacioje Danijoje turi 5 kazkokius prioritetus valstybinius ir kur tikrai
kaip buvo pavyzdys — eini i§ istaigos i istaiga ir jie Sneka kaip i§ tos pacios... Rodé prezentacija ta istaiga, kuri,
atsakinga uz konkretaus prioriteto stebésena ir koordinavima — tai buvo dél administracinés naStos mazinimo.
Turéjo tiksla per 5 metus sumazinti administracini nasta 25 proc. ir viskas — tai vienas i§ ty penkiy kertiniy dalyky.
Paprastas, vienas rodiklis — administraciné naSta minus 25 proc. ir visi turi ta, ir kiekvienais metais yra stebima kaip
sekasi. Kai eini i§ istaigos i istaiga — atrodo, kad jie visi kalba i§ tos pacios skaidrés: ¢ia yra toks Vyriausybés
prioritetas, mes darom ta ir ta. Atrodo kur as$ tai girdéjau — ka tik buvau kitoje istaigoje ir lygiai ta pati Sneka. Jis
persismelkia { visus, kad ant tiek yra ,,draivas to vieno dalyko darymas. Ir nesiblasko kazkur, kad ir ta darau, ir ana
darau. Visi zino, kad $itas dabar yra ,,draivas“ — administracinés naStos mazinimas ir visi droziasi per visas veiklas,
iesko kur ta administracing nasta dar sumazinti. [...] Klausimas — kiek tu ta gali sustebéti, suzitréti. Vélgi galéty
kaip tas pavyzdys — administraciné nasta — jis yra horizontalus, yra visur, visose jstaigose galimas ir tada visi turi ka
veikti ir veikti tam tikroms kryptimis be tos rutininés veiklos, kurig ir taip daro — tai yra kazkoks akcentas. Ir taip
turi vykdyti savo funkcijas, bet a§ kazka akcentuoju. Klausimas ar tu gali akcentuoti labai daug visko. Tada ta
istaiga pasimetusi — ji tampoma i visas puses ir tada nebesuprantama kur ¢ia yra tas akcentas ir i$ tikryjy net jeigu
vyksta Vyriausybéje ataskaity svarstymai — vélgi ar per posédi yra imanoma apsvarstyti 100 priemoniy, 100

pazangos lentelés dalyky? [..] Tai tiesiog pasakoma, kad 30 proc. ivykdyta, 60 proc. nejvykdyta — iSsiysti
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pavedimus, kad paspartinti, viskas. Diskusijos kas stringa, kur stringa, gal ten yra kazkokie politiniai klausimai ar
dar kazkas — tas yra paliekama apacioje* (128).

Apibendrintai teigiant, XV Vyriausybé skyré daug démesio veiklos siekiy (prioritety)
sudarymo ir ,,iSgryninimo* geresnés aplinkos sukirimui. Pavyzdziui, buvo optimizuota
planavimo dokumenty sistema, sumazintas asignavimo valdytojy skaicius, idiegtas naujas
pozitris i veiklos vadybos ciklo pradzig pagal taisykle ,,pirma aptariami tikslai ir laukiami
rezultatai, o tik po asignavimai®. Zvelgiant i§ kai kuriy siaury perspektyvy galime izvelgti §iy
pertvarky teigiamus padarinius. Pavyzdziui, sumazintas asignavimy valdytoju skaiCius lémé
geresnj veiklos planavimg ir koordinavima atskirose vie$osios politikos srityse. Taciau didesné
dalis patobulinimy vis dar ,neduoda“ laukty rezultaty. Antai egzistuoja pernelyg platus
Vyriausybés prioritety ir juos lydinc¢iy darby sarasas, kadangi i§ esmés néra horizontalaus
pobiidzio prioritety. Tuo tarpu institucijose, kurios néra asignavimy valdytojos, iskilo grésmé {
veiklos valdyma zidiréti pernelyg formalizuotai, tik tas institucijas ,lieCianciais“ aspektais —
pernelyg nesigilinant i strateginiy tiksly nustatyma. Be to, strateginiy plany programy
sumazinimas apsprendzia, kad veiklos rezultatai bus daugiau iSreiksti per Zemesnio lygmens

vertinimo kriterijus, menkiau orientuojantis | rezultatus ir efekta.

4.2 Veiklos vertinimo kriterijy formavimas

Nors ,,vertinimo kriteriju pasirinkimas* yra apskritai reikSmingiausias veiklos vadybos
etapas (vidurkis — 4,04, zr. 6 pav., 106 p.), taciau kriterijy formavimas bei duomeny pagal juos
rinkimas vis dar yra pakankamai sudétingas procesas Vyriausybés kontroliuojamose
institucijose. Kiekybinis tyrimas atskleidé, jog tiek vertikalius, tiek horizontalius kriterijus
valstybés tarnautojams néra paprasta valdyti (kai visy kriteriju vidurkiai didesni uz 3, Zr. 8 pav.).
Atsizvelgiant | vertinimo kriterijuy formavima bei duomeny pagal juos rinkima, Kkaip
»problematiskiausi‘ nurodomi horizontaliis kriterijai (veiklos efektyvumo, visuomenés nuostatas
parodantys) bei vertikallis, auk$¢iausio lygmens vertinimo Kkriterijai — efekto bei rezultato,
parodantys kokia nauda gaus, atitinkamai, netiesioginiai ir tiesioginiai tam tikros programos
naudos gavéjai (Zr. 8 pav.).

Natiiralu, kad horizontaliy vertinimo kriterijy sudarymas vis dar néra gerai valstybés
tarnautojy isisavintas — juk 2009-2011 m. tobulinta veiklos vertinimo kriterijy sistema, daugiau

kreipiant démesio biitent i tiksliniy ir suinteresuoty grupiy likesCiy iSpildyma per nauju
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horizontalaus pobudzio kriterijy jvedima'’' (apie visus tobulintinus elementus r. 5 lenteléje),

kadangi iki tol buvo ,,beveik nematuojamas veiklos efektyvumas ir vartotojy patenkinimas**’,

“eiklos efeltyvumo— 3.51
|
Efekto—| 3.46
|
Yisuomenes nuostatas parodantys._ 3.37
indikatoriai [ "
Rezultato— 3.28
|
Wyriausybés veiklos prioritety—
igyvend?r;ims[ parodantys in:;iiksm:u'isflﬂll { 3.16
Indélio— 3.13
|
Proceso=| 312
|
Produkto— 3.04
! T T T T
[u} 1 2 3 4

Vidurkiai (skalé nuo 1 iki §)

8 pav. Veiklos vertinimo kriterijai, sukeliantys problemy, atsizvelgiant i jy formavimo bei duomeny
pagal juos rinkimo sudeétingumq, N=140.

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Nepaisant to, kad horizontaliems vertinimo kriterijams 2009-2011 m. buvo skirtas didelis
démesys (ypa¢ ministerijose)’’, §y kriteriju valdymo gebéjimams stiprinti reikalingos
papildomos pastangos. Kokybinio tyrimo metu buvo pazyméta, jog:

i§lieka viena labai aiSki problema, kad vertinimo kriterijus sudétinga nustatinéti sritims, kurios yra
horizontalios. Vertikalioms sritims i§ karto greitai susigaudé tie specialistai, nustat¢ tuos kriterijus. O
horizontalioms sritims kriterijy nustatymo klausimas iSlicka aktualus jau vien dél to, kad horizontali sritis yra
ganétinai sunkiai valdoma. Jeigu kriterijai net ir yra sugalvojami, juos jtakoti, valdyti yra labai sunku. Atsakomybés
tada praso uz viska, o kad tu neturi instrumenty pakeisti kazka — { tai niekas démesio nekreipia“ (112).

Taip pat néra netikéta, kad valstybinése institucijose vis dar sudétinga formuoti efekto bei
rezultato vertinimo kriterijus (vidurkiai atitinkamai 3,46 ir 3,28, Zr. 8 pav.), nes ne tik ankstesné
Lietuvos, bet ir uzsienio valstybiy patirtis rodo biitent $iy, o ne Zemesnio lygio kriteriju (indélio,
proceso, produkto) parengimo komplikuotuma. Kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, jog efekto

kriteriju formavima apsunkina keturios aplinkybés (zr. 6 lentele): 1) dideli finansiniai kastai —

41 Rimkuté E., Kirstukaité I. Veiklos valdymas Lietuvoje: ar esame paZangiis ir kokie id§iikiai misy laukia? In:
Drungiliené¢ A. (red.) | rezultatus orientuoto ir jrodymais pagristo valdymo praktika Lietuvos ir uzsienio Saliy
vieSajame sektoriuje, Klaipéda: UAB ,,Klaipédos banga®, p. 24.

472 Nakrogis V. Veiklos rezultaty stebésena kaip jrodymais pagristo valdymo priemoné: jos taikymo problemos ir
galimybés Lietuvoje (pranesimo skaidrés), VORT projekto jZzanginis seminaras ,,Valdymo, orientuoto i rezultatus,
tobulinimas®, 2009-05-19, prieiga per interneta: http:/www.lrvk.1t/It/veikla/vort/renginiai/ (zr. 2014-08-18).

43 Ten pat, p. 25.
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gery, sudétingy efekto indikatoriy nepasirinkima gali jtakoti finansinés aplinkybés, nes dél
institucijose administraciniy geb¢jimy stokos ju sudarymui ir jvertinimui gali tekti samdytis
iSorinius ekspertus; 2) $iu rodikliy ,,vizijinis* pobidis, kai sunku pasirinkti kokia vieSaja verte
turi gauti netiesioginiai naudos gavéjai; 3) daznai i efekto kriterijy formavima yra jtraukiamos ir
kitos institucijos (nors juos i savo planavimo dokumentus turi isitraukti viena institucija), nes
efekto kriteriju pasiekimai dazniausiai yra tapatinami ir su kity institucijy pastangomis, taciau
komplikuota pasverti kiekvienos institucijos galima indéli i bendra rezultata; 4) pagal Siuos
kriterijus pasiekti rezultatai yra veikiami {ivairiy, nuo institucijos veiklos nepriklausomy
veiksniy, tokiy kaip socialiniai, politiniai, ekonominiai etc., o tai taip pat apsunkina ju
formavima. Taciau kitas mokslinis tyrimas atskleidé, kad ,,orientacija | pasekmes ir rezultatus*
aukStesniyjy valstybés tarnautojy suvokiamas kaip viena svarbiausiy 2009-2012 vieSojo

administravimo tobulinimo krypé&iy*’*, todél yra potencialo pagerinti efekto kriterijy valdyma.

5 lentelé. 2009-2011 m. VORT projekto jtakoje veiklos vertinimo kriterijy sistemos tobulinimo aspektai.

Tobulintina kryptis Paaiskinimas

Institucijoms buvo rekomenduota didinti kokybiniy vertinimo kriterijy
santyki lyginant su kiekybiniais. Taip institucijas skatinama rinktis ne
lengviausiai matuojancius kriterijus, o tuos, kurie nors ir netiesiogiai, gali
parodyti realius veiklos rezultatus.

Visuomenés nuostatas parodantys vertinimo kriterijai leidzia {vertinti
programos naudos gavéjy ar visuomenés patirti su programos veiklomis
susijusiose srityse;

Institucijoms buvo rekomenduota atlikti tarpinstitucinius lyginimus pagal
veiklos efektyvumo kriterijy, t. y. atlikti bendryjy funkciju valdymo
efektyvumo palyginima.

Saltinis: Sudaryta disertacijos autoriaus, remiantis Rimkuté E., Kirstukaité I. Veiklos valdymas Lietuvoje: ar esame
pazangis ir kokie i$§Ukiai musy laukia? In: Drungiliené A. (red.) [ rezultatus orientuoto ir jrodymais pagristo
valdymo praktika Lietuvos ir uzsienio Saliy vieSajame sektoriuje, Klaipéda: UAB ,,Klaipédos banga®, p. 24-25.

Kokybés dimensijos stiprinimas

Nauju horizontaliy vertinimo
kriterijy jtraukimas)

Sugretinimo pagal gaires
metodo taikymas

Kita vertus, kai kurie kokybinio tyrimo dalyviai mano, kad tam tikrais atvejais efekto
lygmens kriterijus néra sunku formuoti, kadangi jie yra: 1) paimami (perkeliami) i§ ES bendryju
rodikliy tam tikro rinkinio, t. y. naudojami panasis vertinimo kriterijai, kurie institucijoms (pvz.,
ministerijoms) reikalingi atsiskaitymui arba Lietuvos situacijos palyginimui su kitomis Salimis
(123, 118); 2) nustatomi, atsizvelgiant | Lietuvos Statistikos departamento pateiktus statistinius
bendruosius tam tikroje vieSosios politikos srityje rodiklius (125).

Todél kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, jog rezultato lygmens kriterijy formavimas netgi
komplikuotesnis, palyginti su efekto kriterijais, kai problemas sukelia tokios aplinkybés (zr. 7

lentelg): 1) institucijoms sunku identifikuoti ju veiklos tiesioginius naudos gavéjus; bei 2) sunku

474 Rauleckas R., Nakrosis V., gnap§tiené R., Sarkuté L. Lithuania In: Hammerschmid G., Van de Walle S.,
Andrews R., Bezes P. Elgar E. (eds.), In Public Administration Reforms in Europe: The View from the Top.
Forthcoming, 2015.
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nustatyti kokia tiesioging nauda gauty institucijuy suinteresuotieji-tiesioginés naudos gavéjai; be
to 3) Siy kriterijus pasirinkimas implikuoja, kad reikés taikyti naujus-modernius informacijos
surinkimo metodus (pvz., atlikti tiesioginiy naudos gavéju apklausas), o Lietuvos institucijos

néra linkusios taip greitai prisitaikyti prie naujoviy.

6 lentelé. Efekto kriterijy formavimo sudétingumo aspektai.

Kodas Informantas PagrindZiantys teiginiai

Brangiis 121 ,»Yra kai kurie niuansai, susij¢ su pasirinktais rodikliais. Norisi, kad jie
biity rimti, solidds, bet dazniausiai tokie rimtesni rodikliai yra brangts ir
jie yra re¢iau matuojami®.

12 ,Labai brangiai kainuoja sudétingesniy rodikliy skaiiavimas — tam
institucijos turéty samdyti iSorinius ekspertus, kurie suskaiciuoty
statistinius duomenis. Turiu omenyje poveikio rodiklius®.

,»Vizijiniai* 126 ~Manau, kad yra sunkiausia i$matuoti kas parodys ta pokyti ir ta poveiki,
(orientuoti { kokio poveikio reikia, kokio poveikio tikimés. Bet tas poveikis daznai yra
vizijas) toks vizijinis rodiklis. Tai manau taip, kad sudétingiausia ji suformuluoti®.
Igalinantys 123 ,.Bet kokia problema yra su efekto kriterijais? Pavyzdziui, efekto kriterijus
bendradarbiauti su — zuvusiy zmoniy skai¢ius kelivose. Kokia ministerija yra atsakinga uz §i
kitomis rodikli? O atsakingos yra kelios. Efekto pasiekimas yra kompleksinis
institucijomis darbas, bet ta efekto rodikl; turi isitraukti tik viena ministerija“.

126 ,Dél ko rezultaty valdymas dar yra geras dalykas, kad jis vercia tave

bendradarbiauti. Susisickimo ministerija yra mir¢iy keliuose skaiciy
koordinuojanti ministerija [...]“.

Veikiami jvairiy 17 ,,O apie poveikj — tai tu turi nusistatyti. Gali praeiti metai, du ar trys... Juo
veiksniy labiau labai sunku pamatuoti, nes tam poveikiai turi jtakos ne tik tavo
atlickami darbai, bet ziGrint instituciniu mastu, ir ekonominé, socialing,
politiné situacija, kur tu labai gerai turi atskirti savo indélj ir kiek tai buvo
tavo darbas*.

128 ,kai isigilini — pasirodo, ne viskas nuo ju priklauso. Ta prasme tai ne tik
nuo juy priklausantys dalykai. Tai yra ir dalykai, priklausantys nuo kitos
istaigos, dalykai nuo juy nepriklausantys. Tai vélgi tu negali sau issikelti
tokio rezultato, kuris yra nuo taves nepriklausomas*.

Saltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kody lentelé.

Nepaisant pastangu patobulinti veiklos vertinimo Kriterijy sistema, i§liko bendra yda —yra
pernelyg didelis kiekis vertinimo kriterijy. Pavyzdziui, kiekviena ministerija vidutini$kai turi
apie 140 rodikliy'”®, o Aplinkos ir Susisickimo ministerijos turi net vir§ 260 rodikliy
(atitinkamai 261 ir 264)*7¢. Apskritai Vyriausybés kontroliuojamoje srityje egzistuoja vir§ 4000
kriterijuy, o tokiam gausiam kriteriju kurimui vie$ojo sektoriaus praktikai taiko specialy terming

— ,rodiklizacija“*”’. Didel{ vertinimo indikatoriy kiekj itin sunku valdyti, ypa&, kai sickiama

45 Siugzdiniené J. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultatus? Tarptautin¢ konferencija ,,Viesasis
medziaga, prieiga per interneta:
http://www.lrvk.It/bylos/LESSED%20projektas/Renginiai/4/4_Jurgita_Siugzdiniene.pdf (zr. 2014-07-21).

476 Rimkuté E. Veiklos rezultaty sudarymas ir naudojimas: seni klausimai, naujos jZvalgos? (pranesimo skaidres),
seminaras ,,Valdymo, orientuoto i rezultatus, tobulinimas: praktinis veiklos rezultaty stebésenos igyvendinimas,
2011-06-02, prieiga per interneta: http:/www.lrvk.1t/It/veikla/vort/renginiai/ (zr. 2014-08-18).

47 Rimkuté E., Sileikien¢ R. Nauji Vyriausybei atskaitingy istaigu veiklos stebésenos sprendimai (pranesimo
skaidrés), VORT konferencija: | rezultatus orientuoto valdymo reformos: ar jau turime naujg vieSojo valdymo
kokybe?, 2012-01-26, prieiga per interneta: http://www.lrvk.It/lt/veikla/vort/renginiai/ (zr. 2014-08-18).
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duomenis analizuoti bei isskirti problemas*’®. Kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad néra
politinio démesio veiklos indikatoriy sumazinimui. Patys valstybés tarnautojai néra suinteresuoti
rodyti iniciatyva, nes nusistovéjusiose legalistinio tipo vie$ojo administravimo sistemoje
poky¢iai ir iniciatyvos ,,i§ apaios“ yra nepageidaujami:

,Néra savaiminio siekio, kad rodikliy bty kuo daugiau. Tiesiog néra siekio, kad ju blity kuo maziau. Tiek
kiek gavosi — tiek gavosi. Tiek buvo pernai, tiek buvo uZpernai. I$ inercijos ir velku juos tolyn. Ne tai, kad bijoma,
bet néra tikslo — o kam? Man patogiau yra paimti copy-paste i§ pernai ir nuvaryti i kitus metus. Niekas man nesako
- mazink. Visi bijo to keitimo. AS bijau keisti kazka, nes pradésiu bijoti dél darbo, gal a$ nereikalingas ¢ia ar dar
kazkas. I8 kitos pusés, jeigu niekas nesitilo keisti, tai a$ ir nekeiciu — tiesiog copy-paste pervarau ir toliau varau.*

(128).

7 lentelé. Rezultato lygmens kriterijy formavimo sudétingumo aspektai.

Kodas Informantas PagrindZiantys teiginiai
Siejami su naujais 118 »Siais laikais ypa¢ aktualiis paslaugy gavéjy atsiliepimai apie paslaugy
metodais kokybe. Tas reikalauja galbiit naujy metody, sakykime, informacijos

surinkimo, kai tu teiki paslauga — tam tikras apklausas atlikti. Kai kuriais
atvejais tai kainuoja, kai kuriais atvejais tai reikalauja naujy budy. Cia
jau i§ karto yra pasiprie§inimas, nenoras keistis*.

Sunku i$skirti 134 ,,Rezultato — ¢ia turbiit yra didzioji problema, kad tiesioginio §ito reikalo
tiesioginius naudos pamatavimas tikrai yra sudétingiausia, nes mes bijome issiskirti maza
gavéjus rodiklj tik tiesioginiams naudos gavéjams. Yra dar kitas momentas —

mes, ministerijos, ne tik miisy ministerija, negalime pasakyti, kas yra
tiesioginiai miisy naudos gavéjai. Ukio ministerijos visi sako — visa
ekonomika... Tai netiesiogiai mes viska galim pasakyti, iki ko nori.
Netiesiogiai viskas ant to remiasi. O kas tiesiogiai? Tiesiogiai mes
praktiskai neturime ty naudos gavéjy. Yra tik tos, ka mes parémém labai
tiesiogiai. Tas konkrecias imones arba jei teisés aktai — labai konkrecias
Sakas. Bet tiesioginiy yra labai mazai. Pazitrékit kg mes skaiCiuojame,
mes praktiskai vien tik netiesioginius rodiklius skaiiuojame®.

Sunku jvardinti kokia | 118 ,.Bet koks yra tiesioginis poveikis juy veikly? Tai mano veiklos poveikis
nauda gauty ir a$ savo skyriuje lygiai taip pat galiu paklausti koks poveikis yra mano
institucijy veiklos? Tai tas irgi, ko gero, biity sudétinga... Tai mes esame jvardij¢
suinteresuotieji savo paslaugy gavéjy atsakymus. Sakykime, mes apklauséme ministerijy

kanclerius kaip jie vertina misy strateginio planavimo koordinavimo
procesa. Tai tas yra ministerijoms sudétinga apciuopti kokia tiesioging
naudg duoda jy ta vykdoma veikla. Va Sitas sudétingiau®.

Saltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kody lentelé.

Apibendrintai galima teigti, jog pirmoji hipotezé (valstybés tarnautojams aukStesnio
lygmens bei horizontaliis veiklos vertinimo kriterijai yra daugiausiai problemy sukelianti veiklos
informacija) pasitvirtino. Todél akivaizdu, kad horizontaliy bei auks$tesnio lygmens kriteriju
nustatymas ir vertinimas dar néra gerai ,ivaldyti“ procesai Vyriausybés kontroliuojamose
institucijose. Vertinimo kriterijuy valdyma dar labiau apsunkina egzistuojanti bendra
»rodiklizacijos” tendencija. Tai svarbiausios vertinimo kriteriju valdymo kryptys,

reikalaujancios papildomy tolimesniy pastangy jy tobulinimui.

478 Rimkuté E. Nauji Vyriausybei atskaitingy istaigy veiklos stebésenos sprendimai (Zodinis pranesimas), VORT
konferencija: | rezultatus orientuoto valdymo reformos: ar jau turime nauja viesojo valdymo kokybe?, 2012-01-26,
LR Seimo III rimy konferencijos salé: Vilnius.
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4.3. Veiklos informacijos rinkimas

Veiklos informacijos rinkimo pagrindiniai subjektai Lietuvoje yra Vyriausybés
kanceliarija (atsakinga uz Vyriausybés programos, kasmetiniy Vyriausybés prioritety,
Vyriausybés kontroliuojamy institucijy strateginiy veiklos plany jgyvendinimo stebésena),
Finansy ministerija (atsakinga uz asignavimo valdytojy veiklos efektyvumo vertinimo
kriterijaus stebésena) bei ministerijos (atsakingos uz ministrui pavesty valdymo sri¢iy strategiju,
ilgalaikiy programy, plétros programy ir strateginiy veiklos plany jgyvendinimo stebésena)®’.
Taciau veiklos informacijg tenka rinkti ir istaigoms prie ministerijy, Vyriausybiy istaigoms ir
istaigoms prie Vyriausybés savo veiklos kompetencijos ribose (pvz., atsiskaitymui uz metinius
planus), veiklos duomenis pristatant pagrindiniams stebésenos subjektams Lietuvoje, kurie savo
ruoztu informacija ikomponuoja i bendra atsiskaitymy sistema (igyvendinant aukStesnio
lygmens planus). Dazniausiai kiekvienoje minétoje institucijoje veikia taip vadinami strateginio
planavimo skyriai (ju pavadinimai gali biti ir kitokie), kuriy darbuotojai biitent ir renka bei
sistemina veiklos duomenis savo institucijy ribose.

Kiekybinio tyrimo metu paaiskéjo, jog institucijy strateginio planavimo skyriams
pagrindinés klititys veiklos duomeny rinkimui kyla i§ kity struktiiriniy padaliniy darbuotojy dél
nepakankamy gebéjimy darbui su veiklos duomenimis (vidurkis — 3,43, Zr. 9 pav.) bei apskritai
skeptiS§ko pozitirio | veiklos duomenuy rinkima bei teikima strateginio planavimo skyriui
(vidurkis — 3,28, zr. 9 pav.). Viena vertus, institucijy darbuotojai (ne strateginio planavimo
skyriy) vis dar negeba skirti veiklos vertinimo kriterijy raiSiy, dazniau linkdami orientuotis i
procesinio lygmens indikatorius. Pasak vienos ministerijos strateginio planavimo skyriaus
atstovo:

Esminis dalykas yra Zzmoniy kvalifikacijos trikumas. Sakau, mes po to labai daug turim recenzavimo
darbo, kai Zmonés vietoj rezultato rodikliy rodo proceso. Cia ne tik metinés uzduotys, bet ir kur metiniame plane
yra jau zemiausio lygio rodikliai. Labai zmonés mégsta tiktai procesing formuluote. Tai ¢ia dazniausiai biina, kai
mes i$ ju reikalaujame rezultatg jvardinti. Ne tai, kq jus darysite mety eigoje, bet kuo tai baigsis, kas bus gale. Tai
¢ia viena i§ klaidy. Kita — Zzmonés teoriskai pasamprotauja koks galéty bati rodiklis ir daznai pamirsta pagalvoti ar
tie duomenys egzistuoja i§ viso ir ar labai preciziSkai tai yra apibrézta. Kartais meta kokj nors §tki — suaugusiy
besimokanciy skaicius — ir nepagalvoja, kas tai yra i§ tikryju. Galvoja: nu tai Cia tie, kurie renka duomenis,
suskaiciuos. Bet i§ tikryjy tie, kurie renka duomenis, visada nori Zinoti ar tai suaugusiy bendro lavinimo mokykly
mokiniy skai¢ius ar tai visy suaugusiy, nesvarbu kur jie mokytysi. Renkant duomenis visada reikalinga labai didele

precizika®“ (I121).

47 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 827 ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo*,
2002-06-06// Valstybés Zinios, 2002-06-12, Nr. 57-2312, 59 str.
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Kita vertus, duomeny rinkimo metu komunikacija tarp strateginio planavimo skyriy ir kity
instituciju skyriy apsunkina tai, jog $iy skyriy darbuotojai i duomeny rinkima bei teikima zitri
kaip 1 papildoma, netikslinga darba, todél duomenuy rinkimas ir pateikimas tampa
komplikuotas:

,,Galite isivaizduoti, kad dirbti §iame skyriuje [strateginio planavimo] néra labai patogi vieta. Turint galvoje
kiek zmonés [i§ kity institucijos padaliniy] biina susierzing per ataskaity rinkima ir panaiai. Labai daug kas ¢ia
nemégsta: mazdaug ¢ia trukdote — vél ty savo duomeny, vél ty savo ataskaity norite. Tokia emociné atmosfera néra
labai smagi ir zmonés tada neretai pasitraukia nuo tokios veiklos. Kei¢iasi — ir vis i§ naujo turi zmones mokyti.[...]
Isiklausai priekai$ty: mes tai ¢ia darbus dirbame, baikite mus trukdyti. O misy skyriaus Zmonéms visa tai sunku
iSgyventi, tuos nuolatinius priekaiStus. Jie tiesiog dirba darba, kuris jiems pavestas: turi atsiskaityti Vyriausybés
kanceliarijai, turi atsiskaityti Seimui — kai kurios ataskaitos nueina, Europos institucijoms ataskaitos yra rengiamos
ir visur reikia ty duomeny. Tai mes ne patys susigalvojame.* (121)

Tacdiau kartais toks valstybés tarnautoju elgesys gali biiti pagristas, kadangi veiklos
duomeny rinkimui gali tekti skirti pakankamai dideles administracines sanaudas (didele dali
tarnybinio laiko), o ir strateginio planavimo skyriaus atstovai kartais praSo perteklinés
informacijos, kurig buty galima patiems gauti i§ treCiyju Saltiniy. Kaip nurodé kitos ministerijos
strateginio planavimo skyriuje dirbantis valstybés tarnautojas:

,,Pusé laiko! Vietoj to, kad jis raSyty istatyma, projekta, tai jis sédi, tiesioging savo veiklg skiria tiems dalykams.
Aisku, kad jis pyksta. Ir $iaip kokia nauda valstybei, kad jis popieriukus pildo, vietoj to, kad jis realiai savo darba
daryty. [...] Bet tai jiems atima daug laiko. Jie dirbti negali normaliai. [...] Jeigu pats gali paimti ir pazitiréti
statistikos Saltinj, skai¢iuka, nebiitina pus¢ ministerijos sukelti ant kojy. Tai yra zmogiSkas faktorius. Yra tokiy kas
mégsta oficialy rasta i$siysti, kad jam i§ kito skyriaus parasyty dokumenta, kur Statistikos departamento puslapyje

yra. Nu tai absurdas. Tai jei tuos dalykus i$sprendi, galiu pasakyti, kad labai sumazéja ta nasta“ (134).

Prie didziausiy veiklos duomeny rinkimo kliti¢iy kiekybinio tyrimo dalyviai priskiria ir
vidinés informaciniy technologiju sistemos nepritaikomuma (vidurkis — 3,27, zr. 9 pav.). Kaip
pazymi kokybiniame tyrime dalyvaves vienos ministerijos strateginio planavimo skyriaus
atstovas:

Informaciniy sistemy tam tikras nesuderinamumas. I$ dalies jos lyg ir skirtos, kad palengvinti darba,
automatizuoti, bet kai jos tarpusavyje sunkiai kalbasi... Vienas i§ aspekty, sunkiai tarpusavyje suderintos, tada i§
esmés turi dubliuoti darba rankomis, nes jos tarpusavyje nesusi$neka. [ viena sistema jvedi, i kita, nors galétum tuos
duomenis perduoti automatiskai. Tai Stebésenos informaciné sistema, VBAMS, kuriame dar vidiné¢ buhalterinés

apskaitos sistema, kuri gali bati dar vienas papildomas faktorius* (121).
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9 pav. Veiklos informacijos rinkimo kliiitys institucijose, N=140.
Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Todél esa rizika, kad valstybés institucijos primityvesniais biidais gali rinkti veiklos
informacija. Pavyzdziui, 2007 metais kito mokslinio tyrimo metu buvo uzfiksuota, jog
,Lietuvoje maziau kaip 10 proc. visy apklausty instituciju veikla matuoja naudodamos
specializuotg programing irangg ar informacines sistemas. Dazniausiai matuojant veiklg yra
naudojamos biuro programos: ,Microsoft* kompanijos produktai Word ir Excel. Tuo tarpu
ivairiu dokumenty valdymui specializuota programing jranga naudoja apie du trecdaliai
Lietuvos instituciju. Tai aiskiai rodo, jog Lietuvoje indéliy valdymas yra labiau
kompiuterizuotas negu rezultaty valdymas“**.

Taciau nuo 2011 m. buvo idiegta SIS, kuri yra apibiidinama kaip visuma organizaciniy,
ry§io ir programiniy priemoniy, kurios tikslas — rinkti, kaupti ir teikti Vyriausybés
kontroliuojamy institucijy veiklos rezultaty duomenis, reikalingus strateginio planavimo
dokumentams parengti ir ju igyvendinimo stebésenai atlikti, veiklos rezultatus analizuoti ir
Vyriausybés kontroliuojamoms institucijoms laiku atsiskaityti Vyriausybei*®'. VORT projekto
metu butent didziausias démesys buvo skirtas SIS sukiirimui: ,,daugiausiai pinigy suvalgé
stebésenos informacinés sistemos suktirimas® (I17). Nors SIS veikia pakankamai trumpa laika,

taCiau kokybinio tyrimo metu bandyta jvertinti $ios sistemos veikima. Informanty pozitirius

%0 Nakrois V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 22.
#1 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dél stebésenos informacinés sistemos nuostaty ir stebésenos
informacinés sistemos duomeny saugos nuostaty patvirtinimo* Nr. 518, 2011-05-04// Valstybés zinios Nr. 55-2641,
2011-05-10.
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galima suskirstyti { dvi grupes. Pirmuoju atveju nurodomi SIS privalumai (Zr. 8 lentelg), o

antruoju — trikumai (Zr. 9 lentelg).

8 lentelé. SIS sistemos teikiami privalumai

Kodas Informantas PagrindZziantys teiginiai

Vyriausybés meting | 17 »[...] Vvisos institucijos suveda [i SIS] ir gauna tam tikra rezultata

ataskaitos Vyriausybés ataskaitai.

formavimo

instrumentas

Periodisko veiklos 127 [...] Jie atsidaro SIS, kur periodiskai turi institucijos, naudojancios ja,

informacijos atsiskaityti ir periodiSkai apraSyti tam tikrai datai kriterijaus jvykdymo

teikimo biisena, aprasyti problemas, vélavimus ir t.t., ir kas vertina, aukstesniame

uztikrinimas lygmenyje, $i sistema i tiesy yra gera“.

Automatizuotas, 126 ,,Tas rinkimas turéty bati automatizuotas. Tai dabar ka SIS‘as daro, kad

paprastas ir greitas nereikty zmonéms ten vargti visa laika, kad i§mesty ataskaitas ir t.t*.

duomeny rinkimas »Tai mums ta informaciné sistema gali labai greitai duoti. Tai duomeny
118 surinkimas supaprastéja. Vietoj to, kad mes eitume per popierinius

variantus ir zitrétume, mes galime suspaudyti mygtukus ir gauti tuos
duomenis, ta informacija i§ karto, per 3 sekundes®.

Duomeny analizés 118 »Cia yra grynai analitiko licencija, kuri duoda neribotas galimybes,
instrumentas praktiskai galima jvairiais pjuviais. Su analitiko licencija galima sieti
pinigus su rezultatais, kokios koreliacijos galbiit yra — kaip a§ panaudoju
pinigus, kokius rezultatus pasiekiu. Ar yra sasajos tarp pinigy... Kitaip
tariant, ar ekonomiskai siekiu rezultaty, ar yra efektyviai, rezultatyviai ir
pan. Labai jvairiais pjliviais galima, nes praktiskai galima sudélioti
individualius poreikius analitiko licencijoje*.

Duomeny 118 winformaciné sistema i§ tikryju joms [ministerijoms] leis labai graziai
palyginimo palyginti tendencija, kokie yra einamyjy mety planai ir zitrint i tendencija
instrumentas ir vertinant perspektyva ka sako, pavyzdziui, tarptautiniai $altiniai dél

kriziy ar kazkokiy kity problemy tarptautiniame kontekste kas gali jtakoti
mano rezultatus. Tai ta informaciné sistema tikrai turéty duoti paprasta
palyginimg — pagal kiekvieng kriterijy tu gali paimti tendencija ir
projektuoti i prieki. Tai sistemoje, aiSku, viskas bus labai paprastai
sugeneruojama, viskas vietoje, labai aiskiai bus sudéta“.

Klaidy fiksavimo 118 Kitas dalykas — duomeny patikimumas nes, sakykim, mes dabar
sistema pradéjome gauti duomenis, dabar mes pradé¢jome zitréti — dabar
ministerijos suvedinéja tuos taip vadinamus vertinimo kriterijy techninius
pasus. kaip mes vadiname, t. y. parametrai apie vertinimo kriterijus, kokia
metodologija skai¢iavimo. Tai, pavyzdziui, mes matome, kad labai daug
nenuoseklumo yra tame. Kol popieriniai variantai — kazkaip to nelygini.
Kai turi informacingje sistemoje, tai pradedi analizuoti, zifiréti ar jie tikrai
gerai parengti, ar kokybiskai parengti, ar ministerijos tuos skai¢iavimo
metodus tikrai profesionaliai parengia. Tai dar va to — klaidy gaudymo,
informacijos kokybés klausimy yra dar labai daug*.

123 ... ] informaciné sistema i$rySkina visus netobulumus ir problemas, nes
ka tu gali parasyti ir galblit nubraukti kazkur paraStése ar dar kazkur, tai
ten tokiy para$¢iy néra. Tu ten aiSkiai turi savo vieta ir toje vietoje ten
atzymeti. Sakau, ji iSrySkina tas problemas ir tas problemas reikia spresti.

Saltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kody lentelé.

Pazymétina, kad kai kurie iSreik§ti argumentai apie §ios sistemos privalumus Kkity
kokybinio tyrimo dalyviy vertinami i§ maziau palankiy perspektyvy. Stai kokybinio tyrimo metu
buvo iSreikSta pozicija, kad SIS — geras instrumentas formuoti Vyriausybés meting ataskaita.
Taciau net trys informantai yra pastebéje, jog SIS sistema ir yra daugiau skirta iSoriniam

atsiskaitymui, t. y. teikti veiklos informacija Vyriausybés kanceliarijai, idant daugiausiai tik
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Vyriausybei biity palanku §ios sistemos pagalba generuojama informacija pasinaudoti. Tuo tarpu
pacios institucijos tampa daugiau veiklos informacijos teikéjos, bet ne naudotojos. Taip atsitinka
todél, kad SIS generuoja daugiau ,,makro lygmens veiklos informacija“ (I16). PavyzdZziui,
kokybinio tyrimo informantai atkreipé démesi, jog i SIS néra jtraukti metiniai veiklos planai, o
biitent labiau su Siais dokumentais (ne su strateginiais planais) sieja savo veiklos planavima
asignavimy valdytojo statusg neturincios institucijos.

Kaip SIS stiprybé yra pateikiamas $ios sistemos IT pranaSumas — jos pagalba uztikrinamas
automatizuotas, paprastas ir greitas duomeny rinkimas. Vis délto, kokybinio tyrimo metu buvo
uzfiksuota, jog realus duomeny rinkimas ir perdavimas Vyriausybés kanceliarijai néra
uztikrinamas pasikliaujant tik SIS automatizuotu procesu, kadangi papildomai informacijg tenka
teikti ir ,,popieriniame variante” (I34). Taip atsitinka dél ne iki galo veikian¢iy IT susiderinimy
(pvz., ,ne viska iSeina atsispausdinti, ne viskg iSeina isitraukti detaliau®, 134), o be to
neuztikrinama pradiniy ir faktiniy duomeny lanksti kaita sistemoje (,,Stebésenos informacingje
sistemoje vieng karta ivedi faktg ir isivaizduokim, tas rodiklis visada toks ir stovi. Jis gali nieko
nerodyti, nes jis gali biiti pirminis, prognozinis rodiklis, labai toli nuo tikro fakto. SIS neleidzia

jo mums pakoreguoti®, 134).

9 lentelé. SIS sistemos teikiami tritkumai.

Kodas 1 PagrindZiantys teiginiai
Mazas licencijy 115 | ,Nedaug prieina prie $itos sistemos. Mes Finansy ministerijos praséme papildomy
skaiCius licencijy, nes mes pripratg¢, kad prie darby dirba zymiai didesnis kiekis. Vienas tik ta

suvedima redaguoja, koordinuoja. Tai i SIS gali suvesti 3-4 Zmonés Strateginio
planavimo skyriuje. Viceministrai nestebi, tik kancleris*.

126 | ,,Tai aisku licencijy trikumas. AS kai iS¢jau, tai mes kaip tik apie tas licencijas
kalbé&jome. Net nezinau kuo ten viskas pasibaigé. Bet aisku ¢ia yra niuansy®.

124 | ,,0 dél SIS, tai mazai licencijy duota ministerijoje®.

121 | ,Licencijy trikumas, kur galbiit galéty patys padaliniai atsiskaitinéti, tai tenka i§
esmés rankomis — nu elektroniniu pastu mes bandome susirinkti informacija, nes
duomeny jvedinéjimui turime i§ esmés tik viena licencija. Turime tris, bet jos visos
yra skirtingos. Viena yra analitiko, kuria jis gali tik analizuoti, jis nieko nejvedinéja.
Vienas pagrindinis, kuris jvedinéja. Nu dar yra kitas, kuris daugiau finansinius
duomenis galéty jvedinéti. Tai butent finansinius, jau nebe stebésenos. IS esmés
licencijy kiekis truputi trikdo tuos dalykus ir tada dubliuojasi daug to rankinio darbo®.
125 | ,,Ja [SIS] mazai kas gali naudotis. Ministerijoje gali naudotis trys asmenys t y. du
duomeny suvedéjai. AS esu atsakinga uz vertinimo kriterijy suvedima ir visa ta
vadinama medj, o yra zmogus, kuris atsakingas uz finansing¢ dali — suveda visus
finansus ir viceministras turi tvirtinimo teis¢. Surinkus informacija apie vertinimo
kriterijy vykdyma kas ketvirti, kas pusmeti ar uz metus a§ siunéiu miisy ministerijos
vadovybei, direktoriams, viceministrams ekselinj failiuka ty visy vertinimo kriterijy
ivykdyma, nes jie prie tos SIS negali prisijungti. Bet informacija gauna“.

Néra griztamojo 112 | ,[...] tas pats tarnautojas arba tas pats padalinys, kuris padavé ta siekting reikSme,
rysio su eiliniu ivedé | ta sistema. Po to po tam tikro laiko jvedé reik$me, kuri, sakykim, mazesné...
valstybés Parodé Sviesoforo principu, kad jis pats nurodé galimus nuokrypius, kurie yra
tarnautoju normalis. Po to jis pats turés eiti aiSkintis kodél tie rodikliai yra nepasiekiami. Tai ja

[SIS] mato kas? I§ esmés Kanceliarija... Kolkas griztamojo rySio nejziliriu. Pats
tarnautojas greiCiausiai nemato savo pokycio, nes yra atsakingi asmenys, kurie { ta
sistema suvedinéja duomenis. Grei¢iausiai juos suvedinéja visos institucijos vardu.
Tai ka a§ padaviau — ta zinau. Ka a§ buvau padaves kaip siekting dalyka — irgi zinau.
Iki darbuotojo lygmens ten néra nusileista“.
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,,0 dél SIS, tai mazai licencijy duota ministerijoje. Ir vienas i§ niuansy, kad ja tada
reikeéty labiau jvesti, kad buty galima ja taip placiau naudoti. Dabar daugiau per ja yra
atsiskaitoma Vyriausybei. AS ta sistema zinau ir jos galimybes zinau. Bet placiau jos
galimybés tikrai dabar neisnaudojamos®.

,Kolkas realiai galblt daugiau iSoriniam. Daugiausia ja naudoja Vyriausybés
kanceliarija. Kolkas viduje to naudojimo yra gerokai maziau®.

,,Turbilit yra palengvinimas Vyriausybés kanceliarijai, nes jie gali sekti tiek strateginiy
veiklos plany jgyvendinima, jeigu nori, ir daug kity dokumenty®.

Neitrauktos ne
Vyriausybei
pavaldzios istaigos

18

»Mes [Valstybés kontrol¢] paraséme Vyriausybés kanceliarijai, kad norétume
prisijungti prie tos sistemos, bet atsakymo jokio néra. Mes norétume matyti, biiti kaip
vartotojai. I§ esmés jeigu ji teisingai veikty, tai mes ten turétume buti, nes mes
i§laikomi i§ biudZeto*.

Neéra jtraukti
metiniai planai

118

134

,,Kitas momentas — su kitomis institucijomis gal reikia daryti tam tikra informacinés
sistemos plétra, nes kai kurios institucijos yra ne asignavimy valdytojai ir jie neturi
strateginiy plany, jie turi metinius veiklos planus. Metiniai veiklos planai kol kas néra
sistemoje, tai reikéty galvoti apie plétra. Mes apie ta dalyka galvojame ir apie
parametrus galvojame, bet kol kas tiesiog rankos nepri¢jo prie ty metiniy plany
informacinés sistemos praplétimo. Bet, matyt, yra ateities klausimas — tiesiog kada
reikés tai padaryti®.

,,Vienas dalykas, jis [SIS instrumentas] yra apimantis tik strateginius veiklos planus,
Vyriausybés igyvendinima ir tarpinstitucinius veiklos planus. Tai kas lie¢ia kitus
planavimo dokumentus, kas lieCia ta pacia ,,Lietuva 2030%, kas lieCia kitas plétros
programas, kas lie¢ia metinius veiklos planus arba i$ viso néra ten vedami duomenys,
arba jie vedami tik dalinai — kas nori tas veda, kokiu nori lygiu [...]“.

Makro lygmens
sistema

116

,»Tai ji susikumuliuoja { makro lygi. SIS‘as tai yra ta pati informacijos vadyba makro
lygyje. Ne kas kita. Tiesiog labai paprastai reikia zitiréti i SIS‘a — kaip | makro lygio
veiklos informacijq™.

Neuztikrina vien
tik automatizuoto
proceso

134

Kitas dalykas, mes daznai [Vyriausybés Kanceliarijai] teikiame ir per ta stebésenos
informacing sistema ir plius dar popieriniame variante su papildymais. Tai i§ viso yra
juokinga, kada teikiame ir per sistema, ir dar papildomai popierini varianta. [...]
Todél, kad ne viskg iSeina atsiprintuoti, ne viska iSeina isitraukti detaliau, kaip jie
noréty. Labai daug yra IT dalyky, vélgi koks nors simboliy skaiCius apriboja
informacijos pateikima. Arba ka mes darom ministerijoje — mes vedam planinius
duomenis, faktinius duomenis ir kadangi dauguma rodikliy, ypatingai aukstesnio
lygmens yra pirminiai, negalutiniai. Nu ateina ten kokie nors preliminaris, po to yra
tikslinami. Tai, sakykim, ministerija pas save viduje visada §iuos duomenis tikslinasi,
kad galétume, pvz., kazkokius metinius grafikus braizydami zitGréti kaip ten visas
veiksmas vyksta. Stebésenos informacinéje sistemoje viena karta ivedi fakty ir
isivaizduokim, tas rodiklis visada toks ir stovi. Jis gali nieko nerodyti, nes jis gali buti
pirminis, prognozinis rodiklis, labai toli nuo tikro fakto. SIS neleidzia jo mums
pakoreguoti. Reiskia mes negalime juo tikéti, turime papildomai tuos duomenis pas
save prizitiréti, tvarkytis, tada pateikti telefonu arba kazkokiu elektroniniu pastu
Vyriausybés Kanceliarijai informacija, kad jau i§ tikro faktinis skaiCiukas ne toks ir
priemoniy sprendimai turéty biti kitaip prognozuojami. Tai ¢ia reiSkiasi yra sistemos
problema“.

Institucijos vis tiek
turi papildomas
vidines veiklos
stebésenos
sistemas

134

.18 kitos pusés mes ministerijoje stebime tuos dalykus ne tiek, kiek norétume, bet
pakankamai placiai dar savo tiesiog vidinése sistemose. Sédi zmogus, kas uz tai yra
atsakingas, veda iki metiniy plany tiek ministerijos, tick misy pavaldziy istaigy su
visais apraS§ymais, kokie tie duomenys ir atnaujina kiekviena ménesj*“.

Saltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kody lentelé.

Kiti SIS sistemos privalumai siejami periodiniu veiklos informacijos teikimu (kiekviena

ketvirtj), sistemos analitinémis galimybémis, duomeny palyginimo bei klaidy-problemuy

nustatymo savybémis. Biitent periodinis veiklos informacijos rinkimo pobtdis apsprendzia

veiklos informacijos vieng i§ pagrindiniy jos savybiy — biiti renkamai reguliariai, o tai

mokslininky dazniausiai jvardinama kaip pagrindiné veiklos informacijos ypatybé. Taigi SIS
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igalina sistemiskai rinkti veiklos duomenis ir tai yra jos neabejotinas privalumas. Be to, SIS
analitinés galimybés apsprendzia, jog galima susieti ivairius duomenis ir juos analizuoti
ivairiausiais ,,pjliviais®, taip pat palyginti jvairiy periody rezultatus, ir nustatyti esancias klaidas,
problemas.

Tuo tarpu be jau aptarty SIS trikumy, dazniausiai informanty minimas negatyvus aspektas
— tai Sios sistemos vartotoju licencijy skyrimo itin menkas skaicius institucijoms, paprastai tik
po 3-4 atskirai institucijai. Juolab $iy licencijy yra skirtingas pobudis (pvz., viena duomeny
suvedimo licencija, kita — duomeny analizavimo). Institucijose nesant pakankamai prieigy prie
SIS, pasunkéja vidinis informacijos rinkimas, o taip pat suprastéja duomeny teikimo
intensyvumas. Be to, nepriimtina situacija, kai institucijy vadovybés grandis neturi tiesioginés
prieigos prie Sios sistemos. Kita vertus, kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad Vyriausybés
kanceliarijai §i problema yra zinoma ir ateityje bus sprendziama (,,kad kiekvienas skyrius turéty
licencija ir galéty naudotis SIS be apribojimy“, 118). Ribotas SIS pasiekiamumas jtakoja kita
sistemos silpnybe, jog neuztikrinamas griztamasis rys$is su eiliniu valstybés tarnautoju, t. y. su jo
teikiamais veiklos duomenimis/ rezultatais.

Dar kita SIS sistemos iSnaudojimo galimybé — i naudotojy tarpa ijtraukti ne tik
Vyriausybés kontroliuojamas, bet ir kitas vieSojo sektoriaus institucijas. Pavyzdziui, kokybinio
tyrimo metu paaiskéjo, kad Sig sistema noréty isidiegti Valstybés kontrolé, tac¢iau pasak
kokybinio tyrimo informanto (I8), jai nepavyko uzmegzti dialogo su Vyriausybés kanceliarija
dél galimo diegimo. Taciau vélesnio interviu su Vyriausybés kanceliarija atstovu metu buvo
gautas patvirtinimas (I18), kad toks dialogas vis tik ivyko: ,,[...] svarbus momentas — Valstybés
kontrolei duoti [SIS], bet ne kaip asignavimy valdytojui, bet kaip audito institucijai, nes jie i§
tikryjy tada irgi galéty prieiti prie duomeny ir a§ manau, tada ¢ia Siek tiek ir institucijoms bty
paskata-motyvacija ta informacing sistema naudoti kur kas efektyviau® (I18). Kad kitoms
institucijoms galéty biti naudinga SIS liudija ir LR Seimo kanceliarijos siekis pereiti prie Sios
informacinés sistemos. Nors §iai institucijai yra zinomi tam tikri SIS triikumai, bet visgi dél
poreikio geriau stebéti ir analizuoti veiklos duomenis, yra priimtas spendimas Seimo
kanceliarijai tapti SIS naudotojais. Seimo kanceliarijos strateginio planavimo skyriaus atstovas
$ig situacija vertina taip:

,.Nesam pavaldi [institucija Vyriausybei], bet a§ pasizitir¢jau tq sistema, ten ir daugiau yra institucijy, kurios
veda { ta sistema, bet néra pavaldzios. Nors a§ dalyvavau jvairiuose seminaruose, tai apie ta sistema iSgirsty
ivairiausiy atsiliepimy. Ir i§ paciy ministerijy, kad ji nevisai tikslinga, naudinga. Prisijungti prie tos sistemos buvo
noras, kad galétume vesti visus tarpinius rezultatus, nes dabar mes i§ padaliniy (irgi yra daug padaliniy) susirenkam
informacija kas pusmetj, metus, tai ne visada lengva juos stebéti ir analizuoti. Tai tiesiog tikimés, kad ta sistema

suvedant duomenis, tuos kriterijus, reikSmes, rodiklius mums padés ir geriau ir planuoti, ir jgyvendinti savo

strateginius planus. Bet, kaip minéjau, $iaip girdziu visokiy atsiliepimy apie ta sistema™ (I31).
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Grijztant prie kity veiklos informacijos rinkimy kliti¢iy institucijose, kiekybinio tyrimo
duomenys parodé, jog labiau nepalankiau, nei palankiau, vertinami §ie informacijos rinkimui
itakojantys trikumai: duomenu (ypac efekto ir rezultato lygmens) neoperatyvus atnaujinimas;
institucijos strateginio planavimo nesusiejimas su kitomis institucijos valdymo sistemomis; bei,
kad produkto kriterijy sudaroma daug daugiau nei rezultato ir efekto — dél to tarp skirtingo
pobtidzio rodikliy (efekto, rezultato, produkto) sunku nustatyti logini rysi.

Duomeny (ypa¢ efekto ir rezultato) atnaujinimas véliau nei reikia pateikti ataskaitas
(ketvir¢io, metines), negatyviai veikia veiklos duomeny rinkimg (vidurkis — 3,10, Zr. 9 pav.).
Kokybinio tyrimo metu ministerijos Strateginio planavimo skyriaus darbuotojas efekto ir

rezultato lygmens duomeny 1éta atsinaujinima komentuoja taip:

,-Tie duomenys [efekto ir rezultato lygmens] ne taip greitai atsinaujina. Arba jie atnaujinami gerokai véliau
negu, tarkim, kad praSoma ataskaity. Uz daugelj tokiy prioritetiniy dalyky ataskaitos reikia per 10 dieny pasibaigus
ketvir¢iui, o daug statistiniy rodikliy, daug duomeny atsiranda gerokai véliau. Truputélj iSeina iSkreipta situacija.
Arba tu rasai naujausius duomenis ir visada véluoji. IS esmés realiai { sistema patenka duomenys senesni, nei yra i$
tikryju. Ir tu neturi to pilno vaizdo. Tas atotriikis, kada ateina realis duomenys ir kada jau norétum pamatyti
situacija ketvir¢iui pasibaigus, yra atotriikis tarp $iy duomeny ir paties stebésenos veiksmo* (121).

Institucijos strateginio planavimo nesusiejimas su kitomis institucijos valdymo sistemomis
(pvz., finansy ar zmogiskyju istekliy valdymu) taip pat sudaro kliti¢iy informacijos rinkimui
(vidurkis — 3 ,04, zr. 9 pav.). Kita vertus, V. Nakrosis nurodo, jog apskritai Lietuvoje triko
valstybés valdymo reformy, palaikanciy veiklos valdyma, todél, pasak jo, veiklos valdyma
geriausia plétoti sisteminiu budu t. y. derinant su organizacijy, zmogiskyju ir finansiniy istekliu
valdymo reformomis*®*.

Kita klititis veiklos duomeny rinkimui — tarp skirtingo pobtdzio rodikliy (efekto, rezultato,
produkto) sunku nustatyti logini rysi (vidurkis — 3,03, Zr. 9 pav.). O biitent priezastingumas, t. y.
kad skirtingy lygmeny vertinimo kriterijai turi sietis aiSkiais loginiais rySiais, ir yra vienas i§
pagrindiniy vertinimo kriterijy sudarymo principy*™’. Tagiau tik pradéjusios veikti SIS pagalba
buvo nustatyta, kad tik 10 procenty indikatoriy yra susieti su kity planavimo dokumenty
vertinimo kriterijais484. Be to, tarp vertinimo kriterijy esanc¢iy loginiy rySiy nustatyma apsunkina
vis dar neegzistuojanti vieninga bendry kriterijy sistema, nes atskirose vieSosios politikos srityse

485

ivairiuose dokumentuose naudojami panasiis, taciau skirtingi indikatoriai™ . Kita vertus, 2014

m. Vyriausybés kanceliarijos pradétas vykdyti naujas projektas — ,,Veiklos rezultaty stebésenos

82 Nakrogis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 54.
3 Ministro Pirmininko tarnyba. Strateginio planavimo dokumentuose naudojamy vertinimo kriterijy sudarymo ir
taikymo metodika, Klaipéda: UAB ,,Klaipédos banga®, 2011, p. 7.
44 Rimkuté E., Sileikiené R. Nauji Vyriausybei atskaitingy istaigy veiklos stebésenos sprendimai (pranesimo
skaidrés), VORT konferencija: [ rezultatus orientuoto valdymo reformos: ar jau turime nauja vieSojo valdymo
}&(‘.S)kybq?, 2012-01-26, prieiga per interneta: http:/www.Irvk.1t/It/veikla/vort/renginiai/ (zr. 2014-08-18).

Ten pat.
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sistemos tobulinimas“ (RESST), kurio vienas pagrindiniy siekiy yra sukurti ir idiegti integralia
strateginio planavimo dokumenty vertinimo kriterijy sistema®®, t. y. suformuoti vieninga
vertinimo indikatoriy apibrézimuy ir ju reikSmiu biblioteka. Taciau vienas informantas
(ministerijos strateginio planavimo skyriaus vedéjas) yra isitikings, kad loginiy rys$iy ieskojimas
tarp vertinimo kriterijy yra nepasiteisings ir neveikiantis, todél greiCiausiai ateityje bus apskritai
bandoma to atsisakyti :

,[...] I rezultatus orientuotas valdymas tiktai rodikliy pagrindu §iai dienai, man atrodo, yra neveikiantis. [...]
Nezinau, [reikia] riStis ne prie rodikliy. Manau, kad mes po kokiy penkiy mety nebiisim taip prisiris¢ prie rodikliy,
kaip $iai dienai bandome prisiristi. AS turiu tokj jtarima. Ta prasme mes pereisime... AiSku ¢ia ne Lietuva bus
pirming, tas ateis i§ kity Saliy. Bet a§ dabar galvoju, jei yra ta hierarchija — efekto, rezultato, produkto, indélio,
proceso rodikliai ir ta visa schema skleidziasi ir bandome visus tuos loginius rySius padaryti... A§ jauciu, kad gal po

desimt mety mes nebandysime surasti ty rySiy, nes tai neveikia“ (134).

4.4. Veiklos duomeny analizavimas ir veiklos informacijos jforminimas

(institucionalizavimas)

»Bet kai reikia rasyti ataskaitas, be jokios abejonés, vien tik skaiciukais informacijq pateikti yra truputélj

toks be dvasios daiktas. Ir tada kuri tekstq. Tai gana daznai renkama tokia tekstiné informacija. IS dalies mes

bandome skyriuje, matydami tuos jvairius skaiciukus, kazkokiq apibendrintq parengti. Ir tokj pirmq variantq
iSsiunciame padaliniams jy perzvalgai ir korekcijai. Arba kartais is karto prasome, kad jie kazkokiq informacijq
pateikty“ (LR ministerijos Strateginio planavimo skyriaus vedéjas, 121).

Surinkus veiklos duomenis, sekantis etapas apima ju transformavima i informacija, kuri
véliau gali bati nukreipta { sprendimus®™’. Todél duomeny analizavimui turi bati skiriamas taip
pat pakankamas démesys. Vis délto 2010 m. buvo konstatuota, kad Lietuvoje Vyriausybés
kontroliuojamy institucijy sistemoje paplitusi ,,pavir§utiniska stebésenos duomeny analize“**®.
Toks vertinimas buvo pateiktas dél duomeny analizés kreipimo i§ esmés tik { vertinimo kriteriju
pasiekimo laipsnio jvertinima, taiau nebuvo argumentuojami kriteriju pasirinkimai, retai
pateikiamos veiklos logika atspindinios kriterijy nepasiekimo prieZastys ar atskleidZziamos
priemonés, kurios neduoda pageidaujamo rezultato®™’. Kokybinio tyrimo metu isrydkéjo dvi
informanty grupés, jizvelgiancios kelias negatyvias aplinkybes, darancias jtaka duomeny

analizavimui (Zr. 10 lentelg). Pirma, valstybés tarnautojai neturi pakankamai gebé&jimuy.

46 Lietuvos Respublikos Vyriausybe, projektas ,,Veiklos rezultaty stebésenos sistemos tobulinimas* (RESST).
Prieiga per interneta: http://www.lrv.1t/It/veikla/resst-projektas/resst-projektas1/ (zr. 2014-07-30).

7 Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York:
Routledge, 2010, p. 64.

8 Lietuvos Respublikos Vyriausybé. Vyriausybei atskaitingy institucijy strateginiy veiklos plany (jskaitant
biudzeto programy) igyvendinimo rezultaty stebésenos sistemos koncepcija, VORT projektas, 2010, p. 5. Priciga
per interneta: http://www.lrv.It/bylos/VORTprojektas/Dokumentai/2010-02-23 _Stebesenos%20koncepcija.pdf (Zr.
2010-11-08).

49 Ten pat.
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Kokybinio tyrimo metu buvo konstatuota, kad valstybés tarnautojai yra linkg¢ formaliai isitraukti
1 darba su duomenimis, t. y. labiau isigilinti tik juos tiesiogiai lie¢ian¢ius vertinimo kriterijus,
nematant bendresnio konteksto. Todél triikstama gebéjimy kriteriju reik§mes aiSkinti bei
interpretuoti platesniy procesy ir pokyc¢iy lygmenyje ar atliekant lyginamaja analizg:

»l--.] Kad bity sugebama paaiskinti kodél taip yra. Mes daug dirbom tais metais, pasiekéme tokius
rezultatus, bet jie rodo tam tikra pokyti. Pokytis, palyginus su praeitais metais. Ka tai rei§kia? Tai yra blogai, gerai?
Jeigu blogai, tai kur ta silpna vieta, ka turétume daryti, kad buty geriau. Tai ¢ia tik skai¢iy neuztenka prie§ save
pasidéjus — reikia dar ir pagalvoti, ir procesus gerai pazinti, kad galétum aiskinti“ (112).

Tuo tarpu kita kokybinio tyrimo informanty grupé mano, jog vertinimo indikatoriais
galima lengvai manipulivoti. UZsienio tyrinétojai jau anksCiau yra pastebéje, kad veiklos
kriterijai gali nebeturéti jiems suteiktos vertés, kai santykis tarp realiy duomeny ir pateikiamy
yra sumaZéjes ir tai yra vadinama veiklos vadybos paradoksais®®’. Veiklos matavimo
manipuliacijos yra vadinamos ,,zaidimu®, kurio paplitimas tapo akivaizdus buvusioje Soviety
Sajungos sistemoje (pvz., kai samoningai nustatomi neambicingi kriterijai), taciau pastebimas ir
anglo-sakso Salyse, kaip, pavyzdziui JK®'. Apskritai veiklos matavimontaikyme
manipuliacijoms grista praktika néra ,retas fenomenas* ir kai kuriy mokslininky ivardijama bei

nagrinéjama kaip ,,alternatyvi veiklos vadybos logika“***

. Kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad
Lietuvoje duomeny manipuliacija labiausiai pasireiS§kia per duomeny interpretavima, kai tam
tikri duomenys gali buti aiskinami selektyviai ar subjektyviai (,,propagandinis duomeny
atrinkimas®, ,,informacijos parodymo taip, kaip tu nori*, [11). Taip pat minima ,,apgaudin€jimo*
savoka (I18), taciau informantas nepateiké detalesnio jo pavartotos savokos paaiSkinimo. Tuo
tarpu uZsienio literatliroje nors ir pripazistama, kad tarp sampraty — ,,zaidimas* (ang. ,,gaming")
ir ,,apgaudinéjimas®/ ,,sukCiavimas® (ang. ,,cheating*) — sunku izvelgti dideli skirtuma (nes ju
poveikiai gali biti itin panasiis), taciau teigiama, kad ,zaidimo* atveju taisyklés (teisinis
reglamentavimas) palenkiamos sau naudinga linkme, o ,,apgaudinéjimo* — jos pazeidziamos**>.
Kita vertus, net ir samoningai siekiant turéti gerus vertinimo kriterijus - jie ne visada padeda
objektyviai iSmatuoti:

,.Kaip a$ juokiuosi, jeigu kas nors sugalvos tuos rodiklius kiek juy turéty biti ir kokie yra idealis, tai turbiit
Nobelio premija gaus. Pas visus yra tos pacios problemos. AS bendrauju su kity Saliy planuotojais — visur
problemos tos pacios. Visi supranta, kad reikia kazkaip kitaip planuoti, kad reikty prioretizuoti, bet visi ant to pacio

i§ tikryju pasimauna. Kaip iSmatuoti, pagerinti gyvenimo kokybe? Nu kaip tu ja iSmatuosi? Arba a$ gerai gyvenu,

40 Van Thiel S., Leeuw F. L. The Performance Paradox in the Public Sector, Public Performance & Management
Review, 25 (3), 2002, p. 271.

1 Bevan G., Hood Ch. What’s Measured is What Matters: Targets and Gaming in the English Public Health Care
System, Public Administration, 84 (3), 2006, p. 517-538.

42 pollitt C. The Logics of Performance Management, Evaluation, 19 (4), 2013 p. 355.

43 Ten pat, p. 354.
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arba blogai gyvenu. Velgi, tai labai salyginis dalykas yra. Gali bandyti prisiristi prie rodikliy, bet ne visada rodiklis

parodo esmg* (134).

10 lentelé. Duomeny analizavimui palankiis ir nepalankiis aspektai.

Kodas

Infor-
mantas

PagrindZiantys teiginiai

Néra
administraciniy
gebéjimy
(NEPALANKU)

117

12

118

112

121

,,Mes sugebam duomenis rinkti, bet su analize pas mus tiesiog gebéjimy truksta.
Tiesiog institucijose néra pakankamai ty gebéjimy.

,,Gal kita karta gebéjimy triikumas ir nepasitikéjimas savimi, kad tuos gebéjimus
turi. Ypac a$ ta pastebéjau i§ musy Kanceliarijos, kad daznai zmonés netiki
savimi, kad jie gali tinkamai jvertinti®.

,[...] Jie, valstybés tarnautojai, gal net nezino, nepagalvoja, kad tie pjuviai kartais
reikalingi. Jie tiesiog administraciskai pabando sudélioti: ai mums yra rodikliai,
mes juos turime pasiekti, mes uZz juos turime atsiskaityti, yra biudzetas, turime
pasakyti kiek panaudojome, kiek nepanaudojome. Tai va tom linijom, pagal tuos
parametrus ir ta informacija — pateikia, bet, aiSku, tas pasizitréjimas placiau
reikalauja analitiniy, strateginiy jzvalgy, gebé&jimy‘.

,»QreiCiau gal analizéje, nes ¢ia reikalingas Siek tiek ir platesnis pozidiris.
Gebéjimas surinkti duomenis tai dar dar, tu gali pagal juos parengti ataskaita, bet
interpretuoti yra sudétingiau — ten jau reikia atitinkamy gebéjimy*.
,[Nepakankama] kvalifikacija, visur kvalifikacija. Mazos
pasisamdyti aukstos kvalifikacijos analitiky*.

algos, negali

Manipuliacija
veiklos
duomenimis
(NEPALANKU)

116

134

118

HSutikite, visi akcentuoja ta, kad tau dabar patogu. Pagal ,,Doing Business* mes
pakilome dviem vietoms ten ir ten ir tada akcentuoja. Galblt kitur mes
nusileidome, bet vis tiek akcentuojama tai ka norime. Manau, kad iSoriniam
atsikaitymui yra tam tikro propagandinio atrinkimo arba informacijos parodymo
taip kaip tu nori®.

,,Dél rodikliy turiu savo pozitrj ir ¢ia yra kiti dalykai. Tai manipuliavimas...
Skambiai ¢ia sakau... Tu manipuliuoji... Maziausiai skausmingas daiktas yra
interpretavimas. Nu kai tu duodi realius skaiCius, bet bandai aiskinti kodél. Nu tai
Cia yra maziausiai skausmingas dalykas ir sakyciau, toksai teisingiausias. Bet
visa kita, arba ty duomeny néra arba jie i§ anksto parengti taip arba specifiskai.
Pavyzdziui, apklausos. AS galiu laisvai pamanipulivoti ka klausti. Imti kaip
reikia ir a§ gausiu rezultata. Galiu klausimus paformuluoti kaip reikia ir gausiu
atsakyma kokio reikia. Ir tai, kas i§ virSaus zidri, jis niekad nezinos $ity smulkiy
dalyky, per kuriuos ateina ta informacija. Pavyzdziui, daviklius galima sudéti
Sitaip arba Sitaip ir tu gali gauti skirtingus rezultatus. O kaip daviklius i§ tikryjy
teisingai sudéti, tai zino tik tas, kuris deda. Jis vienintelis zino, kad biity tas
dalykas ir jeigu jis nenorés parodyti tos informacijos, tai tu ir nepamatysi. Arba
pamatysi truputj kreivai.

,AS 1§ tikryju palaikau tuos specialistus ir tuos teoretikus, kurie sako, kad
skaiciais gali manipuliuoti kaip nori ir gali ta pati skai¢iy kaip nori, taip pasakyti.
Gali pasakyti, kad nukritai per vieng pozicija... Vélgi a$ visa laika juokiausi —
sakiau, Pasaulio konkurencingumo indeksas: vieta, nukrito... Kaip a$ pateiksiu
informacija? Mes nukritome per vieng vieta, o galiu sakyti — niekur mes
nenukritome, nes daugiau Saliy dalyvauja tyrime, mes net pakilome. Ta prasme
mes kada formaliai prisiriSome prie ty skaiciy, viskas tik { skai¢iukus. Klausimas
ar mes tikrai geriname kokybg¢? Mano poziliriu, mes dabar Zongliruojame vien
tik kaip pateikti grazesnj skaiCiuka, ne tai, kad grazesni, bet viska riSamés prie
skaiiaus, prie rodiklio, bet ne prie kokybés pagerinimo®.

,s[...] Pas mus praéjo 11-12 mety strateginio planavimo diegimo patirties, tai kaip
a§ sakau, anks¢iau ministerijos nemokéjo ty apgaudinéjimo imantrybiy, tai dabar
jos pradeda iSmokti ty apgaudinéjimo dalyky. Teisingai, su informacine sistema
ty apgaudinéjimy turéty mazéti, nes realiai sistema leis patikrinti kiek patikimi ir
kiek nepatikimi yra ministerijy planai, jy paciy keliamos uzduotys. I§ tikryjy su
informacine sistema rizika dél §iy dalyky turéty sumazéti®.

Sukurti
metodiniai
instrumentai
(PALANKU)

15

,Dabar duomeny analizavime, manau, kad prielaidos visos yra sudarytos. [...]
biudzeto programy arba programy vertinimo metodika leidzia duomenis
analizuoti objektyviau, taip. Sprendimy poveikio vertinimo naujoji metodika,
funkcijy perzitiros metodika — visa tai leidzia analizuoti ir vertinti, ir t.t.*.

Saltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kody lentelé.
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Veiklos informacijos jforminimas (institucionalizavimas). Veiklos informacijos
teikimo formatai gali buiti {vairlis. Informacija gali biiti pateikta metinése ataskaitose,
finansiniuose dokumentuose, specialiuose leidiniuose, institucijy internetinése svetainése,
verbaliniuose pranesimuose, Ziniasklaidos publikacijose etc.*** Analizuojant institucijy veiklos
ataskaitas, kiekybinio tyrimo duomenys rodo, kad ataskaity parengimas yra pats nesvarbiausias
veiklos valdymo etapas Lietuvos Vyriausybés kontroliuojamose institucijose (vidurkis — 2,34,
7r. 6 pav., p. 106). Kokybinio tyrimo metu taip pat i§ryskéjo dominuojanti pozicija, jog démesys
ataskaitoms, juy rengimui yra nepakankamas. Pirmiausiai tai siejama su formaliu-biurokratiniu
pozilriu { ataskaity rengima ir pateikima, kai orientuojamasi labiau i forma, bet ne { turini:

,Jos [ataskaitos] gyvena atskira gyvenima, kuris neatspindi realybés. [..] Tai yra paprastas dalykas.
Ataskaitos, visas mechanizmas i§ esmés paimtas i§ tos vadybos minties. Bet uzdétas ant kultiiros, kur néra to. Tai i§

tikryju forma — viskas teisinga, ji tokia turi biiti. Bet jos neatlieka tos funkcijos. Tai, kaip sakau, miisy unikalus

gebéjimas adaptuotis. Tai jos adaptuotos sistemai — ataskaitose kazkas yra parasyta“ (116).

Kokybinio tyrimo metu buvo nustatytos 8 probleminés sritys ataskaity valdyme: 1)
institucijos teikia pernelyg daug ataskaity; 2) ataskaitose pasigendama glaustos informacijos; 3)
ataskaitose néra jvardyti nerealizuoti siekiniai; 4) ataskaitose stokojama vertinamosios-analitinés
informacijos; 5) ataskaitose daugiau minimo procesai, bet ne rezultatai; 6) naujausi duomenys
ne visada jtraukiami i ataskaitas; 7) ataskaity pernelyg didelé apimtis; 8) metinés veiklos
ataskaitos néra reik§Smingos (Zr. 11 lentelg).

Viena informanty grupé nurodo, kad egzistuoja pernelyg daug ataskaity. Taciau
pazymétina, kad toks teigimas ,ateina“ i§ konkreCios institucijos grupés — Vyriausybés
kanceliarijos ir ministerijy atstovy pozicijy (I15, 121, 123). Todél galima tvirtinti, kad Siy
institucijy darbuotojams tenka skirti nemazai démesio ataskaity rengimui. Nurodant konkrecias
ataskaitas pazymeétina, kad Vyriausybés kanceliarija rengia ketvirtines ir metines Vyriausybés
veiklos prioritety jgyvendinimo paZangos ataskaitas*”. Vyriausybés kanceliarija taip pat rengia
Vyriausybés metinés veiklos ataskaitos ir Vyriausybés prioritety planuojamiems metams
projektus496. Tuo tarpu kiekviena ministerija rengia meting ministerijos veiklos ataskaitg (pagal
strategini plana); kartu su ja ministras Vyriausybei teikia Vyriausybés istaigos meting veiklos
ataskaita ir i§vada dél Vyriausybés jstaigos veiklos*’. Tagiau ¢ia paminétos tik formalizuotos

pagal SPM ataskaitos, bet akivaizdu, kad tenka teikti ataskaitinius duomenis ir pagal kitus

4 Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York:
Routledge, 2010, p. 70.

4 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 827 ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo®,
2002-06-06// Valstybés zinios, 2002-06-12, Nr. 57-2312, 63 str.

4% Ten pat, 24 str.

7 Ten pat, 78 str.
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pagrindus, pavyzdziui, uz Vyriausybés programos priemoniuy jgyvendinima ar iSoriniams

subjektams (pvz., EK).

11 lentelé. Probleminiai aspektai ataskaity valdyme.

Kodas

1

PagrindZiantys teiginiai

Daug ataskaity

123
121

115

,.Tai {sivaizduokite, kiek ministerijos turi rengti visokiy ataskaity".

It kai reikia ypaé¢ atsiskaitymus organizuoti, Zmonés biina labai suirzg ir
nepatenkinti, kai kriivos ataskaity®.

,.Bet kitas dalykas, kiek ty ataskaity reikia, nes tos ataskaitos irgi yra labai
ivairios. Manau, kad reikia kiek galima daugiau minimizuoti ty ataskaity®.

Ataskaitose néra aiskios-
apibendrintos informacijos

123

119

118

,»Nu tai kg daro kai kurie skyriai — aisku kai kurie Zzmonés uzimti, neturi daug
laiko, tai jie pateikia... Kada tu neturi laiko, tai pateiki informacijos daug, nes
tu nuo kazko nukopijuoji, nuo kazkokiy lydraséiy, nuo kazkokio ankstesnio ir
viska sudedi. O kad pateikti trumpa, aiskia informacija i§ kurios tu i§ karto
matytum ar ta, kq siekei-pasiekei, ar turi rezultata — yra labai sudétinga“.
»Galbut triksta tos analitinés informacijos. Man ko triksta — tai to
konkretumo. Yra pateikiamos didziausios ataskaitos, bet galbiit ten bty
galima { penkis lapus surasyti konkreciai. Tarkim ko siekta, kokie rodikliai
(produkto, rezultato) ir maziau tos nereikalingos informacijos*.

Ji [veiklos informacija] néra draugiskai pateikiama, nes ministerijoms yra
daug lengviau paradyti 5 lapus apie vieng klausima, bet ne pusg puslapio®.

Ataskaitose néra jvardinti
nepasiekti siekiniai bei kiti
trukumai

,[...] A$ nei vienos ataskaitos nemaciau — tauta, atsiprasau, nu silpnokai, tas ir
tas pas mus pablogéjo. Darém viska gerai, bet, deja, tokie faktoriai... Tokios
ataskaitos néra. Kaip tik yra jpuc¢iamas tas optimizmas, tame tarpe ir atrankiniy
rodikliy t. y. rodai tai, kas tau yra palankiau®.

Ataskaitose néra
vertinamosios-analitinés
informacijos

119
118

115

12

,,Galbit triiksta tos analitinés informacijos®.

»[...] ko ten triikksta ministerijy metinése ataskaitose - tos vertinamosios-
analitinés informacijos. AS jgyvendinau strateginj plang 2013 m., pasiekiau
tokius rezultatus, bet to vertinimo, o kod¢l tokie rezultatai i§ tikryju buvo
pasiekti, néra. Tai to vertinamojo-analitinio pobiidZio informacijos triiksta.
Pagal tai kokius rezultatus suplanavo ir ka pasieke, Sitas kaip ir puikiai veikia,
bet Siandien labai daug indelio nereikia, nes Siandien ta jau sugeneruoja miisy
informaciné sistema, tai labai nesudétinga pateikti tas ataskaitas. Bet ta
vertinimg padaryti, ivertinti o kodél a§ savo rodiklj pasiekiau, igyvendinau
120% arba 80%, tai to vertinimo néra ir ar reikéty dar stipresniy rezultaty, o
galblit pakakty maZesniy, tai irgi néra. Bet ¢ia susij¢ su ministerijy analitiniais
gebéjimais®.

,»Visada i§ ataskaitos norétysi Zymiai daugiau, ne formalizmo, o butent
kiekvienoje ataskaitoje turéty biiti daugiau rekomendacijy, pliusy minusy, kas
yra teigiamo pastebéta, kas yra neigiamo, ko ateityje reikéty iSvengti ir pan.
[...] AS tai a$ i§ ty ataskaity pageidauciau daugiau rekomendacijy, kad daugiau
vertinimo buity“.

,Labiau orientuojamasi { parengima nei ataskaitos analiz¢. Labai ji lengvai
praslysta. Kiek a§ pasteb¢jau, viskas labiau | parengima, uZsibrézima, o jau po
to ataskaita...”.

Daugiau akcentuojami
procesai, bet ne rezultatai

117

18

128

,.Nu ataskaitos tada ir yra tokios, jeigu mes nesugebame duomeny supjaustyti,
iSpjaustyti ir iStraukti ta rezultata, tai ir tos ataskaitos buna tokios
pavirsutinikos. Jos daugiau apie procesa negu apie rezultata ir su tuo mes
susiduriame kasmet, kai yra rengiamos Vyriausybés metinés ataskaitos*.

[ Ataskaitos yra] biurokratiS$kos, nesusifokusuoja, nes jeigu reikia trumpos
ataskaitos, tai vadinasi a§ negaliu pridéti labai daug administracinés
informacijos, perteklinés, nereikalingos, apie procesus — man reikia susakyti
rezultatus arba iSskirti pacius svarbiausius dalykus i§ gausybés dalyky®.

Pagal istatyma kiekviena {staiga privalo mety pabaigoje padaryti veiklos
ataskaita — ta oficialy dokuments. Jos formos niekur néra nustatyta.
Perzitrékite tinklapius ir jus man suraskite ta forma, kur suraSyta su rodikliais,
kad buvo siektini tokie rezultatai, rodikliai pasiekta. Néra. Niekur. NuraSo
[ataskaitose] i§ esmés tai kas vyko. Cia dar mentaliteto klausimas®.

,Kokia buvo narkotiky mazinimo programa, kuri buvo n mety, tai
pazitirétuméte ataskaita, rastuméte kiek $virksty iSdalinta, kiek buvo paskaity
mokyklose pravesta, kiek lytiSkai plintanciy ligy, kiek prezervatyvy iSdalinta,
kiek informavimo kompanijy pravesta, kiek ko, bet jls atsivert¢ ataskaita,
nerasite pirmame puslapyje, kad parasyta: i§leidau tiek milijony lity, pasiekiau
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toki rezultata, t. y. sumazinau lyti$kai plintanéiy ligy X procenty. Nerasite
tokios informacijos, bet rasite 40 lapy smulkmenisko priraSymo. Tai
isivaizduokite kiek zmoniy turéjo ta rasyti ir gaisti laikaq ar nezinau vienas
zmogus turéjo rasyti — ir laiko ir pastangy prasme kiek tai duoda realios
naudos. Tai a$ atsiskaitau uz indélius, uz procesa, bet ne uz rezultatg*.

134 .dazniausia viskas vis dar suvaziuoja { pinigus. Jeigu ateisi su ataskaita, kur
bus dalis ,,dél veikly ivykdymo ir 1é8y panaudojimo®, o kita dalis dé¢l tuo metu
esan¢iy rodikliy, tai beveik garantuota, kad rodikliai bus antrame plane, o
viskas susives | tuos 1¢8y panaudojimus. Nors galbiit man visiSkai tas pats — a$
panaudojau daugiau ar maziau, bet a$ pasiekiau rodiklj arba virsijau jj, arba
nepasiekiau. Sioje vietoje dar yra tas poziiiris — viskas { pinigus*.

Neéra visy aktualiy 121 »Tarkim, kai naudoji Statistikos departamento duomenis, tai toli grazu ne
duomeny metams pasibaigus atsiranda, ypa¢ finansiniai duomenys. Jie dazniausiai
atsiranda pavasariop arba mety viduryje. O metinés ataskaitos turi bati
atiduodamos iki kovo 1 d. Vat vél toks atotriikis, kad tu dar neturi naujausiy
duomeny tuo metu kai teikiamos ataskaitos. Cia yra tokie kliuviniai ir tada
atitinkamai maziau aktualizuojasi panaudojimas ty duomeny*.

127 ,[...] metiniai veiklos planai, metinés ataskaitos — esmé ta, kad galutiniai
faktiniai duomenys, kad ir skolos, BVP, deficito ir visko taip greitai mes juy
neturime faktiniy, yra tik preliminariis, prognozuojami visokie jverciai ir
reik§meés. Ataskaitos jau rengiamos ir visi tikisi faktiniy duomeny, kuriy mes
laukiame ir atrodo §iandien, ryt, poryt, mes laukiame ir tas laikas tgsiasi. Ir yra
rizika neatsiskaityti laiku.

Pernelyg didelé apimtis 134 »[...] kas yra juokingiausia, teikiame ataskaitas, kurios yra pagal nustatytas
formas, ten po kelis Simtus lapy. Nu kas jas gali perskaityti? Nu kancleris tai
visg laikq skaito, be abejonés...*.

119 ., Yra pateikiamos didZiausios ataskaitos, bet galbiit ten biity galima | penkis
lapus surasyti konkre¢iai. Tarkim, ko siekta, kokie rodikliai (produkto,
rezultato) ir maziau tos nereikalingos informacijos®.

Metinés veiklos ataskaitos | 121 »l...] bet esmé — kiekvienos ataskaitos, kiekvieno teksto paskirtis. Yra
néra svarbios skaitytojas. Cia parengi, bet skaitytojo néra. [..] Niekam nejdomios.
Vyriausybei jdomi jos ataskaita Seimui. Apie tai Zzaidimas vyksta rimtas.
Atsiskaityti Seimui, visuomenei — tai yra rimtas zaidimas. Ta prasme, daugiau
maziau, visi supranta. Bet kur yra formali ataskaita pagal strateginio
planavimo visas priemones, jos yra viesos, bet ar jas kas skaito?*.

12 ,»Vyriausybés programos ataskaita tik blina svarbi — vienintelis dalykas,
kadangi eisi | Seimg ir ten turés premjeras atsiskaitinéti ir jeigu ten kazka ne
taip paraSysi — ten gali uzklupti Seimo nariai su klausimais*.

Saltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kody lentelé.

Sekanti informanty grupé yra isitikinusi, kad ataskaitos yra pernelyg detalios, stokojancios
konkretumo, veiklos duomeny nepateikiant apibendrintai ir aiSkiai. Tokiu atveju iSkyla rizika,
kad svarbiausi veiklos rezultatai gali ,pasimesti“ ne tiek reik§Smingy (indélio ir proceso
lygmenyje) duomeny gausoje. Todél neatsitiktinai trecia kokybinio tyrimo dalyviy grupé
akcentuoja, jog veiklos ataskaitose daugiau akcentuojami procesai, bet ne rezultatai. Informanty
nuomone, ataskaitose néra linkstama akcentuoti uzsibréztus vertinimo Kriterijus ir pagal juos —
faktinius rezultatus, o labiau kreipiamas démesys i kasdieninius darbus, veiklas, procesus, 1ésas.
Galbiit tai turi jtakos kitai problemai — veiklos ataskaitose triiksta vertinamosios-analitinés
informacijos: kodél biitent tokie rezultatai pasiekti. Taip pat stokojama rekomendacijy, i§vady,
samprotavimy ka ateityje reikéty keisti jvairiose veiklos vadybos stadijose. O tai susij¢ su kitu
veiklos ataskaitas apibiidinanciu aspektu — vengiama uzsiminti apie nesékmes t. y. apie
nepasiektus siekinius ar klaidas. Biitent veiklos vadybos filosofija ir atspindi, kad klaidas reikia

akcentuoti ir i§ ju mokytis. Taciau Sioje vietoje dera paminéti bent i§ dalies i§imti — Vyriausybés
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veiklos prioritety jgyvendinimo paZangos ataskaitas. Nors jose tiesiogiai ir neakcentuojamos
nese¢kmes, bet ataskaitose yra dalis ,,véluojantys darbai“, kurioje siekiama pagristi kodél tam
tikri rezultatai vis dar nebuvo gauti bei veiksmai ir veiklos nebuvo atliktos.

Dar kity informanty manymu, veiklos ataskaitos yra itin placios, ju apimtis pernelyg
didel¢, akcentuojami smulkis, procesinio lygmens veiksmai. Nepaisant nemazai jdéto darbo i
ataskaity rengima, informantai pastebi, kad jos i§ esmés neturi skaitytojo, néra griztamojo rysio
su ju naudotojais. Ypac tas pasakytina apie instituciju metines veiklos ataskaitas. Kiek svarbesné
yra Vyriausybés metiné ataskaita, kuri Ministro Pirmininko yra vieSai pristatoma LR Seimui,
Seimo narius itraukiant i diskusija. Taip pat apie Vyriausybés metinés veiklos pristatyma
reportazai yra parodomi per Lietuvoje populiariausiy TV kanaly informacinio pobiidzio laidas,
todél yra tikétina, jog apie Sias ataskaitas suzino ir platesné Lietuvos visuomené.

Kita vertus, kokybinio tyrimo informantas yra pastebéjes, kad Lietuvoje yra sukurtos
prielaidos, kad ataskaity parengimo kokybé vis geréty ir tai siejama su metiniy ataskaity
vie§inimu ir jy pasiekiamumu visuomenei:

,Dabar kiekviena jstaiga yra jpareigota skelbti visus savo dokumentus ir ataskaitas vieSai. Tai vien tik tas
formatas, kad reikia patalpinti pagal vienoda principa i svetaing ir paskelbti, savoti§kai sudrausmina ir tos ataskaitos
vélgi bina nebe literatirinis rasinélis, bet biina, sakykime, kazkoks objektyvus, pakankamai motyvuotas tekstas.
Tai, a§ manau, kad bent jau prielaidos tobuléti, geréti ataskaitoms — tai yra i§ tikryjy* (I5).

Kad viesas veiklos ataskaitos paskelbimas jtakoja atsakinga poziiiri i tos ataskaitos
kokybiska parengima pritaria ir didZioji dalis kiekybinio tyrimo dalyviy. Net 69,3% respondenty
su tokia nuostata sutinka (zr. 10 pav.) Vis délto visuomenei jos maZai aktualios — retas pilietis
jas apzvelgia institucijy internetinése svetainése. Jeigu ziniasklaidoje biity aptariama ne tik
metiné Vyriausybés ataskaita, bet ir institucijy metinés veiklos ataskaitos, neabejotinai
ataskaitose atsirasty daugiau kokybiniy parametry. Nors respondentai ir sutinka, kad ataskaity
vie§inimas yra svarbi salyga ju kokybei, taciau kai néra realaus griztamojo rysio su ataskaitos
»haudotojais“ ar dar blogiau — manant, kad ju i§ viso néra, tai automatiskai menksta ir ataskaity

kokybe.
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Ar viesas ataskaitos paskelbimas jtakoja jos kokybe?
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10 pav. Ar viesas veiklos ataskaitos paskelbimas jtakoja atsakingq poZiiri i tos ataskaitos kokybiskq
parengimq? (N=140).

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Todél apibendrintai galima teigti, kad antroji hipotezé (vieSojo sektoriaus instituciju
iSoriniy veiklos ataskaity valdymui néra skiriama pakankamai démesio — veiklos ataskaitos yra

nekokybiskos) pasitvirtino.

4.5. Veiklos informacijos panaudojimas

Kaip jau buvo minéta, veiklos informacijos naudojimas yra esminis veiklos vadybos
elementas, suteikiantis veiklos duomeny parengimui prasme. Tacdiau Lietuvoje tiek praktiniame
lygmenyje, tick moksliniame diskurse salyginai mazai diskutuojama apie veiklos informacijos
naudojima. Vis délto, XV Vyriausybé buvo atkreipusi i tai démesi. Antai 2010 m. Vyriausybei
atskaitingy institucijy strateginiy veiklos plany (jskaitant biudzeto programy) igyvendinimo
rezultaty stebésenos sistemos koncepcijoje nurodyta, jog Lietuvoje vyrauja ,neiSvystyta ir
santykinai reta stebésenos informacijos svarstymo praktika“**®, Ankstesnis (2007 m.) mokslinis
tyrimas taip pat byloja, kad veiklos informacija ribotai buvo naudojama Lietuvos vie$ajame
sektoriuje*”’. Tagiau kyla klausimas ar XV Vyriausybés pastangos ir VORT projekto jtaka {
rezultatus orientuoto valdymo tobulinimui bent i§ dalies pakeité vieSojo valdymo praktikas,
kurios susietos ir su veiklos informacijos naudojimu? Pagal 2014 m. atlikta kiekybinj tyrima,

veiklos vertinimo kriterijuy jvykdymo rezultaty vidinis naudojimas jvertinamas kaip ketvirtas

4% Lietuvos Respublikos Vyriausybé. Vyriausybei atskaitingy institucijy strateginiy veiklos plany (jskaitant
biudzeto programy) igyvendinimo rezultaty stebésenos sistemos koncepcija, VORT projektas, 2010, Prieiga per
interneta:  http://www.lrv.1t/bylos/VORTprojektas/Dokumentai/2010-02-23 _Stebesenos%20koncepcija.pdf  (Zr.
2010-11-08).

499 Nakrogis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 23-24.
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pagal svarba veiklos valdymo etapas vieSojo sektoriaus organizacijose (vidurkis — 3,82, zr. 6
pav., 106 p.) devyniy iSskirty pakopy tarpe. Palyginimui iSorinis naudojimas, kaip atskiras
veiklos valdymo etapas, vertintas gerokai pras¢iau (vidurkis — 2,49, zr. 6 pav., 106 p.). Taigi, i§
vienos pusés galima konstatuoti veiklos informacijos vidiniam naudojimui Vyriausybés
kontroliuojamose institucijose teikiama daugiau reik§mes. IS kitos pusés, reikalingas detalesnis
nagrinéjamas ir papildomi jrodymai kaip veiklos informacija yra naudojama, kadangi Zemiau
pateiktas gretinimas pernelyg bendro pobiidzio — vidinio ir iSorinio naudojimo neskaidant {
atskirus, konkrecius elementus.

Todél disertacijos klausimyne buvo jtraukti kiti klausimai, kuriais tiesiogiai siekiama
i8siaiskinti kur veiklos informacija yra naudojama. Pazymétina, kad buvo sukonstruoti du atskiri
klausimai. Viena vertus, siekta issiaiskinti kur tyrimo dalyviai asmeniSkai naudoja veiklos
informacija. Siuo atveju yra orientuojamasi daugiau i Zemesnio lygmens vertinimo kriteriju
ivykdymo rezultatus (indélio, proceso), bet itrauktas ir rezultato. Kita vertus, kiekybinio tyrimo
respondentai jvertino kur labiausiai jy institucija naudoja veiklos informacija, iSreiksta efekto ir
rezultato vertinimo kriterijais. Pazymétina, kad to paties klausimo reik§més samoningai
parinktos tiek atspindincios vidinj, tiek iSorinj veiklos informacijos naudojima.

Analizuojant kur valstybés tarnautojai naudoja veiklos informacija, gauti rezultatai
atspindi, kad vis délto daugiausiai informacija naudojama atsiskaitymo tikslais: tiek
organizacijos viduje, tiek i iSor¢. Be atsiskaitymo tiesioginiam savo vadovui (vidurkis — 4,16, Zr.
11 pav.), valstybés tarnautojai pakankamai daznai veiklos informacija naudoja Sioms iSorinio
atsiskaitymo kryptims — atsiskaitant pavaldziai institucijai (vidurkis — 4,40), rengiant vieSas
ataskaitas (vidurkis — 4,14, zr. 11 pav.), atsiskaitant Vyriausybei (vidurkis — 4,02, zr. 11 pav.).
Analogiskai, pasak respondenty, ju institucijose auks¢iausio lygmens — efekto-rezultato —
kriteriju ivykdymo rezultatai nors ir nezymiai, bet daugiausiai naudojami taip pat iSoriniais
tikslais — atsiskaitant Vyriausybei (vidurkis — 4,04, zr. 12 pav.). Veiklos informacijos
naudojimas kaip atsiskaitymo procesas pabréZziamas ir 2015 mety Lietuvos akademingje
literatiiroje:: ,,[veiklos] informacijos naudojimas centriniu Vyriausybés lygiu yra ribotas ir

daznai apima tik atsiskaityma*>®.

> Rimkuté E, Kirstukaité I., Siugzdiniené J. VieSojo sektoriaus veiklos valdymas Lietuvoje: paZanga ir issikiai

diegiant i rezultatus orientuota valdyma, Vie$oji politika ir administravimas, 14 (1), 2015, p. 21.
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Atsiskaitart pavaldZiai institucijai— 4.40
|

Kai reikia pagristi sprendimus— 417
|
Atsiskaitant tiesioginiam vadovui—l 416
Rengiant viefas ataskaitas— 414
Siekiant tokulinti veiklg, jos procesus, valdymo sis‘temas—l 4.04
Atsiskaitant Vyl'iausybei—l 4.02
Siekiant nustatyti naujus prioritetus | tikslus, rodiklius— 3.97
I
Siekiart nustatyti naujas ;::n'iem::mes—I 3.92
Suformucti asmenines kasmestines uiduotis-l 3.7T4
SprendZiant problemas organizacijoje—l 3.63
Informucjant Seimo nal'ius—I 3.59
Rengiant teisés akty projektus— 3.57
I T T T T T
a 1 2 3 4 S

Vidurkiai (skalé nuo 1 iki 5)

11 pav. Kiekybinio tyrimo dalyviy (valstybés tarnautojy) veiklos informacijos naudojimas, N=140.

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Kokybinio tyrimo rezultatai taip pat atskleidé, jog veiklos informacija naudojama daugiau
iSorinio atsiskaitymo-vieSinimo tikslais. Tokia pozicija dazniausiai buvo i§déstyta interviu metu
(zr. 12 lentelg). Be iSorinio atsiskaitymo-vieSinimo, veiklos informacija taip yra naudojama kai
yra privaloma arba paranku. Pavyzdziui, siekiant padidinti turimy asignavimy limitus (116).
PrieSingai, programy asignavimy sumazinimui (kur ir blity sveikintina) veiklos informacija
apskritai yra reciausiai naudojama (vidurkis — 3,01, zr. 12 pav.). Tai reiSkia, kad jeigu
pasiekimai pagal efekto ir rezultato kriterijy tampa prasti, tai neturi itakos programuy
finansavimui ateityje. Sis atradimas dar karta pagrindZia jau ankstesniais tyrimais pagrista
Lietuvoje praktika (pvz., Nakrosis, 2008), jog Lietuvoje dar nedaug démesio skiriama biudzeto
lédy taupiam naudojimui, kai EBPO 3alyse tai gana paplitusi rutina®'. Apskritai Lietuvoje
,valstybés finansy valdymas yra [...] silpniausiai susijes su | rezultatus orientuota valdymo
koncepcija, [nes] sudarant biudzeta planuojamas reikiamy 1Sy poreikis, nejvertinus jau pasiekty
ar nepasiekty veiklos rezultaty — informacija apie veiklos rezultatus yra labai menkai naudojama

502

perskirstant biudzeto 1ésas [...] Tad asignavimy perskirstymas dar nepakankamai remiasi

objektyviais faktais ir jrodymais grista informacija.

01 Nakrois V. Strateginis valdymas Lictuvoje: ar turime rezultaty vyriausybg? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 24.

> Rimkuté E, Kirstukaité I., Siugzdiniené J. VieSojo sektoriaus veiklos valdymas Lietuvoje: paZanga ir issikiai
diegiant i rezultatus orientuota valdyma, Vie$oji politika ir administravimas, 14 (1), 2015, p. 20.
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Atsiskaitart Wyriausybei— 4.04
|

PerZidrint efekto ir rezultato kriterijuy—
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Patobulinant instituciios valdymo_
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|
Atsiskaitant Seimo nariams— 3.38
|
Programy asignavimy sumazinimui— 3.01
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o] 1 2 3 4 =

Vidurkiai (skalé nuo 1 iki 5)

12 pav. VieSojo sektoriaus institucijy veiklos informacijos naudojimo sritys, N=140.

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Kokybiniu tyrimu atskleista, kad veiklos informacija gali biiti naudojama tikslingai, taciau
kai tai reikalauja formaliis reikalavimai, pavyzdziui, jtvirtinti valstybés tarnautojy pareigybiy
aprasymuose. Taip pat veiklos informacija yra naudojama tam tikry nauju elementy ar jrankiy
ivedimo pagrindimui. Sie atvejai taip pat gali biti veikiau vertinami per formaliy reikalavimy
prizme, kadangi legalistingje tradicijoje bet kokio naujo elemento jvedimas turi turéti stiprius
argumentus, iSreikStus per jrodymais gristus paaisSkinimus. Tad neatsitiktinai sprendimy
pagrindimui veiklos informacija naudojama palyginti daznai (vidurkis — 4,17, 11 pav.), taiau
menkiau pasitelkiama problemy sprendimui institucijose (vidurkis — 3,63, 11 pav.). Tai, kad
veiklos informacija maZziausiai yra naudojama sprendziant problemas institucijoje rodo, jog
nesant formaliy reikalavimy veiklos informacija yra re¢iau naudojama. Be to, respondenty gerai
vertintas veiklos informacijos panaudojimas ,,perzidirint efekto ir rezultaty kriterijy tinkamuma*
(vidurkis — 4,03, 12 pav.) gali sudaryti ispudi, kad veiklos informacija yra naudojama vidiniais
tikslais (,,tikslingai“). Taéiau kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad tai daugiau atlieckama pagal
formaly reikalavima, kadangi siekiniy perzitréjimas ir biisimy vertinimo kriteriju planavimas
itin siejasi su iSoriniu atsiskaitymu:

,»AS§ manau, kad jie netgi priversti tuo naudotis dél dviejy aspekty. Pirmas dalykas, bet koks atsiskaitymas i§
karto siejasi su sekan¢iy mety planavimu. Jeigu tu mety eigoje pamatai, kad tau nesiseka jgyvendinti tai, ka tu

suplanavai, — reiskia, planavai neteisingai: netinkamas pasirinkai priemones tiems rezultatams pasiekti. Reiskia —

reikia perzitréti priemones. Kitas dalykas, gal apskritai reikia perzitiréti pinigus — gal tu neteisingai i$sidéliojai
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pinigus tarp paciy programy, programy priemones ne tas pasirinkai. Galbit ne tokio lygio priemones vykdei. Tai

¢ia, grynai analizavimui ir sekan¢iy sprendimy priémimui (123).

12 lentelé. Kokiais tikslais yra naudojama veiklos informacija?

Kodas I PagrindZiantys teiginiai
Viesinimo (iSorinio 121 | ,Kazkiek yra panaudojama per viesuyju rysiy kazkokius dalykus. Tarkim dabar
atsiskaitymo) televizijoje yra pora laidy i§ esmés ministerijos uzsakymu (du kart du, tévy

klas¢), kur kai kurie rezultatai, kai kurie dalykai ka yra organizavusi
ministerija, yra vie§inama, rodoma*“.

125 | ,Daugiausiai tai naudojama ataskaitoms $itie duomenys. Kaip ir privaloma
pagal teisés aktus®.
12 ,ISoriniam atsiskaitymui naudojama. Kaip a$ tai vadinu — vieSiesiems ry$iams.

Kaip, tarkime, rodiklis Lietuvos visuomené pasitiki ugniagesiais — ten n+k jie
visuomet geriausi ir pirmauja, tai yra pateikinéjama*.

17 ,»[...] atsiskaitymui, kazkokios informacijos pateikimui uz tavo darba [...]*.

112 | ,,Vis tiktai gal kol kas 1ékstuté nusverty { atsiskaitymo pusg, jeigu kalbam apie
ju veiklos rezultaty informacija™.

Asignavimy 116 | ,,Galbit veiklos informacija yra naudojama vieninteliu atveju — kada reikia
padidinimui didesni biudzeta i$simusti. Nu tai yra paskatos kam naudoti. Tu tada turi
pateikti apdoroty paklausimy skai¢iy ar kazka. Ir tas labai greitai suveikia — ten
staiga sistemos atsiranda, viska susirenka kaip turi bati. Viskas ten aisku, jeigu
kalba eina apie $ita reikala. Bet kitais atvejais, a$ tai nelabai zinau...".

Naujoviy jdiegimo 15 ,,Tai yra vienas i§ $altiniy ir man atrodo, kad jau dabar tapo kaip savotiska
pagrindimui tradicija — kaip ir moksle, taip ir valstybés tarnyboje: jeigu nori pasiiilyti kazka
nauja, pirma, turi pagristi. Jeigu nori parengti nauja teisés akta, pvz. istatymo
projekta, turi parengti koncepcija, tai koncepcijai turi buti pritarta. Jeigu nori
kazka keisti esminio — irgi turi rengti kazkoki pagrindima™.

Atliekant pareigybiy 15 ,»Vykdant, atlickant visas tas pareigybéje numatytas funkcijas. Jeigu reikia
apraSyme numatytas teisés akty projektus rengti, tai panaudojama. Jeigu reikia atlikti kazkokia
funkcijas analiz¢, tyrima, sakykime, iSanalizuoti situacija, {vertinti problematika ir

pasitilyti kazkokius politinius galimus sprendimo variantus, tai irgi, man
atrodo, gali ir naudojasi®.

134 | ,,Bet blogiausia, kai zmonés jpranta prie seny dalyky, viska daryti formaliai ir
tokiy dar yra didzioji dalis*.

Saltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kody lentelé.

Kitaip tariant, valstybés tarnautojai dar néra pakankamai linke naudoti veiklos
informacijos savaranki$kai, uz formaliy reikalavimy riby, nors tai ir bity ,tikslingo
panaudojimo atvejai. Kaip jau Sioje disertacijoje buvo minéta, galima formalizuoti siektinus
veiklos duomenis, rinkti pagal juos informacija, itraukti | ataskaitas, taciau ,.tikslinga™ veiklos
duomeny naudojima formalizuoti yra sunku. Todél reikalingas asmeninis valstybés tarnautoju
samoningumas ir supratimas, kodél jam verta naudoti veiklos rezultaty informacija. Kaip nurodo
kokybinio tyrimo informantas, ,ko gero, yra daug naudingesnis ir stipresnis [veiklos

informacijos] panaudojimas, tai kai a§ sakau, yra neformalus panaudojimas, tiesiog kiekvienai
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dienai“ (I18). Apskritai veiklos vadybos reformos gali biiti vertinamos kaip esan¢ios sékmingos,
tik jeigu veiklos informacija yra naudojama kasdieniniy sprendimy priémimui’”.

Kita vertus, Lietuvos Vyriausybés kontroliuojamose institucijose nors ir dominuoja
veiklos informacijos formalaus panaudojimo bruozai, taciau iSskirtinas palankiai respondenty
vertintas ,,tikslingo® panaudojimo atvejis — institucijy veiklos valdymo sistemy tobulinimui
veiklos informacija naudojama palyginti daznai. Respondenty atsakymai suponuoja, kad veiklos
valdymo tobulinimui veiklos informacija naudoja tiek patys asmeniskai (vidurkis — 4,04, zr. 11
pav.), tiek tokia elgsena pakankamai paplitusi ju institucijose (vidurkis — 3,93, zr. 12 pav.).

Apibendrintai, galima teigti, kad treioji hipotezé (valstybés tarnautojai dazniau veiklos
informacija naudoja atsiskaitymui, o ne instituciju vidinés vadybos ir procesu pagerinimui)
pasitvirtino. Taciau nors Lietuvos Vyriausybés kontroliuojamose institucijose dominuoja labiau
iSoriniam atsiskaitymui ir pagal formalius reikalavimus pagristas veiklos informacijos
panaudojimo lygmuo, bet pastebimos ir vidinio ,,tikslingo panaudojimo formavimosi praktikos.
Apskritai, kad veiklos informacijos naudojimui Lietuvos vieSajame sektoriuje teikiama vis
daugiau reikSmés, tvirtinama ir kitame moksliniame tyrime — Lietuvos vieSajame sektoriuje
pastarosios ,,fiskalinés krizés rezultatas yra veiklos informacijos svarbos padidéjimas“ ir
,veiklos rodikliy gana platiis naudojimas individualiame lygmenyje>®. Dar daugiau, nors
Raulecko et al. (2013) tyrime nebuvo jtrauktas tiesiogiai ,,iSorinio atsiskaitymo* komponentas,
taiau buvo gauti idomiis ir kiek kitokie rezultatai. Vertinant aStuonis veiklos informacijos
panaudojimo budus, labiausiai taikomi vidiniai vadybai tobulinti ,,tikslingo* panaudojami buidai
(problemy identifikavimui, siekiniy pasiekimo jvertinimui, pavestos veiklos stebésenai,
mokymuisi ir tobulinimui), o maZiausiai — i§oriniam komunikavimui’”’. Tad galima konstatuoti
bendra tendencija, jog Lietuvoje veiklos informacijos parengimo procesas turi prasmés, nes

veiklos informacija yra naudojama ne tik atsiskaitymo tikslais, bet ir gerinant valdymo procesus.

3% Kroll A. Drivers of Performance Information Use: Systematic Literature Review and Directions for Future
Research, forthcoming in Public Performance & Management Review.

>4 Rauleckas R. et al. Public Administration Reforms during Fiscal Crisis in Lithuania: Perceptions of Senior Civil
Servants, Vie$oji politika ir administravimas, 2013, 12 (3), p. 355.

395 Ten pat.
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5. KOKIA JTAKA VEIKLOS VADYBOS TAIKYMUI TURI POLITINIS
DEMESYS, ADMINISTRACINE KULTURA, VEIKLOS VADYBOS
VERTES SUVOKIMAS?

5.1 Politinis démesys veiklos vadybos taikymui Lietuvoje

5.1.1. Politinis démesys veiklos vadybos sisteminiy iniciatyvy idiegimui XV Vyriausybés
kadencijos metu

Pagal kiekybinio tyrimo duomenis, ,,politiniy idéjy turéjimas® yra labiau palankus (pritaria
42,9 proc. respondenty) nei nepalankus (30 proc.) veiklos vadyba skatinantis veiksnys (zr. 13
pav.). Kad XV Vyriausybés politinis démesys buvo sutelktas i veikos vadybos idéjy pristatyma
ir ruo8imasi jas realizuoti patvirtina ir kokybinio tyrimo medziaga. Pirmiausia, XV Vyriausybés
pozitiris | veiklos valdymo plétra buvo vieSas ir formalizuotas — ijtvirtintas politiniuose
dokumentuose (pvz., rinkimy programoje, Vyriausybés programoje): ,,XV Vyriausybé labai
aiSkiai identifikavo politinéje Vyriausybés programoje vieSojo valdymo, i rezultatus orientuoto
valdymo aspektus ir natliralu, kad tuo laikotarpiu nuo 2009 m. iki 2011 m. buvo tiesiog labai
intensyviai visa sistema vertinama“ (I18). Politinj démesj taip pat atspindéjo ,,aiSkiai iSreikSta
politiné reformy vizija“, kadangi ,,XV Vyriausyb¢ tg [veiklos vadybos iniciatyvy paketa] labai
aiSkiai deklaravo savo programoje [...]“ (I5). XV Vyriausybés programoje nurodyta, jog
pagrindinis valstybés valdymo pertvarky tikslas — ,,pasirengti jgyvendinti nauja, Vyriausybés
politinius prioritetus atitinkanc¢ia, { rezultatus ir vartotoja orientuota valstybés valdymo
modelj***. Apskritai XV Vyriausybés programa, bent jau pagiy tuometiniy valdanciyjy partijy
atstovy, siejama su ,,politine nuosavybe®, kas tik didina politiky démesi i joje iSkeltus pertvarky,
tame tarpe { rezultatus orientuoto valdymo, sumanymus. PavyzdZziui, Vyriausybés programos
tvirtinimo metu LR Seime programos ,,polinés nuosavybés® pobiidis buvo aiskiai pabréztas (K.
Masiulio):

svarstome pirma tokig Vyriausybés programa. Ne ministerijy biurokratai, kaip biidavo iki $iol, o politikai,

pasitelke ekspertus, rengé §ia programa. Ji parengta paciy politiky [...]*"

6 Lietuvos Respublikos Seimo 2008-12-09 nutarimu Nr. XI-52 ,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés
programos* patvirtinta Penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés veiklos programa, p. 13// Valstybés
zinios, 2008-12-20, Nr. 146-5870.

%7 LR Seimas, ,,2008-2012 m. kadencija, 1 eiliné Seimo sesija, posédis Nr. 12 (12), 2008 m. gruodzio 9 d.,
stenograma (2008-12-17, Nr. 9).
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Ar "politiniy idejy turéjimas" yra palankus
veiksnys veiklos vadybos diegimui?

sutinku NN 14,3
Labiau sutinku, nei nesutinku [ NG ;-
Nei sutinku, nei nesutinku [ NGNS 27,1
Labiau nesutinku, nei sutinku [ NG -3
Nesutinku [N 5,7

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0
Procentai

13 pav. Ar ,, politiniy idéjy turéjimas* - palankus veiksnys veiklos vadybos diegimui? (N=140).

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Kaip jau minéta, nors kai kurie tyrinétojai rezervuotai zvelgia i NVV idéju taikyma
Lietuvos vieSajame sektoriuje, taciau pripazistama, jog bity tinkama bent ,,nuosaiki vadybiné
reforma*>®. Kokybinio tyrimo informantas G. Hammerschmid pastebi, kad siekiant diegti ir
LHistransliuoti“ veiklos vadybos idéjas i specifini konteksta (VRE), svarbiausia i tai zvelgti gerai
apgalvotai, nes veiklos vadybos , tiesmukas“ perkélimas gali atnesti daug Zalos . Tuo tarpu D.
P. Moynihan, svarstydamas ar veiklos vadyba yra tinkama VRE Salyse ir kokiu mastu turéty biiti
diegiama bei jgyvendinama, pabréze: ,kaip ir daugelis vadybos irankiy, veiklos vadyba néra
aiSkiai tinkama ar netinkama bet kuriam pasaulio regionui, bet daugiausiai priklauso kaip ji yra
igyvendinama [kaip jau ir minéta]. Pagrindiné idéja yra sekti ar vyriausybiné veikla, jos
rezultatai duoda prasme visuomenei*’'’. 2008 m. pradéjus dirbti naujai Vyriausybei, Lietuvoje
NVV metodai greidiausiai buvo apgalvotai pasirinkti (reformos dokumenty lygmenyje) bei
tinkamu metu, suprantant, kad tai yra paranki priemoné visuomenei parodyti, jog ekonominio
sunkmecio metu vadybiné orientacija yra adekvati greity ir ,skausmingy“ sprendimy
tuometiniame fone:

,,visos vie$ojo valdymo doktrinos ne i§ pirSto lauztos ir vis tiek yra protingy zmoniy sugalvotos ir sugalvotos
ne tam, kad pasipuikuoti akademinei visuomenei, o tam, kad panaudoti praktikoje. Tai a§ manau, kad NVV tie visi
metodai ir principai i§ esmés buvo labai gerai pritaikyti Lietuvoje, tokiu tinkamu laiku ir buvo, kaip sakoma, ir

politikams — tai naujai Vyriausybei ir konservatoriams buvo tarsi kaip labai geras pasirodymas, kad jie turi biidy

spresti jsisenéjusias problemas. O vieSasis sektorius i§ tikryjy yra pakankamai inertiSkas ir pakankamai islaidus,

5% Plagiau zr. Meyer-Sahling J. H.,Nakrosis V. Lietuvos valstybés tarnyba: sékmés paslaptys ir tolesnio vystymo
alternatyvos, Viesoji politika ir administravimas, 27, 2009, p. 7-15.

5% Disertacijos autoriaus interviu su G. Hammerschmid (elektroniniu pastu), 2014-02-07.

319 Disertacijos autoriaus interviu su D. P. Moynihan (elektroniniu pagtu), 2014-01-27.
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naudojantis nemazai iStekliy ir, kad yra galimybés mazinti ty iStekliy naudojima ir gauti daugiau naudojant iStekliy
vienety ir t.t. — efektyvumui riby néra. [...] Tai va a§ manau, kad palanki dirva buvo, bet velgi nereikia visko nei
suabsoliutinti, nei sufetiSizuoti. Ta prasme, ¢ia yra tik tam tikra doktrina, yra tam tikri principai, kurie gali bati
taikomi tam tikra galbit laikotarpj, esant tam tikroms salygoms ir t. t., ir néra ¢ia panacéja nuo visy ligy. [...] Tie
visi principai nebuvo igyvendinti nei uzsienyje visa apimtimi ir buvo kritikuojami, kad kazkas yra negerai, tada
atsiranda didelis kontrolés aparatas, iSryskéja tam tikry trikumuy® (I5).

Taigi 2008 m. XV Vyriausybei susiklosté palankios aplinkybés siekti bent jau simbolinés
veikos vadybos naudos. Nors vadybiniy permainy politiné vizija buvo sisteminé ir aiski, taciau
$iy idéjy tolimesniam plétojimui ir jgyvendinimui susiklosté nepalankus veiksnys — platesnio,
tarp ivairiy partijy, politinio démesio (susitarimo) nebuvimas. K. Masiulis dar 2008 m. pirmoje
puséje (prie§ LR Seimo rinkimus) jzvelgé, kad Lietuvos politinis elitas yra nepasiruosgs ir néra
angazuotas vadybiniy idéjy Lietuvos vieSajame sektoriuje diegimui — o tai gali slopinti platesnés
apimties vadybing reforma: ,elitui tinkamai nepasirengus, nebus ir jokios nuoseklios ir
sisteminés vadybinés kaitos. Galime tikétis nebent fragmentiSky, kitur nusizitiréty naujadary
invazijos i sustabaréjusi biurokratinj valdyma“"".

2008-2012 metais vadybiniy permainy diegimo Salininkas, tuometinis premjeras A.
Kubilius nurodé, kad sékmingam veiklos vadybos iniciatyvu pladios apimties jdiegimui
Lietuvoje turi buti ne tik bendras parlamentiniy politiniy partiju démesys, bet ir sutarimas su
administraciniu elitu:

1§ tokiy [vadybiniy] pertvarky nesékmiy a$ padariau viena paprasta i§vada, kad i tikryjy reikia labai stipriai
susirtipinti... Labai triiksta kritinés masés tokio valstybés elitinio sluoksnio: aukstesnis lygmuo valstybés tarnybos,
kancleriai, departamenty vadovai, ta aukstesnioji valstybés tarnyba ir kartu visa politiné, taip sakant, va tas
»establishment‘as®, kad jie gerai orientuotysi kas vyksta pasaulyje, kas yra naujoji vieSoji vadyba, kas yra {
rezultatus orientuotas biudZzetavimas, nes kai to néra ir yra ten tik keli Zmonés, kur kazka supranta, tai teoriskai
grazus mechanizmas labai greitai pavirsta primityviu, pavirSutinisku“ (110, A. Kubilius).

Nesant valdzios elito vieningos pozicijos veiklos vadybos klausimais, itakojo, kad tam
tikri sumanymai (pvz., nurodyti 2010 m. Valstybés tarnybos reformos koncepcijoje) netapo
praktiskai institucionalizuoti (pvz., Valstybés tarnybos jstatyme) ir iSankstinis, placios apimties
veiklos vadybos iniciatyvy paketas buvo priimtas tik gerokai siauresniu pavidalu. Tam turéjo
itakos, kad permainy sumanytojy (daugiausiai TS-LKD partijos ir jos aplinkos) laikysena
veiklos vadybos tobulinimo klausimais, kai buvo stingama konsultaciju ir bendradarbiavimo su
kity partijy politikais ir su kitais suinteresuotais asmenimis, taip pat turéjo neigiamos jtakos
veiklos vadybos sisteminiy idéjy sékmingam realizavimui:

,,Dél valstybés tarnybos perzitiros tos visos reformos, manau, kad pagrindiné nesékmés priezastis buvo tai,

kad buvo elgiamasi labai arogantiS$kai. Buvo sugalvotos tam tikros idéjos, buvo jos tiesiog bandomos idiegti be

1! Masiulis K. Naujosios vieSosios vadybos diegimo galimybés Lietuvoje, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir
perspektyvos, 1 (10), 2008 p. 101.

136



pasitarimo ir tarsi kaip ir i virSaus: mes sugalvojome ir tai yra tiesa, kurios, jeigu jiis neklausysite, tai buisite blogi.
JUs nesuprantate, mes suprantame, mes Zzinome, mes geriau uz jus zinome, o Cia tada jvyksta natlralus
pasipriesinimas, kad be visuomenés, be politiky, be kitaip mananciy itikinimo, to dalyko padaryti negalima. Tuo
labiau, kad galbut ten ty idéju buvo ir gery [...] “(I5).

Pazymétina, kad TS-LKD neturéjo vieningos nuomonés apie veiklos vadybos plétra savo
pacios partijos viduje. Dar daugiau, kokybinio tyrimo metu iSryskéjo, jog NVV stiliaus reformas
palaiké tik mazuma S§ios partijos nariy. Nepaisant to, kad veiklos vadybos iniciatyvoms politini
démesj skyré Ministras Pirmininkas ir jo politinio pasitikéjimo komanda, ta¢iau tarp TS-LKD
frakcijos nariy tokiy asmeny buvo nedaug (pvz., vienas i§ jy K. Masiulis, kuris i§ savo
profesinés veiklos buvo gerai susipazings su NVV tipo reformomis). Buves premjero A.
Kubiliaus politinio pasitikéjimo komandos narys TS-LKD partijos pozitiri i vadybines reformas
pristato taip:

»Generaliskai a§ nematau didelio skirtumo tarp konservatoriy ir socdemy. Ne ideologiskai, bet vadybos
pozitriu. Taktiniu klausimu yra skirtumai. Bet generaliSskai dauguma socdemy ir dauguma konservatoriy yra
besivadovaujantys ta pacia logika. A§ sakyciau, kad Kubilius grei¢iau yra iSimtis. Ta prasme Kubiliaus politika
neturi palaikymo. Jeigu paZiiirétuméte kuo baigési Visuomio projektas’'?, kuris turéjo dvieju konservatoriy —
Kubiliaus ir Kreivio — palaikyma ir kuo ten viskas baigési, tai ... Visa ta reikala nuzudé konservatoriy frakcija. Nu
tai tada skirtumo a§ nematau. Sunku pasakyti kokie motyvavimai [dél Visuomio], yra ten daug visokiy faktoriy
iSvardinta, bet generaliSkai Saknys, matyt, yra visai kitur* (I16).

Panasy pozitirj turi ir kitas informantas — buves ,,SaulélydZio* komisijos narys (nedirbgs
Ministro Pirmininko komandoje): ,tai buvo Kubiliui patraukli idéja. Ji jtikimo jo partieciai,
kurie uzsiminéjo vieSaja vadyba ir jam patiko tai, bet tai nereiskia, kad patiko net ir visiems
konservatoriams, nes tarp konservatoriy irgi néra vienybés* (13).

Akivaizdu, kad i XV Vyriausybés politing darbotvarke veiklos vadybos iniciatyvos
didziaja dalimi buvo ,perkeltos” i§ TS-LKD politinés programos. Nors §ios partijos elito

dauguma (turéje Seimo nario mandatg) i§ esmés nepalaiko vadybiniy elementy vieSajame

312 Atsizvelgiant { Svedijos patirtj, 8iuo projektu ketinta steigti holdingo kompanija, preliminariai pavadinta AB
»Visuomis Holding Comany*, kuri i§ ministerijy ir istaigy prie ministerijy turéjo perimti valdyti valstybés
komercini turta. Sios idéjos tikslas — atskirti politikus nuo valstybiniy imoniy valdymo ir padidinti jmoniy veiklos
efektyvuma (Cibulskis G. Valdanciosios koalicijos partneriai remti ,,Visuomio* vis dar neskuba, 15min.It, 2010-
09-20, prieiga per interneta: http://www.15min.lt/naujiena/aktualu/lietuva/valdanciosios-koalicijos-partneriai-remti-
visuomio-kol-kas-neskuba-56-116366, zr. 2014-07-20). Pasak Sios reformos vieno i§ iniciatoriy, buvusio Ukio
ministro D. Kreivio, ,,strategijas [valstybiniy imoniy] numatys valstybiniy imoniy akcininkés — $akinés ministerijos,
o0 ,,Visuomis“ valdyba analizuos imoniy veiklos rezultatus, juos {vertins ir numatys grazos rodiklius. [Valdybos
nariai] turéty biti aukscéiausio lygio profesionaliis vadybininkai* (Vainauskiené B. ,,Visuomis“ — kas tai? [interviu
su Ukio ministru D. Kreiviu], Irytas.lt, 2010-09-06, priciga per interneta: http://www.lrytas.1t/-
12837463221282837321-visuomis-kas-jis.htm, zr. 2014-07-20). ,,Visuomio“ projekto nepalaiké ne tik
konservatoriy frakcija, bet valdanciosios koalicijos partneriai bei tuometiné opozicija Seime (pla¢iau zr. Gudavicius
S.  ,Visuomis“ mir§ta net negimgs, Klaipéda.diena.lt, 2010-09-30, priciga per interneta:
http://klaipeda.diena.lt/naujienos/lictuva/salies-pulsas/visuomis-mirsta-net-negimes-454263#.U8vX2UCPZCQ, Zr.
2014-07-20). LR Prezidenté D. Grybauskaité §i projekta vertino taip pat skeptiskai, taciau pripazino, kad ,,pati idéja
idomi, bet projektas visiskai nepritaikytas lietuviskai aplinkai“ (D. Grybauskaité ,,Visuomi*“ vertina skeptiskai,
Delfi, 2010-10-05, prieiga per interneta: http://www.delfi.lt/verslas/verslas/dgrybauskaite-visuomi-vertina-
skeptiskai.d?id=37234081, zr. 2014-07-20).
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sektoriuje skleidimo, tadiau greiciausiai neprieStaravo dél ju atsiradimo rinkiminé programoje.
Tam gali biti keli motyvai. Pirma, Lietuvos partinés sistemos pastebimas bruozas — beveik
besalyginis paklusimas partijos lyderiui ar jos vadovybei. Antra, TS-LKD partijos nariy
vadybinés idéjos galéjo buti suvokiamos kaip geras retorinis instrumentas pritraukti daugiau
rinkéjy. Taigi, kadangi i$ tikryjy joms yra nepritariama, tai rinkimy laikotarpio metu galéjo biiti

bandymas rodyti joms politini démesi dél simbolinés naudos.

5.1.2. Politinis démesys (ministry) veiklos vadybos taikymo praktiniame lygmenyje

Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé, jog Lietuvos Vyriausybés kontroliuojamy
instituciju lygmenyje valstybés tarnautoju veiklos vadybos taikymui didelés reikSmés turi ju
valdymo srities ministro politinis démesys. Pavyzdziui, nagrinéjant konkrety veiklos vadybos
komponenta — veiklos informacijos naudojima, tik absoliuti mazuma tyrimo dalyviy — 5
respondentai (3,5 proc.) — paneigé atitinkamos vieSosios politikos srities ministro palaikymo
svarba (zr. 14 pav.). Tad jei valstybés tarnautojams yra biitinas ministry politinis démesys
veiklos vadybos taikyme, tai natiraliai kyla klausimas ar patys ministrai atitinkamai

proporcingai dalyvauja veiklos valdymo procesuose ir kiek jiems tai yra svarbu?

Sutinku I 45, 7
Labiau sutinku, nei nesutinku  IEEEG /,O
Nei sutinku, nei nesutinku  IEEGEGTSEEGEE. 72 O
Labiau nesutinku, nei sutinku HE 2,1

Nesutinku m 1.4

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0
Procentai

14 pav. Ar Jisy institucijos valdymo srities ministro palaikymas yra reikSmingas veiksnys, kad Jiis
naudojate veiklos informacijq? (N=140)

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Taciau, kad politiky vaidmuo veiklos vadybos taikyme gali buti veikiau fasadinis (dél
simbolinés naudos), t. y. parodyti visuomenei, jog politikams ripi vieSojo sektoriaus rezultatai ir
ju valdymas, pagrindzia keliy kokybinio tyrimo dalyviy isitikinimas — tikrosios politinés valios,
isreikstos realioje veikloje (ne tik kuriant veiklos vadybos instrumentus ar salygas) néra. Sioje

vietoje informantai naudoja ,,paklausos terming (ji naudoja ir mokslininkai, pvz., Van Dooran,
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2006°"), manydami, kad politikai yra nelinke suformuluoti reikalavimy veiklos rezultaty
informacijai, ypa¢ savo priimty sprendimy sustiprinimui: ,,i§ politiky to reikalauti biity
pakankamai sudétinga [...] niekada nereikia tikétis, kad visada politikai savo sprendimus rems
faktais ir kazkokiais jrodymais“ (I17). Kitaip tariant, nors politikai formuluoja bendruosius
tikslus (jie tai yra priversti daryti dél oficialiy reikalavimy), taciau einamyjy mety eigoje
priimdami svarbius sprendimus nebiitinai reikalauja veiklos informacijos jiems pagristi.

Nors XV Vyriausybés idiegtos veiklos vadybos iniciatyvos prisidéjo prie paskaty
suklirimo atsirasti politinei paklausai (pvz., kas ketvirti Vyriausybei svarstant pasiektus
rezultatus)’'®, tadiau reikéty jvertinti, kad apskritai paklausos problema yra dazna veiklos
valdymo procesuose, kai politikai yra nepratg, nesuinteresuoti arba nesugeba pasinaudoti veiklos
informacija®"”.

Kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, jeigu vykdomajai grandziai priklausantys politikai
formuoty paklausg veiklos informacijai, tai pasitila (ir kokybiska) i§ valstybés tarnautojy pusés
visada atliepty politinius reikalavimus. Kitaip tariant, veiklos informacijos kokybé priklauso nuo
uzduoto politinio ,,tono*, t. y. kiek patiems politikams ji yra svarbi ir reikalinga. O savo ruoztu
valstybés tarnautojas i veiklos informacijos parengima bei pateikima Zitiréty per profesionalumo
prizmg, siekiant kuo geriau atlikti savo tarnybines pareigas. Informanto pastebéjimu:

,Jeigu jiems jrodymais gristos informacijos nereikia sprendimams priimti ir jie sprendimus nori priiminéti
taip, kaip jie supranta, ir jiems tai yra gerai, patogu, tai tu jiems gali nesti ka nori, kokius nori jrodymus, bet jie
priims sprendima toki, koks jiems atrodo geras. Jeigu jo kriterijus priimti sprendima yra informacija ir jei jis jos
reikalaus, tada, natiralu, kad a§ ieSkosiu budy kaip ta informacija pagaminti. Jeigu a§ neturiu irankiy tai
informacijai pagaminti, a$ turésiu eiti mokytis kaip ta padaryti arba ieskosiu kazkokiy informacijos $altiniy, darysiu
metodikas, dar kazka — sistemas, kad ta informacijq a$ turé¢iau, kad galédiau sprendimy priémeéja pamaitinti ta
informacija, nes jis jos reikalauja, negali priimti sprendimo, nes neturi informacijos. Bet jeigu sprendimo priéméjui
tos informacijos nereikia... [...]. Bet tai yra klausimas — ar jos i§ tikryjy reikia, nes jei yra paklausa, tai tu prisitaikysi
prie tos paklausos. Nes vis tiek yra hierarchija, ta prasme, tu prie§ save turi vadova ir jei vadovas reikalauja, tu
turési prisitaikyti. Jeigu tu nemoki, tai tave nusiys { mokymus ir privers iSmokti. Prisitaikysi prie paklausos, nes vis
tiek yra vertikalus valdymas, tai tu negali sakyti: a§ nemoku, nepadarysiu. Tai tu prisitaikysi, padarysi. Bet jei a§
padarysiu pasiiila, tai nebitinai kazkas pasikeis. A$ tau galiu prigeneruoti tos rezultaty informacijos, bet: ai ¢ia
rezultatai, bet dabar pasnekésime apie pinigus. Tai tas informacijos sugeneravimas negarantuoja, kad ji bus
naudojama. Tai jei tau biity labai svarbu, tu rastum ir laiko. Cia néra taip, kad kazkas dega, kad per minute turi

priimti sprendima™ (128).

> Van Dooran W., Performance Measurement in the Flemish Public Sector: A Supply and Demand Approach,

Doctoral dissertation, Leuven: Katholike Universiteit Leuven, 2006.

> Rimkuté E, Kirstukaité I., Siugzdiniené J. Viefojo sektoriaus veiklos valdymas Lietuvoje: pazanga ir is3ikiai
diegiant  rezultatus orientuotg valdyma, Vie$oji politika ir administravimas, 14 (1), 2015, p. 18-19.

*15 Nakrosis V., Barcevicius E., VilpiSauskas R. Lietuvos Respublikos Vyriausybés veiklos prioritetai: kaip
analizuoti jy igyvendinimo procesa ir rezultatus? Politologija, 77 (1), 2015, p. 67-68.
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Be nepakankamos paklausos veiklos informacijai, Lietuvoje apskritai skiriama pernelyg
mazai politinio démesio prioritety ir strateginiy tiksly formavimui. Kokybinio tyrimo metu Siq
problema i§skyré tiek buves Ministras Pirmininkas, tiek buves aukstesniosios grandies valstybés
tarnyboje vadovas (departamento direktorius), tiek ministerijos Zemiausios grandies valstybés
tarnautojas (vyriausiasis specialistas). Ypa¢ esa nepriimtina praktika, kai ministrai bei ju
pasitikéjimo komanda idéjy, prioritety ir strateginiy tiksly formavima perkelia i ,.eiliniy
specialisty” lygmeni, kurie dirba strateginio planavimo skyriuose:

»Strateginiame veiklos plane, pavyzdziui, dabar jau keleta mety akcentuojama biitent kiekvienos ministerijos
prioritetai. Kiekvienos ministerijos veiklos prioritetai, i§ kuriy paskui jau gimsta Vyriausybés prioritetai. Tai mano
manymu ir daug kur akcentuojama, turéty nustatyti vadovybé, o pagal sengja patirti laukiama idéjy i§ apacios.
Postiimiy miisy ministerijoje irgi yra, kaip ir eina i geresn¢ pusg, bet dar Siek tiek to idirbio yra mazoka. Yra sunku
tai, kad specialistai dalyvauja ten ne visuose pasitarimuose ir pan., o vis tiek politika formuoja ministras ir jo
aplinka. Norétysi i$ ju kazkokiy uzuominy, o suprantu, kad jau paskui visi {sijungia, nes ne tik prioritety reikia, bet
ir prioritetus jgyvendinanc¢iy darby. Tai va su darbais gali tada pasireiksti ir Zzemesnis lygmuo®. (125).

Tai galima paaiskinti tuo, kad Lietuvoje esant koalicinéms Vyriausybéms, ministry
kabineto formavimas ne visada pagrindziamas kompetencijos principu, bet lojalumu atskiroms
partijoms ar net neaiSkiais pogrindiniais susitarimais. Pirmiausiai, pasak dabartinio Seimo
opozicijos lyderio, ,,akivaizdu, kad Vyriausyb¢je gauséja asmeny, kurie su savo sritimi nieko

bendra néra turéje, ju ir politing patirtis néra didele'®

. Tai rodo, kad ministrams reikia ilgo
adaptacinio/ pereinamojo laikotarpio susipazinti su veiklomis ministerijose, o esant tokioms
aplinkybéms, mazai tikétina, jog ministrai kompetentingai isitrauks ir vadovaus prioritety
formavimui, reikalaus veiklos {rodymu ir veiklos informacijos, strategiskai vadovaus
ministerijoms. Dar blogiau, kartais atsitinka netgi taip, kad apskritai ,,Vyriausybés formavimas
tampa cirku®, o vienos politinés partijos garbés pirmininkas vieSai akcentuoja, jog ,,ministry

kandidatiiry siiilymai tapo Zaidimu"’

, todél désninga, kad politikos apzvalgininkai konstatuoja,
jog ministrai ,,i valdZia atéjo’'® nepasirenge valdyti’'’. Pavyzdziui, 2012 m. atranka i Kultiiros

ministrus vieSojoje erdvéje buvo komentuojama taip (V. Rachleviciaus):

316 Opozicijos lyderis abejoja naujyju ministry kompetencija, Ziniy radijas, 2014-07-18, prieiga per interneta:
http://www.ziniuradijas.lt/epizodas/2014/07/18/opozicijos-lyderis-abejoja-naujuju-ministru-kompetencija/34926
(zr. 2014-07-20).

7 Specialistai:  Vyriausybés formavimas tampa cirku, Balsas, 2012-12-02, prieiga per interneta:
http://www.balsas.lt/naujiena/702562/specialistai-vyriausybes-formavimas-tampa-cirku-o-tai-netoleruotina (Zr.
2014-07-20).

1% Nors Sioje citatoje turime omenyje XVI A. ButkeviCiaus ministry kabineta, kuris buvo suformuotas 2012 m.
pabaigoje, tadiau egzistuoja kritika ir ankstesniy vyriausybiy kai kuriy ministry ar net Ministro Pirmininko
pasirinkimui. Pavyzdziui, ,,Lietuvos zZiniy“ apzvalgininky diskusijoje iSry$kéjo tokie pozitiriai: a) ,,O ar baigiancios
darba Vyriausybés ministrai visi buvo tinkamai parinkti kandidatai? Pavyzdziui, aplinkos ministras Gediminas
Kazlauskas arba vidaus reikaly ministras Raimundas Palaitis? [...] Tokiy ministry buvusioje Vyriausybéje buvo ne
vienas, bet tai kazkodél nekélé tiek aistry. Visi suprato, kad reikia laikytis principo: jeigu partija laiméjo rinkimuose
tam tikra mandaty skaiciy, ji gali formuoti Vyriausybe, prisiimdama atsakomybe uz tam tikras veiklos sritis ir
pavesdama savo partijos nariams biiti ministrais* (A. Racas); b) ,,LDDP, laiméjusi rinkimus, nepasiiilé { premjerus
asmeny, apie kuriuos visi kalbéjo. Vietoj K. Antanaviciaus ar J. Veselkos netikétai visiems buvo pasitlytas
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,.Ta atranka [kultliros ministro] rodo, kad Darbo partijos supratimas apie kultlira yra visiskai minimalus ir,
manau, kad ju suvokimas kultiros baigiasi mazdaug ties ledy Svente su kviestiniais rusy muzikantais ir
tralialiuskom. Jei jie nezino net to, kurie Zmonés gali biiti potencialiis geri kandidatai, ir kviecia tuos, kuriuos
kazkas kazkur maté per televizoriy, Sokiy projekte ar dar kazkur, tai rodo, kad jie neturi visiskai jokio supratimo ir
a§, manau, kad tai yra didZiulé Lietuvos tragedija“*>.

Be to, tai siejasi su kitu nepalankiu politiniu veiksniu — kokybinio tyrimo metu buvo
iSrySkinta, kad ministerijy politikai ir ju politinio pasitikéjimo komandos nariai (pataréjai,
politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojai — viceministrai) turi daug maziau atsakomybés negu
visi kiti valstybés tarnautojai { rezultatus orientuoto valdymo kontekste. Pirma, jie neturi
kasmetiniy uzduociy. Antra, jie maziau yra jsipareigoj¢ konkretiems veiklos indikatoriams, nes
pasak, ministerijos Strateginio planavimo skyriaus valstybés tarnautojo:

pagrindiné problema yra tame, kad, pavyzdziui, politikai — ministrai, viceministrai, pataréjai — jie tai neturi
ty uzduoCiy [kasmetiniy] ir jie i§ viso neneSa uz nieka atsakomybés. Taip yra pas mus Lietuvos vieSajame
sektoriuje. Ta prasme, nu gerai, ministras nesa atsakomybg — ji gali atleisti i§ darbo. Viceministrams néra pasakyta,
kad, pavyzdziui, viceministras atsakingas, kad mes verslo aplinkos indeksa pasoksime trims... Ir kas tada jam bus,
jeigu mes to nepadarysime? [Bet yra susitarimai tarp ministro ir finansy ministro...] Nu ir kas? A$ $iandien
susitariau, kad eisim valgyti kepsni, nu ir kas? Rytoj sakys: a$ nieko nesusitariau. Jis nenesa atsakomybés. Jeigu a§
[skyriaus vedéjas] kazka blogo padarysiu, gali mane | teisma paduoti. Jo — ne. Arba jei a$ nedarysiu kazko... [Bet
vis tiek yra Vyriausybés prioritetai ir stebima kaip jie igyvendinami...] Nu ir kas? Yra. Pvz., Ukio ministerija yra
iSskirta uz kokius ten kriterijus mes atsakingi. Mes kam S§ita dalyka nuleidziam? Valstybés tarnautojams. Ne
politikams. Jeigu politikas, pavyzdziui, persigalvoja, pasikeicia viceministras ir jo pasikeicia pozicija, nenori kazko
daryti, tai mes ir nepasieksime to rodiklio. Bet politikui niekur néra jrasyta, kad jis yra atsakingas, ypatingai
viceministrai, uz ta rodikli* (134).

Kaip pastebi A. Bakaveckas, nors ministrui ,.be kolektyvinés politinés atsakomybés,
taitkoma ir individuali politiné atsakomybé, taCiau pazymétina, kad pastaroji ministro

atsakomybé ne visada sukonkretinama“>'

. Be to, Lietuvos ,,ministerinés atsakomybés doktrina
remiasi ne nuolatinis kontrolés idéja, bet pasiaiskinimo idéja“ bei $iai doktrinai ,biidingas
pirmenybés suteikimas atskaitomybei uz istatymy vykdyma bei bendra politika, nuvertinant

atskaitomybe uz administracing veiksmy laisve bei finansini valdymaf‘522

. Nors XV Vyriausybés
valdymo metu strateginio valdymo tobulinimo vienas i§ siekiy — sustiprinti atsakomybg ir

atskaitomybe uz veiklos rezultatus (pavyzdziui, kai nustatyti aiski ministro atsakomybé uz jam

neZinomas verslininkas Adolfas SleZeviGius. Jis buvo kakieno draugas ar statytinis (B. Genzelis). Saltinis:
Medalinskas A. Kam naudingas politinis cirkas, L zinios.lt, 2012-12-06, prieiga per interneta:
http://1zinios.1t/1zinios/print.php?idas=61926, (zr. 2014-07-20).

Y9 Batiulis A. [ valdzia atéjo nepasirenge valdyti, Veidaslt, 2012-12-05, prieiga per interneta:
http://www.veidas.lt/i-valdzia-atejo-nepasirenge-valdyti (zr. 2014-07-20).

20 Qpecialistai:  Vyriausybés formavimas tampa cirku, Balsas, 2012-12-02, prieiga per interneta:
http://www.balsas.It/naujiena/702562/specialistai-vyriausybes-formavimas-tampa-cirku-o-tai-netoleruotina (zr.
2014-07-20).

521 Bakaveckas A. Lietuvos vykdomoji valdzia, Eugrimas: Vilnius, 2007, p. 305-306.

522 Nakrosis V. Vie$oji administracija In: Krupavitius A., Lukoaitis A. (red.),: saranga ir raida, Kaunas: Poligrafija
ir informatika, 2004, p. 431-432.
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pavestas valdymo sritis), bet Lietuvos veiklos valdymo iniciatyvy rengéju 2011 m. buvo
konstatuota, kad vis dar ,triksta lyderiavimo, strateginio mastymo ir analitiniy kompetencijy,

523 . w
“>*°. Visos $§ios

sunkiai identifikuojame prioritetus ir laukiamus rezultatus, ir atsakomybe
aplinkybés bent jau i§ dalies gali paaiskinti kokybinio tyrimo metu iSryskéjusia ministerijos
politinio lygmens laikysena bei jsipareigojima veiklos vadybai.

Galiausiai, kokybinis tyrimas iSrySkino, kad pats politinio veikimo aplinkos pobidis,
paZenklintas nuomoniy nenuoseklumu bei nenoru prisiimti papildomuy isipareigojimy ir biti
priklausomiems nuo papildomos kontrolés, politikus ,,atgraso® nuo Zenklesnio isitraukimo {
veiklos valdymo rutinas: ,,[...] politikai maziausiai palankus veiksnys. Jie labai keicia savo
nuomong, jie nesilaiko tos vieningos linijos ir jie patys bijo to rezultato, isivardinimo ir
matavimo, nes jie galvoja: atéjau, politika vykdau ir galbit, jeigu neatitiksiu ty rezultaty ir
nejvykdysiu, tai bus blogai, tai geriau ir nematuoti. Tai politikai dél to nenori, kad zino, kad gali
keistis ta politiné aplinka ir jgelzbetoninus kazkokius rodiklius jiems patiems pasidarys
nepatogu: jie praras lankstuma. O politikai nori sau visi§sko lankstumo, kad vir$ ju tik dangus ir
niekas ju nekontroliuoty™ (I3). Taip apibiidintas vykdomosios grandies politiko profilis rodo,
kad jam { rezultatus orientuotg valdyma priskirti jo ,,politinei nuosavybei® tam tikrais atvejais
gali buti rizikinga. IS kitos pusés, politinis démesys veiklos rezultaty valdymui ir politiko
susitapatinimas su veiklos vadybos rutinomis galéty prisidéti ne tik prie pavaldiniy — ,,eiliniy*
valstybés tarnautoju motyvacijos stiprinimo, bet ir padéti jtvirtinti paties politiko, kaip i
atskaitomybe orientuoto asmens, reputacija ir uz jo valdomos institucijos ribu.

Palyginimui, jdomus atradimas buvo uzfiksuotas kitame moksliniame tyrime — Lietuvos
vykdomosios valdZios institucijos (agenturos), kuriy yra didesnis politizacijos laipsnis, reciau
yra linkusios taikyti veiklos vadybos priemones™*. Kitaip tariant, kuo labiau politikai jtakoja
agentiiry aukStesniyju pozicijy valstybés tarnautojy paskyrimus ir isitraukia | organizaciju
rutinas, tuo re€iau yra naudojami tokie veiklos vadybos instrumentai, kaip, pavyzdziui,
strateginis ir veiklos planavimas ar valdymas pagal tikslus. Tai sutampa su Sios disertacijos
gautais rezultatais, jog politinis démesys praktiniame lygmenyje veiklos vadybos taikymui yra
Zemas (jis yra didesnis tik veiklos vadybos idéjy jtraukimo {i politines darbotvarkes lygmenyje).

Kita vertus, Sios disertacijos tyrimo duomenys leidzia suformuoti tik tendencijas apie ministry

3 Sjugzdinien¢ J. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultatus? Tarptautiné konferencija ,VieSasis
valdymas Lietuvoje. Europos patirtis — ateities i§§ikiams, 2011 m. geguzés 12-13 d., Vilnius, praneSimo dalomoji
medziaga, prieiga per interneta:
http://www.Irvk.1t/bylos/LESSED%?20projektas/Renginiai/4/4 Jurgita Siugzdiniene.pdf (Zr. 2014-07-21).

524 Rauleckas R., Nakrogis V., énapétiené R., Sarkuté L. Lithuania In: Hammerschmid G., Van de Walle S.,
Andrews R., Bezes P. Elgar E. (eds.), In Public Administration Reforms in Europe: The View from the Top,
forthcoming, 2015.
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démesj veiklos vadybos jgyvendinimo rutinoms. Siekiant tvirtesniy moksliniy jrodymu, tikslingi

tolimesni tyrimai, pavyzdziui, atliekant interviu tiesiogiai su ministrais.
5.1.3. Lietuvos istatymy leidéju politinis démesys veiklos informacijai biudzeto proceso metu

,,Nepasakyciau, kad $i [veiklos] informacija yra naudojama priimant sprendimus. Galbit ji yra naudojama
tada, kai norima priimti sprendimq ne dél finansavimo, ne dél biudzeto, o kai yra pasiilymai sujungti kai kurias
institucijas. [...] Tada veiklos rezultatai yra labiau naudojami“. (Interviu su LR Seimo nariu, komiteto pirmininku,

19, 2014-02-05).

Pries atliekant interviu su LR Seimo istatymy leidéjais, pirmiausia kiekvienam buvo
apibrézta ir paaiSkinta, kas yra veiklos rezultaty informacija (kaip suprantama S$ioje
disertacijoje®®), idant baty bendras suvokimas apie ka konkreiai diskutuojama. Nepaisant to,
pastebima bendra tendencija, jog interviuojami Seimo nariai buvo linke savo atsakymus labiau
kreipti { indélius (pvz., finansinius, zmogiskuosius), savo pozilirius bei nuomong¢ siejant maziau
su veiklos informacija bei veiklos rezultatais. Todél désninga, kad Lietuvos Seimo nariai tik
ribotai naudoja arba i§ viso nenaudoja veiklos rezultaty informacija Seimo komitete svarstant
biudzeto projekta ir priimant tam tikrus sprendimus. Tokia i§vada leidzia daryti kokybinio
tyrimo duomenys. I§ vienuolikos kokybiniame tyrime dalyvavusiy parlamento nariy, tik vienas
informantas pakankamai tvirtai patvirtino, jog LR Seime biudzeto proceso metu yra naudojama
veiklos informacija (,,Be abejo, kitaip ir negali buiti. Svarstom [veiklos informacija], gal Cia
tiesiog nereikia placiai kalbéti, bet yra tas daroma. Nes be $ito... Cia [veiklos informacija] toks
atspirties taskas...”, 130). Kita informanty grup¢ sudaro du asmenys (113, 133), kurie taip pat
nurodé, kad yra naudojama veiklos rezultaty informacija, taciau turéjo omenyje ir minéjo
iSimtinai tik Valstybés kontrolés veiklos audito ataskaitas. PavyzdZziui, vienas i$ $§iy Seimo nariy
pazymeéjo:

»Mes, kaip Audito komitetas, visa laika nagrinéjame Valstybés kontrolés tiek veiklos ataskaitas, tiek
finansines ataskaitas. Veiklos ataskaitose yra kiekybiniai, efektyvumo rodikliai. Ar mes efektyviai panaudojame

savo turta, tiek finansinj turta, tiek ir kitus — nekilnojamuosius isteklius, nekilnojama turta, tieck zmogiSkuosius

iSteklius.... Tai a$ galiu pasakyti, kad bet kokiu atveju, formuojant asignavimo valdytojy biudzeta, visada pasizitiri {

susiefektyvino savo visy istekliy panaudojima ir kokias pasieké kryptis (133).

325 Kiekvienam Seimo nariui buvo pateiktas ,sisteminés veiklos informacijos apibréZimas: kad tai sistemingai
valstybés tarnautojy renkami ir naudojami, dazniausiai kiekybinio pobtidzio duomenys, atspindintys veiklos
vertinimo kriterijy pasiekima. Taip pat interviu metu buvo sickiama issiaiskinti, koks Seimo nariy pozidris i
,hesisteming veiklos* informacija.
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Taciau toks naudojimas gali biiti traktuojamas kaip selektyvus, kadangi Valstybés kontrolé
per metus paskelbia apie 20-30 veiklos audito ataskaity, todél yra rizika susidaryti nepilng
vaizda ar i viso neZinoti konkreciy veiklos pasiekimy atvejy, jeigu nenaudojamos asignavimo
valdytoju ir kity valstybiniy subjekty ataskaitos ar bent jau aiSkinamieji rastai (kurie biina pridéti
prie biudzeto projekto) apie veiklos efekto ir rezultato kriterijy ivykdyma. Todél akivaizdu, jog
tik Valstybés kontrolés ataskaitos yra per siauras, neaprépiantis daugumos biudzeto programuy,
Saltinis (nors ir patikimas).

Likusios — didziausios — informanty dalies atsakymai suponuoja, jog Seimo nariai ribotai
naudoja veiklos rezultaty informacijos biudZzeto proceso metu. Daugiau ar maziau, tai yra
argumentuotos nuomonés, todél buvo isskirtos atskiros penkios aplinkybés-klititys, kodél
veiklos informacija yra menkai naudojama ar apskritai nenaudojama biudzeto proceso metu: a)
biudzeto svarstymas yra pakankamai apribotas laike; b) biudZzeto formavimas — vykdomosios
valdzios prerogatyva; c¢) veiklos informacija gaunama ne i$ oficialiy ataskaity; d) veiklos
informacija néra aiskiai pateikta, o kartais — prieinama; e) veiklos informacijos naudojimas néra
reglamentuotas (Zr. 13 lentele).

Pradedant problemine analiz¢ bei siekiant jvertinti kodél Seimo nariai ribotai naudoja
veiklos rezultaty informacija, pirmiausia pazymétina, jog kokybiniame tyrime dalyvave
parlamento nariai biudzeto formavimo darbus sieja i§ esmés tik su Vyriausybés kompetencija
(,,biudzetas yra labiau ne politinis, o tkinis dokumentas, pagal kurj turi dirbti visos institucijos®,
19). Pasak ju, rengdama biudZeto projekta, Vyriausybé jau pati turéjo vadovautis jrodymais ir
veiklos informacija (,,Finansy ministerija déliodama biudzeta jau labiau daro iSsamesnes
[veiklos rezultaty] analizes. Galbut kiekvieno ministro lygmenyje tas daugiau eina, suformuoja®,
[33). Tai néra klaidinga nuostata, kadangi vykdomosios valdzios institucijos biudzeto rengimo
cikle jau einamyjy maty balandZio ménesj rengia strateginiy veiklos plany projektus ir
siekiamus rezultatus, o Finansy ministerija su Vyriausybés kanceliarija dar iki pateikimo Seimui
biudzeto projekta (spalio mén.), nagrinéja ministrui pavesty valdymo sri¢iy strateginiy veiklos
plany projektus (rugpjicio—rugséjo meén.)**. Neabejotinai tokiai Seimo nariy laikysenai itakos
turi 2002 m. sausio 14 d. Konstitucinio teismo nutarimas. Siame aiskinamajame dokumente
pabréziama, jog konstituciné samprata apsprendZzia valstybés biudzeto procesa, kuris susideda i§
atskiry daliy (valstybés biudzeto projekto rengimas; jo svarstymas Seime ir patvirtinimas
istatymu, biudZzeto vykdymas), o realizuojant Sias atskiras stadijas, Seimo ir Vyriausybés
igaliojimai yra apriboti, kadangi Sioje srityje turi buti uZztikrintas konstitucinis valdziy

padalijimo principas: rengti (sudaryti) valstybés biudzeta yra tik Vyriausybés teisé ir pareiga bei

526 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 827 ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo*,
2002-06-06// Valstybés Zinios, 2002-06-12, Nr. 57-2312.
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Vyriausybé, teikdama Seimui biudZeto projekta, privalo jame nurodytas pajamas ir asignavimus
pagristi visuomenés ir valstybés reikmiy bei galimybiy jvertinimu®>’. Tagiau tai nereikia, kad
Seimo nariai neturi jokios jtakos pokyc¢iams biudzeto projekte. PrieSingai, LR Konstitucijoje
numatyta, jog valstybés biudzeto projekta svarsto ir jstatymu tvirtina Seimas, turédamas
galimybe didinti i§laidas nurodant jy finansavimo 3altinius’*®. Biitent Sioje vietoje priimant
sprendimus, biity priimtina remtis veiklos rezultaty informacija. Juolab Seimo nariai turi keleta
ménesiy nuo biudzeto projekto i§ Vyriausybés gavimo (spalio mén.) iki patvirtinimo (gruodzio
meén.) juos apsvarstyti, iskaitant Seimo komitetuose.

Vis délto informantai mano prieSingai, nurodydami, jog biitent §is Seimo nariams skirtas
laiko tarpas yra nepakankamas isigilinti i veiklos informacija, todél ji ir retai naudojama. Dar
kita priezastis veiklos informacijos nenaudojimui — $is procesas néra reglamentuotas. Kita
vertus, Seimo nariy sililymai susilaukty daugiau galimybiy buti jtraukti | patvirtinta biudzeta,
jeigu biity ne tik nurodyti jtikinami finansiniai $altiniai, bet ir — pagristi veiklos informacija,
todél nepriklausomai nuo to reglamentuotas ar nereglamentuotas veiklos informacijos
naudojimas, tai yra akivaizdus sprendimy palaikyma (reikalingas bent 71 i§ 141 Seimo nariy
balsas) sustiprinantis instrumentas.

Kokybinio tyrimo metu taip pat buvo nustatyta, kad Seimo nariai, kai jiems yra reikalinga
tam tikra informacija apie institucijy veikla, yra linke kreiptis tiesiogiai { institucijy vadovus
arba | ministra, atsakingg uz tam tikra valdymo sritj. Seimo nariai su ministrais yra linke
bendrauti formaliais kanalais — susirasinéti oficialiais rastais:

,,Viska rastiskai. Tiesiai ministrams. AS§ tiesiai ministrams rasau rastus, tiesiai ministry prasau atsakymo. Nes

tik yra taip dar savivaldybése, kur rasai merui, o tau atsako septinto skyriaus astunto padalinio poskyrio vadovas. O

¢ia ministro paraSai visada yra. Tai yra privaloma Seimo nariui atsakyti.* (120).

Nors Seimo nariai neatmeta neformaliy Saltiniy (pokalbiy) kaip veiklos informacijos
gavimo kanalo (taip patvirtinant, jog istatymy leidéjai gauna ir gilinasi i ,,nesisteming veiklos
informacija“), vis délto jiems patikimesné informacija tampa rastiSkai pasiraSyta atsakingo
asmens, nes pasak ju, tik oficialiai patvirtinta gali biiti naudojama priimant sprendimus. Tyrime
dalyvaves Seimo narys pazymi:

,Siaip a§ labiau vertinu oficialia rasyting [veiklos informacija], nes Zmogus, kuris parai¢, atsako uz ta, ka

parasé. Neformaliuose pokalbiuose suzinai daugiau ty uzkulisiniy dalyky, bet kartais ju negali niekur panaudoti

arba pasakai, tai turi pagalvoti ka sakai, nes gali po to tau atgal sugrizti — sakys, niekur taip néra“ (I9).

527 Lietuvos Respublikos Konstitucinio teismo nutarimas ,,Dél Lietuvos Respublikos 2001 mety valstybés biudzeto
ir savivaldybiy biudzety finansiniy rodikliy patvirtinimo jstatymo (2000 m. gruodzio 19 d. redakcija), Lietuvos
Respublikos savivaldybiy biudZzeto pajamy dydi ir i§lyginima lemian¢iy rodikliy tvirtinimo 2001, 2002 ir 2003
metams istatymo ir Lietuvos Respublikos Zemés tkio ekonominiy santykiy valstybinio reguliavimo {statymo 16
straipsnio atitikties Lietuvos Respublikos konstitucijai®, Nr. 25/01, 2002-01-14// Valstybés Zinios, 2002-01-18, Nr.
5-186.

528 Lietuvos Respublikos Konstitucija, 2002-10-25, str. 131/ Valstybés Zinios, 1992-11-30, Nr. 33-1014.
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Tam greiciausiai jtakos taip pat turi Sioje disertacijoje analizuojami reiSkiniai, kaip
Lietuvoje vyraujanti ,,nepasitikéjimo vieni kitais kultlira“ bei ,,legalistiné biurokratiné aplinka“.
Kita vertus, Seime egzistuoja ir Zodinés informacijos gavimo instrumentas — taip vadinama
»Vyriausybés valanda“, kai Seimo nariai tiesiogiai Seimo triblinoje esantiems ministrams
uzduoda klausimus, tame tarpe siekiant gauti ir veiklos informacijos (,,kadangi kiekvieng savaitg
yra Vyriausybés valanda, dalyvauja visi ministrai, tai vien i§ ten matosi kokia yra veikla®“, 19).
Be to, ,,Vyriausybés valanda“ — tai savotiSkas forumas, kuriame Seimo nariai savo paklausimus
ministrams taip pat grindzia veiklos informacija:

,.Jus pasiklausykite Vyriausybés valandas, kai opozicijos atstovai klausia. Jie kartais biina labai informuoti

apie veiklos rezultatus. Aisku jie labai daznai turi kazkokia subjektyvia nuomong, kuria nori isreiksti* (14).

13 lentelé. Kodél veiklos informacija yra nenaudojama Seimo nariy biudzeto proceso metu?

Kodas I PagrindZiantys teiginiai
Biudzeto svarstymo 11 ,Atvirai kalbant, sakyciau netgi su tam tikru apgailestavimu komitetas nejsigilina
trumpas laikotarpis 1 veiklos rezultaty informacija per ta svarstymo trumpa laikotarpi®.

132 | ,Komitetams duodamas ypatingai trumpas laikotarpis praeiti susipazinima.
Kiekvienas, atstovaujantis atitinkama regiona, susipazijsta su savo regiono, kurj

atstovauja“.
Esant reikalui, 19 Atsizvelgiam, ar tos institucijos, kurios yra finansuojamos i§ biudzeto, yra
informacija gaunama reikalingos. Bet konkreCiai tokio vertinimo, kad mes naudotumémés, tikrai
i§ institucijy vadovy nesinaudojam popierinio... Ta prasme, kad gautum informacija, kaip ten buvo

vertinama, kokie rodikliai, tai néra. Tik jei mus kas domina, tai i§ tiesy
kvieCiamés arba tos institucijos vadova arba atsakinga ministra uz tam tikra
veikla... [...] Trumpai pasakius, | tuos rodiklius mes neatsizvelgiame*.

Veiklos informacijos | I4 | ,Sitoje vietoje kazkokios susistemintos informacijos arba nustatyty kazkokiy
naudojimas néra oficialiy procediiry, pagal kurias mes privalome surinkti kazka — tai néra®.
reglamentuotas

., Vyriausybés 129 | ,Jeigu labai atvirai, mes taip labai nuodugniai $ito dalyko [veiklos informacijos]
biudzetas* nenagrinéjame. Mes zilirime pat] fakta, kada ateina Finansy ministerija pagal

pagrindinius makro rodiklius — jie biitent biina jau biudzeta sudélioj¢*.
114 | ,Teisybe pasakius, tai [veiklos informacija] gal daugiau akcentuoja pati Finansy
ministerija, o ne Biudzeto komitete*.

Veiklos informacija 120 | “Ji [veiklos informacija] ne neribotai naudojama, jos paprasCiausiai néra. [...]
néra aiskiai pateikta, Ataskaitos daugiausiai yra finansinés, nes uz ES strukttiriniy fondy 1ésas reikia
o kartais — atsiskaityti labai kruops¢€iai. [...] Visas miisy biudZetas yra programinis, koduotas.
nepasiekiama Kiekviena programa turi savo koda, o kas ten po to kodu ir kiek dar pridéta — tai

¢ia reikia taip visa laika atsisédus klausti — o ka jus ten paraséte, o kodél jus taip
sugalvojote, o kodél jus kitaip sugalvojote.

110 | ,,AS galéciau pasakyti, kad kol kas labai menkai [veiklos informacija naudojama].
Deja, ta tradicija turéti politika, orientuota | rezultatus, kol kas sunkiai skinasi
kelia. Ypa¢ Seime informacija néra pateikiama taip, kad Seimo nariai galéty
lengvai ja suprasti ir palyginti ko Vyriausybé siekia, kq ji pasiekia, ka ji toliau
planuoja siekti. To tikrai néra pakankamai®.

Saltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kody lentelé.

Seimo nariy veiklos informacijos nenaudojimg taip pat lemia Sios informacijos
nepakankamai konkretus, aiSkus pateikimas, o tam tikrais atvejais — nepasiekiamumas. Kai
kuriems tyrimo informantams atrodo kebli biudZeto programy kontrolé, mat jiems ne visada esa

aisSku, kas konkreciai slypi po atskiromis programomis, kam skirtas finansavimas, todél netgi
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buvo prisimintas anks¢iau prie§ programinj biudZeta taikyto ,.eilutémis gristo“ [linijinio]
biudzeto pranaSumas:

~Anksc¢iau budavo biudzetas ne programinis. Biidavo viskas tiesiog suraSoma atskiromis eilutémis: tam, tam,
tam. Dabar musy biudzetas programinis. Programos 1ésas naudojamos tos, kurios skirtos programai. Lygtai dabar
pastebimas toks dalykas, kad per daug mes kaip kontrole vykdanti institucija, kaip Seimas, per daug paleidome &Sy
panaudojimo galimybe¢ pacioms ministerijoms. Nes kartais po ty programy pavadinimais... Lygtai programa grazi,
tikslai lygtai grazis, pasislepia kiti dalykai — mes kartais nelabai sugebame sukontroliuoti. [...] Kartais jos kartojasi,
ne tai, kad norédami mus apgauti, bet gauti daugiau 1é8y — ir vienus tikslus po viena programa, tuos pacius tikslus —
po kita programa. Programos 1éSos yra skirstomos ministro jsakymu. Mes, kaip Seimo nariai, kaip kontroliuojanti
institucija, BiudZzeto ir finansy arba Audito komitetai, nebematome realaus vaizdo. Kada buvo viskas buvo parasyta
eilutémis — ministerija, departamentas, ar kokia kita istaiga: baldams — tiek, tam — tiek, tam — tiek. [...] Ankséiau
[prie linijinio biudzeto] viskas buvo lentynélése, mums buvo papras¢iau. Dabar, tarkime, Svietimo ministerija gavo
tam tikra sumag pinigy mokykly renovavimui. Reikia mokyklas renovuoti, bet ar tikrai tos mokyklos pakliuvo {

programa, kurias reikia... (I13).

Nuo instituciniy pereinant prie labiau individualiy veiksniy analizés, kokybinio tyrimo
metu buvo tiriama ar ankstesniy kadencijuy Seime turima patirtis turi jtakos veiklos informacijos
naudojimui, ar kaip tik naujai, pirma karta, iSrinkti Seimo nariai labiau gilinasi { veiklos
informacija. Taip pat analizuota, ar priklausymas pozicinéms ar opozicinéms partijoms turi
reik§més. Nepaisant to, jog keli informantai argumentuoja, jog naujieji Seimo nariai turi daugiau
entuziazmo gilintis { veiklos rezultaty informacija, taiau daznesné pozicija siejama su naujai
iSrinkty pralamento nariy pasyvumu, kadangi pirmaisiais metais jie esa savotiSko susipazinimo
ir mokymosi procese, kaip funkcionuoja Seimo darbas ir kaip reikéty jiems atlikti savo pareigas,
todél informantams atrodo, kad parlamentinio darbo patirties turintys politikai labiau naudoja

veiklos rezultaty informacija:

~Naujokai galbit gilintis pradeda po pirmy savo veiklos darbo mety, nes jiems ¢ia, a§ pagal save zinau,
jiems biina pirmi metai bendro susipazinimo metai. Galbiit nebespéji sekti... AS pagal save zinau, galbiit nori kuo
daugiau jsigilinti, galva iStinsta. Metai praeina, tu pergyveni pirmaji biudzeto formavimo perioda, suzinai kas ¢ia i§
tikryju vyksta* (I13).

Tuo tarpu analizuojant priklausyma pozicinéms-opozicinéms partijoms, i§ pirmo zvilgsnio
atrodyty, kad opozicijos atstovai yra labiau suinteresuoti diskusijose argumentus pagristi veiklos
informacija, ypa¢ kai siekiama pateikti konstruktyvig kritika. Vis délto kokybinio tyrimo
apibendrinti rezultatai atspindi, jog Lietuvos parlamento praktikoje nelemia ar Seimo narys
priklauso valdanciajai daugumai, ar opozicijai. Tokia tendencija atspindi $is pavyzdys:

,,Cia 1§ viso yra personalijy reikalas. A§ manau, tai yra subjektyvus dalykas. Jeigu tu esi Seimo narys, tai

svarstant biudZeta a§ nemanau, kad tau turi biiti svarbu ar tu pozicija ar opozicija. Cia subjektyvu® (I33).
Taciau dabartinis Seimo opozicijos pateiké atskirg paaiSkinima, kodél opozicijos nariai
neissiskiria veiklos informacijos naudojimu. Pasak jo, opozicijos atstovai turés patikimos

veiklos informacijos, kai Vyriausybés keliami tikslai bus pakankamai aiskds ir iSmatuojami:
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,»,Matot, ¢ia turbt turi prasidéti nuo to, kad Vyriausybé turi formuluoti savo labai aiskius tikslus kg ji nori
pasiekti, tie tikslai turi biiti iSmatuojami, tada svarstant biudzeta galima zitiréti kg pavyko pries tai pasiekti, ka toliau
planuoja. Kai Vyriausybé to nedaro, tai gana sunku... Opozicija tada turi remtis, sakykim, savo gaunamais keliais
rezultatais, lyginimais su kitomis $alimis, bet tai jau néra toks sisteminis geras pozitris* (110).

Ketvirta Sios disertacijos hipotezé — ,,veiklos vadybos taikymui jtakos turi politinis
démesys®. Apibendrintai galima teigti, kad §i hipotezé pasitvirtino tik i§ dalies. XV Vyriausybés
didziausios partijos — TS-LKD — vadybinio pobiidzio permainy sumanymai atsispindéjo dar
rinkiminiy debaty ir dokumenty lygmenyje. Politinis démesys veiklos vadybos iniciatyvy
ivedimui nepasikeité ir sudarius XV Vyriausybe, kai jos programoje buvo ijtraukti veiklos
vadyba plétojantys siekiai. Tad XV Vyriausybé bent jau dél simbolinés naudos inicijavo
vadybinj reformy paketa. Taciau ministry dalyvavimas jau paciuose veiklos vadybos procesuose
yra ribotas. Pirma, egzistuoja atveju, kai esminiy tiksly ir rodikliy nustatymas yra perkeliamas
zemiausios grandies specialisty prerogatyvai. Antra, néra formuojama politiné paklausa veiklos
informacijai. Todeél veiklos valdymo procesas néra tapatinamas su ,,politine nuosavybe® i§
ministry perspektyvos. Kita vertus, $ioje vietoje egzistuoja tyrimo ribotumo faktorius,
neleidziantis daryti absoliutaus tvirtinimo, o greifiau galime kalbéti tik apie tendencijas
(kadangi rezultatai buvo gauti kokybinio tyrimo metu). Vis délto tai désninga tendencija ir
mazai pasikeitusi nuo 2009 m., kai buvo pazymima, kad ministerijy ir joms pavaldziy istaigu
»programy tikslai, uzdaviniai ir ju igyvendinimo vertinimo kriterijai dazniausiai nustatomi i$
Lapacios i vir§y“ principu’”. Betgi galime tvirtinti fakta, jog patiems Vyriausybés
kontroliuojamy institucijy valstybés tarnautojams, vykdantiems veiklos vadybos procesus, ju
valdymo srities ministro politinis démesys itin reikSmingas. Galiausiai, veiklos informacija

biudzeto proceso metu yra ribotai naudojama parlamento nariy.
5.2. Administraciné kultiira

5.2.1. Ar legalistinéje aplinkoje gali vystytis ,,inovatyvi“ kultiira?

Sios disertacijos informantas D. P. Moynihan, i§skirdamas svarbiausia veiksnj veiklos
vadybos vystymuisi VRE Salyse, pabrézé palankios organizacinés kultiros sukiirima: ,,[reikia]
sukurti palaikan¢ig organizacing kultlira, kuri vertinty veikla, jos rezultatus ir inovacijas;
lyderysté buty nukreipta i isipareigojimus veiklos rezultaty sistemoms; sukurtos rutinos, kur

viesieji vadybininkai ir rinktieji pareigiinai apsvarstyty veiklos duomenis“>*. 2014 m. atliktas

529 Pladiau 7r. LR Ministro Pirmininko tarnyba, Valdymo, orientuoto i rezultatus, tobulinimas (VORT): uZsienio
Saliy ir Lietuvos institucijy veiklos rezultaty stebésenos sistemy jgyvendinimo gerosios praktikos apzvalga,
Klaipéda: UAB Klaipédos banga“, 2009, p. 35.

330 Disertacijos autoriaus interviu su D. P. Moynihan (elektroniniu pagtu), 2014-01-27.
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Sios disertacijos kiekybinis tyrimas atskleidé kiek netikéta rezultata — Vyriausybés
kontroliuojamy institucijy organizaciné kultlira yra palankus veiksnys veiklos vadybos
iniciatyvoms diegti. Taip mano net 72,1% tyrimo dalyviy, o salyginai mazai (tik 10,7%) su tuo
nesutinka (zr. 15 pav.). Kaip tai dera su legalistine $alies administravimo tradicija? I§ dalies
tokius rezultatus galima aiskinti bei sieti su 20092012 metais Lietuvoje ivestais poky¢iais, kai
buvo siekiama Vyriausybés kontroliuojamose institucijose didinti vadybinio pobudzio kultiira,
institucionalizuojant naujus vadybinius elementus (pvz., vadovy kadencijas ir rotacijos
mechanizma, individualias veiklos uzduotis). Juk XV Vyriausybés 2009-2012 metais vienas
pagrindiniy vieSojo valdymo reformos tiksly biitent ir buvo sustiprinti { rezultatus orientuota
kultiira®'. Prie vadybinés kultiros plitimo taip pat ypa¢ daug buvo prisidéta VORT projekto
vykdymo metu®*?. Tatiau reikia pazymeéti, kad disertacijos kiekybiniame tyrime daugiausiai
dalyvavo veiklos valdymo srityje dirbantys valstybés tarnautojai, kurie, tikétina, buvo labiau
susipazing su XV Vyriausybés veiklos vadybos iniciatyvomis ir jos siekiu — valdymo kulttros
plétra, todél galéjo palankiau vertinti situacija nei biity vertinimus pateikusi ir likusi valstybés
tarnautojy dalis. Tad tai neleidzia absoliuciai tvirtinti, kad Lietuvos Vyriausybés
kontroliuojamose institucijose jau yra pasikeitgs organizacinis klimatas — reikia tolimesniy
tyrimy, atspindin€iy {vairiose pozicijose dirbanciy valstybés tarnautojy pozitrius, kiek ir kodél

esancios organizacinés kultiiros yra palankios vadybinéms iniciatyvoms plisti.

sutinku | I 20,0
Labiau sutinku, nei nesutinku | EEREHE-ESME - 1
Nei sutinku, nei nesutinku [ AN 17.1

Labiau nesutinku, nei sutinku [ | N 7.1

Nesutinku [l 3.6

00 50 10,0 150 20,0 250 300 350 40,0 450
Procentai

15 pav. Ar administraciné kultiira yra palankus veiksnys diegti veiklos vadybos iniciatyvas? (N=140).

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Kita vertus, panaSias, institucijose pakitusios kultlrines apraiskas, demonstruoja ir kiti

moksliniai tyrimai. Pavyzdziui,. apklausos su vadovais rezultatai atskleidé, jog Lietuvos

33! Rauleckas R. et al. Public Administration Reforms during Fiscal Crisis in Lithuania: Perceptions of Senior Civil
Servants, Viesoji politika ir administravimas, 12 (3), 2013, p. 353.

532 Lietuvos Respublikos Vyriausybé. Apie VORT projekta, prieiga per interneta:
http://www.Irvk.It/lIt/veikla/vort/apie-projekta/ (zr. 2013-11-23).
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vieSajame sektoriuje pradeda formuotis | rezultatus orientuota kultiira, ta¢iau tolimesniam jos
palaikymui ir plétimui reikalingos papildomos paskatos:

,nuo 2008 m. naujoji desinioji Vyriausybé déjo pastangas stiprinti valstybés tarnybos | rezultatus orientuota
kulttira, tikintis tvaraus rezultato. Apklausos [su auksciausio lygmens Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy
vadovais] rezultatai atskleidé, kad nors reformos kryptis, orientuota | rezultatus ir pasekmes yra placiai pripazjstama
ir vadyba pagal tikslus ir rezultatus yra placiai paplitusi vieSojo scktoriaus organizacijose, ir veiklos rodikliai yra
placiai naudojami individualiame lygmenyje, taciau tinkamy paskaty siekti ir sankcijy uz rezultaty nepasiekima
organizacijose stokojama. Sis konkretus triikumas gali apriboti strateginio planavimo ir veiklos matavimo sistemos
pasiekimy efekta™>.

Nepaisant to, Salies administraciné tradicija keiCiasi 1étai, o Lietuvoje legalistinis jos
pobidis pernelyg stiprus (tieck samonéje, tiek institucionalizuotuose procesuose). Todél néra
stebétina, kad lygiagrediai, valstybés tarnautojo mastymas vis dar orientuotas | procediiry-
pavedimy vykdyma bei i$pildyma, maziau kreipiant démesi i veiklos prasme, t. y. rezultatus ar
poveiki. Kaip nurodo Vyriausybés kanceliarijos atstovas:

,[organizaciné aplinka] kol kas nepalanki, nes mes kol kas per daug galvojome apie procediras, apie
istatymy rengima, apie tam tikry procediiriniy veiksmy atlikima, bet ne apie tai — o kokia problema yra pas mane
Siandien ir kaip a$ ja turéciau spresti, kokius tikslus sau turéciau kelti ir kq turéCiau padaryti [...] ko gero ta kulttira,
kad zmoneés vis tik link¢ labiau fokusuotis | proceduras, pavedimus, nurodymus, instrukcijas — dar vis tiktai yra
labai gaji. Tos procediiros yra galbit ne visiskai svarbiausias dalykas, bet uz jy gludi rezultatai ir jos galbit maziau
yra svarbios. Kai kuriais atvejais sudéliojame mes pakankamai detalias instrukcijas ir bandome visas jas
igyvendinti, nors jos galbiit néra reikalingos ir naudingos ir jos kaip tik atvirksciai, sakykim, iniciatyva galbit
pristabdo. Tai, sakau, tas fokusas | administravima, pavedimy vykdyma, nurodymy, instrukcijy vykdyma, galbiit
instrukcijy laukima — tai tas yra“ (I18).

Kokybinio tyrimo informantai nurodo, kad tokioje aplinkoje taikyti veiklos vadybos
elementus pernelyg nepatogu. Pasak informanto, kuris XV Vyriausybés valdymo metu buvo
vienas i§ vadybiniy iniciatyvy rengéju ir vykdytojy, veiklos vadybos aspektus diegti esancioje
administracinéje aplinkoje nepaprastai sunku, kadangi ne tik, kad néra palaikymo, bet i§ esmés
ir visa politiné-administraciné sistema yra nusistaciusi prie§ tokio pobiidzio reformas, kurios
reikalauja kitokio mentalinio pozilirio viesajame sektoriuje:

I8 tikryjy tas vadybos jvedimas — tai yra dviejy kultiiry clashas [susidlirimas, konfliktas]. AS§ ne karta
Seime jsiklausiau kaip a$ noriu valstybés pamatus sugriauti. I§ pradziy labai taip nervinausi. Galvojau, a$ noriu, kad
valstybéje gyventi biity galima. Prie ko ¢ia tie pamatai? Kam a$ ¢ia griaunu tuos pamatus? O po to jau kiek atSalgs,
pasitraukes supratau, kad ¢ia i§ tikryju gilioji mintis ir buvo, kad jeigu tu nori jvesti, ieSkai performance
management {rankiy ir tu orientuojiesi { tokj individualistinj rezultata, | efektyvuma, tai tu i§ tikryjuy griauni Sitos
valstybés pamatus. Nes §ios valstybés pamatai visai kitokie — jie yra visi lygis. Kaip ta lygybé skai¢iuojama — yra
daug aspekty. Lygybé tai platesne prasme, ne tik algy. Ta prasme, kad yra lygiavos, kad mes turime nerasytus

susitarimus ir juy reikia laikytis. Tada ne rezultatas yra svarbiausia. Svarbiausia yra susitarti. Reiskiasi, mes turime

333 Rauleckas R. et al. Public Administration Reforms during Fiscal Crisis in Lithuania: Perceptions of Senior Civil
Servants, Vie$oji politika ir administravimas, 12 (3), 2013, p. 360.
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pasitarti. Sprendimas geras ne tada, kai tu efektyviausiai paskirstai resursus. Geras sprendimas yra tada, kada visi
jam pritaria. Tada toliau — mes esame mazi ir nieko pakeisti negalime. Mus visus krizés, kaip ziema, uzklumpa
netikétai. Tai &ia yra samonés, poziiirio { problema klausimas ir taip galiu vardinti. Cia yra pamatai, ant kuriy §i
valstybé stovi. Tai jeigu tu atnesi kitos kultliros pozitrj ir ta dalyka pradedi stumti, vyksta sistemy clash‘as. Ir
kadangi senoji sistema yra institucionalizuota — per visa teising [sistema], konstitucinius iSaiSkinimus, per viska, tai
tie vadinami pamatai jiems ten yra sustatyti, tai bet koks ¢jimas | Sona realiai suvokiamas kaip pamaty klibinimas.
Tai as tikrai manau, kad po $iai dienai a§ Seime turiu valstybés griovéjo etikete, kai kuriuose kabinetuose, tai tuo as
net neabejoju” (116).

Sie informanto pastebéjimai papildo Lietuvos vie$ojo sektoriaus administracinés tradicijos
paveiksla. Nepaisant to, kad ji yra legalistiné, bet ir paremta formaliai neisreikstu lojalumu®**,
oficialiai neijtvirtintais susitarimais. Tokioje sistemoje priimtini ne efektyvumu ir rezultaty
logika pagristi sprendimai, bet veikiau — kolektyviniu susitarimu ir pritarimu, taciau, Zinoma,
dalyvaujant tik jtakos agentams ir formalias galias turintiems asmenims. Todél, esant tokioms
aplinkybéms, formuotis veiklos vadybos iniciatyvos sudétinga.

Lietuvos vieSosios biurokratijos administracinés aplinkos nepalanky kontekstinj paveiksla
(veiklos vadybai vystyti) galima dar labiau plésti. Kokybinio tyrimo metu paaiskéjo, jog
egzistuoja ,.klaidy netoleravimo* tendencija, kai jprasta ne mokytis i§ klaidy, o labiau bausti uz
jas. Veiklos valdymo tradicijoje biitent mokymasis yra vienas i§ veiklos informacijos vidinio

panaudojimo tiksly, kai veiklos rezultaty déka galima jvertinti, kokia veikla yra prasminga, o

«535

kas realiai institucijoje ,,neveikia Todél yra didelé rizika, kad Lietuvos Vyriausybés

kontroliuojamose institucijose dél Siuo aspektu nepalankios aplinkos susiauréja diapazonas, kur

veiklos informacijas yra naudojama. Kaip nurodo kokybinio tyrimo dalyvis:

,[...] kai kuriais atvejais mes netoleruojame klaidy vieSajame sektoriuje. Pas mus klaidy tolerancija, mano
vertinimu, yra ganétinai Zema. Vadybinéje teorijoje, i rezultatus orientuotame valdyme, klaidos yra toleruojamos. I3
ju mes tikrai turime mokytis ir jeigu Zmonés padaro — reikia jas toleruoti. Pas mus dar klaidy tolerancija yra
nedidelé. Kazkas kazkur suklydo, kazkas galbut ziniasklaidoje nuskambéjo, kad padaré klaida ir mes i§ karto
ieSkome kalty ir bandome arba juos nubausti, arba iSmesti i§ darbo, arba minimume — bent jau apSaukti kabinete.
Tai to tikrai neturéty biti, ta klaidy tolerancija turéty biiti didesné. Matyt ta baimé yra keisti ir visai kitaip dirbti yra
ir dél to, kad gali nukentéti dél padaryty klaidy. Tai &ia vienas dalykas. A§ matau, kad dar néra kritinés masés
zmoniuy, kurie i§ tikryjy suprasty ir noréty jgyvendinti i rezultatus orientuota valdyma* (118).

Isdiskutuoti organizacinés aplinkos bruozai taip pat turi jtakos, kad Lietuvos vieSojo

sektoriaus organizacijose nei§vystytas bei nepuoseléjamas valstybés tarnautojy kiirybiSkumas,

kuris yra svarbi darbuotojo savybé veiklos rezultaty valdymo procese. Viena vertus, kaip

334 Lojalumo aspektas Lietuvoje yra tyrinétas, tiesa per politiky ir valstybés tarnautojy saveikos prizme (pvz., G.
Kazakevi€ius, 2014). Lietuvoje egzistuoja skirtingy lojalumo tipy (fatalistinio, hierarchinio, individualistinio,
egalitarinio) suvokimo samplaika, kuri ,,neleidzia formuotis tarpusavio pasitikéjimu gristiems santykiams, kurie
batini siekiant didesnio socialinio kapitalo ir vieSojo sektoriaus efektyvumo” (Kazakevi¢ius G. Lojalumo struktiiros
itaka Lietuvos vieSojo sektoriaus politizacijai, Politologija, 74 (2), 2014, p. 129.)

335 Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York:
Routledge, 2010, p. 100.
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i8ryskéjo kokybinio tyrimo metu, tai lemia ,,banalus vadovavimasis formaliomis instrukcijomis*
(I11). Kita vertus, valstybés tarnautojai, atlikdami tarnybinius veiksmus, turi remtis nerasSyta
administracine taisykle ,,0 kur tai parasyta?, idant kiekvienas veiksmas biity pagristas ir tai
veikia kaip savisaugos priemoné, kad ateityje galimai nebiity apkaltintas savavaliSku veikimu.
Tad Lietuvos vieSajame sektoriuje, kaip paaiskéjo kokybinio tyrimo metu, ne tik netoleruojamos

klaidos, bet ir ,,gniuzdomas‘ iniciatyvumas:

,Kartais akivaizdziai matosi, kad Sitaip spresti problema biity daug ekonomiskiau, rezultatas greitesnis, bet
atsakymas yra toks: bet tai niekur neparaSyta. I§ kitos pusés gal tai yra Sioks toks saugumo jausmas — noréjimas
save apsisaugoti valstybés tarnautojui, kartais net ir pareigiinui. Nes jeigu tu darai kazka naujo, kuris dar néra
visiskai teisiskai reglamentuotas... Jeigu mes bandome kazkokius procesus visiskai naujai pazitréti ir kazka daryti —
tai aiSku reikia turéti labai gera vadovy palaikyma. O kitas dalykas, kas labai svarbu — surasti vieta tam teisiniame
reglamentavime, po kurio tu galétum pakisti ta reikala. Nes nezinai kada kuo biisi apkaltintas, kazkokia savivale...
18).

Nepaisant to, kad Lietuvos vieSajame sektoriuje yra poreikis inovatyviai kultlirai atsirasti
netiesiogiai patvirtino 2011 m. atliktas mokslinis tyrimas, atskleidziant, jog valstybés
tarnautojai, kiek netikétai, palankiai vertino (54% valstybés tarnautojuy palaiké) XV Vyriausybés
2009-2010 mety valstybés tarnybos reforma, kuri buvo pagrista vadybiniy permainy

336 Siame kiekybiniame tyrime (apklausoje) daugiausiai dalyvavo Zemesnias pareigas

idiegimu
uzémg respondentai — 64% karjeros valstybés tarnautojy ir 13% dirbanciy pagal darbo sutartj, o
vadovaujancias pozicijas (institucijy ir padaliniy vadovy) uzéme tik 14% tyrimo dalyviy (like —
statutiniai pareigiinai)™’. Tai leidZia daryti priclaida, kad Zemiausio sluoksnio valstybés
tarnautojai (specialistai, vyresnieji specialistai, vyriausieji specialistai) néra patenkinti
legalistine aplinka ir yra kritiné masé Zzmoniy, kurie palankiai priimty veiklos vadybos
iniciatyvas. Juk legalisting, lojalumu ir formaliai neiSreikStais susitarimais paremta kultiira
daugiausiai yra palaikoma vadovaujanéias pareigas uzimanéiy asmeny, kurie dél savo
aukstesnio tarnybinio statuso turi daugiau galimybiy jtakoti ir plétoti esama, veiklos valdymui,
nepalankia kulttra. Palyginimui, kaip nurodo S. Pivoras, ,,grynai valios t. y. voliuntaristiniai,
sprendimai, sovietinéje sistemoje buvo leidZiami tik auks¢iausiam nomenklatiiros edelonui*>*®.
Tad nors pastaraisiais metais veiklos vadybos sistema buvo vis labiau institucionalizuojama,

biitent auks¢iausios grandies valstybés tarnautojy palaikymas ir poziiiris i vadybinius procesus

336 Kaselis M. Kaip tobulinima valstybés tarnyba: valstybés tarnautojy pozifiris, Bernardinai. It, 2011-12-16. Prieiga
per interneta:  http:/www.bernardinai.lt/straipsnis/2011-12-16-mindaugas-kaselis-kaip-tobulinama-valstybes-
tarnyba-valstybes-tarnautoju-poziuris/73845/print, (zr. 2011-12-16).

37 Lietuvos valstybés tarnybos atnaujinimas ir reformos perspektyvos. Konferencija-seminaras. Moksliniy tyrimy
projekto ,,Lietuvos valstybés tarnybos reforma gero administravimo (dalyvaujancio valdymo) perspektyvoje (MIP-
33/2010) kiekybinio tyrimo rezultaty pristatymas (projekto dalyviai — S. Pivoras, R. Civinskas, A. Mikalauskas, E.
Visockyté, M. Kaselis), Vilnius, 2011-11-22. Nepublikuotas pranesimas. Daugiau apie $i rengini Zr.
http://www.vdu.lt/lt/vdu-mokslininkai-pristatys-valstybes-tarnybos-tyrimu-rezultatus/

538 Pivoras S. Nuo nomenklatiiros iki pseudobiurokratijos: posovietinés viefosios biurokratijos bruozai Lietuvoje,
Darbai ir dienos, 2009, 52, p. 169-170.
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vis dar yra nepakankamas: jy mastymas vis dar yra artimesnis tradicinio vie$ojo administravimo
sampratai negu NVV idéomis pagristam mastymo tipui, be to ju mentalinés nuostatos,
prieSinimosi pokyc¢iams logika ir tam tikri identifikuoti trikumai 2009-2012 m. iniciatyvy
rengime ar jgyvendinime implikavo negatyvia nuomong { vykdomus tuometinius poky&ius>”.
Todél institucijy auksc¢iausio lygmes vadovy (institucijos, departamenty vadovy) palaikymas,
supratimas ir, svarbiausia, skatinimas veiklos rezultaty valdymo procesus dar néra pakankamai
auksto lygmens ir tai iSlieka tobulintina sritis. Tai apibendrintai iliustruoja $is pozitris:

»AuksCiausi institucijy vadovai — kancleriai, ministerijy departamenty vadovai, vyriausybés istaigy
vadovai... Aisku, biitinas jy supratimas. Ko gero, tas, sakykime, veiksnys yra kol kas lemiamas ta prasme, kad mes
neturime, kaip a§ sakau, to tokio ,,mainstream‘o” [lavinimo] ir ,,mindset‘o*. Nezinau kaip lietuviskai, bet tikrai néra
to tokio mentaliteto. I§ tikryju vadovai galbiit kartais fokusuojasi ne { rezultatus, bet procediras, reikalavimy
ivykdyma, i pavedimy vykdyma, bet, sakykime, tie rezultatai bendrame kontekste, institucijos strategija — kur ji
eina, kokie prioritetai, tai dar to néra. Yra, aiSku, pavyzdziy neblogy, jei ministerijas atskirai panagrinéti, bet
bendras vaizdas — dar nepasaky¢iau, kad mes pasiekém ta, ka norétume pasiekti arba net ta, ka galim pasiekti, jeigu
susimobilizuotume. Tai, lyderystés, lyderiy, Siuo atveju, ne politiniy, bet vadybiniy lyderiy — veiksnys islieka
aktualus® (118).

Kita vertus, kiekybinio tyrimo duomenys atskleidé, kad vadovy pozitriai ir laikysena
keiiasi, tampa palankesné veiklos vadybos taikymui. Ypa¢ gerai buvo vertinami Zemesnés
grandies vadovy — skyriy vedéjy ir departamenty direktoriy — palaikymas ir lyderysté. Taip pat
auksciausio lygmens vadovy palaikymas ir lyderysté yra pakankamai palankus veiksnys veiklos
rezultaty valdymo iniciatyvoms diegti. Taliau anketingje apklausoje i§ 140 dalyvavusiy
respondenty — didzioji dalis uzémé vadovaujancias pareigas, todél Sioje vietoje tyrimo rezultatai
gali kiek sudaryti subjektyviai pagristy duomeny isptudi. Kita vertus, neparametrinis ,,Kruskal-
Wallis“ testas atskleidZia, jog Zemiausios grandies darbuotojuy poZiiiriai beveik sutampa su
aukscCiausios grandies ir viduriniosios grandies vadovy nuomone apie auks$ciausiy vadovuy
palaikyma ir lyderyste kaip palanky veiksni veiklos vadybos diegimui (visy respondenty grupiy
atsakymuy mediana lygi 4, Zr. 16 pav.)

Be to, tai i§ dalies galima bty sieti su naujos atrankos ( nuo 2013 m.) i valstybés tarnyba
atsiradimu, kai pretendentai { visy grandziy vadovy pareigybes centralizuotai turi pasitikrinti ar
ju gebéjimai yra tinkami uZimti pasirinktas vadovaujangias pareigybes. Sia atranka siekta ne tik
stiprinti vadovy korpusg ir gyventoju pasitenkinima teikiamomis paslaugomis, bet ir didinti
istaigy efektyvuma®*’, t. y. kad nauji vadovai turéty gebéjimus planuoti bei valdyti rezultatus.

Dar viena galima tokiy kiekybinio tyrimo rezultaty iSdava — Vyriausybés istaigy ir jstaigy prie

>3 Siugzdiniené J., Gaulé E., Rauleckas R. Reshuffling the Strategic-Management System to Develop Capacity for
Strategic Agility: The Case of Lithuania In: Joyce P., Drumaux A. (eds.), Strategic Management in Public
Organization: European Practices and Perspectives (eds.), New York, Oxon: Routledge, 2014, p. 290.

340 Valstybés tarnybos departamentas. Ko tikétis per valstybés tarnautoju vadovavimo gebéjimo patikrinima?, 2014-
07-16. Prieiga per interneta: http://www.vtd.It/index.php?-978175126 (zr. 2014-07-31).
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ministeriju vadovy kadencijos ivedimas (nuo 2010 m.), kai vadovai, norédami kadencijos
pabaigoje turéti gerus rezultatus, yra priversti kreipti démesi ne tiek { rutininius, bet ir
vadybinius procesus, kurie atne$ty geresnius rezultatus bei galimybes tam paciam asmeniui

vadovu i8biiti dar vieng ketveriy mety kadencija.

500
4,00

300 i J—
2,00 ° ° i

T s = T
AukEEiausios grandies Viduriniosios grandies Zemiausios grandies
vadovai vadovai darbuotojai

16 pav. Respondenty skirtingy grupiy poziiriai i institucijy auksciausiy vadovy palaikymaq ir lyderyste
kaip palanky veiklos vadybos diegimui veiksnj, naudojant neparametrinj kriterijy — Kruskal-Wallis testq
(N=140).

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Palyginimui, 2014 m. Lietuvoje atliktas kitas mokslininky grupés®*’

kiekybinio pobtdzio
tyrimas, kuriame apklausti aukstesniyjy vadovuy pareigas uzimantys valstybés tarnautojai bei
tiriamos ju vaidmens tapatybés, taip pat buvo gauti nevienareik§miai rezultatai. [domy tai, kad
net du trec¢daliai (69,49%) aukstesniyjy vadovy tapatinasi su ,,vadovo-vadybininko* vaidmeniu,
kas tik patvirtina, jog instituciju vadovy pozZilriai tampa palankiis veiklos vadybos
vystymuisi**. Kita vertus, iame tyrime giliau i§analizavus vadovy vaidmeny sampratas daroma
iSvada, kad aukStesnieji vadovai ,nors ir tapatinasi su vadybininko vaidmeniu, bet veikti
vadybiskai visi§kai nenori [...] Vadinasi, vadybininkas daugiau tik vidaus darbo organizatorius,
o ne veiklos, kaip politikos igyvendinimo vadybininkas, t. y. ,,vadybininkas®“ pagal pavadinima,
o realiai — specialistas-administratorius*>*. Todél vertinti paciy vadovy jtaka veiklos vadybai i3
ju paciy pasisakymy kiek rizikinga. Nors ju pozitriai nei§vengiamai keiciasi dél veiklos vadybos
iniciatyvy institucionalizavimo, bet kadangi tai daugiau siejasi su kai kuriais pakitusiais
formaliais reikalavimais (veiklos vadybos plétrai), taciau vis dar veikiant legalistiniam paveldui,

o galblt ir nusistovéjusiai ,interesais ir lojalumu® gristai sistemai, vadovy angazavimasis

1 Plagiau 7r. Pivoras S., Civinskas R., Buckien¢ E. Valstybés tarnybos sistemos tobulinimas: pasirinkimai,

pozitiriai, sandériai, Kaunas: Vytauto DidZiojo Universitetas (Versus Aureus), 2014.

>2 pivoras S. Ar aukitesniosios valstybés tarnybos kiirimas itvirtina vadybini valstybés tarnybos sandérj Lietuvoje?
In: Pivoras S., Civinskas R., Buckiené¢ E. Valstybés tarnybos sistemos tobulinimas: pasirinkimai, pozitriai,
sandériai, Kaunas: Vytauto Didziojo Universitetas (Versus Aureus), 2014, p. 181.

3 Ten pat, p. 182.
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veiklos vadybos iniciatyvoms néra ryskus Lietuvos vieSajame sektoriuje net ir besiformuojant
inovatyvios kultliros uzuomazgoms. Taigi Sestoji hipotezeé — ,,Veiklos vadybos taikyma apriboja

legalistiné administraciné kulttira® — i§ dalies pasitvirtino.

5.2.2. Vadybiné autonomija

Norint sékmingai vykdyti veiklos vadyba, privalu garantuoti valstybés tarnautojams
lankstuma — vadybine autonomija’**. Sioje disertacijoje nagrinéjamos valstybinés biudZetinés
institucijos (Vyriausybés istaigos ir istaigos prie Vyriausybés, ministerijos, istaigos prie
ministerijy) pagal ju juridinj statusa (valstybés tarnybos subjektai) turi maziausiai autonomijos
tiek zmogiskuyju istekliy, tiek finansuy valdymo srityse, palyginti su kitoki oficialy statusa
turindiais vieSojo administravimo subjektais>*. Todél nenuostabu, jog kiekybinio tyrimo
rezultatai iSryskino, jog Siose institucijose triiksta (respondentai atstovauja Sioms institucijoms)
savarankisky galiy (autonomijos) finansiniy bei zmogiskyju iStekliy valdyme, be to
pripazistama, jog Siose srityse galiy iSplétimas padéty institucijoms geriau valdyti veiklg ir
pasiekti geresnius veiklos rezultatus (atitinkamai vidurkiai — 3,93 ir 3,78, zr. 17 pav.). Taip pat,
kaip nurodo K. Verhoest et al., vadybiné autonomija gali buti uZztikrinama per strategini
zmogiskyjy iStekliy valdyma, kai galimi savarankiski sprendimai nustatant darbuotoju
atlyginimo lygius, salygas paaukstinant, biidus vertinant ir budus paskiriant | pareigas, t. y.

daugiau nustatant bendras tvarkas.>*®

. Kiekybinio tyrimo metu buvo nustatyta, kad strateginis
zmogiskyjy iStekliy valdymas taip pat padéty geriau valdyti institucijose veikla ir pasiekti
laukiamus veiklos rezultatus (vidurkis — 3,74, Zr. 17 pav.) Nors egzistuoja moksliniy jrodymuy,
jog kuo daugiau Vyriausybés pavaldume veikiancios agentiiros turi autonomijos (nuo politinio
lygmens), tuo labiau savo veikloje taiko veiklos vadybos jrankius*’, tagiau ankstesniu
moksliniu tyrimu taip pat buvo patvirtinta, kad didesné vieSojo sektoriaus organizacijy
(,,agentliry™) autonomija nebiitini skatina inovacijy plétra (pvz., kokybés vadybos sistemy

diegima)™*®.

% Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform,
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 31-34.

> Nakrogis V., Martinaitis Z. The Lithuanian Public Sector Organizations: The EU-Driven Expansion within the
Domestic Arrangements of Autonomy and Control, VieSoji politika ir administravimas, 29, 2009, p. 20.

346 Verhoest K., Peters B. Guy, Geert Bouckaert G. and Verschuere B.,The Study of Organisational

Autonomy: A Conceptual Review. Public Administration and Development, 24 (2), 2004, p. 116.

7 Rauleckas R., Nakrois V., Snapitiené R., Sarkuté L. Lithuania In: Hammerschmid G., Van de Walle S.,
Andrews R., Bezes P. Elgar E. (eds.), In Public Administration Reforms in Europe: The View from the Top,
forthcoming, 2015.

> Nakrogis V., Martinaitis Z. Conlutions and Recomendations In: Nakrogis V., Martinaitis Z. (ed.) Lithuanian
Agencies and Other Public Sector Organisations: Organisation, Autonomy, Control and Performance, Vilnius:
Vilnius university, 2011, p. 279.

155



Kokybinio tyrimo metu kai kuriy informanty autonomijos stoka taip pat buvo minima tiek
zmogiskyjy istekliy, tiek finansy valdymo srityse. Finansy srityje institucijoms yra nustatyti
asignavimo limitai. PavyzdZziui, darbo uzmokes¢io fondas formuojamas i§ valstybés tarnautoju
pareigybiy vidurkio, neatsizvelgiant i tai kiek i§ tikryju jie dirbo, t. y. koks ju stazas, kokias
kategorijas jie turi, todél tai yra ,didelé problema®, nes ,.neatitinka realybés* (123). Zmogiskuju
iStekliy valdymo srityje (12, 117) iSryskéjo trikumas, kad Zemesnés grandies vadovai (skyriu,
poskyriy) i§ esmés neturi jokios jtakos savo struktiiriniy padaliniy personalo atrankai dél esan¢io
teisinio reglamentavimo, o tai savo ruoztu apsunkina siekti bendry tiksly ir rezultaty:

,Nemazai a§ dirbau vadovaujama darba, tai mano galimybés pasirinkti komanda yra nulinés, t . y. a dirbu
su ta komanda, kurig gaunu ir padaryti kazkokius pokyd¢ius... Pati sistema tikrai neleidzia...A$ kalbu institucijoje ir
uz institucijos riby. Pacioje institucijoje tu turi skyriy ir tavo skyriuje zmonés tokie, kokie yra ir miisy sistema tokia,
kad ten zmonés gali pradirbti, kad ir 100 mety. Tu negali tos komandos suburti ir sakyti, kad a$ turiu prioritetini
projekta ir, kad mano teisés perkelti tuos zmones kazkur kitur, prisitraukti kitus Zmones i§ kity skyriy. Tokiy ne.
Nebent daryti reorganizacija, o tai yra ilgas, skausmingas procesas. O jeigu tu turi greitai padaryti rezultata, kazkoki
projekta, kaip a§ sakau, — rimta, gera projekta, tu neturi ity galimybiy“ (117).

Vis délto panagrinéjus detaliau kokybinio tyrimo duomenis, veiklos autonomijos plétimas
vertinamas nevienareik§miskai. I§ vienos pusés pritariama, kad ji nepakankama (pvz., 126),
taciau jos didinimas $iai dienai yra pernelyg ankstyvas (I12). Pirmiausia dél to, kad néra gerai
veikiancios atsakomybés ir atskaitomybés uz rezultatus sistemos, kai politikai menkai formuoja
paklausa veiklos rezultaty informacijai, todél pilnai nesutvarkius $io mechanizmo, vadybinés
autonomijos plétimas gali biiti netgi zalingas:

,[-..] €ia yra dvi pusés. Kaip ir sakiau, jeigu biity labai stipri prieziiira rezultaty ir per tg tu uztikrini, kad kas
vyksta apacioje tai yra efektyvu, tai tada, sakykim, taip. Bet {sivaizduokim, kad a$§ nekreipiu démesio { rezultatus ir
a$ duodu visiska laisve — tai ka mes tada turime. Turim chaosa. Kas ka nori — tas ta daro, leidzia pinigus kur nori.
Ta prasme tie dalykai turi biiti vienu metu. Negali nepasakyti A ir nepasakyti B* (128).

Panasiai samprotauja ir kitas informantas:

~Autonomija negali biiti, jeigu tu negali valdyti, jeigu negali normaliai kazka laikyti atskaitingu. O jeigu

neturi informacijos, tai tu ir negali [valdyti], nes yra didelé grésmé manipuliacijos ir taip toliau.“ (126).
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Lankstus finansy valdymas—| 3.93

Lankstus darbuctojuy valdymas— 3.78

|galicjimai nustat yti tvarkg apie_| 374
darbuotojy valdyms -
! T T T T
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Vidurkiai (skalé nuo 1 iki 5)

17 pav. Ar Siose srityse institucijoms triksta autonomijos bei jos iSplétimas padeéty geriau valdyti veiklq
ir pasiekti geresnius veiklos rezultatus? (N=140).

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Akivaizdu, jog veiklos informacija yra pagrindas vadybinés autonomijos priskyrimui, o
nesant jos reguliaraus teikimo uztikrinimo bei politinio suinteresuotumo ja gauti ir naudoti, tai
tokia vadybinés autonomijos situacija gali buiti itin nepalanki vieSojo intereso uztikrinimo
pozitriu. Todél norint suteikti vadybinio lankstumo, lygiagreciai reikéty atsizvelgti i paskesnés
kontrolés (ex post) uztikrinima ir stiprinima. Paskesné kontrolé gali biiti vykdoma per tiksly-
siekiniy nustatyma, veiklos rezultaty vertinima, sankcijy bei paskatinimy teikima uz veikla ir jos

549

rezultatus™. Vis délto, apskritai vertinant atskaitomybés sistemy biisena VRE $alyse, pastebima

bendra tendencija, kuriai priskirtas specialus terminas — ,,mieganti atskaitomybé*, kai egzistuoja
neatitikimas tarp egzistuojan¢iy formaliy atskaitomybés mechanizmy ir praktinio taikymo™.

Dar vienas nepalankus veiksnys vadybinés autonomijos plétrai — vyraujanti

,hepasitikéjimo kultra>!

valstybés institucijose:

Pasitikéjimas yra esminis zodis. Mes nuo pat teisés akty rengimo kultiros nepasitikime savo zmonémis.
Tas nepasitikéjimas aiSku turi priezastis. Kaip voveré rate — ta rata reikia kazkurioje vietoje prakirsti, nes be
pasitikéjimo nieko néra. Ir nebus rezultaty be pasitikéjimo, ir kirybiskumo nebus. Autonomija dar reikalinga ne
tiktai del rezultaty, bet dél inovatyviy rezultaty, nes nickada valstybés tarnautojas nepasiiilys kiirybingo sprendimo,
jeigu tu jam neduosi galimybés pasitlyti, jeigu tu ji visa laikg bausi uz tai, pavyzdziui, kad jis Zengé zingsni | $alj,

padaré kazka kitaip* (126).

> Ten pat, p. 26.

%0 yesely A. Accountability in Central and Eastern Europe: Concept and Reality, International Review of
Administrative Sciences, 79 (2), 2013, p. 310.

531 Nors ¢ia yra ir bendresné visos Lietuvos visuomenés problema. Antai prezidentas V. Adamkus savo metiniame
2007 m. praneSime konstatavo esancia visuomening situacija, kai ,,visi nepasitiki visais* ir paragino tai keisti:
,privalome jveikti pavojingai isivyravusi visuotini nepasitikéjima*. Saltinis: Damulyté J., Digryté E., Utyra E. V.
Admakus: visi nepasitiki visais, Delfi.lt, 2007-04-19. Prieiga per interneta:
http://www.delfi.lt/news/daily/lithuania/vadamkus-visi-nepasitiki-visais-metinis-pranesimas.d?id=12918486 (zr.
2014-08-07).
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Dél jsitvirtinusio nepasitikéjimo greiciausiai egzistuoja taip vadinama ,,pavedimy kulttra®,
kuri tam tikrais atvejais suteikia pertekling-smulkmeniska kontrolg, o tai taip pat yra legalistinés
aplinkos klititys vadybinés autonomijos didinimui dél slopinimo valstybés tarnautoju
individualig veiksmy iniciatyva:

Taip, yra instrukcijos, Zmonés stengiasi ju laikytis. Bet, ko gero, didesnis yra suvarzymas per misy ta
pavedimy kultiira, nes pas mus yra labai gaji pavedimy kultiira. Netgi jeigu vertinti, sakykime, ateina i§ LR Seimo
istatymo projektas, kad jis priimtas — siun¢ia pas mus i Vyriausybés kanceliarija ir pas mus i$ karto atsiranda aibé
pavedimy ka reikia padaryti jgyvendinant ta LR Seimo priimta {statyma. AS nezinau ar ¢ia yra pats efektyviausias
biidas istatymui jgyvendinti, nes automatisSkai kqa mes padarome — priraSome pavedimy, ministerijos gauna tuos
pavedimus, juos pradeda kontroliuoti, atsiranda kontrol¢ ir automatiskai zmonés pradeda dirbti toms kontroléms.
Mano suvokimu, gerai, jei Seimas priémé jstatyma, ministerija dalyvavo jstatymo rengime — ji buvo pagrindiné
iniciatoré, nes Seimas 30% priima kity jstatymy, 70% yra priimama LR Vyriausybés sitlyty istatymuy, tai patys
ministerijy valstybés tarnautojai dalyvavo jstatymo rengime, jie geriausiai Zino kaip reikia jgyvendinti jstatyma ir
jiems vél duoti pavedima, ta prasme vien délto, kad duoti pavedimg ir kontroliuoti, kad jie kazka padaryty,
igyvendinty {statyma — man tai truputj yra ta tokia pertekliné kontrolé. Tai, sakau, kartais mes patys sukuriame ta
kontrolg. Galbiit neduodam jiems laisvés. Jiems reikéty duoti didesng atsakomybe uz jstatymy jgyvendinima. Pas
mus, ko gero, {statymai yra vienas i§ pagrindiniy politikos ir formavimo, ir jgyvendinimo jrankiy. Tai ta prasme
jiems reikia duoti tikrai daugiau laisvés, bet tiesiog stebéti rezultatus kiek problemy toje srityje yra ir jei i$ tikryjy
yra stiprios problemos, tai tada mes jiems galime sakyti: zitrékite ten yra problemos, jis ten turite kazka padaryti.
Bet pas mus kai kuriasi atvejais nezinau ar pagristos kontrolés yra. Tai per ta mes i§ tikryjy suvarzome institucijose
zmones, vadovais su tais kontroliuojamais pavedimais* (118).

Todél désninga, kad kita kokybinio tyrimo dalyviy grupé apskritai nemano, kad Lietuvos
valstybés institucijose vadybinés autonomijos stiprinimo problema yra aktuali, nes pasak ju, prie
dabartiniy salygu ji yra pakankama. Taciau taip teigdami informantai dazniausiai turi omenyje
istaigos vadovo pareigybe, kurios dispozicijoje zmogiSkyjy ir finansiniy iStekliy valdymo
pakankamumas:

,Dar nei vienas vadas jokioje Britanijoje, Naujojoje Zelandijoje ar Amerikoje net nesapnavo tokios
autonomijos, kokiag miisy Zmonés turi. Didesnés autonomijos, kaip pas mus, nickur néra. Kiekviena kontora, netgi
kuri formaliai yra neautonomiska, ji yra tiek autonomiska, kad mes turime sprgsti atgaling problema kaip ta
autonomijg surinkti. Daugiau duoti autonomijos jau néra kur, nes kiekviena kontora yra laisva ir nepriklausoma. A§
galiu pasakyti labai paprasta pavyzdj. Kur yra didziausias iSradimas, kur britai net nesapnavo apie tokius iSradimus.
Paimkime Regioninés aplinkos apsaugos departamenta. Turim 10 vienety kiekvienoje apskrityje. Vadas... Yra
istaiga prie ministerijos. Ji turi biudzeta. Pagal VT] vadas toje istaigél¢je ka nori — ta priima. Jis konkursus
organizuoja. Konkursai — tai yra nustatyta tik procediira. Bet jis bet ka gali priimti. Jis bet ka gali ir imesti, nes jis
nustato savo struktiira, tai jis panaikino skyriy — laukan. Bet kam gali pakelti pareigas — niekas jo nekontroliuoja. Jis
turi darbo uzmokescio fonda — kaip jis tilpo i ta fonda... Kodél premijas mokéjo? Tai labai paprasta — tu eini per
metus, laikai buferj ir po to mety pabaigoje tautai i§dalini pinigus. Tu kaip nori gali, kokius nori zmones... Visam
vieSajame sektoriuje tu gali daryti ka nori blidamas vadas. Visiskai ka nori* (I116).

Nors galima susidaryti ispudi, kad bent jau {staigy vadovai turi pakankamai vadybinés

laisvés, pastaruoju metu Zenkliai mazéjantis asignavimy valdytoju skaifius (tuo paciu
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strateginius planus rengia vis maziau instituciju) lemia, kad istaigy vadovai turi kiek apribotas
galimybes savarankiSkiau valdyti {staigos veikla. Be to, yra siekiama centralizuoti bendryju
funkcijy valdyma (Zmogiskuyju iStekliy, vieSujy pirkimy, buhalterinés apskaitos, informaciniy
technologiju, dokumenty valdyma), kas dar labiau apriboty istaiguy vadovy vadybing autonomija.
Pasak vieSojo administravimo tyrinétojo (tuo paciu ir praktiko):

»l-.] XV Vyriausybés laikais buvo vienas i§ iSsikelty uzdaviniy arba siekiy — sumazinti asignavimy
valdytoju skaiCiy ir tas buvo padaryta. Tai kartais lazda buvo perlenkta tam tikrose vietose. Jeigu pasizitiréti i
istaigy prie ministerijy teisinji statusa ir juy vadovy galias finansinéje srityje, tai jstaigos prie ministerijos vadovas
néra asignavimy valdytojas. Mano galva, tai néra labai gerai — tai yra Siek tiek késinimasis { tam tikra jstaigos tikini-
finansinj savaranki$kuma.[...] Istaigy vadovai galéty buti finansiSkai savarankiskesni, bet, kitas vertus, kol kas
tesiama ta tradicija ir ta kryptis yra nepakeista — tai bendryjy valdymo funkcijy centralizavimas. Ir vie$ojo valdymo
tobulinimo komisija ta krypti tarsi kaip ir aprobuoja, ir palaiko — ta prasme centralizuoti visa tai, kas yra visos tos
bendros funkcijos, kurios turéty biiti vykdomos viename centre, vienoje istaigoje [...]* (I5).

Septintoji hipotezé — ,vadybinés autonomijos padidinimas, tarnautojyu suvokimu,
pagerinty veiklos vadybos taikyma™ — pasitvirtino. Taigi nors kiekybinis tyrimas parodé, kad
zmogiskyjuy iStekliy valdymo ir finansy valdymo srityse Vyriausybés kontroliuojamose
nstitucijose triksta savarankisky galiy bei pripazistama, jog Siose perspektyvose galiy iSplétimas
padéty institucijoms geriau valdyti veikla ir pasiekti geresnius veiklos rezultatus. Taciau veiklos
autonomijos plétimas gali biiti vertinamas prieStaringai. IS vienos pusés pritariama, kad ji
nepakankama, taciau jos didinimui néra sukurtos salygos. Pavyzdziui, neegzistuoja gerai
veikianti atsakomybés ir atskaitomybés uz rezultatus sistema, o politikai menkai formuoja
paklausa veiklos informacijai, tad vadybinés autonomijos didinimas gali biiti netgi zalingas. Be
to, administracinés tradicijos i§dava — ,,nepasitikéjimo ir pavedimy kulttira® — klifitis vadybinés

autonomijos plétimui.

5.2.3. Visuomenés atstovy dalyvavimo reik§me veiklos vadybai

Kaip jau minéta, uzsienio valstybése (daugiausiai anglo-amerikietiSkame kontekste) tarp
iSoriniy aplinkybiy, turin€iy didziausios itakos valstybés tarnautoju veiklos informacijos
naudojimui, priskirtinas ,,suinteresuoty asmeny jtraukimas“ i organizacijos veiklas veiksnys.
Idomu tai, kad Lietuvos Vyriausybés kontroliuojamose institucijose bendradarbiavimas su
institucijos veikla suinteresuotaisiais asmenims taip pat turi reik§meés, jog valstybés tarnautojai
yra linke naudoti veiklos informacija (vidurkis — 3,74, Zr. 18 pav.). Sis rezultatas i§ pirmo
zvilgsnio gali atrodyti netikétas, nes Lietuvoje, ypaé vieSojoje erdvéje, pateikiamas ,,visuomenés
ir valdzios susvetiméjimas®, kai visuomenés atstovai menkai dalyvauja vieSajame valdyme, retai

yra jtraukti i sprendimo priémimo procesus. Kad tarp valdzios ir visuomenés grupiy egzistuoja
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nepasitikéjimu paremtas bendradarbiavimo apribojimas (kai abi pusés nepasitiki viena Kkita),
patvirtina ir §i valstybés tarnautojo pozicija:

,~Aisku visi klausia o ar visuomené turés pri¢jima prie $ios informacinés [SIS] sistemos. Mano manymu, tai
buty labai rizikinga ta dalyka duoti, nes tiek duomeny reikia mokéti, sugebéti ir turéti jguidziy ir kompetencijos ta

informacija ir duomenis skaityti, nes kartais jie, ko gero, gali buti panaudoti neteisingai.” (I18).

Ministro palaikymas— 415
|
Wiceministry palaikymas= 4.04
|
Bendradarbiavimas su_| 3.74

suinteresuctaisiais

Seima nariy palaikymas— 3.24
|
Finiasklaidos spaudimas—| 2.96
|
MWD spaudimas— 2.83
I T T T T T
[u} 1 2 3 4 S

Vidurkiai (skalé nuo 1 iki 5)

18 pav. ISorinés aplinkos veiksniy jtaka veiklos informacijos naudojimui, N=140.

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Kito mokslinio tyrimo metu nustatyta, kad beveik visi i$skirti veiklos valdymo
komponentai (valdymas pagal tikslus, darbuotoju veiklos vertinimas, vidinis valdymas pagal
kontraktus, i rezultatus orientuotas atlyginimas) statistiSkai reik§Smingai koreliuoja su pilieciy
dalyvavimu, nors rysys esas silpnas’>. Apskritai vieSojo sektoriaus institucijos vis daZniau yra
priverstos biitent veiklos valdymo kontekste bendradarbiauti su suinteresuotomis grupémis arba,
kitaip tariant, institucijos teikiamos vieSosios vertés tiesioginiais gavéjais. Pavyzdziui,
institucijos, sickdamos ivertinti veiklos pasiekimus pagal ,rezultato” lygmens kriterijus, vis
dazniau apklausia tiesioginius naudos gavéjus. Pagal kiekybinio tyrimo duomenis, paslaugu
gavéjuy apklausos yra netgi Siek tiek populiaresné veiklos valdymo priemoné uz kokybés
vadybos modelius bei Zenkliai daZzniau taikomos nei ,palyginimo pagal standartus® (ang.
,,benchmarking*) mechanizmas (zr. 19 pav.). Jeigu ,,palyginimo pagal gaires“ instrumentas

Lietuvoje itin retai taikomas®, tai kokybés vadybos sistemas kasmet isidiegia vis daugiau

552 Rauleckas R., Nakrosis V., §nap§tiené R., Sarkute L. Lithuania In: Hammerschmid G., Van de Walle S.,
Andrews R., Bezes P. Elgar E. (eds.), In Public Administration Reforms in Europe: The View from the Top.
Forthcoming, 2015.

553 Nakrogis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 20.
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institucijy ir §iuo metu jas taiko jau beveik kas antra vieSojo sektoriaus institucija®*. Kad
kiekybinio tyrimo duomenys yra patikimi patvirtina kito Lietuvos mokslininky tyrimo rezultatai,
kurie nurodo, jog XV Vyriausybés vadybiniy pertvarku kontekste vartotoju apklausos
auksStesniyjy valstybés tarnautojy suprantamos kaip vienas i§ daZniausiai taikomy vadybiniy
irankiy ir yra ,,populiaresnis* uz palyginimo pagal standartus mechanizma bei kokybés vadybos
modelius®. [domu tai, kad vartotojy apklausos Lietuvos vieSajame sektoriuje dazniau taikomos
palyginti su Europos §aliy, kurios buvo jtrauktos { COCOPS projekta, vidurkiu®*®.

Be to, ir patys Lietuvos valstybés tarnautojai tampa atviresni pilie¢iy dalyvavimui
organizacijy veiklose bei pradeda tikéti tokiy procesy nauda. Antai dany mokslinis tyrimas
atskleidé, jog beveik kas antras Lietuvos valstybés tarnautojas (45 proc.) mano, jog padidéjes
pilie¢iy dalyvavimas lemia svarbius ir pozityvius pokyc¢ius ju organizacijoje, ir tai yra geresnis
rezultatas lyginant su Estija (43,2 proc.), bet blogesnis negu Latvijos (57,2 proc.)>’.

Taciau ziniasklaidos bei nevyriausybiniy organizaciju spaudimas i§ esmés neturi jokios
itakos, jog valstybés tarnautojai naudoty veiklos informacija (atitinkamai vidurkiai — 2,96 ir
2,83, zr. 18 pav.). Tokia situacija praktiskai nesikeic¢ia nuo 2007 m., kai kito mokslinio tyrimo
metu (zr. Nakrosis, 2008) buvo nustatyta, kad Ziniasklaida, nevyriausybinés organizacijos ir
verslo imonés Lietuvoje yra tikslinés grupés, kurioms maziausiai yra reikalinga vieSojo
sektoriaus institucijy veiklos rezultaty informacija®®. Dar kito mokslinio tyrimo metu taip pat
nustatyta, jog veiklos informacija yra menkiausiai nukreipiama | visuomening aplinkg uz
instituciju riby: veiklos informacija yra praséiausiai naudojama iSkomunikuojant instituciju
pasiekimus ju ,,naudotojams® ir ,,bendradarbiaujant su iSoriniais suinteresuotaisiais“>>’. Panagiai
apie visuomeneés ir ziniasklaidos nesuinteresuotuma veiklos rezultaty informacija atsiliepia ir
kai kurie kiti vieSojo administravimo tyrinétojai ir praktikai, pazymint, jog vieSyju diskursy
ribas aprépia veikiau indelio-proceso lygmens komponentai, bet ne rezultatai ir poveikis
visuomenei. Pavyzdziui, buvusi ,,Saulélydzio* komisijos pirmininké { §ig situacija zvelgia taip:

Jeigu mes pazilirésime kokia informacija pateikiama Zziniasklaidoje, galime kelti klausima ar tikrai $iai
dienai Zziniasklaida kelia klausimus ir mums uzduoda klausimus dél veiklos rezultaty [...] Turbiit tos tokios

informacijos néra daug. Ar pati visuomené kelia klausimus apie veiklos rezultatus, ar ji domisi Vyriausybés

3 UAB ,,Socialinés informacijos centras®, Kokybés vadybos metody taikymo Lietuvos vie§ojo administravimo ir
kitose institucijose/istaigose stebésena, tyrimo ataskaita (uzsakovas — Vidaus reikaly ministerija), 2013, p. 7.

555 Rauleckas R., Nakrosis V., gnap§tiené R., Sarkuté L. Lithuania In: Hammerschmid G., Van de Walle S.,
Andrews R., Bezes P. Elgar E. (eds.), In Public Administration Reforms in Europe: The View from the Top.
Forthcoming, 2015.

336 Ten pat.

7 Pedersen K. H., Johannsen L. Where and How You Sit: How Civil Servants View Citizens* Participation,
forthcoming in Administration & Society, 2015.

558 Nakrogis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultaty vyriausybe? Vilnius: Vilniaus universitetas,
2008, p. 24.

>*Rauleckas R. et al. Public Administration Reforms during Fiscal Crisis in Lithuania: Perceptions of Senior Civil
Servants, Vie$oji politika ir administravimas, 12 (3), 2013, p. 355.
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prioritetais, ar ji domisi veiklos rezultatais, ar ji domisi daugiau veiklos indéliais? Kodél komandiruoté | Afrika? Tai

klausima turbit reikéty uzduoti kiek kitaip: koks yra rezultatas?*>%.

Paslaugy gavejy apklausas—| 3.60
Kokybés vadybos modelius— 3.56
Palyginimo pagal standartus_| 2.93

mechanizma,

| rezultatus orientuota sty o= 2.60

! T T T
o 1 2 3 4

Vidurkiai (nuo 1 iki §)

19 pav. Papildomos veiklos vadybos priemonés, taikomos Vyriausybés kontroliuojamose centrinio
valdymo institucijose, N=140.

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Apskritai  VRE erdvéje visuomenés jsitraukimas ir aktyvus doméjimasis vieSyjy
organizacijy veikla yra ribotas, kadangi pilieciai vis dar turi isitikinima, jog visas ju problemas
turi i§spresti pati valdzia, tad nors VRE Salyse demokratinés struktiiros sukurtos, bet vyraujantis
elgesys vis dar ,,pusiau socialistinis**®".

Taigi, kadangi Vyriausybés kontroliuojamose institucijose vis daZzniau yra taikomos
naujos veiklos vadybos rutinos (pvz., vartotoju apklausos), kurios yra orientuotos i santyki ir
griztamaji ry$i su pilieciais, tai savo ruoztu didina valstybés tarnautojy suinteresuotuma naudoti
veiklos informacija. Tacdiau kitos visuomeninés grupés, kurios néra tiesioginiai organizaciju
suinteresuotieji ar kitokiais pagrindais néra itraukti { organizacijy veiklas, nedaro spaudimo
valstybés tarnautojams geriau valdyti veiklg bei naudoti veiklos informacija. Pavyzdziui,
ziniasklaidos priemonés domisi veikiau institucijy indéliais, mazai démesio skiriant rezultato ir
efekto kriteriju ivykdymui. Tad penktoji hipotezé (suinteresuoty asmeny jtraukimas i veiklos

vadybos procesus bei ziniasklaidos ir NVO spaudimas neturi jtakos valstybés tarnautojy veiklos

informacijos naudojimui) pasitvirtino i§ dalies.

360 Siugzdinien¢ J. Veiklos rezultaty valdymas — esminé poky¢iy asis [citata i§ pranesimo], baigiamoji tarptautiné
konferencija ,,I rezultatus orientuoto valdymo reformos: ar jau turime nauja viesojo valdymo kokybe?, 2012-01-26,
Vilnius.

36! Nemec J. New Public Management and its Implementation in CEE: What Do we Know and where Do we Go,
The NISPAcee Journal of Public Administration and Policy, 3 (1), 2010, p. 42.
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5.3. Veiklos vadybos taikymo vertés suvokimas

Veiklos vadybos doktrina pristato neabejoting veiklos vadybos vertg, kai valstybés
valdymas gali biti efektyvesnis, rezultatyvesnis, gristas atskaitomybe, o sprendimai priimami
geresni ir racionalesni dél veiklos informacijos buvimo®®*. Tagiau veiklos vadybos taikymo
patirtis tiek uZsienyje, tick ankstesné Lietuvoje (pvz., Nakrosis, 2008) rodo, jog veiklos vadybos
vykdymas vieSojo sektoriaus institucijose susiduria su i$Sikiais, paradoksais bei problemomis.
Be to, i veiklos vadybos procesa tenka nemaZzai investuoti administraciniy resursy formuojant
tikslus ir rodiklius, atliekant duomeny stebésena, sudarant ataskaitas, kontroliuojant ir vertinant
ne tik veiklos rezultatus, bet ir pati veiklos vadybos procesa. Todél biurokratijos vieSajame
sektoriuje nesumazéjo, o veikiau padaugéjo, salyginai lyginant tradicing biurokratijos sistema
(vébering) ir NVV jtakoje susiformavusia vadybine biurokratija’®. Kitaip tariant, negalima
teigti, kad veiklos vadyba savaime yra vertinga ir jos taikymas teikia tik nauda. Svarbu
moksliskai pagristi kokie veiklos vadybos komponentai yra vertingi, o kur yra silpnesnés ir
tobulintos jos vietos. Remiantis mokslinés literatiiros medziaga ir kokybinio tyrimo gautais
rezultatais, kiekybinio tyrimo metu buvo sudarytas klausimynas, susidedantis i§ devyniolikos
pasirinkimy, siekiant atskirai kiekvieng i§ ju ivertinti ir bendrame kontekste nustatyti veikos
vadybos naudingiausius aspektus bei problemines sritis (zr. 20 pav.). PanaSu, kad pagrindiné
veiklos vadybos verté siejama su veiklos siekiy formavimu, juy sklaida ir atnaujinimu
Vyriausybés kontroliuojamose institucijose. Absoliuciai palankiausiai yra vertinama, kai aiSkiai
yra i$skirti veiklos prioritetai ir aiskiai suformuluoti veiklos tikslai (vidurkis — 4,14, zr. 20 pav.).
Nors, kaip jau buvo pazyméta, keletas kokybinio tyrimo dalyviy kritiskai zvelgia { Vyriausybés
prioritety formavima (kai néra horizontaliy prioritety, pernelyg didelis ju skaicius), taciau
galima konstatuoti, kad 2009-2012 m. veiklos vadybos iniciatyvy diegimas davé teigiamg
poveiki, kai buvo nuspresta veiklos planavimg pradéti ne nuo asignavimy paskirstymo, bet nuo
prioritety nustatymo. Taip pat buvo palanki idéja sumazinti asignavimo valdytoju skai¢iy juos
»sustambinant™, Vyriausybés kontrolés lygmenyje S§i statusa praktiSkai paliekant tik
ministerijoms, o tai prisidéjo prie esminiy tiksly geresnio Zinojimo, tuo paciu ir prie
iSkomunikavimo institucijose, tame tarpe ir ministerijoms pavaldzioms, kuriose néra
formuojami atskiri strateginiai tikslai.

Tai, jog aiskiai iSskirti veiklos prioritetai ir aiSkiai suformuluoti veiklos tikslai yra

palankiausiai vertinami — i§ dalies tai galima aiSkinti su visa kadencija valdzioje islikusios XV

2 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform,
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 27.

363 pivoras S. Biurokratijos kaita { rezultatus orientuotos veiklos vadyboje. Biurokratija demokratingje visuomenéje.
Ats. red. A. Raipa. Kaunas: Technologija, 2011, p. 194-195.
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Vyriausybés veikla: tai pirmoji Lietuvoje Vyriausybé iSdirbusi visa jai skirta ketveriu mety
laikotarpi. Tiek ankstesnés Lietuvos, tieck VRE Saliy atskiry vyriausybiy valdZioje isbiitas
vidurkis yra menkas (pavyzdZiui, Estijoje 1,38 mety), o tai negatyviai, bent jau teoriskai, turéty
veikti visa Salies veiklos matavimo sistema, kadangi demokratiniame pasaulyje pradini impulsa
jai turéty duoti politiniai prioritetai ir tikslai, o dazni pasikeitimai sudaro prielaidas veiklos
valdymo ,.nestabilumui‘°®. Kita vertus, VRE 3aliy praktikose naujy vyriausybiy politinis

démesys néra sutelktas radikaliam prioritety keitimui®®.

Aiskiai yra igskirti veiklos priortetai, suformulucti tikslai= 414
Tai padeda geriau atsiskatyti Vyriausybew‘: 3.96
Esminiai tikslai yra iskomunikucjami visiems dal'buotojams—l 3.93
Tikslai, uZdaviniai, vertinimo rodikliai yra perZidr ilm-I 3.93
Tai pacleda tobulinti insttucios veldg ir valdymo pl‘ocesus‘] 3.93
Atsakingas poZidris | ataskattos kokyhiska parengima-l 3.92
Taip galima pagristi savo sumanymus, sprendimus-} 315
Tai prisideda prie viesojo sektoriaus ska\drumc‘l 315
Insttuciios velklos susiejamos su aswgnavima\s‘l 113
UZsibré2ti rodikliai yra objektyvus orientyr as—l 312
Padleda pinai suvaldyti realig visos institucios \reik\a‘l 3.67
Egzistucja aiskios atsakomybés ir atskatomybés sr'rlys—l 3.62
Tai padeda geriau atsiskaityti pilietiams ir Seimu\-I 3.60
Administracinés sgnaudos nedide\és‘l 357
Institucijos sprendimai primami pagal veiklos rezuttaty infor macijq-I 3.35
Tai padeda taupyti biudZeto asignavimus‘l 3.28
Uztikrina nedidel] vertinime rodikliy skaié\u—l 3.23
Tai turi ftaks biisimy institucijos biudZeto igtekliy perskil'sh,'mu\-l k¥
tvitintos aiSkios sankcijos uZ nepasiektus veiklos rezuttatus—| 2.87
I T | T
0 1 2 3 4 3

Vidurkiai (nuo 1 iki 5)

20 pav. Veiklos vadybos komponentai, teikiantys verte, N=140.

Saltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014.

Lietuvoje veiklos vadybos taikymas pozityviai vertinamas, kadangi laiduoja, jog
indikatoriai yra perzitirimi (vidurkis — 3,93, Zr. 20 pav.) bei esminiai tikslai darbuotojams yra

iSkomunikuojami. [domu tai, kad veiklos tiksly aiSkus i$skyrimas ir iSkomunikavimas instituciju

564 Nomm K., Randma-Liiv T. Performance Measurement and Performance Information in New Democracies: A
Study of the Estonian Central Government, Public Management Review, 2012, 14 (7), p. 872.
563

Ten pat.
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darbuotojams yra nustatyti ir kitame tyrime kaip pagrindiniai veiklos vadybos privalumai. Antai
Raulecko et. al. (2013)°% tyrimo rezultatai liudija, kad Siek tick daugiau nei trys ketvirtadaliai
respondenty tvirtai yra isitikine, jog minéty veiklos vadybos komponenty taikymo rutinos yra
placiai paplitusios vieSojo sektoriaus organizacijose. Dar anksCiau buvo nustatyta, jog prie
naudingiausiy veiklos vadybos komponenty priskirtina, jog tai ,,padeda geriau jgyvendinti
Vyriausybés strateginius tikslus/ prioritetus® ir ,,padeda didesniu laipsniu pasiekti institucijos

tikslus ir uzdavinius*®’

. Tikétina, kad prie to prisideda butent aiSkus prioritety ir tiksly
formavimas bei juy iSkomunikavimas visiems tarnautojams. Apskritai, kuomet vadovai geba
paaiskinti organizacijos tikslus ir pabrézti iy tiksly svarba, suformuojama savotiska paskata
institucijos personalui veikti kryptingai, kad veiklos informacija biity naudojama , tikslingai“>®®.
Sios disertacijos kiekybinio tyrimo atskleistas antrasis pagal teikiama verte veiklos
vadybos komponentas susietas su geresniu atsiskaitymu LR Vyriausybei (vidurkis — 3 ,96, zr. 20
pav.). Palyginimui, anks¢iau veiklos vadybos nauda kaip ,,geresnis atsiskaitymas Vyriausybei®
valstybés tarnautojuy buvo suvokiama veikiau neutraliai — nebuvo priskirta nei prie daugiausiai,
nei prie maziausiai vertés teikian¢iy komponenty (jai atiteko SeSta viena vienuolikos aspekty

% Tiesa, kad veiklos vadyba ,,padeda geriau atsiskaityti LR Vyriausybei, LR Seimui*

tarpe)
buvo vertinta ne atskirai, o kaip vienas kintamasis’ . Bet kuriu atveju, iSaugusia veiklos
vadybos verte kaip ,,geresnj atsiskaityma LR Vyriausybei* galima tapatinti su nuo 2011 m.
veikiancia SIS sistema.

Tuo tarpu analizuojant veiklos valdymui maziausiai vertés teikiancius aspektus,
pirmiausiai pabréztina, kad Lietuvoje néra jvirtintos aiSkios sankcijos uz nepasiektus veiklos
rezultatus (vidurkis — 2,87, zr. 20 pav.). Tai patvirtina ir Raulecko et. al. (2013) kiekybinio
tyrimo rezultatai, kur konstatuota, kad ne tik aiskiy sankciju uz pasiektus rezultatus nebuvimas,
bet ir skatinimas uz pasiektus rezultatus Lietuvos vieSajame sektoriuje yra nei§vystytas. O biitent
sankcijy ir apdovanojimy taikymas yra veiklos vadybos , kulminacija“, kuriais yra ivertinamas
asmeninis valstybés tarnautoju inasas | bendra vieSosios vertés kiirima pagal i§ anksto
uzsibréztus standartus. Pavyzdziui, T. Curristine apibréziamas veiklos vadybos ciklas baigiasi

571

paskutine faze — sankcijy ir paskatinimo skyrimu’’'. Be to, veiklos vadybos leitmotyvo
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»priverskime vadybininkus valdyti“ jgyvendinimas tapatinamas su racionalios sistemos kiirimu
per paskaty ir nuobaudy prizme®”’. Kita vertus, nagrijant i rezultatus orientuoto atlygio sistemos
paskata, reikia atkreipti démesi, jog daznai yra atotriikis nuo formalios ir realiai veikianéios {

rezultatus orientuoto atlygio sistemos®’.

Nors Lietuvoje kvalifikacinés klasés formaliai
traktuotinos kaip { rezultatus orientuoto atlygio pakaitalas, taciau realybéje ju taikymas yra
iSkreiptas ir diskredituotas. Lietuvoje veiklos valdymo silpnoji vieta vis dar yra tai, kad
praktikoje néra pakankamai i§vystyta veiklos valdymo ir finansiniy srauty susiejimo sistema.
Pavyzdziui, kiekybinis tyrimas rodo, kad veiklos valdymas dar menkai prisideda prie biudzeto
asignavimo taupymo (vidurkis — 3,28, Zr. 20 pav.) bei turi jtaka biisimy institucijy léSu
perskirstymui (vidurkis — 3,21, Zr. 20 pav.). Tokia situacija yra nepasikeitusi nuo 2007 m., kai
taip pat buvo uzfiksuota, jog veiklos valdymo aspektai — ,,padeda taupyti biudzeto 1éSas“ ir
»padeda paskirstyti 1éSas tarp programy arba ju viduje” — respondenty vertinti kaip teikiantys

™ Nors kai 2009 — 2012 mety veiklos vadybos iniciatyvy

maziausig veiklos vadybos verte
diegimo metu sumaz&jo biudzeto programy skaiCius, kaip tik, atrodo, tapo lengviau
institucijoms viduje perskirstyti asignavimus:

,[...] finansistams tai yra labai gerai, nes jie kaip tik suinteresuoti, kad biity kuo maziau programy, kadangi
Vyriausybé priima nutarima asignavimus pagal programas ir jeigu tu nori i§ vienos programos i kita perskirstyti
pinigus, tu turi eiti { Vyriausybés posédi ir keisti nutarima. O jeigu pas tave bus viena programa — tai tu vienoje
programoje tarp priemoniy gali zaisti kaip nori, nes tau nereikia kreiptis | Vyriausybg — tu ta darai, suderings su
Finansy ministerija“ (123).

Kita vertus, kaip matyti 20 pav., yra gerokai daugiau veiklos vadybos komponenty, kurie
yra vertintini palankiai. Prie tokio rezultato prisidéjo XV Vyriausybés diegtos vadybinio
pobudzio iniciatyvos. Pavyzdziui, kito Lietuvoje atlikto tyrimo gautuose duomenyse uzfiksuota,
jog aukstesnieji valstybés tarnautojai yra isitiking, jog bendru poziiiriu vieSasis sektorius dabar
(2013 m.) daug geriau funkcionuoja nei pries i valdzia Lietuvoje atéjus XV Vyriausybei® .

Apibendrinant pazymétina, kad astuntoji hipotezé (,,veiklos vadybos vertés suvokimas
siejamas su iSoriniu atsiskaitymu ir vieSyjy asignavimy taupymu®) pasitvirtino i§ dalies. Nors
veiklos vadybos vertés suvokimas pakankamai uztikrintai siejamas su atsiskaitymu Vyriausybés
kanceliarijai, tadiau vieSyjuy asignavimy taupymas — vis dar silpnoji veiklos vadybos taikymo

dalis.
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ISVADOS

1. Veiklos vadyba yra daugiadimensinis reiskinys, kurio atskiri elementai skirtinguose
kontekstuose (atskirose Salyse, vieSosios politikos srityse ar net individualiose vieSojo
administravimo organizacijose) gali biiti taikomi nevienoda apimtimi. Vis délto, galima iSskirti
bendra jos dimensija — veiklos informacija, kuri yra buidingiausias atributas jvairiose veiklos
vadybos sistemose. Sio komponento isskirtinuma salygoja veiklos vadybos paskirtis —
nusistatyti siekiamus biisimos veiklos rezultatus iSreikStais tam tikrais parametrais ir fiksuoti
faktinius veiklos duomenis, jvertinant kiek jie atitinka i§ anksto uzsibréztus siekius. Itin svarbu
tuos duomenis panaudoti, nes tik taip tampa prasmingas ankstesnése veiklos vadybos fazése
(prioritety ir vertinimo kriterijy nustatyme, duomeny rinkime, analizavime ir pateikime) idirbis.
Veiklos duomeny naudojima gali apspresti formallis reikalavimai, itvirtinti oficialiuose
dokumentuose, bet tai daugiausiai siejama su ataskaity parengimu ir vidiniu ar iSoriniu
atsiskaitymu suinteresuotoms Salims bei toks veiklos informacijos panaudojimas vadinamas
»pasyviu“. Tuo tarpu ,tikslingas veiklos informacijos panaudojimas paprastai néra
reglamentuotas ir taikomas institucijuy vidiniy procesy tobulinimui.

2. Disertacijos hipotezé ,,veiklos vadybos taikymui jtakos turi politinis démesys*
pasitvirtino tik i§ dalies. Politinis démesys veiklos vadybos taikymui Lietuvoje skiriamas labiau
dél simbolinés naudos. 2008 m. Seimo rinkimus laiméjusios TS-LKD partijos jau rinkiminéje
programoje dominavo veiklos vadybos sistemos tobulinimo apmatai, kurie buvo perkelti ir { XV
Vyriausybés programa bei patvirtinti Seimo, nepaisant to, kad tarp ivairiy parlamento partiju
platesnio i§diskutavimo nebuvo bei pagrindinés — TS-LKD — partijos elito lygmenyje vadybiniy
iniciatyvy Salininky i§ tiesy buvo mazuma. Tai rodo, kad finansinés ir po jos sekusios
ekonominés krizés akivaizdoje buvo suvokiama, kad veiklos vadybos esanciy iniciatyvy
tobulinimas bei nauju ivedimas gali biiti geras (retorinis) atsakas pilie¢iams parodyti, kad yra
alternatyviy, dar nei§bandyty priemoniy vieSojo valdymo gerinimui ir reagavimui | sunkmecio
padarinius. Kita vertus, politiky dalyvavimas konkreciose veiklos vadybos taikymo praktikose
yra minimalus. Seimo nariai, nepriklausomai i§ poziciniy ar opoziciniy partiju, nelinke aktyviai
isigilinti { oficialias valstybés institucijy veiklos rezultaty ataskaitas bei, juo labiau, — veiklos
ataskaitose esancig veiklos informacija naudoti biudzeto proceso metu. Vykdomosios valdzios
politiniame lygmenyje politinis démesys veiklos vadybos taikymui taip pat yra ribotas, kai
veiklos valdymo procesas néra tapatinamas su ,,politine nuosavybe® i§ ministry perspektyvos.

Tokij apibendrinima jgalina formuoti tyrimo metu uzfiksuotos tendencijos, kai esminiy tiksly ir
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vertinimo kriteriju nustatymas yra perkeliamas Zemiausios grandies specialisty prerogatyvai ir,
kad néra formuojama politiné paklausa veiklos informacijai.

3. Hipotezé ,,veiklos vadybos taikyma apriboja legalistiné administraciné kultiira“ i§ dalies
pasitvirtino. Viena vertus, XV Vyriausybés siekis sustiprinti | rezultatus orientuota kultiira
pasiteisino — valstybés tarnautojy poziiiriu ji darosi palankesné veiklos vadybos taikymui
Vyriausybés kontroliuojamose institucijose. Taciau tai galima tapatinti veikiau su naujo
vadybiniy jrankiy paketo idiegimu bei esancios veiklos valdymo sistemos teisinio
reglamentavimo patobulinimu. Vis délto, pernelyg stipri legalistiné aplinka ir ypac tokie jos
bruozai kaip orientacija i procediry-pavedimy vykdyma, klaidy netoleravima, valstybés
tarnautojy kirybiSkumo neskatinima ir kai sprendimai grindziami ne efektyvumu ir rezultaty
logika, bet veikiau kolektyviniu susitarimu, yra trukdZziai veiklos vadybos taikymui. Todél esanti
administraciné aplinka vis dar labiau riboja, nei skatina veiklos vadybos taikyma.

4. Hipotezé ,,vadybinés autonomijos padidinimas, tarnautoju suvokimu, pagerinty veiklos
vadybos taikyma™ — pasitvirtino. Valstybés tarnautojy pozitriu, zmogiskyjy istekliy valdymo ir
finansy valdymo srityse Lietuvos Vyriausybés kontroliuojamose institucijose triuksta
savarankisky galiy ir jy i$plétimas padéty institucijoms geriau valdyti veikla ir pasiekti geresnius
veiklos rezultatus. Taciau vadybinés autonomijos didinimas prie esanciy aplinkybiy gali biti
rizikingas ar netgi zalingas. Pirmiausia dél to, kad praktikoje neiSvystyta paskesné kontrolé —
atskaitomybés sistemos pagrindas — kuri neleisty gerai funkcionuoti vadybinés autonomijos
instrumentui. Lietuvoje tam jtakos turi politinio démesio stoka ir administracinés tradicijos
pobidis. Politiky ribota paklausa veiklos rezultaty informacijai ir egzistuojanti ,,nepasitikéjimo
ir pavedimy kulttira® yra klititys vadybinés autonomijos didinimui.

5. Hipotezé ,,suinteresuoty asmeny jtraukimas | veiklos vadybos procesus bei Ziniasklaidos
ir NVO spaudimas neturi itakos wvalstybés tarnautojy veiklos informacijos naudojimui®
pasitvirtino i§ dalies. Skirtingy iSoriniy visuomeniniy grupiy jtaka veiklos vadybos taikymui yra
nevienoda. Viena vertus, suinteresuotyju asmeny jtraukimas i veiklos vadybos procesus turi
reik§més valstybés tarnautoju veiklos informacijos naudojimui Vyriausybés kontroliuojamose
institucijose. Tai galima aiSkinti vis didéjanciais institucijy bendradarbiavimo su tiesioginiais
naudos gavéjais atvejais. PavyzdZziui, siekiant matuoti pasiekimus pagal rezultato vertinimo
kriteriju, pasitelkiamos vartotoju apklausos. Taciau kitos visuomeninés grupés, kurios néra
tiesioginiai organizacijy suinteresuotieji ar kitokiais pagrindais néra itraukti | organizacijy
veiklas, nedaro spaudimo valstybés tarnautojams geriau valdyti veikla bei naudoti veiklos
informacija. Ziniasklaidos priemonés domisi veikiau institucijy indéliais, mazai démesio skiriant

rezultato ir efekto kriterijy ivykdymui. NVO itaka taip pat — minimali.
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6. Hipotezé ,,veiklos vadybos vertés suvokimas siejamas su iSoriniu atsiskaitymu ir
vieSyjy asignavimy taupymu‘ pasitvirtino i§ dalies. Nors veiklos vadybos vertés suvokimas
pakankamai uztikrintai siejamas su atsiskaitymu Vyriausybés kanceliarijai, ta¢iau vieSyju
asignavimy taupymas — vis dar silpnoji veiklos vadybos taikymo dalis. Veiklos vadybos vertés
suvokima kaip ,.geresni atsiskaityma LR Vyriausybei“ galima tapatinti su nuo 2011 m.
veikiancia SIS. Taciau veiklos vadyba dar menkai prisideda prie biudzeto asignavimy taupymo
bei praktikoje néra pakankamai i§vystyta veiklos vadybos ir finansiniy srauty susiejimo sistema.
Tad netgi XV Vyriausybés aiSkiai ir daznai ,transliuota® taupymo politika nepadaré didelio
poslinkio, kad ,.karpymai‘ daznéty pagal programy veiklos rezultatus.

7. Hipotezé ,,valstybés tarnautojams aukstesnio lygmens veiklos vertinimo kriterijai yra
daugiausiai problemy sukelianti veiklos informacija“ — pasitvirtino. Pavyzdziui, tyrimo metu
nustatyta, kad efekto kriterijy formavima apsunkina: 1) dideli finansiniai kastai; 2) Siy kriteriju
,»Vizijinis“ pobidis; 3) daznai { Siy kriterijy formavima yra itraukiamos ir kitos institucijos; 4)
pagal Siuos kriterijus pasiekti rezultatai yra veikiami {vairiy, nuo institucijos veiklos
nepriklausomy veiksniy. Tuo tarpu rezultato lygmens kriteriju formavimo problemas sukelia
Sios aplinkybés: 1) institucijoms sunku identifikuoti ju veiklos tiesioginius naudos gavéjus; bei
2) sunku nustatyti kokia tiesioging nauda gauty institucijy suinteresuotieji-tiesioginés naudos
gavéjai; be to 3) Siy kriterijus pasirinkimas implikuoja, kad reikés taikyti naujus-modernius
informacijos surinkimo metodus (pvz., atlikti tiesioginiy naudos gavéjy apklausas).

8.Vyriausybés kontroliuojamy institucijy strateginio planavimo skyriams pagrindinés
klititys veiklos duomeny rinkimui kyla i§ kity struktiiriniy padaliniy darbuotojuy, kuriy esa
nepakankami geb¢jimai darbui su veiklos duomenimis bei apskritai skeptiskas poziiris { veiklos
duomeny rinkimg ir teikima. Veiklos duomeny analizés etapo kokybe silpnina valstybés
tarnautojy iprotis formaliai isitraukti | darba su duomenimis, labiau isigilinant tik { juos
tiesiogiai ,,lieCiancius“ indikatorius, nematant bendresnio konteksto bei jiems trikstama
gebéjimy kriterijy reik§mes aiskinti bei interpretuoti platesniy procesy bei poky¢iu lygmenyje.
Tai turi itakos, kad veiklos ataskaity parengimas yra pats nesvarbiausias veiklos valdymo etapas
Vyriausybés kontroliuojamose institucijose. Pirmiausiai tai siejama su formaliu-biurokratiniu
pozilriu | ataskaity rengima ir pateikima, kai orientuojamasi labiau i forma, bet ne { turini.
Tyrimo metu buvo nustatytos 8 probleminés sritys ataskaity valdyme: 1) institucijos teikia
pernelyg daug ataskaity; 2) ataskaitose pasigendama glaustos informacijos; 3) ataskaitose néra
ivardinti nepasiekti siekiniai; 4) ataskaitose stokojama vertinamosios-analitinés informacijos; 5)
ataskaitose daugiau minimi procesai, bet ne rezultatai; 6) naujausi duomenys ne visada

itraukiami | ataskaitas; 7) ataskaity pernelyg didel¢ apimtis; 8) metinés veiklos ataskaitos néra
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reik§mingos. Taigi, hipotezé ,,vieSojo sektoriaus institucijy iSoriniy veiklos ataskaity valdymui
néra skiriama pakankamai démesio — veiklos ataskaitos yra nekokybiSkos* — pasitvirtino.

9. Hipotezé, jog ,,valstybés tarnautojai dazniau veiklos informacija naudoja atsiskaitymui,
o ne institucijy vidinés vadybos ir procesy pagerinimui®, pasitvirtino. Lietuvos Vyriausybés
kontroliuojamose institucijose valstybés tarnautojai veiklos informacija naudoja atsiskaitymo-
vieSinimo tikslais, siekiant jgyvendinti valstybés tarnautojo pareigybés apra§yme nustatytas
funkcijas, asignavimy padidinimui ir naujoviy diegimo pagrindimui. Tad dominuoja labiau
iSoriniam atsiskaitymui ir pagal formalius reikalavimus pagristas veiklos informacijos
panaudojimo lygmuo. Kita vertus, taip pat pastebimos ir vidinio ,tikslingo* panaudojimo
formavimosi praktikos, tadiau Siuo atveju rezultatai yra nevienareik§miski. Nors sprendimy
pagrindimui, veiklos bei valdymo sistemy tobulinimui veiklos informacija naudojama palyginti
daznai, taciau menkiau pasitelkiama problemy sprendimui. Kad veiklos informacija maziausiai
yra naudojama sprendZiant problemas institucijoje rodo, jog nesant formaliy reikalavimy,
veiklos informacija yra naudojama reéiau. Nepaisant to, galima konstatuoti, jog Lietuvoje
veiklos informacijos ,,paruo§imo™ procesas turi prasmés, kadangi veiklos informacija yra
naudojama ne tik atsiskaitymo tikslais, bet ir gerinant valdymo procesus. Taciau reikalingi
tolimesni moksliniai tyrimai kiek ,tikslingas* veiklos informacijos naudojimas atliepia
formalius reikalavimus ir kiek tai priklauso nuo paciy valstybés tarnautoju kurybiSkumo

iSraiskos.
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REKOMENDACIJOS IR GAIRES TOLIMESNIEMS TYRIMAMS

1. Tyrimo metu paaiSkéjo, kad veiklos vadyba Lietuvoje turéty buti tobulintina Zemiau
pateiktomis kryptimis. Pirma, veiklos vadyba turi bti taikoma visose institucijose, kurios gauna
valstybés finansavima. Taigi — ne tik Vyriausybés kontroliuojamose institucijose. Juolab, yra
pozityviy precedenty, kai veiklos vadybos komponentai laisvanoriskai yra taikomi ne tik jose
(pavyzdziui, Seimo kanceliarija). Todél ministry politinis démesys galéty biiti didesnis ne tik
isitraukiant { praktines veiklos vadybos taikymo rutinas, bet ir koreguojant reikalavimus —
pavyzdziui, SPM galéty biti taikoma didesnei grupei vieSojo sektoriaus institucijy. Antra, itin
svarbu nusistatyti aiSkius, esminius prioritetus ir pagrindines pastangas sutelkti bitent ju
igyvendinimui. Trecia, reikia pertvarkyti sukuriant optimalig vertinimo kriteriju sistema,
atsizvelgiant, kad jy nebuty pernelyg didelis skaiCius, ypa¢ Zemesnio lygmens vertinimo
kriterijy tarpe. Ketvirta, jei jau atsirenkami tam tikri vertinimo kriterijai, reikia zinoti ka su jais
daryti, —t.y. butina veiklos informacija panaudoti.

2. Lietuvoje geriau yra taikyti ne sistemingus-radikalius veiklos vadybos pokycius (kaip
buvo XV Vyriausybés metu), bet veikiau diegti fragmentiskus, pavienes iniciatyvas apimancius,
veiklos vadybos sumanymus. ,,Revoliucinéms* permainoms yra sunku rasti platy politinj (ir
administracini) palaikyma, juolab legalistiné aplinka néra pajégi taip greitai ir sistemiskai
persiorientuoti ir prisitaikyti prie vadybinio stiliaus. Apskritai biity priimtina, jei veiklos
vadybos atskiros iniciatyvos biity iSbandomos pilotiniy projekty taikymo biidu ir jeigu jos veikia
tam tikroje siauroje aplinkoje, tai tik tuomet ju taikyma paskelbti sisteminiu, perkeliant {
visuotinj lygmenj. Be to, nereikia pernelyg daznai keisti veiklos vadybos taikymo ,,taisykliu®,
reikia leisti bent jau viena kadencija (4 metus) naujoms veikti (idant tarnautojai gebéty perprasti
idiegtus pakeitimus), o tada fiksuoti privalumus bei trikumus. I kitos pusés, turi biiti nuolatiné
veiklos vadybos proceso vyksmo stebésena ir jvertinimai, o ilgesnéje perspektyvoje biity netgi
pageidautini pokyc¢iai, ne tik reaguojant i tam tikras silpnas puses, bet ir jvedant naujus jrankius
ar procesus tam, kad biity ,,uzkirstas kelias“ galimiems piktnaudziavimams, kadangi ilgainiui
procesai gali tapti inertiski, o valstybés tarnyboje esantis personalas yra pakankamai adaptyvus
prisitaikyti jam palankia linkme.

3. Sioje disertacijoje siekta istirti kokie 3alies vidiniai veiksniai, kaip, pavyzdziui, politinis
démesys, administraciné kulttra turi jtakos veiklos vadybos taikymui. Taciau biisimuose
tyrimuose biity tikslinga nagrinéti ir iSorinius veiksnius, kaip ES ar pasauliniy finansiniy ir
ekonominiy kriziy itaka veiklos valdymo taikymo sistemai ir jos tobulinimui. Pavyzdziui, jau

Sios disertacijos rémuose buvo gauti moksliniai irodymai (dél disertacijos ribotos apimties
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nejtraukti), kad EK vis dar daro itaka, nors ir labiau netiesioging, veiklos vadybos taikymui
Lietuvoje. Nustatyta, kad EK nauji reikalavimai projektams ES 1é8y isisavinimui (ypac rodikliy
sistemai) yra palankus veiksnys veiklos rezultaty valdymo iniciatyvoms diegti Vyriausybés
kontroliuojamose institucijose. Be to, tyrimo metu iSry$kéjo tendencija, kad institucijos ar ju
atskiri struktiiriniai padaliniai, kurie igyvendina ES programas, yra geriau prisitaik¢ valdyti
veiklos rezultatus dél geriau iSvystytos rodikliy sistemos. Taciau Siems atradimams pagristi
reikalingi tolimesni ir labiau i$plétoti moksliniai tyrimai.

4. Ateityje buity pravartu tyrinéti veiklos vadybos itaka veiklos rezultatams, t. y. nustatyti
kokie veiklos vadybos komponentai ir kaip lemia geresnius veiklos rezultatus. Taip pat
identifikuoti veiksnius ar salygas, kuriomis vadyba jtakoja organizaciju veikla ir jos rezultatus.

5. Nagrinéjant veiklos siekiy nustatymo ir stebésenos procesa, tyréjui bty naudinga rinkti
medZiaga ne tik tiesiogiai bendradarbiaujant su tiriamaisiais, bet daugiau sistemingai ,,dirbant™
prie veiklos vadybos dokumentiniy $altiniy. Pavyzdziui, biity galima i$studijuoti metines veiklos
ataskaitas ir pagal iSskirtus kriterijus tiesiogiai jvertinti jy kokybe. Taip pat per tam tikrg laiko
perioda galima stebéti institucijy pasirinktus prioritetus, tikslus, veiklos vertinimo kriterijus bei
fiksuoti kokiu mastu ir kaip jie kinta bei kokia ju kokybé. Taip jvairiapusi§kom prieigom biity
istirta veiklos duomeny parengimo buklé.

6. Tyrinéjant veiklos informacijos naudojima vidiniais organizacijy tikslais, biity svarbu
nustatyti kokie organizacijy iSorinés aplinkos veiksniai, organizacijy vidiniai veiksniai ir
valstybés tarnautojy individualis veiksniai yra reik§mingi veiklos informacijos naudojimui.
Sioje disertacijoje atrasta, jog valstybés tarnautojams yra svarbus bendradarbiavimo palaikymas
su institucijos veikla suinteresuotais asmenims, taciau nereik§mingas ziniasklaidos bei
nevyriausybiniy organizaciju spaudimas veiklos informacijos vidiniam (,.tikslingam®)
naudojimui. Tolimesniuose tyrimuose galima patikrinti $iuos rezultatus bei testavimui jtraukti
naujus komponentus. Analizuojant organizacinius veiksnius, §ios disertacijos tyrimo rémuose
buvo nustatyta (taciau nejtraukta i disertacija), kad informacijos kokybé absoliu¢iai neturi jtakos
veiklos informacijos naudojimui. Tai kiek kontrastingas atradimas, lyginant su uzsienio Saliy
tyrimais, kuriuose kaip tik tvirtinama, jog veiklos informacijos naudojimas priklauso nuo
veiklos duomeny ir informacijos kokybés, todél tai taip pat reikalauja nuoseklesnio patikrinimo.
Analizuojant asmeninius veiksnius, reik§minga nagrinéti ne tik demografinius valstybés
tarnautojy duomenis (kaip pvz., stazas, i§silavinimas, ankstesné patirtis), bet ir jy pozidirius {

veiklos vadybos taikyma.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

Interviu klausimynas su vieSosios politikos ir administravimo ekspertais bei valstybés
tarnautojais

a)Veiklos vadybos reformy adaptavimo aplinka ir salygos:

1.Jasy poziiiriu, kokie yra palankiis ir neplankfis veiksniai (politiniai, administraciniai,
indvidualtis) adaptuoti | rezultatus orientuotas veiklos vadybos iniciatyvas Lietuvoje? Kiek
palanki yra Lietuvos teisiné bazé { rezultatus orientuotos veiklos vadybos iniciatyvoms
vieSajame sektoriuje? Apskritai, kaip Jiis manote, ar veiklos vadybos iniciatyvy plétra Lietuvoje
gali plisti tik per teisiniy reikalavimy jiems suktirima?

2.Kas (kokie veikéjai: institucijos ir asmenys), Jisy manymu, Lietuvos vieSajame
sektoriuje de facto turi didziausia itaka adaptuojant veiklos vadybos praktikas? Kas ir kodél
labiausiai joms prieSinasi? Tarp kokiy veikéjy gali kilti jtempti santykiai adaptuojant veiklos
vadybos reformas? Koks politiky vaidmuo ir kodél jiems svarbios ar nesvarbios | rezultatus
orientuotos iniciatyvos Lietuvoje? Kaip galétuméte palyginti XV ir XVI Lietuvos Respublikos
vyriausybiy pozitirius { veiklos vadybos taikyma Lietuvos vieSajame sektoriuje?

3.Kokios, Jisy nuomone, veiklos vadybos proceso dalys Jisy organizacijoj/Lietuvos
vieSajame sektoriuje yra silpniausios? (strateginiy tiksly ir programuy vertinimo kriteriju
nustatymas, veiklos informacijos rinkimas, veiklos informacijos jtraukimas i dokumentus,
veiklos informacijos naudojimas organizaciju vidiniams procesams, veiklos informacijos
naudojimas iSoriniam atsiskaitymui). Kodél taip manote?

4.Jusy manymu, ar Lietuvos valstybés tarnautojams sudarytos pakankamos salygos siekti
veiklos rezultaty? Jusy pozitiriu, kokiose organizacijos valdymo srityse valstybés tarnautojai
turéty turéti savarankiska diskrecija (autonomija), kad sékmingai buty pasiekti veiklos
rezultatai? Kas Lietuvoje salygoja valstybés tarnautojy autonomijos iSplétima arba ne?
Apskritai ar savarankiskos valstybés tarnautojy galios siekti rezultaty turéty biti ple¢iamos, bet
atitinkamai, stiprinama paskesné (ex post) ju veiklos kontrolé t.y. vertinant pagal pasiektus
rezultatus?  Jisy nuomone, ar suderinama ,Zzema vadybiné autonomija“ ir orientacija i
rezultatus? Ar ir kaip Lietuvos organizaciné-administraciné-teisiné aplinka palanki autonomijos
plétimui?

5.Kaip manote, ar Lietuvoje sudarytos tinkamos valstybés tarnautojams paskatos taikyti i
rezultatus orientuotas iniciatyvas valstybés tarnyboje? Kokiy paskaty ar motyvavimo priemoniy

trukstama?
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b) Veiklos matavimo problematika:

6.Jusy nuomone, kokio pobudzio veiklos matavimo ir vertinimo rodikliai (matai)
dominuoja jusy organizacijoje/Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose?

7.Kokiy pagrindiniy trikumy matote institucijy programy veiklos vertinimo Kriteriju
sudaryme? Jisy nuomone, ar ir kaip organizacijy strateginiai tikslai, programy uzdaviniai
koreliuoja su politiniais tikslais?

8.Kokius probleminius aspektus galétuméte iSskirti : a) veiklos duomeny rinkime; b)
duomeny analizavime; c) ataskaity parengime?

9.Ar teko Jums susipazinti su nauja ,,Stebésenos informacine sistema“? Kiek nauja
informaciné sistema, Jlisy pozilriu, pasiteisino ir kokie yra jos triikumai?

¢) Veiklos informacija, jos naudojimas:

Pastaba: Veiklos informacija — tai sistemingai valstybés tarnautojy renkami ir
naudojami, daZniausiai kiekybinio pobudzio duomenys, atspindintys veiklos vertinimo
rodikliy pasiekima.

10.Kaip Lietuvoje veiklos duomenys, veiklos vertinimo kriterijy rezultatai integruojami
(institucionalizuojami) i organizacijos dokumentus ir procediiras? Ar Sie duomenys patenka {
planavimo dokumentus? Ar $iy duomeny pagrindu formuojamos kokybés vadybos sistemos?
Ar Sie duomenys yra integruojami i vertinimo ataskaitas? Kokios yra tam klititys?

11.Kokiais tikslais Lietuvos valstybés tarnautojai naudoja veiklos rezultaty informacija?

12.Jusy pozitriu, kur valstybés tarnautojai naudoja veiklos informacija? Kaip manote, ar
veiklos rezultaty informacija daugiau naudojama atsiskaityti politikams ir visuomenei ar vidiniy
procesy pagerinimui?

13.Kaip manote, kokie iSorinés aplinkos (pvz. politinis palaikymas), organizaciniai bei
individualts (valstybés tarnautojy) veiksniai Lietuvoje turi reikSmés valstybés tarnautojy veiklos
informacijos naudojimui vidiniy sprendimy priémimui, veiklos (procesy) tobulinimui? Galbit
tam tikros darbuotoju asmeninés charakteristikos (kaip, pvz., i$silavinimas) gali turéti jtakos
veiklos informacijos naudojimui?

d) Veiklos vadybos teikiama verté Lietuvos vieSajame sektoriuje:

14.Kokias matote bendras veiklos vadybos taikymo spragas, privalumus? Kaip i
rezultatus orientuotos veiklos vadyba turéty buti tobulintina?

15.Koks turéty buti veiklos rezultaty valdymo mastas (kiek reikalingos veiklos matavimo-
vertinimo sistemos), kad veiklos matavimas ir informacijos naudojimas Lietuvos institucijose

pasiteisinty t. y. nauda biity didesné nei administracinés sanaudos?
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1 PRIEDAS

Interviu klausimynas LR Seimo jstatymy leidéjais ,,Veiklos rezultaty informacija
biudZeto proceso metu*

1.Ar Seimo komitete svarstant biudZeto projekta ir priimant tam tikrus sprendimus yra
naudojama veiklos rezultaty informacija (nefinansiné informacija)? Ar jstatymuy leid¢jai
biudzeto proceso metu diskutuoja apie veiklos rezultaty nefinansinio pobtidZio informacija?

2.Ar Jus naudojate nefinansing veiklos informacija iSankstiniuose svarstymuose dél
biudzeto sudarymo ir sprendimy priémimo Seimo komitete? Jei taip, tuomet kaip ir kodél ja
naudojate? Ar politikams yra tikslinga naudoti veiklos rezultaty informacija, kurig pateikia
vykdomosios valdzios atstovai?

3.Kokie yra pagrindiniy $altiniy tipai i§ kuriy Jus labiausiai esate linkes gauti veiklos
rezultaty informacija ir kuriais pasitikite? Ar Jums bei kitiems seimo nariams patikimesné yra
raSytine ataskaity forma pateikta valstybés institucijy informacija apie veiklos rezultatus ar Jums
svarbesné i§ neformaliy pokalbiy gauta (verbaliné) veiklos rezultaty informacija?

4.Kaip manote, ar Seimo nariy argumentai, pagristi veiklos rezultaty informacija, biudzeto
proceso metu gali jtakoti tam tikrus pokyc¢ius biudzeto projekte?

5.Kaip Vyriausybés metiné veiklos ataskaita jtakoja sprendimy priémima svarstymuose
dél biudzeto? Kokia reik§me turi Vyriausybés metiniai veiklos prioritetai, ju pasiekimo rodikliai
svarstant biudZeta seimo komitetuose ir seimo plenariniy posédziy metu?

6.Kokig reikSme istatymy leidéjams biudzeto proceso metu turi biudzeto projekto dalis
»asignavimy valdytojy aiskinamieji rastai ir ju veiklos efekto bei rezultato vertinimo kriterijai*?
Kaip komitety nariai gilinasi { §ig informacija — ar kiekvienas narys susipazista su visomis
sritimis, ar labiau gilinamasi pagal atskiras vieSosios politikos sritis, kurios atskiriems seimo
nariams yra aktualesnés? Apskritai kaip vertinate vykdomosios valdzios paruosty dokumenty
kokybe, kuriuose talpinama veiklos rezultaty nefinansiné informacija?

7.Kaip manote, ar politikai biudzeto proceso metu turi labiau gilintis { bendrus valstybés
fiskalinius/ finansinius rodiklius, ar ju diskusijuy spektra turéty aprépti ir vykdomosios valdzios
institucijy programy rezultatai?

8.Kokie veiksniai lemia, kad Jas ir kiti politikai naudojate/ nenaudojate veiklos rezultaty
informacija? Kodél yra komplikuota { veiklos biudzeto procesa integruoti veiklos rezultaty
informacija?

9.Ar veiklos rezultaty informacija galima traktuoti kaip objektyvy Saltini sprendimy
priémimui? Kodél ji gali bti {vairiai interpretuojama?

10.Jasy nuomone, kokiose vieSosios politikos srityse privaléty biti atsizvelgta | veiklos
rezultaty informacijq ir kokiose srityse veiklos nefinansiné informacija néra svarbi? Kodél?

11.Kokiu mastu komiteto nariai-opoziciniy partijy atstovai yra labiau suinteresuoti gilintis
1 veiklos rezultaty informacija? Kokiu mastu naujieji seimo nariai labiau suinteresuoti gilintis i
veiklos rezultaty informacija?

12.Jasy nuomone, ar Lietuvoje tikslingos tolimesnés | rezultatus orientuoto biudZeto

reformos? Jei taip, kokie tolimesni veiksmai turéty biiti atliekami?
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2 PRIEDAS

Elektroniniu paStu uZsienio ekspertams pateikty klausimy laisko pavyzdys

Dear Donald Moynihan,

I am PhD student from Department of Public Administration, Faculty of Political Science

and Diplomacy at Vytautas Magnus University, LITHUANIA. My doctoral dissertation is
about adoption and implementation of performance management in Lithuanian public sector.

I would like to ask You to answer some questions about utilization of performance
management in Central and Eastern European countries. Could I use Your answers as additional

information source at empirical reserch part of my dissertation?

I would be very grateful for Your comments to my following questions:

1.Does performance management (performance measurement and performance
information use) is suitable for Central and Eastern Europe countries (CEEC) public sector? At
what extant it should be adopted and implemented in CEEC public organizations?

2.What would be the main problems of adoption and implementation of performance
management in CEEC public organizations?

3.In your opinion, what factors would be important for utilization of performance
management in in CEEC public organizations?

4.In your opinion, what would be the worth of utilization of performance management in
CEEC public organizations? Could there be more benefits than administration burden?

Thank You very much for Your consideration and time.

Sincerely,

Mindaugas Kaselis
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3 PRIEDAS

VEIKLOS REZULTATY VALDYMO VIESAJAME SEKTORIUJE ANKETA

Si anoniminé anketa yra skirta Vyriausybés istaigy, Vyriausybei atskaitingy istaigu,
ministeriju bei joms atskaitingy jistaigu vadovams ir darbuotojams, kuriy veikla siejasi su
veiklos valdymu. Tikimasi, kad tyrimo rezultatai padés geriau pazinti veiklos planavimo ir
rezultaty valdymo konteksta bei is8ukius, kurie leisty Jums priimti geresnius sprendimus Jisy
kasdieniniame darbe. Sios anketos apibendrinantys rezultatai bus naudojami moksliniais tikslais

(Vytauto Didziojo universitete rengiama daktaro disertacija ,,Veiklos vadybos adaptacija

Lietuvos vieSajame sektoriuje®, anketos sudarytojas — dokt. Mindaugas Kaselis).

1.Koks Jiisy bendras darbo stazas?

Tki 1 mety 5-10 mety
1-3 metai 10-15 mety
3-5 metai Daugiau nei 15 mety

2.Koks Jiuisy iSsilavinimas?

Vidurinis ( vidurinis ir profesinis) Austasis (bakalauras)
Aukstesnysis Aukstasis (magistras)
Austasis (neuniversitetinis) Aukstasis (moksly daktaras)
Austasis (universitetinis, kai i§silavinimas jgytas iki 1990 m.) Kita

3.Jus dirbate:

Vyriausybés jstaigoje arba Vyriausybei atsakingoje jstaigoje
Ministerijoje

Biudzetinéje jstaigoje prie ministerijos

Kita

4.Jus esate:

Istaigos vadovas arba jstaigos vadovo pavaduotojas
Institucijos departamento vadovas arba departamento vadovo pavaduotojas
Struktiirinio padalinio vadovas

Struktiirinio padalinio vadovo pavaduotojas
Pataréjas

Vyriausiasis specialistas

Vyresnysis specialistas

Specialistas

Kanncleris

Kita

5.Veiklos rezultaty valdymo (i rezultatus orientuoto valdymo) iniciatyvoms adaptuoti Lietuvos
vieSajame sektoriuje palankis yra $ie vidiniai veiksniai:

Labiau Nei Labiau
Sutinku | sutinku, nei | sutinku, nei | nesutinku, [Nesutinku
nesutinku nesutinku nei sutinku

Sios valdanéiosios daugumos politiniy vizijy
ir idéjy turé¢jimas

Dabartinés XVI Vyriausybés lyderysté
formuoti siektinus veiklos rezultatus

Politiky (Seimo ir Vyriausybés nariy) noras
turéti ir naudoti su veiklos rezultatais
susijusig informacija

Institucijy auksc¢iausiy vadovy palaikymas ir
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lyderysté (ministerijose — ministro,
viceministry, kanclerio; jstaigose prie
ministerijy ir Vyriausybés — istaigos vadovo,
jo pavaduotoju)

Institucijy departamenty ir skyriaus vedéjy
palaikymas ir lyderysté

Institucijy administraciné kultiira

Institucijy darbuotojy turimi administraciniai
gebéjimai

Sukaupta patirtis, diegiant kokybés vadybos
sistemas (BVM, ISO)

6.Veiklos rezultaty valdymo iniciatyvoms adaptuoti Lietuvos vieSajame sektoriuje palankiis yra Sie

iSoriniai veiksniai:

Labiau Nei sutinku, | Labiau
Sutinku sutinku, nei nei nesutinku, | Nesutinku
nesutinku nesutinku nei sutinku
Pilie¢iy spaudimas
Piliec¢iy emigracijos i kitas Salis mastas
Europos Sajungos struktiirinés paramos
1é8y panaudojimas administraciniy
gebéjimy stiprinimui
Salies makroekonominiy rodikliy
smukimas
Europos Komisijos nustatyti nauji
reikalavimai (ypac¢ rodikliy sistemai)
projektams ES 1é8y jsisavinimui
7.Valstybés tarnyboje esancios Sios salygos yra palankios veiklos rezultaty valdymui:
Labiau Nei Labiau
Sutinku sut}nku, sut_inku, ne_sutinku, Nesutinku
nei nei nei
nesutinku | nesutinku sutinku

Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistema

Darbo uzmokes¢io sistema

Bendra teisés akty bazé

Mokymosi sistema

8.Jusy nuomone, kuriems veiklos valdymo elementams Jusy organizacijoje yra skiriamas

reik§mingas démesys:

Labiau
sutinku,
nei
nesutinku

Sutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Labiau
nesutinku
, nei
sutinku

Nesutinku

Misijos formulavimas

Strateginiy tiksly nustatymas

Vertinimo kriterijy (rodikliy) pasirinkimas

Duomeny apie jvykdytus vertinimo kriterijus
rinkimas

Duomeny apie jvykdytus vertinimo kriterijus
analizavimas

Duomeny apie jvykdytus vertinimo kriterijus
itraukimas { vidines organizacijos sistemas ir
procesus

Ataskaity parengimas

Veiklos kriterijy ivykdymo rezultaty naudojimas

sprendimy priémimui ir Jisy organizacijos veiklos

tobulinimui

Veiklos kriterijy ivykdymo rezultaty naudojimas
iSoriniam atsiskaitymui
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9.Veiklos vertinimo Kriterijai, sukeliantys problemy, atsizvelgiant | jyu formavimo

pagal juos rinkimo sudétinguma:

bei duomeny

. Labiau sutinku, | Nei sutinku, nei Lablap . .
Sutinku . X . nesutinku, nei | Nesutinku
nei nesutinku nesutinku .
sutinku
Produkto kriterijai
Indélio kriterijai
Efekto kriterijai
Proceso kriterijai
Rezultato kriterijai
Veiklos efektyvumo kriterijai
Visuomenés nuostatas
parodantys kriterijai
Vyriausybés veiklos prioritety
igyvendinima parodantys
kriterijai
10.Veiklos informacijos rinkimo, pagal uZsibréZtus vertinimo kriterijus, Jiisy organizacijoje
kliatys:
Labia Nei .
sutinkllll sutinku Labiau
Sutinku . ? . ? nesutinku, | Nesutinku
nei nei S
. . nei sutinku
nesutinku | nesutinku

Kolegy (i§ kity struktiiriniy padaliniy) atsainus
(skeptiskas) pozitiris | duomeny pateikima Jlsy
skyriui arba Jums (kaip vadovui, jo pavaduotojui)

Kolegoms (i§ kity struktiiriniy padaliniy) sunku
ivardinti veiklos rezultatus, jie labiau linke¢
akcentuoti procesinius veiksmus

Duomenys (ypac efekto ir rezultato) atnaujinami
véliau, nei reikia pateikti ataskaitas (ketvircio,
metines)

Vidinés IT sistemos nepritaikomumas reikiamy
duomeny rinkimui arba IT sistemy
nesuderinamumas

Strateginiai ir metiniai veiklos planai néra susieti
loginiais ry$iais su kitais trumpos, vidutinés ir
ilgos trukmés planavimo dokumentais

Institucijos vadovybés palaikymo nebuvimas
(jeigu Jus esate jstaigos vadovas, jo pavaduotojas
— tai institucijos, kuriai esate pavaldus, vadovybés
palaikymo nebuvimas)

Produkto kriterijy sudaroma daug daugiau nei
rezultato ir efekto, ko pasekoje tarp skirtingo
pobiidzio rodikliy (efekto, rezultato,produkto)
sunku nustatyti loginj rysj

Neegzistuoja loginiai ir priezastiniai ry8iai tarp
tiksly, uzdaviniy ir priemoniy

Institucijos strateginio planavimo nesusiejimas su
kitomis institucijos valdymo sistemomis (finansy
valdymu, zmogiskyjy istekliy valdymu)
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11.Veiklos informacija pagal biudZeto programy vertinimo Kriterijy (rezultato, produkto, proceso)

vykdymo rezultatus Jis naudojate:

Sutinku

Labiau Nei
sutinku, sutinku,
nei nei

nesutinku | nesutinku

Labiau
nesutinku,
nei
sutinku

Nesutinku

Siekiant nustatyti naujus veiklos planavimo
dokumenty prioritetus, tikslus, rodiklius

dokumentuose

Siekiant nustatyti naujas priemones planavimo

Siekiant suformuoti asmenines kasmetines
uzduotis

Rengiant teisés akty projektus

Rengiant viesas ataskaitas (prieinamas
visuomenei)

Bendraujant su aukstesne institucijos valdzia
(tiek politine, tiek administracine), kai reikia
pagristi su veiklos planavimu susijusius
sprendimus

Sprendziant jvairias problemas organizacijoje

Informuojant Seimo narius apie pasiektus
rezultatus

Atsiskaitant tiesioginiam vadovui

Vyriausybés kanceliarijai

Atsiskaitant Vyriausybei ir teikiant informacija

Atsiskaitant institucijai, kuriai esate pavaldis

sistemas

Siekiant tobulinti veikla , jos procesus ir valdymo

12.Sie iSorinés aplinkos veiksniai yra reik§mingi, kad Jas naudojate biudZeto programy vertinimo
kriterijy (rezultato, produkto, proceso) jvykdymo rezultatus:

Labiau Nei
. ink ink
Sutinku sut'm u, sut_m u,
nei nei

nesutinku | nesutinku

Labiau
nesutinku,
nei sutinku

Nesutinku

Jusy institucijos valdymo srities ministro
palaikymas

Jusy institucijos valdymo srities viceministry
palaikymas

Seimo nariy palaikymas

Bendradarbiavimas su iSorés asmenimis,
kurie yra suinteresuoti Jusy institucijos
veikla

Ziniasklaidos spaudimas

Nevyriausybiniy organizacijy spaudimas
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13.Sie organizacinés aplinkos veiksniai yra reik§mingi, kad Jas naudojate biudZzeto programy
vertinimo kriterijy (rezultato, produkto, proceso) jvykdymo rezultatus:

Sutinku

Labiau

nesutinku

sutinku, nei

Nei sutinku,
nei
nesutinku

Labiau
nesutinku, nei
sutinku

Nesutinku

Jusy institucijos kanclerio
(ministerijose) ar istaigos vadovo, jo
pavaduotoju (istaigose prie ministerijy,
Vyriausybés) palaikymas (jei esate
istaigos vadovas, jo pavaduotojas —
tuomet institucijos, kuriai esate
pavaldus, vadovo palaikymas)

Institucijoje gerai veikianti strateginio
planavimo ir veiklos matavimo sistema

Duomeny/informacijos kokybé

Duomeny/informacijos prieinamumas

Mokymuose igytos veiklos rezultaty
valdymo kompetencijos

Palanki Jusy organizacijos kultira
(orientuota j vadybines inovacijas)

14.Sie individualiis (asmeniniai) veiksniai yra reikSmingi, kad Jas naudojate biudZeto programy

vertinimo kriterijy (rezultato, produkto, proceso) jvykdymo rezultatus:

Sutinku

ne1

Labiau
sutinku,

nesutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Labiau
nesutinku,
nei sutinku

Nesutinku

Jasy kaip pilie¢io suvokimas, kad tai
pasitarnaus Lietuvos zmoniy gerovei
(vieSajam interesui)

Ankstesné darbo privaciame sektoriuje
patirtis

Ansktesné darbo patirtis kitoje vie$ojo
sektoriaus institucijoje

Asmeninis papildomas doméjimasis vie$ojo
sektoriaus vadyba ir veiklos valdymu

15.Jusy institucija naudoja efekto ir
rezultatus:

rezultato vertinimo Kriterijy jvykdymo (pasiekimo)

Sutinku | Labiau Nei sutinku, | Labiau
sutinku, nei nesutinku,
nei nesutinku nei sutinku
nesutinku

Nesutinku

Atsiskaitant Vyriausybei

Atsiskaitant Seimo nariams

Siekiant patobulinti Jisy institucijoje
veikiancias valdymo sistemas

Siekiant paaiskinti (iSkomunikuoti)
visuomenei Jusy institucijos veiklos teikiama
nauda

Perzitrint efekto ir rezultato kriterijy
tinkamuma galiojanc¢iuose planavimo
dokumentuose ir rengiant naujus dokumentus

Atsisakant tam tikry biudzeto programy ar ju
priemoniy bei projekty

Programy asignavimy padidinimui

Programy asignavimy sumazinimui
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16.Siose srityse Jusy institucijai truksta savarankisSky galiy (autonomijos) bei ju iSplétimas padéty
Jusy institucijai geriau valdyti veikla ir pasiekti geresnius veiklos rezultatus:

Sutinku | Labiau Nei sutinku, | Labiau Nesutinku
sutinku, nei nei nesutinku,
nesutinku nesutinku nei sutinku

Lankstus darbuotojy valdymas

Lankstus finansiniy istekliy valdymas

Ne tik lankstus darbuotojy valdymas, bet
igaliojimai nustatyti tvarka (taisykles)
apie darbuotojy valdyma (pvz
.idarbinima, skatinima, atleidima)

17. Veiklos rezultaty valdymas Jiisy institucijoje yra naudingas, kadangi:

Sutinku Labiau Nei sutinku, | Labiau Nesutinku
sutinku, nei nei nesutinku,
nesutinku nesutinku nei sutinku

Administracinés sanaudos (veiklos
rezultatui valdymui) yra salyginai
nedidelés, palyginus su gaunama nauda
Institucijos veiklos susiejamos su
asignavimais

Uzsibreézti rodikliai (kriterijai) yra
objektyvus orientyras ir ju sickime bei
ivykdymo pateikime simuliacijoms ar
administraciniams ,,gudravimams®
(,,manipuliacijoms® )atsirasti néra
galimybiy

Viesas veiklos ataskaitos paskelbimas
itakoja atsakinga poziiiri i tos ataskaitos
kokybiska parengimg

Padeda pilnai suvaldyti realia visos
institucijos veikla

Uztikrina nedidelj vertinimo rodikliy
skaiciy

Tikslai, uzdaviniai, vertinimo rodikliai
su kiekvienu nauju planavimo
dokumentu yra perzitirimi

AiSkiai yra i§skirti veiklos prioritetai bei
suformuluoti aiskis tikslai

Esminiai tikslai yra iSkomunikuojami
visiems institucijos darbuotojams
Itvirtintos aikios sankcijos uz
nepasiektus veiklos rezultatus

Tai prisideda prie vieSojo sektoriaus
skaidrumo

Egzistuoja aiskios atsakomybés ir
atskaitomybés sritys

Tai turi didelg itaka biisimy institucijos
biudZeto iStekliy paskirstymui

Institucijos vidiniai sprendimai paprastai
priimami remiantis veiklos rezultaty
informacija, o ne kitais $altiniais

Tai padeda taupyti biudzeto asignavimus
Taip galima pagristi savo
sumanymus/sprendimus

Tai padeda tobulinti institucijos veikla ir
valdymo procesus

Tai padeda geriau atsiskaityti pilieGiams
ir Seimui

Tai padeda geriau atsiskaityti
Vyriausybei
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18.Kokias papildomas veiklos rezultaty valdymo priemones Jiisy institucija naudoja:

Sutinku

Labiau
sutinku, nei
nesutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Labiau
nesutinku,
nei sutinku

Nesutinku

Kokybés vadybos modelius (pvz.
Bendraji vertinimo modelj, ISO)

I rezultatus orientuota atlygi

Paslaugy gavéju (naudotojy, klienty)
apklausas

Palyginimo (sugretinimo) pagal tam
tikrus standartus (gaires) mechanizma

Jasy papildomi pastebéjimai ir komentaras:

Dékojame uz Jisy laika!
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