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�VADAS 
 

Temos aktualumas. XXI amžiaus pradžia �vardijama kaip „valdysenos pagal veiklos 

vadyb� era“1, kadangi per pastar�j� dešimtmet� ženkliai padaug�jo veiklos vadybos studij�, 

taikant �vairiausius tyrim� metodus, pirmiausiai, d�l išaugusio veiklos vadybos populiarumo 

viešojo sektoriaus praktik� tarpe2. Ypa� pastaraisiais, socialini� ir ekonomini� „l�ži�“ metais, 

viešojo sektoriaus veiklos rezultat� dimensija visame pasaulyje dar dažniau (ir kritiškiau) 

visuotinai eskaluojama3 – veiklos bei jos rezultat� valdymas tampa aktualiu išš�kiu politikams ir 

valstyb�s tarnautojams, siekiantiems tinkamai atlikti vieš�sias tarnystes. Juk išankstin
 retorik� 

d�l viešojo sektoriaus veiklos efektyvumo ir veiksmingumo padidinimo neb�tinai atliepia real�s 

veiksmai, kuriant veiklos vadybos vert
. Paprastai veiklos vadybos teikiama nauda yra siejama 

ir su atskaitomybe bei skaidrumu, kai valstyb�s tarnautojams yra pateikiami iš anksto aišk�s 

tikslai bei rodikliai, kurie yra b�simos veiklos „kelrodžiai”, nes tik pagal juos ateityje yra 

vertinami gauti rezultatai bei gali b�ti skatinama ar net teikiamos iš anksto žinomos sankcijos. 

Tod�l veiklos vadybos procesas yra susij
s su nuolatiniu veiklos informacijos rinkimu ir jos 

panaudojimu. Pasislinkusi viešojo sektoriaus veiklos kontrol� nuo ištekli� link rezultat� tapo 

veiklos vadybos akivaizdžiu privalumu. 

Nepaisant veiklos vadybos stiprybi�, kai kurie mokslininkai rezervuotai bei kritiškai 

žvelgia � veiklos vadybos praktin� taikym�. Pavyzdžiui, B. Radin analizuodama JAV �diegtos 

veiklos vadybos funkcionavim�, svarsto ar tai yra „lanksti vadybos priemon�“, ar priešingai – 

griaunanti j�ga, kuriai priskirtas itin negatyvus epitetas – „daugiagalv� pabaisa“ (ang. „hydra-

headed monster“)4. Taip pat veiklos vadyba �vardijama „Achilo kulnu“ administravimo 

modernizavimo kontekste, kadangi ne tik, kad nesprendžia, bet ir sukuria kitas ar pagilina 

esan�ias valdymo problemas5. Kaip viena iš esmini� problem� yra tapatinama su išaugusiu 

biurokratizmu, nes �gyvendinant veiklos vadyb�, pasireiškia nepageidaujami padariniai: 

vadybin�s veiklos padaug�jimas (ypa� renkant ir analizuojant vis did�jan�ius veiklos duomen� 

������������������������������������������������������������
1 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. 
5 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 vadybin�s prieži�ros ir kontrol�s stiprinimas (siekiant nustatyti veiklos problemas, 

kuriant veiklos tobulinimo planus)6.  

Be to, veiklos vadyba valstyb�s tarnautojams gali tapti inertišku, formaliu užsi�mimu, 

nekreipiant d�mesio � šio proceso turin�, nes „veiklos vadybos reikalavimai sukuria didel
 

[veiklos informacijos] raportavimo našt� be didesnio d�mesio apie [veiklos informacijos] 

naudojim� ir [taip] veiklos vadybos istorija yra pripildyta nes�kmi�“7. Jeigu efektyvumo, 

veiksmingumo ar viešojo sektoriaus kokyb�s duomenys yra tik renkami ir suinteresuotiems 

asmenims pristatomi, veiklos matavimas tampa savitikslis, kadangi ši� informacij� prasminga 

rinkti tik jeigu ji naudojama sprendim� pri�mimo procesuose8. Neveltui vienoje studijoje, 

remiantis empirinio tyrimo duomenimis, tarp  skelbiam� „perm�stym�“ apie veiklos vadyb� 

nurodoma, jog „veiklos informacin�s sistemos n�ra veiklos vadyba“9 – tai tik �rankis veiklos 

informacijos kaupimui, bet ne garantas jos naudojimui. B�tent per pastaruosius dešimtme�ius 

vyriausyb�s skyr� daug laiko bei kit� ištekli� veiklos duomen� k�rimui ir jei norime sužinoti ar 

toki� reform� pagalba valstyb�s tarnautoj� veiksmai tapo labiau orientuoti � tikslus bei 

rezultatus, pirmiausiai reik�t� steb�ti kaip veiklos duomenys yra naudojami10. Dar kiti autoriai ir 

veiklos matavimo procese �žvelgia manipuliacijos apraišk�, nurodydami, kad yra tam tikras 

vadybos aktori� prisitaikymas vadinant tai „žaidimu“ (ang. „gaming“)11 arba net veiklos 

vadybos paradoksais12. Veiklos matavimo priekaištai dažniausiai apr�pia veiklos rodikli� 

tr�kumus, kadangi jie „perteikia skurd� vaizd� sud�tingumu, �vairove ir dinamika pasižymin�i� 

vieš�j� paslaug� gamyb�, ir gali sukelti labiau žaling�, nei nauding� efekt�“13. Jau nekalbant 

apie paties veiklos vadybos proceso kompleksiškum� ir �vairiapusiškum�, kas apsunkina, 

pavyzdžiui, tinkam� veiklos vadybos instrument� (toki� kaip valdymas pagal tikslus, veiklos 

kontraktai ar � rezultatus orientuotas atlyginimas) pasirinkim�. Veiklos indikatori� taip pat es� 

platus diapazonas, atspindintis ne tik vienaly�ius kriterijus (pvz., ind�lius, išdavas, pasekmes), 

������������������������������������������������������������
6 Pivoras S.  Biurokratijos kaita � rezultatus orientuotos veiklos vadyboje In: Raipa A. (ats. red.) Biurokratija 
demokratin�je visuomen�je, Kaunas: Technologija, 2011, p. 192. 
7 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. 
9 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, Washington: 
Georgetown University Press, 2008, p. 190. 
10 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. 
11 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. 
13 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. 
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bet ir santykius tarp j� (pvz., efektyvumas, veiksmingumas) bei apr�piant etines vertes (lygyb�, 

teisingumas).  

Veiklos vadybos tyrim� paplitimas turi regionin� atspalv�, nes daugiausiai �rodym�, 

kuriais labiausiai pasitikima, yra gauta atliekant tyrimus anglo-amerikietiškose ar Skandinavijos 

šalyse14, tod�l kit� region� veikimo praktik� tyrin�jimas es�s aktualus. Juolab turima mažai 

mokslini� žini� apie veiklos vadybos taikym� VRE šalyse. Antai R. Zubek ir K. H. Goetz teigia, 

kad jau yra pakankamai tyrim� apie posovietini� šali� valstybini� institucij� vystymosi 

trajektorijas, ta�iau nepalyginamai mažiau yra žinoma apie institucij� � rezultatus orientuot� 

veikl�15. Estijos tyrin�tojos K. Nomm ir T. Randma-Liiv apžvelgdamos pagrindines pastarojo 

laikotarpio posovietini� šali� autori� veiklos vadybos tematika publikacijas pažym�jo, jog 

daugelis j� veikiau yra fokusuotos � veiklos vadybos �ranki� pristatym�, yra aprašomojo 

pob�džio bei teikia prieštaringas išvadas16. Disertacijos autorius mano, kad es� ir verting� 

tyrim�, pavyzdžiui, Nakrošis (2008), Raudla (2012).  V. Nakrošio tyrimas (apklausa su Lietuvos 

asignavim� valdytojais) naudingas kaip „atspirties taškas“ šiai disertacijai tuo aspektu, kadangi 

atsako � klausim� kur labiausiai (taip pat mažiausiai) naudojama veiklos informacija Lietuvoje, 

taip pat, kokia yra strateginio planavimo nauda Lietuvos institucijose17. Tuo tarpu Estijos 

mokslinink� R. Raudla tyrin�jo kaip jos šalies centrin�s valdžios politikai (parlamento nariai) 

naudoja veiklos informacij� biudžeto proceso metu sprendim� pri�mimui ir atlikdama interviu 

su Estijos parlamento finans� komiteto nariais nustat�, kad veiklos informacija naudojama 

ribotai bei apibendrino tai lemian�ias priežastis18. Nepaisant ši� keli� s�kming� bandym� 

tyrin�ti 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 

d�mesio buvo skirta veiklos vadybos �gyvendinimui ar informacijos panaudojimui“19. Ne išimtis 

ir Lietuva, kurioje tr�ksta nuosekli� mokslini� tyrim� ir kit� mokslini� �rodym� kaip viešojo 

administravimo praktikoje taikomos viešojo valdymo reformos: „Lietuvos viešojo 

administravimo literat�rai b�dingi aprašomieji darbai apie viešojo valdymo doktrinas (ypa� apie 

������������������������������������������������������������
14 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. 
15 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. 
17 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 18, 23–24. 
18 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. 
19 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 viešojo valdymo reformas užsienio šalyse“20, tod�l vienokie ar kitokie pasteb�jimai  

vis dar yra menkai empiriškai pagr�sti. Juolab kad ir už VRE rib�, 2014 m. tvirtinama, kad „vis 

dar m�s� supratimas kaip veiklos vadyba �takoja organizacijos veikl� ir jos rezultatus yra 

ribotas, o [mokslin�se] studijose nustatomi skirtingi ar net prieštaringi veiklos vadybos sistem� 

poveikiai“21. 

Veiklos vadybos tyrimai. Veiklos vadybos tyrimus galima suskirstyti � atskiras grupes. 

Pirmiausia, gali b�ti išskiriama pakankamai populiari kryptis, kai nagrin�jama ar veiklos vadyba 

lemia geresnius veiklos rezultatus. �ia esminis klausimas – kada ir kokioms s�lygoms esant 

vadyba �takoja organizacijos veikl� ir jos rezultatus?22 Kai kuriais atvejais netgi siekiama 

palyginti kaip veiklos vadyba �takoja veiklos poveikius panašaus pob�džio viešojo sektoriaus ir 

priva�iose organizacijose, kuriose teikiamos tokios pat paslaugos (pvz., žr. Hvidman ir 

Andersen, 201423). Naujausi moksliniai tyrimai nukreipti � aukš�iausio lygmens rezultatus –  

„pasekmes“ (ang. ,,outcomes“), t. y. � galutin
 naud� visuomenei24 (pvz., žr. Poister et al., 

201325; Sun ir Van Ryzen, 201426). Tokie tyrimai vykdomi ne tik anglo-amerikietiškose 

valstyb�se, bet ir visoje Europoje. Ši� tyrim� �vertinimui netgi atliekamos sistemin�s analiz�s, 

siekiant ieškoti veiklos vadybos �takos rezultatams bendr� d�sningum�. Pavyzdžiui, C. Pollitt ir 

S. Dan atliko 519 mokslini� studij� sistemin
 analiz
, ieškant �rodym� ar Europoje � rezultatus 

orientuotos reformos tur�jo �takos veiklos „išdavoms“ (ang. ,,outputs“27) ir „pasekm�ms“28. 

Pasak ši� autori�, nepaisant studij� gausaus kiekio, bendrosios mokslin�s žinios apie „išdavas“ 

ir „pasekmes“, kaip m�stymo ir veiklos fenomen�, vis dar yra ribotos, o studijose veikiau 

akcentuojama koks veiklos vadybos �rankis praktikoje „veikia“ ar ‚,neveikia“29. Nors ir yra daug 

tr�kum�, ta�iau teigiama, kad apskritai NVV atmesti kaip nes�kming� perspektyv� b�t� klaida, 

kadangi ji dažniausiai „veikia“ – C. Pollitt ir S. Dan tyrimo rezultatai parod�, kad � rezultatus 

orientuotos reformos 44 % studijose lemia pager�jusias „pasekmes“ ir atinkamai 53 % studijose 

������������������������������������������������������������
20 Nakrošis V. Viešojo valdymo reformos Lietuvoje: kod�l ir kuo reikia pakeisti nauj�j� vieš�j� vadyb�?, 
Politologija, 61 (1), 2011, p. 67.  
21 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. 
23 Hvidman U., Andersen S. C. Impact of Performance Management in Public and Private Organizations, Journal of 
Public Administration Research and Theory, 24 (1), 2014, p. 35–58. 
24 Šis terminas šioje disertacijoje yra pla�iau aiškinimas, žr. 1.4 skyri�. 
25 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. 
26 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. 
27 Šis terminas šioje disertacijoje yra pla�iau aiškinimas, žr. 1.4 skyri�. 
28 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. 
29 Ten pat. 
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– „išdavas“30. Kita vertus, žvelgiant iš istorin�s perspektyvos, tyrimai apie veiklos vadybos 

efekt� dažniausiai pateikdavo atsakym�, kad tai „neveikdavo“ labai gerai31.  

Tyrin�jant veiklos vadyb� taip pat linkstama pabr�žti jos tr�kumus ir galimybes, veiklos 

vadybos diegimo ir naudojimo paskatas, mokymosi potencial�, veiklos informacijos 

prieštaringum� ir subjektyvum� (pvz., Moynihan 200832). Ta�iau siauresniuose tyrimuose yra 

linkstama analizuoti vien� ar kelis šiuos aspektus. Pastaruoju metu dažniausia veiklos vadybos 

tyrim� kryptis siejama su valstyb�s tarnautoj� veiklos informacijos naudojimu, siekiant nustatyti 

priežastis ir veiksnius, �takojan�ius veiklos duomen� naudojim�. Šioje vietoje vieni iš didžiausi� 

�dirbi� yra D. P. Moynihan su kolegomis (JAV) atlikti tyrimai. Pavyzdžiui, D. P. Moynihan ir 

N. Landuyt (2009) argumentuoja, kad mokymosi forumai institucij� lyderiams padeda formuoti 

rutinas veiklos informacijos naudojimui, kadangi toki� forum� pagalba darbuotojams 

suteikiama erdv� ir laikas diskutuoti apie veiklos informacij�33. D. P. Moynihan ir D. P. Hawes 

(2012) mokslinis tyrimas pagrindžia, jog institucin� išorin� aplinka, jos did�jantys poreikiai 

veiklos informacijai ir pa�i� pareig�n� atvirumas išorinei aplinkai skatina veiklos informacijos 

naudojim�34. D. P. Moynihan, S. K. Pandey, E. B. Wright (2012) atskleidžia kaip 

transformuojanti lyderyst� netiesiogiai, per tiksl� aiškumo užtikrinim� ir palankios 

organizacin�s kult�ros pl�tr� veikia veiklos informacijos naudojim�35. Apskritai politiniai-

kult�riniai veiksniai yra svarb�s veiklos informacijos naudojimui36. Dalis veiklos vadybos 

tyrin�toj� yra link
 testuoti kiek institucij� organizacin� kult�ra yra  linkusi � „inovacijas“ ir es� 

palanki veiklos informacijos taikymui37. Taip pat yra atskleista, jog politiniai veiksniai (pvz., 

politin� ideologija) turi �takos veiklos vadybos taikymui38. Viename iš naujausi� mokslini� 

tyrim� buvo atrasta, kad veiklos informacijos naudojimas viešojo sektoriaus institucijoje 

priklauso nuo institucijos vadovo politin�s ideologijos39.   

������������������������������������������������������������
30 Ten pat. 
31 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. 
32 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, 
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 10. 
33 Moynihan D. P., Landuyt N. How Do Public Organization Learn? Bridging Cultural and Structural Perspectives, 
Public Administration Review, 69 (6), 2009, p. 1103. 
34 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. 
35 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. 
38  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. 
39 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 prapl�sti mokslines žinias kaip valstyb�s tarnautojai naudoja veiklos informacij�, 

pastaruoju metu � šiuos tyrin�jimus �sitraukta ir už JAV rib�: A. Kroll (201240; 201541, 

Vokietija) žvelgia iš socialin�s psichologin�s perspektyvos bei argumentuoja, kad veiklos 

informacijos naudojimui turi �takos kognityviniai veiksniai (pvz., poži�riai, socialin�s normos); 

J. Taylor (200942; 201143, Australija) tyrin�ja ar organizaciniai procesai (pvz., organizacin� 

kult�ra) lemia veiklos informacijos naudojim�; P. E. Nielsen (201444, Danija) analizuoja ar 

veiklos informacija apsprendžia kaip vadybininkai prioretizuoja organizacijos tikslus. 

Kita tyrim� grup� siejama su politik� veiklos informacijos naudojimu. Tokio pob�džio 

tyrimai yra atliekami nagrin�jant politin� veikim� �vairiose valdžios lygmenyse: tiek vietos 

savivaldos, tiek region� ar nacionalinio parlamento. Pavyzdžiui, J. Askim (2009)45 

nagrin�damas vietin�je valdžioje veiklos informacijos naudojim�, gavo kiek netik�tus rezultatus 

– mažesn
 politin
 patirt� bei žemesn� išsilavinim� turintys tarybos nariai dažniau yra link
 

naudoti veiklos informacij�. Tuo tarpu kiti moksliniai tyrimai teikia �rodymus, jog rinktieji 

pareig�nai apskritai n�ra link
 naudoti veikos rezultat� informacijos, kuri� generuoja 

vykdomosios valdžios institucijos, kadangi politikams tai n�ra patikimiausias ir svarbiausias 

šaltinis priimant sprendimus. Tai buvo atskleista C. Bourdeaux, tyrin�jant JAV Džordžijos 

valstijos atvej�46, o V. Frisco ir O. J. Stalebrink nurodo, jog JAV netgi Kongreso nariai menkai 

naudoja veiklos informacij�47.  

Pažym�tina, kad kai kurie moksliniai tyrimai yra nukreipti tiek � valstyb�s tarnautoj�, tiek 

� politik� veiklos informacijos naudojim�. Tokiais atvejais tyrin�jama, kaip toje pa�ioje 

organizacijoje veiklos informacij� naudoja politikai ir valstyb�s tarnautojai (Jansen, 200848, 

Kroll ir Proeller, 2013)49.  

������������������������������������������������������������
40 Kroll A. Why Public Managers Use Performance: Information Concepts, Theory, and Empirical Analysis, 
Doctoral Dissertation, Potsdam: University of Potsdam, 2012. 
41 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. 
42 Taylor J. Strengthening the Link Between Performance Measurement and Decision Making, Public 
Administration, 87 (4), 2009, p. 853–871. 
43 Taylor J. Factors Influencing the Use of Performance Information for Decision Making in Australian State 
Agencies, Public Administration, 89 (4), 2011, p. 1316–1334. 
44 Nielsen P. A. Learning from Performance Feedback: Performance Information, Aspiration Levels, and 
Managerial Priorities, Public Administration, 92 (1), 2014, p. 142–160. 
45 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. 
46 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. 
48 Jansen E. P. New Public Management: Perspectives on Performance and the Use of Performance Information, 
Financial Accountability & Management, 24 (2), 2008, p. 190. 
49 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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Mokslin� problema. Veiklos vadyba yra ne tik techninis, bet ir politinis procesas. Kaip 

nurodo C. Pollitt, veiklos vadyba „�traukia vertybi� pasv�rim� ir pasirinkimus, kurie pagr�stai 

laikytini kaip politiniai, tad veiklos matavimas niekada negali b�ti grynai objektyvus arba 

paprasta, automatin� refleksija � išorin
 realyb
“50. Tod�l tiksl� bei kriterij� pasirinkim� gali 

veikti ne tik �rodymais gr�sta logika, bet ir �vairi� interes� samplaika. Akivaizdu, jog veiklos 

vadyba n�ra tapatinama tik su technokratiniais procesais ir veiksmais, kurie yra neutral�s 

vertybi� atžvilgiu. Priešingai, politikai formuoja viešojo valdymo tobulinimo darbotvarkes bei 

paklaus� veiklos vadybos taikymui. Ta�iau d�l specifin�s politinio veikimo logikos, veiklos 

vadybos klausimai politikams neb�tinai yra aktual�s arba neb�tinai jie yra paj�g�s 

(kompetetingi) juos vystyti, tod�l � veiklos vadybos tyrimo lauk� tikslinga �traukti politinio 

d�mesio veiksn�. 

Veiklos vadyba �vairiomis formomis JAV viešojo administravimo institucijose taikoma 

jau apie šimtmet�51. Taip pat pakankama patirtis sukaupta ir kitose anglo-amerikietiškose 

valstyb�se, tod�l d�sninga, jog šioje disertacijoje formuojant veiklos vadybos koncepcij� 

paranku remtis vadinamo „Vakar�“ pasaulio patirtimi.  Vis d�lto reik�t� atkreipti d�mes�, kad 

„d�l kitokio teisinio, politinio ir administracinio konteksto NVV sprendimai mažiau tinka 

žemynin�s Europos šalims, �skaitant Ryt� ir Vidurio Europos šalis“52. Tod�l specifin�s aplinkos 

(posovietin�s) institucin� kontekst� reik�t� vertinti kaip svarb� pagrind� veiklos vadybos pl�trai. 

Juk Lietuvoje paplitusi legalistin�, „Rechtsstaat“ tipo viešojo administravimo tradicija yra 

priešinga anglo-amerikietiškai tradicijai, tod�l reikšminga �vertinti šios administracin�s aplinkos 

poveik� veiklos valdymo pl�trai. Kiekvienas atskiras lokalinis atvejis su skirtingais 

kontekstiniais aspektais reikalauja kruopštaus ištyrimo, kadangi veiklos vadybos „geroji 

praktika“ ypa� tinka tik tam specifiniam kontekstui53. 

Nat�ralu, kad iš veiklos vadybos taikymo tikimasi tam tikr� „dividend�“, ta�iau veiklos 

vadybos taikymas ar tam tikri jo aspektai neb�tinai gali teikti vien tik vert
. Kadangi š� 

instrument� paprastai taiko valstyb�s tarnautojai, tod�l pravartus j� suvokimo tyrimas apie 

veiklos vadybos taikymo vertes ir silpn�sias puses.  

Atsižvelgiant � išd�stytus teiginius, formuojamas pagrindinis disertacijos klausimas: 

kaip veiklos vadybos taikym� s�lygoja politinis d�mesys, administracin� kult�ra, veiklos 

vadybos teikiamos vert�s suvokimas? 

������������������������������������������������������������
50 Pollitt C. The Logics of Performance Management, Evaluation, 19 (4), 2013, p. 350. 
51 Pla�iau žr. Williams D. Measuring Government in the Early Twentieth Century, Public Administration Review, 
63 (6), 2003, p. 643–653. 
52 Nakrošis V. Viešojo valdymo reformos Lietuvoje: kod�l ir kuo reikia pakeisti nauj�j� vieš�j� vadyb�?, 
Politologija, 61 (1) 2011, p. 84.  
53 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 viešajame 

administravime ( Lietuvos Vyriausyb�s kontroliuojam� valstyb�s centrinio valdymo institucij�54 

lygmeniu). 

Disertacijos tyrimo tikslas – ištirti veiklos vadybos taikymo problemas Lietuvos 

viešajame administravime (Vyriausyb�s kontroliuojam� institucij� lygmeniu) ir nustatyti 

politinio d�mesio, administracin�s kult�ros bei veiklos vadybos teikiamos vert�s suvokimo �tak� 

veiklos vadybos  taikymui. 

Disertacijos tyrimo uždaviniai: 

1. Atlikti teorin
-koncepcin
 šaltini� analiz
, leidžian�i� suformuoti bei pagr�sti 

disertacinio tyrimo kintamuosius; 

2. Išanalizuoti  veiklos vadybos taikymo b�kl
 Lietuvoje iki XV Vyriausyb�s valdymo 

laikotarpio bei susistemintai pateikti XV Vyriausyb�s pagrindines veiklos vadybos iniciatyvas; 

3. Identifikuoti veiklos duomen� parengimo procesuose esminius tr�kumus Vyriausyb�s 

kontroliuojamose institucijose; 

4. Nustatyti ir pagr�sti kur naudojama veiklos informacija Vyriausyb�s kontroliuojamose 

institucijose; 

5. �vertinti kaip politinis d�mesys, administracin� kult�ra bei valstyb�s tarnautoj� veiklos 

vadybos taikymo vert�s suvokimas �takoja veiklos vadybos taikym�. 

Disertacijos tyrimo kintamieji ir hipotez�s. Šios disertacijos tyrimo strategija – veiklos 

vadybos taikymo Lietuvos Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose atvejo studija. Atvejo 

analiz� atlikta integruojant kokybin� ir kiekybin� tyrimo metodus, kai be anketin�s apklausos, 

s�lyginai nemaža dalis medžiagos pasitelkta iš interviu su tyrimo informantais. Tod�l visam 

disertaciniam tyrimui formuojamos ne tik hipotez�s, tiesiogiai susietos s�ryšiais tarp kintam�j�, 

bet kai kurios hipotez�s susijusios su tik�tomis reikšm�mis. Šios disertacijos tyrimo 

priklausomas kintamasis – veiklos vadybos taikymas, o nepriklausomi kintamieji – politinis 

d�mesys, administracin� kult�ra, veiklos vadybos teikiamos vert�s suvokimas. Ši� kintam�j� 

testavimui skirtas atskiras disertacijos skyrius (penktasis). Tuo tarpu kita tiriamoji dalis 

(ketvirtasis skyrius) sufokusuota � veiklos vadybos atskir� proces� (veiklos duomen� 

parengimo, veiklos informacijos naudojimo) problemini� aspekt� nustatym�. Visam 

integruotam disertaciniam tyrimui formuojamos šios hipotez�s: 
������������������������������������������������������������
54� Taip disertacijoje apibendrintai vadinamos šios institucij� grup�s – Vyriausyb�s �staigos, Vyriausybei 
atskaitingos �staigos, ministerijos ir �staigos prie ministerij�. D�l patogumo toliau bus taikomas trumpesnis 
apib�dinimas – Vyriausyb�s kontroliuojamos institucijos. Taigi disertacijoje yra tiriamos tik Vyriausyb�s 
kontroliuojamos valstyb�s centrinio valdymo institucijos. Atitinkamai netiriamos tos institucijos, kurias 
kontroliuoja LR Seimas ir LR Prezidentas. 
 
�
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Hipotez� 1: Valstyb�s tarnautojams aukštesnio lygmens (efekto, rezultato) bei 

horizontal�s (efektyvumo) veiklos vertinimo kriterijai yra daugiausiai problem� sukelianti 

veiklos informacija. 

Hipotez� 2: Viešojo sektoriaus institucij� išorini� veiklos ataskait� valdymui n�ra 

skiriama pakankamai d�mesio – veiklos ataskaitos yra nekokybiškos. 

Hipotez� 3: Valstyb�s tarnautojai dažniau veiklos informacij� naudoja atsiskaitymui, o ne 

institucij� vidin�s vadybos ir proces� pagerinimui. 

Hipotez� 4: Veiklos vadybos taikymui �takos turi politinis d�mesys. 

Hipotez� 5: Suinteresuot� asmen� �traukimas � veiklos vadybos procesus bei žiniasklaidos 

ir NVO spaudimas neturi �takos valstyb�s tarnautoj� veiklos informacijos naudojimui. 

Hipotez� 6: Veiklos vadybos taikym� apriboja legalistin� administracin� kult�ra. 

Hipotez� 7: Vadybin�s autonomijos padidinimas, tarnautoj� suvokimu, pagerint� veiklos 

vadybos taikym�. 

Hipotez� 8: Veiklos vadybos vert�s suvokimas siejamas su išoriniu atsiskaitymu ir vieš�j� 

asignavim� taupymu. 

Disertacijos tyrimo naujumas. Pažym�tina, kad viešojo sektoriaus veiklos vadybos 

komponentai nuo Lietuvos Respublikos Nepriklausomyb�s atk�rimo s�lyginai ilg� laik� nebuvo 

tyrin�ti Lietuvos mokslinink�55. Ta�iau tam yra objektyvios priežastys. Lietuvoje nebuvo 

tinkama politin�-administracin� infrastrukt�ra bei kult�rin�-socialin� aplinka diegti veiklos 

vadyb�. Situacija pasikeit� Lietuvai nusprendus siekti ES naryst�s, kadangi „ES prisid�jo prie 

NVV stiliaus reform� atsiradimo per naujus reguliavimo darinius, program� ir projekt� vadyb�, 

steb�sen� ir vertinim�, didesn� suinteresuot�j� grupi� �sitraukim� Lietuvoje“56. Tuo pa�iu 

siekiant padidinti Lietuvos �sipareigojimus jos �stojimui � ES ir NATO bei sušvelninti 

tuometin�s Rusijos kriz�s pasekmes, 2000 m. Lietuvos centriniu lygmeniu buvo pradedama 

diegti veiklos vadyb�57, pirmiausiai per strateginio planavimo adaptavim� ir jo integravim� � 

biudžeto proces�. Vis d�lto  pirmieji ir veikiausiai vieninteliai (bent jau platesn�s apimties) 

veiklos vadybos tematika moksliniai tyrimai Lietuvoje buvo paskelbti tik 200758 ir 200859 

������������������������������������������������������������
55 Ta�iau dar XX a. paskutinio dešimtme�io pabaigoje  buvo publikuojamas angl� kalba mokslinis straipsnis, kurio 
autor� (lietuv�) rinko medžiag� JAV (mokslin
 literat�r� ir atliko kelet� interviu), siekiant pristatyti veiklos 
matavimo („performance measurement“) kontekst� (pla�iau žr. Andriši�nait� A. Role of Outcomes/Performance 
Measurement in Lithuania Local Services, Organizacij� vadyba: sisteminiai tyrimai, 7, 1998, p. 7–13). 
56 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 13. 
57Nakrošis 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. 

58 Gudelis D. Savivaldybi� veiklos matavimo modeliai ir j� �gyvendinimo galimyb�s Lietuvoje, daktaro disertacija, 
Vilnius: Mykolo Riomerio universitetas, 2007. 
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metais. 2007 m. apginta D. Gudelio daktaro disertacija „Savivaldybi� veiklos matavimo 

modeliai ir j� �gyvendinimo galimyb�s Lietuvoje“, kurios pagrindin� intencija yra sukurti 

veiklos matavimo model� Lietuvos savivaldyb�ms. Autorius „veiklos valdymo“ s�vok� sieja su 

„skatinimu už gerus darbo rezultatus, gr�žtamojo ryšio darbuotojams užtikrinimu“ (17 p.), o 

veiklos valdymo sistem� apibr�žia, kaip „veiklos matavimo ir skatino sistem�“ jungt� (39 p.). 

Tuo tarpu šioje disertacijoje argumentuojama, kad veiklos vadybos sistemos esmin� gija es� 

veiklos informacija ir jos panaudojimas, bet tuo pa�iu nenuvertinant bei skiriant reikšming� 

d�mes� veiklos duomen� parengimui. Be to, veiklos vadyba analizuojama visai kitame viešosios 

valdžios lygmenyje – Vyriausyb�s kontroliuojamose  valstyb�s centrinio valdymo institucijose. 

Tuo tarpu V. Nakrošio 2008 m. studijoje „Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime 

rezultat� vyriausyb
?“ nagrin�jami veiklos valdymo ypatumai Lietuvos viešajame sektoriuje iki 

2008 m. (kiekybinis tyrimas atliktas 2007 m.). B�tent po šios studijos išleidimo, 2008 m. 

pabaigoje, valdžios �galiojimai buvo suteikti XV A. Kubiliaus Vyriausybei, kuri buvo 

�sipareigojusi diegti pla�ios apimties veiklos vadybos iniciatyv� paket�. Tod�l šioje disertacijoje 

siekiama �vertinti kaip šios naujos vadybin�s iniciatyvos veikia praktikoje, su kokiomis kli�timis 

susiduria. Taip pat siekiama ištirti kaip politinis d�mesys ir administracin� kult�ra veikia veiklos 

vadybos taikym�, tiriamas valstyb�s tarnautoj� veiklos vadybos taikymo teikiamos vert�s 

suvokimas. 

Disertacijos strukt�ra. Disertacij� sudaro penkios dalys. Pirmoje darbo dalyje 

konceptualizuojamos pagrindin�s veiklos vadybos s�vokos bei adaptuojamos prie lietuvi� 

kalbos. Antroji darbo dalis skirta disertacijos tyrimo metodologijos pristatymui. Šioje dalyje 

nurodoma tyrimo strategija, apib�dinami tyrimo metodai bei pateikiama kintam�j� 

operacionalizacija. Tre�iojoje disertacijos dalyje pateikiama ir analizuojama susidariusi veiklos 

vadybos taikymo b�kl� Lietuvos viešajame administravime iki XV Vyriausyb�s valdymo 

pradžios. Ketvirtoje ir penktoje dalyje pristatomi šios disertacijos kiekybinio ir kokybinio tyrimo 

rezultatai. Ketvirtoje dalyje išryškinami probleminiai aspektai veiklos vadybos taikymo procese, 

o penktoje – tiriama kiek politinis d�mesys, organizacin� kult�ra, veiklos vadybos vert�s 

suvokimas turi �takos veiklos vadybos taikymui. Galiausiai, ne tik formuluojamos išvados, bet ir 

pateikiamos rekomendacijos bei kryptys tolimesniems moksliniams tyrimams. 

 

����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
59 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008. 
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1. APIBR�ŽTYS, KONCEPCIN� LOGIKA,  
TERMINOLOGINIAI IŠŠ�KIAI 

 

Viešosios vadybos jud�jimo teoriniai ir praktiniai užmojai didži�ja dalimi buvo 

suformuoti ir �gyvendinti angliškai kalban�io pasaulio dalyje (JAV, JK, NZ, Australijoje), tod�l 

d�sninga, kad dominuojantis diskursas pateikiamas b�tent angl� kalba. Neišvengiamai iškyla 

neatitikim�, o kartais ir problem� perteikiant tam tikrus angliškus terminus � lietuvi� kalb�. Nors 

teigiama, kad Lietuvoje viešojo administravimo terminija traktuojama pakankamai laisvai, 

ta�iau pabr�žiamas poreikis spr
sti problemas, susijusias su sud�ting� termin� formulavimu, 

dviprasmiškumo eliminavimu, santyki� tarp skirting� samprat� painiavos vengimu60. Tad šioje 

dalyje siekiama pateikti kaip disertacijoje apib�dintini esminiai terminai. 

1.1. „Performance“: veikla ir veiklos rezultatai 

 

Pastaraisiais dešimtme�iais „performance“ koncepcija tapo centriniu akcentu viešosios 

vadybos reform� kontekste (Bouckaert ir Halligan, 200861, Moynihan, 200862), kadangi veiklos 

ir jos rezultat� matavimas tampa vis labiau išpl�totas, intensyvesnis ir labiau orientuotas � 

išor
63. Nepaisant to, kad ši s�voka turi daug reikšmi�, ypa� skirtingose disciplinose ir 

priklausomai nuo to ar tai individuali, organizacin�, sistemin� ar visuomenin� „performance“64, 

viešosios politikos ir viešojo administravimo mokslin�je literat�roje „performance“ s�voka 

paprastai suprantama kaip efektyvus ir veiksmingas resurs� panaudojimas siekiant veiklos 

rezultat�65. Ta�iau, kaip nurodo A. Schick, „performance“ n�ra statiškas matas, bet 

reikalaujantis nuolatinio gr�žtamojo ryšio tarp esamos situacijos, rezultat� ir politikos bei 

tolimesni� veiksm�66. Tad pabr�žtina, jog viešojo valdymo tobulinimo darbotvark�se �sigalint 

„valdymo pagal rezultatus“ prieigai, teikta pirmenyb� veiklos tobulinimui, geresni� veiklos 

rezultat� nustatymui, j� generavimui, steb�senai ir idealiu atveju, taip pat ir j� panaudojimui. 

EBPO 2009 m. studijoje nurodyta, kad „performance” perspektyva naudojama �vairiais 

b�dais, tod�l tampa sud�tinga pateikti platesnes išvadas d�l reikiam� veiksm� kaip matuoti 

������������������������������������������������������������
60 Puškorius S. 3E koncepcijos pl�tra, Viešoji politika ir administravimas, 1 (3), 2002, p. 31. 
61 Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge, 2008, p. 13. 
62 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, 
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 3. 
63 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. 
64 Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge, 2008, p. 15. 
65 Berman E. M. Performance and Productivity in Public and Nonprofit Organizations (second edition), New York: 
Routledge, 2015, p. 5. 
66 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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veikl� ir kaip elgtis su veiklos rezultatais.67 Tai atsitinka d�l dviej� priežas�i�. Pirma, 

„performance“ terminas vis labiau tampa retoriniu �rankiu, žymin�i� nauj� vadybin
 prieig�, 

kuri priešpastatoma prieš senesnius vadybinius modelius, laikytinus nepažangiais. Antra, 

„performance“ procesas gali apimti �vairius skirting� matavimo element� (ind�li�, išdav�, 

pasekmi�, efektyvumo, veiksmingumo etc.) aspektus, kurie gali priklausyti išskirtinai nuo laiko, 

programos, institucijos ar net nuo esamos viešojo sektoriaus administracin�s kult�ros. D�l šios 

priežasties kitame EBPO šaltinyje pripaž�stama, kad „performance“ terminas yra „netikslus“68. 

Kita vertus, apib�dinant „performance“ s�vok�, yra ne�manoma detaliai pristatyti vis� j� 

supan�i� element�, kurie skirtinguose šaltiniuose ne visada vienodai interpretuojami ir 

suprantami, tod�l es�s tinkamas per pastaruosius kelis dešimtme�ius susiformav
s bendras 

poži�ris � „performance“: per�jimas nuo ind�li� ir rutinini� proces� kontrol�s prie veiklos 

ind�li� ir išdav� matavimo, gautos informacijos institucionalizavimo ir panaudojimo ne tik 

priimant sprendimus, bet ir tobulinant veikl�  bei veiklos vadyb�. 

Dar daugiau, d�l „performance“ koncepcijos kompleksiškumo gali atsirasti 

nepageidaujami padariniai bendrame veiklos rezultat� fone. Apr�piant  daug dimensij�, gali b�ti 

pagerinti vieni kriterijai, pavyzdžiui efektyvumas, bet tai gali lemti menkesnius rezultatus pagal 

kitus „performance“ elementus – pavyzdžiui, lygyb�s kriterij� t. y. kaip teisingai veiklos 

rezultat� išdavos ir pasekm�s pasiskirsto tarp pagrindini� siekini� ir suinteresuot� šali�69. Tod�l 

disponuojant tokiu pla�iu objektu, kiekvienu atveju pravartu patikslinti � kokius elementus 

„performance“ yra orientuota. Neveltui veiklos vadybos tyrin�tojas D. P. Moynihan viename iš 

savo straipsni� jau pavadinime kelia klausim� „apie k� mes kalbame, kai mes kalbame apie 

veikl�, jos rezultatus?“ (ang. „what do we talk about when we talk about performance?“)70. 

Tuo labiau, pereinant prie lietuviško lingvistinio konteksto, gali iškilti nesusikalb�jimo 

faktorius. Antai vienas šios disertacijos kokybinio tyrimo informantas yra pažym�j
s, kad 

s�vokos „performance“ ir „performance management“ yra visai priešingai s�vokos anglo-

amerikietiškoje ir Lietuvos kult�roje bei s�mon�je: „[...] Pas mus žodis performance labiau 

suprantamas kaip žodis vaidyba. [...] Jeigu imame britišk� variant�, anglo-saksišk�, performance 

management tai yra efektyvi veikla, tai pas mus yra veiklos imitavimo vadyba. Tai �ia yra 

pagrindin� ir esmin� problema t. y. suvokimas [...]“71. Panašiai samprotaujama ir viešojoje 
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67 Organization for Economic Co-operations and Development (OECD). Measuring Government Activities, Paris, 
2009, p. 15–16. 
68 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. 
69 O‘Toole L. J., Meier J. K. Public Management: Organizations, Governance, and Performance, Cambridge: 
Cambridge University Press, 2011, p. 2. 
70 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. 
71  Disertacijos autoriaus interviu su  LR ministerijos patar�ju, 2014-02-07. 
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erdv�je teigiant, jog lietuvi� kalboje „n�ra tinkamos s�vokos išreikšti anglosaksišk� žod� 

performance; performance management versdami veiklos vadyba kažkur prarandame našumo ir 

veiksmingumo atspalvius, o kartu neapleidžia jausmas, kad antroji šio žodžio reikšm� – 

spektaklis, yra kur kas labiau suprantamas m�s� vadybos sistemoje“72. Šie pasvarstymai sudaro 

�sp�d�, kad „performance“ s�voka Lietuvoje gali tur�ti neigiam� atspalv� bei negatyv� poži�r� � 

rezultat� valdymo veiklas, ta�iau, kaip jau buvo anks�iau nurodyta, šis terminas 

nevienareikšmiškas ir reikalauja platesnio aptarimo. 

Pažym�tina, kad šioje disertacijoje vienos iš kertini� s�vok� – „performance“ – 

transformavimo � lietuvi� kalb� dilema moksliniu lygmeniu jau buvo sprendžiama. D. Gudelis 

konstatuoja, kad semantine prasme šiam terminui tikslaus, vieno žodžio atitikmens lietuvi� 

kalboje n�ra73. Tod�l, pasak jo, s�vok� „performance“ lietuvi� kalboje reik�t� suprasti ne tik 

kaip „veikla“, bet ir kaip „veiklos rezultatai“, o vartoti priklausomai nuo konteksto, kadangi 

kiekvienas iš ši� termin� atskirai tiksliai neatspindi vis� „performance“ reikšmi� niuans�74.  Juk 

„performance“, kaip multidimensin� koncepcija, apr�pia vis� veiklos valdymo proces�: nuo 

pasiruošimo veiklos matavimui iki veiklos rezultat� panaudojimo. Tad angl� kalboje dažname 

„performance“ vartojime šia s�voka siekiama išreikšti tiek „veikl�“, tiek „veiklos rezultatus“, 

tod�l nesant lietuvi� kalboje analogiško viena žodinio vertimo, tikslu b�t� min�ti abiej� 

reikšmi� kombinacij� – veikla/ veiklos rezultatai. Vis d�lto, esant visiškam preciziškumui, 

„performance“ lietuvi� kalboje gali tur�ti �vairius ver�iamuosius žodžius: „veikla“, „veiklos 

išdavos“ (pagal ang. „outputs“) ir „veiklos pasekm�s“ (pagal ang. „outcomes“). Taigi, 

reaguojant � teorinius ir praktinius išš�kius, veiklos rezultatai gali b�ti skaidomi � konkretesnius, 

rezultat� specifiškum� atspindin�ius terminus. 

Pavyzdžiui, W. Van Dooran et al.75 nurodo, kad „veiklos pasekm�s“ dar yra skaidomos � 

„tarpines pasekmes“ („intermediate outcomes“) ir „galutines pasekmes“ („final outcomes“). 

,,Tarpin�s pasekm�s“ paprastai fiksuojamos trumpuoju laikotarpiu, kai tuo tarpu „galutin�s 

pasekm�s“ stebimos ilgalaik�je perspektyvoje. „Galutin�s pasekm�s“ ypa� yra veikiamos 

aplinkos, kuriai organizacija ar atskira programa daro tam tikr� poveik�. Nors  R. Andrews et 
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72 Kazakevi�ius G. „Zana�ka“ kaip kertinis viešojo sektoriaus veiklos elementas, Giedriaus Kazakevi�iaus 
tinklaraštis, 2014-02-17. Prieiga per internet�: http://kazakevicius.blogspot.com/2014/02/zanacka-kaip-kertinis-
viesojo.html (žr. 2014-07-25). 
73 Gudelis D. Savivaldybi� veiklos matavimo modeliai ir j� �gyvendinimo galimyb�s Lietuvoje, daktaro disertacija, 
Vilnius: Mykolo Riomerio universitetas, 2007, p. 15. 
74 Ten pat, p. 15. 
75  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.76 išskiria tik „demokratines pasekmes“ („democratic outcomes“), bet jos savo logika  atitinka 

„galutines pasekmes“, pabr�žiant atskaitomyb
, s�žiningum�, dalyvavim�. 

Be to, specialioje literat�roje konstatuota, jog „veiklos/ rezultat�“ koncepcija gali tur�ti 

daugel� reikšmi�, �vairiai klasifikuojama. Pavyzdžiui, „veikla, jos rezultatai“ gali b�ti 

traktuojama priklausomai nuo vert�s jai suteikimo lygmens. Suprantant „veikl�, jos rezultatus“ 

kaip s�moning� individual� ar organizacin� veiksm� ir pasitelkiant „kokyb
“ kaip vertinam�j� 

mat�, galima išskirti „atlikt� veiksm� kokyb
“ bei „kokyb
, kas bus pasiekta, d�l atlikt� 

veiksm�“77. 

W. Van Dooran et al.78 išskiria keturias „veiklos, jos rezultat�“ koncepcijos  perspektyvas, 

pagal orientacij� � veiksm� ir pasiekim� kokyb
. Pirmoji perspektyva fokusuota � užduo�i� 

atlikim�, �traukiant visus veiksmus, kuriuos atlieka viešojo sektoriaus agentas, nepriklausomai 

nuo atlikimo s�km�s (pvz., policininko patruliavimas). Tokia pozicija yra labai plati bei 

konstatuotina, kad n�ra orientuota � veiklos, tiksliau – jos rezultat� kokyb
 ar pasiekimus.  

Antroji dimensija atspindi jau vertinam�j� pob�d�, kai veikiau ne „veiklos“ pasiekim�, o 

„veiklos“ veiksm� kokyb� traktuojama kaip aukšta ar žema, akcentuojant veiksm� atlik�jo 

geb�jimus. Tre�ioji koncepcija „veikl�“ prilygina „rezultatams“, kai pasiekim� kokyb� daug 

labiau vertinama nei pa�i� veiksm� atlikimo kokyb�. Tokiu atveju net viešojo sektoriaus aktori� 

geb�jimai n�ra tokie svarb�s, ir apskritai, jei rezultatai yra pamatuojami ar �rodomi, tai net ne 

itin svarbu tampa j� pasiekimo procesas. Pažym�tina, kad daugelyje NVV tekstams skirtoje 

literat�roje b�tent tokia ir yra gaji „veiklos“ sampratos versija. Ketvirtasis „veiklos, jos 

rezultat�“ koncepcijos poži�ris yra pažangesnis, kadangi orientuotas tiek � pasiekimus, tiek � 

atlikimo veiksmus. Ši prieiga atspindi produktyvi� organizacij�, kur veiklai atlikti geb�jimai yra 

pakankami, kurie konvertuojami � „veiklos“ rezultatus. D. P. Moynihan79 pažymi, kad yra 

svarbu ne tik pagerinti „veiklos, jos rezultat�“ veiksmingum�, bet tuo pa�iu suteikti patikimum� 

viešiesiems veiksmams. Pabr�žtina, kad b�tent ši linija ir yra esmin� suprantant „veikl�, jos 

rezultatus“ šioje disertacijoje. 

Viešojo valdymo kontekste egzistuoja bandym� klasifikuoti  „veikl�, jos rezultatus“ pagal 

taikymo integralumo laipsn�. Pavyzdžiui, G. Bouckaert ir J. Halligan80 pateikia model�, kuris 

atspindi keturis idealius integravimo tipus (realyb�je jie daug labiau persipyn
): „veiklos, jos 
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76 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. 
77  Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York: 
Routledge, 2010, p. 2. 
78  Ten pat, p. 2–3. 
79 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform., 
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 4. 
80 Pla�iau žr. Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge, 
2008, p. 69–127. 
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rezultat� administravimas“ („Performance Administration“), „veikl�, j� rezultat� vadyba“ 

(„Managements of Performances“), „veiklos, jos rezultat� vadyba“ („Performance 

Management“), „veiklos valdysena“ („Performance Governance“). Toks modelis ne tik padeda 

atskleisti skirting� valstybi� orientacijos � „veikl�, jos rezultatus“ mast�, bet ir pa�ios veiklos 

valdymo evoliucij� viešajame valdyme. 

Pastaruoju metu viešosios vadybos literat�roje vis dažniau taikomas „veiklos režimo“ 

(„performance regime“) terminas (Frederickson ir Frederickson, 200781, Moynihan, 200882,  

Talbot, 201083, Walshe et al., 201084). Bene pla�iausiai ši� s�vok� vartoja  C. Talbot85 – 

apib�dindamas „veiklos režim�“, derina institucinio konteksto ir veiklos/ jos rezultat� 

intervencijos (ang. performance intervention) kategorijas. Analizuojant veiklos valdymo 

institucin� kontekst�, siekiama identifikuoti veik�jus, turin�ius formalias teises, gali� ir kitus 

instrumentus, padedan�ius valdyti organizacijas, programas. Pavyzdžiui, ministerijoje politinis 

ar administracinis lygmuo turi daugiau faktin�s �takos veiklos valdyme. Ta�iau institucinio 

veikimo pob�dis neb�tinai gali b�ti vertikalus, atspindintis „principalo – agento“ santyki� tip�, 

bet gali b�ti ir daug labiau policentriškas. Tu tarpu „veiklos, jos rezultat� intervencij�“ prieiga 

analizuoja kokie veiksmai yra atliekami, darantys �tak� viešojo sektoriaus organizacijos ar 

atskiros programos veiklos rezultatams (per veiklos kontraktus, siekini� užsibr�žim�, etc.). 

Taigi, nepaisant s�vokos „performance“ daugiareikšmiškumo ir kompleksiškumo,  

svarbiausi jos komponentai – veikla ir jos rezultatai. Kitaip tariant, �ia yra svarbu tiek pats 

procesas – veikl� planavimas ir atlikimas, tiek atlikt� veikl� efektai (rezultatai) �vairiuose 

lygmenyse:  institucij� sukuriami tiesioginiai produktai bei ilgalaikis poveikis visuomenei. Be 

to, veiklos atlikimui ir veiklos rezultat� gavimui yra svarbus kontekstinis ši� proces� atspalvis, 

orientuotas � kokyb�s dimensij�, skaidrumo, lygiateisiškumo, atsakomyb�s bei atskaitomyb�s 

kategorijas. 

1.2. „Performance management“: veiklos vadyba versus veiklos valdymas 

 

Lietuvos moksliniame diskurse  savokos „performance management“  tiesioginis vertimas 

� lietuvi� kalb� nebuvo visiškai tikslus. Nors tik „management“ terminas dažniausiai yra 
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Oxford University Press, 2010, p. 81. 
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tapatinamas su „vadyba“, ta�iau Lietuvos viešojo administravimo tyrin�tojai „performance 

management“ s�vok� yra link
 �vardinti kaip „veiklos valdym�“ (Gudelis, 200786, Nakrošis, 

200887, Tum�nas, 201088). Vis d�lto, Lietuvos viešojo administravimo akademin�je literat�roje 

egzistuoja atvejai, kai „performance management“ traktuojama kaip veiklos vadyba, tiksliau – „� 

rezultatus orientuotos veiklos vadyba“89. 

V. Nakrošis yra pasteb�j
s, jog paprastai Lietuvoje strateginis planavimas identiškai 

tapatinamas su „performance management“90. Nors toks traktavimas gali pasirodyti šiek tiek 

„pritemptas“, bet tuo pa�iu – pakankamai racionalus, kadangi Lietuvoje strateginis planavimas 

integruoja operatyvin� valdym� bei apima visus veiklos valdymo etapus: planavim�, steb�sen�, 

vertinim�91. Vis tik naujausi mokslinink� poži�riai atspindi, jog „performance management“ 

esminiai etapai yra šie: veiklos informacijos integravimas (� veiklos dokumentus bei proced�ras) 

ir jos naudojimas, kurie yra susieti su veiklos matavimu (Bouckaert ir Halligan, 200892, Van 

Dooran et al., 201093). Viešosios vadybos literat�roje „performance management” nors ir 

gretinama su strateginiu planavimu, ta�iau laikomas kaip atskiras vadybos procesas94. Kita 

vertus, moksliniame diskurse egzistuoja nuomoni�, jog „performance management“ sistemos 

atliepdamos � daugialypius reikalavimus, turi du tarpusavyje susijusius elementus, tarp kuri� 

vienas  b�tent strateginis planavimas, o kitas – veiklos matavimas, kurie, pasak P. De Lancer 

Julnes, palaiko ir papildo vienas kit�95. Panašiai, t. y. per strateginio planavimo ir veiklos 

matavimo s�ryš�, „performance management“ yra apibr�žta D. P. Moynihan: „tai sistema, kuri 

generuoja veiklos informacij� per strateginio planavimo ir veiklos matavimo rutinas, siejant ši� 
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86 Gudelis D. Savivaldybi� veiklos matavimo modeliai ir j� �gyvendinimo galimyb�s Lietuvoje, daktaro disertacija, 
Vilnius: Mykolo Riomerio universitetas, 2007, p. 17. 
87 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 10. 
88 Tum�nas A. Valstybini� organizacij� reform� ir poky�i� teorin� analiz�, daktaro disertacija, Vilnius: MRU, 
2010, p. 98. 
89 Pivoras S.  Biurokratijos kaita � rezultatus orientuotos veiklos vadyboje. Biurokratija demokratin�je visuomen�je. 
Ats. red. A. Raipa. Kaunas: Technologija, 2011, p. 183-184; Pivoras S. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas 
Lietuvoje: pasirinkimai ir poži�riai In: Pivoras S., Civinskas R., Buckien� E. Valstyb�s tarnybos sistemos 
tobulinimas: pasirinkimai, poži�riai, sand�riai, Kaunas: Vytauto Didžiojo Universitetas (Versus Aureus), 2014, p. 
21. 
90 Nakrošis 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; Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� 
vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 2008, p. 16. 
91 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 16. 
92 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, 
Washington:  Georgetown University Press, 2008, p. 36–37. 
93  Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York:   
Routledge, 2010, p. 6–7. 
94 Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons, New York: Routledge, 2008, p. 31. 
95 De Lancer Julnes P. Performance-Based Management Systems: Effective Implementation and Maintenance, 
Boca Raton: CRC Press, 2009, p. 4. 



25 

informacij� su sprendimais, kurie idealiu atveju b�na �takojami informacijos96. Strateginis 

planavimas suprantamas kaip sisteminis vadybos procesas, kur� sudaro susitarimas d�l misijos, 

pagal kuri� pl�tojami tikslai ir uždaviniai, formuluojamos strategijos šiems tikslams ir 

uždaviniams pasiekti bei numatoma kryptis ir pagrindai matavimui97. Tuo tarpu veiklos 

matavimas yra reguliari ir atsakinga program� steb�sena, kai kokybiška veiklos matavimo 

sistema teikia svarbi�, patikim�, savalaik
 informacij� pagal užsibr�žtus indikatorius98. Taigi 

idealiu atveju veiklos vertinimo kriterijai formuojami pagal strateginiuose planuose numatytus 

tikslus, kurie reguliariai atnaujinami, o veiklos siekiniai s�moningai perži�rimi99. Akivaizdu, jog 

strategin� planavim� ir „performance management“ jungia bendra logika, kad viešojo sektoriaus 

organizacijos turi produkuoti veiklos informacij� ir pasitelkti ši� informacij� priimant 

sprendimus100. Nesant strateginio planavimo ir veiklos matavimo ryšio, matavimas gali tapti 

labiau atsitiktinis, nevedantis � esminius organizacijos siekius ir gali sukelti tiksl� konflikt�. 

Kita vertus, kiekviena valstyb� turi atskir� „performance management“ taikymo patirt�, 

tod�l atskir� šali� dominuojantys komponentai gali b�ti skirtingi, neb�tinai preciziškai 

adaptuojant piln� sistemin� model�. Ypa� tai b�dinga posovietiniame kontekste. Pavyzdžiui, 

Serbijos valstyb�s tarnyboje �diegta � rezultatus orientuoto atlygio strukt�ra, ta�iau n�ra susieta 

su visumine institucij� veiklos vadybos sistema101. Labiau išpl�tota „performance management“ 

sistema egzistuoja Norvegijoje, kuri yra orientuota � kontraktinius susitarimus tarp centrini� 

valdžios strukt�r� ir vykdan�i�j� agent�r�, kai agent�roms nustatomi aišk�s tikslai, o šios pagal 

pakankamai gerai išpl�tot� veiklos rodikli� sistem� turi teikti veiklos rezultatus, pagal kuriuos 

gera veikla yra skatinama, o prasti rezultatai susilaukia sankcij�102.  

Taigi „performance management“ n�ra statiškas, o grei�iau dinamiškas valdymo procesas 

ir neegzistuoja „gryna“ forma praktikoje pagal princip� „vienas tinka visiems“. Atitinkamai 

akademin�se studijose „performance management“ terminas nenaudojamas nuosekliai: vienuose 

tyrimuose orientuojamasi � platesn
 jo versij�, o kitose – � siauresn
, kai „performance 

management“ atspindi tik tas vadybos sistemas, kurios talpina vien� ar kelis elementus, kaip, 
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96 Moynihan D. P. Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, Washington: 
Georgetown university press, 2008, p. 5. 
97 De Lancer Julnes P. Performance-Based Management Systems: Effective Implementation and Maintenance: 
Boca Raton: CRC Press, 2009, p. 4. 
98 Ten pat. 
99 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. 
100 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 
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pavyzdžiui, veiklos kontraktai, � veiklos rezultatus orientuotos paskatos, � rezultatus orientuotos 

kult�ros suk�rimas ar vadybin�s autonomijos padidinimas103. Tad moksliniai tyrimai vis 

išryškina skirtingas „performance management“ element� konfig�racijas, kurios yra 

priklausomos nuo atskir� atvej� ir skirting� kontekst�. D�l tos pa�ios priežasties net tiems 

patiems autoriams, taip pat stebint ir kit� tyrin�toj� darbus, tenka koreguoti savo pozicijas 

definicij� aiškinimuose. W. Van Dooren 2008 m. nurodydamas kas yra „performance 

management“, išskyr� du jos „aspektus“: veiklos matavim� ir veiklos informacijos 

panaudojim�104. Ta�iau 2010 m. W. Van Dooren (su kolegomis) svarstydamas „kas tai yra ir kas 

tai n�ra“ pabr�žia, kad tai vadybos tipas, kai inkorporuojama ir naudojama veiklos informacija 

sprendim� pri�mimui105. Tai nereiškia, kad veiklos matavimas yra nesvarbus. Priešingai, jis 

suprantamas kaip atskiras procesas, kurio metu yra �gyjama veiklos informacija, be kurios b�t� 

ne�manoma atlikti „performance management“, t. y. institucionalizuoti bei panaudoti veiklos 

informacij�. Tad b�t� nevisiškai teisinga s�vok� „performance management“ �vardinti tik jos 

„gryn�ja prasme“ (pagal Van Dooren et al. 2010), kaip veiklos informacijos institucionalizavim� 

(integravim�) � veiklos procesus ir dokumentus bei jos panaudojim�. Juolab, kaip jau ir min�ta, 

strateginis planavimas taip pat sukuria prielaidas ir/ ar paskatas atsirasti „performance 

management“ – jei nebus strategini� sieki�, iš j� „išplaukian�i�“ veiklos kriterij� – tai nebus k� 

ir naudoti. Tod�l šios disertacijos autoriaus nuomone, „performance management“ cikl� sudaro 

strateginis planavimas, veiklos matavimas, veiklos informacijos institucionalizavimas106 ir 

veiklos informacijos panaudojimas (žr. 2 pav.).  Taip pat pažym�tina ir tai, jog „performance 

management“ pagrindiniai siekiai susieti su geresni� rezultat� pasiekimu, tad neabejotinai 

organizacijose �tak� gali daryti iš esm�s visi vadybiniai procesai, kaip pavyzdžiui, program� 

vertinimas, finans� valdymas, žmogišk�j� ištekli� vadyba ir kt. procesai. Ta�iau tai veikiau 

antraeiliai, s�lyginiai, tiesiogiai � veiklos informacijos generavimo ir jos panaudojimo cikl� 

nepatenkantys procesai.  
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Šaltinis: 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. 

 

Prieš apsibr�žiant „performance management“ termin� lietuvi� kalba, privalu konstatuoti 

šios perspektyvos galim� egzistavim� net trijuose  lygmenyse: mikro, mezo ir makro107. Mikro 

lygmens ,,performance management” pasireiškia individualios viešojo sektoriaus organizacijos 

veikloje ir jos s�veikoje su pilie�iais ir kitomis organizacijomis. Ta�iau viešojo sektoriaus 

veiklos rezultatai generuojami ir per organizacij� grandines ar tinklus, kur individualios 

organizacijos, nors ir veikdamos savo veikimo ribose, siekia bendr�, visam sektoriui užbr�žt� 

tiksl� �gyvendinimo. Toks veikimas suponuoja mezo lygmen�, kur nuosekliai realizuojama tam 

tikro sektoriaus viešosios politikos siekiai (pavyzdžiui, švietimo, sveikatos apsaugos, saugumo) 

arba atskiro produkto/ paslaugos grandin�s rezultatyvaus funkcionavimo užpildymas. Galiausiai, 

makro lygmens „performance management“ apr�pia apskritai visas vyriausyb�s vykdomas 

vieš�sias politikas ar dar daugiau – iš esm�s vis� vieš�j� valdym�. 

Akivaizdu, kad lietuvi� kalbos diskurse dažniausiai vartojama „veiklos valdymo“ 

kategorija yra per siaura ir nepakankamai informatyvi atspind�ti tok� daugiasluoksn� reiškin� 

(„performance management“). Tod�l galimas šios perspektyvos lietuvi� kalboje pervadinimas, 

atsižvelgiant � „veiklos“ lygmenis. Makro lygmeniu „veiklos valdymas“ yra pakankamai 
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tinkamas terminas, ta�iau ir �ia gali kilti painiavos, kai veiklos rezultatai yra siekiami 

bendradarbiaujant kartu su visuomenin�mis grup�mis (verslu, NVO, žiniasklaida, pilie�iais) – 

tokiu atveju tinkamesnis apibr�žimas yra veiklos valdysena. Reaguojant � naujausius viešojo 

administravimo paradigminius poky�ius, vis dažniau mokslin�je literat�roje pripaž�stama 

(Denhard ir Denhard108, 2007; Osborne, 2010109), kad transformuojasi viešojo administravimo 

stadija nuo naujosios viešosios vadybos link viešosios valdysenos (ang. „public governance“). 

B�tent veiklos s�veikoms apib�dinti tikslesnis yra ne „viešojo valdymo“, o „viešosios 

valdysenos“ terminas, kuris pradedamas aptikti ir Lietuvos viešojo administravimo tyrin�toj� 

darbuose (Pivoras ir Visockyt�110; 2011, Nakrošis111, 2011; Bileišis112, 2012). Juolab, kad ir G. 

Bouckaert ir J. Halligan (2008) tarp pateikt� keturi� ideali� „performance management“ tip� 

makro lygmeniui priskirtinas ir „performance governance“113. Tod�l lietuvi� kalboje makro 

lygiu  „performance management“ vartosena atitinka „veiklos valdymo“, o esant s�veik� 

kontekstui tiksliau atitikt� „veiklos valdysenos“ s�vok�.  

Tuo tarpu mikro ir mezo lygmenyse „veiklos valdymo“ terminas neb�t� visiškai tikslus. 

Kaip jau min�ta, „performance“ atitinka veikl� bei jos rezultatus. Terminui „management“ 

angl�–lietuvi� kalbos žodyne (Piesarskas, 2010) pateikti keturi apib�dinimai: 1. vadyba, 

valdymas; (reikal� ir pan.) tvarkymas; 2. valdyba, vadovyb�, direkcija, administracija; 3. 

mok�jimas naudoti (instrument�), mok�jimas susidoroti (su darbu), sugeb�jimas; 4. jautrumas, 

r�pestingumas (santykiuose su žmon�mis). Pateiktos definicijos labiau pabr�žia individual�j� 

bei organizacin� kontekst�, kur daug labiau tinkamesn� „vadybos“ prieiga (negu „valdymo“). Be 

to, ir Lietuvos viešojo administravimo tyrin�tojai pripaž�sta, jog „valdymo“ perspektyva yra 

palyginti plati: pavyzdžiui argumentuojama, kad „s�voka viešasis valdymas yra platesn� negu 

viešasis administravimas, nes ji apima viešosios politikos formavim� ir vieš�j� 

administravim�“114. Tod�l mikro ir mezo lygmenyse korektiškiausias „performance 

management“ atitikmuo b�t� „� rezultatus (išdavas ir pasekmes) orientuotos veiklos vadyba“, 

taip aiškiai pateikiant takoskyr� nuo tradicin�s vadybos. Vis d�lto toks pavadinimas yra 
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(ed.). The New Public Governance? Emerging Perspectives on the Theory and Practice of Public Governance. 
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politika ir administravimas, T. 10, Nr. 1, 2011, p. 27–40. 
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pernelyg ilgas ir nepatogus vartoti, tod�l gali b�ti trumpinamas: „rezultat� veiklos vadyba“ arba 

tiesiog „veiklos vadyba“.  

Neaišku, ar Lietuvos viešojo administravimo tyrin�tojas B. Melnikas naudodamas 

„veiklos“ s�vok� turi omenyje anglišk�j� „performance“, ta�iau jis patvirtina, kad „veikla“ 

integruoja tiek vadybos, tiek valdymo kategorijas: „visos trys s�vokos (valdymas, vadyba, 

administravimas) leidžia kompleksiškai apib�dinti išskirtinai sud�ting� ir daugialyp
 veikl�, 

kuri labai reikšminga visuomenei, jos gyvenimui, raidai ir pažangai“115. Šis mokslininkas, 

formuodamas „administravimo, vadybos, valdymo“ teorinius s�vok� pagrindus akcentuoja, jog 

jos neturi b�ti sutalpintos � griežtus r�mus, o vartojamos daugiau pagal tam tikr� kontekst�: 

„išd�stytieji poži�riai [straipsnio autoriaus] � valdymo, vadybos ir administravimo s�vok� 

apib�dinim� n�ra vertintini kaip vieninteliai teisingi ir vieninteliai tinkami taikyti. Šie poži�riai 

[� administravim�, vadyb�, valdym�] yra diskusinio pob�džio ir atspindi tik vien� iš galim� 

samprat� [...]116. Kadangi šioje disertacijoje daugiausiai nagrin�jamas institucinis-organizacinis 

taikymo lygmuo (mikro), tai dažniausiai operuojama „veiklos vadybos“ s�voka. 

 

1.3. Veiklos informacija ir veikla (veiklos rezultatai) kaip viešosios vertyb�s 

 

Šiuolaikin�je viešosios erdv�s polemikoje nuolat išryškinama informacijos svarba ir 

dažnai kartojama fraz� „kas valdo informacij� – tas valdo pasaul�“. Viešojo sektoriaus 

institucijose taip pat aktuali kokybiška informacija, kuri gali pad�ti priimti naujus sprendimus, 

identifikuoti problemas, informuoti visuomen
 apie pasiekimus ar net pad�ti suprasti kokiomis 

kryptimis tur�t� b�ti tobulinamas vieš�j� organizacij� veikimas. Moksliniame veiklos vadybos 

diskurse dažnai yra operuojama „veiklos informacijos“ s�voka, ta�iau ne taip jau dažnai 

konceptualizuojama pati veiklos informacija, t. y. ne visada lieka aišku k� tiksliai turima 

omenyje naudojant ši� kategorij�. Pavyzdžiui, netgi išimtinai 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 viešajame sektoriuje“) 

n�ra pateiktas aiškus veiklos informacijos apib�dinimas117. Vis d�lto A. Kroll išskiria du 

mokslin�je literat�roje dažniausiai minimus veiklos informacijos bruožus: a) teikiama 

orientacija ne � ind�lius, kurie yra tradicin� biudžeto proceso informacija, bet � „aukštesnio“ 

lygmens matus: išdavas, pasekmes, efektyvum�, etc.; b) veiklos informacija renkama ir 
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prioritetai, Viešasis administravimas, 3 (35), 2012, p. 10. 
116 Ten pat, p. 10. 
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pristatoma sistemiškai. Šiuo poži�riu yra 4 paaiškinimai: 1) veiklos informacija yra valstyb�s 

tarnautoj� produkuojama vidin� informacija ir n�ra gaunama iš išorini� šaltini� (pavyzdžiui, iš 

vertinimo ataskait�)118; 2) veiklos informacija renkama reguliariai t. y. per atitinkamus laiko 

periodus stebimos tendencijos ir išskirtinumui; 3) veiklos informacija yra kiekybinio pob�džio, 

tik išimtinais atvejais gali b�ti kokybinis jos atspalvis; 4) veiklos informacija rašytine forma yra 

pateikta ataskaitose ar patalpinta duomen� baz�se 119. 

A. Kroll formuodamas savo tyrimo ribose veiklos informacijos samprat� r�m�si ne visais 

veiklos vadybai tematikai skirtais moksliniais tekstais, tod�l formuojant šios disertacijos veiklos 

informacijos apibr�žt�, atsižvelgta ir kitas publikacijas. B. Marr išskiria ger� veiklos informacij�, 

nurodydamas, kad ji tokia gali b�ti tik su viena s�lyga – „tik jei padeda �gyti nauj� �žvalg�“, 

ta�iau tai gali atsitikti, jei prie kiekybiškai išreikšt� skai�i� bus patalpinta ir raidin� informacijos 

išraiška, t. y. tam tikri komentarai120. Be to, J. Lee argumentuoja, kad veiklos informacijos tip� 

pasirinkimas yra debat� objektas, kadangi viešajame sektoriuje es� svarbu ne tik finansiniai 

aspektai, bet ir ne � peln� orientuoti dalykai, tokie kaip veiksmingumas ar vieš�j� paslaug� 

tiekimo kokyb�121. Tod�l siekiant matuoti paslaug� kokyb
, b�t� svarbi ne tik kiekybiškai 

išreikšta informacija (pavyzdžiui, koks pilie�i� nuošimtis yra patenkintas teikiama paslauga), 

bet ir kokybin�s išraiškos aspektai, nurodant paslaugos netinkamumo priežastis, tiekimo 

trukdžius etc. C. Pollitt ir G. Bouckaert atkreipia d�mes� � išorin� veiklos informacijos 

naudojimo pilie�iams svarb�, pabr�ždami, jog veiklos informacija turi b�ti suprantama ir 

pasiekiama pilie�iams122. Taip pat mokslin�je literat�roje yra pabr�žiama, kad veiklos 

informacija turi b�ti prieinama ir sprendim� pri�m�jams123. Taigi apibendrinus, veiklos 

informacijos bruožai yra šie: 

(i) pabr�žtina orientacija  labiau ne � ind�lius, bet �vairaus lygio rezultatus; 

(ii) tai reguliariai valstyb�s tarnautoj� renkama bei sisteminama vidinio pob�džio 

informacija; 
������������������������������������������������������������
118 Galima aptikti mokslini� straipsni�, kuriose apsibr�žiama, kad veiklos informacija yra gaunama ir iš išorini� 
šaltini�, ta�iau toki� formuluot
 lemia tyrimo analiz�s konteksto ir atskir� aspekt� pasirinkimas. Pavyzdžiui, C. 
Pollitt (Pollitt C., Performance Information for Democracy: The Missing Link?, Evaluation, 12 (1), 2006, p.  39.) 
nurodo, kad veiklos informacija gaunama ne tik vidini� steb�senos sistem�, valdom� vadybinink�, pagalba, bet tai 
yra ir duomenys, gaunami iš vertinim� (vidini� ir išorini�), veiklos audit� (vidini� ir išorini�). Pažym�tina, kad C. 
Pollitt šiuo atveju domina tik kaip politikai ir pilie�iai naudoja veiklos informacij�, nekalbant apie valstyb�s 
tarnautojus. 
119 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. 
121 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. 
123 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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(iii) saugoma tam tikrose (IT) sistemose – duomen� baz�se bei naudotojams pateikiama 

rašytine išraiška (dažniausiai – ataskaitose); 

(iiii) paprastai yra išreikšta kiekybiniu formatu, bet prie kiekybini� skai�i� esantys 

komentarai (apibendrinimai) palengvint� suprasti naujas �žvalgas, kurios yra svarbios „gerai 

veiklos informacijai”; 

(iiiii) suprantamai pateikta bei prieinama tiek vidiniams (valstyb�s tarnautojams), tiek 

išoriniams (politikams, pilie�iams) jos naudotojams. 

Taip apib�dinta veiklos informacija atspindi labiau formalizuot� jos pob�d�, tod�l 

mokslin�je literat�roje ji traktuojama kaip „sistematin� veiklos informacija“124. Ta�iau, 

pavyzdžiui, �statym� leid�jai veikdami politin�je aplinkoje, veiklos rezultat� informacij� gali 

gauti ne tik iš vykdomosios valdžios pateikt�, bet ir iš kit� šaltini�. Tod�l egzistuoja ir 

„nesistemin� veiklos informacija“ – tai nerutinin�, gali b�ti skirta tik konkre�iam kartui, 

situacijai ar atvejui (ad hoc), kokybinio pob�džio, verbalin�s formos, gr�žtamojo ryšio gauta 

(tiek iš oficiali� institucij� atstov�, tiek iš pilie�i�) veiklos informacija125. Bet kuriuo atveju, abu 

šiuos poži�rius jungia, jog veiklos informacija yra tapatinama su valstyb�s institucij� veiklos 

pasiekimais, dažniausiai pagal iš anksto nustatytus kriterijus, kai paprastai yra kreipiamas 

d�mesys ne � ind�lius, bet aukštesnio lygmens veiklos indikatorius. 

 Pereinant prie antrojo šio poskyrio diskusinio klausimo, pažym�tina, kad veiklos vadybos 

viena iš kertini� vertybi� – efektyvumas – dažnu atveju tampa dominuojanti, užgožianti kitas 

vertes (pavyzdžiui, lygyb�s, teisingumo), kai siekiama optimaliausi� veiklos rezultat�. Bet ar 

teisinga veikla ir jos rezultatus vertinti tik per efektyvumo ar veiksmingumo indikatorius? 

Mokslin�je veiklos vadybos literat�roje didesnis d�mesys skiriamas b�tent veiklos 

pasiekim� nei etin�ms dimensijoms. Pavyzdžiui, 2009 m. sistemine literat�ros analize paremtas 

mokslinis tyrimas126 atskleid�, jog mokslininkams daug aktualesn�s „išdav�“ ir „pasekmi�“ nei 

etin�s (lygyb�s, teisingumo) dimensijos viešajame sektoriuje127. Ta�iau pabr�žtina, kad veiklos 

rezultatai gali b�ti operacionalizuojami  ne tik kaip išdavos ir pasekm�s, bet taip kaip ir 

viešosios vertyb�s128. Tai reiškia, kad veiklos vadyba yra orientuota ne tik � produkt� (paslaug�) 

vert
 siekiant jos efektyvumo, bet taip pat užtikrinti pa�ios veiklos vadybos proceso skaidrum�. 

������������������������������������������������������������
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 Literat�ros analiz� buvo atlikta pasitelkiant 320 mokslini� straipsni�, kurie buvo publikuoti 14 moksliniuose 
žurnaluose 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 internet�: 
http://bahrainexcellence.org/Msword/workshop2/Case%20Studies/Case-2/Grp2 
Defining%20Performance%20in%20Public%20Sector.pdf (žr. 2013-09-20). 
128  Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York:    
Routledge, 2010, p. 16. 



32 

Šioje vietoje galima prisiminti bendresn
 viešosios vert�s samprat�, kuri pastaraisiais 

dešimtme�iais siejama su Moore (1995) suformuotomis �žvalgomis. Pasak jo, viešoji vert� 

(su)kuriama, kai išpildomos kartu visos šios trys s�lygos: a) pristatant aktualias vieš�sias 

paslaugas; b) siekiant realizuoti užsibr�žtas socialines pasekmes; c) užtikrinant vieš�j� 

institucij� pasitik�jim� ir legitimum�129. Panašiai viešojo sektoriaus teikiamas vertybes 

klasifikuoja ir C. Hood, jas suskirstydamas � 3 „klasterius”: „sigma” grup�s vertybes, kurios 

siejamos su ekonomiškumu ir taupumu; „teta“ grup�s vertyb�s atspindi s�žiningum� ir 

teisingum�; „lambda“ tipo vertyb�s simbolizuoja saugum� ir atsparum�130. Jeigu pirmojo 

rinkinio vertyb�s yra orientuotos � produktus, j� išdavas, tai kitais dviem rinkiniais siekiama 

užtikrinti viešojo administravimo ir veiklos vadybos proces� ar net viso režimo tinkamum�.  

Kita vertus, proceso ir režimo vertybes yra sunkiau išmatuoti bei �vertinti ar jos atitinka 

visuomeninius poreikius. Juk d�l toki� vertybi� kaip teisingumas, dalyvavimas, demokratija yra 

išš�kis visuotinai susitarti, ypa� esant pliuralistin�ms visuomen�ms131. 

Pažym�tina, jog R. E. Quinn ir J. Rohrbaugh nuo 1983 m. pl�toja bei nuolat tobulina 

(v�liau Quinn su Cameron) „konfliktišk� vieš�j� vertybi� model�“ viešojo sektoriaus 

veiksmingumo kontekste, pabr�ždami, jog gerai veikianti organizacija turi atkreipti d�mes� � 

visas galimas vertybi� konfig�racijas, kadangi „ignoruojant modeli� kriterijus bus matomas tik 

dalinis veiklos vaizdas“132. Apibendrintai teigiant, organizacijos fokusuojasi nuo vidin�s 

„gerov�s“ palaikymo iki išorinio lygmens klest�jimo, susitelkiant � galutines organizacijos 

pasekmes133. Taigi tarp vidini� valdymo išš�ki� bei atskaitomyb�s išorinei aplinkai. Tod�l 

„konfliktišk� vertybi� modelio“ pagrindin� mintis siejama su pusiausvyros išlaikymu tarp 

prieštaring� vertybi� bei ši� vertybi� valdymu134. Tai implikuoja, kad veiklos vadybos 

kontekste n�ra kokios nors išskirtin�s vert�s, o vertybi�, dažniausiai prieštaring�, visuma 

suponuoja kompleksin� poži�r�. Tod�l iš principo negalima teigti, kad tik efektyvumo 

indikatorius apsprendžia s�kming� veiklos vadyb� ir veiklos pasiekimus. 

Juolab B. Radin si�lo alternatyv� poži�r� � veiklos vadybos vertybes, kuris b�t� kaip 

atsvara klasikinei linijai (efektyvumo vertybi� išk�limui): nors liberalioje demokratin�je 

visuomen�je lygyb� ir teisingumas yra pamatin�s vertyb�s ir daugelyje vyriausyb�s program� 

tai akcentuojama, bet veiklos matavimo perspektyvoje  buvo retai atsižvelgta � šias vertybines 
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129 Talbot C. Theories of Performance: Organization and Service Improvement in the Public Domain, Oxford: 
Oxford University Press, 2010, p. 127. 
130 Hood C.  A Public Management for All Seasons?, Public Administration, 69 (3), 1991, p. 10–15. 
131 Talbot C. Theories of Performance: Organization and Service Improvement in the Public Domain, Oxford: 
Oxford University Press, 2010, p. 49. 
132 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. 
134 Rainey H. G. Understanding and Managing Public Organizations (4th edition), San Francisco: Jossey-Bass, 
2009, p. 165. 
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dimensijas135. Tuo tarpu alternatyvus poži�ris atspindi, jog šiuolaikin�s programos turi 

daugialypius tikslus, kurie gali atspind�ti �vairias, priešingas vertybes, tod�l atsiranda išš�kis jas 

suderinti ieškant kompromis�136. Nors lygyb
 ir teisingum� yra daug sunkiau išmatuoti, ta�iau 

akivaizdu, jog šiuolaikiniuose veiklos vadybos procesuose turi b�ti atsižvelgta ne tik � 

efektyvumo dimensijas, bet � platesn� vertybi� rinkin�, mat vien tik efektyvumas XXI a. n�ra 

pakankama s�lyga pilie�i� pasitenkinimui viešuoju gerb�viu. 

1.4. Veiklos (veiklos rezultat	) konceptualus modelis  

kaip veiklos informacijos pagrindas 

 

Veiklos informacija yra esmin� veiklos vadybos ašis. Ta�iau norint tur�ti bei naudoti 

veiklos informacij�, pirmiausia reikia žinoti kokia ji yra reikalinga ir kokius tikslus bei kriterijus 

turi atliepti. Tad veiklos informacija yra pagal tam tikrus siekius nuolatin�s steb�senos b�du 

surinkta informacija apie rezultatus �vairiose lygmenyse, tod�l tikslinga analizuoti vis� tiksl�-

kriterij�-rezultat� grandin
, mokslin�je literat�roje apibr�žiam� veiklos (veiklos rezultat�) 

koncepciniu modeliu. 

Viešojo sektoriaus veikl� ir jos rezultat� proces� yra sud�tingiau matuoti bei analizuoti 

negu privataus sektoriaus d�l matavimo priemoni� kompleksiškumo ir atskaitomyb�s 

�vairiapusiškumo. Priva�ioje organizacijoje labiau akcentuojami ekonomiškumo (pelningumo) 

bei efektyvumo parametrai, nedažnais atvejais apeliuojant � visai visuomenei teikiam� veiklos 

pasekmi� efekt�. Tuo tarpu viešojo sektoriaus pasekm�s yra veiklos informacijos r�šis, kuri 

dažniausiai akcentuojama kaip siekiamyb�, bet viešojo sektoriaus organizacij� vadovams ir 

kitiems tarnautojams n�ra paprasta šia priemone disponuoti. Be to, šiuolaikinio viešojo 

sektoriaus veiklos rezultatai turi atliepti teisingumo ir atskaitomumo dimensijas.   

3 pav. pavaizduotas veiklos (veiklos rezultat�) konceptualus modelis, kuriame 

pavaizduotas ne tik veiklos rezultat� generavimo procesas, bet ir ryši� tarp veiklos, veiklos 

rezultat� ir juos vertinan�i� kriterij� login� konfig�racija. Pradedant aiškinti modelio logik�, 

pirmiausiai, darytina prielaida, kad politiniame lygmenyje iš aplinkos, t. y. visuomen�s ir jos 

grupi� yra gaunami visuomeniniai (socialiniai) užsakymai, kurie paprastai yra paremti pla�iai 

visuomenei aktualiais probleminiais akcentais bei esamu socialiniu-ekonominiu kontekstu. 

Idealiu atveju šiuolaikin�je atstovaujamoje demokratijoje pilie�i� poreikiai tur�t� tapti pagrindu 

formuluojant svarbiausius politinius tikslus, patenkant � politines darbotvarkes. Ta�iau realiame 

gyvenime išsikelti esminiai tikslai negali sutapti su visais visuomeniniais poreikiais, tod�l 
������������������������������������������������������������
135 Radin B. Challenging Performance Movement: Accountability, Complexity and Democratic Values, 
Washington: Georgetown University Press, 2006, p. 238–239. 
136 Ten pat. 
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modelyje (ryšys Nr. 1, žr. 3 pav.) yra �vestas tinkamumo (svarbumo) kriterijus (ang. 

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

 

 

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

2008, p. 16. 

 

Angl� kalboje yra nemažai išsireiškim�, išreiškian�i� tam tikr� siek� (ang. „goal“ „aim“, 

„objective“, „target“), bet lietuvi� kalboje dažniausiai perteikiama bendriniu žodžiu – tikslas. 

Nepaisant to, kai kurie Lietuvos tyrin�tojai yra apibr�ž
 tam tikrus siek� atspindin�ius terminus.  

Pavyzdžiui, V. Nakrošis137 nurodo, kad ,,targets” yra uždaviniai, išreikšti skai�iais. Veiklos 

siekiniai padeda išgryninti veiklos l�kes�ius per pasirinkt� laiko period�. Dažniausiai jie yra 

suvokiami kaip iš anksto žinomi veiklos standartai. Pagal veiklos siekini� klasifikacij�, 

didinam�j� veiklos siekini� (ang. „stretch targets“) paskirtis yra maksimaliai padidinti veiklos 

rezultatus, kai tuo tarpu, priešingai, minimalaus standarto veiklos siekiniai (ang. „minimum 

standart targets“) – apibr�žia minimalius standartus, � kuriuos tur�t� lygiuotis institucij� 
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137 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 20. 
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pasiekimai138. Veiklos siekiniai gali b�ti orientuoti tiek � išdav�, tiek � pasekmi� nustatym� ir 

veiklos valdymo sistemose paprastai yra susieti su finansavimu. Pavyzdžiui, UK tarp kiekvienos 

agent�ros ir Finans� ministerijos egzistuoja viešojo sektoriaus susitarimai, kuriais deryb� b�du 

apibr�žiamos veiklos siekini� išdavos ir pasekm�s139. Ta�iau valdymas pagal veiklos siekinius 

kiek diskredituotas, nes tai primena nepasiteisinusi� Soviet� S�jungos sistem�, kai viešojo 

sektoriaus organizacijos prisitaiko prie joms keliam� siekini� arba neskiria pakankamo d�mesio 

toms veikloms, kurios nepatenka � t� met� siekini� apibr�žt�140. 

Veiklos indikatoriai Lietuvoje išreiškiami šiais terminais:  rodikliai – išreiškia esminius 

veiklos prioritetus, tuo tarpu veiklos vertinimo kriterijai – atspindi tiksl� (strategini� tiksl�) ir 

uždavini� �gyvendinim�141. S. Horton pažymi, kad veiklos kriterijai yra skirstomi sekan�iai: 

ind�lio (darbo ieškan�i� žmoni� skai�ius), išdav� (suteikt� darbo viet� skai�ius), tarpini� 

pasekmi�  (bedarbyst�s poky�io atspindys), galutini� pasekmi� (padid�j
s šalies bendrasis 

vidaus produktas), socialiniai/aplinkos (padid�j
s pragyvenimo standartas)142. Analogiškai 

Lietuvoje vertikal�s veiklos kriterijai yra šie: efekto (atitinka – „galutini� pasekmi�“), rezultato 

(atitinka – „tarpini� pasekmi�“), produkto (atitinka – „išdav�“), proceso ir ind�lio (atitinka – 

„ind�lio“). 

Ekonomiškumas yra tapatinamas su ind�liais (ang. ,,inputs“). Ind�liai paprastai yra 

suprantami kaip resursai (finansiniai, materialiniai, žmogiškieji), kurie, idealiuoju atveju, yra 

�gyjami mažiausiomis s�naudomis, taip išpildant ekonomiškumo kriterij� (ryšys Nr. 2, žr. 3 

pav.)143. Ta�iau paprastai  moksliniuose ir praktiniuose apibr�žimuose144 teigiama, kad ind�liai 

yra tik tie ištekliai, kurie buvo naudojami bei generuoja išdavas. Atsižvelgiant � tai, C. Talbot 

kelia klausim�, o kaip yra su resursais, kurie n�ra ar negali b�ti tiesiogiai tapatinami su 

išdavoms?145 Ar tai es� papras�iausiai švaistomi resursai, kuriais  nesukuriamos jokios viešosios 

g�ryb�s? Tokiu atveju kaip b�t� galima traktuoti viešojo sektoriaus organizacijose atliekamus 
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138 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. 
140 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. 
141 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas Nr. 1220 D�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2002 m. birželio 
6 d. nutarimo Nr. 827 „D�l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo“ pakeitimo, 2010-08-25// Valstyb�s 
žinios, 2010-08-28, Nr. 102–5279. 
142 Šaltinis: knygos Horton S., Burnham J. Public Management in the United Kingdom: A New Intraduction, 
Palgrave Macmillan, 2012, 6 skyriaus „Performance and Quality Management“ pradinis (išankstinis) variantas (žr. 
2011-05-15). 
143 Ten pat. 
144 Pavyzdžiui, pla�iai žinomas viešosios vadybos tyrin�tojas ir ekspertas H. P. Hatry nurodo, kad ind�liai yra 
resursai, naudojami sukurti ne tik išdavas, bet ir pasekmes. Hatry H. P. Performance Measurement: Getting Results 
(2nd edition), Washington: The Urban Institute Press, 2006, p. 15. 
145 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 darbuotoj� praleidžiamas darbe laikas priskirtinas ištekliams), kurie 

tiesiogiai nelemia išdav�, t. y. viešojo sektoriaus produkcijos? Tod�l ind�li� definicija tur�t� 

apr�pti visus išteklius, ne tik tuos, kurie tiesiogiai turi ryšius su veikl� išdavomis. 

3 pav. išskirtas 3 ryšys tarp ind�li� ir išdav�, tarp kuri� esantis santykis žymi efektyvum�. 

Paprastai nurodoma, jog didesnis efektyvumas reiškia santykio tarp ind�li� ir išdav� maž�jim�.  

Pažym�tina, jog išdavos gali b�ti painiojamas su organizacijos „veiklomis/ veikimu“ (ang. 

activities). „Veiklos“ yra kasdieninis administracinis organizacij� darbas (funkcij� ir projekt� 

vykdymas), atliekant didel� kiek� vidini� veiksm�, kurie n�ra pristatomi tre�iosioms šalims. Tai 

planavimo pastangos arba paruošiamieji darbai, kurie užtikrina produkt� suk�rim� ar paslaug� 

suteikim�, o tam tikrais atvejais be j� b�t� ne�manoma teikti paslaugas ar kurti produktus. Tod�l 

bendrame veiklos rezultat� koncepciniame modelyje tarp ind�li� ir išdav� svarbu nurodyti 

tarpin
 grand�. 

Nors mokslin�je literat�roje praktiškai sutinkama d�l išdav� – tai tiesioginiai produktai bei 

pristatomos paslaugos per tam tikr� nustatyt� ataskaitin� laikotarp�. Ta�iau kai kuri� 

mokslinink� pateikti išdav� atvejai146 – pavyzdžiui, „atsiliept� skambu�i� skai�ius” – nevisiškai 

teisingai priskirti joms, veikiau atspindinti „veiklas“ nei išdavas. Tod�l �prastai išdav� 

sutapatinamas su atlikto darbo kiekiu neb�tinai atspindi išdavoms b�ding� s�lyg� „pristatyti 

produktai ir paslaugos“, o toki� nekonkre�i�, grei�iau „veiklas“ išreiškian�i� apib�dinim� 

nereik�t� kategoriškai priskirti išdavoms, prieš tai nepateikiant detalesni� paaiškinim�147. Kita 

vertus, tam tikrais atvejais yra keblu atsieti viešojo sektoriaus išdavas nuo „veikl�“, kadangi ne 

taip jau dažnai išdavos tiesiogiai perduodamos visuomen�s nari� vartojimui (pavyzdžiui, paso 

išdavimas, šiukšli� surinkimas), mat paprastai teikiamos tarpin�s išdavos, glaudžiai siejamos su 

„veiklomis“ (pvz., pareig�n� patruliavimas), o kartais išdavos matomos tik sekan�ioje gyventoj� 

kartoje (pvz., saugant branduolines atliekas) ar yra nedalomos (pvz., viešasis saugumas)148.  

Akivaizdu, kad vykdomosios valdžios išdavas yra daug problemiškiau matuoti nei 

privataus sektoriaus, nes paprastai nesant rinkos s�lyg�, jos tiekiamos nemokamai arba 

ekonomiškai nereikšmingomis kainomis, o nesant rinkos transakcij� tampa sud�tinga nustatyti 

išdav� vert
149. J� matavim� dar labiau apsunkina kai kuri� viešojo sektoriaus organizacij� 

užduo�i� aukštas kompleksiškumo laipsnis ir žema standartizacija (pavyzdžiui, užsienio reikal� 
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Oxford University Press, 2010, p. 35. 
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ar kult�ros institucijose)150. Prie technini� išš�ki� taip pat priskiriamos transakcij� ir tiekimo 

priešpastatymas bei individualios ir kolektyvin�s g�ryb�s supriešinimas151. Transakciniu 

poži�riu (dažniausiai taikomas ekonomikoje) išdavos yra skai�iuojamos, kai sandoriai 

(transakcijos) yra �vykdyti ir išdavos yra vartojamos. Priešingai, tiekimo poži�ris (daugiau 

siejamas su viešojo administravimo disciplina) išdavas traktuoja kaip produktus ar paslaugas, 

kurie išeina iš demokratinio produkavimo proceso, nepriklausomai ar yra, ar n�ra vartojami.  Be 

to, viešojo sektoriaus organizacijos, teikian�ios paslaugas, neturi arba turi mažai �takos paslaug� 

vartojimui. Pavyzdžiui, �kalinimo �staigos didži�ja dalimi negali b�ti atskaitingos d�l kalini� 

skai�iaus sumaž�jimo – tik d�l paslaug� kokyb�s ir s�naud�. Tuo tarpu pereinant prie 

individuali� ir kolektyvini� g�rybi�, iš pirmo žvilgsnio gali atrodyti, jog individualias g�rybes 

yra lengviau matuoti, bet taip n�ra: galima rasti pavyzdži�, kad tiek vienas, tiek kitas g�rybes 

matuoti yra lengva ir sunku. Pavyzdžiui, kolektyvin� g�ryb�, kaip nacionalinis saugumas yra 

sunkiau išmatuojama negu kita kolektyvin� g�ryb� – keli� tiesimas. Atitinkamai, analizuojant 

priva�i� g�rybi� išmatuojamum�, darbo paieškos konsultacij� paslaugas išmatuoti yra daug 

sunkiau negu transporto priemoni� registracijos suteikimo paslaugas. 

Nepaisant paskat� ir novatorišk� pastang� matuoti išdavas, pripaž�stama, kad orientacijos 

� išdavas poži�ris turi ir tr�kum�, susijusi� su politine logika: 

� vykdan�ioje agent�roje susitelkimas � kiekybinius išdav� kriterijus gali iškreipti 

agent�ros veikim� ar net misij�, kai nustojama koncentruotis � vykdom� program� turim� 

poveik� visuomenei; 

� politikai ir bendrai visuomen� yra link
 m�styti pasekmi�, o ne išdav� kategorijomis, 

tod�l gali kilti atskaitomyb�s neatitikimas tarp politik� m�stymo pasekmi� terminais ir 

agent�ros vadybinink� veikimo, nukreipto � išdavas; 

� orientuojantis � išdavas, vyriausyb�s pasitelkiama tik nedidel� dalis informacijos 

tolimesniam naudojimui, t. y. politikos formavimui ar nagrin�jimui kaip programos buvo 

vykdomos152. 

Tod�l pastaruosius dešimtme�ius viešojo sektoriaus veiklos rezultatai vis labiau 

tapatinami su pasekmi� matavimu. Netgi šali�, kurios nepriskirtinos prie NVV iniciatyv� 

aktyvi� propaguotoj�, mokslininkai vis dažniau savo tyrin�jimus sieja b�tent su viešojo 

sektoriaus pasekmi� analize. Pavyzdžiui, Vokietijos tyrin�tojai K. Schedler ir I. Proeller savo 
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Budgeting, 1 (4), 2002, p. 7. 
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2010 m. studij� tiesiogiai ir pavadino „� pasekmes orientuota viešoji vadyba“153. Neatsitiktinai 

pastaraisiais metais pastebimas naujas poži�ris � pasekmes, pasak S. Van de Walle ir S. 

Groeneveld, „nauji pasekmi� režimai“ atspindi labiau integruot� prieig� � socialinius išš�kius, 

kai koncentruojamasi � plataus pob�džio socialini� pasekmi� siekim� (pvz., pagerinti vieš�j� 

sveikatos apsaug�)154. Tokias permainas l�m� anks�iau taikytos fragmentuotos NVV 

koncepcijos gair�s, kai kiekviena specializuota agent�ra grei�iau orientavosi � išdavas ar, 

geriausiu atveju, � siauro visuomeninio pob�džio pasekmes, kurias koordinuoti tapo itin 

sud�tinga. Tod�l formuojantis naujiems viešojo valdymo poži�riams (pvz., valdysenai) 

sutelkiamas d�mesys � rezultat� koordinavim� per plataus pob�džio socialines pasekmes, 

kurioms keliami ambicingi veiklos siekiniai, kadangi apjungiamos ne tik valdžios, bet ir NVO 

bei privataus sektoriaus paj�gos. Tokiu b�du esant bendrai atskaitomybei,  atsiranda daugiau 

motyvacijos pasiekti visai visuomenei aktuali� rezultat� per viešosios vert�s k�rim�, 

minimizuojant galimybes manipuliuoti veiklos rezultatais. 

Apskritai pasekm�s – tai �vykiai, reiškiniai ar b�kl�, kurie yra susiklost
 už institucinio 

veikimo ar programos rib�155. Tod�l viešosios valdžios r�pestis  netur�t� apsiriboti tik teikiam� 

paslaug� ar sukurt� produkt� kokybe, bet ir b�ti atsakingai už tai, kaip šie produktai bei 

paslaugos veikia pilie�ius bei lemia tolimesn
 visuomenin
 gerov
. Tuo pa�iu, pasak H. P. 

Hatry156, b�tent pasekm�s t. y. �vykiai, reiškiniai ar s�lyg�, elgesio, poži�ri� pasikeitimai parodo 

laipsn� ar progres� kiek institucij� veikloje buvo atliepta � j� program� misijas ir esminius 

tikslus, tod�l pasekm�s n�ra laikomos tuo, kas buvo programos metu padaryta, bet traktuojamos 

kaip programos metu atlikt� veiksm� padariniai. Apibendrintai tariant, jei išdavos traktuojamos 

kaip tarpiniai organizacij� rezultatai, tai pasekm�s žymi esmini� sieki� pasiekimo mast�157.  

Pasekm�ms matuoti yra priskirtas specialus matas – veiksmingumas (ryšys Nr. 4, žr. 3 

pav.), parodantis kokiu lygmeniu (laipsniu) buvo pasiektas efektas pagal viešojo sektoriaus 

veiklos išdavas arba „atspindi formali� tiksl� pasiekim�“158. Šiuolaikin�je viešojo sektoriaus 

veiklos vadybos literat�roje akcentuojama, kad veiksmingumas yra esmin� veiklos rezultat� 
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dimensija, kai tuo tarpu, pavyzdžiui, efektyvumas – antrin�159. Apskritai veiksmingumo, 

efektyvumo ir ekonomiškumo s�vokos viešojo administravimo literat�roje yra �gijusios 3E 

koncepcijos pavidal� (pagal pirm�sias anglišk� žodži� raides) bei b�damos, vienos iš kertini�, 

yra apibr�žtos ir Lietuvos tyrin�toj�. Pavyzdžiui, egzistuoja net bandym� jas lyginant sudaryti 

tarpusavio  hierarchinius ryšius160 arba fiksuoti j� atitikim� veiklos steb�senos ir veiklos 

vertinimo proces� stadijoms161. 

Galiausiai, nors pasitik�jimas gali sudaryti �sp�d�, kad tai vien tik galutin� veiklos 

rezultat� generavimo grandin�s dalis, nes dažniausiai siejamas su pilie�i� pasitik�jimu viešojo 

sektoriaus teikiamu efektu (pasekm�mis). Ta�iau pasitik�jimas tuo pa�iu yra savotiškas ind�lis 

viešajame sektoriuje, t. y. ne tik tapatinamas su efektu ar pasitenkinimu viešosiomis 

paslaugomis, kadangi tai taip pat es� svarbus elementas sustiprinti organizacij� legitimacij� bei 

užtikrinti jos resurs� perskirstymo palaikym�162. Tod�l veiklos valdymo procese pasitik�jimo 

dimensija neabejotinai svarbi visuose lygmenyse ( 5, 6, 7 ryšiai, žr. 3 pav.) 
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2. DISERTACIJOS TYRIMO METODOLOGIJA,  
METODAI IR KINTAM�J� OPERACIONALIZACIJA 

 

2.1. Tyrimo strategija 

 

Moksliniuose tyrimuose, �skaitant daktaro disertacijas, metodologiniam pagrindimui turi 

b�ti skiriamas reikšmingas d�mesys, nes, pasak A. Juodaityt�s ir A. Kazkauskien�s, disertacijos 

metodologijos pateikimas yra esmin� disertacijos strukt�rin� dalis, kadangi disertacijai suteikia 

mokslin� vientisum�, kai id�jos bei teorijos grindžiamos empirika, gauta tam tikrais metodais, 

atitinkan�iais teorin
 tyrimo logik�163. K. Kardelis nurodo, kad metodologijos s�voka �vairi� 

autori� yra traktuojama skirtingai, ta�iau kiekvien� mokslin� tyrim� metodologine prasme jungia 

poreikis apsibr�žti tyrimo koncepcij� bei aptarti pasirinktus tyrimo metodus164. 

S. Van Thiel savo knygoje pristatydama viešojo administravimo tyrim� metodologines 

�žvalgas, pažymi, jog mokslinio tyrimo dizaino esmin� dalis yra pasirinkti tinkam� tyrimo 

strategij� bei taikytinus tyrimo metodus ir technikas165. Tyrimo strategij� kaip tyrimo dizaino 

svarbiausi� element� išskiria ir kiti viešojo administravimo tyrim� metodologijos autoriai (pvz. 

Gabrielian et al., 2008166). B. Bitinas et al. nurodo kokie tyrimo metodologiniai komponentai 

apr�pia tyrimo strategijos s�vok�: tai „tyrimo planavimo, duomen� rinkimo ir apibendrinimo 

etapai, tyrimo proced�r� tvarka, informacijos šaltiniai ir jos rinkimo metodai, analiz�s b�dai“167. 

Ta�iau privalu atskirti tyrimo strategijos, metod� ir technik� s�vokas, kurios, S. Van Thiel 

žodžiais, dažnai mokslinink� yra vartojamos sinonimiškai, bet iš tikr�j� sudaro gradacijos 

hierarchin
 sistem� (žr. 4 pav.): tyrimo strategija – bendriausias login�s tvarkos dizainas; tyrimo 

metodai – duomen� gavimo �rankiai; tyrimo technikos – b�dai, kuriais duomenys yra 

analizuojami168. Kitaip tariant, tyrimo strategija yra esmin� gija, nurodanti tyrimo pob�d� ir 

kryptis bei numatanti kokie tyrimo instrumentai – metodai bei technikos – b�t� tinkami 

pasitelkti, idant b�t� s�kmingai �gyvendinami suplanuoti tyrimo tikslai ir uždaviniai. 
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Šaltinis: sudaryta autoriaus pagal Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public 
Management: An Introduction, Oxon, New York: Routledge, 2014, p. 57. 

Šios disertacijos tyrimo strategija – veiklos vadybos taikymo Lietuvos viešajame 

administravime (Vyriausyb�s kontroliuojam�  valstyb�s centrinio valdymo institucij� lygmeniu) 

atvejo studija. Pažym�tina, kad atvejo studijos ypa� tinka viešojo administravimo tyrimams d�l 

viešojo administravimo taikomojo pob�džio, o taikomuosiuose tyrimuose tyr�jas siekia �nešti 

savo ind�l� � konkre�ios socialin�s problemos sprendim�, kas iš principo reiškia, kad n�ra 

poreikio nagrin�ti kitus atvejus169. Moksliniame diskurse pabr�žiama, kad neegzistuoja tam tikra 

„formul�”, kada yra pasirenkamos atvejo studijos tyrimo strategija, ta�iau daugiausiai tai 

priklauso nuo konkretaus tyrimo klausim�: kuo labiau tyrimo klausimai siekia atskleisti 

dabartines aplinkyb�s, t.y. „kaip“ ir „kod�l“ tam tikras fenomenas veikia, tuo labiau atvejo 

studija kaip metodologin� priemon� yra svarbesn�“170.  

Atvejo studijos strategijos logika reikalauja, kad iš anksto b�t� apsibr�žtas nagrin�jamas 

atvejis bei nustatytos jo ribos171. Atrodo, kad atvejo tyrimo rib� nustatymas yra pagrindinis 

bruožas, b�dingas atvej� studijoms, d�l kurio reikšmingumo sutinka daugelis mokslinink� ir 

tyrin�toj�. Šioje disertacijoje veiklos vadybos taikymas tiriamas Lietuvos centrin�s 

vykdomosios valdžios (Vyriausyb�s) lygmens institucij� sistemoje172. Taigi � tyrimo lauk� 

nepatenka, pavyzdžiui, vietos savivaldos institucij� lygmuo. Taip pat reikia konstatuoti, kad 

atvejo studija taikytina ne visiems Lietuvos Respublikos vykdomosios valdžios subjektams. 

Anot A. Bakavecko, valstybinio valdymo (administravimo) aspektu jais laikytini: 

1) Respublikos Prezidentas; 

2) Vyriausyb�; 
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p. 4. 
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4 pav. Tyrimo strategijos, metod� ir technik� hierarchin� sistema 

Tyrimo metodai�

Tyrimo technikos�

Tyrimo strategija
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3) Centrin�s vykdomosios valdžios institucijos (ministerijos, Vyriausyb�s �staigos, 

Vyriausyb�s komitetai, komisijos ir tarybos, �staigos prie ministerij�); 

4) Teritorin�s vykdomosios valdžios strukt�ros (Vyriausyb�s atstovai apskrityse ir 

centrini� vykdomosios valdžios institucij� teritorin�s �staigos yra teritoriniai strukt�riniai 

padaliniai)173. 

Iš pateikt� vykdomosios valdžios institucij� tip�, šios disertacijos atvejo studijai taikytinas 

tiktai tre�iajame punkte minimos institucijos, bet su tam tikromis išlygomis. Pavyzdžiui, � 

tyrimo lauk� nepatenka Vyriausyb�s komitetai, komisijos ir tarybos. Šios organizacin�s 

strukt�ros paprastai yra Vyriausyb�s patariamosios institucijos, skirtos Vyriausyb�s tam tikroms 

užduotims atlikti (tuo pa�iu yra laikinos)174, tod�l j� yra visai kitokie veikimo pagrindai, negu 

biudžetini� �staig� status� turin�i� institucij�, kuriose taikoma Strateginio planavimo metodika. 

Nagrin�jai atvejo studijai buvo atsirinktos b�tent biudžetin�s �staigos status� turin�ios 

institucijos, tarp kuri� patenka Vyriausyb�s �staigos, Vyriausybei atskaitingos �staigos, 

ministerijos ir �staigos prie ministerij�. Disertacijoje ši institucij� grup� �vardinta bendriniu 

pavadinimu – Vyriausyb�s kontroliuojamos valstyb�s centrinio valdymo institucijos arba – 

Vyriausyb�s kontroliuojamos institucijos. 

Nusibr�žus fizines (institucines) ribas, taip pat yra svarbu pasakyti kas (veiksniai, 

procesai, s�lygos etc.) bus tyrin�jama pasirinktu atveju. Pažym�tina, kad atvejo studijos prieiga 

yra palanki tuo, kad atvejo (arba keli� atvej�) pasirinkimas gali b�ti gana laisvas ir priklausomas 

nuo tyrimo sumanym� ar net tyr�jo mokslini� interes�. Pavyzdžiui, U. Flick pažymi, kad atveju 

gali b�ti pasirinktas žmogus, institucija, visuomen� ar �vykis, priklausomai nuo mokslin�je 

studijoje išsikelto tyrimo klausimo ir pasirinktos tematikos175. Panašiai konstatuoja ir J. R. Yin, 

nurodydamas, jog atvejo studija gali b�ti naudojama daugelyje situacij�, ple�iant mokslines 

žinias � tam tikr� fenomen� iš individualios, grupin�s, organizacin�s, socialin�s ar politin�s 

perspektyvos – taip siekiant suprasti pasirinkt� kompleksin� socialin� fenomen�176. Šioje 

disertacijoje tiriamas veiklos vadybos, kaip vadybinio proceso, o tuo pa�iu ir vadybinio �rankio 

taikymas Lietuvos Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose: analizuojama veiklos vadybos 

proceso atskir� etap� – veiklos duomen� parengimo, veiklos informacijos naudojimo b�kl�.  

Kitas atvejo studijas apib�dinantis bruožas yra tyrin�jamo objekto „santykis su aplinka“, 

kadangi nusista�ius tyrin�jamo atskiro vieneto ribas, tampa aišku, kas yra atvejis, o kas yra tik 
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173 Bakaveckas A. Lietuvos vykdomoji valdžia, Vilnius: Eugrimas, 2007, p. 164. 
174 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s �statymas Nr. I-464, Valstyb�s žinios// Valstyb�s žinios, 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. 



43 

kontekstas tame atvejyje177. Šioje daktaro disertacijoje tiriant veiklos vadybos taikym� taip pat 

nagrin�jami ir kontekstiniai veiksniai. Siekiama ištirti kaip veiklos vadybos taikym� veikia 

politinis d�mesys bei administracin� kult�ra.  

Nors atvejo studijos dažnai siejamos su kokybiniais tyrimo metodais (pvz., interviu), 

ta�iau atvejo studij� „detaliam, giliam duomen� rinkimui yra pasitelkiami daugialypiai 

informacijos šaltiniai, tokie kaip steb�jimai, dokumentai ir ataskaitos, interviu“178. Ta�iau � 

atvejo studij� gali b�ti integruotas ir apklausos metodas179, taip realizuojant „mišri� metod� 

tyrim�“ (ang. ,,mixed methods research“)180 arba „trianguliacij�“ (ang. ,,triangulation“)181. 

Mišri� metod� tyrimo taikymas gali b�ti naudingas siekiant geriau �sigilinti bei suprasti tyrimo 

problemas ar klausimus, kaip pavyzdžiui: 

� palyginti skirtingas perspektyvas, remiantis tiek kokybiniais, tiek kiekybiniais 

duomenimis; 

�   paaiškinti kiekybinius rezultatus, remiantis kokybini� duomen� rinkimu ir analize; 

� geriau parengti klausimyn�, kai pirmiausiai renkami ir analizuojami kokybiniai 

duomenys, o tik po to konstruojami apklausos matavimo instrumentai182. 

Taigi mišri� tyrimo metod� taikymas gali ne tik pad�ti geriau suprasti  tiriam� objekt� ar 

atvej�, bet ir paaiškinti tyrimo rezultatus.  U. Flick, remdamasis Bryman (1992) postuluoja, kad 

kokybinis tyrimas gali sustiprinti kiekybin� tyrim� ir atvirkš�iai, o be to, ši� abiej� metod� 

derinimas teikia daug bendresn� nagrin�jamos studijos problemin� vaizd�183. Juolab taikant 

skirtingus metodus yra gaunama pakankamai daug informacijos, kas užtikrina duomen� 

validum�184. Tod�l mišri� metod� tyrimas gali b�ti palanki priemon� �vairiapusiškai išnagrin�ti 

pasirinkt� atvej� nepaisant to, kad jo tr�kumai mokslin�je literat�roje �vardijami atsižvelgiant � 

šio tyrimo pob�d� – tai, kad jis „kompleksiškas ir reikalaujantis daug laiko ištekli�“185. Be to, 

nors socialini� moksl� metodologin�je literat�roje galima aptikti nuomoni�, kad tai yra dvi 
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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. 
178 Creswell J. W. Qualitative Inquire Research Design: Choosing Among Five Approaches (second edition), 
Thousand Oaks: SAGE Publication, 2007, p. 73. 
179 Yin R. K. Case Study Research: Design and Methods (fourth edition), Thousand Oaks: Sage Publication, 2009, 
p. 13. 
180 Creswell J. W. Research Design: Qualitative, Quantitative and Mixed Methods Approaches (fourth edition), 
Thousand Oaks: SAGE Publication, 2014, p. 217 
181 Flick U. Managing Quality in Qualitative Research, London: SAGE Publication, 2007, p. 93. 
182 Creswell J. W. Research Design: Qualitative, Quantitative and Mixed Methods Approaches (fourth edition), 
Thousand Oaks: SAGE Publication, 2014, p. 218. 
183 Flick U. Managing Quality in Qualitative Research, London: SAGE Publication, 2007, p. 93. 
184 Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and 
New York: Routledge, 2014, p. 92. 
185 Daymon C., Holloway I. Qualitative Research Methods in Public Relations and Marketing Communications 
(second edition), Oxon, New York: Routledge, 2011, p. 351. 
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skirtingos tyrim� „kult�ros“ (tarp kuri� es� 25 metodologiniai skirtumai)186, ta�iau j� 

integracijos nauda yra akivaizdi. Šiame disertaciniame tyrime taip pat yra pasitelkti mišr�s 

tyrimo metodai. Pirmiausiai buvo taikytas interviu metodas, o gauta tam tikra atrinkta medžiaga, 

kaip ir atliktos literat�ros analiz�, buvo pagrindas formuoti klausimyn�. Galiausiai, siekiant 

išsamiau išstudijuoti pasirinkt� atvej�, pravart� pasitelkti �vairialypius informacijos šaltinius, 

tod�l naudojami  teis�s aktai ir dokumentai, oficialios ataskaitos ir pranešimai, kiti moksliniai 

tyrimai, žiniasklaidos pranešimai. 

 

2.2. Kiekybinis tyrimas 

 

Tyrimo instrumentas. Šioje disertacijoje pasitelktas kiekybinio tyrimo instrumentas – 

anketin� apklausa, sudaryta iš 18 ranginio (Likerto) pob�džio klausim� (žr. 4 priede). Pirm� 

klausim� blok�, skirt� bendrosioms respondent� charakteristikoms apib�dinti, sudar� 4 

klausimai. Šioje pirmoje anketos klausim� dalyje siekta išsiaiškinti respondent� bendr� darbo 

staž�, išsilavinimo lyg�, priklausym� institucinei grupei be darbin�s veiklos status�. Antroji 

klausim� grup� (5–7 klausimai) skirta veiklos vadybos taikymo kontekstini� aplinkybi� 

ištyrimui. Kintamieji buvo formuojami, atsižvelgiant � teorin�s literat�ros analiz
 bei atlikt� 

interviu metu gaut� informacij�. Klausimyno 8–10 ir 16 klausimais tiriama veiklos duomen� 

parengimo b�kl�. 8–9 klausimai konstruoti remiantis teorin�s medžiagos logika, bet iš esm�s 

formuoti atsižvelgiant � LR Strateginio planavimo metodik�, idant veiklos vadybos elementai 

(pvz., veiklos vertinimo kriterijai) b�t� suprantami tyrimo dalyviams. 10 klausime, kuriame 

siekiama identifikuoti veiklos informacijos rinkimo kli�tis, atsakym� reikšm�s iš esm�s buvo 

konstruojamos pagal interviu metu gaut� medžiag�. Tuo tarpu 16 klausimas tiria vadybin�s 

autonomijos b�kl
, o atsakym� variantai formuoti atsižvelgiant � mokslin�s literat�ros analiz
. 

Likusi klausimyno dalis (10–15 klausimai) skirta tirti veiklos informacijos naudojim�. Šioje 

dalyje klausimai sudaryti remiantis literat�ros analize bei interviu medžiaga. 17 klausime 

siekiama nustatyti veiklos vadybos teikiamos vert�s suvokim�, kai  pasitelkti taip pat mokslin�je 

literat�roje ištirti bei interviu metu �sisavinti komponentai. Galiausiai, 18 klausimu bandyta 

nustatyti kokios pagalbin�s veiklos vadybos priemon�s taikytinos Vyriausyb�s kontroliuojamose 

institucijose. 

Tyrimo vykdymo eiga. Prieš pateikiant klausimyn� respondentams, buvo atliktas anketos 

testavimo procesas, siekiant patikrinti ar yra aiškios klausim� teigini� formuluot�s ir kintam�j� 

reikšm�s. Bandomasis tyrimas buvo atliktas 2014 m. kovo–balandžio m�nesiais. Nors jame 
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186 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 gal�t� b�ti traktuotina kaip žvalgomojo tyrimo ribotumu), ta�iau j� 

ekspertin� patirtis dirbant LR Vyriausyb�s kanceliarijoje leido pateikti pastab� bei pasi�lym�, � 

kuriuos buvo atsižvelgta performuojant, patikslinant klausim� formuluotes ir keliais atvejais –

vietoj ankstesni� �traukiant naujas kintam�j� reikšmes. 

Apklausa buvo atliekama 2014 m. balandžio-geguž�s m�n., kai pirmieji respondentai 

anket� užpild� 2014 m. balandžio 18 d., o paskutiniai – 2014 m. geguž�s 29 d. Kvietimai 

respondentams dalyvauti apklausoje buvo siun�iami elektroniniu paštu, kuriame buvo nurodytas 

tyrimo tikslas bei pateikta nuoroda � apklaus� www.google.com internetin�s svetaines šios 

disertacijos autoriaus asmeninio elektroninio pašto paskyroje (anketos adresas –

https://docs.google.com/forms/d/1n55Xuu_WKqJtXfG7ED7xaaVoOwoybZlTQ2wYKiokw7s/e

dit#). Kiekybinio tyrimo metu gauti duomenys buvo perkelti, transformuoti ir apdoroti 

naudojant SPSS 22.0 (ang. Statistical Package for the Social Science) programin
 �rang�. 

Tyrimo imtis. Tyrimo anketos klausimai yra pakankamai specifiniai, skirti tik asmenims, 

kurie yra susipažin
 su veiklos planavimo ir valdymo dokumentais bei  atlieka vadybines rutinas 

praktin�je veikloje. Tod�l tyrimo generalin� aib� gali b�ti formuojama iš LR Vyriausyb�s 

�staig�, �staig� prie LR Vyriausyb�s, ministerij� ir �staig� prie ministerij� darbuotoj� (valstyb�s 

tarnautoj�), kurie dirba konkre�ioje srityje – veiklos planavimo ir valdymo. Daugelyje 

institucij� (pavyzdžiui, beveik visose ministerijose) šiuos asmenis nesunku identifikuoti, 

kadangi jose egzistuoja special�s strukt�riniai padaliniai, tik j� pavadinimai gali skirtis. 

Dažniausiai šie padaliniai yra vadinami „strateginio planavimo” skyriais. Nepaisant skirting� 

pavadinim�, šiuos skyrius galima išskirti pagal j� atliekamas funkcijas (šiuo atveju, veiklos 

planavimo ir valdymo srityse), o ši� strukt�rini� padalini� darbuotojai buvo �traukti � kiekybin� 

tyrim�. Be to, manytina, kad su veiklos planavimo ir valdymo procesais institucijose 

neišvengiamai yra susipažin
s institucij� vadovyb�s lygmuo, tod�l �staig� vadovai ir bei j� 

pavaduotojai taip pat buvo pasirinkti tyrimo respondentais. Šioje vietoje iškilo viena dilema – 

koki� vadov� grand� pasirinkti ministerijose. Kadangi šio tyrimo sumanymas apklausti tik 

valstyb�s tarnautojo lygmens atstovus, o ministerijoms vadovauja politikai (ministrai), tad 

ministrai kaip tyrimo respondentai buvo nepasirinkti. Kita vertus, žinant ministr� užimtumo 

mast�, grei�iausiai jie � anketos klausimus ir neatsakin�t�. Dar daugiau, kadangi anketa buvo 

platinama netiesioginiu, o elektroniniu b�du, tai duomen� patikimumui gal�t� iškilti gr�sm�, jei 

už ministrus atsakyt� kiti, pavyzdžiui, ministr� paskirti asmenys. Panaši problema gali kilti ir su 

viceministrais. Nors pastarieji n�ra politikai, o politinio pasitik�jimo valstyb�s tarnautojai, ta�iau 

be k� tik min�tos, yra ir daugiau rizik� juos �traukti � tyrimo respondent� s�raš�. Pirmiausiai, j� 

paskyrimas yra visiškai politinis, tiksliau partinis, pagal valdan�iosios koalicijos partij� 

išankstinius susitarimus – dažnai net ministras turi mažai �takos savo b�simo pavaldinio ir 
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bendražygio paskyrimui. D�l to ypa� pastaruoju metu viešojoje erdv�je eskaluojama 

viceministr� kvalifikacijos ir kompetencijos problema. Pavyzdžiui, net valstyb�s prezident� 

konstatavo, kad ministerij� valdymo lygmenyje – „problema – prastai dirbantys 

viceministrai“187. Kai kurie viešieji komentatoriai j� atžvilgiu pasisako dar kritiškiau: 

„viceministras yra žmogus, kuris nesugeb�jo patekti � Seim�, kuriam partij� surado kažkokio 

darbo [ministerijoje] – tam ir viceministrai yra sugalvoti“ (R. Valatka)188. Tai patvirtina ir 

buvusio ministro žodžiai: „viceministrai tik kaip partini� interes� sargai yra prabanga, kuri 

valstybei brangiai kainuoja“189. Tad kiekybiniame tyrime ministerijoms atstovauja vidini� 

departament� lygmens vadovyb�, t. y. departament� direktoriai ir j� pavaduotojai. Tuo tarpu 

kancleriai nebuvo �traukti, atsižvelgiant � klausimyno sudarymo logik�: pavyzdžiui, 13 klausime 

tarp organizacijos aplinkos veiksni�, kurie turi �takos naudoti veiklos informacij� nurodytas 

kanclerio, kaip aukš�iausio vadovo palaikymas. Be to, Vyriausyb�s kontroliuojamose 

institucijose kanclerio pareigyb� egzistuoja tik ministerijose – kiekvienoje ministerijoje esant po 

vien�, tod�l yra rizika, kad tai gali tapti pernelyg maža respondent� grup�.  Galiausiai, �staigose, 

kuriose buvo ne�manoma identifikuoti veiklos planavimo ir valdymo padalini�, respondentai 

kruopš�iai buvo atrenkami pagal j� atliekamas funkcijas. Jeigu vis tiek kildavo abejoni�, tai 

buvo � t� institucij� kreipiamasi telefonu d�l darbuotojo funkcij� patikslinimo ar išsiaiškinimo, 

kurie darbuotojai institucijoje atlieka veiklos planavimo ir valdymo funkcijas. 

Buvo sudaryta 717 tiriam�j� visuma ir visiems buvo išsi�sta anketa, kuri� užpild� 140 

asmen� arba 19,52 proc. Didžiausia dalis kiekybinio tyrimo dalyvi� turi vadovo ar jo 

pavaduotojo status� valstyb�s tarnyboje (�vairiose valdžios grandyse). Savo atsakymus pateik� 

42 �staig� vadovai bei j� pavaduotojai bei 10 institucij� vidini� departament� vadovai bei j� 

pavaduotojai. Šie 52 respondentai buvo apjungti � vien� grup
 ir tyrimo ribose traktuojami kaip 

aukš�iausios grandies vadovai. Viduriniosios grandies vadovyb�s lygmeniui priskirtini 

institucij� vidini� strukt�rini� padalini� (skyri�, poskyri�) vadovai (ved�jai) bei j� pavaduotojai 

ir toki� asmen� tyrime bendrai dalyvavo 43 asmenys. Taigi beveik du tre�daliai tyrimo 

respondent� (95) priklauso �vairaus lygmens vadov� korpusui. Lik
 respondentai tyrime 

s�lyginai �vardinti kaip žemiausios grandies  darbuotojai (valstyb�s tarnautojai)190: 4 patar�jo 
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187 Gudavi�ius S. Prezident�: problema – prastai dirbantys viceministrai, Verslo žinios, 2014-05-26. Prieiga per 
internet�: http://vz.lt/?PublicationId=abd62dab-24b9-4fbf-a30d-640499f99445 (žr. 2014-06-15). 
188 LRT, Teis� žinoti (speciali laida): „Koki� poky�i� tik�tis antroje Dalios Grybauskait�s kadencijoje“, 2014-07-
14, [R. Valatkos citata žr. nuo 5:29 min iki 5.42 min.], prieiga per internet�: 
http://www.lrt.lt/mediateka/laidos/T/1459/teise_zinoti (žr. 2014-07-22). 
189 Jok�baitis M. J. Neverovi�ius prabilo apie tai, kod�l jam iškas� duob
, Lrytas.lt [Interviu su buvusiu Energetikos 
ministru Jaroslavu Neverovi�iumi], 2014-08-27, prieiga per internet�: http://www.lrytas.lt/lietuvos-
diena/aktualijos/j-neverovicius-prabilo-apie-tai-kodel-jam-iskase-duobe.htm (žr. 2014-08-27). 
190 Neabejotinai ši apibr�žtis yra s�lygin�, pasirinkta tiesiog išryškinti takoskyr� nuo vadovaujan�i� grandži�. 
Pavyzdžiui, „patar�j�“ pareigybi� kategorijos gana aukštos ir dažnais atvejais prilygsta viduriniosios grandies 
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status� turintys asmenys, 37 vyriausieji specialistai, 3 vyresnieji specialistai ir vienas 

specialistas. Tuo tarpu pristatant respondent� priklausym� institucij� grup�ms pažym�tina, kad 

daugiausiai kiekybinio tyrimo dalyvi� es� biudžetini� �staig� prie ministerij� darbuotojai (88 

arba 63% vis� respondent�), ministerijoms atstovauja 31 asmuo (22%), o Vyriausyb�s �staig� 

bei Vyriausybei atskaiting� �staig� atstovai tesudaro 12% vis� respondent� (17 asmen�). 

Pereinant prie respondent� išsilavinimo apib�dinimo, išskirtina didžiausia grup� asmen�, 

turin�i� magistro lygmens kvalifikacin� laipsni (54% respondent�), pakankamai didel� dalis turi 

bakalauro studij� diplom� – 34% (tiesa, prie ši� respondent� priskirti valstyb�s tarnautojai, 

išsilavinim� �gij
 iki 1990 m., kuri� buvo 25 proc.). Kiekybiniame tyrime taip pat dalyvavo 15 

asmen�, turin�i� mokslo daktaro laipsn�, kas sudaro 11 proc. vis� respondent�. Paskutinis 

klausim� blokas atspindintis respondent� demografines charakteristikas – bendras darbo stažas. 

Kiekybiniame tyrime daugiausiai dalyvavo turin�i� virš 15 met� darbin� staž� ir tai yra beveik 

pus� vis� respondent� (49 proc.) Nuo 5 iki 15 met� darbin� staž� turin�i� asmen� užfiksuota 40 

proc. Tad  absoliu�iai mažiausia tyrimo respondent� dalis – turinti mažiausia darbin� staž�, iki 5 

met�. 

Tyrimo statistini	 duomen	 analiz�s technikos. 

1) Aprošomosios statistikos skai�iavimas. Ši technika buvo pasitelkta vidurki� 

skai�iavimui. 

2) Kruskal – Wallis neparametrinis kriterijus, taikytas identifikuoti reikšmingus 

demografinius kintamuosius. 

Kiekybinio tyrimo ribotumai. Tyrimo imties sudarymas gali b�ti nepakankamai 

patikimas, kadangi neišvengtas tyr�jo subjektyvumas. Kai kuriais atvejais institucijose (išskyrus 

ministerijose) neegzistuoja konkret�s strateginio planavimo (veiklos valdymo) strukt�riniai 

padaliniai, tai tyr�jui teko pa�iam surinkti informacij� kokie darbuotojai atlieka pareigas b�tent 

veiklos valdymo srityje.  Pavyzdžiui,  buvo nagrin�jami atskir� strukt�rini� padalini� funkcijos 

(dažniausiai teis�s, finans� skyri�), valstyb�s tarnautoj� pareigybi� aprašymai ir j� funkcijos. 

Savo ruožtu nesant viešai prieinamos informacijos, su kai kuri� �staig� atstovais buvo 

susiekiama telefonu, idant b�t� sužinoma arba pasitikslinama kas j� institucijose yra atsakingi, 

organizuoja bei vykdo veiklos vadybos rutinas. Nepaisant to, imties sudarymo patikimumo 

klausimas išlieka atviras, nes net ir atlikus pastaruosius išvardintus veiksmus, subjektyvumo 

faktorius neb�tinai buvo eliminuotas. 

Atliekant išankstin� anketos testavim�, klausimyn� reik�jo pateikti ne tik ekspertams iš 

Vyriausyb�s kanceliarijos, bei ir potencialiems respondentams, t. y. atliekantiems pareigas 
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vadov�, o taip pat šioms pareigyb�ms dažnai reikalaujama ekspertini� žini�. Nepaisant to, patar�jai formaliai 
neatlieka vadovaujan�i� pareig�, tod�l jie priskirti prie ne vadovaujan�ias pareigas užiman�i� valstyb�s tarnautoj�. 
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Vyriausyb�s �staigose, Vyriausybei atskaitingose �staigose, ministerijose bei �staigose prie 

ministerij�. Klausimyno pabaigoje respondentai tur�jo galimyb
 parašyti laisvos formos 

komentar� papildant savo �sp�džius apie nagrin�jam� tematik� arba tiesiog apie anket�, 

�vertinant jos kokyb
. Nors buvo ir teigiamai �vertintas anketos sudarymas, ta�iau buvo keletas 

ir kritini� pastab� pažymint, jog klausimynas es� pernelyg ilgas bei  ne visi teiginiai es�  aišk�s. 

 

2.3. Kokybinis tyrimas 

 

Kokybiniuose tyrimuose giluminiai interviu yra pagrindinis duomen� šaltinis ir tuo pa�iu 

b�das tyrin�ti informant� poži�rius191. Giluminio interviu tikslas n�ra patikrinti hipotezes, ta�iau 

suprasti informant� patirt� ir tos patirties reikšm
192. Tad atvejo studijoje interviu metodo 

pagalba galima detaliau ir �vairiapusiškiau pažinti fenomen�, t. y. pasirinkt� atvej�, kadangi 

„interviu yra lankstus b�das rinkti duomenis – pokalbio metu tyr�jas gali klausti papildomus 

klausimus, tam kad �gyt�  kiekvieno užduoto klausimo geresn� bei pilnesn� supratim�“193. Pasak 

B. Bitino et al., „kuo geriau tyr�jas su tiriama problema yra susipažin
s, tuo lengviau jam 

sudaryti detal� ir logišk� klausimyn�, kadangi [...] nesiremdamas išankstiniu žinojimu, tyr�jas 

gali padaryti daug žalos“194. Šios disertacijos sudarytam interviu klausimynui �takos tur�jo 

išankstin�s žinios: a) studijuojant mokslin
 literat�r�; b) studijuojant teis�s aktus ir oficialius 

dokumentus. 

Interviu tipas ir klausimyn	 strukt�ra. Šioje disertacijoje pasirinktas kokybinio tyrimo 

metodas – kryptingasis interviu, kuris dar vadinamas iš dalies strukt�ruotuoju (pavyzdžiui, S. 

Van Thiel naudoja termin� „semi-structured interview“195). Šis interviu tipas yra palankus 

tyr�jui, kadangi jis „iš anksto numato temas arba problemas, kurias aptars interviu metu, bet 

neprisiriša prie klausim� tvarkos ar numatyt� pasakyt� žodži�, laisvai juos kei�ia vietomis, 

užduoda papildom� klausim�. Pagrindinis privalumas: [kryptinguoju] interviu gaunama 

išsamesni�, susistemint� duomen�, lyginant su neformaliuoju interviu, o pats interviu lieka 

neformalus, pokalbio forma“196. Kokybinio tyrimo metu iš viso buvo atlikti 34 interviu, kuri� 
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191 Daymon C., Holloway I. 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. 
193 Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and 
New York: Routledge, 2014, p. 93. 
194 Bitinas B., Rupšien� L., Žydži�nait� V. Kokybini� tyrim� metodologija, Klaip�da: S. Jokužio leidykla-
spaaustuv�, 2008, p. 122. 
195 Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and 
New York: Routledge, 2014, p. 94. 
196 Bitinas B., Rupšien� L., Žydži�nait� V. Kokybini� tyrim� metodologija, Klaip�da: S. Jokužio leidykla- 
spaustuv�, 2008, p.  156. 
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metu buvo užduodami ne tik iš anksto paruošti (strukt�ruoti) pagrindiniai klausimai, bet ir 

aptariamas platesnis kontekstas tiriam�ja tema. Taip atsitinka d�l dviej� priežas�i�. Tam tikrais 

atvejais patys informantai iniciavo daug platesnius pokalbius, savo mintis d�stydami netgi už 

užduot� klausim� rib�, taip ple�iant nagrin�jamo atvejo samprat�. Ta�iau reikia pripažinti, kad 

kelet� kart� buvo nukrypstama nuo tiriamo objekto, betgi �ia jau tyr�jo užduotis buvo kaip 

galima grei�iau informant� „sugr�žinti“ � nagrin�jamos temos problemas (dažniausiai 

pasitelkiant strukt�ruotus klausimus). Antra vertus, pats tyr�jas kiekvien� kart� besiruošdamas 

b�simam interviu, pagal galimybes surinkdavo viešai prieinam� informacij� apie kiekvieno 

informanto galim� santyk� su tyr�jui aktualia tema, �sigilinant � jo nuveiktus darbus veiklos 

vadybos srityje (pvz., dalyvavimas projektuose, mokslini� straipsni� publikavimas etc.). 

Kokybinio tyrimo metu buvo suformuluoti du pagrindiniai klausimynai, kurie s�lyginai 

gali b�ti pavadinti kaip „klausimynas Lietuvos viešosios politikos ir administravimo praktikams 

ir ekspertams“ ir „klausimynas Lietuvos �statym� leid�jams“ (detaliau apie informantus žr. 

žemiau). Pirmuoju klausimynu siekta ištirti veiklos valdymo b�kl
 klausimus suskirstant � tokius 

apibendrintus blokus: 1) veiklos vadybos iniciatyv� diegimo ypatumai; 2) veiklos duomen� 

parengimas; 3) veiklos informacijos naudojimas; 4) veiklos vadybos teikiamos vert�s suvokimas 

(žr. 1 priede). Tuo tarpu kitas klausimynas yra skirtas išimtinai LR Seimo �statym� leid�jams 

siekiant ištirti kaip politikai naudoja veiklos informacij� biudžeto proceso metu (žr. 2 priede). 

Pažym�tina, jog buvo sudarytas ir tre�iasis klausimynas, kuris laikytinas kaip pagalbinis, 

kadangi skirtas išimtinai užsienio viešojo administravimo ekspertams, idant b�t� surinkta 

papildoma medžiaga apie veiklos vadybos taikymo galimybes ir problemas VRE šalyse (žr. 3 

pried�). 

Kokybinio tyrimo imtis ir informantai. Imties sudarymo ypatumai skiriasi kiekybiniame 

ir kokybiniame tyrime. Jeigu kiekybiniame tyrime yra pakankamai aiškios nusistov�jusios 

gair�s kaip teisingai sudaryti tyrimo imt�, tai kokybiniame tyrime n�ra toki� itin griežt� 

standartizuot� kriterij� kaip ji tur�t� b�ti sudaroma. Ta�iau tai galioja, jei remsim�s labiau 

paplitusia imties sudarymo logika, U. Flick terminu, tikslin�s imties sudarymu, kadangi dar 

egzistuoja ir taip vadinama formalizuota imties sudarymo forma, kai, pavyzdžiui, interviu atvej� 

skai�ius nustatomas iš anksto pagal aiškius požymius197. Tuo tarpu kokybiniuose tyrimuose, 

priklausomai nuo tyrimo tiksl�, dažniausiai orientuojamasi � s�moningai atsirenkamus atvejus, 

atsižvelgiant � fenomeno �vairov
, idant jo skirtingumas ir variacijos kiek �manoma daugiau 

patekt� � empirin
 medžiag�198. Ta�iau Bitinas et al., remdamasis M. Patton (1990), pateikia net 
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197 Flick U. Designing Qualitative Research, London: SAGE Publication, 2013, p. 26. 
198 Ten pat, p. 27. 
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16 skirting� kokybinio tyrimo tikslin�s imties sudarymo b�d�199. Atsižvelgiant � min�t� 

klasifikacij�, šios disertacijos tyrimo imties sudarymo b�das – mišrioji atranka, kai viename 

tyrime taikoma du ir daugiau tyrimo imties sudarymo b�d�.  

Negalima nesutikti su U. Flick nuomone, kad dažniausiai tyr�jas renkasi informantus, 

kurie turi didel
 patirt� arba profesin
 praktik�, susijusi� su tyrimo objektu arba fenomenu200. 

Apskritai kokybinio tyrimo imties sudarymo b�das – kritini� atvej� atranka – „vykdoma tada, 

kai tyr�jas � tyrim� siekia �traukti pagrindin�, tyrimo poži�riu ypa� svarb� asmen�, pogrup�, 

situacij�, aplink�“201. Vadovaujantis šia nuostata, buvo atrinkti ir disertacijos informantai. 

Daugiausiai kokybinio tyrimo dalyvi� buvo pasirinkta iš veiklos vadybos reformas, pasak V. 

Nakrošio, palaikan�i� institucij� – Vyriausyb�s kanceliarijos, Finans� ministerijos, Vidaus 

reikal� ministerijos202.  Vyriausyb�s kanceliarijai atstovauja net 5 informantai (I2203, I17, I18, 

I19, I23). Pažym�tina, kad dar du tyrimo dalyviai (I16, I26) XV Vyriausyb�s kadencijos metu 

(2008–2012 m.) už�m� aukštas-vadovaujan�ias pareigas tuometin�je Ministro Pirmininko 

tarnyboje (dabar - Vyriausyb�s kanceliarija). Didelis skai�ius informant� iš šios institucijos n�ra 

atsitiktinis, kadangi jie atlieka ekspertinio pob�džio funkcijoms prilyginamas pareigas – 

dalyvauja rengiant, tobulinant ir vertinant veiklos valdymo sistem�, jos procesus ar 

komponentus. Pavyzdžiui, Vyriausyb�s kanceliarijos nuostat� 9.6 punkte nurodyta, kad ši 

institucija „dalyvauja rengiant Valstyb�s pažangos strategij�, Nacionalin�s pažangos program� 

ir Vyriausyb�s veiklos prioritetus, analizuoja j� �gyvendinim� ir teikia atitinkamus pasi�lymus 

Ministrui Pirmininkui ir Vyriausyb�s kancleriui“, o 9.7 punkte Vyriausyb�s kanceliarijai 

nustatytas reikalavimas dalyvauti „tobulinant strateginio planavimo sistem�: vertina Vyriausybei 

atskaiting� valstyb�s institucij� parengtus strateginio planavimo dokument� projektus; 

dalyvauja tobulinant strateginio planavimo dokument� �gyvendinimo rezultat� steb�sen�“204. 

Pažym�tina, kad visi Vyriausyb�s kanceliarijos informantai priklaus� Strateginio planavimo ir 

steb�senos bei Viešojo valdymo skyriams – strukt�riniams padaliniams, kurie šioje institucijoje 

daugiausiai d�mesio skiria veiklos valdymui. Tuo tarpu tarp kokybinio tyrimo dalyvi� iš kit� 

veiklos valdymo proces� „palaikan�i� institucij�“ buvo trys asmenys: du iš Finans� ministerijos  

bei  vienas  priklaus� Vidaus reikal� ministerijai. 
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200 Flick U. Designing Qualitative Research, London: SAGE Publication, 2013, p. 28. 
201 Bitinas B., Rupšien� L., Žydži�nait� V. Kokybini� tyrim� metodologija, Klaip�da: S. Jokužio leidykla-
spaustuv�, 2008, p. 101. 
202 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 58. 
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patvirtinimo Nr. 254, 2013-03-27// Valstyb�s žinios, 2013-03-30, Nr. 34-1647. 
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Antra grup� informant�, turin�i� veiklos valdymo srityje ekspertini� žini�, buvo sudaryta 

iš buvusi� ir esam� „Viešojo valdymo tobulinimo komisijos“ (toliau – „Saul�lydžio“ komisijos) 

nari�. Ši komisija yra svarbus patariamojo pob�džio aktorius Lietuvos veiklos valdymo lauke, 

kadangi Vyriausybei (prireikus ir Vyriausyb�s Strateginio planavimo komitetui) teikia 

pasi�lymus viešojo valdymo tobulinimo srityje: d�l „strateginio valdymo ir vieš�j� finans� 

tobulinimo, viešojo valdymo efektyvumo ir skaidrumo, valstyb�s institucin�s sandaros 

tobulinimo, valstyb�s tarnybos tobulinimo [...]“205. Tarp tyrimo informant� es� trys asmenys, 

kurie 2009–2012 m. laikotarpyje buvo „Saul�lydžio“ komisijos nariai (I3, I16 ir I26), iš kuri� du 

– buv
 šios komisijos pirmininkai. Perži�r�jus to laikotarpio „Saul�lydžio“ komisijos 

protokolus, buvo pasteb�ta, kad tre�iasis ankstesn�s komisijos narys itin pavyzdingai lankydavo 

pos�džius, juose nedalyvaudamas gal tik kelet� kart�, tai leidžia daryti prielaid�, kad yra 

pakankamai �sigilin
s � veiklos valdymo klausimus. Be to, jis dirba ne valstyb�s tarnyboje, o 

priva�iame sektoriuje. Kaip paaišk�jo iš keli� šios disertacijos interviu, „Saul�lydžio“ komisijos 

nariai, dirbdami ne valstyb�s tarnyboje, kaip nesuinteresuoti asmenys, gali pasi�lyti daugiau 

objektyvesni� iniciatyv� ir valdymo tobulinimo naujovi�.  Tuo tarpu iš dabartin�s „Saul�lydžio“ 

komisijos kokybiniame tyrime taip pat dalyvavo trys jos nariai (I5, I11, I15), iš kuri� du yra 

valstyb�s tarnautojai, o vieno pagrindin�s pareigos – už valstyb�s tarnybos rib�. Pažym�tina, 

kad su „Saul�lydžio“ komisijos veikla tiesiogiai yra susij
s dar vienas informantas (I8), ta�iau jo 

kitoks statusas šios komisijos pos�dži� metu – ne komisijos narys, o steb�tojas nuo Valstyb�s 

kontrol�s institucijos.  Dar vienas šios institucijos atstovas (I7) taip pat buvo pasirinktas 

kokybinio tyrimo dalyviu, nes yra prisid�j
s prie VORT projekto, be to yra buv
s Valstyb�s 

kontrol�s veiklos audit� ataskait� bendraautorius veiklos vadybos klausim� kontekste. Siekiant 

detaliai išstudijuoti veiklos vadybos taikymo atvejo studij�, disertacijos autoriaus nuomone, 

informantais tikslinga pasirinkti ir iš Valstyb�s kontrol�s bei Valstyb�s tarnybos departamento, 

kaip institucij� su savo �galiojimais, pla�i�ja prasme, veikian�i� vis� valstyb�s tarnybos sistem�. 

Kaip jau min�ta, pirmajai institucijai šiame tyrime atstovauja du asmenys, o antrajai – vienas 

(I22). 

Kitas pasitelktas kokybinio tyrimo imties sudarymo b�das – taip vadinamos „sniego 

gni�žt�s“ atranka, kuomet „tyrime jau dalyvaujantis informantas gali tyr�jui pasi�lyti tyrimo 

vertus vienetus, supažindinti j� ir � tyrim� �traukti kit� informant�, kurie priklauso gana ribotai, 

bet savitos ir turiningos informacijos turin�iai populiacijai, kuri� pa�iam tyr�jui sud�tinga 

pasiekti ir apie kuri� tyr�jas turi mažai informacijos arba visiškai neturi“206. Tokiu b�du buvo 
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atsirenkami informantai kitose ministerijose. Beveik visos rekomendacijos buvo pateiktos iš 

Vyriausyb�s kanceliarijos darbuotoj�. Tai yra nat�ralu, nes ministerijos, kaip asignavim� 

valdytojai, reguliariai komunikuoja bei pagal Vyriausyb�s prioritetus atsiskaito Vyriausyb�s 

kanceliarijai. Vienas  kokybinio tyrimo dalyvis iš ministerijos interviu metu pripažino, kad 

ministerij�  strateginio planavimo ir veiklos valdymo skyriuose yra tik kokie 4 ypatingai 

entuziastingi, nuoširdžiai besidomintys ir gerai išmanantys veiklos valdymo procesus, 

asmenys207. Pažym�tina, kad b�tent 4 galimi kokybinio tyrimo dalyviai ir buvo pasi�lyti iš 

�vairi� ministerij�: Švietimo, 	kio, Finans�, Žem�s �kio. 

Tuo tarpu tiriant kaip LR Seimo nariai naudoja veiklos informacij� biudžeto proceso metu, 

informantai buvo pasirinkti pagal priklausym� atitinkamam Seimo komitetui. Palyginimui su 

panašiu tyrimu Estijoje, R. Raudla tyrimo dalyvius pasirinko tik iš vieno Estijos parlamento 

komiteto – Finans�208. Šios disertacijos kokybinio tyrimo dalyviai, pirmiausiai, taip pat 

pasirinkti iš analogiško komiteto – Biudžeto ir finans�, kuriam pavesta „svarstyti Vyriausyb�s 

pateikt� Seimui tvirtinti Lietuvos Respublikos valstyb�s biudžeto projekt� ir teikti apibendrintas 

vis� komitet� išvadas“209. Šiam Seimo komitetui priklauso 3 informantai (I10, I14, I32). 

Lygiagre�iai � kokybin� tyrim� buvo �traukti ir Seimo Audito bei Valstyb�s valdymo ir 

savivaldybi� komitet� nariai. Disertacijos autoriaus nuomone, atsižvelgiant � ši� komitet� 

veiklos barus (pagal LR Seimo statut�), ši� Seimo komitet� veikla galimai daugiausiai yra 

siejama su viešojo sektoriaus institucij� veiklos informacija, �vairiomis ataskaitomis ir apskritai 

– veiklos valdymu. Iš Audito komiteto interviu buvo atlikti su trims jo nariais (I1, I13, I33), tarp 

j� su komiteto pirmininku ir jo pavaduotoju. Daugiausiai asmen� dalyvauti kokybiniame tyrime 

sutiko iš Valstyb�s valdymo ir savivaldybi� komiteto – penki (I4, I9, I20, I29, I30). Ta�iau iš j� 

vienas informantas yra buv
s šio komiteto pirmininkas ankstesn�je LR Seimo kadencijoje, bet 

tyrimo metu nebuvo nutrauk
s savo profesin�s veiklos b�tent Valstyb�s valdymo ir 

savivaldybi� komitete, atlikdamas biuro patar�jo pareigas. Taip pat pažym�tina, kad siekiant 

geriau �sigilinti � �statym� leid�j� veiklos informacijos naudojim� biudžeto proceso metu, 

interviu buvo atliktas ir su  LR Seimo Biudžeto ir finans� komiteto biuro ved�ja (I6). 
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 1 lentel�. Interviu bei informant� bendrosios charakteristikos. 

Informantas 
(toliau – I) 

Profesin�s veiklos 
statusas Darbo vieta Interviu atlikimo 

laikas 
Interviu 
atlikimo vieta 

I Nr.1 Politikas LR Seimas 2014-01-27 
16.32-17.15val. Kaunas 

I Nr. 2 Valstyb�s tarnautojas LR Vyriausyb�s 
kanceliarija 

2014-01-30, 
14.04-14.52val. Vilnius 

I Nr. 3 Privatus konsultantas, 
ekspertas Privatus sektorius 2014-01-30,  

16.05-16.57val. Vilnius 

I Nr. 4 Valstyb�s tarnautojas LR Seimo kanceliarija 2014-01-31,  
9.46-10.07val. Vilnius 

I Nr. 5 Valstyb�s tarnautojas LR Seimo kanceliarija 2014-01-31,  
11.24-12.30val. Vilnius 

I Nr. 6 Valstyb�s tarnautojas LR Seimo kanceliarija 2014-01-31,  
13.45-14.01val. Vilnius 

I Nr. 7 Valstyb�s tarnautojas Valstyb�s kontrol� 2014-02-04,  
13.04-13.51val. Vilnius 

I Nr. 8 Valstyb�s tarnautojas Valstyb�s kontrol� 2014-02-04,  
14.02-15.30val. Vilnius 

I Nr. 9 Politikas LR Seimas 2014-02-05,  
9.46-10.07val. Vilnius 

I Nr. 10 Politikas LR Seimas 2014-02-05,  
10.43-11.05val. Vilnius 

I Nr.11 Ekspertas Privatus sektorius 2014-02-05,  
11.43-13.05val. Vilnius 

I Nr. 12 Valstyb�s tarnautojas Ministerija 2014-02-05, 
15.11-15.44val. Vilnius 

I Nr. 13 Politikas LR Seimas 2014-02-06, 
10.09-10.44val. Vilnius 

I Nr. 14 Politikas LR Seimas 2014-02-06,  
11.24-11.39 val. Vilnius 

I Nr. 15 Valstyb�s tarnautojas Ministerija 2014-02-06,  
13.44-13.42val. Vilnius 

I Nr. 16 Valstyb�s tarnautojas Ministerija 2014-02-07,  
09.39-10.45 val. Vilnius 

I Nr. 17 Valstyb�s tarnautojas LR Vyriausyb�s 
kanceliarija 

2014-02-07,  
11.19-12.00 val. Vilnius 

I Nr. 18 Valstyb�s tarnautojas LR Vyriausyb�s 
kanceliarija 

2014-02-07,  
12.10-13.30 val. Vilnius 

I Nr. 19 Valstyb�s tarnautojas LR Vyriausyb�s 
kanceliarija 

2014-02-07,  
13.56-14.17 val. Vilnius 

I Nr. 20 Politikas LR Seimas 2014-02-10,  
16.14-17.14val. Kaunas 

I Nr. 21 Valstyb�s tarnautojas Ministerija 2014-02-18,  
9.39-11.02 val. Vilnius 

I Nr. 22 Valstyb�s tarnautojas Valstyb�s tarnybos 
departamentas 

2014-02-18,  
11.22-12.08val. Vilnius 

I Nr. 23 Valstyb�s tarnautojas LR Vyriausyb�s 
kanceliarija 

2014-02-18,  
13.25-14.54val. Vilnius 

I Nr. 24 Valstyb�s tarnautojas Ministerija 2014-02-18,  
15.12-15.50val. Vilnius 

I Nr. 25 Valstyb�s tarnautojas Ministerija 2014-02-18,  
16.01-16.18val. Vilnius 

I Nr. 26 Ekspertas Viešoji �staiga 2014-02-19,  
16.02-16.35val. Kaunas 

I Nr. 27 Valstyb�s tarnautojas Ministerija 2014-02-26,  
13.07-13.37val. Vilnius 

I Nr. 28 Valstyb�s tarnautojas Ministerija 2014-02-26,  
14.04-15.10val. 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-
9.42val. Vilnius 

I Nr. 31 Valstyb�s tarnautojas LR Seimo kanceliarija 2014-03-12,  
10.26-10.43val. Vilnius 

I Nr. 32 Politikas LR Seimas 2014-03-12,  
12.55-13.15val. Vilnius 

I Nr. 33 Politikas LR Seimas 2014-03-12,  
14.02-14.25val. Vilnius 

I Nr. 34 Valstyb�s tarnautojas Ministerija 2014-03-12,  
15.03-15.50val. Vilnius 

 

Taip pat pažym�tina, jog � iš anksto pateiktus klausimus elektroniniu paštu buvo gauti 

atsakymai iš dviej� užsienio tyrin�toj�, atliekan�i� 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 paštu 

bei telefonu buvo prašomi dalyvauti tyrime, prieš tai jiems pateikiant tyr�jo prisistatym�, tyrimo 

trump� apib�dinim�, nurodant tyrimo tiksl�. Su didži�ja dalimi tyrimo dalyvi� iš anksto buvo 

susitarta d�l interviu atlikimo laiko ir vietos. Ta�iau kelet� kart� b�davo ir taip, kad atliekant 

tyrim� tam tikroje institucijoje tuometinis informantas nukreipdavo atlikti interviu ir pas savo 

kit� koleg� iš tos pa�ios institucijos (pavyzdžiui, Žem�s �kio bei Finans� ministerijose). 

Spontaniškai (iš anksto nesusitarus) buvo atlikti interviu ir su kai kuriais politikais, prieš tai 

intervuojant kitus LR Seimo �statymo leid�jus. Visi interviu buvo atlikti tiesiogiai bendraujant 

su informantais. Pagrindin� interviu atlikimo vieta – informanto darbo vieta, tik vienas interviu 

buvo atliktas neutralioje aplinkoje – kavin�je. Absoliu�iai didžioji dalis interviu buvo atlikta 

Vilniaus mieste (31 interviu), o lik
 – Kauno mieste. Visi interviu buvo atlikti 2014 m. sausio-

kovo m�nesiais. Trumpiausias interviu truko – 15 min., ilgiausias – 90 min., vidutin� interviu 

trukm� apie 45–50 min. Visi interviu buvo �rašomi � diktofon�, prieš tai gavus informant� 

sutikim�. Pažym�tina, kad dar nesp�jus atlikti vis� interviu, lygiagre�iai vyko jau atlikt� interviu 

medžiagos transkripcija. Šis procesas buvo vykdomas, kol galiausiai buvo transkribuoti visi 34 

interviu. 

Kokybinio tyrimo etika. Dažniausia etikos dimensija kokybiniame tyrime siejama su 

tyr�jo tinkama bei derama elgsena su tyrimo dalyviais. Pasak G. Gibbs, kokybinio tyrimo 

personalinis pob�dis, ypa� duomen� rinkimo faz�je, reiškia, kad tyr�jas turi b�ti jautrus 

informanto atžvilgiu, nepadarydamas jam žalos210. K. Kardelis nurodo, kad apskritai socialini� 

moksl� tyrimuose vengtinos problemos, susijusios su tyrimo dalyvi� privatumo, anonimiškumo, 
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210 Gibbs G. Analyzing Qualitative Data, London: SAGE Publication, 2007, p. 8. 
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konfidencialumo pažeidimu211. Prieš tariantis d�l interviu atlikimo, kiekvienam galimam tyrimo 

dalyviui buvo patikinta, kad jo pavard� disertacijoje nebus minima. Tai suponuoja, jog kiti 

informanto duomenys, kaip jo priklausomyb� institucijai, jos strukt�riniam padaliniui, 

pareigyb�s pavadinimas gali b�ti viešinami. Kad konfidencialumo užtikrinimo vienas iš b�d� 

yra nepilnos informacijos apie tyrimo dalyvius pateikimas, skelbiama ir metodologin�je 

literat�roje212. Ta�iau es� trys informantai, kuri� nuomon� ir prašymas šioje vietoje kardinaliai 

išsiskyr�. Vienas kokybinio tyrimo dalyvis pareišk�, kad „be problem�, laisvai“ galima 

disertacijoje atskleisti jo tapatyb
 – tai buv
s LR Ministras Pirmininkas, dabartinis opozicijos 

lyderis A. Kubilius. Kita vertus, du šios disertacijos kokybinio tyrimo informantai sutiko 

dalyvauti tyrime su s�lyga, kad j� nebus �manoma identifikuoti. 

Tyrimo kokyb�s parametrai: validumas ir patikimumas. Validumas kokybiniuose ir 

kiekybiniuose tyrimuose skiriasi, tod�l „klaidinga b�t� kokybinio tyrimo kokyb
 ir validum� 

vertinti, laikantis kiekybinio tyrimo paradigmos princip� ir atvirkš�iai“213. J. W. Creswell 

išskiria skirtingas net 8 strategijas kaip b�t� galima pasiekti kokybiniuose tyrimuose validum�, 

ta�iau pats pripaž�sta, kad kai kurie validacijos b�dai, kaip ekspert� auditai bei išoriniai auditai, 

re�iau taikomi, kadangi reikalauja daug laiko ir kit� papildom� tyr�jo s�naud�214. Kitas vertus, 

šis kokybini� tyrim� metodologijos autorius rekomenduoja, kad tyr�jai taikyt� bent dvi 

validumo strategijas, kurios ir pasitektos šioje disertacijoje: 1) trianguliacija (kai tyr�jas taiko 

skirtingus šaltinius, metodus, teorijas); 2) detal�s tyrimo ir informant� aprašymas215. Tuo tarpu 

kokybinio tyrimo patikimumo b�dai gali b�ti šie: metodologin�s trianguliacijos taikymas, kit� 

asmen� �traukimas � duomen� rinkim�, kit� informant� �traukimas � tyrim�, laipsniškas 

duomen� rinkimo kartojimas kitomis s�lygomis216. Jau min�ta, kad trianguliacija taikyta šiame 

disertaciniame tyrime. „Kit� informant� �traukimo � tyrim�“ s�lyga taip pat buvo vykdoma. 

Pavyzdžiui, buvo atliktas interviu su asmeniu, kuris dirba ne Vyriausyb�s kontroliuojam� 

institucij� sistemoje, ta�iau atlieka veiklos vadybos rutinas - taip siekiant patikrinti bendras 

veiklos vadybos taikymo praktikas bei problemas. Šiuo tikslu interviu buvo atliktas su LR 

Seimo kanceliarijos Strateginio planavimo skyriaus atstovu (I31). Be to, keletas interviu buvo 

atlikti su ministerij� žemiausios grandies atstovais – specialist� lygmens valstyb�s tarnautojais, 

siekiant patikrinti ar j� poži�riai � veiklos vadyb� patvirtina ar papildo bendras veiklos vadybos 
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211 Kardelis K. Mokslini� tyrim� metodologija ir metodai (4 leidimas) Šiauliai: Lucilijus, 2007, p. 80–81. 
212 Ten pat, p. 81. 
213 Bitinas B., Rupšien� L., Žydži�nait� V. Kokybini� tyrim� metodologija, Klaip�da: S. Jokužio leidykla-
spaustuv�, 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., Rupšien� L., Žydži�nait� V. Kokybini� tyrim� metodologija, Klaip�da: S. Jokužio leidykla-
spaustuv�, 2008, p. 112. 
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taikymo tendencijas. Taip pat buvo �gyvendintas dar vienas tyrimo patikimumo kriterijus – 

laipsniškas duomen� rinkimo kartojimas kitomis s�lygomis. Pavyzdžiui, interviu buvo atliekami 

skirtingu dienos metu: tiek ryte, tiek piet� metu, tiek po piet�. Disertacijos autoriaus nuomone, 

tai netur�jo jokios �takos gautos informacijos patikimumui. 

Kokybinio tyrimo duomen	 analiz�s technika. Viešojo administravimo metodologin�je 

literat�roje nurodyta, kad kokybin
 duomen� analiz
 sudaro duomen� vienet� skaidymas � dar 

smulkesnius vienetus, priskiriant šiems vienetams tam tikr� kod� ir skirtingus kodus lyginant 

tarpusavyje217. Kodavimas ir kategorizavimas kaip duomen� analiz�s b�das gali b�ti taikytinas 

visiems duomen� tipams bei n�ra fokusuotas � konkret� duomen� rinkimo metod�218. Tai 

suponuoja šios duomen� analiz�s technikos universal� pritaikym�. Toks duomen� analizavimas 

yra tinkamas b�das ir atvejo studijoje, kadangi „kod� k�rimas yra nuoseklios analiz�s pagrindas, 

kuris leidžia suvokti tyr�jui surinktus duomenis [...] bei leidžia priimti racional� sprendim� d�l 

surinkt� duomen� atrankos pagal tyrimo problemos klausimus“219. Kod� išd�stymas yra svarbus 

žingsnis formuluojant ir pl�tojant naujas teorijas (indukciniame tyrime) bei priimant sprendimus 

apie tam tikr� hipotezi� pagr�stum� (dedukciniame tyrime)220. Apskritai kodavimas yra teksto 

indeksavimo ar kategorizavimo b�das, idant b�t� sukurti temini� id�j� rinkiniai (modeliai)221, 

kai tekstas yra suskaidytas � temas, kurioms suteikiamas atitinkamas pavadinimas222. Kodai yra 

susij
 su tyrimo klausimais, s�vokomis ir temomis, o pats kodas yra simbolis, taikomas teksto 

daliai, jo klasifikacijai ar kategorizavimui223, tod�l kodas yra trumpiausias b�das nurodyti k� 

tam tikras kokybini� duomen� vienetas (pvz., teksto fragmentas) iš tikr�j� reiškia224. Tad kodai, 

kaip konceptual�s �rankiai, atlieka šias funkcijas: 1) suskaido ir išskiria gautus duomenis; 2) 

apibr�žia procesus duomenyse; 3) padeda atlikti palyginimus tarp duomen�225. Ta�iau kodavimo 

intencija netur�t� b�ti sukurti atskirus kodus kiekvienam teksto fragmentui ar atskiram vienetui, 

kas suponuot� ne�manoma palyginim� tarp skirting� vienet�, tad geras kodas gali b�ti priskirtas 
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217 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., Rupšien� L., Žydži�nait� V. Kokybini� tyrim� metodologija, Klaip�da: S. Jokužio leidykla-
spaustuv�, 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. 
221 Gibbs G. Analyzing Qualitative Data, London: SAGE Publication, 2007, p. 38. 
222 Bitinas B., Kazlauskien� A., Jazgevi�ius A. Kokybini� tyrim� atviro kodavimo programa „Kokybis“, Šiauliai: 
Šiauli� universiteto leidykla, 2012, p. 11. 
223 Bitinas B., Rupšien� L., Žydži�nait� V. Kokybini� tyrim� metodologija, Klaip�da: S. Jokužio leidykla-
spaustuv�, 2008, p. 281. 
224 Van Thiel S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction, Oxon and 
New York: Routledge, 2014, p. 143. 
225 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 panaši� ar sinonimin
 informacij�226. Pažym�tina, kad 

atskirose disertacijos strukt�rin�se dalyse kodavimo technika nebus taikoma. 

Kodavimo proceso �gyvendinimas susij
s su svarbiausi� duomen� dali� paieška ir j� 

analize, lyginant jas su kitais duomenimis, taip pat jas pavadinant bei klasifikuojant – duomen� 

strukt�ra pl�tojama it žingsnis po žingsnio link aiškaus tyrin�jamos problemos ar lauko 

supratimo, o taip pat ir gaut� duomen�227. Taigi baigiamoji duomen� analiz�s dalis atspindi, 

kaip surinkti ir sukoduoti duomenys yra tarpusavyje integruojami, skirtingi kodai tarpusavyje 

yra lyginami ir išskiriami ieškant tam tikr� modeli�, priežas�i�-pasekmi� ryši�, ir kit� s�ryšio 

form�228. Jau min�ta, kad šioje disertacijoje patys informantai užkoduojami pagal interviu 

atlikimo numer�. Tuo tarpu atliekant interviu medžiagos kodavim�, duomen� fragmentams 

priskirti juos apib�dinantys kodai, kartu pateikiant kodus patvirtinan�ius gaut� duomen� 

teiginius. Taip tarp išskirt� duomen� vienet� ieškomi ryšiai, formuojamos naujos koncepcin�s 

id�jos.  

2.4. Kintam	j	 operacionalizacija 

 

Šioje dalyje aptariami tyrimo kintamieji. Atsižvelgiant � teorin
 argumentacij�, išskiriami 

priklausomo kintamojo (veiklos vadybos taikymas) ir nepriklausom�j� kintam�j� (politinis 

d�mesys, administracin� kult�ra, veiklos vadybos teikiamos vert�s suvokimas) probleminiai 

aspektai, kurie �galina konstruoti tyrimo hipotezes. 

Mokslin�je literat�roje veiklos vadybos realizavimo procesas pla�iausiu poži�riu yra 

skirstomas � dvi stambiausias dalis: veiklos duomen� parengim� (nustatym�, steb�sen� bei 

�forminim�) ir ši� duomen� panaudojim�. Pavyzdžiui, kai kurie tyrin�tojai šiuos du etapus 

atitinkamai �vardija kaip veiklos vadybos (arba – veiklos informacijos) adaptavim� (ang. 

,,adoption“) ir �gyvendinim� (ang. ,,implementation“)229. Ši klasifikacija yra tinkama, kai 

veiklos vadybos taikymas nagrin�jamas konkre�ioje institucijoje arba institucij� grup�se. 

Disertacijoje veiklos vadybos taikymas tiriamas vertinant veiklos duomen� parengimo b�kl
 

Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose bei veiklos informacijos naudojimo b�kl
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227 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. 
229 Pla�iau žr. De Lancer Julnes P., Holzer M. Promoting the Utilization of Performance Measures in Public 
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Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose ir LR Seime (po XV Vyriausyb�s veiklos vadybos 

iniciatyv� �diegimo). Tad veiklos vadybos taikymas šioje disertacijoje yra agreguotas 

kintamasis, susidedantis iš dviej� kintam�j�: veiklos duomen� parengimo bei veiklos 

informacijos naudojimo. 

Be to, siekiama išanalizuoti XV Vyriausyb�s veiklos vadybos iniciatyv� diegimo 

kontekst�. Moksliniame diskurse egzistuoja atvejis kai veiklos vadybos sisteminiam diegimui 

suteiktas netgi reformos statusas nurodant, jog, tai „veiklos vadybos reforma“230. Disertacijos 

autoriaus nuomone, XV Vyriausyb�s iniciatyvas svarbu analizuoti ne tik tod�l, kad jos bene  

pirm� kart� po Lietuvoje buvo diegiamos sisteminiu mastu, bet ir d�l to, jog tam tikros naujos 

veiklos vadybos priemon�s bei nauji reikalavimai neabejotinai turi �takos veiklos duomen� 

parengimui bei veiklos informacijos naudojimui atskirose organizacijose. Juk Lietuvoje 

pagrindiniai veiklos vadybos instrumentai (kaip strateginis planavimas, valdymas pagal tikslus) 

yra privalomi pagal teisinius reikalavimus ir es� dalis bendros viešosios vadybos sistemos231.  

2.4.1. Veiklos duomen� parengimas 
 

Veiklos duomen� parengimas veiklos vadybos literat�roje turi special� termin� – „veiklos 

matavim�“ (ang. ,,performance measurement“). Veiklos bei veiklos rezultat� steb�jimas 

neatsiejamas nuo duomen� bei informacijos apie veiklos procesus generavimo, nes „kokybiška 

veiklos matavimo sistema gali tiekti pagr�stas ir patikimas žinias apie kaštus, procesus, kokyb
, 

kiekyb
 ir paslaug� teikimo rezultatus“232. Tod�l veiklos matavimas paprastai yra apibr�žiamas 

kaip sistemingas duomen� rinkimas, stebint bei fiksuojant veikl� (veiklos rezultatus) lie�ian�ius 

išš�kius bei atliepiant � užsibr�žtus tikslus233. Ši definicija yra daugiau orientuota � galb�t 

svarbiausi� bei labiausiai veiklos matavim� reprezentuojant� veiksm� – duomen� rinkim�, ta�iau 

matavimo procesas yra platesnis, nes norint kažk� steb�ti, pirmiausia reikia užsibr�žti kaip ir 

kod�l tai b�t� atliekama. Akivaizdu, kad nemenkas post�mis gaunamas strateginio planavimo 

metu, kai formuojama organizacijos tiksl� hierarchija – nuo paskirties (misijos) iki operatyvini� 

uždavini�, o taip pat, kai analizuojama vidin� ir išorin� aplinka, suinteresuot�j� poreikiai, etc. 

Ta�iau vien tik strateginio planavimo procesas neb�tinai gali b�ti pakankama prielaida 

s�kmingam duomen� rinkimui, kadangi tinkamam veiklos indikatori� užsibr�žimui gali b�ti 
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Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 39. 
231 Rauleckas R., Nakrošis V., Šnapštien� R., Šarkut� 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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233 Bouckaert G., Halligan J. Managing Performance: International Comparisons,  New York: Routledge, 2008, p. 
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pasitelktos konsoliduotos vadybin�s priemon�s. Pavyzdžiui, tam tikslui gali b�ti naudojami 

kokyb�s vadybos sistem� teikiama informacija. Taigi neatsitiktinai veiklos matavimo procesas 

turi skirtingus etapus. W. Van Dooran et al. (2015) veiklos matavimo proces� (idealiuoju atveju) 

suskirsto � 5 atskiras dalis: a) prioritet� nustatymas b) veiklos vertinimo kriterij� pasirinkimas, 

c) veiklos duomen� rinkimas, d)  duomen� analizavimas e) duomen� pateikimas (paprastai, 

ataskait� pavidalu)234. Pažym�tina, kad kituose šaltiniuose veiklos duomen� rinkimas (c), 

duomen� analizavimas (d) ir duomen� pateikimas (e) dažnai pristatomi kaip vieno (bendro) � 

rezultatus orientuoto valdymo etapo – veiklos steb�senos – integralios dalys. Pavyzdžiui, I. 

Damirova ir R. Šnapštien� savo moksliniame straipsnyje kaip pagrindin� veiklos steb�senos 

apibr�žim� naudoja Pasaulio banko definicij�, kurioje nurodyta, jog veiklos steb�sena – „tai 

besit
siantis duomen� rinkimo ir j� analiz�s procesas, kuriuo metu lyginama, kaip projektas, 

programa ar viešoji politika yra �gyvendinama, atsižvelgiant � siektinus rezultatus“235, taigi šiuo 

atveju veiklos steb�sena apibr�žiama per du W. Van Dooran et al. (2015) išskirtus elementus – 

duomen� rinkim� (c) ir  duomen� analizavim� (d). Tuo tarpu V. Nakrošis steb�senos apibr�žim� 

pateikia taip: tai „sistemingas duomen� apie programos �gyvendinimo rezultatus (vertinimo 

kriterijus) fiksavimas ir programos �gyvendinimo ataskait� rengimas programos �gyvendinimo 

metu“236, taip apeliuojant � kitus du Van Dooran et al. (2015) veiklos matavimo procesus – 

duomen� rinkim� (c) ir ataskait� rengim� (e). Tod�l norint pilnai ištirti veiklos steb�senos 

proces�,  tikslinga  j� skaidyti � tris, Van Dooran et al. (2015) pateiktas dalis (c, d, e), idant b�t� 

sudaromas pilnesnis veiklos matavimo realizavimo paveikslas. Tuo tarpu, be steb�senos, pirmoji 

veiklos matavimo dalis – veiklos pageidaujam� duomen� išankstinis nustatymas, susidedantis iš 

veiklos prioritet� pasirinkimo bei veiklos vertinimo kriterij� išskyrimo. 
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Šaltinis: 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 literat�roje kaip atskiras veiklos vadybos  etapas (esantis po veiklos 

matavimo) yra išskiriamas veiklos duomen� inkorporavimas-institucionalizavimas (pvz. žr. Van 

Dooran et al., 2015237). Tai es� savotiška jungtis tarp veiklos matavimo ir veiklos informacijos 

panaudojimo, turinti  ap�iuopiam�-materialin
 išraišk�. G. Bouckaert ir J. Halligan pažymi, kad 

veiklos informacijos institucionalizavimo tikslas yra sudaryti galimyb
 � rezultatus orientuot� 

veiklos informacij� �traukti � organizacijos „diskurs�“, t. y. � organizacijos tam tikrus 

dokumentus ir  proced�ras, o kraštutiniu atveju – netgi � organizacijos atmint� bei kult�r�238. 

Kitoje monografijoje šie tyrin�tojai su kolega W. Van Dooran postuluoja, jog veiklos 

informacijos integravimas gali b�ti stebimas 3 kryptimis: per „viešosios politikos cikl�“ 

(politikos formavimo, steb�senos, vertinimo stadijas), „finansin� cikl�“ (biudžeto sudarymas, 

apskaita ir auditas), „sutar�i� (kontrakt�) cikl�“ (derybos, steb�sena ir vertinimas)239. Šioje 

disertacijoje institucionalizavimo kontekstui artimiausias viešosios politikos ciklas. Viešosios 

politikos ciklas prasideda nuo planavimo, kurio metu �vairius planavimo dokumentus pripildo 

veiklos duomenys ir informacija, pasireiškianti �vairiais lygmenimis: ind�li�, išdav�, pasekmi�. 

Kit� etap� ženklina ši� plan� �gyvendinimo steb�sena. Steb�senos proceso metu taip pat  

formuojami dokumentai, kuriuose svarbia viet� užima veiklos informacija240. Galiausiai, 

viešosios politikos ciklas baigiamas vertinimu, kai � vertinimo ataskaitas �traukiama veiklos 

informacija, idant b�t� �vertinta ankstesn� veikla, jos rezultatai, o vertinimo ataskaitose 

patalpinta veiklos informacija gali b�ti naudojami naujiems planavimo dokumentams 

sudaryti241.  B�tent tik ataskaitos bei j� valdymas šioje disertacijoje analizuojamas kaip veiklos 
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 5 pav. Veiklos duomen� parengimo atskiri etapai. 

Siekiam	 veiklos duomen	 

išankstinis nustatymas 

Veiklos siekini� pasirinkimas�

Vertinimo kriterij� išskyrimas 

Veiklos duomen	 steb�sena 

Veiklos duomen� rinkimas 

Veiklos duomen� analizavimas�

Veiklos ataskait� sudarymas�



61 

informacijos integravimo instrumentas, kadangi šis aspektas Lietuvos praktikoje aiškiausiai ir 

tuo pa�iu tiesiogiai susij
s su veiklos informacijos institucionalizavimu. Tod�l Van Dooran ir et 

al. (2015) išskirtas veiklos matavimo etapas – „duomen� pateikimas“ (e) ir „veiklos 

informacijos institucionalizavimas“ iš esm�s šioje disertacijoje „persilieja“ (sutampa). 

Nepaisant to, kad pastaruoju metu tendencinga „vystyti � pasekmes orientuot� kult�r�“242 

arba „jud�ti nuo išdav� prie pasekmi�“243, ta�iau kaip tyrin�jimo objektai negali b�ti atmesti ir 

kiti – žemesnio lygmens – veiklos matai. Pavyzdžiui, G. G. Van Ryzan savo tyrime atskleid�, 

jog pasitik�jimas valstyb�s tarnautojais priklauso ne tik nuo valdžios pasiekt� �sipareigojim� 

pasekmi� lygmenyje, bet ir tinkamai atliekam� proces�244. Kita vertus, galima pagr�stai daryti 

prielaid�, kad valstyb�s tarnautojams daugiausia sunkum� kyla formuoti (bei pagal juos rinkti ir 

steb�ti veiklos duomenis) aukštesnio lygmens vertinimo kriterijus - pasekmi�: išankstini� 

pasekmi� (ang. intermediate outcomes) ir baigtini� pasekmi� (ang. final outcomes). Taip pat 

problem� galimai gali kilti formuojant taip vadinamus santykio kriterijus, kaip, pavyzdžiui, 

efektyvumo nustatym�. Tam pagrindim� suteikia moksliniuose tyrimuose fiksuoti atradimai. 

Akcentuotina, jog išdav� pob�džio vertinimo kriterijai viešojo administravimo organizacijose 

formuojami daug dažniau nei pasekmi� ar efektyvumo nustatymo. Pavyzdžiui, P. De Lancer 

Julnes ir M. Holzer ištyr�, jog j� nagrin�tose JAV valstij� ir vietinio lygmens vieš�j� institucij� 

programose išdav� vertinimo kriterijai dažniau buvo pl�tojami nei pasekmi� ar efektyvumo: 31 

proc. respondent� nurod�, kad išdav� indikatoriai buvo pasirinkti j� institucij� didžiojoje dalyje 

program�, kai  apie pasekmi� ir efektyvumo kriterijus taip man� atitinkamai 21 proc. ir 17 proc. 

tyrimo dalyvi�245. Savo ruožtu A. Kroll yra pažym�j
s, jog veiklos ataskaitose (Vokietijos 

miestuose)  daugiau talpinama veiklos informacija, kuri apr�pia ind�lius ir išdavas, tod�l 

d�sningi jo tyrimo rezultatai – valstyb�s tarnautojai  priimant sprendimus daug re�iau naudoja 

pasekmi� (absoliu�iai pras�iausias rezultatas, kai vidurkis 2,54, skal�je nuo 1 iki 7) ar 

efektyvumo kriterijus (vidurkis – 3,46) nei ind�lio (vidurkis – 4,24), proceso (vidurkis – 3,79) ar 

išdav� (vidurkis – 3,85) vertinimo kriterijus246. Panaš�s tyrimo rezultatai buvo užfiksuoti ir 

tiriant Australijos kontekste atvej� – ta�iau veiklos ataskaitose dominavo tik ind�lio ir proceso 
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kriterijai (sudar� 78 proc. vis� indikatori�), ne tik pasekmi�, bei išdav� atžvilgiu247. 

Neatsitiktinai geros veiklos  ataskaitos  vienas iš esmini� bruož� (vertinant veiklos ataskait� 

kokyb
) yra kaip institucijos  savo veiklos ataskaitose pristato su pasekm�s parametru susijusi� 

informacij�248. Nors egzistuoja moksliniu tyrimu pagr�sti tvirtinimai, kad valstyb�s tarnautojai 

labiau teikia preferencijas pasekmi� nei išdav� matavimui, ta�iau tame pa�iame tyrime 

atsiskleista, jog respondentai (valstyb�s tarnautojai) dažniausiai ne�žvelg� s�sajos tarp išdav� ir 

pasekmi� kriterij� bendrame veiklos matavimo kontekste ir nekreip� d�mesio � pasekmi� 

matavimo validum�, kai yra pasirenkami pasekmi� kriterijai249. Tai rodo, kad pasekmi� 

formavimui valstyb�s tarnautojai skiria nepakankamai pastang�, o galb�t nesama atitinkam� 

administracini� geb�jim�.  

Moksliniame veiklos valdymo diskurse taip pat išryškintos veiklos ataskait� (paprastai, 

metini�) formavimo ir pateikimo ydos. Jos dažniausiai siejamos su žema veiklos ataskait� 

kokybe, kai neadekva�iai pateikiami veiklos rezultatai – akcentuojami tik s�kmingai �gyvendinti 

pasiekimai, vertinimo kriterijai, kurie gali b�ti lengvai formuojami ir pl�tojami arba parodoma 

tik tai, k� reikalauja �statym� leid�jai250. Apibendrinant mokslin�je perspektyvoje pateikiamus 

esminius veiklos ataskait� tr�kumus – jie siejami  ne tik su veiklos informacijos pateikimu (kai 

veiklos ataskaitose netalpinama visa svarbi informacija, kuri reikalinga jos vartotojui), bet ir 

veiklos ataskaitoms didesn�s reikšm�s neteikimu: j� naudotoj� yra itin mažas skai�ius bei mažai 

keliama reikalavim� ir susiformavusi menka paklausa veiklos informacijai, kuri pateikiama 

veiklos ataskaitose251. Kita vertus, atskaitomyb�s prasme veiklos ataskait� sudarymas yra svarbi 

veiklos valdymo dalis. Kad j� analizei tur�t� b�ti skiriamas pakankamas d�mesys liudija ir JAV 

vykdytas ilgalaikis (1999–2008 m.) federalini� program� vertinimo projektas „Performance 

Report Scorecard“, kurio metu siekta identifikuoti valdžios agent�ras, kurios formuoja geras bei 

blogas veiklos ataskaitas bei kurios padar� didžiausi� pažang� j� sudaryme252. Remiantis 

anks�iau išd�stytais samprotavimais, galima kelti hipotezes, kad Lietuvos atveju: 
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Hipotez� 1: valstyb�s tarnautojams aukštesnio lygmens (efekto, rezultato) bei horizontal�s 

(efektyvumo) veiklos vertinimo kriterijai yra daugiausiai problem� sukelianti veiklos 

informacija. 

Hipotez� 2: viešojo sektoriaus institucij� išorini� veiklos ataskait� valdymui n�ra 

skiriama pakankamai d�mesio – veiklos ataskaitos yra nekokybiškos. 
 

2.4.2. Veiklos informacijos panaudojimas 
 

XXI a. viešojo sektoriaus organizacijos produkuoja vis didesnius kiekius veiklos duomen� 

ir susistemint� žini� apie veiklos b�kl
, ta�iau tokios pastangos gali likti beprasmiškos, jeigu 

veiklos informacija yra nesinaudojama. Iš pirmo žvilgsnio gali atrodyti, jog veiklos informacij� 

yra labai paprasta panaudoti, ta�iau gausa mokslini� tyrim� ir kit� �rodym� skelbia, jog tai b�na 

silpniausia veiklos vadybos vieta. Netgi JAV, kur veiklos vadybos taikymo patirtis didžiausia,  

egzistuoja mokslini� studij� su nepalankiomis išvadomis: „[es�] mažai �rodym�, kad veiklos 

informacija faktiškai yra naudojama biudžeto sprendim� pri�mimo procesuose“253. 

Mokslininkai D. P. Moynihan ir S. K. Pandey tvirtina, kad svarbus klausimas viešajai 

vadybai ir galb�t pats svarbiausias  klausimas veiklos vadybai gali b�ti keliamas toks: „kod�l 

vadybininkai naudoja veiklos informacij�?“254, kadangi egzistuoja „skurdžios veiklos naudojimo 

teorijos“ bei „silpnas supratimas kaip ir kod�l ji naudojama praktikoje“255. Jei veiklos 

informacija n�ra naudojama, apskritai tampa abejotina veiklos vadybos svarba: „jeigu 

vadybininkai nenaudoja veiklos duomen�, ar [iš esm�s] yra toks dalykas kaip veiklos 

vadyba?“256. Veiklos informacij� retai naudoja ne tik valstyb�s tarnautojai, bet ir politikai bei 

pilie�iai, kurie paprastai yra „galutiniai jos naudotojai“, tod�l moksliniuose tekstuose pasitaiko 

taip keliam� klausim� – „taigi k� politikai bei pilie�iai daro su daugybe vertinimo ir veiklos 

rezultat� ataskaitomis, kurios yra skirtos b�tent jiems?“257. Apskritai mokslin�se studijose 

(pavyzdžiui, Van de Walle ir Van Dooran, 2010) pagrindiniai pasteb�jimai siejami su šiuo 

argumentu: nepaisant, jog faktiškai egzistuoja veiklos informacija, tai nereiškia, kad ji bus 

b�tinai naudojama258. Dar daugiau, mokslinis tyrimas Australijoje atskleid�, kad valstyb�s 
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tarnautojai (aukštesni� pareigybi�) turi bendr� konsensus� kuri veiklos informacija es� svarbi, 

parodant išsikelt� tiksl� pasiekimo laipsn�, ta�iau tuo pa�iu ji suvokiama kaip mažai naudinga 

b�ti atskleista metin�se ataskaitose259. 

Jeigu veiklos informacij� n�ra taip paprasta naudoti, tad artimai yra susij
s ir kitas 

klausimas – kaip gali b�ti naudojama veiklos informacija? Paprasta logika sufleruoja, kad ji gali 

b�ti naudojama gerai, blogai arba iš viso nenaudojama. Tuo tarpu mokslin�je literat�roje galima 

aptikti tikslesnes kategorijas: veiklos informacija gali b�ti naudojama ,,pasyviai, politiškai, 

ydingai bei tikslingai“260. Pozityviausias variantas siejamas su veiklos informacijos „tikslingu“ 

(ang. ,,purposeful“) naudojimu, kai tikimasi, jog viešojo sektoriaus darbuotojai naudos 

duomenis ir informacij�, idant b�t� pagerinti vieš�j� program� rezultatai per � tikslus orientuot� 

mokym�si, geresni� sprendim� pri�mim�, skatinim� bei sankcij� taikym�. Kiek menkiau gali 

b�ti vertinamas „politinis“ panaudojimo atvejis. Tai sietina su organizacij� žinojimu, jog veiklos 

informacija yra patogi priemon� užsitikrinti politin� palaikym� (tuo pa�iu ir didesnius resursus 

atei�iai), jei politiniame kontekste parodoma viešojo sektoriaus organizacijos s�kminga veikla ir 

pasiekimai. Tokiais atvejais organizacijos, tur�damos �takos veiklos tiksl� bei kriterij� 

nustatymui, s�moningai gali atsirinkti, skleisti bei interpretuoti veiklos informacij�, kuri yra tik 

joms paranki. Tuo tarpu pasyvus veiklos informacijos naudojimas tapatinamas su valstyb�s 

tarnautoj� prisitaikymu prie reikalavim� kurti ir skleisti informacij� (pavyzdžiui, teikiant 

ataskaitas), kai bent minimaliai stengiamasi atitikti reikalavimus, bet neturint paskat� tos 

informacijos pla�iam naudojimui, nes paprastai n�ra sankcij� sistemos. Galiausiai ydingas 

veiklos informacijos naudojimas pasireiškia manipuliuojant informacija261.  

Daug paprastesnis klausimas yra kur veiklos informacija yra panaudojama, kadangi 

mokslin�je literat�roje yra nurodyta daug jos panaudojimo galim� atvej�. Pavyzdžiui, R. D. 

Behn pateikia 8 veiklos informacijos panaudojimo b�dus: �vertinimui (atsakant � klausim� – 

kaip gerai viešojo sektoriaus organizacija atlieka veiklas/ gauna rezultatus), kontrolei (pvz., 

pavaldini�), biudžetui (kokioms organizacijos programoms, projektams tur�t� b�ti skiriami 

viešieji pinigai), motyvavimui, skatinimui, šventimui (kokie pasiekimai yra vertingi, kad 

organizacijos narius inspiruot� aptarti per metinius susitikimus), mokymuisi, pagerinimui (k� 
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organizacijoje reik�t� atlikti kitaip, idant b�t� pagerinta veikla ir  veiklos rezultatai)262. Dar 

daugiau veiklos informacijos panaudojimo galimybi� nurodyta W. Van Dooran et al. (2015) 

studijoje, paminint j� net 42, ta�iau tuo pa�iu sutinkant, kad kai kurie atvejai yra labai panaš�s 

(pavyzdžiui, veiklos/ veiklos rezultat� biudžeto sudarymui, išdav� biudžeto sudarymui, 

pasekmi� biudžeto sudarymui)263, tod�l atliekant mokslinius tyrimus b�t� tikslingesn� 

sistemiškesn� klasifikacija. R. D. Behn tipologija kiek per fragmentiška: abejotina ar tikslinga 

atskirai išskirti „celebrate“ („šventim�“), kuris galima priskirti ir prie motyvavimo ar net prie 

mokymosi etapo. �vertinimo bei kontrol�s etapai taip pat gal�t� b�ti vieno stambesnio veiklos 

informacijos panaudojimo tikslo por�šiai, jau nekalbant apie „pagerinim�“, kuris turi labai 

nekonkre�i� paskirt�, mat „pagerinti“ galima visk�, t. y. tiek informacijos panaudojim� 

mokymuisi, tiek išoriniam atsiskaitymui, etc. Apibendrinant, veiklos informacija gali b�ti 

naudojama tiek išoriškai – suinteresuotoms pus�ms parodant veiklos rezultatus ar pasiekimus, 

tiek organizacijos viduje – mokymuisi ir proces� tobulinimui. Klasifikacija, skirstant išorin� ir 

vidin� veiklos informacijos panaudojim�, pastebima naujausiuose moksliniuose tyrimuose (pvz., 

Hammerschmid et al., 2013), veikiant „persiliejimo“ efektui: išoriniai atsiskaitymai sukelia 

spaudim� organizacijoms prad�ti poky�ius ir viduje bei priešingai – geras bei nuolatinis vidinis 

veiklos informacijos panaudojimas implikuoja geresn� organizacijos veiklos valdym�, o tai savo 

ruožtu palengvina parengti kokybiškesnes išorines veiklos ataskaitas264.  Apibendrinant išorinio 

ir vidinio veiklos informacijos panaudojimo b�dus galima pasitelkti W. Van Dooran et al. 

(2015) susistemintus 42 atvejus � 3 pla�ius klasterius (mokymuisi, valdymui ir kontrolei, 

atsiskaitymui), iš kuri� tik vienas skirtas išoriniam panaudojimui (atsiskaitymams)265. D. P. 

Moynihan pateiktas „tikslingas“ valstyb�s tarnautoj� veiklos informacijos naudojimas pagal jo 

formuluot
 atspindi vidin� panaudojimo tip�, t. y. apr�pia mokymosi bei valdymo ir kontrol�s 

b�dus. Tuo tarpu „politiškas“ naudojimas labiau priskirtinas išoriniam veiklos informacijos 

naudojimo tipui, o „pasyvus“ ir „ydingas“ veikiausiai gali pasireikšti tiek vidinio, tiek išorinio 

naudojimo atvejais. 
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 2 lentel�. Veiklos informacijos panaudojimo apibendrinti b�dai. 

Veiklos informacijos panaudojimas 
 Vidinis Išorinis 

Mokymuisi Valdymui ir kontrolei Atsiskaitymui 
Orientacija � ateities 
poky�ius (pavyzdžiui, 
strateginis valdymas) 

Orientacija � dabarties kontrol
 
(pavyzdžiui, � rezultatus 
orientuotas atlyginimas) 

Orientacija � praeit� išlikimui 
(pavyzdžiui, veiklos ataskaitos) 

Dominuojan�ios 
kategorijos 

Tikslingas Politiškas 

Šaltinis: 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 tyrin�j
s koks veiklos informacijos naudojimo tipas 

yra paplit
s JAV federalin�se agent�rose: pasyvus ar tikslingas266. Pastarosios JAV veiklos 

vadybos reformos (GPRA, PART)  suk�r� pagrindines veiklos vadybos rutinas, susijusias su 

duomen� rinkimu, j� skleidimu bei perži�ra, �traukiant didel� skai�i� JAV federalin�s valdžios 

pareig�n�267, t. y. rutinas, orientuotas � veiklos duomen� nustatymo ir steb�senos proces�. Buvo 

nustatyta, kad JAV PART veiklos vadybos iniciatyva, kaip ir ankstesn� GPRA, aiškiai 

asocijuojasi su pasyviu veiklos informacijos naudojimu268. Taigi formalieji reikalavimai gali 

paskatinti atlikti veikiau veiklos informacijos produkavimo proces�, bet jie negali priversti 

„tikslingai“ naudoti veiklos informacij�: toks veiklos informacijos naudojimas negali b�ti 

nustatomas vien tik per taisykles, nes tai veiksmas, atspindintis k�rybini� sprendim� rengim� 

kaip paskatinti proces� poky�ius bei veiklos/ rezultat� pagerinim� – k�rybines inovacijas 

sunkiau yra steb�ti nei �statym� leidžiamosios arba vykdomosios valdžios nustatyt� reikalavim� 

išpildym�269. Atsižvelgiant � šiuos mokslinius tvirtinimus, hipotez� formuluojama taip: 

Hipotez� 3: valstyb�s tarnautojai dažniau veiklos informacij� naudoja atsiskaitymui, o ne 

institucij� vidin�s vadybos ir proces� pagerinimui. 

 

2.4.3. Politinis d�mesys 
 

Politik� vaidmuo veiklos vadybos kontekste yra išskirtinis – tiek nauj� veiklos vadybos 

iniciatyv� �traukime � �vairias politines darbotvarkes, tiek formuojant paklaus� veiklos 

informacijai ir naudojant veiklos rezultatus. Tod�l šioje disertacijoje yra �vesta „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. 
267 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. 
268 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. 
269Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, 
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 191. 
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d�mesio“270 veiklos vadybos iniciatyvoms kategorija. Ji konstruojama pagrindu pasitelkiant B. 

D. Jones ir F. R. Baumgartner �žvalgas – šie autoriai tyrin�ja politin� d�mes� ne tik informacijai, 

jos naudojimui bei taip pat analizuoja kaip politin�s darbotvark�s yra formuojamos ir kaip 

viešosios politikos problemos prioretizuojamos271. Taigi šioje perspektyvoje „politinio d�mesio“ 

kategorija paranki analizuoti ne tik veiklos vadybos sistemini� iniciatyv� Lietuvoje diegim� 

(centrin�s administracijos lygmeniu) XV Vyriausyb�s kadencijos metu, bet ir �gyvendinant 

veiklos vadybos rutinas. 

Politinis d�mesys gali b�ti analizuojamas individualiame ir organizaciniame lygmenyse. 

Pirma, gali b�ti tiriamas atskir� rinkt� pareig�n� politinis d�mesys. Antra, gali b�ti 

nagrin�jamas tam tikr� politini� grupi� (atskir� partij�, parlamento, vyriausyb�s nari�, etc.)  

kolektyvinis politinis d�mesys, kuris išryšk�ja formuojant politines darbotvarkes. 

Konceptualizuojant politinio d�mesio s�vok� pažym�tina, jog apr�piant kiekvien� viešosios 

politikos sfer� politikai gauna itin didelius srautus informacijos iš �vairi� subjekt� (iš viešojo 

sektoriaus institucij�, žiniasklaidos, akademinio lygmens, interes� grupi�, privataus sektoriaus 

kompanij�, pilie�i�, NVO ir kit� suinteresuot� grupi�), tod�l informacijos prioretizavimas 

naudojimui ir tinkamas d�mesio paskirstymas �vairioms viešosios politikos problemoms 

politinio lygmens pareig�nams tampa išš�kiu272. Taigi politinis d�mesys yra atrankinio 

(selektyvaus) pob�džio, pasireiškiant taip vadinamam „butelio kaklelio“ (ang. ,,bottelneck“) 

sindromui, kai linkstama orientuotis iš esm�s tik � opiausias problemas, dažniausiai pagr�stas 

tam tikru emociniu užtaisu arba trumpalaike sprendim� pri�m�j� atmintimi273. Akivaizdu, kad 

politiniam d�mesiui reikšm�s turi žmogiškasis-kognityvinis faktorius, tod�l šioje perspektyvoje 

pabr�žiamas „d�mesio tr�kumas“, kai d�mesys gali b�ti sutelktas tik � labai ribot� skai�i� 

viešosios politikos sri�i�274. Be to, politinis d�mesys es�s nepastovus-besikei�iantis (ang. 

,,attention-shifting“), ta�iau neproporcingas tam tikros informacijos taikymui ar reagavimui � 

tam tikras problemas ar poky�ius275. Pavyzdžiui, politikas, gaudamas nauj� klausim�-problem� 
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270�Politinio d�mesio veiksn� ketina testuoti ir kiti Lietuvos tyr�jai,  tirdami Lietuvos Vyriausyb�s veiklos prioritet� 
�gyvendinimo proces� ir j� rezultatus, 2015 metais pristatydami hipotezes b�simiems tyrimams. Pla�iau žr. 
Nakrošis V., Barcevi�ius E., Vilpišauskas R. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s veiklos prioritetai: kaip analizuoti 
j� �gyvendinimo proces� ir rezultatus? Politologija, 77 (1), 2015, p. 22–23. 
271 Jones B. D., Baumgartner F. R. The Politics of Attention: How Government Pioritizes Problems, Chicago: 
University of Chicago Press, 2005 (išankstin� 2004-10-06 versija). 
272 Ten pat, p. iii–iv. 
273 Ten pat, p. 20–21. 
274 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. 
275 Jones B. D., Baumgartner F. R. The Politics of Attention: How Government Pioritizes Problems, Chicago: 
University of Chicago Press, 2005 (išankstin� 2004-10-06 versija)., p. v, 9, 22  39. 
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rinkin�, nedelsiant d�mes� perkelia � j�, o ankstesniems klausimams d�mesys sumenksta arba 

apskritai  j�  yra atsisakoma: ir taip „šokin�jama“ nuo vieno problem� rinkinio prie kito276. 

Kaip ir individualiame lygmenyje, taip ir organizaciniame lygmenyje sudarant politines 

darbotvarkes, vienoms problemoms skiriamas didesnis d�mesys nei kitoms, ta�iau tarp 

individualaus ir organizacinio lygmen� yra vienas esminis skirtumas: organizacijos lygmenyje 

galima priimti nauj� viešosios politikos pasirinkim� (sprendim�) per tam tikr� laik� bei sukurti 

special� organizacin� padalin� �gyvendinti ši� nauj� politik�277. Vis d�lto sutelkti kolektyvin� 

politin� d�mes� formuojant politines darbotvarkes n�ra lengva. Pavyzdžiui, veikiant koalicin�ms 

vyriausyb�ms gali atsirasti vidiniai konfliktai � tam tikrus klausimus278, o ir apskritai formuojant 

bendr� darbotvark
 kolektyvin� politin� d�mes� veikia daug veiksni�, toki� kaip nacionalin�s 

nuotaikos, žiniasklaida, svarbiausi �vykiai, kompleksinis nauj� id�j� rinkinys, etc.279 

Mokslin�je literat�roje politinis d�mesys veiklos vadybos iniciatyv�  �traukimui � politines 

darbotvarkes pirmiausiai siejamas su simboline nauda280. Kad ir koks b�t� politik� tikrasis 

poži�ris (pozityvus, skeptiškas arba ribotas d�l nepakankamo žinojimo) � veiklos vadyb�, jiems 

visada naudinga inicijuoti šioje srityje poky�ius b�tent d�l simbolin�s naudos. Taip jie gali gauti 

pritarimo iš visuomen�s jau vien d�l bandymo kovoti su viešojo sektoriaus institucij� 

nepakankamais veiklos rezultatais ir tuo pa�iu parodyti, kad geba atsakingai planuoti bei elgtis 

su mokes�i� mok�toj� pinigais. Politinis d�mesys veiklos vadybos iniciatyvoms gali b�ti 

sutelktas ne tik � retorin� lygmen�, bet ir turint troškim� realiai �gyvendinti savo id�jas bei 

pasiekti tam tikrus viešosios politikos rezultatus – C. Hood ir R. Dixon tai �vardija kaip 

„viešosios politikos arba ideologin� nauda“281. Vis d�lto, anot D. P. Moynihan, rinktiems 

pareig�nams veiklos vadybos simbolin� nauda netgi yra svarbesn� už instrumentin
 naud�282, 

kadangi simbolin� nauda paremta galimybe iškomunikuoti �vairioms auditorijoms, jog valdžia 

veikia racionaliai, efektyviai, laikantis � rezultatus orientuotos perspektyvos, o viešojo sektoriaus 

darbuotojai neša atsakomyb
 už savo veikl� bei jos rezultatus283. Kitaip tariant, šiuo atveju 

������������������������������������������������������������
276 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. 
277 Jones B. D., Baumgartner F. R. The Politics of Attention: How Government Pioritizes Problems, Chicago: 
University of Chicago Press, 2005 (išankstin� 2004-10-06 versija), p. 44–45. 
278 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. 
279 Mortensen P. B. Political Attention and Public Policy: A Study of How Agenda Setting Matters, Scandinavian 
Political Studies, 33 (4), 2010, p. 357. 
280 Pollitt C., Bouckaert G. Viešojo valdymo reforma: lyginamoji analiz�, Vilnius: Algarv�, 2003, p. 20. 
281 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 Instrumentin
 naud� šis tyrin�tojas skirto � visuomenin
 atskaitomyb
 (išorin� atskaitomyb� visuomenei) ir 
politin
 atskaitomyb
 (tarnautoj� vidin� atskaitomyb� rinktiems pareig�nams). 
283 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 politin� retorika, veiklos iniciatyv� pristatymas bei �tikinimas, kad 

taip gali viešasis sektorius veikti geriau. 

Jeigu politikams inicijuoti veiklos vadybos reformas dažniausiai paranku tik d�l 

simbolin�s naudos, tai reiškia, kad j� �gyvendinimas mažai patraukia politin� d�mes�? O šioje 

faz�je politinis d�mesys taip pat yra svarbus – moksliniu tyrimu buvo nustatyta, kad valstyb�s 

tarnautojai, jau�iantys politin� d�mes�, geriau �gyvendina � rezultatus orientuotas reformas284.   

Ta�iau b�tina politikus išskirti pagal j� institucin� priklausym�, t. y. pareigas atliekan�ius 

�statym� leidybos srityje (parlamente) ir dirban�ius vykdomosios valdžios grandyje 

(vyriausyb�s sud�tyje). Kadangi vyriausyb�s nariai yra atsakingi už konkre�ias viešosios 

politikos sritis, programas ir j� rezultatus, b�tent ministr� ir Ministro Pirmininko politinis 

d�mesys veiklos duomen� parengimui ir panaudojimui es� ženklesnis nei parlamento nari�. 

Ministr� d�mes� � valdymo pagal rezultatus steb�sen� ir informacijos naudojim� gali paskatinti 

susir�pinimas d�l savo teigiamos reputacijos užsitikrinimo kompetencijos atžvilgiu285. Juk 

bendraujant tiek su Ministru Pirmininku, tiek parlamento nariais, tiek visa visuomene, ministrui 

dažnai tenka laviruoti teikiant paaiškinimus apie valdymo srities tiksl�, esamos situacijos ir 

b�sim� pasiekim� suderinamum�. Be to, ministerijos yra kuriamos, eliminuojamos ar 

sujungiamos, kad jose administravimas b�t� efektyvus ir taupomi ištekliai286, o tai galimai 

užtikrint� � rezultatus orientuotos vadybos palaikymas. Tod�l galima daryti prielaid�, kad 

ministr� d�mesys veiklos vadybai ne tik j� ministerijoje, bet ir j� viešosios politikos valdymo 

srityse yra aktyviai demonstruojamas. 

Tuo tarpu nors �statym� leid�j� paskirtis yra užtikrinti demokratin
 institucij� veiklos 

kontrol
 ir išreikalauti vykdomosios grandies institucij� atskaitomyb
, jie gauna didel� kiek� 

�vairi� veiklos bei audito ataskait�, � biudžet� orientuotos veiklos informacijos, tod�l dažniausiai 

jie orientuojasi tik � kontraversiškus ar ryškiausias viešosios politikos klausimus bei programas, 

kurie paženklinti nes�kmi�, skandal� ar nepopuliarumo287. Esant tokioms aplinkyb�ms, 

parlamento nari� koncentravimasis � veiklos vadybos taikym� labiau epizodinis, lyginant su 

vyriausyb�s nariais288. Kita vertus, žvelgiant � konkret� proces� – biudžeto pri�mim� 

nacionaliniame parlamente atrodo, kad tai sritis, kuri, hipotetiškai teigiant, tur�t� patraukti 
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284 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. 
285 James O. The UK Core Executive‘s Use of Public Service Agreements as a Tool of Governance, Public 
Administration, 82 (2), 2004, p. 410. 
286 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. 
287 Pollitt C., Performance Information for Democracy: The Missing Link? Evaluation, 12 (1), 2006, p. 40. 
288 Ten pat. 
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�statym� leid�j� d�mes� naudoti veiklos informacij� ir kitus �rodymus, idant b�t� priimami visai 

valstybei pamatuoti, argumentuoti bei geresni sprendimai. 

Ta�iau šiandien vis dar ribotai turima empirini� duomen� kam politikams yra reikalinga 

veiklos informacija ir kaip jie j� naudoja. Netgi JAV ši dilema yra aktuali, o šios šalies veiklos 

vadybos tyrim� atstovas P. D. Moynihan si�lo, kad ateities tyrimuose b�t� nagrin�jama kiek 

politikams (Kongreso nariams) yra svarbi veiklos informacija, kaip jie j� interpretuoja bei kokie 

motyvai lemia jos naudojim�289. Estijos mokslinink�, atlikusi vien� paskutini� tyrim� šioje 

plotm�je, pažymi, kad pasauliniu mastu egzistuoja tik keletas mokslini� studij� apie politik� 

veiklos informacijos naudojim� biudžeto proceso metu sprendim� pri�mimui, nes didesn� dalis 

studij� skirtos vykdomosios valdžios atstov� veiklos informacijos naudojimui290. Tai iš dalies 

patvirtina ir Šveicarijos tyrin�toj� L. Demaj ir L. Summermatter 2012 m. publikuotas sisteminis, 

pla�ios apimties literat�ros analiz�s tyrimas, kurio tikslas pateikti kas globaliu mastu yra 

moksliškai žinoma apie politik� veiklos informacijos naudojim�291. Vis d�lto turimi tyrim� 

rezultatai leidžia formuoti teorinius apibendrinimus kaip �statym� leid�jai naudoja veiklos 

informacij�. Remdamiesi teoriniais bei koncepciniais šaltiniais, aukš�iau min�ti tyrin�tojai R. 

Raudla (2012), L. Demaj ir L. Summermatter (2012) pažymi, kad � �statym� leid�j� veiklos 

informacijos naudojim� galima žvelgti iš teorini� perspektyv�: agent�ros teorijos, organizacin�s 

mokymosi teorijos, politin�s elgsenos ir komunikacijos teorijos bei politin�s elgsenos biudžeto 

proceso metu teorijos. Šios teorijos padeda paaiškinti politik� potencial� angažuotum� (didesn� 

d�mes�) veiklos informacijai ir priešingai – j� ignoravim� naudoti veiklos duomenis.  

Remiantis agent�ros teorija, �statym� leid�jams tur�t� b�ti paranki veiklos informacija, 

nes taip b�t� „sušvelnintas“ informacijos asimetriškumas tarp �statym� leidžiamosios ir 

vykdomosios valdži�. Kita vertus, pagal ši� teorij� �statym� leid�jai gali b�ti ir nenorintys 

naudoti veiklos informacij� priimant sprendimus apie ištekli� perskirstym� d�l menko 

pasitik�jimo vykdomosios valdžios teikiama informacija. Atliki moksliniai tyrimai patvirtina ši� 

tez
 (pvz., Bourdeaux, 2008) – konkre�iu JAV Džordžijos valstijos atveju atskleista, kad  

�statym� leid�jai agent�r� teikiama veiklos informacija pasitiki mažiausiai iš vis� informacijos 

šaltini�, kadangi labiausiai jiems yra priimtina pasikliauti savo turima patirtimi apie agent�r�292. 

Ta�iau politikai apie tam tikr� institucij� rezultatus negali susidaryti vaizdo remdamiesi tik savo 

patirtimi, j� pad�j�j� �žvalgomis ar masini� informavimo priemoni� pranešimais, tod�l su 
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Performance Budgeting, Journal of Public Administration Research and Theory, 16 (2), 2006, p. 167. 
290 Raudla R. The Use of Performance Information in Budgetary Decision-Making by Legislators: Is Estonia Any 
Diffrent?, Public Administration, 90 (4), 2012, p. 1000. 
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valstyb�s tarnautojais bendradarbiavimas d�l veiklos informacijos gavimo yra neišvengiamas. 

H. J. ter Bogt ištyr�, kad Nyderland� savivaldyb�se politikams veiklos informacij� priimtiniau 

gauti iš neformali�-žodini� konsultacij� bei formali� susitikim� su valstyb�s tarnautojais – jie 

daug re�iau naudojosi formalia-rašytine veiklos informacija, kuri patalpinta veiklos ataskaitose, 

biudžeto aprašuose293. V�lyvesnis mokslinis tyrimas (atvej� analiz�s) Nyderland� 

savivaldyb�se, atliktas kito tyrin�tojo, patvirtino, kad keliose savivaldyb�se (Utrecht ir 

Eindhoven) politikai beveik nesinaudojo rašytin�mis veiklos ataskaitomis (kiek daugiau buvo 

naudotasi Groningen savivaldyb�s atveju), o informacij� apie vidinius procesus bei išdavas 

�gydavo per susitikimus su valstyb�s tarnautojais294. Ta�iau negalima užtikrinai teigti, kad tai 

vyko d�l nepasitik�jimo valstyb�s tarnautojais, kadangi tuo metu buvusi krizin� situacija 

išryškino, jog kriz�s s�lygomis veiklos ataskaitos buvo „pernelyg nelanks�ios ir retos“ ir 

negal�jo „adekva�iai informuoti politikus“, idant atliepti politik� informacijos poreik�, kai reikia 

priimti skubius sprendimus295. Vis d�lto dažniausiai veiklos informacija politik� suprantama 

kaip valstyb�s tarnautoj� parengtas „produktas“ apie savo pasiektus rezultatus, tod�l politikai � 

tai žvelgia šiek tiek �tariai,  kartais su nepasitik�jimu.  

Tuo tarpu organizacin� mokymosi teorija iš esm�s atspindi pozityvius aspektus apie 

politik� informacijos naudojim�. Žvelgiant iš šios teorin�s perspektyvos, �statym� leid�jai gali 

naudoti veiklos informacij� siekdami pagerinti biudžeto proceso sprendim� kokyb
 ar 

identifikuoti priežastis kod�l sumaž�ja veiklos rezultatai ar atsiranda skirtumas tarp planuojam� 

bei reali� veiklos padarini� bei šias problemas iškelti biudžeto perskirstymo metu296. K. G 

Willoughby ir J. E. Melkers tyrimas atskleid�, jog veiklos vadybos �gyvendinimas pagerino 

komunikacij� tarp agent�r� darbuotoj� ir �statym� leid�j�, o pasikeit
s biudžeto diskusij� tonas 

�statym� leid�jus privert� labiau susikoncentruoti � rezultatus297. 

Politin�s elgsenos teorija teikia mažiau optimistini� nuorod� apie politik� palank� d�mes� 

veiklos informacijos naudojimui. Tiek R. Raudla (2012), tiek  L. Demaj ir L. Summermatter 

(2012) šiai tezei pagr�sti naudoja Askim (2008) pateikt� paaiškinim� apie politik� m�stymo 

logik�: politikai labiau yra suinteresuoti ateitimi nei praeitimi, tod�l jie yra labiau  

susikoncentrav
 � tiksl� nustatym� nei veiklos informacijos taikym� baigiamiesiems užsibr�žt� 
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tiksl� �vertinimams298. Kita vertus, nežinant kaip buvo pasiekti ankstesni tikslai, sunku b�t� 

realistiškai planuoti naujus tikslus.  

Politin�s biudžeto elgsenos teorija taip pat padeda atskleisti, kod�l yra sumaž�j
s �statym� 

leid�j� d�mesys veiklos informacijai, kai reikia priimti svarbius biudžeto sprendimus. 

Pirmiausiai tai siejama su biudžeto proceso pob�džiu, kur� politikai daugiau supranta ne per 

ekonomin
 ar „technokratin
“, bet per politin
 logik�299. Tai lemia �vairiausi politiniai interesai, 

ideologin�s vertyb�s, duoti ankstesni �sipareigojimai bei kiti subjektyv�s bei objektyv�s 

veiksniai, kreipiantys politik� elgsen� prieš veiklos informacijos taikym� priimant svarbius 

sprendimus. Kitaip tariant, objektyvi veiklos informacija gali netapti pagrindu priimti 

sprendimus d�l politini� išskai�iavim� ar ankstesni� atlikt� politini� veiksni�. 

Šioje vietoje teorini� prieig� analiz
 galima papildyti dialogo teorija, kuri „atmeta“ 

argument�, jog veiklos informacija n�ra naudojama: priešingai, ši teorija nurodo, kad veiklos 

informacija gali b�ti subjektyvi, kvestionuojama, �vairiai interpretuojama d�l jos 

dviprasmiškumo bei �takos vaidmen� politiniuose procesuose, kai skirtingi veik�jai turi 

nevienodas vertybes, motyvacij�, pažinimo lyg�300. Tad dialogo teorija atspindi, jog biudžeto 

proceso metu veiklos informacija yra pasiremiama priimant sprendimus, ta�iau neegzistuoja 

objektyvus, visiems politikams priimtinas sutarimas d�l konkre�i� duomen� ar informacijos. 

Nepaisant ši� teorini� paaiškinim�, taip pat egzistuoja konkre�ios individualios bei 

institucin�s priežastys kod�l �statym� leid�jai naudoja ar nenaudoja veiklos informacijos 

biudžeto proceso metu. Pradedant nuo organizacini� veiksni� pirmiausiai reik�t� akcentuoti, 

kad � veiklos rezultatus orientuoto biudžeto (ang. ,,performance budgeting“) forma gali tur�ti 

�takos politikams veiklos informacijos naudojimui. Šie biudžetai gali b�ti sudarytas 3 skirtingais 

b�dais pagal veiklos informacijos naudojim� paskirstant išteklius: a) prezentaciniu (ang. 

,,presentational“) – kai veiklos informacija �traukiama � biudžeto ir kitus vyriausyb�s 

dokumentus, betgi ji neturi reikšm�s priimant sprendimus d�l ištekli� paskirstymo; b) 

informuotu ar pagr�stu netiesioginiais s�ryšiais su ištekli� paskirstymu (ang. ,,informed or 

indirect linkage“) – ši biudžeto forma atspindi, kad veiklos informacija priimant sprendimus yra 

pakankamai svarbi, ta�iau neb�tinai lemia biudžeto ištekli� paskirstym�, t. y. juos veikia 

netiesiogiai; c) tiesiogiai susietu su ištekliu perskirstymu (ang. ,,direct linkage“) – biudžeto 

ištekli� paskirstymas tiesiogiai ir aiškiai susietas su veiklos informacija, kai asignavimai gali 
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b�ti grindžiami specialiomis formul�mis/ kontraktais, kuriuose apsibr�žti konkret�s veiklos 

indikatoriai301. Taigi, � veiklos rezultatus orientuoto biudžeto sudarymas neužtikrina veiklos 

informacijos naudojimo, jeigu tam tikrai valstybei b�dingas daugiau tik formaliai pateiktas (t. y. 

„prezentacinis“) biudžetas, ne�pareigojant susipažinti su veiklos informacija. Panašu, kad tokia 

situacija b�dinga EBPO nar�ms – nors didesn�je dalyje valstybi� (72 %) talpinama veiklos 

informacija biudžeto dokumentuose, bet �statym� leidyboje ji naudojama retai302. Kita vertus, 

veiklos rezultatais pagr�stas biudžetas sudaro prielaidas, jog �statym� leid�jai bent jau b�t� 

priversti diskutuoti apie veiklos indikatorius biudžeto svarstymo metu303. 

Kitas institucinis veiksnys, turintis �takos politik� veiklos informacijos naudojimui, yra 

�statym� leidžiamosios valdžios vaidmuo biudžeto proceso metu – jeigu jis ribotas, tai politik� 

motyvacija b�ti gerai susipažinusiems su veiklos informacija ir j� naudoti priimant sprendimus 

n�ra aukšta304. Tai susij
 su vykdomosios valdžios turimais �galiojimais rengti bei formuoti 

biudžeto projekt�305. Taigi �statym� leidžiamosios bei vykdomosios valdžios �taka biudžeto 

sudarymui gali �takoti politik� d�mes� veiklos informacijos naudojimui priimant biudžeto 

sprendimus. 

Veiklos informacijos naudojim� politik� tarpe gali lemti ir individualios priežastys,  tokios 

kaip  �statym� leid�j� asmenin� patirtis. JAV nustatyta, kad �statym� leid�jai, turintys didesn
 

verslo sektoriaus darbin
 patirt�, yra labiau link
 „priimti ir naudoti � rezultatus orientuotus 

modelius valdant savo sprendimus“306. Kita vertus, turint didesn
 darbo patirt� �statym� 

leidyboje, did�ja priešiškumas veiklos informacijos naudojimui – politikai j� pradeda suprasti 

kaip gr�sm
 j� galimyb�ms kontroliuoti ištekli� paskirstym�307. 

Nors politinis d�mesys veiklos informacijos naudojimui gali b�ti nedidelis, ta�iau 

apskritai veiklos vadyba politikams gali atrodyti patrauklus instrumentas bent jau d�l jos 

teikiamos simbolin�s naudos, tod�l formuluojama hipotez�, kad Lietuvoje: 

Hipotez� 4: veiklos vadybos taikymui �takos turi politinis d�mesys. 
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2.4.4. Administracin� kult�ra 
 

Veikiant šalies bendram � tradicijas orientuotam, socialiniam-kult�riniam kontekstui, 

administracin� kult�ra apibr�žia dominuojan�ias normas ir vertybes, daran�ias �tak� valstyb�s 

tarnautoj� tarpusavio santykiams, poži�riams, veiklai308. Tyrin�jant veiklos vadybos taikym� ne 

anglo-amerikietiškame kontekste, itin svarbu atsižvelgti � specifin
 šalies ar regiono  

administracin
 kult�r�, tod�l, kad lieka neaišku kokiu mastu konkreti administracin� kult�ra 

suderinama su vadybinio pob�džio iniciatyv� pl�tra (Meyer-Sahling ir Yesilkagit, 2011309, 

Jamil, 2013310). NVV kaip normatyvin� ir praktin� perspektyva (kurios vienas ryškiausi�  

orientyr� – � rezultatus nukreiptas valdymas) „pakurst�“ debatus apie administracin�s kult�ros 

vaidmen� taikant vadybinius �rankius už anglo-amerikietiško konteksto. Besivystan�ioms šalims 

d�l j� legalistinio administracini� sistem� pob�džio rekomenduojama rezervuotai diegti NVV 

elementus311, nes pernelyg didelis legalizmo ir reguliavimo laipsnis neatliepia efektyvumo, 

ekonomiškumo, efektyvumo312. Atsižvelgiant � Lietuvos administracin
 kult�r�, panašiai 

samprotauja  ir kai kurie šalies tyrin�tojai, nurodydami, jog tokioje terp�je „vadybiniai principai 

neveikia“313, o NVV skleidimas „sudaryt� dar palankesnes galimybes piktnaudžiauti valdžia“314.  

Nejaugi tai rodo, kad a priori Lietuvoje administracin� kult�ra yra nepalanki vadybin�ms 

iniciatyvos skverbtis? Ta�iau XV Vyriausyb� iniciavo reform� paket�, kuris siejamas b�tent su 

vadybini� �ranki� taikymu. Antai tuometin�s TS-LKD pagrindu sudarytos valdan�iosios 

koalicijos viešojo valdymo ir valstyb�s tarnybos reformos planai akademiniame diskurse siejami 

su „neoliberaliomis viešojo sektoriaus transformacijos id�jomis“ (Civinskas, 2011315), 

„vadybine doktrina“ (Nakrošis, 2011316), „vadybine retorika“ (Pivoras, 2012)317, „� rezultatus 

orientuota kult�ra“ (Rauleckas et al., 2013) ar „veiklos vadybos reform� pl�tra” (Kaselis, 
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2013318). Be to, nors administracin�s kult�ros yra suskirstytos � tris bendresnio pob�džio grupes 

(anglo-amerikietišk�, kontinentin�s Europos ir Skandinavijos)319, jos ilgalaik�je perspektyvoje 

n�ra visiškai statiškos arba, pasak O. P. Dwivedi, monolitiškos, nes administracin
 kult�r� 

veikia platesnis šalies kontekstas320. Kalbant konkre�iau, administracinei kult�rai yra artimos 

dvi koncepcijos – „politin� kult�ra“ ir „organizacin� kult�ra“321, tod�l d�sninga, jog 

administracin� kult�ra konceptualizuojama ne tik atspindint vidin� viešojo administravimo 

kontekst�, bet ir išorin� (valstyb�s tarnautoj� santykius su politika ir visuomene bendr�ja 

prasme)322. Šioje disertacijoje konstruojant administracin�s kult�ros koncepcin� model�, šie du 

kontekstai apjungiami, kai adaptuojant M. Painter ir B. Guy Peters išskirtas viešojo 

administravimo tradicij� dimensijas („santykiai su visuomene“, „teis� versus vadyba“, 

„atskaitomyb�“)323, formuojamos šios administracin
 kult�r� testuojan�ios kategorijos: 

a) visuomen�s grupi� suinteresuotumas veiklos valdymu; 

b) legalistin�s aplinkos kli�tys veiklos vadybos taikymui institucin�je-organizacin�je 

plotm�je; 

c) vadybin� autonomija. 

Taigi administracin� kult�ra šioje disertacijoje yra konstruojama kaip agreguotas 

kintamasis, susidedantis iš trij� kintam�j�. 

Visuomen�s grupi	 suinteresuotumas ir dalyvavimas veiklos valdyme. Moksliniuose 

tyrimuose pakankamai dažnai d�mesys skiriamas „išorini� suinteresuot�j� �raukimo � veiklos 

vadybos rutinas“ kintamojo testavimui. Pagal A. Kroll atlikt� sistemin
 analiz
, išorin�s 

aplinkos veiksni� grup�je didžiausi� teigiam� �tak� veiklos informacijos naudojimui turi b�tent 

suinteresuot�j� �traukimo veiksnys324. Išorini� suinteresuot�j� asmen� dalyvavimas tampa 

paskata vieš�j� organizacij� vadybininkams veiklos informacij� valdyti atsakingai bei 

identifikuoti reikšmingus rodiklius325. Ta�iau suinteresuot�j� asmen� �traukimas buvo tiriamas 

daugiausiai anglo-amerikietiškame kontekste – veikiant kitokio pob�džio administracinei 
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kult�rai. Tuo tarpu Lietuvoje suinteresuot�j� dalyvavim� griežtai apibr�žia teisiniai r�mai, nors 

jie pagal teis�s aktus turi galimyb
 dalyvauti tiek institucij� veikl� planavimo, tiek vertinimo 

etapuose, ta�iau bendruose su visuomen�s atstovais susitikimuose dažniausiai svarstomi 

einamieji-organizaciniai, bet ne – valdymo klausimai326. Apskritai kalbant apie Lietuvos pilie�i� 

politin� dalyvavim� buvo ištirta, kad jie dažniausiai dalyvauja „individualiuose konvenciniuose, 

mažai resurs� ir iniciatyvos reikalaujan�iuose veiksmuose [pvz., balsauojant rinkimuose]“327, 

bet re�iau dalyvauja vieš�j� organizacij� veiklose328. Tai galima aiškinti komunistinio paveldo 

poveikiu, kai ankstesn�s santvarkos metu nebuvo pilie�i� dalyvavimo tradicij�329. Be to, 

egzistuoja mokslini� �rodym�, kad 2009–2012 m. Lietuvoje vykdytos viešojo administravimo 

pertvarkos menkai buvo nukreiptos � pilie�i� �traukim�330. Pilie�i� dalyvavimas gali b�ti 

tiriamas ne tik per j� �traukim� � vadybines rutinas (pvz., vertinimo kriterij� nustatym�), bet ir 

�vertinant kiek pilie�iams yra svarb�s veiklos vadybos pagalba generuojami rezultatai331. Jeigu 

eiliniai pilie�iai viešojo dalyvavimo lygmenyje yra pasyv�s, nat�raliai kyla klausimas ar 

žiniasklaidai bei NVO organizacijoms r�pi viešojo sektoriaus organizacij� veiklos vadyba ir 

veiklos rezultatai? Ar ši� grupi� spaudimas �takoja valstyb�s tarnautojus atsakingiau rengti 

metines veiklos ataskaitas ir naudoti veiklos rezultat� informacij�? Pagal anks�iau apib�dint� 

pilie�i� dalyvavimo praktik� galima kelti hipotez
, kad Lietuvos atveju: 

Hipotez� 5: suinteresuot� asmen� �traukimas � veiklos vadybos procesus bei žiniasklaidos 

ir NVO spaudimas neturi �takos valstyb�s tarnautoj� veiklos informacijos naudojimui. 

Legalistin�s aplinkos kli�tys veiklos vadybos taikymui institucin�je-organizacin�je 

plotm�je. S�kming� veiklos vadybos �diegim� apima ne vien formali� reikalavim� laikymasis, 

bet ir organizacin�s aplinkos palankumas veiklos vadybos id�j� sklaidai. Juk „vadybininkai gali 

[lengvai] susipažinti su naujomis formaliomis reformomis, bet daug sunkesn� bei ilgesn� 

užduotis yra pakeisti �sitvirtinusi� organizacin
 kult�r�“332. 
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NVV reformos anglo-amerikietiškame kontekste buvo s�lyginai s�kmingiau vykdomos 

negu kontinentin�s Europos šalyse, pirmiausiai, d�l skirtingos administracin�s tradicijos333. 

Lietuvai, kaip ir kitoms kontinentin�ms Europos šalims (Vokietija, Pranc�zija, Ispanija) yra 

artima „Rechtsstaat“ valdymo filosofija, paremta � �statymus ir taisykles orientuotu 

administravimu, kai pereiti prie vadybin�s ar orientuotos � rezultatus perspektyvos yra 

sud�tinga334 – tokiame kontekste viešoji valdžia problemas dažniausiai sprendžia remiantis ne 

ger�ja praktika, bet teisin�mis normomis335. Po Lietuvos Nepriklausomyb�s atgavimo per 

pirmuosius kelis dešimtme�ius viešojo sektoriaus administracin� kult�ra apib�dinama b�tent 

kaip legalistin�, menkai orientuota � bet kokius administracinius poky�ius. Pavyzdžiui, tokioje 

kult�roje viešoji politika pirmiausiai yra suprantama kaip oficialaus teis�s akto parengimas ir 

adaptavimas, ypa� atkreipiant d�mes� � teisin
 technik� – normini� akt� kokyb
, o viešosios 

politikos �gyvendinimas kaip program� valdymas ar institucij� veiklos orientacija � rezultatus 

yra nepakankamai išvystyta336. Moksliniame diskurse posovietin�s viešosios biurokratijos 

esantys bruožai Lietuvoje buvo �vardijami negatyviai – „nuo nomenklat�ros iki 

pseudobiurokratijos“337, kadangi es� perimama sovietin�s sistemos prigimtis, kai „asmeniniai 

ryšiai bet kuriuo momentu gal�jo b�ti naudojami kaip viršesn� priemon�“338, o „pati sistema 

daugelio pilie�i� buvo suvokiama kaip primesta, klost�si savanaudiškas ir nihilistinis poži�ris � 

visuomen�s ir valstyb�s nuosavyb
 bei teis�s ir moral�s normas“339. Tod�l tokiame 

„paveld�tame“ kontekste  atskaitomyb� suprantama per jos neigiam� ir siauresn
 prasm
 – 

kontrol
 ir bausm
, o ne atsiskaitym� ir pasitik�jim�340. Panašu, kad istoriškai susiformav
s 

administracinis klimatas visiškai nepalankus � rezultatus orientuotoms iniciatyvoms, kur 

efektyvumas ir veiksmingumas buvo suprantamas visiškai priešingai nei anglo-sakso pasaulyje, 

daugiausiai siejant tik su lojalumu ir pataikavimu valdžios santvarkai ir valdžios elitui, 

manipuliuojant veiklos duomenis pagal elito �geidžius: 
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„Lojalumas partijai ir ideologin� kompetencija buvo svarbesnis atrankos kriterijus negu profesin� ar 

vadybin� kompetencija. [...] Efektyvumas ir veiksmingumas valdinink� darbe reišk� geb�jim� ataskaitose pateikti 

partijai ir jos lyderiams patinkan�ius duomenis, ne�vardijant problem� ir j� sprendimo b�d�. Valdininko pareiga 

buvo bes�lygiškai paklusti aukštesni�j� vadov� valiai. Bet kokia kritin� mintis ar pastangos pasi�lyti racionalesnius 

ir efektyvesnius administravimo metodus buvo traktuojamos kaip bandymas pasik�sinti � partijos vadovyb�s 

autoritet�. Sistemai nereik�jo kritiškai ir savarankiškai m�stan�i� asmen�, svarbiausia buvo, kad valdininkai geb�t� 

rasti reikiamus atsakymus partijos dokumentuose“341. 

Kita vertus, vien d�l to, kad veiklos vadyba yra taikoma anglo-amerikietiškame kontekste, 

negarantuoja, jog tam tikroje institucijoje organizacin� kult�ra yra palanki veiklos vadybos 

iniciatyvoms. Juk ir šiose šalyse (pavyzdžiui, JAV) mokslinink� tyrimuose vis dar testuojama 

kiek atskir� institucij� organizacin� kult�ra yra dinamiška, adaptyvi poky�iams, inovacijoms 

(Moynihan ir Panday, 2010342; Moynihan et al., 2012343), nes moksliškai yra pagr�sta, kad tokia 

„besivystanti organizacin� kult�ra“ (šios disertacijos r�muose analogiškai vadinama „� rezultatus 

orientuota kult�ra“) yra palanki veiklos informacijos naudojimui (bent jau anglo-

amerikietiškame kontekste)344. Ta�iau kitokie moksliniai atradimai fiksuojami „Rechtsstaat“ 

aplinkoje. Antai Vokietijos institucijose, kuriose vyravo inovatyvi (atvira poky�iams) 

organizacin� kult�ra, tai neskatino valstyb�s tarnautojus naudoti veiklos informacij�345. Nors 

anks�iau buvo manyta, jog tik tose organizacijose, kuriose yra palaikomas proced�rinis 

t
stinumas ir nepalaikoma inovacij� pl�tra, veiklos informacija n�ra naudojama346. Tad A. Kroll 

(2012) tyrimo atveju, nors institucijose ir buvo užtikrinama viena s�lyga (atvirumas inovacijoms 

ir poky�iams), ta�iau kadangi buvo tiriama „Rechtsstaat“ stiliaus aplinkoje, tai nat�raliai veik� ir 

bendras legalistinis-proced�rinis kontekstas, kuris galimai tur�jo �takos veiklos informacijos 

nenaudojimui. Taigi galima daryti prielaid�, kad kontinentin�s Europos ir posovietini� šali� 

kontekste, nepaisant sieki� sukurti � rezultatus orientuot� organizacin
 aplink�, veiklos vadybos 

taikym� negatyviai veikia legalistinis pagrindas. Tod�l tiriant Lietuvos atvej�, formuluojama ši 

hipotez�: 

Hipotez� 6: veiklos vadybos taikym� apriboja legalistin� administracin� kult�ra. 

Vadybin� autonomija. Kontinentin�s Europos tradicijoje valstyb�s tarnautoj� 

atskaitomyb� paprastai yra susieta su išankstine kontrole ir veikimu pagal instrukcijas, kas 
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apsunkina administravim� paversti efektyviu347. Tuo tarpu anglo-amerikietiškoje tradicijoje 

valstyb�s tarnautoj� atskaitomyb� dažniausiai yra suprantama su išankstin�s vadybin�s 

autonomijos jiems suteikimu (�galinimu veikti) bei paskesn�s (ex post) kontrol�s už pasiektus 

arba nepasiektus rezultatus taikymu. 

Juk NVV perspektyvoje kaip tik ir siekta realizuoti vien� pagrindini� princip� „leiskime 

vadybininkams valdyti“ (ang. „let managers manage“) užtikrinant valstyb�s tarnautojams tam 

tikr� savarankišk� diskrecij� priimant sprendimus bei sprendžiant problemas t. y. juos �galinant 

veikti348. Neatsitiktinai D. P. Moynihan, remdamasis veiklos vadybos doktrina, veiklos vadybos 

adaptacij� sieja ne tik su veiklos informacijos sistemos suk�rimu, bet ir su viešojo sektoriaus 

darbuotojams vadybin�s laisv�s (autonomijos) suteikimu349. Vis d�lto antroji veiklos vadybos 

doktrinos s�lyga – vadybinio savarankiškumo užtikrinimas – ne taip jau dažnai realizuojama ir 

anglo-sakso šali� praktikoje350.  

Verhoest et al. � vadybin
 autonomij� žvelgia per 3 dimensijas: a) strategin
 vadybin
 

autonomij�, susijusi� su žmogišk�j� ištekli� valdymu (kai galimi savarankiški sprendimai 

nustatant darbuotoj� atlyginimo lygius, s�lygas paaukštinant, b�dus vertinant ir paskiriant � 

pareigas, t. y. daugiau nustatant bendras tvarkas); b) operatyvin
 vadybin
 autonomij�, susijusi� 

su žmogišk�j� ištekli� valdymu (daugiau priimant sprendimus konkretaus valstyb�s tarnautojo 

atžvilgiu); c) strategin
 ir operatyvin
 vadybin
 autonomij�, susijusi� su finans� valdymu351. 

Danijos tyr�jas P. E. Nielsen, analizuodamas vadybin
 autonomij� Danijos mokyklose, savo 

tyrimo hipotezes formuluoja penkiomis kryptimis, siekdamas nustatyti ar sekantys vadybinio 

lankstumo aspektai turi pozityvios �takos organizacijos veiklos vadybai ir veiklos rezultatams: a) 

vadybin� autonomija dalyvauti derybose d�l atlyginimo dalies už rezultatus; b) vadybin� 

autonomija �darbinimo bei atleidimo aspektais; c) vadybin� autonomija finans� valdymui; d) 

„užduo�i� autonomija“; e) „tiksl� nustatymo autonomija“352. D. P. Moynihan vadybin� 

lankstum� arba vadybin�s valdžios tur�jim� traktuoja siauriau, t. y. per du aspektus: finans� 

kontrol
 ir žmogišk�j� ištekli� kontrol
. Žvelgiant � finans� valdymo autonomij�, pasak jo, 

pernelyg centralizuota finans� kontrol� pasireiškia per vieš�j� pirkim�, kontraktini� santyki� 
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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. 
348 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. 
349 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, 
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 39–47. 
350 Moynihan D. P. Managing for Results in State Government: Evaluating a Decade of Reform, Public 
Administration Review, 66 (1), 2006, p. 77. 
351 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. 



80 

bei per resurs� panaudojimo (perskirstymo) dimensijas: pavyzdžiui, JAV, D. P. Moynihan 

pasteb�jimu, vieš�j� pirkim� ir kontraktini� santyki� srityje agent�ros paprastai turi fiksuot� 

sum� l�š� leisti pagal savo diskrecij�, kuri yra santykiniai maža (vidutiniškai apie 18000 doleri� 

viešiesiems pirkimams ir apie 24000 doleri� kontraktams), tod�l dažniausiai finansiniams 

sprendimams reikalingas centrin�s valdžios patvirtinimas353. Resurs� perskirstymas tarp 

program� taip pat dažniausiai yra išankstinio su centrine valdžia suderinimo objektas, nebent 

smulkesn�se ištekli� kategorijose kontrol� yra kiek labiau decentralizuota354.  

 
 3 lentel�. Vadybin�s autonomijos ir orientacijos � rezultatus santykis 

 Žema orientacija � rezultatus Aukšta orientacija � rezultatus 
Aukšta vadybin� 
autonomija 

 Veiklos vadybos idealus tipas: valstyb�s 
tarnautojai turi aiškius tikslus ir diskrecij� 
jiems pasiekti. Tai tur�t� pagerinti valstyb�s 
tarnautoj� vaidmen� program� 
veiksmingumui, efektyvumui ir � rezultatus 
orientuotai atskaitomybei. 

Žema vadybin� 
autonomija 

Biurokratin�s sistemos, didelis 
d�mesys ind�liams, mažai paskat� bei 
suteiktos valdžios (autonomijos) 
padidinti efektyvum�. 

Pasireiškia spaudimas veiklos rezultatams, 
ta�iau valstyb�s tarnautojai turi ribotas 
galias (autonomij�) projektuoti poky�ius.  

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

 

Ta�iau gali kilti klausimas ar egzistuoja mokslini� �rodym�, kurie patvirtint�, kad turima 

vadybin� autonomija praktikoje teigiamai �takoja veiklos vadyb� ir veiklos rezultatus? P. A. 

Nielsen tyrimas atskleid�, jog skirtingo pob�džio vadybin� autonomija gal nevienodai �takoti: 

tik žmogišk�j� ištekli� autonomija  aiškiai pozityviai veikia veiklos vadyb�, o tiksl� nustatymo 

decentralizuota autonomija – negatyviai355. Pažym�tina, jog kitame moksliniame tyrime buvo 

atrasta, kad organizacijose, kuriose siekta labiau �galinti organizacijas vieš�j� pirkim� ir 

personalo valdymo srityse, valstyb�s tarnautojai jaut�si turintys apskritai daugiau �galiojim� 

sprendim� pri�mimui356. Kita vertus, valstyb�s tarnautojams suteiktas didesnis vadybinis 

lankstumas veikti iššaukia j� kontrol�s perži�r�jimo klausim� – „viešosios institucijos už 

suteikt� laisv� turi sumok�ti kain� [t. y.] priimti labiau griežtesn
 veiklos vadybos sistem�, kuri 

�traukia veiklos vadybos indikatorius, veiklos steb�sen� ir vertinim�“357. Taip �gyvendinamas 
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NVV principas „priverskime vadybininkus dirbti“ (ang. „making managers manage“), kai 

valstyb�s tarnautojai skatinami arba sulaukia tam tikr� sankcij� pagal veiklos rezultatus358.  

Akivaizdu, kad nors valdymo sistema gali b�ti orientuota � rezultatus, ta�iau neb�tinai 

užtikrinti valstyb�s tarnautojams didesn
 autonomij�. Kaip matyti 3 lentel�je, tik veiklos 

vadybos idealaus tipo atveju gali b�ti užtikrinta vadybin� autonomija, kai valstyb�s tarnautojai 

iš anksto aiškiai žino tikslus ir turi vadybini� �galiojim� j� siekti. Tuo tarpu legalistinio 

pob�džio sistemose, nors ir gali b�ti spaudimas veiklos rezultatams, dominuoja žema vadybin� 

autonomija. Nepaisant to, kad Lietuvoje nuo 2009 m. buvo siekis pl�toti � rezultatus orientuot� 

kult�r�, ta�iau Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose atitinkamai vadybin�s autonomijos 

klausimas nebuvo svarstomas. Nors vadybin� autonomija – svarbus valstyb�s tarnautoj� �rankis 

veiklos valdyme, ta�iau kiek jis yra tinkamas legalistin�je aplinkoje, kur „piktnaudžiavimas 

tarnyba yra viena iš dažniausi� veik� valstyb�s tarnybai ir viešiesiems interesams“?359 Kita 

vertus, ar patys valstyb�s tarnautojai, dalyvaujantys veiklos vadybos procesuose, jau�ia 

vadybin�s autonomijos stygi� (žmogišk�j�  ir finansini� ištekli� valdymo srityse)? Tuo pa�iu, 

jeigu egzistuoja vadybin�s autonomijos tr�kumas, ar tikimasi (iš valstyb�s tarnautoj� 

perspektyvos), kad jos suteikimas pad�t� geriau valdyti veikl� ir veiklos rezultatus? 

Atsižvelgiant � mokslin�je literat�roje nurodyt� argument�, jog veiklos vadybos taikymui b�tina 

s�lyga – vadybin�s autonomijos užtikrinimas, keliama hipotez�, jog Lietuvoje: 

Hipotez� 7: vadybin�s autonomijos padidinimas, tarnautoj� suvokimu, pagerint� veiklos 

vadybos taikym�. 

 

2.4.5. Valstyb�s tarnautoj� veiklos vadybos teikiamos vert�s suvokimas 
 

XXI a. visuomeni� pilie�iai tampa vis labiau reiklesni vieš�jai valdžiai viešuosius resursus 

naudoti skaidriai ir efektyviai, teikti geresnes paslaugas ir užtikrinti kokybišk� tarnyst
, taip 

savo veikla lemti pozityv� efekt� visuomenei. Kitaip tariant, visuomen� reikalauja ger� veiklos 

rezultat� ir atsakomyb�s už juos. Tod�l neabejotinai veiklos vadybos vert� gali b�ti siejama su 

didesne ar geresne atskaitomybe bei veiklos rezultat� pagerinimu. Bet kuriuo atveju, prieš 

�diegiant veiklos vadybos sistem�, privalu aiškiai �vardinti kokiam tikslui ar net tiksl� grupei ji 

tur�s tarnauti. �prasta, kad anglo-amerikietiškose šalyse veiklos vadyb� siekiama orientuoti ne � 

siauras vieno tikslo sistemas, bet nukreipti tiek � veiklos efektyvum�-veiksmingum�, tiek � 

skaidrum�-atsiskaitym�. Pavyzdžiui, D. N. Ammons kelia klausim�, ar inicijuojant veiklos 
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vadybos sistem� atskaitomyb�s tikslas yra pakankamas, nes tikimasi, kad šiuolaikin�s-

sud�tingesn�s veiklos matavimo sistemos be orientacijos � atskaitomyb
, tarnaus ne tik priimant 

geresnius sprendimus bei tobulinant pa�i� vadyb�, bet ir �takos pasirinkimus tarp paslaug� 

teikimo alternatyv�360. EBPO studijoje apibendrinti ir pateikti keturi  plataus pob�džio veiklos 

vadybos diegimo siekiai: 

� užtikrinti agent�r� ir ministerij� efektyvumo bei veiksmingumo valdym� ir/ arba vidin
 

kontrol
 bei atskaitomyb
; 

� pagerinti sprendim� pri�mim� biudžeto proceso metu ir/arba resurs� paskirstym� bei 

ministerij� atskaitomyb
 Finans� ministerijai; 

� padidinti išorin� skaidrum� ir atskaitomyb
 parlamentui ir visuomenei bei patikslinti 

valstyb�s tarnautoj�, politik� vaidmenis ir atsakomyb
; 

� taupyti361. 

Ta�iau lieka atviru klausimu kaip patys valstyb�s tarnautojai suvokia veiklos vadybos 

teikiam� vert
? Jeigu veiklos vadybos teikiam� vert
 suskirstome � 4 stambius klasterius - 

išorin
 atskaitomyb
, vidin�s vadybos tobulinim�; biudžeto ištekli� taupym�, b�sim� resurs� 

perskirstymo pagerinim�, galima daryti prielaid�, kad valstyb�s tarnautoj� suvokimas bus 

siejamas sur realiai taikomu elementu j� institucij� veiklos vadybos sistemoje. Tod�l reikia 

atkreipti d�mes� � veiklos vadybos praktikas, kurias apibr�žia formal�s reikalavimai. Lietuvos 

atveju formaliai išreikšta rutinin�, išorinio atsiskaitymo, priemon� yra ataskait� parengimas. 

Taip pat atsižvelgiant � tai, kad pasaulin�s ekonomin�s kriz�s kontekste, tiek viešojoje erdv�je, 

tiek vieš�j� organizacij� viduje nuolat buvo „transliuojamas“ viešojo sektoriaus išlaid� 

taupymas, atliekant taip vadinamus „karpymus“, valstyb�s tarnautojams gali sudaryti �sp�d�, jog 

ir veiklos vadybos vert� siejama su vieš�j� finans� taupymu. Nors iš ties� tai buvo veikiau 

„politinis procesas, nepakankamai naudojant �rodymus“362, kai taupymo veiksmai buvo 

atliekami tik ribotai remiantis vieš�j� program� rezultatais. Betgi formuluojama hipotez�, jog 

Lietuvos Vyriausyb�s kontroliuojam� institucij� atveju: 

Hipotez� 8: valstyb�s tarnautoj� veiklos vadybos vert�s suvokimas siejamas su išoriniu 

atsiskaitymu ir vieš�j� asignavim� taupymu. 
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3. VEIKLOS VADYBOS INICIAVIMO IR TAIKYMO KONTEKSTAS 
LIETUVOJE IKI XV VYRIAUSYB�S VALDYMO PRADŽIOS 

 

3.1. Politinis d�mesys pirmosioms veiklos vadybos iniciatyvoms Lietuvoje  

(1998–2002 m.) 

 

Nuo 1990 m. Lietuvos Nepriklausomyb�s atgavimo iki 1998 met� Lietuvoje iš esm�s 

nebuvo �gyvendinamos sistemin�s veiklos valdymo iniciatyvos, tod�l veiklos planavimas ir 

valdymas buvo chaotiškas, neorientuotas � tiksl� ir rezultat� siekim� bei j� susiejim� su 

finansiniais asignavimais. Apie tuometinio laikotarpio viešojo sektoriaus organizacij� (�skaitant 

ministerij� lygmens) veikim�, kuriam �takos tur�jo veiklos vadybos id�j� stygius, viešojo 

administravimo praktikai atsiliepia taip: „ministerijos, Vyriausyb�s �staigos ir kitos viešojo 

administravimo institucijos metai po met� vykd� savo funkcijas, per daug nesusim�stydamos 

apie tikslus bei j� �gyvendinimo rezultatus, [kuomet] veikla buvo labiau orientuota � proces�, o 

tikslas – gauti kuo daugiau l�š� iš valstyb�s biudžeto, [tod�l] tokia situacija negal�jo t
stis 

toliau“363. Mokslin�je literat�roje (Nakrošis, 2008; Sudnickas, 2011) tai dažniausiai siejama su 

sovietiniu palikimu – strateginis planavimas ankstesn�s santvarkos metu buvo diskredituotas d�l 

neefektyvumo ir jo naudos tik tuometinei vienintelei partijai – komunist�364. Pasak T. Sudnicko, 

„po sovietin�s planin�s ekonomikos gri�ties ir Lietuvos Nepriklausomyb�s atk�rimo, dar ilg� 

laik� beveik visose viešojo sektoriaus valdymo strukt�rose buvo jau�iama alergija planams ir 

�vairi� plan� k�rimui, kurie buvo laikomi atgyvenusiu reliktu, sovietiniu palikimu“365.  

Vis d�lto, tuometinis Lietuvos politinis elitas suprato, kad tokia pad�tis netoleruotina bei 

neperspektyvi, o mažos valstyb�s ribotos finansin�s l�šos turi b�ti planuojamos ir valdomos 

atsakingai ir rezultatyviai. Antai 1998 m. LR Seimo priimtoje rezoliucijoje366 „ D�l LR Biudžeto 

sandaros koncepcijos“ �tvirtintas esminis biudžeto sandaros reformos siekis - „kuo efektyvesnis 

valstyb�s finansini� ištekli� valdymas“, kurio �gyvendinimas buvo regimas per valstyb�s 

biudžeto sudarym� pagal programas367. Šios rezoliucijos pri�mimo metu nors ir buvo išsakytas 

vienas nuog�stavimas ar b�simos biudžeto programos, patik�tos asignavim� valdytojams, bus 
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363 Kundrotien� N., Rekerta K. Strateginio planavimo diegimas Lietuvos viešojo sektoriaus institucijose, Viešoji 
politika ir administravimas, 3, 2002, p.57. 
364 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 13. 
365 Sudnickas T. Strateginio valdymo problemos Lietuvos savivaldyb�se, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir 
perspektyvos, 22 (2), 2011, p. 108. 
366 Pagal LR Seimo statuto (Valstyb�s žinios, 1994, Nr. 15-249) 182 straipsn�, rezoliucija yra Seimo nenorminis 
aktas, priimamas, kai siekiama raštu patvirtinti Seimo nuomon
 kokiu nors valstybei svarbiu klausimu. 
367 LR Seimo rezoliucija d�l Lietuvos Respublikos Biudžeto sandaros koncepcijos, 1998-10-22// Valstyb�s žinios 
1998-10-30, Nr. 95-2637. 
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sudaromos realistiškai (Seimo narys A. Plokšto: „[...] jeigu asignavim� valdytojai jas 

[programas] rašys, tai mes dar ilgai vargsime, kad tos programos b�t� realios [...]“368), ta�iau 

panašu, kad �statym� leid�jams buvo priimtinas, šios rezoliucijos pagrindin�s praneš�jos Seimo 

nar�s E. J. Kunevi�ien�s žodžiais, „skaidresnio biudžeto“ sudarymo �tvirtinimas, kad „mokes�i� 

mok�tojai žinot� kur, kokiems tikslams, kiek l�š� panaudojama“369.  

Programinio biudžeto sudarymo �tvirtinimas tapo pradiniu pagrindu veiklos valdymo 

sistemos formavimuisi Lietuvos viešajame sektoriuje. Kaip nurodyta Valstyb�s kontrol�s 

ataskaitoje, Lietuvoje „valstyb�s biudžeto programinis formavimas iškelia poreik� nustatyti 

tikslus, rinkti veiklos informacij� efektyviems valdymo sprendimams priimti bei rezultat� 

pasiekimui �vertinti“370, o tai ir yra veiklos vadybos pagrindin� ašis – kurti, rinkti ir naudoti 

veiklos informacij� tiek „tikslingai“ (kalbant D. P. Moynihan terminu), t. y. vidiniais tikslais 

(priimti efektyvesnius sprendimus), tiek išoriniam atsiskaitymui (rezultat� �vertinimui). 

Akivaizdu, kad šiam veiklos valdymo komponento �diegimui reikšmingos �takos tur�jo �statym� 

leid�j� d�mesys. Tai rodo ne tik min�tos rezoliucijos pri�mimas, bet ir kiti konsolidacija pagr�sti 

politiniai veiksniai. Pirma, rezoliucijos „D�l LR Biudžeto sandaros koncepcijos“ teik�jai yra iš 

dviej� oponuojan�i� politini� partij� – T�vyn�s S�jungos/ Lietuvos konservatori� (E. J. 

Kunevi�ien�, J. Listavi�ius) bei Lietuvos socialdemokrat� partijos (A. Butkevi�ius). Antra, iš 

pradži� buvo numatytas pereinamasis laikotarpis iki 2005 met�, kada tur�t� atsirasti 

programinis biudžetas, ta�iau atsirado politik� (pvz., Lietuvos krikš�ioni� demokrat� partijos 

atstovas A. Šim�nas, tuometin�s Lietuvos centro partijos narys K. Glaveckas), kurie tam 

prieštaravo, tod�l šis terminas neatsirado priimtame  min�tos rezoliucijos oficialiame variante. 

Ta�iau kaip parod� praktika, s�kmingam programinio biudžeto reformos diegimui vien tik 

politinio d�mesio neužtenka, kadangi tam reikalingas ne tik politin�s vizijos tur�jimas, bet ir 

aiški� strategini� žingsni� numatymas bei �gyvendinim� palaikanti administracin�-institucin� 

aplinka. Valstyb�s kontrol�s ataskaitoje šio veiklos vadybos elemento diegimas vertinamas taip: 

„[...] Lietuvoje tr�ko aiškios reformos strategijos, už reformos priemoni� �gyvendinim� paskirt� 

atsaking� institucij� ir reformos vykdymo steb�senos. Nuo reformos vykdymo pradžios 

sistemingai nebuvo �vertintas nauj� biudžeto formavimo princip� pritaikymo efektyvumas“371. 

Tod�l nors jau 1999 met� nacionalinis biudžetas ir buvo sudarytas programiniu pagrindu, ta�iau 

jo �gyvendinimui nebuvo pasiruošta: „[...] Lietuvoje susidar� kurioziška situacija, kuomet n�ra 
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368 LR Seimas, „1996-2000 m. kadencija, 5 eilin� Seimo sesija, pos�dis Nr. 21 (247), 1998 m. spalio 22 d., 
stenograma (1998-11-03, Nr. 132). 
369 Ten pat. 
370 Valstyb�s kontrol�. Program�, finansuojam� iš Lietuvos Respublikos valstyb�s biudžeto, kriterij� vertinimas. 
Valstybinio audito ataskaita, 2003-09-12, Nr. 2010-16. 
371 Valstyb�s kontrol�. Programinio biudžeto sistema. Valstybinio audito ataskaita, 2007-03-30, Nr. VA-60-1P-1, p. 
9. 
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atsakingos institucijos už valstyb�s l�š� skirstym�, panaudojim�, už valstyb�s �sipareigojim� 

mastus; [...] [be to, 1999 m. biudžeto projektas] nesiremia jokia principine ir aiškiai išreikšta 

pozicija d�l valstyb�s vykdytin� ir finansuotin� funkcij� (siekiam� tiksl�)“372. Kokybinio 

tyrimo informantas D. P. Moynihan konstatuoja, kad veiklos vadybos s�km� daugiausiai 

priklauso atsižvelgiant � tai, kaip ji yra �gyvendinama373. Ta�iau tikintis s�kmingo veiklos 

vadybos �gyvendinimo, pirmiausia turi b�ti gerai apgalvot� sumanym� paketas, kurio diegimui 

skiriamas pakankamas d�mesys. Tarptautin�se studijose taip pat pripaž�stama, kad d�l 

netur�jimo strateginio poži�rio (pirmiausia iš politinio elito pus�s), Lietuvoje apskritai 

susiformavo fragmentiškas viešojo administravimo reform� pob�dis374. 2004 m. V. Nakrošio 

buvo pažym�ta, jog „dar nei viena politin� partija po Lietuvos Nepriklausomyb�s atk�rimo 

nepasi�l� nuoseklios viešojo administravimo reformos programos“375. Iš kitos pus�s, diegiant 

viešojo valdymo pertvarkas, „sistemingos reformos gana retos, ir gana dažnai [tik] kai kurios 

rekomendacijos yra �gyvendinamos“376.  

Inicijuojant kit� veiklos vadybos komponent� – strategin� planavim� – buvo pakviesti 

ekspertai iš Kanados, kurie teik� konsultacijas apie strateginio planavimo reformos pritaikym� 

Lietuvos viešajame sektoriuje. Kalbant tiksliau, taip vadinamas bendras Lietuvos ir Kanados 

projektas buvo nukreiptas � Lietuvos viešosios politikos valdymo tobulinim�, o pagrindinis 

akcentas buvo skirtas Kanados Ontario provincijos veiklos planavimo sistemos,  remiantis G. 

Evans377 terminu, „eksportavimui“378, atsižvelgiant � Lietuvos kontekst�. Nors daugiausiai ir 

buvo remtasi kanadietiška patirtimi, ta�iau taip pat buvo integruota praktika iš kit�, NVV 

stiliaus reformas palaikan�i�, šali� kaip JK, JAV, NZ379. Pirmiausia buvo nueita išbandymo 

keliu, kai pilotinis projektas buvo vykdytas keliose Lietuvos ministerijose. Nepaisant ši�  

pastang�, strateginio planavimo diegimas 1999 m. nesudomino kai kuri� aukš�iausi� 

vykdomosios valdžios politik� (pvz., tuometinio LR Ministro Pirmininko R. Pakso) ir j� 

aplinkos politini� komand�, nors jiems tos id�jos buvo žinomos: 
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372 Lietuvos laisvosios rinkos institutas. Analiz�. D�l 1999 met� biudžeto, 1998-11-16. Prieiga per internet�: 
http://www.llri.lt/naujienos/ekonomine-politika/finansai-pinigu-politika/analize-del-1999-metu-biudzeto/lrinka (žr. 
2014-07-08). 
373 Disertacijos autoriaus interviu su D. P. Moynihan (elektroniniu paštu), 2014-01-27. 
374 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 internet�: 
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/UNTC/UNPAN017191.pdf (žr. 2014-07-10). 
375 Nakrošis V. Valstyb�s valdymo reformos vingiai, Delfi, 2004-05-24, Prieiga per internet�: 
http://www.delfi.lt/archive/valstybes-valdymo-reformos-vingiai.d?id=4391538 (žr. 2014-07-17). 
376 Pollitt C., Bouckaert Viešojo valdymo reforma: lyginamoji analiz�, Vilnius: Algarv�, 2003, p. 52. 
377 Šis Kanados viešojo valdymo ekspertas dalyvavo pradiniuose strateginio planavimo diegimo darbuose 
Lietuvoje. Jo ryšiai ir bendradarbiavimas  su Lietuvos viešojo sektoriaus atstovais nenutruko iki dabar. 
378 Evans G. Exporting Governance: Lithuania Adapts a Canadian Policy Management Model, Canadian Public 
Administration, 48 (1), 2005, p. 7. 
379 The World Bank. Report on Strategic Planning and Policy Management in Lithuanian and Latvia, 2006, p. 7. 
Prieiga per internet�: http://www.lrv.lt/bylos/strateginis/Pasaulio%20banko%20studija.pdf (žr. 2014-07-10). 
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„tuo metu gavosi tokia situacija –  kasmet keit�si premjerai ir tie Kanados ekspertai, kurie �ia buvo atvažiav
 

jie band� ateiti iki kiekvieno premjero rato, iki patar�j� ir paaiškinti ko jie nori – kad jie nori Lietuvoje irgi diegti 

strategin� planavim�, pad�ti mums diegti, bet ne visi premjerai t� suvok�, ir ne visi t� pri�m�. Kei�iantis 

Vyriausybei praktiškai n�ra prasm�s ateiti ir kažk� si�lyti, nes supranti, kad �ia verda politika ir n�ra kada su 

naujov�mis užsiimti. O kada jau at�jo Kubilius, jis at�jo 1999 m. spalio m�n. [premjero pareigas prad�jo eiti 1999 

m. lapkri�io 3d.] ir prieš tai buvo Kanadoje, lietuvi� bendruomen�je ir lietuvi� bendruomen� parod� Kanadoje t� 

vis� strateginio planavimo sistem�. B�tent Kubilius palaik� ši� id�j� ir sako: darom ir darom greitai. Tai buvo esm�, 

kad darom ir darom greitai, ir buvo politinis palaikymas. Be politinio palaikymo joki� šans� padaryti toki� 

reform�“ (I23). 

Kaip ir pasteb�jo kokybinio tyrimo informantas, Lietuvoje veiklos vadybos iniciatyv� 

diegimui yra svarbus vykdomosios valdžios aukš�iausi� politik�  d�mesys (pritarimas), idant 

sumanymai �gaut� realesn� ir sistemin� pavidal�. Aiškiai išreikštas tuometinio premjero A. 

Kubiliaus apsisprendimas palaikyti strateginio planavimo �tvirtinim� Lietuvos centriniu 

lygmeniu ženkliai pagreitino šio instrumento diegim�. Antai premjeru A. Kubilius tapo 1999 m. 

lapkri�io 3 d., o jau „2000 m. sausio m�nes� Ministro Pirmininko potvarkiu buvo sudaryta darbo 

grup�, kuriai buvo pavesta parengti bendras rekomendacijas, kaip rengti strategin� veiklos 

plan�”380. Toks operatyvus politinis veikimas ir palaikymas paskatino greitus pasirengimo-

techninius procesus ir administraciniame lygmenyje: „[...] ant tiek žmon�s buvo pagauti 

entuziazmo ir ant tiek mobilizavosi, kad metodika buvo parengta, saky�iau, dabar �vertinus labai 

greitai, nes sausio m�nes� darbo grup�, o geguž�s 3 d. dviej� ministr� �sakymais išeina 

Strateginio planavimo metodika. [...] Mums pavyko tod�l, kad buvo politinis palaikymas ir, kad 

buvo labai didelis entuziazmas.“ (I23). 

Pažym�tina, kad kai tik nebuvo LR Ministro Pirmininko palaikymo, veiklos valdymo 

diegimo reikalai tapdavo nereikšmingi. Premjero R. Pakso nesuinteresuotum� gali paaiškinti tuo 

metu buvusios objektyvios priežastys. Viena vertus, jo pirmoji premjero kadencija truko tik 5 

m�nesius (1999 05 18–1999 10 27). Be to, tuo laikotarpiu politin� darbotvark� buvo labai 

intensyvi (pvz., „Mažeiki� naftos“ klausimai). Bet kuriuo atveju, tuomet veiklos valdymo 

diegimo t
stinumas sumenko, E. Gordon teigimu, Lietuvos ir Kanados projektas „nebe�gijo 

traukos iki 2000 m.”381.  

Ankstesnis Ministras Pirmininkas  G. Vagnorius antrosios savo kadencijos metu (1996 11 

27–1999 05 24) oficialiu prašymu pakviet
s Kanados Ontario valstijos ekspert� delegacij� iš 

pradži� netur�jo tikslo diegti strategin� planavim� (projekto pirminis tikslas buvo „tradicinio 

viešojo administravimo reforma“), ta�iau po pokalbio su ekspertais paaišk�jo gilumin�s LR 
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380 Kundrotien� N., Rekerta K. Strateginio planavimo diegimas Lietuvos viešojo sektoriaus institucijose, Viešoji 
politika ir administravimas, 3, 2002, p. 57–58. 
381 Evans G. Exporting Governance: Lithuania Adapts a Canadian Policy Management Model, Canadian Public 
Administration, 48 (1), 2005, p. 7. 
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Vyriausyb�s valdymo problemos (pvz., Vyriausyb�s �sipareigojimai neb�davo �gyvendinami ar 

kai kuriais atvejais net nekeliami), kurioms spr
sti, anot Kanados ekspert�, reik�jo pasitelkti 

kitas priemones – diegti veiklos valdymo sistem�382. Tad b�t� neteisinga strateginio planavimo 

diegim� sieti tik su premjero A. Kubiliaus palaikymu (kaip dažnai nutinka), savalaikis premjero 

G. Vagnoriaus pradinis pritarimas šiai id�jai taip pat nenuvertintinas. Juolab Vyriausybei 

vadovaujant b�tent šiam Ministrui Pirmininkui 1999 m. balandžio 16 d. buvo priimtas nutarimas 

�tvirtinant Vyriausyb�s strateginio planavimo komiteto sudarym�, kurio paskirtis „kurti 

Vyriausyb�s veiklos programos �gyvendinimo strategij� ir Vyriausybei padeda rengti Lietuvos 

Respublikos valstyb�s biudžeto projekt�“383. Strateginio planavimo komiteto sudarymo 

�tvirtinimas reišk� Vyriausyb�s oficial� �sipareigojim� strateginio planavimo diegimui ir jo 

palaikymui. SPM pirmoje redakcijoje (2000 m. geguž�s 3 d.) nurodyta, kad šio komiteto 

sudarymu siekta „institucionalizuoti strategin� planavim� Vyriausyb�je“384. 

Lietuvoje pasiteisino, jog veiklos vadybos atskiros sistemos buvo integruotos ypa� 

susiejant programinio biudžeto proces� ir strategin� planavim�. Šioje vietoje išryšk�jo politinis 

d�mesys Vyriausyb�s lygmeniu, kai dar neegzistuojant SPM, t. y. 2000 m. kovo 6 d. 

Vyriausyb�s nutarimu asignavim� valdytojai buvo �pareigojami iki 2000 m birželio 20 d.  

Finans� ministerijai ir Vyriausyb�s kanceliarijai pateikti strateginius planus bei informacij� apie 

vykdomas programas (�skaitant vertinimo kriterijus), kurios „turi b�ti orientuotos � veiklos 

rezultatus, o šie teikiamame projekte turi b�ti išreikšti konkre�iais dydžiais (vertinimo 

kriterijais) atskirai pagal 2000 ir 2001  metus“385. 2000 m. geguž�s 3 d. dviej� ministr� (Finans� 

ir Valdymo reform� ir savivaldybi� reikal�) �sakyme, kuriuo buvo patvirtinta SPM, aiškiai 

nurodyta, kad SPM suk�rimo tikslas – „�gyvendinti Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 

integruot� planavimo ir biudžeto formavimo sistem�“386.  Nors kai kurie Lietuvos tyrin�tojai ir 

teigia, jog tuo metu „tiesmukai susieti šalies biudžeto asignavimai su siekiamais tikslais, 

nukreiptos l�šos jiems �gyvendinti“, bet tuo pa�iu pripaž�sta, kad tai tam tikras „m�stymo ir 

tradicijos l�žis“387. Pasaulio banko studijoje teigiama, jog Lietuvoje apjungus strateginio 
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382 Ten pat, p.  6–7. 
383 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas Nr. 434 „D�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s strateginio 
planavimo komiteto sudarymo ir jo darbo organizavimo“, 1999-04-16// Valstyb�s žinios, 1999-04-21, Nr. 434. 
384 Lietuvos Respublikos Finans� ministro ir Lietuvos Respublikos Valdymo reform� ir savivaldybi� reikal� 
ministro �sakymas Nr.112/ 50 „D�l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo“, 2000-05-03// Valstyb�s žinios, 
2000-06-09, Nr. 47-1364 (negalioja nuo 2003-02-28), p. 2. 
385 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas Nr. 256 „D�l Lietuvos Respublikos 2001 met� valstyb�s biudžeto 
ir savivaldybi� biudžet� finansini� rodikli� projekt� rengimo ir plano patvirtinimo“, 2000-03-06// Valstyb�s žinios, 
2000-03-10, Nr. 21-537, p. 3. 
386 Lietuvos Respublikos Finans� ministro ir Lietuvos Respublikos Valdymo reform� ir savivaldybi� reikal� 
ministro �sakymas Nr.112/50 „D�l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo“, 2000-05-03// Valstyb�s žinios, 
2000-06-09, Nr. 47-1364 (negalioja nuo 2003-02-28), p. 1. 
387 Dukynait� R., Ališauskas R. Strateginis valdymas kaip lyderyst�s priemon�, Viešoji politika ir administravimas, 
11 (1), 2012,  p. 80. 
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planavimo, viešosios politikos analizavimo bei planavimo, programavimo, biudžetavimo 

reikalavimus, pasiekiama, kad prioritetai per linijines ministerijas leidžiasi žemyn aiškiu ir 

nuosekliu b�du388. Be to, kokybinio tyrimo metu paaišk�jo, kad diegiant strategin� planavim�, 

kartu buvo priimtas svarbus žingsnis ji susieti su biudžetu, nes jei planavimas eitu viena linkme, 

o asignavimai – kita, tai grei�iausiai neb�t� taip greitai strateginis planavimas „�siliej
s“ � 

Lietuvos administracin
 kult�r�, o sukurti dviej� iniciatyv� integruoti reikalavimai užtikrino 

motyvacij� valstyb�s institucijoms rengti strateginius planus: 
„2000 m. geguž�s 3 d. išeina metodika, o 2000 m. birželio 20 dienai visos ministerijos, Vyriausyb�s �staigos 

turi pateikti strateginius planus, kai apie tai mažai kas apskritai suvokia k� tai reiškia, tai, saky�iau, buvo didelis 

�vykis. Buvo visi labai mobilizuoti, bet esm� buvo ta, kad strateginis planas buvo surištas su pinigais. Prie 

strateginio plano buvo formos ir reik�jo užpildyti program� ir j� asignavim� lentel
, ir jeigu tos lentel�s b�tum 

neužpild
s ir nepateik
s Finans� ministerijai, tai papras�iausiai neb�tum gav
s pinig� kitais metais. Tai �ia buvo tas 

pagrindinis stimulas, kad strategin� plan� tur�jai parengti. Gal ir buvo nepasitenkinimo, bet �ia buvo tam tikra 

prievol�, bet tuo atveju ji labai pasiteisino“ (I23). 

2000 m. pirmoji SPM  iš esm�s laikytina, kaip Lietuvai adaptuot� strateginio planavimo 

id�j� rinkinys, bet kuris dar neišbandytas praktikoje, tod�l iš pradži� buvo labai sunku 

identifikuoti kokie veiklos vadybos elementai yra tik pageidaujami, o kokie realiai �gyvendinami 

ir iš tikr�j� tinkami Lietuvos viešojo sektoriaus sistemoje. Viešosios politikos ir administravimo 

literat�roje apie tai pažymima: „2000 m. metodika buvo savotiškas SP [strateginio planavimo] 

vizijos ar idealo pristatymas, kuris 2002 m. buvo kiek apribotas suprantant, kad šalis dar n�ra 

pasirengusi realizuoti vis� id�j�”389. Pavyzdžiui, jau 2002 m. SPM buvo nemažai patobulinim�, 

iš kuri� svarbiausias – šalies planavimo dokument� sistemos �tvirtinimas bei j� tarpusavio ryši� 

išryškinimas390. 

 

3.2. Veiklos vadybos taikymo b�kl�  Lietuvoje iki XV Vyriausyb�s valdymo pradžios: 

svarbiausios iniciatyvos ir probleminiai aspektai 

 

Po pradinio veiklos vadybos Lietuvoje diegimo periodo – 1998–2000 (2002)391 m., kai 

buvo pereita prie programinio biudžeto sudarymo ir strateginio planavimo viešajame sektoriuje 

�vedimo bei ši� dviej� proces� susiejimo, iki 2008 m. pabaigos (kai valdži� per�m� XV 

������������������������������������������������������������
388 The World Bank. Report on Strategic Planning and Policy Management in Lithuanian and Latvia, 2006, p. 15. 
Prieiga per internet�: http://www.lrv.lt/bylos/strateginis/Pasaulio%20banko%20studija.pdf (žr. 2014-07-10). 
389 Dukynait� R., Ališauskas R. Strateginis valdymas kaip lyderyst�s priemon�, Viešoji politika ir administravimas, 
11 (1), 2012, p. 80. 
390 Rekerta K. Kaip planuosime 2006-�j� met� veikl�? Valstyb�s tarnybos aktualijos, 2005, Nr. 2, p. 6. Prieiga per 
internet�: http://www.vtd.lt/index.php?-1309528360 (žr. 2014-07-14). 
391 B�tent 2002 m. išleista Strateginio planavimo metodika (toliau – SPM), kuri� patvirtinto Vyriausyb�, kaip 
kolegialus organas savo nutarimu. Pirmoji, 2000 m. geguž�s 3 d. Strateginio planavimo metodika buvo patvirtinta 
dviej� ministr� (Finans� ir Valdymo reform� ir savivaldybi� reikal� ) bendru �sakymu. 



89 

Vyriausyb�) ryškesn� veiklos valdymo reforma nevyko. Nors negalima visiškai nuvertinti 

2002– 2008 m. periodo, kadangi buvo keletas poky�i�, bet jie nesiejami su naujoms politin�mis 

veiklos vadybos reform� darbotvark�mis, bet grei�iau su tam tikrais pasikeitimais (nauj� 

element� �vedimu) SPM. Pavyzdžiui, SPM buvo pildytina 2004 ir 2007 metais. Jei 2004 metais 

dar b�t� galima �vardinti esmin
 SPM permain� – 3 lygmen� vertinimo kriterij� (efekto, 

rezultato, produkto) �vedim�, tai 2007 m. SPM redakcijoje esmin�s permainos n�ra392. Iš šio 

periodo dar vienas �domus faktas, kad VORT projekto paruošiamieji-techniniai darbai prasid�jo 

2007 m. prie G. Kirkilo Vyriausyb�s, ta�iau pats jo �gyvendinamas siejamas jau išimtinai su A. 

Kubiliaus Vyriausyb�s valdymo laikotarpiu (2008–2012 m.). Taip pat min�tina 2004 m. 

Vyriausyb�s nutarimu Nr. 488 priimta „Viešojo administravimo pl�tros iki 2010 m. strategija”, 

kurioje keliamas uždavinys – tobulinti � rezultatus orientuot� valdym�393. Nors šis uždavinys 

daugiausiai siejamas su SPM patobulinimu394, ta�iau strategijos 2007–2010 m. priemoni� plane 

buvo numatyta viena ambicinga priemon� – „sukurti viešojo administravimo sistemos 

steb�senos (monitoringo) sistem�“ (jeigu bus gauta 2007–2013 met� ES parama)395. Vis d�lto, ši 

strategija vertinta kritiškai: „jau pats dokumento pavadinimas  sako, kad iki 2010 met� galime 

tik�tis daugiau viešojo administravimo pl�tros ar jos t
stinumo. Iš dalies strategijos nuosaikum� 

gali paaiškinti tai, kad j� pareng� biurokratai [...] Bet d�l „biurokratiško“ strategijos b�do yra 

labiausiai kalti patys politikai, kurie nepakankamai vadovauja reformos procesui – juk 

biurokratai nekirs šakos, ant kurios patys s�di“396. Tad akivaizdu, kad šiuo laikotarpiu politinis 

d�mesys veiklos valdymo diegimui ar jo sisteminiam tobulinimui sumenko. Kita vertus, veiklos 

valdymas centriniu lygmeniu jau buvo institucionalizuotas, o pernelyg dažnas nauj� iniciatyv� 

„�liejimas“ kaip tik gali netgi atnešti daugiau sumaišties valstyb�s tarnautojams, kurie tas 

„naujoves“ �gyvendina. Galb�t, pirmiausia, dera testuoti kaip esamos iniciatyvos veikia ir 

kokius duoda rezultatus. Tod�l toliau bus nagrin�jama kaip buvo vykdomas veiklos duomen� 

parengimas bei veiklos informacijos naudojimas, atsižvelgiant � laikotarp� nuo veiklos vadybos 

sisteminio �diegimo (2002 m.) iki XV Vyriausyb�s valdymo pradžios (2008 m. pabaiga). 

Kad Lietuvos visa veiklos valdymo sistema buvo užprogramuota nes�kmingam veikimui, 

vis� pirma l�m� tuometinio politinio d�mesio stokos determinuotas veiksnys, kai svarbiausi 

politinio pob�džio planavimo dokumentai bei Vyriausyb�s tikslai iš esm�s buvo „atkirsti“ nuo 
������������������������������������������������������������
392 Pla�iau žr. Dukynait� R., Ališauskas R. Strateginis valdymas kaip lyderyst�s priemon�, Viešoji politika ir 
administravimas, 2012, T. 11, Nr. 1, p. 81. 
393 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas Nr. 488 „D�l viešojo administravimo pl�tros iki 2010 met� 
strategijos patvirtinimo“, 2004-04-28,  Valstyb�s žinios, 2004, Nr. 69-2399. 
394 Ten pat. 
395 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas Nr. 1097 „D�l viešojo administravimo pl�tros iki 2010 met� 
strategijos �gyvendinimo 2007–2010 met� priemoni� plano patvirtinimo“, 2006-11-06, Valstyb�s žinios// 2006, Nr. 
120-4568. 
396 Nakrošis V. Valstyb�s valdymo reformos vingiai, Delfi, 2004-05-24, Prieiga per internet�: 
http://www.delfi.lt/archive/valstybes-valdymo-reformos-vingiai.d?id=4391538, žr. 2014-07-17. 
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veiklos planavimo atskirose viešojo sektoriaus institucijose. Juk politik� priimtuose 

dokumentuose beveik nebuvo keliami tikslai bei uždaviniai, orientuoti � kiekybin
 išraišk� ir 

konkre�ius pasiekimus, o tai savo ruožtu apsunkino atskirose institucijose formuoti veiklos 

planavimo dokumentus bei vertinimo kriterijus pagal politin
 paklaus�. Tuometin� situacija 

buvo apib�dinta taip: 
„Lietuvos Vyriausyb�s tikslai ir prioritetai, kuriais remiantis rengiami strategini� veiklos plan� ir biudžeto 

program� projektai, yra gan�tinai plat�s ir neturi uždavini�, išreikšt� skai�iais. Ilgalaik� valstyb�s pl�tros strategija 

– svarbiausias LR Seimo patvirtintas dokumentas – nenustato kiekybiškai išreikšt� uždavini� ir n�ra susieta su 

valstyb�s biudžeto išlaidoms. [...] Vyriausyb�s programa, kuri yra politinis dokumentas, turi [tik] kelet� kiekybiškai 

išreikšt� uždavini� socialin�s politikos srityje“397. 

Dar daugiau, tuomet buvo gerokai daugiau nei šiuo metu yra asignavimo valdytoj� ir 

strateginius planus rengdavo ne tik ministerijos, bet ir nemažai �staig� prie ministerij�, ta�iau 

tuometiniai asignavim� valdytojai nurod�, kad politinio d�mesio strategini� tiksl� formavimo 

metu jie nesulaukdavo ir tai laik� viena iš veiklos valdymo sistemos silpnybi�: „institucijos 

strategini� tiksl� formulavimas paliktas pa�iai institucijai, nevyksta diskusijos Vyriausyb�s, 

Seimo ar visuomen�s lygiu, kuriam iš tiksl� teikti prioritet�“398. Tai gal�jo lemti atotr�k� nuo 

politini� deklaracij� ir esmini� sieki� konkre�iose viešosios politikos srityse ir realiai 

�gyvendinam� uždavini�. 

Grei�iausiai tai iš dalies tur�jo neigiamos �takos ir veiklos vertinimo indikatori� 

sudarymui. Nors, kaip jau ir min�ta, veiklos vertinimo kriterijai nuo veiklos vadybos diegimo 

pradžios buvo tobulintini, ta�iau j� formavimas iki 2009 m. vis susilaukdavo kritikos tiek iš 

mokslinink�, tiek iš Valstyb�s kontrol�s. Pavyzdžiui, viešojo administravimo tyrin�tojai 

atskleid�, jog vertinimo kriterijai formuojami s�moningai žemesni, idant b�t� lengvai �vykdomi 

ar net viršijami399 arba tam tikruose planavimo dokumentuose iškeltiems tikslams �gyvendinti 

apskritai jie neformuojami 400. Valstyb�s kontrol� jau 2003 m. atliko valstybin� audit�, siekdama 

�vertinti veiklos kriterij� formavim�, tuomet konstatavo, jog „vertinimo kriterij� sudarymas – 

išš�kis asignavim� valdytojams“, kadangi, pavyzdžiui, „tr�ksta vertinimo kriterij�, parodan�i� 

konkre�ios programos �gyvendinimo rezultatus“401. V�lesn�se Valstyb�s kontrol�s veiklos 

valdym� sistemiškai vertinan�iose ataskaitose taip pat fiksuojami tr�kumai vertinimo kriterij� 

rengime, pažymint, kad vis dar netinkamai formuluojami efekto ir rezultato vertinimo 
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397 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 20. 
398 Valstyb�s kontrol�. Programinio biudžeto sistema, valstybinio audito ataskaita, 2007-03-30, Nr. VA-60-1P-1, p. 
53. 
399 Pla�iau žr. Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus 
universitetas, 2008, p. 21–22. 
400 Gudelis D. Lietuvos savivaldybi� veiklos b�kl�s vertinimas, Viešoji politika ir administravimas, 29, 2009, p. 97. 
401 Valstyb�s kontrol�. Program�, finansuojam� iš Lietuvos Respublikos valstyb�s biudžeto, kriterij� vertinimas. 
Valstybinio audito ataskaita, 2003-09-12, Nr. 2010-16, p. 9,12. 
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kriterijai402 . Be to, atliekant atskir� biudžeto program� auditus, vertinimo kriterij� formavime 

išskiriamos problemin�s sritys – programos vertinimo kriterijai nesuteikia naudingos ir 

patikimos informacijos403, pasirinkti priemoni� vykdomi kriterijai n�ra pakankamai pagr�sti bei 

daliai priemoni� nenustatyti vertinimo kriterijai404, taip pat nenustatyti tiksl� pasiekimo ir 

uždavini� �gyvendinimo vertinimo kriterijai405.  

Kad egzistavo nepakankama vertinimo kriterij� kokyb�, institucijose daugiausiai l�m� 

lyderyst�s ir kompetencijos tr�kumas formuluojant kriterijus bei nebuvo užtikrinamas vertinimo 

kriterij� duomen� patikimumas, kadangi retai naudojami kriterij� metodiniai išaiškinimai, 

neatliekamas duomen� auditas406. Tam �takos taip pat tur�jo ribotas veiklos matavimo proceso 

reglamentavimas, nes, pavyzdžiui, SPM „su vertinimo kriterij� kokybe ir analize susijusios 

sritys lieka neapibr�žtos“407. Esant legalistinio pob�džio administracinei kult�rai, mažai yra 

tik�tina, kad valstyb�s tarnautojai imsis iniciatyvos tose srityse, kurios n�ra reglamentuotos. 

Apskritai reglamentavimo nepakankamumas bei lyderyst�s kompetencij� stoka 

institucijose l�m� tok� „uždar� rat�“, kad duomen� nustatymo ir, ypa�, steb�senos procesai b�t� 

kokybiškai išvystyti. Nors SPM nebuvo skirta d�mesio steb�senos proceso detalizavimui, bet 

joje �tvirtinta deleguota atsakomyb� institucij� vadovams sukurti vidaus steb�senos (kontrol�s) 

proced�ras: ta�iau neišryšk�jo vadov� k�rybiškumas ir lyderyst� institucionalizuoti išpl�totus 

duomen� rinkimo ir analizavimo procesus, nes institucij� vidiniuose dokumentuose veikiau tik 

pateikiami program� koordinatori� ir kit� už program� vykdym� atsaking� asmen� s�rašai bei 

terminai408. Tod�l d�sninga, kad tai sutampa su kit� tyrin�toj� pasteb�jimais, jog strategini� 

plan� ir biudžeto program� steb�senai buvo skirta pernelyg mažai laiko, kai visos pastangos 

buvo nukreiptos � ind�lio ir proces� lygmens valdym� ir einam�j� reikal� tvarkym�409, kas dar 

2002 m. buvusio premjero A. Kubiliaus buvo �vardinta kaip „kasdienyb�s administravimu“410. 
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402 Valstyb�s kontrol�. Programinio biudžeto sistema. Valstybinio audito ataskaita, 2007-03-30, Nr. VA-60-1P-1, p. 
29. 
403 Valstyb�s kontrol�. Aplinkos apsaugos r�mimo programos vertinimas. Valstybinio audito ataskaita, 2003-06-30, 
Nr. 2020-2, p.20. 
404 Valstyb�s kontrol�. Kaimo r�mimo programos vertinimas. Valstybinio audito ataskaita, 2004-07-16, Nr. 2030-3, 
p. 13. 
405 Valstyb�s kontrol�. Nacionalin� kovos su korupcija programa. Valstybinio audito ataskaita, 2008-02-29, Nr. 
VA-P40-6-5, p. 12. 
406 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Vyriausybei atskaiting� institucij� strategini� veiklos plan� (�skaitant 
biudžeto program�) �gyvendinimo rezultat� steb�senos sistemos koncepcija, VORT projektas, 2010, Prieiga per 
internet�: http://www.lrv.lt/bylos/VORTprojektas/Dokumentai/2010-02-23_Stebesenos%20koncepcija.pdf (žr. 
2010-11-08). 
407 Ministro Pirmininko tarnyba, Valdymo, orientuoto � rezultatus, tobulinimas (VORT): užsienio šali� ir Lietuvos 
institucij� veiklos rezultat� steb�senos sistem� �gyvendinimo gerosios praktikos apžvalga, Klaip�da: UAB 
Klaip�dos banga“, 2009,  p. 35. 
408 Ten pat. 
409 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 21. 
410 Vilpišauskas R., Nakrošis V. Politikos �gyvendinimas Lietuvoje ir Europos S�jungos �taka, Vilnius: Eugrimas, 
2003, p. 23. 
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Nepaisant to, kad „Viešojo administravimo pl�tros iki 2010 m. strategijoje” buvo iškeltas siekis 

„mokyti valstyb�s tarnautojus [...] vertinti strategini� veiklos plan� �gyvendinimo rezultatus“411.  

Be to, tuomet veikian�ios pagrindin�s steb�senos informacin�s sistemos tur�jo tr�kum�, 

kai, pavyzdžiui, buvo nepateikiami faktiniai veiklos rezultatai: „VBAMS [Valstyb�s biudžeto 

apskaitos ir mok�jimo sistema] kaupiama dalis informacijos [...] apie planuojamos efekto, 

rezultato, produkto kriterijus, [...] [ta�iau] VBAMS fiksuojama ne pilna informacija, leidžianti 

identifikuoti ši� vertinimo kriterij� pasiekimo lyg�, kadangi tr�ksta informacijos apie faktiškai 

pasiektus rezultatus“412. Apibendrintai galima teigti, kad s�kming� veiklos steb�senos proces� 

be reglamentavimo (tiek institucij� viduje, tiek išor�je), institucij� vidin�s lyderyst�s tr�kumo, 

ribojo ir  IT sistem� nepakankamas veikimas. 

Ataskait� formavimas bei j� svarstymas taip pat nebuvo itin gerai vertinami procesai. 

Netgi LR Vyriausyb�je ir Strateginio planavimo komitete ataskait� nagrin�jimui bent jau 2002–

2003 metais buvo skiriamas ribotas ir fragmentiškas vaidmuo d�l nepakankam� analiz�s 

geb�jim�413, kas rodo, jog ataskaitos tuometini� aukš�iausi� vykdomosios valdžios pareig�n� 

vertintinos iš esm�s tik per formalaus atsiskaitymo prizm
, pakankamai nesigilinant � turin� ir 

veiklos (rezultat�) poky�i� priežastingum�. Ta�iau nuo 2007 met� situacija pasikeit�, kai tais 

metais bent jau prieš Vyriausybei tvirtinant naujus strateginius planus, Strateginio planavimo 

komitete intensyviai buvo analizuojami institucij� efekto lygmens kriterijai414. Savo ruožtu 

Finans� ministerijoje mažai analizuoti institucij� veiklos rezultatai, kadangi labiau 

orientuojamasi � finansin
 steb�sen�, fiksuojant institucij� veiksm� (veiklos) atitikim� 

formaliems reikalavimams415.  

  Tuo tarpu ataskait� silpnyb�s sietos su nepateiktomis „kriterij� nepasiekimo 

priežastimis“416, „aprašomojo pob�džio informacijos teikimu, kai orientuojamasi ne � pasiekt� 

program� rezultat� pristatym�, o � veiklos proces� aprašym�“417. Taigi pa�iose veiklos 
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411 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas Nr. 488 „D�l viešojo administravimo pl�tros iki 2010 met� 
strategijos patvirtinimo“, 2004-04-28,  Valstyb�s žinios, 2004, Nr. 69-2399. 
412 Vidaus reikal� ministerija, Viešojo administravimo sistemos steb�senos (monitoringo) organizacinio modelio 
suk�rimas, �vadin�s galimybi� studijos galutin� ataskaita, 2008. 
413 Vilpišauskas R., Nakrošis V. Politikos �gyvendinimas Lietuvoje ir Europos S�jungos �taka, Vilnius: Eugrimas, 
2003, p. 63. 
414 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 26. 
415 Ministro Pirmininko tarnyba, Valdymo, orientuoto � rezultatus, tobulinimas (VORT): užsienio šali� ir Lietuvos 
institucij� veiklos rezultat� steb�senos sistem� �gyvendinimo gerosios praktikos apžvalga, Klaip�da: UAB 
Klaip�dos banga“, 2009,  p. 40. 
416 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Vyriausybei atskaiting� institucij� strategini� veiklos plan� (�skaitant 
biudžeto program�) �gyvendinimo rezultat� steb�senos sistemos koncepcija, VORT projektas, 2010, Prieiga per 
internet�: http://www.lrv.lt/bylos/VORTprojektas/Dokumentai/2010-02-23_Stebesenos%20koncepcija.pdf (žr. 
2010-11-08). 
417 LR Valstyb�s kontrol�. Programinio biudžeto sistema. Valstybinio audito ataskaita, 2007-03-30, Nr. VA-60-1P-
1, p. 33. 
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ataskaitose tr�ko analitinio pob�džio paaiškinim�, palyginimo su ankstesniais rezultatais, 

pasvarstym� kokie ir remiantis kokiu pagrindu gal�t� b�ti tolimesni institucij� siekiai. 

Pereinant prie veiklos informacijos naudojimo tuometin�s b�kl�s apib�dinimo, jau 

anks�iau pateikti pavyzdžiai byloja, kad veiklos informacija bent jau išoriniam atsiskaitymui 

buvo naudojama. Kaip jau buvo atskleista, jei vykdomosios grandies politiniui lygmeniui 2002 

m.  veiklos informacija buvo mažai aktuali, tai 2007 m. ji yra intensyviai naudojama bent jau 

nauj� strategini� plan� patvirtinimui. Ta�iau veiklos informacija daug re�iau buvo naudojama 

Seimo nari�, nors prieš tvirtinant biudžet�, �statym� leid�jai gauna didelius kiekius informacijos 

apie institucij� veiklos rezultatus418. Veiklos informacija nebuvo dažnai naudojama valstyb�s 

tarnautoj� vidiniais institucij� tikslais („tikslingai“). Pavyzdžiui, „veiklai tobulinti“419 ar 

„mažinti biudžeto program� išlaidas“420. Tai rodo, jog Lietuvoje veiklos informacijos 

parengimas valstyb�s tarnautoj� buvo suprantamas tik kaip formali pareiga išoriniams 

subjektams pateikti savo institucij� veiklos �vykdymus, ta�iau re�iau � veiklos duomenis buvo 

ži�rima kaip � vert
, kuri gali sustiprinti juos supan�i� vadybin
 aplink� bei kaip � priemon
, 

padedan�i� taupyti biudžeto l�šas. 
 

3.3. XV Vyriausyb�s veiklos vadybos iniciatyvos ir j	 diegimo instrumentai 
 

XV Vyriausyb�s išskirtinumas – veiklos vadybos iniciatyvos buvo diegiamos ne tik 

teisiniu, bet ir vadybiniu b�du. Iki tol Lietuvoje dominavo „legalistinis poži�ris, rengiant ir 

teikiant naujus teis�s aktus ar j� pakeitimus ir papildymus [...], o tai skiriasi nuo vadybinio, 

pagal kur� sudaromos ir �gyvendinamos atitinkamos programos ir projektai“421. B�tent VORT 

projekto, remiantis ger�ja užsienio valstybi� patirtimi, �gyvendinimas sudar� prielaidas 

kokybiškiau, sistemiškiau, lyginamuoju aspektu �sigilinti � esamus veiklos valdymo tr�kumus 

bei parengti geresn
 bendr� veiklos valdymo darbotvark
. „Saul�lydžio“ komisijos veikla taip 

pat atspindi vadybin� poži�r�, ta�iau tokios komisijos Lietuvoje buvo sudaromos ir iki XV 

Vyriausyb�s. Taip pat akcentuotina, jog buvo perkeista Vyriausyb�s kanceliarijos aplinka, 

politizuojant svarbiausius jos valdymo aparato postus, idant b�t� palankiau formuoti � rezultatus 

orientuot� klimat� ir iniciatyvas. 
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418 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 27. 
419 Rimkut� E., Kirstukait� I. Veiklos valdymas Lietuvoje: ar esame pažang�s ir kokie išš�kiai m�s� laukia? In: 
Drungilien� A. (red.) � rezultatus orientuoto ir �rodymais pagr�sto valdymo praktika Lietuvos ir užsienio šali� 
viešajame sektoriuje, Klaip�da: UAB „Klaip�dos banga“, p. 36. 
420 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 24. 
421 Nakrošis V. Viešojo valdymo reformos Lietuvoje: kod�l ir kuo reikia pakeisti nauj�j� vieš�j� vadyb�?, 
Politologija, 61 (1) 2011, p. 80.  
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Strukt�riniai poky
iai Vyriausyb�s kanceliarijoje. VRE valstyb�se vyriausybi� kaita, 

ypa� besikei�iant skirting� ideologij� partijoms, dažniausiai tiriama per politizacijos išplitimo 

valstyb�s tarnyboje (ypa� aukštesniojoje) mast�422. Šiose šalyse pagrindinis motyvas politizuoti 

svarbiausias valstyb�s tarnautoj� pareigybes siejamas su greitesniu ir efektyvesniu naujosios 

valdžios viešosios politikos �gyvendinimu bei geresne tiesiogini� veiklos išdav� kontrole423, 

tod�l naujosios vyriausyb�s paprastai rodo mažai noro �gyvendinti savo iniciatyvas su viešosios 

administracijos personalu, kuris buvo pasitelktas j� pirmtak�424. Kita vertus, viešojo valdymo 

realyb�je dažnesn� yra „politizacija, kuri mažina valdymo kompetencij�, efektyvum�, 

rezultatyvum�, [bei] gali daryti neigiam� �tak� Lietuvos viešosios politikos �gyvendinimui“425 –

juk politinio patronažo d�ka paskirti valstyb�s tarnautojai dažnesniais atvejais yra 

nekompetentingi jiems suteikt� pareigybi� atžvilgiu. Apskritai Lietuvoje prisiekusios naujos 

vyriausyb�s vadovaujasi „partine viešojo valdymo reformos logika“, kuri pasitelkiama 

strukt�riniams poky�iams kaip pagrindui atsikratyti nepageidaujam� bei tapatinam� su 

ankstesne vyriausybe valstyb�s tarnautoj�426. Strukt�rin
 politizacij� labiausiai buvo linkusi 

naudoti didžiausia XV Vyriausyb�s politin� partija – TS-LKD, nors jos naujo personalo 

paskyrimai buvo neb�tinai politiškai angažuoti427, bent jau Vyriausyb�s kanceliarijos atveju – 

orientuoti � kompetencij�. 

Dar 2008 m. V. Nakrošis yra teig
s, kad veiklos valdymo reformas palaikan�i� institucij� 

geb�jimai tur�t� b�ti stiprinami428. Pasak vieno informanto, 2009 m. Vyriausyb�s kanceliarijos 

pertvarkymas � Ministro Pirmininko tarnyb� (toliau – MPT) ir jos pavertimas, informanto 

žodžiais, „vis� reform� b�stine“ (I5) bei jai išskirtin�s „misijos-paskirties suteikimas“ (I5), 

prisid�jo prie veiklos vadybos iniciatyv� sistemin�s pl�tros. Panašiai samprotauja ir kitas 

informantas, teigdamas, jog „tuo metu buvo labai protingas sprendimas Vyriausyb�s kanceliarij� 

padaryti ne kažkoki� biurokratin
 kontor�, o iš esm�s ten veik� reform� biuras: netgi vienas 

departamentas taip buvo pavadintas – Reform� departamentas“ (I8). Tarp penki� departament�, 
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422 Pla�iau žr. 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. 
423 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. 
425 Bogušinksait� I., Nakrošis V. Lietuvos vyriausyb�s �staig� ir �staig� prie ministerij� vadov� kaita ir politizacija, 
Politologija, 74 (2) 2014, p. 41. 
426 Nakrošis V. Viešojo valdymo reformos Lietuvoje: kod�l ir kuo reikia pakeisti nauj�j� vieš�j� vadyb�?, 
Politologija, 61 (1) 2011, p. 77–78. 
427 Nakrošis V. Lietuvos viešojo sektoriaus organizacij� vadov� kaita ir politizacija, Politologija, 74 (2), 2014, p. 
23. 
428 Pla�iau žr. Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus 
universitetas, 2008, p. 58–59. 
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taip pat veik� (buvo naujai �steigti) Strateginio valdymo departamentas, Politikos analiz�s 

departamentas, kurie palaik� veiklos vadybos diegim�. 

Vyriausyb�s kanceliarij� reorganizavus � MPT, atsirado daugiau taip vadinamos post� 

sistemos element�, kai aukš�iausio lygio beveik visos institucijos pareigyb�s buvo paver�iamos 

politinio pasitik�jimo. Kaip nurodyta tuometiniame LR Vyriausyb�s �statymo pakeitimo 

�statyme, Ministro Pirmininko politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautojai yra 

Ministro Pirmininko kancleris, Ministro Pirmininko kanclerio pirmasis pavaduotojas, Ministro 

Pirmininko tarnybos departament� direktoriai429. Opozicija tai vertino skeptiškai ir ironiškai: 

„vyksta valstyb�s griovimas, [...] kada ambasadoriai, Valstyb�s saugumo departamento ir kit� 

strukt�r� pareig�nai, neurochirurgai, kardiochirurgai bus padaryti politinio pasitik�jimo?“ (M. 

Zas�iurinskas)430, nes kai „jie �ved� tokius keistus valstyb�s tarnautojus plius politinio 

pasitik�jimo, tai yra neaišku kas, nei žuvis, nei m�sa“ (K. Daukšys)431. Ta�iau tai sudar� s�lygas 

Ministrui Pirmininkui suformuoti savo komand�, kuri b�t� tinkama veiklos vadybos iniciatyv� 

sudarymui. Kokybinio tyrimo informant� pasteb�jimu, didel
 �tak� veiklos vadybos diegimui 

dar� tuometinis Ministro Pirmininko Kanclerio pirmasis pavaduotojas bei Strateginio valdymo 

departamento direktor�. B�tent jai einant MPT politinio pasitik�jimo tarnautojos pareigas, 

kokybinio tyrimo dalyvi� pasteb�jimu, MPT demonstruodavo lyderyst
 veiklos vadybos 

diegime: „Dabar apmirusi [Vyriausyb�s kanceliarija], prie praeitos Vyriausyb�s iš tikr�j� 

jaut�si... Buvo Strateginio valdymo departamento direktor�, tai jos buvo toks varikliukas 

�jungtas, mes ir bendraudavome [ministerij� strateginio planavimo skyriai] ir ministerij� 

planuotojai sus�sdavome prie stalo“ (I34). Pasak kito informant, „per�mus [vadovavim� veiklos 

vadybos iniciatyvoms] Strateginio valdymo departamento direktorei – tikrai mat�si rezultatai. 

Labai jai puikiai sek�si. Bet, deja, dabar, šitas variantas baig�si“ (I8). Pažym�tina, kad MPT 

aukštose pozicijose buvo sutelkti mokslininkai ir praktikai, kurie buvo gerai susipažin
 su NVV 

reformomis bei buvo vadybini� reform� viešajame sektoriuje šalininkai: 
„Anks�iau [2009-2012 m.] reform� tonas, aš manau, �jo iš MPT pirmojo pavaduotojo ir tos komandos, kuris 

buvo su tuo susij
s. O Kubilius, Ministras Pirmininkas, buvo tas asmuo, kuris išreikšdavo, pritardavo ir buvo tas 

politin�s valios palaikytojas. [...] Ten [MPT] buvo sukoncentruoti tam tikri žmon�s, kurie buvo �tik�j
 � NVV 

ger�sias puses ir buvo k�r�jai, patys k�r�, suformav
 tam tikras komandas, prisitrauk� žmoni�, dirbo [...]“ (I5). 

Tuo tarpu XVI Vyriausyb� MPT reorganizavo atgal � Vyriausyb�s kanceliarij�, 

vadovaujan�ioje grandyje politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautojo status� 
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429 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s �statymo 13, 24, 27, 39, 40, 44, 44-1, 45, 46 straipsni� ir dešimtojo skirsnio 
pavadinimo pakeitimo �statymas Nr. XI-319, 2009-07-07// Valstyb�s žinios, 2009-07-18, Nr. 85-3576. 
430 Vyriausyb�je – naujos pareigyb�s ir daugiau politinio pasitik�jimo pareig�n�, Delfi.lt, 2009-06-11. Prieiga per 
internet�:http://www.delfi.lt/news/daily/lithuania/vyriausybeje-naujos-pareigybes-ir-daugiau-politinio-pasitikejimo-
pareigunu.d?id=22606077 (žr. 2014-07-25). 
431 LR Seimas, 2008-2012 m. kadencija, 2 eilin� Seimo sesija, Seimo rytinis nenumatytas plenarinis pos�dis Nr. 96, 
2009 m. liepos 7 d., stenograma (2009-09-08, Nr. 55). 
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palikusi tik Vyriausyb�s kancleriui ir jo pirmajam pavaduotojui432. Naujoje Vyriausyb�s 

kanceliarijos strukt�roje nebeliko Strateginio valdymo departamento (bet teb�ra Strateginio 

planavimo ir steb�senos skyrius). Nors Vyriausyb�s kanceliarijos funkcijos kito nedaug 

(daugiau d�mesio skirta teis�s akt� projekt� kokybei), ta�iau kokybinio tyrimo metu išryšk�jo 

šios institucijos, kaip buvusio „lyderyst�s švyturio“, kiek sumenk
s vaidmuo veiklos vadybos 

klausimais. Tam �takos tur�jo, kad veiklos vadybos id�jas reprezentuoja ne politinio 

pasitik�jimo departament� vadovai: 
„Kai buvo Strateginio valdymo departamento direktor�, tada ji jau realiai kalb�jo kaip valdžios žmogus – 

praktiškai Ministro Pirmininko... Tai vis puikiai pas�moningai suprato, kad yra tokia politin� valia, tada yra visai 

kitoks tonas: tu jau kaip ir jauti, kad yra žalia šviesa. Tada daugiau dedi pastang�. Tada žmon�s s�di ir galvoja: aha, 

dabar �ia n�ra tuš�ias burnos aušinimas, tod�l, kad yra tokia nuostata, politin� valia, tai pirmyn kažk� padarom“ 

(I8). 

�domu, kad Vyriausyb�s kanceliarijos departament� direktori� politinio pasitik�jimo 

status� panaikinusio �statymo aiškinamajame rašte toks sprendimas grindžiamas visai 

priešingais argumentais – „politini� nuostat� �gyvendinimo perk�limas � padalini� vadov� lyg� 

yra žalingas“433. Nors tame pa�iame rašte pripaž�stama, kad išimtis buvo tik vienoje 

institucijoje, ta�iau reik�t� pridurti, kad ne bet kokioje – Vyriausyb�s politik� koordinuojan�ioje 

ir padedan�ioje �gyvendinti institucijoje. 

Teis�s aktais gr�sti vadybiniai poky
iai. XV Vyriausyb� tur�jo sistemin� poži�r� � 

veiklos valdymo sistemos pertvarkym�, atsižvelgiant tiek � veiklos duomen� parengimo, tiek � 

veiklos informacijos panaudojimo etapus. XV Vyriausyb�s programoje buvo numatyta: 
„Pertvarkysime strateginio planavimo ir biudžeto sudarymo sistem�, pirmiausiai pakeisdami esam� yding� 

praktik�, kai strateginiai valstyb�s institucij� veiklos planai svarstomi Vyriausyb�s Strateginiame komitete jau po 

biudžeto patvirtinimo Seime. Nustatysime, kad strateginiai planai b�t� svarstomi tokia seka: Vyriausyb�s prioritetai 

– maksimal�s asignavimai – institucij� strateginiai planai – poveikio analiz� (Finans� ministerija) – strateginis 

�vertinimas (Vyriausyb�s Strateginis komitetas) – pakoreguotas institucijos strateginis planas – Vyriausyb� – 

Seimas. Strateginio veiklos plano vertinimo kriterijai bus kiekybiškai ar kokybiškai išmatuojami ir orientuoti � 

konkre�ius rezultatus, bus �diegta j� steb�senos ir korekcini� veiksm� sistema. Šiuo vertinimu bus remiamasi 

skatinant institucij� vadovus ir darbuotojus, taip pat svarstant program� t
stinumo klausim�“434. 

XV Vyriausyb�s programoje taip pat buvo išskirti konkret�s darbai, prisidedantys prie 

veiklos valdymo tobulinimo: a) naujos SPM parengimas; b) Vyriausyb�s kanceliarijos 

pertvarkymas � ekspertin
 institucij�; c) strategini� veiklos plan� skai�iaus sumažinimas; d) 
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432 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s �statymo 6, 13, 22, 24, 27, 28, 39, 40, 41, 44, 44-1, 45, 46 straipsni� ir 
dešimtojo skirsnio pavadinimo pakeitimo �statymas Nr. XII–153, 2013-01-17// Valstyb�s žinios, 2013-01-30, Nr. 
11-497. 
433  Lietuvos Respublikos Vidaus reikal� ministerijos aiškinamasis raštas d�l Vyriausyb�s �statymo 6, 13, 22, 24, 
27, 28, 39, 40, 41, 44, 44-1, 45, 46 straipsni� ir dešimtojo skirsnio pavadinimo pakeitimo �statymo projekto bei 
lydim�j� �statym� projekt� Nr. XIIP-179, 2013-01-02. 
434 Ten pat, p. 53–54. 
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bendros sistemos suk�rimas, pagal kuri� valstyb�s valdymo institucijos, pirmiausia ministerijos, 

atsiskaitys ir bus vertinamos už pasiektus rezultatus �gyvendinant Vyriausyb�s prioritetus ir 

strateginius tikslus; e) valstyb�s ir Vyriausyb�s svarbiausi� ilgalaiki� strategini� prioritet� 

apibr�žimas, ieškant bendresnio sutarimo su visuomene ir jos pritarimo435. XV Vyriausyb�s 

programines nuostatas, kurios siejamos su � rezultatus orientuoto valdymo diegimu, labiausiai 

siekta �gyvendinti per dviej� teis�s akt�, „Strateginio planavimo metodikos“ ir „Valstyb�s 

tarnybos �statymo“ (toliau – VT�) radikal� patobulinim�. Siekiant priimti VT�, pirmiausiai buvo 

parengta ir 2010 m. birželio 2 d Vyriausyb�s nutarimu patvirtinta „Valstyb�s tarnybos 

tobulinimo koncepcija“, kurioje dominuoja � veiklos rezultatus nukreiptos valstyb�s tarnybos 

perorientavimas436. Kita vertus, pagal ši� koncepcij� netgi du kartus buvo parengti VT� projektai 

(antr� kart� pasi�lant jau ne tok� radikal� jo variant�), ta�iau jie galiojan�iais teis�s aktais 

netapo. Pirmuoju atveju ypa� daug kritikos sulauk� „tarnybini� susitarim�“ id�ja, o antruoju – 

atlyginim� (iš dalies) orientuot� � veiklos rezultatus, �diegimas437.  Tuo tarpu 2010 m. rugpj��io 

25 d. priimtos SPM pagrindin� id�ja – reglamentavimo mažinimas (beje, pa�ios SPM apimtis 

maž�ja perpus – nuo 60 iki 28 puslapi�), susiaurinant ne tik planavimo dokument� sistem� (bent 

jau Vyriausyb�s lygmeniu), bet ir apskritai �tvirtinant „daugelio metodini� dalyk� liberalizavim� 

ir decentralizvim�“ (pvz., aplinkos analiz�s srityje nenurodomi analiz�s metodai)438, tod�l  

d�sninga, kad „kaip ir anks�iau, dabartin�je metodikoje strategini� tiksl� nustatymo ir program� 

rengimo etapo turinys ir proced�ros n�ra detalizuoti“439. Nors motyvas veiklos valdymo proces� 

supaprastinti ir padaryti aiškesniu yra pozityvus, bet neatkreipta d�mesio, kad institucijoms ir 

anks�iau palikta diskrecija formuoti steb�senos proces� b�davo paviršutiniškai išnaudojama. 

Ta�iau naujoje SPM ne tik buvo �vesti nauji vertinimo kriterijai (pvz., horizontal�s), bet ir skirta 

d�mesio j� sudarymo metodiniam paaiškinimui (reglamentavimui)440. 

VORT projektas. 2009–2012 m. MPT ir Finans� ministerijos vykdytas VORT projektas 

(finansuotas iš ESF l�š�) – pagrindas veiklos vadybos tobulinimui Vyriausyb�s 

kontroliuojamose institucijose. Remiantis ger�ja užsienio praktika ir Lietuvos ankstesne 

patirtimi (silpnosiomis pus�mis) buvo sukurtos ne tik mokomosios-metodin�s priemon�s, bet ir 
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435 Ten pat, p. 13. 
436 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas Nr. 715 „D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos 
patvirtinimo“, 2010-06-02, Valstyb�s žinios. 
437 Pivoras S. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: pasirinkimai ir poži�riai In: Pivoras S., Civinskas 
R., Buckien� E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas: pasirinkimai, poži�riai, sand�riai, Kaunas: Vytauto 
Didžiojo Universitetas (Versus Aureus), 2014, p. 31–33. 
438 Dukynait� R., Ališauskas R. Strateginis valdymas kaip lyderyst�s priemon�, Viešoji politika ir administravimas, 
2012, T. 11, Nr. 1, p. 81–82. 
439 Tun�ikien� Ž., Ska�kauskien� I. Viešojo sektoriaus strateginio planavimo b�kl� ir jos gerinimo prielaidos, 
Socialini� moksl� studijos, 4 (1), 2012, p. 102–103. 
440 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas Nr. 1220 D�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2002 m. birželio 
6 d. nutarimo Nr. 827 „D�l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo“ pakeitimo, 2010-08-25// Valstyb�s 
žinios, 2010-08-28, Nr. 102-5279. 
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praktiniai �rankiai tobulinti veiklos sieki� nustatymo ir steb�senos procesus. Pažym�tina, kad 

VORT projekt� vykd� ne vien valdžios institucijos, bet ir jungtin�s veiklos (partneryst�s) 

sutartimi buvo pasitelkti nevalstybinio sektoriaus ekspertai iš Vš� „Viešosios politikos ir 

vadybos instituto“ ir UAB „Ernst & Young Baltic“. VORT projektas buvo pla�ios apimties, 

sudarytas iš trij� etap�, bet šios disertacijos tyrimui aktualus tik pirmasis – „Steb�senos sistemos 

tobulinimas“, dar vadinamas „VORT1“ (kiti – apie program� vertinim� ir funkcij� perži�r� bei 

sprendim� poveikio vertinim�). Siekiant tobulinti steb�senos sistem� dar 2009 m. buvo išleistas 

leidinys „Užsienio šali� ir Lietuvos institucij� veiklos rezultat� steb�senos sistem� 

�gyvendinimo gerosios praktikos apžvalga“, kuriame pristatytos pasirinktose užsienio valstyb�se 

veikian�ios veiklos valdymo sistemos, atsižvelgiant � kriterij� nustatym�, steb�sen� ir 

informacijos naudojim� bei apžvelgta Lietuvoje vyraujanti praktika441. Šios apžvalgoje esminiai 

probleminiai aspektai atsispindi Vyriausybei atskaiting� institucij� strategini� veiklos plan� 

(�skaitant biudžeto program�) �gyvendinimo rezultat� steb�senos sistemos koncepcijoje, kurios 

tikslas – apibr�žti veiklos rezultat� steb�senos sistemos tobulinimo kryptis442, o pa�i� 

koncepcij� buvo numatyta �gyvendinti per vertinimo kriterij� tobulinim� ir steb�senos 

informacin�s sistemos (toliau – SIS) suk�rim�443. VORT projekto metu vertinimo kriterij� 

sudarymui ir taikymui buvo skirta daug d�mesio, kai buvo ne tik parengtas bei viešai išplatintas 

specialus metodinis leidinys kaip atvira prieiga savarankiškam mokymuisi444, bet ir 

institucionalizuotas teis�s akt� sistemoje – vertinimo kriterij� sudarymo ir taikymo metodika 

(mažesne apimtimi nei leidinyje) �tvirtinta Finans� ministro �sakymu445. Be to, valstyb�s 

tarnautojams buvo parengta speciali mokym� programa „Vertinimo kriterijai: sudarymas ir 

taikymas“, kurios pagrindu VORT projekto metu buvo paruošiami ir vykdomi mokymai 120 

Vyriausyb�s kontroliuojam� institucij� darbuotoj�, siekiant ugdyti j� kompetencijas ne tik 

parengti, bet ir taikyti vertimo kriterijus446. Šios programos konspektin� medžiaga 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 
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441 Pla�iau žr. LR Ministro Pirmininko tarnyba, Valdymo, orientuoto � rezultatus, tobulinimas (VORT): užsienio 
šali� ir Lietuvos institucij� veiklos rezultat� steb�senos sistem� �gyvendinimo gerosios praktikos apžvalga, 
Klaip�da: UAB Klaip�dos banga“, 2009. 
442 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Vyriausybei atskaiting� institucij� strategini� veiklos plan� (�skaitant 
biudžeto program�) �gyvendinimo rezultat� steb�senos sistemos koncepcija, VORT projektas, 2010, prieiga per 
internet�: http://www.lrv.lt/bylos/VORTprojektas/Dokumentai/2010-02-23_Stebesenos%20koncepcija.pdf (žr. 
2010-11-08). 
443 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Vyriausyb�s pasitarime svarstyta Steb�senos sistemos koncepcija, 2010-02-
25, prieiga per internet�: http://www.lrv.lt/veikla/vort-projektas/vort-naujienos/?nid=6269 (žr. 2015-03-01). 
444 Ministro Pirmininko tarnyba. Strateginio planavimo dokumentuose naudojam� vertinimo kriterij� sudarymo ir 
taikymo metodika, Klaip�da: UAB „Klaip�dos banga“, 2011. 
445 Finans� ministro �sakymas Nr. 1K-330 „D�l strateginio planavimo dokumentuose naudojam� vertinimo kriterij� 
sudarymo ir taikymo metodikos patvirtinimo“, 2010-10-25. 
446 Ministro pirmininko tarnyba, mokymo programa „Vertinimo kriterijai: sudarymas ir taikymas, Klaip�da: UAB 
„Klaip�dos banga“, 2011, p. 8. 
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tarptautiniai renginiai (seminarai, konferencijos), kuri� tematika buvo orientuota � veiklos 

vadyb� viešajame sektoriuje (žr. 4 lentel
). 

Daugelyje ši� rengini� tur�jo galimyb
 dalyvauti iš esm�s vis� Lietuvos viešojo sektoriaus 

institucij� atstovai. Šiose susib�rimuose buvo pristatoma ne tik Lietuvos veiklos vadybos 

iniciatyv� rengimo ir vykdymo eiga ir preliminar�s pasiekimai, ta�iau ir užsienio valstybi� 

patirtis, taip pat �vairi� mokslini� tyrim� rezultatus pristatin�jo Lietuvos ir užsienio 

mokslininkai. Pažym�tina, kad renginiuose dalyvavo tokie žinomi užsienio veiklos vadybos 

tyrin�tojai kaip G. Bouckaert, G. Hammerschmid, R. Boyle, S. Horton, E. Loeffler ir kt. Veiklos 

vadybos sklaidos rengini� aktualum� išryškino Ministro Pirmininko A. Kubiliaus dalyvavimas 

(�žanginio žodžio dalyje). Pasak Vyriausyb�s kanceliarijos atstov�s, „buvo labai nesunku j�  

[Ministr� Pirminink�] prikalbinti [dalyvauti veiklos vadybos konferencijose], [nes] jis pats tuo 

tik�jo, tai buvo neprimesti žodžiai jam ir tai buvo jo ideologija, premjero d�mesys buvo 

pakankamai didelis“ (I17). 
 

4 lentel�. Vyriausyb�s kanceliarijos ir ministerij� 2009-2012 m. organizuoti veiklos vadyb� 
reprezentuojantys renginiai. 

Data 
Veiklos 
vadybos 
renginys 

Pavadinimas Vieta Reng�jas Projektas 

2009-05-19 seminaras „Valdymo, orientuoto � 
rezultatus, tobulinimas“ Vilnius Finans� ministerija VORT 

2010-10-01 informacinis 
renginys 

„Valdymo, orientuoto � 
rezultatus, praktika“ Vilnius Ministro Pirmininko 

tarnyba VORT 

2011-05-12-13 konferencija 
„Viešasis valdymas 
Lietuvoje: Europos patirtis-
ateities išš�kiams“ 

Vilnius 
Ministro Pirmininko 
tarnyba, Vidaus 
reikal� ministerija 

LESSED 

2011-06-02 seminaras 

„Valdymo, orientuoto � 
rezultatus, tobulinimas: 
praktinis veiklos rezultat� 
steb�senos �gyvendinimas“ 

Vilnius  VORT 

2011-11-17 konferencija 

„Veiklos valdymo 
tobulinimo praktika: 
funkcij� perži�ra ir 
program� vertinimas“ 

Vilnius Ministro Pirmininko 
tarnyba VORT 

2011-11-17 konferencija 

„Sprendim� poveikio 
vertinimo sistemos 
tobulinimas: praktika ir 
išš�kiai“ 

Vilnius Ministro Pirmininko 
tarnyba VORT 

2012-01-26-27 konferencija 

„� rezultatus orientuoto 
valdymo reformos: ar jau 
turime nauj� viešojo 
valdymo kokyb
“ 

Vilnius 

Ministro Pirmininko 
tarnyba, Seimo 
Valstyb�s valdymo 
ir savivaldybi� 
komitetas 

VORT 

Šaltinis. Sudaryta disertacijos autoriaus, remiantis LR Vyriausyb�s internetiniu tinklalapiu www.lrv.lt (VORT ir 
LESSED projekt� pristatymo medžiaga). 
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Galiausiai, 2011 m. buvo paruoštas naudojimui steb�senos �rankis – SIS, padedanti 

„vykdyti ilgos ir vidutin�s trukm�s strateginio planavimo dokument�, Vyriausyb�s veiklos 

prioritet� ir ministerij�, �skaitant �staigas prie ministerij�, ir Vyriausyb�s �staig� strategini� 

veiklos plan� �gyvendinimo rezultat� steb�sen�“447. 

Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos („Saul�lydžio“) reikšm� veiklos valdymo 

tobulinimui. Po XV Vyriausyb�s Seime patvirtinimo, pakankamai greitai buvo sudaryta  

„Saul�lydžio“ komisija (2009 m. vasario 4 d. �vyko pirmasis komisijos pos�dis), siekiant 

pertvarkyti vieš�j� valdym�, kad jis tapt� orientuotas � rezultatus, o ištekliai naudojami 

efektyviai ir skaidriai448. Nors šios komisijos sprendimai yra rekomendacinio pob�džio, ta�iau 

tai buvo svarus pagrindas Vyriausybei atsižvelgti prieš priimant veiklos valdymo srityje 

sprendimus, kadangi komisijos sud�tis buvo sudaryta iš plataus spektro visuomen�s atstov� – 

Seimo nari�, valstyb�s tarnautoj�, privataus ir nevyriausybinio sektori� asmen� bei 

mokslinink�. 2009 m. pasitvirtinusi ambicing� veiklos met� plan� (kuriame orientuojamasi � 

�vairias viešojo valdymo tobulinimo sritis), „Saul�lydžio“ komisija užsibr�ž� „tobulinti 

strategin� planavim�, veikl� orientuoti � rezultatus“449. Šio siekio realizavimui pasirinkta 

ekspertinio lygmens aptarimo forma �vertinti priemones (SIS k�rimo eigos aptarimas, ilgalaiki� 

strateginio planavimo dokument� projekt� aptarimas, SPM projekto aptarimas), kurios buvo 

diegiamos Vyriausyb�s lygmeniu arba planuojamos VORT projekto r�muose450 bei teikti 

si�lymus Vyriausybei. Ta�iau, grei�iausiai, intensyvi ir ambicinga darbotvark� sutrukd� 

nuosekliai �gyvendinti kiekvien� užsibr�žt� komisijos veiklos priemon
, o kai kurios liko taip ir 

ne�gyvendintos. Tai ypa� atsiskleid� b�tent veiklos valdymo tobulinimo srityje, kai iš 3 

numatyt� priemoni� net dvi buvo ne�gyvendintos, t. y. komisijos pos�džiuose nesvarstytos (SIS 

k�rimo eigos aptarimas, ilgalaiki� strateginio planavimo dokument� projekt� aptarimas)451. 

Pagal 2010 m. komisijos veiklos plan� (kuris patvirtintas 2009 m. gruodžio 10 d.) veiklos 

valdymo sistemos tobulinimo klausimams buvo numatyta skirti dar daugiu d�mesio, kai net du 

uždaviniai („D�l strateginio planavimo tobulinimo“; „D�l programinio valstyb�s biudžeto 

������������������������������������������������������������
447 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas „D�l steb�senos informacin�s sistemos nuostat� ir steb�senos 
informacin�s sistemos duomen� saugos nuostat� patvirtinimo“ Nr. 518, 2011-05-04//Valstyb�s žinios Nr. 55-2641, 
2011-05-10. 
448 Ministro Pirmininko tarnyba ir Vidaus reikal� ministerija. Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio 
komisijos) 2009 – 2012 met� veiklos ataskaita: rezultatai ir gair�s tolesniems poky�iams, 2012 m. lapkritis, p. 4. 
Prieiga per internet�: http://lrv.lt/lt/veikla/komisijos/saulelydzio-komisija/komisijos-veikla/new-page-3-copy/ (žr. 
2014-08-10). 
449 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija, Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio komisijos) 2009 
m. veiklos tobulinimo planas, patvirtintas 2009 met� vasario 25 d. pos�džio protokolu Nr. 73-6. 
450 Ten pat. 
451 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija, Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio komisijos) 2009 
met� veiklos  plano �gyvendinimas, 2010 m. birželio 6 d. 
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sudarymo ir steb�senos“), sudaryti iš 4 atskir� priemoni�452. 2010 m. balandžio 14 d. buvo 

priimtas „patikslintas komisijos 2010 m. veiklos planas“, kuriame vietoj min�t� dviej� 

uždavini� – liko tik vienas („D�l programinio valstyb�s biudžeto sudarymo“), beturintis tik 

vien� priemon
 – „D�l strateginio planavimo metodikos tobulinimo“453. Nors šis patikslintas 

planas buvo numatytas visiems 2010 metams, bet neilgai trukus buvo patvirtintas dar vienas 

metin�s veiklos planavimo dokumentas „Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos 

(„Saul�lydžio“ komisijos) 2010 met� II pusme�io veiklos planas“, kuriame jau n�ra atskir� 

veiklos valdymui skirt� uždavini�, bet prie bendresnio (neutralesnio) uždavinio „D�l viešojo 

valdymo tobulinimo“ yra palikta viena priemon�, teikiant aliuzij� � veiklos valdym� („d�l 

programinio valstyb�s biudžeto sudarymo princip� �gyvendinimo“)454. Galiausiai, kalbant apie 

plano �gyvendinim�, kaip ir 2009 metais, 2010 metais (bent jau pirmoje j� pus�je) komisijos 

buvo svarstyta tik d�l SPM tobulinimo455. 2011 m. „Saul�lydžio“ komisija daugiau d�mesio 

skyr� veiklos valdymo tobulinimui. Pamin�tinos tokios iniciatyvos kaip bandymas �vesti 

„biudžetini� �staig� bendrosios veiklos srities funkcij� efektyvumo vertinimo kriterijus“456 arba 

pritarti ministerijoms si�lomam �rankiui (metodikai), kuriuo bus galima steb�ti pavaldži� 

institucij� veiklos efektyvum�457. 2011–2012 m. komisijos pos�džiuose neretai buvo aptariama 

tuomet rengiama „Viešojo valdymo tobulinimo 2012-2020 met� programa“, kurios vienas iš 

trij� tiksl� – „stiprinti strategin� m�stym� viešojo valdymo institucijose ir gerinti j� veiklos 

valdym�“, o vieno šio tikslo uždavinio �gyvendinimui netgi skatinamas „tikslingas“ veiklos 

informacijos naudojimas, kadangi, kaip nurodyta jau Vyriausyb�s nutarimu patvirtintoje šioje 

programoje, – pageidautina „pla�iau naudoti informacij� apie viešojo valdymo institucij� 

veiklos rezultatus ir jos analiz�s duomenis. Viešojo valdymo institucij� veikos vertinimo tikslas 

turi b�ti ne vien atsiskaitymas, jis tur�t� parodyti, kaip informacija apie veikl� naudojama 

valdymo sprendimams priimti“458. 

������������������������������������������������������������
452 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija, Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio komisijos) 2010 
met� veiklos tobulinimo planas, patvirtintas 2009 met� gruodžio 10 d. pos�džio protokolu Nr. 63-4. 
453 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija, Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio komisijos) 2010 
met� veiklos tobulinimo planas (patikslintas), patvirtintas 2010 met� balandžio 14 d. pos�džio protokolu Nr. 63-11. 
454 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija, Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio komisijos) 2010 
met� II pusme�io veiklos planas [n�ra nurodyta kokiu protokolu patvirtintas]. 
455 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija, Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio komisijos) 2010 
met� I pusme�io veiklos  plano �gyvendinimas, 2011 m. vasario 2 d.  
456 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija, Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio komisijos) 
pos�džio Nr. 63-3 protokolas, 2011-02-17, Vilnius. 
457 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija, Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio komisijos) 
pos�džio Nr. 63-15 protokolas, 2011-06-30, Vilnius. 
458 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas „D�l viešojo valdymo tobulinimo 2012-2020 met� programos 
patvirtinimo“ Nr. 171, 2012-02-07// Valstyb�s žinios Nr. 22-1009, 2012-02-18. 
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4. DISERTACIJOS TYRIMO REZULTATAI:  
PROBLEMINIAI ASPEKTAI VEIKLOS VADYBOS TAIKYME 

�

4.1. Veiklos prioritet	 ir kit	 sieki	 formavimo kontekstas 

 

2008 m. pabaigoje prad�jus dirbti XV Vyriausybei, nuolat buvo pabr�žiama, kad 

Lietuvoje egzistuoja itin daug �vairiausi� strategini� ir kit� veiklos planavimo dokument�, kurie 

apsunkina veiklos valdymo proces�. Pavyzdžiui, 2009 m. buvo 260 skirting� Vyriausyb�s 

patvirtint� planavimo dokument�459. Pagrindiniai kritiniai argumentai buvo siejami su (1) ši� 

dokument� tarpusavio dubliavimusi ir kokyb�s stoka; (2) �vairi� dokument� didelis kiekis k�r� 

didel
 administracin
 našt� ir ribojo galimybes sutelkti d�mes� Vyriausyb�s prioritet� 

�gyvendinimui ir valstyb�s politikos turiniui460. 2010 m. rugpj��io 25 d. Vyriausyb�s nutarimu 

patvirtinus SPM nauj� redakcij�, buvo supaprastinta planavimo sistema461, kai planavimo 

dokument� 2012 m. sumažinta iki 150462. 

Ta�iau kokybinio tyrimo metu paaišk�jo, kad �protis kurti daug planavimo dokument� dar 

n�ra visiškai išnyk
s. Kaip atskleid� ministerijos Strateginio planavimo skyriaus atstovas, 

Vyriausyb�s lygmeniu planavimo dokument� sistema ir skai�ius tapo optimalus, ta�iau 

žemesniame lygmenyje vis dar paplitusi praktika kurti planavimo dokumentus, pavyzdžiui, 

ministerijoje net atskiri strukt�riniai padaliniai (departamentai ar net j� skyriai) yra link
 tur�ti 

atskirus veiklos planus: 
„Man atrodo nepavyko, nors buvo daroma, sumažinti planavimo dokument�. Iš dalies gal pavyko 

Vyriausyb�s lygmenyje – ji savo valdom� planavimo dokument� rat� gal kažkiek susiaurino, bet ministerijos vis 

dar j� kuria daug, kur tvirtinama ministr� �sakym� lygmenyje. Tarkim, ko Vyriausyb� nepriima kaip 

tarpinstitucinio Vyriausyb�s tvirtinamo plano, tai yra išstumiama žemiau, bet ministerijos vis tiek j� prikuria gana 

daug. Kaip min�jau, mes tur�jome per šimt� ir dabar j� yra virš šimto. To nepavyko ministerij� lygmenyje 

sumažinti planavimo dokument�.[...] Daugiausiai tai yra kokie nors veiksm� planai, priemoni� planai ir keli� 

ministr� tvirtinami, kartais ir savi �ia viduje.[...] Dažnai b�na ir pa�i� departament� pasirinkimas, kad jie taip daro. 

������������������������������������������������������������
459 Šiugždinien� J., Gaul� E., Rauleckas R. Redesigning the Strategic Management System in a Time of Fiscal 
Crisis in Lithuania, Viešoji politika ir administravimas, 14 (1), 2014, p. 43. 
460 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�. Vyriausybei atskaiting� institucij� strategini� veiklos plan� (�skaitant 
biudžeto program�) �gyvendinimo rezultat� steb�senos sistemos koncepcija, VORT projektas, 2010, p. 3. Prieiga 
per internet�: http://www.lrv.lt/bylos/VORTprojektas/Dokumentai/2010-02-23_Stebesenos%20koncepcija.pdf (žr. 
2010-11-08). 
461 Šiugždinien� J. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultatus? Tarptautin� konferencija „Viešasis 
valdymas Lietuvoje. Europos patirtis – ateities išš�kiams, 2011 m. geguž�s 12-13 d., Vilnius, pranešimo dalomoji 
medžiaga, prieiga per internet�: 
http://www.lrvk.lt/bylos/LESSED%20projektas/Renginiai/4/4_Jurgita_Siugzdiniene.pdf (žr. 2014-07-21). 
462 Šiugždinien� J. K� naujajam premjerui gali pad�ti strateginis valdymas?, Delfi.lt, 2012-12-03. Prieiga per 
internet�: http://www.delfi.lt/news/ringas/politics/jsiugzdiniene-kai-naujajam-premjerui-gali-padeti-strateginis-
valdymas.d?id=60139471 (žr. 2014-08-09). 
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Net tarkim ne bendr� departamento veiksm� plan�, bet kiekvienas skyrius departamente nori savo veiksm� 

plano.[...] Jie neb�tinai metiniai, gali b�ti su keleri� met� perspektyva, tiesiog jie kiekvienais metais pagal real� 

biudžet� yra adaptuojami. Arba projektai �vairiausi. Mes net neskai�iavom visus projektus tarp t� šimto. Jeigu jau 

skai�iuoti visus projektus, nes tai jau yra žemiausio lygio – realizuojantys dokumentai, tai b�t� dar daugiau.[...] Aš 

manau, kad tai susij
 su organizacine kult�ra. Tas noras kiekvienam padaliniui tur�ti savo veiksm� plan�, tai 

truput�l� yra ženklas tokios padalini� izoliacijos vien� nuo kit�.[...] Kiekvienam maždaug yra svarbu: va aš, �ia 

mano ratas, �ia aš dirbu ir man visa kita ne�domu. Kiekvienas nori savo plan� tur�ti ir tik apie j� galvoti“ (I21). 

Tad galima konstatuoti, kad bendras žinybinis poži�ris � planavimo dokumentus nuo 2011 

met� dar yra menkai pasikeit
s: 
„Fragmentiškas, sektorinis planavimas – giliai �sisen�jusi m�s� viešojo valdymo problema. Kiekviena 

ministerija ar kita atsakinga institucija šiandien nori tur�ti savo sektoriaus strategij� ar program� ir, geriausia, net 

kelias... Taip jau tre�ias dešimtmetis institucijos kuria savo planus, peržengti sektorinius užtvarus mums be galo 

sunku“463. 

Ta�iau strategini� plan� skai�ius sumaž�jo, nes atitinkamai buvo sumažintas asignavim� 

valdytoj� skai�ius. 2012 m. pabaigos duomenimis j� yra 97, o biudžeto program� skai�ius nuo 

638 (2009 metais) sumaž�jo iki 226464. Iki tol moksliniame diskurse buvo atkreipiamas d�mesys 

� pernelyg didel� asignavim� valdytoj� ir biudžeto program� skai�i�, tai siejant tai su 

neefektyviu valdymu (pvz., Dvorak ir Kaselis, 2011465). Oficialiuose dokumentuose taip pat 

pabr�žiama, kad j� sumažinimu užtikrinamas nuoseklus valstyb�s politikos atskirose valdymo 

srityse planavimas, �gyvendinimas, steb�sena466. Ta�iau pernelyg ženklus asignavimo valdytoj� 

ir program� sumažinimas kokybinio tyrimo dalyvi� vertinamas nevienodai. Ypa� nepalankiai 

vertinamas strategini� plan� program� maž�jimo skai�ius. Akivaizdu, kad šiuo metu kiekvienas 

asignavim� valdytojas strateginiuose planuose vidutiniškai turi dvi programas. Tokioje 

situacijoje neigiamas poži�ris tapatinamas su nepakankamu d�mesiu � tam tikras veiklos sritis. 

Be to, esant itin mažam strateginio plano program� skai�iui, gali atsitikti taip, kad vidutin�s 

trukm�s planavimo dokumentai (pvz., pl�tros programos) netur�s �gyvendinimo mechanizm�: 
„lazda turi du galus. Aš galiu konkret� pavyzd� tos pa�ios 	kio ministerijos. 	kio ministerija kažkada tur�jo 

27 programas, o dabar turi tik dvi programas ir tai yra labai blogai, nes kada yra per mažas program� skai�ius – 

neatskleidžia, galb�t neiškristalizuoja tos veiklos. Nes tada tu � vien� katil� sumeti visk�. [...] Nežinau, šiaip tai d�l 

	kio ministerijos mes skyriuje irgi tar�m�s, kad vis d�lto reik�t� si�lyti, kad jie padidint� program� skai�i� ir 

b�tent tas didinimas tur�t� b�ti susij
s su tuo, jeigu institucija turi pl�tros program�, tai kad pl�tros program� 
������������������������������������������������������������
463 Šiugždinien� J. „Lietuva 2030: kod�l ir kam?, Delfi.lt, 2011-07-18. Prieiga per internet�: 
http://www.delfi.lt/news/ringas/politics/jsiugzdiniene-lietuva-2030-kodel-ir-kam.d?id=47708043 (žr. 2014-08-11). 
464 Šiugždinien� J. K� naujajam premjerui gali pad�ti strateginis valdymas?, Delfi.lt, 2012-12-03. Prieiga per 
internet�: http://www.delfi.lt/news/ringas/politics/jsiugzdiniene-kai-naujajam-premjerui-gali-padeti-strateginis-
valdymas.d?id=60139471 (žr. 2014-08-09). 
465 Dvorak J., Kaselis M. Veiklos planavimo ir program� vertinimo poky�i� trajektorijos Lietuvos viešajame 
administravime, Politikos moksl� almanachas, 9 (1), 2011, p. 105. 
466 Ministro Pirmininko tarnyba ir Vidaus reikal� ministerija. Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio 
komisijos) 2009-2012 m. veiklos ataskaita: rezultatai ir gair�s tolesniems poky�iams, 2012 m. lapkritis, p. 4. Prieiga 
per internet�: http://lrv.lt/lt/veikla/komisijos/saulelydzio-komisija/komisijos-veikla/new-page-3-copy/ (žr. 2014-08-
10). 
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�gyvendinti turi b�ti programa, turi b�ti atskira strateginio plano programa. Dabar gaunasi taip – patvirtinama 

pl�tros programa, o per k� j� bus �gyvendinta? Jeigu pl�tros programai �gyvendinti yra rengiamas tarpinstitucinis 

planas, tas tarpinis variantas, o tarpinstitucinio plano visos priemon�s kadangi jos su pinigais turi gulti � strategin� 

plan�, tada visas �gyvendinimas yra užtikrinamas. Bet jeigu yra tiktai pl�tros programa ir strateginiame plane tai 

pl�tros programai n�ra atskiros programos, tada viskas yra taip neaišku: ar ta pl�tros programa bus �gyvendinta ar 

nebus. �ia yra niuansai. Sakau, lazda turi du galus – blogai, kada yra labai daug program�, bet blogai, kai yra viena 

ar dvi programos. Turi b�ti optimalus skai�ius. Mes rekomendavome pagal ministr� valdymo sritis. Jeigu b�t� labai 

aiškiai ir teisingai iškristalizuotos kiekvieno ministro valdymo sritys ir kiekvienai valdymo sri�iai b�t� parengta 

programa, tai b�t� optimalus, idealus variantas. Deja, taip n�ra – �ia siekiamyb�“ (I23). 

Dar 2011 m., kai asignavimo valdytoj� ir strateginiuose planuose program� buvo beveik 

dvigubai daugiau, Finans� ministerijos atstovai mat� rizik�, jog strategini� plan� program� 

sumažinimas apsprendžia, kad veiklos rezultatai bus labiau išreikšti per žemesnio – ind�lio 

lygmens kriterijus, menkiau orientuojantis � rezultatus: 
„Jeigu mes turime 170 asignavim� valdytoj� ir mažiau nei 500 program�, tai mes matome, kad institucija 

maksimaliai turi po dvi programas. Tai tose dviejose programose jau labai pask
sta... Tai tada mes nueiname � 

priemones ir tada rezultat� turi matuoti priemon�s lygyje. Didel�s naudos n�ra. Jau dabar net [Valstyb�s] kontrol� 

pamat�... [Anks�iau] �jo iš j� labai didel�s, stiprios rekomendacijos, kad reikia mažinti skai�i�. Tai sumažinome – 

paskendo... Programos pavadinimas ir asignavimai, sakykim, yra keli milijardai ir jeigu labai daug veikl�... 

Many�iau reikia labai protingai ... Tai n�ra irgi savitikslis dalykas – program� skai�ius. J� turi b�ti tiek, kad labai 

matyt�si ir uždaviniai, ir gali pamatuoti �vykdomas tas veiklas programoje“467. 

Panašiai samprotaujama ir 2014 m., nurodant, kad „sustambint�“ program� atskiri 

elementai yra menkai tarpusavyje susij
, tod�l keblu tarp j� formuoti bendrus programos 

rezultatus. Be to, esant dideliam ši� element� kiekiui, silpn�ja ryšys su strateginiu plano tikslu ir 

efekto kriterijumi: 
„Kita problema – kai buvo bandymas ir program� skai�i� mažinti. Kai kur perlipo per toli – kai kurios 

programos tapo per stambios ir ten jau prijung�... Tie visi dalykai neretai veda link to vieno efekto ar kažko 

panašaus, bet tada tas programas tampa sunku analizuoti kaip jose per daug skirtingi dalykai sujungti ir tas ryšys 

yra labai silpnas su tuo viršutiniu efektu, labai netiesioginiai poveikiai yra. Tada gaunasi kiekvienoje programoje 

tokia koš�. Kartais geriau, kai yra atskirta, aiškiau ta programa... �taka tam galutiniam rezultatui yra šiek tiek 

atskirta ir yra �d�tas tarpinis rezultato lygio rodiklis. Rezultato lygio rodikliai yra programos lygyje, tai kartais yra 

geriau kai n�ra... Nes virš programos yra tik efektas ir kartais tie rezultatai –  tada arba j� tampa labai daug arba jei 

j� yra labai mažai, tie jie su program� atskirais elementais yra labai silpnai susij
. Tai 	kyje [	kio ministerijoje] 

kai sujung� konkurencingum�, inovacijas ir dar kažk�, tai tapo labai didel�, milžiniška suma, labai komplikavo 

analiz
. Tai kaip sakau, tai duoda kryptingumo, truput� sukoncentruoja visus tuos resursus, bet irgi nereikia iki 

beprotiškumo padaryti vienos programos“ (I28). 

Kita vertus, asignavimo valdytoj� skai�iaus sumaž�jimas kokybinio tyrimo metu 

vertinamas palankiau, bent jau iš asignavim� valdytojo status� turin�i� institucij� atstov�. 

������������������������������������������������������������
467 Interviu su Finans� ministerijos departamento vadovu, Mindaugas Kaselis, 2011-03-25 [interviu atliktas 
mokslini� tyrim� projekto „Lietuvos valstyb�s tarnybos reforma gero administravimo (dalyvaujan�io valdymo) 
perspektyvoje“ (MIP-33/2010) metu]. 
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Kadangi yra pager�j
s veiklos koordinavimas (I27, I34) tarp asignavimo valdytojo (ministerijos) 

ir jam pavaldžios �staigos -  institucijos su asignavim� valdytojais derina savo sprendimus ir 

�sipareigojimus, idant neb�t� veiklos dubliavimo (I34). Be to, pavaldžios institucijos atsakingiau 

ži�ri � veiklos planavim�, o pats planavimas tapo „geresnis, kokybiškesnis, skaidresnis“ (I27), 

nes „anks�iau buvo labai daug t� strategini� veiklos plan� ir biudžetin�s �staigos kiekviena 

pagal save... Reik�davo suži�r�ti, kad viskas b�t� metodiškai tvarkinga, [o] dabar yra 

papras�iau“ (I25).  

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

Kaip ir prieš tai buvo argumentuota, jog „sustambintos“ programos labiau yra orientuotos 

� priemoni� lygmens pasiekimus, galima �žvelgti tendencij�, kad asignavim� valdytoj� 

pavaldži� institucij� atstovai yra prarad
 ryš� su strateginiais tikslais, taigi ir efekto kriterijais. 

Kitaip tariant, egzistuoja rizika, jog veiklos vadybos praktikos gali tapti savitiksl�mis, 

orientuojantis tik � ind�lio ar proceso priemones. Tokias �žvalgas leidžia daryti kiekybinio 

tyrimo rezultatai, atskleidžiant kad „strategini� tiksl� nustatymas“ n�ra reikšmingas veiklos 

valdymo etapas (vidurkis – 2,40, žr. 6 pav.). Taip pat tai �galina daryti prielaid�, kad pavaldžios 

institucijos menkai yra �traukiamos dalyvauti strategini� tiksl� formavime. Pavyzdžiui, 

kiekybinio tyrimo rezultatai parod�, kad biudžetin�se �staigose prie ministerij� (mediana – 2, žr. 

 6 pav. Veiklos valdymo etap� reikšmingumas, N=140. 
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7 pav.) ir Vyriausyb�s �staigose ar Vyriausybei atskaitingose �staigose (mediana – 1, žr. 7 pav.) 

„strategini� tiksl� nustatymas“ es� nereikšmingas veiklos valdymo etapas, nors ministerijose, 

kurios yra asignavim� valdytojos, šis procesas vertinamas palankiau, bet iš esm�s – neutraliai 

(mediana – 3, žr. 7 pav.). Tad darytina bendra išvada, kad tai yra tobulintina veiklos vadybos 

vieta. Tuo pa�iu galima pridurti, kad kokybiškai dar mažai pasist�m�ta nuo 2007 m., kai 

Valstyb�s kontrol�s tyrimas atskleid�, jog „prioritetai (tikslai) dažnai tapatinami su veiklos 

funkcijomis“468. 

 

 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

2009 m. veiklos vadybos poky�iai buvo tapatinami ir su „naujos tradicijos prad�jimu“ 

pakei�iant vis� veiklos vadybos ciklo logik�, kurio pradžia siejama su Vyriausyb�s prioritet� 

nustatymu. Tokiu b�du pirmiausia �vertinami pasiekti rezultatai ir nustatomi Vyriausyb�s 

prioritetai, o tik po to kreipiamas d�mesys asignavimams ir formuojamas biudžetas469 (anks�iau 

pirmiau buvo orientuojamasi � asignavimus). Koreguota tvarka užsienio ekspertams netgi 

primena JK „susitarimus d�l vieš�j� paslaug�“, kai atskiros ministerijos �gavo daugiau �takos 

prioritet� formavime, kuomet pradedant nauj� veiklos strateginio planavimo ir biudžeto 

sudarymo cikl� kasmet šakini� (linijini�) ministerij� ministrai susitikimuose su Ministru 

Pirmininku ir Finans� ministru diskutuoja d�l prioritet� ir identifikuoja rezultatus, kuriuos 

ministerijos �sipareigoja pasiekti per ateinan�ius metus470. Taigi derybinis procesas pirmiausiai 

������������������������������������������������������������
468 LR Valstyb�s kontrol�. Programinio biudžeto sistema. Valstybinio audito ataskaita, 2007-03-30, Nr. VA-60-1P-
1, p. 18. 
469 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas „D�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2011 met� veiklos 
ataskaitos pateikimo Lietuvos Respublikos Seimui“ Nr. 347, 2012-03-28, p. 7// Valstyb�s žinios, Nr. 40-1972, 
2012-04-03. 
470 Hawkesworth I., Emery R., Wehner J., Saegert J. Budgeting in Lithuania, OECD Journal on Budgeting, 2010 
(3), 2010, p. 12. 

 7 pav. Veiklos valdymo etap� reikšmingumas pagal institucij� grupes, naudojant neparametrin� 
kriterij�  – Kruskal-Wallis test�, N=136. 
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yra orientuotas � prioritetus ir siektinus rezultatus. Ta�iau kokybinio tyrimo metu paaišk�jo, kad 

išliko ankstesn�s elgsenos bruož�, kai diskusijos apr�pia veikiau „pinigus, bet ne rezultatus“ 

(I28). Be to, informantai turi pakankamai kritišk� poži�r� � Vyriausyb�s prioritetus. Egzistuoja 

rizika, kad gali b�ti pasirinktos ne svarbiausios ir aktualiausios skatintinos sritys valstyb�je. 

Kaip nurodo „Saul�lydžio“ komisijos narys: 
 „Žinokit apie Vyriausyb�s prioritetus aš b�siu vienas iš t� ret�j� – gana pesimistiškai � šit� ži�riu. Be abejo, 

jie [prioritetai] yra sugalvoti šiltame kabinete. Išm�styti, perm�styti, pergalvoti. �ia yra viskas tvarkoje, bet 

gyvenimas yra margas. Pavyzd� pateiksiu su pramon�s strategija. T�kstan�ius kart� gird�tas klausimas – k� mes 

turime skatinti? S�di šiltame kabinete, atsakymas, be abejo, bus lazeriai, aukštos technologijos, informacin�s 

technologijos, o realyb� yra visai kita. O atskirose, neprioritetiniuose sektoriuose... Pernai tekstil�s pramon� buvo 

viena iš pelning�j�. Ar žinote, kad lazeri� vis� firm� apyvarta dažnai b�na mažesn� už vienos tekstil�s. Ar žinote , 

kad lazeri� vis� firm� apyvarta dažnai b�na mažesn� už vienos tekstil�s. Ar žinote, kad viena lazeri� firma nuo 

2004 m. gavo 18 param�, o tekstil�, kuri maitina, nei vienos paramos negavo. Skatinkime lyderius, o ne 

autsaiderius“(I11). 

Iš kitos pus�s, kokybinis tyrimas atskleid�, kad Vyriausyb�s prioritet� s�rašas pernelyg 

platus. Šiame s�raše �vardijami vos ne vis� ministerij� veiklos sri�i� esminiai darbai, ta�iau 

beveik n�ra horizontalaus pob�džio prioritet�, � kuriuos gal�t� susitelkti visos ministerijos, nes 

veikl� koncentracija yra pajungta veikiau � j� atskiras valdymo sritis. Vienos ministerijos 

atstovas, priskirtinas aukštesni�j� vadov� grupei, ši� situacij� apib�dina taip: 
„Atsiverskite t� [Vyriausyb�s prioritet� �gyvendinimo] pažangos lentel
,  kiek tenai yra �vardinta darb� ir t.t. 

ir prioritet�. Tai ar gali b�ti prioritetai – viskas? Jei tiesiog visk� �vardini k� tu darai, tai ar tai yra prioritetai, ir 

nepasakai, kad �ia yra eiliškumas. Tu vis� veikl� praktiškai išvardini. Tai ar tai yra prioritetai? Ir nepasakai, kad 

eil�s tvarka yra prioritet� tvarka. [...] Paži�r�kite, kiek ten yra svarbi� darb� – turb�t virš šimto. Tai ar gali 

Vyriausyb� susekti šimt� dalyk�? [...] Tai toje pa�ioje Danijoje turi 5 kažkokius prioritetus valstybinius ir kur tikrai 

kaip buvo pavyzdys – eini iš �staigos � �staig� ir jie šneka kaip iš tos pa�ios... Rod� prezentacij� t� �staiga, kuri, 

atsakinga už konkretaus prioriteto steb�sen� ir koordinavim� – tai buvo d�l administracin�s naštos mažinimo. 

Tur�jo tiksl� per 5 metus sumažinti administracin� našt� 25 proc. ir viskas – tai vienas iš t� penki� kertini� dalyk�. 

Paprastas, vienas rodiklis – administracin� našta minus 25 proc. ir visi turi t�, ir kiekvienais metais yra stebima kaip 

sekasi. Kai eini iš �staigos � �staig� – atrodo, kad jie visi kalba iš tos pa�ios skaidr�s: �ia yra toks Vyriausyb�s 

prioritetas, mes darom t� ir t�. Atrodo kur aš tai gird�jau – k� tik buvau kitoje �staigoje ir lygiai t� pat� šneka. Jis 

persismelkia � visus, kad ant tiek yra „draivas“ to vieno dalyko darymas. Ir nesiblaško kažkur, kad ir t� darau, ir an� 

darau. Visi žino, kad šitas dabar yra „draivas“ – administracin�s naštos mažinimas ir visi drožiasi per visas veiklas, 

ieško kur t� administracin
 našt� dar sumažinti. [...] Klausimas – kiek tu t� gali susteb�ti, suži�r�ti. V�lgi gal�t� 

kaip tas pavyzdys – administracin� našta – jis yra horizontalus, yra visur, visose �staigose galimas ir tada visi turi k� 

veikti ir veikti tam tikroms kryptimis be tos rutinin�s veiklos, kuri� ir taip daro – tai yra kažkoks akcentas. Ir taip 

turi vykdyti savo funkcijas, bet aš kažk� akcentuoju. Klausimas ar tu gali akcentuoti labai daug visko. Tada ta 

�staiga pasimetusi – ji tampoma � visas puses ir tada nebesuprantama kur �ia yra tas akcentas ir iš tikr�j� net jeigu 

vyksta Vyriausyb�je ataskait� svarstymai – v�lgi ar per pos�d� yra �manoma apsvarstyti 100 priemoni�, 100  

pažangos lentel�s dalyk�? [...] Tai tiesiog pasakoma, kad 30 proc. �vykdyta, 60 proc. ne�vykdyta – išsi�sti 
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pavedimus, kad paspartinti, viskas. Diskusijos kas stringa, kur stringa, gal ten yra kažkokie politiniai klausimai ar 

dar kažkas – tas yra paliekama apa�ioje“ (I28). 

Apibendrintai teigiant, XV Vyriausyb� skyr� daug d�mesio veiklos sieki� (prioritet�) 

sudarymo ir „išgryninimo“ geresn�s aplinkos suk�rimui. Pavyzdžiui, buvo optimizuota 

planavimo dokument� sistema, sumažintas asignavimo valdytoj� skai�ius, �diegtas naujas 

poži�ris � veiklos vadybos ciklo pradži� pagal taisykle „pirma aptariami tikslai ir laukiami 

rezultatai, o tik po asignavimai“. Žvelgiant iš  kai kuri� siaur� perspektyv� galime �žvelgti ši� 

pertvark� teigiamus padarinius. Pavyzdžiui, sumažintas asignavim� valdytoj� skai�ius l�m� 

geresn� veiklos planavim� ir koordinavim� atskirose viešosios politikos srityse. Ta�iau didesn� 

dalis patobulinim� vis dar „neduoda“ laukt� rezultat�. Antai egzistuoja pernelyg platus 

Vyriausyb�s prioritet� ir juos lydin�i� darb� s�rašas, kadangi iš esm�s n�ra horizontalaus 

pob�džio prioritet�. Tuo tarpu institucijose, kurios n�ra asignavim� valdytojos, iškilo gr�sm� � 

veiklos valdym� ži�r�ti pernelyg formalizuotai, tik tas institucijas „lie�ian�iais“ aspektais – 

pernelyg nesigilinant � strategini� tiksl� nustatym�. Be to, strategini� plan� program� 

sumažinimas apsprendžia, kad veiklos rezultatai bus daugiau išreikšti per žemesnio lygmens 

vertinimo kriterijus, menkiau orientuojantis � rezultatus ir efekt�. 

 

4.2 Veiklos vertinimo kriterij	 formavimas 

 

Nors „vertinimo kriterij� pasirinkimas“ yra apskritai reikšmingiausias veiklos vadybos 

etapas (vidurkis – 4,04, žr. 6 pav., 106 p.), ta�iau kriterij� formavimas bei duomen� pagal juos 

rinkimas vis dar yra pakankamai sud�tingas procesas Vyriausyb�s kontroliuojamose 

institucijose. Kiekybinis tyrimas atskleid�, jog tiek vertikalius, tiek horizontalius kriterijus 

valstyb�s tarnautojams n�ra paprasta valdyti (kai vis� kriterij� vidurkiai didesni už 3, žr. 8 pav.). 

Atsižvelgiant � vertinimo kriterij� formavim� bei duomen� pagal juos rinkim�, kaip 

„problematiškiausi“ nurodomi horizontal�s kriterijai (veiklos efektyvumo, visuomen�s nuostatas 

parodantys) bei vertikal�s, aukš�iausio lygmens vertinimo kriterijai – efekto bei rezultato, 

parodantys koki� naud� gaus, atitinkamai, netiesioginiai ir tiesioginiai tam tikros programos 

naudos gav�jai (žr. 8 pav.). 

Nat�ralu, kad horizontali� vertinimo kriterij� sudarymas vis dar n�ra gerai valstyb�s 

tarnautoj� �sisavintas – juk 2009–2011 m. tobulinta veiklos vertinimo kriterij� sistema, daugiau 

kreipiant d�mesio b�tent � tikslini� ir suinteresuot� grupi� l�kes�i� išpildym� per nauj� 
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horizontalaus pob�džio kriterij� �vedim�471 (apie visus tobulintinus elementus žr. 5 lentel�je), 

kadangi iki tol buvo „beveik nematuojamas veiklos efektyvumas ir vartotoj� patenkinimas“472. 
 

 

 

 8 pav. Veiklos vertinimo kriterijai, sukeliantys problem�, atsižvelgiant � j� formavimo bei duomen� 
pagal juos rinkimo sud�tingum�, N=140. 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

Nepaisant to, kad horizontaliems vertinimo kriterijams 2009–2011 m. buvo skirtas didelis 

d�mesys (ypa� ministerijose)473, ši� kriterij� valdymo geb�jimams stiprinti reikalingos 

papildomos pastangos. Kokybinio tyrimo metu buvo pažym�ta, jog: 
„išlieka viena labai aiški problema, kad vertinimo kriterijus sud�tinga nustatin�ti sritims, kurios yra 

horizontalios. Vertikalioms sritims iš karto greitai susigaud� tie specialistai, nustat� tuos kriterijus. O 

horizontalioms sritims kriterij� nustatymo klausimas išlieka aktualus jau vien d�l to, kad horizontali sritis yra 

gan�tinai sunkiai valdoma. Jeigu kriterijai net ir yra sugalvojami, juos �takoti, valdyti yra labai sunku. Atsakomyb�s 

tada prašo už visk�, o kad tu neturi instrument� pakeisti kažk� – � tai niekas d�mesio nekreipia“ (I12). 

Taip pat n�ra netik�ta, kad valstybin�se institucijose vis dar sud�tinga formuoti efekto bei 

rezultato vertinimo kriterijus (vidurkiai atitinkamai 3,46 ir 3,28, žr. 8 pav.), nes ne tik ankstesn� 

Lietuvos, bet ir užsienio valstybi� patirtis rodo b�tent ši�, o ne žemesnio lygio kriterij� (ind�lio, 

proceso, produkto) parengimo komplikuotum�. Kokybinio tyrimo metu paaišk�jo, jog efekto 

kriterij� formavim� apsunkina keturios aplinkyb�s (žr. 6 lentel
): 1) dideli finansiniai kaštai – 

������������������������������������������������������������
471 Rimkut� E., Kirstukait� I. Veiklos valdymas Lietuvoje: ar esame pažang�s ir kokie išš�kiai m�s� laukia? In: 
Drungilien� A. (red.) � rezultatus orientuoto ir �rodymais pagr�sto valdymo praktika Lietuvos ir užsienio šali� 
viešajame sektoriuje, Klaip�da: UAB „Klaip�dos banga“, p. 24. 
472 Nakrošis V. Veiklos rezultat� steb�sena kaip �rodymais pagr�sto valdymo priemon�: jos taikymo problemos ir 
galimyb�s Lietuvoje (pranešimo skaidr�s), VORT projekto �žanginis seminaras „Valdymo, orientuoto � rezultatus, 
tobulinimas“, 2009-05-19, prieiga per internet�: http://www.lrvk.lt/lt/veikla/vort/renginiai/ (žr. 2014-08-18). 
473 Ten pat, p. 25. 
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ger�, sud�ting� efekto indikatori� nepasirinkim� gali �takoti finansin�s aplinkyb�s, nes d�l 

institucijose administracini� geb�jim� stokos j� sudarymui ir �vertinimui gali tekti samdytis 

išorinius ekspertus; 2) ši� rodikli� „vizijinis“ pob�dis, kai sunku pasirinkti koki� vieš�j� vert
 

turi gauti netiesioginiai  naudos gav�jai; 3) dažnai � efekto kriterij� formavim� yra �traukiamos ir 

kitos institucijos (nors juos � savo planavimo dokumentus turi �sitraukti viena institucija), nes 

efekto kriterij� pasiekimai dažniausiai yra tapatinami ir su kit� institucij� pastangomis, ta�iau 

komplikuota pasverti kiekvienos institucijos galim� ind�l� � bendr� rezultat�; 4) pagal šiuos 

kriterijus pasiekti rezultatai yra veikiami �vairi�, nuo institucijos veiklos nepriklausom� 

veiksni�, toki� kaip socialiniai, politiniai, ekonominiai etc., o tai taip pat apsunkina j� 

formavim�. Ta�iau kitas mokslinis tyrimas atskleid�, kad „orientacija � pasekmes ir rezultatus“ 

aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� suvokiamas kaip viena svarbiausi� 2009–2012 viešojo 

administravimo tobulinimo kryp�i�474, tod�l yra potencialo pagerinti efekto kriterij� valdym�. 
 

 5 lentel�. 2009-2011 m. VORT projekto �takoje veiklos vertinimo kriterij� sistemos tobulinimo aspektai. 

Tobulintina kryptis Paaiškinimas 

Kokyb�s dimensijos stiprinimas 

Institucijoms buvo rekomenduota didinti kokybini� vertinimo kriterij� 
santyk� lyginant su kiekybiniais. Taip institucijas skatinama rinktis ne 
lengviausiai matuojan�ius kriterijus, o tuos, kurie nors ir netiesiogiai, gali 
parodyti realius veiklos rezultatus. 

Nauj� horizontali� vertinimo 
kriterij� �traukimas)  

Visuomen�s nuostatas parodantys vertinimo kriterijai leidžia �vertinti 
programos naudos gav�j� ar visuomen�s patirt� su programos veiklomis 
susijusiose srityse; 

Sugretinimo pagal gaires 
metodo taikymas 

Institucijoms buvo rekomenduota atlikti tarpinstitucinius lyginimus pagal 
veiklos efektyvumo kriterij�, t. y. atlikti bendr�j� funkcij� valdymo 
efektyvumo palyginim�. 

Šaltinis: Sudaryta disertacijos autoriaus, remiantis Rimkut� E., Kirstukait� I. Veiklos valdymas Lietuvoje: ar esame 
pažang�s ir kokie išš�kiai m�s� laukia? In: Drungilien� A. (red.) � rezultatus orientuoto ir �rodymais pagr�sto 
valdymo praktika Lietuvos ir užsienio šali� viešajame sektoriuje, Klaip�da: UAB „Klaip�dos banga“, p. 24–25. 

 

Kita vertus, kai kurie kokybinio tyrimo dalyviai mano, kad tam tikrais atvejais efekto 

lygmens kriterijus n�ra sunku formuoti, kadangi jie yra: 1) paimami (perkeliami) iš ES bendr�j� 

rodikli� tam tikro rinkinio, t. y. naudojami panaš�s vertinimo kriterijai, kurie institucijoms (pvz., 

ministerijoms) reikalingi atsiskaitymui arba Lietuvos situacijos palyginimui su kitomis šalimis 

(I23, I18); 2) nustatomi, atsižvelgiant � Lietuvos Statistikos departamento pateiktus statistinius 

bendruosius tam tikroje viešosios politikos srityje rodiklius (I25). 

Tod�l kokybinio tyrimo metu paaišk�jo, jog rezultato lygmens kriterij� formavimas netgi 

komplikuotesnis, palyginti su efekto kriterijais, kai problemas sukelia tokios aplinkyb�s (žr. 7 

lentel
): 1) institucijoms sunku identifikuoti j� veiklos tiesioginius naudos gav�jus; bei 2) sunku 

������������������������������������������������������������
474 Rauleckas R., Nakrošis V., Šnapštien� R., Šarkut� 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 koki� tiesiogin
 naud� gaut� institucij� suinteresuotieji-tiesiogin�s naudos gav�jai; be 

to 3) ši� kriterijus pasirinkimas implikuoja, kad reik�s taikyti naujus-modernius informacijos 

surinkimo metodus (pvz., atlikti tiesiogini� naudos gav�j� apklausas), o Lietuvos institucijos 

n�ra linkusios taip greitai prisitaikyti prie naujovi�. 
 

6 lentel�. Efekto kriterij� formavimo sud�tingumo aspektai. 

Kodas Informantas Pagrindžiantys teiginiai 
Brang�s 
 
 
 
 

I21 
 
 
I2 
 
 
 

„Yra kai kurie niuansai, susij
 su pasirinktais rodikliais. Norisi, kad jie 
b�t� rimti, solid�s, bet dažniausiai tokie rimtesni rodikliai yra brang�s ir 
jie yra re�iau matuojami“. 
„Labai brangiai kainuoja sud�tingesni� rodikli� skai�iavimas – tam 
institucijos tur�t� samdyti išorinius ekspertus, kurie suskai�iuot� 
statistinius duomenis. Turiu omenyje poveikio rodiklius“. 

„Vizijiniai“ 
(orientuoti � 
vizijas) 

I26 „Manau, kad yra sunkiausia išmatuoti kas parodys t� pokyt� ir t� poveik�, 
kokio poveikio reikia, kokio poveikio tikim�s. Bet tas poveikis dažnai yra 
toks vizijinis rodiklis. Tai manau taip, kad sud�tingiausia ji suformuluoti“. 

�galinantys 
bendradarbiauti su 
kitomis 
institucijomis 

I23 
 
 
 
I26 

„Bet kokia problema yra su efekto kriterijais? Pavyzdžiui, efekto kriterijus 
– žuvusi� žmoni� skai�ius keliuose. Kokia ministerija yra atsakinga už š� 
rodikl�? O atsakingos yra kelios. Efekto pasiekimas yra kompleksinis 
darbas, bet t� efekto rodikl� turi �sitraukti tik viena ministerija“. 
„D�l ko rezultat� valdymas dar yra geras dalykas, kad jis ver�ia tave 
bendradarbiauti. Susisiekimo ministerija yra mir�i� keliuose skai�i� 
koordinuojanti ministerija [...]“. 

Veikiami �vairi� 
veiksni� 

I7 
 
 
 
 
I28 

„O apie poveik� – tai tu turi nusistatyti. Gali praeiti metai, du ar trys... Juo 
labiau labai sunku pamatuoti, nes tam poveikiai turi �takos ne tik tavo 
atliekami darbai, bet ži�rint instituciniu mastu, ir ekonomin�, socialin�, 
politin� situacija, kur tu labai gerai turi atskirti savo ind�l� ir kiek tai buvo 
tavo darbas“. 
„kai �sigilini – pasirodo, ne viskas nuo j� priklauso. Ta prasme tai ne tik 
nuo j� priklausantys dalykai. Tai yra ir dalykai, priklausantys nuo kitos 
�staigos, dalykai nuo j� nepriklausantys. Tai v�lgi tu negali sau išsikelti 
tokio rezultato, kuris yra nuo tav
s nepriklausomas“. 

Šaltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kod� lentel�. 

 

Nepaisant pastang� patobulinti veiklos vertinimo kriterij� sistem�, išliko bendra yda –yra 

pernelyg didelis kiekis vertinimo kriterij�. Pavyzdžiui, kiekviena ministerija vidutiniškai turi 

apie 140 rodikli�475, o Aplinkos ir Susisiekimo ministerijos turi net virš 260 rodikli� 

(atitinkamai 261 ir 264)476. Apskritai Vyriausyb�s kontroliuojamoje srityje egzistuoja virš 4000 

kriterij�, o tokiam gausiam kriterij� k�rimui viešojo sektoriaus praktikai taiko special� termin� 

– „rodiklizacija“477. Didel� vertinimo indikatori� kiek� itin sunku valdyti, ypa�, kai siekiama 

������������������������������������������������������������
475 Šiugždinien� J. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultatus? Tarptautin� konferencija „Viešasis 
valdymas Lietuvoje. Europos patirtis – ateities išš�kiams, 2011 m. geguž�s 12–13 d., Vilnius, pranešimo dalomoji 
medžiaga, prieiga per internet�: 
http://www.lrvk.lt/bylos/LESSED%20projektas/Renginiai/4/4_Jurgita_Siugzdiniene.pdf (žr. 2014-07-21). 
476 Rimkut� E. Veiklos rezultat� sudarymas ir naudojimas: seni klausimai, naujos �žvalgos? (pranešimo skaidr�s), 
seminaras „Valdymo, orientuoto � rezultatus, tobulinimas: praktinis veiklos rezultat� steb�senos �gyvendinimas, 
2011-06-02, prieiga per internet�: http://www.lrvk.lt/lt/veikla/vort/renginiai/ (žr. 2014-08-18). 
477 Rimkut� E., Šileikien� R. Nauji Vyriausybei atskaiting� �staig� veiklos steb�senos sprendimai (pranešimo 
skaidr�s), VORT konferencija: � rezultatus orientuoto valdymo reformos: ar jau turime nauj� viešojo valdymo 
kokyb
?, 2012-01-26, prieiga per internet�: http://www.lrvk.lt/lt/veikla/vort/renginiai/ (žr. 2014-08-18). 
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duomenis analizuoti bei išskirti problemas478. Kokybinio tyrimo metu paaišk�jo, kad n�ra 

politinio d�mesio veiklos indikatori� sumažinimui. Patys valstyb�s tarnautojai n�ra suinteresuoti 

rodyti iniciatyv�, nes nusistov�jusiose legalistinio tipo viešojo administravimo sistemoje 

poky�iai ir iniciatyvos „iš apa�ios“ yra nepageidaujami: 
„N�ra savaiminio siekio, kad rodikli� b�t� kuo daugiau. Tiesiog n�ra  siekio, kad j� b�t� kuo mažiau. Tiek 

kiek gavosi – tiek gavosi. Tiek buvo pernai, tiek buvo užpernai. Iš inercijos ir velku juos tolyn. Ne tai, kad bijoma, 

bet n�ra tikslo –  o kam? Man patogiau yra paimti copy-paste iš pernai ir nuvaryti � kitus metus. Niekas man nesako 

- mažink. Visi bijo to keitimo. Aš bijau keisti kažk�, nes prad�siu bijoti d�l darbo, gal aš nereikalingas �ia ar dar 

kažkas. Iš kitos pus�s, jeigu niekas nesi�lo keisti, tai aš ir nekei�iu – tiesiog copy-paste pervarau ir toliau varau.“ 

(I28). 

 
7 lentel�. Rezultato lygmens kriterij� formavimo sud�tingumo aspektai. 

Kodas Informantas Pagrindžiantys teiginiai 
Siejami su naujais 
metodais 

I18 „Šiais laikais ypa� aktual�s paslaug� gav�j� atsiliepimai apie paslaug� 
kokyb
. Tas reikalauja galb�t nauj� metod�, sakykime, informacijos 
surinkimo, kai tu teiki paslaug� – tam tikras apklausas atlikti. Kai kuriais 
atvejais tai kainuoja, kai kuriais atvejais  tai reikalauja nauj� b�d�. �ia 
jau iš karto yra pasipriešinimas, nenoras keistis“. 

Sunku išskirti 
tiesioginius naudos 
gav�jus 

I34 „Rezultato – �ia turb�t yra didžioji problema, kad tiesioginio šito reikalo 
pamatavimas tikrai yra sud�tingiausia, nes mes bijome išsiskirti maž� 
rodikl� tik tiesioginiams naudos gav�jams. Yra dar kitas momentas – 
mes, ministerijos, ne tik m�s� ministerija, negalime pasakyti, kas yra 
tiesioginiai m�s� naudos gav�jai. 	kio ministerijos visi sako – visa 
ekonomika... Tai netiesiogiai mes visk� galim pasakyti, iki ko nori. 
Netiesiogiai viskas ant to remiasi. O kas tiesiogiai? Tiesiogiai mes 
praktiškai neturime t� naudos gav�j�. Yra tik tos, k� mes par�m�m labai 
tiesiogiai. Tas konkre�ias �mones arba jei teis�s aktai – labai konkre�ias 
šakas. Bet tiesiogini� yra labai mažai. Paži�r�kit k� mes skai�iuojame, 
mes praktiškai vien tik netiesioginius rodiklius skai�iuojame“. 

Sunku �vardinti koki� 
naud� gaut� 
institucij� 
suinteresuotieji 

I18 „Bet koks yra tiesioginis poveikis j� veikl�? Tai mano veiklos poveikis 
ir aš savo skyriuje lygiai taip pat galiu paklausti koks poveikis yra mano 
veiklos? Tai tas irgi, ko gero, b�t� sud�tinga... Tai mes esame �vardij
 
savo paslaug� gav�j� atsakymus. Sakykime, mes apklaus�me ministerij� 
kanclerius kaip jie vertina m�s� strateginio planavimo koordinavimo 
proces�. Tai tas yra ministerijoms sud�tinga ap�iuopti koki� tiesiogin
 
naud� duoda j� ta vykdoma veikla. Va šitas sud�tingiau“. 

Šaltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kod� lentel�. 

Apibendrintai galima teigti, jog pirmoji hipotez� (valstyb�s tarnautojams aukštesnio 

lygmens bei horizontal�s veiklos vertinimo kriterijai yra daugiausiai problem� sukelianti veiklos 

informacija) pasitvirtino. Tod�l akivaizdu, kad horizontali� bei aukštesnio lygmens kriterij� 

nustatymas ir vertinimas dar n�ra gerai „�valdyti“ procesai Vyriausyb�s kontroliuojamose 

institucijose. Vertinimo kriterij� valdym� dar labiau apsunkina egzistuojanti bendra 

„rodiklizacijos“ tendencija. Tai svarbiausios vertinimo kriterij� valdymo kryptys, 

reikalaujan�ios papildom� tolimesni� pastang� j� tobulinimui. 

������������������������������������������������������������
478 Rimkut� E. Nauji Vyriausybei atskaiting� �staig� veiklos steb�senos sprendimai (žodinis pranešimas), VORT 
konferencija: � rezultatus orientuoto valdymo reformos: ar jau turime nauj� viešojo valdymo kokyb
?, 2012-01-26, 
LR Seimo III r�m� konferencijos sal�: Vilnius. 
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4.3. Veiklos informacijos rinkimas 
 

Veiklos informacijos rinkimo pagrindiniai subjektai Lietuvoje yra Vyriausyb�s 

kanceliarija (atsakinga už Vyriausyb�s programos, kasmetini� Vyriausyb�s prioritet�, 

Vyriausyb�s kontroliuojam� institucij� strategini� veiklos plan� �gyvendinimo steb�sen�), 

Finans� ministerija (atsakinga už asignavimo valdytoj� veiklos efektyvumo vertinimo 

kriterijaus steb�sen�) bei ministerijos (atsakingos už ministrui pavest� valdymo sri�i� strategij�, 

ilgalaiki� program�, pl�tros program� ir strategini� veiklos plan� �gyvendinimo steb�sen�)479. 

Ta�iau veiklos informacij� tenka rinkti ir �staigoms prie ministerij�, Vyriausybi� �staigoms ir 

�staigoms prie Vyriausyb�s savo veiklos kompetencijos ribose (pvz., atsiskaitymui už metinius 

planus), veiklos duomenis pristatant pagrindiniams steb�senos subjektams Lietuvoje, kurie savo 

ruožtu informacij� �komponuoja � bendr� atsiskaitym� sistem� (�gyvendinant aukštesnio 

lygmens planus). Dažniausiai kiekvienoje min�toje institucijoje  veikia taip vadinami strateginio 

planavimo skyriai (j� pavadinimai gali b�ti ir kitokie), kuri� darbuotojai b�tent ir renka bei 

sistemina veiklos duomenis savo institucij� ribose. 

Kiekybinio tyrimo metu paaišk�jo, jog institucij� strateginio planavimo skyriams 

pagrindin�s kli�tys veiklos duomen� rinkimui kyla iš kit� strukt�rini� padalini� darbuotoj� d�l 

nepakankam� geb�jim� darbui su veiklos duomenimis (vidurkis – 3,43, žr. 9 pav.) bei apskritai 

skeptiško poži�rio � veiklos duomen� rinkim� bei teikim� strateginio planavimo skyriui 

(vidurkis – 3,28, žr. 9 pav.). Viena vertus, institucij� darbuotojai (ne strateginio planavimo 

skyri�) vis dar negeba skirti veiklos vertinimo kriterij� r�ši�, dažniau linkdami orientuotis � 

procesinio lygmens indikatorius. Pasak vienos ministerijos strateginio planavimo skyriaus 

atstovo: 
„Esminis dalykas yra žmoni� kvalifikacijos tr�kumas. Sakau, mes po to labai daug turim recenzavimo 

darbo, kai žmon�s vietoj rezultato rodikli� rodo proceso. �ia ne tik metin�s užduotys, bet ir kur metiniame plane 

yra jau žemiausio lygio rodikliai. Labai žmon�s m�gsta tiktai procesin
 formuluot
. Tai �ia dažniausiai b�na, kai 

mes iš j� reikalaujame rezultat� �vardinti. Ne tai, k� j�s darysite met� eigoje, bet kuo tai baigsis, kas bus gale. Tai 

�ia viena iš klaid�. Kita – žmon�s teoriškai pasamprotauja koks gal�t� b�ti rodiklis ir dažnai pamiršta pagalvoti ar 

tie duomenys egzistuoja iš viso ir ar labai preciziškai tai yra apibr�žta. Kartais meta kok� nors š�k� – suaugusi� 

besimokan�i� skai�ius – ir nepagalvoja, kas tai yra iš tikr�j�. Galvoja: nu tai �ia tie, kurie renka duomenis, 

suskai�iuos. Bet iš tikr�j� tie, kurie renka duomenis, visada nori žinoti ar tai suaugusi� bendro lavinimo mokykl� 

mokini� skai�ius ar tai vis� suaugusi�, nesvarbu kur jie mokyt�si. Renkant duomenis visada reikalinga labai didel� 

precizika“ (I21). 

������������������������������������������������������������
479 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas Nr. 827 „D�l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo“, 
2002-06-06// Valstyb�s žinios, 2002-06-12, Nr. 57-2312, 59 str. 
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Kita vertus, duomen� rinkimo metu komunikacij� tarp strateginio planavimo skyri� ir kit� 

institucij� skyri� apsunkina tai, jog ši� skyri� darbuotojai � duomen� rinkim� bei teikim� ži�ri 

kaip  �  papildom�, netiksling�  darb�, tod�l duomen�  rinkimas ir pateikimas tampa 

komplikuotas: 
„Galite �sivaizduoti, kad dirbti šiame skyriuje [strateginio planavimo] n�ra labai patogi vieta. Turint galvoje 

kiek žmon�s [iš kit� institucijos padalini�] b�na susierzin
 per ataskait� rinkim� ir panašiai. Labai daug kas �ia 

nem�gsta: maždaug �ia trukdote – v�l t� savo duomen�, v�l t� savo ataskait� norite. Tokia emocin� atmosfera n�ra 

labai smagi ir žmon�s tada neretai pasitraukia nuo tokios veiklos. Kei�iasi – ir vis iš naujo turi žmones mokyti.[...] 

�siklausai priekaišt�: mes tai �ia darbus dirbame, baikite mus trukdyti. O m�s� skyriaus žmon�ms visa tai sunku 

išgyventi, tuos nuolatinius priekaištus. Jie tiesiog dirba darb�, kuris jiems pavestas: turi atsiskaityti Vyriausyb�s 

kanceliarijai,  turi atsiskaityti Seimui – kai kurios ataskaitos nueina, Europos institucijoms ataskaitos yra rengiamos 

ir visur reikia t� duomen�. Tai mes ne patys susigalvojame.“ (I21) 

Ta�iau kartais toks valstyb�s tarnautoj� elgesys gali b�ti pagr�stas, kadangi veiklos 

duomen� rinkimui gali tekti skirti pakankamai dideles administracines s�naudas (didel
 dal� 

tarnybinio laiko), o ir strateginio planavimo skyriaus atstovai kartais prašo perteklin�s 

informacijos, kuri� b�t� galima patiems gauti iš tre�i�j� šaltini�. Kaip nurod� kitos ministerijos 

strateginio planavimo skyriuje dirbantis valstyb�s tarnautojas: 

„Pus� laiko! Vietoj to, kad jis rašyt� �statym�, projekt�, tai jis s�di, tiesiogin
 savo veikl� skiria tiems dalykams. 

Aišku, kad jis pyksta. Ir šiaip kokia nauda valstybei, kad jis popieriukus pildo, vietoj to, kad jis realiai savo darb� 

daryt�. [...] Bet tai jiems atima daug laiko. Jie dirbti negali normaliai. [...] Jeigu pats gali paimti ir paži�r�ti 

statistikos šaltin�, skai�iuk�, neb�tina pus
 ministerijos sukelti ant koj�. Tai yra žmogiškas faktorius. Yra toki� kas 

m�gsta oficial� rašt� išsi�sti, kad jam iš kito skyriaus parašyt� dokument�, kur Statistikos departamento puslapyje 

yra. Nu tai absurdas. Tai jei tuos dalykus išsprendi, galiu pasakyti, kad labai sumaž�ja ta našta“ (I34). 

Prie didžiausi� veiklos duomen� rinkimo kli��i� kiekybinio tyrimo dalyviai priskiria ir 

vidin�s informacini� technologij� sistemos nepritaikomum� (vidurkis – 3,27, žr. 9 pav.). Kaip 

pažymi kokybiniame tyrime dalyvav
s vienos ministerijos strateginio planavimo skyriaus 

atstovas: 
„Informacini� sistem� tam tikras nesuderinamumas. Iš dalies jos lyg ir skirtos, kad palengvinti darb�, 

automatizuoti, bet kai jos tarpusavyje sunkiai kalbasi... Vienas iš aspekt�, sunkiai tarpusavyje suderintos, tada iš 

esm�s turi dubliuoti darb� rankomis, nes jos tarpusavyje nesusišneka. � vien� sistem� �vedi, � kit�, nors gal�tum tuos 

duomenis perduoti automatiškai. Tai Steb�senos informacin� sistema, VBAMS, kuriame dar vidin� buhalterin�s 

apskaitos sistema, kuri gali b�ti dar vienas papildomas faktorius“ (I21). 
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Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

Tod�l es� rizika, kad valstyb�s institucijos primityvesniais b�dais gali rinkti veiklos 

informacij�. Pavyzdžiui, 2007 metais kito mokslinio tyrimo metu buvo užfiksuota, jog 

„Lietuvoje mažiau kaip 10 proc. vis� apklaust� institucij� veikl� matuoja naudodamos 

specializuot� programin
 �rang� ar informacines sistemas. Dažniausiai matuojant veikl� yra 

naudojamos biuro programos: „Microsoft“ kompanijos produktai Word ir Excel. Tuo tarpu 

�vairi� dokument� valdymui specializuot� programin
 �rang� naudoja apie du tre�daliai 

Lietuvos institucij�. Tai aiškiai rodo, jog Lietuvoje ind�li� valdymas yra labiau 

kompiuterizuotas negu rezultat� valdymas“480. 

Ta�iau nuo 2011 m. buvo �diegta SIS, kuri yra apib�dinama kaip visuma organizacini�, 

ryšio ir programini� priemoni�, kurios tikslas – rinkti, kaupti ir teikti Vyriausyb�s 

kontroliuojam� institucij� veiklos rezultat� duomenis, reikalingus strateginio planavimo 

dokumentams parengti ir j� �gyvendinimo steb�senai atlikti, veiklos rezultatus analizuoti ir 

Vyriausyb�s kontroliuojamoms institucijoms laiku atsiskaityti Vyriausybei481. VORT projekto 

metu b�tent didžiausias d�mesys buvo skirtas SIS suk�rimui: „daugiausiai pinig� suvalg� 

steb�senos informacin�s sistemos suk�rimas“ (I17). Nors SIS veikia pakankamai trump� laik�, 

ta�iau kokybinio tyrimo metu bandyta �vertinti šios sistemos veikim�. Informant� poži�rius 

������������������������������������������������������������
480 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 22. 
481 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas „D�l steb�senos informacin�s sistemos nuostat� ir steb�senos 
informacin�s sistemos duomen� saugos nuostat� patvirtinimo“ Nr. 518, 2011-05-04// Valstyb�s žinios Nr. 55-2641, 
2011-05-10. 

 9 pav. Veiklos informacijos rinkimo kli�tys institucijose, N=140.�
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galima suskirstyti � dvi grupes. Pirmuoju atveju nurodomi SIS privalumai (žr. 8 lentel
), o 

antruoju – tr�kumai (žr. 9 lentel
). 
 

8 lentel�. SIS sistemos teikiami privalumai 

Kodas Informantas Pagrindžiantys teiginiai 
Vyriausyb�s metin
 
ataskaitos 
formavimo 
instrumentas 

I7 „[...] visos institucijos suveda [� SIS] ir gauna tam tikr� rezultat� 
Vyriausyb�s ataskaitai“. 

Periodiško veiklos 
informacijos 
teikimo 
užtikrinimas 

I27 „[...] Jie atsidaro SIS, kur periodiškai turi institucijos, naudojan�ios j�, 
atsiskaityti ir periodiškai aprašyti tam tikrai datai kriterijaus �vykdymo 
b�sen�, aprašyti problemas, v�lavimus ir t.t., ir kas vertina, aukštesniame 
lygmenyje, ši sistema iš ties� yra gera“. 

Automatizuotas, 
paprastas ir greitas 
duomen� rinkimas 

I26 
 
 
I18 

„Tas rinkimas tur�t� b�ti automatizuotas. Tai dabar k� SIS‘as daro, kad 
nereikt� žmon�ms ten vargti vis� laik�, kad išmest� ataskaitas ir t.t“. 
„Tai mums ta informacin� sistema gali labai greitai duoti. Tai duomen� 
surinkimas supaprast�ja. Vietoj to, kad mes eitume per popierinius 
variantus ir ži�r�tume, mes galime suspaudyti mygtukus ir gauti tuos 
duomenis, t� informacij� iš karto, per 3 sekundes“. 

Duomen� analiz�s 
instrumentas 

I18 „�ia yra grynai analitiko licencija, kuri duoda neribotas galimybes, 
praktiškai galima �vairiais pj�viais. Su analitiko licencija galima sieti 
pinigus su rezultatais, kokios koreliacijos galb�t yra – kaip aš panaudoju 
pinigus, kokius rezultatus pasiekiu. Ar yra s�sajos tarp pinig�... Kitaip 
tariant, ar ekonomiškai siekiu rezultat�, ar yra efektyviai, rezultatyviai ir 
pan. Labai �vairiais pj�viais galima, nes  praktiškai  galima sud�lioti 
individualius poreikius analitiko licencijoje“. 

Duomen� 
palyginimo 
instrumentas 

I18 „informacin� sistema iš tikr�j� joms [ministerijoms] leis labai gražiai 
palyginti tendencij�, kokie yra einam�j� met� planai ir ži�rint � tendencij� 
ir vertinant perspektyv� k� sako, pavyzdžiui, tarptautiniai šaltiniai d�l 
krizi� ar kažkoki� kit� problem� tarptautiniame kontekste kas gali �takoti 
mano rezultatus. Tai ta informacin� sistema tikrai tur�t� duoti paprast� 
palyginim� – pagal kiekvien� kriterij� tu gali paimti tendencij� ir 
projektuoti � priek�. Tai sistemoje, aišku, viskas bus labai paprastai 
sugeneruojama, viskas vietoje, labai aiškiai bus sud�ta“. 

Klaid� fiksavimo 
sistema 

I18 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
I23 

„Kitas dalykas – duomen� patikimumas nes, sakykim, mes dabar 
prad�jome gauti duomenis, dabar mes prad�jome ži�r�ti – dabar 
ministerijos suvedin�ja tuos taip vadinamus vertinimo kriterij� techninius 
pasus. kaip mes vadiname,  t. y. parametrai apie vertinimo kriterijus, kokia 
metodologija skai�iavimo. Tai, pavyzdžiui, mes matome, kad labai daug 
nenuoseklumo yra tame. Kol popieriniai variantai – kažkaip to nelygini. 
Kai turi informacin�je sistemoje, tai pradedi analizuoti, ži�r�ti ar jie tikrai 
gerai parengti, ar kokybiškai parengti, ar ministerijos tuos skai�iavimo 
metodus tikrai profesionaliai parengia. Tai dar va to – klaid� gaudymo, 
informacijos kokyb�s klausim� yra dar labai daug“. 
„[... ] informacin� sistema išryškina visus netobulumus ir problemas, nes 
k� tu gali parašyti ir galb�t nubraukti kažkur parašt�se ar dar kažkur, tai 
ten toki� paraš�i� n�ra. Tu ten aiškiai turi savo viet� ir toje vietoje ten 
atžym�ti. Sakau, ji išryškina tas problemas ir tas problemas reikia spr
sti“. 

Šaltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kod� lentel�. 

 

Pažym�tina, kad kai kurie išreikšti argumentai apie šios sistemos privalumus kit� 

kokybinio tyrimo dalyvi� vertinami iš mažiau palanki� perspektyv�. Štai kokybinio tyrimo metu 

buvo išreikšta pozicija, kad SIS – geras instrumentas formuoti Vyriausyb�s metin
 ataskait�. 

Ta�iau net trys informantai yra pasteb�j
, jog SIS sistema ir yra daugiau skirta išoriniam 

atsiskaitymui, t. y. teikti veiklos informacij� Vyriausyb�s kanceliarijai, idant daugiausiai tik 



117 

Vyriausybei b�t� palanku šios sistemos pagalba generuojama informacija pasinaudoti. Tuo tarpu 

pa�ios institucijos tampa daugiau veiklos informacijos teik�jos, bet ne naudotojos. Taip atsitinka 

tod�l, kad SIS generuoja daugiau „makro lygmens veiklos informacij�“ (I16). Pavyzdžiui, 

kokybinio tyrimo informantai atkreip� d�mes�, jog � SIS n�ra �traukti metiniai veiklos planai, o 

b�tent  labiau su šiais dokumentais (ne su strateginiais planais) sieja savo veiklos planavim� 

asignavim� valdytojo status� neturin�ios institucijos. 

Kaip SIS stipryb� yra pateikiamas šios sistemos IT pranašumas – jos pagalba užtikrinamas 

automatizuotas, paprastas ir greitas duomen� rinkimas. Vis d�lto, kokybinio tyrimo metu buvo 

užfiksuota, jog realus duomen� rinkimas ir perdavimas Vyriausyb�s kanceliarijai n�ra 

užtikrinamas pasikliaujant tik SIS automatizuotu procesu, kadangi papildomai informacij� tenka 

teikti ir „popieriniame variante“ (I34). Taip atsitinka d�l ne iki galo veikian�i� IT susiderinim� 

(pvz., „ne visk� išeina atsispausdinti, ne visk� išeina �sitraukti detaliau“, I34), o be to 

neužtikrinama pradini� ir faktini� duomen� lanksti kaita sistemoje („Steb�senos informacin�je 

sistemoje vien� kart� �vedi fakt� ir �sivaizduokim, tas rodiklis visada toks ir stovi. Jis gali nieko 

nerodyti, nes jis gali b�ti pirminis, prognozinis rodiklis, labai toli nuo tikro fakto. SIS neleidžia 

jo mums pakoreguoti“, I34). 
 

 9 lentel�. SIS sistemos teikiami tr�kumai. 

Kodas I Pagrindžiantys teiginiai 
Mažas licencij� 
skai�ius 

I15 
 
 
 
I26 
 
I24 
I21 
 
 
 
 
 
 
I25 

„Nedaug prieina prie šitos sistemos. Mes Finans� ministerijos praš�me papildom� 
licencij�, nes mes priprat
, kad prie darb� dirba žymiai didesnis kiekis. Vienas tik t� 
suvedim� redaguoja, koordinuoja. Tai � SIS gali suvesti 3-4 žmon�s Strateginio 
planavimo skyriuje. Viceministrai nestebi, tik kancleris“. 
„Tai aišku licencij� tr�kumas. Aš kai iš�jau, tai mes kaip tik apie tas licencijas 
kalb�jome. Net nežinau kuo ten viskas pasibaig�. Bet aišku �ia yra niuans�“. 
„O d�l SIS, tai mažai licencij� duota ministerijoje“. 
„Licencij� tr�kumas, kur galb�t gal�t� patys padaliniai atsiskaitin�ti, tai tenka iš 
esm�s rankomis – nu elektroniniu paštu mes bandome susirinkti informacij�, nes 
duomen� �vedin�jimui turime iš esm�s tik vien� licencij�. Turime tris, bet jos visos 
yra skirtingos. Viena yra analitiko, kuria jis gali tik analizuoti, jis nieko ne�vedin�ja. 
Vienas pagrindinis, kuris �vedin�ja. Nu dar yra kitas, kuris daugiau finansinius 
duomenis gal�t� �vedin�ti. Tai b�tent finansinius, jau nebe steb�senos. Iš esm�s 
licencij� kiekis truput� trikdo tuos dalykus ir tada dubliuojasi daug to rankinio darbo“. 
„Ja [SIS] mažai kas gali naudotis. Ministerijoje gali naudotis trys asmenys t y. du 
duomen� suved�jai. Aš esu atsakinga už vertinimo kriterij� suvedim� ir vis� t� 
vadinam� med�, o yra žmogus, kuris atsakingas už finansin
 dal� – suveda visus 
finansus ir viceministras turi tvirtinimo teis
. Surinkus informacij� apie vertinimo 
kriterij� vykdym� kas ketvirt�, kas pusmet� ar už metus aš siun�iu m�s� ministerijos 
vadovybei, direktoriams, viceministrams ekselin� failiuk� t� vis� vertinimo kriterij� 
�vykdym�, nes jie prie tos SIS negali prisijungti. Bet informacij� gauna“. 

N�ra gr�žtamojo 
ryšio su eiliniu 
valstyb�s 
tarnautoju 

I12 „[...] tas pats tarnautojas arba tas pats padalinys, kuris padav� t� siektin� reikšm
, 
�ved� � t� sistem�. Po to po tam tikro laiko �ved� reikšm
, kuri, sakykim, mažesn�... 
Parod� šviesoforo principu, kad jis pats nurod� galimus nuokrypius, kurie yra 
normal�s. Po to jis pats tur�s eiti aiškintis kod�l tie rodikliai yra nepasiekiami. Tai j� 
[SIS] mato kas? Iš esm�s Kanceliarija... Kolkas gr�žtamojo ryšio ne�ži�riu. Pats 
tarnautojas grei�iausiai nemato savo poky�io, nes yra atsakingi asmenys, kurie � t� 
sistem� suvedin�ja duomenis. Grei�iausiai juos suvedin�ja visos institucijos vardu. 
Tai k� aš padaviau – t� žinau. K� aš buvau padav
s kaip siektin� dalyk� – irgi žinau. 
Iki darbuotojo lygmens ten n�ra nusileista“. 
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Labiau skirta 
Vyriausyb�s 
kanceliarijai 
atsiskaityti 

I24 
 
 
 
I21 
 
I25 

„O d�l SIS, tai mažai licencij� duota ministerijoje. Ir vienas iš niuans�, kad j� tada 
reik�t� labiau �vesti, kad b�t� galima j� taip pla�iau naudoti. Dabar daugiau per j� yra 
atsiskaitoma Vyriausybei. Aš t� sistem� žinau ir jos galimybes žinau. Bet pla�iau jos 
galimyb�s tikrai dabar neišnaudojamos“. 
„Kolkas realiai galb�t daugiau išoriniam. Daugiausia j� naudoja Vyriausyb�s 
kanceliarija. Kolkas viduje to naudojimo yra gerokai mažiau“. 
„Turb�t yra palengvinimas Vyriausyb�s kanceliarijai, nes jie gali sekti tiek strategini� 
veiklos plan� �gyvendinim�, jeigu nori, ir daug kit� dokument�“. 

Ne�trauktos ne 
Vyriausybei 
pavaldžios �staigos 

I8 „Mes [Valstyb�s kontrol�] paraš�me Vyriausyb�s kanceliarijai, kad nor�tume 
prisijungti prie tos sistemos, bet atsakymo jokio n�ra. Mes nor�tume matyti, b�ti kaip 
vartotojai. Iš esm�s jeigu ji teisingai veikt�, tai mes ten tur�tume b�ti, nes mes 
išlaikomi iš biudžeto“. 

N�ra �traukti 
metiniai planai 

I18 
 
 
 
 
 
 
I34 

„Kitas momentas – su kitomis institucijomis gal reikia daryti tam tikr� informacin�s 
sistemos pl�tr�, nes kai kurios institucijos yra ne asignavim� valdytojai ir jie neturi 
strategini� plan�, jie turi metinius veiklos planus. Metiniai veiklos planai kol kas n�ra 
sistemoje, tai reik�t� galvoti apie pl�tr�. Mes apie t� dalyk� galvojame ir apie 
parametrus galvojame, bet kol kas tiesiog rankos nepri�jo prie t� metini� plan� 
informacin�s sistemos prapl�timo. Bet, matyt, yra ateities klausimas – tiesiog kada 
reik�s tai padaryti“. 
„Vienas dalykas, jis [SIS instrumentas] yra apimantis tik strateginius veiklos planus, 
Vyriausyb�s �gyvendinim� ir tarpinstitucinius veiklos planus. Tai kas lie�ia kitus 
planavimo dokumentus, kas lie�ia t� pa�ia „Lietuva 2030“, kas lie�ia kitas pl�tros 
programas, kas lie�ia metinius veiklos planus arba iš viso n�ra ten vedami duomenys, 
arba jie vedami tik dalinai – kas nori tas veda, kokiu nori lygiu [...]“. 

Makro lygmens 
sistema 

I16 „Tai ji susikumuliuoja � makro lyg�. SIS‘as tai yra ta pati informacijos vadyba makro 
lygyje. Ne kas kita. Tiesiog labai paprastai reikia ži�r�ti � SIS‘� – kaip � makro lygio 
veiklos informacij�“. 

Neužtikrina vien 
tik automatizuoto 
proceso 

I34 „Kitas dalykas, mes dažnai [Vyriausyb�s Kanceliarijai] teikiame ir per t� steb�senos 
informacin
 sistem� ir plius dar popieriniame variante su papildymais. Tai iš viso yra 
juokinga, kada teikiame ir per sistem�, ir  dar papildomai popierin� variant�. [...] 
Tod�l, kad ne visk� išeina atsiprintuoti, ne visk� išeina �sitraukti detaliau, kaip jie 
nor�t�. Labai daug yra IT dalyk�, v�lgi koks nors simboli� skai�ius apriboja 
informacijos pateikim�. Arba k� mes darom ministerijoje –  mes vedam planinius 
duomenis, faktinius duomenis ir kadangi dauguma rodikli�, ypatingai aukštesnio 
lygmens yra pirminiai, negalutiniai. Nu ateina ten kokie nors preliminar�s, po to yra 
tikslinami. Tai, sakykim, ministerija pas save viduje visada šiuos duomenis tikslinasi, 
kad gal�tume, pvz., kažkokius metinius grafikus braižydami ži�r�ti kaip ten visas 
veiksmas vyksta. Steb�senos informacin�je sistemoje vien� kart� �vedi fakt� ir 
�sivaizduokim, tas rodiklis visada toks ir stovi. Jis gali nieko nerodyti, nes jis gali b�ti 
pirminis, prognozinis rodiklis, labai toli nuo tikro fakto. SIS neleidžia jo mums 
pakoreguoti. Reiškia mes negalime juo tik�ti, turime papildomai tuos duomenis pas 
save priži�r�ti, tvarkytis, tada pateikti telefonu arba kažkokiu elektroniniu paštu 
Vyriausyb�s Kanceliarijai informacij�, kad jau iš tikro faktinis skai�iukas ne toks ir 
priemoni� sprendimai tur�t� b�ti kitaip prognozuojami. Tai �ia reiškiasi yra sistemos 
problema“. 

Institucijos vis tiek 
turi papildomas 
vidines veiklos 
steb�senos 
sistemas 

I34 „Iš kitos pus�s mes ministerijoje stebime tuos dalykus ne tiek, kiek nor�tume, bet 
pakankamai pla�iai dar savo tiesiog vidin�se sistemose. S�di žmogus, kas už tai yra 
atsakingas, veda iki metini� plan� tiek ministerijos, tiek m�s� pavaldži� �staig� su 
visais aprašymais, kokie tie duomenys ir atnaujina kiekvien� m�nes�“. 

Šaltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kod� lentel�. 

 

Kiti SIS sistemos privalumai siejami periodiniu veiklos informacijos teikimu (kiekvien� 

ketvirt�), sistemos analitin�mis galimyb�mis, duomen� palyginimo bei klaid�-problem� 

nustatymo savyb�mis. B�tent periodinis veiklos informacijos rinkimo pob�dis apsprendžia 

veiklos informacijos vien� iš pagrindini� jos savybi� – b�ti renkamai reguliariai, o tai 

mokslinink� dažniausiai �vardinama kaip pagrindin� veiklos informacijos ypatyb�. Taigi SIS 
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�galina sistemiškai rinkti veiklos duomenis ir tai yra jos neabejotinas privalumas. Be to, SIS 

analitin�s galimyb�s apsprendžia, jog galima susieti �vairius duomenis ir juos analizuoti 

�vairiausiais „pj�viais“, taip pat palyginti �vairi� period� rezultatus, ir nustatyti esan�ias klaidas, 

problemas. 

Tuo tarpu be jau aptart� SIS tr�kum�, dažniausiai informant� minimas negatyvus aspektas  

– tai šios sistemos vartotoj� licencij� skyrimo itin menkas skai�ius institucijoms, paprastai tik 

po 3-4 atskirai institucijai. Juolab ši� licencij� yra skirtingas pob�dis (pvz., viena duomen� 

suvedimo licencija, kita – duomen� analizavimo). Institucijose nesant pakankamai prieig� prie 

SIS, pasunk�ja vidinis informacijos rinkimas, o taip pat suprast�ja duomen� teikimo 

intensyvumas. Be to, nepriimtina situacija, kai institucij� vadovyb�s grandis neturi tiesiogin�s 

prieigos prie šios sistemos. Kita vertus, kokybinio tyrimo metu paaišk�jo, kad Vyriausyb�s 

kanceliarijai ši problema yra žinoma ir ateityje bus sprendžiama („kad kiekvienas skyrius tur�t� 

licencij� ir gal�t� naudotis SIS be apribojim�“, I18). Ribotas SIS pasiekiamumas �takoja kit� 

sistemos silpnyb
, jog neužtikrinamas gr�žtamasis ryšis su eiliniu valstyb�s tarnautoju, t. y. su jo 

teikiamais veiklos duomenimis/ rezultatais. 

Dar kita SIS sistemos išnaudojimo galimyb� – � naudotoj� tarp� �traukti ne tik 

Vyriausyb�s kontroliuojamas, bet ir kitas viešojo sektoriaus institucijas. Pavyzdžiui, kokybinio 

tyrimo metu paaišk�jo, kad ši� sistem� nor�t� �sidiegti Valstyb�s kontrol�, ta�iau pasak 

kokybinio tyrimo informanto (I8), jai nepavyko užmegzti dialogo su Vyriausyb�s kanceliarija 

d�l galimo diegimo. Ta�iau v�lesnio interviu su Vyriausyb�s kanceliarija atstovu metu buvo 

gautas patvirtinimas (I18), kad toks dialogas vis tik �vyko: „[...] svarbus momentas – Valstyb�s 

kontrolei duoti [SIS], bet ne kaip asignavim� valdytojui, bet kaip audito institucijai, nes jie iš 

tikr�j� tada irgi gal�t� prieiti prie duomen� ir aš manau, tada �ia šiek tiek ir institucijoms b�t� 

paskata-motyvacija t� informacin
 sistem� naudoti kur kas efektyviau“ (I18). Kad kitoms 

institucijoms gal�t� b�ti naudinga SIS liudija ir LR Seimo kanceliarijos siekis pereiti prie šios 

informacin�s sistemos.  Nors šiai institucijai yra žinomi tam tikri SIS tr�kumai, bet visgi d�l 

poreikio geriau steb�ti ir analizuoti veiklos duomenis, yra priimtas spendimas Seimo 

kanceliarijai tapti SIS naudotojais. Seimo kanceliarijos strateginio planavimo skyriaus atstovas 

ši� situacij� vertina taip: 
„Nesam pavaldi [institucija Vyriausybei], bet aš pasiži�r�jau t� sistem�, ten ir daugiau yra institucij�, kurios 

veda � t� sistem�, bet n�ra pavaldžios. Nors aš dalyvavau �vairiuose seminaruose, tai apie t� sistem� išgirst� 

�vairiausi� atsiliepim�. Ir iš pa�i� ministerij�, kad ji nevisai tikslinga, naudinga. Prisijungti prie tos sistemos buvo 

noras, kad gal�tume vesti visus tarpinius rezultatus, nes dabar mes iš padalini� (irgi yra daug padalini�) susirenkam 

informacij� kas pusmet�, metus, tai ne visada lengva juos steb�ti ir analizuoti. Tai tiesiog tikim�s, kad ta sistema 

suvedant duomenis, tuos kriterijus, reikšmes, rodiklius mums pad�s ir geriau ir planuoti, ir �gyvendinti savo 

strateginius planus. Bet, kaip min�jau, šiaip girdžiu visoki� atsiliepim� apie t� sistem�“ (I31). 
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Gr�žtant prie kit� veiklos informacijos rinkim� kli��i� institucijose, kiekybinio tyrimo 

duomenys parod�, jog labiau nepalankiau, nei palankiau, vertinami šie informacijos rinkimui 

�takojantys tr�kumai: duomen� (ypa� efekto ir rezultato lygmens) neoperatyvus atnaujinimas; 

institucijos strateginio planavimo nesusiejimas su kitomis institucijos valdymo sistemomis; bei, 

kad produkto kriterij� sudaroma daug daugiau nei rezultato ir efekto – d�l to tarp skirtingo 

pob�džio rodikli� (efekto, rezultato, produkto) sunku nustatyti login� ryš�. 

 Duomen� (ypa� efekto ir rezultato) atnaujinimas v�liau nei reikia pateikti ataskaitas 

(ketvir�io, metines), negatyviai veikia veiklos duomen� rinkim� (vidurkis – 3,10, žr. 9 pav.). 

Kokybinio tyrimo metu ministerijos Strateginio planavimo skyriaus darbuotojas efekto ir 

rezultato lygmens duomen� l�t� atsinaujinim� komentuoja taip: 
„Tie duomenys [efekto ir rezultato lygmens] ne taip greitai atsinaujina. Arba jie atnaujinami gerokai v�liau 

negu, tarkim, kad prašoma ataskait�. Už daugel� toki� prioritetini� dalyk� ataskaitos reikia per 10 dien�  pasibaigus 

ketvir�iui, o daug statistini� rodikli�, daug duomen� atsiranda gerokai v�liau. Truput�l� išeina iškreipta situacija. 

Arba tu rašai naujausius duomenis ir visada v�luoji. Iš esm�s realiai � sistem� patenka duomenys senesni, nei yra iš 

tikr�j�. Ir tu neturi to pilno vaizdo. Tas atotr�kis, kada ateina real�s duomenys ir kada jau nor�tum pamatyti 

situacij� ketvir�iui pasibaigus, yra atotr�kis tarp ši� duomen� ir paties steb�senos veiksmo“ (I21). 

Institucijos strateginio planavimo nesusiejimas su kitomis institucijos valdymo sistemomis 

(pvz., finans� ar žmogišk�j� ištekli� valdymu) taip pat sudaro kli��i� informacijos rinkimui 

(vidurkis – 3 ,04, žr. 9 pav.). Kita vertus, V. Nakrošis nurodo, jog apskritai Lietuvoje tr�ko 

valstyb�s valdymo reform�, palaikan�i� veiklos valdym�, tod�l, pasak jo, veiklos valdym� 

geriausia pl�toti sisteminiu b�du t. y. derinant su organizacij�, žmogišk�j� ir finansini� ištekli� 

valdymo reformomis482. 

Kita kli�tis veiklos duomen� rinkimui – tarp skirtingo pob�džio rodikli� (efekto, rezultato, 

produkto) sunku nustatyti login� ryš� (vidurkis – 3,03, žr. 9 pav.). O b�tent priežastingumas, t. y. 

kad skirting� lygmen� vertinimo kriterijai turi sietis aiškiais loginiais ryšiais, ir yra vienas iš 

pagrindini� vertinimo kriterij� sudarymo princip�483. Ta�iau tik prad�jusios veikti SIS pagalba 

buvo nustatyta, kad tik 10 procent� indikatori� yra susieti su kit� planavimo dokument� 

vertinimo kriterijais484. Be to, tarp vertinimo kriterij� esan�i� logini� ryši� nustatym� apsunkina 

vis dar neegzistuojanti vieninga bendr� kriterij� sistema, nes atskirose viešosios politikos srityse 

�vairiuose dokumentuose naudojami panaš�s, ta�iau skirtingi indikatoriai485. Kita vertus, 2014 

m. Vyriausyb�s kanceliarijos prad�tas vykdyti naujas projektas – „Veiklos rezultat� steb�senos 
������������������������������������������������������������
482 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 54. 
483 Ministro Pirmininko tarnyba. Strateginio planavimo dokumentuose naudojam� vertinimo kriterij� sudarymo ir 
taikymo metodika, Klaip�da: UAB „Klaip�dos banga“, 2011, p. 7. 
484 Rimkut� E., Šileikien� R. Nauji Vyriausybei atskaiting� �staig� veiklos steb�senos sprendimai (pranešimo 
skaidr�s), VORT konferencija: � rezultatus orientuoto valdymo reformos: ar jau turime nauj� viešojo valdymo 
kokyb
?, 2012-01-26, prieiga per internet�: http://www.lrvk.lt/lt/veikla/vort/renginiai/ (žr. 2014-08-18). 
485 Ten pat. 
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sistemos tobulinimas“ (RESST), kurio vienas pagrindini� sieki� yra sukurti ir �diegti integrali� 

strateginio planavimo dokument� vertinimo kriterij� sistem�486, t. y. suformuoti viening� 

vertinimo indikatori� apibr�žim� ir j� reikšmi� bibliotek�. Ta�iau vienas informantas 

(ministerijos strateginio planavimo skyriaus ved�jas) yra �sitikin
s, kad logini� ryši� ieškojimas 

tarp vertinimo kriterij� yra nepasiteisin
s ir neveikiantis, tod�l grei�iausiai ateityje bus apskritai 

bandoma to atsisakyti : 
„[...] � rezultatus orientuotas valdymas tiktai rodikli� pagrindu šiai dienai, man atrodo, yra neveikiantis. [...] 

Nežinau, [reikia] rištis ne prie rodikli�. Manau, kad mes po koki� penki� met� neb�sim taip prisiriš
 prie rodikli�, 

kaip šiai dienai bandome prisirišti. Aš turiu tok� �tarim�. Ta prasme mes pereisime... Aišku �ia ne Lietuva bus 

pirm�n�, tas ateis iš kit� šali�. Bet aš dabar galvoju, jei yra ta hierarchija – efekto, rezultato, produkto, ind�lio, 

proceso rodikliai ir ta visa schema skleidžiasi ir bandome visus tuos loginius ryšius padaryti... Aš jau�iu, kad gal po 

dešimt met� mes nebandysime surasti t� ryši�, nes tai neveikia“ (I34). 

 

4.4. Veiklos duomen	 analizavimas ir veiklos informacijos �forminimas 

(institucionalizavimas) 

 

„Bet kai reikia rašyti ataskaitas, be jokios abejon�s, vien tik skai�iukais informacij� pateikti yra truput�l� 

toks be dvasios daiktas. Ir tada kuri tekst�. Tai gana dažnai renkama tokia tekstin� informacija. Iš dalies mes 

bandome skyriuje, matydami tuos �vairius skai�iukus, kažkoki� apibendrint� parengti. Ir tok� pirm� variant� 

išsiun�iame padaliniams j� peržvalgai ir korekcijai. Arba kartais iš karto prašome, kad jie kažkoki� informacij� 

pateikt�“ (LR ministerijos Strateginio planavimo skyriaus ved�jas,  I21). 

Surinkus veiklos duomenis, sekantis etapas apima j� transformavim� � informacij�, kuri  

v�liau gali b�ti nukreipta � sprendimus487. Tod�l duomen� analizavimui turi b�ti skiriamas taip 

pat pakankamas d�mesys. Vis d�lto 2010 m. buvo konstatuota, kad Lietuvoje Vyriausyb�s 

kontroliuojam� institucij� sistemoje paplitusi „paviršutiniška steb�senos duomen� analiz�“488. 

Toks vertinimas buvo pateiktas d�l duomen� analiz�s kreipimo iš esm�s tik � vertinimo kriterij� 

pasiekimo laipsnio �vertinim�, ta�iau nebuvo argumentuojami kriterij� pasirinkimai, retai 

pateikiamos veiklos logik� atspindin�ios kriterij� nepasiekimo priežastys ar atskleidžiamos 

priemon�s, kurios neduoda pageidaujamo rezultato489. Kokybinio tyrimo metu išryšk�jo dvi 

informant� grup�s, �žvelgian�ios kelias negatyvias aplinkybes, daran�ias �tak� duomen� 

analizavimui (žr. 10 lentel
). Pirma, valstyb�s tarnautojai neturi pakankamai geb�jim�. 
������������������������������������������������������������
486 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, projektas „Veiklos rezultat� steb�senos sistemos tobulinimas“ (RESST). 
Prieiga per internet�: http://www.lrv.lt/lt/veikla/resst-projektas/resst-projektas1/ (žr. 2014-07-30). 
487 Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York: 
Routledge, 2010, p. 64. 
488 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�. Vyriausybei atskaiting� institucij� strategini� veiklos plan� (�skaitant 
biudžeto program�) �gyvendinimo rezultat� steb�senos sistemos koncepcija, VORT projektas, 2010, p. 5. Prieiga 
per internet�: http://www.lrv.lt/bylos/VORTprojektas/Dokumentai/2010-02-23_Stebesenos%20koncepcija.pdf (žr. 
2010-11-08). 
489 Ten pat. 
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Kokybinio tyrimo metu buvo konstatuota, kad valstyb�s tarnautojai yra link
 formaliai �sitraukti 

� darb� su duomenimis, t. y. labiau �sigilinti tik juos tiesiogiai lie�ian�ius vertinimo kriterijus, 

nematant bendresnio konteksto. Tod�l tr�kstama geb�jim� kriterij� reikšmes aiškinti bei 

interpretuoti platesni� proces� ir poky�i� lygmenyje ar atliekant lyginam�j� analiz
: 
„[...] Kad b�t� sugebama paaiškinti kod�l taip yra. Mes daug dirbom tais metais, pasiek�me tokius 

rezultatus, bet jie rodo tam tikr� pokyt�. Pokytis, palyginus su praeitais metais. K� tai reiškia? Tai yra blogai, gerai? 

Jeigu blogai, tai kur ta silpna vieta, k� tur�tume daryti, kad b�t� geriau. Tai �ia tik skai�i� neužtenka prieš save 

pasid�jus – reikia dar ir pagalvoti, ir procesus gerai pažinti, kad gal�tum aiškinti“ (I12). 

Tuo tarpu kita kokybinio tyrimo informant� grup� mano, jog vertinimo indikatoriais 

galima lengvai manipuliuoti. Užsienio tyrin�tojai jau anks�iau yra pasteb�j
, kad veiklos 

kriterijai gali nebetur�ti jiems suteiktos vert�s, kai santykis tarp reali� duomen� ir pateikiam� 

yra sumaž�j
s ir tai yra vadinama veiklos vadybos paradoksais490. Veiklos matavimo 

manipuliacijos yra vadinamos „žaidimu“, kurio paplitimas tapo akivaizdus buvusioje Soviet� 

S�jungos sistemoje (pvz., kai s�moningai nustatomi neambicingi kriterijai), ta�iau pastebimas ir 

anglo-sakso šalyse, kaip, pavyzdžiui JK491. Apskritai veiklos matavimontaikyme 

manipuliacijoms gr�sta praktika n�ra „retas fenomenas“ ir kai kuri� mokslinink� �vardijama bei 

nagrin�jama kaip „alternatyvi veiklos vadybos logika“492. Kokybinio tyrimo metu paaišk�jo, kad 

Lietuvoje duomen� manipuliacija labiausiai pasireiškia per duomen� interpretavim�, kai tam 

tikri duomenys gali b�ti aiškinami selektyviai ar subjektyviai („propagandinis duomen� 

atrinkimas“, „informacijos parodymo taip, kaip tu nori“, I11). Taip pat minima „apgaudin�jimo“ 

s�voka (I18), ta�iau informantas nepateik� detalesnio jo pavartotos s�vokos paaiškinimo. Tuo 

tarpu užsienio literat�roje nors ir pripaž�stama, kad tarp samprat� – „žaidimas“ (ang. „gaming“) 

ir „apgaudin�jimas“/ „suk�iavimas“ (ang. „cheating“) – sunku �žvelgti didel� skirtum� (nes j� 

poveikiai gali b�ti itin panaš�s), ta�iau teigiama, kad „žaidimo“ atveju taisykl�s (teisinis 

reglamentavimas) palenkiamos sau naudinga linkme, o „apgaudin�jimo“ – jos pažeidžiamos493. 

Kita vertus, net ir s�moningai siekiant tur�ti gerus vertinimo kriterijus - jie ne visada padeda 

objektyviai išmatuoti: 
„Kaip aš juokiuosi, jeigu kas nors sugalvos tuos rodiklius kiek j� tur�t� b�ti ir kokie yra ideal�s, tai turb�t 

Nobelio premij� gaus. Pas visus yra tos pa�ios problemos. Aš bendrauju su kit� šali� planuotojais – visur 

problemos tos pa�ios. Visi supranta, kad reikia kažkaip kitaip planuoti, kad reikt� prioretizuoti, bet visi ant to pa�io 

iš tikr�j� pasimauna. Kaip išmatuoti, pagerinti gyvenimo kokyb
? Nu kaip tu j� išmatuosi? Arba aš gerai gyvenu, 

������������������������������������������������������������
490 Van Thiel S., Leeuw F. L.  The Performance Paradox in the Public Sector, Public Performance & Management 
Review, 25 (3), 2002, p. 271. 
491 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. 
492 Pollitt C. The Logics of Performance Management, Evaluation, 19 (4), 2013 p. 355. 
493 Ten pat, p. 354. 
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arba blogai gyvenu. V�lgi, tai labai s�lyginis dalykas yra. Gali bandyti prisirišti prie rodikli�, bet  ne visada rodiklis 

parodo esm
“ (I34). 
 

 10 lentel�. Duomen� analizavimui palank�s ir nepalank�s aspektai. 
Kodas Infor-

mantas 
Pagrindžiantys teiginiai 

N�ra 
administracini� 
geb�jim� 
(NEPALANKU) 

I17 
 
I2 
 
 
I18 
 
 
 
 
 
I12 
 
 
I21 

„Mes sugebam duomenis rinkti, bet su analize pas mus tiesiog geb�jim� tr�ksta. 
Tiesiog institucijose n�ra pakankamai t� geb�jim�“. 
„Gal kit� kart� geb�jim� tr�kumas ir nepasitik�jimas savimi, kad tuos geb�jimus 
turi. Ypa� aš t� pasteb�jau iš m�s� Kanceliarijos, kad dažnai žmon�s netiki 
savimi, kad jie gali tinkamai �vertinti“. 
„[...] Jie, valstyb�s tarnautojai, gal net nežino, nepagalvoja, kad tie pj�viai kartais 
reikalingi. Jie tiesiog administraciškai pabando sud�lioti: ai mums yra rodikliai, 
mes juos turime pasiekti, mes už juos turime atsiskaityti, yra biudžetas, turime 
pasakyti kiek panaudojome, kiek nepanaudojome. Tai va tom linijom, pagal tuos 
parametrus ir t� informacij� – pateikia, bet, aišku, tas pasiži�r�jimas pla�iau 
reikalauja analitini�, strategini� �žvalg�, geb�jim�“. 
„Grei�iau gal analiz�je, nes �ia reikalingas šiek tiek ir platesnis poži�ris. 
Geb�jimas surinkti duomenis tai dar dar, tu gali pagal juos parengti ataskait�, bet 
interpretuoti yra sud�tingiau – ten jau reikia atitinkam� geb�jim�“. 
„[Nepakankama] kvalifikacija, visur kvalifikacija. Mažos algos, negali 
pasisamdyti aukštos kvalifikacijos analitik�“. 

Manipuliacija 
veiklos 
duomenimis 
(NEPALANKU) 

I11 
 
 
 
 
I16 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
I34 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
I18 

„Sutikite, visi akcentuoja t�, kad tau dabar patogu. Pagal „Doing Business“ mes 
pakilome dviem vietoms ten ir ten ir tada akcentuoja. Galb�t kitur mes 
nusileidome, bet vis tiek akcentuojama tai k� norime. Manau, kad išoriniam 
atsikaitymui yra tam tikro propagandinio atrinkimo arba informacijos parodymo 
taip kaip tu nori“. 
„D�l rodikli� turiu savo poži�r� ir �ia yra kiti dalykai. Tai manipuliavimas... 
Skambiai �ia sakau... Tu manipuliuoji... Mažiausiai skausmingas daiktas yra 
interpretavimas. Nu kai tu duodi realius skai�ius, bet bandai aiškinti kod�l. Nu tai 
�ia yra mažiausiai skausmingas dalykas ir saky�iau, toksai teisingiausias. Bet 
visa kita, arba t� duomen� n�ra arba jie iš anksto parengti taip arba specifiškai. 
Pavyzdžiui, apklausos. Aš galiu laisvai pamanipuliuoti k� klausti. Imti kaip 
reikia ir aš gausiu rezultat�. Galiu klausimus paformuluoti kaip reikia ir gausiu 
atsakym� kokio reikia. Ir tai, kas iš viršaus ži�ri, jis niekad nežinos šit� smulki� 
dalyk�, per kuriuos ateina ta informacija. Pavyzdžiui, daviklius galima sud�ti 
šitaip arba šitaip ir tu gali gauti skirtingus rezultatus. O kaip daviklius iš tikr�j� 
teisingai sud�ti, tai žino tik tas, kuris deda. Jis vienintelis žino, kad b�t� tas 
dalykas ir jeigu jis nenor�s parodyti tos informacijos, tai tu ir nepamatysi. Arba 
pamatysi truput� kreivai“. 
„Aš iš tikr�j� palaikau tuos specialistus ir tuos teoretikus, kurie sako, kad 
skai�iais gali manipuliuoti kaip nori ir gali t� pat� skai�i� kaip nori, taip pasakyti. 
Gali pasakyti, kad nukritai per vien� pozicij�... V�lgi aš vis� laik� juokiausi – 
sakiau, Pasaulio konkurencingumo indeksas: vieta, nukrito... Kaip aš pateiksiu 
informacij�? Mes nukritome per vien� viet�, o galiu sakyti – niekur mes 
nenukritome, nes daugiau šali� dalyvauja tyrime, mes net pakilome. Ta prasme 
mes kada formaliai prisirišome prie t� skai�i�, viskas tik � skai�iukus. Klausimas 
ar mes tikrai geriname kokyb
? Mano poži�riu, mes dabar žongliruojame vien 
tik kaip pateikti gražesn� skai�iuk�, ne tai, kad gražesn�, bet visk� rišam�s prie 
skai�iaus, prie rodiklio, bet ne prie kokyb�s pagerinimo“. 
„[...] Pas mus pra�jo 11-12 met� strateginio planavimo diegimo patirties, tai kaip 
aš sakau, anks�iau ministerijos nemok�jo t� apgaudin�jimo �mantrybi�, tai dabar 
jos pradeda išmokti t� apgaudin�jimo dalyk�. Teisingai, su informacine sistema 
t� apgaudin�jim� tur�t� maž�ti, nes realiai sistema leis patikrinti kiek patikimi ir 
kiek nepatikimi yra ministerij� planai, j� pa�i� keliamos užduotys. Iš tikr�j� su 
informacine sistema rizika d�l ši� dalyk� tur�t� sumaž�ti“. 

Sukurti 
metodiniai 
instrumentai 
(PALANKU) 

I5 „Dabar duomen� analizavime, manau, kad prielaidos visos yra sudarytos. [...] 
biudžeto program� arba program� vertinimo metodika leidžia duomenis 
analizuoti objektyviau, taip. Sprendim� poveikio vertinimo naujoji metodika, 
funkcij� perži�ros metodika – visa tai leidžia analizuoti ir vertinti, ir t.t.“. 

Šaltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kod� lentel�. 
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Veiklos informacijos �forminimas (institucionalizavimas). Veiklos informacijos 

teikimo formatai gali b�ti �vair�s. Informacija gali b�ti pateikta metin�se ataskaitose, 

finansiniuose dokumentuose, specialiuose leidiniuose, institucij� internetin�se svetain�se, 

verbaliniuose pranešimuose, žiniasklaidos publikacijose etc.494 Analizuojant institucij� veiklos 

ataskaitas, kiekybinio tyrimo duomenys rodo, kad ataskait� parengimas yra pats nesvarbiausias 

veiklos valdymo etapas Lietuvos Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose (vidurkis – 2,34, 

žr. 6 pav., p. 106). Kokybinio tyrimo metu taip pat išryšk�jo dominuojanti pozicija, jog d�mesys 

ataskaitoms, j� rengimui yra nepakankamas. Pirmiausiai tai siejama su formaliu-biurokratiniu 

poži�riu � ataskait� rengim� ir pateikim�, kai orientuojamasi labiau � form�, bet ne � turin�: 
„Jos [ataskaitos] gyvena atskir� gyvenim�, kuris neatspindi realyb�s. [...] Tai yra paprastas dalykas. 

Ataskaitos, visas mechanizmas iš esm�s paimtas iš tos vadybos minties. Bet užd�tas ant kult�ros, kur n�ra to. Tai iš 

tikr�j� forma – viskas teisinga, ji tokia turi b�ti. Bet jos neatlieka tos funkcijos. Tai, kaip sakau, m�s� unikalus 

geb�jimas adaptuotis. Tai jos adaptuotos sistemai – ataskaitose kažkas yra parašyta“ (I16). 

Kokybinio tyrimo metu buvo nustatytos 8 problemin�s sritys ataskait� valdyme: 1) 

institucijos teikia pernelyg daug ataskait�; 2) ataskaitose pasigendama glaustos informacijos; 3) 

ataskaitose n�ra �vardyti nerealizuoti siekiniai; 4) ataskaitose stokojama vertinamosios-analitin�s 

informacijos; 5) ataskaitose daugiau minimo procesai, bet ne rezultatai; 6) naujausi duomenys 

ne visada �traukiami � ataskaitas; 7) ataskait� pernelyg didel� apimtis; 8) metin�s veiklos 

ataskaitos n�ra reikšmingos (žr. 11 lentel
). 

Viena informant� grup� nurodo, kad egzistuoja pernelyg daug ataskait�. Ta�iau 

pažym�tina, kad toks teigimas „ateina“ iš  konkre�ios institucijos grup�s – Vyriausyb�s 

kanceliarijos ir ministerij� atstov� pozicij� (I15, I21, I23). Tod�l galima tvirtinti, kad ši� 

institucij� darbuotojams tenka  skirti nemažai d�mesio ataskait� rengimui. Nurodant konkre�ias 

ataskaitas pažym�tina, kad Vyriausyb�s kanceliarija rengia ketvirtines ir metines Vyriausyb�s 

veiklos prioritet� �gyvendinimo pažangos ataskaitas495. Vyriausyb�s kanceliarija taip pat rengia 

Vyriausyb�s metin�s veiklos ataskaitos ir Vyriausyb�s prioritet� planuojamiems metams 

projektus496. Tuo tarpu kiekviena ministerija rengia metin
 ministerijos veiklos ataskait� (pagal 

strategin� plan�); kartu su ja ministras Vyriausybei teikia Vyriausyb�s �staigos metin
 veiklos 

ataskait� ir išvad� d�l Vyriausyb�s �staigos veiklos497. Ta�iau �ia pamin�tos tik formalizuotos 

pagal SPM ataskaitos, bet akivaizdu, kad tenka teikti ataskaitinius duomenis ir pagal kitus 

������������������������������������������������������������
494 Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York: 
Routledge, 2010, p. 70. 
 
495 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas Nr. 827 „D�l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo“, 
2002-06-06// Valstyb�s žinios, 2002-06-12, Nr. 57-2312, 63 str. 
496 Ten pat, 24 str. 
497 Ten pat, 78 str. 
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pagrindus, pavyzdžiui, už Vyriausyb�s programos priemoni� �gyvendinim� ar išoriniams 

subjektams (pvz., EK). 
 

 11 lentel�. Probleminiai aspektai ataskait� valdyme. 
Kodas I Pagrindžiantys teiginiai 

Daug ataskait� I23 
I21 
 
I15 

„Tai �sivaizduokite, kiek ministerijos turi rengti visoki� ataskait�“.  
„Ir kai reikia ypa� atsiskaitymus organizuoti, žmon�s b�na labai suirz
 ir 
nepatenkinti, kai kr�vos ataskait�“. 
„Bet kitas dalykas, kiek t� ataskait� reikia, nes tos ataskaitos irgi yra labai 
�vairios. Manau, kad reikia kiek galima daugiau minimizuoti t� ataskait�“. 

Ataskaitose n�ra aiškios-
apibendrintos informacijos 

I23 
 
 
 
 
I19 
 
 
 
I18 

„Nu tai k� daro kai kurie skyriai – aišku kai kurie žmon�s užimti, neturi daug 
laiko, tai jie pateikia... Kada tu neturi laiko, tai pateiki informacijos daug, nes 
tu nuo kažko nukopijuoji, nuo kažkoki� lydraš�i�, nuo kažkokio ankstesnio ir 
visk� sudedi. O kad pateikti trump�, aiški� informacij� iš kurios tu iš karto 
matytum ar t�, k� siekei-pasiekei, ar turi rezultat� – yra labai sud�tinga“. 
„Galb�t tr�ksta tos analitin�s informacijos. Man ko tr�ksta – tai to 
konkretumo. Yra pateikiamos didžiausios ataskaitos, bet galb�t ten b�t� 
galima � penkis lapus surašyti konkre�iai. Tarkim ko siekta, kokie rodikliai 
(produkto, rezultato) ir mažiau tos nereikalingos informacijos“. 
„ji [veiklos informacija] n�ra draugiškai pateikiama, nes ministerijoms yra 
daug lengviau parašyti 5 lapus apie vien� klausim�, bet ne pus
 puslapio“. 

Ataskaitose n�ra �vardinti 
nepasiekti siekiniai bei kiti 
tr�kumai 

I11 „[...] Aš nei vienos ataskaitos nema�iau – tauta, atsiprašau, nu silpnokai, tas ir 
tas pas mus pablog�jo. Dar�m visk� gerai, bet, deja, tokie faktoriai... Tokios 
ataskaitos n�ra. Kaip tik yra �pu�iamas tas optimizmas, tame tarpe ir atrankini� 
rodikli� t. y. rodai tai, kas tau yra palankiau“. 

Ataskaitose n�ra 
vertinamosios-analitin�s 
informacijos 

I19 
I18 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
I15 
 
 
 
 
I2 

„Galb�t tr�ksta tos analitin�s informacijos“. 
„[...] ko ten tr�ksta ministerij� metin�se ataskaitose - tos vertinamosios-
analitin�s informacijos. Aš �gyvendinau strategin� plan� 2013 m., pasiekiau 
tokius rezultatus, bet to vertinimo, o kod�l tokie rezultatai iš tikr�j� buvo 
pasiekti, n�ra. Tai to vertinamojo-analitinio pob�džio informacijos tr�ksta. 
Pagal tai kokius rezultatus suplanavo ir k� pasiek�, šitas  kaip ir puikiai veikia, 
bet šiandien labai daug indelio nereikia, nes šiandien t� jau sugeneruoja m�s� 
informacin� sistema, tai labai nesud�tinga pateikti tas ataskaitas. Bet t� 
vertinim� padaryti, �vertinti o kod�l aš savo rodikl� pasiekiau, �gyvendinau 
120% arba 80%, tai to vertinimo n�ra ir ar reik�t�  dar stipresni� rezultat�, o 
galb�t pakakt� mažesni�, tai irgi n�ra. Bet �ia susij
 su ministerij� analitiniais 
geb�jimais“. 
„Visada iš ataskaitos nor�t�si žymiai daugiau, ne formalizmo, o b�tent 
kiekvienoje ataskaitoje tur�t� b�ti daugiau rekomendacij�, plius� minus�, kas 
yra teigiamo pasteb�ta, kas yra neigiamo, ko ateityje reik�t� išvengti ir pan. 
[...] Aš tai aš iš t� ataskait� pageidau�iau daugiau rekomendacij�, kad daugiau 
vertinimo b�t�“. 
„Labiau orientuojamasi � parengim� nei ataskaitos analiz
. Labai ji lengvai 
praslysta. Kiek aš pasteb�jau, viskas labiau � parengim�, užsibr�žim�, o jau po 
to ataskaita...“. 

Daugiau akcentuojami 
procesai, bet ne rezultatai 

I17 
 
 
 
18 
 
 
 
I8 
 
 
 
 
I28 
 
 
 
 

„Nu ataskaitos tada ir yra tokios, jeigu mes nesugebame duomen� supjaustyti, 
išpjaustyti ir ištraukti t� rezultat�, tai ir tos ataskaitos b�na tokios 
paviršutiniškos. Jos daugiau apie proces� negu apie rezultat� ir su tuo mes 
susiduriame kasmet, kai yra rengiamos Vyriausyb�s metin�s ataskaitos“. 
„[Ataskaitos yra] biurokratiškos, nesusifokusuoja, nes jeigu reikia trumpos 
ataskaitos, tai vadinasi aš negaliu prid�ti labai daug administracin�s 
informacijos, perteklin�s, nereikalingos, apie procesus – man reikia susakyti 
rezultatus arba išskirti pa�ius svarbiausius dalykus iš gausyb�s dalyk�“. 
„Pagal �statym� kiekviena �staiga privalo met� pabaigoje padaryti veiklos 
ataskait� – t� oficial� dokument�. Jos formos niekur n�ra nustatyta. 
Perži�r�kite tinklapius ir jus man suraskite t� form�, kur surašyta su rodikliais, 
kad buvo siektini tokie rezultatai, rodikliai pasiekta. N�ra. Niekur. Nurašo 
[ataskaitose] iš esm�s tai kas vyko. �ia dar mentaliteto klausimas“. 
„Kokia buvo narkotik� mažinimo programa, kuri buvo n met�, tai 
paži�r�tum�te ataskait�, rastum�te kiek švirkšt� išdalinta, kiek buvo paskait� 
mokyklose pravesta, kiek lytiškai plintan�i� lig�, kiek prezervatyv� išdalinta, 
kiek informavimo kompanij� pravesta, kiek ko, bet j�s atsivert
 ataskait�, 
nerasite pirmame puslapyje, kad parašyta: išleidau tiek milijon� lit�, pasiekiau 
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I34 

tok� rezultat�, t. y. sumažinau lytiškai plintan�i� lig� X procent�. Nerasite 
tokios informacijos, bet rasite 40 lap� smulkmeniško prirašymo. Tai 
�sivaizduokite kiek žmoni� tur�jo t� rašyti ir gaišti laik� ar nežinau vienas 
žmogus tur�jo rašyti – ir laiko ir pastang� prasme kiek tai duoda realios 
naudos. Tai aš atsiskaitau už ind�lius, už proces�, bet ne už rezultat�“. 
„dažniausia viskas vis dar suvažiuoja � pinigus. Jeigu ateisi su ataskaita, kur 
bus dalis „d�l veikl� �vykdymo ir l�š� panaudojimo“, o kita dalis d�l tuo metu 
esan�i� rodikli�, tai beveik garantuota, kad rodikliai bus antrame plane, o 
viskas susives � tuos l�š� panaudojimus. Nors galb�t man visiškai tas pats – aš 
panaudojau daugiau ar mažiau, bet aš pasiekiau rodikl� arba viršijau j�, arba 
nepasiekiau. Šioje vietoje dar yra tas poži�ris – viskas � pinigus“. 

N�ra vis� aktuali� 
duomen� 

I21 
 
 
 
 
 
I27 

„Tarkim, kai naudoji Statistikos departamento duomenis, tai toli gražu ne 
metams pasibaigus atsiranda, ypa� finansiniai duomenys. Jie dažniausiai 
atsiranda pavasariop arba met� viduryje. O metin�s ataskaitos turi b�ti 
atiduodamos iki kovo 1 d. Vat v�l toks atotr�kis, kad tu dar neturi naujausi� 
duomen� tuo metu kai teikiamos ataskaitos. �ia yra tokie kliuviniai ir tada 
atitinkamai mažiau aktualizuojasi panaudojimas t� duomen�“. 
„[...] metiniai veiklos planai, metin�s ataskaitos – esm� ta, kad galutiniai 
faktiniai duomenys, kad ir skolos, BVP, deficito ir visko taip greitai mes j� 
neturime faktini�, yra tik preliminar�s, prognozuojami visokie �ver�iai ir 
reikšm�s. Ataskaitos jau rengiamos ir visi tikisi faktini� duomen�, kuri� mes 
laukiame ir atrodo šiandien, ryt, poryt, mes laukiame ir tas laikas t
siasi. Ir yra 
rizika neatsiskaityti laiku“. 

Pernelyg didel� apimtis I34 
 
 
I19 

„[...] kas yra juokingiausia, teikiame ataskaitas, kurios yra pagal nustatytas 
formas, ten po kelis šimtus lap�. Nu kas jas gali perskaityti? Nu kancleris tai 
vis� laik� skaito, be abejon�s...“. 
„Yra pateikiamos didžiausios ataskaitos, bet galb�t ten b�t� galima � penkis 
lapus surašyti konkre�iai. Tarkim, ko siekta, kokie rodikliai (produkto, 
rezultato) ir mažiau tos nereikalingos informacijos“. 

Metin�s veiklos ataskaitos 
n�ra svarbios  

I21 
 
 
 
 
 
I2 

„[...] bet esm� – kiekvienos ataskaitos, kiekvieno teksto paskirtis. Yra 
skaitytojas. �ia parengi, bet skaitytojo n�ra. [...] Niekam ne�domios. 
Vyriausybei �domi jos ataskaita Seimui. Apie tai žaidimas vyksta rimtas. 
Atsiskaityti Seimui, visuomenei – tai yra rimtas žaidimas. Ta prasme, daugiau 
mažiau, visi supranta. Bet kur yra formali ataskaita pagal strateginio 
planavimo visas priemones, jos yra viešos, bet ar jas kas skaito?“. 
„Vyriausyb�s programos ataskaita tik b�na svarbi – vienintelis dalykas, 
kadangi eisi � Seim� ir ten tur�s premjeras atsiskaitin�ti ir jeigu  ten kažk� ne 
taip parašysi – ten gali užklupti Seimo nariai su klausimais“. 

Šaltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kod� lentel�. 

 

Sekanti informant� grup� yra �sitikinusi, kad ataskaitos yra pernelyg detalios, stokojan�ios 

konkretumo, veiklos duomen� nepateikiant apibendrintai ir aiškiai. Tokiu atveju iškyla rizika, 

kad svarbiausi veiklos rezultatai gali „pasimesti“ ne tiek reikšming� (ind�lio ir proceso 

lygmenyje) duomen� gausoje. Tod�l neatsitiktinai tre�ia kokybinio tyrimo dalyvi� grup� 

akcentuoja, jog veiklos ataskaitose daugiau akcentuojami procesai, bet ne rezultatai. Informant� 

nuomone, ataskaitose n�ra linkstama akcentuoti užsibr�žtus vertinimo kriterijus ir pagal juos – 

faktinius rezultatus, o labiau kreipiamas d�mesys � kasdieninius darbus, veiklas, procesus, l�šas. 

Galb�t tai turi �takos kitai problemai – veiklos ataskaitose tr�ksta vertinamosios-analitin�s 

informacijos: kod�l b�tent tokie rezultatai pasiekti. Taip pat stokojama rekomendacij�, išvad�, 

samprotavim� k� ateityje reik�t� keisti �vairiose veiklos vadybos stadijose. O tai susij
 su kitu 

veiklos ataskaitas apib�dinan�iu aspektu – vengiama užsiminti apie nes�kmes t. y. apie 

nepasiektus siekinius ar klaidas. B�tent veiklos vadybos filosofija ir atspindi, kad klaidas reikia 

akcentuoti ir iš j� mokytis. Ta�iau šioje vietoje dera pamin�ti bent iš dalies išimt� – Vyriausyb�s 
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veiklos prioritet� �gyvendinimo pažangos ataskaitas. Nors jose tiesiogiai ir neakcentuojamos 

nes�km�s, bet ataskaitose yra dalis „v�luojantys darbai“, kurioje siekiama pagr�sti kod�l tam 

tikri rezultatai vis dar nebuvo gauti bei veiksmai ir veiklos nebuvo atliktos. 

Dar kit� informant� manymu, veiklos ataskaitos yra itin pla�ios, j� apimtis pernelyg 

didel�, akcentuojami smulk�s, procesinio lygmens veiksmai. Nepaisant nemažai �d�to darbo � 

ataskait� rengim�, informantai pastebi, kad jos iš esm�s neturi skaitytojo, n�ra gr�žtamojo ryšio 

su j� naudotojais. Ypa� tas pasakytina apie institucij� metines veiklos ataskaitas. Kiek svarbesn� 

yra Vyriausyb�s metin� ataskaita, kuri Ministro Pirmininko yra viešai pristatoma LR Seimui, 

Seimo narius �traukiant � diskusij�. Taip pat apie Vyriausyb�s metin�s veiklos pristatym� 

reportažai yra parodomi per Lietuvoje populiariausi� TV kanal� informacinio pob�džio laidas, 

tod�l yra tik�tina, jog apie šias ataskaitas sužino ir platesn� Lietuvos visuomen�. 

Kita vertus, kokybinio tyrimo informantas yra pasteb�j
s, kad Lietuvoje yra sukurtos 

prielaidos, kad ataskait� parengimo kokyb� vis ger�t� ir tai siejama su metini� ataskait� 

viešinimu ir j� pasiekiamumu visuomenei: 
„Dabar kiekviena �staiga yra �pareigota skelbti visus savo dokumentus ir ataskaitas viešai. Tai vien tik tas 

formatas, kad reikia patalpinti pagal vienod� princip� � svetain
 ir paskelbti, savotiškai sudrausmina ir tos ataskaitos 

v�lgi b�na nebe literat�rinis rašin�lis, bet b�na, sakykime, kažkoks objektyvus, pakankamai motyvuotas tekstas. 

Tai, aš manau, kad bent jau prielaidos tobul�ti, ger�ti ataskaitoms – tai yra iš tikr�j�“ (I5). 

Kad viešas veiklos ataskaitos paskelbimas �takoja atsaking� poži�r� � tos ataskaitos  

kokybišk� parengim� pritaria ir didžioji dalis kiekybinio tyrimo dalyvi�. Net 69,3% respondent� 

su tokia nuostata sutinka (žr. 10 pav.) Vis d�lto visuomenei jos mažai aktualios – retas pilietis 

jas apžvelgia institucij� internetin�se svetain�se. Jeigu žiniasklaidoje b�t� aptariama ne tik 

metin� Vyriausyb�s ataskaita, bet ir institucij� metin�s veiklos ataskaitos, neabejotinai 

ataskaitose atsirast� daugiau kokybini� parametr�. Nors respondentai ir sutinka, kad ataskait� 

viešinimas yra svarbi s�lyga j� kokybei, ta�iau kai n�ra realaus gr�žtamojo ryšio su ataskaitos 

„naudotojais“ ar dar blogiau – manant, kad j� iš viso n�ra, tai automatiškai menksta ir ataskait� 

kokyb�. 
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 10 pav. Ar viešas veiklos ataskaitos paskelbimas �takoja atsaking�  poži�r� � tos ataskaitos kokybišk� 

parengim�? (N=140). 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

Tod�l apibendrintai galima teigti, kad antroji hipotez� (viešojo sektoriaus institucij� 

išorini� veiklos ataskait� valdymui n�ra skiriama pakankamai d�mesio – veiklos ataskaitos yra 

nekokybiškos) pasitvirtino. 

4.5. Veiklos informacijos panaudojimas 

Kaip jau buvo min�ta, veiklos informacijos naudojimas yra esminis veiklos vadybos 

elementas, suteikiantis veiklos duomen� parengimui prasm
. Ta�iau Lietuvoje tiek praktiniame 

lygmenyje, tiek moksliniame diskurse s�lyginai mažai diskutuojama apie veiklos informacijos 

naudojim�. Vis d�lto, XV Vyriausyb� buvo atkreipusi � tai d�mes�. Antai 2010 m. Vyriausybei 

atskaiting� institucij� strategini� veiklos plan� (�skaitant biudžeto program�) �gyvendinimo 

rezultat� steb�senos sistemos koncepcijoje nurodyta, jog Lietuvoje vyrauja „neišvystyta ir 

santykinai reta steb�senos informacijos svarstymo praktika“498. Ankstesnis (2007 m.) mokslinis 

tyrimas taip pat byloja, kad veiklos informacija ribotai buvo naudojama Lietuvos viešajame 

sektoriuje499. Ta�iau kyla klausimas ar XV Vyriausyb�s pastangos ir VORT projekto �taka � 

rezultatus orientuoto valdymo tobulinimui bent iš dalies pakeit� viešojo valdymo praktikas, 

kurios susietos ir su veiklos informacijos naudojimu? Pagal 2014 m. atlikt� kiekybin� tyrim�, 

veiklos vertinimo kriterij� �vykdymo rezultat� vidinis naudojimas �vertinamas kaip ketvirtas 

������������������������������������������������������������
498 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�. Vyriausybei atskaiting� institucij� strategini� veiklos plan� (�skaitant 
biudžeto program�) �gyvendinimo rezultat� steb�senos sistemos koncepcija, VORT projektas, 2010, Prieiga per 
internet�: http://www.lrv.lt/bylos/VORTprojektas/Dokumentai/2010-02-23_Stebesenos%20koncepcija.pdf (žr. 
2010-11-08). 
499 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 23–24. 
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pagal svarb� veiklos valdymo etapas viešojo sektoriaus organizacijose (vidurkis – 3,82, žr. 6 

pav., 106 p.) devyni� išskirt� pakop� tarpe. Palyginimui išorinis naudojimas, kaip atskiras 

veiklos valdymo etapas, vertintas gerokai pras�iau (vidurkis – 2,49, žr. 6 pav., 106 p.). Taigi, iš 

vienos pus�s galima konstatuoti veiklos informacijos vidiniam naudojimui Vyriausyb�s 

kontroliuojamose institucijose teikiama daugiau reikšm�s. Iš kitos pus�s, reikalingas detalesnis 

nagrin�jamas ir papildomi �rodymai kaip veiklos informacija yra naudojama, kadangi žemiau 

pateiktas gretinimas pernelyg bendro pob�džio – vidinio ir išorinio naudojimo neskaidant � 

atskirus, konkre�ius elementus. 

Tod�l disertacijos klausimyne buvo �traukti kiti klausimai, kuriais tiesiogiai siekiama 

išsiaiškinti kur veiklos informacija yra naudojama. Pažym�tina, kad buvo sukonstruoti du atskiri 

klausimai. Viena vertus, siekta išsiaiškinti kur tyrimo dalyviai asmeniškai naudoja veiklos 

informacij�. Šiuo atveju yra orientuojamasi daugiau � žemesnio lygmens vertinimo kriterij� 

�vykdymo rezultatus (ind�lio, proceso), bet �trauktas ir rezultato. Kita vertus, kiekybinio tyrimo 

respondentai �vertino kur labiausiai j� institucija naudoja veiklos informacij�, išreikšt� efekto ir 

rezultato vertinimo kriterijais. Pažym�tina, kad to paties klausimo reikšm�s s�moningai 

parinktos tiek atspindin�ios vidin�, tiek išorin� veiklos informacijos naudojim�. 

Analizuojant kur valstyb�s tarnautojai naudoja veiklos informacij�, gauti rezultatai 

atspindi, kad vis d�lto daugiausiai informacija naudojama atsiskaitymo tikslais: tiek 

organizacijos viduje, tiek � išor
. Be atsiskaitymo tiesioginiam savo vadovui (vidurkis – 4,16, žr. 

11 pav.), valstyb�s tarnautojai pakankamai dažnai veiklos informacij� naudoja šioms išorinio 

atsiskaitymo kryptims – atsiskaitant pavaldžiai institucijai (vidurkis – 4,40), rengiant viešas 

ataskaitas (vidurkis – 4,14, žr. 11 pav.), atsiskaitant Vyriausybei (vidurkis – 4,02, žr. 11 pav.). 

Analogiškai, pasak respondent�, j� institucijose aukš�iausio lygmens – efekto-rezultato – 

kriterij� �vykdymo rezultatai nors ir nežymiai, bet daugiausiai naudojami taip pat išoriniais 

tikslais – atsiskaitant Vyriausybei (vidurkis – 4,04, žr. 12 pav.). Veiklos informacijos 

naudojimas kaip atsiskaitymo procesas pabr�žiamas ir 2015 met� Lietuvos akademin�je 

literat�roje:: „[veiklos] informacijos naudojimas centriniu Vyriausyb�s lygiu yra ribotas ir 

dažnai apima tik atsiskaitym�“500. 

������������������������������������������������������������
500�Rimkut� E, Kirstukait� I., Šiugždinien� J. Viešojo sektoriaus veiklos valdymas Lietuvoje: pažanga ir išš�kiai 
diegiant � rezultatus orientuot� valdym�, Viešoji politika ir administravimas, 14 (1), 2015, p. 21. 
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 11 pav. Kiekybinio tyrimo dalyvi� (valstyb�s tarnautoj�) veiklos informacijos naudojimas, N=140. 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

Kokybinio tyrimo rezultatai taip pat atskleid�, jog veiklos informacija naudojama daugiau 

išorinio atsiskaitymo-viešinimo tikslais. Tokia pozicija dažniausiai buvo išd�styta interviu metu 

(žr. 12 lentel
). Be išorinio atsiskaitymo-viešinimo, veiklos informacija taip yra naudojama kai 

yra privaloma arba paranku. Pavyzdžiui, siekiant padidinti turim� asignavim� limitus (I16). 

Priešingai, program� asignavim� sumažinimui (kur ir b�t� sveikintina) veiklos informacija 

apskritai yra re�iausiai naudojama (vidurkis – 3,01, žr. 12 pav.). Tai reiškia, kad jeigu 

pasiekimai pagal efekto ir rezultato kriterij� tampa prasti, tai neturi �takos program� 

finansavimui ateityje. Šis atradimas dar kart� pagrindžia jau ankstesniais tyrimais pagr�st� 

Lietuvoje praktik� (pvz., Nakrošis, 2008), jog Lietuvoje dar nedaug d�mesio skiriama biudžeto 

l�š� taupiam naudojimui, kai EBPO šalyse tai gana paplitusi rutina501. Apskritai Lietuvoje 

„valstyb�s finans� valdymas yra [...] silpniausiai susij
s su � rezultatus orientuota valdymo 

koncepcija, [nes] sudarant biudžet� planuojamas reikiam� l�š� poreikis, ne�vertinus jau pasiekt� 

ar nepasiekt� veiklos rezultat� – informacija apie veiklos rezultatus yra labai menkai naudojama 

perskirstant biudžeto l�šas [...]“502.  Tad asignavim� perskirstymas dar nepakankamai remiasi 

objektyviais faktais ir �rodymais gr�sta informacija. 

������������������������������������������������������������
501 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 24. 
502�Rimkut� E, Kirstukait� I., Šiugždinien� J. Viešojo sektoriaus veiklos valdymas Lietuvoje: pažanga ir išš�kiai 
diegiant � rezultatus orientuot� valdym�, Viešoji politika ir administravimas, 14 (1), 2015, p. 20. 
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 12 pav. Viešojo sektoriaus institucij� veiklos informacijos naudojimo sritys, N=140. 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

Kokybiniu tyrimu atskleista, kad veiklos informacija gali b�ti naudojama tikslingai, ta�iau 

kai tai reikalauja formal�s reikalavimai, pavyzdžiui, �tvirtinti valstyb�s tarnautoj� pareigybi� 

aprašymuose. Taip pat veiklos informacija yra naudojama tam tikr� nauj� element� ar �ranki� 

�vedimo pagrindimui. Šie atvejai taip pat gali b�ti veikiau vertinami per formali� reikalavim� 

prizm
, kadangi legalistin�je tradicijoje bet kokio naujo elemento �vedimas turi tur�ti stiprius 

argumentus, išreikštus per �rodymais gr�stus paaiškinimus. Tad neatsitiktinai sprendim� 

pagrindimui veiklos informacija naudojama palyginti dažnai (vidurkis – 4,17, 11 pav.), ta�iau 

menkiau pasitelkiama problem� sprendimui institucijose (vidurkis – 3,63, 11 pav.). Tai, kad 

veiklos informacija mažiausiai yra naudojama sprendžiant problemas institucijoje rodo, jog 

nesant formali� reikalavim� veiklos informacija yra re�iau naudojama. Be to, respondent� gerai 

vertintas veiklos informacijos panaudojimas „perži�rint efekto ir rezultat� kriterij� tinkamum�“ 

(vidurkis – 4,03, 12 pav.) gali sudaryti �sp�d�, kad veiklos informacija yra naudojama vidiniais 

tikslais („tikslingai“). Ta�iau kokybinio tyrimo metu paaišk�jo, kad tai daugiau atliekama pagal 

formal� reikalavim�, kadangi siekini� perži�r�jimas ir b�sim� vertinimo kriterij� planavimas 

itin siejasi su išoriniu atsiskaitymu: 
„Aš manau, kad jie netgi priversti tuo naudotis d�l dviej� aspekt�. Pirmas dalykas, bet koks atsiskaitymas iš 

karto siejasi su sekan�i� met� planavimu. Jeigu tu met� eigoje pamatai, kad tau nesiseka �gyvendinti tai, k� tu 

suplanavai, – reiškia, planavai neteisingai: netinkamas pasirinkai priemones tiems rezultatams pasiekti. Reiškia – 

reikia perži�r�ti priemones. Kitas dalykas, gal apskritai reikia perži�r�ti pinigus – gal tu neteisingai išsid�liojai 
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pinigus tarp pa�i� program�, program� priemones ne tas pasirinkai. Galb�t ne tokio lygio priemones vykdei. Tai 

�ia, grynai analizavimui ir sekan�i� sprendim� pri�mimui“ (I23). 

 

12 lentel�. Kokiais tikslais yra naudojama veiklos informacija? 

Kodas I Pagrindžiantys teiginiai 
Viešinimo (išorinio 
atsiskaitymo) 

I21 
 
 
 
I25 
 
I2 
 
 
I7 
I12 

„Kažkiek yra panaudojama per vieš�j� ryši� kažkokius dalykus. Tarkim dabar 
televizijoje yra pora laid� iš esm�s ministerijos užsakymu (du kart du, t�v� 
klas�), kur kai kurie rezultatai, kai kurie dalykai k� yra organizavusi 
ministerija, yra viešinama, rodoma“. 
„Daugiausiai tai naudojama ataskaitoms šitie duomenys. Kaip ir privaloma 
pagal teis�s aktus“. 
„Išoriniam atsiskaitymui naudojama. Kaip aš tai vadinu – viešiesiems ryšiams. 
Kaip, tarkime, rodiklis Lietuvos visuomen� pasitiki ugniagesiais – ten n+k jie 
visuomet geriausi ir pirmauja, tai yra pateikin�jama“. 
„[...] atsiskaitymui, kažkokios informacijos pateikimui už tavo darb� [...]“. 
„Vis tiktai gal kol kas l�kštut� nusvert� � atsiskaitymo pus
, jeigu kalbam apie 
j� veiklos rezultat� informacij�“. 

Asignavim� 
padidinimui 

I16 „Galb�t veiklos informacija yra naudojama vieninteliu atveju – kada reikia 
didesn� biudžet� išsimušti. Nu tai yra paskatos kam naudoti. Tu tada turi 
pateikti apdorot� paklausim� skai�i� ar kažk�. Ir tas labai greitai suveikia – ten 
staiga sistemos atsiranda, visk� susirenka kaip turi b�ti. Viskas ten aišku, jeigu 
kalba eina apie šit� reikal�. Bet kitais atvejais, aš tai nelabai žinau...“. 

Naujovi� �diegimo 
pagrindimui 

I5 „Tai yra vienas iš šaltini� ir man atrodo, kad jau dabar tapo kaip savotiška 
tradicija – kaip ir moksle, taip ir valstyb�s tarnyboje: jeigu nori pasi�lyti kažk� 
nauj�, pirma, turi pagr�sti. Jeigu nori parengti nauj� teis�s akt�, pvz. �statymo 
projekt�, turi parengti koncepcij�, tai koncepcijai turi b�ti pritarta. Jeigu nori 
kažk� keisti esminio – irgi turi rengti kažkok� pagrindim�“. 

Atliekant pareigybi� 
aprašyme numatytas 
funkcijas 

I5 
 
 
 
 
I34 

„Vykdant, atliekant visas tas pareigyb�je numatytas funkcijas. Jeigu reikia 
teis�s akt� projektus rengti, tai panaudojama. Jeigu reikia atlikti kažkoki� 
analiz
, tyrim�, sakykime, išanalizuoti situacij�, �vertinti problematik� ir 
pasi�lyti kažkokius politinius galimus sprendimo variantus, tai irgi, man 
atrodo, gali ir naudojasi“. 
„Bet blogiausia, kai žmon�s �pranta prie sen� dalyk�, visk� daryti formaliai ir 
toki� dar yra didžioji dalis“. 

Šaltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kod� lentel�. 

 

Kitaip tariant, valstyb�s tarnautojai dar n�ra pakankamai link
 naudoti veiklos 

informacijos savarankiškai, už formali� reikalavim� rib�, nors tai ir b�t� „tikslingo“ 

panaudojimo atvejai. Kaip jau šioje disertacijoje buvo min�ta, galima formalizuoti siektinus 

veiklos duomenis, rinkti pagal juos informacij�, �traukti � ataskaitas, ta�iau „tiksling�“ veiklos 

duomen� naudojim� formalizuoti yra sunku. Tod�l reikalingas asmeninis valstyb�s tarnautoj� 

s�moningumas ir supratimas, kod�l jam verta naudoti veiklos rezultat� informacij�. Kaip nurodo 

kokybinio tyrimo informantas, „ko gero, yra daug naudingesnis ir stipresnis [veiklos 

informacijos] panaudojimas, tai kai aš sakau, yra neformalus panaudojimas, tiesiog kiekvienai 
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dienai“ (I18). Apskritai veiklos vadybos reformos gali b�ti vertinamos kaip esan�ios s�kmingos, 

tik jeigu veiklos informacija yra naudojama kasdienini� sprendim� pri�mimui503. 

Kita vertus, Lietuvos Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose nors ir dominuoja 

veiklos informacijos formalaus panaudojimo bruožai,  ta�iau išskirtinas palankiai respondent� 

vertintas „tikslingo“ panaudojimo atvejis – institucij� veiklos valdymo sistem� tobulinimui 

veiklos informacija naudojama palyginti dažnai. Respondent� atsakymai suponuoja, kad veiklos 

valdymo tobulinimui veiklos informacij� naudoja tiek patys asmeniškai (vidurkis – 4,04, žr. 11 

pav.), tiek tokia elgsena pakankamai paplitusi j� institucijose (vidurkis – 3,93, žr. 12 pav.).  

Apibendrintai, galima teigti, kad tre�ioji hipotez� (valstyb�s tarnautojai dažniau veiklos 

informacij� naudoja atsiskaitymui, o ne institucij� vidin�s vadybos ir proces� pagerinimui) 

pasitvirtino. Ta�iau nors Lietuvos Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose dominuoja labiau 

išoriniam atsiskaitymui ir pagal formalius reikalavimus pagr�stas veiklos informacijos 

panaudojimo lygmuo, bet pastebimos ir vidinio „tikslingo“ panaudojimo formavimosi praktikos. 

Apskritai, kad veiklos informacijos naudojimui Lietuvos viešajame sektoriuje teikiama vis 

daugiau reikšm�s, tvirtinama ir kitame moksliniame tyrime – Lietuvos viešajame sektoriuje 

pastarosios „fiskalin�s kriz�s rezultatas yra veiklos informacijos svarbos padid�jimas“ ir 

„veiklos rodikli� gana plat�s naudojimas individualiame lygmenyje“504. Dar daugiau, nors 

Raulecko et al. (2013) tyrime nebuvo �trauktas  tiesiogiai „išorinio atsiskaitymo“ komponentas, 

ta�iau buvo gauti �dom�s ir kiek kitokie rezultatai. Vertinant aštuonis veiklos informacijos 

panaudojimo b�dus, labiausiai taikomi vidiniai vadybai tobulinti „tikslingo“ panaudojami b�dai 

(problem� identifikavimui, siekini� pasiekimo �vertinimui, pavestos veiklos steb�senai, 

mokymuisi ir tobulinimui), o mažiausiai – išoriniam komunikavimui505. Tad galima konstatuoti 

bendr� tendencij�, jog Lietuvoje veiklos informacijos parengimo procesas turi prasm�s, nes 

veiklos informacija yra naudojama ne tik atsiskaitymo tikslais, bet ir gerinant valdymo procesus. 
 

 
 
 
 

������������������������������������������������������������
503 Kroll A. Drivers of Performance Information Use: Systematic Literature Review and Directions for Future 
Research, forthcoming in Public Performance & Management Review. 
504 Rauleckas R. et al. Public Administration Reforms during Fiscal Crisis in Lithuania: Perceptions of Senior Civil 
Servants, Viešoji politika ir administravimas, 2013, 12 (3), p. 355. 
505 Ten pat. 
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5. KOKI� �TAK� VEIKLOS VADYBOS TAIKYMUI TURI POLITINIS 
D�MESYS, ADMINISTRACIN� KULT�RA, VEIKLOS VADYBOS 

VERT�S SUVOKIMAS? 
�

5.1 Politinis d�mesys veiklos vadybos taikymui Lietuvoje 

5.1.1. Politinis d�mesys veiklos vadybos sistemini� iniciatyv� �diegimui XV Vyriausyb�s 
kadencijos metu 

 

Pagal kiekybinio tyrimo duomenis, „politini� id�j� tur�jimas“ yra labiau palankus (pritaria 

42,9 proc. respondent�) nei nepalankus (30 proc.) veiklos vadyb� skatinantis veiksnys (žr. 13 

pav.). Kad XV Vyriausyb�s politinis d�mesys buvo sutelktas � veikos vadybos id�j� pristatym� 

ir ruošim�si jas realizuoti patvirtina  ir kokybinio tyrimo medžiaga. Pirmiausia, XV Vyriausyb�s 

poži�ris � veiklos valdymo pl�tr� buvo viešas ir formalizuotas – �tvirtintas politiniuose 

dokumentuose (pvz., rinkim� programoje, Vyriausyb�s programoje): „XV Vyriausyb� labai 

aiškiai identifikavo politin�je Vyriausyb�s programoje viešojo valdymo, � rezultatus orientuoto 

valdymo aspektus ir nat�ralu, kad tuo laikotarpiu nuo 2009 m. iki 2011 m. buvo tiesiog labai 

intensyviai visa sistema vertinama“ (I18). Politin� d�mes� taip pat atspind�jo „aiškiai išreikšta 

politin� reform� vizija“, kadangi „XV Vyriausyb� t� [veiklos vadybos iniciatyv� paket�] labai 

aiškiai deklaravo savo programoje [...]“ (I5). XV Vyriausyb�s programoje nurodyta, jog 

pagrindinis valstyb�s valdymo pertvark� tikslas – „pasirengti �gyvendinti nauj�, Vyriausyb�s 

politinius prioritetus atitinkan�i�, � rezultatus ir vartotoj� orientuot� valstyb�s valdymo 

model�“506. Apskritai XV Vyriausyb�s programa, bent jau pa�i� tuometini� valdan�i�j� partij� 

atstov�, siejama su „politine nuosavybe“, kas tik didina politik� d�mes� � joje iškeltus pertvark�, 

tame tarpe � rezultatus orientuoto valdymo, sumanymus. Pavyzdžiui, Vyriausyb�s programos 

tvirtinimo metu LR Seime programos „polin�s nuosavyb�s“ pob�dis  buvo aiškiai pabr�žtas (K. 

Masiulio): 
„svarstome pirm� toki� Vyriausyb�s program�. Ne ministerij� biurokratai, kaip b�davo iki šiol, o politikai, 

pasitelk
 ekspertus, reng� ši� program�. Ji parengta pa�i� politik� [...]“507 

 

������������������������������������������������������������
506 Lietuvos Respublikos Seimo 2008-12-09 nutarimu Nr. XI-52 „D�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
programos“ patvirtinta Penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s veiklos programa, p. 13// Valstyb�s 
žinios, 2008-12-20, Nr. 146-5870. 
507 LR Seimas, „2008-2012 m. kadencija, 1 eilin� Seimo sesija, pos�dis Nr. 12 (12), 2008 m. gruodžio 9 d., 
stenograma (2008-12-17, Nr. 9). 
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13 pav. Ar „politini� id�j� tur�jimas“ -  palankus veiksnys  veiklos vadybos diegimui? (N=140). 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 
 

Kaip jau min�ta, nors kai kurie tyrin�tojai rezervuotai žvelgia � NVV id�j� taikym� 

Lietuvos viešajame sektoriuje, ta�iau pripaž�stama, jog b�t� tinkama bent „nuosaiki vadybin� 

reforma“508. Kokybinio tyrimo informantas G. Hammerschmid pastebi, kad siekiant diegti ir 

„ištransliuoti“ veiklos vadybos id�jas � specifin� kontekst� (VRE), svarbiausia � tai žvelgti gerai 

apgalvotai, nes veiklos vadybos „tiesmukas“ perk�limas gali atnešti daug žalos509. Tuo tarpu D. 

P. Moynihan, svarstydamas ar veiklos vadyba yra tinkama VRE šalyse ir kokiu mastu tur�t� b�ti 

diegiama bei �gyvendinama, pabr�ž�: „kaip ir daugelis vadybos �ranki�, veiklos vadyba n�ra 

aiškiai tinkama ar netinkama bet kuriam pasaulio regionui, bet daugiausiai priklauso kaip j� yra 

�gyvendinama [kaip jau ir min�ta]. Pagrindin� id�ja yra sekti ar vyriausybin� veikla, jos 

rezultatai duoda prasm
 visuomenei“510. 2008 m. prad�jus dirbti naujai Vyriausybei, Lietuvoje 

NVV metodai grei�iausiai buvo apgalvotai pasirinkti (reformos dokument� lygmenyje) bei 

tinkamu metu, suprantant, kad tai yra paranki priemon� visuomenei parodyti, jog ekonominio 

sunkme�io metu vadybin� orientacija yra adekvati greit� ir „skausming�“ sprendim� 

tuometiniame fone: 
„visos viešojo valdymo doktrinos ne iš piršto laužtos ir vis tiek yra proting� žmoni� sugalvotos ir sugalvotos 

ne tam, kad pasipuikuoti akademinei visuomenei, o tam, kad panaudoti praktikoje. Tai aš manau, kad NVV tie visi 

metodai ir principai iš esm�s 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 b�d� 

spr
sti �sisen�jusias problemas. O viešasis sektorius iš tikr�j� yra pakankamai inertiškas ir pakankamai išlaidus, 
������������������������������������������������������������
508 Pla�iau žr. Meyer-Sahling J. H.,Nakrošis V. Lietuvos valstyb�s tarnyba: s�km�s paslaptys ir tolesnio vystymo 
alternatyvos, Viešoji politika ir administravimas, 27, 2009, p. 7–15. 
509 Disertacijos autoriaus interviu su G. Hammerschmid (elektroniniu paštu), 2014-02-07. 
510 Disertacijos autoriaus interviu su D. P. Moynihan (elektroniniu paštu), 2014-01-27. 
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naudojantis nemažai ištekli� ir, kad yra galimyb�s mažinti t� ištekli� naudojim� ir gauti daugiau naudojant ištekli� 

vienet� ir t.t. – efektyvumui rib� n�ra. [...] Tai va aš manau, kad palanki dirva buvo, bet v�lgi nereikia visko nei 

suabsoliutinti, nei sufetišizuoti. Ta prasme, �ia yra tik tam tikra doktrina, yra tam tikri principai, kurie gali b�ti 

taikomi tam tikr� galb�t laikotarp�, esant tam tikroms s�lygoms ir t. t., ir n�ra �ia panac�ja nuo vis� lig�. [...] Tie 

visi principai nebuvo �gyvendinti nei užsienyje visa apimtimi ir buvo kritikuojami, kad kažkas yra negerai, tada 

atsiranda didelis kontrol�s aparatas, išryšk�ja tam tikr� tr�kum�“ (I5).  

Taigi 2008 m. XV Vyriausybei susiklost� palankios aplinkyb�s siekti bent jau simbolin�s 

veikos vadybos naudos. Nors vadybini� permain� politin� vizija buvo sistemin� ir aiški, ta�iau 

ši� id�j� tolimesniam pl�tojimui ir �gyvendinimui susiklost� nepalankus veiksnys – platesnio, 

tarp �vairi� partij�, politinio d�mesio (susitarimo) nebuvimas. K. Masiulis dar 2008 m. pirmoje 

pus�je (prieš LR Seimo rinkimus) �žvelg�, kad Lietuvos politinis elitas yra nepasiruoš
s ir n�ra 

angažuotas vadybini� id�j� Lietuvos viešajame sektoriuje diegimui – o tai gali slopinti platesn�s 

apimties vadybin
 reform�: „elitui tinkamai nepasirengus, nebus ir jokios nuoseklios ir 

sistemin�s vadybin�s kaitos. Galime tik�tis nebent fragmentišk�, kitur nusiži�r�t� naujadar� 

invazijos � sustabar�jus� biurokratin� valdym�“511.  

2008–2012 metais vadybini� permain� diegimo šalininkas, tuometinis premjeras A. 

Kubilius nurod�, kad s�kmingam veiklos vadybos iniciatyv� pla�ios apimties �diegimui 

Lietuvoje turi b�ti ne tik bendras parlamentini� politini� partij� d�mesys, bet ir sutarimas su 

administraciniu elitu: 
„iš toki� [vadybini�] pertvark� nes�kmi� aš padariau vien� paprast� išvad�, kad iš tikr�j� reikia labai stipriai 

susir�pinti... Labai tr�ksta kritin�s mas�s tokio valstyb�s elitinio sluoksnio: aukštesnis lygmuo valstyb�s tarnybos, 

kancleriai, departament� vadovai, ta aukštesnioji valstyb�s tarnyba ir kartu visa politin�, taip sakant, va tas 

„establishment‘as“, kad jie gerai orientuot�si kas vyksta pasaulyje, kas yra naujoji viešoji vadyba, kas yra � 

rezultatus orientuotas biudžetavimas, nes kai to n�ra ir yra ten tik keli žmon�s, kur kažk� supranta, tai teoriškai 

gražus mechanizmas labai greitai pavirsta primityviu, paviršutinišku“ (I10, A. Kubilius). 

Nesant valdžios elito vieningos pozicijos veiklos vadybos klausimais, �takojo, kad tam 

tikri sumanymai (pvz., nurodyti 2010 m. Valstyb�s tarnybos reformos koncepcijoje) netapo 

praktiškai institucionalizuoti (pvz., Valstyb�s tarnybos �statyme) ir išankstinis, pla�ios apimties 

veiklos vadybos iniciatyv� paketas buvo priimtas tik gerokai siauresniu pavidalu. Tam tur�jo 

�takos, kad permain� sumanytoj� (daugiausiai TS-LKD partijos ir jos aplinkos) laikysena 

veiklos vadybos tobulinimo klausimais, kai buvo stingama konsultacij� ir bendradarbiavimo su 

kit� partij� politikais ir su kitais suinteresuotais asmenimis, taip pat tur�jo neigiamos �takos 

veiklos vadybos sistemini� id�j� s�kmingam realizavimui: 
„D�l valstyb�s tarnybos perži�ros tos visos reformos, manau, kad pagrindin� nes�km�s priežastis buvo tai, 

kad buvo elgiamasi labai arogantiškai. Buvo sugalvotos tam tikros id�jos, buvo jos tiesiog bandomos �diegti be 

������������������������������������������������������������
511 Masiulis K.  Naujosios viešosios vadybos diegimo galimyb�s Lietuvoje, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir 
perspektyvos, 1 (10), 2008 p. 101. 
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pasitarimo ir tarsi kaip ir iš viršaus: mes sugalvojome ir tai yra tiesa, kurios,  jeigu j�s neklausysite, tai b�site blogi. 

J�s nesuprantate, mes suprantame, mes žinome, mes geriau už jus žinome, o �ia tada �vyksta nat�ralus 

pasipriešinimas, kad be visuomen�s, be politik�, be kitaip manan�i� �tikinimo, to dalyko padaryti negalima. Tuo 

labiau, kad galb�t ten t� id�j� buvo ir ger� [...] “(I5). 

Pažym�tina, kad TS-LKD netur�jo vieningos nuomon�s apie veiklos vadybos pl�tr� savo 

pa�ios partijos viduje. Dar daugiau, kokybinio tyrimo metu išryšk�jo, jog NVV stiliaus reformas 

palaik� tik mažuma šios partijos nari�. Nepaisant to, kad veiklos vadybos iniciatyvoms politin� 

d�mes� skyr� Ministras Pirmininkas ir jo politinio pasitik�jimo komanda, ta�iau tarp TS-LKD 

frakcijos nari� toki� asmen� buvo nedaug (pvz., vienas iš j� K. Masiulis, kuris iš savo 

profesin�s veiklos buvo gerai susipažin
s su NVV tipo reformomis). Buv
s premjero A. 

Kubiliaus  politinio pasitik�jimo komandos narys TS-LKD partijos poži�r� � vadybines reformas 

pristato taip: 
„Generališkai aš nematau didelio skirtumo tarp konservatori� ir socdem�. Ne ideologiškai, bet vadybos 

poži�riu. Taktiniu klausimu yra skirtumai. Bet generališkai dauguma socdem� ir dauguma konservatori� yra 

besivadovaujantys ta pa�ia logika. Aš saky�iau, kad Kubilius grei�iau yra išimtis. Ta prasme Kubiliaus politika 

neturi palaikymo. Jeigu paži�r�tum�te kuo baig�si Visuomio projektas512, kuris tur�jo dviej� konservatori� – 

Kubiliaus ir Kreivio – palaikym� ir kuo ten viskas baig�si, tai ... Vis� t� reikal� nužud� konservatori� frakcija. Nu 

tai tada skirtumo aš nematau. Sunku pasakyti kokie motyvavimai [d�l Visuomio], yra ten daug visoki� faktori� 

išvardinta, bet generališkai šaknys, matyt, yra visai kitur“ (I16). 

Panaš� poži�r� turi ir kitas informantas – buv
s „Saul�lydžio“ komisijos narys (nedirb
s 

Ministro Pirmininko komandoje): „tai buvo Kubiliui patraukli id�ja. J� �tikimo jo partie�iai, 

kurie užsimin�jo vieš�ja vadyba ir jam patiko tai, bet tai nereiškia, kad patiko net ir visiems 

konservatoriams, nes tarp konservatori� irgi n�ra vienyb�s“ (I3).  

Akivaizdu, kad � XV Vyriausyb�s politin
 darbotvark
 veiklos vadybos iniciatyvos 

didži�ja dalimi buvo „perkeltos“ iš TS-LKD politin�s programos. Nors šios partijos elito 

dauguma (tur�j
 Seimo nario mandat�) iš esm�s nepalaiko vadybini� element� viešajame 

������������������������������������������������������������
512 Atsižvelgiant � Švedijos patirt�, šiuo projektu ketinta steigti holdingo kompanij�, preliminariai pavadint� AB 
„Visuomis Holding Comany“, kuri iš ministerij� ir �staig� prie ministerij� tur�jo perimti valdyti valstyb�s 
komercin� turt�. Šios id�jos tikslas – atskirti politikus nuo valstybini� �moni� valdymo ir padidinti �moni� veiklos 
efektyvum� (Cibulskis G.  Valdan�iosios koalicijos partneriai remti „Visuomio“ vis dar neskuba, 15min.lt, 2010-
09-20, prieiga per internet�: http://www.15min.lt/naujiena/aktualu/lietuva/valdanciosios-koalicijos-partneriai-remti-
visuomio-kol-kas-neskuba-56-116366, žr. 2014-07-20). Pasak šios reformos vieno iš iniciatori�, buvusio 	kio 
ministro D. Kreivio, „strategijas [valstybini� �moni�] numatys valstybini� �moni� akcinink�s – šakin�s ministerijos, 
o „Visuomis“ valdyba analizuos �moni� veiklos rezultatus, juos �vertins ir numatys gr�žos rodiklius. [Valdybos 
nariai] tur�t� b�ti aukš�iausio lygio profesional�s vadybininkai“ (Vainauskien� B. „Visuomis“ – kas tai? [interviu 
su 	kio ministru D. Kreiviu], lrytas.lt, 2010-09-06, prieiga per internet�: http://www.lrytas.lt/-
12837463221282837321-visuomis-kas-jis.htm, žr. 2014-07-20). „Visuomio“ projekto nepalaik� ne tik 
konservatori� frakcija, bet valdan�iosios koalicijos partneriai bei tuometin� opozicija Seime (pla�iau žr. Gudavi�ius 
S. „Visuomis“ miršta net negim
s, Klaip�da.diena.lt, 2010-09-30, prieiga per internet�: 
http://klaipeda.diena.lt/naujienos/lietuva/salies-pulsas/visuomis-mirsta-net-negimes-454263#.U8vX2UCPZCQ, žr. 
2014-07-20). LR Prezident� D. Grybauskait� ši projekt� vertino taip pat skeptiškai, ta�iau pripažino, kad „pati id�ja 
�domi, bet projektas visiškai nepritaikytas lietuviškai aplinkai“ (D. Grybauskait� „Visuom�“ vertina skeptiškai, 
Delfi, 2010-10-05, prieiga per internet�: http://www.delfi.lt/verslas/verslas/dgrybauskaite-visuomi-vertina-
skeptiskai.d?id=37234081, žr. 2014-07-20). 
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sektoriuje skleidimo, ta�iau grei�iausiai neprieštaravo d�l j� atsiradimo rinkimin� programoje. 

Tam gali b�ti keli motyvai. Pirma, Lietuvos partin�s sistemos pastebimas bruožas – beveik 

bes�lyginis paklusimas partijos lyderiui ar jos vadovybei. Antra, TS-LKD partijos nari� 

vadybin�s id�jos gal�jo b�ti suvokiamos kaip geras retorinis instrumentas pritraukti daugiau 

rink�j�. Taigi, kadangi iš tikr�j�  joms yra nepritariama, tai rinkim� laikotarpio metu gal�jo b�ti 

bandymas rodyti joms politin� d�mes� d�l simbolin�s naudos. 

5.1.2. Politinis d�mesys (ministr�) veiklos vadybos taikymo praktiniame lygmenyje 
 

Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleid�, jog Lietuvos Vyriausyb�s kontroliuojam� 

institucij� lygmenyje valstyb�s tarnautoj� veiklos vadybos taikymui didel�s reikšm�s turi j� 

valdymo srities ministro politinis d�mesys. Pavyzdžiui, nagrin�jant konkret� veiklos vadybos 

komponent� – veiklos informacijos naudojim�, tik absoliuti mažuma tyrimo dalyvi� – 5 

respondentai (3,5 proc.) – paneig� atitinkamos viešosios politikos srities ministro palaikymo 

svarb� (žr. 14 pav.). Tad jei valstyb�s tarnautojams yra b�tinas ministr� politinis d�mesys 

veiklos vadybos taikyme, tai nat�raliai kyla klausimas ar patys ministrai atitinkamai 

proporcingai dalyvauja veiklos valdymo procesuose ir kiek jiems tai yra svarbu? 
 

 
14 pav. Ar J�s� institucijos valdymo srities ministro palaikymas yra reikšmingas veiksnys, kad J�s 

naudojate veiklos informacij�? (N=140) 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

Ta�iau, kad politik� vaidmuo veiklos vadybos taikyme gali b�ti veikiau fasadinis (d�l 

simbolin�s naudos), t. y. parodyti visuomenei, jog politikams r�pi viešojo sektoriaus rezultatai ir 

j� valdymas, pagrindžia keli� kokybinio tyrimo dalyvi� �sitikinimas – tikrosios politin�s valios, 

išreikštos realioje veikloje (ne tik kuriant veiklos vadybos instrumentus ar s�lygas) n�ra. Šioje 

vietoje informantai naudoja „paklausos“ termin� (ji naudoja ir mokslininkai, pvz., Van Dooran, 
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2006513), manydami, kad politikai yra nelink
 suformuluoti reikalavim� veiklos rezultat� 

informacijai, ypa� savo priimt� sprendim� sustiprinimui: „iš politik� to reikalauti b�t� 

pakankamai sud�tinga [...] niekada nereikia tik�tis, kad visada politikai savo sprendimus rems 

faktais ir kažkokiais �rodymais“ (I17). Kitaip tariant, nors politikai formuluoja bendruosius 

tikslus (jie tai yra priversti daryti d�l oficiali� reikalavim�), ta�iau einam�j� met� eigoje 

priimdami svarbius sprendimus neb�tinai reikalauja veiklos informacijos jiems pagr�sti. 

Nors XV Vyriausyb�s �diegtos veiklos vadybos iniciatyvos prisid�jo prie paskat� 

suk�rimo atsirasti politinei paklausai (pvz., kas ketvirt� Vyriausybei svarstant pasiektus 

rezultatus)514, ta�iau reik�t� �vertinti, kad apskritai paklausos problema yra dažna veiklos 

valdymo procesuose, kai politikai yra neprat
, nesuinteresuoti arba nesugeba pasinaudoti veiklos 

informacija515. 

Kokybinio tyrimo metu paaišk�jo, jeigu vykdomajai grandžiai priklausantys politikai 

formuot� paklaus� veiklos informacijai, tai pasi�la (ir kokybiška) iš valstyb�s tarnautoj� pus�s 

visada atliept� politinius reikalavimus. Kitaip tariant, veiklos informacijos kokyb� priklauso nuo 

užduoto politinio „tono“, t. y. kiek patiems politikams ji yra svarbi ir reikalinga. O savo ruožtu 

valstyb�s tarnautojas � veiklos informacijos parengim� bei pateikim� ži�r�t� per profesionalumo 

prizm
, siekiant kuo geriau atlikti savo tarnybines pareigas. Informanto pasteb�jimu: 
„Jeigu jiems �rodymais gr�stos informacijos nereikia sprendimams priimti ir jie sprendimus nori priimin�ti 

taip, kaip jie supranta, ir jiems tai yra gerai, patogu, tai tu jiems gali nešti k� nori, kokius nori �rodymus, bet jie 

priims sprendim� tok�, koks jiems atrodo geras. Jeigu jo kriterijus priimti sprendim� yra informacija ir jei jis jos 

reikalaus, tada, nat�ralu, kad aš ieškosiu b�d� kaip t� informacij� pagaminti. Jeigu aš neturiu �ranki� tai 

informacijai pagaminti, aš tur�siu eiti mokytis kaip t� padaryti arba ieškosiu kažkoki� informacijos šaltini�, darysiu 

metodikas, dar kažk� – sistemas, kad t� informacij� aš tur��iau, kad gal��iau sprendim� pri�m�j� pamaitinti ta 

informacija, nes jis jos reikalauja, negali priimti sprendimo, nes neturi informacijos. Bet jeigu sprendimo pri�m�jui 

tos informacijos nereikia... [...]. Bet tai yra klausimas – ar jos iš tikr�j� reikia, nes jei yra paklausa, tai tu prisitaikysi 

prie tos paklausos. Nes vis tiek yra hierarchija, ta prasme, tu prieš save turi vadov� ir jei vadovas reikalauja, tu 

tur�si prisitaikyti. Jeigu tu nemoki, tai tave nusi�s � mokymus ir privers išmokti. Prisitaikysi prie paklausos, nes vis 

tiek yra vertikalus valdymas, tai tu negali sakyti: aš nemoku, nepadarysiu. Tai tu prisitaikysi, padarysi. Bet jei aš 

padarysiu pasi�l�, tai neb�tinai kažkas pasikeis. Aš tau galiu prigeneruoti tos rezultat� informacijos, bet: ai �ia 

rezultatai, bet dabar pašnek�sime apie pinigus. Tai tas informacijos sugeneravimas negarantuoja, kad ji bus 

naudojama. Tai jei tau b�t� labai svarbu, tu rastum ir laiko. �ia n�ra taip, kad kažkas dega, kad per minut
 turi 

priimti sprendim�“ (I28). 

������������������������������������������������������������
513�Van Dooran W., Performance Measurement in the Flemish Public Sector: A Supply and Demand Approach,  
Doctoral dissertation, Leuven: Katholike Universiteit Leuven, 2006. 
514�Rimkut� E, Kirstukait� I., Šiugždinien� J. Viešojo sektoriaus veiklos valdymas Lietuvoje: pažanga ir išš�kiai 
diegiant � rezultatus orientuot� valdym�, Viešoji politika ir administravimas, 14 (1), 2015, p. 18-19. 
515� Nakrošis V., Barcevi�ius E., Vilpišauskas R. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s veiklos prioritetai: kaip 
analizuoti j� �gyvendinimo proces� ir rezultatus? Politologija, 77 (1), 2015, p. 67–68. 
�
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Be nepakankamos paklausos veiklos informacijai, Lietuvoje apskritai skiriama pernelyg 

mažai politinio d�mesio prioritet� ir strategini� tiksl� formavimui. Kokybinio tyrimo metu ši� 

problem� išskyr� tiek buv
s Ministras Pirmininkas, tiek buv
s aukštesniosios grandies valstyb�s 

tarnyboje vadovas (departamento direktorius), tiek ministerijos žemiausios grandies valstyb�s 

tarnautojas (vyriausiasis specialistas). Ypa� es� nepriimtina praktika, kai ministrai bei j� 

pasitik�jimo komanda id�j�, prioritet� ir strategini� tiksl� formavim� perkelia � „eilini� 

specialist�“ lygmen�, kurie dirba strateginio planavimo skyriuose: 
„Strateginiame veiklos plane, pavyzdžiui, dabar jau kelet� met� akcentuojama b�tent kiekvienos ministerijos 

prioritetai. Kiekvienos ministerijos veiklos prioritetai, iš kuri� paskui jau gimsta Vyriausyb�s prioritetai. Tai mano 

manymu ir daug kur akcentuojama, tur�t� nustatyti vadovyb�, o pagal sen�j� patirt� laukiama id�j� iš apa�ios. 

Post�mi� m�s� ministerijoje irgi yra, kaip ir eina � geresn
 pus
, bet dar šiek tiek to �dirbio yra mažoka. Yra sunku 

tai, kad specialistai dalyvauja ten ne visuose pasitarimuose ir pan., o vis tiek politik� formuoja ministras ir jo 

aplinka. Nor�t�si iš j� kažkoki� užuomin�, o suprantu, kad jau paskui visi �sijungia, nes ne tik prioritet� reikia, bet 

ir prioritetus �gyvendinan�i� darb�. Tai va su darbais gali tada pasireikšti ir žemesnis lygmuo“. (I25). 

Tai galima paaiškinti tuo, kad Lietuvoje esant koalicin�ms Vyriausyb�ms, ministr� 

kabineto formavimas ne visada pagrindžiamas kompetencijos principu, bet lojalumu atskiroms 

partijoms ar net neaiškiais pogrindiniais susitarimais. Pirmiausiai, pasak dabartinio Seimo 

opozicijos lyderio, „akivaizdu, kad Vyriausyb�je gaus�ja asmen�, kurie su savo sritimi nieko 

bendra n�ra tur�j
, j� ir politin� patirtis n�ra didel�“516. Tai rodo, kad ministrams reikia ilgo 

adaptacinio/ pereinamojo laikotarpio susipažinti su veiklomis ministerijose, o esant tokioms 

aplinkyb�ms, mažai tik�tina, jog ministrai kompetentingai �sitrauks ir vadovaus prioritet� 

formavimui, reikalaus veiklos �rodym� ir veiklos informacijos, strategiškai vadovaus 

ministerijoms. Dar blogiau, kartais atsitinka netgi taip, kad apskritai „Vyriausyb�s formavimas 

tampa cirku“, o vienos politin�s partijos garb�s pirmininkas viešai akcentuoja, jog „ministr� 

kandidat�r� si�lymai tapo žaidimu“517, tod�l d�sninga, kad politikos apžvalgininkai konstatuoja, 

jog ministrai „� valdži� at�jo518 nepasireng
 valdyti“519. Pavyzdžiui, 2012 m. atranka � Kult�ros 

ministrus viešojoje erdv�je buvo komentuojama taip (V. Rachlevi�iaus): 

������������������������������������������������������������
516 Opozicijos lyderis abejoja nauj�j� ministr� kompetencija, Žini� radijas, 2014-07-18, prieiga per internet�:  
http://www.ziniuradijas.lt/epizodas/2014/07/18/opozicijos-lyderis-abejoja-naujuju-ministru-kompetencija/34926 
(žr. 2014-07-20). 
517 Specialistai: Vyriausyb�s formavimas tampa cirku, Balsas, 2012-12-02, prieiga per internet�: 
http://www.balsas.lt/naujiena/702562/specialistai-vyriausybes-formavimas-tampa-cirku-o-tai-netoleruotina (žr. 
2014-07-20). 
518 Nors šioje citatoje turime omenyje XVI A. Butkevi�iaus ministr� kabinet�, kuris buvo suformuotas 2012 m. 
pabaigoje, ta�iau egzistuoja kritika ir ankstesni� vyriausybi� kai kuri� ministr� ar net Ministro Pirmininko 
pasirinkimui. Pavyzdžiui, „Lietuvos žini�“ apžvalginink� diskusijoje išryšk�jo tokie poži�riai:  a) „O ar baigian�ios 
darb� Vyriausyb�s ministrai visi buvo tinkamai parinkti kandidatai? Pavyzdžiui, aplinkos ministras Gediminas 
Kazlauskas arba vidaus reikal� ministras Raimundas Palaitis? [...] Toki� ministr� buvusioje Vyriausyb�je buvo ne 
vienas, bet tai kažkod�l nek�l� tiek aistr�. Visi suprato, kad reikia laikytis principo: jeigu partija laim�jo rinkimuose 
tam tikr� mandat� skai�i�, ji gali formuoti Vyriausyb
, prisiimdama atsakomyb
 už tam tikras veiklos sritis ir 
pavesdama savo partijos nariams b�ti ministrais“ (A. Ra�as); b) „LDDP, laim�jusi rinkimus, nepasi�l� � premjerus 
asmen�, apie kuriuos visi kalb�jo. Vietoj K.  Antanavi�iaus ar J. Veselkos netik�tai visiems buvo pasi�lytas 
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„Ta atranka [kult�ros ministro] rodo, kad Darbo partijos supratimas apie kult�r� yra visiškai minimalus ir, 

manau, kad j� suvokimas kult�ros baigiasi maždaug ties led� švente su kviestiniais rus� muzikantais ir 

tralialiuškom. Jei jie nežino net to, kurie žmon�s gali b�ti potencial�s geri kandidatai, ir kvie�ia tuos, kuriuos 

kažkas kažkur mat� per televizori�, šoki� projekte ar dar kažkur, tai rodo, kad jie neturi visiškai jokio supratimo ir 

aš, manau, kad tai yra didžiul� Lietuvos tragedija“520. 

Be to, tai siejasi su kitu nepalankiu politiniu veiksniu – kokybinio tyrimo metu buvo 

išryškinta, kad ministerij� politikai ir j� politinio pasitik�jimo komandos nariai (patar�jai, 

politinio pasitik�jimo valstyb�s tarnautojai – viceministrai) turi  daug mažiau atsakomyb�s negu 

visi kiti valstyb�s tarnautojai � rezultatus orientuoto valdymo kontekste. Pirma, jie neturi 

kasmetini� užduo�i�. Antra, jie mažiau yra �sipareigoj
 konkretiems veiklos indikatoriams, nes 

pasak, ministerijos Strateginio planavimo skyriaus valstyb�s tarnautojo: 
„pagrindin� problema yra tame, kad, pavyzdžiui, politikai – ministrai, viceministrai, patar�jai – jie tai neturi 

t� užduo�i� [kasmetini�] ir jie iš viso neneša už niek� atsakomyb�s. Taip yra pas mus Lietuvos viešajame 

sektoriuje. Ta prasme, nu gerai, ministras neša atsakomyb
 – ji gali atleisti iš darbo. Viceministrams n�ra pasakyta, 

kad, pavyzdžiui, viceministras atsakingas, kad mes verslo aplinkos indeks� pašoksime trims... Ir kas tada jam bus, 

jeigu mes to nepadarysime? [Bet yra susitarimai tarp ministro ir finans� ministro...] Nu ir kas? Aš šiandien 

susitariau, kad eisim valgyti kepsn�, nu ir kas? Rytoj sakys: aš nieko nesusitariau. Jis neneša atsakomyb�s. Jeigu aš 

[skyriaus ved�jas] kažk� blogo padarysiu, gali mane � teism� paduoti. Jo – ne. Arba jei aš nedarysiu kažko... [Bet 

vis tiek yra Vyriausyb�s prioritetai ir  stebima kaip jie �gyvendinami...] Nu ir kas? Yra. Pvz., 	kio ministerija yra 

išskirta už kokius ten kriterijus mes atsakingi. Mes kam šit� dalyk� nuleidžiam? Valstyb�s tarnautojams. Ne 

politikams. Jeigu politikas, pavyzdžiui, persigalvoja, pasikei�ia viceministras ir jo pasikei�ia pozicija, nenori kažko 

daryti, tai mes ir nepasieksime to rodiklio. Bet politikui niekur n�ra �rašyta, kad jis yra atsakingas, ypatingai 

viceministrai, už t� rodikl�“ (I34). 

Kaip pastebi A. Bakaveckas, nors ministrui „be kolektyvin�s politin�s atsakomyb�s, 

taikoma ir individuali politin� atsakomyb�, ta�iau pažym�tina, kad pastaroji ministro 

atsakomyb� ne visada sukonkretinama“521. Be to, Lietuvos „ministerin�s atsakomyb�s doktrina 

remiasi ne nuolatinis kontrol�s id�ja, bet pasiaiškinimo id�ja“ bei šiai doktrinai „b�dingas 

pirmenyb�s suteikimas atskaitomybei už �statym� vykdym� bei bendr� politik�, nuvertinant 

atskaitomyb
 už administracin
 veiksm� laisv
 bei finansin� valdym�“522. Nors XV Vyriausyb�s 

valdymo metu strateginio valdymo tobulinimo vienas iš sieki� – sustiprinti atsakomyb
 ir 

atskaitomyb
 už veiklos rezultatus (pavyzdžiui, kai nustatyti aiški ministro atsakomyb� už jam 
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nežinomas verslininkas Adolfas Šleževi�ius. Jis buvo kažkieno draugas ar statytinis“ (B. Genzelis). Šaltinis:  
Medalinskas A. Kam naudingas politinis cirkas, L zinios.lt, 2012-12-06, prieiga per internet�: 
http://lzinios.lt/lzinios/print.php?idas=61926, (žr. 2014-07-20). 
519 Ba�iulis A. � valdži� at�jo nepasireng
 valdyti, Veidas.lt, 2012-12-05, prieiga per internet�: 
http://www.veidas.lt/i-valdzia-atejo-nepasirenge-valdyti (žr. 2014-07-20). 
520 Specialistai: Vyriausyb�s formavimas tampa cirku, Balsas, 2012-12-02, prieiga per internet�: 
http://www.balsas.lt/naujiena/702562/specialistai-vyriausybes-formavimas-tampa-cirku-o-tai-netoleruotina (žr. 
2014-07-20). 
521 Bakaveckas A. Lietuvos vykdomoji valdžia, Eugrimas: Vilnius, 2007, p. 305-306. 
522 Nakrošis V. Viešoji administracija In: Krupavi�ius A., Lukošaitis A. (red.),: s�ranga ir raida, Kaunas: Poligrafija 
ir informatika, 2004, p. 431–432. 
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pavestas valdymo sritis), bet Lietuvos veiklos valdymo iniciatyv� reng�j� 2011 m. buvo 

konstatuota, kad vis dar „tr�ksta lyderiavimo, strateginio m�stymo ir analitini� kompetencij�, 

sunkiai identifikuojame prioritetus ir laukiamus rezultatus, ir atsakomyb
“523. Visos šios 

aplinkyb�s bent jau iš dalies gali paaiškinti kokybinio tyrimo metu išryšk�jusi� ministerijos 

politinio lygmens laikysen� bei �sipareigojim� veiklos vadybai. 

Galiausiai, kokybinis tyrimas išryškino, kad pats politinio veikimo aplinkos pob�dis, 

paženklintas nuomoni� nenuoseklumu bei nenoru prisiimti papildom� �sipareigojim� ir b�ti 

priklausomiems nuo papildomos kontrol�s, politikus „atgraso“ nuo ženklesnio �sitraukimo � 

veiklos valdymo rutinas: „[...] politikai mažiausiai palankus veiksnys. Jie labai kei�ia savo 

nuomon
, jie nesilaiko tos vieningos linijos ir jie patys bijo to rezultato, �sivardinimo ir 

matavimo, nes jie galvoja: at�jau, politik� vykdau ir galb�t, jeigu neatitiksiu t� rezultat� ir 

ne�vykdysiu, tai bus blogai, tai geriau ir nematuoti. Tai politikai d�l to nenori, kad žino, kad gali 

keistis ta politin� aplinka ir �gelžbetoninus kažkokius rodiklius jiems patiems pasidarys 

nepatogu: jie praras lankstum�. O politikai nori sau visiško lankstumo, kad virš j� tik dangus ir 

niekas j� nekontroliuot�“ (I3). Taip apib�dintas vykdomosios grandies politiko profilis rodo, 

kad jam � rezultatus orientuot� valdym� priskirti jo „politinei nuosavybei“ tam tikrais atvejais 

gali b�ti rizikinga. Iš kitos pus�s, politinis d�mesys veiklos rezultat� valdymui ir politiko 

susitapatinimas su veiklos vadybos rutinomis gal�t� prisid�ti ne tik prie pavaldini� – „eilini�“ 

valstyb�s tarnautoj� motyvacijos stiprinimo, bet ir pad�ti �tvirtinti paties politiko, kaip � 

atskaitomyb
 orientuoto asmens, reputacij� ir už jo valdomos institucijos rib�. 

Palyginimui, �domus atradimas buvo užfiksuotas kitame moksliniame tyrime – Lietuvos 

vykdomosios valdžios institucijos (agent�ros), kuri� yra didesnis politizacijos laipsnis, re�iau 

yra linkusios taikyti veiklos vadybos priemones524. Kitaip tariant, kuo labiau politikai �takoja 

agent�r� aukštesni�j� pozicij� valstyb�s tarnautoj� paskyrimus ir �sitraukia � organizacij� 

rutinas, tuo re�iau yra naudojami tokie veiklos vadybos instrumentai, kaip, pavyzdžiui, 

strateginis ir veiklos planavimas ar valdymas pagal tikslus. Tai sutampa su šios disertacijos 

gautais rezultatais, jog politinis d�mesys praktiniame lygmenyje veiklos vadybos taikymui yra 

žemas (jis yra didesnis tik veiklos vadybos id�j� �traukimo � politines darbotvarkes lygmenyje). 

Kita vertus, šios disertacijos tyrimo duomenys leidžia suformuoti tik tendencijas apie ministr� 
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523 Šiugždinien� J. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultatus? Tarptautin� konferencija „Viešasis 
valdymas Lietuvoje. Europos patirtis – ateities išš�kiams, 2011 m. geguž�s 12-13 d., Vilnius, pranešimo dalomoji 
medžiaga, prieiga per internet�: 
http://www.lrvk.lt/bylos/LESSED%20projektas/Renginiai/4/4_Jurgita_Siugzdiniene.pdf (žr. 2014-07-21). 
524 Rauleckas R., Nakrošis V., Šnapštien� R., Šarkut� 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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d�mes� veiklos vadybos �gyvendinimo rutinoms. Siekiant tvirtesni� mokslini� �rodym�, tikslingi 

tolimesni tyrimai, pavyzdžiui, atliekant interviu tiesiogiai su ministrais. 

5.1.3. Lietuvos �statym� leid�j� politinis d�mesys veiklos informacijai biudžeto proceso metu 
 

„Nepasaky�iau, kad ši [veiklos] informacija yra naudojama priimant sprendimus. Galb�t ji yra naudojama 

tada, kai norima priimti sprendim� ne d�l finansavimo, ne d�l biudžeto, o kai yra pasi�lymai sujungti kai kurias 

institucijas. [...] Tada veiklos rezultatai yra labiau naudojami“. (Interviu su LR Seimo nariu, komiteto pirmininku, 

I9, 2014-02-05). 

 

Prieš atliekant interviu su LR Seimo �statym� leid�jais, pirmiausia kiekvienam buvo 

apibr�žta ir paaiškinta, kas yra veiklos rezultat� informacija (kaip suprantama šioje 

disertacijoje525), idant b�t� bendras suvokimas apie k� konkre�iai diskutuojama. Nepaisant to, 

pastebima bendra tendencija, jog interviuojami Seimo nariai buvo link
 savo atsakymus labiau 

kreipti � ind�lius (pvz., finansinius, žmogiškuosius), savo poži�rius bei nuomon
 siejant mažiau 

su veiklos informacija bei veiklos rezultatais. Tod�l d�sninga, kad  Lietuvos Seimo nariai tik 

ribotai naudoja arba iš viso nenaudoja veiklos rezultat� informacij� Seimo komitete svarstant 

biudžeto projekt� ir priimant tam tikrus sprendimus. Toki� išvad� leidžia daryti kokybinio 

tyrimo duomenys. Iš vienuolikos kokybiniame tyrime dalyvavusi� parlamento nari�, tik vienas 

informantas pakankamai tvirtai patvirtino, jog LR Seime biudžeto proceso metu yra naudojama 

veiklos informacija („Be abejo, kitaip ir negali b�ti. Svarstom [veiklos informacij�], gal �ia  

tiesiog nereikia pla�iai kalb�ti, bet yra tas daroma. Nes be šito... �ia [veiklos informacija] toks 

atspirties taškas...“, I30). Kit� informant� grup
 sudaro du asmenys (I13, I33), kurie taip pat 

nurod�, kad yra naudojama veiklos rezultat� informacija, ta�iau tur�jo omenyje ir min�jo 

išimtinai tik Valstyb�s kontrol�s veiklos audito ataskaitas. Pavyzdžiui, vienas iš ši� Seimo nari� 

pažym�jo: 
„Mes, kaip Audito komitetas, vis� laik� nagrin�jame Valstyb�s kontrol�s tiek veiklos ataskaitas, tiek 

finansines ataskaitas. Veiklos ataskaitose yra kiekybiniai, efektyvumo rodikliai. Ar mes efektyviai panaudojame 

savo turt�, tiek finansin� turt�, tiek ir kitus – nekilnojamuosius išteklius, nekilnojam� turt�, tiek žmogiškuosius 

išteklius.... Tai aš galiu pasakyti, kad bet kokiu atveju, formuojant asignavimo valdytoj� biudžet�, visada pasiži�ri � 

tas veiklos ataskaitas, kurias svarstei ir pasiži�ri, kas buvo si�loma iš Valstyb�s kontrol�s, k� jie pasiek�, ar 

susiefektyvino savo vis� ištekli� panaudojim� ir kokias pasiek� kryptis“ (I33). 
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525 Kiekvienam Seimo nariui buvo pateiktas „sistemin�s veiklos informacijos“ apibr�žimas: kad tai sistemingai 
valstyb�s tarnautoj� renkami ir naudojami, dažniausiai kiekybinio pob�džio duomenys, atspindintys veiklos 
vertinimo kriterij� pasiekim�. Taip pat interviu metu buvo siekiama išsiaiškinti, koks Seimo nari� poži�ris � 
„nesistemin
 veiklos“ informacij�. 
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Ta�iau toks naudojimas gali b�ti traktuojamas kaip selektyvus, kadangi Valstyb�s kontrol� 

per metus paskelbia apie 20–30 veiklos audito ataskait�, tod�l yra rizika susidaryti nepiln� 

vaizd� ar iš viso nežinoti konkre�i� veiklos pasiekim� atvej�, jeigu nenaudojamos asignavimo 

valdytoj� ir kit� valstybini� subjekt� ataskaitos ar bent jau aiškinamieji raštai (kurie b�na prid�ti 

prie biudžeto projekto) apie veiklos efekto ir rezultato kriterij� �vykdym�. Tod�l akivaizdu, jog 

tik Valstyb�s kontrol�s ataskaitos yra per siauras, neapr�piantis daugumos biudžeto program�, 

šaltinis (nors ir patikimas). 

Likusios – didžiausios – informant� dalies atsakymai suponuoja, jog Seimo nariai ribotai 

naudoja veiklos rezultat� informacijos biudžeto proceso metu. Daugiau ar mažiau, tai yra 

argumentuotos nuomon�s, tod�l buvo išskirtos atskiros penkios aplinkyb�s-kli�tys, kod�l 

veiklos informacija yra menkai naudojama ar apskritai nenaudojama biudžeto proceso metu: a) 

biudžeto svarstymas yra pakankamai apribotas laike; b) biudžeto formavimas – vykdomosios 

valdžios prerogatyva; c) veiklos informacija gaunama ne iš oficiali� ataskait�; d) veiklos 

informacija n�ra aiškiai pateikta, o kartais – prieinama; e) veiklos informacijos naudojimas n�ra 

reglamentuotas (žr. 13 lentel
). 

Pradedant problemin
 analiz
 bei siekiant �vertinti kod�l Seimo nariai ribotai naudoja 

veiklos rezultat� informacij�, pirmiausia pažym�tina, jog kokybiniame tyrime dalyvav
 

parlamento nariai biudžeto formavimo darbus sieja iš esm�s tik su Vyriausyb�s kompetencija 

(„biudžetas yra labiau ne politinis, o �kinis dokumentas, pagal kur� turi dirbti visos institucijos“, 

I9). Pasak j�, rengdama biudžeto projekt�, Vyriausyb� jau pati tur�jo vadovautis �rodymais ir 

veiklos informacija („Finans� ministerija d�liodama biudžet� jau labiau daro išsamesnes 

[veiklos rezultat�] analizes. Galb�t kiekvieno ministro lygmenyje tas daugiau eina, suformuoja“, 

I33). Tai n�ra klaidinga nuostata, kadangi vykdomosios valdžios institucijos biudžeto rengimo 

cikle jau einam�j� mat� balandžio m�nes� rengia strategini� veiklos plan� projektus ir 

siekiamus rezultatus, o Finans� ministerija su Vyriausyb�s kanceliarija dar iki pateikimo Seimui 

biudžeto projekt� (spalio m�n.), nagrin�ja ministrui pavest� valdymo sri�i� strategini� veiklos 

plan� projektus (rugpj��io–rugs�jo m�n.)526. Neabejotinai tokiai Seimo nari� laikysenai �takos 

turi 2002 m. sausio 14 d. Konstitucinio teismo nutarimas. Šiame aiškinamajame dokumente 

pabr�žiama, jog konstitucin� samprata apsprendžia valstyb�s biudžeto proces�, kuris susideda iš 

atskir� dali� (valstyb�s biudžeto projekto rengimas; jo svarstymas Seime ir patvirtinimas 

�statymu, biudžeto vykdymas), o realizuojant šias atskiras stadijas, Seimo ir Vyriausyb�s 

�galiojimai yra apriboti, kadangi šioje srityje turi b�ti užtikrintas konstitucinis valdži� 

padalijimo principas: rengti (sudaryti) valstyb�s biudžet� yra tik Vyriausyb�s teis� ir pareiga bei 
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526 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s nutarimas Nr. 827 „D�l strateginio planavimo metodikos patvirtinimo“, 
2002-06-06// Valstyb�s žinios, 2002-06-12, Nr. 57-2312. 
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Vyriausyb�, teikdama Seimui biudžeto projekt�, privalo jame nurodytas pajamas ir asignavimus 

pagr�sti visuomen�s ir valstyb�s reikmi� bei galimybi� �vertinimu527. Ta�iau tai nereiškia, kad 

Seimo nariai neturi jokios �takos poky�iams biudžeto projekte. Priešingai, LR Konstitucijoje 

numatyta, jog valstyb�s biudžeto projekt� svarsto ir �statymu tvirtina Seimas, tur�damas 

galimyb
 didinti išlaidas nurodant j� finansavimo šaltinius528. B�tent šioje vietoje priimant 

sprendimus, b�t� priimtina remtis veiklos rezultat� informacija. Juolab Seimo nariai turi kelet� 

m�nesi� nuo biudžeto projekto iš Vyriausyb�s gavimo (spalio m�n.) iki patvirtinimo (gruodžio 

m�n.) juos apsvarstyti, �skaitant Seimo komitetuose.  

Vis d�lto informantai mano priešingai, nurodydami, jog b�tent šis Seimo nariams skirtas 

laiko tarpas yra nepakankamas �sigilinti � veiklos informacij�, tod�l ji ir retai naudojama. Dar 

kita priežastis veiklos informacijos nenaudojimui – šis procesas n�ra reglamentuotas. Kita 

vertus, Seimo nari� si�lymai susilaukt� daugiau galimybi� b�ti �traukti � patvirtint� biudžet�, 

jeigu b�t� ne tik nurodyti �tikinami finansiniai šaltiniai, bet ir – pagr�sti veiklos informacija, 

tod�l nepriklausomai nuo to reglamentuotas ar nereglamentuotas veiklos informacijos 

naudojimas, tai yra akivaizdus sprendim� palaikym� (reikalingas bent 71 iš 141 Seimo nari� 

balsas) sustiprinantis instrumentas. 

Kokybinio tyrimo metu taip pat buvo nustatyta, kad Seimo nariai, kai jiems yra reikalinga 

tam tikra informacija apie institucij� veikl�, yra link
 kreiptis tiesiogiai � institucij� vadovus 

arba � ministr�, atsaking� už tam tikr� valdymo srit�. Seimo nariai su ministrais yra link
 

bendrauti formaliais kanalais – susirašin�ti oficialiais raštais: 
„Visk� raštiškai. Tiesiai ministrams. Aš tiesiai ministrams rašau raštus, tiesiai ministr� prašau atsakymo. Nes 

tik yra taip dar savivaldyb�se, kur rašai merui, o tau atsako septinto skyriaus aštunto padalinio poskyrio vadovas. O 

�ia ministro parašai visada yra. Tai yra privaloma Seimo nariui atsakyti.“ (I20). 

Nors Seimo nariai neatmeta neformali� šaltini� (pokalbi�) kaip veiklos informacijos 

gavimo kanalo (taip patvirtinant, jog �statym� leid�jai gauna ir gilinasi � „nesistemin
 veiklos 

informacij�“), vis d�lto jiems patikimesn� informacija tampa raštiškai pasirašyta atsakingo 

asmens, nes pasak j�, tik oficialiai patvirtinta gali b�ti naudojama priimant sprendimus. Tyrime 

dalyvav
s Seimo narys pažymi: 
„Šiaip aš labiau vertinu oficiali� rašytin
 [veiklos informacij�], nes žmogus, kuris paraš�, atsako už t�, k� 

paraš�. Neformaliuose pokalbiuose sužinai daugiau t� užkulisini� dalyk�, bet kartais j� negali niekur panaudoti 

arba pasakai, tai turi pagalvoti k� sakai, nes gali po to tau atgal sugr�žti – sakys, niekur taip n�ra“ (I9).  
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527 Lietuvos Respublikos Konstitucinio teismo nutarimas „D�l Lietuvos Respublikos 2001 met� valstyb�s biudžeto 
ir savivaldybi� biudžet� finansini� rodikli� patvirtinimo �statymo (2000 m. gruodžio 19 d. redakcija), Lietuvos 
Respublikos savivaldybi� biudžeto pajam� dyd� ir išlyginim� lemian�i� rodikli� tvirtinimo 2001, 2002 ir 2003 
metams �statymo ir Lietuvos Respublikos žem�s �kio ekonomini� santyki� valstybinio reguliavimo �statymo 16 
straipsnio atitikties Lietuvos Respublikos konstitucijai“, Nr. 25/01, 2002-01-14// Valstyb�s žinios, 2002-01-18, Nr. 
5-186. 
528 Lietuvos Respublikos Konstitucija, 2002-10-25, str. 131// Valstyb�s žinios, 1992-11-30, Nr. 33-1014. 
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Tam grei�iausiai �takos taip pat turi šioje disertacijoje analizuojami reiškiniai, kaip 

Lietuvoje vyraujanti „nepasitik�jimo vieni kitais kult�ra“ bei „legalistin� biurokratin� aplinka“. 

Kita vertus, Seime egzistuoja ir žodin�s informacijos gavimo instrumentas – taip vadinama 

„Vyriausyb�s valanda“, kai Seimo nariai tiesiogiai Seimo trib�noje esantiems ministrams 

užduoda klausimus, tame tarpe siekiant gauti ir veiklos informacijos („kadangi kiekvien� savait
 

yra Vyriausyb�s valanda, dalyvauja visi ministrai, tai vien iš ten matosi kokia yra veikla“, I9). 

Be to, „Vyriausyb�s valanda“ – tai savotiškas forumas, kuriame Seimo nariai savo paklausimus 

ministrams taip pat grindžia veiklos informacija: 
„J�s pasiklausykite Vyriausyb�s valandas, kai opozicijos atstovai klausia. Jie kartais b�na labai informuoti 

apie veiklos rezultatus. Aišku jie labai dažnai turi kažkoki� subjektyvi� nuomon
, kuri� nori išreikšti“ (I4). 
 

 13 lentel�. Kod�l  veiklos informacija yra nenaudojama Seimo nari� biudžeto proceso metu? 

Kodas I Pagrindžiantys teiginiai 
Biudžeto svarstymo 
trumpas laikotarpis 

I1 
 
I32 

„Atvirai kalbant, saky�iau netgi su tam tikru apgailestavimu komitetas ne�sigilina 
� veiklos rezultat� informacij� per t� svarstymo trump� laikotarp�“. 
„Komitetams duodamas ypatingai trumpas laikotarpis praeiti susipažinim�. 
Kiekvienas, atstovaujantis atitinkam� region�, susipaž�sta su savo regiono, kur� 
atstovauja“. 

Esant reikalui, 
informacija gaunama 
iš institucij� vadov� 

I9 Atsižvelgiam, ar tos institucijos, kurios yra finansuojamos iš biudžeto, yra 
reikalingos. Bet konkre�iai tokio vertinimo, kad mes naudotum�m�s, tikrai 
nesinaudojam popierinio... Ta prasme, kad gautum informacij�, kaip ten buvo 
vertinama, kokie rodikliai, tai n�ra. Tik jei mus kas domina, tai iš ties� 
kvie�iam�s arba tos institucijos vadov� arba atsaking� ministr� už tam tikr� 
veikl�... [...] Trumpai pasakius, � tuos rodiklius mes neatsižvelgiame“. 

Veiklos informacijos 
naudojimas n�ra 
reglamentuotas 

I4 „Šitoje vietoje kažkokios susistemintos informacijos arba nustatyt� kažkoki� 
oficiali� proced�r�, pagal kurias mes privalome surinkti kažk� – tai n�ra“. 

„Vyriausyb�s 
biudžetas“ 

I29 
 
 
I14 

„Jeigu labai atvirai, mes taip labai nuodugniai šito dalyko [veiklos informacijos] 
nenagrin�jame. Mes ži�rime pat� fakt�, kada ateina Finans� ministerija pagal 
pagrindinius makro rodiklius – jie b�tent b�na jau biudžet� sud�lioj
“. 
„Teisyb
 pasakius, tai [veiklos informacij�] gal daugiau akcentuoja pati Finans� 
ministerija, o ne Biudžeto komitete“. 

Veiklos informacija 
n�ra aiškiai pateikta, 
o kartais – 
nepasiekiama 

I20 
 
 
 
 
 
I10 

“Ji [veiklos informacija] ne neribotai naudojama, jos papras�iausiai n�ra. [...] 
Ataskaitos daugiausiai yra finansin�s, nes už ES strukt�rini� fond� l�šas reikia 
atsiskaityti labai kruopš�iai. [...] Visas m�s� biudžetas yra programinis, koduotas. 
Kiekviena programa turi savo kod�, o kas ten po to kodu ir kiek dar prid�ta – tai 
�ia reikia taip vis� laik� atsis�dus klausti – o k� jus ten paraš�te, o kod�l jus taip 
sugalvojote, o kod�l jus kitaip sugalvojote“. 
„Aš gal��iau pasakyti, kad kol kas labai menkai [veiklos informacija naudojama]. 
Deja, ta tradicija tur�ti politik�, orientuot� � rezultatus, kol kas sunkiai skinasi 
keli�. Ypa� Seime informacija n�ra pateikiama taip, kad Seimo nariai gal�t� 
lengvai j� suprasti ir palyginti ko Vyriausyb� siekia, k� ji pasiekia, k� ji toliau 
planuoja siekti. To tikrai n�ra pakankamai“. 

Šaltinis. Pagal 2014 m. kokybinio tyrimo rezultatus sudaryta kod� lentel�. 

 

Seimo nari� veiklos informacijos nenaudojim� taip pat lemia šios informacijos 

nepakankamai konkretus, aiškus pateikimas, o tam tikrais atvejais – nepasiekiamumas. Kai 

kuriems tyrimo informantams atrodo kebli  biudžeto program� kontrol�, mat jiems ne visada es� 

aišku, kas konkre�iai slypi po atskiromis programomis, kam skirtas finansavimas, tod�l netgi 
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buvo prisimintas anks�iau prieš programin� biudžet� taikyto „eilut�mis gr�sto“ [linijinio] 

biudžeto pranašumas: 
„Anks�iau b�davo biudžetas ne programinis. B�davo viskas tiesiog surašoma atskiromis eilut�mis: tam, tam, 

tam. Dabar m�s� biudžetas programinis. Programos l�šas naudojamos tos, kurios skirtos programai. Lygtai dabar 

pastebimas toks dalykas, kad per daug mes kaip kontrol
 vykdanti institucija, kaip Seimas, per daug paleidome l�š� 

panaudojimo galimyb
 pa�ioms ministerijoms. Nes kartais po t� program� pavadinimais... Lygtai programa graži, 

tikslai lygtai graž�s, pasislepia kiti dalykai – mes kartais nelabai sugebame sukontroliuoti. [...] Kartais jos kartojasi, 

ne tai, kad nor�dami mus apgauti, bet gauti daugiau l�š� – ir vienus tikslus po viena programa, tuos pa�ius tikslus – 

po kita programa. Programos l�šos yra skirstomos ministro �sakymu. Mes, kaip Seimo nariai, kaip kontroliuojanti 

institucija, Biudžeto ir finans� arba Audito komitetai, nebematome realaus vaizdo. Kada buvo viskas buvo parašyta 

eilut�mis – ministerija, departamentas, ar kokia kita �staiga: baldams – tiek, tam – tiek, tam – tiek. [...] Anks�iau 

[prie linijinio biudžeto] viskas buvo lentyn�l�se, mums buvo papras�iau. Dabar, tarkime, Švietimo ministerija gavo 

tam tikr� sum� pinig� mokykl� renovavimui. Reikia mokyklas renovuoti, bet ar tikrai tos mokyklos pakliuvo � 

program�, kurias reikia...“ (I13). 

Nuo institucini� pereinant prie labiau individuali� veiksni� analiz�s, kokybinio tyrimo 

metu buvo tiriama ar ankstesni� kadencij� Seime turima patirtis turi �takos veiklos informacijos 

naudojimui, ar kaip tik naujai, pirm� kart�, išrinkti Seimo nariai labiau gilinasi � veiklos 

informacij�. Taip pat analizuota, ar priklausymas pozicin�ms ar opozicin�ms partijoms turi 

reikšm�s. Nepaisant to, jog keli informantai argumentuoja, jog naujieji Seimo nariai turi daugiau 

entuziazmo gilintis � veiklos rezultat� informacij�, ta�iau dažnesn� pozicija siejama su naujai 

išrinkt� pralamento nari� pasyvumu, kadangi pirmaisiais metais jie es� savotiško susipažinimo 

ir mokymosi procese, kaip funkcionuoja Seimo darbas ir kaip reik�t� jiems atlikti savo pareigas, 

tod�l informantams atrodo, kad parlamentinio darbo patirties turintys politikai labiau naudoja 

veiklos rezultat� informacij�: 
„Naujokai galb�t gilintis pradeda po pirm� savo veiklos darbo met�, nes jiems �ia, aš pagal save žinau, 

jiems b�na pirmi metai bendro susipažinimo metai. Galb�t nebesp�ji sekti... Aš pagal save žinau, galb�t nori kuo 

daugiau �sigilinti, galva ištinsta. Metai praeina, tu pergyveni pirm�j� biudžeto formavimo period�, sužinai kas �ia iš 

tikr�j� vyksta“ (I13). 

Tuo tarpu analizuojant priklausym� pozicin�ms-opozicin�ms partijoms, iš pirmo žvilgsnio 

atrodyt�, kad opozicijos atstovai yra labiau suinteresuoti diskusijose argumentus pagr�sti veiklos 

informacija, ypa� kai siekiama pateikti konstruktyvi� kritik�. Vis d�lto kokybinio tyrimo  

apibendrinti rezultatai atspindi, jog Lietuvos parlamento praktikoje nelemia ar Seimo narys 

priklauso valdan�iajai daugumai, ar opozicijai. Toki� tendencij� atspindi šis pavyzdys: 
„�ia iš viso yra personalij� reikalas. Aš manau, tai yra subjektyvus dalykas. Jeigu tu esi Seimo narys, tai 

svarstant biudžet� aš nemanau, kad tau turi b�ti svarbu ar tu pozicija ar opozicija. �ia subjektyvu“ (I33). 

Ta�iau dabartinis Seimo opozicijos pateik� atskir� paaiškinim�, kod�l opozicijos nariai 

neišsiskiria veiklos informacijos naudojimu. Pasak jo, opozicijos atstovai tur�s patikimos 

veiklos informacijos, kai Vyriausyb�s keliami tikslai bus pakankamai aišk�s ir išmatuojami: 
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„Matot, �ia turb�t turi prasid�ti nuo to, kad Vyriausyb� turi formuluoti savo labai aiškius tikslus k� ji nori 

pasiekti, tie tikslai turi b�ti išmatuojami, tada svarstant biudžet� galima ži�r�ti k� pavyko prieš tai pasiekti, k� toliau 

planuoja. Kai Vyriausyb� to nedaro, tai gana sunku... Opozicija tada turi remtis, sakykim, savo gaunamais keliais 

rezultatais, lyginimais su kitomis šalimis, bet tai jau n�ra toks sisteminis geras poži�ris“ (I10). 

Ketvirta šios disertacijos hipotez� – „veiklos vadybos taikymui �takos turi politinis 

d�mesys“. Apibendrintai galima teigti, kad ši hipotez� pasitvirtino tik iš dalies. XV Vyriausyb�s 

didžiausios partijos – TS-LKD – vadybinio pob�džio permain� sumanymai atsispind�jo dar 

rinkimini� debat� ir dokument�  lygmenyje. Politinis d�mesys veiklos vadybos iniciatyv� 

�vedimui nepasikeit� ir sudarius XV Vyriausyb
, kai jos programoje buvo �traukti veiklos 

vadyb� pl�tojantys siekiai. Tad XV Vyriausyb� bent jau d�l simbolin�s naudos inicijavo 

vadybin� reform� paket�. Ta�iau ministr� dalyvavimas jau pa�iuose veiklos vadybos procesuose 

yra ribotas. Pirma, egzistuoja atvej�, kai esmini� tiksl� ir rodikli� nustatymas yra perkeliamas 

žemiausios grandies specialist� prerogatyvai. Antra, n�ra formuojama politin� paklausa veiklos 

informacijai. Tod�l veiklos valdymo procesas n�ra tapatinamas su „politine nuosavybe“ iš 

ministr� perspektyvos. Kita vertus, šioje vietoje egzistuoja tyrimo ribotumo faktorius, 

neleidžiantis daryti absoliutaus tvirtinimo, o grei�iau galime kalb�ti tik apie tendencijas 

(kadangi rezultatai buvo gauti kokybinio tyrimo metu). Vis d�lto tai d�sninga tendencija ir 

mažai pasikeitusi nuo 2009 m., kai buvo pažymima, kad ministerij� ir joms pavaldži� �staig� 

„program� tikslai, uždaviniai ir j� �gyvendinimo vertinimo kriterijai dažniausiai nustatomi iš 

„apa�ios � virš�“ principu529. Betgi galime tvirtinti fakt�, jog patiems Vyriausyb�s  

kontroliuojam� institucij� valstyb�s tarnautojams, vykdantiems veiklos vadybos procesus, j� 

valdymo srities ministro politinis d�mesys itin reikšmingas. Galiausiai, veiklos informacija 

biudžeto proceso metu yra ribotai naudojama parlamento nari�. 

5.2. Administracin� kult�ra 

5.2.1. Ar legalistin�je aplinkoje gali vystytis „inovatyvi“ kult�ra? 
 

Šios disertacijos informantas D. P. Moynihan, išskirdamas svarbiausi� veiksn� veiklos 

vadybos vystymuisi VRE šalyse, pabr�ž� palankios organizacin�s kult�ros suk�rim�: „[reikia] 

sukurti palaikan�i� organizacin
 kult�r�, kuri vertint� veikl�, jos rezultatus ir inovacijas; 

lyderyst� b�t� nukreipta � �sipareigojimus veiklos rezultat� sistemoms; sukurtos rutinos, kur 

viešieji vadybininkai ir rinktieji pareig�nai apsvarstyt� veiklos duomenis“530. 2014 m. atliktas 

������������������������������������������������������������
529 Pla�iau žr. LR Ministro Pirmininko tarnyba, Valdymo, orientuoto � rezultatus, tobulinimas (VORT): užsienio 
šali� ir Lietuvos institucij� veiklos rezultat� steb�senos sistem� �gyvendinimo gerosios praktikos apžvalga, 
Klaip�da: UAB Klaip�dos banga“, 2009, p. 35. 
530 Disertacijos autoriaus interviu su D. P. Moynihan (elektroniniu paštu), 2014-01-27. 
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šios disertacijos kiekybinis tyrimas atskleid� kiek netik�t� rezultat� – Vyriausyb�s 

kontroliuojam� institucij� organizacin� kult�ra yra palankus veiksnys veiklos vadybos 

iniciatyvoms diegti. Taip mano net 72,1% tyrimo dalyvi�, o s�lyginai mažai (tik 10,7%) su tuo 

nesutinka (žr. 15 pav.). Kaip tai dera su legalistine šalies administravimo tradicija? Iš dalies 

tokius rezultatus galima aiškinti bei sieti su 2009–2012 metais Lietuvoje �vestais poky�iais, kai 

buvo siekiama Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose didinti vadybinio pob�džio kult�r�, 

institucionalizuojant naujus vadybinius elementus (pvz., vadov� kadencijas ir rotacijos 

mechanizm�, individualias veiklos užduotis). Juk XV Vyriausyb�s 2009–2012 metais vienas 

pagrindini� viešojo valdymo reformos tiksl� b�tent ir buvo sustiprinti � rezultatus orientuot� 

kult�r�531. Prie vadybin�s kult�ros plitimo taip pat ypa� daug buvo prisid�ta VORT projekto 

vykdymo metu532. Ta�iau reikia pažym�ti, kad disertacijos kiekybiniame tyrime daugiausiai 

dalyvavo veiklos valdymo srityje dirbantys valstyb�s tarnautojai, kurie, tik�tina, buvo labiau 

susipažin
 su XV Vyriausyb�s veiklos vadybos iniciatyvomis ir jos siekiu – valdymo kult�ros 

pl�tra, tod�l gal�jo palankiau vertinti situacij� nei b�t� vertinimus pateikusi ir likusi valstyb�s 

tarnautoj� dalis. Tad tai neleidžia absoliu�iai tvirtinti, kad Lietuvos Vyriausyb�s 

kontroliuojamose institucijose jau yra pasikeit
s organizacinis klimatas – reikia tolimesni� 

tyrim�, atspindin�i� �vairiose pozicijose dirban�i� valstyb�s tarnautoj� poži�rius, kiek ir kod�l 

esan�ios organizacin�s kult�ros yra palankios vadybin�ms iniciatyvoms plisti. 

 
 15 pav. Ar administracin� kult�ra yra palankus veiksnys diegti veiklos vadybos iniciatyvas? (N=140). 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

Kita vertus, panašias, institucijose pakitusios kult�rines apraiškas, demonstruoja ir kiti 

moksliniai tyrimai. Pavyzdžiui,. apklausos su vadovais rezultatai atskleid�, jog Lietuvos 
������������������������������������������������������������
531 Rauleckas R. et al. Public Administration Reforms during Fiscal Crisis in Lithuania: Perceptions of Senior Civil 
Servants, Viešoji politika ir administravimas, 12 (3), 2013, p. 353. 
532 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�. Apie VORT projekt�, prieiga per internet�: 
http://www.lrvk.lt/lt/veikla/vort/apie-projekta/ (žr. 2013-11-23). 
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viešajame sektoriuje pradeda formuotis � rezultatus orientuota kult�ra, ta�iau tolimesniam jos 

palaikymui ir pl�timui reikalingos papildomos paskatos: 
„nuo 2008 m. naujoji dešinioji Vyriausyb� d�jo pastangas stiprinti valstyb�s tarnybos � rezultatus orientuot� 

kult�r�, tikintis tvaraus rezultato. Apklausos [su aukš�iausio lygmens Lietuvos viešojo sektoriaus institucij� 

vadovais] rezultatai atskleid�, kad nors reformos kryptis, orientuota � rezultatus ir pasekmes yra pla�iai pripaž�stama 

ir vadyba pagal tikslus ir rezultatus yra pla�iai paplitusi viešojo sektoriaus organizacijose, ir veiklos rodikliai yra 

pla�iai naudojami individualiame lygmenyje, ta�iau tinkam� paskat� siekti ir sankcij� už rezultat� nepasiekim� 

organizacijose stokojama. Šis konkretus tr�kumas gali apriboti strateginio planavimo ir veiklos matavimo sistemos 

pasiekim� efekt�”533. 

Nepaisant to,  šalies administracin� tradicija kei�iasi l�tai, o Lietuvoje legalistinis jos 

pob�dis pernelyg stiprus (tiek s�mon�je, tiek institucionalizuotuose procesuose). Tod�l n�ra 

steb�tina, kad lygiagre�iai, valstyb�s tarnautojo m�stymas vis dar orientuotas � proced�r�-

pavedim� vykdym� bei išpildym�, mažiau kreipiant d�mes� � veiklos prasm
, t. y. rezultatus ar 

poveik�. Kaip nurodo Vyriausyb�s kanceliarijos atstovas: 
„[organizacin� aplinka] kol kas nepalanki, nes mes kol kas per daug galvojome apie proced�ras, apie 

�statym� rengim�, apie tam tikr� proced�rini� veiksm� atlikim�, bet ne apie tai – o kokia problema yra pas mane 

šiandien ir kaip aš j� tur��iau spr
sti, kokius tikslus sau tur��iau kelti ir k� tur��iau padaryti [...] ko gero ta kult�ra, 

kad žmon�s vis tik link
 labiau fokusuotis � proced�ras, pavedimus, nurodymus, instrukcijas – dar vis tiktai yra 

labai gaji. Tos proced�ros yra  galb�t ne visiškai svarbiausias dalykas,  bet už j� gludi rezultatai ir jos galb�t mažiau 

yra svarbios. Kai kuriais atvejais sud�liojame mes pakankamai detalias instrukcijas ir bandome visas jas 

�gyvendinti, nors jos galb�t n�ra reikalingos ir naudingos ir jos kaip tik atvirkš�iai, sakykim, iniciatyv� galb�t 

pristabdo. Tai, sakau, tas fokusas � administravim�, pavedim� vykdym�, nurodym�, instrukcij� vykdym�, galb�t 

instrukcij� laukim� – tai tas yra“ (I18). 

Kokybinio tyrimo informantai nurodo, kad tokioje aplinkoje taikyti veiklos vadybos 

elementus pernelyg nepatogu. Pasak informanto, kuris XV Vyriausyb�s valdymo metu buvo 

vienas iš vadybini� iniciatyv� reng�j� ir vykdytoj�, veiklos vadybos aspektus diegti esan�ioje 

administracin�je aplinkoje nepaprastai sunku, kadangi ne tik, kad n�ra palaikymo, bet iš esm�s 

ir visa politin�-administracin� sistema yra nusista�iusi prieš tokio pob�džio reformas, kurios 

reikalauja kitokio mentalinio poži�rio viešajame sektoriuje:  
„Iš tikr�j� tas vadybos �vedimas – tai yra dviej� kult�r� clash‘as [susid�rimas, konfliktas]. Aš ne kart� 

Seime �siklausiau kaip aš noriu valstyb�s pamatus sugriauti. Iš pradži� labai taip nervinausi. Galvojau, aš noriu, kad 

valstyb�je gyventi b�t� galima. Prie ko �ia tie pamatai? Kam aš �ia griaunu tuos pamatus? O po to jau kiek atšal
s, 

pasitrauk
s supratau, kad �ia iš tikr�j� gilioji mintis ir buvo, kad jeigu tu nori �vesti, ieškai performance 

management �ranki� ir tu orientuojiesi � tok� individualistin� rezultat�, � efektyvum�, tai tu iš tikr�j� griauni šitos 

valstyb�s pamatus. Nes šios valstyb�s pamatai visai kitokie – jie yra visi lyg�s. Kaip ta lygyb� skai�iuojama – yra 

daug aspekt�. Lygyb� tai platesne prasme, ne tik alg�. Ta prasme, kad yra lygiavos, kad mes turime nerašytus 

susitarimus ir j� reikia laikytis. Tada ne rezultatas yra svarbiausia. Svarbiausia yra susitarti. Reiškiasi, mes turime 

������������������������������������������������������������
533 Rauleckas R. et al. Public Administration Reforms during Fiscal Crisis in Lithuania: Perceptions of Senior Civil 
Servants, Viešoji 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 maži ir nieko pakeisti negalime. Mus visus kriz�s, kaip žiema, užklumpa 

netik�tai. Tai �ia yra s�mon�s, poži�rio � problem� klausimas ir taip galiu vardinti. �ia yra pamatai, ant kuri� ši 

valstyb� stovi. Tai jeigu tu atneši kitos kult�ros poži�r� ir t� dalyk� pradedi stumti, vyksta sistem� clash‘as. Ir 

kadangi senoji sistema yra institucionalizuota – per vis� teisin
 [sistem�], konstitucinius išaiškinimus, per visk�, tai 

tie vadinami pamatai jiems ten yra sustatyti, tai bet koks �jimas � šon� realiai suvokiamas kaip pamat� klibinimas. 

Tai aš tikrai manau, kad po šiai dienai aš Seime turiu valstyb�s griov�jo etikete, kai kuriuose kabinetuose, tai tuo aš 

net neabejoju“ (I16). 

Šie informanto pasteb�jimai papildo Lietuvos viešojo sektoriaus administracin�s tradicijos 

paveiksl�. Nepaisant to, kad ji yra legalistin�, bet ir paremta formaliai neišreikštu lojalumu534, 

oficialiai ne�tvirtintais susitarimais. Tokioje sistemoje priimtini ne efektyvumu ir rezultat� 

logika pagr�sti sprendimai, bet veikiau – kolektyviniu susitarimu ir pritarimu, ta�iau, žinoma, 

dalyvaujant tik �takos agentams ir formalias galias turintiems asmenims. Tod�l, esant tokioms 

aplinkyb�ms, formuotis veiklos vadybos iniciatyvos sud�tinga. 

Lietuvos viešosios biurokratijos administracin�s aplinkos nepalank� kontekstin� paveiksl� 

(veiklos vadybai vystyti) galima dar labiau pl�sti. Kokybinio tyrimo metu paaišk�jo, jog 

egzistuoja „klaid� netoleravimo“ tendencija, kai �prasta ne mokytis iš klaid�, o labiau bausti už 

jas. Veiklos valdymo tradicijoje b�tent mokymasis yra vienas iš veiklos informacijos vidinio 

panaudojimo tiksl�, kai veiklos rezultat� d�ka galima �vertinti, kokia veikla yra prasminga, o 

kas realiai institucijoje „neveikia“535. Tod�l yra didel� rizika, kad Lietuvos Vyriausyb�s 

kontroliuojamose institucijose d�l šiuo aspektu nepalankios aplinkos susiaur�ja diapazonas, kur 

veiklos informacijas yra naudojama. Kaip nurodo kokybinio tyrimo dalyvis: 
„[...] kai kuriais atvejais mes netoleruojame klaid� viešajame sektoriuje. Pas mus klaid� tolerancija, mano 

vertinimu, yra gan�tinai žema. Vadybin�je teorijoje, � rezultatus orientuotame valdyme, klaidos yra toleruojamos. Iš 

j� mes tikrai turime mokytis ir jeigu žmon�s padaro – reikia jas toleruoti. Pas mus dar klaid� tolerancija yra 

nedidel�. Kažkas kažkur suklydo, kažkas galb�t žiniasklaidoje nuskamb�jo, kad padar� klaid� ir mes iš karto 

ieškome kalt� ir bandome arba juos nubausti, arba išmesti iš darbo, arba minimume – bent jau apšaukti kabinete. 

Tai to tikrai netur�t� b�ti, ta klaid� tolerancija tur�t� b�ti didesn�. Matyt ta baim� yra keisti ir visai kitaip dirbti yra 

ir d�l to, kad gali nukent�ti d�l padaryt� klaid�. Tai �ia vienas dalykas. Aš matau, kad dar n�ra kritin�s mas�s 

žmoni�, kurie iš tikr�j� suprast� ir nor�t� �gyvendinti � rezultatus orientuot� valdym�“ (I18). 

Išdiskutuoti organizacin�s aplinkos bruožai taip pat turi �takos, kad Lietuvos viešojo 

sektoriaus organizacijose neišvystytas bei nepuosel�jamas valstyb�s tarnautoj� k�rybiškumas, 

kuris yra svarbi darbuotojo savyb� veiklos rezultat� valdymo procese. Viena vertus, kaip 

������������������������������������������������������������
534 Lojalumo aspektas Lietuvoje yra tyrin�tas, tiesa per politik� ir valstyb�s tarnautoj� s�veikos prizm
 (pvz., G. 
Kazakevi�ius, 2014). Lietuvoje egzistuoja skirting� lojalumo tip� (fatalistinio, hierarchinio, individualistinio, 
egalitarinio)  suvokimo samplaika, kuri „neleidžia formuotis tarpusavio pasitik�jimu gr�stiems santykiams, kurie 
b�tini siekiant didesnio socialinio kapitalo ir viešojo sektoriaus efektyvumo” (Kazakevi�ius G. Lojalumo strukt�ros 
�taka Lietuvos viešojo sektoriaus politizacijai, Politologija, 74 (2), 2014, p. 129.) 
535  Van Dooren W., Bouckaert G., Halligan J. Performance Management in the Public Sector, Oxon, New York: 
Routledge, 2010, p. 100. 
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išryšk�jo kokybinio tyrimo metu, tai lemia „banalus vadovavimasis formaliomis instrukcijomis“ 

(I11). Kita vertus, valstyb�s tarnautojai, atlikdami tarnybinius veiksmus, turi remtis nerašyta 

administracine taisykle „o kur tai parašyta?“, idant kiekvienas veiksmas b�t� pagr�stas ir tai 

veikia kaip savisaugos priemon�, kad ateityje galimai neb�t� apkaltintas savavališku veikimu. 

Tad Lietuvos viešajame sektoriuje, kaip paaišk�jo kokybinio tyrimo metu, ne tik netoleruojamos 

klaidos, bet ir „gniuždomas“ iniciatyvumas: 
„Kartais akivaizdžiai matosi, kad šitaip spr
sti problem� b�t� daug ekonomiškiau, rezultatas greitesnis, bet 

atsakymas yra toks: bet tai niekur neparašyta. Iš kitos pus�s gal tai yra šioks toks saugumo jausmas – nor�jimas 

save apsisaugoti valstyb�s tarnautojui, kartais net ir pareig�nui. Nes jeigu tu darai kažk� naujo, kuris dar n�ra 

visiškai teisiškai reglamentuotas... Jeigu mes bandome kažkokius procesus visiškai naujai paži�r�ti ir kažk� daryti – 

tai aišku reikia tur�ti labai ger� vadov� palaikym�. O kitas dalykas, kas labai svarbu – surasti viet� tam teisiniame 

reglamentavime, po kurio tu gal�tum pakišti t� reikal�. Nes nežinai kada kuo b�si apkaltintas, kažkokia savivale...“ 

(I8). 

Nepaisant to, kad Lietuvos viešajame sektoriuje yra poreikis inovatyviai kult�rai atsirasti 

netiesiogiai patvirtino 2011 m. atliktas mokslinis tyrimas, atskleidžiant, jog valstyb�s 

tarnautojai, kiek netik�tai, palankiai vertino (54% valstyb�s tarnautoj� palaik�) XV Vyriausyb�s 

2009–2010 met� valstyb�s tarnybos reform�, kuri buvo pagr�sta vadybini� permain� 

�diegimu536. Šiame kiekybiniame tyrime (apklausoje) daugiausiai dalyvavo žemesnias pareigas 

už�m
 respondentai – 64% karjeros valstyb�s tarnautoj� ir 13% dirban�i� pagal darbo sutart�, o 

vadovaujan�ias pozicijas (institucij� ir padalini� vadov�) už�m� tik 14% tyrimo dalyvi� (lik
 – 

statutiniai pareig�nai)537. Tai leidžia daryti prielaid�, kad žemiausio sluoksnio valstyb�s 

tarnautojai (specialistai, vyresnieji specialistai, vyriausieji specialistai) n�ra patenkinti 

legalistine aplinka ir yra kritin� mas� žmoni�, kurie palankiai priimt� veiklos vadybos 

iniciatyvas. Juk legalistin�, lojalumu ir formaliai neišreikštais susitarimais paremta kult�ra 

daugiausiai yra palaikoma vadovaujan�ias pareigas užiman�i� asmen�, kurie d�l savo 

aukštesnio tarnybinio statuso turi daugiau galimybi� �takoti ir pl�toti esam�, veiklos valdymui, 

nepalanki� kult�r�. Palyginimui, kaip nurodo S. Pivoras, „grynai valios t. y. voliuntaristiniai, 

sprendimai, sovietin�je sistemoje buvo leidžiami tik aukš�iausiam nomenklat�ros ešelonui“538. 

Tad nors pastaraisiais metais veiklos vadybos sistema buvo vis labiau institucionalizuojama, 

b�tent aukš�iausios grandies valstyb�s tarnautoj� palaikymas ir poži�ris � vadybinius procesus 
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536 Kaselis M. Kaip tobulinima valstyb�s tarnyba: valstyb�s tarnautoj� poži�ris, Bernardinai. lt, 2011-12-16. Prieiga 
per internet�: http://www.bernardinai.lt/straipsnis/2011-12-16-mindaugas-kaselis-kaip-tobulinama-valstybes-
tarnyba-valstybes-tarnautoju-poziuris/73845/print, (žr. 2011-12-16). 
537 Lietuvos valstyb�s tarnybos atnaujinimas ir reformos perspektyvos.  Konferencija-seminaras. Mokslini� tyrim� 
projekto „Lietuvos valstyb�s tarnybos reforma gero administravimo (dalyvaujan�io valdymo) perspektyvoje“ (MIP-
33/2010) kiekybinio tyrimo rezultat� pristatymas (projekto dalyviai – S. Pivoras, R. Civinskas, A. Mikalauskas, E. 
Visockyt�, M. Kaselis), Vilnius, 2011-11-22. Nepublikuotas pranešimas.  Daugiau apie š� rengin� žr. 
http://www.vdu.lt/lt/vdu-mokslininkai-pristatys-valstybes-tarnybos-tyrimu-rezultatus/ 
538 Pivoras S. Nuo nomenklat�ros iki pseudobiurokratijos: posovietin�s viešosios biurokratijos bruožai Lietuvoje, 
Darbai ir dienos, 2009, 52, p. 169–170. 
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vis dar yra nepakankamas: j� m�stymas vis dar yra artimesnis tradicinio viešojo administravimo 

sampratai negu NVV id�jomis pagr�stam m�stymo tipui, be to j� mentalin�s nuostatos, 

priešinimosi poky�iams logika ir tam tikri identifikuoti tr�kumai 2009–2012 m. iniciatyv� 

rengime ar �gyvendinime implikavo negatyvi� nuomon
 � vykdomus tuometinius poky�ius539. 

Tod�l institucij� aukš�iausio lygmes vadov� (institucijos, departament� vadov�) palaikymas, 

supratimas ir, svarbiausia, skatinimas veiklos rezultat� valdymo procesus dar n�ra pakankamai 

aukšto lygmens ir tai išlieka tobulintina sritis. Tai apibendrintai iliustruoja šis poži�ris: 
„Aukš�iausi institucij� vadovai – kancleriai, ministerij� departament� vadovai, vyriausyb�s �staig� 

vadovai... Aišku, b�tinas j� supratimas. Ko gero, tas, sakykime, veiksnys yra kol kas lemiamas ta prasme, kad mes 

neturime, kaip aš sakau, to tokio „mainstream‘o“ [lavinimo] ir „mindset‘o“. Nežinau kaip lietuviškai, bet tikrai n�ra 

to tokio mentaliteto. Iš tikr�j� vadovai galb�t kartais fokusuojasi ne � rezultatus, bet proced�ras, reikalavim� 

�vykdym�, � pavedim� vykdym�, bet, sakykime, tie rezultatai bendrame kontekste, institucijos strategija – kur ji 

eina, kokie prioritetai, tai dar to n�ra. Yra, aišku, pavyzdži� neblog�, jei ministerijas atskirai panagrin�ti, bet 

bendras vaizdas – dar nepasaky�iau, kad mes pasiek�m t�, k� nor�tume pasiekti arba net t�, k� galim pasiekti, jeigu 

susimobilizuotume. Tai, lyderyst�s, lyderi�, šiuo atveju, ne politini�, bet vadybini� lyderi� – veiksnys išlieka 

aktualus“ (I18). 

Kita vertus, kiekybinio tyrimo duomenys atskleid�, kad vadov� poži�riai ir laikysena 

kei�iasi, tampa palankesn� veiklos vadybos taikymui. Ypa� gerai buvo vertinami žemesn�s 

grandies vadov� – skyri� ved�j� ir departament� direktori� – palaikymas ir lyderyst�. Taip pat  

aukš�iausio lygmens vadov� palaikymas ir lyderyst� yra pakankamai palankus veiksnys veiklos 

rezultat� valdymo iniciatyvoms diegti. Ta�iau anketin�je apklausoje iš 140 dalyvavusi� 

respondent� – didžioji dalis už�m� vadovaujan�ias pareigas, tod�l šioje vietoje tyrimo rezultatai 

gali kiek sudaryti subjektyviai pagr�st� duomen� �sp�d�. Kita vertus, neparametrinis „Kruskal-

Wallis“ testas atskleidžia, jog žemiausios grandies darbuotoj� poži�riai beveik sutampa su 

aukš�iausios grandies ir viduriniosios grandies vadov� nuomone apie aukš�iausi� vadov� 

palaikym� ir lyderyst
 kaip palank� veiksn� veiklos vadybos diegimui (vis� respondent� grupi� 

atsakym� mediana lygi 4, žr. 16 pav.) 

Be to, tai iš dalies galima b�t� sieti su naujos atrankos ( nuo 2013 m.) � valstyb�s tarnyb� 

atsiradimu, kai pretendentai � vis� grandži� vadov� pareigybes centralizuotai  turi pasitikrinti ar 

j� geb�jimai yra tinkami užimti pasirinktas vadovaujan�ias pareigybes. Šia atranka siekta ne tik 

stiprinti vadov� korpus� ir gyventoj� pasitenkinim� teikiamomis paslaugomis, bet ir didinti 

�staig� efektyvum�540, t. y. kad nauji vadovai tur�t� geb�jimus planuoti bei valdyti rezultatus. 

Dar viena galima toki� kiekybinio tyrimo rezultat� išdava – Vyriausyb�s �staig� ir �staig� prie 
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539 Šiugždinien� J., Gaul� 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. 
540 Valstyb�s tarnybos departamentas. Ko tik�tis per valstyb�s tarnautoj� vadovavimo geb�jimo patikrinim�?, 2014-
07-16. Prieiga per internet�: http://www.vtd.lt/index.php?-978175126 (žr. 2014-07-31). 
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ministerij� vadov� kadencijos �vedimas (nuo 2010 m.), kai vadovai, nor�dami kadencijos 

pabaigoje tur�ti gerus rezultatus, yra priversti kreipti d�mes� ne tiek � rutininius, bet ir 

vadybinius procesus, kurie atnešt� geresnius rezultatus bei galimybes tam pa�iam asmeniui 

vadovu išb�ti dar vien� ketveri� met� kadencij�. 

 

 
 16 pav. Respondent� skirting� grupi� poži�riai � institucij� aukš�iausi� vadov� palaikym� ir lyderyst� 
kaip palank� veiklos vadybos diegimui veiksn�, naudojant neparametrin� kriterij� – Kruskal-Wallis test� 

(N=140). 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

Palyginimui, 2014 m. Lietuvoje atliktas kitas mokslinink� grup�s541 kiekybinio pob�džio 

tyrimas, kuriame apklausti aukštesni�j� vadov� pareigas užimantys valstyb�s tarnautojai bei 

tiriamos j� vaidmens tapatyb�s, taip pat buvo gauti nevienareikšmiai rezultatai. �dom� tai, kad 

net  du tre�daliai (69,49%) aukštesni�j� vadov� tapatinasi su „vadovo-vadybininko“ vaidmeniu, 

kas tik patvirtina, jog institucij� vadov� poži�riai tampa palank�s veiklos vadybos 

vystymuisi542. Kita vertus, šiame tyrime giliau išanalizavus vadov� vaidmen� sampratas daroma 

išvada, kad aukštesnieji vadovai „nors ir tapatinasi su vadybininko vaidmeniu, bet veikti 

vadybiškai visiškai nenori [...] Vadinasi, vadybininkas daugiau tik vidaus darbo organizatorius, 

o ne veiklos, kaip politikos �gyvendinimo vadybininkas, t. y. „vadybininkas“ pagal pavadinim�, 

o realiai – specialistas-administratorius“543. Tod�l vertinti pa�i� vadov� �tak� veiklos vadybai iš 

j� pa�i� pasisakym� kiek rizikinga. Nors j� poži�riai neišvengiamai kei�iasi d�l veiklos vadybos 

iniciatyv� institucionalizavimo, bet kadangi tai daugiau siejasi su kai kuriais pakitusiais 

formaliais reikalavimais (veiklos vadybos pl�trai), ta�iau vis dar veikiant legalistiniam paveldui, 

o galb�t ir nusistov�jusiai „interesais ir lojalumu“ gr�stai sistemai, vadov� angažavimasis 
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541  Pla�iau žr. Pivoras S., Civinskas R., Buckien� E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas: pasirinkimai, 
poži�riai, sand�riai, Kaunas: Vytauto Didžiojo Universitetas (Versus Aureus), 2014. 
542 Pivoras S. Ar aukštesniosios valstyb�s tarnybos k�rimas �tvirtina vadybin� valstyb�s tarnybos sand�r� Lietuvoje? 
In: Pivoras S., Civinskas R., Buckien� E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas: pasirinkimai, poži�riai, 
sand�riai, Kaunas: Vytauto Didžiojo Universitetas (Versus Aureus), 2014, p. 181. 
543 Ten pat, p. 182. 
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veiklos vadybos iniciatyvoms n�ra ryškus Lietuvos viešajame sektoriuje net ir besiformuojant 

inovatyvios kult�ros užuomazgoms. Taigi šeštoji hipotez� – „Veiklos vadybos taikym� apriboja 

legalistin� administracin� kult�ra“ – iš dalies pasitvirtino. 
 

5.2.2. Vadybin� autonomija 
 

Norint s�kmingai vykdyti veiklos vadyb�, privalu garantuoti valstyb�s tarnautojams 

lankstum� – vadybin
 autonomij�544. Šioje disertacijoje nagrin�jamos valstybin�s biudžetin�s 

institucijos (Vyriausyb�s �staigos ir �staigos prie Vyriausyb�s, ministerijos, �staigos prie 

ministerij�) pagal j� juridin� status� (valstyb�s tarnybos subjektai) turi mažiausiai autonomijos 

tiek žmogišk�j� ištekli�, tiek finans� valdymo srityse, palyginti su kitok� oficial� status� 

turin�iais viešojo administravimo subjektais545. Tod�l nenuostabu, jog kiekybinio tyrimo 

rezultatai išryškino, jog šiose institucijose tr�ksta (respondentai atstovauja šioms institucijoms) 

savarankišk� gali� (autonomijos) finansini� bei žmogišk�j� ištekli� valdyme, be to 

pripaž�stama, jog šiose srityse gali� išpl�timas pad�t� institucijoms geriau valdyti veikl� ir 

pasiekti geresnius veiklos rezultatus (atitinkamai vidurkiai – 3,93 ir 3,78, žr. 17 pav.). Taip pat, 

kaip nurodo K. Verhoest et al., vadybin� autonomija gali b�ti užtikrinama per strategin� 

žmogišk�j� ištekli� valdym�, kai galimi savarankiški sprendimai nustatant darbuotoj� 

atlyginimo lygius, s�lygas paaukštinant, b�dus vertinant ir b�dus paskiriant � pareigas, t. y. 

daugiau nustatant bendras tvarkas.546. Kiekybinio tyrimo metu buvo nustatyta, kad strateginis 

žmogišk�j� ištekli� valdymas taip pat pad�t� geriau valdyti institucijose veikl� ir pasiekti 

laukiamus veiklos rezultatus (vidurkis – 3,74, žr. 17 pav.) Nors egzistuoja mokslini� �rodym�, 

jog kuo daugiau Vyriausyb�s pavaldume veikian�ios agent�ros turi autonomijos (nuo politinio 

lygmens), tuo labiau savo veikloje taiko veiklos vadybos �rankius547, ta�iau ankstesniu 

moksliniu tyrimu taip pat buvo patvirtinta, kad didesn� viešojo sektoriaus organizacij� 

(„agent�r�“) autonomija neb�tini skatina inovacij� pl�tr� (pvz., kokyb�s vadybos sistem� 

diegim�)548.  
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544 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, 
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 31–34. 
545 Nakrošis V., Martinaitis Ž. The Lithuanian Public Sector Organizations: The EU-Driven Expansion within the 
Domestic Arrangements of Autonomy and Control, Viešoji politika ir administravimas, 29, 2009, p. 20. 
546 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. 
547 Rauleckas R., Nakrošis V., Šnapštien� R., Šarkut� 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. 
548 Nakrošis V., Martinaitis Ž.   Conlutions and Recomendations In: Nakrošis V., Martinaitis Ž.  (ed.) Lithuanian  
Agencies and Other Public Sector Organisations: Organisation, Autonomy, Control and Performance, Vilnius: 
Vilnius university, 2011,  p. 279. 
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Kokybinio tyrimo metu kai kuri� informant� autonomijos stoka taip pat buvo minima tiek 

žmogišk�j� ištekli�, tiek finans� valdymo srityse. Finans� srityje institucijoms yra nustatyti 

asignavimo limitai. Pavyzdžiui, darbo užmokes�io fondas formuojamas iš valstyb�s tarnautoj� 

pareigybi� vidurkio, neatsižvelgiant � tai kiek iš tikr�j� jie dirbo, t. y. koks j� stažas, kokias 

kategorijas jie turi, tod�l tai yra „didel� problema“, nes „neatitinka realyb�s“ (I23). Žmogišk�j� 

ištekli� valdymo srityje (I2, I17) išryšk�jo tr�kumas, kad žemesn�s grandies vadovai (skyri�, 

poskyri�) iš esm�s neturi jokios �takos savo strukt�rini� padalini� personalo atrankai d�l esan�io 

teisinio reglamentavimo, o tai savo ruožtu apsunkina siekti bendr� tiksl� ir rezultat�: 
„Nemažai aš dirbau vadovaujam� darb�, tai mano galimyb�s pasirinkti komand� yra nulin�s, t . y. aš dirbu 

su ta komanda, kuri� gaunu ir padaryti kažkokius poky�ius... Pati sistema tikrai neleidžia...Aš kalbu institucijoje ir 

už institucijos rib�. Pa�ioje institucijoje tu turi skyri� ir tavo skyriuje žmon�s tokie, kokie yra ir m�s� sistema tokia, 

kad ten žmon�s gali pradirbti, kad ir 100 met�. Tu negali tos komandos suburti ir sakyti, kad aš turiu prioritetin� 

projekt� ir, kad mano teis�s perkelti tuos žmones kažkur kitur, prisitraukti kitus žmones iš kit� skyri�. Toki� ne. 

Nebent daryti reorganizacij�, o tai yra ilgas, skausmingas procesas. O jeigu tu turi greitai padaryti rezultat�, kažkok� 

projekt�, kaip aš sakau, – rimt�, ger� projekt�, tu neturi šit� galimybi�“ (I17). 

Vis d�lto panagrin�jus detaliau kokybinio tyrimo duomenis, veiklos autonomijos pl�timas 

vertinamas nevienareikšmiškai. Iš vienos pus�s pritariama, kad ji nepakankama (pvz., I26), 

ta�iau jos didinimas šiai dienai yra pernelyg ankstyvas (I12). Pirmiausia d�l to, kad n�ra gerai 

veikian�ios atsakomyb�s ir atskaitomyb�s už rezultatus sistemos, kai politikai menkai formuoja 

paklaus� veiklos rezultat� informacijai, tod�l pilnai nesutvarkius šio mechanizmo, vadybin�s 

autonomijos pl�timas gali b�ti netgi žalingas: 
„[...] �ia yra dvi pus�s. Kaip ir sakiau, jeigu b�t� labai stipri prieži�ra rezultat� ir per t� tu užtikrini, kad kas 

vyksta apa�ioje tai yra efektyvu, tai tada, sakykim, taip. Bet �sivaizduokim, kad aš nekreipiu d�mesio � rezultatus ir 

aš duodu visišk� laisv
 – tai k� mes tada turime. Turim chaos�. Kas k� nori – tas t� daro, leidžia pinigus kur nori. 

Ta prasme tie dalykai turi b�ti vienu metu. Negali nepasakyti A ir nepasakyti B“ (I28). 

Panašiai samprotauja ir kitas informantas: 
„Autonomija negali b�ti, jeigu tu negali valdyti, jeigu negali normaliai kažk� laikyti atskaitingu. O jeigu 

neturi informacijos, tai tu ir negali [valdyti], nes yra didel� gr�sm� manipuliacijos ir taip toliau.“ (I26). 
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17 pav. Ar šiose srityse  institucijoms tr�ksta autonomijos bei jos išpl�timas pad�t� geriau valdyti veikl�  
ir pasiekti geresnius veiklos rezultatus? (N=140). 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

Akivaizdu, jog veiklos informacija yra pagrindas vadybin�s autonomijos priskyrimui, o 

nesant jos reguliaraus teikimo užtikrinimo bei politinio suinteresuotumo j� gauti ir naudoti, tai 

tokia vadybin�s autonomijos situacija gali b�ti itin nepalanki viešojo intereso užtikrinimo 

poži�riu. Tod�l norint suteikti vadybinio lankstumo, lygiagre�iai reik�t� atsižvelgti � paskesn�s 

kontrol�s (ex post) užtikrinim� ir stiprinim�. Paskesn� kontrol� gali b�ti vykdoma per tiksl�-

siekini� nustatym�, veiklos rezultat� vertinim�, sankcij� bei paskatinim� teikim� už veikl� ir jos 

rezultatus549. Vis d�lto, apskritai vertinant atskaitomyb�s sistem� b�sen� VRE šalyse, pastebima 

bendra tendencija, kuriai priskirtas specialus terminas – „mieganti atskaitomyb�“, kai egzistuoja 

neatitikimas tarp egzistuojan�i� formali� atskaitomyb�s mechanizm� ir praktinio taikymo550. 

Dar vienas nepalankus veiksnys vadybin�s autonomijos pl�trai – vyraujanti 

„nepasitik�jimo kult�ra“551 valstyb�s institucijose: 
„Pasitik�jimas yra esminis žodis. Mes nuo pat teis�s akt� rengimo kult�ros nepasitikime savo žmon�mis. 

Tas nepasitik�jimas aišku turi priežastis. Kaip vover� rate – t� rat� reikia kažkurioje vietoje prakirsti, nes be 

pasitik�jimo nieko n�ra. Ir nebus rezultat� be pasitik�jimo, ir k�rybiškumo nebus. Autonomija dar reikalinga ne 

tiktai d�l rezultat�, bet d�l inovatyvi� rezultat�, nes niekada valstyb�s tarnautojas nepasi�lys k�rybingo sprendimo, 

jeigu tu jam neduosi galimyb�s pasi�lyti, jeigu tu j� vis� laik� bausi už tai, pavyzdžiui, kad jis ženg� žingsn� � šal�, 

padar� kažk� kitaip“ (I26). 
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549 Ten pat, p. 26. 
550 Vesely A. Accountability in Central and Eastern Europe: Concept and Reality, International Review of 
Administrative Sciences, 79 (2), 2013, p. 310. 
551 Nors �ia yra ir bendresn� visos Lietuvos visuomen�s problema. Antai  prezidentas V. Adamkus savo metiniame 
2007 m. pranešime konstatavo esan�i� visuomenin
 situacij�, kai „visi nepasitiki visais“ ir paragino tai keisti: 
„privalome �veikti pavojingai �sivyravus� visuotin� nepasitik�jim�“. Šaltinis: Damulyt� J., Digryt� E., Utyra E. V. 
Admakus: visi nepasitiki visais, Delfi.lt, 2007-04-19. Prieiga per internet�: 
http://www.delfi.lt/news/daily/lithuania/vadamkus-visi-nepasitiki-visais-metinis-pranesimas.d?id=12918486 (žr. 
2014-08-07). 
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D�l �sitvirtinusio nepasitik�jimo grei�iausiai egzistuoja taip vadinama „pavedim� kult�ra“, 

kuri tam tikrais atvejais suteikia perteklin
-smulkmenišk� kontrol
, o tai taip pat yra legalistin�s 

aplinkos kli�tys vadybin�s autonomijos didinimui d�l slopinimo valstyb�s tarnautoj� 

individuali� veiksm� iniciatyv�: 
„Taip, yra instrukcijos, žmon�s stengiasi j� laikytis. Bet, ko gero, didesnis yra suvaržymas per m�s� t� 

pavedim� kult�r�, nes pas mus yra labai gaji pavedim� kult�ra. Netgi jeigu vertinti, sakykime, ateina iš LR Seimo 

�statymo projektas, kad jis priimtas – siun�ia pas mus � Vyriausyb�s kanceliarij� ir pas mus iš karto atsiranda aib� 

pavedim� k� reikia padaryti �gyvendinant t� LR Seimo priimt� �statym�. Aš nežinau ar �ia yra pats efektyviausias 

b�das �statymui �gyvendinti, nes automatiškai k� mes padarome – prirašome pavedim�, ministerijos gauna tuos 

pavedimus, juos pradeda kontroliuoti, atsiranda kontrol� ir automatiškai žmon�s  pradeda dirbti toms kontrol�ms. 

Mano suvokimu, gerai, jei Seimas pri�m� �statym�, ministerija dalyvavo �statymo rengime – ji buvo pagrindin� 

iniciator�, nes Seimas 30% priima kit� �statym�, 70%  yra priimama LR Vyriausyb�s si�lyt� �statym�, tai patys 

ministerij� valstyb�s tarnautojai dalyvavo �statymo rengime, jie geriausiai žino kaip reikia �gyvendinti �statym� ir 

jiems v�l duoti pavedim�, ta prasme vien d�lto, kad duoti pavedim� ir kontroliuoti, kad jie kažk� padaryt�, 

�gyvendint� �statym� – man tai  truput� yra ta tokia perteklin� kontrol�. Tai, sakau, kartais mes patys sukuriame t� 

kontrol
. Galb�t neduodam jiems laisv�s. Jiems reik�t� duoti didesn
 atsakomyb
 už �statym� �gyvendinim�. Pas 

mus, ko gero, �statymai yra vienas iš pagrindini� politikos ir formavimo, ir �gyvendinimo �ranki�. Tai ta prasme 

jiems reikia duoti tikrai daugiau laisv�s, bet tiesiog steb�ti rezultatus kiek problem� toje srityje yra ir jei iš tikr�j� 

yra stiprios problemos, tai tada mes jiems galime sakyti: ži�r�kite ten yra problemos, j�s ten turite kažk� padaryti. 

Bet pas mus kai kuriasi atvejais nežinau ar pagr�stos kontrol�s yra. Tai per t� mes iš tikr�j� suvaržome institucijose 

žmones, vadovais su tais kontroliuojamais pavedimais“ (I18). 

Tod�l d�sninga, kad kita kokybinio tyrimo dalyvi� grup� apskritai nemano, kad Lietuvos 

valstyb�s institucijose vadybin�s autonomijos stiprinimo problema yra aktuali, nes pasak j�, prie 

dabartini� s�lyg� ji yra pakankama. Ta�iau taip teigdami informantai dažniausiai turi omenyje 

�staigos vadovo pareigyb
, kurios dispozicijoje žmogišk�j� ir finansini� ištekli� valdymo 

pakankamumas: 
„Dar nei vienas vadas jokioje Britanijoje, Naujojoje Zelandijoje ar Amerikoje net nesapnavo tokios 

autonomijos, koki� m�s� žmon�s turi. Didesn�s autonomijos, kaip pas mus, niekur n�ra. Kiekviena kontora, netgi 

kuri formaliai yra neautonomiška, ji yra tiek autonomiška, kad mes turime spr
sti atgalin
 problem� kaip t� 

autonomij� surinkti. Daugiau duoti autonomijos jau n�ra kur, nes kiekviena kontora yra laisva ir nepriklausoma. Aš 

galiu pasakyti labai paprast� pavyzd�. Kur yra didžiausias išradimas, kur britai net nesapnavo apie tokius išradimus. 

Paimkime Regionin�s aplinkos apsaugos departament�. Turim 10 vienet� kiekvienoje apskrityje. Vadas... Yra 

�staiga prie ministerijos. Ji turi biudžet�. Pagal VT� vadas toje �staig�l�je k� nori – t� priima. Jis konkursus 

organizuoja. Konkursai – tai yra nustatyta tik proced�ra. Bet jis bet k� gali priimti. Jis bet k� gali ir išmesti, nes jis 

nustato savo strukt�r�, tai jis panaikino skyri� – laukan. Bet kam gali pakelti pareigas – niekas jo nekontroliuoja. Jis 

turi darbo užmokes�io fond� – kaip jis tilpo � t� fond�... Kod�l premijas mok�jo? Tai labai paprasta – tu eini per 

metus, laikai bufer� ir po to met� pabaigoje tautai išdalini pinigus. Tu kaip nori gali, kokius nori žmones... Visam 

viešajame sektoriuje tu gali daryti k� nori b�damas vadas. Visiškai k� nori“ (I16). 

Nors galima susidaryti �sp�d�, kad bent jau �staig� vadovai turi pakankamai vadybin�s 

laisv�s, pastaruoju metu ženkliai maž�jantis asignavim� valdytoj� skai�ius (tuo pa�iu 



159 

strateginius planus rengia vis mažiau institucij�) lemia, kad �staig� vadovai turi kiek apribotas 

galimybes savarankiškiau valdyti �staigos veikl�. Be to, yra siekiama centralizuoti bendr�j� 

funkcij� valdym� (žmogišk�j� ištekli�, vieš�j� pirkim�, buhalterin�s apskaitos, informacini� 

technologij�, dokument� valdym�), kas dar labiau apribot� �staig� vadov� vadybin
 autonomij�. 

Pasak viešojo administravimo tyrin�tojo (tuo pa�iu ir praktiko): 
„[...] XV Vyriausyb�s laikais buvo vienas iš išsikelt� uždavini� arba sieki� – sumažinti asignavim� 

valdytoj� skai�i� ir tas buvo padaryta. Tai kartais lazda buvo perlenkta tam tikrose vietose. Jeigu pasiži�r�ti � 

�staig� prie ministerij� teisin� status� ir j� vadov� galias finansin�je srityje, tai �staigos prie ministerijos vadovas 

n�ra asignavim� valdytojas. Mano galva, tai n�ra labai gerai – tai yra šiek tiek k�sinimasis � tam tikr� �staigos �kin�-

finansin� savarankiškum�.[...] �staig� vadovai gal�t� b�ti finansiškai savarankiškesni, bet, kitas vertus, kol kas 

t
siama ta tradicija ir ta kryptis yra nepakeista – tai bendr�j� valdymo funkcij� centralizavimas. Ir viešojo valdymo 

tobulinimo komisija t� krypt� tarsi  kaip ir aprobuoja, ir palaiko – ta prasme centralizuoti visa tai, kas yra visos tos  

bendros funkcijos, kurios tur�t� b�ti vykdomos viename centre, vienoje �staigoje [...]“ (I5). 

Septintoji hipotez� – „vadybin�s autonomijos padidinimas, tarnautoj� suvokimu, 

pagerint� veiklos vadybos taikym�“ – pasitvirtino. Taigi nors kiekybinis tyrimas parod�, kad 

žmogišk�j� ištekli� valdymo ir finans� valdymo srityse Vyriausyb�s kontroliuojamose 

nstitucijose tr�ksta savarankišk� gali� bei pripaž�stama, jog šiose perspektyvose gali� išpl�timas 

pad�t� institucijoms geriau valdyti veikl� ir pasiekti geresnius veiklos rezultatus. Ta�iau veiklos 

autonomijos pl�timas gali b�ti vertinamas prieštaringai. Iš vienos pus�s pritariama, kad ji 

nepakankama, ta�iau jos didinimui n�ra sukurtos s�lygos. Pavyzdžiui, neegzistuoja gerai 

veikianti atsakomyb�s ir atskaitomyb�s už rezultatus sistema, o politikai menkai formuoja 

paklaus� veiklos informacijai, tad vadybin�s autonomijos didinimas gali b�ti netgi žalingas. Be 

to, administracin�s tradicijos išdava – „nepasitik�jimo ir pavedim� kult�ra“ – kli�tis vadybin�s 

autonomijos pl�timui. 
 

5.2.3. Visuomen�s atstov� dalyvavimo reikšm� veiklos vadybai 
 

 Kaip jau min�ta, užsienio valstyb�se (daugiausiai anglo-amerikietiškame kontekste) tarp 

išorini� aplinkybi�, turin�i� didžiausios �takos valstyb�s tarnautoj� veiklos informacijos 

naudojimui, priskirtinas „suinteresuot� asmen� �traukimas“ � organizacijos veiklas veiksnys. 

�domu tai, kad Lietuvos Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose bendradarbiavimas su 

institucijos veikla suinteresuotaisiais asmenims taip pat turi reikšm�s, jog valstyb�s tarnautojai 

yra link
 naudoti veiklos informacij� (vidurkis – 3,74, žr. 18 pav.). Šis rezultatas iš pirmo 

žvilgsnio gali atrodyti netik�tas, nes Lietuvoje, ypa� viešojoje erdv�je, pateikiamas „visuomen�s 

ir valdžios susvetim�jimas“, kai visuomen�s atstovai menkai dalyvauja viešajame valdyme, retai 

yra �traukti � sprendimo pri�mimo procesus. Kad tarp valdžios ir visuomen�s grupi� egzistuoja 
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nepasitik�jimu paremtas bendradarbiavimo apribojimas (kai abi pus�s nepasitiki viena kita), 

patvirtina ir ši valstyb�s tarnautojo pozicija: 
„Aišku visi klausia o ar visuomen� tur�s pri�jim� prie šios informacin�s [SIS] sistemos. Mano manymu, tai 

b�t� labai rizikinga t� dalyk� duoti, nes tiek duomen� reikia mok�ti, sugeb�ti ir tur�ti �g�dži� ir kompetencijos t� 

informacij� ir duomenis skaityti, nes kartais jie, ko gero, gali b�ti panaudoti neteisingai.“ (I18). 

 
 18 pav. Išorin�s aplinkos veiksni� �taka veiklos informacijos naudojimui, N=140. 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

Kito mokslinio tyrimo metu nustatyta, kad beveik visi išskirti veiklos valdymo 

komponentai (valdymas pagal tikslus, darbuotoj� veiklos vertinimas, vidinis valdymas pagal 

kontraktus, � rezultatus orientuotas atlyginimas) statistiškai reikšmingai koreliuoja su pilie�i� 

dalyvavimu, nors ryšys es�s silpnas552. Apskritai viešojo sektoriaus institucijos vis dažniau yra 

priverstos b�tent veiklos valdymo kontekste bendradarbiauti su suinteresuotomis grup�mis arba, 

kitaip tariant, institucijos teikiamos viešosios vert�s tiesioginiais gav�jais. Pavyzdžiui, 

institucijos, siekdamos �vertinti veiklos pasiekimus pagal „rezultato“ lygmens kriterijus, vis 

dažniau apklausia tiesioginius naudos gav�jus. Pagal kiekybinio tyrimo duomenis, paslaug� 

gav�j� apklausos yra netgi šiek tiek populiaresn� veiklos valdymo priemon� už kokyb�s 

vadybos modelius bei ženkliai dažniau taikomos nei „palyginimo pagal standartus“ (ang. 

,,benchmarking“) mechanizmas (žr. 19 pav.). Jeigu „palyginimo pagal gaires“ instrumentas 

Lietuvoje itin retai taikomas553, tai kokyb�s vadybos sistemas kasmet �sidiegia vis daugiau 
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552 Rauleckas R., Nakrošis V., Šnapštien� R., Šarkut� 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 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 20. 



161 

institucij� ir šiuo metu jas taiko jau beveik kas antra viešojo sektoriaus institucija554. Kad 

kiekybinio tyrimo duomenys yra patikimi patvirtina kito Lietuvos mokslinink� tyrimo rezultatai, 

kurie nurodo, jog XV Vyriausyb�s vadybini� pertvark� kontekste vartotoj� apklausos 

aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� suprantamos kaip vienas iš dažniausiai taikom� vadybini� 

�ranki� ir yra „populiaresnis“ už palyginimo pagal standartus mechanizm� bei kokyb�s vadybos 

modelius555. �domu tai, kad vartotoj� apklausos Lietuvos viešajame sektoriuje dažniau taikomos 

palyginti su Europos šali�, kurios buvo �trauktos � COCOPS projekt�, vidurkiu556. 

Be to, ir patys Lietuvos valstyb�s tarnautojai tampa atviresni pilie�i� dalyvavimui 

organizacij� veiklose bei pradeda tik�ti toki� proces� nauda. Antai dan� mokslinis tyrimas 

atskleid�, jog beveik kas antras Lietuvos valstyb�s tarnautojas (45 proc.) mano, jog padid�j
s 

pilie�i� dalyvavimas lemia svarbius ir pozityvius poky�ius j� organizacijoje, ir tai yra geresnis 

rezultatas lyginant su Estija (43,2 proc.), bet blogesnis negu Latvijos (57,2 proc.)557.  

Ta�iau žiniasklaidos bei nevyriausybini� organizacij� spaudimas iš esm�s neturi jokios 

�takos, jog valstyb�s tarnautojai naudot� veiklos informacij� (atitinkamai vidurkiai – 2,96 ir 

2,83, žr. 18 pav.). Tokia situacija praktiškai nesikei�ia nuo 2007 m., kai kito mokslinio tyrimo 

metu (žr. Nakrošis, 2008) buvo nustatyta, kad žiniasklaida, nevyriausybin�s organizacijos ir 

verslo �mon�s Lietuvoje yra tikslin�s grup�s, kurioms mažiausiai yra reikalinga viešojo 

sektoriaus institucij� veiklos rezultat� informacija558. Dar kito mokslinio tyrimo metu taip pat 

nustatyta, jog veiklos informacija yra menkiausiai nukreipiama � visuomenin
 aplink� už 

institucij� rib�: veiklos informacija yra pras�iausiai naudojama iškomunikuojant institucij� 

pasiekimus j� „naudotojams“ ir „bendradarbiaujant su išoriniais suinteresuotaisiais“559. Panašiai 

apie visuomen�s ir žiniasklaidos nesuinteresuotum� veiklos rezultat� informacija atsiliepia ir  

kai kurie kiti viešojo administravimo tyrin�tojai ir praktikai, pažymint, jog vieš�j� diskurs� 

ribas apr�pia veikiau indelio-proceso lygmens komponentai, bet ne rezultatai ir poveikis 

visuomenei. Pavyzdžiui, buvusi „Saul�lydžio“ komisijos pirminink� � ši� situacij� žvelgia taip: 
„Jeigu mes paži�r�sime kokia informacija pateikiama žiniasklaidoje, galime kelti klausim� ar tikrai šiai 

dienai žiniasklaida kelia klausimus ir mums užduoda klausimus d�l veiklos rezultat� [...] Turb�t tos tokios 

informacijos n�ra daug. Ar pati visuomen� kelia klausimus apie veiklos rezultatus, ar ji domisi Vyriausyb�s 
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554 UAB „Socialin�s informacijos centras“, Kokyb�s vadybos metod� taikymo Lietuvos viešojo administravimo ir 
kitose institucijose/�staigose steb�sena, tyrimo ataskaita (užsakovas – Vidaus reikal� ministerija), 2013, p. 7. 
555 Rauleckas R., Nakrošis V., Šnapštien� R., Šarkut� 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. 
556 Ten pat. 
557 Pedersen K. H., Johannsen L. Where and How You Sit: How Civil Servants View Citizens‘ Participation, 
forthcoming in Administration & Society, 2015. 
558 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 24. 
559Rauleckas R. et al. Public Administration Reforms during Fiscal Crisis in Lithuania: Perceptions of Senior Civil 
Servants, Viešoji politika ir administravimas, 12 (3), 2013, p. 355. 
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prioritetais, ar ji domisi veiklos rezultatais, ar ji domisi daugiau veiklos ind�liais? Kod�l komandiruot� � Afrik�? Tai 

klausim� turb�t reik�t� užduoti kiek kitaip: koks yra rezultatas?“560. 

 

 

 19 pav. Papildomos veiklos vadybos priemon�s, taikomos Vyriausyb�s kontroliuojamose centrinio 
valdymo institucijose, N=140. 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

Apskritai VRE erdv�je visuomen�s �sitraukimas ir aktyvus dom�jimasis vieš�j� 

organizacij� veikla yra ribotas, kadangi pilie�iai vis dar turi �sitikinim�, jog visas j� problemas 

turi išspr
sti pati valdžia, tad nors VRE šalyse demokratin�s strukt�ros sukurtos, bet vyraujantis 

elgesys vis dar „pusiau socialistinis“561.  

Taigi, kadangi Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose vis dažniau yra taikomos 

naujos veiklos vadybos rutinos (pvz., vartotoj� apklausos), kurios yra orientuotos � santyk� ir 

gr�žtam�j� ryš� su pilie�iais, tai savo ruožtu didina valstyb�s tarnautoj� suinteresuotum� naudoti 

veiklos informacij�. Ta�iau kitos visuomenin�s grup�s, kurios n�ra tiesioginiai organizacij� 

suinteresuotieji ar kitokiais pagrindais n�ra �traukti � organizacij� veiklas, nedaro spaudimo 

valstyb�s tarnautojams geriau valdyti veikl� bei naudoti veiklos informacij�. Pavyzdžiui, 

žiniasklaidos priemon�s domisi veikiau institucij� ind�liais, mažai d�mesio skiriant rezultato ir 

efekto kriterij� �vykdymui. Tad penktoji hipotez� (suinteresuot� asmen� �traukimas � veiklos 

vadybos procesus bei žiniasklaidos ir NVO spaudimas neturi �takos valstyb�s tarnautoj� veiklos 

informacijos naudojimui) pasitvirtino iš dalies. 
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560 Šiugždinien� J. Veiklos rezultat� valdymas – esmin� poky�i� ašis [citata iš pranešimo], baigiamoji tarptautin� 
konferencija „� rezultatus orientuoto valdymo reformos: ar jau turime nauj� viešojo valdymo kokyb
?, 2012-01-26, 
Vilnius. 
561 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 vert�s suvokimas 
 

Veiklos vadybos doktrina pristato neabejotin� veiklos vadybos vert
, kai valstyb�s 

valdymas gali b�ti efektyvesnis, rezultatyvesnis, gr�stas atskaitomyb
, o sprendimai  priimami 

geresni ir racionalesni d�l veiklos informacijos buvimo562. Ta�iau veiklos vadybos taikymo 

patirtis tiek užsienyje, tiek ankstesn� Lietuvoje (pvz., Nakrošis, 2008) rodo, jog veiklos vadybos 

vykdymas viešojo sektoriaus institucijose susiduria su išš�kiais, paradoksais bei problemomis. 

Be to, � veiklos vadybos proces� tenka nemažai investuoti administracini� resurs� formuojant 

tikslus ir rodiklius, atliekant duomen� steb�sen�, sudarant ataskaitas, kontroliuojant ir vertinant 

ne tik veiklos rezultatus, bet ir pat� veiklos vadybos proces�. Tod�l biurokratijos viešajame 

sektoriuje nesumaž�jo, o veikiau padaug�jo, s�lyginai lyginant tradicin
 biurokratijos sistem� 

(v�berin
) ir NVV �takoje susiformavusi� vadybin
 biurokratij�563. Kitaip tariant, negalima 

teigti, kad veiklos vadyba savaime yra vertinga ir jos taikymas teikia tik naud�. Svarbu 

moksliškai pagr�sti kokie veiklos vadybos komponentai yra vertingi, o kur yra silpnesn�s ir 

tobulintos jos vietos. Remiantis mokslin�s literat�ros medžiaga ir kokybinio tyrimo gautais 

rezultatais, kiekybinio tyrimo metu buvo sudarytas klausimynas, susidedantis iš devyniolikos 

pasirinkim�, siekiant atskirai kiekvien� iš j� �vertinti ir bendrame kontekste nustatyti veikos 

vadybos naudingiausius aspektus bei problemines sritis (žr. 20 pav.). Panašu, kad pagrindin� 

veiklos vadybos vert� siejama su veiklos sieki� formavimu, j� sklaida ir atnaujinimu 

Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose. Absoliu�iai palankiausiai yra vertinama, kai aiškiai 

yra išskirti veiklos prioritetai ir aiškiai suformuluoti veiklos tikslai (vidurkis – 4,14, žr. 20 pav.). 

Nors, kaip jau buvo pažym�ta, keletas kokybinio tyrimo dalyvi� kritiškai žvelgia � Vyriausyb�s 

prioritet� formavim� (kai n�ra horizontali� prioritet�, pernelyg didelis j� skai�ius), ta�iau 

galima konstatuoti, kad 2009–2012 m. veiklos vadybos iniciatyv� diegimas dav� teigiam� 

poveik�, kai buvo nuspr
sta veiklos planavim� prad�ti ne nuo asignavim� paskirstymo, bet nuo 

prioritet� nustatymo. Taip pat buvo palanki id�ja sumažinti asignavimo valdytoj� skai�i� juos 

„sustambinant“, Vyriausyb�s kontrol�s lygmenyje ši status� praktiškai paliekant tik 

ministerijoms, o tai prisid�jo prie esmini� tiksl� geresnio žinojimo, tuo pa�iu ir prie 

iškomunikavimo institucijose, tame tarpe ir ministerijoms pavaldžioms, kuriose n�ra 

formuojami atskiri strateginiai tikslai.  

Tai, jog aiškiai išskirti veiklos prioritetai ir aiškiai suformuluoti veiklos tikslai yra 

palankiausiai vertinami – iš dalies tai galima aiškinti su vis� kadencij� valdžioje išlikusios XV 
������������������������������������������������������������
562 Moynihan D. P. The Dynamics of Performance Management: Constructing Information and Reform, 
Washington: Georgetown University Press, 2008, p. 27. 
563 Pivoras S. Biurokratijos kaita � rezultatus orientuotos veiklos vadyboje. Biurokratija demokratin�je visuomen�je. 
Ats. red. A. Raipa. Kaunas: Technologija, 2011, p. 194–195. 
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Vyriausyb�s veikla: tai pirmoji Lietuvoje Vyriausyb� išdirbusi vis� jai skirt� ketveri� met� 

laikotarp�. Tiek ankstesn�s Lietuvos, tiek VRE šali� atskir� vyriausybi� valdžioje išb�tas 

vidurkis yra menkas (pavyzdžiui, Estijoje 1,38 met�), o tai negatyviai, bent jau teoriškai, tur�t� 

veikti vis� šalies veiklos matavimo sistem�, kadangi demokratiniame pasaulyje pradin� impuls� 

jai tur�t� duoti politiniai prioritetai ir tikslai, o dažni pasikeitimai sudaro prielaidas veiklos 

valdymo „nestabilumui“564. Kita vertus, VRE šali� praktikose nauj� vyriausybi� politinis 

d�mesys n�ra sutelktas radikaliam prioritet� keitimui565. 

 

 
20 pav. Veiklos vadybos komponentai, teikiantys vert�, N=140. 

Šaltinis: Kiekybinio tyrimo duomenys, 2014. 

 

Lietuvoje veiklos vadybos taikymas pozityviai vertinamas, kadangi laiduoja, jog 

indikatoriai yra perži�rimi (vidurkis – 3,93, žr. 20 pav.) bei esminiai tikslai darbuotojams yra 

iškomunikuojami. �domu tai, kad veiklos tiksl� aiškus išskyrimas ir iškomunikavimas institucij� 
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Study of the Estonian Central Government, Public Management Review, 2012, 14 (7), p. 872. 
565 Ten pat. 
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darbuotojams yra nustatyti ir kitame tyrime kaip pagrindiniai veiklos vadybos privalumai. Antai 

Raulecko et. al. (2013)566 tyrimo rezultatai liudija, kad šiek tiek daugiau nei trys ketvirtadaliai 

respondent� tvirtai yra �sitikin
, jog min�t� veiklos vadybos komponent� taikymo rutinos yra 

pla�iai paplitusios viešojo sektoriaus organizacijose. Dar anks�iau buvo nustatyta, jog prie 

naudingiausi� veiklos vadybos komponent� priskirtina, jog tai „padeda geriau �gyvendinti 

Vyriausyb�s strateginius tikslus/ prioritetus“ ir „padeda didesniu laipsniu pasiekti institucijos 

tikslus ir uždavinius“567. Tik�tina, kad prie to prisideda b�tent aiškus prioritet� ir tiksl� 

formavimas bei j� iškomunikavimas visiems tarnautojams. Apskritai, kuomet vadovai geba 

paaiškinti organizacijos tikslus ir pabr�žti ši� tiksl� svarb�, suformuojama  savotiška paskata 

institucijos personalui veikti kryptingai, kad veiklos informacija b�t� naudojama „tikslingai“568. 

Šios disertacijos kiekybinio tyrimo atskleistas antrasis pagal teikiam� vert
 veiklos 

vadybos komponentas susietas su geresniu atsiskaitymu LR Vyriausybei (vidurkis – 3 ,96, žr. 20 

pav.). Palyginimui, anks�iau veiklos vadybos nauda kaip „geresnis atsiskaitymas Vyriausybei“ 

valstyb�s tarnautoj� buvo suvokiama veikiau neutraliai – nebuvo priskirta nei prie daugiausiai, 

nei prie mažiausiai vert�s teikian�i� komponent� (jai atiteko šešta viena vienuolikos aspekt� 

tarpe)569. Tiesa, kad veiklos vadyba „padeda geriau atsiskaityti LR Vyriausybei, LR Seimui“  

buvo vertinta ne atskirai, o kaip vienas kintamasis570. Bet kuriu atveju, išaugusi� veiklos 

vadybos vert
 kaip „geresn� atsiskaitym� LR Vyriausybei“ galima tapatinti su nuo 2011 m. 

veikian�ia SIS sistema. 

Tuo tarpu analizuojant veiklos valdymui mažiausiai vert�s teikian�ius aspektus,  

pirmiausiai pabr�žtina, kad Lietuvoje n�ra �virtintos aiškios sankcijos už nepasiektus veiklos 

rezultatus (vidurkis – 2,87, žr. 20 pav.). Tai patvirtina ir Raulecko et. al. (2013) kiekybinio 

tyrimo rezultatai, kur konstatuota, kad ne tik aiški� sankcij� už pasiektus rezultatus nebuvimas, 

bet ir skatinimas už pasiektus rezultatus Lietuvos viešajame sektoriuje yra neišvystytas. O b�tent 

sankcij� ir apdovanojim� taikymas yra veiklos vadybos „kulminacija“, kuriais yra �vertinamas 

asmeninis valstyb�s tarnautoj� �našas � bendr� viešosios vert�s k�rim� pagal iš anksto 

užsibr�žtus standartus. Pavyzdžiui, T. Curristine apibr�žiamas veiklos vadybos ciklas baigiasi 

paskutine faze – sankcij� ir paskatinimo skyrimu571. Be to, veiklos vadybos leitmotyvo 

������������������������������������������������������������
566 Rauleckas R. et al. Public Administration Reforms during Fiscal Crisis in Lithuania: Perceptions of Senior Civil 
Servants, Viešoji politika ir administravimas, 12 (3), 2013, p. 355. 
567 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 18. 
568 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. 148. 
569 Nakrošis V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� vyriausyb
? Vilnius: Vilniaus universitetas, 
2008, p. 18. 
570 Ten pat, p.18. 
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„priverskime vadybininkus valdyti“ �gyvendinimas tapatinamas su racionalios sistemos k�rimu 

per paskat� ir nuobaud� prizm
572. Kita vertus, nagrijant � rezultatus orientuoto atlygio sistemos 

paskat�, reikia atkreipti d�mes�, jog dažnai yra atotr�kis nuo formalios ir realiai veikian�ios � 

rezultatus orientuoto atlygio sistemos573. Nors Lietuvoje kvalifikacin�s klas�s formaliai 

traktuotinos kaip � rezultatus orientuoto atlygio pakaitalas, ta�iau realyb�je j� taikymas yra 

iškreiptas ir diskredituotas. Lietuvoje veiklos valdymo silpnoji vieta vis dar yra tai, kad 

praktikoje n�ra pakankamai išvystyta veiklos valdymo ir finansini� sraut� susiejimo sistema. 

Pavyzdžiui, kiekybinis tyrimas rodo, kad veiklos valdymas dar menkai prisideda prie biudžeto 

asignavimo taupymo (vidurkis – 3,28, žr. 20 pav.) bei turi �tak� b�sim� institucij� l�š� 

perskirstymui (vidurkis – 3,21, žr. 20 pav.). Tokia situacija yra nepasikeitusi nuo 2007 m., kai 

taip pat buvo užfiksuota, jog veiklos valdymo aspektai – „padeda taupyti biudžeto l�šas“ ir 

„padeda paskirstyti l�šas tarp program� arba j� viduje“ – respondent� vertinti kaip teikiantys 

mažiausi� veiklos vadybos vert
574. Nors kai 2009 – 2012 met� veiklos vadybos iniciatyv� 

diegimo metu sumaž�jo biudžeto program� skai�ius, kaip tik, atrodo, tapo lengviau 

institucijoms viduje perskirstyti asignavimus: 
„[...] finansistams tai yra labai gerai, nes jie kaip tik suinteresuoti, kad b�t� kuo mažiau program�, kadangi 

Vyriausyb� priima nutarim� asignavimus pagal programas ir jeigu tu nori iš vienos programos � kit� perskirstyti 

pinigus, tu turi eiti � Vyriausyb�s pos�d� ir keisti nutarim�. O jeigu pas tave bus viena programa – tai tu vienoje 

programoje tarp priemoni� gali žaisti kaip nori, nes tau nereikia kreiptis � Vyriausyb
 – tu t� darai, suderin
s su 

Finans� ministerija“ (I23). 

Kita vertus, kaip matyti 20 pav., yra gerokai daugiau veiklos vadybos komponent�, kurie 

yra vertintini palankiai. Prie tokio rezultato prisid�jo XV Vyriausyb�s diegtos vadybinio 

pob�džio iniciatyvos. Pavyzdžiui, kito Lietuvoje atlikto tyrimo  gautuose duomenyse užfiksuota, 

jog aukštesnieji valstyb�s tarnautojai yra �sitikin
, jog bendru poži�riu viešasis sektorius dabar 

(2013 m.) daug geriau funkcionuoja nei prieš � valdži� Lietuvoje at�jus XV Vyriausybei575. 

Apibendrinant pažym�tina, kad aštuntoji hipotez� („veiklos vadybos vert�s suvokimas 

siejamas su išoriniu atsiskaitymu ir vieš�j� asignavim� taupymu“) pasitvirtino iš dalies. Nors 

veiklos vadybos vert�s suvokimas pakankamai užtikrintai siejamas su atsiskaitymu Vyriausyb�s 

kanceliarijai, ta�iau vieš�j� asignavim� taupymas – vis dar silpnoji veiklos vadybos taikymo 

dalis. 
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IŠVADOS 
�

1. Veiklos vadyba yra daugiadimensinis reiškinys, kurio atskiri elementai skirtinguose 

kontekstuose (atskirose šalyse, viešosios politikos srityse ar net individualiose viešojo 

administravimo organizacijose) gali b�ti taikomi nevienoda apimtimi. Vis d�lto, galima išskirti  

bendr� jos dimensij� – veiklos informacij�, kuri yra b�dingiausias atributas �vairiose veiklos 

vadybos sistemose. Šio komponento išskirtinum� s�lygoja veiklos vadybos paskirtis – 

nusistatyti siekiamus b�simos veiklos rezultatus išreikštais tam tikrais parametrais ir fiksuoti 

faktinius veiklos duomenis, �vertinant kiek jie atitinka iš anksto užsibr�žtus siekius. Itin svarbu 

tuos duomenis panaudoti, nes tik taip tampa prasmingas ankstesn�se veiklos vadybos faz�se 

(prioritet� ir vertinimo kriterij� nustatyme, duomen� rinkime, analizavime ir pateikime) �dirbis. 

Veiklos duomen� naudojim� gali apspr
sti formal�s reikalavimai, �tvirtinti oficialiuose 

dokumentuose, bet tai daugiausiai siejama su ataskait� parengimu ir vidiniu ar išoriniu 

atsiskaitymu suinteresuotoms šalims bei toks veiklos informacijos panaudojimas vadinamas 

„pasyviu“. Tuo tarpu „tikslingas“ veiklos informacijos panaudojimas paprastai n�ra 

reglamentuotas ir taikomas institucij� vidini� proces� tobulinimui. 

2. Disertacijos hipotez� „veiklos vadybos taikymui �takos turi politinis d�mesys“ 

pasitvirtino tik iš dalies. Politinis d�mesys veiklos vadybos taikymui Lietuvoje skiriamas labiau 

d�l simbolin�s naudos. 2008 m. Seimo rinkimus laim�jusios TS-LKD partijos jau rinkimin�je 

programoje dominavo veiklos vadybos sistemos tobulinimo apmatai, kurie buvo perkelti ir � XV 

Vyriausyb�s program� bei patvirtinti Seimo, nepaisant to, kad tarp �vairi� parlamento partij� 

platesnio išdiskutavimo nebuvo bei pagrindin�s – TS-LKD – partijos elito lygmenyje vadybini� 

iniciatyv� šalinink� iš ties� buvo mažuma. Tai rodo, kad finansin�s ir po jos sekusios 

ekonomin�s kriz�s akivaizdoje buvo suvokiama, kad veiklos vadybos esan�i� iniciatyv� 

tobulinimas bei nauj� �vedimas gali b�ti geras (retorinis) atsakas pilie�iams parodyti, kad yra 

alternatyvi�, dar neišbandyt� priemoni� viešojo valdymo gerinimui ir reagavimui � sunkme�io 

padarinius. Kita vertus, politik� dalyvavimas konkre�iose veiklos vadybos taikymo praktikose 

yra minimalus. Seimo nariai, nepriklausomai iš pozicini� ar opozicini� partij�, nelink
 aktyviai 

�sigilinti � oficialias valstyb�s institucij� veiklos rezultat� ataskaitas bei, juo labiau, – veiklos 

ataskaitose esan�i� veiklos informacij� naudoti biudžeto proceso metu. Vykdomosios valdžios 

politiniame lygmenyje politinis d�mesys veiklos vadybos taikymui taip pat yra ribotas, kai 

veiklos valdymo procesas n�ra tapatinamas su „politine nuosavybe“ iš ministr� perspektyvos. 

Tok� apibendrinim� �galina formuoti tyrimo metu užfiksuotos tendencijos, kai esmini� tiksl� ir 
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vertinimo kriterij� nustatymas yra perkeliamas žemiausios grandies specialist� prerogatyvai ir, 

kad n�ra formuojama politin� paklausa veiklos informacijai.  

3. Hipotez� „veiklos vadybos taikym� apriboja legalistin� administracin� kult�ra“ iš dalies 

pasitvirtino. Viena vertus, XV Vyriausyb�s siekis sustiprinti � rezultatus orientuot� kult�r� 

pasiteisino – valstyb�s tarnautoj� poži�riu ji darosi palankesn� veiklos vadybos taikymui  

Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose. Ta�iau tai galima tapatinti veikiau su naujo 

vadybini� �ranki� paketo �diegimu bei esan�ios veiklos valdymo sistemos teisinio 

reglamentavimo patobulinimu. Vis d�lto, pernelyg stipri legalistin� aplinka ir ypa� tokie jos 

bruožai kaip orientacija � proced�r�-pavedim� vykdym�, klaid� netoleravim�, valstyb�s 

tarnautoj� k�rybiškumo neskatinim� ir kai sprendimai grindžiami ne efektyvumu ir rezultat� 

logika, bet veikiau kolektyviniu susitarimu, yra trukdžiai veiklos vadybos taikymui. Tod�l esanti 

administracin� aplinka vis dar labiau riboja, nei skatina veiklos vadybos taikym�.  

4. Hipotez� „vadybin�s autonomijos padidinimas, tarnautoj� suvokimu, pagerint� veiklos 

vadybos taikym�“ – pasitvirtino. Valstyb�s tarnautoj� poži�riu, žmogišk�j� ištekli� valdymo ir 

finans� valdymo srityse Lietuvos Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose tr�ksta 

savarankišk� gali� ir j� išpl�timas pad�t� institucijoms geriau valdyti veikl� ir pasiekti geresnius 

veiklos rezultatus. Ta�iau vadybin�s autonomijos didinimas prie esan�i� aplinkybi� gali b�ti 

rizikingas ar netgi žalingas. Pirmiausia d�l to, kad praktikoje  neišvystyta paskesn� kontrol� – 

atskaitomyb�s sistemos pagrindas – kuri neleist� gerai funkcionuoti vadybin�s autonomijos 

instrumentui. Lietuvoje tam �takos turi politinio d�mesio stoka ir administracin�s tradicijos 

pob�dis. Politik� ribota paklausa veiklos rezultat� informacijai ir egzistuojanti „nepasitik�jimo 

ir pavedim� kult�ra“ yra kli�tys vadybin�s autonomijos didinimui. 

5. Hipotez� „suinteresuot� asmen� �traukimas � veiklos vadybos procesus bei žiniasklaidos 

ir NVO spaudimas neturi �takos valstyb�s tarnautoj� veiklos informacijos naudojimui“ 

pasitvirtino iš dalies. Skirting� išorini� visuomenini� grupi� �taka veiklos vadybos taikymui yra 

nevienoda. Viena vertus, suinteresuot�j� asmen� �traukimas � veiklos vadybos procesus turi 

reikšm�s valstyb�s tarnautoj� veiklos informacijos naudojimui Vyriausyb�s kontroliuojamose 

institucijose. Tai galima aiškinti vis did�jan�iais institucij� bendradarbiavimo su tiesioginiais 

naudos gav�jais atvejais. Pavyzdžiui, siekiant matuoti pasiekimus pagal rezultato vertinimo 

kriterij�, pasitelkiamos vartotoj� apklausos. Ta�iau kitos visuomenin�s grup�s, kurios n�ra 

tiesioginiai organizacij� suinteresuotieji ar kitokiais pagrindais n�ra �traukti � organizacij� 

veiklas, nedaro spaudimo valstyb�s tarnautojams geriau valdyti veikl� bei naudoti veiklos 

informacij�. Žiniasklaidos priemon�s domisi veikiau institucij� ind�liais, mažai d�mesio skiriant 

rezultato ir efekto kriterij� �vykdymui. NVO �taka taip pat – minimali.  
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6. Hipotez� „veiklos vadybos vert�s suvokimas siejamas su išoriniu atsiskaitymu ir 

vieš�j� asignavim� taupymu“ pasitvirtino iš dalies. Nors veiklos vadybos vert�s suvokimas 

pakankamai užtikrintai siejamas su atsiskaitymu Vyriausyb�s kanceliarijai, ta�iau vieš�j� 

asignavim� taupymas – vis dar silpnoji veiklos vadybos taikymo dalis. Veiklos vadybos vert�s 

suvokim� kaip „geresn� atsiskaitym� LR Vyriausybei“ galima tapatinti su nuo 2011 m. 

veikian�ia SIS. Ta�iau veiklos vadyba dar menkai prisideda prie biudžeto asignavim� taupymo 

bei praktikoje n�ra pakankamai išvystyta veiklos vadybos ir finansini� sraut� susiejimo sistema. 

Tad netgi XV Vyriausyb�s aiškiai ir dažnai „transliuota“ taupymo politika nepadar� didelio 

poslinkio, kad „karpymai“ dažn�t� pagal program� veiklos rezultatus.  

7. Hipotez� „valstyb�s tarnautojams aukštesnio lygmens veiklos vertinimo kriterijai yra 

daugiausiai problem� sukelianti veiklos informacija“ – pasitvirtino. Pavyzdžiui, tyrimo metu  

nustatyta, kad efekto kriterij� formavim� apsunkina: 1) dideli finansiniai kaštai; 2) ši� kriterij� 

„vizijinis“ pob�dis; 3) dažnai � ši� kriterij� formavim� yra �traukiamos ir kitos institucijos; 4) 

pagal šiuos kriterijus pasiekti rezultatai yra veikiami �vairi�, nuo institucijos veiklos 

nepriklausom� veiksni�. Tuo tarpu rezultato lygmens kriterij� formavimo problemas sukelia 

šios aplinkyb�s: 1) institucijoms sunku identifikuoti j� veiklos tiesioginius naudos gav�jus;  bei 

2) sunku nustatyti koki� tiesiogin
 naud� gaut� institucij� suinteresuotieji-tiesiogin�s naudos 

gav�jai; be to 3) ši� kriterijus pasirinkimas implikuoja, kad reik�s taikyti naujus-modernius 

informacijos surinkimo metodus (pvz., atlikti tiesiogini� naudos gav�j� apklausas).  

8.Vyriausyb�s kontroliuojam� institucij� strateginio planavimo skyriams pagrindin�s 

kli�tys veiklos duomen� rinkimui kyla iš kit� strukt�rini� padalini� darbuotoj�, kuri� es� 

nepakankami geb�jimai darbui su veiklos duomenimis bei apskritai skeptiškas poži�ris � veiklos 

duomen� rinkim� ir teikim�. Veiklos duomen� analiz�s etapo kokyb
 silpnina valstyb�s 

tarnautoj� �protis formaliai �sitraukti � darb� su duomenimis, labiau �sigilinant tik � juos 

tiesiogiai „lie�ian�ius“ indikatorius, nematant bendresnio konteksto bei jiems tr�kstama 

geb�jim� kriterij� reikšmes aiškinti bei interpretuoti platesni� proces� bei poky�i� lygmenyje. 

Tai turi �takos, kad veiklos ataskait� parengimas yra pats nesvarbiausias veiklos valdymo etapas 

Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose. Pirmiausiai tai siejama su formaliu-biurokratiniu 

poži�riu � ataskait� rengim� ir pateikim�, kai orientuojamasi labiau � form�, bet ne � turin�. 

Tyrimo metu buvo nustatytos 8 problemin�s sritys ataskait� valdyme: 1) institucijos teikia 

pernelyg daug ataskait�; 2) ataskaitose pasigendama glaustos informacijos; 3) ataskaitose n�ra 

�vardinti nepasiekti siekiniai; 4) ataskaitose stokojama vertinamosios-analitin�s informacijos; 5) 

ataskaitose daugiau minimi procesai, bet ne rezultatai; 6) naujausi duomenys ne visada 

�traukiami � ataskaitas; 7) ataskait� pernelyg didel� apimtis; 8) metin�s veiklos ataskaitos n�ra 
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reikšmingos. Taigi, hipotez� „viešojo sektoriaus institucij� išorini� veiklos ataskait� valdymui 

n�ra skiriama pakankamai d�mesio – veiklos ataskaitos yra nekokybiškos“ – pasitvirtino. 

9. Hipotez�, jog „valstyb�s tarnautojai dažniau veiklos informacij� naudoja atsiskaitymui, 

o ne institucij� vidin�s vadybos ir proces� pagerinimui“, pasitvirtino. Lietuvos Vyriausyb�s 

kontroliuojamose institucijose valstyb�s tarnautojai veiklos informacij� naudoja atsiskaitymo-

viešinimo tikslais, siekiant �gyvendinti valstyb�s tarnautojo pareigyb�s aprašyme nustatytas 

funkcijas, asignavim� padidinimui ir naujovi� diegimo pagrindimui. Tad dominuoja labiau 

išoriniam atsiskaitymui ir pagal formalius reikalavimus pagr�stas veiklos informacijos 

panaudojimo lygmuo. Kita vertus, taip pat pastebimos ir vidinio „tikslingo“ panaudojimo 

formavimosi praktikos, ta�iau šiuo atveju rezultatai yra nevienareikšmiški. Nors sprendim� 

pagrindimui, veiklos bei valdymo sistem� tobulinimui veiklos informacija naudojama palyginti 

dažnai, ta�iau menkiau pasitelkiama problem� sprendimui. Kad veiklos informacija mažiausiai 

yra naudojama sprendžiant problemas institucijoje rodo, jog nesant formali� reikalavim�, 

veiklos informacija yra naudojama re�iau. Nepaisant to, galima konstatuoti, jog Lietuvoje 

veiklos informacijos „paruošimo“ procesas turi prasm�s, kadangi veiklos informacija yra 

naudojama ne tik atsiskaitymo tikslais, bet ir gerinant valdymo procesus. Ta�iau reikalingi 

tolimesni moksliniai tyrimai kiek „tikslingas“ veiklos informacijos naudojimas atliepia 

formalius reikalavimus ir kiek tai priklauso nuo pa�i� valstyb�s tarnautoj� k�rybiškumo 

išraiškos. 
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REKOMENDACIJOS IR GAIR�S TOLIMESNIEMS TYRIMAMS 

 
1. Tyrimo metu paaišk�jo, kad veiklos vadyba Lietuvoje tur�t� b�ti tobulintina žemiau 

pateiktomis kryptimis. Pirma, veiklos vadyba turi b�ti taikoma visose institucijose, kurios gauna 

valstyb�s finansavim�. Taigi – ne tik Vyriausyb�s kontroliuojamose institucijose. Juolab, yra 

pozityvi� precedent�, kai veiklos vadybos komponentai laisvanoriškai yra taikomi ne tik jose 

(pavyzdžiui, Seimo kanceliarija). Tod�l ministr� politinis d�mesys gal�t� b�ti didesnis ne tik 

�sitraukiant � praktines veiklos vadybos taikymo rutinas, bet ir koreguojant reikalavimus – 

pavyzdžiui, SPM gal�t� b�ti taikoma didesnei grupei viešojo sektoriaus institucij�. Antra, itin 

svarbu nusistatyti aiškius, esminius prioritetus ir pagrindines pastangas sutelkti b�tent j� 

�gyvendinimui. Tre�ia, reikia pertvarkyti sukuriant optimali� vertinimo kriterij� sistem�, 

atsižvelgiant, kad j� neb�t� pernelyg didelis skai�ius, ypa� žemesnio lygmens vertinimo 

kriterij� tarpe. Ketvirta, jei jau atsirenkami tam tikri vertinimo kriterijai, reikia žinoti k� su jais 

daryti,  – t. y. b�tina veiklos informacij� panaudoti.  

2. Lietuvoje geriau yra taikyti ne sistemingus-radikalius veiklos vadybos poky�ius (kaip 

buvo XV Vyriausyb�s metu), bet veikiau diegti fragmentiškus, pavienes iniciatyvas apiman�ius, 

veiklos vadybos sumanymus. „Revoliucin�ms“ permainoms yra sunku rasti plat� politin� (ir 

administracin�) palaikym�, juolab legalistin� aplinka n�ra paj�gi taip greitai ir sistemiškai 

persiorientuoti ir prisitaikyti prie vadybinio stiliaus. Apskritai b�t� priimtina, jei veiklos 

vadybos atskiros iniciatyvos b�t� išbandomos pilotini� projekt� taikymo b�du ir jeigu jos veikia 

tam tikroje siauroje aplinkoje, tai tik tuomet j� taikym� paskelbti sisteminiu, perkeliant � 

visuotin� lygmen�. Be to, nereikia pernelyg dažnai keisti veiklos vadybos taikymo „taisykli�“, 

reikia leisti bent  jau vien� kadencij� (4 metus) naujoms veikti (idant tarnautojai geb�t� perprasti 

�diegtus pakeitimus), o tada fiksuoti privalumus bei tr�kumus. Iš kitos pus�s, turi b�ti nuolatin� 

veiklos vadybos proceso vyksmo steb�sena ir �vertinimai, o ilgesn�je perspektyvoje b�t� netgi 

pageidautini poky�iai, ne tik reaguojant � tam tikras silpnas puses, bet ir �vedant naujus �rankius 

ar procesus tam, kad b�t� „užkirstas kelias“ galimiems piktnaudžiavimams, kadangi ilgainiui 

procesai gali tapti inertiški, o valstyb�s tarnyboje esantis personalas yra pakankamai adaptyvus 

prisitaikyti jam palankia linkme. 

3. Šioje disertacijoje siekta ištirti kokie šalies vidiniai veiksniai, kaip, pavyzdžiui, politinis 

d�mesys, administracin� kult�ra turi �takos veiklos vadybos taikymui. Ta�iau b�simuose 

tyrimuose b�t� tikslinga nagrin�ti ir išorinius veiksnius, kaip ES ar pasaulini� finansini� ir 

ekonomini� krizi� �taka veiklos valdymo taikymo sistemai ir jos tobulinimui. Pavyzdžiui, jau 

šios disertacijos r�muose buvo gauti moksliniai �rodymai (d�l disertacijos ribotos apimties 
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ne�traukti), kad EK vis dar daro �tak�, nors ir labiau netiesiogin
, veiklos vadybos taikymui 

Lietuvoje. Nustatyta, kad EK  nauji reikalavimai projektams ES l�š� �sisavinimui  (ypa� rodikli� 

sistemai) yra palankus veiksnys veiklos rezultat� valdymo iniciatyvoms diegti Vyriausyb�s 

kontroliuojamose institucijose. Be to, tyrimo metu išryšk�jo tendencija, kad institucijos ar j� 

atskiri strukt�riniai padaliniai, kurie �gyvendina ES programas, yra geriau prisitaik
 valdyti 

veiklos rezultatus d�l geriau išvystytos rodikli� sistemos. Ta�iau šiems atradimams pagr�sti 

reikalingi tolimesni ir labiau išpl�toti moksliniai tyrimai. 

4. Ateityje b�t� pravartu tyrin�ti veiklos vadybos �tak� veiklos rezultatams, t. y. nustatyti 

kokie veiklos vadybos komponentai ir kaip lemia geresnius veiklos rezultatus. Taip pat 

identifikuoti veiksnius ar s�lygas, kuriomis vadyba �takoja organizacij� veikl� ir jos rezultatus. 

5. Nagrin�jant veiklos sieki� nustatymo ir steb�senos proces�, tyr�jui b�t� naudinga rinkti 

medžiag� ne tik tiesiogiai bendradarbiaujant su tiriamaisiais, bet daugiau sistemingai  „dirbant“ 

prie veiklos vadybos dokumentini� šaltini�. Pavyzdžiui, b�t� galima išstudijuoti metines veiklos 

ataskaitas ir pagal išskirtus kriterijus tiesiogiai �vertinti j� kokyb
. Taip pat per tam tikr� laiko 

period� galima steb�ti institucij� pasirinktus prioritetus, tikslus, veiklos vertinimo kriterijus bei 

fiksuoti kokiu mastu ir kaip jie kinta bei kokia j� kokyb�. Taip �vairiapusiškom prieigom b�t� 

ištirta veiklos duomen� parengimo b�kl�. 

6. Tyrin�jant veiklos informacijos naudojim� vidiniais organizacij� tikslais, b�t� svarbu 

nustatyti kokie organizacij� išorin�s aplinkos veiksniai, organizacij� vidiniai veiksniai ir 

valstyb�s tarnautoj� individual�s veiksniai yra reikšmingi veiklos informacijos naudojimui. 

Šioje disertacijoje atrasta, jog valstyb�s tarnautojams yra svarbus bendradarbiavimo palaikymas 

su institucijos veikla suinteresuotais asmenims, ta�iau nereikšmingas žiniasklaidos bei 

nevyriausybini� organizacij� spaudimas veiklos informacijos vidiniam („tikslingam“) 

naudojimui. Tolimesniuose tyrimuose galima patikrinti šiuos rezultatus bei testavimui �traukti 

naujus komponentus. Analizuojant organizacinius veiksnius, šios disertacijos tyrimo r�muose 

buvo nustatyta (ta�iau ne�traukta � disertacij�), kad informacijos kokyb� absoliu�iai neturi �takos 

veiklos informacijos naudojimui. Tai kiek kontrastingas atradimas, lyginant su užsienio šali� 

tyrimais, kuriuose kaip tik tvirtinama, jog veiklos informacijos naudojimas priklauso nuo 

veiklos duomen� ir informacijos kokyb�s, tod�l tai taip pat reikalauja nuoseklesnio patikrinimo. 

Analizuojant asmeninius veiksnius, reikšminga nagrin�ti ne tik demografinius valstyb�s 

tarnautoj� duomenis (kaip pvz., stažas, išsilavinimas, ankstesn� patirtis), bet ir j� poži�rius � 

veiklos vadybos taikym�. 
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PRIEDAI 
 

1 PRIEDAS 

Interviu klausimynas su viešosios politikos ir administravimo ekspertais bei valstyb�s 

tarnautojais 

a)Veiklos vadybos reform	 adaptavimo aplinka ir s�lygos: 

1.J�s� poži�riu, kokie yra palank�s ir neplank�s veiksniai (politiniai, administraciniai, 

indvidual�s) adaptuoti � rezultatus orientuotas veiklos vadybos iniciatyvas Lietuvoje? Kiek 

palanki yra Lietuvos teisin� baz� � rezultatus orientuotos veiklos vadybos iniciatyvoms 

viešajame sektoriuje? Apskritai, kaip J�s manote, ar veiklos vadybos iniciatyv� pl�tra Lietuvoje 

gali plisti tik per teisini� reikalavim� jiems suk�rim�? 

2.Kas (kokie veik�jai: institucijos ir asmenys), J�s� manymu, Lietuvos viešajame 

sektoriuje de facto turi didžiausi� �tak� adaptuojant veiklos vadybos praktikas? Kas ir kod�l 

labiausiai joms priešinasi? Tarp koki� veik�j� gali kilti �tempti santykiai adaptuojant veiklos 

vadybos reformas? Koks politik� vaidmuo ir kod�l jiems svarbios ar nesvarbios � rezultatus 

orientuotos iniciatyvos Lietuvoje? Kaip gal�tum�te palyginti XV ir XVI Lietuvos Respublikos 

vyriausybi� poži�rius � veiklos vadybos taikym� Lietuvos viešajame sektoriuje? 

3.Kokios, J�s� nuomone, veiklos vadybos proceso dalys  J�s� organizacijoj/Lietuvos 

viešajame sektoriuje yra silpniausios? (strategini� tiksl� ir program� vertinimo kriterij� 

nustatymas, veiklos  informacijos rinkimas, veiklos informacijos �traukimas � dokumentus, 

veiklos informacijos naudojimas organizacij� vidiniams procesams, veiklos informacijos 

naudojimas išoriniam  atsiskaitymui). Kod�l taip manote? 

4.J�s� manymu, ar Lietuvos valstyb�s tarnautojams sudarytos pakankamos s�lygos siekti 

veiklos rezultat�? J�s� poži�riu, kokiose organizacijos valdymo srityse valstyb�s tarnautojai 

tur�t� tur�ti savarankišk� diskrecij� (autonomij�), kad s�kmingai b�t� pasiekti veiklos 

rezultatai?  Kas Lietuvoje s�lygoja valstyb�s tarnautoj� autonomijos išpl�tim� arba ne? 

Apskritai ar savarankiškos valstyb�s tarnautoj� galios siekti rezultat� tur�t� b�ti ple�iamos, bet 

atitinkamai, stiprinama paskesn� (ex post) j� veiklos kontrol� t.y. vertinant pagal pasiektus 

rezultatus?  J�s� nuomone, ar suderinama „žema vadybin� autonomija“ ir orientacija � 

rezultatus? Ar ir kaip Lietuvos organizacin�-administracin�-teisin� aplinka palanki autonomijos 

pl�timui? 

5.Kaip manote, ar Lietuvoje sudarytos tinkamos valstyb�s tarnautojams paskatos taikyti � 

rezultatus orientuotas iniciatyvas valstyb�s tarnyboje? Koki� paskat� ar motyvavimo priemoni� 

tr�kstama? 
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b) Veiklos matavimo problematika: 

6.J�s� nuomone, kokio pob�džio veiklos matavimo ir vertinimo rodikliai (matai) 

dominuoja j�s� organizacijoje/Lietuvos viešojo sektoriaus institucijose?  

7.Koki� pagrindini� tr�kum� matote institucij� program� veiklos vertinimo kriterij� 

sudaryme? J�s� nuomone, ar ir kaip organizacij� strateginiai tikslai, program� uždaviniai 

koreliuoja su politiniais tikslais? 

8.Kokius probleminius aspektus gal�tum�te išskirti : a) veiklos duomen� rinkime; b) 

duomen� analizavime; c) ataskait� parengime?   

9.Ar teko Jums susipažinti su nauja „Steb�senos informacine sistema“? Kiek nauja 

informacin� sistema, J�s� poži�riu, pasiteisino ir kokie yra jos tr�kumai? 

c) Veiklos informacija, jos naudojimas: 

Pastaba: Veiklos informacija – tai sistemingai valstyb�s tarnautoj	 renkami ir 

naudojami, dažniausiai kiekybinio pob�džio duomenys, atspindintys  veiklos vertinimo 

rodikli	 pasiekim�. 

10.Kaip Lietuvoje veiklos duomenys, veiklos vertinimo kriterij� rezultatai integruojami 

(institucionalizuojami) � organizacijos dokumentus ir proced�ras? Ar šie duomenys patenka � 

planavimo dokumentus?  Ar ši� duomen� pagrindu formuojamos kokyb�s vadybos sistemos? 

Ar šie duomenys yra integruojami � vertinimo ataskaitas? Kokios yra tam kli�tys? 

11.Kokiais tikslais  Lietuvos  valstyb�s tarnautojai naudoja veiklos rezultat� informacij�?  

12.J�s� poži�riu, kur valstyb�s tarnautojai naudoja veiklos informacij�? Kaip manote, ar 

veiklos rezultat� informacija daugiau  naudojama atsiskaityti politikams ir visuomenei ar vidini� 

proces� pagerinimui? 

13.Kaip manote, kokie išorin�s aplinkos (pvz. politinis palaikymas), organizaciniai bei 

individual�s (valstyb�s tarnautoj�) veiksniai Lietuvoje turi reikšm�s valstyb�s tarnautoj� veiklos 

informacijos naudojimui vidini� sprendim� pri�mimui, veiklos (proces�) tobulinimui? Galb�t 

tam tikros darbuotoj� asmenin�s charakteristikos (kaip, pvz., išsilavinimas) gali tur�ti �takos 

veiklos informacijos naudojimui? 

d) Veiklos vadybos  teikiama vert� Lietuvos viešajame sektoriuje: 

14.Kokias matote bendras veiklos vadybos taikymo spragas, privalumus?  Kaip � 

rezultatus orientuotos veiklos vadyba tur�t� b�ti tobulintina? 

15.Koks tur�t� b�ti veiklos rezultat� valdymo mastas (kiek reikalingos veiklos matavimo-

vertinimo sistemos), kad veiklos matavimas ir informacijos naudojimas Lietuvos institucijose 

pasiteisint� t. y. nauda b�t� didesn� nei administracin�s s�naudos? 
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1 PRIEDAS 

Interviu klausimynas  LR Seimo �statym	 leid�jais „Veiklos rezultat	 informacija 
biudžeto proceso metu“ 

1.Ar Seimo komitete svarstant biudžeto projekt� ir priimant tam tikrus sprendimus yra 
naudojama veiklos rezultat� informacija (nefinansin� informacija)? Ar �statym� leid�jai 
biudžeto proceso metu diskutuoja apie veiklos rezultat� nefinansinio pob�džio informacij�? 

2.Ar J�s naudojate nefinansin
 veiklos informacij�  išankstiniuose svarstymuose d�l 
biudžeto  sudarymo ir sprendim� pri�mimo Seimo komitete? Jei taip, tuomet kaip ir kod�l j� 
naudojate? Ar politikams yra tikslinga naudoti veiklos rezultat� informacij�, kuri� pateikia 
vykdomosios valdžios atstovai? 

3.Kokie yra pagrindini� šaltini� tipai iš kuri� J�s labiausiai esate link
s gauti veiklos 
rezultat� informacij� ir kuriais pasitikite? Ar Jums bei kitiems seimo nariams patikimesn� yra 
rašytine ataskait� forma pateikta valstyb�s institucij� informacija apie veiklos rezultatus ar Jums 
svarbesn� iš neformali� pokalbi� gauta (verbalin�) veiklos rezultat� informacija? 

4.Kaip manote, ar Seimo nari� argumentai, pagr�sti veiklos rezultat� informacija, biudžeto 
proceso metu gali �takoti tam tikrus poky�ius biudžeto projekte?  

5.Kaip Vyriausyb�s metin� veiklos ataskaita �takoja sprendim� pri�mim� svarstymuose 
d�l biudžeto?  Koki� reikšm
 turi Vyriausyb�s metiniai veiklos prioritetai, j� pasiekimo rodikliai 
svarstant biudžet� seimo komitetuose ir seimo plenarini� pos�dži� metu? 

6.Koki� reikšm
 �statym� leid�jams biudžeto proceso metu turi biudžeto projekto dalis 
„asignavim� valdytoj� aiškinamieji raštai ir j� veiklos efekto bei rezultato vertinimo kriterijai“? 
Kaip komitet� nariai gilinasi � ši� informacij� – ar kiekvienas narys susipaž�sta su visomis 
sritimis, ar labiau gilinamasi pagal atskiras viešosios politikos sritis, kurios atskiriems seimo 
nariams yra aktualesn�s? Apskritai kaip vertinate vykdomosios valdžios paruošt� dokument� 
kokyb
, kuriuose talpinama veiklos rezultat� nefinansin� informacija? 

7.Kaip manote, ar politikai biudžeto proceso metu turi labiau gilintis � bendrus valstyb�s 
fiskalinius/ finansinius rodiklius, ar j� diskusij� spektr� tur�t� apr�pti ir vykdomosios valdžios 
institucij� program� rezultatai? 

8.Kokie veiksniai lemia, kad J�s ir kiti politikai naudojate/ nenaudojate veiklos rezultat� 
informacij�? Kod�l yra komplikuota � veiklos biudžeto proces� integruoti veiklos rezultat� 
informacij�?  

9.Ar  veiklos rezultat� informacij� galima traktuoti kaip objektyv� šaltin� sprendim� 
pri�mimui? Kod�l ji gali b�ti �vairiai interpretuojama? 

10.J�s� nuomone, kokiose viešosios politikos srityse prival�t� b�ti atsižvelgta � veiklos 
rezultat� informacij� ir kokiose srityse veiklos nefinansin� informacija n�ra svarbi? Kod�l? 

11.Kokiu mastu komiteto nariai-opozicini� partij� atstovai yra labiau suinteresuoti gilintis 
� veiklos rezultat� informacij�? Kokiu mastu naujieji seimo nariai labiau suinteresuoti gilintis � 
veiklos rezultat� informacij�?  

12.J�s� nuomone, ar Lietuvoje tikslingos tolimesn�s � rezultatus orientuoto biudžeto 
reformos? Jei taip, kokie tolimesni veiksmai tur�t� b�ti atliekami? 
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2 PRIEDAS 

Elektroniniu paštu užsienio ekspertams pateikt	 klausim	 laiško 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 REZULTAT� VALDYMO VIEŠAJAME SEKTORIUJE ANKETA 

Ši anonimin� anketa yra skirta Vyriausyb�s �staig�, Vyriausybei atskaiting� �staig�, 

ministerij� bei joms atskaiting� �staig� vadovams ir darbuotojams, kuri� veikla siejasi su 

veiklos valdymu. Tikimasi, kad tyrimo rezultatai pad�s geriau pažinti veiklos planavimo ir 

rezultat� valdymo kontekst� bei išš�kius, kurie leist� Jums priimti geresnius sprendimus J�s� 

kasdieniniame darbe. Šios anketos apibendrinantys rezultatai bus naudojami moksliniais tikslais 

(Vytauto Didžiojo universitete rengiama daktaro disertacija „Veiklos vadybos adaptacija 

Lietuvos viešajame sektoriuje“, anketos sudarytojas –  dokt. Mindaugas Kaselis). 

 

1.Koks J�s	 bendras darbo stažas? 
Iki 1 met� 5-10 met� 
1-3 metai 10-15 met� 
3-5 metai Daugiau nei 15 met� 

 
2.Koks J�s	 išsilavinimas? 
Vidurinis ( vidurinis ir profesinis) Auštasis (bakalauras) 
Aukštesnysis Aukštasis (magistras) 
Auštasis (neuniversitetinis) Aukštasis (moksl� daktaras) 
Auštasis  (universitetinis, kai išsilavinimas �gytas iki 1990 m.) Kita 

 
3.J�s dirbate: 

Vyriausyb�s �staigoje arba Vyriausybei atsakingoje �staigoje 
Ministerijoje 
Biudžetin�je �staigoje prie ministerijos 
Kita 

 
4.J�s esate: 

�staigos vadovas arba �staigos vadovo pavaduotojas 
Institucijos departamento vadovas arba departamento vadovo pavaduotojas 
Strukt�rinio padalinio vadovas 
Strukt�rinio padalinio vadovo pavaduotojas 
Patar�jas 
Vyriausiasis specialistas 
Vyresnysis  specialistas  
Specialistas 
Kanncleris 
Kita 

 
5.Veiklos rezultat	 valdymo (� rezultatus orientuoto valdymo) iniciatyvoms adaptuoti Lietuvos 
viešajame sektoriuje palank�s yra šie vidiniai veiksniai: 
 

Sutinku 
Labiau 
sutinku, nei 
nesutinku 

Nei 
sutinku, nei 
nesutinku 

Labiau 
nesutinku, 
nei sutinku 

Nesutinku 

Šios valdan�iosios daugumos politini�  vizij� 
ir id�j� tur�jimas 

     

Dabartin�s XVI Vyriausyb�s lyderyst� 
formuoti siektinus veiklos rezultatus 

     

Politik� (Seimo ir Vyriausyb�s nari�) noras 
tur�ti ir naudoti su veiklos rezultatais 
susijusi� informacij� 

     

Institucij� aukš�iausi� vadov� palaikymas ir      
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lyderyst� (ministerijose – ministro, 
viceministr�, kanclerio; �staigose prie 
ministerij� ir Vyriausyb�s – �staigos vadovo, 
jo pavaduotoj�) 
Institucij� departament� ir skyriaus ved�j� 
palaikymas ir lyderyst� 

     

Institucij� administracin� kult�ra      
Institucij� darbuotoj� turimi administraciniai 
geb�jimai 

     

Sukaupta patirtis, diegiant kokyb�s vadybos 
sistemas (BVM, ISO) 

     

 
6.Veiklos rezultat	 valdymo iniciatyvoms adaptuoti Lietuvos viešajame sektoriuje palank�s yra šie 
išoriniai veiksniai: 
 

Sutinku 
Labiau 
sutinku, nei 
nesutinku 

Nei sutinku, 
nei 
nesutinku 

Labiau 
nesutinku, 
nei sutinku 

Nesutinku 

Pilie�i� spaudimas      
Pilie�i� emigracijos � kitas šalis mastas      
Europos S�jungos strukt�rin�s paramos 
l�š� panaudojimas administracini� 
geb�jim� stiprinimui 

     

Šalies makroekonomini� rodikli� 
smukimas 

     

Europos Komisijos nustatyti nauji 
reikalavimai (ypa� rodikli� sistemai) 
projektams ES l�š� �sisavinimui  

     

 
7.Valstyb�s tarnyboje esan
ios šios s�lygos yra palankios veiklos rezultat	 valdymui: 
 

Sutinku 

Labiau 
sutinku, 
nei 
nesutinku 

Nei 
sutinku, 
nei 
nesutinku 

Labiau 
nesutinku, 
nei 
sutinku 

Nesutinku 

Valstyb�s tarnautoj� veiklos vertinimo sistema      
Darbo užmokes�io sistema      
Bendra teis�s akt� baz�      
Mokymosi sistema      

 
8.J�s	 nuomone, kuriems veiklos valdymo elementams J�s	 organizacijoje yra skiriamas 
reikšmingas d�mesys: 
 

Sutinku 

Labiau 
sutinku, 
nei 
nesutinku 

Nei 
sutinku, 
nei 
nesutinku 

Labiau 
nesutinku
, nei 
sutinku 

Nesutinku 

Misijos formulavimas      
Strategini� tiksl� nustatymas      
Vertinimo kriterij� (rodikli�) pasirinkimas      
Duomen� apie �vykdytus vertinimo kriterijus 
rinkimas 

     

Duomen� apie �vykdytus vertinimo kriterijus 
analizavimas 

     

Duomen� apie �vykdytus vertinimo kriterijus 
�traukimas � vidines organizacijos sistemas ir 
procesus 

     

Ataskait� parengimas      
Veiklos kriterij� �vykdymo rezultat� naudojimas 
sprendim� pri�mimui ir J�s� organizacijos veiklos 
tobulinimui 

     

Veiklos kriterij� �vykdymo rezultat� naudojimas 
išoriniam atsiskaitymui 
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9.Veiklos vertinimo kriterijai, sukeliantys  problem	, atsižvelgiant � j	 formavimo bei duomen	 
pagal juos rinkimo sud�tingum�: 

 Sutinku Labiau sutinku, 
nei nesutinku 

Nei sutinku, nei 
nesutinku 

Labiau 
nesutinku, nei 
sutinku 

Nesutinku 

Produkto kriterijai      
Ind�lio kriterijai      
Efekto kriterijai      
Proceso kriterijai      
Rezultato kriterijai      
Veiklos efektyvumo kriterijai      
Visuomen�s nuostatas 
parodantys kriterijai 

     

Vyriausyb�s veiklos prioritet� 
�gyvendinim� parodantys 
kriterijai 

     

 
10.Veiklos informacijos rinkimo, pagal užsibr�žtus vertinimo kriterijus,  J�s	 organizacijoje 
kli�tys: 
 

Sutinku 

Labiau 
sutinku, 
nei 
nesutinku 

Nei 
sutinku, 
nei 
nesutinku 

Labiau 
nesutinku, 
nei sutinku 

Nesutinku 

Koleg� (iš kit� strukt�rini� padalini�) atsainus 
(skeptiškas) poži�ris � duomen� pateikim�  J�s� 
skyriui arba Jums (kaip vadovui, jo pavaduotojui) 

     

Kolegoms (iš kit� strukt�rini� padalini�) sunku 
�vardinti veiklos rezultatus, jie labiau link
 
akcentuoti   procesinius veiksmus 

     

Duomenys  (ypa� efekto ir rezultato) atnaujinami 
v�liau, nei reikia pateikti  ataskaitas (ketvir�io, 
metines) 

     

 Vidin�s  IT sistemos nepritaikomumas reikiam� 
duomen� rinkimui arba IT sistem� 
nesuderinamumas 

     

Strateginiai ir metiniai veiklos planai n�ra susieti  
loginiais ryšiais su kitais trumpos, vidutin�s ir 
ilgos trukm�s planavimo dokumentais 

     

Institucijos vadovyb�s palaikymo nebuvimas 
(jeigu J�s esate �staigos vadovas, jo pavaduotojas 
– tai institucijos, kuriai esate pavaldus, vadovyb�s 
palaikymo nebuvimas) 

     

Produkto kriterij� sudaroma daug daugiau nei 
rezultato ir efekto, ko pasekoje tarp  skirtingo 
pob�džio rodikli� (efekto, rezultato,produkto) 
sunku nustatyti login� ryš�  

     

Neegzistuoja loginiai ir priežastiniai ryšiai tarp 
tiksl�, uždavini� ir priemoni� 

     

Institucijos strateginio planavimo nesusiejimas su 
kitomis institucijos valdymo sistemomis (finans� 
valdymu, žmogišk�j� ištekli� valdymu) 
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11.Veiklos informacij� pagal biudžeto program	 vertinimo kriterij	 (rezultato, produkto, proceso) 
�vykdymo rezultatus  J�s naudojate: 

 

Sutinku 

Labiau 
sutinku, 
nei 
nesutinku 

Nei 
sutinku, 
nei 
nesutinku 

Labiau 
nesutinku, 
nei 
sutinku 

Nesutinku 

Siekiant nustatyti naujus veiklos planavimo 
dokument� prioritetus, tikslus, rodiklius 

     

Siekiant nustatyti naujas priemones planavimo 
dokumentuose 

     

Siekiant suformuoti asmenines kasmetines 
užduotis 

     

Rengiant teis�s akt� projektus      
Rengiant viešas ataskaitas (prieinamas 
visuomenei) 

     

Bendraujant su aukštesne institucijos valdžia 
(tiek politine, tiek administracine), kai reikia 
pagr�sti su veiklos planavimu susijusius 
sprendimus 

     

Sprendžiant �vairias problemas organizacijoje      
Informuojant Seimo narius apie pasiektus 
rezultatus 

     

Atsiskaitant tiesioginiam vadovui      
Atsiskaitant  Vyriausybei ir teikiant informacij� 
Vyriausyb�s kanceliarijai 

     

Atsiskaitant institucijai, kuriai esate pavald�s      
Siekiant tobulinti veikl� , jos procesus ir valdymo 
sistemas 

     

 
12.Šie  išorin�s aplinkos veiksniai yra reikšmingi, kad J�s naudojate biudžeto program	 vertinimo 
kriterij	 (rezultato, produkto, proceso) �vykdymo rezultatus: 

 

Sutinku 

Labiau 
sutinku, 
nei 
nesutinku 

Nei 
sutinku, 
nei 
nesutinku 

Labiau 
nesutinku, 
nei sutinku 

Nesutinku 

J�s� institucijos valdymo srities ministro 
palaikymas 

     

J�s� institucijos valdymo srities viceministr�  
palaikymas 

     

Seimo nari� palaikymas      
Bendradarbiavimas su išor�s asmenimis, 
kurie yra suinteresuoti J�s� institucijos 
veikla 

     

Žiniasklaidos spaudimas      
Nevyriausybini� organizacij� spaudimas      
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13.Šie  organizacin�s aplinkos veiksniai yra reikšmingi, kad J�s naudojate biudžeto program	 
vertinimo kriterij	 (rezultato, produkto, proceso) �vykdymo rezultatus: 

 Sutinku Labiau 
sutinku, nei 
nesutinku 

Nei sutinku, 
nei 
nesutinku 

Labiau 
nesutinku, nei 
sutinku 

Nesutinku 

J�s� institucijos kanclerio 
(ministerijose)  ar �staigos vadovo, jo 
pavaduotoj�  (�staigose prie ministerij�, 
Vyriausyb�s) palaikymas (jei esate 
�staigos vadovas, jo pavaduotojas – 
tuomet institucijos, kuriai esate 
pavaldus, vadovo  palaikymas) 

     

Institucijoje gerai veikianti strateginio 
planavimo ir veiklos matavimo sistema 

     

Duomen�/informacijos kokyb�      
Duomen�/informacijos prieinamumas      
Mokymuose �gytos  veiklos rezultat� 
valdymo kompetencijos 

     

Palanki J�s� organizacijos kult�ra 
(orientuota � vadybines inovacijas) 

     

 
14.Šie  individual�s (asmeniniai) veiksniai yra reikšmingi, kad J�s naudojate biudžeto program	 
vertinimo kriterij	 (rezultato, produkto, proceso) �vykdymo rezultatus: 

 Sutinku Labiau 
sutinku, 
nei 
nesutinku 

Nei 
sutinku, 
nei 
nesutinku 

Labiau 
nesutinku, 
nei sutinku 

Nesutinku 

J�s� kaip pilie�io suvokimas, kad tai 
pasitarnaus Lietuvos žmoni� gerovei 
(viešajam interesui) 

     

Ankstesn� darbo priva�iame sektoriuje 
patirtis 

     

Ansktesn� darbo patirtis kitoje viešojo 
sektoriaus institucijoje 

     

Asmeninis papildomas  dom�jimasis viešojo 
sektoriaus vadyba ir veiklos valdymu 

     

 
15.J�s	 institucija naudoja efekto ir rezultato vertinimo kriterij	 �vykdymo (pasiekimo) 
rezultatus:  
 Sutinku Labiau 

sutinku, 
nei 
nesutinku 

Nei sutinku, 
nei 
nesutinku 

Labiau 
nesutinku, 
nei sutinku 

Nesutinku 

Atsiskaitant  Vyriausybei      
Atsiskaitant Seimo nariams      
Siekiant  patobulinti  J�s� institucijoje 
veikian�ias valdymo sistemas 

     

Siekiant paaiškinti (iškomunikuoti) 
visuomenei J�s� institucijos veiklos teikiam� 
naud� 

     

Perži�rint efekto ir rezultato kriterij� 
tinkamum� galiojan�iuose planavimo 
dokumentuose ir rengiant naujus dokumentus 

     

Atsisakant tam tikr� biudžeto program� ar j� 
priemoni� bei projekt� 

     

Program� asignavim� padidinimui      
Program� asignavim� sumažinimui      
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16.Šiose srityse  J�s	 institucijai tr�ksta savarankišk	 gali	 (autonomijos) bei j	 išpl�timas pad�t	 
J�s	 institucijai  geriau valdyti veikl�  ir pasiekti geresnius veiklos rezultatus: 
 Sutinku Labiau 

sutinku, nei 
nesutinku 

Nei sutinku, 
nei 
nesutinku 

Labiau 
nesutinku, 
nei sutinku 

Nesutinku 

Lankstus darbuotoj� valdymas      
Lankstus finansini� ištekli� valdymas       
Ne tik lankstus darbuotoj� valdymas, bet 
�galiojimai nustatyti tvark� (taisykles)  
apie darbuotoj� valdym� (pvz 
.�darbinim�, skatinim�, atleidim�) 

     

 
17. Veiklos rezultat	 valdymas J�s	 institucijoje yra naudingas, kadangi: 
 Sutinku Labiau 

sutinku, nei 
nesutinku 

Nei sutinku, 
nei 
nesutinku 

Labiau 
nesutinku, 
nei sutinku 

Nesutinku 

Administracin�s s�naudos (veiklos 
rezultatui valdymui) yra s�lyginai 
nedidel�s, palyginus su gaunama nauda 

     

Institucijos  veiklos susiejamos su 
asignavimais 

     

Užsibr�žti rodikliai (kriterijai) yra 
objektyvus orientyras ir j� siekime bei 
�vykdymo pateikime simuliacijoms ar 
administraciniams „gudravimams“ 
(„manipuliacijoms“ )atsirasti n�ra 
galimybi� 

     

Viešas veiklos ataskaitos paskelbimas 
�takoja atsaking�  poži�r� � tos ataskaitos  
kokybišk� parengim� 

     

Padeda pilnai suvaldyti  reali�  visos  
institucijos veikl�   

     

Užtikrina nedidel� vertinimo rodikli� 
skai�i� 

     

Tikslai, uždaviniai, vertinimo rodikliai 
su kiekvienu  nauju planavimo 
dokumentu yra perži�rimi 

     

Aiškiai yra išskirti veiklos prioritetai bei  
suformuluoti aišk�s tikslai 

     

Esminiai tikslai yra iškomunikuojami 
visiems institucijos darbuotojams 

     

�tvirtintos aiškios sankcijos už 
nepasiektus veiklos rezultatus 

     

Tai prisideda prie viešojo sektoriaus 
skaidrumo 

     

Egzistuoja aiškios atsakomyb�s ir 
atskaitomyb�s sritys 

     

Tai turi didel
 �tak� b�sim� institucijos 
biudžeto ištekli� paskirstymui 

     

Institucijos vidiniai sprendimai paprastai  
priimami remiantis veiklos rezultat� 
informacija, o ne kitais šaltiniais 

     

Tai padeda taupyti biudžeto asignavimus      
Taip galima pagr�sti savo 
sumanymus/sprendimus 

     

Tai padeda tobulinti institucijos veikl� ir 
valdymo procesus 

     

Tai padeda geriau atsiskaityti  pilie�iams 
ir  Seimui 

     

Tai padeda geriau atsiskaityti  
Vyriausybei 
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18.Kokias papildomas veiklos rezultat	 valdymo priemones J�s	 institucija naudoja: 
 Sutinku Labiau 

sutinku, nei 
nesutinku 

Nei sutinku, 
nei nesutinku 

Labiau 
nesutinku, 
nei sutinku 

Nesutinku 

Kokyb�s vadybos modelius (pvz. 
Bendr�j� vertinimo model�, ISO) 

     

� rezultatus orientuot� atlyg�      
Paslaug� gav�j� (naudotoj�, klient�) 
apklausas 

     

Palyginimo (sugretinimo)  pagal tam 
tikrus standartus (gaires) mechanizm� 

     

 
 

J�s� papildomi pasteb�jimai ir komentaras:  

 

 

D�kojame už J�s� laik�! 

 

 

 





Mindaugas KASELIS 

VEIKLOS VADYBOS TAIKYMAS LIETUVOJE: VALSTYB�S CENTRINIO 

VALDYMO INSTITUCIJ� LYGMUO 

Daktaro disertacija 

Išleido ir spausdino – Vytauto Didžiojo universiteto bibliotekos Leidybos skyrius 
(S. Daukanto g. 27, LT-44249 Kaunas) 
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