MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

Dangis Gudelis

SAVIVALDYBIY VEIKLOS MATAVIMO MODELIAI IR
JU JGYVENDINIMO GALIMYBES LIETUVOJE

Daktaro disertacija

Socialiniai mokslai, vadyba ir administravimas (03 S)

Vilnius, 2007



Disertacija rengta 2003 - 2007 metais Mykolo Romerio universitete
Mokslinis vadovas:

prof. habil. dr. Adolfas Kazilinas (Mykolo Romerio universitetas, socialiniai mokslai, vadyba ir
administravimas - 03 S)



Savivaldybiy veiklos matavimo modeliai ir jy jgyvendinimo galimybeés Lietuvoje

Turinys

Turinys 3
Lenteliy ir schemy sgrasas 7
JVADAS 9

I DALIS: SAVIVALDYBIY VEIKLOS MATAVIMO TEORINES

PROBLEMATIKOS ANALIZE 13
1. Veiklos matavimo savivaldybése samprata ir kontekstas 14
1.1.Sgvoky apibrézimai ir terminologinés problemos 14
1.2. Veiklos matavimo savivaldybése ypatumai 18
1.3. Veiklos matavimo praktikas savivaldybése lemiantys veiksniai ir motyvai 23
1.4. Veiklos matavimo praktika ir tyrimai Lietuvoje 27
2.Salygos veiksmingoms veiklos matavimo sistemoms savivaldybese 30
2.1. Veiklos matavimo parengimas 31
2.2.Veiklos matavimo jgyvendinimas 37
2.3.Veiklos matavimo disfunkcinés pasekmes ir jy mazinimas 42
2.4. Su veiklos matavimu susijusiy pokyc€iy uztikrinimas 46
3. Veiklos matavimo savivaldybése istoriné apzvalga 49
3.1. Veiklos matavimo vietos valdZios sektoriuje istoriniai etapai 49
3.2. Statistikos mokslo formavimasis 53
3.2.1.Politiné aritmetika 53
3.2.2. Vokietijos universitety statistika 54
3.2.3. Visuomenes sveikatos judejimas 55
3.2.4. Moraliné statistika 56
3.2.5. Gyventojy suraSymas ) 57
3.3. Taikomieji socialiniai ir vadybos tyrimai 58
3.3.1. Socialines apklausos 58
3.3.2. Sgnaudy apskaita 59
3.3.3. Moksliné vadyba 59

3.4. Tarptautiné miesty vadovy asociacija ir suja susijusios taikomyjy tyrimy institucijos 60

3.4.1. Niujorko rnunicipaliniy tyrimy biuras 50



3.4.2. Tarptautiné miesty vadovy asociacija 62

3.4.3. Urbanistikos institutas 63
3.5. JAV federalinés, valstijy valdziy ir savivaldybiy reformy iniciatyvos 64
3.5.1. JAV federalinés valdzios reformy iniciatyvos 64
3.5.2. Paslaugy kokybes tobulinimo pastangos ir pasiekimai (SEA) JAV savivaldybése 66
3.6. Su Naujgja vieSaja vadyba susije valdymo modeliai 67
3.6.1. Kokybeés vadybos raida 67
3.6.2. Bendrasis vertinimo modelis 70
3.6.3. 1SO 9000 serijos kokybés vadybos standartai 72
3.6.4. SERVQUAL modelis 74
3.6.5. Subalansuoty rodikliy modelis 75
3.7. Jungtinés Karalystés ir Australijos valdymo reformy iniciatyvos 78
3.7.1. Veiklos matavimo praktikos Jungtinés Karalystes savivaldybese 78
3.7.2. Veiklos matavimo praktikos Australijos savivaldybése 82
3.8. Kontinentinés Europos $aliy regioninés ir vietos valdziy reformy iniciatyvos 83
3.8.1. Veiklos matavimo praktikos Vokietijos savivaldybese 83
3.8.2. Veiklos matavimo praktikos Sveicarijos savivaldybése 84
3.8.3. Veiklos matavimo praktikos Svedijos savivaldybése 85
3. 9. Gyvenimo kokybés ir geros valdos rodikliai 86

4. Naujausiy veiklos matavimo problematikai skirty moksliniy publikacijy analize 89
4.1. Moksliniy publikacijy analizés tyrimo metodas ir duomenys 89

4.2. Kokie yra pagrindiniai tyrimo klausimai savivaldybiy veiklos matavimo tyrimuose? 90

4.3. Kokiy Saliy veiklos matavimo praktikos yra tyrinéjamos? 95
4.4. Koks yra moksliniy publikacijy paskelbimo laikas? 96
4.5. Koks yra moksliniy publikacijy tyrimo objektas? 97
4.6. Kokia yra mokslinése publikacijose plétojamy teorijy orientacija ir apimtis? 97

4.7. Kokie tyrimo ir duomeny rinkimo metodai panaudojami savivaldybiy veiklos matavimo

tyrimuose? 99
Il DALIS: SAVIVALDYBIY VEIKLOS MATAVIMO PRAKTIKUY
TYRIMAS 101
5. Tyrimy metodologija 102
5.1. Pragmatinés paradigmos prioriteto pagrindimas 102
5.2. Modeliavimas 108

5.3. Eksperty apklausa 109



5.4. Turinio analizé

5.5. Anketiné apklausa

6. Veiklos matavimo procesy savivaldybése modeliavimas

6.1. Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelio specifiniai bruozai

6.2. Finansiné perspektyva

6.3. Gyvenimo kokybés perspektyva

6.3.1.
6.3.2.
6.3.3.
6.3.4.
6.3.5.
6.3.6.
6.3.7.
6.3.8.
6.3.9.

Aplinkos buklés dimensija

ISsilavinimo buklés dimensija

VieSojo saugumo buklés dimensija
Demografinés/ sveikatos biklés dimensija
Socialinés buklés dimensija

Verslo baklés dimensija

Busto aplinkos ir infrastmktdros blklés dimensija
Moralineés/ kultdros baklés dimensija
Aptarnavimo kokybés buklés dimensija

6.4. Vietovaldos procesy perspektyva

6.4.1.
6.4.2.
6.4.3.
6.4.4.
6.4.5.
6.4.6.
6.4.7.
6.4.8.
6.4.9.

Vietovaldos procesai aplinkos apsaugos buklés dimensijoje

Vietovaldos procesai iSsilavinimo biklés dimensijoje

Vietovaldos procesai vieSojo saugumo bukleés dimensijoje

Vietovaldos procesai demografinés/ sveikatos buklés dimensijoje

Vietovaldos procesai socialines buklés dimensijoje

Vietovaldos procesai verslo buklés dimensijoje

Vietovaldos procesai bisto aplinkos ir infrastmktaros baklés dimensijoje
Vietovaldos procesai moralinés/ kulttros baklés dimensijoje

Vietovaldos procesai aptarnavimo kokybes buklés dimensijoje

6.5. Mokymaosi ir augimo perspektyva

6.5.1.
6.5.2.
6.5.3.
6.5.4.
6.5.5.
6.5.6.
6.5.7.
6.5.8.
6.5.9.

Mokymasis ir augimas aplinkos apsaugos buklés dimensijoje

Mokymasis ir augimas issilavinimo baklés dimensijoje

Mokymasis ir augimas vieSojo saugumo buklés dimensijoje

Mokymasis ir augimas demografinés/ sveikatos buklés dimensijoje
Mokymasis ir augimas socialinés buklés dimensijoje

Mokymasis ir augimas verslo bukles dimensijoje

Mokymasis ir augimas busto aplinkos ir infrastmktaros baklés dimensijoje
Mokymasis ir augimas moralinés/ kultros buklés dimensijoje

Mokymasis ir augimas aptarnavimo kokybés bukles dimensijoje

6.6. Savivaldybiy veiklos matavimo modelis

109
110
112
112
114
116
117
118
120
122
125
126
127
128
130
131
132
135
138
142
144
147
148
151
154
156
157
159
162
164
166
168
169
172
175
176



7. Veiklos matavimo bukles analizé Lietuvos savivaldybese
7.1. Teisiniy sglygy veiklos matavimui Lietuvos savivaldybése jvertinimas
7.2. Lietuvos savivaldybiy strateginio planavimo dokumenty analizé
7.3. Lietuvos savivaldybiy administracijy padaliniy vadovy anketinés apklausos
duomeny analize
7.3.1. Pokyciy valdymas
7.3.2. Veiklos matavimo parengimas ir jgyvendinimas
7.3.3. Veiklos matavimo informacijos panaudojimas
7.3.4. Veiklos matavimo disfunkcijy nustatymas ir jy mazinimo strategijos
7.3.5. Savivaldybiy veiklos matavimo modelio jgyvendinimas
I11 DALIS: ISVADOS

8. I18vados
8.1. Veiklos matavimo istorinés apzvalgos iSvados
8.2. Moksliniy publikacijy analizés iSvados
8.3. Veiklos matavimo procesy savivaldybese modeliavimo iSvados
8.4. Veiklos matavimo buklés Lietuvos savivaldybése tyrimo iSvados
9.Tolimesnés moksliniy tyrimy perspektyvos
10. Literatara
11. Priedai
11.1. Terminy Zodynas
11.2. Moksliniy publikacijy analizés priedai
11.2.1. Analizuoty moksliniy publikacijy sarasas
11.2.2. Tyrimy klausimai ir iSvados

11.2.3. Tyrimy klasifikacija
11.2.4. Moksliniy publikacijy analizés rezultatai
11.3. Veiklos matavimo procesy savivaldybése modeliavimo priedai
11.3.1. Eksperty apklausos klausimyno pavyzdys
11.3.2. Eksperty apklausos duomeny analize: eksperty pasialymy vertinimo lentelés
11.4. Veiklos matavimo buklés Lietuvos savivaldybése analizés priedas
11.4.1. Anketines apklausos klausimyno pavyzdys

Doktoranto mokslo straipsniy disertacijos tema sgrasas

183
183
186

190
195
1%
198
199
200
202

202
202
204
205
207
208
210
228
228
230
230
238
259
265
269
269
281
288
288
306



Lenteliy ir schemy sgrasas

Lentelé Nr. 1 Skirtumai tarp savivaldybés ir kity organizacijy 19
Lentelé Nr.2. Veiklos rodikliy klasifikacijos (Saltiniy palyginimas) 34
Lentelé Nr.3. Parama Bendrajam vertinimo modeliui Europos $alyse 71
Lentelé Nr.4. Einansinés perspektyvos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai 115
Lentelé Nr.5. Aplinkos buklées dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai 117
Lentelé Nr.6. I8silavinimo buklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai 119

Lentelé Nr.7. VieSojo saugumo buklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai 121

Lentelé Nr.8. Demografinés/ sveikatos baklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos

Saltiniali 123
Lentelé Nr.9. Socialinés buklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai 125
Lentelé Nr. 10. Verslo baklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai 126

Lentele Nr.Il. Basto aplinkos ir infrastrukturos baklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos
Saltiniali 127
Lentelé Nr. 12. Moralinés/ kultiros baklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos

Saltiniali 128

Lentelé Nr. 13. Aptarnavimo kokybés baklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos

Saltiniai 130
Lentelé Nr. 14. Vietovaldos procesai aplinkos apsaugos bukles dimensijoje 133
Lentelé Nr. 15. Vietovaldos procesai iSsilavinimo buklés dimensijoje 136
Lentelé Nr. 16. Vietovaldos procesai vieSojo saugumo buklés dimensijoje 139
Lentelé Nr. 17. Vietovaldos procesai demografines/ sveikatos buklés dimensijoje 142
Lentelé Nr.I18. Vietovaldos procesai socialinés bukles dimensijoje 145
Lentelé Nr. 19. Vietovaldos procesai verslo buklés dimensijoje 147

Lentelé Nr.20. Vietovaldos procesai basto aplinkos ir infrastruktdros bakles dimensijoje 149

Lentelé Nr.21. Vietovaldos procesai moralines/ kultiros buklés dimensijoje 152
Lentelé Nr.22. Vietovaldos procesai aptarnavimo kokybés buklés dimensijoje 154
Lentelé Nr.23. Mokymasis ir augimas aplinkos apsaugos buklés dimensijoje 157
Lentelé Nr.24. Mokymasis ir augimas issilavinimo biklés dimensijoje 159
Lentele Nr.25. Mokymasis ir augimas vieSojo saugumo buklés dimensijoje 162
Lentelé Nr.26. Mokymasis ir augimas demografinés/ sveikatos buklés dimensijoje 164

Lentelé Nr.27. Mokymasis ir augimas socialinés buklés dimensijoje 166



Lentelé Nr.28. Mokymasis ir augimas verslo baklés dimensijoje 168

Lentelé Nr.29. Mokymasis ir augimas basto aplinkos ir infrastruktiros baklés dimensijoje 170

Lentelé Nr.30. Mokymasis ir augimas moralinés/ kultaros baklés dimensijoje 173
Lentele Nr.3L Mokymasis ir augimas aptarnavimo kokybés buklés dimensijoje 175
Lentelé Nr.32. Savivaldybiy veiklos matavimo modelio bendrieji ir sudétiniai kriterijai 177

Lentelé Nr.33. Savivaldybiy strateginiy plétros plany vertinimas pagal Savivaldybiy veiklos
matavimo modelio kriterijus 187
Lentelé Nr.34. Analizuojamy atvejy skaicius savivaldybése 194
Lentelé Nr.35. Savivaldybiy palyginimas pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 1-3jj
kriterijy ,,PokycCiy valdymas* 195
Lentele Nr.36. Savivaldybiy palyginimas pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 2-gjj
kriterijy ,,Veiklos matavimo parengimas ir jgyvendinimas* 197
Lentele Nr.37. Savivaldybiy palyginimas pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 2-gjj
kriterijy ,,Veiklos matavimo informacijos panaudojimas* 198
Lentelé Nr.38. Savivaldybiy palyginimas pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 2-3jj
kriterijy ,,Veiklos matavimo disfunkcijy nustatymas ir jy mazinimo strategijos “ 199

Lentelé Nr.39. Savivaldybiy palyginimas pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio

jgyvendinimo laipsnj 200
Schema Nr. 1 Sisteminis vieSosios politikos jgyvendinimo modelis 32
Schema Nr.3. Malcolmo Balridge‘o kriterijai 68
Schema Nr.2 Luropos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis 69
Schema Nr.4. Bendrasis vertinimo modelis 71
Schema Nr.5. Procesais pagrjstas kokybés vadybossistemos modelis 73
Schema Nr.6. Subalansuoty rodikliy modelis 76
Schema Nr.7. ,,Geriausios vertés®” veiklos valdymo schema 81
Schema Nr.8. Publikacijy skaiCius pagal apibendrintas kategorijas 92
Schema Nr. 9. Veiklos tyrimo ciklas 107
Schema Nr. 10. Subalansuoty rodikliy modelis vieSojo sektoriaus organizacijose 113
Schema Nr. 11. Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelis 114

Schema Nr. 12. Savivaldybiy veiklos matavimo modelis 177



JVADAS

Bendroji temos charakteristika ir aktualumas. 1995-aisiais metais Robertas D. Behnas
(1995) Zurnale Public Administration Review, pasiremdamas fizikos moksly analogija, suformulavo
tris didZiuosius klausimus, kurie, jo poZzidriu, turéty rapéti vieSajai vadybai XXl-ame amZiuje.
Vienas i$ jy buvo matavimo klausimas: kokiais bldais vieSyjy organizacijy vadovai gali matuotijy
vadovaujamy jstaigy pasiekimus, kad matavimas pasiekimus teigiamai veikty?

Prabégus deSimtmecCiui nuo minéto straipsnio pasirodymo, daugybé knygy ir straipsniy
moksliniuose Zurnaluose, vieSojo sektoriaus organizacijy pokyciai, kuriuos saglygoja diegiami
veiklos matavimo, veiklos valdymo ir kokybés vadybos modeliai, jvairiy S3aliy Vyriausybiy
iniciatyvos jgyvendinti veiklos matavimo programas tik patvirtina Behno jZvalgg apie vieSuyjy
organizacijy veiklos matavimo svarbg. Veiklos matavimas (angj. performance measurement), viena
i5 pagrindiniy Naujosios vieSosios vadybos reformy paketo priemoniy, daugelj mety iSlieka
reikSminga ,,vadybos mada” (Abrahamson, 1996), kuria seka mokslininkai ir praktikai tradiciskai
labiau iSsivysCiusiomis vadinamose angliSkai kalbancio pasaulio ir kontinentinés Vakary Europos
Salyse. Si mada pamaZzu ateina ir j po-komunistines Vidurio Europos $alis, kurios neseniai tapo ar
planuoja tapti Europos Sajungos naremis, ir kurios jvairiose vieSojo administravimo srityse perima
»pazangesniy” Saliy patirtj.

Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijos, tarp jy ir savivaldybes, taip pat dalyvauja
minétame patirties perémimo procese, ir, nors iki Siol veiklos matavimo praktikos vieSojo sektoriaus
organizacijose tebera menkai institucionalizuotos arba 5 viso neegzistuoja, tikétina, kad
artimiausioje ateityje Sioje srityje vyks reikSmingi pokyciai. Todél taikomojo pobadzio mokslinis
vieSojo sektoriaus veiklos matavimo problematikos tyrimas, kuris numatyty vieSojo sektoriaus
veiklos matavimo sistemy pletros gaires, jvertinty tokios plétros galimybes ir grésmes, siulyty
perspektyvius modelius, yra labai reikalingas.

Moksliné problema. Veiklos matavimo praktikoms vieSojo sektoriaus organizacijose ir
savivaldybese skiriama nepakankamai demesio Vidurio ir Ryty Europos Saliy vieSojo
administravimo mokslinéje literatroje, nors Sig problematikg placiai tyrineja Vakary Saliy (ypac
anglosaksy Saliy) mokslininkai. Lietuvoje vieSojo sektoriaus veiklos matavimo problematika iki Siol
nebuvo nagrineta mokslininky disertacijose.

Mokslinio tyrimo tikslas. Sio mokslinio darbo tikslas yra, pasinaudojus kity 3aliy
mokslininky atlikty savivaldybiy veiklos matavimo problematikos tyrimy rezultatais, istirti veiklos

matavimo bakle ir plétros galimybes Lietuvos savivaldybése.



Mokslinio tyrimo uzdaviniai:

1 Atlikti veiklos matavimo jvairiy Saliy savivaldybiy praktikos ir moksliniy tyrimy istorine
apzvalga, moksliniy tyrimy problematikos analize;

2. Sudaryti veiklos matavimo modelius, kurie galéty tapti praktiSkai panaudojamais
jrankiais, tobulinant Lietuvos savivaldybiy veiklos matavimo sistemas;

3. I8tirti, kaip organizuojamas veiklos matavimas Lietuvos savivaldybese ir kokios yra
salygos tobulinti savivaldybiy veiklos matavimo sistemas;

4. Istirti, kaip savivaldybiy veiklos matavimo praktikos priklauso nuo jvairiy politiniy,
socialiniy, struktariniy ir kultariniy veiksniy.*

Darbo mokslinis naujumas. Mokslinio darbo naujumg sglygoja iSkeltas mokslinio tyrimo
tikslas ir uzdaviniai, kadangi savivaldybiy veiklos matavimo praktikos yra naujas reiskinys
Lietuvoje, Sio reisSkinio Lietuvos mokslininkai beveik néra tyrinéje. Taip pat mokslinio darbo
tyrimai remiasi veiklos tyrimo metodologija, kuri Lietuvos socialiniy moksly bendruomenei,
kurioje vyrauja pozityvistineés moksliniy tyrimy tradicijos, turéty pasirodyti netradicing ir
naujoviska.

Moksliniame darbe plétojami Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelis ir Savivaldybiy veiklos
matavimo modelis yra naujoviski modeliai, sudaryti, remiantis Subalansuoty rodikliy modeliu
(angj. the Balanced Scorecard), kurj 1992-aisiais metais suformulavo Kaplanas ir Nortonas (1996,
2004), ir Bendruoju vertinimo modeliu, nuo 2000-y™y mety placiai taikomu vieSojo sektoriaus
organizacijose kaip kokybés vadybos sistemy jsivertinimo priemone.

Moksliniame darbe sidloma paZangi strateginio valdymo ir veiklos matavimo vietovaldos
kontekste samprata, pagal kurig savivaldybés strateginio valdymo ir veiklos matavimo procesuose
turéty dalyvauti visos suinteresuotos grupes, o strateginiame plétros plane baty numatyti tikslai ir
uzdaviniai, kuriy jgyvendinimui reikalinga jvairiy suinteresuoty grupiy iniciatyva. Tokj pozidrj
salygoja Siuolaikinis ,,valdos“ (angj. govemance) kaip kitokio nei ,,valdzia“ reiskinio supratimas,
pastargjj deSimtmetj jsitvirtines vieSojo administravimo mokslininky bendruomenéje. Vietovaldos
subalansuoty rodikliy modelis gali bati jrankiu tokiam pozidriui realizuoti.

Savivaldybiy veiklos matavimo modelis sudaro sglygas jvertinti savivaldybéje egzistuojancias
veiklos matavimo praktikas. Valdymo sistemos jsivertinimas pagal Savivaldybiy veiklos matavimo
modelj savivaldybéje gali bati pirmasis Zingsnis jgyvendinant su veiklos matavimo sistemos

diegimu susijusius pokycius.

' Pastaba: Sis tyrimo uzdavinys buvo suformuluotas pirmajame mokslinio darbo rengimo etape, taciau metodologineés
prielaidos, kuriomis remiantis buvo tikimasi §j uzdavinj jgyvendinti, nepasitvirtino.
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Mokslinio tyrimo Saltiniai ir metodai. Moksliniame darbe remiamasi veiklos tyrimo
(angj. action research) metodologija, kuriai pagrindimg suteikia pragmatiné pazinimo teorija.
Moksliniame darbe argumentuojama, jog pragmatiné pazinimo teorija, kuri atitinka epistemiologinj
pozilrj, plétojamg W.Jameso (1995), J.Dewey (1981), J.Habermaso (2004), R.Rorty (1979, 1982)
darbuose, skiriasi nuo pozityvistines ir interpretatyvinés pazinimo teorijy, nes Sioje
epistemiologinéje paradigmoje mokslinio pazinimo ir socialines tikroves transformavimo tikslai yra
glaudZiai tarpusavyje susije. Siame moksliniame darbe, jvertinus K.Lewino, Ch.Argyriso (Argyris
ir kt., 1985), P.Checklando (Checkland, 1999; Checkland, Poulter, 2006) veiklos tyrimo (angj.
action research) poziarius (Reason, Bradbury, 2001), formuluojama Siek tiek kitokia veiklos tyrimo
ciklo samprata, suteikianti pagrindimg pasirinktiems mokslinio tyrimo uZdaviniams ir jy
jgyvendinimo metodams. Pateikiami argumentai, jog mokslinis paZinimas yra mokymosi procesas,
kuriam vykstant, formuluojamos prielaidos apie tikrovés reiskinius, jy pokycius, apie tikroves
reiskiniy pazinimo metody ir poveikio reiSkiniy pokyCiams veiksminguma, tos prielaidos
tikrinamos, atsisakoma empiriniais faktais nepagrjsty prielaidy, keliamos tikslesnés prielaidos ir 1.1
Kitaip tariant, mokslinio tyrimo procese mokomasi ,,bandymy ir klaidy“ badu, keliant idéjas ir jas
jgyvendinant, darant klaidas ir vengiant jy pasikartojimo. Socialiniy moksly pazinimo procesas taip
pat prilyginamas inovacijy karimo ir valdymo procesui, nes moksliniame pazinime didele verte turi
batent atradimai ir naujoves, - naujos teorijos, modeliai, metodai, - kurios tiesiogiai ar netiesiogiai
salygoja pozityvius Zmoniy gyvenimo pokycCius. Taigi, plétojant tokig mokslinio paZinimo
sampratg, galima pasiremti tomis jzvalgomis, kurias yra pateikusi inovacijy valdymo disciplina.

Siekiant jgyvendinti mokslinio tyrimo uzdavinius ir uztikrinti trianguliacijos principa,
panaudojami skirtingi tyrimo ir duomeny rinkimo metodai: modeliavimas, eksperty apklausa,
turinio analizé, anketiné apklausa.

Darbo struktdra. Disertacijg sudaro jvadas, teoriné ir tyrimo dalys, iSvados. Pirmojoje
dalyje ,Savivaldybiy veiklos matavimo teorinés problematikos analizé” analizuojamas veiklos
matavimo procesas ir jo galimybés tobulinant valdyma savivaldybése, jvertinama veiklos matavimo
savivaldybése pasauliné patirtis ir analizuojami veiklos matavimo moksliniy tyrimy rezultatai. Sia
disertacijos dalj sudaro 1-4 skyriai. Pirmame skyriuje formuluojami pagrindiniy sgvoky apibrézimai
bei aptariamos terminy vartojimo problemos, nagrinegjami veiklos matavimo savivaldybése
ypatumai, jvertinami veiklos matavimo praktikas savivaldybése lemiantys veiksniai ir motyvai,
apzvelgiama veiklos matavimo praktika ir tyrimai Lietuvoje.

Antrame skyriuje nagrinéjama veiklos matavimo proceso bendroji sandara ir sglygos, kurias
reikalinga uZztikrinti, kad veiklos matavimo sistemos baty veiksmingos. Nagrinéjama veiklos

matavimo parengimo ir jgyvendinimo problematika, aptariamos galimos veiklos matavimo
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disfunkcijos ir jvairiy tyrinétojy suformuluotos strategijos veiklos matavimo disfunkcinéms
pasekméms sumazinti.

TreCiajame skyriuje apZzvelgiama Siuolaikiniam veiklos matavimo supratimui ir praktikai
turejusiy jtakos intelektualiniy judéjimy ir reformy iniciatyvy istoriné raida. Jvertinamos ir
palyginamos galimos alternatyvios veiklos matavimo istoriniy etapy klasifikacijos, apzvelgiami
aStuoni savivaldybiy veiklos matavimo raidai jtakos tureje intelektualiniai ir reformy sajudziai.
Ketvirtajame skyriuje pateikiama tarptautiniuose moksliniuose Zurnaluose paskelbty moksliniy
publikacijy analizé, pristatoma moksliniy publikacijy atrankos metodika, pristatomi analizés
rezultatai pagal septynis tyrimo klausimus.

Antrojoje disertacijos dalyje ,,Savivaldybiy veiklos matavimo praktiky tyrimas“ pateikiama
disertacijos tyrimy metodologija ir pristatomi atlikty tyrimy rezultatai. Sig dalj sudaro 5-7
disertacijos skyriai. Penktame skyriuje plétojamas metodologinis disertacijoje vykdomy tyrimy
pagrindimas, apzvelgiami ir jvertinami pagrindiniai disertacijos tyrimuose panaudoti mokslinio
tyrimo ir duomeny rinkimo metodai.

Sestajame skyriuje panaudojant modeliavimo ir eksperty apklausos metodus, sudaromi
normatyviniai modeliai, kurie galéty bati panaudoti savivaldybiy veiklos matavimo procesams
tobulinti. Formuluojamas Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelis ir Savivaldybiy veiklos
matavimo modelis.

Septintajame skyriuje pristatomi savivaldybiy veiklos matavimo buklés Lietuvoje tyrimy
rezultatai. Lietuvos savivaldybiy veiklos matavimo praktikos tiriamos, panaudojant skirtingus
metodus, pagrindinis visy tyrimy tikslas yra jvertinti esamas praktikas, orientuojantis j Savivaldybiy
veiklos matavimo modelio kriterijus. Pateikiama teisiniy salygy veiklos matavimui Lietuvos
savivaldybése analizé, pristatomas savivaldybiy strateginiy plétros plany turinio analizés tyrimas,
pristatomi savivaldybiy administracijy direktoriy, direktoriy pavaduotojy ir padaliniy vadovy
anketinés apklausos rezultatai.

Praktiné darbo reikSmé. Lietuvos savivaldybése veiklos matavimo praktikos néra placiai
paplitusios, savivaldybiy vadovams ir darbuotojams traksta ziniy ir jgudziy sékmingoms veiklos
matavimo sistemoms organizuoti. Savivaldybése tik pradedami taikyti strateginio valdymo ir
kokybés valdymo modeliai. Moksliniame darbe surinkta ir apibendrina medZiaga apie veiklos
matavimo modelius ir patirtj jvairiy Saliy savivaldybése bei iSplétoti veiklos matavimo modeliai,
galety paskatinti Lietuvos savivaldybiy taryby narius, merus, savivaldybiy administracijy vadovus

ir darbuotojus jgyvendinti reikalingus pokycius, suteikti jiems reikalingy zZiniy.
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| DALIS: SAVIVALDYBIY VEIKLOS MATAVIMO TEORINES
PROBLEMATIKOS ANALIZE

Pirmoje darbo dalyje nagrinejama veiklos matavimo savivaldybése teoriné problematika. 1-
ame skyriuje aptariamos pagrindinés Siame darbe vartojamos sgvokos ir veiklos matavimo praktinis
bei teorinis kontekstai. 2-ame skyriuje nagrinéjama veiklos matavimo sistemy, kurios yra praktiskai
realizuojamos arba galety bati realizuojamos savivaldybese, sandara. 3-ame skyriuje apzvelgiama
Siuolaikiniam veiklos matavimo supratimui ir praktikai turéjusiy jtakos intelektualiniy judéjimy ir
reformy iniciatyvy istoriné raida. 4-ame skyriuje pristatomi naujausiy moksliniy publikacijy, skirty

savivaldybiy veiklos matavimo problematikai, analizes rezultatai.
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1.Veiklos matavimo savivaldybése samprata ir kontekstas

Siame skyriuje aptarsime pagrindiniy Siame moksliniame darbe vartojamy sgvoky
apibrézimus ir jas atitinkanCius skirtingy terminy vartojimo angly ir lietuviy kalbose atvejus.
Kadangi Sio darbo objektas yra veiklos matavimas savivaldybése, nagrinésime specifinius
savivaldybiy veiklos matavimo bruozus ir veiklos matavimo sistemy panaSumus ir skirtumus Kity
analogisSky sistemy vieSojo ir privataus sektoriy organizacijose. Taip pat apZvelgsime Siuolaikines
vieSojo sektoriaus pokyciy, kuriems priklauso ir veiklos matavimo praktiky paplitimas jvairiy Saliy
vieSosios valdZios institucijose, tendencijas, ir sieksime atsakyti j klausimg, kokie veiksniai
salygojo veiklos matavimo praktiky paplitimg jvairiy pasaulio Saliy savivaldybése. Skyriaus
pabaigoje aptarsime Lietuvos savivaldybiy valdymo praktikas, kurios gali bati vadinamos veiklos

matavimo praktikomis, ir veiklos matavimo srities moksliniy tyrimy Lietuvoje uZuomazgas.
1.1. Sgvoky apibrezimai ir terminologinés problemos

Veiklos matavimo (angj. performance measurement), produktyvumo matavimo (angj.
productivity measurement), veiklos stebésenos (angj. performance monitoring), veiklos vertinimo
(angj. performance assessment) terminai placCiai paplite angliSkai kalbancio pasaulio moksliniame ir
praktiniame diskurse. Minéti terminai turi panaSias reikSmes, o pasirinkimas vartoti vieng ar Kitg
terming kartais priklauso nuo istorinio laikotarpio ir Salies. PavyzdZiui, terminas ,,produktyvumo
matavimas* buvo placiau vartojamas XX-0 a. aStuntojo deSimtmecio pabaigoje - 9-o0jo deSimtmecio
pradZioje JAV (Hatry, 1978; McGowan, Poister 1985), terminas ,veiklos vertinimas“ paplito
Jungtingje Karalystéje XXI-0 a. pradZioje. Vyriausybei pradejus jgyvendinti Visapusisko veiklos
vertinimo programg (angj. Comprehensive Performance Assessment) (Audito komisija, 2007,
Wilson, 2004).

Lietuvos teisés aktuose ir mokslinéje literatlroje vartojami terminai ,,stebéseng™ (Strateginio
planavimo metodika, 2002; Damirova, Snapstiené, 2005) arba ,monitoringas* (Vie3ojo
administravimo jstatymas, 1999), kurie atitinka angly kalbos terming ,,monitoring*.

Taciau Siame moksliniame darbe pasirinkome sgvokg “performance measuremenf’, kuriai
Zzymeti pasirinktas terminas “veiklos matavimas” lietuviy kalboje iki Siol nebuvo vartojamas.
Lietuvisko termino pasirinkimg nulémé manymas, jog lietuviy vertéjy iS angly kalbos ir

mokslininky naudotas terminas “veiklos vertinimas” (JurkSiené, Gimzauskiené, 2001; Pollit,
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Bouckaert, 2003) galety bati painiojamas su terminu “programy vertinimas” (angj. program
evaluation) ir labiau tinkamas sgvokai “performance assessment” Zymeti.

Jvairiuose Zodynuose, moksliniuose straipsniuose ir oficialiuose dokumentuose sgvoka
“veiklos matavimas” yra apibreziama panaSiai. Internete pateikiamame Investuotojo Zodyne
»veiklos matavimas® apibréZziamas kaip ,,kiekybiniy rodikliy, pagal kuriuos gali bati matuojamas
iSkelty tiksly pasiekimas, sukdrimo ir tokiy rodikliy panaudojimo vertinant tiksly pasiekimo
pazangg procesas* (Investor Dictionary).

Jungtiniy Valstijy Vyriausybés atskaitomybeés jstaigos (angj. Government Accountability
Ojfice) dokumente pateiktas veiklos matavimo apibrézimas ,,veiklos matavima* sieja su vieSosiomis
programomis: “Veiklos matavimas yra periodiSkai atliekama programos pasiekimy ir pazangos
keliamy tiksly atZzvilgiu stebéseng ir duomeny apie Sig paZangg pateikimas.” (Vyriausybés
atskaitomybeés jstaiga, 2005)

AmerikieCiy mokslininkas Theodoras Poisteris ,,veiklos matavimg” apibrézia kaip
»reguliary organizacijy ir programy veiklos rezultaty objektyviy rodikliy nustatymo, stebésenos ir
panaudojimo procesg”“ (Poister, 2003, p.l). VieSojo administravimo ir vieSosios politikos
enciklopedijoje ,,veiklos matavimas®“ apibudinamas kaip ,informacijg apie organizacijos veikla
(pvz., sanaudas, iSeiga, iSdavas, efektyvuma) produkuojantis (...)“ procesas (de Lancer Julnes, 2003,
p. 901). De Lancer Julnes pateiktame ,,veiklos matavimo* apibrézime taip pat nurodyta, kad veiklos
rodikliai turi bati iSvedami i$ organizacijos misijos, tiksly ir uzdaviniy, ir tai, jog pagrindinis
bruozas, kuris skiria veiklos matavima nuo kity panaSiy priemoniy, yra Sio proceso reguliarumas.

Savoka ,,veiklos matavimas“ nurodo j organizacijos ar vieSyjy programy ,veiklg“ arba
»veiklos rezultatus® (angj. performance), kurie tam tikru badu gali bati iSmatuojami. Angly-lietuviy
kalbos Zodynas pateikia tokias ZodZio ,,performance” reikSmes: 1) atlikimas, jvykdymas; 2)
vaidyba, spektaklis, vaidinimas; 3) pasirodymas, pasielgimas, darbas (Piesarskas, 2004). Nei vienas
ir Siy Zodyne pateikty lietuvisky ZodZziy nera tinkamas, kalbant apie ,performance® vie$ojo
sektoriaus institucijy kontekste. Siame darbe savoka ,,performance* versime terminais ,,veikla“ arba
»veiklos rezultatai“ priklausomai nuo konteksto, nors kiekvienas i$ iy terminy atskirai tiksliai
neatspindi visy aptariamos sgvokos reikSmiy niuansy. Tikslesnis sgvokos ,,performance” atitikmuo
baty terminas, kuris apimty abiejy lietuvisky zodziy - ir ,,veikla* (t.y. kaip organizacija veikia), ir
»veiklos rezultatai“ (t.y. kg organizacija sukuria, kaip pasiekia tikslus) - reikSmes, taCiau tinkamo
ZodzZio, kuri apibadinty abi Sias reikSmes, lietuviy kalboje nepavyko surasti.

»Veiklos matavimo sistema®, ,veiklos matavimo procesas*“ yra kitos dvi plaCiai veiklos
matavimo problematikai skirtoje mokslinéje literattroje, taip pat ir Siame darbe, vartojamos

sgvokos. Veiklos matavimas organizacijose gali bati suvokiamas ir tiriamas kartu kaip sistema ir
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kaip procesas. Gana daznai ,sistemos® ir ,proceso” sgvokos vartojamos, neatsizvelgiant j jy
reikSmiy skirtumus. Vis délto, panaudodami ,,veiklos matavimo sistemos® sgvokg turésime mintyje
tarpusavyje jvairiais rysiais susijusiy elementy visuma, o ,veiklos matavimo proceso* kaip vienas
po kito sekanCiy veiksmy sekos sgvoka sieksime pabrézti dinaminj veiklos matavimo aspekts.
Veiklos matavimo sistemas sudaro jvairis procesai (pvz., tiksly ir uzdaviniy nustatymo procesas,
veiklos matavimo informacijos panaudojimo procesas), 0 pats veiklos matavimas taip pat yra vienas
i$ organizacijy tiksly pasiekima uztikrinanciy valdymo procesy.

Kita sgvoka, be kurios neissiversime Siame moksliniame darbe, yra ,,veiklos rodikliai*(angl.
performance measures arba performance indicators). Kaip teigia Poisteris, ,veiklos rodikliai
(measures) yra objektyvas kiekybiniai jvairiy vieSyjy programy ar jstaigy veiklos rezultaty rodikliai
(indicators)* (Poister, 2003, p.3). Angly kalboje vartojamos sgvokos ,,performance measures” ir
»performance indicators®“ yra sinoniminés, todel, madsy poZidriu, néra batinumo Sias sgvokas
lietuviy kalboje jvardinti skirtingais terminais, nors yra ir kitokiy sgvokos ,,measures® vertimo
alternatyvy. PavyzdZziui, Si sgvoka lietuviskoje vieSojo administravimo literatlroje ir teisiniuose
dokumentuose kartais Zymima terminu ,Kkriterijai“ (Strateginio planavimo metodika, 2002;
tinkamos Siam kontekstui, yra Sios: 1) matavimo vienetas, 2) matas (Piesarskas, 2004).

Veiklos matavimas yra glaudZiai susijes su Kitais vieSojo sektoriaus organizacijy valdymo
(angj. management) procesais - programy vertinimu, veiklos valdymu, veiklos auditu. Siuos
valdymo procesus reiskiancios sgvokos lietuviy kalboje taip pat yra Zymimos nevienodais terminais.

Kuo veiklos matavimas skiriasi nuo kity panaSiy ir susijusiy valdymo procesy? Artimas
veiklos matavimui procesas yra programy vertinimas, kurj Vyriausioji apskaitos jstaiga, atliekanti
JAV federalinés valdZios programy vertinima, apibrézZia “kaip sisteminj tyrima apie tai, kaip veikia
programa (...); juo nustatoma, kaip programa pasiekia jai iSkeltus tikslus” (Vyriausybés
atskaitomybes jstaiga, 2005).

Pagrindinis skirtumas tarp veiklos matavimo ir programy vertinimo procesy yra tas, jog,
matuojant veiklg, sutelkiamas demesys | tai, ar programa pasieké savo tikslus, iSreikstus
iSmatuojamais veiklos standartais, tuo tarpu, atliekant programy vertinimg, placiau gilinamasi j
programos jgyvendinimag ir programos kontekstg. Veiklos matavimo procese gali buati pastebétos
veiklos problemos, tuo tarpu programy vertinimas yra gilesnis programos jgyvendinimo ir
konteksto tyrimas.

Kitas artimas veiklos matavimui valdymo procesas yra veiklos auditas (angj. performance

audit). Auditas - tiek finansinis, tiek veiklos - yra institucionalizuotas ex post vertinimas, siekiant
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iSsiaiSkinti organizacijy veiklos, programy trukumus, nustatyti ar laikomasi teisiniy proceddry,
panaudojant vieSojo biudzeto léSas.

Kaip teigia amerikieCiy mokslininkas Haris Hatry, veiklos auditg atlieka auditoriai arba
inspektoriai. Veiklos audito tyrimai atliekami ad hoc, jie daZniausiai yra panaSus j programy
vertinimus. Auditoriai turéty bati ypaC suinteresuoti veiklos matavimo sistemomis, nes S§ios
sistemos auditorius aprapina informacija, batina audito tyrimams atlikti (Hatry, 1999).

Veiklos valdymas (angj. performance management) yra organizacijos valdymo procesas,
glaudziai susijes su veiklos matavimu. Veiklos valdymo proceso déka darbuotojai yra skatinami uz
gerus darbo rezultatus, uztikrinamas grjZztamojo rySio darbuotojams teikimas. Veiklos matavimas
yra sudétiné veiklos valdymo proceso dalis. Taciau organizacijos gali atlikti veiklos matavima, bet
neuztikrinti veiklos valdymo.

Dar kitos sgvokos, kuriy vertimas j lietuviy kalbg yra problematiskas, taCiau kurias placiai
vartosime Siame moksliniame darbe, yra ,,valda“ (angj. govemance), ,,valdymas* (angj. governing)
»vietovalda®“ (angj. iocai govemance), ,vieSoji valda“ (angj. pubiic govemance), ,gera valda“
(angj. good govemance).

Savoka “governance* vieSojo administravimo diskurse plaiau vartojama nuo XX-0 amziaus
paskutinio deSimtmecio pradzios (Rhodes, 1997), o Sio deSimtmecio pabaigoje - XXI- o amZiaus
pradZioje ji jsitvirtino kaip viena paradigminiy vieSojo administravimo savoky, Zyminciy pasikeitusj
supratimg apie vieSojo administravimo mokslo objekts. Lietuviskoje vieSojo administravimo
terminijoje iki Siol nebuvo tinkamo Sios sgvokos atitikmens, todél j svarbius jos reikSmes niuansus
nebldavo jmanoma atsiZvelgti, plétojant vieSojo administravimo teorijas lietuviy kalba. Pasirinkimg
vartoti terming ,,valda“ kaip savokos ,,governance* atitikmenj geriau bus galima suprasti pateikus
Sios ir artimy sgvoky apibrézimus.

Valdos teorijg iSpléetojes olandy mokslininkas Janas Kooimanas pateikia tokius apibrézimus;
“Valdymas (t.y. governing) gali bati apibréZiamas kaip visuma sgveiky, kuriose dalyvauja tiek
viesieji, tiek privatls veikejai, sprendziantys visuomenés problemas arba kuriantys visuomenei
aktualias naujas galimybes; manantys, jog Siy valdymo saveiky kontekstg apsprendzia institucijos;
formuojantys Siy veikly normatyvinius pagrindus. Valda (t.y. govemance) gali bati suvokiama kaip
teoriniy valdymo sampraty visuma.”“ (Kooiman, 2003, p.4) Kooimanas isskiria tris valdos formas,
kurioms pavadinti taipogi teko parinkti naujus lietuviSkus terminus: savivalda (angj. seif-
govemance), bendra-valda (angj. co-govemance), hierarchine valda (angj. hierarchicai
govemance) (Kooiman, 2003).

Kiek kitokj ,,valdos* apibrezimg pateikia Hubbardas: ,,VValda yra tai, kaip visuomenés save

valdo* (Hubbard, 2001). Sis apibréZzimas pateikia siauresne savokos ,valda“ sampratg nei
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Kooimano pateiktame apibrézime. Hubbardo apibrézimas veikiau apima tik tg ,,valdos“ sampratos
aspekta, kurj pats Kooimanas vadina ,,savivalda“.

Siame darbe laikysimés tokio sgvokos ,valda“ apibrézimo. Valda - tai procesy, kuriuose
dalyvauja suinteresuotos grupés: valstybés ir savivaldybiy institucijos, verslo jmonés, verslg
atstovaujancios organizacijos, bendruomenés, nevyriausybinés organizacijos, Ziniasklaida,
pavieniai pilieCiai ,ir nuo kuriy priklauso visuomenés bukles pokycCius lemiancios iSdavos, visuma.

Siam apibréZimui artimas ir savokos ,vietovalda“ apibréZimas. Vietovalda - tai
savivaldybeés teritorijoje vykstanciy procesy, kuriuose dalyvauja suinteresuotos grupeés: valstybés ir
savivaldybiy institucijos, verslo jmoneés, verslg atstovaujancios organizacijos, bendruomenés,
nevyriausybinés organizacijos, Ziniasklaida, pavieniai pilieCiai ,ir nuo kuriy priklauso visuomenes
baklés pokycCius lemiancios iSdavos, visuma.®

Siuose apibréZimuose minimi procesai bus vadinami atitinkamai ,,valdos* ir ,,vietovaldos*
procesais. Jvairios ,,valdos* koncepcijos ir jy reikSme veiklos matavimo praktikoms bus placiau
nagrinejamos Sio darbo 3.9 skyriaus dalyje, ,,vietovaldos* samprata yra ypaC svarbi, 6-ame skyriuje
plétojant Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelj.

Sioje skyriaus dalyje buvo pateikti tik keliy savoky, kurios pasitelkiamos, plétojant veiklos
matavimo vieSajame sektoriuje, taip pat ir savivaldybése, teorijas, apibrézimai. Kitos sgvokos, kuriy
supratimas yra batinas atskleidzZiant savivaldybiy veiklos matavimo problematika, bus apibréZziamos
darbo eigoje. Taip pat paaiskéjo, jog daugelio Siame darbe reikSmingas sgvokas Zyminciy terminy
vartojimas yra painus, jog lietuviy kalboje neretai pritriksta terminy angliSkame vieSojo
administravimo diskurse iSplétotoms sgvokoms Zyméti arba tas pacias sgvokas skirtingi autoriai
Zymi skirtingais terminais. Siekiant didesnio terminy vartojimo aiSkumo, parengta pagrindiniy
terminy lentelé, nurodant terminus angly kalba, juos atitinkanCiy terminy lietuviy kalboje
alternatyvas ir Saltinius, kuriuose kiekvienas i$ alternatyviy terminy buvo panaudotas (3i lentelé

pateikta darbo priede 11.1).

1.2. Veiklos matavimo savivaldybese ypatumai

Kas yra panaSu ir skirtinga tarp veiklos matavimo praktiky savivaldybése ir kitose -
priklausanciose tiek vieSajam, tiek privaCiam sektoriui - organizacijose? Vadovausimés prielaida,
jog veiklos matavimo praktiky jvairiose organizacijose skirtumai ir panaSumai yra sglygojami paciy
organizacijy skirtumy ir panaSumy, kuriuos ir reikéty pirmiausiai iSsiaiskinti. Lenteléje Nr.l

~Terminas ,,vietovalda“ neturéty bdti painiojamas su kitu lietuvisku naujadaru - ,,vietvalda“ (Kulakauskas, 2006),
reiSkianCiam centrinés valdzios funkcijy realizavima vietos teritorijose, tai, kas néra ,,savivaldaa“.
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iSdéstomi jvairias vieSojo ir privataus sektoriy organizacijas vienijantys ir skiriantys bmozai. | Sig

lentele nepateko valstybes bei savivaldybiy jmonés, kurios savo veikloje yra jpareigotos atsizvelgti |

vieSgjj interesa, taCiau pagal visus pozymius yra panasios j privataus sektoriaus organizacijas

Lentelé Nr.l. Skirtumai tarp savivaldybés ir kity organizacijy

Savivaldybé  Visuomeniné Paslaugas Centrinés Regioninés Privataus
organizacija/ teikianti valdZios valdZzios sektoriaus
politiné partija  organizacija institucija institucija/ organizacija

(vieSoji  jstaiga, (ministerija, teritoriné (akciné
biudZetine departamentas  centrinés bendrove ir
jstaiga) ir kt.) valdZios kt.)
institucija
Tiksly Taip Ne ne ne taip Ne
jvairove
Konkurencija  Taip taip taip ne/ taip taip Taip
VieSasis Taip Taip/ ne taip taip taip Ne
interesas
Santykis  su betarpiSkas/ netiesioginis betarpiskas netiesioginis netiesioginis Betarpiskas
paslaugy netiesioginis
klientais
Pilieciy Didelés didelés ribotos ribotos ribotos Neéra
dalyvavimo
valdoje
galimybeés

Kaip matyti i$ lentelés, nenustatytas né vienas savivaldybems badingas poZzymis, kuriuo
nepasizymety jokios kitos organizacijos - ar tai baty vieSasias paslaugas teikianCios organizacijos
(pvz., mokyklos, ligoninés, socialiniy paslaugy centrai), visuomeninés organizacijos, politinés
partijos, centrines ar regioninés valdziy institucijos, ar privataus sektoriaus organizacijos.

Vienas i pozymiy, kuris skiria savivaldybés ir regionines valdzios (valstijy, zemiy ir pan.
institucijas) bei teritorines centrinés valdzios institucijas (pvz., apskrities virSininko administracijas)
nuo kity organizacijy yra tiksly jvairove. Nors privataus sektoriaus organizacijos, ypac didziosios
kompanijos, diversifikuoja savo kuriamg produkcijg, taCiau pasirinkty veiklos sriciy spektras Siose
organizacijose néra toks platus, kaip savivaldybese, kuriy veikla turi apimti daugybe funkcijy, nuo
beglobiy gyvany priezidros ir gatviy valymo iki sveikatos priezitros bei Svietimo. Tiksly jvairové
néra badinga nei centrinés valdzios institucijoms, kurios paprastai steigiamos kokiai nors vienali
funkcijai jgyvendinti, nei vieSyjy paslaugy organizacijoms, teikianioms paslaugas vienoje arba
keliose veiklos srityse, nei visuomeninéms organizacijoms ar politinems partijoms.

Kitas pozymis, pagal kurj yra lyginamos skirtingos organizacijos, yra konkurencija,
suprantama ne tik kaip konkurencija, parduodant produkcijg rinkoje, buadinga privataus sektoriaus
organizacijoms, bet plaCiau - kaip pastangos siekti kokioje nors srityje geresniy rezultaty nei kity

panasiy organizacijy rezultatai. Pagal §j poZzymj savivaldybés, kurios tam tikra prasme konkuruoja
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su kitomis savivaldybémis, nesiskiria nei nuo regioninés valdzios institucijy (teritoriniy centrines
valdZios institucijy), nei nuo vieSasias paslaugas teikianCiy organizacijy, nei nuo visuomeniniy
organizacijy ir politiniy partijy, nei nuo privataus sektoriaus organizacijy. Galima sakyti, kad
konkurencija nebudinga centrinés valdzios institucijoms, turin¢ioms kokio nors sektoriaus funkcijy
monopolj valstybés teritorijoje, nors tam tikros konkurencijos apraiskos galimos ir Siose
institucijose - pavyzdzZiui, skelbiant geriausios ministerijos, geriausios valstybinés institucijos
konkursus, lyginant kurios nors valstybes pasiekimus su kity valstybiy pasiekimais.

VieSasis interesas taip pat yra skiriamasis organizacijy pozymis. Savivaldybés, panaSiai kaip
ir visos kitos lenteleje iSvardintos organizacijos, iSskyms privataus sektoriaus organizacijas ir kai
kurias visuomenines organizacijas, sukurtas ne vieSojo intereso, o grupiniy interesy gynimui,
jgyvendindamos joms priskirtas funkcijas, privalo tarnauti vieSajam interesui.

Pagal tai, ar betarpiSkai bendraujama su paslaugy klientais, organizacijas galima suskirstyti j
tas, kuriose santykis su Klientais yra betarpiSkas - vieSgsias paslaugas teikianCias organizacijas,
privataus sektoriaus organizacijas, - ir tas, kuriy funkcijos nereikalauja tiesioginio bendravimo su
paslaugy Klientais - visuomenines organizacijas ir politines partijas, centrines ir regioninés valdziy
institucijas. Savivaldybes buty sunku priskirti tik vienai i$ Siy grupiy - viena vertus, savivaldybiy
administracijos administruoja viesgsias paslaugas teikianCias jmones ir jstaigas ir netgi teikia kai
kurias paslaugas (pavyzdZiui, iSduoda leidimus statyboms, verslo jmoniy steigimui), todel
savivaldybiy tarnautojams nuolat tenka bendrauti su vieSyjy paslaugy klientais, taCiau, kita vertus,
savivaldybes vykdo daugelj funkcijy, kurios kokiy nors paslaugy klientus veikia tik netiesiogiai
(pavyzdziui, rengia ir tvirtina biudZeta, teritorinius planus, atlieka vieSuosius pirkimus).

Skirtingai nei centrinés ir regionines valdziy institucijos, savivaldybés turi daugiau
galimybiy j valdos procesus jtraukti pilieCius, nes vykdo valdymo funkcijas palyginus nedideléeje
teritorijoje. Nors kai kuriose vieSgsias paslaugas teikianCiose organizacijose taip pat stengiamasi
uztikrinti pilieCiy savivaldg - pavyzdziui, bendrojo lavinimo mokyklose ar gimnazijose
praktikuojama mokiniy savivalda, - vis délto Sios organizacijos pirmiausiai démesj sutelkia |
klientus, kuriems jos teikia paslaugas. Pagal §j pozymj j savivaldybes yra panaSios visuomeninés
organizacijos ir politinés partijos, kuriose dalyvavimg valdoje uZztikrina narystés Siose
organizacijose principas.

Aptariami poZzymiai, skiriantys savivaldybes nuo kity organizacijy, lemia ir savivaldybiy
veiklos matavimo praktiky ypatumus. Organizacijose, kurioms badinga didele tiksly jvairove,
veiklos matavimo sistemos yra sudétingesnés nei organizacijose, kuriy veikla nukreipta j vieng arba
kelis tikslus. Siekiant uztikrinti, kad veiklos matavimas baty visapusiSskas, reikalinga parengti

daugelj skirtingy veiklos rodikliy, atsizvelgti j veiklos krypCiy tarpusavio poveikj. Pavyzdziui,
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savivaldybiy veiklos matavimo sistemos turi apimti ir nusikalstamumo rodiklius, ir skirtingy
tiksliniy grupiy socialinés prieziaros rodiklius, taip pat turi bati jvertintas galimas nusikalstamumo
rodikliy priklausymas nuo socialinés prieziaros rodikliy.

Galimybeés konkuruoti su panaSiomis organizacijomis taip pat turi jtakos organizacijy
veiklos matavimo praktikoms. Konkuruojanciy organizacijy veiklos matavimo praktikos apima ir
veiklos sugretinimg (angj. performance benchmarking), kai organizacijos savo veiklos rezultatus
lygina su kity pana$iy organizacijy veiklos rezultatais, ir pagal sugretinimo informacijg sprendzia
apie savo stiprybes bei silpnybes. PavyzdZiui, Jungtinéje Karalystéje kiekvienais metais atliekamas
visy savivaldybiy veiklos rezultaty palyginimas pagal jvairius rodiklius, iSskiriamos pirmaujancios
ir atsiliekancios savivaldybés (Audito komisija, 2007). Kitose Salyse jgyvendinami regioniniai
sugretinimo projektai (sugretinimo projektas ,,Minesotos gairés“ JAV Minesotos valstijoje ir kt.).
Taip pat galima pateikti tarptautinio sugretinimo pavyzdziy (saugiausio miesto Europoje rinkimai ir
kt). Taip pat pazymetina, kad konkurencijai tarp savivaldybiy sglygos bus sudarytos tuomet, jei
veiklos rezultatai savivaldybése bus matuojami pagal analogiSkus veiklos rodiklius - taigi rySys
tarp konkurencijos ir veiklos matavimo praktiky yra abipusis.

Kaip organizacijy misija tarnauti vieSajam interesui atsispindi ty organizacijy veiklos
matavimo praktikose? Privataus sektoriaus organizacijy veiklos matavimo sistemose prioritetiniai
yra finansiniai rodikliai tokie kaip apyvarta, pelningumas, investicine graza, tuo tarpu
organizacijose, kurios siekia jgyvendinti vieSgjj interesg atitinkancCius tikslus, tarp jy ir
savivaldybese, prioritetiniais tampa rodikliai, pagal kuriuos iSmatuojamas buatent Siy tiksly
pasiekimas. PlaCiau apie privataus ir vieSojo sektoriy organizacijy veiklos matavimo sistemy
skirtumus raSoma Sio darbo 6-ame skyriuje.

Organizacijy, kurios betarpiSkai bendrauja su klientais, ir organizacijy, kuriy rysys su
klientais yra netiesioginis, veiklos matavimo praktikos taip pat skiriasi. BetarpiSkai su klientais
bendraujanciy organizacijy veiklos matavimo sistemy vienas pagrindiniy elementy yra klienty
pasitenkinimo, klienty IlakesCiy tyrimai, paslaugy kokybés standarty nustatymas. Privataus
sektoriaus organizacijos, vieSasias paslaugas teikianCios organizacijos nuolat atlieka savo klienty
apklausas, siekdamos iSsiaiskinti, kaip geriau atsizvelgti j klienty poreikius. Visuotinés kokybés
vadybos judejimas ir kilo, susiformavus suvokimui, jog Klientai yra svarbiausi asmenys
organizacijose, ir kad gery veiklos rezultaty, taip pat ir finansiniy, galima pasiekti, tik tuomet, jeigu
klientai bus patenkinti gaminamos produkcijos arba teikiamy paslaugy kokybe. Kadangi
savivaldybes yra organizacijos, kurioms badingas kartu ir betarpiskas, ir netiesioginis bendravimas
su klientais, savivaldybiy veiklos matavimo sistemose klienty poreikiy nustatymas yra reikSmingas

elementas, taCiau ne vienintelis, ir ne pagrindinis.
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Veiklos matavimo sistemy specifikai organizacijose neabejoting reikSme turi pilieciy
dalyvavimo galimybés. Savivaldybése, kuriose pilieCiy dalyvavimo galimybes yra didelés, veiklos
matavimo praktikos turi bati tokios, kad Siy galimybiy nevarzyty, o, atvirks€iai, sudaryty salygas
jomis pasinaudoti. Veiklos matavimo praktikos skatinty pilieCiy dalyvavimg valdyme tuomet, jeigu
pilieCiams baty sudarytos sglygos dalyvauti rengiant veiklos rodiklius, jeigu jiems baty reguliariai
teikiama veiklos matavimo informacija, o veiklos rodikliai uztikrinty ne tik pilieCiy poreikiy
patenkinimo, bet ir jy jsipareigojimy jgyvendinimo matavima. Sio darbo 6-ame skyriuje plétojamu
vietos savivaldai pritaikytu veiklos matavimo modeliu batent ir siekiama, kad veiklos matavimas
savivaldybése padéty realizuoti pilieCiy dalyvavimo valdyme galimybes.

Veiklos matavimo sistemy savivaldybese ypatumus taip pat sglygoja savivaldybiy
organizacine struktdra. Nesigilinant j savivaldybiy institucinius skirtumus jvairiose pasaulio Salyse,
galima teigti, jog savivaldybeés yra organizacijos, kurias sudaro atstovaujamos valdzios institucijos
(savivaldybiy tarybos), vykdomosios valdzZios institucijos (merai, komisijos, valdybos ar pan.) ir
hierarchiSkai organizuoto samdomy darbuotojy korpuso - administracijos. Tokia savivaldybiy
organizacine sandara yra analogiska akciniy bendroviy, kuriy valdymo institucijos yra akcininky
susirinkimai ir direktoriy valdybos, vieSyjy jstaigy, turinCiy steigejus ir direktorius, valstybiy,
kuriose atstovaujamoji valdzia yra parlamentai, o vykdomoji valdZia - prezidentai ir/ar
Vyriausybeés, politiniy partijy ir visuomeniniy organizacijy organizacinems struktiroms. Visos $ios
organizacijos kaip ir savivaldybes turi ir hierarchiSkai organizuotus samdomy darbuotojy korpusus.
Savivaldybes skiriasi nuo tokiy organizacijy kaip, pavyzdziui, departamentai, ministerijos iri Kkitos
biudzetinés jstaigos, kurios neturi suinteresuotas grupes atstovaujanciy institucijy. Kita vertus,
savivaldybés skiriasi ir nuo visuomeniniy organizacijy bei politiniy partijy, kuriose vykdomajg
valdZig jgyvendinanciy samdomy darbuotojy korpusas yra neisplétotas.

Kitas svarbus savivaldybiy organizacinés stmktlros bmozas yra priklausomybé nuo
centrinés ir/arba regioninés valdZiy. Priklausomai nuo decentralizacijos laipsnio savivaldybés
savarankiSkai priima sprendimus, vykdo administracines funkcijas, operuoja finansiniais istekliais
teisés aktais nustatytose diskrecijos ribose. Savivaldybés taip pat atlieka daugelj valstybes deleguoty
funkcijy, kuriy jgyvendinimui skiriamas finansavimas i$ valstybes ir/arba regiono biudzety ir uz
kurias savivaldybés yra atskaitingos centrinés arba regioninés valdziy institucijoms.

Savivaldybiy organizacinei struktdrai bddinga ir tai, kad savivaldybes steigia ir
administruoja jvairias jmones ir vieasias paslaugas teikiancias jstaigas. Sios jmonés ir jstaigos néra
savarankiskos, jas savivaldybes apripina finansiniais ir kitais iStekliais, uz savo veiklg jos turi

atsiskaityti savivaldybéms.
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Kaip Sios savivaldybiy organizacinés struktiros ypatybés paveikia veiklos matavimo
praktikas? Veiklos matavimas yra vienas i$ atskaitomybés jtvirtinimo mechanizmy, o atskaitomybés
rySiai yra atsispindi savivaldybiy organizacinéje struktaroje. Savivaldybiy vykdomosios valdzios
institucijos ir administracijos yra atskaitingos atstovaujamosios valdZios institucijoms,
atstovaujamosios valdzios institucijos yra atskaitingos savivaldybiy gyventojams, savivaldybiy
jmonés ir vieSgsias paslaugas teikianCios jstaigos yra atskaitingos administracijoms. Taip pat
savivaldybiy institucijos yra atskaitingos centrinés valdzios institucijoms uz valstybés dotacijy 1ésy
panaudojimg ir valstybés deleguoty funkcijy jgyvendinima. Taigi veiklos matavimo sistemos
savivaldybése turéety apimti Siuos sudétingus atskaitomybes rySius, turety bati uZtikrinta, kad
subjektai, kuriems atsiskaitoma, galety pasinaudoti matavimo informacija apie atskaitingy subjekty
veikla.

Vietos valdZios institucinés sgrangos skirtumai jvairiose pasaulio Salyse sglygoja ir veiklos
matavimo praktiky savivaldybese skirtumus. Tokios Salyse kaip JAV, Vokietija, Australija, Kanada,
kurios yra federalinés valstybés, kuriy regionai turi didele autonomijg, o vietos valdzia yra
decentralizuota, veiklos matavimo iniciatorés paprastai bina pacios savivaldybés arba regioninés
valdzios institucijos. Jungtiné Karalysté, Naujoji Zelandija yra centralizuoty valstybiy, kuriose
veiklos matavimo sistemos savivaldybése yra diegiamos ,,i$ virSaus“ kaip Vyriausybiy programos,
pavyzdziai. TacCiau veiklos matavimo praktikos savivaldybése priklauso ne tik nuo vietos valdzZios
institucines sgrangos, bet ir nuo Kkity veiksniy. Tuos veiksnius aptarsime sekanCiame Sio skyriaus

poskyryje.
1.3. Veiklos matavimo praktikas savivaldybése lemiantys veiksniai ir motyvai

Kodél organizacijos diegia veiklos matavimo sistemas? Kodeél veiklos matavimo sistemas
diegia savivaldybés? Sie klausimai yra dviprasmiski - jie nurodo kartu ir j objektyvius veiksnius,
kuriais gali bati paaiSkinami organizacijose, taip pat ir savivaldybése, vykstantys pokyciai, ir j
subjektyvius motyvus, paaiskinancius organizacijy vadovy samoningg apsisprendimg tuos pokycius
jgyvendinti. Atsakymy | Siuos klausimus paieSka yra pastaryjy dviejy deSimtmeciy moksliniy
tyrimy ir debaty objektas, daugelis mokslininky Siuos klausimus yra nagrineje straipsniuose ir
knygose (pvz., Behn, 2003; Van Dooren, 2005). Taigi apibendrinsime pagrindinius veiksnius ir
motyvus, kurie galbit sglygoja su veiklos matavimo praktikomis susijusius pokycCius jvairiy Saliy

savivaldybeése.
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Nuo XX-o0 amziaus 9-ojo deSimtmecio pradzios EBPO priklausanCiy Saliy vieSajame
sektoriuje buvo vykdomos vieSojo valdymo reformos, kurioms véliau buvo suteiktas Naujosios
vieSosios vadybos pavadinimas (Hood, 1991). Tos reformos skirtingu laikotarpiu ir skirtingose
Salyse jgaudavo skirtingas formas, taCiau galima jZvelgti bendras visy Naujosios vieSosios vadybos
reformy tendencijas - vieSojo sektoriaus organizacijose buvo diegiamos naujausios vadybos
technologijos, dazniausiai jau iSbandytos ir pasiteisinusios privaCiame sektoriuje, siekiant kokybes,
veiksmingumo ir efektyvumo.

Kadangi veiklos matavimo technologijos buvo viena pagrindiniy Naujosios vieSosios
vadybos reformy paketo sudétiniy daliy - Christopheris Hoodas, pirmasis vieSojo sektoriaus
reformas pavadines Naujosios vieSosios vadybos reformomis, kaip vieng i$ septyniy Naujosios
vieSosios vadybos komponenty iSskyré ,aiskius standartus ir veiklos rodiklius® (Hood, 1991),
jtakingos knygos ,,ValdZios perkarimas* autoriai Davidas Osborne’as ir Tedas Gaebleris vienu i
»antrepreneriskos valdzios* principu laiké ,j rezultatus orientuotg valdZig” (Osborne, Gaebler,
1992), - galima teigti, kad veiksniai, turéje jtakos Naujosios vieSosios vadybos reformoms, sglygojo
ir veiklos matavimo praktikas vieSojo sektoriaus organizacijose, taip pat ir savivaldybese.

Jvairds autoriai bandé nustatyti Naujosios vieSosios vadybos reformas nulémusias prieZastis
(pvz., Thom, Ritz, 2004, p.20; Coombes, 1998). Apibendrine vieSojo valdymo reformas tyrinéjusiy
mokslininky jZzvalgas, iSskirsime Siuos reformas sglygojusius veiksnius:

1) Zemas gyventojy pasitikéjimas vieSojo sektoriaus institucijomis: kai kuriose 3alyse,
pavyzdziui. Jungtinese Valstijose, nepasitikejimas valdzios institucijomis yra istoriskai
susiklostes politinés kultlros bruoZzas, taCiau kitose valstybése nepasitikéjimo augima
salygojo vieSojo valdymo problemos;

2) Valdymo deficitas: rinkos ekonomikos plétra sukdré daug naujy problemy, Kkurias
siekiant iSspresti, nebeuZteko tuometiniy valstybés administracijos galimybiy, todel
pradéta ieSkoti alternatyviy valdymo budy;

3) Globalizacija: globalizacijos procesai jgalino spartesne reformy gerosios patirties sklaida
tarp skirtingy Saliy, taip pat sustiprino konkurencijg tarp valstybiy del palankesniy
salygy globalaus kapitalo investicijoms;

4) VieSojo sektoriaus neveiksmingumas ir neefektyvumas, lyginant su privaciu sektoriumi:
konkurencija ir privataus sektoriaus vadybos pasiekimai lémé, jog privataus sektoriaus
organizacijos pranoko vieSojo sektoriaus organizacijas teikiamy paslaugy ir produkcijos

kokybe ir mazesnémis produkcijos sgnaudomis;
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5) Finansiné krize; 8-ajame deSimtmetyje daugelis Saliy turéjo spresti iSaugusio biudzeto
deficito ir valstybés skolos problemas, todel iSkilo poreikis mazinti iSlaidas vieSajam
sektoriui, jj pertvarkant, dalies vieSojo sektoriaus funkcijy atsisakant;

6) Informaciniy ir komunikacijos technologijy plétra: informaciniy ir komunikacijos
technologijy pletra sukare prielaidas sandoriy sgnaudoms, dél kuriy hierarchinio
biurokratinio valdymo formos buvo pranaSesnés uZ alternatyvias rinka ir tinklais
pagrjsto valdymo formas, sumazinti.

Galima teigti, jog veiklos matavimo praktiky plétra vieSojo sektoriaus organizacijose, taip
pat ir savivaldybése, buvo minéty veiksniy didesnio ar mazZesnio poveikio rezultatas. Pilieciy
pasitikejimg valdzZios institucijomis buvo siekiama padidinti pateikiant visuomenei iSsamig
informacijg apie valdzios institucijy veiklg. Kontrakty vadybos, sutarCiy del veiklos rezultaty
panaudojimas padejo spresti valdymo deficito problema. Globalizacija paskatino veiklos matavimo
gerosios patirties sklaidg tarp valstybiy. VieSojo sektoriaus institucijos, siekdamos efektyvumo ir
veiksmingumo, pradéjo diegti privaCiame sektoriuje iSbandytus veiklos matavimo modelius ir
metodus. Veiklos ir programiniy biudZety reformomis buvo siekiama apriboti vieSojo sektoriaus
iSlaidas, iSlaidas susieti su veiklos rezultatais. Informacinés ir komunikacijy technologijos
palengvino veiklos matavimo (ypaC veiklos matavimo duomeny rinkimo ir pateikimo,
panaudojimo) procesus, sumazino Siy procesy sgnaudas.

Dar vienas veiklos matavimo praktikas kaip ir Kitus vieSojo valdymo pokycCius sglygojantis
veiksnys, budingas iSimtinai savivaldybéms, yra centrinés valdZios inicijuojamos valdymo
reformos. Tokiy reformy pavyzdys yra Jungtinés Karalystés Geriausios vertés programa, kurig nuo
1999-yjy mety jgyvendina DidZiosios Britanijos vyriausybe (Boyne, Gould Williams, Law, Walker,
2002; Martin, 1999). Siuo ir panaSiais atvejais pokyCiai savivaldybése jgyvendinami vykdant
centrinés valdzios priimty teisés akty reikalavimus. Savivaldybés neturi pasirinkimo teisés, jos yra
jpareigojamos diegti veiklos matavimo sistemas.

TacCiau reikety paminéti ir veiklos matavimo plétrg savivaldybése stabdancius veiksnius.
Kliatimis veiklos matavimo plétrai savivaldybése gali bati savivaldybiy finansavimo sistema (néera
paskaty efektyvinti veiklg, siekti geresniy rezultaty), savivaldybés darbuotojy kompetencija (Zinios),
savivaldybes darbuotojy organizacine kultira (motyvacija, iSankstinés nuostatos, jprociai).

Kitas klausimas yra apie motyvus, kurie lemia savivaldybiy vadovai pasirinkimg diegti
veiklos matavimo sistemas. Behno (2003, p.588) poziuriu, galimi motyvai, dél kuriy vieSojo
sektoriaus organizacijy, taip pat ir savivaldybiy, vadovai yra suinteresuoti diegti veiklos matavimo

sistemas, yra Sie:
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1) vertinimas: vieSojo sektoriaus organizacijy vadovai nori suzinoti, kaip veikia jy
vadovaujamos organizacijos, kaip jgyvendinamos vie$0sios programos;

2) kontrolé: siekiama uztikrinti, kad pavaldiniai atlikty tas uzduotis, kurios jiems yra
paskirtos;

3) biudzeto sudarymas: vieSojo sektoriaus organizacijy vadovai siekia atsakyti j klausima,
kokioms programoms, Zmonems ir projektams organizacijos turi skirti biudzeto lé3as;

4) motyvavimas: vadovai kelia klausima, kaip jie gali motyvuoti padaliniy vadovus, Kitus
kiems pavaldZius darbuotojus, partnerius, suinteresuotas grupes ir pilieCius padaryti viska, kad baty
pasiekti geresni rezultatai;

5) reklama: vieSojo sektoriaus vadovai siekia jtikinti politikus, jstatymy leidéjus,
suinteresuotas grupes, zurnalistus ir pilieCius, kad jy vadovaujamos organizacijos dirba puikiai;

6) vieSas paminéjimas: siekiama nustatyti laiméjimus, kuriuos verta vieSai paminéti;

7) mokymasis: vadovai nori suZinoti, kodél vieni sprendimai ar veiksmai pasiteisina, o Kiti
nepasiteisina, nori mokytis i$ padaryty klaidy;

8) tobulinimas: siekiama suzinoti, kg reikéty daryti kitaip, kad veiklos procesai bity
patobulinti ir bty pasiekti geresni rezultatai.

Behno iSvardinti motyvai atitinka racionaly instrumentinj poziarj, nes pagrindZiami veiklos
matavimo informacijos teikiama tiesiogine nauda vieSojo sektoriaus organizacijoms. TacCiau galimas
ir institucinis pozidris j pasirinkima diegti veiklos matavimo sistemas lemiancius motyvus (Meyer,
Rowan, 1977; DiMaggio, Powell, 1988; Modeli, 2004). Instituciniu poZiuriu, motyvas jgyvendinti
pokyCius organizacijose gali bati pripazinimo, kuris jgyjamas ne uZ pokyCiy déka pasiektus
geresnius rezultatus, bet del paCiy pokyciy, siekis. PavyzdZiui, savivaldybiy vadovai gali nuspresti
diegti veiklos matavimo sistemas todeél, kad visuomenéje, tarp politiky ir valstybés tarnautojy Salyje
ir uz jos riby vyrauja nuostatos, jog organizacijos, jdiegusios naujausius vadybos modelius, yra
pazangios. Jdiegus veiklos matavimo sistemas, savivaldybéms uztikrinamas ,pazangiy
organizacijy* statusas, suteikiamas legitimumas, kuriam reikalavimus nustato tai visuomenei
buadinga vieSojo valdymo kultdra. Savivaldybiy vadovams neéra svarbu, ar, jdiegus veiklos
matavimo procesus, bus pasiekti geresni rezultatai savivaldybése, jiems daug labiau rupi galima

simbolinio pripazinimo nauda.
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1.4. Veiklos matavimo praktika ir tyrimai Lietuvoje

Vidurio ir Ryty Europos Salyse, kurios XX a. paskutinj deSimtmetj pergyveno
transformacijos i socialistiniy komandines ekonomikos sistemy j liberalias rinkos demokratijas
laikotarpj, veiklos matavimo sistemy kdrimas vieSojo sektoriaus organizacijose nebuvo pirmaeilis
uzdavinys. VieSojo valdymo reformomis Siose Salyse pirmiausiai buvo siekiama sukurti Zmogaus
teisiy ir laisviy apsauga uztikrinanCias demokratines valdzios institucijas ir privatizuoti valstybine
nuosavybe. VieSojo administravimo tobulinimo klausimai buvo jtraukti j politine darbotvarke tik
antroje Sio deSimtmecio puseéje, kai Vidurio Europos valstybéms, rengiantis tapti Europos Sajungos
narémis, iSkilo uzdavinys teisines ir administracines sistemas priderinti prie Europos Sajungos
reikalavimy.

Lietuva Siuo pozZidriu neiSsiskyré iS Kkity Vidurio Europos valstybiy. 1991-aisiais metais
atkdrus nepriklausoma Lietuvos Respublika, valstybés valdymo institucijos buvo pertvarkytos, kad
galéty funkcionuoti nepriklausomoje demokratingje valstybéje. 1994-aisiais matais Lietuvai
pasiraSius Asociacijos sutartj su Europos Sajunga, prasidéjo pasirengimo narystei Sioje tarptautinéje
organizacijoje procesas, pareikalaves daugelio pertvarkymy vieSojo administravimo sistemoje. 1996
-alsiais metais LR Seime buvo priimtas Valdininky jstatymas (1995), po trijy mety jj pakeité
Valstybeés tarnybos jstatymas (1999), taip pat 1999-aisiais metais buvo priimtas VieSojo
administravimo jstatymas (1999). Vyriausybé 1999-aisiais metais pradejo jgyvendinti reformas,
kuriomis, reorganizuojant valstybines institucijas, diegiant strateginj planavimg ir programinj
biudzeto formavimg valstybinese institucijose, buvo siekiama didesnio vieSojo sektoriaus
efektyvumo. ]diegus programinio biudZeto formavimo principus, valstybés institucijos buvo
jpareigotos rengti strateginius veiklos planus, o valstybés biudzeto léSos pradéetos skirst34i ne
asignavimy valdytojams, o jy strateginiuose planuose numatytoms veiklos programoms. Taip pat
buvo pradetos jgyvendinti reformos, kuriomis buvo stiprinama vieSosios valdzios institucijy
atskaitomybe. Buvo kuriamos teisines sglygos vidaus audito sistemoms valstybinese ir savivaldybiy
institucijose diegti - Vyriausybes nutarimai dél vidaus audito organizavimo buvo priimti 2000m. —
2001 m. (2001), 2002m. pabaigoje buvo priimtas LR Vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymas
(2002). Valstybés kontrolei. Savivaldybiy kontrolieriams kartu su finansiniu auditu pavesta atlikti ir
veiklos audita.

Galima pazymeti, kad veiklos matavimas Lietuvos vieSajame, taip pat ir vietos valdzios,
sektoriuje, nera radikali naujove. Veiklos matavimo kaip informacijos apie jvairius organizacijos

veiklos aspektus fiksavimo ir panaudojimo praktika egzistavo ir sovietinio laikotarpio, ir
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nepriklausomybe atkimsios Lietuvos valstybiniame valdyme. Lietuvos Taryby Socialistinéje
Respublikoje valstybiniu mastu buvo fiksuojami ir kaupiami statistiniai duomenys apie valstybinio
biudzeto pajamas ir iSlaidas, valstybiniy jmoniy produkcijg, darbuotojy skaiCiy, buvo vykdoma
valstybiniy jmoniy ir organizacijy finansiniy rodikliy apskaita. Rajony vykdomieji komitetai, o,
atkdrus nepriklausomybe, rajony pagrindu jsteigty savivaldybiy administracijos taip pat vykdé
finansine apskaitg, rinko ir kaupé statistinius duomenis apie rajono ar savivaldybés dkio bakle ir
gjrventojus, sukauptg informacijg teiké centrines valdZios institucijoms.

Vis délto veiklos matavimas, suprantamas kaip organizacijos tiksly pasiekimo laipsnio, t.y.
veiklos rezultaty, fiksavimas ir Sios informacijos panaudojimas, Lietuvos vieSojo administravimo
institucijose tapo plaCiau zinomas, tik Vyriausybes nutarimu patvirtinus Strateginio planavimo
metodika (2002) ir pradéjus diegti strateginj planavima ir programinj biudzZetg valstybinés valdZios
institucijose. Nors savivaldybéms Si metodika buvo tik rekomenduotina, o ne privaloma, kai kurios
savivaldybés, sekdamos centrinés valdzios institucijy pavyzdziu, taip pat pradejo rengti strateginius
pletros planus ir organizuoti biudzeto sudaryma programiniu bddu. PavyzdZiui, Vilniaus miesto
savivaldybé strateginj plétros plang kartu su plano jgyvendinimo vertinimo rodikliais patvirtino
2002-aisiais metais, Sis planas yra kasmet atnaujinamas.

TaCiau daugelis savivaldybiy, net ir pasitvirtinusiy strateginius plétros planus, neturi
parengusios Siy plany tikslus ir uzdavinius atitinkanciy veiklos rezultaty rodikliy, strateginiy plétros
plany jgyvendinimo rezultaty vertinimo, sugretinimo praktikos beveik neegzistuoja. Kaip veiklos
rezultaty sugretinimo ir “gerosios patirties” nustatymo pavyzdys pamineétinas 2003-4-aisiais metais,
bendradarbiaujant Lietuvos teisés universitetui ir Lietuvos savivaldybiy asociacijai, jgyvendintas
Atviros Lietuvos fondo finansuotas projektas “Socialiniy paslaugy tobulinimas Lietuvos
savivaldybése” (Kazililnas ir kt.,, 2006). TaCiau Sio projekto metu nustatyti savivaldybese
organizuojamy socialiniy paslaugy seniems Zzmonéms, vaikams ir probleminems Seimoms
sugretinimo rezultatai turejo veikiau SvieCiamajg reikSme, o jy velesnis praktinis panaudojimas,
tobulinant socialiniy paslaugy teikimo organizavima savivaldybése, yra abejotinas.

2004 m. geguzés 1 d. Lietuvos Respublikai tapus Europos Sajungos nare, prioritetiniai
uzsienio ir vidaus politikos tikslai buvo pasiekti, todél iSkilo poreikis nustatyti tolimesniy vieSojo
valdymo pertvarkymy kryptis. Ty paciy mety pavasarj Vyriausybé patvirtino VieSojo
administravimo plétros Lietuvoje iki 2010-yjy mety strategijg (2004). Pokyciai, kurie Siuo metu
vyksta Lietuvos centrinés ir vietines valdzZios lygmenyse, yra tiesiogiai susije su Sios strategijos
tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimu. Patvirtinus $ig strategija, kurioje yra numatyti tikslai “tobulinti j
rezultatus orientuotg valdymg” ir “gerinti vieSyjy paslaugy kokybe”, o Lietuvos vieSojo

administravimo institucijoms perimant kity Europos Sajungos Saliy patirtj, atsiranda vis daugiau
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priezasCiy manyti, jog veiklos matavimo sistemos artimiausiu metu bus vis plaCiau diegiamos ir
Lietuvos savivaldybese.

Lietuvos mokslininky platesnis susidoméjimas vieSojo sektoriaus veiklos matavimu
pastebimas nuo XXI - amZiaus pradZios. Zurnaluose ,Organizacijy vadyba* (Jurk3ieng,
Gimzauskiene, 2001, 2003; Grodskis, StaSkeviCius, Zemkauskas, 2001), ,VieSoji politika ir
administravimas®“ (Gudelis, 2004; Damirova, Snapstiené, 2005; l3oraité, 2004; Sudnickas, 2005)
paskelbta straipsniy, skirty veiklos matavimo problematikai tiek vieSojo, tiek privataus sektoriy
organizacijose. Monografijg apie veiklos matavimg privataus sektoriaus organizacijose iSleido

Giedré SlatkevicCiené ir Povilas Vanagas (SlatkeviCiené, Vanagas, 2001). Savivaldybiy strateginio

2002; 2005). Moksliniuose Zurnaluose buvo paskelbta straipsniy apie kokybes vadybos modeliy ir
metody (ISO 9000 serijos kokybés vadybos standarty, sugretinimo metodo) panaudojimg Lietuvos
vieSojo sektoriaus organizacijose (Abromavicius, 2001; Kazilitnas, 2005). Dauguma publikacijy
yra apzvalginés, pristatancios veiklos matavimo modelius, aprasancios veiklos matavimo praktikas,
kai Kkuriais atvejais yra atliekama anketiné apklausa. Kokybiniai tyrimy metodai nebuvo

panaudojami veiklos matavimo problematikg nagrinéjanciose Lietuvos mokslininky publikacijose.
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2. Salygos veiksmingoms veiklos matavimo sistemoms savivaldybése

Siame skyriuje bus nagrinéjama veikios matavimo proceso bendroji sandara ir sglygos,
kurias reikalinga uztikrinti, kad veiklos matavimo sistemos baty veiksmingos. Tokia analizé pades
geriau suprasti tiriamg objekta - savivaldybiy veiklos matavimo praktikas. Analizuodami sudétines
veiklos matavimo proceso dalis, galimas veiklos matavimo disfunkcijas ir jy Salinimo badus bei
sglygas su veiklos matavimu susijusiems pokyCiams jgyvendinti, remsimés pastaryjy dviejy
deSimtmecCiy gausia moksline literatdra ir praktinio pobidzio dokumentais. Analizes rezultatais bus
pasinaudota 6-ame skyriuje, formuluojant Vietovaldos subalansuoty rodikliy ir Savivaldybiy
veiklos matavimo modelius.

Veiklos matavimo sistemoje skiriamos dvi sudedamosios dalys - veiklos matavimo
parengimas (angj. adoption) ir jgyvendinimas (angj. implementation) (De Lancer Julnes, Holzer,
2001; Van Dooren, 2005). Veiklos matavimo parengimas yra apibréziamas kaip veiklos matavimo
sistemos pagrindiniy elementy sukdrimas ir jy tarpusavio rySiy nustatymas. Pagrindiniai Sios
posistemés elementai yra tikslai (angj. goals) ir uzdaviniai (angj. objectives), sudaryti visiems
organizacijos lygmenims, veiklos rodikliai (angj. performance indicators), pagal kuriuos
matuojama, kaip tikslai ir uzdaviniai yra jgyvendinami, siekiniai (angj. targets) arba rodikliy
reikSmés, kurias organizacija nori pasiekti per tam tikrg laikotarpj. Rysiai tarp keliamy tiksly ir
uzdaviniy gali bati paaiSkinami formuluojant prieZastines hipotezes, taip pat gali bati numatytos ir
iniciatyvos, kuriy pagalba organizacija planuoja jgyvendinti iSkeltus tikslus ir uzdavinius.

Veiklos matavimo jgyvendinimas apima tai, kaip veiklos matavimo informacija yra
panaudojama organizacijoje. Veiklos matavimo informacija gali bati panaudojama, atsiskaitant
aukstesnio lygmens institucijoms, atliekant aplinkos analize strateginiuose planuose ir tikslinant
organizacijos tikslus ir uzdavinius, formuluojant iniciatyvas, atliekant iSankstinj sprendimy
vertinima, pasirenkant biudZetinio finansavimo prioritetus ir sudarant biudzetg, atliekant
sugretinimg (angj. benchmarking) organizacijos viduje ir tarp panaSiy organizacijy, tobulinant
organizacijos procesy kokybe, sprendziant dél darbuotojy skatinimo ir kvalifikacijos kelimo,
pateikiant informacijg visuomenei.

Dauguma racionaliu pozidriu besivadovaujanciy veiklos matavimo teoretiky ir
praktiky sutaria, kad veiklos matavimo sistema bus veiksminga tik tuomet, kai parengimo ir
jgyvendinimo posistemés bus tinkamai organizuotos ir bus uZtikrintas glaudus rySys tarp Siy
posistemiy ir atskiry jy elementy (Drucker, 1954; Kaplan, Norton, 1996). Vis délto kai kurie

mokslininkai tokiam poZidriui prieStarauja - institucionalizmo poZilrio atstovai teigia, jog realybéje
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glaudaus rysio veiklos matavimo sistemose uztikrinti nejmanoma (Modeli, 2004), o Johnsenas

(1999) mano, kad to siekti net ir netikslinga, nes veiksmingesnés yra silpnai susietos veiklos

matavimo sistemos.
2.1. Veiklos matavimo parengimas

Galima teigti, kad veiklos matavimo sistemos parengimas savivaldybese kaip ir kitose
vieSosiose organizacijose, apima tiksly ir uzdaviniy, rodikliy ir siekiniy nustatymg, duomeny
rinkimo procedldry parengimg, informacijos Saltiniy ir iStekliy, reikalingy veiklai matuoti,
numatyma, atsakomybés uz jvairias veiklos matavimo proceso grandis paskirstymg darbuotojams.

Tiksly ir uzdaviniy nustatymas yra batinas bet kurio planavimo elementas. Savivaldybeése
rengiami jvairds strateginiai planai: ilgalaikiai strateginiai plétros planai, savivaldybiy ir joms
pavaldZiy organizacijy veiklos planai, padaliniy veiklos planai ir individualiy darbuotojy veiklos
planai. llgalaikiuose planuose taip pat iSkeliamos vizijos ir/arba misijos, kuriy jgyvendinimui ir
formuluojami tikslai. UZdaviniai formuluojami taip, kad, juos jgyvendinus, buty pasiekti tikslai, o
tuo pacCiu priartéta ir prie vizijos ar misijos jgyvendinimo. Planavimo procesas uzbaigiamas plano,
kuriame numatytos priemones arba iniciatyvos bei joms jgyvendinti reikalingi iStekliai, parengimu.

Racionalaus pozilrio j planavimo procesg Salininkai, kuriems galima priskirti Uzduociy
vadybos pradininkg P.Druckerj (1954), taip pat Subalansuoty rodikliy modelio karéjus Kaplang ir
Nortong (1996), vadovaujasi prielaida, jog, nustatant tikslus ir uzdavinius hierarchinés struktiros
organizacijose, - o tokios yra ir savivaldybes, - batina uztikrinti ,tiksly grandinés principa, t.y.
tikslus ir uzdavinius kiekvienai organizacijos hierarchinei grandziai reikalinga formuluoti taip, kad
aukstesnés grandies tikslo pasiekimo sglyga baty zemesnés grandies tikslo (arba uzdavinio)
pasiekimas.

Plany, kuriuos parengia vieSosios organizacijos, tikslams ir uzdaviniams yra parengiami
kiekybiniai veiklos rodikliai, pagal kuriuos matuojama, ar tikslai buvo pasiekti, ar uzdaviniai buvo
jgyvendinti. Jeigu tikslai ir uzdaviniai yra neatsiejami nuo planavimo proceso, tai veiklos rodikliai
yra batinas veiklos matavimo proceso elementas - plano parengti, nenustaCius tiksly ir uzdaviniy,
nejmanoma, taCiau daugelis plany, kuriuos rengia tiek organizacijos, tiek individualls asmenys,
neturi iSmatuojamy veiklos rodikliy; taCiau tokiais atvejais néra jmanomas veiklos matavimo
procesas.

Apibadinti tiksly, uzdaviniy ir veiklos rodikliy, kuriuos teoriSkai jmanoma nustatyti

vieSojo sektoriaus organizacijose, jvairove ir geriau suprasti rysius tarp tiksly, uzdaviniy ir veiklos
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rodikliy padeda G.Bouckaerto sudaryta schema (zr. schemg Nr.l). Pagal Sig schemg, jgyvendinant
vieSajg politikg arba teikiant vieSasias paslaugas vieSojo sektoriaus organizacijose, gyventojy
poreikiai yra transformuojami j vieSosios politikos tikslus, kuriuos detalizuoja jvairiy politikg
joyvendinangiy organizacijy operatyviniai tikslai. Siems tikslams pasiekti yra numatomi
Zzmogiskieji, finansiniai, materialiniai, laiko iStekliai, kurie déka jvairiy procesy yra
transformuojami j produktus (ty. vieSosios politikos sprendimus, vieSasias paslaugas ir pan.),
turinCius poveikj jvairioms visuomenés grupéms. Jvertinus veiklos produkty poveikj visuomenei,
operatyviniai tikslai koreguojami. Taigi veiklos rodikliais galima iSreiksti iStekliy sgnaudas (angj.
inputs), produkty apimtis, Kitaip tariant, iSeigg (angj. outputs) ir iSdavas (angj. outcomes), t.y.

produkty poveikj visuomenés gmpems.

Schema Nr.I Sisteminis vieSosios politikos jgyvendinimo modelis (Bouckaert, 2003, p.39)

Sanaudu veiksminsumas

*M?nomiskumas

Veiklos rodikliai yra siejami su vertinimo Kkriterijais tokiais kaip efektyvumas,
veiksmingumas, sgnaudy veiksmingumas, ekonomiskumas, kurie gali bati iSreiksti kaip santykiniai
arba integruoti rodikliai. 1S schemos matyti, kad svarbus kriterijus vieSojo sektoriaus organizacijy,

taip pat ir savivaldybiy, veiklai vertinti, yra efektyvumas (angj. efficiency), kuris apibréziamas kaip
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santykis tarp organizacijos veiklos iSeigos (angj. output, t.y. sukurty produkty, suteikty paslaugy) ir
sgnaudy (angj. input, t.y. sunaudoty zmogiskyjy, finansiniy ir laiko iStekliy). Kuo Sis santykis yra
didesnis, ty. kuo daugiau produkto sukuria organizacija kuo mazesnémis sgnaudomis, tuo
organizacijos veikla yra efektyvesne.

Kitas svarbus vertinimo Kriterijus yra veiksmingumas (angj. ejfectiveness). Pagal
apibrézima, veiksminguma charakterizuoja laipsnis, kuriuo pasiekiami organizacijos tikslai, veiklos
iSdavos klientams ir veiklos kokybe, kuri suprantama kaip klienty pasitenkinimas iSeiga. (Tilbury,
2002, p.139). Veiksmingumo rodikliai gali bati iSmatuojami kaip santykis tarp veiklos iSdavy ir
organizacijos suformuluoty siekiniy. PavyzdZiui, viename i$ savivaldybiy veiklos sektoriy -
socialiniy paslaugy sektoriuje - tikslai, o tuo paciu ir veiklos iSdavos gali bati apibréZziamos kaip
socialiniy paslaugy klienty gyvenimo kokybés pagerejimas, tokiy socialiniy problemy kaip skurdas,
socialiné atskirtis, socialinis paZzeidZiamumas sumazejimas.

Veiksmingumo elementu gali bati laikomas ir klienty pasitenkinimas jiems teikiamy
paslaugy kokybe, nustatomas atliekant paslaugy klienty apklausas, nors kai kuriose klasifikacijose
iSskiriami klienty pasitenkinimo rodikliai (zr. zemiau; Poister, 2003, p.49 - 54).

Veiksmingumo rodikliai priklausys nuo to, kokius tikslus kelia vie$gsias paslaugas
teikiancCios jstaigos, ir kas yra vieSyjy paslaugy klientai. Socialiniy paslaugy klientais gali bati tiek
tiesioginiai socialiniy gavéjai (pvz., vaikai, Seimos, turin€ios socialiniy problemy, senyvo amziaus
Zzmonés, nejgalieji ir kt.), tiek ir asmenys, besirpinantys asmenimis, kuriems teikiama socialiné
pagalba (globéjai, vaiky tévai ir kt.), todel kiekvienu atveju skirtingai bus nustatomas socialiniy
paslaugy veiksmingumas (Tilbury, 2002, p. 140).

Taip pat batina atsiZzvelgti j tai, kad iSdavos ne tik priklauso nuo veiklos procesy sukurtos
produkcijos, joms poveiki gali daryti ir jvairds aplinkos veiksniai. Pavyzdziui, nedarbo procentas
(i8davy rodiklis) gali sumaZéti ne tik nuo darbo birzos organizuoty perkvalifikavimo paslaugy
bedarbiams skaiCiaus (iSeigos rodiklis) ar kokybes (klienty pasitenkinimo rodiklis), bet ir nuo tokio
niekaip su darbo birzos organizacijy veikla nesusijusio veiksnio kaip ekonomikos augimas.

Efektyvumui artimas ir kartais su Siuo Kriterijumi painiojamas Kriterijus yra sgnaudy
veiksmingumas (angj. cost-ejfectiveness), kuris apibréziamas kaip santykis tarp organizacijos
veiklos iSdavy ir veiklos sgnaudy. Sanaudy veiksmingumag socialiniy paslaugy srityje galima
apibadinti kaip pagrjsty kliento poreikiy patenkinimg, uZztikrinantj jo socialine reabilitacijg ir
integracijg su maziausiomis sgnaudomis (Zalimiene, 2003, p. 128).

Dar vienas kriterijus yra ekonomiSkumas (angj. economy). Pagal §j kriterijy galéty bati
vertinamos savivaldybiy institucijy ir joms pavaldZiy organizacijy sgnaudos, iy jstaigy sugebéjimas

taupyti biudZeto lésas.
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Kai Kkurie tyréjai sidlo iSskirti ir kitus, labiau specializuotus kriterijus. PavyzdZiui, gali bati
iSskiriami techninis ir ekonominis efektyvumas, politinis ir administracinis veiksmingumas (Carter,
1988). Taip pat vieSojo sektoriaus organizacijy veiklai vertinti sitloma taikyti tokius kriterijus kaip
lygybé, antrepreneryste, tobulumas (Gunn, 1988), efektingumas ir pasirenkamumas (Bovaird,
Gregory, Martin, 1988; Flynn, Gray ir kt., 1988), etika (Jackson, 1991) (Mayne, Zapico-Goni, 1996,
p.5). Taciau, kadangi Siuos kriterijus baty sudétinga kiekybiSkai iSmatuoti, Siame darbe jy plaCiau
nenagrinésime.

Veiklos matavimo problematikai skirtoje mokslineje literatiroje  sialomos jvairios
savivaldybése ir kitose vieSojo sektoriaus organizacijose taikytinos veiklos rodikliy klasifikacijos.
Stai Davido N. Ammonso pasitlytg savivaldybiy veiklos rodikliy tipologija sudaro ieigos,
efektyvumo, veiksmingumo (iSdavy) ir produktyvumo rodikliai (Ammons, 2001, p.12-13). Harris
Hatry (1980) pateikta veiklos rodikliy klasifikacija yra iSsamesné. Hatry veiklos rodiklius suskirsté j
sgnaudy, iSeigos, veiksmingumo/kokybés, efektyvumo/produktyvumo, faktisky vieneto sgnaudy ir
darbo apimties standarto santykio, efektyvumo, veiksmingumo kokybés, iStekliy panaudojimo,
produktyvumo rodiklius, pseudo rodiklius, sgnaudy ir naudos santykio rodiklius. Dar kitokj veiklos
rodikliy susikirstymg pateikia Thodoras H. Poisteris. Jis veiklos rodiklius klasifikuoja j istekliy,
darbo apimties, iSeigos, produktyvumo, efektyvumo, paslaugy kokybés, veiksmingumo, sgnaudy-
veiksmingumo, klienty pasitenkinimo rodiklius (Poister, 2003, p.49 - 54). Veiklos rodikliy
klasifikacijos palyginamos nuo 9-ojo XX-0 a. deSimtmecio audito institucijy placiai naudojama 3 E
koncepcija (angj. Economy, Efficiency, Effectiveness) Zemiau pateiktoje lenteléje.

Lentelé Nr.2. Veiklos rodikliy klasifikacijos (Saltiniy palyginimas)

Veiklos rodiklio Poister, Ammons,  Hatry, 3 E Veiklos rodikliy
kategorija 2003 2001 1980 koncepcija pavyzdziai
Efektyvumas X X X X Vaiky ir probleminiy Seimy,

kurioms suteiktos paslaugos, ir

iSlaidy sioms paslaugoms
santykis

Veiksmingumas X X X X Nustatyty vaiky teisiy apsaugos
pazeidimy skaiCiaus per 1
metus ir planuoto vaiky teisiy
pazeidimy skaiciaus santykis

Darbo apimtis X X X Socialinio  darbuotojo darbo
laikas, skiriamas socialinéms
paslaugoms teikti

13eiga X 1.Vaiky ir probleminiy Seimuy,
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Produktyvumas

Sgnaudos

1Sdavos

Sgnaudy

veiksmingumas

Ekonomiskumas

I1Stekliy
panaudojimas/

iStekliai

Sgnaudy ir naudos

santykis

Klienty

pasitenkinimas

kurioms suteiktos paslaugos,
skaicius per 1 metus
2.Socialiniy darbuotojy
apsilankymy Seimose skaicius
per 1 metus

Socialinio darbuotojo
apsilankymy Seimose skaicius
per 1savaite

1 ISlaidos socialinéms
paslaugoms savivaldybéje per 1
metus

2. Socialiniy paslaugy srityje
dirbanciy darbuotojy skaicius ir
atlyginimo dydziai

1.Nustatyty vaiky teisiy
apsaugos pazeidimy skaiCius
per 1 metus

2.Buvusiy globotiniy
jsidarbinimas, mokymasis ir
kvalifikacijos kélimas

Nustatyty vaiky teisiy apsaugos
pazeidimy skaiCiaus per 1
metus ir iSlaidy vaiky teisiy
apsaugai santykis

I1Slaidos socialinéms
paslaugoms savivaldybéje per 1
metus

1.18laidos socialinéms
paslaugoms savivaldybéje per 1
metus

2.Socialiniy paslaugy srityje
dirbanciy darbuotojy skaicius ir
atlyginimo dydziai

Vaiky ir probleminiy Seimuy,
kurioms suteiktos paslaugos, ir
iSlaidy Sioms paslaugoms
santykis

Vaiky, patenkinty gyvenimo
globos namuose sglygomis,

procentas
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VieSojo sektoriaus organizacijos veiklos rodikliy nustatymas yra rizikingas ir sudétingas
uzdavinys, netinkamai nustatyti veiklos rodikliai gali nulemti netikslig arba iSkreiptg informacijg
apie organizacijy veiklg. Todel svarbu uztikrinti, kad veiklos rodikliai atitikty tam tikras sglygas.
ISskiriamos Sios sekmingy veiklos rodikliy charakteristikos:

1) pagrjstumas (angj. validity) - parengti rodikliai turi atitikti iSkeltus tikslus, atspindeti
poreikius, kuriuos siekiama patenkinti, ir problemas, kurias organizacija nori isspresti;

2) patikimumas (angj. reliability) - turi bati jmanoma nedviprasmiskai nustatyti aukstas ir
Zzemas rodiklio vertes, atlikti tikslius stebéjimus, informacijos Saltiniai turi bati patikimi, kad nebdty
salygy manipuliacijoms;

3) naudingumas (angj. usefulness) - veiklos rodikliai turi bati reikSmingi, pritaikyti vadybos
poreikiams, orientuoti j tiksla, o ne j duomenis, finansiSkai pagrjsti, patogis panaudoti priimant
sprendimus ir veikiant. (Bens, 1986; Cave, Kogan ir kt., 1989; Mayne, Zapico-Goni, 1999, p. 14).

PanaSiai sglygas sekmingiems veiklos rodikliams formuluoja ir Ammonsas. Jo poZilriu, geri
rodikliai turi bati pagrjsti, patikimi, suprantami, savalaikiai, ribojantys nepageidaujama elgesj,
visapusiski, nesudarantys informacijos pertekliaus, reaguojantys j duomeny rinkimo sgnaudas ir
sutelkti j kontroliuojamus veiklos aspektus (Ammons, 2001, p. 15).

Kai kurie autoriai pazymi ir tokias sékmingy veiklos rodikliy charakteristikas kaip
iSbaigtumas (Bens, 1986, p. 14) ir jautmmas (Birch, Maynard, 1986; Mayne, Zapico-Goni, 1999,
p. 18). PlaCiau sglygas sékmingoms veiklos matavimo sistemoms nagrinésime 2.1 skyriaus dalyje.

Formuluojant veiklos rodiklius, batina uztikrinti, kad Sie rodikliai baty iSmatuojami, todél,
kuriant veiklos matavimo sistema, reikety kiekvienam veiklos rodiklius numatyti informacijos
Saltinius. Veiklos rodikliy informacijos Saltiniai gali bati jvairGs: statistiniai duomenys, organizacijy
registry duomenys, gyventojy apklausos, Klienty apklausos. Pagal tai, kokie Saltiniai veiklos
matavimo informacijai gauti yra panaudojami, skiriami objektyvas ir subjektyvias veiklos rodikliai.
Objektyviems rodikliams, tokiems kaip, pavyzdziui, ,policijos pareiginy, tenkanCiy vienam
gyventojui, skaiCius“, ,suteikty paslaugy skaiCius“, ,vidutiné paslaugos teikimo tmkmé*,
»gyventojy, serganCiy onkologinémis ligomis, procentas”, iSmatuoti pakanka oficialios statistikos,
organizacijy registry duomeny, Siy rodikliy reikSmés nepriklauso nuo asmeny subjektyvaus
vertinimo, nors ty reikSmiy interpretacijos, panaudojant veiklos matavimo informacijg, yra
subjektyvios. Subjektyvis veiklos rodikliai yra iSmatuojami atliekant jvairias - gyventojy, klienty,
verslo organizacijy vadovy, darbuotojy - apklausas, ir jy reikSmes nulemia jvairiy asmeny
subjektyvios nuostatos ir vertinimai. Tokiy rodikliy pavyzdziai savivaldybése yra ,klienty

pasitenkinimo suteiktomis paslaugomis indeksas“, ,klienty ldokesCiy indeksas“, ,gyventojy,
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pasitikin€iy valdZios institucijomis, procentas”, ,korupcijos suvokimo indeksas*“. Objektyvas
rodikliai suteikia patikimesne informacijg apie organizacijy veiklg, taCiau ne visiems organizacijy
veiklos aspektams jmanoma nustatyti objektyvius rodiklius, ir bdtent tokiais atvejais tikslinga
pasitelkti subjektyvius rodiklius.

Kitas svarbus veiklos matavimo sistemy elementas yra siekiniai. Siekiniai yra tikslus
iSreiSkianCiy kiekybiniy veiklos rodikliy reikSmeés, kurias organizacijos ar individai planuoja
pasiekti per tam tikrg laiko tarpg. Pavyzdziui, jeigu formuluojamas uzdavinio ,kelti darbuotojy
kvalifikacijg* veiklos rodiklis ,,darbuotojy, dalyvavusiy kvalifikacijos kélimo kursuose, skaicius®,
siekinys bus kokia nors Sio rodiklio skaitine reikSmé, pavyzdziui, ,,20 darbuotojy, dalyvavusiy
kvalifikacijos kélimo kursuose*. Taigi siekiniai parodo, kaip organizacijos ar individai supranta
keliamy uzdaviniy jgyvendinima, ir sudaro galimybes ne tik iSmatuoti, bet ir jvertinti pasiektus
veiklos rezultatus. Veiklos rezultaty jvertinimas galimas, palyginant juos su nustatytais siekiniais.

Taigi savivaldybése kaip ir Kkitose vieSojo sektoriaus organizacijose veiklos matavimo
parengimo procesg sudaro tiksly ir uzdaviniy nustatymas, tikslus ir uzdavinius atitinkanciy veiklos
rodikliy parinkimas, siekiniy, ty. tiksly ir uzdaviniy kaip siektiny veiklos rodikliy reikSmiy,
formulavimas, veiklos rodiklius atitinkan¢iy duomeny rinkimas ir jy palyginimas su siekiniais.
TaCiau praktiSkai savivaldybése Sios veiklos matavimo parengimo proceso grandys neb0tinai yra
glaudziai viena su kita susijusios ir nuosekliai seka viena po kitos, kai kuriy elementy apskritai gali

bati stokojama.

2.2. Veiklos matavimo jgyvendinimas

Veiklos matavimo jgyvendinimas gali bati suprantamas kaip veiklos matavimo informacijos
panaudojimas. Informacija apie savivaldybés institucijy ir joms pavaldziy organizacijy veiklos
rezultatus gali pasinaudoti tiek pati savivaldybe, tiek valstybinés institucijos arba suinteresuotos
grupés. Tinkamas veiklos matavimo informacijos panaudojimas yra esminé salyga, siekiant, kad
veiklos matavimo sistemos funkcionuoty sékmingai. Zemiau, daugiausiai remiantis Poisterio
pateikta vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos matavimo informacijos panaudojimo budy
klasifikacija, apzvelgiami savivaldybiy valdymo procesai, kuriuose tokia informacija yra
panaudojama:

1) Stebéseng ir atsiskaitymas. Tai labiausiai tradiciSkas veiklos rodikliy panaudoj
vieS8ajame sektoriuje buodas. Veiklos matavimas atliekamas siekiant gauti informacijg apie

programas ar organizacijos veikla, todél démesys sutelkiamas | sunaudotus iSteklius, atliktus
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sandorius, pagamintg produkcijg ar suteiktas paslaugas, taCiau taip pat gali bati matuojamas ir
efektyvumas, produktyvumas, paslaugy kokybé arba pasiekti rezultatai. Organizacijos vadovus,
politikus, jstatymy leidZziamajg valdZig informuojant apie Siuos rodiklius, uztikrinama organizacijos
atskaitomybeé Sioms suinteresuotoms grupems (Poister, 2003, p. 10)

2) Strateginis pianavimas ir vaidymas. Strateginiu planavimu siekiama identifikuoti esmines
organizacijai ateityje iSkilsianCias problemas ir parengti strategijas, kurios Sias problemas
veiksmingai iSspresty (Bryson, 1995; Poister, 2003). Strateginis planavimas kartu su strategijos
jgyvendinimu ir vertinimu laikomi strateginio valdymo proceso dalimis. Siekiant, kad strateginio
valdymo procesas vykty sklandziai, batina integruoti Sias tris strateginio valdymo proceso dalis.
Strateginius planus sudaro strateginiai tikslai ir uZdaviniai, todel reikalinga nustatyti Siuos
strateginius tikslus ir uzdavinius atitinkancCius veiklos rodiklius ir siekinius bei matuoti Siy tiksly ir
uzdaviniy jgyvendinimo laipsnj. Vertinimo procesas be kity proceddry apima ir veiklos matavima,
t.y. nustatyma, ar pasiekti rezultatai, jgyvendinant strategijas, atitinka strateginiy plany tikslus ir
uzdavinius. Sie duomenys gali bati panaudojami, atliekant aplinkos analize bei SSGG analize,
kurios yra sudétinés strateginio planavimo proceso dalys, bei nustatant tolimesnius strateginius
tikslus ir uzdavinius.

Subalansuoty rodikliy modelis (angj. the Baianced Scorecard) yra metodo, sudarancio
salygas integruoti strateginio valdymo procesus, pavyzdys. Sio darbo 6-ame skyriuje plétojamo
Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelio pamatiné prielaida taip pat yra glaudus rySys tarp
strateginio valdymo ir veiklos matavimo procesy, Siuo modeliu siekiama tobulinti strateginiy
pletros plany rengima Lietuvos savivaldybese.

3) BiudZeto formavimas ir finansy vaidymas. Veiklos matavimo sistema yra glaudZiai
susijusi su finansinés vadybos sistema, kurig sudaro biudZeto formavimas, apskaita ir auditas
(Pollitt, Bouckaert, 2003). Planuojant biudZeto pajamas ir iSlaidas, atsiZzvelgiama j praéjusiy mety
veiklos rezultatus, kurie yra iSmatuojami jvairiais veiklos rodikliais. Vykdant finansiniy operacijy
apskaitg biudZetiniais metais, finansiniai organizacijos duomenys, gaunami apskaitos procese,
tampa svarbia veiklos matavimo informacija. Kai vykdomas auditas, siekiant jvertinti organizacijos
finansiniy iStekliy panaudojimo ekonomiskuma, efektyvumg ir veiksminguma, veiklos matavimo
duomenys, be abejo, yra labai reikSmingi.

Biudzeto formavimo proceso reformy iniciatyvos (tokios kaip veiklos rezultatais pagrjsto
biudZzeto formavimas. Planavimo, programavimo ir biudZeto formavimo sistema, programinis
biudZeto formavimas ir kt.; plaCiau apie tai raSoma 3-ame Sio darbo skyriuje) nukreiptos j tai, kad
iStekliai bty paskirstomi atsizvelgiant j rezultatus, o ne tik analizuojant sgnaudas. Kad tokios |

rezultatus orientuotos biudzeto formavimo sistemos galéty funkcionuoti, reikalinga matuoti iSeigg ir
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iSdavas, efektyvumg ir sgnaudy veiksminguma, nustatyti rysius tarp iStekliy ir rezultaty, palyginti
alternatyvius biudZeto iSlaidy pasidlymus jvertinus tikétinus rezultatus. Veiklos matavimas gali bati
panaudotas skirtinguose biudZeto formavimo etapuose, ir nors politikai paprastai nesilaiko veiklos
rezultatais pagrjsto biudZeto formavimo principy, informacija apie veiklg gali bati pravesti valdzZios
jstaigoms administruojant jvairias programas (Poister, 2003, p.l 1)

4) Programy valdymas ir vertinimas. Matavimo sistemos, kurios orientuotos j programas, 0
ne j valdZios jstaigy veiklg, neretai panaudojamos tam, kad sustiprinty programy valdyma. Tokios
sistemos, kurios uZtikrina suvartoty iStekliy, atlikty veikly, jgtyvendinty sandoriy, aptarnauty
klienty, iSeigos, suteikty paslaugy, taip pat rezultaty ir poveikio matavima, turéty dominti programy
vadybininkus. Reguliariai gaunama informacija apie programas gali padéti vadybininkams geriau
suvokti, kaip jgyvendinamos programos, identifikuoti problemas, atlikti reikalingus pakeitimus.

Veiklos matavimas taip pat yra esminis programy vertinimo elementas. Kiekybinius
vertinimus galima atlikti tik tuomet, kai yra nustatyti bent keli programy veiklos rodikliai ir
renkama Siuos rodiklius atitinkanti informacija. Veiklos matavimo sistemos taip pat padeda
jgyvendinti programy vertinimg, nes gali pateikti programy veiklos apraSyma, pagal kurj paskui
sprendziama, ar tikslinga tas programas vertinti. Tokiu badu tikslingiau paskirstomi vertinimo
iStekliai (Wholey, 1979). Nuolat veikiancios veiklos matavimo sistemos, kuriose tam tikri rodikliai
stebimi reguliariais intervalais, akumuliuoja laiko eilu¢iy duomeny bazes, kurios gali bati
panaudojamos programy vertinimo tyrimuose. (Poister, 2003, p. 12)

5) Veiklos valdymas ir zmogiskyjy iStekliy valdymas. Veiklos valdymo sistemg sudaro
veiklos matavimo sistema ir skatinimo sistema, kuria veiklos valdymo subjektams (organizacijoms,
organizacijy padaliniams arba organizacijy darbuotojams) taikomi jvairds paskatinimai uz gems
veiklos rezultatus ir sankcijos, jeigu veiklos rezultatai yra nepatenkinami. Kai kurie specialistai
laikosi poziario, kad veiklos matavimo sistema, nejdiegus veiklos valdymo sistemos, yra
neveiksminga, nes, nustacius veiklos trdkumus veiklos matavimo procese, savaime jie neiSnyksta, o
pacios organizacijos (padaliniai, darbuotojai) néra suinteresuotos jy Salinti, jeigu néra jokiy iSoriniy
paskaty. Taciau toks pozilris atmeta humanistinés vadybos prielaidg, kad pakankamas motyvas
tobulinti veiklg yra saviraiSkos poreikis.

Veiklos valdymas nurodo j vadovavimo darbuotojams arba organizacijos padaliniams, jy
kontroliavimo ir motyvavimo procesus, siekiant gerinti darbuotojy arba organizacijos padaliniy
veiklg. Grjztamojo rySio darbuotojams teikimas yra esminis veiksmingos veiklos vadybos
elementas, o grjZtamajam rySiui suteikti daZniausiai pasitelkiami objektyvus veiklos rodikliai.
Veiklos valdymo pavyzdZziu gali bati UzduoCiy vadybos (angj. Management by Objectives)

sistemos. Nors grjztamojo rySio informacija apie veiklg UZzduoCiy vadybos sistemose gali bati
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surinkta I8 jvairiy Saltiniy, kartais Siam tikslui pasitarnauja veiklos matavimo sistemos. Taip pat
kartais maziau individualizuotoms valdymo sistemoms, kurios nustato tikslus programoms arba
organizacijy padaliniams ir matuoja bei vertina ty tiksly pasiekimo laispnj, pavadinti naudojamas
terminas ,,veiklos monitoringo sistema“ (Poister, 2003, p.12- 13)

Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos ry3ys su veiklos matavimo sistema yra akivaizdus.
Organizacijos darbuotojy veiklos rezultatai, nustatyti veiklos matavimo procese, gali bati
panaudojami, nustatant darbuotojy atlyginimo dydj ir kitas finansinio ir nefinansinio skatinimo
priemones, sprendZiant apie darbuotojy tinkamumg uzZimti tam tikras pareigas, apie darbuotojy
paaukstinimg ir pazeminimg pareigose, sudarant darbuotojy mokymo ir karjeros planus ir pan.,
Kitaip tariant, jie padeda realizuoti daugelj Zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijy.

6) Kokybés tobulinimas. Kokybés valdymo esmé yra informacija pagrjstas operacijy ir
paslaugy teikimo tobulinimas, siekiant kuo geriau patenkinti organizacijos klienty poreikius.
Kokybes tobulinimo procese dalyvauja organizacijos darbuotojy komandos, kurios siekia atskleisti
ju veikloje iSkylancias problemas, analizuoti Siy problemy priezastis ir parengti sprendimus, kuriai
baty gerinama kokybé ir didinamas produktyvumas. Sio proceso integrali dalis yra veiklos
matavimas, net ir tuomet, Kkai jis nera rutinizuojamas. Skirtingai nuo makro rodikliy, pagal kuriuos
kasmet matuojami veiklos rezultatai panaudojami strateginiame planavime ar biudZeto formavime,
kokybés tobulinimo procese rodikliai yra organizacijos padalinio lygmens, trumpalaikiai ir
konkretesni. Dazniausiai matuojama iStekliy kokybé, laikas, per kurj suteikiama paslauga, klaidy
procentas, bendra paslaugos kokybe, darbuotojy produktyvumas, iSdavos. Didelis démesys
skiriamas klienty pasitenkinimui, kuris iSmatuojamas jvairiy apklausy budu (Poister, 2003, p. 13).
Skirtingai nei veiklos valdymo sistemose, kokybés tobulinimas nera siejamas su kokiu nors
pozityviu ar negatyviu iSoriniu skatinimu.

7) SutarCiy valdymas. Viena is j rezultatus orientuotos vadybos apraisky yra veiklos sutarciy
sudarymas, kurio pagrindinis pozymis yra tas, jog sutartyse daugiausiai demesio skiriama
siekiamiems rezultatams, o ne sunaudojamiems iStekliams ir atlieckamoms operacijoms. Kad galéty
sudaryti tokias sutartis dél programy jgyvendinimo ar paslaugy tiekimo, valdZios jstaigos turi
aiSkiai apibrezti uzdavinius ir nustatyti atitinkamus veiklos rodiklius, pagal kuriuos buty galima
matuoti uzdaviniy pasiekimo laipsnj (Poister, 2003, p. 13).

8) ISorinis ir vidinis sugretinimas. ISorinio sugretinimo praktika jgalina valdZios jstaigas
palyginti savo veiklos rezultatus su kity panaSiy jstaigy ar programy veiklos rezultatais. Skirtingai
nuo privataus sektoriaus, kuriame sugretinimas vykdomas intensyvinant komunikacijg ir vizituojant
“gergja patirtimi” iSsiskirianCias jmones, vieSajame sektoriuje labiau jprastas statistinis

sugretinimas, t.y. lyginamoji veiklos rodikliy analizé tarp panaSy statusg turinCiy valdzios jstaigy,
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pavyzdziui, tarp savivaldybiy. Tokie palyginimai gali bati naudingi valdzios jstaigoms, nes padeda
atskleisti jstaigy padetj atitinkamame paslaugy sektoriuje ir identifikuoti “gerasias patirtis”. (Poister,
2003, p. 13). Vidinis sugretinimas atliekamas tarp tos pacios organizacijos keliy padaliniy, siekiant,
kad jie konkuruoty tarpusavyje dél geresniy veiklos rezultaty. Savivaldybése vidinis sugretinimas
gali bati atliekamas tarp savivaldybiy teritoriniy padaliniy, Lietuvos atveju - tarp seniunijy,
nustatant geriausiai besitvarkancia senitnijg. Tokia vidinio sugretinimo praktika egzistuoja Vilniaus
miesto savivaldybeje (Zr. Vilniaus miesto mero ataskaitg vilnieCiams 2002 - 2005 m., 2002)

9) Rysiai su visuomene. Veiklos rodikliai vis dazniau panaudojami teikiant informacija
visuomenei apie valdzios jstaigy veikla. Daugelis jstaigy parengia “ataskaity lenteles”, kuriose
reguliariai pristatomi duomenys apie valdzios jstaigy veiklg (Poister, 2003, p. 14).

10) Ziniy vaidymas. Galiausiai Ziniy valdymo sistema taip pat yra susijusi su organizacijos
veiklos matavimo sistema. Ziniy valdymo sistema apima Ziniy kdrimo, skleidimo ir pritaikymo
procesus. Veiklos matavimo procese yra kuriamos tam tikros zZinios, kuriy skleidimg ir pritaikyma
reikia tinkamai organizuoti. Ziniy valdymo strategija yra nukreipta j tai, kad, panaudojant
naujausias informacines ir komunikacines technologijas bei keiCiant organizacijos vidaus procesus,
baty patobulintas organizacijos veiklos matavimo duomeny surinkimas, skleidimas ir pritaikymas
(Gudelis, 2004).

Veiklos matavimo sistemos ir Kity organizacijos valdymo sistemy rySys néra vienakryptis.
Veiklos matavimo sistema ne tik yra tokiy organizacijos valdymo sistemy kaip finansinis valdymas,
strateginis valdymas, veiklos valdymas, Zmogiskyjy istekliy valdymas ir Ziniy valdymas, elementas,
kurio pagrindiné funkcija yra teikti informacija, reikalingg realizuojant Siy sistemy paskirtj. VVeiklos
matavimo sistema, jeigu yra nustatyti atitinkami veiklos rodikliai, gali teikti informacijg ir apie tai,
kaip Sios sistemos organizacijoje funkcionuoja. Tam tikry veiklos rodikliy pagalba minéti valdymo
procesai gali bati iSmatuoti ir jvertinti.

Veiklos matavimo informacijos panaudojimo badus vieSajame sektoriuje tyrinéjo daugelis
mokslininky (Poister, 2003; Van Dooren, 2005), klausimas, kaip tinkamai panaudoti veiklos
matavimo informacija, yra keliamas daugelyje dokumenty, teikianCiy rekomendacijas ir
konsultacijas organizacijoms, kurios planuoja diegti veiklos matavimo sistemas. Veiklos matavimo
informacijos panaudojimas buvo 2006-y*y mety LGPA konferencijos Kokybés ir produktyvumo

vieSajame sektoriuje tyrimy grupés pagrindiné tema.
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2.3. Savivaldybiy veiklos matavimo disfunkcijos ir jy minimizavimo budai

Savoka ,,disfunkcija“ nurodo j tai, kodel kartais kai kurios sistemos funkcionuoja
netinkamai. Veiklos matavimo sistemos taip pat gali bati neefektyvios, neveiksmingos, jos gali bati
kenksmingos organizacijoms, todél veiklos matavimo disfunkcijy supratimas yra svarbus, sudarant
savivaldybiy veiklos matavimo modelius ir diegiant veiklos matavimo sistemas savivaldybése.
Galbat néra jmanoma visiSkai iSvengti veiklos matavimo disfunkcijy, taCiau, giliau jas suvokiant,
galima numatyti priemones kaip kai kurias disfunkcijy pasekmes sumazinti. Sios skyriaus dalies
pabaigoje batent ir bus aptariamos galimos disfunkciniy pasekmiy sumazinimo strategijos.

Veiklos matavimo procesai, nors jie organizuojami siekiant teigiamo poveikio valdymui,
mokslingje literatdroje néra vertinami vienareikSmiskai. Kaip pastebéjo veiklos matavimo reiskinj
tyrinéje mokslininkai (Ridgway, 1957; Smith, 1995; Batterham, 1995; de Bmjn, 2002; Radnor,
2005; ir kt.), veiklos matavimo procesai gali turéti ir negatyvias pasekmes (t.y. disfunkcijas). Kad
veiklos matavimo sistemy funkcionavimas savivaldybése baty sékmingas, reikalinga, nustacius
tikétinas negatyvias pasekmes ir atradus jas sukelianCias prieZastis, ieSkoti bady, kaip Sias
negatyvias pasekmes bei jy priezastis minimizuoti.

Veiklos matavimas néera panacéja visoms vieSojo sektoriaus organizacijy problemoms
iSspresti. Daugelis problemy, su kuriomis susiduria vieSojo sektoriaus organizacijos, yra
neiSmatuojamos, nejmanoma surasti paprasty Siy problemy sprendimy ir dazniausiai galimybes
veiksmingai jas spresti riboja iStekliy trkumas. Taip pat vieSojo sektoriaus organizacijose
sprendimai paprastai yra priimami ypaC politizuotuose kontekstuose, kuriuos charakterizuoja
konkuruojantys interesai, veiklios asmenybés ir principy atsisakymas kompromiso vardan. Taigi
nors veiklos matavimo sistemy tikslas yra jtakoti sprendimus, kad bdty tobulinama veikla, néra
pagrindo tikétis, kad sprendimai priklausyty vien tik nuo veiklos matavimo sistemy diktato. Veiklos
matavimo sistemos tik pateikia objektyvig, j rezultatus orientuotg informacijg sprendimy priemimo
procesams, taCiau | Sig informacijg gali bdti neatsizvelgiama net ir Zemiausiuose valdymo
lygmenyse. (Poister, 2003, p. 19-21)

Kita problema yra ta, kad ne visy vieSojo sektoriaus organizacijy ir programy veikla yra
vienodai paprasta matuoti. Veiklos rodiklius nesudétinga nustatyti organizacijoms, kurios turi
pastovias paslaugy teikimo sistemas ir teikia konkrecig produkcijg, taCiau, organizacijy, kurios turi
tik netiesioginius rySius su siekiamais rezultatais, veiklos matavimo procesas yra sudétingesnis.
PavyzdZiui, néra paprasta inkorpomoti j veiklos matavimo sistemas planavimo agentdras, tyrimy

programas, politikos analizés ir vertinimo padalinius. PanaSiai neretai bina sunku matuoti
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pagalbiniy funkcijy - tokiy kaip personalo, biudzeto formavimo ir finansy, informacijos valdymo
padaliniai, automobiliy dirbtuvés - poveikj. Dar vienas sektorius, kuriame veiklos matavimo
procesas turi ribotas galimybes, yra jvairios prevencijos programos - pavyzdZiui, programos,
nukreiptos j ligy plitimo, suZeidimy ir nelaimingy atsitikimy, Zalos nuosavybei minimizavima, - nes
sudétinga iSmatuoti Siy programy poveikj jvykiams, kurie nejvyksta. Vis délto, nors mineétais
atvejais ir nejmanoma reguliariai matuoti rezultaty, gali bati tikslinga matuoti tokius Siy
organizacijy ar programy veiklos aspektus kaip atlikto darbo apimtis, darbo savalaikiSkumas,
kokybé ir efektyvumas, démesingumo klientams laipsnis.

Veiklos matavimo disfunkcinés pasekmés gali bati analizuojamos jvairiai. Batterhamas
(1995), remdamasis garsiy Siuolaikiniy filosofy Michelio Foucault (1977), Jacgueso Ellulo (1980) ir
Donaldo Campbello (1979) idéjomis, skirtingai nei daugelis Kity autoriy, nagrinéjusiy tokias
disfunkcines veiklos matavimo pasekmes, kurias bent jau teoriSkai jmanoma paSalinti arba
minimizuoti, pateikia Kritinius argumentus pacios veiklos matavimo prigimties atzvilgiu.

Stai Foucault (1977) teigé, jog Zinojimas turi pasekmes Zmoniy samonei ir kinui, ir todél
Zinojimas tampa galia. Veiklos matavimas taip pat yra viena iS priemoniy jgyti galig realizuojantj
Zinojima. Pastangos siekti didesnio produktyvumo Siuolaikinéje visuomenéje tuo paciu reiskia ir vis
subtilesnj zmoniy pavergimg. Galia realizuojama trimis normalizavimo jrankiais: hierarchiniu
stebéjimu, normalizuojancCiais sprendimais ir Siy jrankiy kombinacija - ,tyrimu®. Veiklos
matavimas yra vienas tokio ,,tyrimo* pavyzdziy (Batterham, 1995).

Kiti tyrinetojai pripazjsta, jog veiklos matavimas i$ principo gali bati funkcionalus, taCiau
jie atkreipia demesj j rizika, kurig sukelia netinkamai organizuotas veiklos matavimas. Jeigu veiklos
rodikliai yra netinkamai parinkti, tai gali lemti tiksly iSkraipymus ir tokj elgesj, kuris veiklg
iSkreipia, o ne patobulina. Veiklos rodikliais taip pat gali bati manipuliuojama siekiant apkaltinti
kokius nors asmenis del problemy, kuriy jie faktiSkai negali kontroliuoti. Tokiais atvejais veiklos
matavimo sistemos tampa kontra-produktyvios.

Dar vienas veiklos matavimo sistemy ribotumas yra iStekliai, reikalingi, kad Sios sistemos
galéty funkcionuoti. VieSojo sektoriaus organizacijoms reikia sukurti tokias veiklos matavimo
sistemas, kad baty iSlaikyta pusiausvyra tarp Siy sistemy naudingumo ir laiko bei finansiniy
sgnaudy, reikalingy Siy sistemy sukdrimui ir palaikymui.

Taipogi yra rizika, kad veiklos matavimo informacija gali bati nepanaudojama. Kai kurios
organizacijos investuoja j veiklos matavimo sistemy sukdrimg, taCiau rimtai neziari j Siy sistemy
akumuliuojamus duomenis.

Dar 1955-aisiais metais Peteris M. Blau pastebéjo, jog veiklos matavimas gali iSkreipti

darbuotojy motyvacijg. Veiklos rodikliai ir siekiniai ne visuomet tiksliai atspindi suformuluotus
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tikslus, o darbuotojai dédami pastangas siekiniams jgyvendinti, neskiria pakankamai demesio tiems
tiksly aspektams, kuriuos sudétinga iSreiksti kiekybiniais rodikliais. (Blau, 1955; Ridgway, 1957).
Taip pat Blau (1955; Ridgway, 1957), iStyres JAV federalinés agentdros, inspektavusios verslo
jmones, atvejj, atkreipe demesj, jog, artejant veiklos rezultaty apskaitos terminy pabaigai,
darbuotojai yra linke atlikti paprastesnius darbus, kurie uZzbaigiami per trumpesnj laikg, kad
realizuoty standartais ir kvotomis nustatytas darby apimtis. Sudétingesni ir daugiau laiko bei
pastangy reikalaujantys darbai atidedami. Tg paCig tendencijg ataskaitinio laikotarpio pabaigoje
rinktis paprastesnius darbus pastebéjo ir kiti tyrinétojai (Argyris, 1952; Granick, 1954; Ridgway,
1957).

Wagneris (1954; Ridgway, 1957), iStyres veiklos matavimo pasekmes JAV oro pajégose,
nustaté, jog spaudimas siekti geresniy rezultaty, neuztikrinus tam reikalingy priemoniy, salygojo
jtampa, vaidmeny ir vertybiy konfliktus, moralés nuosmukj, antagonizma, apatijag, komunikacijos
iSkraipymus, integracijos laipsnio sumaZzéjimg ir Kitus negatyvius reidkinius. Berlineris (1956;
Ridgway, 1957), tyres centralizuoto planavimo praktikas Soviety Sgjungos jmonése, atkreipe
demesj | ,reketo principg”, kai pasiekti rezultatai, virSije nustatytus standartus, tapdavo naujais
standartais. Todeél darbininkai, siekdami iSvengti standarty pakelimo, vadovavosi neraSyta taisykle
nevirsyti nustatyty kvoty.

Smithas (1995; Radnor, 2005), aptardamas veiklos rodikliy panaudojimg vieSajame
sektoriuje, nustate astuonis nepageidautiny veiklos matavimo sistemy jgyvendinimo pasekmiy
tipus: 1) susiaurintg matyma (vadovai, uzuot ieSkoje bady kaip realizuoti daugelj skirtingy siekiniy,
sutelkia déemesj j lengviausiai realizuojamus, o kitus siekinius ignoruoja); 2) dalinj optimizavima
(vadovai priima labiausiai jy veiklos sriiai tinkanCius, taCiau visai sistemai kenksmingus
sprendimus); 3) trumparegyste (del jvairiy priezascCiy susitelkiama j trumpalaikius tikslus ilgalaikiy
tiksly saskaita); 4) fokusavimasi j veiklos rodiklius (veiklos rodikliai nustatomi tik toms veikloms,
kuriai iSmatuoti yra nesudetinga; sutelkiamas démesys j iSmatuojamus veiklos rodiklius kaip
savaiminius tikslus); 5) klaidingg reprezentavimg (veiklos informacija pateikiama nepilna arba
iSkreipta, siekiant padaryti gerg jspudj); 6) klaidingg interpretavimg (kadangi statistiniai duomenys
yra netikslds, jai remiantis, daromos nepagrjstos iSvados); 7) manipuliavimg (sgmoningai pasiekia
maziau tam, kad iSsaugoty Zemesnius standartus ateicCiai); 8) sustabarejimag (veiklos rodikliai
pasensta ir nebeatitinka naujy tiksly, taCiau niekam nerQpi juos pakeisti) (Smith, 1995; Radnor,
2005).

Radnor (2005) auk$Ciau minéty tyrinétojy atskleistoms disfunkcinems veiklos matavimo
pasekmems apibendrinti panaudojo ,,organizacinio manipuliavimo* (angj. organizational gaming)

savoka. Organizacinis manipuliavimas apibréziamas kaip ,,manipuliavimas uzduociy jgyvendinimo
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planu, siekiant gauti atlygj“ (Pearce, Perry, 1983; Radnor, 2005). Radnor pasitlytoje organizacinio
manipuliavimo tipologijoje isskiriamos definicijy, skaiCiy, elgsenos ir disfunkcinio manipuliavimo
formos. Galima kalbéti apie definicijy manipuliavimg tada, kai rodikliai nera aiSkiai apibreziami, ir
todél matuojama ne tai, kas reikalinga, o tai, kg reikia matuoti, nematuojama. SkaiCiy
manipuliavimas vyksta tuomet, kai néra gaunami, fiksuojami ar pateikiami tikslas veiklos rodiklius
atspindintys duomenys. Disfunkcinis manipuliavimas reiSkia, jog yra iSkreipiama visa veiklos
matavimo sistema (disfunkcinis manipuliavimas atitinka Smitho dalinio optimizavimo ir klaidingo
reprezentavimo tipus). Elgsenos manipuliavimas yra pavojingiausias, nes iskelti siekiniai yra
realizuojami elgsenos, nuo kurios tiesiogiai priklauso teikiamy paslaugy kokybé ir iSdavos,
pasikeitimy saskaita (Si forma atitinka Smitho pasitlytus trumparegystés ir manipuliavimo tipus)
(Radnor, 2005).

Smithas sitlo tokias nepageidautiny veiklos matavimo pasekmiy minimizavimo strategijas
kaip visy darbuotojy jtraukimas j veiklos matavimo procesus, lankstumo panaudojant veiklos
matavimo informacijg uZtikrinimas, nuolatiné sistemos priezilra, klienty pasitenkinimo matavimas,
kruopstus veiklos matavimo duomeny auditas ir nedidelio rodikliy skaiCiaus pasirinkimas (Smith,
1995; Radnor, 2005).

Tuo tarpu Batterhamas iSskiria Sias keturias disfunkciniy pasekmiy neutralizavimo
strategijas: 1) problematizavimg - reikalinga atsieti veiklos rodiklius nuo automatisko jy
interpretavimo, atsizvelgti j tai, jog galimos jvairios veiklos rodikliy reikSmiy interpretacijos; 2)
prieSinimasi redukcionizmui - turi bati uZtikrinta, kad atskaitomybés sistemoje baty jvertinti
skirtingi matuojamo reiskinio aspektai; 3) dialektinio pozidrio iSsaugojima - yra svarbu isklausyti ir
tuos, kurie Zvelgia j tuos pacius reiSkinius i kitokios perspektyvos; ir 4) subjektyviy procesy
svarbos pripaZinimo uZztikrinimg - veiklos rodikliai turi bati sudaromi remiantis rapestingai
iStirtomis teorijomis, turi bati atsizvelgiama ir j subjektyvius rodiklius. (Batterham, 1995).

Jvertinus anksCiau padarytas klaidas, galima siekti sukurti efektyvias veiklos matavimo
sistemas, nustatyti tinkamus rodiklius ir iSvengti kliGciy, juos panaudojant. Reikalinga suprasti,
koks yra tikrasis informacijos apie veiklg vieSajame sektoriuje vaidmuo. Informacija apie veiklg
gali padéti priimant sprendimus, taCiau ji negali pakeisti sprendimy priemimo ir atskaitomybes.
Reikia bati realistais dél informacijos apie veiklg panaudojimo ir nepuoseléti nepagrjsty likesciy.
(Mayne, Zapico-Goni, 1999, p.17).

Kad veiklos matavimas baty sékmingas, svarbu uztikrinti Sias sglygas: 1) jtraukti vieSyjy
paslaugy teikejus ir gavejus, nustatant ir atrenkant veiklos sékmés Kriterijus; 2) uztikrinti
ekonominiu poziariu optimaly veiklos rodikliy skaiCiy (Carter, 1991); 3) siekiant sumazinti

sgnaudas, pasinaudoti pavyzdZiais, nustatyti veiklos rodikliy pusiausvyra, kad baty jvertintos jvairiy
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suinteresuoty jégy perspektyvos ir konfliktuojantys tikslai; 4) apibrézimai, kurie panaudojami
veiklos rodikliams sukurti, turi bati logiSkai nuoseklas ir tarpusavyje palyginami (Jackson, 1988);
5) organizacija turi turéti galimybe kontroliuoti matuojamus reiskinius, rodikliai neturéty
reprezentuoti ty reiskiniy, kuriems vadovas neturi jtakos (Hatry, 1980); 6) veiklos rodikliy sistema
turi bati nuolat atnaujinama, veiklos rodikliy plétra turi bati nuolat perzitrima, turi bati galimybé

rodiklius pakeisti, kad Sie visada iSlikty reikSmingi. (Mayne, Zapico-Goni, 1999, p. 19).

2.4. Su veiklos matavimu susijusiy pokyciy jgyvendinimas

Siekiant, kad savivaldybése, kuriose veiklos matavimo sistemos praktiskai neegzistuoja, baty
jgyvendinti tokioms sistemoms atsirasti reikalingi pokycCiai, reikalinga tinkamai organizuoti
pokycCiy valdymo procesg. Darytina prielaida, jog savivaldybés néra pajégios jdiegti jy veiklos
rezultatus galinCiy pagerinti vadybos naujoviy del trijy prieZzas€iy: 1) motyvacijos stygiaus; 2) Ziniy
stygiaus; 3) iStekliy stygiaus. Savivaldybeése tokios vadybos naujovés kaip strateginis valdymas,
kokybes vadyba, veiklos valdymas neprigyja todél, kad savivaldybiy taryby nariai, savivaldybiy
merai, administracijy padaliniy vadovai ir direktoriai, savivaldybiy kontrolieriai, savivaldybiy
administracijoms pavaldziy jstaigy ir jmoniy vadovai arba néra suinteresuoti Siy naujoviy
jgyvendinimu, arba neturi pakankamai Ziniy, reikalingy naujovéms jdiegti, arba, net ir norédami ir
Zzinodami kaip tai padaryti, neturi tam uZtektinai instituciniy, finansiniy, technologiniy ar
Zzmogiskyjy iStekliy. Taigi galima savivaldybéms, kuriose viena iS§ minéty naujoviy - veiklos
matavimo sistemos - nefunkcionuoja arba prastai funkcionuoja, rekomenduoti pokyciy valdymo
procesg, kuris baty orientuotas j Siy trijy problemy sprendima. Savivaldybese, kad jose vykty
pokyciai, susije su veiklos matavimo sistemy diegimu ir platesniu veiklos matavimo informacijos
panaudojimu, batina; 1) stiprinti visy suinteresuoty grupiy motyvacijg atlikti veiklos matavimg ir
pasinaudoti veiklos matavimo duomenimis; 2) uZztikrinti, kad suinteresuotos grupés savivaldybese
turety supratimg apie veiklos matavima, Salinti Zinojimo kaip atlikti veiklos matavimg ir pasinaudoti
jo galimybemis spragas; 3) konsoliduoti reikalingus iSteklius. Pazymetina, jog, siekiant su veiklos
matavimu susijusiy pokyciy, motyvacijos, zinojimo ir istekliy problemy sprendimas yra aktualus ne
tik savivaldybiy valdZios institucijy ir joms pavaldzZiy jstaigy vadovams, bet ir suinteresuotoms
grupems - gyventojy bendruomenéms, nevyriausybinéms organizacijoms, verslo atstovams,
centrinés valdZios institucijoms. Siy grupiy dalyvavimas yra ypa¢ svarbus, jgyvendinant ,,geros

valdos* savivaldybéje matavimo modelj.

46



Kad bty sprendZziamos motyvacijos, Ziniy ir iStekliy stygiaus problemos, ribojancios
veiklos matavimo praktiky jgyvendinimg savivaldybese, gali bati panaudotos jvairios priemones.
Pagrindiné sglyga, be kurios nejmanomi jokie pokycCiai, - savivaldybése turi atsirasti pokyciy
agentai, ty. asmenys, kurie yra motyvuoti jgyvendinti pokycCius ir turi tam reikalingas bent
minimalias Zinias ir institucinius iSteklius (pokyCiy agentais nebdtinai turi bati auk3Ciausi vadovai
savivaldybése tokie kaip meras ar savivaldybés administracijos direktorius, bet gali bati ir
administracijos padaliniy vadovai, paprasti darbuotojai, turintys atitinkamg kompetencijg ir galintys
patarti vadovams, pavieniai savivaldybiy taryby nariai ir kt.). Tolimesnius Zingsnius, kurie jgalinty
savivaldybéje jgyvendinti pokycius, turi organizuoti batent pokyciy agentai.

Siekiant sustiprinti suinteresuoty grupiy motyvacijg labiau panaudoti veiklos matavimo
galimybes, pirmiausiai reikalinga nustatyti motyvacijos spragas ir jy priezastis. Veiklos matavimo
savivaldybéje motyvacijos spragas ir motyvacijos indeksg galima nustatyti specialiy testy
savivaldybiy valdZios institucijy ir suinteresuoty grupiy atstovams pagalba. Motyvacijos problemy
priezastys gali bati identifikuotos atlikus individualius arba grupinius interviu. Kitas zingsnis baty
tam tikry priemoniy - individualiy pokalbiy, pokalbiy grupése, paskatinimy, tarpusavio susitarimy
ir kt., - kurios galéty teigiamai paveikti savivaldybés institucijy ir suinteresuoty grupiy atstovy
motyvus jgyvendinti veiklos matavimo praktikas, panaudojimas. Siuo atveju vadovai turi didesnes
galimybes pritaikyti tokias motyvavimo priemones kaip finansiniai ar kitokie paskatinimai jiems
pavaldiems darbuotojams nei Kiti pokyCiy agentai. Kitais atvejais realesné galimybé padaryti
poveikj kity asmeny motyvacijai yra jtikinimas pokalbiy metu. Po kurio laiko, jgyvendinus
motyvavimo veiklas, tikslinga atlikti motyvavimo pasiekimy jvertinima, kuriuo bty nustatyta, ar
buvo pasalintos ankstesnés motyvacijos spragos ir ar veiklos matavimo motyvacijos buklé pageréjo.

Ziniy stygiaus problema yra i3 dalies susijusi su motyvacijos stygiaus problema.
Savivaldybiy valdZios institucijy ir Kity suinteresuoty grupiy atstovai gali neturéti intereso
pasinaudoti veiklos matavimo galimybémis tik todél, kad nesupranta, kaip veiklos matavimas gali
padéti geriau organizuoti valdyma savivaldybeése. Kita vertus, net ir turint pakankamai motyvacijos
ir entuziazmo, nebus jmanoma sékmingai jgyvendinti pokyCiy, neturint Ziniy ,kaip tai padaryti“.
Taigi, sprendzZiant Ziniy stygiaus problemg, panaSiai kaip ir motyvacijos stygiaus problemos atveju,
reikalinga nustatyti Ziniy bakle ir spragas, - o tai galima padaryti papraSius, kad asmenys, nuo kuriy
priklauso sékmingas veiklos matavimo praktiky jgyvendinimas, atsakyty j specialaus Ziniy testo
klausimus, - o tada individualiy ir grupiniy interviu badu iSsiaiSkinti Ziniy spragy prieZastis. Turint
informacijg apie tai, kokiy Ziniy troksta, kad galéty bati jgyvendinami su veiklos matavimu susije

pokyciai, gali bati organizuojami j konkrec€iy spragy paSalinimg orientuoti mokymai. Pragjus tam
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tikram laikui, specialaus iSmokimo testo pagalba galima patikrinti, kaip buvo jsisavintos ir
pritaikytos mokymuy metu suteiktos Zinios.

Siekiant uZztikrinti pakankamus iSteklius pokycCiams, susijusiems su veiklos matavimu
jgyvendinti, visy pirma batina iSsiaiskinti, kokie iStekliai yra reikalingi. PokyCiy agentai turi
jvertinti tuos iSteklius, kuriais jie patys disponuoja, ir kuriy troksta norint jdiegti veiksmingas
veiklos matavimo sistemas ir uztikrinti veiklos matavimo informacijos panaudojimg. PokycCiy
jgyvendinimui reikalingi Sie iStekliai; 1) instituciniai iStekliai, t.y. diskrecijos, priimant sprendimus,
susijusius su veiklos matavimu ir veiklos matavimo informacijos panaudojimu, teises; pavyzdZiui,
savivaldybiy valdzios institucijy vadovai gali neturéti diskrecijos teisiy savo nuoziura jdiegti
veiklos matavimo sistemas valstybés deleguotoms funkcijoms, nes Siuo atveju veiklos matavimg
organizuoja (arba ne) centrinés valdzios institucijos; 2) finansiniai iStekliai, t.y. IéSos, reikalingos
veiklos matavimo sistemy funkcionavimui palaikyti; 3) technologiniai iStekliai, pavyzdZiui,
kompiuterinés programos, kurios gali supaprastinti veiklos matavimo duomeny apdorojimg ir
pateikima; 4) Zmogiskieji iStekliai, ty. darbuotojai, dalyvaujantys jvairiose veiklos matavimo
procesy grandyse, ir turintys kompetencijg sékmingai savo darbg atlikti. NustaCius turimus ir
trokstamus iSteklius, kitas Zingsnis baty trukstamy iStekliy pritraukimas. Nors ne visais atvejais
jmanoma pritraukti trokstamus iSteklius, instituciniai ir finansiniai iStekliai gali bati uZztikrinti,
jtikinus Siais iStekliais disponuojanCias institucijas ir asmenis veiklos matavimo sistemy
savivaldybése reikalingumu. Taigi iStekliy stygiaus problema gali bati suvokta ir sprendziama kaip
motyvacijos stygiaus problema. Disponuojant finansiniais iStekliais, technologinius iSteklius
uztikrinti nesudétinga (reikalingas kompiuterines programas savivaldybés gali jsigyti vieSyjy
pirkimy badu). Atrenkant ir paskiriant darbuotojus, kurie baty atsakingi uz jvairias veiklos
matavimo procesy grandis, organizuojant jy apmokyma (Siuo atveju tikslinga pasinaudoti Ziniy

stygiaus problemos sprendimo Zingsniais), uztikrinami Zmogiskieji istekliai.
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3. Veiklos matavimo savivaldybése istorine apzvalga

Siame mokslinio darbo skyriuje nagrinéjama veiklos matavimo savivaldybése teorijos ir
praktikos istoriné raida. VieSojo administravimo prigim¢iai - o veiklos matavimas yra vienas
vadybos jrankiy, taikomas ne tik privataus, bet ir vieSojo sektoriaus organizacijose, todél gali bati
pagrjstai laikomas vieSojo administravimo mokslo objektu - badinga, jog vieSojo administravimo
moksliné disciplina plétojasi kartu su vieSojo sektoriaus institucijy praktika. VieSojo
administravimo mokslo pasiekimai yra jgyvendinami praktikoje, reformuojant vieSojo sektoriaus
institucijas, o pokycCiai vieSojo sektoriaus institucijose neretai yra sglygojami mokslininky
suformuluoty idéjy.

Glaudus abipusis rysys tarp savivaldybiy veiklos matavimo moksliniy tyrimy ir veiklos
matavimo praktiky savivaldybése yra akivaizdus nuo tada, kai XIX a. pradZioje - XX a. pabaigoje
Jungtinése Valstijose pradéjo formuotis vadybos, vieSojo administravimo mokslinés disciplinos,
Salia didziyjy JAV miesty savivaldybiy (pirmiausiai Niujorko) buvo steigiami Municipaliniy tyrimy
biurai, o daugelyje JAV savivaldybiy buvo diegiamos Fredericko Tayloro ir jo pasekéjy idéjy
jkvéptos mokslinés vadybos naujovés. TaCiau galima teigti, jog netiesiogiai vieSojo sektoriaus
veiklos matavimo praktikas paveiké ir nuo XVI1I - amZiaus plétojamos statistikos mokslo idéjos.

Sio skyriaus tikslas yra apZvelgti veiklos matavimo raidai poveikj turéjusius intelektualinius
judéjimus ir reformy iniciatyvas, jvertinti jy reikSme Siuolaikinés veiklos matavimo sampratos
susiformavimui ir veiklos matavimo praktikoms savivaldybése. Pirmoje skyriaus dalyje yra
jvertinamos ir palyginamos galimos alternatyvios veiklos matavimo istoriniy etapy klasifikacijos.
Kitose dalyse giliau nagrinéjamas kiekvienas i$ etapy pagal pasirinktg Klasifikacijg, taip pat
aptariamos Kiekvieno etapo sgsajos su 6-oje Sio darbo dalyje plétojamais savivaldybiy veiklos

matavimo modeliais.
3.1. Veiklos matavimo vietos valdzios sektoriuje istoriniai etapai

Tiriant savivaldybiy veiklos matavimo istoring raida, gali bati pasitelkiamos skirtingos
klasifikacijos, kuriy kiekviena savaip iSrySkina tam tikms veiklos matavimo raidos aspektus. Vienas
i$ bady apzvelgti Sio reiSkinio istorine raidg yra chronologinis istoriniy raidos etapy suskirstymas.
Veiklos matavimo savivaldybése moksliniy tyrimy ir praktiky istorine raidg suskirs€ius
chronologiskai, gali bati iSskirti Sie istoriniai etapai:

1) Laikotarpis iki 1887-iyy mety.
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2) Laikotarpis nuo 1887-yjy iki 1940 - y*y metuy;

3) Laikotarpis nuo 1940-yjy iki 1970 - y*y mety;

4) Laikotarpis nuo 1970 - wyy iki 1990-yjy mety;

5) Laikotarpis nuo 1990-yy mety.

Sis suskirstymas remiasi tam tikrais specifiniais bruozais, btdingais savivaldybiy veiklos
matavimo teorijai ir praktikai Kiekvienu nagrinéjamu laikotarpiu, taCiau tokio skirstymo ribotumas
yra tas, jog nejvertinamos jvairios veiklos matavimo teorijy irpraktikysasajos istorijos eigoje.
PavyzdZiui, Niujorko municipaliniy tyrimy biuro ir panaSiybiury kituose JAVmiestuose veikla
neapsiribojo tik 1-uoju - 4-uoju XX-o0 a. deSimtmeciais, nors buatent Siuo laikotarpiu tokiy biury
vaidmuo savivaldybiy veiklos matavimo raidoje buvo ryskiausias.

Savivaldybiy veiklos matavimo mokslinius tyrimus ir praktikas galima klasifikuoti ir jy
lokalizacijos skirtingais istoriniais laikotarpiais pozidriu, taCiau iSvadas apie veiklos matavimo
praktiky savivaldybése ir moksliniy tyrimy Sioje srityje paplitimg riboja faktinés medZiagos
trokumas. Remiantis prieinama faktine medziaga, galima teigti, kad iki 1980-yjy mety veiklos
matavimas buvo praktikuojamas JAV savivaldybése, o moksliniai Sios srities tyrimai taip pat buvo
plétojami Jungtinése Valstijose. Néra prieinamy Saltiniy, liudijanCiy apie veiklos matavimo praktiky
paplitimg kity valstybiy savivaldybese minétu laikotarpiu, nors Ridgway (1956), Granicko (1954),
Berlinerio (1956) darbai atskleidzia, jog veiklos matavimo praktikos buvo jprastos ir 5-6-0
deSimtmeciy Soviety Sajungos valstybinése jmonése.

9-ame XX-0 a. deSimtmetyje savivaldybiy veiklos matavimo praktikos kaip Naujosios
vieSosios vadybos reformy paketo sudétiné dalis iSplito anglosaksiSkose Salyse - JAV, Australijoje,
Naujojoje Zelandijoje, Jungtinéje Karalystéje, Kanadoje, Airijoje, paskutiniajame XX-0 a.
deSimtmetyje - ir kai kuriose kontinentinés Europos Salyse, tokiose kaip Skandinavijos S$alys,
Olandija, Belgija, Vokietija, Pranctzija, Sveicarija. Siuo laikotarpiu buvo publikuota daug
moksliniy darby, kuriuose buvo tyrinéjamos savivaldybiy veiklos matavimo praktikos minétose
valstybése. XXI a. pradzioje i$ Siy valstybiy patirties veiklos matavimo srityje mokosi Vidurio bei
Ryty Europos valstybés, taip pat kai kurios Azijos valstybés.

Dar vieng veiklos matavimo istoriniy etapy klasifikacijg pateikia Wouteris Van Doorenas
(Van Dooren, 2005). Pradédamas nuo statistikos mokslo formavimosi pradzios XVII -ame amziuje.
Van Doorenas iSskiria penkiolika intelektualiniy judejimy, kurie turéjo poveikj Siuolaikinés veiklos
matavimo vieSosios valdZios institucijose sampratos susiformavimui (Van Dooren, 2005). Trumpai

apibadinsime kiekvieng i$ jy:
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1) Politiné aritmetika. Politiné aritmetikos atstovus, tarp kuriy Zymiausi buvo Williamas
Petty, Charlesas Davenantas ir Johnas Grauntas, galima laikyti statistikos mokslo pradininkais
XVII-0 amzZiaus Anglijoje.

2) Vokietijos universitety statistika. XV I11-XV 111 amZiais statistikos mokslas, suprantamas
kaip iSsamus socialiniy, politiniy ir ekonominiy valstybés bruozy apraSymas, buvo plétojamas
Vokietijos universitetuose.

3) Visuomenes sveikatos judéjimas (vitaliné statistika). Visuomenés sveikatos judéjimu
vadinami statistikos mokslo darbai XEX-0 amziaus Britanijoje. Siam judéjimui priskiriami
mokslininkai rinko statistinius duomenis apie ligas ir mirtinguma, tyré ligy ir mirtingumo socialines
priezastis.

4) Moraliné statistika. X1X-ame amziuje moraline statistika, kurios ryskiausias atstovas
buvo belgy mokslininkas Adolphe‘as Quetelet, tyré gyventojy kokybe. Buvo analizuojami
nusikaltimy, girtavimo, saviZzudybiy, dvikovy statistiniai duomenys, buvo tiriamos moralaus ir
nemoralaus elgesio prieZastys.

5) Vokietijos istoriné mokykla. XIX-ame amziuje vokieCiy valstybése buvo steigiami
statistiniai biurai. Prdsijos statistiniam biurui vadovavo Emstas Engelis, tyrinéjes namy 0kiy
biudzetus ir veliau jsteiges Verein fur Sozialpolitik, instituta, plaCiai zinomg ekonomikoje iki Siy
dieny. Vokietijos istorinei mokyklai priklausé Gustavas Schmolleris, Maxas Weberis.

6) Gyventojy suradymas. Siuolaikinis gyventojy suradymo kaip visy gyventojy ir jy
svarbiausiy charakteristiky registravimo, siekiant suvokti visuomenes struktirg, supratimas
susiformavo XVlIl-ame ir XVIll-ame amzZiais, nors gyventojy suraSymas buvo atliekamas ir
Babilono bei Senovés Kinijos civilizacijose, renkant mokesCius ir atrenkant Sauktinius j karo
tarnybg. Jungtinése Valstijose gyventojy suraSymai buvo atliekami kas deSimt mety nuo 1790-yjy.

7) Socialiniy apklausy judéjimas. Socialines apklausas pradéta atlikti XI1X-0 amZiaus
pabaigoje Britanijoje ir JAV. Tokiy apklausy pavyzdys yra Charleso Bootho ,Londono Zmoniy
gyvenimo ir darbo sglygos“. Boothas nustaté skurdo ribg, matavo Zmoniy Zemiau ir vir§ skurdo
ribos skaiCiy. Socialiniy apklausy tyrimais buvo siekiama daryti jtakg federalines valdzZios ir valstijy
politikai.

8) Moksliné vadyba ir administravimo mokslas. XX-o0 amziaus pradzioje Fredericko
Tayloro ir jo pasekéjy iSplétota moksliné vadyba buvo jtakingas judéjimas, salygojes pokycCius JAV
ir Kity Saliy privaCiose bei vieSojo sektoriaus organizacijose. Tuo paCiu metu buvo plétojamas ir
administravimo mokslas, kurio pradZzig Zymejo Woodrowo Wilsono 1887-yjy mety straipsnis.

Mokslinés vadybos ir administravimo mokslo jtakoje pirmg kartg pradéta ne tik matuoti iSdavas, t.y.
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tokius socialinius rodiklius kaip nusikalstamumas, socialinés gyvenimo salygos, skurdas, bet ir
domeétis valdZios institucijy valdymo procesais.

9) Sanaudy apskaita. Sgnaudy apskaita, kurig galima apibadinti kaip sgnaudy, susijusiy su
vykdoma organizacijos veikla nustatymo, registravimo ir analizavimo procesa, taip pat kaip ir
moksline vadyba bei administravimo mokslas buvo plétojama XX-o0 amZiaus pradZioje. Sgnaudy
apskaitos vieSajame sektoriuje pavyzdys yra kapitono Henrio Metcalfe darbas ,,Manufaktlros
sgnaudos*, iSleistas 1885-aisiais metais.

10) Niujorko municipaliniy tyrimy biuras. 1906-aisiais metais jsteigtas Niujorko
municipaliniy tyrimy biuras, kuris iSplétojo daugelj iki Siol naudojamy veiklos matavimo praktiky
tokiy kaip veiklos plany sudarymas, efekt/umo ir veiksmingumo matavimas. Kaip Niujorko
municipaliniy tyrimy biuro veiklos pavyzdj galima pateikti Williamo Aleno atliktg ligoniniy
efektyvumo tyrima.

11) Veiklos rezultaty biudZeto formavimas, PPBS ir jas sekusios iniciatyvos (UZzduociy
vadyba. Nulinio pagrindo biudZeto formavimas. Vyriausybés veiklos ir rezultaty aktas). Siam etapui
priskiriamos JAV prezidenty, pradedant Hariu Tmmenu, jsteigusiu pirmajg ir antrgja Hooverio
komisijas, ir baigiant Billu Clintonu, valdymo tobulinimo iniciatyvos. Visas Sias iniciatyvas
vienijantis bruozas yra siekis racionalizuoti biudZeto sudarymo procesg ir kitus valdymo procesus,
panaudojant Salia kity ir veiklos matavimo priemones.

12) Socialiniai rodikliai ir gyvenimo kokybé. Susidoméjimas socialiniais rodikliais iSaugo
7-ajame - 8-ajame deSimtmeciais, kai buvo pabandyta sudaryti standartinius sveikatos,
nusikalstamumo, gerovés, Svietimo baklés ir daugelio kity visuomenés charakteristiky rodiklius
(Bulmer, 2001). Sio judéjimo pradZia galima laikyti NASA kosmoso programos $alutiniy pasekmiy
tyrimg. 8-ajame deSimtmetyje socialiniy rodikliy judéjimas apéme daugelj pasaulio 3aliy, taip pat
tokias tarptautines organizacijas kaip Jungtinés tautos ir EBPO.

13) Kokybés guru. Siam etapui priskiriamas pripazinty kokybés vadybos klasiky Josepho J.
Jurano, W. Edvvardso Demingo, Philipo B. Crosbio, Armando V. Feigenbaumo indélis. XX-o
amZziaus paskutiniajame deSimtmetyje kokybés vadyba buvo pradéta taikyti ir vieSajame sektoriuje,
iSplétojus tokius modelius kaip Subalansuoty rodikliy modelis, EKVF Tobulumo modelis.
Bendrasis vertinimo modelis.

14) Naujoji vieSoji vadyba. Naujosios vieSosios vadybos judejimas iSplito XX-o amZiaus
paskutiniame deSimtmetyje tokiose Salyse kaip Jungtiné Karalysté, Australija, Naujoji Zelandija,
Jungtinés Valstijos. Naujosios vieSosios vadybos doktrina apibendrinta Davido Osborne‘o ir Tedo

Gaeblerio knygoje ,,ValdzZios perkarimas* (Osborne, Gaebler, 1992).

52



15) Faktais pagrjsta politika (angj. Evidence-based policy). Faktais pagrjstos polit
Saknys gladi Jungtinés Karalystés sveikatos priezitros sektoriuje (Davies, Nutley, 2000). XX-o0
amziaus paskutiniojo deSimtmecCio pabaigoje Sis judéjimas iSplito beveik visuose politikos
sektoriuose. Kaip faktais pagrjstos politikos pavyzdj Van Doorenas pateikia ,Tikros pradZios*
programg, kuria buvo siekiama uztikrinti, jog skurstanCiy Seimy vaikai turéty geresnes salygas
mokytis mokyklose, pateikiama kaip faktai (Van Dooren, 2005).

Kitose Sio skyriaus dalyse bus plétojama modifikuota ir supaprastinta Van Dooreno veiklos
matavimo istoriniy etapy Klasifikacija, kiekvienos skyriaus dalies pavadinimu pazymint atskirg
istorinj etapg. Van Doorenas savo klasifikacijoje nejvertino veiklos matavimo savivaldybése
specifikos, | kurig bus stengiamasi atsizvelgti klasifikuojant veiklos matavimo raidg Siame darbe.
Vis délto, tirdami savivaldybiy veiklos matavimo istorijg, jvertinsime ir idéjas bei praktikas, kurios
nebuvo tiesiogiai susijusios su savivaldybemis, taCiau kuriy netiesioginj poveikj savivaldybems
galima atsekti véliau. Taip pat muasy Kklasifikacijoje, siekiant paprastumo, pateikiama maziau
istoriniy etapy, sujungiant tuos van Dooreno iSskirtus istorinius etapus, kuriy poveikis

savivaldybéms buvo netiesioginis.

3.2. Statistikos mokslo formavimasis

3.2.1 Politiné aritmetika

Politinés aritmetikos, kuri buvo plétojama XVII-o amZiaus Anglijoje, démesio objektas
buvo ,samprotavimo skaiCiy pagalba apie dalykus, susijusius su valdZia, menas“ (Charles
Davenant, cit. Innes de Neuville, 1975, p.IlI; cit. van Dooren, 2005, p.49). 1690 -alsiais metais
pasirode Williamo Petty ,Paskaita apie politine aritmetikg”“. Petty nagrinéjo mokescCiy, pinigy
tarptautinés prekybos problemas, sidlé praktinius metodus Siy problemy sprendimui (Schumpeter,
1972, p.213). Mokslininky, plétojusiy politine aritmetikg, veikla apémé tris etapus: fakty
registravima, jy nagrinéjimag ir sutvarkyma bei jy interpretavimg skaiciais, dydziais ir matavimo
vienetais (Desrosieres, 1998). Zymiausi politinés aritmetikos atstovai - Williamas Petty, Charlesas
Davenantas ir Johnas Grauntas - buvo ne akademikai, bet ekspertai, teike pasitlymus turintiems
valdZig (verslininkai, valstybés pareignai, parlamento nariai). Gyventojy skaiCiaus augimas tuo
metu buvo laikomas pagrindiniu vyriausybés veiklos rodikliu. Kadangi Anglijoje gyventojy
suraSymas nebuvo atliekamas iki 1801-yy mety, gyventojy skaiCius buvo nustatomas, naudojantis

parapijy jraSy apie gimimus duomenimis. Bldavo nustatomas santykis tarp gyventojy skaiCiaus ir
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gimimy skaiCiaus keliose parapijose, o tuomet, surinkus duomenis apie gimimy skaiciy, badavo
apskaiCiuojamas gyventojy skaicius visoje Salyje. Skirtingai nei Vokietijos statistikoje, kuri buvo
aprasomoji, politiné aritmetika bandé aiskinti ir lyginti. Politinés aritmetikos duomenimis
pasinaudojo merkantilistai, kuriy poZzidriu, gyventojy skai€iaus augimas buvo viena esminiy salygy
Salies gerovés augimui.

Politine aritmetikg galima laikyti vienu pirmyjy bandymy kiekybine informacijg apie
visuomene ir valdZig panaudoti vieSosios politikos problemy sprendimui. Kai kurie politinés
aritmetikos atstovy darbai, kaip pavyzdziui, Williamo Petty ,,Esé apie Londono miesto augimg*
(1682), ,,Dublino mirtingumo biliy stebéjimai“ (1686), ,,Londono ir Romos miesty stebéjimai“
(1987), buvo skirti miesty demografinems ir ekonominéms problemoms nagrinéti, juose buvo
naudojamasi duomenimis apie miesty teritorijy dydj, gyventojy skai€iy, buvo atliekami palyginimai
tarp miesty (Petty, 2004). Taigi Sie darbai gali bati pavadinti veiklos matavimo, sugretinimo

praktiky savivaldybése pirmtakais.

3.2.2. Vokietijos universitety statistika

Vokietijos universitetuose XVIll-ame Simtmetyje plétojamas statistikos mokslas buvo
aprasomasis. Statistika buvo suvokiama kaip visapusiSkas valstybés socialiniy, politiniy ir
ekonominiy bruozy apraSymas. Vokietijoje, kurios teritorijoje tuomet egzistavo daug savarankisky
nedideliy valstybiy, statistika buvo oficialus bldas organizuoti sukauptg jvairig informacija apie
valstybe. Tokiu bldu apdorotg informacijg buvo paprascCiau jsiminti, perteikti ir panaudoti valdzios
tikslams. Statistines apzvalgas renge mokslininkai prieSinosi skirtingy Saliy palyginimams pagal
jvairius Kkiekybinius rodiklius, nes mané, jog tokiuose palyginimuose prarandamas apraSomo
objekto individualumo suvokimas.

Tipinis Vokietijos statistikos tradicijos pavyzdys yra ,,Prasijos pramonés jmoniy ir Prisijos
komercinés sajungos vykdomos prekybos pramonés gaminiais naujausios pazangos ir esamos
biklés jvertinimas“, paskelbtas 1839-aisiais metais Londono statistikos draugijos Zurnale. Siame
straipsnyje pateikiami duomenys apie medvilnés importg ir eksporta, gyvajj inventoriy, verpimo
jrenginiy skaiCiy, darbuotojy skaiCiy it pan., Sie duomenys suskirstjTi j jvairias sudeétines
kategorijas. Taciau nors Sioje ir kituose Vokietijos tradicijos apzvalgose pateikiama reikSminga
informacija apie Salj, skirtingai nei politines aritmetikos darbuose, nebandoma nustatyti kokiy nors

priezastiniy rySiy tarp kintamiyy.
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Vokietijos statistika buvo glaudZiai susijusi su kameraliniy moksly tradicija, kuri turéjo
reikSminga poveikj apskaitos praktiky raidai, kameraliné apskaita dave pradzig vieno jraso
buhalterijos susiformavimui. Kameralisty idéjy jtakoje formavosi finansy ir biudzeto mokslai.

Nors néra duomeny, patvirtinanCiy, jog Vokietijos universitety statistikos darbuose
pateikiami miesty socialines ir ekonomines baklés apraSymai, galima daryti prielaida, jog tokiy
apraSymy bdata, atsizvelgiant j statistikos paplitimg to laikotarpio Vokietijos valstybése. Taigi
galima jZzvelgti prasminiy sasajy tarp XVIII a. Vokietijos universitety statistikos ir Siuolaikiniy
veiklos matavimo praktiky savivaldybése. Sio darbo 6.1 skyriaus dalyje plétojamas Vietovaldos
subalansuoty rodikliy modelis, panaSiai kaip statistika Vokietijoje prie$ du Simtus mety, pateikia
tam tikrg schemg visapusiSkam savivaldybiy socialinés ir ekonominés buaklés Kkiekybiniam

aprasymui.

3.2.3. Visuomenés sveikatos judéjimas

XIX a. pirmoje puséje Anglijoje, vykstant pramoninei revoliucijai, iSplito socialiniai
reformistiniai sajudzZiai, kuriy tikslai buvo skurdo mazinimas, darbininky, vaiky teisiy uztikrinimas,
gyvenimo salygy gerinimas, - pvz., judéjimas nukreiptas prieS Vargsy jstatyma, Cartizmas, Oweno
socialiniai eksperimentai. Daugelis 8iy sajudziy savo iniciatyvas grinde statistiniy tyrimy
duomenimis. Londono statistikos draugija tyré sveikatos priezitros ir socialines sglygas, daug
démesio buvo skiriama vargSy gyvenimo salygoms. Draugija organizuodavo konferencijas,
kuriomis buvo siekiama paveikti Parlamentg, kad bty priimti socialine apsauga jtvirtinantys
jstatymai. Taigi statistiniai tyrimai tapo jrankiu darant jtaka politikos problemy sprendimui. Taip pat
buvo atliekami sveikatos priezitros politikai reikSmingi epidemiologiniai tyrimai, kuriais buvo
siekiama istirti uzkrecCiamyjy ligy ir epidemijy plitimo tendencijas, kad baty galima uzkirsti kelig ty
ligy plitimui.

PavyzdZiui, Williamas Farras atliko choleros epidemijos, kuri siauté Britanijoje 1849-aisiais
metais, tyrima (Farr, 1852). Jis nustaté, kad choleros epidendja buvo tris kartus intensyvesne Salies
pakrantése, ypaC didZiuosiuose uostuose, nei nuo juros nutolusioje Salies dalyje. Jis padare iSvada,
choleros salygojamas mirtingumas priklauso nuo gyvenamuyjy vietoviy auksCio vir$ jaros lygio.
ArCiau jaros esantys miestai priima nutekamuosius vandenis iS aukS$tesniy vietoviy, o uZterStas
vanduo ir oras yra pagrindine choleros plitimo prieZastis. Farras atliko palyginimus tarp jvairiy
regiony, kuriuose buvo Kkilusios choleros epidemijos, tokiy kaip Misisipés, Nilo, Gango deltos,
Afrikos vakarinis krantas, Roma, Konstantinopolis ir Sirija. Farro tyrimy jtakoje savivaldybes

pradejo daugiau démesio skirti mirtingumo rodikliams. Plétodamas savo tyrimus 6-ajame XIX a.
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deSimtmetyje, Farras apskaiCiavo vidutinj mirtinguma 63 sveikiausiuose rajonuose ir suformulavo
tai kaip tikslg visiems kitiems.

Visuomenés sveikatos judéjimas gali bati laikomas iSdavy matavimo pirmtaku. XXI-ame
amZziuje statistiné informacija apie sveikatos ir socialine bukle daug plaCiau nei XIX-ame renkama,
siekiant jvertinti vieSyjy programy ir vieSojo sektoriaus institucijy iSdavas. Kalbant Siuolaikine
vieSosios politikos kalba, Farro epidemiologiniy tyrimy rezultatai galéty bdti panaudoti,
pagrindziant gyventojy iSkeldinimo | aukStesnius rajonus epidemijy atvejais programos loginj
modelj. Farro tyrimy rezultatai, nustatant vidutinj mirtinguma sveikiausiuose rajonuose, yra puikus
sugretinimo ir siekiniy nustatymo tarp savivaldybiy pavyzdys, analogiSkas sugretinimui

Siuolaikinés Jungtinés Karalystés Vyriausybes vykdomoje ,,Geriausios vertés* programoje.
3.2.4. Moraliné statistika

XIX a. 4-ajame deSimtmetyje moralinés statistikos, kurios pagrindinis atstovas buvo
Adolfas Quetelet, tyrinéjimy objektas buvo gyventojy moraliné buaklée. Quetelet tyre Belgijos
gyventojy moralines savybes - rinko statistine informacijg apie girtuoklyste, beprotybe,
savizudybes, nusikaltimus, santuokas. Quetelet taip pat tyré priklausomybe tarp gimstamumo ir
mirtingumo rodikliy ir santuoky statistikos. Taip pat buvo tiriama, kaip gyventojy mirtingumas
priklauso nuo amziaus, profesijos, vietovés, mety laiko, laiko praleisto kaléjime ir ligoninéje, nuo
tokiy zmogaus bruozy kaip Ggis, svoris, augimas, fiziné jega. Quetelet savo tyrimy iSvadas pagrinde
lygindamas ir analizuodamas skirtingy miesty kiekvieno ménesio statistinius duomenis (Stigler,
2000, 169- 170).

Kitas reikSmingas Quetelet nuopelnas statistikai yra tai, jog jis suformulavo vidutinio
Zmogaus, Vvisus gyventojus reprezentuojancios abstrakcijos, sgavoka. Vidurkis buvo laikomas
standartu, pagal kurj buvo sprendziama apie Zmogaus sveikatos ar charakterio nukrypimus. Taip pat
buvo kreipiamas démesys ir j ribinius duomenis, nes jie Zyméjo, kokie vidutinio Zmogaus buklés
pasikeitimai yra jmanomi. Svarbi Quetelet tyrimy tema buvo gyventojy polinkis nusikalsti. Siais
tyrimais buvo jrodyta, jog vidutiniSkai skirtingo amziaus Zmonés turi skirtingg polinkj jvykdyti
nusikaltima.

Quetelet daug nuveiké jrodinedamas Belgijos vyriausybei, jog reikalinga atlikti gyventojy
suraSymg. Savo darbe ,,Gyventojy, gimimy, mirCiy, kaléjimy, neturtingyjy namy ir kt. Belgijos
karalystéeje tyrimai“ jis kritikavo ankstesnius Karalystés gyventojy matavimus, kurie remési daliniy
suraSymy, atlikty sudétingomis politinemis sglygomis, duomenimis. Quetelet teige, jog Siy

duomeny atnaujinimas remiantis faktais apie gimstamumg ir mirtingumg yra netikslus, nes
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neatsizvelgiama | migracijg. Paveikta mokslininko argumenty Belgijos vyriausybé gyventojy
suraSyma atliko 1829-aisiais metais.

Moraliné statistika taip pat, kaip ir visuomenés sveikatos judejimas, turi sgsajy su
Siuolaikiniu iSdavy matavimu. Duomenys apie visuomenés moraline bdkle - nusikaltimus,
savizudybes, skyrybas ir pan. - yra svarbus elementas, matuojant ir vertinant gyvenimo kokybe,
tokie duomenys yra numatyti ir kuriamame Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelyje (zr. 6
skyriy). Quetelet tyrimai, lyginant skirtingy miesty statistinius duomenis, gali bati siejami su

Siuolaikinémis sugretinimo praktikomis savivaldybése.

3.2.5. Gyventojy surasymas

Gyventojy suraSymai buvo atliekami senovés Babilone ir Kinijoje. Naujajame Testamente
uzsimenama apie tais laikais Romos imperijoje vykusj gyventojy suraSyma. Taciau Siuolaikinis
gyventojy suraSymo Kkaip visy gyventojy skaiciaus ir jy esminiy charakteristiky nustatymo, siekiant
paaiSkinti visuomenés struktlrg, supratimas susiformavo XVIl-ame ir XVIll-ame amZiais.
Gyventojy suraSymai Jungtinése Valstijose yra numatyti Konstitucijoje ir vykdavo kartg per
deSimtj mety, pradedant 1790-aisiais metais.

Gyventojy surasymo pobudis Jungtinese Valstijose keitési, keiCiantis visuomenes ir valdzios
poreikiams. Pirmieji gyventojy suraSymai buvo skirti mokesCiy dydZiui ir atstovy j Kongresg nuo
kiekvienos valstijos skaiCiui nustat3li. Antroje XIX-0 amZziaus puseje gyventojy suraSymai
iSsiplété, buvo pradéta dométis taip pat ir socialiniais klausimais - nusikalstamumo, skurdo
mastais, gyventojy priklausymu religinéms bendruomenéms. Gyventojy suraSymo duomenys buvo
panaudojami debatuose dél vergijos panaikinimo. Veliau gjrventojy suraSymas buvo pakeistas,
reaguojant j imigracijos problema, kuri Jungtinems Valstijoms tapo aktuali, dideliam skaiCiui
imigranty atvykus i§ Europos Saliy. Gyventojy suraSymo duomenys turéjo jtakos politikos
sprendimams - 3-ame XX a. deSimtmetyje buvo nustatytos metinés imigracijos kvotos.

Gyventojy suraSymas yra reikSminga praktika, paveikusi veiklos matavimo vieSajame
sektoriuje raidg. Gyventojy suraSymo duomenimis pasinaudoja centrines valdzios institucijos,
priimdamos politikos sprendimus deél biudZeto dotacijy paskirstymo, migracijos apribojimo.
Gjrventojy suraSymas organizuojamas centrinés valdzZios institucijy, taCiau savivaldybéms
gyventojy suraSymo duomenys gali bati reikSmingas informacijos Saltinis, vertinant savivaldybes

gyventojy kokybeés bukle.
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3.3. Taikomieji socialiniai ir vadybos tyrimai

3.3.1. Socialinés apklausos

XIX-0 amziaus pabaigoje Britanijoje socialiniy apklausy judejimo intelektualines iStakas
galima sieti su Fabijaus draugijos veikla ir naujuoju liberalizmu, iSreiSkusiu kairuoliSkg
viduriniosios klasés pozilrj, jog skurdui jveikti reikalinga pasitelkti kolektyvinius sprendimus.
Jungtinése Valstijose susiformavo kolonisty judéjimas, siekes Sviesti visuomene, suartinti vidurine
klase su darbininky klase, i3kelti ir spresti socialines problemas. Sio judéjimo lyderiai, siekdami
nustatyti faktus apie skurdg ir gauti Kitg demografing informacijg, taip pat naudojo socialines
apklausas.

Socialiniy apklausy pavyzdys yra Charleso Bootho tyrimas ,,Londono Zmoniy gyvenimas ir
darbas* (1902). Boothas kélé sau tikslg nustatyti, koks skaiCius Zmoniy gyvena skurde, kodél jie
gyvena skurde ir kg reikéty daryti, siekiant skurdg sumazinti. Jis nustaté skurdo ribg ir iSmatavo
skaiCiy Zmoniy, atsiddrusiy vir§ ir Zemiau tos skurdo ribos. Jis rémési mokykly atstovy
bendruomenese, kurie registruodavo ketinancCius lankyti mokyklg vaikus, duomenimis, taip pat
Siuos duomenis patikrindavo pats apsilankydamas bendruomenése. Taip pat paminétini Rowntree ir
Bovvley atlikti skurdo Londone tyrimai. Rowntree skurdo rodikliu laiké Seimy pajamas, Bowley
savo tyrimui duomenis rinko atsitiktinés imties badu Sitaip sumazindamas socialinés apklausos
sgnaudas ir sudarydamas galimybe atlikti palyginimus skirtinguose miestuose.

Socialinés apklausos buvo jrankis, vykdant socialine politika, Siy tyrimy rezultaty pagrindu
buvo formuluojamos rekomendacijos socialinés politikos formuotojams. Vis délto tiesioginis
poveikis politikos formuotojams nebuvo akivaizdus. Britanijos valdZios institucijos su jtarumu
vertino socialines apklausas ir jy rezultatus, laiké tai kolektyvisty projektu.

Socialiniy apklausy judéjimas taipogi sietinas su Siuolaikinémis iSdavy matavimo
praktikomis, Sis judejimas pagrindinj démesj sutelké j socialines bakles rodiklius tokius kaip skurdo
lygis, kurie kaip viena i5 gyvenimo kokybés dimensijy atsispindi ir Vietovaldos subalansuoty
rodikliy modelyje (zr. 6 skyriy). Kiti veiklos matavimo raidai svarbis $io judéjimo nuopelnai yra
tai, jog socialinés apklausos buvo atliekamos, nustaCius atsitikting imtj, taip pat tai, jog pradéta
sudarinéti socialinius Zemélapius, Siuolaikiniy Geografiniy informacijos sistemy pirmtakus,

grafiSkai pavaizduojant skurdo pasiskirstyma jvairiose teritorijose.
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3.3.2. Sgnaudy apskaita

XX-0 a. pradzZioje vienas judejimy, glaudziai susijusiy su veiklos matavimu, buvo sgnaudy
apskaita. Sgnaudy apskaita yra organizacijos veiklos sgnaudy nustatymo, fiksavimo ir analizavimo
procesas. Nors Kkai kurie autoriai jzvelgia sagnaudy apskaitos iStakas XV-o a. Britanijos amatininky
dirbtuviy, Medici giminés Florencijoje apskaitos, inovatyviose XIX-0 a. Britanijos jmoniy ir kitose
praktikose, sgnaudy apskaitos pradininkemis priimta XX-0 a. pradzios didzigsias Jungtiniy Valstijy
jmones.

Sanaudy apskaitos paplitimui Jungtiniy Valstijy vieSajame sektoriuje jtakg padaré kapitono
Henrio Metcalfe, atsakingo uZ ginkly gamybos jmones, kurios buvo laikomos neproduktyviomis,
1885-aisiais metais paskelbtas tekstas “Gamybos sgnaudos” (1885; Williams, 2003). Metcalfe sialé
fiksuoti kiekvieno Zaliavos, reikalingos produktui pagaminti, sudétinio elemento kaing, tokiu badu
apskaiCiuojant bendras produkto sgnaudas. Jo tyrimu buvo remiamasi diegiant valdymo sistemas
jvairiose organizacijose.

Siekiant jgyvendinti sgnaudy apskaitos tikslus, buvo iSplétotas funkcinis biudzeto sudarymo
modelis. Nacionaliné municipaliné lyga, déjo pastangas, kad savivaldybés visoje Salyje naudoty
vieningg apskaitg batent Sio modelio pagrindu. Cenzo biuras taip pat bandé finansine statistika
(sgnaudas) susieti su duomenimis apie teikiamas paslaugas, taCiau tuo metu Sie bandymai
nesusilauké sékmés.

Sagnaudy apskaita, kuri buvo viena i$ Niujorko municipaliniy tyrimy biuro veiklos krypCiy
XX-0 a. pradZioje, iki Siol tebéra naujove daugelio Saliy vieSajame sektoriuje (Pollitt, Bouckaert,
2003). Sagnaudy apskaita sudaro galimybes iSplétoti organizacijy finansines sistemas, jvertinti
finansine informacijg matuojant organizacijy veiklos rezultatus - jvertinti organizacijy veiklos
ekonomisSkuma, efektyvuma. Sanaudy apskaitos principais remiasi toks Siuolaikinis valdymo
metodas kaip Veikla pagrjstas sgnaudy nustatymas (angj. Activity Based Costing —ABC), Sie
principai taip pat jtvirtinti Kaplano ir Nortono Subalansuoty rodikliy, modelio Finansingje

perspektyvoje.
3.3.3. Moksliné vadyba

XX-0 amziaus pradZioje mokslinés vadybos judéjimas iS5 esmés pakeité daugelio
organizaeijy, taip pat ir vieSojo sektoriaus organizacijy, valdyma. Mokslinés vadybos pradzia

laikomi XIX-0 a. pabaigoje Frederiko W. Tayloro atlikti tyrimai, kuriais buvo siekiama nustatyti
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geriausig bladg jvairiems darbams atlikti. Tayloras darbininky atliekamg darba suskaidydavo |
sudetinius veiksmus ir matuodavo kiekvieno veiksmo atlikimo laikg. Tokiu badu jis kiekvienam
darbui nustatydavo laiko ir iStekliy standartus. Pagrindiniai mokslinés vadybos principai buvo
racionalumas, planavimas, specializavimas, Kiekybinis matavimas, ,vienintelio geriausio bado*
nustatymas, standarty nustatymas. (Taylor, 2005).

Nors mokslinés vadybos judejimas labiausiai palieté privacias organizacijas, taCiau Sio
judejimo poveikis vieSajame sektoriuje ir savivaldybeése taip pat buvo ryskus. Mokslinés vadybos
jtakoje Niujorko municipaliniy tyrimy biuras daug démesio skyré darbo, apskaitos bei pirkimy
procesy standartizavimui. 1910 - 1913-aisiais metais veiké Prezidento komisija ekonomiskumui ir
efektyvumui uztikrinti, Zinoma Tafto komisijos vardu. Sios komisijos direktorius Frederikas
Clevelandas buvo ir Niujorko municipaliniy tyrimy biuro direktorius, komisijos veiklai Sio tyrimy
biuro patirtis turéjo nemaza poveikj. Tafto komisija pateiké mokslinés vadybos principus
atitinkancias rekomendacijas agentary, turinCiy panasius tikslus, procediroms suvienodinti, taip pat
pasiulé sukurti vieningg nacionalinj biudzetg, kad buty galima kontroliuoti vykdomosios valdzios
iSlaidas(Williams, 2003).

Moksliné vadyba buvo reikSmingas zingsnis veiklos matavimo raidoje. Anksciau valdzios
institucijos ir mokslininkai rinkdavo statistikg apie gyventojus, t.y. kaupdavo informacijg apie tai,
ka vadiname iSdavonds - skurdg, nusikalstamuma, sveikatos bukle. Moksliné vadyba iSplétojo
valdymo operacijy matavimo praktikas, iSeigos ir efektyvumo matavimg. Tayloras propagavo nuo
veiklos rezultaty priklausancio atlygio sistemas, Kitaip tariant, iniciavo veiklos valdymo procesy
diegimg organizacijose. Nors véliau XX-ame amZiuje ZmogiSkyjy rySiy ir Zmogiskyjy istekliy
judéjimai maziau démesio skyrée kiekybiniam veiklos matavimui, XX-o0 a. pabaigoje teilorizmas ir
ypac nuo darbo rezultaty priklausancio atlygio iniciatyvos vie$ojo sektoriaus organizacijose atgime

kaip Naujoji vieSoji vadyba.

3.4. Tarptautiné miesty vadovy asociacija ir su ja susijusios taikomyjy tyrimy

Institucijos
3.4.1. Niujorko municipaliniy tyrimy biuras
Niujorko municipaliniy tyrimy biuro ir jo pavyzdziu jsteigty municipaliniy tyrimy biury

kituose JAV miestuose veiklg laikotarpiu nuo 1906-yy mety iki 1930-yy mety Williamsas (2003)
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skirsto j Sias kategorijas: valdzios institucijy vadybos tyrimus, apklausas, rezultaty lenteliy
panaudojimg ir jvairiy sri¢iy specialisty pritraukima rodikliams ir standartams parengti.

Valdzios institucijy vadybos tyrimai buvo plétojami keliomis kryptimis. Pirma, 1907-aisiais
metais Niujorko municipaliniy tyrimy biuras pradejo Niujorko mieste jgyvendinti funkcinio
biudZeto ir apskaitos sistemg. Funkcinis biudZetas pakeité ankstesnius bendros sumos asignavimus,
nes asignavimus pradeta sieti su konkretaus darbo vienetais. Taigi toks biudzeto modelis sudaré
galimybes palyginti tiek planuotas, tiek faktines iSlaidas tarpusavyje ir su ankstesniy mety
iSlaidomis, taip pat atlikti palyginimus tarp savivaldybiy, skirtingy paslaugy ir produkty. 2-ojo
deSimtmecCio pradZioje funkcinis biudZetas buvo transformuotas j iSlaidy eilu€iy biudZeta, kuris
apribojo administracine diskrecijg panaudojant skirtus asignavimus. ISlaidy eiluCiy biudzeto
trdkumai paskatino kai kurias savivaldybes jdiegti vykdomojo biudZeto sistemas, kurios susiaurino
teises akty leidéjy galias kontroliuoti faktines biudZeto iSlaidas. Teisés akty leidéjy galia buvo
apribota iki teisés kontroliuoti plany jgyvendinimg, remiantis apskaitos ir ataskaity informacija, ir
priimti arba atmesti kity mety biudZeta.

Antra valdZios institucijy vadybos tyrimy kryptis buvo personalo vadyba. Ankstyvuoju
Niujorko municipaliniy tyrimy biuro veiklos laikotarpiu buvo siekiama uZtikrinti, kad valdZios
jstaigy darbuotojai dirbty pilng darbo dieng, nes buvo manoma, kad kai kuriose jstaigose faktinis
darbuotojy apkrovimas buvo labai nedidelis. Siuo tikslu Niujorko municipaliniy tyrimy biuras
rekomendavo darbo planavimo, grafiky sudarymo, atsiskaitymo ir inspektavimo sistema, taip pat
sialé tobulinti darbuotojy efektyvumo reitingus, daugiau démesio skiriant atlikto darbo registrams
nei retrospektyviam vertinimui. Nuo 1910-yjy mety Sioms praktikoms nemazg poveikj turéjo
moksliné vadyba.

Municipaliniy tyrimy biurai taip pat atlikdavo apzvalgas, kurias galima suskirstyti j tris
kategorijas. Pirma, buvo atliekami visos visuomenés plétros tyrimai. Buvo tiriama valdzios
institucijy struktra, pramoné, socialinés salygos, sveikata, labdara ir fiziné aplinka. Duomenys
buvo renkami stebéjimo bOdu, apdorojant prieinamus statistinius duomenis, analizuojant teises
aktus ir valdZios institucijy ataskaitas, atliekant interviu su pilieCiais ir valdZios institucijy
pareiginais. Siy apzvalgy tikslas buvo jvertinti, kas yra tobulintina visuomenés gyvenimo salygose.
Antra, municipaliniy tyrimy biurai organizuodavo specialius tyrimus tokiais klausimais kaip
apgyvendinimo salygos, sveikata, skurdas, mokyklos, rekreacija ir kt. Sie tyrimai buvo tiesioginis
kolonisty socialiniy apzvalgy pratesimas, jais buvo iSkeliamos socialinés problemos, kurios véliau
buvo sprendziamos vieSosios politikos priemonémis. Tre€ia, buvo atliekami valdZios institucijy
tyrimai. Si tyrimy kryptis iSsiskyré tuo, jog pagrindinis démesys buvo sutelkiamas ne j socialines

problemas, bet valdZios institucijy bakle, t.y. buvo atliekamas savivaldybés programinis auditas.
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Buvo tiriami tokie valdymo klausimai kaip valdZios institucijy galios ir teisés aktai, visuomenes
dalyvavimo savivaldybés reikaly sprendime priemones, finansiné buklé, biudzeto formavimas,
apskaita, vieSieji pirkimai, personalo vadyba, valdzZios agentlry funkcijos, paslaugy tokiy kaip
policija, prieSgaisrine apsauga, sveikatos priezitra ir vieSieji darbai teikimas. Kartu su tyrimy
rezultatais buvo pateikiamos rekomendacijos, kaip valdZios institucijos galéjo bati modernizuotos.

1910-yjy mety pabaigoje apklausos buvo iSplétotos j rezultaty lenteles. Rezultaty lentelés
buvo susijusios su standartais ir buvo panaudojamos kaip taSky sistema apzvalgos rezultatams
standartizuoti. Rezultaty lentelés suteiké galimybe lyginti jvairias savivaldybes pagal kokj nors
vieng indeksg. Kiekvienam apklausos elementui buvo priskiriamos baly vertés, kuriomis buvo
nustatoma, kokiu laipsniu stebimas objektas atitikdavo normatyvinj ar techninj standartg. Visuminis
balas iSreikS8davo bendruomenés gyvenimo kokybe arba kurj nors gyvenimo kokybés aspekts. Taigi
savivaldybes buvo galima objektyviai palyginti, ir savivaldybiy gyventojai galédavo suzinoti savo
miesto padet] Kity miesty atzvilgiu. Taciau palyginimo galimybes apsunkindavo tai, jog buvo
iSplétota daug jvairiy rezultaty lenteliy schemuy.

1920-aisiais metais rezultaty lentelés buvo gana plaCiai naudojamos. Jas panaudodavo
profesinés grupés ir bendruomenés savivaldybiy valdZios institucijoms ir bendruomenés buaklei
vertinti, taip pat ekspertai ir specialistai jas panaudodavo kaip pagrindg matuojant valdzios
institucijy veiklos rezultatams. Pazymétina Ogbumo 36 JAV miesty apzvalga. Walker 160 miesty
tyrimas, Cramerio sudarytas Kolorado valstijos miesty indeksas.

Kita municipaliniy tyrimy biuro praktiky 1920-aisiais metais ypatybe buvo ta, jog buvo
pradeta atlikti specializuotus tyrimus. Jeigu anksCiau buvo atliekami platds tyrimai, apimdave
jvairias visuomenés gyvenimo ir valdzios institucijy veiklos sritis, tai 3-ame deSimtmetyje daugiau
demesio pradéta skirti toms sritims, kuriose matavimo standartus ir rodiklius parengti specialistai.

PavyzdZiui, Ridley (1927) savo darbe apsiribojo keturiomis paslaugy rasimis: prieSgaisrine

.....

3.4.2. Tarptautiné miesty vadovy asociacija

Tarptautiné miesty vadovy asociacija (ICMA), vienijanti JAV ir Kanados miesty ir
apygardy savivaldybes, buvo jsteigta 1914-aisiais metais. ICMA tikslas yra pletoti gerg valdg
savivaldybése, stiprinant bendradarbiavimo rySius ir skatinant keitimasi gergja patirtimi tarp
savivaldybiy. ICMA organizuoja metines konferencijas, mokymo seminarus, reguliariai atlieka

savivaldybiy apklausas, kaupia duomenis apie savivaldybes duomeny bazése, leidZia valdymo
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savivaldybése problematikai skirtas knygas ir kitas publikacijas, vykdo paramos savivaldybéms
projektus kitose pasaulio Salyse.

Tarptautine miesty vadovy asociacija nuo pat Sios organizacijos jsteigimo prisideda prie
veiklos matavimo plétros savivaldybése. ReikSmingas indelis j veiklos matavimo plétrg buvo 1938-
aisiais metais paskelbtas Tarptautinés miesty vadovy asociacijos leidinys “Savivaldybiy veiklos
matavimas: sidlomy administracijos vertinimo kriterijy ir ataskaity formy apzvalga” (1938, 1943,
1948a, 1948b), kurio autoriai buvo Sios asociacijos direktorius Clarence Ridley ir magistrantros
studentas Herbertas A. Simonas, 1978-aisiais tapes Nobelio premijos laureatu. Siame leidinyje buvo
aptarti vienuolikos paslaugy sriciy specifiniai rodikliai ir beveik visoms sritims, iSskyrus miesty
planavimo sritj, buvo pateikti ataskaity formy pavyzdziai. Kai kurie i§ Siy rodikliy, pavyzdziui,
nusikalstamumo ir prieSgaisrinés apsaugos sric¢iy rodikliai, savivaldybése yra naudojami iki Siol.
Ridley ir Simonas (1938) Siame leidinyje identifikavo tokias esmines veiklos matavimo problemas:
1) reikalingas daugiau nei vienas rodiklis; 2) pelnas negali bati tas rodiklis, pagal kurj galéty bati
vertinami visuminiai savivaldybés veiklos rezultatai; 3) jstatymy leidéjai turi aiSkiai apibrézti
tikslus; 4) jstatymy leidejai turi jvertinti santykine jvairiy tiksly svarba; 5) turi bati sukurta nuolat
funkcionuojanti jraSy sistema, nepriklausanti nuo personalo kaitos.

XXI- ame amziuje jgyvendinama ICMA Lyginamojo veiklos matavimo programa, ku
administruoja Sios asociacijos jsteigtas Veiklos matavimo centras, padedanti 150 miesty ir apygardy
Jungtinése Valstijose ir Kanadoje rinkti, analizuoti ir panaudoti veiklos matavimo informacijg (zr.
interneto svetaine). Si programa pratesia 1994-aisiais metais jsteigto Lyginamojo veiklos matavimo
konsorciumo, j kurj susijungusiy 44 miesty ir apygardy vadovai formulavo tikslios, patikimos ir
palyginamos informacijos apie paslaugy kokybe ir efektyvuma poreikj, veikla. Lyginamojo veiklos
matavimo programa sudaro salygas atlikti sugretinima tarp savivaldybiy institucijy. Sioje
programoje dalyvaujanciy savivaldybiy vadovai turi galimybe palyginti savo savivaldybiy bendms
veiklos rezultatus su kitomis dalyvaujan€iomis savivaldybémis, taip pat, naudodamiesi internete
prieinama duomeny baze, atlikti palyginimus pagal gj*entojy sudéties, klimato, paslaugy teikimo
bady ir kitas charakteristikas. Vertinamos pacios jvairiausios savivaldybese teikiamos vieSosios
paslaugos —teisétvarkos, busto, prieSgaisrinés apsaugos, informaciniy technologijy, Zmogiskyjy

iStekliy, biblioteky, parky, pramogy ir kt.

3.4.3. Urbanistikos institutas

XX-0 a. 7-0 deSimtmecio viduryje JAV prezidentas Johnsonas sudaré nepriklausomg komisijg

Amerikos miesty ir jy gyventojy problemoms spresti. Siai komisijai rekomendavus, 1968-aisiais
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metais buvo jsteigtas nepriklausoma ekonominés ir socialinés politikos tyrimy organizacija -
Urbanistikos institutas (angj. Urban Institute), - kuriam pavesta analizuoti vie$ajg politika, vertinti
programas, informuoti visuomene, Sitaip prisidedant prie miesty socialinés, pilietinés ir ekonomines
gerovés kirimo. Siuo metu institutas veikia visose JAV valstijose, taip pat ir daugelyje uZsienio
Saliy.

Viena i$§ Urbanistikos instituto veiklos krypCiy buvo veiklos matavimo galimybiy panaudojimas
savivaldybese ir kitose nepelno organizacijose. Didziausig indélj, populiarinant veiklos matavimg
JAV savivaldybése, jneSé Harris P. Hatry, kurio publikacijose buvo pateikiamos instrukcijos kaip
sudaryti veiklos rodiklius ir juos panaudoti. Hatry yra bendraautorius tokiy Urbanistikos instituto
leidiniy kaip ,Pasiklausti pilieCiy?* (Webb, Hatry, 1973), ,,Ar veiksmingos yra jlsy miesto
paslaugos?* (Hatry ir kt., 1977; antrasis leidimas - 1992), ,,Praktinis programy vertinimas valstijose
ir savivaldybése“ (Hatry, Winnie, Fisk, 1981), paskelbé tyrimo ataskaitg ,,ValdZios agentlry
stebéseng™ (1976), iSleido knygg ,,Veiklos matavimas; kaip pasiekti rezultatus?* (1999).

XXI1-0 a. pradZioje Urbanistikos instituto publikacijose daugiau démesio skiriama iSdavy
rodikliy bendruomenése ir informacijos apie iSdavas panaudojimo problemoms (Hatry, Morley,
Vinson, 2000; Hatry, Lampkin, 2001; Hatry, Cowan, Weiner, Lampkin, 2003; Hatry, Cowan,
Hendrics, 2004).

3.5. JAV federalines, valstijy valdziy ir savivaldybiy reformy iniciatyvos

3.5.1. JAV federalinés valdZios reformy iniciatyvos

Jungtinés Valstijos tris deSimtmecius iki 1980-y™y mety daugiau ar maZiau sékmingai
eksperimentavo su jvairiomis veiklos matavimu pagrjstomis biudZzeto formavimo sistemomis -
paminétinos 5-6 deSimtmeciais Hooverio komisijy rekomenduotas veiklos biudZeto formavimas
(angj. performance budgeting), kurj jgyvendino prezidenty Hario Trumeno ir Fisenhoverio
administracijos, 7-ojo deSimtmecio Planavimo, programavimo ir biudzeto sudarymo sistema (angj.
Planning, Programming, Budgeting System - PPBS), 8-ojo deSimtmecio prezidento Richardo
Nixono propaguota UZduoCiy vadyba (angj. Management by Objectives) ir prezidento Jimmo
Carterio administracijos reformy iniciatdwva - nulinio pagrindo biudzeto formavimas (angj. Zero-
Based Budgeting). Taip pat pazymétina, kad nuo 1993-y™y mety Jungtinése Valstijose, priémus
Vyriausybés veiklos ir rezultaty jstatyma (angj. Government Performance and Results Act - GPRA)

ir jsteigus Nacionaline veiklos priezidros tarnyba, vieninga strateginio planavimo, veiklos biudzeto
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formavimo ir veiklos matavimo sistema buvo jdiegta federalinés valdzios institucijose (Pollitt,
Bouckaert, 2003).

JAV prezidento Hario Trumeno sudaryta komisija vyriausybiniy agentiry veiklai
reorganizuoti, kuriai vadovavo buves Prezidentas Hooveris, 1949-aisiais metais paskelbé ataskaita,
kurioje S8alia Kity wvaldzZios institucijy pertvarkymo rekomendacijy buvo pateikti sidlymai
reorganizuoti federalinio biudZeto sudarymo procesus. Hooverio komisija pasitlé federalinio
biudZeto iSlaidas susieti su siekiamais tikslais ir pasiektais rezultatais. Veliau Sios komisijos
pasiulytas ir Kongreso pripazintas biudzeto sudarymo buadas jgijo Veiklos biudzeto formavimo
pavadinimg. 6-ajame deSimtmetyje ir 7-ojo deSimtmecCio pradZioje veiklos biudzeto formavimo
principai buvo propaguojami ir jgyvendinami ne tik federalinéje valdzioje, bet ir valstijose bei
savivaldybése (Williams, 2004). Williamsas savo straipsnyje (2004) teigia, jog veiklos biudZeto
formavimo praktikos buvo placiai taikomos ir administmojant Marshallo plano 1éSas nuo karo
nukentéjusioms Europos Salims.

JAV prezidentu tapus Lyndonui Johnsonui 7-ojo deSimtmecio viduryje, buvo pasialyta
nauja biudzeto formavimo sistema, pavadinta Planavimo, programavimo ir biudzeto formavimo
sistema. PPBS nuo Veiklos biudZeto formavimo skyrési tuo, jog pradéta priskirti biudzeto iSlaidas
valdzios institucijy vykdomoms programoms, programas kasty-naudos analizes badu pasirenkant is
alternatyviy programy. Kai kuriuose to meto moksliniuose straipsniuose buvo bandoma jvertinti
PPBS pritaikymo galimybes valstijose ir savivaldybése.

Richardo Nixono administracijos laikotarpiu vieSajame sektoriuje buvo iSpopuliarintos
UZduoCiy vadybos (angj. Management by Objectives) idéjos, kurias 1954-aisiais metais iSleistoje
knygoje “Valdymo praktika” suformulavo Peteris Druckeris, ir kurios nuo Druckerio knygos
pasirodymo tapo placiai Zinomos ir taikomos privaciose organizacijose. UZzduociy vadybos modelio
esme sudaro Sie principai: 1) organizacijos tikslai ir uzdaviniai turi bati iSdéstyti kaskados principu,
t.y. organizacijos tikslai ir uzdaviniai turi bati susieti su padaliniy tikslais ir uzdaviniais; 2) turi bati
nustatyti konkrets uzdaviniai kiekvienam organizacijos darbuotojui; 3) turi bati uZtikrintas
organizacijos darbuotojy dalyvavimas sprendimy priemime; 4) turi bati aiSkiai paskirstytas laikas
uzduotims atlikti; 5) turi bati uztikrintas veiklos vertinimas ir grjZztamasis rySys (Drucker, 1954).

1976-aisiais metais JAV prezidentu tapus Jimmui Carteriui, buvo JAV federalinés valdZios
institucijose buvo pradéta jgyvendinti nulinio pagrindo biudzeto formavimo iniciatyva. Kiekviena
federaliné agentira buvo jpareigota pateikti savo vykdomy programy pagrindima, palyginti
prognozuojamas ty programy pasekmes su kitomis galimomis alternatyvomis, taip pat ir su ty
programy nutraukimo alternatyvomis. Nulinio pagrindo biudZeto formavimo iniciatyva buvo

radikaliausias bandymas racionalizuoti biudZeto formavimo procesa. Taciau kaip pastebéjo daugelis
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tyrinétojy, Si iniciatyva kaip ir ankstesnés panaSios iniciatyvos patyre nesekme ir buvo nutraukta,
1980-aisiais metais Jimmui Carteriui pralaiméjus prezidento rinkimus respublikony kandidatui
Ronaldui Reaganui.

1992-aisiais metais Jungtinése Valstijose j Baltuosius rimus sugrjzo demokratai, ir vienas
pirmyjy jy vykdytos politikos rezultaty buvo 1993-aisiais metais priimtas Vyriausybés veiklos ir
rezultaty jstatymas, taip pat viceprezidento Alo Gore‘o iniciatyva sudaryta Nacionaliné veiklos
prieziaros tarnyba federalinés valdzios reformoms jgyvendinti (Pollitt, Bouckaert, 2003).
Vyriausybés veiklos ir rezultaty jstatyme buvo nustatyta, jog iki 1999-yjy mety visos JAV
federalinés agentaros turi pradéti rengti veiklos planus, kuriuos turi bati nustatyti veiklos rodikliali,
siekiniai, Siais planais pagrjsti numatomas biudZeto iSlaidais, ir taip pat rengti veiklos ataskaitas,
kurioje faktiniai veiklos rezultatai blty palyginami su siekiniais. Sio jstatymo nuostatos
jgyvendinamos iki Siol, nors prezidento George‘'oc W. Busho prezidentavimo laikotarpiu

Nacionalinés veiklos priezitros tarnybos veikla ir buvo sustabdyta.

3.5.2. Paslaugy kokybés tobulinimo pastangos ir pasiekimai (SEA) JAV savivaldybése

8-ame deSimtmetyje JAV valstijos ir savivaldybés eksperimentavo su veiklos matavimo
sistemomis. Fenikso, Arizonos, Charlotés, Siaurés Karolinos, Daytono ir Ohajo valstijy
savivaldybése sisteminiai veiklos rodikliai buvo plaCiai naudojami biudZeto formavimo ir veiklos
vadybos procesuose. (Usher, Comia, 1981; ir kt.).
1984-aisiais metais jsteigta Vyriausybiné apskaitos standarty valdyba (angj. Government
Accounting Standards Board - GASB), kurios misija yra sukurti ir tobulinti valstijy ir savivaldybiy
institucijy apskaitos ir finansinés atskaitomybés standartus, XX a. 10-o deSimtmecio viduryje
pradejo jgyvendinti projektg, pavadintg Paslaugy kokybes tobulinimo pastangomis ir pasiekimais
(angj. Service Ejforts and Accompiishments - SEA). Vyriausybiné apskaitos standarty valdyba
paskelbé dokumentg “Pastangy ir pasiekimy siekti paslaugy kokybés ataskaity pateikimas”
(Fountain ir kt., 2003; EpStein ir kt., 2005), kuriame numatyta, jog Paslaugy kokybés tobulinimo
pastangy ir pasiekimy ataskaity pateikimo uZdavinys yra plaCiau nei tradicinése ataskaitose
informuoti apie vietos ir valstijy valdzZiy institucijy veiklg, jvertinant teikiamy paslaugy
ekonomiSkuma, efektIvumg ir veiksminguma. Vyriausybiné apskaitos standarty valdyba savo
dokumentuose rekomendavo savivaldybéms ir valstijy valdzios institucijoms biudzeto formavimo ir
atsiskaitymo procesuose panaudoti penkiy kategorijy rodiklius - sgnaudy, iSeigos, iSdavy,
efektyvumo (ir kaSty efektyvumo) bei informacijg, paaiSkinanCig jvairiy veiksniy poveikj

organizacijos veiklai ir SEA rodikliams.
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Vadovaudamosi Vyriausybinés apskaitos standarty valdybos rekomendacijomis, JAV
savivaldybiy audito institucijos kasmet pateikia Paslaugy kokybés tobulinimo pastangy ir pasiekimy
ataskaitas, kuriose atsiskaitoma uZ teikiamy paslaugy kastus, darby apimtis ir veiklos rezultatus, Si

informacija palyginama su atitinkamais penkeriy mety laikotarpio ir kity savivaldybiy duomenimis
(Fountain ir kt., 2003; Fpstein ir kt., 2005).

3.6. Su Naujagja vieSgja vadyba susije valdymo modeliai

Sioje skyriaus dalyje bus nagrinéjami su Naujaja vie$aja vadyba (angj. New Public
Management) siejami valdymo modeliai. Naujoji vieSoji vadyba charakterizuoja XX-a. 9-10-0jo
deSimtmecCiy vieSojo sektoriaus reformy, kuriomis buvo siekiama naujas privataus sektoriaus
vadybos technologijas pritaikyti vieSojo sektoriaus organizacijoms, tendencijas. Bus aptartos kai
kuriy i Siy naujy technologijy: Visuotinés kokybés vadybos koncepcijy ir modeliy, taip pat
Subalansuoty rodikliy modelio kaip jrankio organizacijy strateginio valdymo ir veiklos matavimo

procesams tobulinti - pritaikymo savivaldybése galimybés.
3.6.1. Kokybés vadybos raida

Veiklos matavimo praktika dar plaCiau iSplito XX a. paskutiniajame deSimtmetyje, Kkai
veiklos matavimo procesg supaprastino ir Sio proceso sgnaudas sumazino naujos placiai diegiamos
informacinés technologijos, o vieSojo sektoriaus organizacijose tapo populiards Visuotines kokybés
vadybos ir kiti i$ privataus sektoriaus atéje veiklos matavimo modeliai ir metodai. ReikSminga jtaka
veiklos matavimo evoliucijai XX-ame amZiuje buvo Visuotiné kokybés vadyba (angj. Totai Quality
Management), kuri ISO 9000 serijos kokybés vadybos standartuose apibréziama kaip ,,j kokybe
orientuotos organizacijos budas, pagrjstas visy jos nariy dalyvavimu, siekiant ilgalaikés sékmes
tenkinant klientg ir naudos visiems savo organizacijos nariams bei visuomenei“ (LST FN 1SO 9000,
2001).

Nors vienas i§ Visuotinés kokybés vadybos pradininky Patrikas Demingas kritiSkai vertino
Druckerio UZduocCiy vadybos veiklos matavimo praktikas, kurios tuo metu buvo paplitusios
privaciose organizacijose, taCiau batent i§ Visuotinés kokybés vadybos kile kokybés vertinimo
modeliai ir metodai tokie kaip FKVF Tobulumo modelis, ISO 9000 serijos kokybés vadybos
standartai, sugretinimas  paskatino veiklos matavimo plétrg XX-o0 amziaus paskutiniajame

deSimtmetyje.
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1987-aisiais metais JAV buvo jsteigtas Malcolmo Balridge‘o nacionalinis kokybés
apdovanojimas, kuriam kasmet pristatomos ir pagal septynis Kriterijus vertinamos geriausios
gamybos, paslaugy ir smulkaus verslo organizacijos, pasizymincios kokybés vadybos pranaSumais.
Pazangiausios organizacijos septyniy kriterijy kategorijose gali surinkti iki 1000 tasky. Vertinami
vadovavimas, informacija ir analizé, strateginis kokybés planavimas ir Zmogiskieji iStekliai (380
tasky), projektavimas, gamyba ir pardavimas (320 tasky), klienty patenkinimo aspektai (300 tasky).
1999-aisiais metais buvo parengti Malcolmo Balridge‘o apdovanojimo Kkriterijai privacioms ir

valstybinéms mokymo organizacijoms (Education Balridge - ,,Mokymo Balridge‘as”) (Kaziliunas,
2006, p. 42-43).

Schema Nr.2. Malcolmo Balridge‘o kriterijai

EKVE tobulumo modelis (angj. EFQM Excellence Model) buvo sukurtas 1989-asiais metais,
bendradarbiaujant keturiolikai didZiausiy Europos verslo jmoniy, kurios susitare, jog esmineés
sudétinés bet kokios sékmingos organizacijos dalys yra puikls vartotojy, gyventojy ir visuomenes
poreikiy patenkinimo rezultatai, pasiekti daug démesio skiriant vadovavimui, politikai ir strategijai,
Zmoniy valdymui, partnerystés rySiams ir iStekliams ir procesams. 1995-aisiais metais Prekybos ir
pramoneés departamentas ir Ministry kabineto kanceliarija rekomendavo naudoti EKVE tobulumo
modelj kaip jrankj siekiant tobulumo vieSajame sektoriuje.

1992-aisiais metais Europos kokybés vadybos fondas, Europos kokybés organizacija ir

Europos komisija jsteigé Europos kokybes apdovanojimg (angj. European Quality Award - EQA),

68



kuris kasmet skiriamas organizacijoms, pasiekusioms auksty rezultaty pagal Europos kokybés
vadybos fondo tobulumo modelio kriterijus. Sis modelis, kurio paskirtis yra sisteminé organizacijy

veiklos analizé ir kokybés matavimas, pavaizduotas Zemiau pateiktoje schemoje (Kazilianas, 2006,

p.47).

Schema Nr.3 Europos kokybeés vadybos fondo tobulumo modelis

Vadovavi

Jgalinantys procesai

Rezultatai

Zmonés 9 proc. (90 Zmoniy rezultatai 9 Pagrindi
mas 10 baly) proc. (90 baly) niai
proc. veiklos
(100 rezulltat
baly) Politika ir stategija Klienty rezultatai ai 15

8 proc. (80 baly) 20 proc. (200 baly) proc.

(150
baly)

Partnerysté ir Visuomenés

iStekliai 9 proc. (90 rezultatai 6 proc.

baly) (60 baly)

Inovacija ir mokymasis

9-0 XX a. deSimtmecio pabaigoje ir paskutiniojo deSimtmecio pradZioje Visuotines kokybés
vadybos filosofijg perémé vieSasis sektorius. Kokybés judejimas Europos Sagjungos Salyse prasidéjo
nuo PilieCiy chartijy. 1991-aisiais metais buvo paskelbta “PilieCiy chartija Jungtinéje Karalysteje,
1992-aisiais metais Prancuzijoje buvo paskelbta “VieSiy paslaugy chartija (pranc. Charte des
services pubiiques), 1993-aisiais metais - “Vartotojy chartija” Belgijoje (EIPA, 2005). Velesniais
metais panaSios chartijos buvo priimtos ir kitose Salyse. 1990-yjy pabaigoje vieSajame sektoriuje
pradeta taik3i jvairius kokybés modelius ir technikas tokias kaip EKVF Tobulumo modelis, I1SO
9000 serijos kokybeés vadybos standartai, o nuo 2000-y*y mety - ir Bendrasis vertinimo modelis.
Kokybés vadybg aktyviai pradejo jgyvendinti ir Vidurio bei Ryty Europos Salys, ypatingai
naujosios Europos Sajungos nares.

Kokybes modeliy ir techniky panaudojimas vieSajame sektoriuje buadingas visoms
valstybéms naréms. Plagiausiai naudojamas EKVF Tobulumo modelis. Sis modelis dominuoja kai
kuriose valstybése narése, pavyzdziui. Jungtineje Karalystéje ir Ispanijoje. Kitose Salyse (Belgijoje,

Italijoje) pastaraisiais metais iSpopuliaréjo Bendrasis vertinimo modelis. Daugelyje Saliy placiai
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naudojami 1SO kokybés standartai. Kai kurios Salys turi savus modelius tokius kaip Svedijos
instituto kokybés modelis arba Olandijos kokybés instituto modelis.

Taip pat daugelyje ES Saliy kaip priemoné tobulinti rySiams tarp pilieCiy (vartotojy) ir
valdZios institucijy panaudojamos chartijos, kuriose jvairioms vieSosioms paslaugoms nustatomi
kokybés standartai. Kai kuriose Salyse - Suomijoje, Prancuzijoje, Olandijoje, Ispanijoje, Jungtingje
Karalystéje ir Svedijoje - geriausios kokybés poZitriu valdZios institucijos kasmet apdovanojamos
nacionaliniu kokybés prizu. Vartotojy pasitenkinimui teikiamomis paslaugomis matuoti daugelyje
Saliy atliekamos jvairios apklausos, veikia skundy bei pasialymy registravimo sistemos.
Konferencijos, Interneto puslapiai, informaciniai leidiniai sudaro salygas keistis gergja patirtimi,
taCiau reali sugretinimo galimybiy panaudojimo politika vykdoma tik keliose Salyse (Olandijoje,

Portugalijoje ir ypa€ Jungtinéje Karalystéje).
3.6.2. Bendrasis vertinimo modelis

Bandomoji Bendrojo vertinimo modelio (BVM) versija, kurig parengé Naujoviy teikiant
vieSasias paslaugas grupé (angj. - IPSG - Innovative Public Service Group) Europos Sajungos
ministry, atsakingy uz vieSgjj administravimg, praSymu, buvo pristatyta 2000 m. geguzés men.
Lisabonoje pirmosios Europos viesojo sektoriaus kokybes konferencijos metu.

BVM padeda Europos vieSojo sektoriaus organizacijoms panaudoti kokybés vadybos
metodus veiklai tobulinti. Sis modelis atlieka keturias pagrindines funkcijas: 1) nustato unikalias
vieSojo sektoriaus organizacijy savybes; 2) tarnauja kaip priemoné vadovams, norintiems
patobulinti organizacijy veiklg; 3) jungia jvairius kokybés vadybos modelius; 4) leidzZia sugretinti
vieSojo sektoriaus organizacijas (Bendrasis vertinimo modelis, 2005).

BVM skirtas taikyti vieSojo sektoriaus organizacijose nacionaliniu, regioniniu ir vietiniu
lygiais. Sis modelis gali bati taikomas jvairiomis aplinkybémis —ir kaip reformos programos dalis,
ir kaip pagrindas valstybés tarnybos organizacijy tobulinimo kryptims nustatyti. Stambiose
organizacijose BVM gali bati taikomas organizacijos padalinyje, pavyzdZiui, skyriuje ar
departamente.

BVM stmktirg sudaro devyni blokai, kurie apima svarbiausius organizacijos valdymo
aspektus. Kiekviename iS bloky yra nustatyti kriterijai, j kuriuos atsizvelgiama vertinant
organizacijg. Kiekvieng kriterijy atitinka keletas rodikliy, kurie vertinami balais nuo Oiki 5 pagal
tai, kokiu mastu organizacijose panaudojama tam tikru rodikliu iSreikSta kokybés vadybos

priemoneé.
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Schema Nr.4. Bendrasis vertinimo modelis

GALIMYBES REZULTATAI
Vadovy Zmoniskyjy istekliy Procesai ] darbuotojus Pagrindinés
veikla vadyba ir orientuoti rezultatai veikios
pokyciy rezultatai
valdymas
Strategija ir ] klientus/pilieCius
planavimas orientuoti rezultatai
Partnerysteé ir Poveikis visuomenei
istekliai

MOKYMASIS IR NAUJOVIY DIEGIMAS

Bendrasis vertinimo modelis vis plafiau naudojamas Europos Sajungos Saliy vie$ojo
sektoriaus organizacijose (ir savivaldybése). Stai 2004-aisiais metais Cekijos Respublikos Vidaus
Reikaly ministerija. Kokybés taryba ir Cekijos kokybés bendrija atliko bandomajj tyrima 26
regioninése ir savivaldybiy institucijose. 2-asis projekto etapas yra jgyvendinamas dar 25
regioninése, savivaldybiy organizacijose bei valstybinése mokyklose. Taip pat vykdomas Bendrojo
vertinimo modelio jgyvendinimo priezidros institucijose projektas. Bendrasis vertinimo modelis
jgyvendinamas centrinés valdZios institucijose.

Danijoje buvo parengtos jsivertinimo gairés, kuriose buvo aiSkinama, kaip turi vykti
jsivertinimo procesas, buvo pateikti konkretds Bendrojo vertinimo modelio jgyvendinimo
pavyzdziai. Gairés buvo rengiamos glaudziai bendradarbiaujant su 11 organizacijy, kuriose

Bendrasis vertinimo modelis buvo iSbandytas. (EIPA, 2005)

Lentelé Nr.3. Parama Bendrajam vertinimo modeliui Europos Salyse (EIPA, 2005)

1 grupe Néra oficialios paramos Bendrajam vertinimo Airija, Liuksemburgas, Malta, Olandija,
modeliui Rumunija, Jungtiné Karalysté

2 grupé Bendrasis vertinimo modelis yra Cekijos Respublika, Danija, Svuomija, Graikija,
rekomenduojamas kaip viena i§ priemoniy Lenkija, Ispanija, Norvegija, Svedija, Lietuva

3 grupé Bendrasis vertinimo modelis yra Austrija, Estija, Vokietija, Vengrija, Italija,
rekomenduojamas, parama pasireiskia Portugalija, Slovakija, Slovénija
konkreciais veiksmais

4 grupé Bendrasis vertinimo modelis yra B
rekomenduojamas kaip svarbi kokybeés Belgija

tobulinimo priemoné, parama reiskiasi
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konkre€iais veiksmais

5 grupé Bendrojo vertinimo modelio panaudojimas yra
privalomas

Remiantis apklausos, atliktos Europos Sajungos Salyse, duomenimis. Bendrojo vertinimo
modelio taikymo patirtimi savivaldybiy sektoriuje issiskyré Belgija ir Vengrija (Zr. lentele Nr.3).

Bendrasis vertinimo modelis yra paprastesnis nei kiti kokybés vadybos modeliai tokie kaip
EKVF tobulumo modelis ar ISO 9000 serijos kokybés vadybos standartai, Sis modelis ypac
tinkamas siekiant susidaryti pirminj jspudj apie organizacijos veikly. BVM yra suderintas su
minétais kitais kokybés vadybos modeliais, ir gali bati pirmas Zingsnis organizacijos kokybes

tobulinimo procese.

3.6.3. 1SO 9000 serijos kokybeés vadybos standartai

ISO 9000 serijos standartais siekiama padéti organizacijoms jgyvendinti kokybés vadybos
sistemg. Standartai remiasi procesiniu poZidriu j organizacijos veikla, kuriam badingas procesy
sistemos taikymas organizacijoje, procesy identifikavimas, sgveika ir valdymas. Standartai parengti,
vadovaujantis schemoje pavaizduotu kokybés vadybos sistemos modeliu. (LST EN ISO 9001:

2001, p .6 - 8).
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Schema Nr.5. Procesais pagrjstas kokybés vadybos sistemos modelis (LST EN 1SO 9001; 2001,
p.8).

Kokybés vadybos sistemos nuolatinis gerinimas

Suinteresuo-
tosios Salys

Pasiten-
kinimas

_______________ n informaciios srautas

ISO 9000 serijos standartai vadovaujasi aStuoniais kokybés vadybos principais:
orientavimusi j vartotojg, lyderyste, darbuotojy jtraukimu, procesiniu poZzidriu, sisteminiu poZilriu j
vadyba, nuolatiniu gerinimu, faktais pagrjstu sprendimy priémimu, abipusiai naudingais rysiais su
tiekéjais. (LST EN ISO 9001: 2001, p. 18- 20).

ISO 9000 serijos standarty nuostatos iSdéstytos pagal tokig struktdrg. Yra iSskiriamos
didziosios struktarinés dalys: l.kokybés vadybos sistema, 2.vadovybeés atskaitomybé, S.istekliy
vadyba, 4.produkto realizavimas ir 5.matavimas, analizé bei gerinimas. Sios dalys suskirstytos j
pogrupius.

ISO kokybés vadybos standarty diegimo savivaldybéje pavyzdys - nuo 1998-yjy mety
vykdomas “Umbrella” projektas Lenkijos Respublikoje. Jgyvendinant §j projekta, buvo parengta
programa “Kokybés vadyba vieSajame administravime . Sios programos metodologija rémési
Vakary Europos Saliy savivaldybiy patirtimi, taCiau joje taip pat buvo atsiZzvelgta j specifines
Lenkijos vieSojo administravimo salygas.

Lenkijos savivaldybés, kurios pirmosios jdiege kokybés vadybos sistemas, jgyvendino
jvairias biurokratizmg mazinancCias priemones - organizavo rezultatais pagrjsta vadyba, jtvirtino

savivaldybés kaip organizacijos, teikianCios paslaugas tam tikriems klientams —investuotojams.
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pilieCiams, kitoms vieSojo administravimo institucijoms, - sampratg. Kokybés vadybos sistemos
savivaldybése apemé ir Siuos elementus; strateginj planavima, paslaugy standartus ir rodiklius,
uzduocCiy nustatyma ir jy jgyvendinimo kontrole.

Savivaldybés, diegiancios kokybés vadybos sistemas pagal 1SO 9000 serijos standartus, vis
geriau suvokia Siuos tokiy sistemy privalumus; 1) kokybés vadybos sistemos jveda tvarkg
operacijose (eliminuoja nereikalingus ar besidubliuojanCius darbus, uZtikrina procediry
pasikartojamumg, aiSky kompetencijy ir atsakomybés paskirstyma, sudaro salygas naujiems
darbuotojams sparcCiai adaptuotis); 2) Sios sistemos salygoja didesnj veiksmingumg (iStekliai
panaudojami efektyviau, iSauga produktyvumas, pagereja produkty ir paslaugy kokybe); 3) Sios
sistemos taip pat sukuria geresnj savivaldybés jvaizdj, padidina klienty ir investuotojy pasitikéjima,
padidina savivaldybés ir jai pavaldzZiy organizacijy konkurencingumg (Lampert, 2002).

2001-aisiais metais jsigaliojo naujas 1SO 9001; 2000 standartas, kuris yra labiau pritaikytas
paslaugy organizacijoms, taip pat ir savivaldybiy administracijoms. Naujasis standartas, kuris
remiasi procesiniu poZzidriu, reikalauja, jog organizacijos nuolat atlikty procesy analize ir tobulinty
savo veiklos procesus. Standartas taip pat reikalauja, kad baty taikomos priemonés klienty (pilieCiy)

pasitenkinimo apklausoms atlikti. (Lampert, 2002).
3.6.4. SERVQUAL modelis

SERVQUAL modelis, kurj 1985-aisiais metais suklré Parasuramanas, Zeithalmas ir Berry
(Zeithaml, Parasuraman, 1990), skirtas matuoti ir valdyti paslaugy kokybei tiek privataus, tiek
viedojo sektoriaus organizacijose. Sis modelis sudaro galimybes jvertinti skirtuma tarp klienty
lOkesCiy, kokia turéty bati paslauga ir jos kokybinés charakteristikos, ir suvokimo, kokia yra
faktiSkai suteikta paslauga. (Slatkeviciene, Vanagas, 2001, p.67; Donnelly, 1995).

Siame modelyje i3sikirti specifiniai kriterijai, pagal kuriuos klientai vertina paslaugy
kokybe: patikimumas (gebéjimas suteikti paslaugg tiksliai taip, kaip buvo jsipareigota),
uztikrintumas (sistemos kompetencija ir saugumo uZtikrinimas), materialios charakteristikos
(jrangos, personalo, pastaty ir komunikacijy bdklé), empatija (pastangos geriau suvokti klienty
poreikius, jsijausti j jy bdseng), démesingumas (angj. responsiveness) (noras padéti klientams ir
suteikti jiems tinkamas paslaugas).

Modelj sudaro klausimynas Siems penkiems kriterijams jvertinti. Kiekvienam klausimyno
teiginiui pateikiama septyniy baly Likerto skalé su atsakymais nuo ,,visiSkai nesutinku“ iki ,,visiskai
sutinku“. Klausimyng paprastai- sudaro 20-30 teiginiy, atitinkanciy penkis auks$¢iau minétus

kriterijus. Kiekvieng teiginj, pagal kurj jvertinami klienty lokesciai, atitinka teiginys, iSreiSkiantis
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faktiSkai suteiktos paslaugos vertinima. Taip pat respondentams sudaromos galimybés suranguoti,
kurie kriterijai jiems yra svarbesni, o kurie maziau svarbus.

Analizuojant klienty pateiktus vertinimus, svarbu suprasti, kad Zemi jvertinimai pagal kurj
nors i$ Kkriterijy daZniausiai signalizuoja apie gilesnes paslaugy kokybés problemas. Taigi spragy
tarp klienty lukesCiy ir faktiSkai suteikty paslaugy vertinimo identifikavimas turety bati paskata
ieSkoti bady, kaip ta paslauga galéety bati tobulinama. (Donnelly, 1995).

SERVQUAL modelis gali padéti nustatyti penkias skirtingas spragas paslaugy teikimo
procese. Paslaugy kokybés spraga susidaro tuomet, kai iSsiskiria klienty lukesciai ir faktiskai
suteiktos paslaugos vertinimas. Supratimo spraga atsiranda, kai skiriasi klienty ltkescCiai ir vadovy
supratimas, kokie yra klienty lukesCiai. Galima isskirti paslaugy kokybés specifikavimo spraga,
atsirandancig tarp vadovy supratimo apie klienty lukescius ir paslaugy kokybés specifikacijy ir
standarty. Paslaugy teikimo spraga susidaro tarp paslaugy kokybés specifikacijy ir faktiskai suteikty
paslaugy kokybés. Komunikavimo spraga atsiranda kaip skirtumas tarp faktiSkai suteikty paslaugy
ir to, kas buvo Zadéta visuomenei Ziniasklaidoje ir kitais vieSyjy rysSiy badais (Donnelly, 1995).

SERVQUAL modelio panaudojimo savivaldybése, vertinant vieSyjy paslaugy kokybe,
galimybés buvo nagrinétos Donnelly straipsnyje (1995), praéjus deSimtmeciui po Sio modelio
sukdrimo. Kadangi, atlikus placig moksliniy straipsniy paieSka, daugiau nuorody apie Sio modelio
panaudojimg savivaldybése neaptikta, galima daryti iSvadg, kad SERVQUAL modelis kaip

paslaugy kokybés vertinimo jrankis jvairiy Saliy savivaldybese plaCiai nepaplito.

3.6.5. Subalansuoty rodikliy modelis

Vienas i$ privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijose placiai taikomy strateginio valdymo
ir veiklos matavimo jrankiy yra Subalansuoty rodikliy modelis (angj. the Balanced Scorecard), kurj
1991-aisiais metais suklré Robertas S. Kaplanas ir Davidas P. Nortonas (1996). Subalansuoty
rodikliy modelis padeda organizacijoms integruoti strateginio valdymo ir veiklos matavimo
sistemas, organizacijy strategijas susiejant su operaciniais veiklos planais, o veiklos rezultatus - su
organizacijy tikslais ir uzdaviniais, nustatant priezastinius rySius tarp jvairiy tiksly ir uzdaviniy.

1990-aisiais metais Nolan Norton institutas Jungtinése Valstijose finansavo privataus
sektoriaus organizacijy veiklos matavimo sistemy tyrimg. Buvo tiriaim pasaulyje plaCiai zinomy
verslo organizacijy veiklos rodikliai ir iSskirtos keturios veiklos rodikliy perspektyvos; finansiné
perspektyva, atskleidZianti, ar strategijy jgyvendinimas uZztikrina organizacijoms finansing nauda,
klienty perspektyva, parodanti organizacijy pasiekimus teikiant klientams priimting produkcijg ir

paslaugas, vidaus procesy perspektyva, kurioje matuojami svarbiausiy procesy, turin€iy didzZiausig
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jtaka klienty pasitenkinimui ir organizacijos finansiniams siekiams, rezultatai, bei mokymosi ir
augimo perspektyva, kurioje matuojamos Zmogiskyjy, technologijy ir organizacinio klimato
panaudojimo tobulinant vidaus procesus galimybés. Integravus Sias keturias perspektyvas, buvo
sukurtas modelis, pavadintas Subalansuoty rodikliy modeliu. (SlatkeviCiené, Vanagas, 2001, p.66).
Matuojant organizacijos veiklg IS finansinés perspektyvos, pagrindiniai rodikliai yra
investicijos, pelnas ir nuostolis. Klienty perspektyvoje gali bati formuluojami tokie rodikliai kaip
parduoty produkty ir paslaugy rinkos dalis, savalaikis produkty ir paslaugy pateikimas, rangavimas
pagal jvairius Kkriterijus ir klienty pasitenkinimo indeksai. Vidaus procesy perspektyvoje yra svarbas
tokie rodikliai kaip efektyvumas ir produkcijos vieneto sgnaudos, faktinés produkcijos palyginimas
su verslo planais, saugumo reikalavimy pazeidimai, projekty vadyba. Mokymosi ir augimo
perspektyvoje galima matuoti naujy produkty ir paslaugy sukdrimo ir realizavimo, darbuotojy

nuostaty, sugebéjimo ir motyvacijos rodiklius (Poister, 2001, p. 179 - 180).

Schema Nr.6. Subalansuoty rodikliy modelis

Kaplanas ir Nortonas, aptardami Subalansuoty rodikliy modelio panaudojimo galimybes,
pateike ir kai kuriy savivaldybiy, tokiy kaip Charlotés miestas, kuriame buvo jdiegta strategines
vadybos sistema, besiremianti keturiomis Subalansuoty rodikliy modelio perspektyvomis,

pavyzdzius (Kaplan, Norton, 1996). Apie Subalansuoty rodikliy modelio panaudojimg vieSojo
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sektoriaus organizacijose yra rasgs Th.Poisteris (2003). Sio modelio panaudojimo galimybes yra
nagrinéje ir kai kurie lietuviy autoriai (pvz., Slatkeviciené (2002), Sudnickas (2005)).

Subalansuoty rodikliy modelis ne tik sitlo, planuojant organizacijos veikla, tikslus formuluoti
pagal keturias - finansing, klienty, vidaus procesy, mokymosi ir augimo - perspektyvas, bet ir
sudaro galimybes labiau integruoti planavimo ir veiklos matavimo procesus. Siame modelyje
pateikiamos rekomendacijos, kaip organizacijos tikslai turéty badti reiSkiami kiekybiskai
iSmatuojamais rodikliais, pagal kuriuos galéty bati matuojami veiklos rezultatai. Taip pat Sis
modelis uztikrina, kad baty integruoti tikslai skirtinguose veiklos lygmenyse - organizaciniame,
padaliniy ir individualiame.

Subalansuoty rodikliy modelis, kuris turi daug bendro su kitomis veiklos matavimo
sistemomis tokiomis kaip “tableau du bord” (EpStein, Manzoni, 1997), kuri daugiau nei 50 mety
buvo naudojama Prancizijos kompanijose, ir skiriasi, ir turi panaSumy su organizacijos valdymo
modeliais, kuriy kilmés Saltinis yra visuotinés kokybés vadybos filosofija.

Tiek Subalansuoty rodikliy modelis, tiek ankstesnéje Sio skyriaus dalyje aptarti kokybés
vadybos modeliai buvo pradéti diegti XX-0 amZiaus paskutinio deSimtmecio pradzioje ir pakeité iki
to laiko vyravusias finansiniais rodikliais pagrjstas veiklos matavimo sistemas. Sie modeliai dar
vadinami daugiasluoksniais modeliais, nes atsizvelgia ne tik j finansinj, bet ir j kitus organizacijos
veiklos aspektus.

Subalansuoty rodikliy modelis skiriasi nuo kokybes vadybos modeliy tuo, jog tai yra strateginio
valdymo modelis, kuris padeda organizacijai nustatyti tikslus ir vertinti, kaip Sie tikslai yra
jgyvendinami. Kokybés valdymo modeliai remiasi tam tikry kokybés standarty jvairiems
organizacijos procesams nustatymu ir reguliariu vertinimu, kiek faktiSki organizacijos procesai
Siuos standartus atitinka. PeriodiSkas organizacijos procesy palyginimas su pakankamai aukstai
iSkeltais standartais motyvuoja organizacijos vadovus ir darbuotojus nuolat tobulinti tuos procesus.

Kokybés standartai kokybes vadybos modeliuose yra i pazitros panasus j tikslus, keliamus
organizacijos planavimo procese. Organizacija, kuri vadovaujasi kokiu nors kokybés valdymo
modeliu, faktiSkai siekia atitikti kokybés standartus, t.y. siekis tuos standartus atitikti gali bati
suprantamas kaip organizacijos tikslas. TaCiau problema yra ta, kad kokybés standartai yra iSoriniai,
todel tikétina, kad jie nebus integmoti j organizacijos planavimo procesa. Siuo atveju Subalansuoty
rodikliy modelis yra pranaSesnis, nes jis tiesiogiai sitlo keisti strateginés vadybos procesus,

organizacijos tobulinimo nuostatg iSreiSkiant per atitinkamas organizacijos tiksly formuluotes.
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3.7. Jungtines Karalystes ir Australijos valdymo reformy iniciatyvos
3.7.1. Veiklos matavimo praktikos Jungtinés Karalystés savivaldybése

Kaip pazymi Pollittas (1986), laikotarpis nuo 1979-yjy mety Jungtingje Karalysteje
pasizyméjo bandymais ,,matuoti®, ,vertinti®, priziaréti“ veiklos rezultatus, ,,nustatyti rodiklius®.
1979-y*y mety gruodj IZdas vyriausybiniams departamentams iSplatino dokumentus, kuriuos buvo
propaguojamas iSeigos matavimas. 1982-iyy mety geguze buvo paskelbtoje Finansy valdymo
iniciatyvoje, kurig visuomenei pristaté kelios baltosios knygos, didelis démesys buvo skiriamas
veiklos rodikliams. Nuo 1983-yjy mety jvairas vyriausybiniai departamentai pradéjo diegti veiklos
matavimo ir prieZidros sistemas, buvo sukurta Nacionaliné audito jstaiga, pakeitusi ankstesnj Izdo ir
audito departamenta.

Jvairios centrinés ir vietos valdZiy iniciatyvos prisidejo prie veiklos matavimo isplitimo
savivaldybése. 1981-yjy mety Aplinkosaugos departamento dokumentas nustaté praktinj kodeksa,
pagal kurj turéjo bati rengiamos savivaldybiy metinés ataskaitos. Sis kodeksas apémé minimaly
veiklos rodikliy saraSa. 1983-aisiais metais jsteigta Audito komisija parengé leidinj
»-Ekonomiskumo, efektyvumo ir veiksmingumo tobulinimas Anglijos ir Velso savivaldybése®.
Siame leidinyje, nors buvo vengiama termino ,veikla“, buvo eksploatuojamos ,,ekonomiskumo*,
»efektyvumo® ir ,,veiksmingumo* sgvokos (Pollitt, 1986)

TacCiau ne visos veiklos vertinimo iniciatyvos savivaldybése kilo dél centrines valdzios
institucijy spaudimo. Daugelis konservatoriy partijos valdomy savivaldybiy ir kai kurios leiboristy
partijos valdomos savivaldybés pacios diege jvairias veiklos matavimo sistemas. PavyzdZiui, nuo
1984-yjy mety Londono Bexley rajono savivaldybé pradejo skelbti ,,Metine paslaugy rezultaty
ataskaitg™, kurioje buvo formuluojami kiekybiniai paslaugy siekiniai kiekvienam savivaldybés
tarybos komitetui, praéjusiais metais pasiekti veiklos rezultatai ir palyginimas su ankstesniy mety
veiklos rezultatais.

Svietimo paslaugy srityje taip pat buvo atlieckami vertinimai. Nuo 7-ojo deSimtmecio
ekonomistai bandé iSmatuoti Svietimo verte visuomenei ir individualiems paslaugy gavejams. Buvo
matuojanai vaiky pasiekimai mokyklose ir bandoma ieSkoti koreliacijy su tokiais veiksniais kaip
klasiy dydis, mokymo stilius, mokyklos tipas ar vertinimo bidas. 9-ojo deSimtmecio pradzioje buvo
pradeta vertinti mokytojy veiklg, mokykly ir uz Svietimg atsakingy savivaldybiy institucijy veiklos

efektyvumg ir veiksminguma. Mokytojy veiklos vertinimas kai kuriais atvejais pradétas sieti su
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atlyginimu, buvo diegiama nuopelnais pagrjsto darbo uZmokescio sistema. Visos $ios iniciatyvos
buvo jgyvendinamos ,,i$ virSaus®.

Viena pirmyjy institucijy, kurig pasieké veiklos matavimo banga, buvo Nacionaliné
sveikatos priezidros tarnyba. Pirmasis nacionalinis veiklos rodikliy paketas sveikatos priezilros ir
socialinés apsaugos sektoriams buvo parengtas 1983-aisiais metais, 1985-aisiais metais Sis paketas
buvo iSplestas ir patobulintas. Tiesa, Pollittas (1984, 1985) Siuos veiklos rodikliy paketus vertina
kritiSkai teigdamas, jog jie nebuvo integruoti j regioniniy sveikatos priezitros institucijy sprendimy
priémimo procesus.

Pollitto vertinimu (1986), Jungtingje Karalystéje susidomejimas veiklos matavimu Kkilo
véliau nei tokiose Salyse kaip Jungtinés Valstijos ir Kanada. Jungtinése Valstijose veiklos matavimo
praktikos iSplito 7-ojo deSimtmecio pabaigoje, o Kanadoje - 8-ajame deSimtmetyje.

9-ajame deSimtmetyje Jungtingje Karalystéje buvo jgyvendinamos ne tik aukSCiau aptartos
»efektyvumo iS virSaus® iniciatyvos. Nacionaliné vartotojy taryba parenge veiklos rodiklius
savivaldybiy ir valstybiniy jmoniy paslaugoms matuoti. 1983-aisiais metais jsteigta Sveikatos
kolegija susidomeéjo valstybiniy sveikatos prieZzidros organizacijy teikiamy paslaugy vertinimu.
Vietos valdzios lygmenyje buvo jgyvendinti keli projektai, kuriais buvo atlikti pirmines sveikatos
priezitros ir profesinés sveikatos paslaugy vertinimai. Svietimo sektoriuje vartotojy grupés tokios
kaip Patariamoji Svietimo taryba pabandé jvertinti konkre€ias Svietimo institucijas.

Nuo 1974-yjy mety develando grafystés taryba reguliariai atliko gyventojy apklausas,
siekdama i3siaidkinti jy pozilrj j vietos problemas ir savivaldybéje teikiamas paslaugas. Siy
apklausy rezultatai turéjo tam tikrg poveikj kai kuriems develando politikos formuotojams, taCiau
buvo atvejy, kai Siy apklausy bidavo nepaisoma. Nuo 9-ojo deSimtmecio pradzZios kai kurios kitos
savivaldybés - Southwarkas, Islingtonas, Camdenas, Hillingdonas, Sheffieldas - taip pat jtrauké
gyventojy apklausas j savo veiklos matavimo sistemas.

1991-aisiais metais Jungtinés Karalystés Vyriausybé paskelbé PilieCiy chartijos iniciatyva,
kuria buvo siekiama gerinti vieSyjy paslaugy kokybe Siomis priemonémis: stiprinant administracijos
atskaitomybe ir demesinguma pilieCiams, uztikrinant skaidruma ir teise gauti informacijg, stiprinant
valstybes tarnautojy morale ir motyvacijg, bendradarbiaujant su suinteresuotomis grupémis. Buvo
jsteigti Chartijos pazymeéjimai (angj. Charter Marks), kurie buvo suteikiami toms vieSosioms
institucijoms, kurios atitikdavo Chartijoje suformuluotus standartus. Chartijos paZzymeéjimus
galédavo gauti savivaldybiy tarybos, savanoriSkos organizacijos, kuriy daugiau nei 10 proc.
finansiniy istekliy sudarydavo biudzeto léSos, taip pat privaCios organizacijos, sudariusios sutartis

su vieSosiomis institucijomis. Chartijos pazymejimai badavo suteikiami trejiems metams, praéjus
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Siam terminui, organizacijos galédavo iS naujo teikti paraiSkas Chartijos pazymeéjimams gauti
(Charter Mark).

1998-1999-aisiais metais DidZiosios Britanijos  Vyriausybé iSleido baltasias knygas
»Moderni vietos savivalda: siekiant kontakto su Zmonémis“ ir ,,ValdZios modernizavimas* (Cabinet
Office, 1998, 1999). Siuose strateginiuose dokumentuose kartu su uZdaviniais  tobulinti
savivaldybiy institucine stmktlra, stiprinti vietos demokratijg ir eting kultlra, numatyta, jog turi
bati stiprinama savivaldybiy finansiné atskaitomybeé ir gerinama vieSyjy paslaugy kokybe. Kaip
viena pagrindiniy priemoniy, uztikrinant nuolatinj vieSiyy paslaugy kokybés gerinimg, numatyta
»,Geriausios vertés”“ (angj. Best Value) iniciatyva, kuri savivaldybes jpareigojo teikti paslaugas
ekonomiskai, efektyviai ir veiksmingai, pagal aiSkius kasty ir kokybés standartus.

»,Geriausios vertés* programg sudaré keturi pagrindiniai elementai: 1) nuolatinio paslaugy
ekonomiskumo, efektyvumo ir veiksmingumo uZztikrinimas; 2) vieSosios paslaugos palyginimas su
kitais Sios paslaugos teikeéjais, pasitarimai su vietos verslo atstovais ir bendmomene, konkurencijos,
teikiant paslaugas, jvertinimas ir alternatyviy paslaugos teikimo metody jvertinimas; 3) auditas ir
veiklos matavimas, tikintis, kad bus mazinamos sgnaudos ir gerinama kokybé; Kkiekviena
savivaldybé yra jpareigota kasmet rengti metinius veiklos planus, nustatyti ,,Geriausios vertés*
veiklos rodiklius ir rengti Geriausios vertés priezilros ataskaitas; 4) Vyriausybés intervencija tais
atvejais, kai savivaldybiy veiklos ataskaitos atskleidZia ty savivaldybiy atsilikima, ir pozityvios
paskatos, kai savivaldybiy veikla yra sékminga (Cabinet Office, 1998).

Jgyvendindama ,,Geriausios vertés* programg. Audito komisija parenge veiklos rodiklius
visiems savivaldybiy veiklos sektoriams. Pagal Siuos rodiklius Kkiekvienais metais savivaldybés
pateikia Audito komisijai savo veiklos rezultaty statistikg. Audito komisija rengia ,,Geriausios
vertes* ataskaitas, kuriuose sugretinami visy Jungtinés Karalystés savivaldybiy veiklos rezultatai.

Zemiau pateikiama schema vaizduoja ,,Geriausios vertés“ veiklos valdymo procesa (Cabinet

Office, 1998, p.65).
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Schema Nr.7. ,,Geriausios vertes* veiklos valdymo schema

Nacionalinis
lygmuo

Vietos valdzios
lygmuo

Bendrieji veiklos
rodikliai

Paslaugy ir
tarpsektoriniai veiklos
rodikliai ir nacionaliniai
uzdaviniai

Paslaugy ir
tarpsektoriniai veiklos
rodikliai

Kasmetiné pazanga

Kokybés testas
gyventojams ir
centrinei valdZiai

Paskutinés pagalbos
priemoneés apsaugoti
visuomene

“Geriausios vertes* inciatyva numato, jog savivaldybés turi nustatyti veiklos rodiklius
strateginiams  tikslams, efektyvumui, veiksmingumui, kokybei ir prieinamumui jvertinti.
Pateikiamas basto paalpy ir vietiniy mokes¢iy lengvaty vertinimo rodikliy pavyzdys. Siame
pavyzdyje strateginiy tiksly rodiklis yra ,Pasiekti, kad x proc. ty, kurie gali bati bdsto
paSalpy/vietiniy mokesciy lengvaty gavejai, pilnai pasinaudoty Siomis paSalpomis/lengvatomis®.
Efektyvumo rodikliai* yra ,,administravimo kaStai vienai paraisSkai*, ,Procentas naujy paraisky, j
kurias buvo atsakyta per 14 dieny*. Veiksmingumo rodikliai yra ,,Permokéty paSalpy procentas nuo
visy iSlaidy paSalpoms*, ,Procentas naujy paraiSky nuomos lengvatoms, kurios buvo pateiktos

nepertraukiant paslaugos teikimo*. Kokybés rodikliai yra ,,Procentas pareiskéjy, kurie atsake, jog
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yra patenkinti aptarnaujanciu personalu®, ,,Procentas naujy paraisky basto paSalpoms, pateikty per
14 dieny, kuriose paSalpos buvo apskaiCiuotos teisingai“. Prieinamumo rodiklis yra ,Procentas
apklausty pareiskejy, kurie atsaké, jog paraiskos forma buvo suprantama®. (Cabinet Office, 1998,
p.68).

Savivaldybes, atsizvelgdamos | Vyriausybes parengtas veiklos ataskaitas, turi rengti veiklos
planus, kuriuose jvertinami faktiniai veiklos rezultatai, jie palyginami su Kity institucijy veiklos
rezultatais, nustatomi tolimesni uzdaviniai metams arba ilgesniam laikui, numatomos priemoneés,
kaip jgyvendinti planus, pateikiami pasitdlymai kapitaliniams projektams ir investicijoms bei
pokycCiams, kurie galéty pagerinti veiklos rezultatus. (Cabinet Office, 1998).

Nuo 2002-yjy mety ,,Geriausios vertés” programa buvo transformuota j Visapusisko veiklos
vertinimo (angj. Comprehensive Performance Assessment) programa. Pagal Sig programg ne tik
renkama ir palyginama statistika apie savivaldybiy veiklos rezultatus, bet jdiegta ir veiklos valdymo
sistema, ty. sugretinus savivaldybiy veiklos rezultatus, savivaldybés suskirstomos | puikiai
besitvarkancias, vidutines ir atsiliekancias, puikiai besitvarkanCioms savivaldybéms suteikiama

daugiau laisviy, o atsiliekan¢ioms skiriama pagalba.
3.7.2. Veiklos matavimo praktikos Australijos savivaldybése

Nuo 1997-yjy mety visos Australijos valstijos planavo jdiegti veiklos matavimo sistemas
savivaldybése, iSskyrus Naujojo Piety Velso ir Viktorijos valstijas, kuriose tokios sistemos jau buvo
jgyvendintos. Nuo 1995-yjy mety i$ visy Naujojo Piety Velso savivaldybiy reikalaujama rinkti
informacijg pagal 26 veiklos rodiklius, Sie rodikliai apima 11 veiklos sektoriy (taip pat ir
nutekamyjy vandeny ir aprapinimo vandeniu sektorius, kuriy néra jtraukti j Viktorijos savivaldybiy
veiklos matavimo sistemas). Visi Sie rodikliai yra efektyvumo rodikliai. Queenslando valstijos
savivaldybiy veiklos matavimo sistemos apima 5 funkcines sritis ir 28 rodiklius, kurie yra tiek
efektyvumo, tiek veiksmingumo rodikliai. Vakary Australijos valstijoje siiloma 30 pagrindiniy
veiklos rodikliy 9 funkcinése srityse. Siems rodikliams bidingas démesys i3laidy konkregiose
srityse matavimui, Sie rodikliai yra efektyvumo rodikliai. Piety Australijos valstijoje parengta 150
veiklos rodikliy 24 funkcinése srityse (efektyvumo ir veiksmingumo rodikliy), taCiau Piety
Australijos valstijoje neplanuoja pateikti palyginamosios informacijos. Kitos valstijos - Tasmanija,
Siaurés Teritorijos ir Sostinés teritorijos valstijos - turi tik pagrindinius finansinius rodiklius (Thuy,
Dalrimple, 1999).

Nuo 1990-yjy Viktorijos valstijos savivaldybése atliekamas veiklos matavimas, nuo 1991-

y™y pateikiama palyginamoji finansiné informacija, o nuo 1993-y*y pateikiama informacija pagal
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pagrindinius veiklos rodiklius, remiantis Viktorijos savivaldybiy asociacijos iSleistu vadovu.
Tuomet buvo parengtas 41 bendras rodiklis 14-oje sriCiy ir 100 funkciniy rodikliy 25-iose srityse.
Funkciniai rodikliai buvo pateikti keturiose dimensijose - darbo apimties, efektyvumo,
veiksmingumo ir paslaugy teikimo (klienty pasitenkinimo). Nuo 1998-yjy i savivaldybiy
reikalaujama atlikti veiklos matavima pagal pagrindinius veiklos rodiklius, kurie suskirstyti j dvi
grupes - 25 metinio plano rodiklius ir 47 palyginamuosius rodiklius 10-yje funkciniy sriciy.
Dauguma metinio plano rodikliy yra finansiniai rodikliai, o tarp palyginamyjy rodikliy vyrauja
sgnaudas matuojantys rodikliai. Kai kurie praktikai savivaldybése kritikavo Siuos naujus rodiklius,

teigdami, jog tokiu badu stiprinama savivaldybiy politiné kontrolé (Thuy, Dalrimple, 1999).

3.8. Kontinentines Europos saliy regioninés ir vietos valdziy reformy iniciatyvos

Kontinentinés Europos S$aliy savivaldybése veiklos matavimo praktikos néra taip
plaCiai paplitusios kaip anglosaksy 3$alyse - Jungtinése Valstijose, Jungtingje Karalystéje,
Australijoje ar Naujojoje Zelandijoje. Manytina, kad viena i$ prieZasCiy yra teisés tradicijy
skirtumai - anglosaksy teisés tradicijoje, skirtingai nei kontinentinés teisés tradicijoje, teise kuria ne
tik jstatymy leidéjai, bet ir teismai, todel proceddros, kuriomis turi vadovautis vieSosios valdzios
institucijos, yra menkiau detalizuotos, todél yra daugiau galimybiy jtvirtinti atskaitomybe uz veiklos
rezultatus, pasitelkiant veiklos matavimo priemones. Vis deto daugelyje kontinentinés Europos
valstybiy nuo XX-o0 a. devintojo deSimtmecio vidurio vieSajame sektoriuje buvo jgyvendinami
reformy projektai, kuriais centrinés, regionines ir vietos valdzios lygmenyje buvo diegiamos veiklos
matavimo sistemos. DaZniausiai tokios reformos buadavo pradedamos ,,i$ apacios”, vietos valdZios
lygmenyje kaip pacCiy savivaldybiy ar savivaldybiy asociacijy iniciatyvos. Aptarsime Kkeliy
valstybiy, kuriy savivaldybese veiklos matavimui buvo ir yra skiriama nemaZai demesio,

pavyzdzius.
3.8.1. Veiklos matavimo praktikos Vokietijos savivaldybése

Vokietijoje XX-0 a. deSimtojo deSimtmecio pradZioje savivaldybiy asociacija KGSt
Tilburgo modelio pavyzdziu iSplétojo Naujajj valdymo modelj (vok. Neue Steuerung Model), kuris

buvo plaCiai diegiamas Vokietijos savivaldybése. Centrinegje valdZioje ir Vokietijos Zemese

reformos buvo pradétos veliau ir menkesniu mastu.
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1992-aisiais metais Bertelsmano fondas pradejo administravimo jstaigy palyginimo projekta
savivaldybése, véliau buvo jgyvendinti dar du projektai (kik ir kompass). Kik projektu siekiama
nustatyti pagrindinius veiklos rodiklius, kuriais galéty pasinaudoti administratoriai, kompass
projektu siekiama tobulinti gyvenimo kokybe vietos savivaldos lygmenyje. Nuo 1992-yjy mety taip
pat teikiamas Spayerio kokybés apdovanojimas, kurj jsteigé Hillas ir Klagesas Vokietijos
administravimo moksly universitete (Greiling, 2005).

Pagal dalyvaujancCiy veikéjy skaiCiy ypaC reikSmingas veiklos matavimo projektas
Vokietijoje yra IKO-tinklas. Sis tinklas sudaro salygas atlikti palyginimus tokiose veiklos srityse
kaip aplinkosauga, statybos, finansai, vaiky darZeliai, personalas, parkai, mokyklos, registratdros,
socialiné parama, automobiliy registravimas, atlieky tvarkymas ir pan.

Pirmasis veiklos sutarCiy sistemg pradejo diegti Hamburgo miestas 1999-aisiais metais. Tik
nedaugelis vieSojo administravimo institucijy yra pradéjusios jgyvendinti tokias strateginio
valdymo sistemas kaip Subalansuoty rodikliy modelis. Frankfurto prie Maino miesto savivaldybé
Subalansuoty rodikliy modelj kaip vidaus administravimo jrankj jgyvendino 1999-aisiais metais.
Kiekvienas savivaldybés produktas yra apibréZziamas pagal keturias klasikines Subalansuoty
rodikliy modelio dimensijas. (Luhrs, 2002). Stutgarto miesto savivaldybé pradéjo jgyvendinti
Subalansuoty rodikliy modelj kaip valdymo tarp savivaldybés padaliniy ir jiems pavaldziy jstaigy ir
jmoniy uztikrinimo jrankj. 15 kiekvienos jstaigos ar jmones reikalaujama suformuluoti, kaip ji
planuoja prisidéti prie miesto strateginiy uZdaviniy jgyvendinimo. Stutgarto miesto savivaldybés
Subalansuoty rodikliy modelis turi penkias dimensijas: vieSyjy uzdaviniy/ paslaugy kokybes,
organizacijos/ procesy, darbuotojy, finansy, ateities/ plétros (Luhrs, 2002).

DeSimtojo deSimtmecio viduryje daugelis savivaldybiy, kurios dalyvavo sugretinimo
projektuose, jsteige taip vadinamus PilieCiy biums, kurie supaprastino savivaldybiy kontaktus su
pilieCiais. SistemiSkai matuoti savo veiklos rezultatus buvo apmokytos 685 savivaldybés. Buvo
lyginami sgnaudy, procesy, iSeigos rodikliai. Sugretinimo projektuose labiau buvo linke dalyvauti
savivaldybiy administracijy auksciausios ir vidurines grandies vadovai, vietos parlamentai nebuvo
aktyvas, diegiant veiklos matavimo sistemas. IKO tinkle dalyvavo tik 4 procentai visy Vokietijos
savivaldybiy (524 miestai). Ryty Vokietijos savivaldybés daug reCiau dalyvaudavo sugretinimo

projektuose nei Vakary Vokietijos savivaldybés.

3.8.2. Veiklos matavimo praktikos Sveicarijos savivaldybése

Veiklos matavimo informacija Sveicarijos savivaldybése panaudojama jgyvendinant sutartis dél

veiklos rezultaty, formuojant biudzeta, atliekant veiklos rezultaty sugretinimg tarp keliy
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savivaldybiy. Berno kantono Thuno miesto savivaldybéje veiklos matavimo sistema funkcionuoja
nuo 2000-yy mety. Tokia sistema buvo sukurta jgyvendinus projekta, kurio vienas iniciatoriy buvo
Sios savivaldybeés kontrolierius. Kiekvienais metais Thuno savivaldybéje rengiamas veiklos planas,
kuriame formuluojami veiklos rodikliai ir siekiniai 32 veiklos sektoriuose, taip pat rengiamos
ataskaitos, kuriose fiksuojama, kaip tuos siekinius pavyko jgyvendinti. Sudarant biudzeto projekta,
atsizvelgiama j tai, ar savivaldybés padaliniy, savivaldybei pavaldZiy jstaigy veiklos rezultatai
atitinka siekinius, nuo veiklos rezultaty gali priklausyti, ar kitais metais biudZeto asignavimy dydis
padaliniams ar jstaigoms bus padidintas ar sumazintas.”

Sveicarijos mieste Ciuriche yra i3plétota su sutar¢iy sudarymu siejama veiklos rezultaty
matavimo sistema. (Europos socialinis tinklas, 2002). Strateginé monitoringo sistema yra sudaryta
keturiems metams. Pirmiausiai atliekama rinkos analizé ir nustatomi tikslai, paskui paskirstomas
biudZetas ir sudaromos sutartys su vidaus ir iSorés partneriais. Sutartis yra pasiraSoma tuomet, jei
sutarties partneris jsipareigoja teikti paslaugas, kurios yra jvertinamos tam tikrais rodikliais,

pavyzdZiui, darbo dienomis ar valandomis, amzZiaus struktira, efektyvumu.
3.8.3. Veiklos matavimo praktikos Svedijos savivaldybése

Svedijoje néra nacionaliniy standarty, nors Socialiniy paslaugy jstatyme ir yra nustatyta, kad
turi bati uztikrintas ,,pagrjstas pragyvenimo standartas“ ir tai, kad socialinis darbas turi bati geros
kokybés. Vis délto apie 50 proc. Svedijos savivaldybiy yra suformulavusios kokybés politika ir
pasitvirtinusios atitinkamas gaires Sios politikos jgyvendinimui. Neatitikimas standartams yra
nustatomas teismuose. Socialiniy paslaugy monitoringg atlieka Regioniné sveikatos prieziaros ir
socialiniy paslaugy valdyba, taciau ji neatlieka kaSty palyginimo, kadangi savivaldybés pacios
finansuoja socialiniy paslaugy teikimg, ir tai nelaikoma nacionalinés svarbos klausimu (Europos
Socialinis tinklas, 2002).

Stokholmo mieste vykdoma plataus masto kokybés programa, kuri remiasi trimis principais:
1 integruota finansine ir veiklos programa; 2.bendros terminologijos, mokymo programy ir
paramos kokybes plétrai uztikrinimu; 3.demesiu iSeigai ir iSdavoms (Europos socialinis tinklas,
2002). Stokholmo miesto AuksStos kokybés apdovanojimas buvo pradétas teikti 1997-aisiais metais,
jo tikslas yra paskatinti vieSyjy paslaugy teikéjus tobulinti savo veiklg pagal septynis pagrindinius

kriterijus ir dvideimt aStuonis poskyrius, remiantis Visuotinés kokybés modeliu. Siame modelyje

Informacija i$ interviu su Thuno kantono Thuno savivaldybés kontrolieriumi Christianu Mayeriu.
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yra jvertinti jvairus socialiniy paslaugy teikimo aspektai, taip pat ir vartotojy pasitenkinimas ir

vadovavimas.

3.9. Gyvenimo kokybeés ir geros valdos rodikliai

Kai kuriy vieSojo administravimo tyrinétojy teigimu, nuo XX-o0 amziaus pabaigos nebegalima
kalbéti apie Naujaja vieSajag vadybg kaip apie vyraujanCig vieSojo administravimo paradigma
labiausiai iSsivysCiusiose pasaulio Salyse. Naujajai paradigmai apibddinti sidloma “vieSosios
valdos” (angj. public governance) sgvoka. Skirtingai nuo tradicinés biurokratijos ir Naujosios
vieSosios vadybos modeliy, vieSgjg valdg charakterizuoja demokratinio valdymo procesai, kuriuose
dalyvauja jvairios visuomenés grupes, privacios bei nevyriausybinés organizacijos ir atskiri
pilieciai.

Tyrinétojai (Rhodes, 1992) atkreipia démesj, jog “valda” turi bati suprantama skirtingai nei
“valdZia”, kurig realizuoja valstybés institucijos, o Siuolaikinj vie3ajj sektoriy charakterizuoja
»,valda be valdzios* (Rhodes, 1997). Valdos perspektyvoje valstybés institucijos yra praradusios
politikos formavimo procesy kontrole, jos yra tik vienos i$ daugelio Siems procesams jtaka turinCiy
veikéjy. Greta centrines ir vietos valdZios institucijy valdymo procesy iSdavoms poveikj turi
interesy grupeés, politinés bendruomenés, privacios ir nevyriausybinés organizacijos, Ziniasklaida.
Vyriausybés atlieka tik teisinio valdymo procesy reglamentavimo funkcijg (Rhodes, 1997; Peters,
Pierre, 2004). Pateikiami argumentai, kad valdZios gebéjimai kontroliuoti politikos iSdavas i$ dalies
sumenko del pokyciy tarptautineje aplinkoje. (Rosenau, Czempiel, 1992).

Petersas ir Pierre néra tokie skeptiski valdZios institucijy sugebéjimo valdyti atzvilgiu kaip
daugelis kity mokslininky. Peterso ir Pierre poziuriu. Valdzios institucijos nebevaldo visuomenes
taip kaip anksCiau, komandiniu badu, taCiau jos ir toliau dalyvauja valdoje ir kai kuriose srityse
valdzios institucijy vaidmuo yra net dar svarbesnis nei praeityje. Petersas ir Pierre iSskiria tokius
pagrindinius valdos bruozus: lvisuomenés prioritety visumos artikuliavimg; 2. suderinamumg; 3.
sugebéjima paveikti visuomene; 4. atskaitomybe (Peters, Pierre, 2004).

Taip pat svarbus normatyvinis valdos aspektas. Viename i$ Europos bendradarbiavimo ir plétros
organizacijos dokumenty buvo suformuluoti tokie geros valdos principai - atsakomybeg,
atskaitomybé, dalyvavimas, efektyvumas, veiksmingumas, socialinis teisingumas, skaidmmas
(World Bank, 1994). Nors kai kurie i$ Siy principy tinka ir rinka pagrjsto vieSojo valdymo
modeliams, taCiau atsakomybés, socialinio teisingumo ir dalyvavimo principai uZtikrinta kitokios

vieSosios valdos sampratos realizavima.
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Geros valdos principy jgyvendinimas priklauso ir nuo to, kaip sékmingai vieSojo sektoriaus
institucijose funkcionuoja veiklos matavimo sistemos. Veiklos matavimo sistemos stiprina
atskaitomybe, uZztikrina didesnj skaidrama, sudaro galimybes vertinti institucijy efektyvumg ir
veiksmingumg. Veiklos rodikliy rengime ir vieSojo sektoriaus institucijy veiklos matavime
pilieCiams dalyvauti taip pat gali bati sudaromos galimybés. Veiklos matavimo sistemose gali bati
nustatyti rodikliai, kuriais baty galima matuoti ir vertinti ,,geros valdos* principy realizavimo
laipsnj.

Bovairdo ir Loffler (2002) straipsnyje raSoma apie geros vietovaldos sugretinimg kaip
alternatyva jprastiems tobulumo modeliams. Straipsnio autoriai pateikia argumentus, kad jprastiniai
tobulumo modeliai néra pajégus jvertinti pokyciy, kurie per pastargjj deSimtmetj jvyko EBPO 3aliy
vietos valdyme. Straipsnyje yra apzvelgiami pagrindiniai isStkiai iSsivysciusiy Saliy savivaldybéms
XXl-ame amZiuje ir vietos valdymo pokyciai, taip pat pristatomas geros vietovaldos modelis,
sudarytas EKVF Tobulumo modelio pagrindu. Bovairdas ir Loffler pazymi, jog atliekant vietos
valdymo matavimus, batina atkreipti démesj | tokius valdymo aspektus kaip skaidmmas,
saZziningumas, atskaitomybé, pilieCiy dalyvavimas, psitikéjimo lygmuo visuomenéje, pagarbo
demokratiniams procesams lygmuo ir socialinis teisingumas, atsizvelgti j skirtingy suinteresuoty
grupiy interesus ir pozidrius vertinant vietos valdymo bukle (Bovaird, Loffler, 2002, p. 18).

Kitame 2003-aisiais metais publikuotame straipsnyje Bovairdas ir Loffler (2003) toliau
plétoja geros savivaldos matavimo metodologijg apzvelgdami egzistuojanCius geros valdos
matavimo modelius tokius kaip gyvenimo kokybes indeksai - paminétini Jungtiniy tauty
Zmogiskosios plétros indeksas, Bertelsmano fondo Kompaso projektas. DidZiosios Britanijos
Audito komisijos parengti savivaldybiy gjrvenimo kokybés rodikliai, Europos Komisijos vykdomas
Europos urbanistikos auditas - ir valdymo indeksai (pvz., “Transparency International” korupcijos
suvokimo indeksas. Demokratinio audito kriterijai).

Straipsnyje pristatomas “Govemance International” (2007) organizacijos parengtas geros
valdos vertinimo modelis, kuris sudaro sglygas atsizvelgti j skirtingy suinteresuoty gmpiy
perspektyvas, ir vadinamas Valdos sveikatos patikrinimu (angj. Govemance Health Check). Sis
vertinimo modelis padeda organizacijoms jvertinti, kaip joms pavyksta jgyvendinti pagrindinius
geros valdos principus. Valdos sveikatos patikrinimas atliekamas organizuojant fokusuoty gmpiy
sesijas su pagrindinémis suinteresuotomis gmpémis - pilieciais, politikais, atstovaujanciais specifinj
politikos klausimg, treCiojo sektoriaus atstovais, verslo sektoriumi, Ziniasklaida, valdZios
departamentais ir agentdromis, kitomis valdzios institucijomis, atsakingomis uz §j politikos

klausima. Skirtingai nuo kity valdymo matavimo projekty Valdymo sveikatos patikrinimas ne tik
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diagnozuoja valdymo bakle, bet ir paskatina dalyvaujancias suinteresuotas gmpes imtis veiksmy
Salinant valdymo trakumus.

Bovairdas ir Loffler (2003) taip pat aptaria problemas, kurias reikia iSspresti, kad valdos
matavimo procesas buty veiksmingas. Viena i$ tokiy problemy yra paskaty sistemos, kurig sudaryty
apdovanojimai, inspektavimas ir galimybiy paskoloms ir dotacijoms gauti sudarymas, nustatymas.
Kitas klausimas yra apie tai, kas turety atlikti vieSojo valdymo vertinimus. Straipsnio autoriai
tradiciniams saves jvertinimo ir iSorinio vertinimo, atliekamo audito institucijy, badams pasidlo

suinteresuoty grupiy atliekamo vertinimo alternatyva.

88



4. Naujausiy veiklos matavimo problematikai skirty moksliniy
publikacijy analizé

4.1. Moksliniy publikacijy analizes tyrimo metodas ir duomenys

Moksliniy publikacijy analizei buvo pasirinkti straipsniai, jtraukti j duomeny bazes
EBSCO, Blackwell Synergy, Emerald Research, SAGE Publications. Straipsniy paieSka, siekiant
surasti kaip galima daugiau tyrimo objektg atitinkanCiy straipsniy, buvo atliekama, paieSkos
langelyje nurodZius Siuos ZodZiy junginius: ,,performance measurement” ir ,local government®;
»performance measurement* ir ,municipalities*; ,performance measurement® ir local
governance“; ,Balanced Scorecard” ir ,local government”; ,Balanced Scorecard* ir
»~municipalities”; ,,Management by Objectives“ ir ,local government”; ,Management by
Objectives” ir ,,municipalities”; ,benchmarking“ ir ,local government“; ,benchmarking® ir
»~municipalities*. Daugiausiai nuorody j mokslinius straipsnius duomeny bazése buvo pateikta,
jvedus pirmajj iS aukSCiau iSvardinty ZodzZiy junginiy. Jvedant kitus ZodZiy junginius, nuorody buvo
pateikiama vis maziau arba jos kartojosi. Buvo atrinkti laikotarpiu nuo 1974-y™y iki 2006-yjy mety
moksliniuose Zurnaluose publikuoti straipsniai, kuriuose vienu ar kitu bddu tyrinéjama veiklos
matavimo savivaldybése problematika.

Atliekant moksliniy publikacijy analize, buvo remiamasi van Dooreno daktaro disertacijoje
pateiktais literatiros analizés rezultatais (Van Dooren, 2005). Van Doorenas iSnagrinéjo 80 veiklos
matavimo problematikai skirty moksliniy straipsniy, publikuoty 1985 - 2005-aisiais metais. Van
Doorenas mokslinius straipsnius analizavo vadovaudamasis Siais tyrimo klausimais: 1) Kokie yra
pagrindiniai tyrimo klausimai veiklos matavimo tyrimuose?; 2) kokia yra teorijy, kurios yra
panaudojamos tyrinéjant veiklos matavima, apimtis ir orientacija?; 3) Kokie yra metodai,
panaudojami tyrinéjant veiklos matavima?; 4) Koks yra tyrimo objektas - pilieCiai, politikai ar
administratoriai, - ir ar tyrimo objektas keiCiasi skirtingais laikotarpiais?

Nors daugelis moksliniy straipsniy, kuriuos analizavo van Doorenas, pateko ir j madsy
sudarytg straipsniy sagrasa, vis delto kai kuriais aspektais Siy moksliniy straipsniy analizé atliekama
Kitaip nei van Dooreno mokslinés literatlros analize.

Pirma, skirtingai nei van Dooreno disertacijoje, nagrinéjami tik tie straipsniai, kuriuose
tyrimo objektas yra tiesiogiai arba netiesiogiai susijes su savivaldybémis arba vietos savivalda. Van

Doorenas nerasiavo moksliniy straipsniy pagal tai, koks teritorinio valdymo lygmuo yra tiriamas.
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Antra, Van Doorenas savo literatdros analize apribojo straipsniais, kurie buvo
publikuojami moksliniuose Zurnaluose laikotarpiu nuo 1985-yjy mety iki 2005-y*y mety. Taciau,
kadangi veiklos matavimo praktikos savivaldybése buvo pradétos plaiau tyrinéti nuo 8-0jo
deSimtmecio vidurio, buvo nuspresta j tiriamy straipsniy sgrasg jtraukti ir straipsnius, publikuotus
nuo 1974-yjy mety. Taip pat buvo atrinkti ir straipsniai, pasirode 2006-aisiais metais, kuri taip pat
nebuvo tarp van Dooreno nagrinéty straipsniy.

TreCia, Van Doorenas moksliniy straipsniy paieSkos tikslais nepasinaudojo duomeny
bazemis Blackwell Synergy, Emerald Research, SAGE Publications, todél kai kurie moksliniai
straipsniai, publikuoti tokiuose Zurnaluose kaip International Journal of Public Sector Management,
Benchmarking ir kt., nepateko j van Dooreno nagrinety straipsniy grupe.

Ketvirta, Van Doorenas suruSiavo tyrimo klausimus pagal tai, ar jais siekiama atskleisti
salygas ir prieZastis veiklos matavimo praktikoms, ar jie orientuoja tyrimus j veiklos matavimo
pasidlos, paklausos, rezultaty ir pasekmiy atskleidima.

Atlikdami publikacijy moksliniuose Zurnaluose analize, iSkéléme Siuos klausimus:

1 Kokie yra tyrimo klausimai, tyrinéjant veiklos matavimg savivaldybése?

2. Kokiy Saliy veiklos matavimo praktikos yra tyrinéjamos?

3. Koks yra moksliniy straipsniy paskelbimo laikas?

4. Koks yra moksliniy straipsniy tyrimo objektas?

5. Kokios moksliniuose straipsniuose plétojamy teorijy orientacija ir apimtis?

6. Kokie tyrimo ir duomeny rinkimo metodai panaudojami savivaldybiy veiklos matavimo

tyrimuose?

4.2. Kokie yra pagrindiniai tyrimo klausimai savivaldybiy veiklos matavimo

tyrimuose?

Visy pirma atliekama tyrimo klausimy, kurie keliami pasirinktose mokslinese publikacijose,
analizé. Van Dooreno disertacijoje tyrimo klausimai buvo analizuojami pagal Sias kategorijas:
veiklos matavimo priezastis ir sglygas, veiklos matavimo informacijos panaudojima, veiklos
matavimo procesa, veiklos matavimo sistemy parengimo pasekmes (Van Dooren, 2005). Siame
darbe, siekiant labiau atsizvelgti j tyrimo klausimy jvairove, i§ anksto nebuvo i3skirtos tyrimo
klausimy kategorijos. Nustacius tyrimo klausimus kiekvienoje mokslinéje publikacijoje (Zr. Priedo
lentele), Sie klausimai buvo grupuojami, apibendrinami ir galutiniame analizés etape buvo

suformuluota 15 tyrimo klausimy kategorijy, kurios buvo apjungtos j 6 apibendrintas kategorijas
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(zr. schemag Nr.l). Pagal Sias kategorijas moksliniy publikacijy tyrimo klausimai suskirstyti j
gmpes.

Buvo iSskirta tyrimo klausimy grupé pagal kategorijg ,veiklos matavimo praktiky
paplitimas® (21 straipsnis). Siai gmpei priskirti moksliniai straipsniai, kuriuose nagrinéjamos tokiy
praktiky kaip UZduocCiy vadyba, sugretinimas, strateginis valdymas. Subalansuoty rodikliy modelis,
veiklos matavimas, programinio biudZeto formavimas ir kt. paplitimas. Tyrimuose pagal Siuos
klausimus duomenys buvo renkami apklausos badu - buvo savivaldybéms buvo pateikiamos
anketos su klausimais apie tai, kaip jos yra paplitusios vienokios ar kitokios veiklos matavimo (ar
valdymo) praktikos. Pavyzdziui, Siai grupei priskirtuose Poisterio, McGowano (1984), Poisterio,
Streibo (1989, 1995, 2005) straipsniuose skelbiami nuo XX-0 a. devintojo deSimtmecio pradZios
atliekamy Jungtiniy Valstijy savivaldybiy apklausy, kuriomis siekiama iSsiaisSkinti, kaip
savivaldybése jgyvendinamos tokios vadybos priemonés kaip UZduocCiy vadyba, veiklos matavimas,
strateginis planavimas ir pan., rezultatai. Apklausos atskleidé, jos savivaldybiy, kurios pasinaudoja
minétomis vadybos priemonémis, skai€ius nuo 8-ojo deSimtmecio vidurio Zymiai iSaugo.

Apibendrinta kategorija ,,veiklos matavimo jgyvendinimas* (43 straipsniai), apjungia tyrimo
klausimy grupes pagal Sias kategorijas: ,veiklos matavimo projekty, programy, teisés akty
jgyvendinimas® (16 straipsniy, kuriuose yra atlieckamas kokio nors projekto, programos ar teises
akto jgyvendinimo atvejo tyrimas - pavyzdziui, Bali, Broadbendt, Moore (2002) straipsnyje
tiriamas Geriausios vertés programos jgyvendinimas Jungtinés Karalystés savivaldybése, Annesi
Pessina, Steccolini (2005) straipsnyje apraSomas 1995-y*y mety Vykdomosios valdZios plano
jgyvendinimas Italijos savivaldybése), ,,veiklos matavimo modeliy jgyvendinimas®” (6 straipsniai,
pavyzdziui, Edvardso, Thomas‘o (2005) straipsnyje aptariamas Atlantos rezultaty lentelés (angj.
Atlanta Dashboard), tradicinio Subalansuoty rodikliy modelio modifikacijos, jgyvendinimas
Jungtiniy Valstijy Atlantos miesto savivaldybéje), ,veiklos matavimo proceso analize” (12
straipsniy, Siuos straipsniuose nagrinéjamas veiklos matavimo procesas - pavyzdZiui, Millerio,
Miller (1992) straipsnyje nagrinejama, kaip savivaldybése atliekamos pilieCiy apklausos, kokie
apklausy metodai panaudojami ir kokie gaunami rezultatai, Kluverso (2001a) straipsnyje, pasitelkus
apklausg, tiriama, kaip rengiami veiklos rodikliai, ar, rengiant veiklos rodiklius, dalyvauja
savivaldybiy vadovai, koks yra savivaldybiy taryby nariy vaidmuo vertinant veiklos matavimo
informacijg), ,,veiklos matavimo modeliy, projekty, praktiky palyginimas®“ (5 straipsniai, Siuose
straipsniuose vieni veiklos matavimo modeliai lyginami su kitais modeliais (Edwards, Thomas,
2005; Admiraal, Helden, 2003; ir kt.), Poisterio, Henry (1994) straipsnyje tarpusavyje palyginami
vieSyjy ir privaciy paslaugy vertinimy rezultatai ir daroma iSvada, jog pozidris, jog gyventojai

vieSagsias paslaugas vertina prasCiau nei privaCiame sektoriuje teikiamas paslaugas, nepasitvirtino),
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,»objekt)wiy ir subjektyviy veiklos rodikliy rySio nustatymas*“ (4 straipsniai, kuriuose nagrinéjama,
ar objektyviais rodikliais matuojami veiklos rezultatai sutampa su pilieCiy apklausy, kuriais tiriamas
pilieCiy pasitenkinamas savivaldybése teikiamomis paslaugomis, rezultatais, ir daromos iSvados,
kad stiprios priklausomybes tarp objektyviy ir subjektyviy rodikliy néra (Kelly, 2003; Parks, 1984;
Stipak, 1979); Van Ryzino (2004) straipsnyje pristatomas tyrimas, kuris atskleide, jog pilieCiy
pasitenkinimas miesty vieSosiomis paslaugomis priklauso ne tik nuo S$iy paslaugy objektyvios

kokybes, bet ir nuo to, kokie yra pilieCiy lukesciali, ir ar teikiamos paslaugos juos atitinka).

Schema Nr. 8. Publikacijy skaicius pagal apibendrintas kategorijas

Publikacijy skaiCius
pagal apibendrintas kategorijas

O Veiklos matavimo praktiky
paplitimas

m Veiklos matavimo jgyvendinimas

O Veiklos matavimo informacijos
panaudojimas

O Skirtingy veiksniy poveikis veiklos
matavimui ir veiklos rezultatams

m Sékmingo veiklos matavimo
uztikrinimas

O Veiklos matavimo praktiky reikSmé
ir pasekmes

Dar viena kategorija yra ,,veiklos matavimo informacijos panaudojimas® (15 straipsniy).
Siai kategorijai priskirtos publikacijos, kuriose analizuojami ir vertinami skirtingi veiklos matavimo
informacijos panaudojimo baddai. PavyzdZiui, Boyne ir Law (1991) atskleidé, jog visuomené
menkai pasinaudoja Velso savivaldybiy ataskaitose pateikiama veiklos matavimo informacija, o
Boyne ir kt. (2002) straipsnyje daroma iSvada, jog veiklos matavimo informacija, pateikiama
veiklos planuose, kuriuos pagal Geriausios vertes programg rengia Velso savivaldybés, néra
reikSminga uztikrinant atskaitomybe. Kluverso (2001) straipsnyje pristatomas tyrimas apie veiklos
matavimo inforamacijos panaudojimg Australijos savivaldybése, ir konstatuojama, jog dauguma
savivaldybiy Sia informacija naudojasi priimdamos sprendimus dél jau jgyvendinamy biudzetiniy
programy, o alternatyvas biudZetines programas formuluoja tik nedaugelis savivaldybiy. Tokia
informacija taip pat panaudojama vertinant veiksmingumg ir efektyvuma, paskirstant isteklius,

didinant produktyvuma, nustatant finansavimo ribas.
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Taip pat iSskirta apibendrinta kategorija ,,skirtingy veiksniy poveikis veiklos matavimui ir
veiklos rezultatams® (24 straipsniai), apjungianti kategorijas ,,skirtingy veiksniy poveikis veiklos
matavimui“ (14 straipsniy), ,.skirtingy veiksniy poveikis veiklos rezultatams” (5 straipsniai) ir
~veiklos matavimo praktiky ir jas salygojanciy veiksniy suvokimas®* (3 straipsniai). Siuose
straipsniuose keliamos ir empiriniais tyrimais patikrinamos prieZastinés hipotezés apie tai, jog
veiklos matavimo praktiky paplitimas vieSojo sektoriaus organizacijose priklauso nuo jvairiy
veiksniy. Pavyzdziui, Van Doorenas (2004) tyré, kaip Belgijos vieSosios institucijos matuoja savo
veiklos rezultatus, kokie veiksniai lemia veiklos matavimo praktiky parengimo ir jgyvendinimo
skirtumus tarp vieSyjy institucijy. Van Doorenas kélé hipotezes, jog veiklos matavimo praktiky
parengimui ir jgyvendinimui poveikj gali turéti Sie veiksniai: agentdros sukuriamos iSeigos pobudis,
politiky jtraukimas j veiklos matavimo procesus, organizacijy dydis, diskrecijos laipsnis, pozidris |
prieinamus iSteklius veiklos matavimui, tiksly atsiejimo nuo rodikliy laipsnis. I3analizavus
Flandrijos vieSyjy institucijy anketinés apklausos duomenis, kai kurios i Siy hipoteziy buvo
patvirtintos - kai kurios nepatvirtintos.

Kitas Sios straipsniy grupés pavyzdys - De Lancer Julnes ir Holzerio (2001), kurie tyre
jvairiy veiksniy poveikj veiklos matavimo informacijos panaudojimui valstijy ir vietos valdzios
institucijose. De Lancer Julnes ir Holzeris apibrézé du modelius, galinCius paaiskinti, kaip vyksta
veiklos matavimo informacijos panaudojimo procesas, susidedantis i$ veiklos matavimo parengimo
ir jgyvendinimo stadijy: racionaly/technokratinj ir politinj/kultarinj. Racionalus/techninis modelis,
apimantis tokius veiksnius kaip iStekliai, informacija, orientacija j tikslg, iSoriniai reikalavimai
(teisés aktai), remiasi prielaida, jog organizacijy vadovy tikslas yra techniniy racionaliy veiksmy
pagalba jveikti ,iracionalumg®. Politinis/kultarinis modelis, apimantis tokius veiksnius, kaip vidinés
interesy grupés, iSorinés interesy grupes ir profesinés sgjungos, polinkis rizikuoti, nuostatos,
paaiskina politiniy ir kultdriniy veiksniy poveikj veiklos matavimo informacijos panaudojimui. De
Lancer Julnes ir Holzeris taip pat suformulavo hipotezes, tvirtinanCias, jog
racionalds/technokratiniai veiksniai turi daugiau jtakos veiklos matavimo praktiky parengimo
stadijoje, o politiniai/kultdriniai veiksniai turi daugiau jtakos jgyvendinimo stadijoje. Tyrimo
rezultatai Sias hipotezes i$ esmes patvirtino.

Kategorijg ,,skirtingy veiksniy poveikis veiklos rezultatams” atitinkanCio straipsnio
pavyzdys yra Andrews‘o, Boyne‘o, Law, Walkerio (2005) publikacija, kurioje tiriama, ar
socialinés, ekonominés, aplinkos ir politinés sglygos turi poveikj Jungtines Karalystés savivaldybiy
veiklos rezultatams VisapusiSsko veiklos vertinimo reitinguose. Nustatyta, jog veiklos rezultatai

buvo reikSmingai paveikti tokiy iSoriniy sglygy kaip socialiné jvairove ir ekonominis klestéjimas.
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Kategorija ,,veiklos matavimo praktiky ir jas sglygojanciy veiksniy suvokimas* jtraukta j tg
paCig kategorijy grupe, kaip ir aukSCiau apraSytosios, nepaisant to, jog Si kategorija sieja kita
epistemiologine paradigma pagrjstus mokslinius straipsnius. Siai kategorijai priskirti straipsniai,
kuriuose tiriama ne objektyvi, bet suvokta priklausomybé tarp reiskiniy. PavyzdZiui, Goddaro
(2005) straipsnyje tiriama priklausomybé tarp atskaitomybés, apskaitos ir valdos sgvoky reikSmiy
keturiose Jungtinés Karalystés savivaldybése.

Apibendrinta kategorija ,,sékmingo veiklos matavimo uZztikrinimas* (18 straipsniy) apjungia
kategorijas ,,rekomendacijos sékmingam veiklos matavimui®“ (8 straipsniai), ,veiklos rodikliy
parengimas (6 straipsniai) ir ,,veiklos matavimo praktiky pagrjstumo ir patikimumo uztikrinimas*
(4 straipsniai). Straipsniy, kuriame pateikiamos rekomendacijos sékmingam veiklos matavimui,
pavyzdZiai, yra Faucetto, Kleinerio (1994) straipsnis (jame iSskiriamos vieSyjy programy matavimo
problemos ir konstatuojama, jog sékmingam veiklos matavimui bdtina vadovy parama, taip pat
batina vieSyjy programy matavima susieti su biudZeto formavimo ir vertinimo procesais), Pollitto
(1986) straipsnis (jame teigiama, jog, atliekant veiklos matavima vieSojo sektoriaus organizacijose,
svarbu nesusitelkti vien tik j vadybinius aspektus, bet ir uztikrinti tokius veiksnius kaip pilieCiy
dalyvavimas, socialinis teisingumas, socialinis poveikis, organizacinis klimatas, vieSyjy paslaugy
jvairové, tam tikras voliuntarizmo laipsnis).

Keliuose straipsniuose teikiami pasitlymai kaip sudaryti tinkamus veiklos rodiklius.
Likiermanas (1993) savo straipsnyje pateikia 20 praktiniy patarimy, kaip rengti ir panaudoti veiklos
rodiklius, kad veiklos matavimo sistemos bty veiksmingos. PavyzdZiui, pateikiami patarimai, jog,
rengiant veiklos rodiklius, svarbu pasirinkti organizacijg ir jos jvairove atitinkantj rodikliy skaiciy,
atsizvelgti j atskaitomybe ir politika, jtraukti darbuotojus j veiklos rodikliy parengimg ir kt.
Rubensteinas, Schwartzas, Stiefelis (2003) nagrinéja priderinty (angj. adjusted) veiklos rodikliy
kuriais atsizvelgiama j nuo organizacijos nepriklausanCiy veiksniy jtakg iSdavy rodikliams,
sudarymo ir panaudojimo galimybes, pateikia rekomendacijas Siy rodikliy sudarymui ir
panaudojimui.

Higginso, Jameso ir Roperio (2005) straipsnyje, kuris priskiriamas kategorijai ,,veiklos
matavimo praktiky pagrjstumo ir patikimumo uZztikrinimas“ nagrinejamas klausimas, koks yra
veiklos rezultaty palyginimo ir konsultavimo procesy, kuriuos numato Jungtinés Karalystes
Geriausios vertés politika, konstmkcinis validumas, ty. kokiu mastu Sie veiklos rezultaty
palyginimai padeda nustatyti pastos kokybés vieSgsias paslaugas. Kelly ir Swindellas (2005) tyré
pilieCiy pasitenkinimo paslaugy patikimumg ir nustate, kad kai Kkuriais atvejais pilieCiy

pasitenkinimas koreliuoja si administracinés veiklos rezultatais, kitais atvejais - nekoreliuoja.
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Paskutiné apibendrinta kategorija yra ,,veiklos matavimo praktiky reikSmé ir pasekmés*
(15 straipsniy), kuri apima tokias kategorijas kaip ,,veiklos matavimo praktiky reikSme ir pasekmes*
(10 straipsniy) ir ,,veiklos matavimo projekty ir praktiky vertinimas® (5 straipsniai). Veiklos
matavimo praktiky reikSmé ir pasekmeés nagrinéjamos Modelio (2004) straipsnyje, kuriame tiriama,
kaip skirtingi tarpusavyje konkumojantys veiklos matavimo mitai paveikia organizacijy veikla, ir
pastebima, jog realybéje jgyvendintos veiklos matavimo praktikos gali bati labai nutolusios nuo
teoriniy modeliy, glaudus rySys tarp tiksly, rodikliy ir organizacijy veiklos ne visuomet
jgyvendinamas, taip pat Joneso (1999) straipsnyje, kuriame apraSoma Australijos miesto
Wollongongo savivaldybés patirtis, atliekant sugretinimg, pateikiami sugretinimo praktiky
pasekmiy vertinimai.

Straipsniy, priskirty kategorijai ,veiklos matavimo projekty ir praktiky vertinimas®
pavyzdys yra Wilsono (2004) straipsnis, kuriame keliamas klausimas apie JK Visapusisko veiklos
vertinimo strategijos naudg, pateikiamas kritiskas Sios programos metodologijos vertinimas. Kitas
pavyzdys yra Rodgerio, Hunterio (1992) straipsnis, kuriame vertinamas uzduoCiy vadybos
panaudojimo vieSajame sektoriuje veiksmingumas, ir pristatomas atliktas tyrimas, patvirtines
hipoteze, jog sékmingos yra visos uzduoCiy vadybos sistemos, apimancios sprendimy priémimo

dalyvaujant, tiksly nustatymo ir grjZztamojo rySio apie veiklos rezultatus teikimo procesus.

4.3. Kokiy saliy veiklos matavimo praktikos yra tyrinejamos?

IS visy atrinkty moksliniy publikacijy daugiausiai demesio susilauké veiklos matavimo
praktikos Jungtiniy Valstijy savivaldybese (42 straipsniai). Gana placCiai tyrinéjami jvairas vieSojo
sektoriaus veiklos matavimo aspektai ir kitose anglosaksy Salyse - Jungtinéje Karalystéje (28
straipsniai) ir Australijoje (15 straipsniy). Keliuose moksliniuose straipsniuose gvildenamos veiklos
matavimo problemos Kanados (2 straipsniai: Pollanen, 2005; Chan, 2004) ir Naujosios Zelandijos
(1 straipsnis: Scott, Shieff, 1993) savivaldybese. IS kontinentineés Europos Saliy, kuriy savivaldybiy
veiklos matavimo praktikos tyrinéjamos, iSsiskiria Olandija (6 straipsniai: pvz. Admiraal, Helden,
2003; Ter Bogt, 2004). 2 straipsniai nagrinéja Italijos savivaldybiy veiklos matavimo praktikas
(Anessi-Pessina, Steccolini, 2005; Steccolini, 2004), po 1 straipsnj skiriama Vokietijos (Greiling,
2005), Ispanijos (Torres, 2005), Sveicarijos (Schedler, 1994), Belgijos (Van Dooren, 2004), Airijos
(McKevitt, Millar, Keogan, 2000), Norvegijos (Johnsen, 1999) vieSojo sektoriaus veiklos matavimo
praktikoms. 4 straipsniuose tyrinégjami bendrieji veiklos matavimo proceso désningumai arba
lyginami daugelio Saliy pavyzdziai (pvz., Johnsen, 2005; Mayston, 1985). 1 straipsnyje

nagrinéjamos veiklos matavimo praktikos Europos Sajungos Salyse (Hoogenboezem, 2004).
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Kadangi elektroninése duomeny bazése nebuvo surasta nei vieno straipsnio, kuriame baty aptariama
veiklos matavimo baklé Ryty ir Vidurio Europos $aliy, taip pat Azijos, Lotyny Amerikos, Afrikos
Saliy, vieSajame sektoriuje, galima daryti prielaidg, jog Siose Salyse vieSojo sektoriaus veiklos
matavimo reformos ar projektai néra jgyvendinami arba jy jgyvendinimas yra tik pradinéje
stadijoje, todel nesusilaukia platesnio tyréjy démesio. Kita vertus, galima manyti, jog Siose Salyse
nera tarptautiniu mastu pripazintuose moksliniuose Zurnaluose straipsnius skelbianciy tyréjy, kurie
dometysi veiklos matavimo problematika. Dar viena priezastis - duomeny bazése buvo ieSkoma
straipsniy pagal angliSkus paieSkos ZodZius, todél j atrinkty straipsniy sgrasa pateko tik straipsniai,
paskelbti Sia kalba ir todél daugiausiai nagrinéjantys veiklos matavimo praktikas anglosaksy Salyse.
Vis délto, nepaisant Siy iSlygy, galima teigti, jog atlikta moksliniy publikacijy analizé dar kartg

patvirtino teiginj, jog anglosaksy Salys yra vadybos naujoviy taikymo vieSajame sektoriuje lyderés.

4.4, Koks yra moksliniy publikacijy paskelbimo laikas?

Daugiausiai moksliniy publikacijy, kurios buvo iSrinktos i§ duomeny baziy pagal paieskos
kriterijus, paskelbta laikotarpiu nuo 1999-iyy iki 2005-yjy mety (1999-aisiais paskelbti 6 straipsniai,
2000-2002-aisiais - kiekvienais metais po 8, 2003-aisiais - 12, 2004-aisiais - 14, 2005-aisiais -
17). Dd 1999-yjy kiekvienais metais buvo paskelbiama nuo 1 iki 5 publikacijy (Siuo laikotarpiu
daugiausiai moksliniy publikacijy, ty. penkios, paskelbta 1994-aisiais metais), kurie atitiko
paieSkos Kriterijus ir buvo atrinkti analizei, o kai kuriais metais (pvz., 1997-aisiais, 1990-aisiais,
1987-aisiais, 1983-aisiais, 1982-aisiais, 1980-aisiais) tokiy publikacijy i$ viso nebuvo. 2006-aisiais
metais paskelbty moksliniy publikacijy buvo isrinkta palyginti nedaug (tik keturi) todél, kad
straipsniy paieSka buvo atliekama 2006-y*y mety viduryje, ir todél antrajj Siy mety pusmetj
paskelbti straipsniai nebuvo jtraukti j analizuojamy straipsniy sgrasa.

Publikacijy skaiCiaus pagauséjimo nuo 1999-yjy mety tendencija gali reiksti, jog tuo
laikotarpiu ypaC iSaugo mokslininky susidoméjimas veiklos matavimo praktikomis savivaldybése.
Argumentui, jog elektroninés moksliniy straipsniy duomeny bazés Zymiai iSaugo XX-0 a
pabaigoje, ir anksCiau publikuoti moksliniai straipsniai, kurie taip pat galéty atitikti paieSkos
kriterijus, tiesiog nepateko j elektronines duomeny bazes ir todél nebuvo atrinkti, prieStarauja

faktas, jog 1997-aisiais ir 1998-aisiais metais buvo paskelbtas tik vienas atrinktas straipsnis.
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4.5. Koks yra moksliniy publikacijy tyrimo objektas?

Didziojoje daugumoje nagrinéty moksliniy publikacijy (66-iose) tyrimo objektas yra veiklos
matavimo praktikos savivaldybése, kadangi publikacijy paieSka buvo atliekama pagal atitinkamus
reikSminius Zodzius. Taip pat buvo atrinkta nemaZai publikacijy, kuriose tiriamos veiklos
matavimo praktikos jvairiy valdZios lygmeny - centrinés, regioninés, vietos valdZiy - institucijose,
neisskiriant savivaldybiy (17 publikacijy; pvz., Kravchuk, Schack, 1996).

Kitose atrinktose publikacijose tiriamos veiklos matavimo praktikos viename arba keliuose
savivaldybiy veiklos sektoriuose - policijos (4 publikacijos; pvz., Kelly, Swindell, 2002), biblioteky
(1 publikacija; Ammons, 1995), atlieky tvarkymo (3 publikacijos; pvz., Worthington, Dolery,
2001), geriamojo vandens ir nuoteky (3 publikacijos; pvz.. Van Helden, Tillema, 2005), parky bei
rekreacijos (3 publikacijos; pvz., Stipak, 1979), transporto infrastruktiros (1 publikacija; Picher,
2004), socialiniy paslaugy (1 publikacija; Kurunmaki, Miller, 2006) ir kt. sektoriuose.

Publikacijy atrankoje buvo padarytos iSimtys kelioms publikacijoms, kuriose nagrinéjamos
veiklos matavimo praktikos centrinés ir regioninés valdZios institucijose (3 publikacijos; Torres,
2005; Van Dooren, 2005; Kelly, 2003) vieSajame bei privaCiame sektoriuose (2 publikacijos;
Carter, 1991; Rodgers, Hunter, 1992), nes jose paskelbti tyrimy rezultatai reikSmingi ir

savivaldybéms.

4.6. Kokios mokslinese publikacijose plétojamy teorijy orientacija ir apimtis?

Moksliniy publikacijy teoriné orientacija nurodo j teorine paradigma, kuri gali bati
pozityvisting, interpretatyvioji arba pragmatiné. Skirtingai, nei Van Doorenas bei daugelis
socialiniy moksly metodology, kurie iSskiria tik pozityvistine ir interpretatyvine paradigmas (Van
Dooren, 2005; Innes, 1990), mes iSskiriame ir pragmatine paradigma (Zr. Sio darbo 5.1. skyriaus
dalj).

Pozityvistinés teorijos siekia nustatyti tikimybinius prieZastinius désnius, kurie baty
universalls ir kuriais galima bty pasinaudoti prognozuojant bendmosius Zmogaus veiklos
modelius (Neuman, 1997). Veiklos matavimo srityje, pozityvistinés teorijos formuluojamos,
siekiant numatyti veiklos matavimo sistemy sékmés ir nesékmés veiksnius. Kita vertus,
interpretatyviniy teorijy tikslas yra pateikti interpretacijas, kaip Zmonés kuria ir iSsaugo savo
socialinj pasaulj (Neuman, 1997). Sioje tradicijoje vyrauja poZzidris, jog tikrové yra socialiné

konstmkecija, o tyrimais atskleidziamos reikSmés, kurias veikejai priskiria jvairioms situacijoms.
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Tipinis tyrimas veiklos matavimo srityje baty teorizavimas, kaip veiklos rodikliy pagalba yra
konstruojama socialiné tikrové. Pragmatineje tradicijoje tyréjai siekia ne tik apraSyti, paaiskinti ar
suprasti socialine tikrove, bet taip pat jg jvertinti ir pakeisti vadovaudamiesi tam tikromis
normatyvinémis prielaidomis. Si tradicija apima teorijas, aidkinangias jvairiy intervencijy j socialing
tikrove, veiksmingumag, jvairius normatyvinius ir instmmentinius modelius - normatyviniai
modeliai yra jrankiai vertinant socialine tikrove, instrumentiniai modeliai (pvz.. Subalansuoty
rodikliy modelis) gali bati pritaikomi socialine tikrove keiCiant.

Buvo iSnagrinétos 37 mokslinés publikacijos, kurias nuspresta priskirti pragmatinei
paradigmai (pvz.. Tilbury, 2002; Kloot, 2001) , 34 publikacijos priskirtos pozityvistinei paradigmai
(pvz., Berman, Wang, 2000; Poister, Streib, 1989, 1995, 2005) ir 14 publikacijy - interpretatyvinei
paradigmai (pvz., Anessi-Pessina, Steccolini, 2005; Bali, Bowerman, Hawksworth, 2000). 12
publikacijy pristate mokslinius tyrimus, kuriuos aptikta tiek pozityvistines, tiek pragmatinés
tradicijy bruozy (pvz., Ammons, Coe, Lombardo, 2001; Klivers, 2001). 4 publikacijose panaudoti
midrus tyrimo metodai, todel, galima teigti, jose suderintos pozityvistiné ir interpretatyviné
tradicijos (pvz., Higgins, James, Roper, 2005). 4 publikacijose (pvz., Wiliams, 2003, 2004; Johnsen,
1999) pateikiama istoriné veiklos matavimo praktiky analizé, kuri neatitinka nei vienos i$ trijy
aptarty paradigmy charakteristiky, taigi Sias publikacijas nuspresta priskirti dar vienai - istorinei -
paradigmai.

Taip pat vertinama teorijy, kuriomis remiasi nagrinéjamose publikacijose pristatomi tyrimai,
apimtis. Sj teorijy skirstyma pagrindZia Roberto Mertono (1968) atlikta teorijos vaidmens
socialiniuose moksluose analizé. Mertonas socialiniy moksly teorijas suskirsto j siauros, vidutinés ir
plaCios apimties teorijas (van Dooren, 2005). Siauros apimties tyrimuose stebimi faktai, taciau jie
nesiejami tarpusavyje, nesiekiama jy paaiskinti. Siauros apimties tyrimams priskiriami veiklos
matavimo atvejy tyrimai, taip pat tyrimai, kuriuose pateikiamos rekomendacijos kaip sudaryti
veiklos rodiklius, atlikti veiklos matavima. Vidutinés apimties teorijas sudaro prielaidos, i$ kuriy
galima iSvesti empiriSkai patikrinamas hipotezes. Paprastai Sios teorijos pateikia jvairiy reiskiniy
priezastinius paaiSkinimus - pavyzdziui, jos paaiSkina, kokie veiksniai sglygoja veiklos matavimo
praktiky skirtingg paplitima (de Lancer Julnes, Holzer, 2001). PlaCios apimties teorijos tokios kaip,
pavyzdZiui, Talcoto Parsonso funkcionalizmas, Antonio Giddenso stmktlracijos teorija ar Niklaso
Luhmano socialiniy sistemy teorija (Van Dooren, 2005), pateikia visapusiSkus socialinés elgsenos,
organizacijos ir pokyciy paaiskinimus.

Atliekant moksliniy publikacijy analize, siauros apimties teorijos buvo aptiktos didzZiojoje
daugumoje publikacijy (72 publikacijose; pavyzdZiui, veiklos matavimo praktiky Jungtinése

Valstijose apraSymai (Poister, Streib, 1989, 1995, 2005; Poister, Henry, 1994), Geriausios vertés
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programos jgyvendinimo Jungtinéje Karalystéje atvejo apraSymas (Bali ir kt, 2002)). 29
publikacijas priskyréme vidutinés apimties teorijy grupei (be jau minéto de Lancer Julnes ir
Holzerio (2001) straipsnio - ir Van Dooreno (2005) veiklos matavimo praktikas sglygojanciy
veiksniy analizé, Ter Bogto (2004) veiklos matavimo informacijos panaudojimo politiky tikslams
tyrimas ir kt.). Tik penkiose publikacijose bandoma formuluoti plaCios apimties teorijas arba
tokiomis teorijomis remiamasi (Noordegraaf, Abma, 2003; Modeli, 2004; Mayston, 1985;
Kravchuk, Schack, 1996; Yang, Holzer, 2006).

4.7. Kokie tyrimo ir duomeny rinkimo metodai panaudojami savivaldybiy

veiklos matavimo tyrimuose?

Veiklos matavimo tyrimuose gali bati panaudoti kiekybiniai ir kokybiniai tyrimo
metodai. Kiekybiniams tyrimo metodams, kurie paprastai atitinka pozityvisting socialiniy moksly
paradigma, taCiau kai kuriais atvejais gali bati siejami ir su pragmatine paradigma, priskirtini
jvairds statistinés duomeny analizés badai: apraSomoji statistika, koreliacing, regresine, faktoring,
klasterine, ANOVA ir kt. analize, modeliavimas. Kokybiniai tyrimo metodai - atvejo tyrimas, keliy
atvejy tyrimas, teorijos pagrindimo tyrimas - tradiciSkai pagrindZiami interpretatyvinéje
paradigmoje, taCiau taip pat placiai naudojami ir pragmatinéje paradigmoje. Pragmatinei paradigmai
budingi tokie tyrimo metodai kaip veiklos tyrimas, sugretinimas, Delphi analize, kritine analize.
Toks tyrimo metodas kaip turinio analizé gali bati panaudojama visose trijose paradigmose.

Duomeny rinkimo metodai neturéty bati painiojami su tyrimo metodais. Duomeny
rinkimo metodai yra priemonés, kuriy pagalba tyréjai sukaupia duomenis apie tyrimo objektg, o
tyrimo metodai apima duomeny analizés proceddras. Kiekybiniuose tyrimo metoduose duomeny
Saltiniai yra anketinés apklausos, statistineé informacija, kokybiniuose tyrimo metoduose
pagrindiniai duomeny rinkimo metodai yra interviu, stebéjimas, dokumenty analizé.

ISanalizavus atrinktas mokslines publikacijas veiklos matavimo tematika, paaiskéjo,
jog placiausiai naudojamas tyrimo metodas yra atvejo arba keliy atvejy tyrimas (atvejo tyrimas
buvo panaudotas 15 publikacijy (pvz., Kloot, 1999; Jones, 1999), keliy atvejy tyrimas - 18
publikacijy (pvz., Jones, 2004; Holzer, Yang, 2004)), taip pat placiai panaudojama apraSomoji
statistika (24 publikacijos; pvz., Hatry 1978; Kluvers, 1999). 11 publikacijy buvo tikrinamos
hipotezés, panaudojant jvairius statistinés analizés budus (pvz., Kelly, 2003; Hoogenboezem, 2004).
Kiti tyrimo metodai yra maziau populiarGs - regresine, koreliaciné ir faktoriné analizé buvo

panaudota atitinkamai 8 (pvz., Kelly, Swindell, 2005), 5 (pvz., Kelly, 2002) ir 3 (De Lancer Julnes,

99



Holzer, 2001) publikacijose, longitudinis tyrimas ir modeliavimas - atitinkamai 3 (pvz., Anessi-
Pessina, Steccolini, 2005) ir 3 (pvz., Folz, 2004) publikacijose, kritiné analizé ir veiklos tyrimas -
atitinkamai 8 (pvz., Bovaird, Gregory, Martin, 1988) ir 5 (pvz., Likierman, 1993) publikacijose,
meta-analizeé ir literatlros analizé - atitinkamai 4 (pvz., Miller, Miller, 1992) ir 4 (pvz., Bowerman,
Ball, Francis, 2001) publikacijose. 2 publikacijose buvo pritaikyta duomeny apgaubimo analizé
(angj. data envelopment analysis) (Woodbury, Dollery, 2004; Worthington, Dollery, 2001), o dar 2
publikacijose tyrimo metodas buvo apibddintas kaip istorinis tyrimas (Williams, 2003, 2004).
Tokiems tyrimo metodams, kaip klasteriné analizé (Scott, Shieff, 1993), logit analizé (Kluvers,
2001), Delphi analizé (Torres, 2005), turinio analizé (Kloot, 2001), sugretinimas (Ammons, 1995),
ANOVA analizé (Pilcher, 2004), teorijos pagrindimo tyrimas (Goddard, 2005), standartiniy
nuokrypiy palyginimas (Stipak, 1979), atitikimo kriterijams analizé (Rayan, Stanley, Nelson, 2002),
statistinio reikSmingumo tikrinimas (Kelly, Swindell, 2003), teko po 1 publikacijg. Pazymeétina,
kad, tiriant veiklos matavimo problematika, daugelyje publikacijy panaudoti ne vienas, o keletas
tyrimo metody.

Placiausiai naudojami duomeny rinkimo metodai veiklos matavimo tyrimuose yra apklausa
(pastu, telefonu) (39 publikacijos; pvz.. Palmer, 1993), dokumenty (teisés akty, plany, ataskaity,
biudzeto dokumenty) analizé (37 publikacijos; pvz.. Midwinter, 1994) ir interviu (pusiau-
struktdrizuoti, nestmktdrizuoti interviu, interviu rastu) (24 publikacijos; pvz., Kumnmaki, Miller,
2006). Taip pat daugelyje publikacijy pagrindinis duomeny rinkimo metodas buvo literatiros
analizé (12 publikacijy; pvz., Kravchuk, Schack, 1996), 11 publikacijy buvo panaudota statistines
informacijos analizé (pvz., Kelly, Swindell, 2002), 5 publikacijose - stebéjimas dalyvaujant (pvz.,
McAdam, Walker, 2003), 2 publikacijose - eksperty apklausa (pvz., Marton, 2003). Pavienése
publikacijose i8skirti specifiniai duomeny rinkimo metodai, tokie kaip tekstiné analizé (Kelly,
2003), archyviniy duomeny analizé (Pilcher, 2004), veiklos rodikliy analizé (Rubenstein, Schwartz,
Stiefel, 2003), dalyvavimas susitikimuose (Higgins, James, Roper, 2005), diskusijos (Likierman,
1993), fokusuoty gmpiy interviu (Scott, Shieff, 1993). Daugelyje publikacijy buvo panaudoti

skirtingi duomeny Saltiniai.
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Il DALIS: SAVIVALDYBIY VEIKLOS MATAVIMO PRAKTIKY
TYRIMAS

Antroje dalyje pateikiama S$io mokslinio darbo tyrimy metodologija ir tyrimy
rezultatai. 5-ame skyriuje, pristatanCiame tyrimy metodologija, argumentuojama, jog socialiniy
moksly pazinimo procesg reikéty suvokti kaip mokymosi (bandymy ir Kklaidy) procesg ir kaip
inovacijy valdymo procesa, kurio rezultatai yra naujos idéjos, galinCios veiksmingai Kkeisti
socialines praktikas (Sio darbo atveju - savivaldybiy veiklos matavimo praktikas). Toks poZidris
pagrindziamas, apZvelgus ir jvertinus Siuolaikines tendencijas mokslo filosofijoje ir metodologijoje.
Formuluojama veiklos tyrimo ciklo samprata, suteikianti metodologinj pagrindimg Sio mokslinio
darbo tyrimams. 6-ame skyriuje formuluojami normatyviniai savivaldybiy veiklos matavimo
modeliai. 7-ame skyriuje pristatomi Lietuvos savivaldybiy veiklos matavimo praktiky tyrimo

rezultatai.
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5. Tyrimy metodologija

Siame skyriuje pateiksime disertaciniame darbe apraSomo tyrimo epistemiologinj ir
metodologinj pagrindimg, aptarsime pagrindinius tyrimo ir duomeny rinkimo metodus.
Epistemologija nagrinéja bendmosius klausimus apie mokslinio pazinimo pagrjstumg ir tiesos kaip
mokslinio pazinimo tikslo kriterijus. Metodologija, remdamasi epistemiologinémis prielaidomis,
pateikia pagrindima, kokiais tyrimo metodais galima pasiekti pagrjsty ir patikimy rezultaty
mokslinio pazinimo procese. Kitaip tariant, epistemiologiné refleksija ieSko atsakymy j klausima:
kaip galima kg nors pazinti? Metodologinéje refleksijoje keliamas klausimas: kokia turi bati

mokslinio pazinimo proceso eiga, kad gautume pagrjstus ir patikimus rezultatus?
5.1. Pragmatinés paradigmos prioriteto pagrindimas

Vertinant galimus alternatyvius atsakymus | epistemiologinéje refleksijoje kylancius
klausimus, galima pasiremti Thomo Kuhno (1962) iSplétota ,,paradigmos* sgvoka. Paradigma yra
pagrindiniy prielaidy, vienijanCiy skirtingas teorijas, visuma. Socialiniy moksly epistemologijoje
paprastai iSskiriamos dvi - pozityvistiné ir interpretatyviné - paradigmos. Pozityvistinéje tradicijoje
socialiniy moksly pazinimo procesas yra analogiSkas gamtos moksly paZinimo procesui -
matematiniy metody pagalba siekiama nustatyti socialiniy reiSkiniy désningumus. Pozityvistingje
paradigmoje moksliniu pazinimu siekiama atskleisti ir paaiSkinti objekt3wius, nuo tyréjo ir jo
gyvenamo pasaulio vertybiy nepriklausancius tikrovés faktus, tokiy tyrimy rezultatai, jeigu jie
pasiekiami prisilaikant mokslinio tyrimo patikimumg ir pagrjstumg uztikrinanCiy procedury, yra
savaime vertingi, nepriklausomai nuo tokiy tyrimy rezultaty praktinio pritaikymo galimybiy. Sioje
paradigmoje tyréjas siekia apradjTi ir paaiskinti socialinius reiskinius, panaudodamas kiekybinius
tyrimo metodus. Budingas tokiy tyrimy elementas yra priezastiniy hipoteziy tikrinimas.

Interpretatyvineje tradicijoje socialiy moksly pazZinimo procesas yra visiSkai kitokios
prigimties nei gamtamokslinio pazinimo procesas, kadangi iS esmés skiriasi pazinimo objektas -
socialiniuose moksluose pazinimo objektas yra Zmogiskieji veiksmai ir Zmogaus minciy ir veiksmy
produktai - socialinés institucijos. Zmogiskojo mastymo ir veiksmy supratimui reikalingi kitokie
tyrimo metodai nei tie, kuriais pazjstami fizinio pasaulio reiskiniai.

Interpretatyviné paradigma formavosi kaip humanitariniy moksly tradicija,
oponuojanti gamtamoksliniams pasaulio pazinimo metodams. Interpretatyvinei paradigmai

priskirtina E.Husserlio fenomenologiné analizé, W.Diltey‘aus, M.Heideggerio, H.Gadamerio
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filosofijy jtakoje iSplétota hermeneutine analizé, institucionalizmas, konstruktyvizmas (Patton,
2001). Su Sia paradigma paprastai siejami tokie kokybiniai tyrimo metodai kaip etnografinis
tyrimas, biografinis tyrimas, teorijos pagrindimo tyrimas, atvejo tyrimas. Interpretatyvingje
paradigmoje tyréjas siekia suprasti, apraSyti socialinio pasaulio reisSkinius, kurie iS eSmés skiriasi
nuo fizinio pasaulio reiskiniy.

Siame darbe argumentuosime, jog galima iSskirti ir treGiajg - pragmatine - paradigma,
savo pamatinémis prielaidomis besiskirian€ig nuo auksCiau aptartyjy. Pragmatinés paradigmos
iStakos siekia Aristotelio praktine filosofijg, o Siuolaikinéje filosofijoje su Sia paradigma gali bati
siejamos marksistinés kritinés (J.Habermasas (2004)) ir pragmatinés filosofijos (W.Jamesas (1995),
J.Dewey (McDermott, 1981)), analitines filosofijos (L.Wittgensteinas (2001), R.Rorty (1982,
1979)), postpozityvistinés mokslo filosofijos (P.Feyerabendas (1975)) tradicijos. Pragmatines
paradigmos pagrindinés prielaidos yra $ios:

1) teorinis pazinimas yra neatsiejamas nuo praktikos: teorijos yra jrankiai, kurios
padeda mums orientuotis gyvenime. Kaip teige Dewey, teorijos negalima
prieSpastatyti  praktikai, taCiau protingg praktikag galima prieSpastatyti
neinformuotai, kvailai praktikai. Teorija yra tiesioginés patirties abstrakcija ir ji
turi bati panaudota patirCiai praturtinti, kokia nors absoliuti tiesa uz praktikoje
panaudojamo pazinimo riby neegzistuoja. Pragmatizmas formuluoja ekologing
Zinojimo sampratg - pazinimas konstmojamas kaip priemone, kurios déka
organizmai gali jvaldyti savo aplinka;

2) faktai yra neatsiejami nuo vertybiy: tiek faktai, tiek vertybeés turi kognityvinj turinj
- vertybés yra hipotezes apie tai, kas yra gera veikloje, faktai Sias hipotezes
patvirtina arba paneigia;

3) tiesos kriterijus yra naudingumas: ,tiesa yra tai, kas tikslinga mdsy mastymo
pozidriu* (James, 1995). Dewey teigé, jog tiesa yra tai, kas suteikia pasitenkinima.
Anot Jameso, jsitikinimai nebdtinai turi atspindéti tikrove, kad juos baty galima
vadinti teisingais. Teiginiai laikomi teisingais arba klaidingais priklausomai nuo
to, kiek jie yra naudingi tyrimuose arba veikloje. Tik tos teorijos, kurios pasirodo
sekmingos protingiems organizmams prisitaikant prie juos supancios aplinkos, gali
bati laikomos teisingomis.

Kitas musy teiginys yra tas, jog teorijas ir modelius, kurie buvo iSplétoti vadybos ir -
kai Kkuriais atvejais - vieSojo administravimo discipliny tradicijose galima priskirti pragmatinei
paradigmai, nors dauguma Siy teorijy ar modeliy karéjy néra reflektave savo epistemiologiniy

prielaidy. Siai paradigmai priklauso Frederiko W. Tayloro inicijuotas mokslinés vadybos judéjimas
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(Taylor, 2005), organizacijos struktdros ir Kity administravimo principy paieSkos, kuriy émeési
Lutheris Gulickas, Henry Fayolis ir daugelis kity vadybos mokslininky, Dmckerio uzduocCiy
vadybos modelis (Drucker, 1954), visuotinés kokybés vadybos judéjimas ir su juos siejami
modeliai. Kaip pademonstravo Herbertas A. Simonas savo straipsnyje ,,Administravimo
priezodzZiai* (Simon, 1946), Sios teorijos ir modeliai neatitinka pozityvistiniy moksliSkumo
standarty. Simonas buvo vienas i§ XX-amziaus pirmos pusés administravimo teoretiky, kuriam XX-
0 amZziaus pradZios loginis pozityvizmas padaré bent kiek rySkesnj poveikj. Taciau vélesniame savo
darbe ,,Dirbtinumo mokslai“ (1969) Simonas, teigdamas, jog vadyba ir administravimas, kaip ir
inzinerija yra taikomieji mokslai, kuriy objektas yra zmogaus Kkdriniai, ir todél Siems mokslams
turéty bati taikomi kitokie Kkriterijai, taip pat iS esmes reiské pragmatizmui artima poZzidrj.

Skirtingai nuo pozityvistineés ir interpretatyvinés paradigmy, pragmatinei paradigmai
priskirtini tekstai, kuriuose siilomos praktinés rekomendacijos kaip patobulinti veiklos matavima.
Dazniausiai Sios rekomendacijos néra pagrjstos pozityvizmo Kkriterijus atitinkanCia moksline
analize, todel grieztos linijos pozityvizmg iSpazjstanciy mokslininky bendruomeneje tokie tekstai
néra vertinami kaip moksliniai. Taciau neretai Siy modeliy praktiné reikSmé bana daug didesné nei
moksliniy tyrimy, kuriems jgyvendinti sunaudojami dideli iStekliai, atliekama daugybeé skaiCiavimy,
paisoma sudetingy moksliniy tyrimy procediry. PavyzdzZiui, sukuriant tokius vadybinius modelius
kaip UZduocCiy vadyba. Subalansuoty rodikliy modelis, EKVF Tobulumo modelis ir kt., nebuvo
paisoma pozityvistiniy moksliskumo kriterijy, taCiau Siy modeliy panaudojimas pakeité daugelj tiek
privataus, tiek vieSojo sektoriaus organizacijy.

Vis délto plaCiau panagrinésime tas teorines ir metodologines vadybos mokslo
tradicijas, kuriy sgsajos su pragmatine paradigma yra vienaip ar kitaip reflektuojamos. Bus
aptariamos tarpusavyje glaudziai susijusios sisteminio mastymo (angj. systems thinking), veiklos
tyrimo (angj. action research) ir organizacijy pletros (angj. organizational development) tradicijos.

Sisteminio mastymo tradicijoje iSskiriami trys etapai: pirmajam etapui priskiriama
bendroji sistemy teorija (L.von Bertalanffy (1968)), ir sudétingy sistemy teorija (J.Forrester (1961)).
Antrajam etapui priskiriama minkStyjy sistemy metodologija (P.Cheekland (1999)). TreCiajam
etapui priskiriama kritiné sistemy euristika (Ch.W.Churchman (1979), W.UIrich (1983)).

MinkStyjy sistemy teorija buvo iSplétota XX-0 a. 8-ajame deSimtmetyje. Klasikiné
minkStyjy sistemy metodologija apima septynis sisteminio mastymo Zingsnius: 1) nestruktdrizuoty
probleminiy situacijy nustatymg, 2) probleminiy situacijy detalizavimg, 3) atitinkamy sistemy
pagrindiniy apibrézimy formulavimg, 4) sistemy sgvokiniy modeliy nustatymg, 5) modeliy ir
realaus pasaulio palyginimg, 6) norimy ir realiy pokyciy alternatyvy nustatyma, 7) probleminés

situacijos tobulinimo darbotvarkeés sudaryma (Attenborough, 2007, p.76).
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Kurto Lewino veiklos tyrimas (angj. action research) buvo vienas i$ ty XX-0 a
socialiniy moksly projekty, kuris nuosekliai jgyvendino pragmatizmo nuostatas. Lewinas pasiulé
»veiklos tyrimo® terming 1944-aisiais metais, Sis terminas buvo panaudotas Lewino 1946-aisiais
metais paskelbtame darbe “Veiklos tyrimas ir mazumy problemos* (1946). Lewinas veiklos tyrimg
apibadino kaip ,,sglygy jvairioms socialinio veiksmo formoms ir jy pasekmiy lyginamajj tyrimg ir
tyrima, kuris sglygoja socialinius veiksmus®. Veiklos tyrimas, anot Lewino, panaudoja Zingsniy,
kuriy kiekvienas apima planavima, veikimg ir fakty apie veikimo rezultatus rinkima, spirale.
Veiklos tyrimas ne tik apraSo, kaip asmenys ir organizacijos veikia iSoriniame pasaulyje, bet tai taip
pat yra ir pokyCiy mechanizmas, padedantis individams ir organizacijoms reflektuoti ir keisti savo
paciy sistemas.

Pazymetina, kad veiklos tyrimas skiriasi nuo fenomenologines analizés tuo, jog tai yra
praktiSkai orientuota refleksija. Lenomenologiné refleksija yra nukreipta j sgmones reiskiniy
apraSyma ir ty reiSkiniy esmes jzvalga, tai yra praktiniu analizés rezultaty panaudojimu
nesuinteresuoto mokslininko uzsiémimas. Veiklos tyrimas yra kartu ir mokslas, ir praktika. Daroma
prielaida, kad mokslininko siekis pazinti pasaulj neatsiejamas nuo noro pakeisti pasaulj.
Mokslininkas yra jvairiy pasaulyje vykstanCiy procesy, kuriais siekiama jvairiy tiksly, dalyvis ir
mokslinis tyrimas téra priemoné geriau suprasti tuos procesus, juos patobulinti, kad tiksly
realizavimo galimybés padideéty.

XX-0 a. antroje puséje Lewino idejy jtakoje Chrisas Argyrisas ir jo kolegos iSplétotojo
veiklos mokslo (angj. action Science) pozilrj (Argyris, Putnam, Smith, 1995). Pagal Argyris‘o
apibrézimg, mokymasis yra klaidy nustatymas ir iStaisymas. Vienasluoksnis mokymasis (angj.
single-loop leaming) vyksta tuomet, kai Zmoneés, susidure su jy netenkinanCiais savo veiklos
rezultatais, pradeda ieSkoti naujy veiklos strategijy, kurios baty suderintos su valdanCiaisiais
kintamaisiais. Tikslai, vertybés, planai ir taisyklés néra kvestionuojamos. Alternatyvi reakcija baty
kvestionuoti valdancCiuosius Kkintamuosius, juos KritiSkai jvertinti. Tokj mokymasi Argyrisas ir
Schonas vadina dvisluoksniu mokymusi (angj. double-loop leaming). Toks mokymasis pakeiCia
valdancCiuosius kintamuosius, kurie apsprendzia veiklos strategijy ir jy pasekmiy pobudj. Argyriso
intervencijy tyrimo objektas yra organizacijy dvisluoksnio mokymosi sugebejimy didinimas.

Savo knygoje ,,Penktoji disciplina“ Peteris Senge (1990) suformulavo ,,besimokancios
organizacijos“ (angj. leaming organization) apibréZzimg. Besimokanti organizacija yra organizacija,
kurioje dirbantys Zmonés nuolat plétoja savo sugebéjimus kurti tokius rezultatus, kuriy jie
pageidauja, kurioje plétojami nauji ir perspektyvis mastymo baddai, kurioje iSlaisvinamas
kolektyvinis potencialas, kurioje dirbantys Zmonés nuolat mokosi geriau suvokti visuma.

Organizacijoms batina atrasti, kaip paskatinti Zmones mokyti visuose lygmenyse. Senge sitlo
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plétoti penkias technologijas arba disciplinas, kurios, jo poZilriu, yra ypaC reikSmingos
besimokanioms organizacijoms: sisteminj mastymg, asmeninj meistriSkumg, mentalinius
modelius, bendros vizijos karimg, komandinj mokymasi.

Toliau argumentuosime, jog pragmatinéje paradigmoje mokslinio pazinimo procesas
gali bati suvokiamas kaip: 1) mokymosi (bandymy ir klaidy) procesas; 2) inovacijy valdymo
procesas. Taip pat bus iSplétota originali mokslinio pazinimo proceso kaip veiklos tyrimo ciklo
samprata.

Dar Karlas Raimundas Popperis savo esé rinkinyje ,,Spéjimai ir paneigimai“ (1962)
mokslinj pazinimg apibadino kaip bandymy ir klaidy procesg. Mokslines teorijos, jo poZilriu, turi
bati traktuojamos kaip spéjimai, kuriuos paneigti turéty bati vienas i$ pagrindiniy tiksly, kuriuos sau
turéty kelti mokslininkai. Su Popperio mokslinio pazinimo proceso samprata baty galima sutikti, jei
ne vienas esminis skirtumas - Popperis kaip ir visi tradicinio pozilrio j mokslg Salininkai mané, kad
mokslas turi paaisSkinti pasaulj. Mes vadovaujamés pragmatine mokslo samprata, pagal kurig
mokslinio pazinimo tikslas yra keisti pasaulj, o teorizavimas yra neatsiejamas nuo teorizavimo
objekta keiciancios veiklos.

Tyréjas formuluoja prielaidas, ir pasirenka tyrimo metodus, kuriy pagalba jis ketina
atlikti ty prielaidy tikrinimg (t.y. jis taip pat formuluoja prielaidas apie pasirinkty empiriniy tyrimo
metody veiksminguma). Tada, atlikdamas empirinj tyrimg, tyréjas minetas prielaidas tikrina, tuo
paciu tikrinamos ir metodologinés prielaidos. Tai, kad prielaidos nepasitvirtina, nereiSkia, jog
tyréjas nepasieké jokiy moksline verte turinCiy rezultaty. Moksline verte turi ir Zinios, kurios
jgyjamos, paaiSkéjus, kad iSankstinés prielaidos buvo klaidingos - nustaCius, jog buvo padarytos
klaidos, sudaromos galimybés kitiems tyrejams ty klaidy iSvengti.

Tyrimas pozityvistinéje paradigmoje vyksta pagal racionaly sprendimy priémimo
modelj, kuriam badinga tai, jog pradiniame tyrimo etape jvertinamos visos galimos alternatyvos ir
jy pasekmes ir padaromi sprendimai, t.y. pasirenkamos optimaliausios tyrimo strategijos, sudaromi
tyrimo projektai, formuluojamos hipotezés ir jy tikrinimo jrankiai. Kituose tyrimo etapuose belieka
ta racionaliai pagrjstg tyrimo plang jgyvendinti. TaCiau pozitjrvistinis tyrimas susiduria su tomis
paCiomis problemomis, kurios iSkyla ir racionaly modelj méginantiems taikyti sprendimy
prieméjams (vadyboje, vieSojoje politikoje). Jeigu tyrimo eigoje paaiSkéja, jog, sudarant tyrimo
projektg, buvo remiamasi klaidingomis prielaidomis, toks tyrimo projektas Zlunga, nes tyrimo
rezultatai nebetenkina griezty tyrimo pagrjstumo Kriterijy.

Taip pat mokslo filosofijos problematika gali bati prilyginta inovacijy valdymo
problematikai. Mokslinio pazinimo procese plétojamos naujos idéjos, kurios paskui iSbandomos

diegiant jas praktikoje. ISlieka ir mokslininky bendruomenéje pripazjstamos tos idéjos, kurios
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pasiteisina praktikoje, kurios keiCia socialines sistemas. Pagrindine mokslo metodologijos problema
tampa efektyvaus ir veiksmingo, ty. minimaliais iStekliais produkuojancio ir iSbandancio

inovatyvias idéjas, mokslinio paZzinimo proceso organizavimas.

Schema Nr. 9. Veiklos tyrimo ciklas

Remdamiesi tradicine veiklos tyrimo metodologija bei minkstyjy sistemy
metodologija, formuluojame modifikuotg veiklos tyrimo ciklo sampratg (Zr. schema Nr.9), kuri gali
bati pritaikyta ir Sio disertacinio darbo moksliniams tyrimams. Mokslinio pazinimo procesg sudaro
keturi etapai; 1) problemy formulavimas, 2) procesy, kuriuose susidaro problemos, apraSymas, 3)
problemas procesuose sukelianCiy priezasCiy nustatymas, 4) intervencijy, kurios galéty paSalinti
problemy priezastis ir iSspresti problemas, nustatymas. Vadovaujantis mokslinio pazinimo Kkaip
bandymy ir klaidy proceso samprata, kiekvienas Siy etapy gali bati suvokiamas kaip savarankiskas
ciklas, kuriame tyréjas kelia teorines prielaidas, jas tikrina, formuluoja patikslintas prielaidas ir t.t.

Teorines prielaidos mokslinio pazinimo procese gali bati trejopos; normatyvines,
faktinés arba metodologinés. Normatyvines prielaidos keliamos procesy apraSymo ir intervencijy
nustatymo etapuose - prielaidos apie tai, kokie ,turi bati* procesai ir kokios ,turi bati
intervencijos. Faktinés prielaidos keliamos problemy formulavimo, procesy apraSymo ir priezasCiy
nustatymo etapuose - pateikiami spéjimai apie tai, kokios ,,yra“ problemos, procesai ir problemas
sukelianCios priezastys. Metodologinés prielaidos yra neiSvengiamos Kkiekviename mokslinio
pazinimo proceso etape - tai yra prielaidos apie tai, kaip, kokiais metodais ar bldais galima
pagrjstai patikrinti prielaidas apie problemas, procesus, problemas sukelianCias priezastis ir

problemy prieZastis Salinancias intervencijas.
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Sio darbo tyrimas apima atskirus veiklos tyrimo ciklo etapus, o ne visg cikla.
Savivaldybiy veiklos matavimo bukles analizé atitinka problemy formulavimo (formuluojamos
faktinés prielaidos apie problemas ir, atliekant anketine apklausg, jos tikrinamos) ir procesy
aprasymo (formuluojamos faktinés prielaidos apie tai, kaip organizuoti veiklos matavimo procesai
savivaldybése, jos patikrinamos, atliekant anketinge apklausa) etapus. Taip pat formuluojamos
normatyvinés prielaidos, kaip turéty bati organizuoti veiklos matavimo procesai savivaldybése, ir,
jog konstruojami inovatyvas veiklos matavimo modeliai yra pozityviai savivaldybiy sektoriy
keiCiancios intervencijos. Taciau pastarosios prielaidos netikrinamos, nes norint patikrinti prielaidas
apie intervencijy, ty. normatyviniy modeliy, veiksminguma, reikéty jas jgyvendinti. Veiklos
matavimo modeliams jdiegti savivaldybése ir Siy modeliy panaudojimo rezultatams jvertinti reikéty
daugiau laiko, nei skiriama Siam disertaciniam darbui.

Kitose Sio skyriaus dalyse aptarsime konkrecius tyrimo ir duomeny rinkimo metodus,
kuriais bus tikrinamos prielaidos apie Lietuvos savivaldybiy veiklos matavimo buakle ir

intervencijas Siai buklei pagerinti.

5.2. Modeliavimas

Modeliavimas yra vienas i$ Sio darbo tyrime naudojamy metody, kuris panaudojamas
normatyvinems prielaidoms apie veiklos matavimo praktikas savivaldybese formuluoti. Modelj
galima apibrézti kaip supaprastintg tikroves reiskinio atspindj. Modeliai gali bati normatyviniai,
aprasomieji ir aiSkinamieji. Matematiniai modeliai, kuriuos deréty priskirti aiSkinamyjy modeliy
grupei, nustato kiekybiSkai iSmatuojamas priklausomybes tarp skirtingy kokio nors tikroves
reiSkinio elementy ir padeda prognozuoti to reiskinio basenas ateityje. ApraSomieji modeliai
atspindi jvairesnius tiriamo reisSkinio elementus, jie yra labiau realistiski, taCiau tokiy modeliy
panaudojimo prognozéms galimybés yra menkesnés.

ApraSomiesiems ir aiSkinamiesiems modeliams bendra yra tai, jog jais siekiama atspindéti
tai, ,,kas yra®, nuo tokiy modeliy skiriasi normatyviniai modeliai, kuriais modeliuojama tai, ,,kas
turi bati*. Tokie modeliai paprastai apima kriterijus ir principus, nusakancius kokiy nors tikrovés
reiSkiniy —sistemy, procesy —idealias blsenas. Normatyviniy modeliy kdrimas jna jprastas
pragmatineje paradigmoje, jie plaiai naudojami vadyboje, vieSajame administravime ir Kituose
taikomuosiuose socialiniuose moksluose. Normatyviniy modeliy verte apsprendzia Siy modeliy
pritaikymo praktikoje galimybés. Tokiy modeliy pavyzdziai yra 3-ame skyriuje aptarti
Subalansuoty rodikliy modelis, SLRVQUAL modelis, LKVL Tobulumo modelis. Bendrasis
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vertinimo modelis. Sio mokslinio darbo 6-ame skyriuje formuluojami du normatyviniai modeliai -

Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelis ir Savivaldybiy veiklos matavimo modelis.

5.3. Eksperty apklausa

Sio darbo tyrime taip pat panaudojamas eksperty apklausos metodas. Eksperty apklausos
metodas pagrjstas prielaida, jog kai kurie asmenys, vadinami ekspertais, turi daugiau Ziniy apie
tyrimo objektg nei tyréjas, ir jy Zinios gali bati panaudotos ieSkant atsakymy j klausimus apie
tyrimo objekta. Yra jvairiy eksperty apklausos metody, iS kuriy plaCiausiai zinomas Delphi
apklausos metodas (Linstone, Turoff, 2002). Delphi apklausos metu ekspertams pateikiami
klausimai, ir praSoma, kad ekspertai j juos atsakyty, o paskui kiekvieno eksperto praSoma
reitinguoti kity eksperty pateiktus atsakymus.

Siame darbe eksperty apklausa panaudota kuriamy normatyviniy modeliy - Vietovaldos
subalansuoty rodikliy modelio ir Savivaldybiy veiklos matavimo modelio (Zr. 6-g3 skyriy) -
elementams patikslinti ir papildyti. Visy pirma buvo atlikta eksperty atranka. Kiekvienai i$ devyniy
Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelio dimensijy ir Savivaldybiy veiklos matavimo modeliui
buvo atrinkta po 1-2 tos srities specialistus-ekspertus (iS viso 20 eksperty). Pradéjus apklausa,
pirmiausiai ekspertams buvo suteikta informacija apie kuriamo modelio koncepcijg, atsakyta j
ekspertus dominancius klausimus. Ekspertams buvo pateikti klausimynai, kuriuos sudaré procesy,
tiksly, uzdaviniy ir rodikliy lentelés skirtingose dimensijose ir perspektyvose (i$ viso 10 skirtingy
klausimyny) su praSymu pateikti kritines pastabas dél lentelése pateikty procesy, tiksly, uzdaviniy ir
rodikliy ir savo pasitlymus. Ekspertams uZpildZius klausimynus, su kai kuriais i$ eksperty buvo
atlikti interviu, siekiant iSsiaiskinti jy pastaby ir pasidlymy argumentus. Tada, sudarius eksperty
pasitlymy suvestine, dauguma Siy pasialymy buvo integmoti j atitinkamas kuriamy normatyviniy

modeliy procesy, tiksly, uzdaviniy ir veiklos rodikliy lenteles.

5.4. Turinio analizé

Siame darbe turinio analizé panaudota savivaldybiy strateginio planavimo dokumentams
tirti. Holsti (1969) apibréZia turinio analize kaip ,,bet kurig iSvady darymo, objektyviai ir sistemiskai
nagrinéjant specifinius praneSimy bruozus, technikg“. Turinio analize sudaro kategorijy
formulavimas ir Siy kategorijy panaudojimo atvejy tekste skaiCiaus nustatymas (Silverman, 1993;

van Dooren, 2005). Turinio analizé (kartais dar vadinama tekstine analize) buvo iSplétota masinés
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komunikacijos studijy srityje (Silverman, 1993), taCiau véliau turinio analize iSplito ir j kitas
socialiniy moksly tyrimy sritis.

Turinio analizé gali bati panaudota i5 esmeés bet kokiuose komunikacijos tyrimuose (Babbie,
2005). Yra keletas turinio analizés privalumy. Turbat didZiausias privalumas yra finansiniy ir laiko
iStekliy ekonomija. Turinio analizei atlikti pakanka surinkti dokumentus, kad baty galima atlikti
kodavima. Taip pat Sis metodas jgalina suderinti kiekybine ir kokybine analize. Turinio analizé yra
atkartojama laiko ir erdvés pozidriais, jeigu tik tiriami dokumentai iSlieka prieinami. Dar vienas
privalumas yra tai, jog turinio analizé néra tiriamiems reiSkiniams poveikj turintis tyrimo metodas.

Kita vertus, turinio analizé turi ir tam tikry trakumy (Babbie, 2005). Pirma, turinio analizés
metodu yra tiriamos tik tos komunikacijos, kurios yra uZraSytos, taCiau daugeliu atvejy uzraSytos
komunikacijos tik i5 dalies sutampa su Zodinémis komunikacijomis. Antra, turinio analizé

redukuoja tiriamas sgvokas j reikSmes, kurios pasirodo tekste.

5.5. Anketine apklausa

Anketiné apklausa yra informacijos surinkimo i§ Zmoniy arba apie Zmones, siekiant
aprasyti, palyginti, paaiskinti jy turimas Zinias, nuostatas ir elgesj, sistema (Babbie, 2005). Yra dvi
apklausy rasys. Kai tyréjas pateikia klausimus respondentui, apklausa vadinama stmktarizuotu
interviu. Kai respondentas pats atsako j i$ anksto jam pateiktus klausimus, tokia apklausa vadinama
klausimynu.

Vienas i§ paStu (elektroniniu paStu) siuntinejamy klausimyny privalumy yra sgnaudos.
Lyginant su interviu, kuriam jvykti reikalingas tiesioginis interviuotojo ir respondento kontaktas,
apklausa paStu yra daug pigesnis tyrimo badas. Antra, skirtingai nei apklausy telefonu atveju, j
klausimynus galima jtraukti sudétingesnius klausimus, pavyzdziui, pateikti jvairias skales (Kumar,
1996). Klausimynai taip pat gali bati ilgesni, nei telefonu uzduodamy klausimy saraSas. TreCia,
apklausos paStu sudaro sglygas, respondentams atsakdi, kada jiems yra patogu, Kitaip nei tuomet,
kai tyréjas su respondentu bendrauja telefonu arba interviu metu. Atliekant apklausa, paStu buvo
iSsiuntinétos popierinés klausimyno versijos, taip pat klausimynas buvo prieinamas internete, kad
baty galima prisiderinti prie respondenty dienotvarkés. Dar vienas apklausos paStu privalumas,
lyginant su interviu metodu, yra tas, jog respondentams sudaromos salygos ilgiau pagalvoti pries
pateikiant atsakymus (Weiss, 1998).

Metodologai taip pat pastebi ir apklausy paStu trakumus (Weiss, 1998; Babbie, 2005).

Pirma, kai kuriose populiacijose atsakymy j apklausos klausimus procentas yra labai nedidelis, todél
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tokiy apklausy duomenys negali bdti panaudojami. Paprastai taip atsitinka, kai apklausiami
respondentai IS Zemesniyjy visuomenés sluoksniy. Savivaldybiy administraciniy padaliniy
vadovams nuolat tenka atsakinéti j jvairius klausimynus, todel Zemg atsakymy procentg gali
salygoti ir i prieZastis. Antra, apklausos pastu neatskleidZia, kas i3 tiesy uZpildé klausimynus. Sig
problemg galima i$ dalies iSspresti, uzduodant klausimg apie anketg uzkildziusio asmens pareigas.
Trecia, apklausos paStu ribotos tuo, jog galima uzduoti tik uzdarus klausimus, todél tokiai tyrimo
formai bddingas pavirSutiniSkumas. Taip pat sudétinga uZztikrinti, kad klausimai bdty
nedviprasmiski, todél Siai problemai spresti tikslinga pasitelkti iSankstinius klausimyno
patikrinimus.

Sio darbo tyrimuose buvo panaudotas anketinés apklausos elektroniniu pastu metodas.
Atliekant apklausg elektroniniu pastu, imties nustatymas buvo nereikalingas, nes buvo tiriama visa
populiacija. Pirmoji klausimyno versija buvo parengta, pasinaudojus nestruktdrizuoty interviu metu
gautomis jZzvalgomis ir atlikus veiklos matavimo literatiros analize. Visy pirma klausimynas buvo
pateiktas jvertinti Universiteto katedros kolegoms. Jvertinus gautus pasialymus, klausimynas buvo
modifikuotas ir iSplatintas visy savivaldybiy administraciniy padaliniy vadovams ir administracijy

direktoriams.
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6. Veiklos matavimo procesy savivaldybese modeliavimas

Sioje darbo dalyje bus pristatyti normatyviniai savivaldybiy veiklos matavimo modeliai -
Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelis ir Savivaldybiy veiklos matavimo modelis. Sie modeliai,
sudaryti, atlikus veiklos matavimo problematikai skirtos mokslines literatlros analize ir jvertinus
jvairiy Saliy savivaldybése egzistuojanciy veiklos matavimo praktiky patirtj, atitinka 5.1 skyriaus
dalyje suformuluoto veiklos tyrimo ciklo (Zr. schemg) intervencijy nustatymo etapg ir gali bati

panaudoti kaip praktiski jrankiai savivaldybems tobulinant veiklos matavimo procesus.
6.1. Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelio specifiniai bruozai

Subalansuoty rodikliy modelis, apraSytas 3.7 skyriaus dalyje, savivaldybése gali bati
diegiamas kaip strateginio valdymo sistema, apimanti strateginio planavimo, strateginiy plany
jgyvendinimo ir monitoringo (ir veiklos matavimo) procesus. Strateginio valdymo sistemoms,
iSpléetotoms pagal Subalansuoty rodikliy modelj, badinga, jog organizacijy vizija ir jg
jgyvendinancios veiklos yra planuojamos keturiose perspektyvose - finansinéje, klienty, vidaus
procesy bei mokymosi ir augimo. Kiekvienoje iS Siy perspektyvy yra formuluojami tikslai,
uzdaviniai, rodikliai, siekiniai ir iniciatyvos, kuriy pagalba tikimasi realizuoti siekinius. Sios
perspektyvos tarpusavyje susiejamos - ty. nustatomi prieZasties - pasekmeés rySiai tarp skirtingy
perspektyvy tiksly, uzdaviniy ir rodikliy. Kaplano ir Nortono (2004) teigimu, privaciose
organizacijose reikSmingiausia yra finansiné perspektyva - t.y. organizacijy pelnas ir kiti finansiniai
rodikliai - tiesiogiai priklausanti nuo klienty perspektyvos, kurioje matuojamas Klienty
pasitenkinimo teikiama produkcija ar paslaugomis laipsnis. Rodikliy reikSmes Kklienty
perspektyvoje veikia vidaus procesy rodikliai, nes vadovaujamasi pozidriu, jog visy organizacijos
veiklos procesy paskirtis yra uztikrinti kokybiSkesne produkcijg ir klienty aptarnavimg. Vidaus
procesy rodikliy reikSmes priklauso nuo mokymosi ir augimo perspektyvos rodikliy, tokiy kaip
darbuotojy pasitenkinimo laipsnis ir motyvacija, darbuotojy mokymas ir Zinios, organizacijos
klimatas. VieSojo sektoriaus organizacijos skiriasi nuo privaCiy organizacijy tuo, jog jose Klienty
perspektyva ir finansiné perspektyva yra lygiavertés ir néra susijusios priezasties - pasekmes rysiais
- vieSojo sektoriaus organizacijose kokybiskas gyventojy aptarnavimas ir veiklos efektyvumas turi

savaimine verte ir yra vienas nuo kito nepriklausomi tikslai.
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Schema Nr. 10. Subalansuoty rodikliy modelis vieSojo sektoriaus organizacijose (Kaplan, Norton,
2004)

Taigi savivaldybiy strateginio valdymo procesuose pritaikius Subalansuoty rodikliy modelio
principus, strateginiuose planuose turéty bati formuluojami savivaldybiy finansiniai tikslai ir klienty
aptarnavimo/ gyvenimo kokybés gerinimo tikslai, tada nustatomi savivaldybés veiklos ir valdymo
procesy, kuriais tikimasi realizuoti finansinés ir klienty perspektyvos tikslus, tikslai ir Siy procesy
pokyCius jgalinantys Zmoniskyjy, technologiniy bei organizaciniy istekliy vystymo tikslai.
Atitinkamai kiekvienas iSkeltas tikslas yra konkretizuojamas, nustatant uzdavinius, rodiklius,
siekinius ir pokyciy iniciatyvas. Vadovaudamiesi Siais uzdaviniais savivaldybeés administracijos
padaliniai ir savivaldybés administracijos darbuotojai sudaro savo veiklos planus. Subalansuoty
rodikliy modelj planuojama diegti Vilniaus miesto savivaldybés administracijoje 2007 —aisiais

metais."

' Pokalbis su Vilniaus miesto savivaldybés administracijos Elektronio miesto departamento Informaciniy technologijy
skyriaus vedéju Algiu Zveju apie Subalansuoty rodikliy modelio diegimo planus savivaldybéje vyko 2007 m. balandZio
meén., kai dar nebuvo aiSku ar naujoji dauguma savivaldybéje jgyvendins ankstesnés kadencijos adimnistracijos planus.
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Schema Nr. 11. Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelis

Subalansuoty rodikliy modelis gali bati pakeistas, siekiant savivaldybéje jdiegti veiklos
matavimo sistemg, kuri apimty ir tuos valdymo savivaldybés teritorijoje procesus, kuriuose
savivaldybés valdzios institucijos néra vieninteliai agentai. Remdamiesi ,,vietovaldos” (angj. local
govemance) samprata, apraSyta Sio darbo 1-ame skyriuje, keliame prielaida, jog vietovaldos
procesus ir jy iSdavas apsprendzia ne tik vietos valdzios institucijos, bet ir suinteresuoty gmpiy -
nevyriausybiniy organizacijy, pilieCiy bendmomeniy, verslo jmoniy, Ziniasklaidos, centrinés
valdzios institucijy - veikla. Vietovaldos procesams taip pat turi bati keliami tam tikri standartai,
turi bati matuojama tokiy procesy kokybé ir jy rezultatai. Taigi, jvertinus vietovaldos ypatumus,
tikslinga Subalansuoty rodikliy modelj transformuoti j Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelj,
klienty perspektyvg pakeiCiant gyvenimo kokybés perspekt)wa, o vidaus procesy perspektyva
transformuojant j vietovaldos procesy perspektyva. Pateikiame naujojo Vietovaldos subalansuoty

rodikliy modelio schemg (zr. schemg Nr. 11).

6.2. Finansine perspektyva

Finansiné perspektyva yra viena iS keturiy Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelio
perspektyvy. Finansine perspektyva apima finansinius tikslus ir uzdavinius, kuriuos planuoja
pasiekti savivaldybés institucijos ir savivaldybés teritorijoje veikiancCios, finansiniais iStekliais

disponuojancios suinteresuotos gmpeés - verslo jmones, savivaldybés jmonés, vieSosios jstaigos.
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Kaplanas ir Nortonas (1996), pristatydami Subalansuoty rodikliy sistemos finansine
perspektyva, iSskiria tris finansines temas, kurios apsprendZia tikslus ir uzdavinius verslo jmonés
strategijoje: 1) pajamy augimg, 2) sgnaudy sumaZzinima/ produktyvumo gerinimg, 3) turto
panaudojimag/ investicijy strategija.

Sias temas galima adaptuoti Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelyje, tatiau batina
atsizvelgti j savivaldybiy specifikg. Savivaldybes kaip vieSojo sektoriaus organizacijos veiklos
pobadis ir tikslai skiriasi nuo pelno siekiancCiy organizacijy veiklos pobudzio ir tiksly. Skirtingai nei
privataus sektoriaus organizacijose, pajamy, kurios savivaldybéje priklauso nuo surenkamy
mokesCiy j biudzety, augimas negali bati vienareikSmiSkai vertinamas. Viena vertus, didesnés
pajamos j savivaldybés biudZetg uZtikrina platesnes Siy léSy panaudojimo galimybes visuomenei
naudingiems tikslams. Didesnés pajamos j biudZetg taip pat yra verslo plétros ir auganciy gyventojy
pajamy rodiklis. Kita vertus, pasiekti, kad biudZeto pajamos padidéty, galima, padidinus mokescius,

jvairias rinkliavas, baudas, ir tuomet iSaugusios savivaldybés biudZeto pajamos turéty bati

suvokiamos

negatyvi

savivaldybéje pozymis.

savivaldybés veiklos

pasekmé, verslui

Lentelé Nr.4. Finansinés perspektyvos tikslai, rodikliai ir informacijos $altiniai

Savivaldybés
institucijos

Verslo
organizacijos

Tikslai

1l.padidinti savivaldybés biudzeto
pajamas

2.sumazinti biudzeto deficitg
3.sumazinti savivaldybeés
jsiskolinimus

a.tikslingiau panaudoti
savivaldybei priklausantj turtg
5.mazinti valdymo iSlaidas
6.efektyviau panaudoti
savivaldybés biudZeto lé3as
7.pladiau panaudoti ES
valstybiy bei
organizacijy teikiamg
parama

ir Kkity
tarptautiniy
finansing

1.tobulinti sgnaudy  struktdra,
sumazinti veiklos sgnaudas
2.tikslingiau panaudoti turtg
3.gauti didesnes pajamas ir pelng

Rodikliai

l.savivaldybés biudzeto pajamy
dydis (Lt)

2.savivaldybés biudzeto
perteklius (deficitas) (proc.)
3.savivaldybés skola (Lt)

4 .pelningai investuoto
savivaldybeés turto verté (Lt);
pajamy is savivaldybés

investuoto turto dydis (Lt)
5.i8laidy valdymui dydis (Lt)
6.savivaldybés jgyvendinty
veikly sgnaudy dydis (Lt) ir jy
santykis su sukurty rezultaty
verte (iSreikSta Lt)

718 ES, kity valstybiy ir
tarptautiniy organizacijy
paramos finansuojamy projekty
verté (Lt)

1.savivaldybeés teritorijoje
registruoty verslo jmoniy veiklos
sgnaudy dydis (Lt)
2.savivaldybés teritorijoje
registruoty verslo jmoniy
pelningai investuoto turto verté
(LY);

savivaldybes teritorijoje
registruoty verslo jmoniy pajamy

nepalankios

aplinkos

Informacijos
Saltiniai
Finansinés ataskaitos

Finansinés ataskaitos
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i investuoto turto dydis (Lt)
3.savivaldybeés teritorijoje
registruoty verslo jmoniy
pajamos ir pelnas (Lt)

Nevyriausybinés  1l.didinti veiklos produktyvuma 1.savivaldybeés teritorijoje  Finansinés ataskaitos
organizacijos 2.platiau p'anaudoti p.rivaf:iq registruoty NVO veiklos
asmeny Ir organizacljy, sgnaudy dydis (Lt) ir jy santykis
savivaldybés, Lietuvos, ES ir kity su suteikty paslaugy verte
valstybiy bei tarptautiniy  (isreiksta Lt)
organizacijy teikiamag finansing 2.i§ savivaldybiy, Lietuvos, ES,
paramg kity valstybiy ir tarptautiniy
organizacijy paramos
finansuojamy  projekty  verté
(Lt);

Privaciy asmeny ir organizacijy
paramos savivaldybés teritorijoje
registruotoms NVO dydis (Lt)

Bendruomenes 1.plagiau panaudoti priva¢iy 1§ ES, kity valstybiy ir Finansinés ataskaitos
asmeny ir organizacijy, tarptautiniy organizacijy
savivaldybés, Lietuvos, ES ir kity paramos finansuojamy projekty
valstybiy bei tarptautiniy  verte (Lt);
organizacijy teikiama finansing privaciy asmeny ir organizacijy
paramg paramos bendruomenéms dydis
(Lt

Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelio finansinés perspektyvos tipiniai tikslai gali bati
suskirstyti j savivaldybés institucijy, verslo organizacijy, nevyriausybiniy organizacijy, gyventojy
bendruomeniy tikslus. Sie tikslai, kuriuos charakterizuoja minétos pajamy augimo, sanaudy
mazinimo/ produktyvumo gerinimo ir turto panaudojimo temos, juos atitinkantys rodikliai bei
informacijos Saltiniai pateikti lenteléje, kuri buvo sudaryta po to, kai dviems Finansinés
perspektyvos ekspertams buvo pateiktas pirminis lentelés variantas ir buvo atsizvelgta j eksperty

pastabas ir pasidlymus.

6.3. Gyvenimo kokybes perspektyva

Gyvenimo kokybés perspektyva yra viena i$ keturiy Vietovaldos subalansuoty rodikliy
modelio perspektyvy ir, galima sakjdi, yra pagrindiné savivaldybiy strateginiy plétros plany tikslus
apsprendZianti perspektyva. Si perspektyva pakeitia Kaplano ir Nortono (2004) Subalansuoty
rodikliy modelio klienty perspektyva, kuri labiau tinka prekes ir paslaugas teikian¢iy organizacijy
veiklai, o ne vietovaldos buklei matuoti.

Gyvenimo kokybés perspektyva apima svarbiausius savivaldybiy tvarios plétros politikos
tikslus tokius kaip aplinkos iSsaugojimas, visuomenés saugumo uztikrinimas, socialiniy problemy
sprendimas,  sveikos, iSsilavinusios, moralés normomis ir demokratijos vertybémis

besivadovaujancios, kultlrines tradicijas puoseléjancios visuomenés karimas, tKkio ir infrastrukttros
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plétra, vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimas, kuriuos galima aptikti daugelio savivaldybiy
strateginiuose plétros planuose. Veiklos rodikliai, pagal kuriuos galéty bati matuojamas Siy tiksly
pasiekimas, be iSimties yra iSdavy rodikliai.

Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelio gyvenimo kokybés perspektyvoje gali bati
iSskirtos devynios dimensijos: aplinkos buakles, vieSojo saugumo buklés, isilavinimo bakleés,
socialinés bakles, sveikatos/ demografines baklés, tkio baklés, vieSosios infrastmktdros baklés,
moralinés/ kultdros baklés, aptarnavimo kokybés buklés. Kiekvieng i§ Siy dimensijy aptarsime

placiau.

6.3.1. Aplinkos baklés dimensija

Aplinkos iSsaugojimas yra vienas i$ valstybinés politikos, kurios jgyvendinime dalyvauja ir
savivaldybés, prioritety. Zmoniy veiklos neigiamo poveikio aplinkai - klimatui, atmosferai,
vandens telkiniams, dirvoZemiui, augmenijai, gyvanijai, kraStovaizdZiui, - sumazinimas, taip pat
aplinkos pokyciy neigiamo poveikio Zmoniy gyvenimo kokybei apribojimas yra centrinés ir vietos
valdZios institucijy, savivaldybés jmoniy ir jstaigy, savivaldybés teritorijoje veikianCiy verslo
organizacijy, savivaldybés gyventojy ilgalaikis rlpestis.

Nustatant gyvenimo kokybeés perspektyvos aplinkos baklés dimensijos tipinius tikslus ir
rodiklius, buvo remiamasi Lietuvos centrinés ir vietos valdZios institucijy strateginiais dokumentais.
Vienas tokiy dokumenty yra 2006 m. Kauno miesto savivaldybés tarybos sprendimu patvirtinta
Kauno miesto aplinkos apsaugos strategija 2006-2015 metams ir strategijos jgyvendinimo veiksmy
planas.(Zr. Kauno miesto savivaldybés sprendimas, 2006). Sioje strategijoje isskirty aplinkosaugos
politikos poveikio sri€iy suskirstymas buvo panaudotas ir kuriamo modelio aplinkos baklés
dimensijoje. Modelio gyvenimo kokybés perspektyvai priskirtinos tokios tikslines sritys kaip
vanduo, atmosferos oras, dirvozemis, kraStovaizdis (zalumos plotai), atliekos, klimatas, triukSmas,
biologiné jvairové. Kitos tikslinés sritys, iSskiriamos Sioje strategijoje - aplinkos kokybés
stebésena, visuomenés Svietimas, informavimas ir dalyvavimas sprendimy priémime, Zalieji
pirkimai - veikiau turéty priklausyti Vietos savivaldos procesy arba Mokymosi ir augimo

perspektyvoms.
Lenteléje pateikiami tipiniai Sios dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai.

Lentelé Nr.5. Aplinkos buklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai

Tikslai Rodikliai Informacijos
Saltiniai
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Vanduo

Atmosferos oras

Dirvozemis

KraStovaizdis

Atliekos

TriukSmas

Biologiné
jvairove

1. gerinti atviry telkiniy vandens
kokybe, didinti jy rekreacinj
potencialg

2. apsaugoti gruntinj vandenj nuo
terSimo

3. apropinti gyventojus
kokybés geriamuoju vandeniu
1.gerinti oro kokybe

geros

2.mazinti metano emisijas i$
savartyno
3.  mazinti anglies dvideginio

emisijas i$ energetikos ir pramonés
jmoniy, transporto

l.saugoti gerg dirvozemio kokybe
2. saugoti humusinj sluoksnj nuo
erozijos (vandens ir véjo)
3.sumazinti dirvoZemio
ragstinguma

saugoti (gausinti) Zalumos plotus:
pievas, miskus, vejas

1. didinti produkty, pagaminty i$
antriniy Zaliavy, naudojima

2. mazinti atlieky Kiekj

mazinti triukSmo lygj
1. saugoti, tausoti ir

biologine jvairove
2. saugoti retas rasis ir ekosistemas

gausinti

1 atviry vandens
tardos lygis

2. gruntinio vandens tarSos
lygis

3. geriamo vandens chemineé
sudeétis (kokybé)

telkiniy

1.CO, S02, NO2 ir Kkity
medziagy koncentracijos lygis
atmosferoje

2. metano emisijy j aplinkag
lygis

3. anglies dvideginio emisijy j
aplinka lygis

1.8vino, cinko, vario ir Kkity
medziagy koncentracijos lygis
dirvoZzemyje
2.humusinio
erozijos laipsnis
3.dirvozemio
laipsnis

sluoksnio

ragstingumo

zalumos ploty dydis (ha)

1. produkcijos, pagamintos i$
antriniy Zaliavy, apimtis;
perdirbty  atlieky procentas
nuo visy atlieky

2. atlieky kiekis (tonomis)
triukSmo lygis (decibelais)

l.augalijos ir gyvaOnijos rasiy
skaicius

2. rety rasiy
dydis

populiacijos

vandens kokybés
tyrimy duomenys

1. oro kokybés tyrimy
duomenys
2. medziagy emisijos |

aplinka tyrimy
duomenys
dirvoZzemio kokybés

tyrimy duomenys

teritoriniai planai

1. atlieky perdirbimo
jmoniy duomenys
2. sgvartyny duomenys

triukdmo lygio tyrimy
duomenys
biologiniy tyrimy
duomenys

Taip pat pazymétina, jog aplinkos baklés dimensijos tiksly pasiekimas priklauso nuo

ne tik nuo aplinkosauginiy vietovaldos procesy (jie bus apradyti 6.4.1 skyriaus dalyje) bet ir nuo to,

kaip bus pasiekti moralinés/ kultdros bidklés (pvz., galima kelti prielaidg, jog pilietiSkai aktyvis

savivaldybés gyventojai yra labiau linke saugoti aplinka, dalyvauja aplinkos tvarkymo akcijose),

verslo baklés (pvz., plétojant tam tikras Okio Sakas, tokias kaip turizmas, paslaugos, aukstosios

technologijos, aplinkai daromas mazesnis neigiamas poveikis nei tuomet, kai plétojama tradicine

pramoné) tikslai.

6.3.2. I8silavinimo boklés dimensija

Kitas reikSmingas gyvenimo kokybés elementas, kuris daZniausiai atsispindi ir turety

atsispindéti savivaldybiy strateginiuose plétros planuose, yra savivaldybés gyventojy issilavinimas.

ISsilavinimo poreikiai skirtingo amzZiaus Zmoniy gmpéms skiriasi, todél iSsilavinimo buaklés
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dimensijg gyvenimo kokybés perspektyvoje sialome suskirstyti j Sias sritis: ikimokyklinj ir
prieSmokyklinj ugdyma, pradinj iSsilavinimg, pagrindinj iSsilavinimg, vidurinj iSsilavinima,
profesinj iSsilavinimg, aukStesnjjj iSsilavinimag, aukstajj iSsilavinimg, mokymasi visg gyvenima.
ISsilavinimo, ty. Ziniy ir jgadziy jgijimo, disponavimo Ziniomis ir jgtdZiais, formaliy kvalifikacijy,
uztikrinanCiy asmens statusg visuomenéje, jgijimo, baklé neturéety bati painiojama su Svietimo
paslaugomis, nes Svietimo jstaigy - ikimokykliniy jstaigy, mokykly, universitety ir kt. - paslaugos
téra viena iS priemoniy pagerinti iSsilavinimo budkle visuomeneje. ISsilavinimo baklé taip pat
priklauso nuo paciy asmeny pastangy mokytis, savisvietos, nepilnameciy iSsilavinimui jtakos turi
tévy aukléjimas, dirbanciy asmeny issilavinimo baklé priklauso nuo organizacijy, kuriose jie dirba,
vadovy poZziario ] mokymasi ir nuo organizacines kultdros.

Nustatyti konkrecCius tikslus iSsilavinimo bdklés dimensijoje ir iSmatuojamus rodiklius yra
sudétinga, kadangi isilavinimas yra nematerialus turtas, 0 jo verté nustatoma subjektyviai. Zmonés
yra skirtingi ir jie turi skirtingg supratimg apie tai, koks iSsilavinimas jiems yra reikalingas, -
pavyzdZiui, vieni labiau vertina taikomajj pobddj turinCias Zinias, Kiti laikosi poZzidrio, jog
iSsilavinusiam Zmogui batinos universalios humanitarinés Zinios. Todél savivaldybés strateginiame
plétros plane gali bati suformuluoti tik patys bendriausi Svietimo politikos tikslai, dél kuriy sutaria
ir kuriems poveikj turi savivaldybés suinteresuotos gmpes, ir kuriuos jmanoma Kkiekybiskai
iSmatuoti. Lenteléje pateikiami tipiniai tikslai ir rodikliai, taCiau rengdama strateginj plétros plang

kiekviena savivaldybé Siuos pavyzdZius gali adaptuoti, atsizvelgdama j savo specifinius poreikius.

Lentelé Nr.6. I8silavinimo baklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai

Tikslai Rodikliai Informacijos
Saltiniai

Ikimokyklinis ir 1 padéti vaikui tenkinti Ppirmujy mety moksleiviy Ziniy  Ziniy ir  jgudziy
priesmokyklinis prigimtinius, kultlros, taip pat ir jgadziy lygis testavimo duomenys

ir etninius, socialinius,
quymaS pazintinius poreikius

2. suteikti jgOdzius ir Zinias,

uztikrinancias pasirengima

mokytis pagal pradinio

ugdymo programag
Pradinis suteikti jgudzius ir zinias, ketvirtyjy mety moksleiviy Ziniy - ir jgudziy
igsilavinimas uztikrinangias pasirengimg Ziniy ir jgldziy lygis testavimo duomenys

mokytis pagal pagrindinio

undymo orogramag o ) L
Pagrindinis suteikti  asmeniui  dorinés, Baigusiy pagrlndlimio uvgd'ym'o Zinig - ir lgudziy
i&silavinimas sociokultdrines ir pilietines programa moksleiviy Ziniy ir testavimo duomenys

brandos pagrindus, bendrajj igddziy lygis

rastinguma, technologinio

raStingumo pradmenis, ugdyti

tautinj samoninguma, iSugdyti

siekima ir gebéjima

apsispresti, pasirinkti ir
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mokytis toliau

_\{l(_jurl_r1|§ padét? zlismeniui jgy.ti berldrau:j Baigusiy vidurinio ugdymo 2miy ir jgadziy
iSsilavinimas dalykinj, SOC"JIV“_’”U””!' programa moksleiviy Ziniy ir testavimo duomenys:
tecr_mologml _ _rastlr_lgumq, jgudziy lygis; aukstujy mokykly
doring, tauting ir p|||e_t|n.e istojusiy j aukstasias mokyklas  statistiniai  duomenys;
branda, profesines  procentas; egzaminy rezultaty
kompetencijos pradmenis ir pendras egzaminy vidurkis suvestiniai duomenys
(ar) kvalifikacija.
Rrgfes!n!s padét'i gsmeniui j'g-yti, _lfeiSti ar jsitvirtinusiy darbo rinkoje per profesiniy mokykly
iSsilavinimas tobulinti  kvalifikaelja ~ Ir g mgn. profesiniy mokykly absolventy registro
pasirengti dalyvauti  apsolventy procentas duomenys
kintancioje darbo rinkoje
Aukstasis padeti asmeniui joyti aukStajj sitvirtinusiy darbo rinkoje  aukstyjy mokykly
iSsilavinimas |55|I:-_1v_|n|rr_1_q bei at|t|r_1kama_ savivaldybés teritorijoje per 6 absolventy registro
kvalifikacija, pasirengti  men. aukstiyy mokykly  duomenys
aktyviai profesinei,  absolventy procentas
visuomeninei ir kultarinei
veiklai.
Mokymasis Visg sudaryti salygas asmeniui savivaldybés gyventoju, savivaldybeés gyventojy
gyvenima mokytis  visg  gyvenima, kelusiy  kvalifikacija  per apklausy duomenys

tenkinti pazinimo poreikius, paskutiniuosius 1 metus,

tobulinti  jgytg kvalifikacija, skaigius;

Igyti papildomy kvalifikaciju.  gyventojy ziniy ir jgudziy
lygis

Kyla klausimas, kodél iSsilavinimo bdklés dimensija yra iSskiriama gyvenimo kokybés
perspektyvoje, jei Ziniy ir jgudZiy plétojimui yra skirta kuriamo modelio mokymosi ir augimo
perspektyva. TaCiau mokymosi ir augimo perspektyvoje iSskiriami uzdaviniai yra tiesiogiai susije
su jvairiy vietos savivaldos procesy jgyvendinimu, t.y. juose numatomas tam tikry specifiniy ziniy
ir jgadziy, reikalingy tam tikriems procesams uztikrinti, o issilavinimo buklés dimensija apima

bendrus tikslus, kuriuos planuoja pasiekti savivaldybés suinteresuotos grupeés.
6.3.3. VieSojo saugumo buklés dimensija

Saugumo uztikrinimas yra viena i$ esminiy sglygy, nuo kurios priklauso savivaldybiy
gyventojy gyvenimo kokybé. Nors Lietuvoje policija, kariuomené. Valstybés saugumo
departamentas ir kitos institucijos, kurios yra tiesiogiai atsakingos uz visuomenés nariy sauguma,
néra pavaldZios savivaldybéms, savivaldybés taip pat jgyvendina jvairias vieSojo saugumo
uztikrinimo funkcijas. LR Vietos savivaldos jstatymas (2000) savivaldybéms deleguoja civilinés
saugos funkcija, savivaldybés jpareigotos dalyvauti ekstremaliy situacijy valdymo procesuose.
Savivaldybiy valdZios institucijos bendradarbiauja su rajony ir miesty policijos komisariatais
uztikrindamos viesSaja tvarka ir vykdydamos nusikalstamumo prevencijg savivaldybiy teritorijose.

Kai kuriy Lietuvos savivaldybiy strateginiuose plétros planuose yra numatyti vieSojo

saugumo stiprinimo tikslai (pvz., Elektrény savivaldybés). Kituose strateginiuose plétros planuose
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(pvz., Vilniaus miesto, éilutés rajono) viesojo saugumo uztikrinimas neformuluojamas kaip atskiras
tikslas, o priskiriamas prie Kity tikslo ,,Kurti saugia socialine aplinkg" uzdaviniy.

Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelyje vieSojo saugumo baklé apibréZta kaip atskira
gyvenimo kokybés perspektyvos dimensija, kurioje formuluojami tikslai sumazinti eismo jvykiy,
jvairiy nusikaltimy ir teisés pazeidimy skaiCiy savivaldybés teritorijoje. Atsizvelgus j 3 vieSojo

saugumo eksperty pasiulymus, vieSojo saugumo buklés tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai

pateikti lenteléje.

Lentelé Nr.7. VieSojo saugumo buklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai

Tikslai Rodikliai Informacijos
Saltiniai
Lismo saugumas uztikrinti  eismo  sauguma, eismo jvykiy, eismo taisykliy Keliy inspekcijos,
sumazinant  eismo  jvykiy paZeidimy, avarijy, suzalojimy VRM, policijos
skaiciy savivaldybés ir mirgiy eismo jvykiy metu departamenty
teritorijoje skaiCius informaciniy tarnyby
statistiniai duomenys
Narkomanijos sumazinti narkotiky vartojima narkotiky vartojimo lygis; Policijos komisariato,
prevencija ir platinimg  savivaldybés narkomany skai€ius; savivaldybiy statistiniai
teritorijoje nusikaltimy, susijusiy su  duomenys; apklausos
narkotiky platinimu, skaicius;
narkomany skai€ius vienam
gyventojui (nepilnameciui)
Vagyséiq ir Lsumazinti vagysciy ir Lluzregistruoty vagyséiy ir Policijos  komisariato
apiplééimq apiplésimy masta savivaldybés apiplééirpq_skai_éius; _ statistiniai duomenys
Prevenciia teritorijoje; pak_artotln_au _1vykdyt_q_ Sios
J 2.uztikrinti vienkiemiuose  rasSies nusikaltimy skaicius
gyvenanciy Zmoniy sauguma 2.vagysciy ir apiplésimy,
kuriy metu nukentéjo
vienkiemiuose gyvenantys
Zmoneés, skaicius
Smurtiniq 1sumaZinti smurtiniy lui_regi_struotq smurt_in.iq Poli.cijio-s- komisariato
nusikaltimq nusikaltimy (lytiniy nus!kalt!mq (lytiniy  statistiniai duomenys
.. nusikaltimy, nuzudymy, kano nusikaltimy, nuzudymy, kano
Prevencija suzalojimy) mastg  suZalojimy) skaigius;
savivaldybés teritorijoje pakartotinai  jvykdyty  Sios
2.uztikrinti vienkiemiuose  rusies nusikaltimy skaicius
gyvenanéiy Zmoniy sauguma 2.smurtiniy  nusikaltimy, kuriy
metu nukentéjo vienkiemiuose
gyvenantys Zzmonés, skaicius
Korupcijos sumazinti korupcijos masta iéai?kint.q korupc.ijos POli.CiJ:O?" komisariat(.)
revencija vie$ojo sektoriaus Institucijose _nu5|_kalt_|_mq wes_cvn_]o sektoriaus statlstlr.l!al duomer.1y5,
P savivaldybés teritorijoje institucijose skaicius; korupcijos  suvokimo
korupcijos suvokimo lygis indeksas
Viedosios tvarkos sumaZzinti vieSosios tvarkos Viesosios tvarkos pazeidimy Poli.cij.otc,. komisariato
pazeidimy paZeidimy mastg savivaldybés skaiCius statistiniai duomenys
prevencija teritorijoje
Vaiky ir jaunimo sumazinti vaiky ir jaunimo Vavik.u. ir jignimo teises Ptoltl_clj_o_s_dkomlsarlato
teises pazeidimy teises  paZzeidimy  masta Pazeidimy skaicius statistinial duomenys
prevencija savivaldybeés teritorijoje
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Tikétina, jog vieSojo saugumo buklés tiksly pasiekimas taip pat priklauso nuo daugelio
veiksniy, kurie matuojami kitose gyvenimo kokybés perspektyvos dimensijose, taip pat nuo jvairiy
vietovaldos procesy - pavyzdziui, socialines baklés (socialinés atskirties mazéjimas, didéjanti
marginaliniy grupiy socialiné integracija sglygoja mazesnj nusikaltimy skaiCiy) ir moralines/
kultdros baklés (pilietiSkai aktyvls savivaldybés gyventojai pajegis sukurti veiksmingas
bendruomeninés apsaugos sistemas), iSsilavinimo budklés (mokiniy laisvalaikio organizavimas
salygoja didesnj paaugliy uZzimtumg ir mazéjantj Sios amziaus grupés asmeny nusikalstamuma)

dimensijy ir atitinkamy procesy.

6.3.4. Demografinés/ sveikatos buklés dimensija

Sio modelio demografinés/ sveikatos baklés dimensija, kuri taip pat yra svarbus
savivaldybiy gyventojy gyvenimo kokybés elementas, apima demografinés padeéties gerinimg ir
sergamumo jvairiomis ligomis prevencijg. Lietuvos sveikatos informacijos centras, padedant
Pasaulio sveikatos organizacijai, yra parenges kompiuterizuotg Sveikatos rodikliy sistema, kurig
sudaro apie 1300 gyventojy sergamumo, ligotumo, mirtingumo, ambulatorinés ir stacionarinés
veiklos ir kity socialiniy rodikliy, surinkes duomenis pagal Siuos rodiklius nuo 1989-yjy mety ir
kiekvienais metais Siuos duomenis atnaujina (Lietuvos sveikatos rodikliy informacine sistema,
2006). Sia sistema yra visiems prieinama centro interneto puslapyje. Taciau $io centro nustatyti
statistiniai rodikliai ir surinkti statistiniai duomenys tampa atitinkamai veiklos rodikliais ir veiklos
duomenimis tik tuomet, kai yra susiejami su plany tikslais ir uzdaviniais. Taigi savivaldybes,
rengdamos savo strateginius plétros planus ir matuodamos veiklos rezultatus pagal Vietovaldos
subalansuoty rodikliy modelio demografinés/ sveikatos baklés dimensijg, galéty pasinaudoti minéto
centro sukurta Lietuvos sveikatos rodikliy sistema.

Aptarkime lenteléje pateiktus demografinés padéties gerinimo tikslus ir rodiklius.
Savivaldybés Lietuvoje yra suinteresuotos, kad jose gjrventojy skaiCius didéty arba bent jau
nemazety, nes gyventojy skaiCiaus augimas daugeliu atvejy yra geréjancios gyvenimo kokybés
pasekmé. Tiesg sakant, gyventojy skaiCiaus pokyciai gali bati sglygoti jvairiy priezasCiy - viena
vertus, savivaldybés gyventojy skaiCius gali mazéti dél iSaugusios emigracijos j uzsienio Salis arba
kitus Salies regionus, kurig skatina socialinés ar ekonominés problemos, o didéti del imigracijos,
kurig sglygoja ekonominis pakilimas; kita vertus, gyventojy skaiCiaus mazéjimg savivaldybeje gali
nulemti didelis gyventojy mirtingumas, kurj sukelia nesveikas gyvenimo budas (rakymas, alkoholio
vartojimas), aplinkos uzterStumas arba auksStas nusikalstamumo laipsnis (didelis Zmogzudysciy

skaiCius); taip pat gyventojy skaiCius gali mazeéti ir todél, jog, keiCiantis kultdrinéms nuostatoms,
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moterys gimdo maziau vaiky. Taigi demografinés bakles rodiklis - gyventojy skaiCiaus Kitimas -
susijes priklausomybes rySiais su sveikatos, socialinés, vieSojo saugumo, moralinés/ kultaros,
verslo, aplinkos bukles dimensijomis. Kad bty paprasCiau nustatyti, kokie wveiksniai lemia

gyventojy skaiciaus kitimg, lenteléje pateikti sudétiniai demografinés buklés rodikliai (gimstamumo

ir mirtingumo santykis, emigracijos rodikliai ir pan.)

Lentele Nr.8. Demografinés/ sveikatos baklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai

Tikslai Rodikliai Informacijos
o Saltiniai

Demografinés lsumazinti emigracijos masta | js savivaldybés teritorijos  Statistiniai duomenys.
padéties gerinimas i kitus Lietuvos teritorijas ir emigravusiy j uZsienio 3alis apklausos

uzsienio Salis asmeny  skaifius  vienam

2.apriboti imigracijos masta savivaldybés gyventojui;

3.pagerinti santykj tarp  asmeny, kurie nutrauke

gimimy ir mirciy gyvenamosios vietos

4.pasiekti, kad  vidutiné registracija savivaldybés

gyvenimo ir sveiko gyvenimo teritorijoje, skaigius vienam

trukmeé tapty ilgesné

savivaldybés gyventojui
2.asmeny, kurie registravo
savo gyvenamaja vietg
savivaldybés teritorijoje,
skaiCius vienam savivaldybeés
gyventojui

3.santykis tarp gimimy ir
mirciy savivaldybeés
teritorijoje skaiciaus

4.vidutiné savivaldybés
gyventojy gyvenimo trukmeé;

numatomo sveiko gyvenimo
trukmé
Sergamumo I.Sumazinti sergamuma  lsavivaldybés gyventojy, Sveikatos prieziGros
onkologinémis onkologinemis ligomis susirgusiy/ serganciy  jstaigy statistiniai
ligomis prevencija 2.§uma2|nt| neqlarbln_gumg ironkologinémis ligomis, duomenys
mirtingumg dél  piktybiniy skai¢ius vienam savivaldybés
naviky gyventojui;
2.savivaldybés gyventojy,
nedarbingy dél  piktybiniy
naviky, skaicius vienam
savivaldybés gyventojui;
savivaldybés gyventojy, kuriy
mirties priezastimi buvo
piktybiniai navikai, skaiCius
vienam savivaldybés
gyventojui
Sergamumo 1.Sumazinti sergamumg L savivaldybés gyventojy, Sveikatos prieZitros
kraujagysliy ir Kkraujagysliy ir Sirdies ligomis susir_gusiq/_ o _sel_'gané_iq jstaigy statistiniai
Sirdies Iigomis 2.Sumazinti nedarbinguma ir krayj_agysll_q ir élrdles_ I|g0m|§, duomenys
. mirtinguma dél kraujagysliy ir skaiCius vienam savivaldybés
prevencija sirdies ligy gyventojui;
2.savivaldybés gyventojuy,
nedarbingy dél Sirdies ir
kraujagysliy  ligy, skaicius
vienam savivaldybés
gyventojui;
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1.Sumazinti

savivaldybés gyventojy, kuriy
mirties priezastimi buvo
Sirdies ir kraujagysliy liga,
skaiCius vienam savivaldybés
gyventojui

Sergamumo gyventojy  1.savivaldybés gyventojy,  Sveikatos priezidiros
infekcinemis ligomis sergamuma infekcinémis  susirgusiy/ sergantiy jstaigy statistiniai
ligomis infekcinémis ligomis, skai¢ius duomenys

prevencija

2.Sumazinti gyventojy laiking  yvienam savivaldybés
nedarbingumg ir mirtinguma gyventojui;
dél infekciniy ligy 2.savivaldybés gyventojy,
laikinai nedarbingy del
infekciniy ligy, skaicius
vienam savivaldybeés
gyventojui;
savivaldybés gyventojy, kuriy
mirties priezastimi buvo
infekciné  liga, skaicius
vienam savivaldybeés
gyventojui
Sergamumo 1.Sumazinti gyventojy  1.savivaldybés gyventojy, Sveikatos prieziros
psichinémis ligomis sergamuma psichinémis  susirgusiy/ serganciy  jstaigy statistiniai
prevencija ligomis o o psichinémis ligomis skaitius duomenys
2. Sumazinti gyventojy laiking vienam savivaldybés
ir ilgalaikj nedarbinguma dél gyventojui
psichiniy ligy 2.savivaldybés gyventojy
laikinai arba ilgg laikag
nedarbingy dél psichiniy ligy,
skaiCius vienam savivaldybeés
gyventojui
Nelaimingq l.sumazinti nelaimingy 1l.savivaldybés gyventojy, Sveikatos prieziQros
atsitikimq, atsitikimy, apsinuodijimy ir patyrusiy nelaimingus jstaigy statistiniai
. diii . traumy mastg savivaldybéje atsitikimus, apsinuodijimus ir duomenys
apsinuodiyimy Ir 2.sumazinti ilgalaikj traumas, skaiius  vienam

traumy prevencija

nedarbinguma ir mirtinguma

savivaldybeés gyventojui

del nelaimingy atsitikimy, 2.savivaldybés gyventojuy, ilga
apsinuodijimy ir traumy laikg nedarbingy dél
nelaimingy atsitikimy,
apsinuodijimy ir  traumy,

skaiCius vienam savivaldybeés
gyventojui;

Savivaldybeés gyventojy, kuriy
mirties priezastimi buvo
nelaimingi, atsitikimai,
apsinuodijimai ir  traumos,
skaiCius vienam savivaldybés
gyventojui

Lenteleje Nr.8 pateikta sveikatos buklés dimensija apima sergamumo jvairiomis ligomis
(onkologinémis, kraujagysliy ir Sirdies, infekcinémis, psichinémis), kdno suZzalojimy masto
mazinimo tikslus. Kai kurios ligos (pvz., regejimo, klausos, virskinimo sistemos) | Sig klasifikacijg
nepatenka todél, kad Siy ligy prevencijos priemoneés yra sunkiai jgyvendinamos, arba todel, kad jos

yra retos, ir savivaldybiy gyventojams néra taip aktualu iSvengti Siy ligy. Vis délto kiekviena
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savivaldybe, rengdama strateginj plétos plana, ligy, kuriy prevencija yra prioriteting, sarasg gali

pakoreguoti atsizvelgdama j savo specifine situacija.

6.3.5. Socialinés buklés dimensija

Kuriamo modelio gyvenimo kokybeés perspektyvos socialinés buklés dimensijai priskiriami
lenteléje pateikti socialiniu pozilriu pazeidZziamy gmpiy (bedarbiy, marginaliniy grupiy, senyvo
amziaus Zzmoniy, nejgaliyjy, vaiky, mazas pajamas gaunanciy asmeny) gyvenimo kokybes gerinimo
tikslai ir juos atitinkantys rodikliai.

Skirtingai nuo anksCiau aptarty dimensijy (aplinkos, iSsilavinimo, vieSojo saugumo,
demografinés/ sveikatos buaklés), kuriy veiklos rodiklius buvo galima apskaiCiuoti, pasitelkus
statistinius duomenis, kuriuos renka ir analizuoja valstybinés institucijos, ne visi socialinés bukles
dimensijos rodikliai yra apskaiCiuojami tokiu bddu. Jeigu asmeny, registruoty darbo birzoje,
skaiCius yra pakankamai objektyvus tikslo sumazinti nedarbg rodiklis, tai jvairiy socialiniy grupiy
asmeny gyvenimo kokybés subjektyvius iSgyvenimus geriausiai galima atskleisti, atliekant Sioms
grupéms priklausanciy asmeny anketines apklausas. Klausimynai baty platinami socialiniu poZidriu
pazeidziamoms grupéms priklausantiems asmenims, juose baty klausiama apie ty asmeny

materialine padétj, pasitenkinimg gyvenimu, socialinius rysius.

Lentelé Nr.9. Socialines buklées dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai

Tikslai Rodikliai Informacijos
Saltiniai

Nedarbas sumazinti nedarbg asmeny, registruoty  statistiniai duomenys
savivaldybés darbo birzoje,
skaicius;
dekomodifikacijos laipsnis

Marginaliniy grupiy pagerinti asmeny, asmeny, priklausanciy Gyvenimo kokybés

padétis priklausangiy marginalinems marginalinems grupéms, apklausos

grupéms (i3€jusiy i§ jkalinimo gyvenimo kokybés indeksas;
jstaigy, benamiy ir kt), dekomodifikacijos laipsnis
gyvenimo kokybe

Senyvo amZiaus pagerinti senyvo amZziaus Senyvo  amZziaus  asmeny Gyvenimo kokybés
Zmoniq padétis asmeny gyvenimo kokybe gyvenimo kokybés indeksas; apklausos
dekomodifikacijos laipsnis
Nejgaliyjy padétis pagerinti asmeny su negalia asmeny su fizine negalia Gyvenimo kokybés
gyvenimo kokybe gyvenimo kokybés indeksas; apklausos

asmeny su psichine negalia
gyvenimo kokybés indeksas;
dekomodifikacijos laipsnis
Vaiko teisiy padétis uztikrinti vaiko teisiy apsauga vaiI-<vo- teisiy pazeidimy Stati_sti_niai duorrjepys,
5ka|c|u5; asomallq seimy
atvejy, kai dél vaiko teisiy apklausos
pazeidimy buvo atimtos
motinystés teisés, skaiius
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Mazas pajamas pagerinti asmeny,  kuriy  asmeny, kuriy  pajamos  Gyvenimo kokybés

gaunanCiy  asmeny Pajamos nevirSija minimalaus nevirsija minimalaus  apklausos
padétis gyvenimo lygio, gyvenimo gyvenimo lygio, gyvenimo
kokybe kokybe

Galima daryti prielaida, jog soeialinés bukles dimensijos tiksly pasiekimas priklauso nuo
moralinés/ kultaros baklés dimensijos (stiprios bendmomenés, savivaldybés gyventojy dalyvavimas
teikiant labdarg, stipris Seimos rysSiai, tarpusavio pasitikéjimas saglygoja ir geresne socialiai
pazeidZziamy gmpiy asmeny gyvenimo kokybe) ir nuo sveikatos blklés dimensijos (mazesnis
sergamumas jvairiomis ligomis lemia geresne senyvo amziaus asmeny, kurie tomis ligomis

dazniausiai serga, gyvenimo kokybe).

6.3.6. Verslo buklés dimensija

Gyvenimo kokybes perspektyvos verslo baklés iSskiriami tikslai susije su verslo saugumo
uztikrinimu, prioritetiniy pramones ir paslaugy sektoriy plétra ir antrepreneryste bei inovacijy plétra
(zr. lentele Nr. 10).

Verslo buklés iSskyrimas Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelyje yra problematiskas.
Vis delto, nors savivaldybés neturi daug galimybiy daryti jtakg verslo aplinkai, nes verslo bukle
priklauso nuo privaciy iniciatyvy, o valstybinio rinkos reguliavimo politika iS esmes priklauso
centrinio valdzios lygmens kompetencijai, kai kurias poveikio verslo buklei priemones galima
iSskirti; 1) savivaldybes rengia teritorinius - bendmosius, specialiuosius ir detaliuosius - planus,
nuo kuriy kokybés priklauso salygos plétoti verslg jvairiose savivaldybiy teritorijose; 2)
savivaldybes suteikia leidimus verslui; 3) sudaro vieSojo ir privataus sektoriy partnerystes sutartis;
4) savivaldybés informuoja apie verslo galimybes jy teritorijose potencialius investuotojus; 5)
savivaldybés sudaro sglygas kurtis mokslo ir technologijy centrams; 6) savivaldybes kuria
infrastruktra, kurios deka verslui sudaromos palankesnés saglygos. Pavyzdziui, kuri nors
savivaldybé sukuria turizmo infrastruktarg, kurios deka savivaldybéje apsilanko daugiau turisty,

kurie kaip klientai atneSa pelng paslaugas teikianciy privaciy jmonéms.

Lentelé Nr. 10. Verslo buklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai

Tikslai Rodikliai Informacijos
Saltiniai
Verslo saugumas sumazinti bankrutuojangiy bankroty skaicius Statistiniai duomenys
jmoniy skaiciy
Prioritetiniy uztikrinti prioritetiniy ~ Prioritetiniy  sektoriy verslo Statistiniai duomenys
pramonés  irfar  paslaugy imoniy pelningumas;

pramones ir
paslaugy sektoriy

sektoriy plétra savivaldybés eksporto apimtys;
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plétra teritorijoje investicijy apinmtys

Antrepreneryste rr Llplétoti antrepreneriska  1.pradedaniyjy versla asmeny  statistiniai duomenys
inovacijos kultarg skaitius
2. plétoti inovacijas 2.naujovitky produkty
skaicius

TaCiau Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelis numato, jog strateginiuose plétros
planuose gali bati formuluojami tikslai, kuriy pasiekimas priklauso ne tik nuo vietos valdZios
institucijy, bet ir kity asmeny ir organizacijy, veikianciy savivaldybes teritorijoje. Taigi ir verslo
blklés dimensijoje galimi jvairesni tikslai nei tik tie, kuriy pasiekimo sglyga yra vietos valdzios
institucijy poveikis verslui. Savivaldybées gyventojy gyvenimo kokybeés poZidriu reikSmingi tikslai,
kuriy jgyvendinimas priklauso nuo verslo savininky ir verslo jmoniy vadovy pastangy, yra Sie; 1)
socialiniu poziuriu teisinga jdarbinimo ir darbo uzmokescCio politika; 2) verslo jmoniy veikios
salygoty aplinkosaugos problemy sprendimas; 3) antrepreneriSka Kkultdra ir inovacijy

jgyvendinimas.

6.3.7. Basto aplinkos ir infrastruktaros buklés dimensija

Basto aplinkos ir infrastruktaros baklés dimensija Gyvenimo kokybés perspektyvoje apima
tikslus iSplétoti gyventojy poreikius atitinkanCig infrastruktrg - tiesti ir remontuoti gatves ir kelius,
nutiesti vieSojo transporto linijas, statyti jvairios paskirties pastatus, uztikrinti inZinieriniy tinkly
prieinamuma. Siy tiksly pasiekimas gali bdti matuojamas dviem bldais - atliekant gyventojy
apklausas ir matuojant, kiek gyventojy teigiamai vertina infrastruktlros plétrg, arba nustatant
infrastruktlros plétros standartus ir objektyviy rodikliy pagalba matuojant, kiek faktiné
infrastruktdros baklé Siuos standartus atitinka. Infrastruktdros plétros standartai turéty bati nustatyti,
remiantis teritorines (miesty ir kaimy) plétros ir planavimo teorijomis. Tokiy standarty pavyzdZiais
galéty bati reikalavimai, jog gyvenamuyjy rajony gyventojams 1 km spinduliu turi bati prieinama

mokykla, vaiky darzelis, vieSojo transporto linija, prekybos centras ir pan.

Lentelé Nr.Il. Basto aplinkos ir infrastruktlros biklées dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos

Saltiniai
Tikslai Rodikliai Informacijos
Saltiniai
Gatves, keliai, tiltai, Llisplétoti gyventojy poreikius Lteigiamai infrastruktdros ~ Bendrojo plano

atitinkangia gatviy, keliy, tilty, Plétra vertinantiy gyventojy duomenys;  gyventojy
apklausos;  transporto
kamsc¢iy tyrimy

transporto linij
Sporto finijos transporto infrastruktarg (pvz., Procentas

nutiesti, suremontuoti gatves, 2.transporto  srauty daznis
kelius ir pan.) gatvése ir keliuose duomenys

2. sumazinti transporto
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Gyvenamieji pastatai

Visuomeniniai
pastatai

Komerciniai pastatai

InZinieriniai  tinklai
(vandentiekis,
kanalizacija,
dujotiekis,  Silumos
tinklai, elektros
linijos ir kt.)

kamscius

iSplétoti gyventojy poreikius
atitinkanciag gyvenamuyjy
pastaty infrastruktira

iSplétoti gyventojy poreikius
atitinkanciag visuomeniniy
pastaty infrastruktirg

iSplétoti gyventojy poreikius
atitinkanciag komerciniy
pastaty infrastruktdrg

iSplétoti gyventojy poreikius
atitinkancig inzinieriniy tinkly
infrastruktdrag

6.3.8. Moralinés/ kultaros buklés dimensija

teigiamai infrastruktdros plétrg
vertinanciy gyventojy
procentas

teigiamai infrastruktdros plétra
vertinan€iy gyventojy
procentas

teigiamai infrastruktdros plétra
vertinanciy gyventojy
procentas

teigiamai infrastruktdros plétra
vertinanciy gyventojy
procentas

Bendrojo plano
duomenys; gyventojy
apklausos

Bendrojo plano
duomenys; gyventojy
apklausos

Bendrojo plano
duomenys; gyventojy
apklausos

Bendrojo plano,
specialiyjy plany
duomenys;  gyventojy
apklausos

Gyvenimo kokybés perspektyvos moralinés/ kultdros baklés dimensijoje formuluojami

tikslai ugdyti gyventojy politinio dalyvavimo kultara, puoseléti moralines (3eimos, bendruomenés)

vertybes, patriotizmg. SaviZudybés, alkoholizmas taip pat laikomos moralinémis problemomis, ir

keliami tikslai Siy problemy sprendimui.

Moraliné/ kultiros buklé gali bdti matuojama tiek objektyviais (tokiy rodikliy pavyzdziai -

skyryby procentas nuo viso gyventojy skaiCiaus, nevyriausybiniy organizacijy surinktos labdaros

verté (Lt), alkoholikais pripazinty asmeny procentas, savizudybiy procentas nuo bendro gyventojy

skaiCiaus ir kt.), tiek subjektyviais rodikliais (jvertinant atsakymus j gyventojy apklausy klausimus).

Lentelé Nr. 12. Moralinés/ kultaros baklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai

Pasitikéjimas
valdzZios
institucijomis
Bendruomenés rysiai
ir tarpusavio
pasitikejimas

Seimos dama

Tikslai
Siekti, kad savivaldybeés
gyventojai labiau pasitikéty

valdzios institucijomis

1. Siekti, kad savivaldybés
gyventojai labiau integruotysi
j bendruomenes

2. Siekti, kad savivaldybés
gyventojai labiau pasitikéty
vieni Kitais

Siekti, kad savivaldybés
gyventojai gyventy darniose
Seimose

Rodikliai

Pasitikéjimo valdzios
institucijomis laipsnis;
kreipimuysi i valdZios
institucijas skaicius

1 Integravimosi j

bendruomenes laipsnis

2. Tarpusavio pasitikéjimo
laipsnis; byly, kurias
savivaldybés gyventojai iSkélé
vieni kitiems, skaicius

Santuoky skaiCius vienam
savivaldybeés gyventojui;
skyryby  skaicius vienam
savivaldybeés gyventojui;
skyryby skaiciaus ir santuoky
skaiCiaus  santykis  vienam
savivaldybeés gyventojui;

Informacijos
Saltiniai

Gyventojy apklausos,
valdZios institucijy

registry duomenys
Gyventojy apklausos;

teisminiy institucijy
statistiniai duomenys

Statistiniai duomenys,
gyventojy apklausos
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santykis gyvenanciy
santuokoje ir  gyvenanciy
partnerystéje vienam
savivaldybeés gyventojui;
vidutiné  santuoky  trukmé
savivaldybéje; savivaldybes
gyventojy, patenkinty savo
santuokiniy gyvenimu,
procentas
Pilietiné savimoné ir Lugdyti savivaldybés 1 pilietines savimonés  Gyventojy apklausos
aktyvumas gyventojy pilietine savimone indeksas
2. siekti, kad savivaldybés 2.dalyvavimo valdyme
gyventojai plaiau dalyvauty [aipsnis  (pvz.,  procentas
valdyme (suinteresuoty grupiy gyventojy, dalyvaujantiy

veikloje)

valdyme (suinteresuoty grupiy

veikloje))
Istoriné ir tautiné Zlugdyti savivaldybes Jistorinés savimonés  Gyventojy apklausos
savimone, vietos 9yventojy istoring savimone indeksas; istoriniy laidy
2.ugdyti savivaldybés  Ziarimumas

patriotizmas

gyventojy tautine savimone
3.ugdyti vietos patriotizmag
tarp savivaldybés gyventojy

2.tautinés savimoneés indeksas
3.vietos patriotizmo indeksas

Pasitenkinimas 1 siekti, kad savivaldybés 1.pasitenkinimo gyvenimu  Gyventojy apklausos,
gyvenimu gyventojai labiau pozityviai laipsnis statistiniai duomenys

save vertinty 2.savizudybiy skaicius vienam

2. siekti, kad savivaldybés savivaldybés gyventojui

gyventojai baty labiau

patenkinti gyvenimu

3. sumazinti savizudybiy

mastg tarp savivaldybés

gyventojy
Alkoholizmo sumazinti alkoholizmo mastg alkoholikais pripazinty Statistiniai duomenys
prevencija tarp savivaldybés gyventojy asmeny skaicius vienam

savivaldybeés gyventojui;

alkoholiniy gérimy pardavimy
skaiCius vienam savivaldybés
gyventojui; akcizy, sumokéty
savivaldybés teritorijoje, dydis

Vis délto moralinés/ kultaros baklés vertinimas yra problematiSkas uzdavinys. Formuluojant
moralinés/ kultiros bakles tikslus ir rodiklius, iSkyla klausimai - kokia moraliniy normy sistema
(pvz., krikscCioniskos etikos, humanizmo etikos, demokratinio dalyvavimo etikos normomis) turi
bati vadovaujamasi, ir ar turi bati atsizvelgiama j tai, kokig morale iSpaZzjsta ir kokios pageidauja
dauguma savivaldybés gyventojy. NeiSvengiama, jog savivaldybés strateginiame plétros plane tam
tikra moralés samprata bus jtvirtinta, neatsizvelgiant j didesnés ar maZesnés dalies gyventojy
iSpazjstamas kitokias moralines vertybes. Todél sudaryti sglygas dalyvauti gyventojams, aptariant ir
nustatant tikslus moralinés/ kultaros bakles dimensijoje yra netgi svarbiau nei formuluojant tikslus

kitose dimensijose, nes tik Sitaip galima uZtikrinti platy visuomeneés pritarimg keliamiems tikslams

ir Siy tiksly pasiekimo galimybes.
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6.3.9. Aptarnavimo kokybeés buklés dimensija

Aptarnavimo kokybés buaklés dimensijai Gyvenimo kokybés perspektyvoje priskiriami
tikslai yra, teikiant tiek vie$asias, tiek privacias paslaugas savivaldybése, uztikrinti, kad jy kokybe
atitikty klienty poreikius. Lenteléje Nr.13, kurioje pateikiami aptarnavimo kokybés bukles
dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai, iSskirtos pagrindinés paslaugy grupeés.
Kiekviena 8iy grupiy dar galéty bati detalizuojama - pavyzdZiui, socialiniy paslaugy grupe sudaro
bendrosios ir specialiosios paslaugos, teikiamos senyvo amZiaus Zmonéms, nejgaliesiems ir kt.,
Svietimo paslaugy grupe sudaro ikimokyklinio ugdymo jstaigy, bendrojo lavinimo mokykly ir kt.
teikiamos paslaugos. Taciau pagal Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelj sudarytuose

savivaldybiy strateginiuose plétros planuose tikslinga pateikti apibendrintus paslaugy kokybeés

tikslus.

Lentelé Nr. 13. Aptarnavimo kokybés buklés dimensijos tikslai, rodikliai ir informacijos Saltiniai

Socialinés paslaugos

Svietimo paslaugos

Sveikatos priezidros

paslaugos
Transporto
paslaugos
Komunalinés
paslaugos

Prekybos paslaugos

Finansinés paslaugos

Teisinés/
paslaugos
Aptarnavimas

valdZios institucijose

policijos

Tikslai

Uztikrinti kokybiskas
socialines paslaugas

uztikrinti kokybisSkas Svietimo
paslaugas

uztikrinti kokybiSkas sveikatos
prieziGros paslaugas

uztikrinti kokybiskas
transporto paslaugas
uztikrinti kokybiskas

komunalines paslaugas

uztikrinti kokybiskas prekybos
paslaugas

uztikrinti kokybiskas
finansines paslaugas

uztikrinti kokybiSkas teisines
ir policijos paslaugas

kokybiSka
valdzios

uztikrinti
aptarnavima
institucijose

Rodikliai

Klienty pasitenkinimo
paslaugomis laipsnis
Klienty pasitenkinimo
paslaugomis laipsnis
Klienty pasitenkinimo
paslaugomis laipsnis

Klienty pasitenkinimo
paslaugomis laipsnis

Klienty pasitenkinimo
paslaugomis laipsnis

Klienty pasitenkinimo
paslaugomis laipsnis
Klienty pasitenkinimo
paslaugomis laipsnis
Klienty pasitenkinimo
paslaugomis laipsnis

Klienty pasitenkinimo
paslaugomis laipsnis

Informacijos
Saltiniali

Klienty pasitenkinimo
apklausos_
Klienty pasitenkinimo
apklausos

Klienty pasitenkinimo
apklausos

Klienty pasitenkinimo
apklausos

Klienty pasitenkinimo
apklausos

Klienty pasitenkinimo
apklausos
Klienty pasitenkinimo
apklausos
Klienty pasitenkinimo
apklausos

Klienty pasitenkinimo
apklausos

Rodikliai, pagal kuriuos baty galima matuoti Siy tiksly pasiekima, gali bati subjektyvas ir

objektyvls. PanaSiai kaip ir bdsto aplinkos ir infrastruktdros dimensijoje, subjektyvis rodikliai
iSmatuojami, atliekant apklausas, taCiau ne visy savivaldybes gyventojy, bet klienty, kuriems
jvairios paslaugos suteikiamos. Atliekant klienty apklausas, galima pasinaudoti SERVQUAL
modelio klausimynu, pagal kurj matuojami klienty lukesCiai del paslaugy kokybeés ir faktiskai

suteikty paslaugy vertinimai pagal penkis kriterijus - patikimuma, uZtikrintumg, materialios
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charakteristikos, empatijg ir démesinguma (Zr.3.7.4 skyriaus dalyje pateikta SERVQUAL modelio
apraSyma).

6.4. Vietovaldos procesy perspektyva

Vietovaldos procesy perspektyva Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelyje uZima
pozicija, kurig Kaplano ir Nortono Subalansuoty rodikliy modelyje priklauso Vidaus procesy
perspektyvai. Kaplanas ir Nortonas (2004) pateikia privataus sektoriaus organizacijoms badingy
pagrindiniy vertes kurianCiy vidaus procesy, nuo Kkuriy tiesiogiai priklauso, ar bus pasiekti
Einansines ir Klienty perspektyvy tikslai, klasifikacija, iSskirdami Siuos procesus;

- operacinio valdymo procesus - paslaugy teikima, paslaugy pristatyma klientams,
rizikos valdyma;

- klienty valdymo procesus;

- inovacijy valdymo procesus - galimybiy naujiems produktams ir paslaugoms
nustatyma, tyrimy ir plétros portfelio sudaryma, naujy paslaugy sukdrimg, naujy
paslaugy pateikima rinkai, naujus paslaugy teikimo baddus;

- reguliaeinius procesus.

Taciau, kadangi pateikiami procesai yra tipiski privataus sektoriaus organizacijoms, ne visus
minetus procesus galima aptikti savivaldybése. Taip pat pazymétina, jog vietovalda realizuojama
vykstant daugeliui kity procesy, kurie nepatenka j Sig klasifikacijg. Kad galétume identifikuoti tuos
tipinius vietovaldos procesus, kurie uztikrina Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelio Finansinés
ir Gyvenimo kokybeés perspektyvy tiksly, pateikty 6.2 ir 6.3 skyriuose, realizavima, pirmiausiai
apibréZzkime, kas tai yra ,procesas“. Taigi ,,procesu* vadintina reguliari arba nereguliari j tam
tikrg tikslg nukreiptg veiksmy, kuriuos atlieka vienas arba daugiau veikéjy (individy ar
organizacijy), seka. Remiantis Siuo apibrézimu, galima suformuluoti ir ,vietovaldos proceso®
apibréZzima; ,,vietovaldos procesas‘ yra reguliari arba nereguliari veiksmy, kuriuos atlieka
savivaldybes gyventojai, vietos valdzios institucijos ir savivaldybes teritorijoje veikiancios jvairios
organizacijos (vieSosios, nevyriausybinés, privacios), ir kurie prisideda prie visuomenei reikSmingy
tiksly realizavimo, seka. Taigi procesy, kuriuos pagal §j apibrézima galime vadinti vietovaldos
procesais, spektras yra labai platus. Pavyzdziui, kurio nors savivaldybés gyventojo sprendimas
mesti rakyti, nors ir nezymiai, prisideda prie onkologiniy ligy prevencijos tikslo realizavimo. Jeigu
Sio Zalingo, onkologines ligas sukelianCio jprocio atsisako daugiau rakanciyjy, tikétina, jog bus

pasiekta geresniy rezultaty siekiant minéto tikslo.
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Siame skyriuje plétosime Vietovaldos procesy perspektyva, kiekvienai Gyvenimo kokybés
perspektyvos dimensijai priskirdami tipinius vietovaldos procesus ir numatydami uzdavinius,
kuriuos reikalinga jgyvendinti tobulinant Siuos procesus. Kaplano ir Nortono pateiktos procesy
klasifikacijos bus atsisakyta, nesji neapima visy procesy, nuo kuriy priklauso gyvenimo kokybés ir

finansiniy tiksly realizavimas savivaldybése.

6.4.1. Vietovaldos procesai aplinkos apsaugos baklés dimensijoje

Aplinkos apsaugos buklés dimensijos Gyvenimo kokybés perspektyvoje tiksly realizavimui
iSskiriami tipiniai vietovaldos procesai sglyginai gali bati suskirstyti j dvi grupes: procesus, Kuriais
savivaldybés gyventojai arba privataus sektoriaus organizacijos terSia arba niokoja aplinkg (terSia
vandens telkinius, SiukSlina, iSmeta j atmosferg nuodingasias medZziagas ir pan.) ir procesus, kuriais
savivaldybés gyventojai, vietos valdzios institucijos ir joms pavaldZios jmonés, mazina aplinkos
uzterStumg, atstato aplinkos bukle (valo vandenj, dalyvauja SiukSliy rinkimo akcijose, sodina
medzius ir pan.) arba riboja aplinkos terSimg (t.y. vietos valdzios institucijos rengia aplinkos terSima
ribojancias taisykles ir atlieka Siy taisykliy laikymosi kontrolg).

Pirmajai grupei priskiriami procesai formuluojami kaip darantys neigiamg poveikj aplinkos
baklei, todél su Siais procesais siejami uzdaviniai yra mazinti Siuos procesus arba jy iS viso
atsisakyti. Tam turéty jsipareigoti aplinkos terséjai - savivaldybés gyventojai ir privacios jmones, -
tokie jsipareigojimai lenteleje yra priskiriami konkretiems uzdaviniams, jie taip pat turéty bati
numatyti pagal §j modelj rengiamuose savivaldybiy strateginiuose plétros planuose.

NustaCius uzdavinius, kuriuos jgyvendinus vietovaldos procesuose turéty jvykti aplinkos
apsaugos buklés dimensijos tiksly pasiekimo galimybes padidinantys pokyciai, taip pat reikalinga
nustatyti veiklos rodiklius, kurie padéty iSmatuoti Siy uzdaviniy jgyvendinimo laipsnj. Lenteleje
pateikti tiek subjektyvas, tiek objektyvas rodikliai - subjektyvis rodikliai formuluojami pirmosios
grupés procesy uzdaviniams ir jie iSmatuojami atlikus apklausas (pavyzdziui, iSmatuoti, ar
savivaldybés gyventojai maZiau terSia vandenj, galima, suformulavus atitinkamus klausimus
savivaldybés gyventojy apklausoje ir nustaCius vandenj terSianCiy gyventojy procentg), antrosios
grupés uzdaviniy jgyvendinimui matuoti pasitelkiami objektyvis rodikliai (pvz., vandens valymo

veiksminguma galima iSmatuoti jvertinus iSvalyto vandens apimtis ir chemine bei bakteriologine

sudétj).
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Lentelé Nr. 14. Vietovaldos procesai aplinkos apsaugos baklés dimensijoje

Procesai

Vanduo
Vandens terSimas

Vandens valymas

Vandens apsauga

Atmosferos oras
Anglies dvideginio
iSmetimas j aplinkag

Silumos dujy
iSmetimo | aplinkag
reguliavimas

Dirvozemis

Dirvozemio
ter§imas

Dirvozemio
apsauga

Krastovaizdis

Teritorijy
planavimas
MedZiy sodinimas
ir Zalumos plotu

WZglaviniai

Mazinti vandens
telkiniy terSima

Uztikrinti
veiksminga vandens
valyma

Uztikrinti
veiksminga vandens
apsauga nuo terséjy

1.Apriboti
vaziavima
automobiliais
2.Mazinti pramoneés

senais

ir energetikos
jmoniy  iSskiriamas
anglies  dvideginio
emisijas

3.skatinti
biotransportg, kurti
biotransporto
infrastruktirg

4 .naudoti
alternatyvius
energijos  3altinius,

taupyti energija

Uztikrinti
veiksmingg Silumos
dujy iSmetimo j
aplinka reguliavima
Riboti  dirvoZzemio
terSima

Uztikrinti
veiksminga
dirvoZzemio apsauga

Teritoriniuose
planuose  numatyti
»Zaligsias zonas*
Sodinti medzius ir
uztikrinti Zalumos

Rodikliai

Procentas
savivaldybes
gyventojy, terSianciy
vandens telkinius
I13valyto vandens
cheminé ir
bakteriologiné
sudétis ir apimtis
15aiskinty paZeidimy
skaicius

1.Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
vazinéjanciy
automobiliais
2.pramoneés ir
energetikos  jmoniy
iSskiriamy  anglies
dvideginio  emisijy
dydis

3.Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
vaZinéjanciy
dviradiais; dviraciy
taky ilgis, km
4.procentas,
savivaldybeés
gyventojy,
naudojanciy
alternatyvius
energijos  3altinius;
sunaudotos energijos
dydis

I1Saiskinty pazeidimy
skaicius

senais

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, terSianciy
dirvoZemi

13aiskinty paZzeidimy
skaicius

LZaliiyy zony*
plotas, ha
Sodinamy misky
plotas, ha

TAfSrmeaEijos
Saltiniai

Savivaldybeés
gyventojy apklausos
duomenys

Vandens valymo
tarnyby duomenys

Aplinkos
inspekcijos
duomenys

apsaugos

1.Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys
2.Pramonés ir
energetikos  jmoniy
duomenys
3.savivaldybeés
duomenys,
savivaldybeés
gyventojy apklausos
duomenys

Jsiparei
Gojimai

Savivaldybeés

gyventojai

Vandens valymo
tarnybos

Aplinkos apsaugos
inspekcija

Savivaldybeés
gyventojai,

pramones ir
energetikos jmoneés,
savivaldybé,
savivaldybés jmoneés

4, savivaldybeés

imoniy  duomenys,
savivaldybeés
gyventojy apklausos
duomenys

Aplinkos
inspekcijos
duomenys

apsaugos

Savivaldybeés
gyventojy apklausos
duomenys

Aplinkos
inspekcijos
duomenys

apsaugos

Savivaldybés
duomenys
Misky

duomenys

inspekcijos

Aplinkos
inspekcija

apsaugos

Savivaldybeés

gyventojai

Aplinkos
inspekcija

apsaugos

Savivaldybé

Misky inspekcija
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priezidra ploty priezitra
MedzZiy kirtimas I\/.Iaillntl medziy Kertamy misky Misky inspekcijos Misky inspekcija
kirtimg plotas, ha duomenys
Atliekos
SiukSlinimas Nustoti métyti  procentas Savivaldybés Savivaldybes
Siuksles tam - savivaldybés gyventojy apklausos gyventojai
neskirtose vietose gyventojy, duomenys
reguliariai
Siukslinanciy
Atlieky tvarkymas Dalyvauti  Siuksliy  Procentas Savivaldybeés Savivaldybés
rinkimo akcijose savivaldybés gyventojy apklausos gyventojai
gyventojuy, duomenys
dalyvaujanciy
Siuksliy rinkimo
akcijose;
rasiuojanciy atliekas
TriukSmas
Triukdmo kélimas Nustoti kelti  Procentas Savivaldybés Savivaldybés
triuksma savivaldybés gyventojy apklausos gyventojai
gyventojy, garsiai  duomenys
leidZzian¢iy muzika
ir kitaip
triukSmaujanciy
vakarais
Apsauga nuo Pranesti apie  Procentas Savivaldybés Savivaldybés
triukSmo triukSmg kelianCius  savivaldybés gyventojy apklausos gyventojai
asmenis gyventojuy, duomenys
prane$anciy apie
triukSmag keliancCius
asmenis
Biologine jvairove
Biologineés Uztikrinti 13aiskinty paZeidimy Aplinkos apsaugos Aplinkos apsaugos
jvairovés veiksminga skaicius inspekcijos inspekcija
saugojimas biologinés jvairoves duomenys
apsauga
Biologinei jvairovei Apriboti nelegalia  Procentas Savivaldybés Savivaldybés
neigiamg  poveikj neigiama poveikj savivaldybés gyventojy apklausos gyventojai
turinti veikla biologinei jvairovei gyventojuy, duomenys
turinCig veiklg kenkianciy
(zvejyba, medziokle, biologinei jvairovei
rety augaly
naikinima ir kt.)
Ukinés veiklos  Apriboti neigiamg l3aidkinty paZzeidimy Aplinkos apsaugos Verslo jmonés,
reguliavimas poveikj biologinei skaiCius inspekcijos aplinkos  apsaugos
jvairovei turingia duomenys inspekcija
veiklg
Naujy saugomy  Steigti naujas Naujai jsteigty  Savivaldybés Savivaldybe
teritorijy steigimas ~ saugomas teritorijas  saugomy teritorijy duomenys
plotas, ha

Vis déito, formuiuojant vietovaldos procesy tobulinimo rodiklius Sioje dimensijoje ir
atliekant matavimus, galimi duomeny netikslumai, kuriy priezastis batina iSsiaiskinti, kad galima
baty jy iSvengti. Viena netikslumy prieZasCiy gali bati tarSos Saltiniy, kurie yra uZz savivaldybés
teritorijos riby arba kurie nepriklauso nuo savivaldybés gyventojy bei savivaldybéje veikianciy

organizacijy. PavyzdZiui, savivaldybes, per kuriy teritorijg teka Nemuno upé, neturi galimybiy

134



paveikti Sios upés terSejus Baltarusijoje arba Kaliningrado srityje. Savivaldybés taip pat negali
daryti poveikio automobiliy srautams automagistralése arba iSaukléti i$ kitur atvykstanciy turisty,
kad Sie neSiukslinty Salia eZery jkurtose stovyklavietése. Todel koreliacija tarp vietovaldos procesy
iSeigos ir aplinkos apsaugos kokybés dimensijos iSdavy gali ir nebdti nustatyta dél galimo iSorés
veiksniy poveikio Sioms iSdavoms. | galimg iSorés poveikj lenteléje néra atsizvelgta, taciau,

rengiant strateginius plétros planus konkrecCiose savivaldybése, tai turéty bati padaryta.

6.4.2. Vietovaldos procesai iSsilavinimo baklés dimensijoje

Gyvenimo kokybés perspektyvos iSsilavinimo baklés dimensijos iSdavos, kurios
apibendrintai jvardijamos kaip jvairaus amziaus savivaldybés gyventojy galimybes atitinkantis
igsilavinimas, gali bati pasiekiamos vietovaldos procesy déka. Siuos vietovaldos procesus galima
sugmpuoti, isskiriant mokymo paslaugy teikimo ir profesinio konsultavimo procesus, kuriuose
pagrindiné atsakomybé uZtikrinant mokymo kokybe tenka ugdymo ir mokymo jstaigoms
(ikimokyklinio ugdymo jstaigoms, pradinéms, bendrojo lavinimo, vidurinéms, profesinéms ir kt.
mokykloms), tévy paramos besimokantiems vaikams procesus, laisvalaikio organizavimo
mokiniams ne pamoky metu procesus ir savarankisko mokymosi procesus.

Tévy paramos procesy iSskyrimas Siame modelyje remiasi teorine prielaida, kad nuo to, kaip
vaikai lavinami namuose, kiek déemesio vaiky lavinimui skiria tévai, priklauso jy Ziniy ir gebéjimy
lygis, taip pat mokymosi rezultatai mokymo jstaigose. Laisvalaikio organizavimo procesai taip pat
laikomi svarbiais darant prielaida, jog vaiky jvairis gebejimai ugdomi ne tik pamoky mokyklose
metu, bet ir laisvalaikiu - ZaidZiant jvairius Zaidimus, sportuojant, lankant dailés, teatro, Sokiy ir
pan. uzsiémimus. Laisvalaikio organizavimo procesai padeda spresti ir paaugliy nusikalstamumo
problemas, todel prisideda ir prie vieSojo saugumo dimensijos tiksly realizavimo.

Jeigu tevy paramos ir laisvalaikio organizavimo procesai yra aktualls jaunesnio amziaus
asmenims, tai savarankisko mokymosi procesy tikslinga tiketis iS asmeny, kurie pagal savo amziy
galéty suvokti mokymosi svarbg (modelyje jauniausia amziaus grupe, iS kurios tikimasi
savarankisko mokymosi procesy, yra 10-12 mety amziaus vaikai).

Formuluojami uZdaviniai tobulinti minétus procesus - gerinti mokymg jstaigose, skirti
daugiau démesio vaiky ugdymui namuose, geriau organizuoti laisvalaikj, skatinti savarankiSkg
mokymasi. Taip pat nustatomi rodikliai, kuriais galima baty iSmatuoti Siy uzdaviniy jgyvendinimg —
pirmajai proeesy grupei (mokymo paslaugy teikimo ir profesinio konsultavimo procesams) turéty
bati parengiami mokymo kokybés standartai ir, atlikus mokymo jstaigy vertinimg, matuojamas

atitikties standartams indeksas, kitiems procesams nustatomi subjektyvds rodikliai, ty. Siy procesy
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tobulinimo uzdaviniy jgyvendinimo laipsnj galima iSmatuoti, atliekant tiksliniy grupiy - tévy,

mokiniy, studenty, savivaldybés gyventojy - apklausas ir nustatant respondenty, patvirtinanciy apie

savo dalyvavimag minétuose vietovaldos procesuose, procenta.

Lentelé Nr. 15. Vietovaldos procesai iSsilavinimo baklés dimensijoje

Procesai

Uzdaviniai

Rodikliai

Ikimokyklinis ir prieSmokyklinis ugdymas

Ugdymas jstaigose

Ugdymas
Namuose

Tobulinti vaiky
ugdymo procesg
jstaigose

Skirti daugiau
démesio vaiky

ugdymui namuose

Pradinis iSsilavinimas

Mokymas
pradinio
programa

pagal
ugdymo

Ugdymas
Namuose

Laisvalaikio
organizavimas

Tobulinti  mokymo
pagal pradinio
ugdymo  programa
procesa

Skirti daugiau
démesio vaiky

ugdymui namuose

Pagrindinis iSsilavinimas

Mokymas pagal
pagrindinio ugdymo
programa

Mokiniy profesinés

kompetencijos
ugdymas

Ugdymas namuose

Laisvalaikio
organizavimas

Savarankiskas
mokymasis

Tobulinti vaiky
laisvalaikio
organizavima
Tobulinti  mokymo
pagal pagrindinio
ugdymo  programa
procesa

Tobulinti  mokiniy
profesinés

kompetencijos
ugdymo procesg

Vidurinis iSsilavinimas

Mokymas pagal

Skirti daugiau
déemesio ugdymui
namuose

Tobulinti  mokiniy
laisvalaikio
organizavi_mq
Skatinti mokiniy
savarankiska
mokymasi

Tobulinti  mokymo

Procentas jstaigy,
kuriose vaikai
visapusiskai

lavinami

Procentas tévy,
reguliariai
padedanciy savo
vaikams mokytis

skaityti, raSyti

Mokymo
atitikties
standartams
indeksas
Procentas
reguliariai
padedanciy savo
vaikams mokytis
Procentas vaiky,
lankan¢iy  barelius
po pamoky

kokybés

tévy,

Mokymo
atitikties
standartams
indeksas
Profesinés
kompetencijos
ugdymo kokybés
atitikties
standartams
indeksas
Procentas
reguliariai
padedanciy savo
vaikams mokytis
Procentas mokiniy,
lankan¢iy  barelius
po pamoky
Procentas
reguliariai
atliekanciy namy
darbus,  skaitanciy
knygas ir pan.

kokybés

tévy,

mokiniy,

Mokymo  kokybés

Informacijos

Saltiniai

Jstaigy vertinimo
duomenys

Tévy apklausos
duomenys

Mokykly vertinimo
duomenys

Tévy apklausos
duomenys

Tévy apklausos
duomenys

Mokykly vertinimo
duomenys

Profesinés
kompetencijos
ugdymo proceso

vertinimo duomenys

Tévy, mokiniy
apklausos duomenys

Tévy
duomenys

apklausos

Mokiniy
duomenys

apklausos

Mokykly vertinimo

Jsiparei
gojimai
Ikimokyklinio

ugdymo jstaigos

Vaiky tévai

Pradinés mokyklos

Mokiniy tévai

Mokiniy tévai,
pradinés mokyklos

Bendrojo lavinimo

mokyklos

Bendrojo lavinimo

mokyklos

Mokiniy tévai

tévai,
lavinimo

Mokiniy
bendrojo
mokyklos
Mokiniai

Mokyklos
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vidurinio

vidurinio

ugdymo  pagal atitikties duomenys
programa ugdymo  programa standartams
procesg indeksas
Ugdymas namuose Skirti daugiau  prgcentas tevy, Tévy, mokiniy  Mokiniy tévai
démesio  ugdymui  reguliariai apklausos duomenys
namuose padedanciy savo
vaikams mokytis
Mokiniy profesinés Tobulinti mokiniy  profesines Profesinés Mokyklos
kompetencijos profesinés kompetencijos kompetencijos
ugdymas kompetencijos ugdymo kokybés  ugdymo proceso
ugdymo procesa atitikties vertinimo duomenys
standartams
indeksas
Laisvalaikio Tobulinti  mokiniy Procentas mokiniy, Tévy apklausos  Mokiniy tévai,
organizavimas laisvalaikio lankangiy  barelius  duomenys bendrojo  lavinimo
organizavima, po pamoky mokyklos
Savarankiskas Skatinti mokiniy Procentas mokiniy, Mokiniy apklausos Mokiniai
mokymasis savarankiska reguliariai duomenys
mokymasi atliekangiy namy
darbus, skaitanciy
knygas ir pan.
Profesinis iSsilav nimas
Mokymas pagal Tobulinti mokymo Mokymo kokybés Profesiniy mokykly Profesinés mokyklos
profesinio ugdymo pagal profesinio  atitikties vertinimo duomenys
programa ugdymo  programg standartams
procesa indeksas
Savarankiskas Skatinti mokiniy Procentas mokiniy, Mokiniy apklausos Mokiniai
mokymasis savarankiska studijuojanciy duomenys
mokymasi savarankiskai
Aukstasis iSsilavinimas
Mokymas Tobulinti  mokymo Mokymo  kokybés Aukstyjy mokykly Aukstosios
aukstosiose procesa aukStosiose atitikties vertinimo duomenys  mokyklos
mokyklose mokyklose standartams
indeksas
SavarankiSkos Skatinti studenty Procentas studenty, Studenty apklausos Studentai
studijos savarankiskas studijuojanciy duomenys
studijas savarankiskai
Mokymasis visg gyvenima
Kvalifikacijos Geriau organizuoti  Kvalifikacijos Kvalifikacijos Kvalifikacijos
tobulinimo kursy savivaldybés tobulinimo kokybés tobulinimo tobulinimo
organizavimas gyventojy atitikties organizacijy organizacijos
kvalifikacijos standartams vertinimo duomenys
tobulinimo procesa indeksas
Savarankiskas Skatinti  kiekvieno Procentas Savivaldybés Savivaldybeés
mokymasis visg savivaldybeés savivaldybés gyventojy apklausos gyventojai
gyvenimag gyventojo mokymasi gyventojy,  kélusiy duomenys

visg gyvenima

savo kvalifikacijg

Formuluojant vietovaldos procesy tobulinimo uZzdavinius ir juos atitinkancCius rodiklius
iSsilavinimo baklés dimensijoje, gali kilti abejoniy, ar tikslinga isskirti aukstesniojo ir aukstojo, ir i$
dalies profesinio iSsilavinimo sritis, kadangi §j iSsilavinimg uztikrinan€ios mokymo jstaigos néra
pavaldZios savivaldybéms ir vietos valdzios institucijoms neturi priemoniy, kaip jtakoti mokymo
kokybe Siose aukstesniosiose ir aukstosiose mokyklose. Studentai studijuoti j tokias mokyklas

atvyksta i$ Kity regiony, net i$ Kity valstybiy, o baige studijas daznai persikelia gyventi Kitur, todél
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ju Ziniy lygis ir pasirengimas savarankiskai studijuoti niekaip nepriklauso nuo savivaldybés
pastangy uztikrinti kokybiSkg vidurinj ir Kkitokj iSsilavinimg ir neturi veélesniy pasekmiy
savivaldybés gyventojy gyvenimo kokybei. Vis délto Sias iSsilavinimo sritis jtraukti j Sio modelio
iSsilavinimo buaklés dimensijg pasirinkta, nes tai implikuoja ,vietovaldos“ samprata, kuria
vadovaujamasi Siame modelyje - savivaldybés gyventojais laikomi visi asmenys, kuriy gyvenamoji
vieta yra savivaldybés teritorijoje, ir visi jie (taip pat ir aukStyjy mokykly studentai) bei
savivaldybeés teritorijoje veikiancCios organizacijos (taip pat ir aukStosios mokyklos) gali dalyvauti
gyvenimo kokybés tikslus realizuojanciuose vietovaldos procesuose.

Kita problema, kuri gali iskilti matuojant vietovaldos procesy tobulinimo uZdaviniy
jgyvendinima, yra didelis apklausy, kurias reikety atlikti norint iSmatuoti suformuluotus rodiklius,
skaiCius. Atlikti apklausas yra brangu, o apklausy duomenys néra ypac patikima informacija. Todel,
rengiant strateginius plétros planus konkrecCiose savivaldybése, ir atliekant matavimus pagal Siuos
planus, reikalinga jvertinti tokiy matavimy sgnaudy ir galimos naudos santykj, ir galbat pasirinkti

matuoti tik prioritetinius vietovaldos procesus.

6.4.3. Vietovaldos procesai vieSojo saugumo baklés dimensijoje

Savivaldybés gyventojy gyvenimo kokybé priklauso nuo to, ar jie savo gyvenamojoje
teritorijoje gali jaustis saugiai, taCiau vieSojo saugumo galimybes nulemia ne tik teisésaugos
institucijy veiksmai, bet ir paCiy gyventojy pastangos. Siame modelyje iSskirtos vietovaldos
procesy, nuo kuriy priklauso vieSojo saugumo baklés tiksly realizavimas, grupés yra nusikalstama
veikla arba tos veiklos atsisakymas, nusikaltimy tyrimas arba teisésaugos institucijy veikla, skirta
nusikaltimams bei vieSosios tvarkos pazeidimams iSaiskinti, ir gyventojy veiksmai, prisidedantys
prie nusikaltimy prevencijos arba jy iSaiSkinimo. Daroma prielaida, kad visuomenés saugumas bus
uztikrintas, jei savivaldybéje gyvenantys asmenys susilaikys nuo jstatymy pazeidimy ir
nusikalstamos veiklos, jei teisesaugos institucijos veiks kokybiSkai ir jei dauguma savivaldybes
gyventojy padés teisésaugos institucijoms laiku praneSdami apie jy paciy ar Kity asmeny atzvilgiu
jvykdytus nusikaltimus, pastebétus jstatymy paZeidimus, diegdami tokias apsaugos priemones kaip
basto apsaugos sistemos. Procesai lenteléje Nr.16 taip pat suskirstyti pagal nusikaltimy arba
pazeidimy, kurie mazina vie$ajj sauguma, pobldj, pradedant keliy eismo taisykliy paZeidimais,

vieSosios tvarkos paZeidimais, ir baigiant korupcija, vagystémis ir smurtiniais nusikaltimais.
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Lentelé Nr. 16. Vietovaldos procesai vieSojo saugumo buaklés dimensijoje

Procesai

Eismo saugumas
Vazinéjimas
automobiliais

Patruliavimas
gatveése

Uzdaviniai

Skatinti vazinéjima
automobiliais,
nepaZzeidziant Keliy
eismo taisykliy

Uztikrinti
veiksminga
patruliavima gatvése

Narkomanijos prevencija

Narkotiniy
medZiagy

vartojimas

Su narkotiky
vartojimu ir
platinimu susijusiy

nusikaltimy tyrimas

Narkotikus
vartojanciy ir
platinanciy asmeny
nustatymas

Narkomanijos
prevencijos
priemoniy
jgyvendinimas

Skatinti nutraukti
narkotiniy medZiagy
vartojimag, nevartoti
narkotiniy medziagy

UZtikrinti
veiksminga Sios
rasies  nusikaltimy
tyrimg

Skatinti pranesti
teisésaugos
institucijoms  apie

narkotikus
vartojan€ius asmenis

Uztikrinti
veiksminga
narkomanijos
prevencija

Vagys€ip ir apipl ¢Simy prevencjia

Rodikliai

Savivaldybés
gyventojy padaryty
KET pazeidimy
procentas nuo visy
savivaldybeés
gyventojy skaiciaus;
Procentas
savivaldybeés

gyventojy,

reguliariai
pazeidZianciy KET
Patruliy gatveése
skaiCiaus ir
nustatyty KET

pazeidimy santykis

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
vartojanciy
narkotines
medZiagas;
nustojusiy
narkotines
medZiagas
18aiskinty
nusikaltimy
procentas;
pareigdny,
Sios
nusikaltimus,
skaicius
savivaldybés
gyventojui
Procentas
savivaldybés
gyventoju,
pranesanciy
teisésaugos
institucijoms
pastebétus
nusikaltimus
Prevenciniy
programy skaicius;
1é3y, skirty  Siy
programy
igyvendinimui,
dydis; policijos
pareiginy,
dalyvaujanciy
narkomanijos
prevencijoje,

skaicius

vartoti

policijos
tirianciy
rasies

vienam

apie

Informacijos
Saltiniai

Keliy inspekcijos
duomenys
Savivaldybés
gyventojy apklausa

Teisésaugos
institucijy duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Teisésaugos
institucijy duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausa
Teisésaugos
institucijy duomenys

Savivaldybés
duomenys,
teisésaugos
institucijy duomenys

Jsiparei
gojimai

Savivaldybeés
gyventojai
automobiliy
savininkai

Keliy eismo

inspekcija

Savivaldybeés
gyventojai

Teisésaugos
institucijos

Savivaldybeés
gyventojai

Savivaldybe,
teisésaugos
Institucijos
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PraneSimas
pastebétus
nusikaltimus

apie

Nusikaltimy tyrimas

Basto apsaugos
sistemy diegimas

Skatinti
teisésaugos
institucijoms
pastebétus
nusikaltimus

pranesti

apie

UZztikrinti
veiksmingg Sios
rasies  nusikaltimy
tyrima

Skatinti diegti badsto
apsaugos sistemas

Smurtiniy nusikaltimy prevencija

PraneSimas
pastebétus
nusikaltimus

apie

Smurtiniy
nusikaltimy tyrimas

Korupciios Dreveindia

Kysio émimas,
jsitraukimas i
korupcines

situacijas

Kysio davimas,
korupciniy situacijy
sukdrimas

Skatinti pranesti
teisésaugos
institucijoms apie
pastebétus
nusikaltimus
Uztikrinti
veiksminga Sios
raSies  nusikaltimy
tyrima

Siekti, kad
savivaldybeés
tarnautojai  neimty

kySius, nejsitraukty j
korupcines situacijas

Siekti, kad
gyventojai neduoty
kySiy, nesukurty

korupciniy situacijy

Procentas
savivaldybeés
gyventojuy,
prane$anciy
teisésaugos
institucijoms
pastebétus
nusikaltimus
13aiskinty
nusikaltimy
procentas;
pareiginy,
Sios
nusikaltimus,
skaicius
savivaldybeés
gyventojui;
nusikaltimy,
tenkanciy
vidutiniskai vienam
pareiginui, skaicius
Procentas
savivaldybés
gyventojy, jdiegusiy

apie

policijos
tirianciy
rusies

vienam

basto apsaugos
sistemas

Procentas
savivaldybés
gyventojy,

pranesanciy
teisésaugos
institucijoms
pastebétus
nusikaltimus
13aiskinty
nusikaltimy
procentas;
pareiginy,
Sios
nusikaltimus,
skai€ius
savivaldybeés
gyventojui;
nusikaltimy,
tenkanciy
vidutiniskai vienam
pareigunui, skaicius

apie

policijos
tirianciy
rasies

vienam

Procentas
savivaldybeés
tarnautojy, politiky,
jstaigy  darbuotojuy,
susiddrusiy su
korupcinémis
situacijoms
Procentas
savivaldybeés

gyventojuy,
duodanciy kySius

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Teisésaugos
institucijy duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Teisésaugos
institucijy duomenys

Savivaldybés
tarnautojy, politiky,
savivaldybei
pavaldziy
organizacijy
darbuotojy apklausa

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojai

Teisésaugos
institucijos

Savivaldybeés
gyventojai -
savininkai

Savivaldybeés
gyventojai

Teisésaugos
institucijos

Savivaldybés
tarnautojai,
savivaldybés
politikai

Savivaldybés
gyventojai

basty
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Pranesimas apie  Skatinti pranesti  procentas Savivaldybés Savivaldybés
pastebétus teisésaugos savivaldybés gyventojy apklausa gyventojai
nusikaltimus institucijoms apie  gyventojuy,
pastebétus pranesanciy
nusikaltimus teisésaugos
institucijoms apie
pastebétus
nusikaltimus
Nusikaltimy tyrimas  UZtikrinti I5aiskinty Teisésaugos Teisésaugos
veiksminga §ios  nusikaltimy institucijy duomenys institucijos
rasies  nusikaltimy procentas
tyrima
Korupcijos UZztikrinti Antikorupciniy Savivaldybés Savivaldybég,
prevencijos veiksminga programy  skaiCius duomenys, teisésaugos
priemoniy korupcijos savivaldybéje; teisésaugos institucijos
jgyvendinimas prevencija procentas vie$ojo institucijy duomenys

sektoriaus institucijy
savivaldybéje,
kuriose
,,Vieno
principas

veikia
langelio*

Viedosios tvarkos pazeidimy prevencija

VieSosios tvarkos

pazeidimai

VieSosios  tvarkos
pazeidimy
nustatymas

Skatinti  nepaZzeisti
vieSosios tvarkos

vie$osios
pazeidimy

Tobulinti
tvarkos
nustatyma;
Skatinti pranesti
apie pastebétus
pazeidimus

Procentas
savivaldybés
gyventojy,
pazeidusiy  vie3aja
tvarka

Procentas
savivaldybés
gyventojuy,
prane$anciy
teisésaugos
institucijoms
pastebétus
pazeidimus;
policijos
skaicius
savivaldybeés
gyventojui;
vieSosios
pazeidimy,
tenkanciy
vidutiniskai

apie

patruliy
vienam

tvarkos

vienam

Vaiky ir jaunimesteisés pazeidimy i»revencija

Vaiky ir jaunimo
teisés pazeidimai

Skatinti

jstatymui

vaikus ir
jaunima nenusikalsti

Procentas jaunuoliy,
teigianciy, jog jie
buvo paZeide teisés
normas

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybés
gyventojy apklausa
Teisésaugos
institucijy duomenys

Jaunimo iki 18 m.

apklausa

Savivaldybeés
gyventojai

Teisésaugos
institucijos

Jaunimas iki 18 m.

Lenteléje taip pat formuluojami vietovaldos procesy keitimo ir tobulinimo uZdaviniai bei
rodikliai, kuriy pagalba baty matuojamas uzdaviniy jgyvendinimas. Rodikliai yra tiek subjektyvus,
juy reikSmés iSmatuojamos atliekant savivaldybés gyventojy apklausas (procentas savivaldybés
ir pan.), tiek

gyventojy, praneSancCiy apie nusikaltimus, vartojanCiy narkotines medziagas

objektyvas (iSaiSkinty nusikaltimy procentas, patruliy gatvése skaiCiaus ir nustatyty KET pazeidimy
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santykis). ]sipareigojimus jgyvendinti Siuos uzdavinius turéty prisiimti savivaldybés gyventojai,

teisesaugos institucijos ir savivaldybes tarnautojai bei politikai.

6.4.4. Vietovaldos procesai demografinés/ sveikatos buklés dimensijoje

Demografinés/ sveikatos biklés dimensijoje pagrindiniai procesai yra susije tiek su
savivaldybiy gyventojy elgesio pasikeitimais, tiek su sveikatos priezidros institucijy darbu.
Gyvenimo kokybes pagrindinio tikslo demografinés/ sveikatos bakles dimensijoje - kad gyventojai
maziau sirgty jvairiomis ligomis ir ilgiau gyventy - realizavimas didzia dalimi priklauso nuo
Zzmoniy gyvenimo bado. Rikymas yra akivaizdus onkologines ligas (plauciy vézj) sukeliantis
veiksnys, nesveika mityba ir fizines veiklos trikumas yra pagrindinés kraujagysliy ir Sirdies ligy
priezastys, todel siekdami iSvengti Siy ligy ir iSsaugoti sveikatg gyventojai turi keisti savo gyvenimo
jprocCius, atsisakyti Zalingy jproCiy. Taip pat svarbus procesas, padedantis iSvengti susirgimy ir
veiksmingai juos gydyti, yra reguliarus gyventojy sveikatos tikrinimasis - daugelis ligy
ankstyvosiose savo stadijose yra lengviau iSgydomos ir todél svarbu, kad susirgimai baty
diagnozuojami anksciau, nei patys Zmonés gali juos pastebéti. Taigi Sie vietovaldos procesai
priklauso i esmes tik nuo paciy savivaldybiy gyventojy. Gydymo, epidemijy plitimo veiksniy
ribojimo procesy pagrindiniai dalyviai yra sveikatos prieziuros jstaigos ir Sias paslaugas teikiantys
asmenys - gydytojai, visuomenés sveikatos priezilros jstaigy darbuotojai. Kino suzalojimo
prevencijos tiksly realizavimas taip pat priklauso nuo saugaus darbo salygy uZtikrinimo proceso,
kurio dalyviai yra darbdaviai - privataus ir vieSojo sektoriy organizacijos. Taigi pagrindiniai
vietovaldos procesy tobulinimo uzdaviniai yra sveikatai kenkiancio gjrvenimo bado pakeitimas ir

efektyvaus ir kokybisko gydymo uztikrinimas.

Lentelé Nr. 17. Vietovaldos procesai demografinés/ sveikatos buklés dimensijoje

Procesai UZdaviniai Rodikliai Informacijos Jsiparei
Saltiniai Gojimai
Sergamumo onkologinémis ligomis Drevencija
Rukymas Nerakyti, atsisakyti Procentas rokanciy Savivaldybeés Savivalc_iy.bés
rakymo ir metusiy rakyti gyventojy apklausa gyventojai
savivaldybeés
gyventojy
Sveikatos 1.Reguliariai 1.Procentas Savivaldybés Savivalqypés
patikrinimas profilaktiskai savivaldybés gyventojy apklausa, gyventojal
tikrintis sveikata gyventojy, statistiniai
2.Pasitikrinti reguliariai duomenys
sveikata, prasidejus ProfilaktiSkai
negalavimams pasitikrinanciy
sveikatg
2. Procentas
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savivaldybés
gyventojy,
pasitikrinanciy
sveikatg, prasidéjus
negalavimams;
Besikreipianciy i
sveikatos priezitros

jstaigas skai€ius
vienam savivaldybeés
gyventojui
Gydymas UZtikrinti  efektyvy Vélyvoje  stadijoje
onkologiniy ligy nustatyty piktybiniy
gydyma naviky skaicius

vienam gyventojui
Sergamumo kraujagysliy ir Sirdies igomis preveuci.ia

Mityba Sveikai maitintis Procentas
savivaldybes
gyventojy, kurie
vadovaujasi sveikos

mitybos principais
Procentas reguliariai
sportuojanciy
savivaldybeés
gyventojy
1.Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
reguliariai
profilaktiskai
pasitikrinanciy
sveikatg

2. Procentas
savivaldybeés
gyventojuy,
pasitikrinanciy
sveikata, prasidejus
negalavimams;
Besikreipianciy i
sveikatos priezitiros

Fizinis aktyvumas Sportuoti, atlikti

rytine mankstg

Sveikatos
patikrinimas

1.Reguliariai
profilaktiSkai
tikrintis sveikatg
2.Pasitikrinti
sveikatg, prasidéejus
negalavimams

jstaigas skaicius

vienam savivaldybés

gyventojui
Gydymas Uztikrinti  efektyvy Klaidingai ar

ir pavéluotai nustatyty
diagnoziy procentas

kraujagysliy
Sirdies ligy gydyma
Sergamumo iufe kduemis ligomis preveucija

Sveikatos 1.Reguliariai 1.Procentas
patikrinimas profilaktiskai savivaldybés
tikrintis sveikata gyventojy,
2.Pasitikrinti reguliariai
sveikata, prasidéjus Profilaktiskai
negalavimams pasitikrinanciy
sveikatg
2, Procentas
savivaldybés
gyventojuy,
pasitikrinanciy
sveikata, prasidéjus

Sveikatos priezilros
jstaigy duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa,
statistiniai

duomenys

Sveikatos priezitiros
jstaigy duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausa,
statistiniai

duomenys

Sveikatos priezitros
institucijos

Savivaldybés
gyventojai

Savivaldybeés
gyventojai

Savivaldybes
gyventojai

Sveikatos priezitros
institucijos

Savivaldybeés
gyventojai
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negalavimames;
Besikreipianciy j
sveikatos priezitros

istaigas skaicius
vienam savivaldybeés
gyventojui
Epidemijos plitimo  Sustabdyti Procentas epidemijy, Sveikatos prieZidros Sveikatos priezitros
veiksniy ribojimas epidemijy plitimag kuriy plitimas buvo jstaigy duomenys institucijos,
sustabdytas per tam visuomeneés
tikrglaika____ sveikatos centrai
Gydymas Uztikrinti  efektyvy Klaidingai ar  Sveikatos prieziiros Sveikatos priezidros
infekciniy ligy pavéluotai nustatyty jstaigy duomenys institucijos
gydyma__ diagnoziy procentas
Nelaimingy atsitikimy, apsinuodijimy ir traumy prevencija
Saugiy darbo sglygy  Uztikrinti saugias Procentas Darbo  inspekcijos Verslo jmoneés,
uztikrinimas darbo salygas organizacijy, kuriose duomenys savivaldybés
buvo nustatyti darbo jmonés, viesosios
saugos pazeidimai jstaigos
Gyventojy Gerinti gyventojy Procentas Savivaldybés Savivaldybés
informavimas apie informavima apie savivaldybés gyventojy apklausa jstaigos
nelaimingy nelaimingy gyventojy, gavusiy
atsitikimy, atsitikimuy, informacija apie
apsinuodijimy apsinuodijimy ir nelaimingy
traumy rizika traumy rizikg atsitikimuy,
apsinuodijimy ir

traumy rizika

Lenteléje Nr.17 be minéty procesy taip pat formuluojami uzdaviniai, kuriy jgyvendinimas
pakeisty vietovaldos procesus taip, kad baty priartéta prie gyvenimo kokybes tiksly realizavimo.
Pavyzdziui, formuluojamas uzdavinys ,siekti, kad gyventojai nerlkyty bei atsisakyty rakymo*
padeda realizuoti gyvenimo kokybés perspektyvos tikslg ,,sumazinti gyventojy sergamumo
onkologinémis ligomis mastg“. Rodikliy, kuriy pagalba galima bdty iSmatuoti uZzdaviniy
jgyvendinimo laipsnj, pavyzdziai yra ,rdokanCiy ir metusiy rakyti savivaldybes gyventojy
procentas®, ,reguliariai pasitikrinan¢iy sveikatg savivaldybés gyventojy procentas“ ir pan. Siy
rodikliy reikSmés iSmatuojamos, atlikus savivaldybeés gyventojy apklausas. Kai kurie rodikliai yra
objektyvas, jy reikSmeés nustatomos, iSanalizavus sveikatos priezitros jstaigy kaupiamus statistinius
duomenis (pvz., klaidingai ar pavéluotai nustatyty diagnoziy procentas). Siy uZdaviniy

jgyvendinimui turéty jsipareigoti savivaldybés gyventojai ir sveikatos prieziros institucijos.
6.4.5. Vietovaldos procesai socialines bakles dimensijoje
Pagrindiniai vietovaldos procesai socialinés buklés dimensijoje yra socialiniy paslaugy

teikimas jvairioms tikslinems grupems —seniems Zmonems, nejgaliems asmenims, konsultaciné

pagalba ir mokymas - Sias paslaugas tikslinga skirti tiems asmenims, kuriy nepatenkinamos
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socialinés buklés viena priezasCiy yra Ziniy ir jgadziy, reikalingy, siekiant prisitaikyti visuomenéje,

trikumas, taip pat socialine bukle jtakojantys procesai, kurie apima paciy savivaldybés gyventojy

veiksmus (rapinimasis tevais senatveje, smurtavimas prie$ vaikus). UZ socialiniy paslaugy, taip pat

konsultacinés pagalbos ir mokymo paslaugy teikima atsakinga savivaldybe, jai pavaldZios jstaigos,

centrinés valdzZios institucijos, nevyriausybinés organizacijos. Tuo tarpu uZ socialine bukle

jtakojancius veiksmus atsakomybe turety prisiimti visi savivaldybés gyventojai ir ypac tie, kuriems

tokia pagalba yra reikalinga (iSskyrus nejgalius asmenis, senus Zmones, vaikus, kurie objektyviai

negali pasiripinti savimi).

Lentelé Nr. 18. Vietovaldos procesai socialinés baklés dimensijoje

Procesai

Nedarbas
Bedarbiy
persikvalifikavimas

Konsultaciné
pagalba ir mokymas

Uzdaviniai

Siekti, kad bedarbiai
igyty kvalifikacijas,

kurios leisty jiems
prisitaikyti darbo
rinkoje

Tobulinti

konsultacinés
pagalbos teikima ir
mokyma

Marginaliniy grupiy padétis

Gyvenimo budo
keitimas
Integravimas i
visuomene

Konsultaciné
pagalba ir mokymas

Siekti, kad asocialls
asmenys keisty savo
gyvenimo bada

Keisti ~ visuomenés
nuostatas
marginalinéms
grupéms
priklausanciy
asmeny atzvilgiu
Tobulinti
konsultacinés
pagalbos teikimg ir
mokyma

Senyvo amziaus iimnniu nadetis

Rdpinimasis tévais

senatveje

Bagalbos namuose

Siekti, kad
savivaldybes
gyventojai rapintysi

savo tévais senatvéje

Tobulinti  pagalbos

Rodikliai
Procentas bedarbiy,
kurie lanke

perkvalifikavimo
kursus

Mokymo renginiy ir
suteikty
konsultavimo
paslaugy skaicius
Paslaugy
efektyvumas

Procentas asmeny,
kurie bando Kkeisti
asocialy gyvenimo
bddg (nustojo vartoti
alkoholj, narkotikus
ir pan.)

Procentas gyventojy,
kurie  néra linke
toleruoti buvusiy
kaliniy ir pan.

Mokymo renginiy ir
suteikty
konsultavimo
paslaugy skaicius
Paslaugy
efektyvumas

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, kurie
rapinasi ar yra
pasirenge rapintis
savo tévais senatveéje
Asmeny, kuriems

Informacijos
Saltiniai

Bedarbiy apklausa

Darbo birzos

duomenys

Socialiniy paslaugy
centro statistiniai
duomenys,
marginalinéms
grupéms priskiriamy
asmeny apklausa
Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Socialiniy paslaugy
centro duomenys

Savivaldybes
gyventojy apklausa

Socialiniy paslaugy

Jsiparei
gojimai

Bedarbiai

Darbo birza, NVO

Asocialus asmenys

Savivaldybés
gyventojai

NVO, savivaldybés
socialiniy paslaugy
centras

Savivaldybeés
gyventojai

Savivaldybés
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paslaugy teikimas

Globos jstaigy
paslaugy teikimas

Nejgaliyjy padet s

Rdpinimasis
nejgaliais
asmenimis Seimose

Pagalbos namuose
paslaugy teikimas

Globos jstaigy
paslaugy teikimas

namuose  paslaugy
teikimag seniems
zmonéms

Tobulinti globos
jstaigy paslaugy
teikimg seniems
zmonéms

Siekti, kad baty
rapinamasi

nejgaliais asmenimis
Seimose

Vaiko teisiy padetis

Smurtas pries

vaikus Seimose

Vaiko
pazeidimy
nustatymas

teisiy

Tobulinti  pagalbos
namuose  paslaugy
teikima nejgaliems
asmenims

Tobulinti globos
jstaigy paslaugy
teikimg nejgaliems
asmenims

Siekti, kad nebuoty
smurtaujama  prie$

vaikus Seimose

Tobulinti vaiko
teisiy pazeidimy
nustatyma

Skatinti
savivaldybeés
gyventojus pranesti
apie pastebétus
vaiko teisiy

paZeidimy atvejus

buvo suteiktos
paslaugos, skai€ius
Paslaugy apimtis

Paslaugy
efektyvumas
Asmeny, kuriems
buvo suteiktos

paslaugos, skaicius
Paslaugy apimtis
Paslaugy
efektyvumas

Procentas
savivaldybés
gyventojuy, kurie
rapinasi ar yra
pasirenge rapintis
nejgaliais asmenimis
Seimose

Asmeny, kuriems
buvo suteiktos
paslaugos, skaicius
Paslaugy apimtis

Paslaugy
efektyvumas
Asmeny, kuriems
buvo suteiktos

paslaugos, skaicius
Paslaugy apimtis

Paslaugy
efektyvumas
Procentas
savivaldybés
gyventojy, kurie
stengiasi  nenaudoti
fizinio ar
psichologinio
smurto prie§ vaikus;
kurie pazjsta
asmenis,
naudojancius smurtg
pries vaikus
Procentas
savivaldybés
gyventojuy, kurie
pranesa
institucijoms apie
pastebétus vaiko
teisiy pazeidimy
atvejus

Nustatyty vaiko
teisiy paZeidimy
skaicius

Mazas pajamas gaunanciy asmeny >adgtis

Konsultaciné
pagalba ir mokymas

Tobulinti
konsultacinés
pagalbos teikimg ir
mokyma

Mokymo renginiy ir
suteikty
konsultavimo
paslaugy skaicius

centro duomenys

Socialiniy paslaugy
centro duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Socialiniy paslaugy
centro duomenys

Socialiniy paslaugy
centro duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausa.

Vaiky teisiy
apsaugos  tarnybos
statistiniai
duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausa,

Vaiky teisiy
apsaugos  tarnybos
statistiniai
duomenys

Socialiniy paslaugy
centro duomenys

socialiniy paslaugy
centras, NVO

Globos
NVO

jstaigos,

Savivaldybés
gyventojai

Savivaldybés
socialiniy paslaugy
centras, NVO

Globos
NVO

istaigos,

Savivaldybés
gyventojai

Savivaldybés

gyventojai,  Vaiko
teisiy apsaugos
tarnyba

Savivaldybés
jstaigos, NVO
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Paslaugy
efektyvumas

Lenteléje Nr.18. taip pat pateikiami uzdaviniai vietovaldos procesams keisti, siekiant
realizuoti gyvenimo kokybés perspektyvos socialinés baklés dimensijos tikslus (tobulinti socialiniy
paslaugy teikima, skatinti bedarbiy persikvalifikavima, siekti, kad patys savivaldybés gyventojai
rapintysi asmenimis, kuriems reikalinga socialine pagalba ir kt.). Rodikliai Siems uzdaviniams
iSmatuoti yra asmeny, kuriems teikiamos socialinés paslaugos skaiCius, paslaugy apimtis,
efektyvumas (objektyvas rodikliai), savivaldybés gyventojy, besirlpinanciy senais Zmonémis,
nejgaliaisiais, procentas, asocialiy asmeny, apsisprendusiy Kkeisti gyvenimo bida, procentas

(subjektyvis rodikliai, iSmatuojami jvairiy apklausy pagalba).

6.4.6. Vietovaldos procesai verslo buklés dimensijoje

Verslo buklés dimensijai priskiriami tokie procesai kaip investavimas | prioritetinius
pramonés ir paslaugy sektorius, konsultacine pagalba verslininkams ir jy mokymas, verslo plétrai
palankios infrastruktdros kdrimas, naujy jmoniy steigimas, naujy technologijy diegimas, naujy
produkty kdrimas. Nuo Siy procesy, kuriy dalyviai yra verslo jmonés, savivaldybés gyventojai ir
savivaldybes institucijos, ir nuo lenteléje pateikiamy uzdaviniy jgyvendinimo priklauso Sios

dimensijos gyvenimo kokybés perspektyvos tiksly pasiekimas.

Lentelé Nr. 19. Vietovaldos procesai verslo baklés dimensijoje

Procesai UZdaviniai Rodikliai Informacijos Jsiparei
Saltiniai gojimai

Prioritetiniu pramoneés ir paslaugy sektoriy plétra
Investavimas j Siekti, kad Investicijy j Verslo jmoniy  Verslo jmonés
prioritetinius savivaldybés prioritetinius apklausa, statistiniai
pramonés ir teritorijoje pramoneés ir duomenys
paslaugy sektorius veikiangios jmonés paslaugy  sektorius

investuoty j dydis

prioritetinius

pramoneés ir

paslaugy sektorius _ _ _ .
Konsultaciné Tobulinti Procentas verslo  Verslo jmoniy  Savivaldybes
pagalba ir mokymas konsultacinés jmoniy,  palankiai apklausa Istaigos, _verslo
verslininkams pagalbos teikimg ir VvertinanCiy paramos agentira

mokymg konsultacinés

verslininkams pagalbos ir mokymo

paslaugy teikimg
verslininkams

Prioritetiniy Kurti infrastruktara, Procentas verslo  Verslo jmoniy Savi\{aIijbé, -
sektoriy pletrai  palankia prioritetiniy imoniy,  palankiai apklausa centrinés  valdZios
palankios sektoriy plétrai vertinanCiy  verslo institucijos
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infrastruktdros
kdrimas

Antrepreneryste ir inovacijos

infrastruktdrg

Naujy verslo  Siekti, kad Naujy verslo jmoniy Savivaldybés Savivaldvbes
jmoniy steigimas savivaldybés skaigius duomenys gyventoni

gyventojai  steigty Procentas Savivaldybes

naujas verslo jmones  savivaldybés gyventojy apklausa

gyventoju,
pradéjusiy versla

Naujy produkty Siekti, kad  Naujy produkty  Verslo jmoniy  Verslo jmonés
kdrimas savivaldybés skaicius apklausa

teritorijoje

veikianc¢ios jmoneés

kurty naujus

produktus
Naujy technologijy Siekti, kad diegty naujy Verslo jmoniy  Verslo jmonés
diegimas verslo  savivaldybés technologijy apklausa
procesuose teritorijoje skaicius

veikian¢ios jmonés

diegty naujas

technologijas
Verslo jmoniy ir Stiprinti verslo  Procentas verslo  Verslo jmoniy  Verslo jmonés,
universitety jmoniy ir jmoniy, kurios  apklausa universitetai

bendradarbiavimas,
kuriant inovacijas

universitety
bendradarbiavima,
kuriant inovacijas

bendradarbiauja su
universitetais,
kuriant inovacijas

Taip pat lenteléje Nr.19 formuluojami rodikliai, pagal kuriuos galima iSmatuoti uzdaviniy

jgyvendinimo laipsnj. Subjektyviy rodikliy (procentas verslo jmoniy, palankiai vertinanciy
konsultacines paslaugas verslininkams ir kt.) reikSmés iSmatuojamos atliekant verslininky
rodikliy (naujy verslo jmoniy skaiCius) reikSmés nustatomos pagal

apklausas, objektyviy

savivaldybés ar Kity institucijy kaupiamus statistinius duomenis.
6.4.7. Vietovaldos procesai basto aplinkos ir infrastrukttros baklés dimensijoje

Basto aplinkos ir infrastruktiros bdklés dimensijoje vietovaldos procesai susiskirstyti j
tokias sritis kaip planavimas ir projektavimas (bendrojo plano, specialiyjy ir detaliyjy plany
rengimo, projektavimo ir leidimy statyboms iSdavimo procesai), pastaty statymas ir priezitra
(pastaty statymo, remontavimo ir rekonstravimo, pastaty blklés priezilros procesai), transporto
linijy tiesimas ir priezidra, parky ir laisvalaikio zony priezira (vaiky zaidimy aiksteliy, papladimiy
sutvarkymo ir priezilros procesai), inzZinieriniy tinkly tiesimas ir priezilra, pastaty aprdpinimas
(aprapinimo vandeniu, Siluma, elektros energija, dujomis, pastaty valymo, lifty priezitros procesai).
UZ daugumos S8iy procesy kokybe atsakingos vietos valdZios institucijos ir joms pavaldzZios
organizacijos —savivaldybiy jmonés, taip pat privacios jmones, teikianCios vieSgsias paslaugas

pagal sutartis su savivaldybémis vieSiyy pirkimy ar vieSojo ir privataus sektoriy partnerystés badais.
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Lentelé Nr.20. Vietovaldos procesai busto aplinkos ir infrastrukttros baklés dimensijoje

Procesai

Uzdaviniai

Planavimas ir projeKtavimas

Bendrojo plano
rengimas ir
tvirtinimas
Specialiyjy plany
rengimas ir
tvirtinimas
Detaliyjy plany
rengimas ir
tvirtinimas

Projektavimas ir
leidimy statyboms
iSdavimas

Uztiknnti  sklandy
bendrojo plano
rengimo procesa
(gyventojy
dalyvavima,
gyventojy pasitlymy
jvertinima,

alternatyvy
jvertinimg, optimaly

plano rengimo
laika), sumazinti
klaidy skaiciy
Uztikrinti sklandy
specialiyjy plany
rengimo procesa
(gyventojy
dalyvavima,

gyventojy pasitlymy
jvertinima,
alternatyvy
ivertinima, optimaly

plany rengimo
laika), sumazinti
klaidy skaiciy
Uztikrinti sklandy
specialiyjy plany
rengimo procesa
(optimaly plany
rengimo laika),
sumazinti klaidy
skaiciy

Uztikrinti sklandy
projektavimo ir
leidimy  statyboms
iSdavimo procesg
(optimaly laika),
sumazinti klaidy
skaiciy

Pastaty statymas ir prieziara

Pastaty statymas

Pastaty
rekonstravimas

ir

Sumazinti  statybos
broko atvejy skaiciy

Uztikrinti statiniy
atitikima ~ projekty
reikalavimams

Sumazinti statybos,
negavus leidimy,

atvejy skaiciy

avarines
statiniy

Sumazinti
buklés

Rodikliai

Trukme, per Kkurig
planas parengiamas
ir patvirtinamas
Gyventojy
pasitlymy skaicius
Pasitlymy, j kuriuos
atsizvelgta, skaicius

Klaidy, padaryty
rengiant plana,
skaicius

Trukmeé, per kurig
planas parengiamas

ir patvirtinamas
Gyventojy
pasitlymy skaicius
Pasidalymy, j kuriuos
atsizvelgta, skai€ius

Klaidy, padaryty
rengiant plana,
skaicius

Trukmé, per Kkurig
planas parengiamas
ir patvirtinamas
Klaidy, padaryty
rengiant plana,
skaicius

Trukmé, per Kkurig
patvirtinamas
projektas ir
iS5duodamas leidimas
statybai

Klaidy, padaryty
rengiant projekta,
skaicius

Statybos broko

atvejy skaicius
Statiniy neatitikimo
projekty
reikalavimams
atvejy skaicius

Statybos, negavus
leidimy, atvejy
skaicius

Avarinés bakleés

statiniy skaicius

Informacijos
Saltiniai

Savivaldybeés
duomenys

Savivaldybés
duomenys

Savivaldybeés
duomenys

Savivaldybeés
duomenys

Savivaldybés,
Statybos inspekcijos
duomenys

Savivaldybes,
Statybos inspekcijos

Jsiparei

Savivaldybe,
architektai

Savivaldybe,
architektai

Savivaldybe,
architektai

Architektai,
savivaldybé

Savivaldybe,
statybos jmoneés,
statiniy savininkai

Savivaldybe,

statybos jmonés.



remontavimas
Visuomeniniy
pastaty
priezitra

baklés

Transporto liniji

Transporto linijy
tiesimas
Transporto linijy

remontavimas

Parky ir laisvalai kio zony priezidra

Vaiky Zaidimy
aiksteliy jrengimas
ir priezidra

Taky sutvarkymas,
suoly jrengimas

Papladimiy
sutvarkymas

skaiciy

Uztikrinti, kad
visuomeniniai
pastatai (mokyklos,
ligoninés ir pan.)
atitikty kokybeés
standartus

Visuomeniniy
pastaty atitikimo
kokybés standartams
indeksas

duomenys
Savivaldybeés,
statybos inspekcijos
duomenys

(gatviy, keliy, Saligatviy, tilty) tiesimas ir nrieziura

Sumazinti  statybos
broko atvejy skaiciy
Uztikrinti statiniy
atitikimag  projekty
reikalavimams

Uztikrinti transporto
linijy atitikimag
kokybés standartams
Uztikrinti, kad
remonto darbai kelty
maziau nepatogumy
eismo dalyviams

Uztikrinti, kad
gyvenamuosiuose
rajonuose baty
jrengtos saugjos
vaiky Zaidimy
aikstelés

Uztikrinti, kad
parkuose baty
sutvarkyti takai,

jrengti suolai
Uztikrinti, kad baty
sutvarkyti
papladimiai

Sumazinti  statybos
broko atvejy skaiciy
Statiniy neatitikimo
projekty
reikalavimams
atvejy skaicius

Transporto linijy
atitikimo kokybés
standartams

indeksas

Vaiky Zaidimy
aiksteliy baklés

vertinimo indeksas

Parky buklés
vertinimo indeksas

Papladimiy  baklés
vertinimo indeksas

Savivaldybeés,
statybos inspekcijos
duomenys

Savivaldybés,
statybos inspekcijos
duomenys

Savivaldybés
atliekamo vertinimo
duomenys

Savivaldybeés
atliekamo vertinimo
duomenys

Savivaldybeés
atliekamo vertinimo
duomenys

statiniu savininkai
Savivaldybé,
statybos jmonés

Savivaldybé,
statybos jmonés,
statiniy savininkai

Savivaldybe,
statybos jmonés,
statiniy savininkai

Savivaldybe,
savivaldybeés
jmonés, gyventojai

Savivaldybe,
savivaldybés
jmonés, gyventojai

Savivaldybe,
savivaldybeés
imoneés, gyventojai

InZinieriniy tinkly (vandentiekio, kanalizacijos, dujotilekio, Silumos tinkiy, elektros linijy)
tiesimas ir priezidra

InZinieriniy  tinkly
tiesimas
InZinieriniy  tinkly
priezitra

Sumazinti  gedimy
inZinieriniuose
tinkluose daznj

Sumazinti  gedimy
inZinieriniuose
tinkluose daznj
Uztikrinti, kad
gedimy priezastys
baty laiku pasalintos

Pastaty anruninimas

Aprapinimas
vandeniu

Aprapinimas Siluma

Uztikrinti  nuolatinj
pastaty apridpinima
vandeniu

Uztikrinti nuolatinj
pastaty aprapinima
Siluma

Gedimy
inZinieriniuose
tinkluose
skaicius
Gedimy
inZinieriniuose
tinkluose
skaicius
Trukmeé, per Kurig
pasalinamos gedimy
priezastys

atvejy

atvejy

Atvejy, kai buvo
nutrauktas
aprapinimas
vandeniu, skaicius ir
trukme

Atvejy, kai buvo
nutrauktas
aprapinimas Siluma
sezono metu,
skai€ius ir trukme

Savivaldybés jmoniy
duomenys

Savivaldybeés jmoniy
duomenys

Savivaldybés jmoniy
duomenys

Savivaldybeés jmoniy
duomenys

Savivaldybeés
jmonés

Savivaldybés
jmonés

Savivaldybés
jmonés

Savivaldybeés
jmonés
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Aprapinimas UZtikrinti nuolatinj Atvejy, kai buvo Savivaldybés jmoniy  savivaldybés

elektros energija pastaty apridpinima nutrauktas duomenys jmonés
elektros energija aprapinimas elektros
energija, skaicius ir
trukmé
Aprapinimas Uztikrinti nuolatinj Atvejy, kai buvo Savivaldybés jmoniy  savivaldybés
dujomis pastaty aprapinima  nutrauktas duomenys jmones
dujomis aprapinimas
dujomis, skaicius ir
trukmé
Pastaty valymas Uztikrinti Svarg Procentas Savivaldybés Savivaldybés
laiptinése, liftuose savivaldybés gyventojy apklausa jmoneés,
gyventojuy, savivaldybés
tvarkanciy savo gyventojai
basto aplinka;
teigiamai

vertinanciy valymo
tarnyby darba

Lifty prieZiara Sumazinti  gedimy Gedimy liftuose  Savivaldybés jmoniy  Savivaldybes
liftuose daznj atvejy skaicius duomenys jmonés
Uztikrinti, kad Trukmé, per Kkurig

gedimy  prieZastys pasalinamos gedimy
baty laiku paSalintos  priezastys

Lenteléje Nr. 20 formuluojami uzdaviniai tobulinti vietovaldos procesus ir rodikliai, pagal
kuriuos buty matuojamas uzdaviniy jgyvendinimas. ISkelti tokie objektyvis procesy kokybés
rodikliai, kaip trukme, per kurig savivaldybe parengia jvairius planus, leidimus, Klaidy, broko
atvejy, neatitikimo projekty reikalavimams, avarijy ir gedimy skaiCius, atitikimo kokybés
standartams indeksai. Taip pat nustatyti ir kai kurie subjektyvis rodikliai (pvz., procentas
savivaldybes gyventojy, tvarkanCiy savo basto aplinka, teigiamai vertinanCiy valymo tarnyby
darbg).

6.4.8. Vietovaldos procesai moralinés/ kultGros buklés dimensijoje

Moralines/ kultdros buklés dimensijoje iSskirti gyventojy dalyvavimo savivaldoje, NVO,
bendmomeniy, savanoriskoje veikloje, bendruomeniy karimo ir stiprinimo, konsultacinés pagalbos
Seimoms, konflikty sprendimo Seimose, domeéjimosi istorija, skundy praSymy pateikimo vietos
valdzios institucijoms, domejimosi istorija, rinkiminiy pazady vykdymo, alkoholio vartojimo
procesai. Daroma prielaida, kad nuo Siy vietovaldos procesy, kuriy dalyviai yra tiek savivaldybés
gyventojai, tiek savivaldybés tarnautojai ir politikai, priklauso, ar bus pasiekti tokie tikslai kaip
didesnio tarpusavio pasitikejimo ir pasitikeéjimo valdZios institucijomis uZtikrinimas, Seimy
stiprinimas, pilietinés ir istorinés savimonés stiprinimas, pasitenkinimo gjrvenimu didinimas ir

alkoholio prevencija.
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Lentelé Nr.21. Vietovaldos procesai moralinés/ kultaros buklés dimensijoje

Procesai

Pasitikejimas vaidzios institucijomis

Pazady
savivaldybés
gyventojams
vykdymas

Gero
kdrimas

jvaizdzio

Gyventojy
dalyvavimas
savivaldoje

Atsakymas i
pilieciy  praSymus,
skundy
nagrinéjimas

Komunikavimas su
pilieciais

Uzdaviniai

Vykdyti
savivaldybeés
gyventojams duotus
pazadus

Siekti pozityvaus
vietos valdZios
institucijy jvaizdzio

Aktyviai  dalyvauti
savivaldoje

Laiku  atsakyti |
pilieCiy  prasSymus,
laiku ir teisingai
iSnagrinéti  pilieCiy
skundus

Itraukti  pilie€ius |
konsultacijas del
vietos valdZios
institucijy priimamy
sprendimy

Rodikliai

Procentas
savivaldybeés
gyventoju,
mananciy,
savivaldybeés
politikai ir
tarnautojai vykdo
gyventojams duotus
pazadus

Pozityviai ir
negatyviai vietos
valdzios institucijy
veiklg nudvie€ianciy
publikacijy
Ziniasklaidoje
skaiCiaus santykis

jog

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, aktyviai
dalyvaujanciy
savivaldoje
Procentas atsakymy
j skundus ir
praSymus, pateikty
per teisés aktuose

nurodyta laika

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,

teikianciy
pasitlymus del
vietos valdZios
institucijy priimamy
sprendimy

Bendruomenés /Siai ir tarpusavio Dasitikéjimas

Bendruomeniy

kdrimas ir

stiprinimas

Labdaros teikimas

Seimos darna
Konsultaciné

Kurti  ir  stiprinti
bendruomenes

Teikti labdara,
aktyviai dalyvauti
labdaros akcijose

Tobulinti

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, aktyviai
dalyvaujanciy
bendruomeniy
veikloje

Procentas
savivaldybés
gyventojy,
dalyvaujanciy
labdaros akcijose;
1é3y, surinkty
labdaros akcijy
metu. dvdis. Lt

Procentas

Informacijos
Saltiniai

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Ziniasklaidos
publikacijy
analizé

turinio

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldos
institucijy duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausa.
Savivaldybeés
duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa,
statistiniai

duomenys

Savivaldybeés

Jsiparei
,_gojimai

Savivaldybeés
politikai,
savivaldybeés
tarnautojai

Ziniasklaida

Savivaldybeés
gyventojai

Savivaldybés
institucijos,
centrinés  valdzios
institucijy padaliniai
savivaldybeés
teritorijoje
Savivaldybeés
institucijos,
savivaldybeés
gyventojai

Savivaldybeés
gyventojai

Savivaldybeés
gyventojai

NVO
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pagalba Seimoms

Konflikty
sprendimas Seimose

Seimy kluby ir kity
iniciatyvy
palaikymas

konsultacinés

pagalbos  Seimoms
teikimag

Sekmingai spresti
Seimose  kylancius
konfliktus

Pletoti Seimy kluby
veiklg ir kitas Seimy
stiprinimo
iniciatyvas

Pilietiné savimoné ir aktyvumas

Dalyvavimas NVO
veikloje
Prasymuy, skundy
teikimas vietos
valdZios

institucijoms

Dalyvavimas
suinteresuoty grupiy
veikloje

Aktyviai  dalyvauti
NVO veikloje
Kreiptis | vietos
valdZios institucijas
su praSymais arba
skundais

Dalyvauti

suinteresuoty grupiy
veikloje

Istoriné ir tautiné savimoneé, vietos

Vietos
identiteto
puoseléjimas

tradicijy ir

Pasitenkinimas gvvenimu

Religiné praktika

Alkoholizmo prei/enciia

Alkoholio
vartojimas

Puoseléti vietos
tradicijas ir
identitetg

Dalyvauti religiniy
bendruomeniy
veikloje

Riboti alkoholio
vartojima

savivaldybeés
gyventojy, kuriy
Seimos pasinaudojo
konsultacinés
pagalbos
paslaugomis
Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
sékmingai
sprendzianciy
konfliktus Seimose
Procentas
savivaldybiy
gyventojy,
dalyvaujanciy Seimy
kluby veikloje ir
kitose panasiose
iniciatyvose

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, aktyviai
dalyvaujan¢iy NVO
veikloje; Lésy,
kurias savivaldybeés
gyventojai skyreé
NVO, dydis. Lt
Procentas
savivaldybeés
gyventojy, kurie
kreipési j vietos
valdzios institucijas
su praSymais arba
skundais

Procentas
savivaldybés
gyventoju,
dalyvaujanciy
suinteresuoty grupiy
veikloje
latriotizmas
Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
puoseléjanciy vietos
tradicijas ir
identitetg

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, religiniy
bendruomeniy
veikloje

Procentas
savivaldybés
gyventojuy,

ribojanciy alkoholio

gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa,
statistiniai

duomenys

Savivaldybés

gyventojy apklausa,
vietos valdZios
institucijy duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojai

Savivaldybés
gyventojai

Savivaldybés
gyventojai

Savivaldybés
gyventojai

Savivaldybeés
gyventojai

Savivaldybés
gyventojai

Savivaldybés
gyventojai

Savivaldybés
gyventojai
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vartojimg

Alkoholio Nepardavinéti Alkoholio Teisésaugos Verslo jmones
pardavinéjimas alkoholio pardavimo atvejy institucijy duomenys
nepilnameciams nepilnameciams nepilnameciams

skaicius vienam

savivaldybeés

gyventojui

Lenteléje Nr.21 taip pat keliami uZzdaviniai, kaip mineti vietovaldos procesai turéety bati
plétojami, kad buty pasiekti gyvenimo kokybés perspektyvoje nustatyti tikslai. UZzdaviniy
jgyvendinimas matuojamas, pasitelkiant daugiausiai subjektyvius rodiklius, ty. pateikiant
atitinkamus klausimus savivaldybeés gyventojy apklausose (pvz., procentas savivaldybées gyventojy,
dalyvaujanciy savivaldoje, bendruomeniy, NVO, Kkitoje savanoriSskoje veikloje, besidominciy

istorija, ribojanciy alkoholio vartojima, sékmingai sprendzianciy konfliktus Seimose ir pan.)
6.4.9. Vietovaldos procesai aptarnavimo kokybés baklés dimensijoje

Aptarnavimo kokybés bukles dimensija apima jvairiy vieSyjy paslaugy - socialiniy,
Svietimo, sveikatos prieziaros, transporto, komunaliniy, teisiniy/ policijos - teikimo procesus, taip
pat aptarnavimo valdZios institucijose procesa. Nuo to, kaip bus organizuoti paslaugy teikimo

procesai, priklausys Klienty pasitenkinimas tomis paslaugomis.

Lentelé Nr.22. Vietovaldos procesai aptarnavimo kokybés buklés dimensijoje

Procesai UZdaviniai Rodikliai Informacijos Jsiparei
Saltiniai gojimai
Socialinés pasSiaugos
Socialiniy paslaugy Palaikyti Atitikimo paslaugy Savivaldybés Savivaldybeés jstaigos,
teikimas standartuose standartams statistiniai NVO, verslo jmonés
numatytg socialiniy indeksas duomenys
paslaugy kainy,
greiCio, prieigos ir
kokybeés lygj
Svietimo paslaugos
Svietimo paslaugy Palaikytj Atitikimo paslaugy Savivaldybés Savivaldybés jstaigos,
teikimas standartuose standartams statistiniai nevalstybinés  Svietimo
numatytg  3vietjmo indeksas duomenys jstaigos
paslaugy kainy,

greiCio, prieigos ir
kokybeés lygj
Sveikatos priezitros paslaugos

Sveikatos priezitiros  Palaikyti Atitikimo paslaugy Savivaldybés Savivaldybés  jstaigos,
paslaugy teikimas standartuose standartams statistiniai privacios sveikatos
numatyta sveikatos indeksas duomenys priezidros jstaigos
prieziaros paslaugy
kainy, greicio,

prieigos ir kokybés
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lygi

Transporto pasliingos

Transporto paslaugy Palaikyti

teikimas standartuose
numatyta transporto
paslaugy kainy,
greiCio, prieigos ir
kokybés lygj

Komunalinés pa;dangos

Komunaliniy Palaikyti

paslaugy teikimas standartuose
numatyta
komunaliniy
paslaugy kainy,
greiCio, prieigos ir
kokybés lygj

Prekybos paSiau ?0s

Prekybos paslaugy Palaikyti

teikimas standartuose

numatytg prekybos

paslaugy kainy,

greicio, prieigos ir

kokybés lygj

UZztikrinti gyventojy

poreikius

atitinkancia

prekybos

infrastruktdiros plétra

Finansinés paslaugos

Finansiniy paslaugy Palaikyti

teikimas standartuose
numatyta finansiniy
paslaugy kainy,
greic¢io, prieigos ir
kokybés lygj

Teisines/ policijos paslaugos

Teisiniy/policijos Palaikyti

paslaugy teikimas standartuose
numatyta
policijos paslaugy
kainy, greicio,
prieigos ir kokybés
lygj

Aptarnavimas valdzios institucijose

Prekybos
infrastruktdros
plétra

teisiniy/

Aptarnavimas Palaikyti
valdZios standartuose
institucijose numatyta

aptarnavimo
valdzZios institucijose

kainy, greicio,
prieigos ir kokybés
lyni

Atitikimo
standartams
indeksas

paslaugy

Atitikimo
standartams
indeksas

paslaugy

Atitikimo
standartams
indeksas

paslaugy

Prekybos jmoniy
skaicius 1 ha
teritorijoje

Atitikimo
standartams
indeksas

paslaugy

Atitikimo
standartams
indeksas

paslaugy

Atitikimo
standartams
indeksas

paslaugy

Savivaldybeés
statistiniai
duomenys

Savivaldybeés
statistiniai
duomenys

Statistiniai
duomenys

Statistiniai
duomenys

Statistiniai
duomenys

Savivaldybeés
statistiniai
duomenys

Savivaldybés
statistiniai
duomenys

Savivaldybeés
privacios jmonés

jmonés,

Savivaldybés jmonés

Prekybos jmoneés

Savivaldybeé

Finansy jmonés

Policijos komisariatas,
notary kontoros,
advokaty jstaigos

Savivaldybe, centrineés
valdZzios institucijy
padaliniai savivaldybéje

Lenteléje Nr.22 formuluojami uzdaviniai palaikyti standartuose numatyta paslaugy kainy,

greiCio, prieigos ir kokybeés lygj bei rodikliai, pagal kuriuos blty matuojama, kaip tie uzdaviniai

jgyvendinami. Rodikliai yra atitikimo paslaugy standartams indeksai, kurie sudaromi, nustacius
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standartus, kuriuos turi atitikti kokybiskai teikiamos paslaugos (pavyzdziui, standartuose gali bati
numatyti paslaugy teikimo trukmés, asmeny, teikian¢iy paslaugas, kvalifikaciniai reikalavimai ir

kt.). Indeksy reikSmeés apskaiCiuojamos, tam tikru bddu integravus atitikimo skirtingiems
standartams rodiklius.

6.5. Mokymosi ir augimo perspektyva

Mokymosi ir augimo perspektyva Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelyje apima
Zzmogiskuosius, informacinius ir organizacinius isteklius, kuriuos akumuliuojant sudaromos sglygos
jgyvendinti Vietovaldos procesy perspektyvos uzdavinius ir tuo paciu pasiekti Gyvenimo kokybes
perspektyvos tikslus. Mokymosi ir augimo perspektyvos samprata Siame modelyje iSliko beveik
nepakitusi, lyginant su tradiciniu Kaplano ir Nortono (2004) Subalansuoty rodikliy modeliu. Vis
délto pazymeétina. Jog Zmogiskieji, informaciniai ir organizaciniai iStekliai Vietovaldos
subalansuoty rodikliy modelyje nepriklauso kokiai nors vienai organizacijai, bet yra badingi visoms
vietovaldos procesuose dalyvaujan¢ioms suinteresuotoms grupeéms.

Mokymosi ir augimo perspektyvoje Zmogiskajj kapitalg sudaro savivaldybés administracijos
darbuotojy, savivaldybés tarybos nariy, savivaldybés jmoniy bei jstaigy darbuotojy, savivaldybés
gyventojy, savivaldybés teritorijoje veikianCiy verslo jmoniy ir NVO, centrines valdZios institucijy
padaliniy darbuotojy, bendruomeniy nariy jgadZiai, Zinios ir vertybés.

Informacinis kapitalas yra kitas Mokymosi ir augimo perspektyvos elementas. Kaplanas ir
Nortonas informaciniam kapitalui priskiria sistemas, duomeny bazes ir tinklus (Kaplan, Norton,
2004). Informacinius iSteklius sudaro transformacinés priemonés, analitinés priemonés, sgveiky
atkartojimo priemoneés, taip pat technologiné infrastmktara.

Dar vienas Mokymosi ir augimo perspektyvos elementas - organizacinis kapitalas -
apima tokius iSteklius kaip organizacine kultlra, lyderyste, strateginiy tiksly ir operaciniy uzdaviniy
suderinimas visuose organizacijos lygmenyse ir komandinis darbas (Kaplan, Norton, 2004).
Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelyje organizaciniai iStekliai apima ne tik organizacine
kultarg (lyderyste, komandinj darba, tiksly ir uzdaviniy suderinimg) savivaldybés institucijose,
savivaldybei pavaldZiose jstaigose bei jmonése, bet ir bendruomeniy, NVO, savivaldybés
teritorijoje veikianCiy verslo jmoniy, tarporganizacinio tinklo bei savivaldybés gyventojy politine
kultarg (lyderyste, komandinj darba, tiksly ir uZzdaviniy suderinima).

Siame skyriuje pateikiamose lentelése Zmogikyjy, informaciniy ir organizaciniy istekliy

telkimo uZzdaviniai ir Juos atitinkantys rodikliai susiejami su konkreCiais skirtingy dimensijy

156



vietovaldos procesais. Rengiant strateginius plétros planus savivaldybése, Siais tipiniais uzdaviniais

ir rodikliais baty galima pasinaudoti, modifikuojant juos pagal kiekvienos savivaldybes specifinius

poreikius.

6.5.1. Mokymasis ir augimas aplinkos apsaugos buklés dimensijoje

Aplinkos apsaugos bdklés dimensijoje formuluojami Mokymosi ir augimo perspektyvos

uzdaviniai nukreipti j gyventojy moraliniy nuostaty del aplinkos terSimo (organizacinés kultlros

iStekliai) keitima,

naujy aplinkos stebejimo

ir uzterStumo mazinimo technologijy diegimg

(informaciniai iStekliai), aplinkos apsaugos inspektoriy kvalifikacijos tobulinimg (Zmogiskieji

iStekliai).

Lentelé Nr.23. Mokymasis ir augimas aplinkos apsaugos baklés dimensijoje

Procesai

Vanduo
Vandens terSimas

Vandens valymas

Vandens apsauga

Atmosferos oras
Anglies dvideginio
iSmetimas j aplinka

Silumos dujy
iSmetimo j aplinka
reguliavimas

Uzdaviniai

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines
nuostatas del
vandens telkiniy
ter§imo

naujas
valymo

Diegti
vandens
technologijas
Tobulinti  aplinkos
apsaugos inspektoriy
kvalifikacija;

diegti naujas tersaly
vandens telkiniuose
nustatymo
technologijas

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines
nuostatas dél
vazinégjimo
automobiliais;
Diegti anglies
dvideginio emisijas

mazinancias
technologijas
energetikos ir
pramonés jmonése
Tobulintj  aplinkos
apsaugos inspektoriy
kvalifikacija;

diegti naujas

Rodikliai

Procentas
savivaldybes
gyventojy,
mananciy, jog tersti
vandens telkinius
yra neetiSka
Vandens
technologijy
atnaujinimo laipsnis
Aplinkos apsaugos
inspektoriy Ziniy
vertinimo indeksas;
TerSaly vandens
telkiniuose
nustatymo
technologijy
atnaujinimo laipsnis

valymo

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, Zinanciy
apie automobiliy
neigiama poveikj
aplinkai;

pramoneés ir
energetikos jmoniy
iSskiriamy  anglies
dvideginio  emisijy
dydis

Aplinkos apsaugos
inspektoriy Ziniy

vertinimo indeksas;
Silumos dujy emisijy

Informacijos
Saltiniai

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Vandens valymo
tarnyby duomenys
Aplinkos apsaugos
inspektoriy Ziniy
vertinimo
duomenys;
aplinkos  apsaugos
inspekcijos
duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausos

duomenys;

Pramonés ir
energetikos  jmoniy
duomenys

Aplinkos apsaugos
inspektoriy Ziniy
vertinimo

duomenys;

Jsiparei
Gojimai

Savivaldybe,
bendruomenés

Vandens
tarnybos

valymo

Aplinkos
inspekcija

apsaugos

Savivaldybe,
bendruomeneés;
pramones ir
energetikos jmonés

Apljnkos
inspekcija

apsaugos
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Dirvozemis
Dirvozemio
terSimas

Dirvozemio
apsauga

Krastovaizdis
MedzZiy sodinimas
ir Zalumos ploty
prieziira

Teritorijy
planavimas

Atliekos

SiukSlinimas

Atlieky tvarkymas

TriukSmas
TriukSmo kélimas

Apsauga nuo

triuksmo

Silumos dujy emisijy
atmosferoje
nustatymo
technologijas

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines
nuostatas dél
dirvozemio terSimo
ir apsaugos nuo
erozijos

Tobulinti  aplinkos
apsaugos inspektoriy
kvalifikacija;

Diegti naujas terSaly
dirvoZzemyje
nustatymo
technologijas

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines
nuostatas dél
Zzalumos ploty
iSsaugojimo

Kelti teritorijas
planuojanciy
architekty
kvalifikacija

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines
nuostatas dél
Siukslinimo tam

neskirtose vietose

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines
nuostatas dél
dalyvavimo Siuksliy
rinkimo akcijose,
atlieky rasiavimo

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines
nuostatas dél
triukdmo kélimo
vélyvu paros metu

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines
nuostatas del
pareigos pranesti

nustatymo
technologijy
atnaujinimo laipsnis

Procentas
savivaldybés
gyventojy,
mananciy, jog tersti
dirvozem| yra
neetiSka, ir Zinanciy,

kaip saugoti
dirvozemj nuo
erozijos

Aplinkos apsaugos
inspektoriy Ziniy

vertinimo indeksas;
terSaly dirvoZzemyje
nustatymo
technologijy
atnaujinimo laipsnis

Procentas
savivaldybeés
gyventojuy,
mananciy, jog
reikalinga iSsaugoti
Zalumos plotus
Architekty Ziniy
vertinimo indeksas

Procentas
savivaldybés
gyventojuy,
mananciy,
Siukslinti
neetiska
Procentas
savivaldybés
gyventojuy,
mananciy,
dalyvauti Siuksliy
rinkimo akcijose,
raSiuoti atliekas yra
etiSka

jog
yra

jog

Procentas
savivaldybés
gyventojy,
mananciy, jog Kkelti
triukSma vélyvu
paros yra
neetiSka

Procentas
savivaldybés

gyventojy,
mananciy,

metu

jog jy

aplinkos
inspekcijos
duomenys

apsaugos

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Aplinkos
inspektoriy
vertinimo
duomenys;
aplinkos
inspekcijos
duomenys

apsaugos
Ziniy

apsaugos

Savivaldybeés
gyventojy apklausos
duomenys

Architekty Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Savivaldybe,
bendruomenés

Aplinkos
inspekcija

apsaugos

Misky inspekcija;
savivaldybé,
bendruomenés

Savivaldybe

Savivaldybe,
bendruomenés

Savivaldybeé,
bendruomenés

Savivaldybé,
bendruomenés

Savivaldybeé,
bendruomenés
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Biologiné ivairove

Biologineés
jvairovés
saugojimas

Biologinei jvairovei

neigiama poveikj
turinti veikla

apie triukSma
kelian€ius asmenis

Tobulinti  aplinkos
apsaugos inspektoriy
kvalifikacija

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines
nuostatas dél
biologinei jvairovei
neigiama poveikj
turincios veiklos

pareiga yra pranesti
apie triukdma
kelian€ius asmenis

Aplinkos apsaugos
inspektoriy Ziniy
vertinimo indeksas

Procentas
savivaldybes
gyventojy,
mananciy, jog kenkti
biologinei jvairovei
yra neetiska

Aplinkos apsaugos
inspektoriy Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Aplinkos apsaugos

inspekcija

Savivaldybe,
bendruomenés

Kai kany rodikliy - tokie kaip procentas gyventojy, mananciy, kad teiiti aplinky yra

neetiSka - reikSmés gali bati nustatomos, atlikus savivaldybes gyventojy apklausas, kiti rodikliai,

tokie kaip aplinkos terSimg mazinanCiy technologijy atnaujinimo laipsnis, gali bati objektyviai

iSmatuojami, Zmoniskiuy

iStekliy plétros uzdaviniy rodikliai, tokie kaip aplinkos apsaugos

inspektoriy Ziniy vertinimo indeksas, gali bati iSmatuojami, jvairiy egzaminy, testy pagalba

jvertinus aplinkos apsaugos inspektoriy Zinias.

6.5.2. Mokymasis ir augimas issilavinimo baklés dimensijoje

Mokymosi ir augimo perspektyvos uzdaviniai issilavinimo baklés dimensijoje nukreipti |

Zzmogiskyjy istekliy pletra, t.y. skirtingy Svietimo jstaigy darbuotojy kvalifikacijos tobulinima, ir j

organizacinés kultiros keitima, ty. siekiama, kad keistysi mokiniy, studenty ir visy savivaldybes

gyventojy moralinés nuostatos dél savarankisko mokymosi ir mokiniy tévy moralinés nuostatos dél

pareigos padeti vaikams mokytis, organizuoti Jy laisvalaikj.

Lentelé Nr.24. Mokymasis ir augimas issilavinimo buklés dimensijoje

Procesai

Uzdaviniai

Ikimokyklinis ir priesmokyklinis

Ugdymas jstaigose

Ugdymas
Namuose

Tobulinti
ikimokykliniy
jstaigy  darbuotojy
kvalifikacija

Keisti tévy
moralines nuostatas
dél pareigos mokyti
savo vaikus skaityti,
rasyti ir kt.

Rodikliai

‘dymas

Ikimokykliniy
jstaigy  darbuotojy
kompetencijos
vertinimo indeksas

Procentas tévy,
mananciy, jog jy
pareiga yra mokyti
vaikus skaityti,
radyti ir kt.

Informacijos
Saltiniai

Istaigy  darbuotojy
kompetencijos
vertinimo duomenys

Tévy apklausos

duomenys

Jsiparei
Gojimai

Ikimokyklinio
ugdymo jstaigos

Savivaldybe,
bendruomenés,
ikimokyklinio
ugdymo jstaigos
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Pradinis iSsilavinimas

pagal
ugdymo

Mokymas
pradinio
programa

Ugdymas
Namuose

Laisvalaikio
organizavimas

Pagrindinis iSsilavinimas

Mokymas pagal
pagrindinio ugdymo
programa

Mokiniy profesinés
kompetencijos
ugdymas

Ugdymas namuose

Laisvalaikio
organizavimas

SavarankiSkas
mokymasis

Tobulinti  pradiniy
mokykly mokytojy
kvalifikacijg

Keisti tévy
moralines nuostatas
del pareigos mokyti
savo vaikus

Keisti téevy
moralines nuostatas
del pareigos
organizuoti vaiky
laisvalaikj

Tobulinti  bendrojo
lavinimo  mokykly
mokytojy
kvalifikacijg
Tobulinti  viduriniy
mokykly  mokytojy
pasirengimag ugdyti
mokiniy  profesine

kompetencija

Vidurinis iSsilavinimas

Mokymas pagal
vidurinio  ugdymo
programa

Ugdymas namuose

Mokiniy profesinés
kompetencijos
ugdymas

Keisti tévy
moralines nuostatas
del pareigos mokyti
savo vaikus

Keisti téevy
moralines nuostatas
del pareigos
organizuoti vaiky
laisvalaikj

Keisti mokiniy
moralines nuostatas
del savarankisko
mokymosi
Tobulinti  mokykly
mokytojy
kvalifikacija

Keisti tévy
moralines nuostatas
dél pareigos mokyti
savo vaikus
Tobulinti  mokykly
mokytojy
pasirengimg ugdyti
mokiniy  profesine

Pradiniy mokykly
mokytojy
kompetencijos
vertinimo indeksas

Procentas tévy,
mananciy, jog jy
pareiga yra mokyti
vaikus

Procentas tévy,
manantiy, jog ju
pareiga yra
organizuoti vaiky
laisvalaikj po
pamoky

Bendrojo lavinimo
mokykly  mokytojy

kompetencijos
vertinimo indeksas

Bendrojo lavinimo
mokykly mokytojy
pasirengimo ugdyti
mokiniy  profesine

kompetencijag
vertinimo indeksas
Procentas tévy,
mananciy, jog jy
pareiga yra mokyti
vaikus

Procentas tévy,
mananciy, jog juy
pareiga yra
organizuoti vaiky
laisvalaikj po
pamoky

Procentas mokiniy,
mananciy, jog jiems
reikalinga  mokytis

savarankiskai

Mokykly mokytojy
kompetencijos
vertinimo indeksas

Procentas tévy,
mananciy, jog jy
pareiga yra mokyti
vaikus

Mokykly mokytojy
pasirengimo  ugdyti
mokiniy  profesine
kompetencija

Pradiniy mokykly
mokytojy
kompetencijos

vertinimo duomenys

Tévy apklausos
duomenys
Tévy apklausos
duomenys
Bendrojo lavinimo
mokykly mokytojy

kompetencijos
vertinimo duomenys

Bendrojo lavinimo
mokykly  mokytojy
pasirengimo ugdyti
mokiniy  profesine

vertinimo duomenys
Tévy apklausos
duomenys

Tévy apklausos

duomenys

Mokiniy apklausos

duomenys

Mokykly mokytojy
kompetencijos
vertinimo duomenys
Tévy apklausos
duomenys

Mokykly mokytojy
pasirengimo ugdyti
mokiniy  profesing
vertinimo duomenys

Pradinés mokyklos,
Pedagogy profesinés
raidos centras

Savivaldybe,
bendruomenés,
pradinés mokyklos

Savivaldybe,
bendruomeneés,
pradinés mokyklos

Bendrojo lavinimo
mokyklos. Pedagogy
profesinés raidos
centras

Bendrojo lavinimo
mokyklos
Savivaldybeé,
bendruomenés,
bendrojo lavinimo
mokyklos
Savivaldybe,
bendruomenés,
bendrojo  lavinimo
mokyklos
Savivaldybe,
bendruomenes,
bendrojo  lavinimo
mokyklos
Mokyklos,

Pedagogy profesinés
raidos centras

Savivaldybe,
bendruomenés,
mokyklos

Mokyklos
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Laisvalaikio
organizavimas

Savarankiskas
mokymasis

kompetencijag

Keisti tevy
moralines nuostatas
del pareigos
organizuoti vaiky
laisvalaikj

Keisti mokiniy
moralines nuostatas
del savarankisko
mokymosi

Profesinis iSsilav nimas

Mokymas pagal
profesinio ugdymo
programa

Savarankiskas
mokymasis

Tobulinti profesiniy
mokykly  déstytojy
kvalifikacija

Keisti mokiniy
moralines nuostatas
del savarankisko
mokymosi

Aukstasis iSsilavinimas

Mokymas
aukstosiose
mokyklose

Savarankiskos
studijos

Tobulinti  aukstyjy
mokykly  déstytojy
kvalifikacija

Keisti studenty
moralines nuostatas
del savarankisko
mokymosi

Mokymasis visg gyvenima

Kvalifikacijos
tobulinimo
organizavimas

kursy

SavarankiSkas
mokymasis
gyvenima

visg

Tobulinti  déstytojy
kvalifikacijag

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines
nuostatas dél
savarankisko
mokymosi
gyvenima

visg

vertinimo indeksas

Procentas tévy,
manantiy, jog juy
pareiga yra
organizuoti vaiky
laisvalaikj po
pamoky

Procentas mokiniy,
mananciy, jog jiems
reikalinga mokytis

savarankiskai

Profesiniy mokykly
deéstytojy
kompetencijos
vertinimo indeksas

Procentas mokiniy,
mananciy, jog jiems
reikalinga  mokytis

savarankiskai

Aukstyjy  mokykly
deéstytojy
kompetencijos

vertinimo indeksas

Procentas studenty,
mananciy, jog jiems
reikalinga  mokytis

savarankiskai

Déstytojy
kompetencijos
vertinimo indeksas

Procentas
savivaldybeés
gyventojuy,
mananciy, jog jiems
reikalinga  mokytis
savarankiSkai  visg
gyvenima

Tévy apklausos

duomenys

Mokiniy apklausos

duomenys

Profesiniy mokykly
déstytojy
kompetencijos
vertinimo duomenys

Mokiniy apklausos
duomenys

Aukstiyy  mokykly
déstytojy
kompetencijos

vertinimo duomenys

Studenty apklausos
duomenys

Déstytojy
kompetencijos
vertinimo duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausos
duomenys

Savivaldybe,
bendruomenés,
mokyklos

Savivaldybe,
bendruomenés,
mokyklos

Profesinés mokyklos

Savivaldybe,
bendruomeneés,
profesinés mokyklos

Aukstosios
mokyklos

Savivaldybe,
bendruomeneés,
aukstosios mokyklos

Kvalifikacijos
tobulinimo
organizacijos

Savivaldybe,
bendruomenés

Lenteléje Nr.24 deél vietos stokos neatspindeéti informaciniy iStekliy telkimo uzdaviniai tokie

kaip mokykly aprapinimas kompiuteriais ir programine jranga, informaciniy technologijy (pvz.,

nuotolinio mokymosi technologijy) panaudojimas mokymo procese, taCiau savivaldybiy strateginés

plétros planuose tokie uzdaviniai taip pat galéty bati formuluojami.
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6.5.3. Mokymasis ir augimas vieSojo saugumo buaklés dimensijoje

Mokymosi ir augimo perspektyva vieSojo saugumo buklés dimensijoje apima tokius

Zzmogiskuyjy, informaciniy ir organizaciniy istekliy telkimo uzdavinius kaip Zmoniskyjy istekliy

pletros uzdaviniai tobulinti nusikaltimus ir vieSosios tvarkos pazeidimus tirianCiy teisésaugos

darbuotojy kvalifikacija, organizacinés kultlros keitimo uzdaviniai keisti savivaldybés gyventojy

nuostatas del

pareigos pranesti

apie pastebétus nusikaltimus,

pazeidingjimo, dél basto apsaugos sistemy diegimo.

del

Lentelé Nr.25. Mokymasis ir augimas vieSojo saugumo baklés dimensijoje

Procesai

Eismo saugumas
Vazinéjimas
automobiliais

Patruliavimas
gatvése

Uzdaviniai

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines
nuostatas dél KET
pazeidinéjimo
Tobulinti gatvese
patruliuojanciy
policininky
kvalifikacija

Narkomanijos prevencija

Narkotiniy
medziagy
vartojimas

Su narkotiky
vartojimu ir
platinimu susijusiy

nusikaltimy tyrimas

Narkotikus
vartojanciy ir
platinan¢iy asmeny
nustatymas

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines
nuostatas dél
narkotiniy medziagy
vartojimo

Tobulinti Sios rasSies
nusikaltimus
tirianCiy teisésaugos
darbuotojy
kvalifikacijg

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines

nuostatas dél
pareigos pranesti
apie  nusikaltimus,
susijusius su
narkotiky vartojimu
ir platinimu

Vagysciy ir auiuléSimu orevencija

PraneSimas apie

pastebétus

Keisti savivaldybeés
gyventoju moralines

Rodikliai

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
mananciy, jog
pazeidinéti KET yra
neetiska

Policininky Ziniy
vertinimo indeksas

Procentas
savivaldybés
gyventojy,

mananciy, jog
vartoti narkotines
medziagas yra
neetiSka

Sios risies

nusikaltimus
tirianCiy teisésaugos
darbuotojy Ziniy
vertinimo indeksas

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
mananciy, jog juy
pareiga yra pranesti
apie  nusikaltimus,
susijusius su
narkotiky vartojimu
ir platinimu

Procentas
savivaldybeés

Informacijos
Saltiniai

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Policininky Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Sios rasies
nusikaltimus

tirianCiy teisésaugos
darbuotojy Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Jsiparei
, Gojimai

Savivaldybe,
bendruomeneés.
Keliy
inspekcija

eismo

Keliy eismo

inspekcija

Savivaldybe,
bendruomenés,
teisésaugos
institucijos

Teisésaugos
institucijos

Savivaldybe,
bendruomenés,
teisésaugos
institucijos

Savivaldybe,
bendruomenés.

Keliy eismo taisykliy
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nusikaltimus

Nusikaltimy tyrimas

Basto apsaugos
sistemy diegimas

nuostatas dél
pareigos pranesti
apie pastebétus

nusikaltimus

Tobulinti Sios rasies
nusikaltimus
tirianCiy teisésaugos
darbuotojy
kvalifikacija

Keisti savivaldybeés
gyventojy nuostatas
del basto apsaugos
sistemy diegimo

Smurtiniy nusiktiltimy prevencija

PraneSimas apie
pastebétus

nusikaltimus

Smurtiniy
nusikaltimy tyrimas

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines
nuostatas del
pareigos pranesti
apie pastebétus
nusikaltimus

Tobulinti Sios ruasies
nusikaltimus
tirianCiy teisésaugos
darbuotojy
kvalifikacija

Korupcijos prevencija

Kysio davimas,
korupciniy situacijy
sukdrimas

PraneSimas apie

pastebétus
nusikaltimus

Nusikaltimy tyrimas

VieSosios tvarkos

VieSosios tvarkos
pazeidimai
VieSosios tvarkos

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines
nuostatas dél kysio
davimo, korupciniy
situacijy sukdrimo

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines

nuostatas del
pareigos pranesti
apie pastebétus

nusikaltimus

Tobulinti Sios rasies
nusikaltimus
tirianciy teisésaugos
darbuotojy
kvalifikacijag

gyventojy,
mananciy, jog jy
pareiga yra pranesti
apie pastebétus
nusikaltimus
Sios
nusikaltimus
tirianCiy teisésaugos
darbuotojy Ziniy
vertinimo indeksas

rasies

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, Zinanciy
apie bdsto apsaugos
sistemy pranaSumus

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
manantiy, jog juy
pareiga yra pranesti
apie pastebeétus
nusikaltimus

Sios rosies

nusikaltimus
tirianCiy teisésaugos
darbuotojy Ziniy
vertinimo indeksas

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
mananciy, jog duoti
kysSius, sukurti
korupcines situacijas
yra neetiSka

Procentas
savivaldybés
gyventojuy,
mananciy, jog jy
pareiga yra pranesti
apie pastebétus
nusikaltimus

Sios rasies

nusikaltimus
tirianCiy teisésaugos
darbuotojy Ziniy
vertinimo indeksas

uazeidimu prevencija

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines
nuostatas dél
vieSosios tvarkos
pazeidinéjimo

Keisti savivaldybés

Procentas
savivaldybeés
gyventojuy,

mananciy, jog
pazZeidinéti  vieSgja

tvarka yra neetisSka
Procentas

Sios rasies
nusikaltimus

tirianCiy teisésaugos
darbuotojy Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybes
gyventojy apklausa

Sios rasies
nusikaltimus

tirianCiy teisésaugos
darbuotojy Ziniy

vertinimo duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Sios rasies
nusikaltimus

tirianCiy teisésaugos
darbuotojy Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés

teisésaugos
institucijos

Teisésaugos
institucijos

Savivaldybe,
bendruomenés,
teisésaugos
institucijos

Savivaldybe,
bendruomenés,
teisésaugos
institucijos

Teisésaugos
institucijos

Savivaldybe,
bendruomenes,
teisésaugos
institucijos

Savivaldybe,
bendruomenes,
teisésaugos
institucijos

Teisésaugos
institucijos

Savivaldybe,
bendruomenés,
teisésaugos
institucijos

Savivaldybe,
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pazeidimy

gyventojy moralines

savivaldybés i ;
nustatymas nuostatas del gyventojﬁ, gyventoll apiiavsa :)eei::Srauuogrzsenes,
pareigos  pranesti manantiy, jog juy institucijos
apie pastebétus pareiga yra pranesti
nusikaltimus apie pastebétus
nusikaltimus
Vaiky ir .jaunimo teisés pazeidimy prevencija
Vaiky ir jaunimo  Ugdyti  vaiky ir procentas jaunuoliy, Jaunimo iki 18 m. Savivaldybeé
teisés pazeidimai jaunimo  moralines  manangiy, jog  apklausa Svietimo ijstaigos
nuostatas dél  pazeisti teisés teisésaugos |
pagarbos jstatymui normas yra neetiska institucijos

Siy uzdaviniy jgyvendinimas gali bati matuojamas, pasitelkus rodiklius, kuriy reikdmeés
nustatomos atliekant gyventojy apklausas (pvz., procentas savivaldybés gyventojy, mananciy, jog jy
pareiga yra pranesti apie pastebétus nusikaltimus, jog neetiSka pazeidinéti Keliy eismo taisykles ir
pan.) ir rodiklius (pvz., teisesaugos darbuotojy ziniy vertinimo indeksas), apskaiCiuojamus, atlikus

Ziniy vertinima jvairiais testais.
6.5.4. Mokymasis ir augimas demografinés/ sveikatos baklés dimensijoje

Mokymosi ir augimo perspektyvos uzdaviniai demografinés/ sveikatos buklés dimensijoje,
kuriy realizavimas galéty pagerinti vietovaldos procesus, taip pat yra nukreipti j Zmogiskyjy istekliy
plétra (uzdaviniai tobulinti gydytojy kvalifikacijg jvairiose srityse), j informaciniy iStekliy plétrg
(uzdaviniai diegti jvairiy ligy gydymui reikalingas technologijas) ir j organizaciniy istekliy plétra

(uzdaviniai keisti savivaldybés gyventojy nuostatas dél ripinimosi savo sveikata - sveikos mitybos,

rakymo zalos, sportinés veiklos reikSmes sveikatai, reguliaraus sveikatos tikrinimosi).

Lentelé Nr.26. Mokymasis ir augimas demografines/ sveikatos blklés dimensijoje

Procesai UZdaviniai Rodikliai Informacijos Jsiparei
Saltiniai Gojimai
Sergamumo onkologinémis ligomis prevencija
Rdkymas Keisti savivaldybés Procentas Savivaldybés Mokymo  jstaigos,
gyventojy poziarj j savivaldybés gyventojy apklausa verslo jmoneés.
rokyma gyventojuy, Visuomenés
mananc€iy, rakymas sveikatos centrai
kelia pavojy
sveikatai
Sveikatos 1.Keisti Procentas Savivaldybeés Mokymo jstaigos,
patikrinimas savivaldybés savivaldybeés gyventojy apklausa sveikatos priezilros
gyventojy nuostatas gyventojy, Gydytojy apklausa institucijos
reguliaraus sveikatos ~manantiy, jog batina
patikrinimo reguliariai
2,Keisti gydytojy pasitikrinti sveikatg
nuostatas déel Procentas gydytojy,
batinumo jy mananciy, jog jy
pacientams pacientams  bdtina
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Gydymas

reguliariai  tikrintis
sveikatg

Tobulinti  gydytojy
kvalifikacija

reguliariai  tikrintis
sveikatg
Gydytojy Ziniy

vertinimo indeksas

Sergamumo kraijjagysliy ir Sirdies igouiis preveucija

Mityba

Fizinis aktyvumas

Sveikatos
patikrinimas

Gydymas

Keisti savivaldybés
gyventojy nuostatas
dél sveikos mitybos

Keisti savivaldybés
gyventojy nuostatas
del sportineés veiklos

1.Keisti

savivaldybeés
gyventojy nuostatas
reguliaraus sveikatos
patikrinimo
2. Keisti
nuostatas dél
batinumo ju
pacientams
reguliariai
sveikatg

tikrintis

Tobulinti  gydytojy
kvalifikacijag

Procentas
savivaldybes
gyventojuy,
mananciy, jog batina
sveikai maitintis
Procentas
savivaldybés
gyventojy,
mananciy,
sportiné
padeda
sveikatg
Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
mananciy, jog batina
reguliariai

jog
veikla
iSsaugoti

gydytqjasitikrinti sveikatg

Procentas gydytojy,

mananciy, jog jy
pacientams  bdtina
reguliariai  tikrintis
sveikata

Gydytojy Ziniy

vertinimo indeksas

Sergamumo iufe (ciuémis ligomis preveucija

Sveikatos
patikrinimas

Epidemijos plitimo
veiksniy ribojimas

Gydymas

1 Keisti
savivaldybeés
gyventojy nuostatas
reguliaraus sveikatos

patikrinimo

2.Keisti gydytojy
nuostatas dél
batinumo jy
pacientams
reguliariai  tikrintis
sveikatg

Diegti naujas

technologijas,
padedancias
sustabdyti epidemijy

plitimag
Tobulinti  gydytojy
kvalifikacija

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
mananciy, jog batina
reguliariai
pasitikrinti sveikatg
Procentas gydytojy,

mananciy, jog ju
pacientams  bdtina
reguliariai  tikrintis
sveikata

Technologijy
atnaujinimo laipsnis

Gydytojy Ziniy
vertinimo indeksas

Gydytojy Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa
Gydytojy apklausa

Gydytojy Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausa
Gydytojy apklausa

Sveikatos prieziGros
jstaigy duomenys

Gydytojy Ziniy
vertinimo duomenys

NelaimiuPii atsitikimu. aDsiuuodiiimy ir traumy preveucija

Saugiy darbo salygy

uztikrinimas

Keisti verslo jmoniy
vadovy nuostatas del
saugiy darbo salygy

Procentas  vadovy,
mananciy, jog batina
uztikrinti saugias

Verslo jmoniy
vadovy apklausa

Sveikatos prieziQros
institucijos

Mokymo jstaigos,
verslo jmoneés.
Visuomenés

sveikatos centrai

Mokymo
Visuomeneés
sveikatos centrai

jstaigos.

Mokymo jstaigos,
sveikatos priezitros
institucijos

Sveikatos priezituros
institucijos

Mokymo jstaigos,
sveikatos priezitros
institucijos

Sveikatos priezitros
institucijos.
Visuomenés
sveikatos centrai

Sveikatos prieziros
institucijos

Darbo inspekcija



uztikrinimo darbo salygas

Siy uzdaviniy jgyvendinimg galima matuoti, atliekant apklausas (pvz., rodiklis ,,procentas
savivaldybes gyventojy, mananciy, kad rukymas kelia pavojy sveikatai), vertinant gydytojy Zinias
(pvz., rodiklis ,,gydytojy Ziniy vertinimo indeksas®). Technologijy sveikatos priezidros jstaigose
atnaujinimo laipsnis taip pat nesunkiai gali bati iSmatuojamas, pasiremiant sveikatos priezilros

jstaigy duomenimis.

6.5.5. Mokymasis ir augimas socialinés buklés dimensijoje

Socialinés buklés dimensijoje formuluojami uzdaviniai tobulinti socialines paslaugas
teikianCiy darbuotojy, konsultanty kvalifikacijg (t.y. Zmoniskyjy iStekliy plétros uzdaviniai) ir keisti
asmeny, kuriems reikalinga socialiné pagalba (bedarbiy, marginaliniy grupiy nariy), nuostatas dél jy
gyvenimo bado, del poZilrio j Ziniy, reikalingy prisitaikyti gyvenime, jgijima, taip pat savivaldybés
gyventojy nuostatas del pareigos rapintis nejgaliaisiais, senais Zmonémis, vaikais (organizacinés
kultdros keitimo uzdaviniai).

Uz Siy uzdaviniy jgyvendinimg atsakomybe turéty prisiimti socialinés globos jstaigos,
socialinés paramos centrai, teikian€ios socialines paslaugas nevyriausybinés organizacijos - tos
institucijos, kurios samdo socialinius darbuotojus, konsultantus, ir todél yra jpareigotos uztikrinti jy
kvalifikacijg, - taip pat savivaldybé ir bendruomenés, kurios jvairiomis reklaminémis akcijomis,
renginiais, seminarais galéty padaryti kokj nors poveikj savivaldybés gyventojy nuostatoms dél jy
pilietiniy pareigy.

Informaciniy iStekliy plétros uzdaviniai néra formuluojami Sioje lenteléje, nors
savivaldybés, esant poreikiui, savo strateginés plétros planuose tokius uzdavinius galéty numatyti
(pavyzdZiui, galéty bati keliami uzdaviniai diegti informacines sistemas socialinés paramos

centruose, globos jstaigose. Darbo birzoje ir pan.)

Lentelé Nr.27. Mokymasis ir augimas socialines baklés dimensijoje

Procesai UZdaviniai Rodikliai Informacijos Jsiparei
Saltiniai Gojimai

Nedarbas
Bedarbiy Keisti bedarbiy Procentas bedarbiy, Bedarbiy apklausa Darbo birza
persikvalifikavimas  nuostatas déel mananciy, kad jie

persikvalifikavimo turi  jgyti  darbo

svarbos rinkoje paklausig

kvalifikacija

Konsultaciné Tobulinti Darbo Darbo birzos, NVO Darbo birzos, NVO Darbo birZa, NVO
pagalba ir mokymas  birZos. NvO destytojy Ziniy  deéstytojy Ziniy
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déstytojy

Marginaliniy grupiy padétis

Gyvenimo budo

keitimas

Konsultaciné
pagalba ir mokymas

kvalifikacijg
Keisti asocialiy
asmeny nuostatas

dél gyvenimo bido
keitimo

Tobulinti  déstytojy
ir konsultanty
kvalifikacijg

Senyvo amziaus Zzmoniy padetis

Rapinimasis tévais
senatveéje
Pagalbos namuose

paslaugy teikimas

Globos jstaigy
paslaugy teikimas

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines
nuostatas del
rdpinimosi savo
tévais senatvéje

Tobulinti
darbuotojuy,
teikianciy paslaugas
namuose,
kvalifikacijg
Tobulinti socialiniy
darbuotojuy,
dirbanciy
jstaigose,
kvalifikacijag

socialiniy

globos

Nejgaliyjy padétis

Rdpinimasis
nejgaliais
asmenimis Seimose

Pagalbos namuose
paslaugy teikimas

Globos jstaigy
paslaugy teikimas

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines
nuostatas dél
rdpinimosi nejgaliais
asmenimis

Tobulinti
darbuotojy,
teikianciy paslaugas
namuose,
kvalifikacijg
TobuUnti socialiniy
darbuotojy,
dirbanciy
jstaigose,
kvalifikacijag

socialiniy

globos

Vaiko teisiy padt;tis

Smurtas
vaikus Seimose

pries

Vaiko
pazeidimy
nustatymas

teisiy

Keisti savivaldybés
gyventojy nuostatas
dél  smurto pries
vaikus naudojimo

Keisti savivaldybés
gyventojy nuostatas
dél pareigos pranesti
apie pastebétus

vertinimo indeksas

Procentas asocialiy
asmeny, kurie néra
patenkinti savo
gyvenimo bddu ir
mano, kad jj rejkia
kejsti

Déstytojy ir

konsultanty Ziniy
vertinimo indeksas

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,

mananéiy, jog yra

etiSka rapintis savo
tévais senatvéje
Socialiniy
darbuotojy Ziniy
vertinimo indeksas

Socialiniy
darbuotojy Ziniy
vertinimo indeksas

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
mananéiy, jog yra
etiska rapintis
nejgaliais asmenimis
Socialiniy
darbuotojy Ziniy

vertinimo indeksas

Socialiniy
darbuotojy Ziniy
vertinimo indeksas

Procentas
savivaldybés
gyventojy,
mananciy,
negalima taikyti
fiziniy bausmiy
disciplinuojant
vaikus

Procentas
savivaldybés

gyventojy,
mananciy,

jog

jog iy

vertinimo duomenys

marginalinéms
grupéms priskiriamy
asmeny apklausa

Déstytojy ir
konsultanty Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Socialiniy
darbuotojy Ziniy
vertinimo duomenys

Socialiniy
darbuotojy Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Socialiniy
darbuotojy Ziniy
vertinimo duomenys

Socialiniy
darbuotojy Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybé,
bendruomenés

NVO, savivaldybeés
socialiniy paslaugy
centras

Savivaldybe,
bendruomenés

Savivaldybeés
socialiniy paslaugy
centras, NVO

Globos
NVO

jstaigos,

Savivaldybe,
bendruomenés

Savivaldybeés
socialiniy paslaugy
centras, NVO

Globos jstaigos,
NVO

Bendruomeneés,
Vaiko teisiy

apsaugos tarnyba

Vaiko teisiy
apsaugos tarnyba,
bendruomenés



vaiko teisiy  pareiga yra pranesti

pazeidimus apie pastebétus
vaiko teisiy
pazeidimus
Mazas pajamas gaunanciy asmeny padetis
Konsultaciné Tobulinti ~ déstytojy  Déstytojy ir Déstytojy ir Savivaldybés
pagalba ir mokymas ir konsultanty  konsultanty Ziniy  konsultanty Ziniy  jstaigos, NVO
kvaliTikacijg vertinimo indeksas vertinimo duomenys

UZdaviniy jgyvendinimo laipsniui iSmatuoti Sioje lenteléje taip pat nustatyti rodikliai tokie
kaip, pavyzdZiui, ,savivaldybés gyventojy, mananCiy, kad jy pareiga yra rdpintis savo tévais
senatveje” (rodikliy reikSmeés iSmatuojamos, atlikus savivaldybés gyventojy apklausg), ,,socialiniy
darbuotojy Ziniy vertinimo indeksas“ (rodiklio reikSmeés iSmatuojamos, atlikus socialiniy darbuotojy

Ziniy vertinima).

6.5.6. Mokymasis ir augimas versio bukiés dimensijoje

Kaip ir daugelyje kity dimensijy. Mokymosi ir augimo perspektyvos verslo buklés
dimensijoje keliami ZmogiSkyjy iStekliy plétros ir organizacijy kultdros keitimo uZdaviniai.
Kadangi vienas iS procesy, kuriuo uztikrinama prioritetiniy pramones ir paslaugy sektoriy plétra,
yra konsultacinés pagalbos ir mokymo paslaugy verslininkams teikimo procesas, Sioje
perspektyvoje keliamas uzdavinys tobulinti tokiy konsultanty kvalifikacijg. Kitais uZdaviniais yra
siekiama formuoti antreprenerystei ir inovacijoms palankig kultdrg, keiCiant savivaldybes gjrventojy
nuostatas del verslo jmoniy steigimo, verslo jmoniy vadovy nuostatas dél naujy produkty kdrimo,
technologijy diegimo, bendradarbiavimo su universitetais. UzZdaviniy jgyvendinimas baty
matuojamas daugiausiai apklausomis pagal atitinkamus rodiklius (pvz., ,savivaldybes gyventojy,

planuojanciy pradeti savo verslg, procentas®), taip pat atliekant konsultanty Ziniy vertinima.

Lentelé Nr.28. Mokymasis ir augimas verslo baklés dimensijoje

Procesai UZdaviniai Rodikliai Informacijos Jsiparei
Saltiniai Gojimai

_Prioritetiniynpraimone.s ir naslausu sektoriy pletra

Konsultaciné " Tobulinti Konsultanty  Ziniy Konsultanty  Ziniy Savivaldybés
pagalba ir mokymas konsultanty vertinimo indeksas vertinimo duomenys  jstaigos, verslo
verslininkams kvalifikacijg paramos agentira
Prioritetiniy Sudaryti salygas Procentas verslo  Verslo jmoniy  Savivaldybg,
sektoriy pléetrai  verslininkams jmoniy, apklausa (_:ent_rinéf valdZios
palankios dalyvauti dalyvaujantiy institucijos
infrastruktdros infrastruktaros, infrastruktdros

karimas palankios planavime

prioritetiniy sektoriy
plétrai, planavime
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Antreprenerysté ir inovacijos

Naujy verslo

Keisti savivaldybeés

Procentas

! _ N _ Savivaldybés Savivaldybé, verslo
imoniy steigimas gyventojy nuostatas savivaldybeés gyventojy apklausa paramos agentira
dél verslo jmoniy gyventojy,
steigimo svarstangiy apie
naujy verslo jmoniy
steigima
Naujy produkty Keisti savivaldybés Procentas verslo  Verslo imoniy  Savivaldybe, verslo
kdrimas jmoniy nuostatas del  jmoniy vadovy, apklausa paramos agentira
naujy produkty pripazjstangiy naujy
kdrimo produkty karimo
reikSme
konkurencingumui
Naujy technologijy Keisti savivaldybés Procentas verslo  Verslo imoniy  Savivaldybe, verslo
diegimas verslo  jmoniy nuostatas dél  jmoniy vadovy, apklausa paramos agentira
procesuose naujy technologijy pripazjstanéiy naujy
diegimo technologijy
diegimo reikSme
konkurencingumui
Verslo jmoniy ir Keisti savivaldybés Procentas verslo  Verslo jmoniy  Savivaldybé, verslo
universitety teritorijoje jmoniy vadovy, apklausa paramos agentira
bendradarbiavimas, veikiancCiy jmoniy  pripazjstanciy

kuriant inovacijas

vadovy nuostatas del
bendradarbiavimo su
universitetais,
kuriant inovacijas

bendradarbiavimo su
universitetais
reikSme,
inovacijas

kuriant

UZ Siy uzdaviniy jgyvendinimg atsakomybé priskiriama savivaldybei, jvairioms verslo
paramos agenttaroms, kurios galéty Siy uzdaviniy realizavimg jgalinanCias priemones - organizuoti
mokymo seminarus konsultantams, teikti konsultacijas norintiems pradéti verslag gyventojams bei

konsultacijas jmoniy vadovams apie inovacijy reikSme.

6.5.7. Mokymasis ir augimas basto aplinkos ir infrastruktaros baklés dimensijoje

Mokymosi ir augimo perspektyvos basto aplinkos ir infrastruktdros dimensijoje
formuluojami uZdaviniai keisti organizacine kultlrg - t.y. keisti savivaldybés gyventojy nuostatas
del dalyvavimo teritoriniy plany rengimo procesuose, dél statyby be leidimy, dél pastaty
rekonstrukcijos, dél basto aplinkos tvarkymo, - taip pat plétoti architekty, statybininky, inZinieriy,
savivaldybés jmoniy darbuotojy, nuo kuriy veiksmy priklauso savivaldybés infrastmktdros plétra,
ZzmogisSkuosius iSteklius ir taip pat diegti savivaldybés infrastruktdros kokybe uZztikrinancias
technologijas. Ar uzdaviniai jgyvendinti, galima iSmatuoti, atliekant savivaldybés gyventojy
apklausas (pvz., rodikliai ,,gyventojy, dalyvaujanciy teritoriniy plany rengimo procese, tausojanciy
savo busto aplinkg, aplinkg laisvalaikio zonose, procentas®), atliekant statybiniy jmoniy ir

savivaldybés jmoniy, architekty Ziniy vertinimus, kaupiant duomenis apie jmonése atnaujinamas

technologijas.
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Lentelé Nr.29. Mokymasis ir augimas busto aplinkos ir infrastmktaros baklés dimensijoje

Procesai

Uzdaviniai

Planavimas ir projektavimas

Bendrojo plano
rengimas ir
tvirtinimas
Specialiyjy plany
rengimas ir
tvirtinimas
Detaliyjy plany
rengimas ir
tvirtinimas
Projektavimas ir
leidimy statyboms
iSdavimas

Pastatu statvmas ir priezidra

Pastaty statymas

Pastaty
rekonstravimas ir
remontavimas

Keisti gyventojy
nuostatas dél
dalyvavimo
bendrojo plano
rengimo procese;
tobulinti bendrajj
plang rengianciy
architekty
kvalifikacijg

Keisti gyventojy
nuostatas dél
dalyvavimo
specialiyjy plany
rengimo procese;
tobulinti
specialiuosius
planus rengianciy
architekty
kvalifikacija
Tobulinti
detaliuosius planus
rengianciy
architekty
kvalifikacijag
Tobulinti  projektus
rengianciy ir
leidimus
iSduodanciy
architekty
kvalifikacijg

Keisti gyventojy
moralines nuostatas

deél statyby, negavus
leidimy, dél statiniy
atitikimo  projekty
reikalavimams;

tobulinti
statybininky
kvalifikacijg

Keisti savivaldybeés
gyventojy nuostatas
del gyvenimo
avarinés baklés
namuose

Rodikliai

Procentas gyventojy,
dalyvaujanciy

bendrojo plano
rengimo procese;
architekty Ziniy

vertinimo indeksas

Procentas gyventojy,
dalyvaujanciy

specialiyjy plany
rengimo procese;
architekty Ziniy

vertinimo indeksas

Architekty Ziniy
vertinimo indeksas

Architekty Ziniy
vertinimo indeksas

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
mananciy, jog statyti
be leidimo ar statyti

ne pagal projekty
reikalavimus yra
neetiska;

statybininky Ziniy
vertinimo indeksas
Procentas
savivaldybeés
gyventojuy,
mananciy, jog batina
investuoti j avarinés
buklés namy
rekonstrukcija

Informacijos
Saltiniai

Savivaldybés

gyventojy apklausa;
architekty Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybeés

gyventojy apklausa;
architekty Ziniy
vertinimo duomenys

Architekty Ziniy
vertinimo duomenys

Architekty Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausa;
statybininky Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Transporto liniji fsatviu, keliy, ga"eatviu. tiltu) tiesimas ir priezidra

Transporto
tiesimas

linijy

Tobulinti
statybininky,
inZinieriy

Statybininky,
inZinieriy Ziniy
vertinimo indeksas

Statybininky,
inzinieriy Ziniy
vertinimo duomenys

Jsiparei
Gojimai

Savivaldybeé

Savivaldybe

Architekty sgjunga

Architekty sajunga

Savivaldybé,
statybos jmoneés

Savivaldybe

Savivaldybé,
Statybos jmonés
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Transporto
remontavimas

linijy

Parku ir laisvalaikio zony priezitura

Vaiky Zaidimy
aikSteliy jrengimas
ir prieziara

Taky sutvarkymas,
suoly jrengimas

Papladimiy
sutvarkymas

kvalifikacija

Tobulinti
statybininky,
inZinieriy
kvalifikacijag

Keisti savivaldybés
gyventojy nuostatas
del vaiky Zzaidimo
aiksteliy jrengimo ir
priezitros

Keisti savivaldybés
gyventojy nuostatas
deél statiniy parkuose
tausojimo

Keisti savivaldybés
gyventojy nuostatas
del papladimiy
statiniy tausojimo

Statybininky,
inZinieriy Ziniy
vertinimo indeksas

Procentas
savivaldybés
gyventojy,
neprieStaraujanciy
vaiky Zaidimo
aiksteliy  jrengimui
prie jy namy
Procentas
savivaldybés
gyventojy,
mananéiy, jog jy
pareiga yra tausoti
statinius parkuose
Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
mananciy, jog jy
pareiga yra tausoti
statinius
papladimiuose

Statybininkuy,
inZinieriy Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybe,
statybos jmonés

Bendruomeneés

Bendruomenés

Bendruomeneés

Inzinieriniy tink y (vandentiekio, kanalizacijos, dujotiekio, Silumos tink y, elektros linijy)
tiesimas ir prieziilra

InZinieriniy  tinkly
tiesimas
InZinieriniy  tinkly
prieziara

Tobulinti
inzinieriniy tinkly
tieséjy kvalifikacija;

diegti naujas
inzinieriniy tinkly
kokybe

uztikrinancias
technologijas
Tobulinti
inZinieriniy tinkly
priezidrg atliekancCiy
darbuotojy
kvalifikacija;
diegti
inZinieriniy
kokybe
uZtikrinancias
technolosijas

naujas
tinkly

_Pastaty aprapinimas

Aprapinimas
vandeniu

Aprapinimas Siluma

Aprapinimas
elektros energija

Tobulinti
savivaldybeés
darbuotojy
kvalifikacija
Tobulinti
savivaldybés
darbuotojy
kvalifikacija
Tobulinti
savivaldybeés jmoniy

jmoniy

jmoniy

InZinieriniy  tinkly
tieséjy Ziniy
vertinimo indeksas;

technologijy
atnaujinimo laipsnis

InZinieriniy  tinkly
priezilrg atliekanciy
darbuotojy Ziniy
vertinimo indeksas;
technologijy

atnaujinimo laipsnis

Savivaldybés jmoniy
darbuotojy Ziniy
vertinimo indeksas

Savivaldybés jmoniy
darbuotojy Ziniy
vertinimo indeksas

Savivaldybés jmoniy
darbuotojy Ziniy

InZinieriniy  tinkly
tieséjy Ziniy
vertinimo

duomenys;

savivaldybés jmoniy
duomenys

InZinieriniy  tinkly
priezitra atliekanciy
darbuotojy Ziniy
vertinimo

duomenys;

savivaldybés jmoniy
duomenys

Savivaldybés jmoniy
darbuotojy Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybés jmoniy
darbuotojy Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybés jmoniy
darbuotojy Ziniy

Savivaldybés
jmonés

Savivaldybeés
jmonés

Savivaldybés
jmonés

Savivaldybés
jmonés

Savivaldybés
jmonés
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darbuotojy vertinimo indeksas vertinimo duomenys

kvalifikacija
Apriapinimas Tobulinti Savivaldybés jmoniy  Savivaldybés jmoniy  Savivaldybés
dujomis savivaldybés jmoniy darbuotojy Ziniy  darbuotojy Ziniy jmonés
darbuotojy vertinimo indeksas vertinimo duomenys
kvalifikacijag
Pastaty valymas Keisti savivaldybés Procentas Savivaldybés Bendruomenés
gyventojy moralines savivaldybés gyventojy apklausa
nuostatas dél basto gyventojy,
aplinkos tvarkymo mananéiy, jog jy
pareiga yra tvarkyti
savo basto aplinkg
Lifty priezitra Tobulinti Savivaldybeés jmoniy  Savivaldybés jmoniy Savivaldybés
savivaldybés jmoniy darbuotojy Ziniy  darbuotojy Ziniy jmonés
darbuotojy vertinimo indeksas vertinimo duomenys
kvalifikacijg

Uz Siy uzdaviniy realizavimg atsakingos statybos bendroveés ir architekty sgjunga (jos turéty
uztikrinti, kad jy darbuotojai turéty reikalingas Zinias ir jgidZius, organizuoti savo darbuotojy
mokymus), savivaldybé (savivaldybé galéty jvairiais budais informuoti gyventojus apie galimybes
dalyvauti teritoriniy (bendryjy ir specialiyjy) plany rengimo procese, apie pastaty atnaujinimo
privalumus), savivaldybés jmoneés (jos turety organizuoti kvalifikacijos kélimg savo darbuotojams,
diegti jy teikiamy paslaugy kokybe uZtikrinancias technologijas), bendruomeneés (jos turéty skatinti

savo narius rupintis savo basto aplinka, tausoti aplinkg laisvalaikio zonose).

6.5.8. Mokymasis ir augimas moralinés/ kultaros bukles dimensijoje

Mokymosi ir augimo perspektyvos moralinés/ kultiros buklés dimensijoje keliami
uzdaviniai keisti savivaldybés gyventojy nuostatas dél dalyvavimo savivaldoje, bendruomeniy,
nevyriausybiniy organizacijy, savanoriskoje veikloje, labdaros teikimo, skundy ir praSymy teikimo
valdzios institucijoms, alkoholio vartojimo, skyryby, konflikty Seimose sprendimo, politiky ir
valstybés tarnautojy nuostatas dél prieSrinkiminiy paZzady vykdymo - ty. keisti savivaldybés
gyventojams, politikams ir valstybés tarnautojams badingas kultlrines nuostatas, nuo kuriy
priklauso savivaldybés gyventojy veiksmai ir vietovaldos procesai. Zmogiskuyjy istekliy plétros
uzdaviniai formuluojami Sioje dimensijoje yra tobulinti konsultacine pagalbg Seimoms teikianciy
asmeny kvalifikacijg, tobulinti bendraomeniy lyderiy, nevyriausybiniy organizacijy vadovy
vadovavimo jguadzius.

Uzdaviniy jgyvendinimg sidloma matuoti, atliekant savivaldybes gyventojy, politiky ir
valstybes tarnautojy reprezentatyvias apklausas ir nustatant, koks procentas savivaldybes gyventojuy,
politiky ar valstybés tarnautojy laikosi vienokiy ar kitokiy moraliniy nuostaty, taip pat testy pagalba

vertinant bendruomeniy lyderiy, NVO vadovy ir konsultanty Zinias.
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Lentelé Nr.30. Mc kymasis ir augimas moralinés/ kultaros buklés dimensijoje

Procesai

Uzdaviniai

Rodikliai

Pasitikéjimas valdzios institucijomis

Pazady
savivaldybeés
gyventojams
vykdymas

Gyventojy
dalyvavimas
savivaldoje

Komunikavimas su
pilie€iais

Keisti savivaldybés
politiky ir valstybeés
tarnautojy moralines
nuostatas del pazady
gyventojams
vykdymo

Mokyti savivaldybés
gyventojus dalyvauti
savivaldoje

Mokyti savivaldybés
gyventojus dalyvauti
konsultacijose dél
vietos valdZzios
institucijy priimamy
sprendimy

Bendruomenés nfSiai ir tarpusavio

Bendruomeniy
kdrimas ir
stiprinimas

Labdaros teikimas

Seimos darna
Konsultaciné
pagalba Seimoms

Konflikty
sprendimas Seimose

Mokyti savivaldybeés
gyventojus dalyvauti
bendruomeniy
veikloje

Pilietiné savimonleé ir aktyvumas

Dalyvavimas NVO

veikloje

Ugdyti savivaldybés
gyventojy nuostatas
dél pareigos teikti
labdara

Tobulinti
konsultacine pagalbg
teikianCiy  asmeny
kvalifikacija

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines
nuostatas dél
konflikty Seimose
sprendimo, skyryby
Mokyti savivaldybés
gyventojus
dalyvauti NVO
veikloje

Procentas
savivaldybeés
politiky, mananciy,
jog nevykdyti duoty
gyventojams pazady
yra neetiska
Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
dalyvavimo
savivaldoje jgudziy
Procentas
savivaldybeés
gyventojy, turinciy
dalyvavimo
konsultacijose deél
vietos valdZios
institucijy
sprendimy jgadziy
pasitikéjimas
Procentas
savivaldybés
gyventojy,
dalyvavimo
bendruomeniy
veikloje jgudziy
Procentas
savivaldybés
gyventojy,
mananciy,
pareiga
labdara

turinciy

turinciy

jog ju
yra teikti

Konsultacing
pagalbg  teikianciy
asmeny Ziniy
vertinimo indeksas
Procentas
savivaldybeés

gyventojuy,
mananciy, jog
skyrybos nera
tinkamas  konflikty
Seimose sprendimo
bildas

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, turinCiy
dalyvavimo NVO

Informacijos
Saltiniali

Savivaldybés
politiky ir valstybés
tarnautojy apklausa

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybes
gyventojy apklausa

Konsultacine
pagalbg teikianciy
asmeny Ziniy
vertinimo indeksas
Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Jsiparei
Gojimai

Savivaldybe

Savivaldybe,
bendruomenés

Savivaldybe,
bendruomeneés

Savivaldybe,
bendruomeneés

Savivaldybe,
bendruomeneés

Savivaldybé, NVO

Savivaldybe,
bendruomenés

Savivaldybe,
bendruomenés
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Prasymuy, skundy
teikimas vietos
valdzios

institucijoms

Dalyvavimas
suinteresuoty grupiy
veikloje

Istoriné savimoné

Domeéjimasis
istorija

Vietos tradicijy ir
identiteto
puoseléjimas

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines
nuostatas dél skundy
ir praSymy teikimo
valdZios
institucijoms

Mokyti savivaldybés
gyventojus dalyvauti
suinteresuoty grupiy
veikloje

Skatinti
savivaldybes
gyventojus domeétis
savo krasto istorija

Skatinti
savivaldybeés
gyventojus domeétis
vietos tradicijomis ir
identitetu

Pasitenkinimas gyvenimu

Religiné praktika

Mokyti savivaldybés
gyventojus religinés
pasaulézitros ir
religiniy praktiky

Alkoholizmo nrevenciia

Alkoholio
vartojimas

Informuoti
savivaldybeés
gyventojus apie
piktnaudZiavimo
alkoholiu Zalg

veikloje jgudziy
Procentas
savivaldybés
gyventojy,
mananciy, jog,
iSkilus poreikiui, juy
pareiga yra kreiptis j
valdZios institucijas
su praSymais arba
skundais
Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
dalyvavimo
suinteresuoty grupiy
veikloje jgudziy

turinciy

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
besidominciy savo
krasto istorija
Procentas
savivaldybés
gyventojy, Zinan€iy
vietos tradicijas

Procentas
savivaldybés
gyventojy,
besidominciy kokios
nors religijos
pasaulézZiora ir
susipazinusiy su
religinémis
praktikomis;
pripazjstanciy
religiniy praktiky
svarbg savo
gyvenimui

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, turinciy
jsitikinimus del
piktnaudziavimo
alkoholiu Zalos

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybeés
gyventojy apklausa

Savivaldybe,
bendruomenés

Savivaldybe,
bendruomeneés

Savivaldybe,
bendruomenés

Savivaldybe,
bendruomenés

Religinés
bendruomenés

Savivaldybe,
bendruomenés

Kad Sie uzdaviniai baty jgyvendinti, atsakinga savivaldybé, bendruomenés, nevyriausybinés

organizacijos. Savivaldybes institucijy vadovai turéty stengtis sukurti savivaldybéje etiskg klimata,

kuris skatinty savivaldybés darbuotojus vadovautis moralinémis nuostatomis (dél pazady vykdymo

ir pan.). Savivaldybés institucijos taip pat jvairiomis reklaminémis ir kitokiomis akcijomis,

renginiais galéty skatinti gyventojus dalyvauti bendruomeniy, savanoriskoje veikloje, teikti labdara.
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dometis istorija, taCiau taip pat, keiCiant savivaldybés gyventojy kultra, aktyviai turety dalyvauti ir
bendruomenés bei nevyriausybinés organizacijos. Savivaldybé taip pat galéty finansuoti Seimos

konsultanty, bendruomeniy vadovy, nevyriausybiniy vadovy mokymus.

6.5.9. Mokymasis ir augimas aptarnavimo kokybés baklés dimensijoje

Mokymosi ir augimo perspektyvai aptarnavimo kokybés baklés dimensijoje priskiriami
uzdaviniai kurti visuotinés kokybes vadybos principy jgyvendinimui palankig organizacine kultlirg
viesgsias paslaugas teikiancCiose jstaigose (savivaldybése jstaigose, nevyriausybinése organizacijose
ir verslo jmonése - mokyklose, socialinés paramos centruose, ligoninése ir kt.), t.y. keisti ty jstaigy
vadovy bei Sias paslaugas teikianCiy darbuotojy nuostatas del klienty aptarnavimo kokybés. Viena

i aptarnavimo kokybes uztikrinimo salygy yra ta, jog paslaugas teikianciy jstaigy vadovai bei

darbuotojai turi suvokti nuolatinio kokybés tobulinimo svarba.

Lentelé Nr.3 L Mokymasis ir augimas aptarnavimo kokybeés buklés dimensijoje

Procesai Uzdaviniai Rodikliai Informacijos Jsiparei
Saltiniai gojimai
Socialinés pasiau gos
Socialiniy paslaugy Keisti socialiniy Procentas socialiniy Socialiniy Savivaldybé,
teikimas darbuotojy nuostatas darbuotojy, darbuotojy apklausa  savivaldybés
dél aptarnavimo dedanciy pastangas jstaigos, NVO,
kokybés uztikrinant paslaugy verslo jmonés
kokybe
Svietimo naslau&os
Svietimo paslaugy Keisti Svietimo Procentas &vietimo Svietimo sektoriaus Savivaldybe,
teikimas sektoriaus sektoriaus darbuotojy apklausa  savivaldybés
darbuotojy nuostatas darbuotojy, jstaigos,
del aptarnavimo dedangiy pastangas nevalstybinés
kokybés uztikrinant paslaugy Svietimo jstaigos

kokybe

Sveikatos priezitros Keisti sveikatos Procentas sveikatos ~Sveikatos prieziliros Sa\{ivaldyb?,
paslaugy teikimas priezitiros sektoriaus Priezitros sektoriaus ~sektoriaus savivaldybes
darbuotojy nuostatas darbuotojy, darbuotojy apklausa  Istaigos,  privacios

dél aptarnavimo
kokybeés

Transporto paslalueos

dedanciy pastangas
uztikrinant paslaugy
kokvbe

sveikatos priezilros
jstaigos

Transporto paslaugy Keisti transporto  Procentas transporto Transporto Sav_ivaldyb.é,
teikimas sektoriaus sektoriaus sektoriaus §aV|v§Idybes o
darbuotojy nuostatas darbuotojy, darbuotojy apklausa imones,  privatios
del aptarnavimo dedanciy pastangas jmoneés
kokybés uztikrinant paslaugy
kokybe
Komunalinés nai¢loiionc - : .
Keisti Procentas Komunaliniy Savivaldybe,

Komunaliniy

komunaliniy



paslaugy teikimas paslaugy sektoriaus
darbuotojy nuostatas
dél aptarnavimo

kokybés

Teisinés/ policijos paslaugos

komunaliniy
paslaugy darbuotojy,
dedan€iy pastangas
uztikrinant paslaugy
kokybe

paslaugy sektoriaus
darbuotojy apklausa

savivaldybés jmonés

Teisiniy/policijos Keisti  teisétvarkos Procentas Teisétvarkos Savivaldybe,
paslaugy teikimas sektoriaus teisétvarkos sektoriaus Policijos
darbuotojy nuostatas sektoriaus darbuotojy apklausa  komisariatas, notary
del aptarnavimo  darbuotojy, kontoros, advokaty
kokybés dedangiy pastangas jstaigos
uztikrinant paslaugy
kokybe
Aptarnavimas valdZios institucijose
Aptarnavimas Keisti savivaldybés Procentas Savivaldybés Savivaldybé,
valdzios tarnautojy nuostatas savivaldybés tarnautojy apklausa  centrinés  valdZios

institucijose dél aptarnavimo tarnautojy, dedanéiy institucijy padaliniai
kokybés valdzios pastangas savivaldybéje
institucijose uztikrinant paslaugy
kokybe

Minéty uzdaviniy jgyvendinimas gali bati iSmatuojamas, atliekant vieSagsias paslaugas
teikianCiy jstaigy vadovy ir darbuotojy apklausas pagal atitinkamus rodiklius (pvz., ,,darbuotojy ir
vadovy, dedanciy pastangas uZztikrinant paslaugy kokybe, procentas®). Tokios apklausos galéty bati
vienas i§ Bendrojo vertinimo modelio ar 1ISO 9000 kokybés vadybos standarty parengimo tose
jstaigose sudetiniy etapy. Uz tai, kad Sie uzdaviniai baty realizuoti, atsakomybe turety prisiimti
savivaldybe, kuriai Sios jstaigos yra pavaldzios, ir ty jstaigy vadovai. Viena i$ priemoniy pokyCiams

jgyvendinti galéty bati mokymo seminarai paslaugas teikianciy jstaigy darbuotojams ir vadovams.

6.6. Savivaldybiy veiklos matavimo modelis

Kitg normatyvinj modelj, kuris galéty bati panaudotas savivaldybése kaip intervencija
veiklos matavimo procesams patobulinti, vadinsime Savivaldybiy veiklos matavimo modeliu. Sis
modelis sudarytas pagal Bendrojo vertinimo modelio, kuris buvo apraSytas 3.7 skyriaus dalyje,
pavyzdj. Taciau, skirtingai nei Bendrasis vertinimo modelis, kuris sudaro galimybes vieSojo
sektoriaus organizacijoms, taip pat ir savivaldybéms, visapusiskai jsivertinti jose veikianCias
kokybes valdymo sistemas. Savivaldybiy veiklos matavimo modelis yra jrankis, kurio pagalba
savivaldybés galety jsivertinti savo veiklos matavimo sistemy bukle. Salyginis Sio modelio
pranasumas, lyginant su Bendruoju vertinimo modeliu, bty tai, jog vertinimo objektas, bltent
veiklos matavimo sistema, yra siauresnis nei kokybés valdymo sistema, vertinama pasitelkus
Bendrajj vertinimo modelj. Susiaurinus vertinimo objekta, tampa jmanoma placiau atskleisti

jvairius veiklos matavimo procesy aspektus, j kuriuos Bendrasis vertinimo modelis neatkreipia
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démesio. Siy modeliy taikymas savivaldybése galéty bati apibadinamas ,,misraus skenavimo* kaip
siauros apimties, bet gilios zZitros ir plaCios apimties, bet pavirSutiniSkos Zitros derinio metafora.
Pasitelkus Sig metaforg. Bendrasis vertinimo modelis baty prilygintas plaCios apimties, bet
pavirSutiniSkai Zidrai, o Savivaldybiy veiklos matavimo modelj galima prilyginti siauros apimties,
bet giliai zidrai. Savivaldybése, atsizvelgiant j prioritetus, gali bati arba pasirenkamas kuris nors

vienas iS Siy dviejy modeliy, arba taikomi abu modeliai.

Schema Nr. 12. Savivaldybiy veiklos matavimo modelis

Veiklos Veiklos Veiklos matavimo
matavimo matavimo disfunkcijy suvokimas
parengimas ir informacijos ir jy minimizavimo
jgyvendinimas panaudojimas strategijos

leiga I3eiga

Schemoje ir lenteléje pateikiame Savivaldybiy veiklos matavimo modelio, sudaryto veiklos
matavimo sistemy buklei savivaldybése jvertinti, strukttra. Kaip matyti, Sio modelio struktdra yra
panaSi j Bendrojo vertinimo modelio stmktdra. 18skirti bendrieji kriterijai, reprezentuojantys veiklos
matavimo sistemos sekmingg funkcionavima uztikrinancius procesus (Zr. schema), kuriy kiekvienas
yra suskaidytas j sudetinius kriterijus. Kiekvieng sudétinj Kkriterijy apibudina tam tikry poZymiy
gmpé. Zemiau pateiktoje lenteléje, kuri buvo patikslinta, jvertinus eksperto pastabas ir pasitlymus,
iSdéstyti bendrieji kriterijai, sudetiniai kriterijai ir Juos apibidinantys pozymiai. Panaudojant §j
modelj savivaldybiy veiklos matavimo praktikoms vertinti, ty praktiky atitikimas modelio
pozymiams galéty bati reitinguojamas skaléje nuo O iki 5 baly, sudétiniy kriterijy ir bendryjy
kriterijy reikSmés nustatomos, atitinkamai apskaiCiavus sudétinius Kkriterijus sudaranciy pozymiy ir

sudeétiniy kriterijy reikSmiy vidurkius.

Lentelé Nr.32. Savivaldybiy veiklos matavimo modelio bendrieji ir sudétiniai kriterijai
I. Kriterijus: Pokyciy valdymas
1.1. Sudetinis kriterijus: Motyvacija

1.1.1. Savivaldybés meras jsitikines veiklos matavimo nauda savivaldybei

1.1.2. Savivaldybés administracijos direktorius, jo pavaduotojai jsitikine veiklos matavimo nauda savivaldybei
1.1.3. Padaliniy vadovai (departamenty direktoriai, skyriy vedéjai) jsitiking veiklos matavimo nauda savivaldybei
1.1.4. Savivaldybés darbuotojai jsitikine veiklos matavimo nauda savivaldybei

1.1.5. Savivaldybei pavaldziy jmoniy vadovai jsitikine veiklos matavimo nauda savivaldybei
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1.1.7.  Savivaldybés suinteresuotos grupés (verslo jmoniy vadovai, bendruomeniy lyderiai, NVO lyderiai, gyventojai)

jsitiking veiklos matavimo nauda savivaldybei

1.1.8. Savivaldybés vadovai gerai suvokia kliatis, kurios gali iskilti diegiant veiklos matavimo sistemg ir yra numate
priemones joms pa3alinti

1.1.9. Savivaldybés vadovai planuoja diegti arba tobulinti veiklos matavimo sistemg ateityje

1.2. Sudétinis kriterijus: Zinios

1.2.1. Savivaldybés meras Zino, kaip turi bati atliekamas veiklos matavimas

1.2.2. Savivaldybés administracijos direktorius, jo pavaduotojai Zino, kaip turi bati atliekamas veiklos matavimas

1.2.3. Savivaldybés padaliniy vadovai (skyriy vedéjai, departamenty direktoriai) Zino, kaip turi bati atliekamas veiklos

matavimas

1.2.4. Savivaldybés darbuotojai Zino, kaip turi bati atliekamas veiklos matavimas

1.2.5. Savivaldybei pavaldziy jmoniy vadovai zZino, kaip turi bati atliekamas veiklos matavimas

1.2.6. Savivaldybei pavaldziy biudZzetiniy/vieSiyy jstaigy vadovai Zino, kaip turi bati atliekamas veiklos matavimas

1.2.7.Savivaldybés suinteresuotos grupeés zZino, kaip turi bati atliekamas veiklos matavimas

1.3. Sudétinis kriterijus: IStekliai

-1.3.1. Skirtingiems veiklos matavimo proceso etapams yra numatyti finansiniai istekliai

1.3.2. Skirtingiems veiklos matavimo proceso etapams yra numatyti zmogiskieji iStekliai (pareigybés, darbuotojai)

1.3.3. Skirtingiems veiklos matavimo proceso etapams yra numatyti technologiniai istekliai (programiné jranga ir kt.)

1.3.4. Yra nustatytos veiklos matavimo procesui reikalingos teisinés proceddros

2. Kiriterijus: Veikios matavimo parengimas ir jgyvendinimas

2.1 Sudétinis kriterijus: Tiksiu, uzdaviniy, veiklos rodikliy ir siekiniy nustatymas ir

atnaujinimas

2.1.1. Nustatomi tikslai ir uzdaviniai visuose planavimo lygmenyse

2.1.2. Nustatomi iSeigos rodikliai visuose planavimo lygmenyse

2.1.3.  Nustatomi iSdavy (veiksmingumo) rodikliai visuose planavimo lygmenyse

2.1.4. Nustatomi efektyvumo rodikliai visuose planavimo lygmenyse

2.1.5. Kiekvienam tikslui ir uzdaviniui yra nustatomi vienas ar daugiau kiekybiskai iSmatuojamy veiklos rodikliy

2.1.6. Veiklos rodikliai periodiSkai atnaujinami

2.1.7. Atliekamas veiklos procesy matavimas

2.1.8. Atliekamas ZmogisSkyjy, organizaciniy ir informaciniy iStekliy matavimas

2.1.9. Sudaroma ,tiksly ir uzdaviniy grandiné“, t.y. strateginiy plétros plany tikslai ir uzdaviniai yra siejami su
savivaldybés veiklos plany tikslais ir uzdaviniais, Sie siejami su padaliniy tikslais ir uzdaviniais, kuriy
jgyvendinima uztikrina darbuotojy veiklos uzdaviniai

2.1.10. Nustatomos siektinos rodikliy reikSmeés arba siekiniai visuose planavimo lygmenyse

2.1.11. Sudaromi strateginiai Zemélapiai (priezastinés hipotezés) rySiams tarp skirtingy veiklos rodikliy nustatyti

2.1.12. Nuolat renkama kiekybiné informacija pagal nustatytus veiklos rodiklius

2.1.13. Nuolat aptariami veiklos rezultatai pagal nustatytus veiklos rodiklius

2.2. Sudeétinis kriterijus: Duomeny $altiniy jvairovés uztikrinimas
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2.2.1. Atliekamos paslaugy klienty apklausos

2.2.2. Atliekamos savivaldybés gyventojy apklausos
2.2.3.  Atliekant veiklos matavima, panaudojami registry duomenys

2.2.4. Atliekant veiklos matavima, savivaldybeés irjai pavaldziy institucijy statistiniai duomenys

2.2.5. Atliekamos savivaldybés darbuotojy apklausos

2.3.  Sudeétinis Kriterijus: Suinteresuoty grupiy dalyvavimas veiklos matavimo sistemos

diegime ir jgyvendinime

2.3.1. Nustatant tikslus, uzdavinius, rodiklius ir siekinius, dalyvauja bendruomeneés

2.3.2.  Nustatant tikslus, uzdavinius, rodiklius ir siekinius, dalyvauja verslo jmonés ir verslo interesus atstovaujancios
organizacijos

2.3.3.  Nustatant tikslus, uzdavinius, rodiklius ir siekinius, dalyvauja nevyriausybinés organizacijos

2.3.4. Nustatant tikslus, uzdavinius, rodiklius ir siekinius, yra numatomi bendruomeniy jsipareigojimai

2.3.5. Nustatant tikslus, uzdavinius, rodiklius ir siekinius, yra numatomi verslo jmoniy ir verslo interesus
atstovaujanciy organizacijy jsipareigojimai

2.3.6. Nustatant tikslus, uzdavinius, rodiklius ir siekinius, yra numatomi nevyriausybiniy organizacijy jsipareigojimai

2.3.7. Suinteresuotoms grupéms pateikiama informacija apie savivaldybés veiklos rezultatus

2.3.8.  Suinteresuotos grupés aktyviai dalyvauja aptariant savivaldybés veiklos rezultatus

3. Kiriterijus: Veiklos matavimo informacijos panaudojimas

3.1. Sudetinis kriterijus: BiudZeto formavimas ir flnansy valdymas
3.1.1. Veiklos matavimo informacija panaudojama sudarant savivaldybés biudzeto programas
3.1.2. Veiklos matavimo informacija panaudojama prognozuojant savivaldybés biudzZeto iSlaidas

3.1.3. Veiklos matavimo informacija panaudojama sudarant savivaldybés biudzetg
3.2. Sudetinis kriterijus: Sprendimy priémimas
3.2.1.  Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant savivaldybeés tarybos sprendimy projektus

3.2.2.  Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant administracijos direktoriaus jsakymy projektus

3.2.3.  Veiklos matavimo informacija panaudojama priimant sprendimus dél tolimesnés veiklos

3.3. Sudeétinis kriterijus: Sutarciy valdymas
3.3.1.  Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant vieSyjy pirkimy technines uzduotis

3.3.2.  Veiklos matavimo rodikliai ir siekiniai numatyti sutarciy su jmonémis ir vieSosiomis jstaigomis sglygose

3.4. Sudetinis kriterijus: Atskaitomybés uztikrinimas

3.4.1.  Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant savivaldybés mero ataskaitas

3.4.2.  Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant savivaldybés administracijos veiklos ataskaitas

3.4.3. Veiklos matavimo informacija panaudojama atsiskaitant centrinés valdzios institucijoms

3l.44.  Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant strateginio plétros plano jgyvendinimo ataskaitas

3.4.5. Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant Vidaus audito tarnyby ataskaitas

3.4.6. Veiklos matavimo informacija panaudojama rengiant Savivaldybés kontrolieriy atliekamo veiklos audito
ataskaitas

3X~Sudétinis kriterijus: Veiklos~*ldymas ir zmogiskyjy istekliy valdymas
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3.5.1. Veiklos matavimo informacija panaudojama vertinant kiekvieno darbuotojo indélj ir skatinant darbuotojus

savivaldybés administracijoje
3.5.2.  3.5.2. Veiklos matavimo informacija panaudojama vertinant kiekvienos savivaldybei pavaldzios jmonés indélj
ir skatinant darbuotojus savivaldybei pavaldziose jmonése

3.5.3.  Veiklos matavimo informacija panaudojama vertinant Kkiekvienos jstaigos indélj ir skatinant darbuotojus

savivaldybei pavaldziose biudZetinése/ vieSosiose jstaigose

3.5.4. Veiklos matavimo informacija panaudojama nustatant darbuotojy mokymo poreikius savivaldybeés
administracijoje

3.5.5.  Veiklos matavimo informacija panaudojama nustatant darbuotojy mokymo poreikius savivaldybei pavaldzZiose
imonése

3.5.6. Veiklos matavimo informacija panaudojama nustatant darbuotojy mokymo poreikius savivaldybei pavaldzZiose
biudZetinése/ vieSosiose jstaigose

3.6. Sudetinis kriterijus: Strateginis valdymas

3.6.1. Veiklos matavimo informacija panaudojama atliekant aplinkos ir SSGG analize strateginio planavimo procese

3.6.2. Veiklos matavimo informacija panaudojama nustatant ir tikslinant strateginiy plany vizijg, misija, prioritetus,
tikslus, uzdavinius

3.6.3. Veiklos matavimo informacija panaudojama nustatant kaip jgyvendinama vizija, misija, prioritetai, strateginiai
tikslai ir uzdaviniai

3.7. Sudetinis kriterijus: Visuomenes informavimas

3.7.1.  Veiklos matavimo informacija pateikiama savivaldybés interneto puslapyje

3.7.2.  Veiklos matavimo informacija pristatoma Ziniasklaidoje

3.8. Sudetinis kriterijus: ISorinis ir vidinis sugretinimas

3.8.1. Atliekamas reguliarus veiklos rezultaty sugretinimas su ankstesniy mety veiklos rezultatais

3.8.2. Atliekamas reguliarus veiklos rezultaty sugretinimas tarp skirtingy savivaldybés administracijos padaliniy

3.8.3. Atliekamas reguliarus veiklos rezultaty sugretinimas su kitomis savivaldybémis

3.8.4. Atliekamas reguliarus veiklos rezultaty sugretinimas su kity Saliy savivaldybémis

3.8.5. Atliekamas reguliarus veiklos rezultaty sugretinimas tarp savivaldybei pavaldziy jmoniy ir kity savivaldybiy
jmoniy

3.8.6.  Atliekamas reguliarus veiklos rezultaty sugretinimas tarp savivaldybei pavaldZiy biudZetiniy/ vieSyjy jstaigy ir
kitoms savivaldybéms pavaldZiy biudZetiniy/ vieSyjy jstaigy

3.9. Sudetinis kriterijus: Kokybés tobulinimas

3.9.1. Veiklos matavimo informacija panaudojama, tobulinant savivaldybéje vykstanciy procesy kokybe

3.9.2. Funkcionuojanc¢ios 1SO standartus atitinkancios kokybés vadybos sistemos uztikrina veiklos matavimo

informacijos panaudojimg veiklos tobulinimui

3.9.3. Veiklos matavimo informacija panaudojama atliekant saves jvertinimg pagal Bendrojo vertinimo modelio

(FKVF Tobulumo modelio) klausimyna

3.10. Sudetinis kriterijus: Politikos vertinimas
t ToT Veiklos matavimo informacija panaudojama, atliekant isankstinj politiniy sprendimy poveikio vertinima

3.10.2. Veiklos matavimo informacija panaudojama, atliekant politinius sprendimus jgyvendinaniy programy ir
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projekty paskesnjjj vertjnima
4. Kriterijus: Veiklos matavimo disfunkcijy nustatymas ir jy mazinimo strategijos

4.1. Sudetinis kriterijus: Galimy disfunkcijy suvokimas

4.1.1. Savivaldybés vadovai supranta, jog iSlaidos veiklos matavimui turi bati optimalios

4.1.2. Savivaldybés vadovai supranta, jog tiksly neatitinkantys veiklos rodikliai gali iSkreipti darbuotojy motyvacija
4.1.3. Savivaldybés vadovai supranta, jog veiklos rodikliy negalima panaudoti siekiant apkaltinti asmenis dél problemy,
kuriy jie nekontroliuoja

4.1.4. Savivaldybés vadovai supranta, jog vieny veiklos sriCiy rezultatai yra lengviau iSmatuojami nei Kity sriciy
rezultatai

4.1.5. Savivaldybeés vadovai supranta, jog batina skirti démesio ir tiems veikly aspektams, kuriuos sunku kiekybiskai
iSmatuoti

4.1.6. Savivaldybés vadovai supranta, jog reikalaujant i$ darbuotojy per daug auksty rezultaty galima sukelti jtampg ir
darbuotojy moralés nuosmukj

4.1.7. Savivaldybés vadovai supranta, jog batina uztikrinti, kad bdOty skiriamas démesys ne tik lengviausiai
realizuojamiems siekiniams

4.1.8. Savivaldybés vadovai supranta, jog batina uztikrinti, kad baty priimami ne tik atskirai veiklos sriciai, bet ir visai
sistemai naudingi sprendimai

4.1.9. Savivaldybés vadovai supranta, jog batina uztikrinti, kad baty skiriamas démesys ne tik trumpalaikiams, bet ir
ilgalaikiams tikslams

4.1.10. Savivaldybés vadovai supranta, jog bdtina pateikti visg, o ne tik palankia, veiklos matavimo informacija

4.1.11. Savivaldybés vadovai supranta, jog iSvados, kurios daromos i§ veiklos matavimo duomeny, turi bati pagrjstos
4.1.12. Savivaldybés vadovai supranta, jog veiklos matavimo sistema neturi skatinti tendencijos sagmoningai siekti
menkesniy rezultaty, kad ateityje baty iSsaugoti Zemesni standartai

4.1.13. Savivaldybeés vadovai supranta, jog, keiciantis situacijai, veiklos rodiklius reikalinga nuolat atnaujinti

4.2. Sudeétinis Kkriterijus: Disfunkcijy minimizavimo strategijy nustatymas ir jgyvendinimas
4.2.1. Uztikrinamas visy darbuotojy jtraukimas j veiklos matavimo procesus

4.2.2. Uztikrinamas lankstus veiklos matavimo informacijos panaudojimas

4.2.3. Uztikrinama nuolatiné veiklos matavimo sistemos priezitra ir atnaujinimas

4.2.4. Atliekamas veiklos matavimo duomeny auditas

4.2.5. Uztikrinamas optimalaus veiklos rodikliy skai€iaus pasirinkimas

4.2.6. Uztikrinama, kad veiklos rodikliai reprezentuoty tuos reikinius, kurie gali bati kontroliuojaim

4.2.7. Utztikrinama, kad veiklos rodikliai atitikty jvairius kriterijus

4.2.8. Uztikrinamas veiklos rodikliy loginis nuoseklumas ir aiskumas

Koks yra santykis tarp Savivaldybiy veiklos matavimo modelio ir Vietovaldos subalansuoty
rodikliy modelio? Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelis yra priemone, padedanti
savivaldybéms parengti veiklos matavimo sistemas - nustatyti tikslus, uzdavinius, rodiklius,
siekinius ir pan., - kitaip tariant, $io modelio panaudojimas savivaldybése gali bati vertinamas pagal

Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 2-ojo kriterijaus “Veiklos matavimo sistemos parengimas
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ir jgyvendinimas* pozymius. Tuo tarpu Savivaldybiy veiklos matavimo modelio paskirtis yra ne tik
parengti veiklos matavimo sistemas, bet ir padéti savivaldybems jgyvendinti reikalingus pokycius,
susijusius su veiklos matavimo sistemy parengimu ir veiklos matavimo informacijos panaudojimu,
uztikrinti sglygas, batinas veiksmingam veiklos matavimo sistemy funkcionavimui, minimizuoti

disfunkcines veiklos matavimo pasekmes.
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T.Veiklos matavimo bakle Lietuvos savivaldybese

Siame darbo skyriuje bus pristatyti veiklos matavimo baklés savivaldybése tyrimo
rezultatai. Sis tyrimas gali bati suvokiamas kaip platesnio veiklos tyrimo ciklo, kurio metodologinis
pagrindimas buvo pateiktas 5-ame skyriuje, sudetinis etapas. 7.1 skyriaus dalyje keliamos ir
tikrinamos faktines prielaidos apie teisines sglygas veiklos matavimo praktikoms savivaldybése.
7.2. ir 7.3 skyriaus dalyse, pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio Kriterijus jvertinus
Lietuvos savivaldybiy strateginius plétros planus ir savivaldybiy administraciniy padaliniy vadovy

pozidrj j veiklos matavimo bukle savivaldybése, formuluojamos ir tikrinamos faktinés prielaidos
apie Lietuvos savivaldybiy veiklos matavimo procesus.

7.1. Teisiniy salygy veiklos matavimui Lietuvos savivaldybese jvertinimas

leSkant bady, kaip tobulinti veiklos matavimo praktikas Lietuvos savivaldybése, svarbu jvertinti
tai, jog savivaldybés Lietuvoje yra bendros valstybés valdymo sistemos dalis, todel jose daugelis
veiklos ir valdymo procesy vyksta pagal centrinés valdZios institucijy nustatytas procedaras. Taigi,
norint suprasti, kaip funkcionuoja veiklos matavimo sistemos Lietuvos savivaldybese, visy pirma
reikia iSnagrinéti LR Seimo jstatymy, LR Vyriausybés nutarimy, LR Ministry jsakymy nuostatas,
reglamentuojancCias vidaus audito, stebésenos, strateginio planavimo, finansy kontrolés, kokybés
valdymo, valstybés tarnautojy veiklos vertinimo procesus Lietuvos vieSojo administravimo
institucijose.

Analizei buvo pasirinktos Sios teisés akty, jsigaliojusiy laikotarpyje nuo 2002-yjy mety, grupes:
1) 2004 m. LR Vyriausybés nutarimas Nr. 902 dél Strateginio planavimo metodikos patvirtinimo
(2002); 2) 2002 m. LR Vidaus kontrolés ir audito jstatymas (2002) ir §j jstatyma jgyvendinantys LR
Finansy ministro jsakymas Nr. 139 dél Finansy kontrolés vadovo patvirtinimo (2002) ir FR Finansy
ministro jsakymas Nr. 1K-123 dél Minimaliy finansy kontrolés reikalavimy patvirtinimo (2003); 2)
2002 m. LR Valstybés tarnybos jstatyma jgyvendinantis LR Vyriausybés nutarimas Nr. 909 dél
Valstybes tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo Kriterijy patvirtinimo (2002); 4) stebéseng
jvairiuose politikos sektoriuose reglamentuojantys teisés aktai (pvz., 2004 m. LR Sveikatos
apsaugos ministro jsakymas Nr. Nr.V-837 dél Visuomenés sveikatos stebésenos rodikliy saraso

patvirtinimo (2004)). Siy teisés akty nuostatos vienu ar kitu badu reglamentuoja tai, kg 3iame darbe
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vadiname savivaldybiy veiklos matavimo praktikomis. Analizuodami mineétus teisés aktus, siekéme
jvertinti, ar jie sudaro sglygas savivaldybese plétoti veiklos matavimo sistemas (t.y. ar savivaldybes,
jgyvendinusios Siy teisés akty nuostatas, gali tikétis auks$ty jvertinimy pagal Savivaldybiy veiklos
matavimo modelio kriterijus).

Vienas i§ pagrindiniy teisiniy dokumenty, kuriais vadovaujasi savivaldybés rengdamos
strateginius veiklos ir plétros planus, yra Strateginio planavimo metodika (2002). Si metodika, kuria
remtis jpareigotos centrinés valdzZios institucijos, savivaldybéms néra privaloma, taCiau
rekomenduojama. Savivaldybeés, kurios siekia jgyvendinti Sios metodikos nuostatas, gali tiketis
gauti santykinai aukstus jvertinimus pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 2.1. sudétinio
kriterijaus kai kuriuos pozymius (pvz., 2.1.1. ,Nustatomi tikslai ir uZdaviniai visuose planavimo
lygmenyse*, 2.1.1. ,,Nustatomi iSeigos rodikliai visuose planavimo lygmenyse®, 2.1.5. ,,Kiekvienam
tikslui ir uZdaviniui yra nustatomi vienas ar daugiau kiekybiSkai iSmatuojamy veiklos rodikliy* ir
kt.) (Strateginio planavimo metodika, 2002). Vis délto, Sioje metodikoje yra tam tikry trakumy, dél
kuriy veiklos matavimo sistemy iSbaigtumas néra uztikrinamas. Pirma, nors Strateginio planavimo
metodikoje yra iSvardinti strateginio plano jgyvendinimo stebésenos badai, taCiau jie yra
suformuluoti labai abstrakciai, metodikoje néra numatytos aiSkios proceddros, kaip institucijos turi
atsiskaityti uz strateginiuose planuose numatyty tiksly pasiekima, nera pateiktos ataskaity formos ir
pan. Todél institucijos, kurios pagal Sig metodika rengia strateginius planus, daZniausiai neskiria
pakankamai démesio ty plany jgyvendinimo stebésenai. Antra, néra numat)a;os proceddros, kaip
veiklos rodikliai (arba, metodikos terminais, vertinimo kriterijai) gali badti panaudoti, atliekant
SSGG analize pirmajame strateginio planavimo proceso etape. Taigi, atliekant SSGG analize,
institucijoms nebdtina remtis objektyviais duomenimis apie organizacijos veiklos rezultatus, kitaip
tariant, neuztikrinamas veiklos matavimo informacijos panaudojimas strateginio valdymo
procesuose (nerealizuojamas Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 3.6 sudétinis Kkriterijus).
TreCia, Strateginio planavimo metodikoje strateginio planavimo procesas nesusiejamas su
institucijy padaliniy ir darbuotojy veiklos plany rengimo ir rezultaty matavimo procesais, todél
neuztikrinamas modelio 2.1. sudétinio kriterijaus pozymio 2.1.9. ,Sudaroma ,tiksly ir uzdaviniy*
grandine” realizavimas.

Kiti tarpusavyje susije teisés aktai, nuo kuriy priklauso savivaldybiy veiklos matavimo
sistemos, yra LR Vidaus kontrolés ir audito jstatymas ir §j jstatymg jgyvendinantys LR Finansy
ministro jsakymai dél Finansy kontrolés vadovo patvirtinimo (2002) bei Minimaliy finansy
kontrolés reikalavimy patvirtinimo (2003). Siy teisés akty, kuriais nustatomos vidaus audito ir
finansy kontrolés vieSojo administravimo institucijose procediros, pagrindinis trukumas yra tas, jog

juose néra specifikuoti badai, kaip galima blty pasiekti juose deklaruojamus tikslus.
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Stai Vidaus kontrolés ir audito jstatyme (2002) vienas i§ vidaus audito uzdaviniy yra
“vertinti vieSojo juridinio asmens strateginiy arba kity veiklos plany, programy vykdyma bei
valstybeés ir savivaldybés turto naudojimg ekonomiskumo, efektyvumo ir rezultatyvumo poZidriais
(...)” Finansy kontrolés vadove taip apibréziamas finansy kontrolés vadovo tikslas: “Vadovo tikslas
yra nustatyti finansy kontrolés - vidaus kontrolés, orientuotos j paskirty asignavimy ir turto teiséta,
ekonomiska, efektyvy bei rezultatyvy naudojimg institucijoje (toliau - kontrole), rekomendacijas
(...).” Sio Vadovo 4-ame skyriuje nustatyta: “Kontrolé turi uZtikrinti, kad baty jgyvendinti Sie

tikslai: 4.1. efektyviai naudojami darbo, piniginiai bei materialiniai iStekliai (...)” (Finansy
kontrolés vadovas, 2002).

Taigi, nors Siuose teisés aktuose deklaruojama, jog vidaus audito ir finansy kontrolés
procesais vieSojo administravimo institucijose turi bati uztikrinamas Siy institucijy veiklos
ekonomiskumas, efektyvumas ir rezultatyvumas, nera nustatyta jokiy procedlry, kaip nustatyti
ekonomiskumo, efektyvumo ir rezultatyvumo rodiklius ir iSmatuoti bei apskaicCiuoti Siy rodikliy
reikSmes. Finansy kontrolés vadove (2002) faktiSkai nustatytos tik procedaros kontroliuoti, kaip
tvarkoma apskaita, taCiau teisingas apskaitos tvarkymas dar nereiSkia, jog iStekliai panaudojami
efektyviai ir rezultatyviai. Kitas minéty teisés akty trikumas yra tas, jog jie néra siejami su
Strateginio planavimo metodika - dél Sios prieZasties strateginio planavimo ir kontrolés procesai
vieSojo administravimo institucijose, tarp jy ir savivaldybese, néra suderinti.

LR Valstybés tarnybos jstatyma jgyvendinantis LR Vyriausybés nutarimas Nr. 909 dél
Valstybes tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy patvirtinimo (2002) nustato valstybeés
tarnautojy veiklos vertinimo proceddras ir vertinimo Kkriterijus, taip pat kai kurias skatinimo
priemones. Sis teisés aktas teoriskai sudaro galimybes savivaldybése jdiegti veiklos valdymo
procesus ir uztikrinti veiklos matavimo informacijos panaudojima Siuose procesuose (t.y. realizuoti
Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 3.5. sudétinio kriterijaus ,,Veiklos valdymas ir Zmogiskyjy
iStekliy valdymas* pozymius), taCiau taip pat akivaizdas ir Sio teiseés akto trokumai. Pirma, néra
apibrézta, kaip turi bati nustatomi objektyvas valstybés tarnautojy veiklos vertinimo rodikliai, -
pvz., kaip gali bati kiekybiSkai iSmatuojamas toks tarnybinés veiklos vertinimo kriterijus kaip
“valstybés tarnautojo veiklos kokybé”, - todél valstybés tarnautojy vertinimas daZniausiai blna
formalus ir priklauso nuo institucijos vadovo subjektyvaus poZilrio. Antra, Sis teises aktas
neuztikrina valstybés tarnautojy veiklos vertinimo proceso suderinimo su individualaus,
organizacinio ir strateginio planavimo procesais bei su organizacinio lygmens kontrolés procesu.

Jvairiuose politikos sektoriuose tokiuose kaip zemés iStekliy naudojimas, nekilnojamas

kultdros paveldas, visuomenés sveikatos priezidra, alkoholio, tabako ir narkotiniy medZiagy
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vartojimas, aplinkos tarSa ir kt., pastaryjy penkeriy mety laikotarpyje ministry jsakymais ar Kitais
teisés aktais buvo patvirtintos stebésenos taisyklés ir reikalavimai (pvz., 2004). Daugeliu atvejy
rinkti stebésenos duomenis ir pateikti juos jvairioms centrinéms valdZios institucijoms yra jgaliotos
ir savivaldybés. Stebésenos informacija galéty bati reikSminga, matuojant vieSyjy organizacijy ir
vieSyjy programy iSdavas ir poveikj, atliekant aplinkos analize strateginio planavimo procese.
TacCiau stebésenos procesus reglamentuojancCios teises normos Siy procesy nesieja su strateginio
planavimo, biudZeto formavimo ir vertinimo procesais. Sios normos reglamentuoja stebésenos
duomeny kaupima, saugojima ir kai kuriais atvejais - pateikima visuomenei, taCiau ne panaudojima

tobulinant priimamus vieSosios politikos sprendimus.

7.2. Lietuvos savivaldybiy strateginio planavimo dokumenty analizé

2007 m. pavasarj Dangio Gudelio vadovaujamos Mykolo Romerio universiteto vieSojo
administravimo studentés Erika Andrikyte, Jurga Samulaityté ir leva UlCickaite atliko Lietuvos
savivaldybiy strateginiy plétros plany turinio analizés tyrimg®. Sio tyrimo metu gauti duomenys,
kuriuos pristatysime Sioje skyriaus dalyje, panaudoti, vertinant Lietuvos savivaldybiy veiklos
matavimo sistemas pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio sudetiniy kriterijy Siuos
pozymius: 2.1.1, 2.1.5, 2.1.9, 2.2.2, 23.1 -2.3.6, 2.3.8, 3.8.1 -3.8.4.

Tyrimo metu buvo surinkti ir iSnagrineti 50 Lietuvos savivaldybiy strateginiai plétros planai,
pateikti savivaldybiy interneto svetainése. Kitos 10 savivaldybiy arba tokiy plany neturéjo (9
savivaldybés - Alytaus raj., Kauno raj., Kelmés raj., Neringos m., Raseiniy raj., Sal¢ininky raj.,
Ukmergeés raj., Vilniaus raj., Zarasy raj.), arba jy nepateiké internete (Ignalinos raj. savivaldybg).
Strateginiai pléetros planai buvo analizuojami pagal jvairius kriterijus (pvz., ar strateginiuose plétros
planuose formuluojama vizija, prioritetai, tikslai, uzdaviniai, ar nustatyti priezastiniai rySiai tarp
tiksly ir uzdaviniy, ar plany aplinkos analizés panaudojamas vidinis ir iSorinis sugretinimas, dalyje
ar parengtos strateginiy plétros plany jgyvendinimo priezitros sistemos, ar suinteresuotos grupés
minimos tarp plany rengeéjy ir vykdytojy, arjos dalyvauja plany jgyvendinimo priezidroje).

Lenteléje pateiksime tik tuos minéto strateginiy plétros plany analizés tyrimo Kriterijus,
kurie atitinka Savivaldybiy veiklos matavimo modelio kriterijy poZzymius. Taip pat bus pateikti

analizuoty strateginés plétros plany suminiai ir procentiniai duomenys.

NAndrikvte E Samulaitvté J UlcCickaité I. Lietuvos savivaldybiy strateginiy plétros plany analizé, Kursinis darbas,
MRU vSdio V -0jo administravimo katodra. Vii.ius, 2007. Vadovas: Dang.s Guddrs.
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Lentelé Nr.33. Savivaldybiy
matavimo modelio Kkriterijus

Modelio kriterijaus pozymis

2.1.1. Nustatomi tikslai ir
uzdaviniai  visuose planavimo
lygmenyse

2.1.5. Kiekvienam  tikslui ir

uzdaviniui yra nustatomi vienas ar
daugiau kiekybiskai iSmatuojamy
veiklos rodikliy

2.1.9. Sudaroma Htiksly ir
uzdaviniy“ grandiné...
2.2.2. Atliekamos savivaldybés
gyventojy apklausos
2.3.1. Nustatant tikslus,
uzdavinius, rodiklius ir siekinius,

dalyvauja bendruomenés
2.3.2.Nustatant tikslus, uzdavinius,
rodiklius ir siekinius, dalyvauja
verslo jmonés ir verslo interesus
atstovaujancios organizacijos

2.3.3.Nustatant tikslus, uzdavinius,
rodiklius ir siekinius, dalyvauja
nevyriausybinés organizacijos

2.3.4.Nustatant tikslus, uzdavinius,
rodiklius ir siekinius, yra
numatomi bendruomeniy
jsipareigojimai

2.3.5.Nustatant tikslus, uzdavinius,
rodiklius ir siekinius, yra
numatomi verslo jmoniy ir verslo
interesus atstovaujanciy
organizacijy jsipareigojimai

2.3.6.Nustatant tikslus, uzdavinius,
rodiklius ir siekinius, yra
numatomi nevyriausybiniy
organizacijy jsipareigojimai

3.2.8. Suinteresuotos grupes
aktyviai dalyvauja aptariant
savivaldybés veiklos rezultatus
3.8.1.Atliekamas reguliarus
veiklos rezultaty sugretinimas su
ankstesniy mety veiklos rezultatais
3.8.2.Atliekamas reguliarus
veiklos rezultaty sugretinimas tarp
skirtingy savivaldybeés
-administracijos gadaliniy

3.8.3.Atliekamas reguliarus
veiklos rezultaty sugretinimas su
kitomis savivaldybémis

strateginiy plétros plany vertinimas pagal Savivaldybiy veiklos

Tyrimo Kriterijus

Tikslai suformuluoti strateginiame
plétros plane

UZdaviniai suformuluoti
strateginiame plétros plane
Tiksly  rodikliai  strateginiame

plétros plane

Suderinimo su kitais dokumentais
numatymas
Gyventojy
analizéje
Suinteresuoty grupiy dalyvavimas
strateginio plétros plano rengime

apklausos  aplinkos

Suinteresuotos grupés minimos
tarp strateginio plétros plano
vykdytojy

Suinteresuoty grupiy dalyvavimas
strateginio plétros plano prieziGros

procese
Vidinis  sugretinimas  aplinkos
analizéje
ISorinis  sugretinimas  aplinkos
analizéje

Savivaldybiy,
atitinkanciy
pozymi, sk.
48

48

30
28

30

44

26

42

43

Savivaldybiy,
neatitinkanciy
pozymio, sk.

2

49

20

22

20

24
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3.8.4.Atliekamas reguliarus
veiklos rezultaty sugretinimas su
kity Saliy savivaldybémis

Kaip matyti i$ lentelés, savivaldybiy strateginiuose plétros planuose nustatomi tikslai ir
uzdaviniai, taCiau beveik neformuluojami tiksly rodikliai. 30 savivaldybiy i§ 50 strateginiuose
plétros planuose uzsiminta apie tai, jog Sie planai turi bati derinami su savivaldybiy veiklos planais.
28 savivaldybiy plany aplinkos analizés dalyse pateikiami gyventojy apklausy duomenys.
Daugumos savivaldybiy strateginiuose planuose suinteresuotos grupés buvo paminétos arba kaip
plany rengéjos (30 savivaldybiy), arba kaip vykdytojos (46 savivaldybés), arba kaip priezitros
proceso dalyves (26 savivaldybeés). ISorinio (43 savivaldybés) ir vidinio (42 savivaldybés)
sugretinimo duomenys taip pat plaiai panaudojami strateginiy plétros plany aplinkos analizéje.

Vis deélto, siekiant vertinti savivaldybiy veiklos matavimo sistemas pagal Savivaldybiy
veiklos matavimo modelj, Cia pristatyti strateginiy plétros plany analizés rezultatai yra riboti del
keliy priezasCiy:

1) isskirti strateginiy plétros plany analizés kriterijai nevisiskai atitinka modelio pozymius.
PavyzdZiui, Savivaldybiy veiklos matavimo modelio pozymis 2.2.2. “Atliekamos savivaldybeés
gyventojy apklausos“ néra visapusiskai atskleidZziamas strateginiy plétros plany analizés kriterijumi
,»Gyventojy apklausos aplinkos analizeje“, kadangi gyventojy apklausos galety bati panaudojamos,
ne tik atliekant aplinkos analize, bet ir matuojant veiklos rezultatus. Taip pat analizés kriterijali,
pagal kuriuos nustatoma, ar strateginiame plane yra formuluojami tikslai ir uzdaviniai, negali bati
prilyginti modelio pozymiui 2.1.1. ,,Nustatomi tikslai ir uzdaviniai visuose planavimo lygmenyse*,
kadangi lieka neaiSku, ar tose savivaldybése, kurios turi strateginius plétros planus, taip pat
nustatomi ir savivaldybés veiklos plany, padaliniy veiklos plany tikslai bei uzdaviniai.

2) daugelis modelio pozymiy nebuvo atskleisti strateginiy plétros plany analizéje, nors,
detalizavus analizés kriterijus, tai baty buve galima padaryti. PavyzdZiui, atliekant strateginiy
plétros plany analize, baty buve galima tirti, ar strateginiuose planuose nustatomi siekiniai (2.1.10
modelio poZymis), ar sudaromi strateginiai Zemélapiai (2.1.11 modelio pozymis), ar iSskiriami
iSeigos, isdavy, efektyvumo rodikliai (2.1.2 - 2.1.4 modelio pozymiai).

3) analizuojant strateginius plétros planus, daugelio Savivaldybiy veiklos matavimo modelio
pozymiy i§ principo nejmanoma jvertinti. Pavyzdziui, analizuojant vien tik strateginius plétros
planus, nejmanoma jvertinti, kaip tie planai jgyvendinami, ar savivaldybés darbuotojy Zinios,
motyvacija ir iStekliai sudaro sglygas sékmingai jgyvendinti veiklos matavimg, ar savivaldybes
vadovai suvokia galimas veiklos matavimo problemas ar jgyvendina atitinkamas strategijas toms

problemoms spresti. Siekiant jvertinti Siuos modelio kriterijus, baty reikalinga pasitelkti tyrimo
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metodus - kiekybinius ar kokybinius, - kitokius nei savivaldybiy planavimo dokumenty analizé.
Vienas i§ tokiy metody - savivaldybiy administraciniy padaliniy vadovy apklausa - panaudotas ir
Siame darbe, Siuo metodu atlikto tyrimo rezultatai pristatyti 7.3 skyriaus dalyje.

Jvertinus auksCiau mineto savivaldybiy strateginiy plétros plany tyrimo trakumus, buvo
atlikta papildoma kokybiné savivaldybiy strateginio planavimo dokumenty turinio analizé. Buvo
nagrinéjami ir pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio kriterijus vertinami 10 savivaldybiy
(Vilniaus m., Elektrény, Silutés raj., Klaipédos m., Alytaus m., Radviliskio raj., Kédainiy raj..
Rokiskio raj., Marijampolés, Kauno m.) strateginio planavimo dokumentai: strateginiai plétros
planai, strateginiy plétros plany jgyvendinimo metodikos, strateginiai veiklos planai, strateginiy
plétros plany jgyvendinimo, administracijy direktoriy ir mery ataskaitos. Analizuojant Siy deSimties
savivaldybiy strateginio planavimo dokumentus, buvo suformuluotos Sios faktinés prielaidos apie
Lietuvos savivaldybiy veiklos matavimo bukle:

1) savivaldybiy strateginiuose plétros planuose, veiklos planuose nenustatomi
priezasties - pasekmeés rysSiai tarp keliamy tiksly ir uzdaviniy;

2) savivaldybiy plétros planuose néra nustatomos siektinos rodikliy reikSmés (t.y.
siekiniai);

3) socialiniy partneriy jsipareigojimai, net jei ir yra nustatomi kai kuriy savivaldybiy
strateginiuose pletros planuose, nera aiSkiai apibrézti, atskirti nuo savivaldybes institucijy
jsipareigojimy;

4) strateginiuose plétros planuose daZniausiai tikslams ir uzdaviniams néra nustatomi
veiklos rodikliai, dazniausiai néra nurodomi informacijos Saltiniai rodikliy reikSmems nustatyti,

5) savivaldybiy strateginiuose plétros planuose dazniausiai néra formuluojami
savivaldybiy finansiniai tikslai;

6) veiklos planai daZniausiai néra siejami su strateginiais plétros planais, Siuose
planuose dazniausiai néra nustatomi kiekybiniai rodikliai ir siekiniai (strateginiy veiklos plany
programos daZniausiai sudaromos remiantis ne strateginiais plétros planais, o savivaldybiy
padaliniy funkcijomis);

7) savivaldybiy administracijy direktoriy ataskaitose dazniausiai néra atsiskaitoma uz
strateginio plétros plano tiksly, uzdaviniy ir priemoniy jgyvendinimg, Siose ataskaitose tiesiog
pateikiama informacija, kokias veiklas vykdé savivaldybiy administracijy padaliniai, ataskaitose

néra pateikiama kiekybiné veiklos matavimo informacija pagal iS anksto nustatytus veiklos

rodiklius;
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8) savivaldybiy administracijy padaliniy, pavaldZiy jstaigy bei jmoniy, darbuotojy
veiklos planai néra siejami su strateginiais plétros planais, Siuose planuose néra formuluojami
veiklos rodikliai ir siekiniai;

9) savivaldybiy véiklos planuose formuluojami veiklos rodikliai ne visuomet gali bati
kiekybiSkai iSmatuojami, daznai veiklos rodikliai painiojami su siekiniais arba veiklos rodikliy
formuluotés neatitinka uzdaviniy, kuriy jvykdymas turi bati matuojamas.

Sioms prielaidoms patikrinti reikéty atlikti visy Lietuvos savivaldybiy strateginio planavimo
dokumenty analize - toks tyrimas baty nuoseklus Zingsnis bendrame veiklos tyrimo cikle (Zr. 5 Sio
darbo dalj), taCiau Siame darbe apsiribojama faktiniy prielaidy nustatymu. Kai kurios i$ Cia

suformuluoty prielaidy bus patikrintos, panaudojus savivaldybiy administraciniy padaliniy vadovy
apklausos metoda.

7.3. Savivaldybiy administracijy padaliniy vadovy anketines apklausos

duomeny analize

Atliktas Lietuvos savivaldybiy administracijy padaliniy vadovy pozidrio j veiklos matavimo
praktikas savivaldybése tyrimas, panaudojant anketinés apklausos metoda, taip pat yra vienas i$
veiklos tyrimo ciklo, kuriuo siekiama patobulinti savivaldybiy veiklos matavimo procesus, etapy.
Sio tyrimo duomenys atskleidZia, kaip patys administraciniy padaliniy vadovai (administracijy
direktoriai, jy pavaduotojai, departamenty direktoriai, skyriy ir tarnyby vedéjai, senilnai) vertina
savivaldybiy veiklos matavimo procesus, ir suteikia galimybe sglyginai jvertinti, kaip veiklos
matavimo praktikos savivaldybése atitinka Savivaldybiy veiklos matavimo modelio Kkriterijus,
sugretinti  jvairiy Lietuvos savivaldybiy veiklos matavimo praktiky atitikimg Sio modelio
kriterijams.

Apklausos anketa parengta, remiantis Savivaldybiy veiklos matavimo modelio Kriterijy
pozymiais, jg sudaro penkios dalys. Pirmoje anketos dalyje pateikiami klausimai, skirti padalinio,
kuriam vadovauja respondentas, veiklos sektoriui, darbuotojy skaiCiui, administmojamy programy
dydziui, jgyvendinamy funkcijy pobddZiui nustatyti, taip pat pateikiamas klausimas apie
savivaldybés politinés valdzios ideologine orientacija.

Antrojoje dalyje pirmuoju klausimu siekiama iSsiaisSkinti, kokius terminus respondentali
naudoja sgvokai ,veiklos matavimas“ apibadinti, ir pateikiamas S$ios sgvokos apibrézimas.
Tolimesni klausimai atitinka Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 1-gjj kriterijaus ,,PokycCiy

valdymas* pozymius. Siais klausimais siekiama nustatyti, koks savivaldybéje yra potencialas
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pokyciams, susijusiems su veiklos matavimo parengimu ir jgyvendinimu. Formuluojant klausimus,
remiamasi prielaida, jog tam, kad savivaldybéje galéty funkcionuoti veiklos matavimo sistemos,
reikalingi finansiniai iStekliai (numatytos specialios 1éSos veiklos matavimui atlikti), Zmogiskieji
iStekliai (paskirti atsakingi darbuotojai, uztikrinta jy motyvacija ir Zinios) ir instituciniai iStekliai
(priimi teisés aktai, jgalinantys savivaldybés pareigunus matuoti veiklos rezultatus). Respondenty
praSoma nurodyti, kaip jie vertina Siy iStekliy bukle ne tik jy vadovaujamame padalinyje, bet ir
visoje savivaldybéje.

TreCioji anketos dalis atitinka modelio 2-gjj kriterijy ,,Veiklos matavimo parengimas ir
jgyvendinimas®, joje formuluojamais klausimais siekiama istirti, kaip savivaldybéje ir respondenty
vadovaujamuose padaliniuose, atliekamas veiklos matavimas, ar savivaldybés strateginiai, veiklos,
padaliniy planai turi pagrindinius normatyviniams veiklos matavimo modeliams buadingus
elementus - ar nustatyti veiklos tikslai ir uzdaviniai, veiklos rodikliai (iSeigos, iSdavy, efektyvumo
ir kt.), siekiniai, ar planai yra tarpusavyje suderinti, ar nustatjdi priezastiniai rySiai tarp veiklos
rodikliy, kaip daZznai skirtingi veiklos rodikliai yra atnaujinami, kaip daznai padalinyje renkama
kiekybiné informacija pagal nustatytus veiklos rodiklius. Taip pat klausiama, kokie yra pagrindiniai
veiklos matavimo duomeny Saltiniai, kokios suinteresuotos gmpés prisideda prie respondenty
vadovaujamy padaliniy veiklos rodikliy parengimo, ir kokioms suinteresuotoms grupems
pateikiama informacija apie padaliniy veiklos rezultatus. Kita klausimy gmpé yra klausimai apie
veiklos matavimo informacijos aptarimg padalinyje (kaip daznai aptariami veiklos rezultatai, kas
tuose aptarimuose dalyvauja). Dar kitais klausimais respondenty prasoma nurodyti, ar savivaldybéje
diegiami kokie nors pasaulyje placiai taikomi vadybiniai modeliai (Subalansuoty rodikliy modelis.
Bendrasis vertinimo modelis ir kt.), ir kada, respondenty manymu, savivaldybéje pradeta diegti
kokia nors veiklos matavimo sistema. Sioje dalyje taip pat pateikiami terminy, kurie apibidina
skirtingus veiklos rodiklius, paaiskinimai.

Ketvirtoje anketos dalyje pateikiami klausimai, atitinkantys Savivaldybiy veiklos matavimo
modelio 3-gjj kriterijy ,,Veiklos matavimo informacijos panaudojimas®. Jais siekiama istirti, kaip
savivaldybéje ir respondento vadovaujamame padalinyje panaudojama veiklos matavimo
informacija. Formuluojamas klausimas, kokiu mastu atitinkamas padalinys veikia atsizvelgdamas |
veiklos matavimo informacijg. Taip pat pateikiami klausimai, apie veiklos matavimo informacijos
panaudojimo skirtingais buddais intensyvumg (veiklos matavimo informacijos panaudojima,
formuojant biudZetg, atsiskaitant jvairioms institucijoms ir pan.), apie tai, kaip gyventojai ir
Ziniasklaida domisi veiklos matavimo informacija ir ar tokia padalinio veiklos matavimo

informacija pateikiama savivaldybés interneto puslapyje.
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Penktoji anketos dalis atitinka modelio 4-ojo kriterijaus ,,Veiklos matavimo disfunkcijy
nustatymas ir jy mazinimo strategijos“. Joje pateikiami klausimai, kuriais siekiama issiaiskinti, kaip
respondentai suvokia sekmingas veiklos matavimo salygas, ir kaip jy vadovaujamuose padaliniuose
jgyvendinamos jvairios sékmingg veiklos matavima uztikrinancios priemoneés (pvz., ar darbuotojai
jtraukiami j veiklos matavimo procesus, ar veiklos matavimo sistema yra nuolat priziarima ir
atnaujinama ir pan.)

Savivaldybiy administracijy direktoriams, jy pavaduotojams, administraciniy padaliniy
vadovams (skyriy ir tarnyby vedéjams, senitinams, departamenty direktoriams) buvo iSplatinta 860
ankety elektroniniu pasStu, Vilniaus rajono savivaldybéje anketos buvo perduotos administracijos
direktoriui. ] tyrimo imtj buvo siekiama jtraukti visus tiriamos populiacijos atstovus, IS anksto
tikintis, kad nemazai ankety nepasieks adresaty del netiksliy elektroninio pasto adresy, ,,Siuksliy*
filtry savivaldybiy informacinése sistemose, ir kad daugelis gavusiy anketas respondenty nuspres j
jose pateiktus klausimus neatsakyti. Kadangi, net ir tuomet atsakymy daznis buvo nedidelis, anketos
respondentams buvo siunciamos keletg karty. Uzpildytas anketas atsiunté 107 respondentai (tarp jy
- 2 administracijy direktoriai) i$ 44 savivaldybiy.

Siekiant didesnio aktyvumo, kartu su anketomis elektroniniu paStu buvo siunciama ir LR
Vidaus reikaly viceministro Regimanto Ciupailos rekomendacija bei MRU ir Savivaldybiy
asociacijos bendradarbiavimo sutarties kopija (2005), taciau, nepaisant Siy dokumenty, atsakymy
daznis vis tiek buvo mazas. Nedidelj apklausos dalyviy aktyvumag galima paaiskinti Sitaip:

1) savivaldybiy administracijy direktoriai, direktoriy pavaduotojai, administraciniy

padaliniy vadovai elektroniniu paStu gauna daug ankety, kurias jiems siuncia tyrimus

atliekantys Lietuvos universitety studentai, mokslininkai, ankety pildymas atima daug laiko
nuo jy tiesioginiy pareigy;

2) Sios apklausos ankety klausimuose vartojami terminai buvo nejprasti, nezinomi

respondentams, ir, kadangi tiriamos veiklos matavimo praktikos tose savivaldybése néra

paplitusios, buvo pasirinkta nedalyvauti apklausoje.

Pazymétina, kad S$io savivaldybiy administraciniy padaliniy vadovy poZilrio tyrimo
uzdaviniy suvokimas keitési tyrimo eigoje, taCiau Sie pasikeitimai gali buti pateisinami, pasitelkus
mokslinio tyrimo kaip mokymosi proceso samprata, kurios pagrindimas buvo pateiktas 5-ame $io
darbo skyriuje. Kai kurios pradinés metodologinés anketines apklausos tyrimo prielaidos
nepasitvirtino, jas patikrinus duomeny rinkimo Siuo metodu eigoje, ir todél buvo pakeistos, t.y.

vyko mokymasis i$ klaidy. Trumpai apzvelgsime klaidas, is kuriy buvo mokomasi, ir tyrimo metu

atliktus metodologiniy prielaidy pakeitimus.
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1) Vykdant savivaldybiy administraciniy padaliniy vadovy anketine apklausa, nebuvo gauta
tiek atsakymy, kad jy pakakty padaliniy vadovy populiacijg reprezentuojanciai duomeny
analizei i$ dalies todeél, kad anketoje buvo per daug klausimy.

2) Buvo pasirinktas netinkamas anketinés apklausos vykdymo laikas - pirmg kartg anketos
buvo iSplatintos elektroniniu paStu savivaldybiy padaliniy vadovams 23 dienas pries
savivaldybiy taryby rinkimus, pakartotinai anketa buvo platinama 6 dienas iki rinkimy, t.y.
tuo laiku, kai savivaldybiy administraciniy padaliniy vadovai jau gyveno basimy rinkimy
nuotaikomis, ir galbat dél tos prieZasties kai kurie i$ jy neatsaké j ankety klausimus. TreCig
kartg anketa buvo platinama po rinkimy tepraéjus 1 mén., tuomet, kai daugelyje
savivaldybiy dar nebuvo suformuota nauja valdzia. Ketvirtg kartg anketa buvo siuntinéjama
elektroniniu paStu dar po dviejy meénesiy, daugelyje savivaldybiy taryby pasikeitus
valdanciajai daugumai ir tuo paciu pasikeitus administracijos direktoriams. Apklausos
duomeny rinkimo procesas uzsitese iki 5 men., o per § laikotarpj savivaldybiy
administracijose vyko mokymosi procesai, taip pat keitési darbuotojai.

Siekiant uztikrinti tyrimo duomeny pagrjstumg, buvo pakeisti tyrimo uzdaviniai. Tyrimo
pradZioje buvo planuota patikrinti hipotezes apie veiklos matavimo praktiky priklausomybe nuo
tokiy veiksniy kaip daugumg turinCiy politiniy partijy ideologinés pozicijos, administracinio
padalinio veiklos sektoriaus pobddis, padalinio dydis, padalinio jgyvendinamy funkcijy
savarankiSkumo laipsnis. Buvo remiamasi metodologine prielaida, kad parengta padaliniy
vadovy apklausos anketa yra tinkamas jrankis Sioms hipotezéms patikrinti. Buvo tikimasi, kad
pavyks surinkti reprezentatyvy atsakymy j ankety klausimus skaiCiy, kad koreliacines analizés
tarp priklausomy (veiklos matavimo parengimo, veiklos matavimo jgyvendinimo) ir
nepriklausomy kintamyjy (padalinio dydzio, veiklos sektoriaus pobudzio, jg3vendinamy
funkcijy savarankiSkumo laipsnio, politinés daugumo savivaldybéje) rezultatus atspindéty
realiai egzistuojanCius statistinius rySius populiacijoje, ty. visy Lietuvos savivaldybiy
administraciniuose padaliniuose.

Kadangi nepavyko sudaryti imties, reprezentuojanCios savivaldybiy administraciniy
padaliniy populiacijg, buvo nuspresta atlikti lyginamajg analize tarp ty savivaldybiy, kuriy bent
po vieng atstovag atsiunté uZpildytas anketas. Buvo iSkelta nauja prielaida, kad savivaldybiy
administraciniy padaliniy vadovai (administracijy direktoriai arba jy pavaduotojai), pateikdami
subjektyvig nuomone apie padaliniy, kuriems jie vadovauja, ir savivaldybiy veiklos matavimo
praktikas, atspindi daugiau ar maZiau objektyvig padétj savivaldybése, nes yra veikiami visus ty
savivaldybiy darbuotojus jtraukian€iy organizaciniy kultdry. Pasitelkus SPSS programg, buvo

apskaiCiuoti atsakymuy, gauty i$ atskiry savivaldybiy, vidurkiai, formuluojant prielaidg, kad kuo
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yra didesnis skaicCius atsakymy i$ vienos savivaldybés, tuo objektyviau ty atsakymy vidurkis

atspindés realig padét;.

Lentelé Nr.34. Analizuojamy atvejy skaiCius savivaldybése

Savivaldybés
Vilniaus rajono
Sirvinty rajono
Birzy rajono
Vilniaus miesto
Jurbarko rajono
Kauno rajono
Mazeikiy rajono
Plungés rajono
Vilkaviskio rajono
Jonavos rajono
Kelmes rajono
Klaipédos miesto
Panevézio miesto
Rokiskio rajono
Sakiy rajono
Sal€ininky rajono
Kazly Rudos
Kédainiy rajono
Kretingos rajono

Pasvalio rajono

Atvejy skaiCius
12

N NNRNNNMNNNWWWWWWWPASEPSDPoo N

Savivaldybés
Skuodo rajono
Ukmerges rajono
Varenos rajono
Alytaus miesto
Anyksciy rajono
Birstono
Dmskininky
Llektrény
Joniskio rajono
KaiSiadoriy rajono
Kauno miesto
Moléty rajono
Palangos miesto
Radviliskio rajono
Raseiniy rajono
Siauliy rajono
Silutés rajono
TelSiy rajono
Traky rajono
Utenos rajono
Visagino miesto

Atvejy skaicCius

P RPrEFRPPFRPPRPRPRPRPPPPPPPPPRPRPERLRNMNDNODDN

Atsakymy, gauty i$ kiekvienos savivaldybeés, skaiCiy palyginimas pateiktas lenteleje (is 44

savivaldybiy, atsiuntusiy bent po vieng uzpildytg anketa, buvo analizuojami ir lyginami 43

savivaldybiy atsakymai -

savivaldybés, del joje pateikty prieStaringy atsakymy).
Atliekant duomeny analize, taip pat iSkilo klausimas, kaip traktuoti trikstamas reikSmes,

buvo nuspresta j analize nejtraukti anketos, atsiystos iS Rietavo

kurios atsirado todél, jog atsiystose anketose atsakymai j kai kuriuos klausimus liko nepazymeti.
Buvo vadovaujamasi prielaida, kad dauguma respondenty neatsakydavo j klausimus apie jy
savivaldybiy veiklos matavimo praktikas tuomet, kai negalédavo patvirtinti, jog tokios praktikos

tose savivaldybése egzistuoja. Todel trukstamos reikSmes ranginiuose ir binominiuose

kintamuosiuose buvo prilygintos nuliams.
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7.3.1. Pokyciy valdymas

Savivaldybiy veiklos malavimo modelio 1-ojo kriterijaus ,,PokyCiu valdymas" pozymius
atitinka anketos 2.2.1 - 2.2.11, 2.3.1 - 2.3.15 ir 24.1 - 2.4.7 klausimai. Klausimai suformuluoti
katp teigtum, apie motyvacijg, zinias ir iSteklius, reikalingus su veiklos matavimu susijusiems
pokyCiams savivaldybéje ,gyvendinti, kuriuos respondentai galéjo jveninti Likerio skaléje nuo 1
(“visiSkai nepritariu™) iki 5 (“visiSkai pritariu”). ApskaiCiavus pateiktg atsakymg vidurkius
kiekvienai savivaldybei, kiekvieng minetg anketos klausimg atitinkancig kintamajg reikSmés buvo

sumuojamos ir suminio kintamojo reikSmés pateiktos lenteléje mazéjancia tvarka (trokstamos
reikSmes buvo sumuojamos kaip nuliai).

Lentelé Nr.35. Savivaldybiy palyginimas pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 1-gjj
kriterijy ,,Pokyciy valdymas*

Savivaldybes Balai Savivaldybés Balai
Siauliy rajono 140 Vilniaus rajono 86,08
Anyksciy rajono 128 Palangos miesto 86
Birstono 127 Kaisiadoriy rajono 85
Pasvalio rajono 125,5 Rokiskio rajono 84,8
Marijampoles 124 Moléty rajono 84
Joniskio rajono 118 Kretingos rajono 83,5
Elektreny 112 Utenos rajono 83
Mazeikiy rajono 111 Kelmeés rajono 82,67
Kédainiy rajono 110 Visagino miesto 82
Traky rajono 109 Kauno miesto 79
Alytaus miesto 101 Birzy rajono 74
Jonavos rajono 100,67 Salgininky rajono 71
Varénos rajono 97,5 Vilniaus miesto 65,6
Radviliskio rajono 97 Sakiy rajono 63,33
Raseiniy rajono 96 Kauno rajono 62,25
Plungés rajono 94,5 Vilkaviskio rajono 62,25
Silutés rajono 94,14 Sirvinty rajono 56
Pageégiy 92,5 Dmskininky 55
Skuodo rajono 91 Klaipédos miesto 52
Kazly Rados 90 Jurbarko rajono 51
Panevézio miesto 89,33 TelSiy rajono 5
Ukmergés rajono 88,5

Taigi, remiantis respondenty atsakymais, labiausiai motyvuotos, daugiausiai veiklos
matavimo Ziniy turingios ir veiklos matavimui reikalingais iStekliais apsirapinusios yra Siauliy

rajono (140 baly), AnyksCiy rajono (128 balai) ir Birstono (127 balai) savivaldybés. Veiklos
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matavimui organizuoti labiausiai motyvacijos, zZiniy ir iStekliy troksta Klaipédos miesto (52 balai),
Jurbarko rajono (51 balas) ir TelSiy rajono (5 balai) savivaldybéems.

Vis délto, reikia pripazinti, Sie subjektyvds vertinimai nebutinai tiksliai atspindi realig
veiklos matavimo motyvacijos, Ziniy ir istekliy bukle savivaldybése. Zemesni situacijos jvertinimai
respondenty atsakymuose gali bati sglygojami didesnio respondenty savikritiSkumo, kuris atsiranda

joijus daugiau patirties (Ziniy) ir taip pat gali bati svarbus pokycius skatinantis veiksnys.
7.3.2. Veiklos matavimo parengimas ir jgyvendinimas

Modelio 2-ojo kriterijaus “Veiklos matavimo parengimas ir jgyvendinimas® pozymiai
atitinka Siuos anketos klausimus: 3.1.1 - 3.1.10, 3.2.1 - 3.2.10, 3.3.1 - 3.3.10 (tiksly, uzdaviniy,
veiklos rodikliy, siekiniy formulavimas strateginiuose plétros planuose, savivaldybiy veiklos
planuose, padaliniy veiklos planuose), 3.4, 3.5, 3.6, 3.7 (nuoseklumo tarp tiksly, uZdaviniy
skirtinguose planuose uZztikrinimas, priezastiniy rySiy nustatymas), 3.8.1 - 3.8.4 (veiklos rodikliy
atnaujinimas), 3.9 (veiklos matavimo modeliy panaudojimas savivaldybése), 3.11.1. - 3.11.8
(Klienty pasitenkinimo, veiklos procesy, darbuotojy mokymosi, informaciniy technologijy
panaudojimo informacijos kaupimas), 3.12.1 - 3.12.9 (veiklos matavimo duomeny Saltiniy
jvairovés uZztikrinimas), 3.13.1 - 3.13.18 (suinteresuoty gmpiy dalyvavimas veiklos rodikliy
parengime), 3.14 (savivaldybés politiky vaidmuo jgyvendinant veiklos matavimo iniciatyvas),
5.15.1 - 3.15.17 (veiklos matavimo informacijos pateikimas suinteresuotoms grupéms), 3.16
(veiklos matavimo aptarimo daznumas), 3.17.1 - 3.17.15 (suinteresuoty grupiy dalyvavimas veiklos
rezultaty aptarime), 4.3 (savivaldybés gyventojy doméjimasis veiklos matavimo informacija). Sie
klausimai suformuluoti kaip binominiai (,taip” - 1/*ne“ - 0) arba kaip ranginiai (Likerto skalés nuo
O iki 5) kintamieji. Klausimo 3.9 kintamajam buvo suteiktos Siek tiek kitokios reikSmes (O -
»,vadybos modeliai nejgyvendinami*, 10 - “jgyvendinamas bent vienas i$ Siy vadybos modeliy -
Subalansuoty rodikliy modelis, 1SO 9000 serijos standartai. Bendrasis vertinimo modelis®).
Susumavus, Siy kintamyjy reikSmes, buvo apskaiiuoti suminiai Kintamieji, atitinkantys
Savivaldybiy veiklos matavimo modelio sudétinius kriterijus 2.1, 2.2, 2.3. Siy kintamyjy reikdmiy
suma yra modelio 2-ajj kriterijy atitinkantis kintamasis, kurio reikSmeés palygintos tarp savivaldybiy

(2r. lentele).
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Lentelé Nr.36. Savivaldybiy palyginimas pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 2-3jj

kriterijy ,,Veiklos matavimo parengimas ir jgyvendinimas®

Savivaldybes Balai Savivaldybes Balai

Alytaus miesto 210 Mazeikiy rajono 111
Anyksgiy rajono 204 Traky rajono 110
Kédainiy rajono 187 Panevézio miesto 108
Pasvalio rajono 171,5 Vilniaus miesto 105,4
Elektrény 170  Vilniaus rajono 104,08
Radviliskio rajono 163  Siauliy rajono 104
Sal¢ininky rajono 151 Skuodo rajono 101,67
Marijampolés 146  Sakiy rajono 95,5
Ukmergeés rajono 141 Kauno miesto 85
Palangos miesto 138 Pagégiy 83
Birzy rajono 137,8 Kauno rajono 82,5
Dmskininky 135 Sirvinty rajono 815
Silutés rajono 132,49 Jurbarko rajono 80,75
Kelmes rajono 130,67 KaiSiadoriy rajono 79
Visagino miesto 130 Varénos rajono 78
Rokiskio rajono 129,83 Utenos rajono 76
Klaipédos miesto 129,67 Birstono 72
Vilkaviskio rajono 128,5 Kretingos rajono 52,5
Plunges rajono 127,5 Raseiniy rajono 38
Jonavos rajono 125,7 Moléty rajono 20
Joniskio rajono 116 TelSiy rajono 15
Kazly Rudos 1135

Kaip matyti i$ lentelés, Alytaus miesto (210 balai), AnyksCiy rajono (204 balai) ir Kédainiy
rajono (187 balai) savivaldybés pirmauja pagal §j Savivaldybiy veiklos matavimo modelio kriterijy
- 8iy savivaldybiy planavimo dokumentuose labiau nei kitose savivaldybése formuluojamai ir
atnaujinami veiklos rodikliai, atliekamas veiklos matavimas, suinteresuotos gmpeés jtraukiamos |
veiklos matavimo procesus. Raseiniy rajono (38 balai). Moléty rajono (20 baly) ir TelSiy rajono (15
baly) pagal § kriterijy atsilieka. Taip pat galima i3skirti Siauliy rajono savivaldybés atvejj - i
savivaldybé yra viena pirmaujancCiy pagal 1-gjj kriterijy, taciau pagal modelio 2-ajj kriterijy is Kity
savivaldybiy neiSsiskiria. Galima daryti i3vada, kad respondentas i§ Siauliy rajono savivaldybés
neobjektyviai jvertino veiklos matavimo motyvacija, Zinias ir iSteklius savo savivaldybeje (tikétina
prielaida, jog motyvacija ir zinojimas kaip atlikti veiklos matavimg turéty jgyti iSraiSkg

konkreciuose veiklos matavimo procesuose).
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7.3.3. Veiklos matavimo informacijos panaudojimas

Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 3-ojo kriterijaus “Veiklos matavimo informacijos
panaudojimas” pozymius atitinka Sie klausimai: 4.1 (padalinio veikimo, atsizvelgiant j veiklos
matavimo informacijg, laipsnis), 4.2.1 - 4.2.33 (veiklos matavimo informacijos panaudojimas), 4.4
(Ziniasklaidos domejimasis veiklos matavimo informacija), 4.5 (veiklos matavimo informacijos
pateikimas savivaldybés interneto puslapyje). Klausimai suformuluoti kaip binominiai (4.4, 4.5.
klausimai, atsakymy variantai - ,taip/ne*) ir kaip ranginiai kintamieji (Likerto skalé nuo O -
»,hepanaudojama® iki 5 - “didelis intensyvumas” 4.2. klausimams ir nuo O ,niekada“ iki 4-
yvisada“ 4.1 klausimui). Sie klausimai suskirstyti pagal $io modelio sudétinius Kriterijus,
apskaiciuotos sudétinius kriterijus atitinkanc¢iy kintamyjy reikSmés kiekvienai savivaldybei. Tada
sudétinius  kriterijus atitinkan€iy Kkintamyjy reikSmés susumuotos, sudarytas modelio 3-0jo
kriterijaus ,,Veiklos matavimo informacijos panaudojimas* kintamasis ir apskaiCiuotos jo reikSmés

savivaldybéms (3ios reikSmés pateiktos lenteléje).

Lentele Nr.37. Savivaldybiy palyginimas pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 2-gjj

kriterijy ,,Veiklos matavimo informacijos panaudojimas*

Savivaldybés Balai Savivaldybes Balai
Elektrény 124 Radviliskio rajono 60
Salgininky rajono 120 Utenos rajono 59
AnyksCiy rajono 117 Birzy rajono 57,6
Marijampolés 102 Palangos miesto 55
Alytaus miesto 98 Mazeikiy rajono 51,75
Jonavos rajono 98 KaiSiadoriy rajono 48
Kédainiy rajono 94,5 Plungés rajono 47,33
Kelmés rajono 92 Pagégiy 45,5
Ukmerges rajono 86 Rokiskio rajono 44,67
Dmskininky 84 Kauno miesto 44
Pasvalio rajono 83,5 Visagino miesto 41
Silutés rajono 80,14 Sakiy rajono 40
Kretingos rajono 80 Kazly Rudos 36,5
Birstono 78 Jurbarko rajono 35,5
Joniskio rajono 77 Vilniaus miesto 34,2
Sirvinty rajono 74,5 Siauliy rajono 33
Klaipédos miesto 74,43 Varénos rajono 29
Panevezio miesto 71 Kauno rajono 19,25
Skuodo rajono 67,67 Molety rajono 7
Vilkaviskio rajono 66 TelSiy rajono S
fraky rajono 65 Raseiniy rajono 0
Vilniaus rajono 63,69
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Vertinant pagal respondenty atsakymus, veiklos matavimo informacija plaCiausiai
panaudojama Elektrény (124 balai), Sal&ininky rajono (120 baly), AnyksCiy rajono (117 baly),
Marijampolés (102) savivaldybése. Veiklos matavimo informacija maziausiai panaudojama
Raseiniy rajono (O baly, todél, kad respondentas i$ Sios savivaldybés nepateiké atsakymy j Siuos
anketos klausimus), TelSiy rajono (5 balai). Moléty rajono (7 balai) ir Kauno rajono (19, 25 baly)

savivaldybese.

7.3.4. Veiklos matavimo disfunkcijy nustatymas ir jy mazinimo strategijos

Modelio 4-gjj kriterijy “Veiklos matavimo disfunkcijy nustatymas ir jy mazinimo
strategijos” atitinka 5.1.1 - 5.1.13 (veiklos matavimo disfunkcijy suvokimas, 4.1 sudeétinis
kriterijus) ir 5.2.1 - 5.2.8 (veiklos matavimo sékmés strategijy jgyvendinimas, 4.2 sudétinis
kriterijus) klausimai. Siuos klausimus atitinka ranginiai kintamieji, atsakymy variantai suformuluoti
Likerto skaléje nuo 1 (“visai nesvarbu”, ,nedidelis intensyvumas®) iki 5 (“labai svarbu®, ,,didelis
intensyvumas®). Reikdme O (,,neuztikrinama®) priskirta 5.2.1 - 5.2.8 klausimams. ApskaiCiavus
sumines kintamuyjy reikSmés, nustatytos 4-gjj kriterijy atitinkancio kintamojo reikSmés kiekvienai

savivaldybei (Zr. lentele).

Lentelé Nr.38. Savivaldybiy palyginimas pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio 2-3jj

kriterijy ,,Veiklos matavimo disfunkcijy nustatymas ir jy mazinimo strategijos *

Savivaldybés Balai Savivaldybes Balai
Elektrény 89 Pasvalio rajono 66
Birstono 83 Silutés rajono 64,14
Radviliskio rajono 82 Panevézio miesto 63
Palangos miesto 81 Kelmés rajono 62
Alytaus miesto 80 Traky rajono 61
KaiSiadoriy rajono 80 Kédainiy rajono 60
Visagino miesto 80 Vilniaus miesto 59,2
Klaipédos miesto 77,67 Sakiy rajono 57,33
Joniskio rajono 77 Rokiskio ragjono 57
Ukmerges rajono 77 Vilkaviskio rajono 57
Varénos rajono 77 Pagégiy 56,5
Marijampolés 76,5 Vilniaus rajono 50,42
Anyksc¢iy rajono 76 Kauno rajono 46,25
Salgininky rajono 75 Mazeikiy rajono 45,25
Utenos rajono 74 Jurbarko rajono 44,25
Kauno miesto 73 Moléty rajono 43
_Birzy rajono 71,4 Kretingos rajono 39
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Kazly Rudos 70,5 Sirvinty rajono 36,5

Plungeés raiono 70,5 Siauliy rajono 15
Jonavos rajono 69 Raseiniy rajono 0
Skuodo rajono 69 TelSiy rajono

Druskininky 67

Kaip matyti iS lenteleje pateikty respondenty atsakymy, auksCiausi jvertinimai pagal §j
kriterijy tenka Elektrény (89 balai), BirStono (83 balai), Radviliskio rajono (82 balai)
savivaldybéms. Raseiniy rajono ir TelSiy rajono savivaldybiy respondentai j Siuos klausimus
neatsaké. Kiti Zemiausi jvertinimai pateikti Siauliy rajono (15 baly), Sirvinty rajono (36,5 balai)
savivaldybiy respondenty atsakymuose.

Reikia pripazinti, kad atsakymy j modelio 4-gjj kriterijy atitinkanCius klausimus analizé
suteikia galimybes jvertinti tik respondenty ,,iSreikStgsias teorijas” (angj. espoused theories), o ne
~panaudojamas teorijas“ (angj. theories-in-use). Sios Chriso Argyriso (Argytis, Putnam, Smith,
1995) suformuluotos kategorijos paaiskina, jog tai, kaip zmogus savo veiklg suvokia ir paaiskina,
ne visuomet sutampa su tuo, kaip Zmogus elgiasi konkreCiose situacijose. Taigi nors daugelis
respondenty deklaravo, jog jie suvokia galimas kliatis séekmingam veiklos matavimui ir panaudoja
Siy Kliaciy jveikimo strategijas, neaiSku, ar tas suvokimas i$ tikryjy jsiSaknijes jy kasdieninese

veiklos matavimo praktikose.

7.3.5. Savivaldybiy veiklos matavimo modelio jgyvendinimas

Jvertinus, kaip savivaldybése jgyvendinami Savivaldybiy veiklos matavimo modelio
bendrieji kriterijai, galima apskaiCiuoti suminj Sio modelio jgyvendinimo savivaldybése indeksa.
Sio indekso reik3més gautos, susumavus bendruosius Kriterijus atitinkan¢iy kintamyjy reikSmes (Zr.

lentele).

Lentelée Nr.39. Savivaldybiy palyginimas pagal Savivaldybiy veiklos matavimo modelio

igyvendinimo laipsnj

Savivaldybeés Balai Savivaldybes Balai
Anyks¢iy rajono 525 Skuodo rajono 329,33
Elektrény 495 Vidurkis 326,5
Alytaus miesto 489 Mazeikiy rajono 319
Kédainiy rajono 451,5 Rokiskio rajono 316,3
Marijampolés 4485 Vilkaviskio rajono 313,75
_Pasvalio rajono 446,5 Kazly Rados 310,5
Salgininky rajono 417 Vilniaus rajono 304,28

200



Radviliskio rajono
Jonavos rajono
Ukmergés rajono
Joniskio rajono
Silutés rajono
Kelmeés rajono
BirStono
Palangos miesto
Traky rajono
Druskininky
Birzy rajono
Plungés rajono
Klaipédos miesto
Visagino miesto
Panevézio miesto

Kaip matyti

402
393,37
392,5
388
370,91
367,33
360
360
345
341
340,8
339,83
333,77
333
331,33

lentelées Nr.39, daugiausiai

KaiSiadoriy rajono
Siauliy rajono
Utenos rajono
Varénos rajono
Kauno miesto
Pagegiy
Vilniaus miesto
Sakiy rajono
Kretingos rajono
Sirvinty rajono
Jurbarko rajono
Kauno rajono
Moléty rajono
Raseiniy rajono
TelSiy rajono

292
292
292
281,5
281
277,5
264,4
256,17
255
248,5
2115
210,25
154
134

25

baly, Kkuriais vertinamas Sio modelio

jgyvendinimas savivaldybéje, gavo AnyksCiy rajono (525 balai), Elektrény (495 balai) ir Alytaus

miesto (489 balai) savivaldybes. Taigi butent respondentai i$ Siy savivaldybiy geriausiai vertina

savo savivaldybes Savivaldybiy veiklos matavimo modelio jgyvendinimo poZidriu. Zemiausi

jvertinimai - TelSiy rajono (25 balai), Raseiniy rajono (134 balai) ir Moléty rajono (154 balai)

savivaldybése, - galima teigti, jog batent Siy savivaldybiy respondentai yra labiausiai Kkritiski

vertindami savo savivaldybiy veiklos matavimo sistemas. Sio kintamojo vidurkio reik3mei

artimiausi Skuodo rajono (329,33 balai) ir Mazeikiy rajono (319 baly) savivaldybiy jvertinimai.
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111 DALIS: ISVADOS

Visy pirma bus apibendrintos istorines veiklos matavimo apZzvalgos iSvados, taip pat
moksliniy publikacijy analizes, veiklos matavimo procesy modeliavimo ir veiklos matavimo buklés
Lietuvos savivaldybése tyrimo iSvados. Tuomet bus jvertintos tolimesnés veiklos matavimo tyrimy

savivaldybese perspektyvos ir praktinio veiklos matavimo modeliy pritaikymo galimybeés.

8. ISvados

Vienas i$ pagrindiniy Sio mokslinio darbo pasiekimy yra netiesioginis, ty. jis nebuvo
planuotas darbo pradzioje, formuluojant moksliniy tyrimy tikslg ir uzdavinius - mokslinio tyrimo
proceso eigoje iSrySkéjes supratimas, jog savivaldybiy veiklos matavimo praktikoms tyrineti
tinkamiausia epistemiologiné paradigma yra pragmating, ir jog Sio objekto mokslinis tyrimas turi
bati suvokiamas kaip bandymuy ir klaidy procesas bei kaip inovacijy valdymo procesas, o vykdomas
kaip veiklos tyrimas, keliant faktines, normatyvines ir metodologines prielaidas, jas tikrinant ir
keiCiant (veiklos tyrimo ciklas pavaizduotas schemoje Nr.9)*. Mokslinio darbo stmktdra gali bati
pagrjsta, reflektuojant Sio mokslinio tyrimo sudétines dalis kaip veiklos tyrimo ciklo etapus. Taip
pat pazymetina, kad Siame moksliniame darbe atlikty teoriniy ir empiriniy tyrimy pagrjstumas yra
uztikrinamas, remiantis mokslinio tyrimo kaip bandymy ir klaidy proceso samprata - kai kurios
metodologinés prielaidos, kurios buvo keliamos darbo pradzioje nepasitvirtino, ir todel gali bati

identifikuotos kaip klaidos, i$ kuriy gali bati mokomasi ateityje.

8.1. Veiklos matavimo istorinés apzvalgos iSvados

ISnagrinéjus veiklos matavimo istorijg nuo XVII-o0 a., pasitvirtino prielaida, jog veiklos
matavimo praktiky vieSojo sektoriaus institucijose (ir savivaldybese) raida yra glaudziai susijusi su
veiklos matavimo tyrimy (teoriniy ir empiriniy) raida. AStuoniy veiklos matavimo sgjudziy
apzvalga atskleide, jog tyrinétojy idéjos apie vieSojo sektoriaus veiklos rezultaty matavimg
stimuliavo vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos matavimo praktikas, o pacios veiklos matavimo

praktikos buvo tyrinétojy doméjimosi objektas, taigi ir moksliniy tyrimy plétros Saltinis.

~Minétas supratimas taip pat gali bati reflektuojamas kaip tam tikra Sio mokslinio darbo epistemiologineé
(metodologiné) prielaida, kuriai reikalingas patikrinimas.
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Istoriné apZvalga tik i$ dalies patvirtino tarp vadybos mokslininky plaCiai paplitusj pozidrj,
jog vieSasis sektorius veiklos matavimo ir Kitus valdymo modelius ir praktikas perémeé i$ privataus
sektoriaus. Si prielaida pasirodé teisinga tik kai kuriy XX-o a. valdymo modeliy ir praktiky
(mokslinés vadybos. Visuotinés kokybés vadybos, strateginio valdymo. Naujosios vieSosios
vadybos) atveju, taCiau laikotarpj iki XX-o0 a. veikiau charakterizuoja prieSingas teiginys - valdymo
(ir veiklos matavimo) idéjos buvo pritaikomos pirmiausiai vieSosios valdzZios sektoriuje valstybes ar
vietos valdzios tikslams.

Buvo apzvelgiami istoriniai veiklos matavimo sajudZiai vieSajame sektoriuje, atkreipiant
démesj j jy poveikj savivaldybiy veiklos matavimo praktikoms. Buvo pastebéta, jog kai kuriais
atvejais Siy sajudziy raiSka apsiribodavo savivaldybiy teritorijomis (pvz., W.Petty Anglijos miesty
tyrimai, Ch.Bootho tyrimai Londono mieste, municipaliniy tyrimy biury veikla JAV), Kitais atvejais
Sie sgjudziai plétojosi valstybés mastu ir veliau buvo perimami savivaldybiy (pavyzdZiui, XX-0 a.
JAV prezidenty reformy iniciatyvos).

Taip pat buvo patvirtinta prielaida, jog centralizuotose valstybése savivaldybiy veiklos
matavimo reformos buvo jgyvendinamos ,,i$ virSaus j apacig”, centralizuotai (pavyzdziui. Jungtines
Karalystés Geriausios vertés. VisapusiSsko veiklos vertinimo programos), o labiau decentralizuotose
Salyse veiklos matavimo iniciatyvos kildavo ,,i$ apacios”, kaip bandymai pavienése savivaldybése,
0 i$ Siy savivaldybiy patirties veliau mokydavo kitos savivaldybes, regioninés ir vietos valdzZios
institucijos (pvz., Tilburgo modelis. Naujasis valdymo modelis Vokietijoje, veiklos matavimo
reformos Sveicarijos savivaldybése).

Istorineje apZzvalgoje buvo pateikti faktai, i$ dalies patvirtinantys plaCiai paplitusia prielaida,
jog anglosaksy $alys yra veiklos matavimo pionierés. Batent XI1X- a. Anglijoje, XX-0 a. pradzZios ir
vidurio Jungtinése Valstijose, XX-0 a pabaigos Jungtineje Karalystéje ir Australijoje kilo
reikdmingi veiklos matavimo sajudziai. Vis délto reikéty jvertinti ir kity Saliy, ypaC kontinentines
Europos, indélj, plétojantis veiklos matavimui (pvz., moraliné statistika XI1X a. Belgijoje, Vokietijos
universitety statistika XV1II a. ir kt.)

AStuonis istorinéje apzvalgoje nagrinétus veiklos matavimo sajudZius galima suskirstyti
pagal tai, kokiy veiklos rezultaty matavimui buvo skiriamas pagrindinis démesys. Galima teigti, jog
iki XX-0 a. pradzios vyravo batent iSdavy (veiksmingumo) matavimas (pvz., visuomenés sveikatos
judéjimas, moraliné statistika, socialinés apklausos), nuo XX-o0 a. pradzios mokslininky ir praktiky
demesio centre atsiduria sgnaudy ir iSeigos (efektyvumo) matavimas (pvz., sgnaudy apskaita,
moksliné vadyba, municipaliniy tyrimy biurai. Naujoji vie$oji vadyba), o0 XX-0 a. pabaigoje ir XXI-
0 a. pradzioje vél atgimsta susidoméjimas iSdavy matavimu (pvz., gyvenimo kokybes rodikliy

sajadis).
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Apibendrinanti Sios darbo dalies iSvada yra ta, jog negalima veiklos matavimo istorinés
raidos vertinti kaip nuolatinio progreso. Veikiau reikéty teigti, jog XXl-ame a. susidomejimas
veiklos matavimu yra ne mazesnis nei XX-0 a. pirmoje puséje, o kiekvienos naujos kartos
mokslininkai ir praktikai i$ naujo atranda idéjas, kuriomis gyveno jy pirmtakai (pvz.. Naujosios
vieSosios vadybos reformos turi daug panasumy su Hooverio komisijos rekomendacijomis dél
veiklos biudZeto Jungtinése Valstijose XX-0 a. SeStame deSimtmetyje ir su 7-o0 deSimtmecio PPBS).
Tiesa, XXI-ame a. informacinés technologijos sudaro daugiau galimybiy veiklos matavimo idéjas

realizuoti nei kada nors anks¢iau.

8.2. Moksliniy publikacijy analizés iSvados

Savivaldybiy veiklos matavimo problematikg nagrinéjanciy moksliniy publikacijy analizé
sudaré galimybes jvertinti, kokios moksliniy tyrimy tendencijos vyrauja tarptautinéje vieSojo
administravimo mokslininky bendruomenéje - kokie keliami tyrimo klausimai ir kokiose teorinése
paradigmose jie formuluojami, kokie tyrimo ir duomeny rinkimo metodai pasitelkiami tyrimy
rezultatams pasiekti. Tokia analizé pasitarnavo pasirinkant ir pagrindziant Sio darbo tyrimo faktines,
normatyvines ir metodologines prielaidas.

Analizuojant mokslines publikacijas, paaiskejo, jog veiklos matavimo mokslininkus
labiausiai domina veiklos matavimo jgyvendinimo problematika (kaip jgyvendinami veiklos
matavimo projektai, programos, veiklos matavimo proceddras nustatantys teises aktai, kaip vyksta
veiklos matavimo procesas, kaip panaudojama veiklos matavimo informacija). Taip pat nemazai
domimasi, kokie veiksniai sglygoja veiklos matavimo praktikas ir veiklos rezultatus. Taip pat
mokslininkus domina, kaip jvairls veiklos matavimo modeliai ir su jais susijusios praktikos yra
paplitusios  savivaldybése. Dar vienoje moksliniy publikacijy grupéje formuluojamos
rekomendacijos, kaip uztikrinti, kad veiklos matavimo procesas baty sékmingas, kad veiklos
matavimo rezultatai baty pagrjsti ir patikimi, kaip parengti tinkamus veiklos rodiklius.

Moksliniy publikacijy analizé atskleide augantj mokslininky susidoméjimg veiklos
matavimu XX-o0 - XXI-0 amZiy sanddroje, kuris nemazéja iki Siol (kasmet nuo 1998-yjy mety
paskelbiama vis daugiau veiklos matavimo savivaldybése problematikg nagrinéjanciy moksliniy
publikacijy). Daugiausiai demesio savivaldybiy veiklos matavimo” praktikos susilaukia Jungtinése
Valstijose ir Kkitose anglosaksy Salyse - Jungtingje Karalystéje, Australijoje, Kanadoje. I3

kontinentinés Europos Saliy doméjimusi Sia problematika issiskiria Olandija.
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Mokslinés publikacijos buvo klasifikuojamos pagal tyrimy orientacijg ir teorijy apimtj.
Beveik vienodg skai¢iy moksliniy publikacijy priskyréme pragmatinei (Siai paradigmai badinga tai,
jog moksliniy tyrimy rezultatus siekiama pritaikyti, tobulinant socialines praktikas, Siuo atveju -
veiklos matavimo praktikas) ir pozityvistinei paradigmoms. Siek tiek maZiau mokslininky veiklos
matavimo praktikas tyrinéjo interpretatyvioje paradigmoje. Tai, jog daugelis mokslininky veiklos
matavimo praktikas nagrinéja i5 pragmatinés paradigmos pozicijy, yra dar vienas argumentas
pasirinkti pragmatine paradigma kaip epistemiologinj pagrindg Sio darbo tyrimui.

Taip pat galima daryti iSvada, jog veiklos matavimo tyrimuose vyrauja siauros apimties
teorijos (ty. individualiy atvejy apraSymai). Sig i3vada patvirtina ir tai, jog placiausiai naudojamas
tyrimo metodas atrinktose mokslinése publikacijose yra atvejo arba keliy atvejy tyrimas. Vidutinés
apimties teorijos, besiremiancios prielaidomis, i§ kuriy galima iSvesti empiriSkai patikrinamas
hipotezes apie rysius tarp jvairiy socialiniy reiskiniy (hipotezés gali bati tikrinamos statistines
analizés metody - koreliacines, regresinés, faktorinés analizés - pagalba) pasitaiko reciau. PlaCios
apimties teorijy, pateikianCiy visapusiskus socialiniy reiskiniy paaiskinimus, tarp atrinkty moksliniy
publikacijy beveik nepasitaikeé.

Si publikacijy analizé taip pat atskleidé, jog anketinés apklausos néra vienintelis galimas
duomeny rinkimo metodas veiklos matavimo tyrimuose. Nors apklausos buvo panaudotos daugiau
nei treCdalyje moksliniy publikacijy, taiau taip pat buvo nemazai publikacijy, kuriose buvo
pritaikyti kitokie duomeny rinkimo metodai - dokumenty analizé, literatdros S$altiniy analize,
interviu, statistinés informacijos analizé, stebéjimas dalyvaujant, eksperty apklausa. Sia ivada
galima pasiremti, argumentuojant, kodél Sio darbo tyrime savivaldybiy administracijy padaliniy

vadovy anketine apklausa néra prioriteting, kad tai yra tik vienas i$ keliy duomeny rinkimo metoduy.

8.3. Veiklos matavimo procesy savivaldybése modeliavimo iSvados

Viena i$ reikSmingy Sio darbo inovacijy yra Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelio ir
Savivaldybiy veiklos matavimo modelio suformulavimas. Siy modeliy karimas atitinka
normatyviniy prielaidy apie veiklos matavimo procesus ir intervencijas kurimo etapg veiklos tyrimo
cikle (Zr. schemg Nr.9), ty. Siais modeliais pateikiamas vaizdas, kokie idealiu atveju turi bati
veiklos matavimo procesai savivaldybése, kad paskui pagal §j vaizdinj galima baty vertinti realius
procesus. Toks vaizdinys taip pat gali pasitarnauti kaip motyvacinis veiksnys, kuris skatinty
savivaldybes tobulinti savo veiklos matavimo praktikas. Vietovaldos subalansuoty rodikliy

modelyje iSskirtomis perspektyvomis, procesais ir veiklos rodikliais savivaldybés gali tiesiogiai
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pasinaudoti, tobulindamos savo veiklos matavimo sistemas, taigi Sis modelis gali pasitarnauti kaip
konkreti intervencija, tobulinant veiklos matavimg savivaldybese, uztikrinant ,,geros valdos“
principus.

Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelis suformuluotas, Kaplano ir Nortono
Subalansuoty rodikliy modelj pritaikius vietovaldai. Kaplano ir Nortono Subalansuoty rodikliy
modelis buvo sukurtas kaip strateginio valdymo jrankis pavienéms - privataus ar vieSojo sektoriy -
organizacijoms. Naujojo modelio, kurj detalizuojantys veiklos rodikliai buvo rengiami, pasitelkus
eksperty apklausa, keturios perspektyvos - finansing, gyvenimo kokybes, vietovaldos procesy ir
mokymosi bei augimo - sudaro galimybes Siuo modeliu pasinaudoti, rengiant ir jgjrvendinant
strateginius planus tam tikrose teritorijose lokalizuotuose tarpgmpiniuose, tarporganizaciniuose,
tarpinstituciniuose tinkluose, kuriy visuma ir apibadina Siame darbe pasidlyta ,,vietovaldos* sgvoka.
Lietuvos kontekste natOralu bdty §j modelj pritaikyti, rengiant ir jgyvendinant savivaldybiy
strateginius plétros planus. Jgyvendinus §j modelj, strateginiuose plétros planuose buty numatyti ne
tik savivaldybiy, bet ir jvairiy savivaldybiy teritorijose veikianCiy suinteresuoty gmpiy -
bendmomeniy, nevyriausybiniy organizacijy, verslo jmoniy, neasocijuoty gyventojy gmpiy pagal
tam tikrus poZymius (pvz., tevy, mokiniy, bedarbiy) ir pan. - jsipareigojimai siekti visai visuomenei
naudingy tiksly.

Savivaldybiy veiklos matavimo modelis parengtas kaip priemoneé veiklos matavimo
sistemoms savivaldybése jvertinti. Sj modelj sudaro keturi kriterijai - poky¢€iy valdymas, veiklos
matavimo parengimas ir jgyvendinimas, veiklos matavimo informacijos panaudojimas, veiklos
matavimo disfunkcijy nustatymas ir jy mazinimo strategijos. Kiekvienas is Siy kriterijy suskirstytas
j sudétinius kriterijus, kuriuos apibadina tam tikri poZzymiai. Pagal §j modelj savivaldybiy veiklos
matavimo sistemos galéty bati reguliariai (pavyzdZiui, kasmet) vertinamos, tokj vertinimg galéty
atlikti savivaldybése sudarytos specialios darbo grupés. Balais nuo Oiki 5 galéty bati vertinamas
kiekvienas pozymis, tuomet apskaiCiuojami sudetiniy, bendryjy kriterijy indeksai ir bendrasis Sio
modelio jgyvendinimo indeksas, jvertinantis veiklos matavimo sistemy bikle savivaldybése. Sio
modelio sudarymo principas yra analogiskas Malcolmo Balridge‘o, EKVF Tobulumo modelio.
Bendrojo vertinimo modelio sudarymo principams, taCiau Savivaldybiy veiklos matavimo modelj
nuo minétyjy modeliy skiria tai, jog juo vertinamos ne visapusiskos organizacijy valdymo sistemos,

bet tik veiklos matavimo sistemos.
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8.4. Veiklos matavimo bukles Lietuvos savivaldybese tyrimo iSvados

Veiklos matavimo buklés Lietuvos savivaldybése tyrimas bendrajame veiklos tyrimo cikle
(2zr. schemag Nr.9) atitinka faktiniy prielaidy apie veiklos matavimo procesus, taip pat ir
normatyviniy prielaidy apie veiklos matavimo intervencijas tikrinimo etapus. Veiklos matavimo
blkles tyrimas buvo atliktas, panaudojus tris skirtingus duomeny rinkimo metodus: kokybine
teisiniy dokumenty (jstatymy. Vyriausybés nutarimy, ministry jsakymy) analize, strateginio
planavimo dokumenty turinio analize ir savivaldybiy administraciniy padaliniy vadovy anketine
apklausg. Tokiu badu buvo siekiama uztikrinti duomeny trianguliacijos principg. Tyrimas pateike
veiklos matavimo baklés Lietuvos savivaldybése jvertinimg pagal Savivaldybiy veiklos matavimo
modelio kriterijus.

Atlikus Lietuvos Respublikos teisiniy dokumenty, jsigaliojusiy laikotarpyje nuo 2002-yjy
mety, analize, buvo nustatyta, jog, nors tokiais teisés aktais kaip Strateginio planavimo metodika.
Vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymas bei §j jstatymg jgyvendinantys finansy ministro
jsakymai. Vyriausybés nutarimas, nustatantis valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
proceddras, stebéseng jvairiuose politikos sektoriuose reglamentuojantys teisés aktai, sukuriamos
prielaidos veiklos matavimo sistemy elementams savivaldybése, taCiau teisiné bazé yra
nepakankamai iSplétota, kad savivaldybés baty centralizuotu bddu jpareigojamos diegti
Savivaldybiy veiklos matavimo modelio kriterijus atitinkanCias veiklos matavimo sistemas.
Pagrindiniai pastebéti teisinés bazés trikumai yra Sie: 1) néra numatyta aiSkiy proceddry, kaip
institucijos gali atsiskaityti uz strateginiuose planuose numatyty tiksly pasiekima; 2) néera nustatytos
proceddros, kaip veiklos matavimo informacija gali bati panaudota aplinkos analizés etape; 3)
strateginio planavimo procesas nesiejamas su institucijy padaliniy ir darbuotojy veiklos plany
rengimo ir rezultaty matavimo procesais; 4) néra apibrézta, kaip kiekybiskai iSmatuoti
ekonomiskumo, efektyvumo ir veiksmingumo Kkriterijus; 5) nereglamentuojama, kaip stebésenos
informacija yra susijusi su strateginio planavimo ir kitais organizacijy valdymo procesais, kaip Sia
informacija galima pasinaudoti.

Savivaldybiy strateginio planavimo dokumenty turinio analizé yra vienas iS bady
objektyviai jvertinti veiklos matavimo sistemy bakle savivaldybése. Buvo analizuojami MRU
bakalauro studijy studenty surinkti 50 Lietuvos savivaldybiy strateginiy plétros plany duomenys,
taip pat buvo atlikta papildoma kokybiné 10 savivaldybiy strateginio planavimo dokumenty analizé.

Atlikus tyrimg, buvo nustatytos tokios savivaldybiy veiklos matavimo sistemy neatitiktys
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Savivaldybiy veiklos matavimo modelio kriterijams: 1) strateginiuose plétros planuose tikslams ir
uzdaviniams nenustatomi veiklos rodikliai; 2) nenustatomi prieZzasties - pasekmés rySiai tarp
keliamy tiksly ir uzdaviniy; 3) nenustatomi siekiniai; 4) néra aiSkiai apibrézti socialiniy partneriy
(suinteresuoty grupiy) jsipareigojimai, rengiant, jgyvendinant strateginius plétros planus, uzZtikrinant
jy prieZidra; 6) néra formuluojami finansiniai tikslai; 7) ataskaitose néra atsiskaitoma uZz konkreCiy
tiksly, uzdaviniy jgyvendinimg, néra pateikiama kiekybiné informacija; 8) padaliniy, jstaigy ir
jmoniy planai néra siejami su strateginiais plétros planais, juose néra formuluojami veiklos rodikliai
ir siekiniai; 9) ne visuomet tinkamos veiklos rodikliy formuluotés.

Siekiant jvertinti veiklos matavimo bukle Lietuvos savivaldybése, taip pat buvo pasirinkta
atlikti savivaldybiy administracijy direktoriy, jy pavaduotojy, administraciniy padaliniy vadovy
anketine apklausa. Buvo vertinama, kaip, subjektyviu savivaldybiy administracijy vadovy poZidriu,
savivaldybiy veiklos matavimo praktikos atitinka Savivaldybiy veiklos matavimo modelio
kriterijus. Tyrimo procese teko pakeisti iSankstines metodologines prielaidas - kadangi nebuvo
gauta pakankamai atsakymuy, kurie reprezentuoty Lietuvos administraciniy padaliniy vadowy,
administracijy direktoriy ir jy pavaduotojy populiacijg, pasirode, jog planuotos koreliacinés
analizés, kuria baty buvusios patikrintos hipotezés apie jvairiy politiniy, socialiniy, stmktdriniy
veiksniy jtaka savivaldybiy veiklos matavimo praktikoms, nejmanoma atlikti. Todel buvo
nuspresta atlikti lyginamajg savivaldybiy analize (sugretinimg), keliant prielaida, jog respondenty,
priklausanCiy vienai savivaldybei, atsakymy vidurkis daugiau ar maZiau objektyviai atspindi faktine
veiklos matavimo bukle toje savivaldybéje. ApskaiCiavus Savivaldybiy veiklos matavimo modelio
kriterijus atitinkanCiy kintamyjy reikSmes (kaip atsakymy | atitinkamus anketos klausimus
vidurkius), buvo atlikti palyginimai tarp savivaldybiy. 43 savivaldybiy, iSanalizavus 107
respondenty atsakymus, palyginimas pagal bendrgjj atitikimo modeliui indeksg atskleidé, jog
geriausiai savo savivaldybes vertina respondentai iS AnyksCiy rajono, Llektrény ir Alytaus miesto
savivaldybiy, prasCiausiai - respondentai iS TelSiy, Raseiniy ir Molety rajony savivaldybiy (zr.
lentele 39).

9.Tolimesnés moksliniy tyrimy perspektyvos

Sio mokslinio darbo rezultatai sudaro galimybes toliau plétoti mokslinio tyrimo kaip
savivaldybiy valdymo praktikas vertinancio ir kei¢iancio veiklos tyrimo procesa. Siame darbe dél
laiko ir finansiniy iStekliy apribojimy nebuvo jmanoma realizuoti visy veiklos tyrimo ciklo (Zr.

schema Nr.9) sudétiniy etapy. Kadangi veiklos tyrimo ciklo samprata iSrySkéjo, tik mokslinio
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tyrimo procesui jsibégéjus, Siame darbe, formuluojant uZdavinius ir tyrimy strategija, nebuvo
uztikrintas nuoseklus kryptingas minéto ciklo realizavimas - veiklos matavimo istorinés apzvalgos
moksliniy publikacijy analizés etapuose buvo formuluojamos ir tikrinamos kai kurios faktines
prielaidos apie veiklos matavimo procesus ir jy tyringjimus pasaulyje jvairiais istoriniais
laikotarpiais, taciau Sios prielaidos yra tik netiesiogiai susijusios su darbo 6-ame ir 7-ame skyriuose
suformuluotomis ir tikrintomis metodologinemis, faktinémis ir normatyvinemis prielaidomis apie
Lietuvos savivaldybiy veiklos matavimo procesus ir jy tobulinimo intervencijas. Siame darbe taip
pat nebuvo atskleistos ir iSnagrinétos problemos (iskyrus gana abstrakCiai suformuluoty ir tik i$
dalies patikrintg prielaida, jog problema yra menkai iSplétotos veiklos matavimo praktikos
savivaldybese), nebuvo analizuojamos vienokig ar kitokig savivaldybiy veiklos matavimo procesy
blkle sglygojancios priezastys (iS5 dalies tokig analize atlikti sutrukdé nepakankamas atsakymy j
anketos klausimus daznis). Taigi viena i$ galimybiy plétoti savivaldybiy veiklos matavimo tyrimus
ateityje ir baty minéto veiklos tyrimo ciklo etapy - problemy formulavimo, procesy apraSymo,
priezasCiy nustatymo, intervencijy nustatymo, - formuluojant faktines, normatyvines ir
metodologines prielaidas ir jas tikrinant, realizavimas.

Vienas i$ pagrindiniy klausimy, j kuriuos reikéty kreipti démesj tyrinetojams ateityje, yra
susijes su Siame darbe iSplétoty savivaldybiy veiklos matavimo modeliy - Vietovaldos subalansuoty
rodikliy modelio ir Savivaldybiy veiklos matavimo modelio - praktiniu panaudojimu. Ar prielaidos
apie Siy intervencijy naudg tobulinant savivaldybiy veiklos matavimo praktikas pasitvirtins? Kad
baty galima atsakyti j §j klausimg, reikalinga, kad bent viena savivaldybé (Lietuvos ar kitos
valstybés) pareiksty pageidavimg Siems modeliams (ar kuriam nors vienam i$ jy) jgyvendinti, kad
atitinkamus sprendimus priimty atsakingos savivaldybiy institucijos. Be savivaldybiy politinés
valios ir instituciniy sprendimy Sie modeliai bus tik praktiSkai nepritaikytos teorines konstmkcijos.

Tolimesneé tyrimy kryptis taip pat blty Siy modeliy tobulinimas. Vietovaldos subalansuoty
rodikliy modelio dimensijos, procesai, tikslai, uzdaviniai, veiklos rodikliai, parengti Siame darbe,
gali bati kei¢iami, papildomi, atsizvelgiant j savivaldybés, nusprendusios Siuo modeliu pasinaudoti,
specifinius poreikius. Reguliariai kasmet matuojant veiklos rezultatus pagal Sio modelio rodiklius,
galbat paaiskety, jog kai kurie veiklos rodikliai yra nereikalingi arba jy formuluotés yra netikslios -
kitaip tariant, nepasitvirtinusios prielaidos baty pakei¢iamos kitomis. PanaSiai modelio pritaikymo
proceso metu galéty bati tobulinami ir Savivaldybiy veiklos matavimo modelio kriterijai ir jy
pozymiai.

Kas galéty bati tyréjais, kurie toliau plétoty §j veiklos tyrimo ciklg? Kadangi modeliy
pritaikymo ir veiklos matavimo praktiky sekme labiausiai suinteresuoti yra savivaldybiy vadovai -

taryby nariai, merai, administracijy direktoriai, - jie galéty arba suburti tyréjy grupes paciose
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savivaldybése, arba pasitelkti j pagalbg universitety, konsultaciniy jmoniy ekspertus. Savivaldybiy
veiklos matavimo mokslinius tyrimus galéty inicijuoti ir universitety mokslininkai bei privatas
konsultantai, gave savivaldybiy vadovy pritarimg, - tuomet baty galimi ne tik pavieniy savivaldybiy

tyrimai, bet ir lyginamieji tyrimai.
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11.2.2. Tyrimy klausimai ir iSvados

Nr.

Autorius Data
Admiraal, 2003
Helden

Ammons 1995

Ammons, Coe, 2001
Lombardo

Andrews, 2005
Boyne, Law,

Walker

Anessi- Pessina, 2005
Steccolini

Salis
Olandija

JAV

JAV

JK

Italija

Tyrimo klausimai

Kaip buvo jgyvendinamas
Olandijos nutekamyjy
vandeny valymo tarnyby
sugretinimo projektas?
Kuo Sis projektas skiriasi
nuo Jungtinés Karalystés
Geriausios vertés
programos?

Kaip plétojamas veiklos
matavimas savivaldybése,
kurios Sioje srityje jau turi
pasiekimy?

Kokios strategijos galéty
paskatinti veiklos
matavima savivaldybése?

Kaip savivaldybiy
pareiginai vertina savo
dalyvavimo veiklos
palyginimo projektuose
verte, pvz., naudg ir
sgnaudas?

Ar iSorinés salygos
(socialinés, ekonomineés,
aplinkos ir politinés) turi
statistiSkai reikSminga
poveikj savivaldybiy
veiklai?

Kaip skirtingose
savivaldybése buvo
interpretuotas ir pritaikytas
1995-y~y mety
Vykdomosios valdZios
planas?

ISvados

Atliekant sugretinimg vandens valymo
tarnybose, buvo panaudota modifikuota
Subalansuoty rodikliy modelis.
Tarnyby veikla buvo matuojama
penkiose perspektyvose - Klienty,
Vidaus procesy. Aplinkos, Inovacijy ir
Finansingje.

PanaSumai tarp Sio projekto ir
Geriausios vertés:

1.Abiejuose projektuose matuojama ne
tik pagal finansinius rodiklius.
2.]traukiamos suinteresuotos grupes.
Skirtumai tarp Sio projekto ir
Geriausios vertés:

1.Geriausia verté - labiau visapusiSkas
projektas.

2.Britanijos centriné valdzia placiau
kiSasi j savivaldybiy reikalus.

3. skiriasi poZiariai, kaip veikla turéty
bati tobulinama.

4.Skiriasi projekty poveikis -
Geriausios vertes projektu savivaldybeés
néra suinteresuotos, nes tai yra
centrinés valdzios iniciatyva.

Veiklos rodikliy, kurie pritraukty
pilieciy ir ziniasklaidos susidomeéjima,
parengimas galéty sustiprinti
atskaitomybe, j tokius rodiklius labiau
atsizvelgty ir savivaldybiy politikai bei
vadybininkai.

Ziniasklaidg domina savivaldybiy
tarpusavio palyginimai jvairiuose
sektoriuose, taiau tik nedidelis
skai€ius rodikliy skirtingose
savivaldybése gali bati placiai
palyginami.
IStirtuose sugretinimo projektuose
dalyviy lukesciai buvo didesni nei reali
patirtis. Tokie lukesCiai padéjo
pritraukti aktyvesniy dalyviy, taciau
taip pat kilo nepasitenkinimas, kai jie
neissipilde.
Savivaldybiy veiklg riboja iSorinés
aplinkybés.

Buvo nustatyta, kad kai kurie
kintamieji turéjo jtaka savivaldybiy
veiklai, taCiau buvo kintamyjy, kurie
jtakos neturéjo.

Taigi tyrimo rezultatai rodo, jog
reikalinga determinizmo ir
voliuntarizmo kombinacija.
Savivaldybés skirtingai interpretavo
1995-aisiais metais priimtg
Vykdomosios valdZios plang. Vienose
savivaldybeése Sis planas buvo
jgyvendintas formaliai. Kitos suprato jj
kaip jrankj vadybininky disponavimo
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10.

Ball ir kt.

Ball,
Bowerman,
Hawksworth

Berman, Wang

Boyne

Boyne, Gould
Williams, Law,
Walker

Boyne, Law

2002

2000

2000

2002

2002

1991

JK

JK

JAV

JK

JK

JK

Kaip jgyvendinama
Geriausios vertés
programa?

Kokios yra sugretinimo
praktikos savivaldybése?
Kaip panaudojamos
sugretinimo praktikos,
jgyvendinant Geriausios
vertés programa?

Kokiu mastu veiklos
matavimo praktikos yra
paplitusios JAV

savivaldybése (grafystése)?
Kokie reikalingi gebéjimai,

kad veiklos matavimo
sistemos sekmingai
funkcionuoty
savivaldybeése, ir kaip juos
galima padidinti?

Koks yra savivaldybiy
struktdros ir funkcijy
poveikis veiklos matavimo
informacijos
panaudojimui?

Kaip vyko veiklos rodikliy
plétra Anglijos ir Velso
savivaldybése nuo 1993/4
Audito Komisijos veiklos
rodikliy iki 2000/2001
Geriausios vertes rodikliy?

Ar planai, kuriuos rengia
pagal Geriausios vertés
programa bandomosios
Velso savivaldybeés,
suteikia tinkama
informacijg?

Kaip galima jvertinti
informacija, kuri
pateikiama Velso
savivaldybiy taryby
ataskaitose?

biudZeto IéSomis jgaliojimams nustatyti
ir tik kai kurios savivaldybeés priéme §j
dokumentg kaip pagrinda kuriant
platesne valdymo kontrolés ir
personalo vertinimo sistema.
LValstybés pareiglnai giliai suvokia
makro politikos darbotvarke.

2. Geriausia verte veikia kaip
veiksmingas elgesio kontrolés
mechanizmas.

Finansinés kontrolés sglygomis
sugretinimas tapo sudétine veiklos
matavimo praktiky dalimi JK
savivaldybése.

Integruojami dvi skirtingos sugretinimo
sampratos: sugretinimo kaip
nuodugnios savivaldybiy procesy
priezidros ir sugretinimo kaip centrinés
valdZios kontrolés instrumento.

Viena trecioji visy savivaldybiy
(grafys€iy) panaudoja veiklos
matavima, viena penktoji veiklos
matavimg panaudoja gana placiai. IS ty,
kurios naudoja veiklos matavima, viena
trecioji savivaldybiy turi tinkamus
gebéjimus.

Platus veiklos matavimo panaudojimas
padidina pasitenkinimg veiklos
matavimo pasekmémis.

Straipsnyje pateikti du paslaugy
teikimo modeliai - 3 F ir jeigos-
iSeigos, nustatyti jy privalumai ir
trokumai.

Sie modeliai padéjo jvertinti veiklos
rodiklius.

Pagrindiniai skirtumai tarp 1993/4 ir
2000/1 veiklos rodikliy:

Daugiau paslaugy kokybes,
efektyvumo ir formalaus
veiksmingumo rodikliy.

Atsirado démesingumo klientams ir
pilieCiams rodikliy.

Tokie dokumentai kaip veiklos planai
ne daug prisideda prie vie$ojo
sektoriaus organizacijy atskaitomybés.

Dauguma rodikliy ataskaitose yra
susije su jeiga.

Pateikiami kai kurie iSeigos ir
efektyvumo rodikliai.

Paslaugy veiksmingumo ir klienty
pasitenkinimo rodikliy neaptikta.
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12.

13.

14.

15.

Bovaird, 1988
Gregory, Martin

Bowerman, Ball 2000

Bowerman, 2001
Ball, Francis

Carter 1991
Chan 2004

JK

JK

JK

JK

JAV/
Kanada

Kaip vertinama miesty
ekonominé plétra?
Kaip nustatomi miesty
ekonominés plétros
vertinimo Kriterijai?

Kaip savivaldybése
panaudojamas
sugretinimas?

Kaip sugretinimas padeda
savivaldybéems igyvendinti
Geriausios vertés
programg?

Kokia yra sugretinimo
reikSmé modernizuojant
savivaldybes Jungtinéje
Karalystéje?

Kaip veiklos rodikliai
plétojami ir panaudojami
valdZios institucijose,
vieSosiose agentdrose ir
privaciose jmonése?
Kokie turéty bati veiklos
rodikliai?

Kaip panaudojama
Subalansuoty rodikliy
modelis JAV ir Kanados
savivaldybeése?

Metinése ataskaitose nenustatomi
prioritetai ir siekiniai.

Visuomené menkai pasinaudoja
metinése ataskaitose pateikiama
informacija.

Agentadros, jgyvendinanc¢ios miesty
ekonomines programas, nejsisavina
pasitlymuy, kurie pateikiami Siy
agentdry finansuojamuose ,,vertés uz
pinigus“ tyrimuose.

Agentlros neturi patikimo pagrindo,
pagal kurj baty galima lyginti
programy veiksmingumga.

Agentaros turi parengti visapusiskas
veiklos rodikliy sistemas, kad baty
galima palyginti jy veiksminguma ir
teisinguma.

Savivaldybése sugretinimas buvo
atliekamas anksciau nei privatiame
sektoriuje.

Savivaldybés atlieka sugretinima
vadovaudamosi Vyriausybeés iSkelta
geriausios verteés vizija.
Sugretinimas iStirtose savivaldybése
uztikrina ,,pasitenkinimo savo veikla
jausma.

Neatliekamas sugretinimas su
partneriais i$ kity sektoriy.
Sugretinimas atliko esminj vaidmenj
modernizavimo reformose.

Gali bati skiriamas ,,gynybinis*,
»privalomas* ir ,,savanoriskas*
sugretinimas.

Privalomas sugretinimas skatina
gynybinj sugretinima.
Savivaldybéms galéty bati naudinga,
jeigu jos iSsiaiSkinty motyvus, dél
kuriyjos ketina atlikti sugretinima.

Veiklos matavimo problemos
perzengia vie$ajj ir privaty sektorius
skiriancias ribas.

Veiklos rodikliy prigimties ir
panaudojimo skirtumus geriausiai
paaiSkina bendros organizacinés
charakteristikos.

Pagal ,,preskriptyvinj“ modelj veiklos
rodikliai turi bati ekonomiski,
savalaikiai ir suprojektuoti.
Subalansuoty rodikliy sistemos
panaudojimas JAV ir Kanados
savivaldybeése yra ribotas.

Dauguma savivaldybiy matuoja savo
veiklg pagal finansinius, klienty,
operacinius, inovacijy ir pokyciy,
darbuotojy rodiklius.

Respondentai pasitiki veiklos rodikliy
kokybe.

Respondentai taip pat turi neblogg
supratimg apie Subalansuoty rodikliy
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17. De Lancer
Julnes, Holzer

18. Donnelly ir kt.

19. Edwards,
Thomas

20. Faucett, Kleiner

21 Folz

22. Ghobadian,
Ashworth

2001

1995

2005

1994

2004

1994

JAV

JK

JAV

JAV

JAV

JK

Kokie veiksmai lemia
veiklos matavimo sistemy
parengima ir
jgyvendinima?

Kaip savivaldybeése
panaudojamas
SERVQUAL modelis?
Kuo SERVQUAL modelis
skiriasi nuo kity klienty
pasitenkinimo klausimyny?

Kaip sudaryta ir veikia
Atlantos rezultaty lentelé?
Kuo Atlantos rezultaty
lentelé skiriasi nuo kity
subalansuoty rodikliy
sistemy?

Kaip matuojamos vieSosios
programos?

Kaip savivaldybiy
pareiginai gali pasirinkti
sugretinimo partnerius,
kuriy gerosios patirtys
galéty bati pritaikytos
tobulinant paslaugy
teikimag?

Kas yra veiklos matavimas
savivaldybése?

Nuo ko priklauso veiklos
matavimo sistemos
pasirinkimas?

sisterna,

Tyrimas patvirtino hipotezes, jog
veiklos matavimo sistemy parengima
labiau salygoja veiksniai, iSvedami i$
racionalios ir technokratinés teorijos
(iStekliai, informacija, orientacija j
tikslg, vidiniai ir iSoriniai
reikalavimai), o faktinis jgyvendinimas
priklauso nuo politiniy ir kultdriniy
veiksniy (iSoriniy interesy grupiy,
dalyvavimo profesiniy sajungy
veikloje, polinkio rizikuoti).
Skirtingai nei privatiame sektoriuje,
vieSojo sektoriaus organizacijos turi
jvairius klientus skirtingoms
paslaugoms: vieni moka uz paslaugas,
kiti nemoka, kiti moka uz paslaugas,
bet negauna tiesioginés naudos.
SERVQUAL modelis tiria ne tik
klienty pasitenkinima, bet ir jy
lakesgius.

SERVQUAL modelis iSskiria penkis
paslaugy kokybés kriterijus: materialy
patraukluma, patikimuma,
démesinguma, uztikrintuma, empatija.
SERVQUAL modelis gali baty
panaudotas, nustatant Sias spragas:
paslaugy kokybés, supratimo, projekto,
tiekimo, komunikavimo.

Atlantos rezultaty lentelé skiriasi nuo
Subalansuoty rodikliy sistemos, kurig
jgyvendino Charlotés miestas, tuo, jog
yra matuojamos tik strategijos
prioritety iSdavos, ir nematuojami
vidaus procesai.

Atlantos rezultaty lentelé taip pat
skiriasi nuo Baltimorés veiklos
matavimo sistemos CityStat, kuri yra
operacinés vadybos jrankis ir skirta
vien tik vidaus procesams matuoti.
Veiklos matavimui reikalinga
auksciausiy vadovy parama.

Veiklos matavimas turi bati integruotas
j biudzeto formavimo ir vertinimo
procesus.

VieSyjy programy darbuotojai turi
suvokti, kad veiklos matavimas yra
svarbus.

Savivaldybeés, pasirinkdamos
sugretinimo partnerius, turéty
atsizvelgti i paslaugy kokybés
lygmenis.

Nustatytas rysys tarp paslaugy kokybés
jeigos ir paslaugy isdavy, teikiant
atlieky perdirbimo paslaugas.
Skirtingose savivaldybése
»ekonomiskumo*, ,,efektyvumo* ir
»veiksmingumo* sgvokos yra skirtingai
interpretuojamos.

Pilie€iy chartija pakeité veiklos
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23. Goddard

24. Greiling

25. Grizzle,
Pettijohn
26. Hatry

2005 JK Kaip savivaldybiy
tarnautojai suvokia
atskaitomybés, valdos
(governance) sgvokas irjy
rysj su apskaitos
praktikomis?

2005 Vokietija  Kaip veiklos matavimas
panaudojamas Vokietijos
vieSajame sektoriuje?

2002 JAV Kaip panaudoti sistemy
dinamikos technika
modeliuojant Floridos
valstijos biudzeto
sudarymo procesa?

1978 JAV Kaip jgyvendinamas
veiklos matavimas JAV
valstijose ir savivaldybése?

matavimo orientacijg nuo vidaus
rodikliy j iSorés rodiklius.

Veiklos matavimo sistemos
pasirinkimas priklauso nuo motyvy,
kodél veiklos matavimo sistema
diegiama, vadovavimo stiliaus ir
organizacijos etoso.

Savivaldybiy tarnautojams
atskaitomybés sgvoka yra
reikSmingesné ir labiau suprantama nei
valdos (governance) sgvoka.
Savivaldybés tarnautojy perspektyvoje
biudZeto formavimo praktikos turi
esmine reikSme atskaitomybei. Kitos
apskaitos praktikos tokios kaip
finansiné apskaita ir auditas bei kitos
NVV praktikos suvokiamos kaip ne
tokios svarbios.

Praktikas, kuriomis siekiama
atskaitomybés, salygoja atskaitomybes
habitusas, badingas savivaldybeés
tarnautojams.

Vokietijos vieSajame sektoriuje veiklos
matavimas pradétas praktikuoti gana
vélai, pirmiausiai savivaldybése.
Veiklos matavimo galimybés dar néra
pilnai panaudotos.

Dazniausiai praktikuojamas
savanoriSkas sugretinimas tarp keliy
organizacijy, taip pat vykdomos
kokybés vadybos iniciatyvos,
jgyvendinamas veiklos rodikliais
pagrjstas sutarciy sudarymas.

Modelis nustato veiksmus, kurie per
trumpa laikotarpj labiausiai prisidés
prie reformy sekmeés: aiSkus
komunikavimas, supaprastintos
biudzeto formavimo ir apskaitos
rutinos, patikima veiklos matavimo
informacija.

Taip pat modelis nustato, koks
jstatymy leidéjy elgesys turi jtakos
jgyvendinimui: kaip jstatymy leidéjai
panaudoja veiklos matavimo
informacija priimdami sprendimus dél
iStekliy paskirstymo, ir kaip taiko
paskatinimus ir sankcijas programoms,
kurios atitinka arba neatitinka nustatyty
veiklos standarty.

Visuotinés veiklos matavimo sistemos
apima darbuotojy pozidrio, pilie€iy
(klienty) poZiario matavima ir
.kietuosius* (finansinius ir pan.)
duomenis.

Valstijy ir savivaldybiy valdzios
institucijy analitiniai veiklos matavimo
sugebejimai yra gana riboti - nors gauti
duomenis dazniausiai néra brangu,
taciau, surinkus duomenis, reikalinga
nuodugni jy analizé, kad matavimo
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27.

28.

29.

30.

Higgins, James,
Roper

Ho, Coates

Ho, Ni

Holzer, Yang

2005

2004

2005

2004

JK Koks yra veiklos
palyginimo ir
konsultavimo procesy
konstrukcinis valdumas?
Kokiu mastu veiklos
palyginimai uztikrina
tikslig informacijg apie
vietos paslaugy rezultatus?
Koks yra veiklos
palyginimo ir
konsultavimo priemoniy
poveikis tiems paslaugy
teikimo aspektams, kurie
néra pavaldds Siems
procesams?

JAV Kaip jgyvendinamas
pilieCiy inicijuojamo
veiklos vertinimo modelis?

JAV UZ kokiy rasiy rodiklius
yra atsiskaitoma?
Kaip miestai suderina
veiklos rodiklius su kita
informacija, pvz.,
aiSkinamaja informacija ar
programy tikslais?
Ar yra koks nors
sistemiskas atsiskaitymo uz
veiklos rezultatus badas
JAV miestuose?
Ar rodikliy radys ir kiekiai
priklauso nuo savivaldybeés
dydzio, rasSies ar regiono?

JAV Kaip jgyvendinamos j

galimybémis baty pilnai pasinaudota.
Reikalinga skatinti vadybininkus, kad
jie baty suinteresuoti matuoti veikla ir
jgyvendinti pokycius.

Taip pat turi bati keliamas klausimas
apie bendry veiklos standarty
reikalinguma, kad baty galima atlikti
palyginimus tarp skirtingy valstijy ar
savivaldybiy.

Nors respondentai mane, jog veiklos
matavimo, audito ir inspektavimo
procesai yra pajégus nustatyti
atsiliekancius paslaugy tiekéjus, taciau
buvo suabejota iy mechanizmy
skirtingose valdzios institucijose
nuoseklumu.

Taip pat buvo nustatytas Siy procesy
polinkis nukreipti iSteklius nuo ty
veiklos sriciy, kurios maziau pasiduoda
formaliam matavimui, nors jos ir yra
svarbios gyventojams.

Modelis buvo jgyvendintas devyniuose
lowos valstijos miestuose 2001-aisiais
metais.

Sis modelis pabrézia pilie€iy, isrinkty
politiky ir savivaldybiy tarnautojy
bendradarbiavima nustatant veiklos
rodiklius ir uztikrinant informacijos
panaudojima sprendimy priémimo
procesuose.

Pagrindiniai isStkiai yra piliecCiy
susidomeéjimo iSlaikymas ir
uztikrinimas, kad informacija baty
panaudojama.
Daugelis miesty naudoja ne tik darbo
apimties ir iSeigos rodiklius, bet ir
iSdavy bei tarpiniy iSdavy rodiklius,
plagiau panaudojamos pilie€iy
pasitenkinimo apklausos ir skundy
statistika.

Pilnai orientuotomis j iSeigg iSlieka tik
kelios savivaldybiy paslaugos tokios
kaip parkai ir laisvalaikio
organizavimas, teritorinis planavimas,
bibliotekos tikriausiai dél iy paslaugy
prigimties.

Daugelis miesty taip pat pradeéjo sieti
veiklos rodiklius su veiklos tikslais,
strateginiu planavimu ir biudzeto
sudarymu. Vis délto kai kurie veiklos
rodikliai yra per daug platy, kai kurie
siekiniai néra kiekybiSkai iSmatuojami.
Daugelis miesty nepaskirsto veiklos
matavimo informacijos geografiskai,
pvz., nerenka duomeny skirtingose
miesty teritorijose.
Pagrindinis ateities klausimas yra, kaip
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31.

32.

33.

34.

35.

Hoogenboezem

Yang, Holzer

Johnsen

Johnsen

Jones

2004

2006

1999

2005

1999

ES

JAV

Norvegija

Visos

Australija

pilieCius orientuotos
valdzios veiklos matavimo,
pilieciy apklausy ir veiklos
ataskaity strategijos?

Ar yra prieinami statistiniai
duomenys apie
savivaldybiy socialineg ir
ekonomine bukle Europos
Sgjungos Salyse?

Kokios priezastys salygoja
duomeny apie savivaldybiy
bakle trikumg?

Kaip veiklos matavimo
praktikos gali prisidéti
padidinant pilieciy
pasitikéjima valdzia?

Kokios veiklos matavimo
sistemos yra sekmingai
jgyvendinamos
savivaldybése ir kodél?

Kaip atsitiko, kad veiklos
matavimas tapo plaiai
naudojamu jrankiu
vieSojoje vadyboje?

Kaip atliekamas veiklos
matavimas?

Kaip jgyvendinami veiklos
matavimo modeliai?

Kaip panaudojami veiklos
rodikliai?

Kokj vaidmenj atliko
sugretinimas
apdovanojimus gavusios
Wollongongo miesto
savivaldybés kokybeés
vadybos reformose, kurios
buvo jgyvendinamos nuo
1990-y~y mety?

vyriausybeés gali pasiekti, jog baty
pilnai jdiegtas ir jgyvendintas j
pilieius orientuotas, informacija
pagrjstas sprendimy priémimas.
Savivaldybiy statistikos baklé Europoje
yra gana prasta, pagal daugelj rodikliy,
kurie reikalingi verslui, informacija
nerenkama.

Savivaldybiy rodikliy prieinamumas
susijes su nacionalinéms statistikos
tradicijomis.

Veiklos matavimo schemas, kurios
plinta ES Salyse, reikéty vertinti
atsargiai - daugeliu atvejy renkama ne
ta informacija, kuri reikalinga, kaip
rodo JK pavyzdys, veiklos matavimas
gali padidinti biurokratizmg ir iSlaidas,
0 ne sutaupyti lésas.

Kad uztikrinty veiksmingesnj rysj tarp
veiklos rezultaty ir pilie€iy
pasitikéjimo, veiklos matavimo
praktikos turéty apimti tokius veiksnius
kaip visas valdZios institucijas
jtraukiantis vertinimas, pilieiy
jtraukimas j valdyma, komunikavimo
strategijos.

Veiklos matavimo sistemy formuotojy
tikslu turéty bati mokymasis i$ kity
vertinimo tradicijy, tokiy kaip
programy vertinimas, politikos analizé
ir organizaciné analizé.

PrieSingai, nei teigia Uzduociy vadybai
skirta literatdra, jgyvendinimo stilius,
kai veiklos rodikliai yra nesusieti su
tikslais, salygoja veiklos matavimo
jgyvendinimo sékme savivaldybése.
Skirtingose vieSosios vadybos
kulttrose - hierarchinése,
egalitarinése, individualistinése ir
fatalistinése - gali bati keliami skirtingi
klausimai, susije su veiklos matavimu.
Daugelis svarbiy klausimy apie veiklos
matavima per 25 metus buvo atsakyti,
ypac klausimai apie teorijas ir sgvokas,
reikalingas geresniam objekto
supratimui. Taciau j daugelj klausimy
apie veiklos matavimo reikSme vieSajai
politikai ir vadybai dar reikés atsakyti
ateityje.

Si Wollongongo miesto savivaldybés
sugretinimo patirtis gali bati naudinga
kitoms savivaldybéms:

- sugretinimas jgyvendinamas kaip
platesnés kultlros reformos dalis;

- sugretinimas jgyvendinamas létai ir
etapais, kiekviename naujame etape
pasiremiant ankstesniyjy patirtimi;

- sugretinimas kyla i8 gilaus Kklienty
poreikiy supratimo;

- pirmiau atliekamas procesy, o tik
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36.

37.

38.

39.

40.

41.

Jones

Kelly

Kelly J.M.

Kelly, Swindel

Kelly, Swindell

Kelly, Swindell

2004

2003

2003

2003

2002

2005

JK

JK

JAV

JAV

JAV

JAV

Koks yra Savivaldybiy
tobulinimo programos
veiksmingumas diskusijy
apie ,,pokyciy teorijg*
kontekste?

Kaip savivaldybiy
pareiginai suvokia
savivaldybiy ry$j su Audito
komisija?

Koks yra rySys tarp veiklos
rezultaty ir pilieciy
pasitenkinimo, teikiant
prieSgaisrinés apsaugos ir
policijos paslaugas
savivaldybeése?

Kaip atliekamos pilieciy
pasitenkinimo apklausos?
Kokie yra iy apklausy
pagrjstumo issukiai?

Kuo skiriasi pilieciy, kurie
buvo atitinkamy paslaugy
klientai, ir pilieCiy, kurie
tokios patirties neturéjo,
nuomonés, atliekant
pilieciy pasitenkinimo
apklausas?

Kiek pilie€iy
pasitenkinimo apklausos
yra patikimos kaip iSorinis
administracinés veiklos
rezultaty rodiklis?

Kaip gali bati
panaudojamos pilieciy
pasitenkinimo apklausos,
siekiant jvertinti kokybés

véliau ir rezultaty sugretinimas.

IStyrus SeSias savivaldybes, kuriose
buvo jgyvendinta Savivaldybiy
tobulinimo programa, nustatyta, kad:

- savivaldybeés, kurios jgyvendino
strateginius pokycius, turi didesnj
potencialg jgyvendinti tolimesnius
poky¢ius;

- savivaldybeés, kuriose susiformavusi
stabili politiné dauguma, yra menkiau
prisitaikiusios prie pokyciy;

- savivaldybés, kuriose yra specialus uz
veiklos rezultatus atsakingas padalinys,
sekmingiau jgyvendina Sig programa;

- savivaldybés, kuriy vadovai
asmeniskai jsipareigojo diegti veiklos
matavima, padaré didesne pazanga;

- savivaldybés, turincios gerus
strateginio valdymo isteklius ir
jgudZius, veiksmingiau jgyvendino 3ig
programa.
Audito komisijos vaidmuo per 20 mety
iSsipléteé - ji atlieka ne tik
reguliatoriaus, bet ir nepriklausomo
eksperto bei nuomonés formuotojo
vaidmenj.

Hipotezé, kad nérajokio rySio tarp
savivaldybiy veiklos rezultaty ir
pilieCiy pasitenkinimo, nebuvo
paneigta.

Buvo nustatytas rySys tarp bendro
saugumo jausmo ir pilie€iy
pasitenkinimo policijos paslaugomis, o
tai leidzia manyti, kad pilieciy
pasitenkinimas paslaugomis yra
veikiau subjektyvus, o ne objektyvus
veiklos rezultatais pagrjstas vertinimas.
Asmenineé patirtis sumazina
pasitenkinima policijos paslaugomis ir
padidina pasitenkinima pirmosios
medicininés pagalbos suteikimo ir
parky priezitros paslaugomis, ir neturi
poveikio pasitenkinimui prieSgaisrines
apsaugos paslaugomis.

Kaip kuriais i3 tirtyjy atvejy pilieciy
pasitenkinimas koreliuoja su
administracinés veiklos rezultatais, kai
kuriais atvejais - ne.

Tactiau ty pilieciy jvertinimy, kurie
nekoreliuoja su objektyviai
iSmatuojamais veiklos rezultatais,
nereikéty nuvertinti.

Savivaldybés, kurios reikia gauti
reikSmingos informacijos apie paslaugy
iSdavas, turéty atlikti pilie€iy
pasitenkinimo apklausas skirtingose
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42.

43.

44.

45.

46.

Kloot

Kloot

Klavers

Klivers

Klivers

1999

2001

1999

2001

2003

Australija

Australija

Australija

Australija

Australija

skirtumus miesto ribose?

Kokius mastu veiklos
matavimo sistemos yra
panaudojamos Viktorijos
valstijos savivaldybése?
Kokie veiksniai salygoja
veiklos matavimo
panaudojimg?

Kokiu mastu panaudojami
ne finansiniai rodikliai?

Kaip Viktorijos valstijos
savivaldybiy
korporatyviniuose

planuose pateikiama
informacija?

Kokia yra Siy plany
struktdra ir kokybé?

Koks yra Siy plany turinys?

Kokie yra motyvai
Viktorijos valstijos
savivaldybéms pasirinkti
iSlaidy biudzeto
formavima, planavimo,
programavimo, biudzeto
formavimo sistemg arba
Siy dviejy sistemy
kombinacijg?

Kokios yra programinio
biudZeto formavimo
pasekmeés Australijos
savivaldybése?

Ar veiklos rodikliai suteikeé
naudingg informacija?

Ar programinis biudzeto
formavimas tureéjo jtakos
biudzeto paskirstymui?

Ar programinis biudzeto
formavimas pakeité poziarj
j planavimg?

Kiek svarbi yra
atskaitomybeé siekiant

miesty teritorijose, taip pat jeigos ir
iSeigos matavimas turéty baty
lokalizuotas skirtingose teritorijose. Si
informacija padéty savivaldybéms
priimti geresnius politikos sprendimus.
Veiklos matavimo panaudojimas
Viktorijos valstijos savivaldybése labai
iSaugo. Tai susije su vis auganciu
démesiu atskaitomybei ir
organizaciniais poky¢iais, kuriuos
iniciavo valstijy valdzia.

Ne finansiniy rodikliy tokiy kaip
paslaugy kokybé klienty poZiariu
panaudojimas, uztikrinantis iSdavy
atskaitomybe, auga vis placiau.

Nors daugumoje korporatyviniy plany
ir pateikiami veiklos rodikliai, jie yra
daugiau aprasomojo pobadzio, kartu su
jais nepateikiami konkretds siekiniai ir
tikétinos iSdavos. Tai liudija, jog
menedZerinés reformos ne visuomet
pasiekia savo tikslus.

Savivaldybés savo korporatyvinio
planavimo procese beveik
nepasinaudojo veiklos rodikliais,
kuriuos specialiai savivaldybéms buvo
parengusi Viktorijos valstijos valdzia
(21 finansinis rodiklis ir 70 ne
finansiniy rodikliy).

Tyrimai patvirtino keturis pasirinkimo
motyvus:

1) PPB sistema pasirenkama dél
organizacijos sudétingumo;

2) PPB sistema pasirenkama, nes
suvokiama kaip pagalbiné
planavimo priemoné;

3) ISlaidy biudZeto formavimas
pasirenkamas, nes tokia
sistema yra jprasta biudzeto
formuotojams;

4) ReikSmingas veiksmingas
jdiegti PPB sistemg yra
vadovybés parama.

Dauguma savivaldybiy panaudoja

veiklos matavimo informacijg tam, kad
priimty sprendimus dél jau
jgyvendinamy biudzeto programuy, ir
tik nedaugelis renkasi i alternatyviy
programy.

Vadovai veiklos matavimo informacija
naudoja paskirstydami isteklius,
didindami produktyvuma, vertindami
veiksminguma ir efektyvuma,
nustatydami finansavimo ribas.
Tyrimai nepatvirtino Wildavskio
argumento, jog vadovai negali
pasinaudoti veiklos matavimo
informacija.
Atskaitomybeé, siekiant veiklos
rezultaty laikoma svarbia Viktorijos
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47.

48.

49.

50.

Klivers (a)

Kravchuk,
Schack

Kurunmaki,
Miller

Lanton,
McKevitt,

2001

1996

2006

2000

Australija

JAV

JK

JK

veiklos rezultaty?
Kurios i$ suinteresuoty
grupiy laiko save
atskaitingomis uz
organizacijos veiklos
rezultatus, taip pat ir
sutar€iy jvykdyma?

Ar informacijos asimetrija
tarp suinteresuoty grupiy
turi jtakos atskaitomybei
veiklos matavimo
informacijos atveju?

Ar veiklos matavimo
informacija padeda
savivaldybiy taryby
nariams jvertinti vadovy
veiklg?

Ar vadovybé jtraukiama
nustatant politikos kryptis
- tikslus, programas,
veiklos rodiklius?

Ar savivaldybiy taryby
nariai susiduria su dideliu
biudzeto informacijos
kiekiu, bet neturi laiko ja
jvertinti?

Kokius issukius vieSojo
sektoriaus sprendimy
priemeéjams kelia ValdZzios
veiklos ir rezultaty
jstatymas?

Ka reikia padaryti, kad
baty sudarytos salygos
veiksmingam veiklos
matavimui?

Kaip kalkuliuojanti
tapatybg, ekspertizés
hibridizacija ir
organizacinés formos kyla
i§ Siuolaikiniy vieSojo
sektoriaus politikos
tendencijy?

Kaip valdomi rysSiai tarp
vieSojo sektoriaus

valstijos savivaldybése.

Tyrimas parode, kad uz veiklos
rezultatus yra atskaitingi savivaldybiy
taryby nariai, vadovai ir, sutarciy
atveju, tiekéjai.

Respondentai taip pat iSreiskeé
nuomone, jog principalo ir agento
rySys gali iSkreipti atskaitomybe, irjog
suinteresuoty grupiy galia gali paveikti
atskaitomybeés laipsnj. Taip pat buvo
atsakyta, jog vadovai turi didele jtakag
veiklos matavimui.

Programinio biudZeto panaudojimas
pakeité atskaitomybés prigimtj
Viktorijos valstijos savivaldybése.
Savivaldybiy vadovai yra jtraukti j
politikos formavima, jie dalyvauja
nustatydami tikslus, programas ir
veiklos rodiklius.

Ne visos savivaldybés, kurios teigia,
jog naudoja programinj biudzeto
formavima, turi parengusios tinkamus
veiklos rodiklius.

Savivaldybiy taryby nariams
pateikiama vis daugiau informacijos,
taCiau jie neturi pakankamai laiko jai
jvertinti.

Veiksmingo veiklos matavimo isStkiai
yra jvairove ir pokyciai. Veiklos
matavimo sistemos turi bati
pakankamai lanksc€ios, kad prisitaikyty
prie pokyciy, ir pajégios jvertinti visa
matuojamo objekto jvairove.

Pernelyg didelis pasitikéjimas formaliu
veiklos matavimu sglygoja ne
racionaly, o kibernetinj sprendimy
priémimo bada. Jeigu vartotojai nezino
apie matavimo sistemy ribotumus,
veiklos rodikliai gali pateikti ir
klaidinanc€ig informacija.

Veiklos matavimo informacija neturéty
pakeisti ekspertinio Zinojimo.
Geriausiu atveju tokia informacija
turéty signalizuoti apie problemas,
kurioms reikalingas gilesnis tyrimas.

Valdzios modernizavimo darbotvarkes,
kurios viena i$ krypciy yra
bendradarbiavimo tarp specialisty
skatinimas, rezultatas yra tai, jog siekis
kurti skai¢iuojancig tapatybe susiduria
su organizaciniy formy ir ekspertiziy
hibridizacijos procesu. Atskiry sriciy
ekspertai yra veriami mokytis
valdymo apskaitos, jgyti jvairias
bendras kompetencijas, todel
ekspertiziy ribos nusitrina.

Tyrimas parodg, jog jgyvendinimas
vyksta i$ virSaus j apaCia. Taip pat
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51.

52.

53.

54,

55.

Millar

Likierman

MacManus

Mayston

Martin

Marton

1993

1984

1985

1999

2003

JK

JAV

Visos

JK

Australija

organizacijy ir jvairiy
suinteresuoty grupiy bei
skirtingi Siy grupiy
poreikiai?

Kaip turéty bati rengiami ir
panaudojami veiklos
rodikliai vieSosiose
organizacijose?

Kaip savivaldybés nustato
federaliniy dotacijy
mazinimo poveikj?
Kokias 1é3y paskirstymo
strategijas savivaldybeés
taiko, sumazéjus
dotacijoms?

Kaip sprendimy priéméjai
vieSojo sektoriaus
organizacijose panaudoja
veiklos rodiklius
priimdami geresnius
sprendimus?

Kaip uz Geriausios vertes
programos jgyvendinima
atsakingi valdytojai ir
iSorés auditoriai suvokia
savivaldybiy gebéjimus
jgyvendinti Geriausios
vertés programag?

Kokias valdymo praktikas
turi jgyvendinti vadovy
komandos, kad buty
uztikrinti auksti
savivaldybiy taryby veiklos
rezultatai?

nustatyta, jog troksta rySio tarp impulso
ir operaciniy pokyc¢iy, taip pat
neuztikrinama pakankamai démesio
klientams veiklos matavimo procese.
Vidurinés grandies vadovai, kuriy
vaidmuo strateginiy pokyc¢iy procese
yra pagrindinis, nedalyvauja veiklos
rodikliy kdrime.
Pateikiama 20 praktiniy patarimy, kaip
turéty bdti rengiami ir panaudojami
veiklos rodikliai, kad veiklos matavimo
sistemos baty veiksmingos, kad bity
iSvengta istekliy Svaistymo.
Pagrindiniai vietos biudzety trokumai,
sudarant iSlaidy paskirstymo
strategijas, yra Sie;
rySio tarp konkreciy pajamy
Saltiniy ir konkreciy
programy, veikly ir
organizaciniy vienety
trakumas;
veiklos rodikliy, nustatanciy
ry§j tarp jeigos ir iSeigos,
trokumas.
Formuluojami devyni badai, kaip
veiklos rodikliai galéty pagerinti
sprendimy priémima.
Veiklos rodikliai turéty bati
panaudojami kartu su analitinémis
sprendimy priéemimo schemomis
tokiomis kaip kasty-naudos analize.
VieSojo sektoriaus sprendimy priemejai
panaudodami veiklos rodiklius turéty
atsizvelgti ir j rinkéjy, mokesciy
moketojy ir klienty preferencijas.
Tyrimas parodé, jog gebéjimus
igyvendinti Geriausios vertés programa
vadybininkai ir iSorés auditoriai
suvokia skirtingai - pacios
savivaldybés yra patenkintos
veikianciais procesais, taCiau iSorés
auditoriai nurode, kad tik keletas
savivaldybiy turi jdiegusios Geriausios
vertés sekme uztikrinancius procesus.
Esminio vietiniy paslaugy
patobulinimo perspektyvos priklauso
nuo strateginio pozidrio j savivaldybiy,
siekianciy jgyvendinti pokycius,
gebéjimy problemas.
Tyrimai parodé, jog vienintelis
dalykas, skiriantis sékmingai
veikiancias savivaldybes nuo
nesékmingai veikian€iy, yra vadovy
komandy sugebéjimas palaikyti gerus
santykius su savivaldybiy taryby
nariais.
Vadovy komandos atsakingos uz
savivaldybiy taryby nariy komandinio
darbo organizavima.
Vadovy komandy sugebéjimui dirbti
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56. McAdam,
Walker

57. McGowan,
Poister

58. McKevitt,
Millar, Keogan

59. Melkers,
Willoughby

2003

1985

2000

2005

JK

JAV

Airija

JAV

Kaip panaudojamass
Subalansuoty rodikliy
modelis, jgyvendinant
Geriausios vertés
programa?

Kaip SRM gali bati
iSplétota, kad baty
atsizvelgta j vietos
sglygas?

Kaip panaudojamos
produktyvumo matavimo
sistemos savivaldybése ir
koks yrajy poveikis
valdymo procesams?

Kokj poveikj veiksmingam
paslaugy teikimui turi
rySiai tarp pilieCiy/klienty
ir viegsias paslaugas
teikianc¢iy organizacijy?

Kokios yra veiklos
matavimo informacijos
pasekmeés sprendimy
priémimui dél biudzeto,
komunikavimui ir kitai
JAV savivaldybiy veiklai?
Kokie veiksniai salygoja
veiklos matavimo
praktikas?

Kaip placiai naudojamas
veiklos matavimas
savivaldybeése?

veiksmingai gali kliudyti spaudimas i$
politiky.

1.Jgyvendindamos Geriausios vertés
programa, savivaldybés panaudoja
tokius modelius kaip SRM ir Verslo
tobulumo model;.

2.Platesnis auksciausios grandies
vadovy dalyvavimas sglygoja
sekmingesnj SRM ir Geriausios vertés
jgyvendinima.

Veiklos matavimo sistemos
savivaldybése naudoja daugiausiai
darbo apimties ir iSeigos rodiklius, Kiti
kokybiniai ir veiksminguma
matuojantys rodikliai yra re€iau
naudojami.

Savivaldybiy vadovy pozidriu, veiklos
matavimo sistemos didZiausia reikSme
turi vertinant programas ir paskirstant
biudzeto iSteklius.

Didziausig poveikj veiklos matavimo
sistemos turi veiksmingesniam
paslaugy teikimui, reikSmingam
sghaudy sumazinimui ir
veiksmingesnéms programoms.
Profesionalis paslaugy tiekéjai ir
sveikatos priezitros vadybininkai
klienty-pilie¢iy vaidmenj mato kaip
nereikdminga.

Airijos sveikatos priezitros sistemoje
biudZeto ir finansiné kontrolé visada
egzistavo, taciau kokybés kontrolé ne
visada.

Vadybininkai vengia kontroliuoti
praktikus, nes badingas pozidris, jog
praktiky vaidmuo yra svarbesnis.

Ir praktikai, ir vadybininkai
tinkamiausiu veiklos priezidros metodu
laiko audita.

Pilieciy-klienty poveikj viesasias
paslaugas teikian€ioms organizacijoms
riboja kitos aplinkos jégos - teisés
aktai, Zaidimo taisyklés.

Balso pilieCiams suteikimas galimas tik
tuomet, jei jvyks atitinkami pokyciai
Zaidimo taisyklése.
Tyrimai parodé, kad nuoseklus,
aktyvus rodikliy ir biudzeto formavimo
proceso integravimas yra svarbus
nustatant realias veiklos matavimo
informacijos pasekmes biudzetui ir
komunikavimui.

Veiklos matavimo jgyvendinimas yra
reikSmingas tobulinant komunikavima,
skatina diskusijas apie valdzios
institucijy veiklos rezultatus ir
teikiamas paslaugas, suteikia
informacija apie rezultatus, sanaudas ir
veiklas priimant sprendimus dél
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60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

Midwinter 1994
Miller, Miller 1992
Modeli 2004
Nicholson- 2006
Crotty,

Tbeobald,

Nicholson-

Crotty

Noordegraaf, 2003
Abma

Palmer 1993
Parks 1984

JK

JAV

Visos

JAV

Olandija

JK

JAV

Kaip jgyvendinima Vertés
uz pinigus iniciatyva
Skotijos savivaldybése?
Kokios yra Vertés uz
pinigus rodikliy nustatymo
metodologinés problemos
ir kaip jos turi bati
sprendziamos?

Kaip atliekamos pilie€iy
apklausos JAV
savivaldybése?

Kaip konkuruojantys
veiklos matavimo mitai
paveikia organizacijy
veiklg?

Su kokiais isS0kiais
susiduria viesyjy
organizacijy vadybininkai,
kurie nori matuoti iSeigg ir
panaudoti grjztamojo rysio
informacijg veiklos
tobulinimui?

Kokios yra skirtingos
vieSojo valdymo praktikos
ir kaip skiriasi Siy praktiky
matavimo logika?

Kaip savivaldybés matuoja
veiklos rezultatus? Kokias
veiklos rezultaty
dimensijas jos bando
matuoti? Kaip jos
panaudoja veiklos
matavimo informacijg?
Kaip paaiSkinamas stipraus
rySio tarp objektyviy ir
subjektyviy rodikliy
nebuvimas?

biudZeto.

Dabartiniai Vertes uz pinigus ir PilieCiy
chartijos veiklos rodikliai, apie kuriuos
daug kalba kai kurie konsultantai ir
praktikai, yra netinkami, kad baty
galima atlikti palyginimus tarp
savivaldybiy, jie yra nepakankamai
pagrjsti metodologiniu pozZitriu.

Gerais apklausy metodais paslaugos
buvo jvertintos panaSiai kaip ir blogais
metodais. Nustatyta silpna koreliacija
tarp metody pagrjstumo ir paslaugy
teikimo vertinimo rezultaty.
PraktiSkai jgyvendinti mitai gali bati
labai nutole nuo teorinio modelio.
Praktikoje glaudus rysys tarp tiksly,
rodikliy ir veiklos ne visada
jgyvendinamas, taip pat vienu metu
gali egzistuoti alternatyvis veiklos
matavimo mitai.

Tai, kaip vadovai vertina organizacijos
veiklg ir kokius priima sprendimus del
tos veiklos tobulinimo, priklauso nuo
veiklos rodikliy pasirinkimo.

VieSojo valdymo praktikos skirstomos
pagal problemy klasifikavimo
galimybe, pagal standarty uzgincijimo
galimybe. ISskiriamos kanoninés,
nekanonineés ir pereinamojo laikotarpio
praktikos. Kanoninése praktikose
problemos yra aiskios, standartai
negincijami, nekanoninése praktikose,
problemos yra neaiskios, standartai
gincijami, pereinamojo laikotarpio
praktikose galimos aiSkios problemos
ir ginijami standartai arba neaiskios
problemos ir negin€ijami standartai.
Grieztas matavimo ciklas pritaikomas
tik kanoninéms praktikoms, kitose
praktikose yra platesnés interpretacinés
erdveés, ir i$ ciklas yra maziau
tinkamas.

Jvertinus esamas veiklos matavimo
sistemas idealios sistemos atzvilgiu,
nustatyta, jog nors nedaugelis
savivaldybiy turi nuoseklias veiklos
matavimo sistemas, spaudimas nuolat
Sias sistemas plétoti turéty nulemti
poky¢ius.

Tai, kad ankstesni tyrimai nenustate
stipraus rysio tarp objektyviy ir
subjektyviy rodikliy, galima paaiskinti
Sitaip: 1) nebuvo atsizvelgta j tai, jog
subjektyvas ir objektyvis rodikliai gali
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67.

68.

69.

70.

71.

Pilcher

Poister, Henry

Poister,
McGowan

Poister, Streib

Poister, Streib

2004

1994

1984

1989

1995

Australija

JAV

JAV

JAV

JAV

Kaip klaidos pateikiant
finansine informacija
transporto infrastruktdros
srityje atsiliepia vertinant
savivaldybes pagal
pagrindinius finansinius
veiklos rodiklius?

Kuo skiriasi gyventojy
pateikiami konkreciy
vieSyjy paslaugy ir
privataus sektoriaus
paslaugy vertinimai?

Kaip jvairios vadybinés
sistemos ir strategijos yra
paplitusios savivaldybése?
Kaip savivaldybiy vadovai
vertina Siy sistemy ir
strategijy veiksminguma?

Kaip jvairios vadybinés
sistemos ir strategijos yra
paplitusios savivaldybése?
Kaip Siuos vadybinius
jrankius panaudoja jvairiy
formy savivaldybes?

Kaip savivaldybiy vadovai
vertina Siy sistemy ir
strategijy veiksmingumg?

Kokia yra dabartine

matuoti skirtingus dalykus; 2)
objektyviy rodikliy reikSmeés buvo
iSkreiptos statistiniy manipuliacijy
(objektyviy rodikliy dispersija buvo
sumazinta, agregavus vidurkius pagal
teritorijas); 3) buvo netinkamai
specifikuoti modeliai. Pasirinkus
policijos reagavimo greicio rodiklius,
buvo nustatytas stiprus rySys tarp
subjektyviy ir objektyviy rodikliy.

Ne visi veiklos rodikliai atitinka jiems
keliamg atskaitomybeés tiksla.
Klaidingai apskai¢iuojama turto verte
ir nusidévéjimas iskreipia realig
savivaldybiy bakle. IS 170 Naujojo
piety Velso savivaldybiy 98 proc.
pateiké tam tikru aspektu klaidingus
duomenis apie transporto
infrastruktdros nusidévejimg 1999 -
2000 ir 2002 - 2003 metais. Klaidy
lygmuo svyravo nuo 11 proc. Iki 73
proc., ir klaidos turéjo didelj poveikj
apskaiciuojant pagrindinius finansinius
veiklos rodiklius.

Nenustatyta sisteminiy skirtumy
respondenty pozidriuose j vie$gsias
paslaugas ir privacias paslaugas.
Placiai paplites pozidris, jog vieSosios
paslaugos yra prastesnés kokybés nei
privacios paslaugos, nebuvo
patvirtintas, iStyrus gyventojy poZzidrj j
valdzia.
Tyrimo rezultatai atskleidé Zymy
vadybiniy jrankiy pritaikymo
savivaldybése padidéjima, lyginant su
1976-aisiais metais atlikta apklausa.
Nebuvo nustatyta rysio tarp
savivaldybés institucinés struktdros ir
vadybiniy jrankiy panaudojimo.
Nustatyta, jog vadybiniai jrankiai
panaudojimai viename ar kitame
departamente ar programoje
pasirinktinai, o ne pritaikomi viso
miesto valdymui. Taip pat buvo
atskleista, kad ty savivaldybiy, kuriose
Sie jrankiai panaudojami, vadovai
dazniausiai mano, jog Siy jrankiy
panaudojimas yra veiksmingas.
Tyrimo rezultatai atskleideé, jog
vadybiniy jrankiy panaudojimas yra
toliau auga, lyginant su 1976-yjy ir
1982-yjy mety apklausomis. I8
respondenty atsakymy (pvz., 28 proc.
respondenty nurodé poreikj tobulinti
valdymo sistemas) galima daryti
iSvadas apie nemaza entuziazma taikyti
vadybinius jrankius ir prognozuoti, jog
valdymas savivaldybeése ir ateityje bus
tobulinamas.

Tyrimo rezultatai atskleide, jog
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72.

73.

74.

75.

Poister, Streib

Pollanen

Pollitt

Pullin, Haidar

2005

2005

1986

2003

JAV

Kanada

JK

Australija

UZzduocCiy vadybos padétis
savivaldybeése?

Kaip panaudojami
strateginio planavimo ir
valdymo procesai
savivaldybése?

Ar savivaldybés
strateginius planus susieja
su kitais strateginio
valdymo proceso
komponentais?

Kuo skiriasi faktinis ir
siektinas veiklos rodikliy
panaudojimas
savivaldybése? Kokie yra
iSoriniai reikalavimai
veiklos rodikliams ir kaip
veiklos rodikliai yra
patikrinami? Kokios yra
kliatys veiklos rodikliy
parengimui, panaudojimui
ir veiklos matavimo
informacijos pateikimui?
Kaip buvo plétojamas
veiklos matavimas
Jungtinés Karalystés
reformy procese?

Kokias sglygas batina
uztikrinti, kad veiklos
matavimas bty
sekmingas?

Kaip jgyvendinamas
auksciausios grandies
vadovy veiklos vertinimas
Viktorijos valstijos
savivaldybése? Kaip
praktikoje jgyvendinamos
Viktorijos Vietos
savivaldos jstatymo
nuostatos?

UZzduociy vadyba yra placiai
panaudojama savivaldybése. Taip pat
buvo nustatyta didelé jvairové, kaip Sis
tradicinis metodas yra panaudojamas.
Dauguma savivaldybiy nurodé, jog jos
taiko Uzduociy vadybg viso miesto
valdymui, ta€iau kai kuriose
savivaldybése Sis metodas taikomas
atskiruose departamentuose ar
programose pasirinktinai.
Ketvirtadalyje savivaldybiy vadovai
nurodé nustatantys tikslus savo
pavaldiniams savo nuozidra, taciau
kitose atsakymus pateikusiose
savivaldybése vyravo labiau derybomis
ir dalyvavimu pagrjstas tiksly
nustatymo stilius.

Tyrimo rezultatai neatskleidé
dramatiSkos strateginio planavimo
panaudojimo plétros per 20 mety,
taciau yra tam tikry jrodymuy, jog
strateginio planavimo procesas tampa
sudeétingesniu. Vis délto visapusiSkas
strateginis planavimas tik pradedamas
diegti kai kuriose pirmaujanciose
savivaldybése.

Jvairiems tikslams labiau panaudojami
efektyvumo, nei veiksmingumo
rodikliai. Nustatyta, jog lukesciai dél
veiklos rodikliy panaudojimo yra
didesni nei faktinis panaudojimas ypac
veiksmingumo rodikliy atveju. Ateityje
planuojamas platesnis veiksmingumo
rodikliy panaudojimas. Svarbiais
laikomi tiek iSorinis, tiek vidinis
patikrinimas. Veiklos matavimas
laikomas svarbiu vadybiniu jrankiu.

Per daug susikoncentravus j vadybinius
aspektus, gali bati nejvertinti Kiti
svarbis valstybés tarnybos aspektai -
pilieCiy dalyvavimas, rapestis kokybe,
socialinis teisingumas, socialinis
poveikis, pagarba pilie€iams. Svarbus
klimatas, kuriame yra jgyvendinamos
veiklos matavimo schemos, turi bati
jvertinta vieSyjy paslaugy jvairove, turi
bdti uztikrintas voliuntarizmo
elementas, vertinant individus. Taip pat
reikalingos naujos duomeny rinkimo
sistemos.

Auksciausios grandies vadovy
Zzmoniskyjy istekliy valdymo
proceddros pasikeité, pakeitus Vietos
savivaldos jstatyma. Veiklos vertinimo
sistema yra integrali Gippslando
savivaldybiy valdymo sistemos dalis.
Visi auks€iausios grandies vadovai yra
samdomi pagal laikinas veiklos sutartis
ir jie yra reguliariai vertinami
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76.

77.

78.

79.

80.

Quinlivan

Rayan, Stanley,
Nelson

Rashman,
Hartley

Rashman,
Radnor

Rodgers, Hunter

2000

2002

2002

2005

1992

Australija

Australija

JK

JK

JAV

Kaip Subalansuoty rodikliy
modelis gali bati
pritaikytas savivaldybése?

Kokia yra Queenslando
savivaldybiy metiniy
ataskaity kokybé?

Kokie veiksniai gali
paveikti savivaldybiy
metiniy ataskaity kokybe?

Kokios yra numanomos ir
galimos sglygos, kurios
palengvina arba trukdo
tarporganizaciniam
mokymuisi ir paslaugy
tobulinimui tarp Svyturio
schemoje dalyvaujanciy
savivaldybiy? Kokia yra
savivaldybiy politiky
motyvacija dalyvauti Sioje
schemoje?

Kaip per vieSojo valdymo
reformy istorijg
savivaldybés keitési gergja
patirtimi, kaip vyko
pokyc¢iai ir mokymasis?

Kiek veiksminga yra
uzduociy vadyba vieSajame
sektoriuje ir kodel?

(maZiausiai kartg per metus). Jy
sutartys yra atnaujinamos, jie stengiasi
pasiekti veiklos siekinius, numatytus
sutartyse. UZzduociy vadybos modelis
taip pat numato, jog vadovai dalyvauja
jiems keliamy siekiniy aptarime.___
Perspektyvas, kurios bus
panaudojamos, pritaikant Subalansuoty
rodikliy modelj savivaldybéms, galima
nustatyti, pasitelkus Australijos verslo
tobulumo modelio kategorijas.

Buvo sukurtas atskaitomybés indeksas,
atspindintis ataskaity gerasias patirtis,
pagal kurj buvo jvertintos savivaldybiy
metinés ataskaitos nuo 1997-yy iki
1999-yy. Rezultatai parodé, jog
savivaldybiy ataskaity kokybeé per tris
metus pageréjo. Tyrimas atskleide
pozityvia koreliacijg tarp savivaldybés
dydzio ir ataskaity kokybeés. Vis délto
ribotas yra pateikimas nefinansiniy
ataskaity aspekty - personalo,
profesinés sveikatos ir saugumo,
veiklos matavimo informacijos,
korporacinio valdymo.

Tyrimas atskleidé, jog yra skirtingi
motyvai dalyvauti Svyturio schemoje ir
skirtingi mokymosi poreikiai. Buvo
nurodyti tokie motyvai dalyvauti Sioje
schemoje: 1) galimybé suZinoti apie
kity patirtj, 2) palyginti savo ir kitas
savivaldybes, 3) paremti Geriausios
vertés jgyvendinima. Tik nedaugelis
dalyviy nurodé, jog jie turi aisSky
supratima, kaip jie pritaikys jgytas
Zinias. Pagrindine kliatimi dalyvauti
Sioje schemoje buvo nurodytas
iniciatyvy perteklius ir poreikis
nustatyti iStekliy panaudojimo
prioritetus.
Tyrimas atskleidé dvejopa dabartinés
vyriausybés poziarj j tobulinimg ir
poky¢ius. Pirmasis pozidris
realizuojamas inspektavimo,
auditavimo, veiklos matavimo
praktikomis. Taciau §j poziurj
pagrindZiantis poky€iy modelis yra
neaiSkiai suformuluotas. Antrajj
poziarj atitinka dalinimasis gerosiomis
patirtimis, taip pat vadinamas
tarporganizaciniu mokymusi. Tyrimas
parode, jog keitimosi Ziniomis
potencialas priklauso nuo aiskiy
tarporganizacinio mokymosi metody.
Uzduociy vadybag sudaro trys procesai:
sprendimy priémimas dalyvaujant,
tiksly nustatymas ir grjztamojo rySio
apie veiklos rezultatus teikimas.
Tyrimas patvirtino hipoteze, jog
sekmingos yra visos Uzduoc€iy vadybos
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81.

82.

83.

84.

85.

Rodrigues,
Bijotat

Rubestein,
Schwartz,
Stiefel

Rubin

Sanderson

Schedler

2003

2003

2006

2001

1994

JAV

JAV

JAV

JK

Sveicarija

Kaip savivaldybiy ir
regiony aerouostai
panaudoja veiklos rodiklius
ir strateginj planavimg?
Ar veiklos rodikliai ir
strateginis planavimas yra
integruoti j biudzeto
formavimo sistemg?

Kaip turéty bati
konstruojami priderinti
veiklos rodikliai?

Kaip pagrindiniai JAV
miestai jgyvendina sutartis
dél biudzeto?

Kaip miesty biudZeto
dokumentuose pateikiama
informacija apie sutartis?

Kaip savivaldybése
igyvendinami poky¢iai,
susije su Geriausios vertes
programa ir kitomis
veiklos valdymo
reformomis?

Kokig jtaka veiklos
matavimo praktikoms turi
tiesioginés demokratijos

sistemos, kurios apima Siuos tris
procesus, taip pat ir sistemos vieSajame
sektoriuje. Buvo patvirtintas teiginys,
jog pagrindiné Uzduociy vadybos
nesékmeés priezastis yra Zemas vadovy
jsipareigojimo laipsnis. Taip pat tyrimu
buvo patvirtinta, jog Uzduociy vadybos
sistemos yra vienodai sekmingos
privaciame ir vieSajame sektoriuose.
Tyrimas atskleidé, kad nors strateginis
planavimas yra panaudojamas 40 proc.
llinojaus valstijos vieSyjy aerouosty,
veiklos rodikliai yra panaudojami retai,
0 biudzeto paskirstymas nesiremia
veiklos rezultatais. BiudZeto
formavimas néra susijes su strateginiais
planais ir veiklos matavimu.

Priderinti veiklos rodikliai yra
rodikliai, kuriais atsizvelgiama j nuo
organizacijos nepriklausanciy veiksniy
jtaka idavy rodikliams. Tokie rodikliai
konstruojami, atliekant regresine
analize. Pateikiami priderinty veiklos
rodikliy jvairioms vieSosioms
paslaugoms pavydziai, atliekami
veiklos palyginimai, panaudojant
priderintus veiklos rodiklius,
pateikiamos rekomendacijos kaip
konstruoti ir panaudoti Siuos rodiklius.
Nors tiriamuose miestuose biudZeto
formavimo procesas yra gerai
organizuotas, informacija apie sutartis
pateikiama nepilnai. Dazniausiai
iSlaidos sutartimis pateikiamos vienoje
biudzeto eilutéje, néra atskiry eiluciy
kiekvienai sutarciai, neiSskiriami
siekiniai, uz kuriuos atsakingi
savivaldybiy departamentai, o uz
kuriuos sutarciy partneriai, néra
pateikiama informacija apie sutarciy
trukme, nenurodomi pajamy ir iSlaidy
Saltiniai. Todél pagal pateikiama
informacija néra galimybiy jvertinti, ar
sutartys padeda savivaldybéms
sutaupyti 1é3y.
Veiklos matavimo sistemos néra
poky¢iy iniciatoriai - paprastai
pokycius savivaldybése nulemia
iSoriniai veiksniai. Savivaldybeés turi
padaryti daugiau nei tik uztikrinti
priezitros sistemy plétra. Jos turi
iSplétoti mokymosi ir vertinimo
gebéjimus, pakeisti kultdra (pvz.,
sukurti remiancig infrastruktdra), kad
pasiekty Geriausios vertés programos
tikslus.

Nors buvo iSkelta abejoniy, ar veiklos
matavimo praktikos gali bati
igyvendintos tiesioginés demokratijos
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86. Scott, Shieff 1993 Naujoji
Zelandija
87. Steccolini 2004 Italija
Stipak 1979 JAV
89. Streib, Poister 1999 JAV

institucijos Sveicarijoje?

Kokie yra savivaldybése
teikiamy paslaugy kokybe
lemiantys veiksniai ir
kokie yra Siy paslaugy
kokybeés kriterijai?

Kaip metinés ataskaitos
padeda uztikrinti
atskaitomybe Italijos
savivaldybése?

Kas yra metiniy ataskaity
vartotojai?

Kaip ataskaity rengejai
suvokia vartotojy
interesus?

Kokios informacijos apie
finansinius ir nefinansinius
rezultatus priemonés yra
panaudojamos?

Koks yra informacijos
pateikiamos metinése
ataskaitose mastas?

Kaip pilie¢iy atsakymai j
klausimus apie
pasitenkinimg paslaugomis
atitinka faktiskai suteikty
paslaugy kokybe?
Kokios yra subjektyviy
paslaugy kokybés
vertinimy panaudojimo
kliatys?

Kaip uztikrinamas
savivaldybiy veiklos
rodikliy pagrjstumas,
legitimumas ir
funkcionalumas?

aplinkoje, Sveicarijos pavyzdys rodo,
jog tai yra jmanoma. Taciau veiklos
matavimo jgyvendinimas skirsis
priklausomai nuo aplinkybiy.

Buvo iSskirtos savivaldybeés teikiamy
paslaugy kokybés dimensijos, kurios
yra panasios j dimensijas kituose
paslaugy sektoriuose, taiau atsirado
papildomy komponenty (pvz.,
planavimas ir orientacija j ateitj). Taip
pat buvo nustatyta, kad skirtingos
gyventojy grupeés teikia skirtinga
reikSme jvairioms kokybeés
dimensijoms.

Tyrimas atskleidé, jog metiniy
ataskaity kaip atskaitomybeés
uztikrinimo priemonés vaidmuo Italijos
savivaldybése yra menkas. Pagrindiniai
ataskaity vartotojai yra savivaldybiy
viduje, o0 iSorinés suinteresuotos grupés
ataskaity informacija nepasinaudoja.
Rengdamos ataskaitas Italijos
savivaldybés tiesiog jgyvendina
jstatyme numatytas proceddras, o
veiklos matavimo informacija ir
kaupimo principu pagrjsta apskaita
menkai atsispindi metinése ataskaitose.

Tyrimas atskleidé, jog pilieCiy
pasitenkinimo vertinimas neatspindi
paslaugy kokybeés, jvertintos pagal
objektyvius rodiklius.

Skirtingi respondentai savo
subjektyvius vertinimas pagrindzia
skirtingais paslaugy kokybés aspektais,
jie gali turéti skirtingus lakescius. Tai
lemia konceptualias problemas
analizuojant subjektyvius rodiklius.
Taip pat kyla statistiniy problemuy,
kadangi respondenty prigimtis
neatitinka eksperimento salygy.
Respondenty charakteristikos gali
paveikti jy vertinimus nepriklausomai
nuo paslaugy kokybes lygio.

Nors daugelis savivaldybiy stengiasi
diegti veiklos matavimo sistemas,
taCiau susiduriama su problemomis
renkant, analizuojant ir paskirstant
veiklos matavimo informacija.
Zemesnio lygmens darbuotojai néra
jtraukiami j veiklos rodikliy karima,
pilieCiy dalyvavimas taip pat menkas.
Veiklos matavimas sustiprina vadovy
atskaitomybe ir padeda darbuotojams
susitelkti ties organizacijos tikslais,
taCiau neturi jtakos pokyCiams
programose, kasty sumazinimui,
programy prioritety nustatymui,
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90.

91.

92.

93.

94.

Ter Bogt

Tilbury

Torres

Usher, Cornia

Van Dooren

2004

2002

2005

1981

2005

Olandija

Australija

Ispanija

JAV

Belgija

Koks yra Olandijos
seniuny pozidris j veiklos
informacija planavimo
dokumentuose ir
ataskaitose?

Kokiu mastu seniunai
gauna informacija apie
savivaldybiy veiklg i$
planavimo dokumenty ir
ataskaity, taip pat i$ Kkity
formaliy dokumentu?
Kokias pasekmes senitiny
poZiariui turi politikos
sektorius, uz kurj jie yra
atsakingi?

Kaip veiklos matavimas

igyvendinamas Australijoje

vaiko teisiy apsaugos
srityje?

Kaip paslaugy chartijos
prisidéjo tobulinant viesajj
administravima, jgalinant
pilieCius tobulinti paslaugy
standartus ir skatinant

pilieciy dalyvavima vieSyjy

paslaugy organizavime?

Kokiu laipsniu JAV
didZiyjy miesty
savivaldybiy biudZeto
formavime jgyvendinami
tiksly nustatymo ir
programy vertinimo
procesai?

Kokios yra veiklos

matavimo sistemy diegimo

ir jgyvendinimo vie3ojo
sektoriaus organizacijose

biudZzeto paskirstymui, darbuotojy
motyvavimui.

Dauguma senitiny menkai vertina
veiklos informacija, kuri prieinama i$
planavimo dokumenty ir ataskaity, ir
retai jg panaudoja.

Senidnai daugiausiai panaudoja veiklos
informacija, kuri gaunama neformaliy
konsultacijy ir formaliy susitikimy su
valstybés tarnautojais metu.
Dauguma senidny neturi didelio
susidomeéjimo veiklos rodikliais.
Akivaizdaus rysio tarp veiklos
informacijos panaudojimo ir politikos
sektoriy nenustatyta.

Batina parengti rodiklius, kurie
atspindéty vaiko teisiy apsaugos
politikos darbotvarke, ir kurie bty
suderinami su tyrimais apie tai, kaip
gerinti vaiky ir Seimos baklés iSdavas.
Veiklos matavimo vaiko teisiy
apsaugos srityje turi bati susijes taip
pat su iStekliy valdymu.

Nors Ispanijos viesasis
administravimas priklauso
administracineés teisés tradicijai,
jsteigdama pilieCiy chartijas Ispanija
paseké anglosaksisky Saliy pavyzdziu,
kur paslaugy kokybés standartai néra
jstatymu jtvirtintos teisés, bet siekiniai,
kuriy realizavimas gali padeéti
pilieCiams pakeisti poziarj j valdzia.
Paslaugy chartijos turéjo teigima
psichologinj poveikj Ispanijos vieSojo
sektoriaus darbuotojams.

Vertinimas, ar paslaugy standartai
pasiekiami, Ispanijoje dar tebéra
ankstyvojoje stadijoje.

Tyrimas atskleidé, kad dauguma miesty
reikalauja, kad tikslai ir uzdaviniai baty
nustatomi biudZeto formavimo procese.
Taciau tik puséje miesty, kuriy
biudZeto dokumentai buvo
analizuojami, yra nustatomi veiklos
standartai. Daugumoje miesty yra
nustatomi pastangy rodikliai, kurie
atitinka iSeigos rodiklius. Beveik pusé
miesty reikalauja veiksmingumo
rodikliy, vienas trec¢dalis matuoja
efektyvuma. Maziau negu 10 proc.
miesty panaudoja socialinio teisingumo
rodiklius. Lyginant su 1976-yy mety
tyrimy veiklos matavimas yra daug
labiau paplites.

ISnagrinéti keturi organizaciniai
veiksniai, galimai sglygojantys veiklos
matavimo sistemy diegimg ir
jgyvendinima: 1) paslaugos
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95.

96.

97.

98.

99.

100.

Van Helden

Van Helden

Van Helden

Van Helden,
Tillema

Van Ryzin

Wagner

1998

2000

2005

2005

2004

1986

Olandija

Olandija

visos

Olandija

JAV

JAV

priezastys ir saglygos?

Kaip buvo jgyvendinamas
Politikos ir vadybos
instrumenty savivaldybéms
projektas?

Ar pasitvirtina hipoteze,
jog finansinis stresas yra
motyvas diegti planavimo
ir kontrolés procesus
savivaldybése?

Kaip tarptautiniuose
apskaitos Zurnaluose
atskleidZziamas valdymo
apskaitos vaidmuo vie$ojo
sektoriaus modernizavime?
Kokie yra tyrimy objektai,
sritys, teorijos, tyrimy
metodai ir kuo Sie tyrimai
skiriasi nuo bendry
valdymo apskaitos tyrimy?
Kaip Siuose tyrimuose
atskleidZiami jvairds NVV
parengimo lygiai?

Kokios yra sugretinimo
pasekmeés, kokie yra
motyvai, kodeél
organizacijos dalyvauja
sugretinimo projektuose?
Kaip vandens valdybos
reagavo j sugretinimo
projektg?

Kaip klienty IdkesCiy
(ne)patenkinimo (angj.
discomfirmation) modelis
pritaikomas miesto
paslaugy klienty
pasitenkinimo apklausose?

Koks yra politikos
konsultanto vaidmuo
diegiant sekmingas veiklos

iSmatuojamumas; 2) politinis interesas;
3) organizacijos dydis; 4) darbuotojy
diskrecija; 5) iStekliy ribotumo
suvokimas; 6) rysSys tarp tiksly ir
rodikliy.

Projektas padéjo Olandijos
savivaldybéms susipazinti su iSeigos
kontrole, j tikslus orientuotais veiklos
rodikliais, kuriais galéty bati
nustatomas efektyvumas ir
veiksmingumas, verslo vadybos
pritaikymo rySiams tarp padaliniy
pakeisti galimybémis.

Taciau projektas nesalygojo labiau
matomy vadybos pokyciy
savivaldybése, skirtingai nei JAV ir JK.
Projektu pripazjstama politikos
pirmenybé, todeél vadybininkai gali
veikti tik politikos ir valdZios
nustatytose ribose, atsizvelgiant
Olandijoje praktikuojama konsensuso
modelj.

Tyrimai parodé, jog finansinio streso
hipotezé nepasitvirtino, taciau galutinai
Sios hipotezés atsisakyti néra pagrindo.

Nustatyti tam tikri skirtumai tarp
vieSojo sektoriaus valdymo apskaitos
tyrimy ir bendryjy valdymo apskaitos
tyrimy - vieSojo sektoriaus tyrimai
dazniau yra kokybiniai, besiremiantys
atvejo tyrimais ir interviu, ir maZiau
remiasi apklausomis ir Kitais
kiekybiniais metodais.

Daugiau déemesio skiriama biudzeto
sudarymui ir veiklos matavimui,
maziau démesio skiriama kasty
nustatymui ir kasty vadybai.

Olandijos vandens valdyby sugretinimo
projektas patvirtino kai kurias tiek i$
ekonominés teorijos, tiek i$ institucinés
teorijos iSvestas hipotezes.

Taciau empirinis tyrimas iskelé ir
abejoniy dél kai kuriy hipoteziy.
Empirinio tyrimo duomeny pagrindu
buvo suformuluota dar viena hipoteze.
Tyrimas atskleidé, kad klienty lukescCiai
ir ypac lakesciy (ne)patenkinimas
atlieka esminj vaidmenj formuojant
pilieCiy vertinimus, ar jie patenkinti
miesto paslaugy kokybe. Modeliavimo
rezultatai implikuoja, kad miesty
vadovai turéty rapintis ne tik auksta
teikiamy paslaugy kokybe, bet ir
formuoti aukstus pilieCiy Itkescius.
Pateikiama dvylika politikos
konsultanty elgesio principy, kurias
sitloma vadovautis diegiant veiklos
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101.

102.

103.

104.

matavimo sistemas?

Wang 2000 JAV Kaip panaudojamas veiklos
matavimas savivaldybiy
biudzeto formavimo

procese?

Williams 2003 JAV Kokios buvo vies$ojo
sektoriaus organizacijy
veiklos matavimo iStakos

XX-0 amzZiaus pradzioje?

Kaip plétojosi veiklos
matavimas iki 4-0jo
deSimtmecio?

Wi lliams 2004 JAV

Kokia yra faktinés ir
planuotos Visapusisko

Wilson 2004 JK

matavimo sistemas: susipazinimo
iéjimo (susipazinimo su grupe, dalyviy
organizavimo, komandos dydzio
nustatymo), prisitaikymo (lankstumo,
bendradarbiavimo), projektavimo
(pokyciy masto ar intensyvumo
kontroliavimo, naudingos informacijos
parengimo, salygy kiekvienam
dalyvauti sudarymo), parengimo
(dalyviy mokymo, rySiy uzmezgimo),
pasitraukimo (pastangy uztikrinti
technine kokybe, laipsnisko
pasitraukimo).
Tyrimas atskleidé, kad savivaldybeés
panaudoja veiklos matavima daugelyje
biudzeto formavimo sriciy. Taip pat
atskleista, jog savivaldybeés susiduria su
techniniais sunkumais atlikdamos
veiklos analize ir uzsitikrindamos
pilieciy ir politiky parama. Taip pat
daromos iSvados, jog analitiné
kompetencija ir politiné parama
padidina veiklos matavimo
panaudojima biudZeto formavimo
procese ir saglygoja valdzios
veiksminguma, efektyvuma ir
atskaitomybe.
Veiklos matavimo praktikas XX-o
amziaus pradzioje iSplétojo Niujorko
municipaliniy tyrimy biuras.

Siy praktiky istakos buvo apskaita,
socialinés apklausos, darbo registrai ir
savivaldybiy statistika.

Nuo 1912-yjy mety buvo iSplétotos
tokios praktikos kaip jeigos, iSeigos ir
rezultaty matavimas, valdZios
produktyvumo didinimas, ataskaity
lyginimas tarp savivaldybiy, démesio
sutelkimas j paskirstymg ir
atskaitomybe.
Veiklos matavimo iStakoms galima
priskirti socialines apklausas,
savivaldybiy statistikg ir sanaudy
apskaitg. Niujorko municipaliniy
tyrimy biuras sieké reformuoti biudzeto
formavimo ir apskaitos praktikas. Taip
pat buvo atliekami darbo registrai,
veiklg ir iSeigg siejant su sgnaudomis.
Taip pat buvo matuojamos socialinés
sglygos.

Straipsnyje apzvelgiami Niujorko
municipaliniy tyrimy biuro veiklos Sie
pokyciai 3-0jo deSimtmecio pabaigoje:
sofistifikavimas, kvantifikavimas,
sumazejes palaikymas, sumazéjes
susidoméjimas valdymu, pasikeites
komunikavimas su visuomene,
sumazejes aktyvumas.

Daroma iSvada, kad metodologija,
kurios pagalba buvo gauti 2002-yjy
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veiklos vertinimo
strategijos nauda?

Kaip gali bati
panaudojama Duomeny
apgaubimo analizé,
vertinant savivaldybése
teikiamy aprapinimo
vandeniu paslaugy

mety gruodzio ménesio rezultatai, kelia
pagrijsty abejoniy, ar Visapusiskas
veiklos vertinimas gali bati laikomas
visapusiSku veiklos rodikliu.

Pritaikant Duomeny apgaubimo analize
apripinimo vandeniu paslaugy
efektyvumo vertinimui buvo
atsiZzvelgta ne tik j kiekybinius, bet ir j
kokybinius (paslaugy kokybés)
kriterijus. Buvo panaudoti $esi

105. Woodbury, 2004 Australija
Dollery
106. Worthington, 2001 Australija

Dollery

11.2.3. Tyrimy Klasiflkacija

Nr.

10.

Autorius Data Tyrimo
objektas

Admiraal, 2003 Centriné

Helden valdzia/
savivaldybes/
nutekamieji
vandenys

Ammons 1995 Savivaldybeés/
bibliotekos/
laisvalaikis

Ammons, Coe, 2001 savivaldybés

Lombardo

Andrews, 2005 savivaldybeés

Boyne, Law,

Walker

Anessi- 2005 savivaldybés

Pessina,

Steccolini

Ball ir kt. 2002 Savivaldybés/
laisvalaikis/
finansinés
pajamos

Ball, 2000 savivaldybeés

Bowerman,

Hawksworth

Berman, Wang 2000 Savivaldybés

Boyne 2002 Savivaldybés

Boyne, Gould 2002 Savivaldybés

Williams, Law,

Walker

efektyvuma?

Kaip matuojamas masto ir
techninis savivaldybiy
efektyvumas, panaudojant

Duomeny apgaubimo

alternatyvis modeliai kokybiniams
rodikliams inkorporuoti j Domeny

apgaubimo analize.

1.Techninis ir masto efektyvumas yra
skirtingas skirtingose savivaldybése.
2.)vairove i$ dalies lemia aplinkos ir
kontekstiniai faktoriai, tadiau, net ir

analizg? jvertinus aplinkos veiksniy skirtumus,
efektyvumo skirtumai iSlieka.
Paradigma Teorijos Tyrimo Duomeny
tipas metodas surinkimo
metodas
instrumentiné Siauros Atvejo tyrimas  Dokumenty
apimties analizé
instrumentiné Siauros Sugretinimas Dokumenty
apimties analizé
Pozityvistiné/ Siauros Keliy atvejy Apklausa
instrumentiné apimties tyrimas
Pozityvistiné Vidutinés  Hipoteziy statistiniy
apimties tikrinimas duomeny
analizé (CPA
duomeny
analizé)
interpretatyvine Siauros Keliy atvejy Interviu/
apimties analizé/ apklausa
longitudinis
tyrimas
Interpretatyviné Siauros Atvejo tyrimas  Interviu
apimties
Interpretatyviné  Siauros Keliy atvejy Nestruktdrizuoti
apimties tyrimas interviu
Pozityvistiné Siauros ApraSomoji Apklausa
apimties statistika
instrumentingé Siauros Atvejo tyrimas  Dokumenty
apimties analizé
pozityvistiné/ vidutinés Keliy atvejy Dokumenty
interpretatyviné ~ apimties tyrimas (veiklos plany)
analizé/
interviu
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11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Boyne, Law

Bovaird,
Gregory,
Martin
Bowerman,
Ball
Bowerman,
Ball, Francis
Carter

Chan

De Lancer
Julnes, Holzer

Donnelly ir kt.

Edwards,
Thomas
Faucett,
Kleiner

Folz

Ghobadian,
Ashworth
Goddard

Greiling

Grizzle,
Pettijohn

Hatry

Higgins,
James, Roper

Ho, Coates

Ho,Ni

1991

1988

2000

2001

1991

2004

2001

1995

2005

1994

2004

1994

2005

2005

2002

1978

2005

2004

2005

Savivaldybés

Centriné
valdzia

Savivaldybeés
Savivaldybeés

Centrine
valdzia/
privatus
sektorius
Savivaldybeés

Regionineé
valdZia/
savivaldybés

Savivaldybés
Savivaldybés

Regionineé
valdzia/
savivaldybeés

Savivaldybeés/
atlieky
tvarkymas
Savivaldybeés

Savivaldybés

Centriné/
regionine
valdzia/
savivaldybeés
Regionineé
valdZia/
savivaldybeés
Centriné/
regionineé
valdzia/
savivaldybés
Savivaldybés

Vietovalda

Savivaldybés

pozityvistiné

instrumentiné

interpretatyviné
istoriné

instrumentiné

pozityvistiné

pozityvistiné

instrumentineg

instrumenting

instrumenting

pozityvistiné

instrumentiné
interpretatyviné

instrumenting

Pozityvistiné

instrumentine

Pozityvistiné/
interpretatyviné

instrumenting

pozityvistiné

siauros
apimties

Siauros
apimties

Siauros
apimties
Siauros
apimties
Siauros
apimties

Siauros
apimties
Vidutinés
apimties

Siauros
apimties
Siauros
apimties
Siauros
apimties

Vidutinés
apimties

Siauros
apimties
Vidutines
apimties
Siauros
apimties

Vidutinés
apimties
Siauros

apimties

Siauros

apimties

Siauros

apimties

Vidutinés

Keliy atvejy
tyrimas

Kritiné analizé

Keliy atvejy
tyrimas
Literatdros
analizé
Keliy atvejy
tyrimas

Aprasomoji
statistika
Hipoteziy
tikrinimas/
regresiné
analizé/
faktoriné
analizé
Literataros
analize

Atvejo tyrimas/
veiklos tyrimas
Keliy atvejy
tyrimas

Modeliavimas/
regresiné
analizé

Keliy atvejy
tyrimas
Teorijos
pagrindimas
Atvejo tyrimas

Modeliavimas

ApraSomoji
statistika

Keliy atvejy
tyrimas

Keliy atvejy
tyrimas/
veiklos tyrimas

Hipoteziy

Dokumenty
analizé
(ataskaity
analizé)
Dokumenty
analizé

Interviu

Literatiiros
analizé
Interviu/
dokumenty
analize

Apklausa

Apklausa

Literatdros
analizé
Stebéjimas
dalyvaujant
Literatdros
analizé/
dokumenty
analizé
apklausa

Dokumenty
analizé
Interviu

Dokumenty
analize

Dokumenty
analizé

Apklausa/
dokumenty
analizé

Apklausa/
interviu/
dalyvavimas
susitikimuose/
dokumenty
analizé
Stebéjimas
dalyvaujant/
apklausa
telefonu
Dokumenty
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30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Holzer, Yang

Hoogenboeze
m

Yang, Holzer

Johnsen

Johnsen

Jones

Jones

Kelly

Kelly J.M.

Kelly, Swindel

Kelly,
Swindell

Kelly,
Swindell

2004

2004

2006

1999

2005

1999

2004

2003

2003

2003

2002

2005

Centriné/
regioniné
valdzia/
savivaldybeés
Savivaldybés

Centriné/
regioniné
valdzia/
savivaldybeés
Savivaldybés

Centriné/
regioniné
valdZia/
savivaldybés
Savivaldybeés

Savivaldybeés

Centriné
valdzia
Savivaldybeés/
priesgaisrine
apsauga/
policija

Savivaldybés

Savivaldybeés/
priesgaisrine
apsauga/
polieija/
batinoji
medicinos
pagalba/
parkai ir
laisvalaikis/

keliu prieziara

Savivaldybés

instrumentiné

pozityvistiné

instrumentiné

interpretatyviné

Istoriné

interpretatyvine

instrumentiné

Interpretatyviné/
istoriné
pozityvistiné

pozityvistiné

pozityvistine

pozityvistine

apimties

Siauros
apimties

Vidutinés
apimties

Placios
apimties

Vidutinés
apimties
Siauros
apimties

Siauros
apimties

Vidutinés
apimties

Siauros
apimties
Vidutineés
apimties

Vidutinés
apimties
Vidutinés
apimties

Vidutinés
apimties

tikrinimas/
regresine
analize

Keliy atvejy
tyrimas

Hipoteziy
tikrinimas

Kritiné analize

Keliy atvejy
tyrimas
Literattros
analizé

Atvejo tyrimas

Keliy atvejy
tyrimas/
veiklos tyrimas

Atvejo tyrimas

Hipoteziy
tikrinimas

Statistinio
reikSmingumo
tikrinimas
Koreliaciné
analizé

Koreliaciné
analizé/
regresiné
analizé

analizé
(biudzeto
dokumenty
turinio analizé)
Dokumenty
analizé

Statistiniy
duomeny
analizé
Literatdros
analizé

Dokumenty
analizé
Literatdros
analizé

Interviu/
dokumenty
analizé/
stebéjimas
dalyvaujant
Interviu/
apklausa/
stebéjimas/
dokumenty
analizé
Interviu/
Tekstiné analizé
Statistiniy
duomeny
analizé (veiklos
matavimo
duomenys/
pilieciy
apklausy
duomenys)
Apklausa

Statistiniy
duomeny
analizé (veiklos
matavimo
duomenys/
pilieCiy
apklausy
duomenys)

Statistiniy
duomeny
analizé (veiklos
matavimo
duomenys/
pilieCiy
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42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

Kloot

Kloot

Klivers

Klavers

Klivers

Klavers (a)

Kravchuk,
Schack

Kurunmaki,
Miller

Lawton,
McKevitt,
Millar

Likierman

Mayston

ManManus
Martin
Marton

McAdam,
Walker

McGowan,
Poister
McKevitt,
Millar, Keogan
Melkers,

1999

2001

1999

2001

2003

2001

1996

2006

2000

1993

1985

1984

1999

2003

2003

1985

2000

2005

Savivaldybeés

Savivaldybeés

Savivaldybés

Savivaldybeés

Savivaldybés

Savivaldybés

Centrine/
regioniné
valdzia/
savivaldybés
Centriné
valdzia/
savivaldybeés/
sveikatos
priezitara/
socialinés
paslaugos
Centriné
valdzia/
savivaldybés/
vieSosios
paslaugos

Centriné/
regionineé
valdZia/
savivaldybeés
Centriné/
regionineé
valdZia/
savivaldybeés
Savivaldybes

Savivaldybeés
Savivaldybeés

Savivaldybés

Savivaldybés

VieSosios
paslaugos
Savivaldybeés

interpretatyviné

instrumentine

Pozityvistine/
instrumentiné
Pozityvistiné

Pozityvistiné

Pozityvistiné

instrumentiné

interpretatyvine

pozityvistiné/
interpretatyviné

Instrumentineg

instrumentiné

pozityvistine/
instrumentiné
Pozityvistine

instrumentineg

Interpretatyviné/
instrumentiné

pozityvistiné
interpretatyviné

pozityvistiné

Siauros
apimties
Siauros
apimties

Siauros
apimties
Vidutines
apimties

Siauros
apimties
Siauros
apimties

Placios
apimties

Siauros
apimties

Siauros
apimties

Siauros
apimties

Placios
apimties

Siauros
apimties
Siauros
apimties
Siauros
apimties
Siauros
apimties

Siauros
apimties
Siauros
apimties
Vidutinés

Atvejo tyrimas

Turinio analizé

Aprasomoji
statistika
Aprasomoji
statistika/ logit
analizé
AprasSomoji
statistika
AprasSomoji
statistika/
koreliaciné
analizé

Kritiné analizé

Atvejo tyrimas

Aprasomoji
statistika

Veiklos
tyrimas

Kritiné analize

Aprasomoji
statistika
apraSomoji
statistika

Keliy atvejy
tyrimas
Longitudinis
tyrimas/ keliy
atvejy tyrimas/
veiklos tyrimas

Aprasomoji
statistika
Keliy atvejy
tyrimas
Aprasomoji

apklausy
duomenys)
interviu

Dokumenty
analizé
(korporatyviniai
planai)

apklausa

apklausa

Apklausa

Apklausa/
interviu

Literatdros
analizé

interviu

Apklausa/
dokumenty
analizé
(studenty
tyrimai)/
interviu
Diskusijos/
interviu rastu

Dokumenty
analizé

Apklausa
apklausa

Eksperty
apklausa
pusiau
struktarizuoti
interviu/
stebéjimas
dalyvaujant
Apklausa

Apklausa/

interviu
Apklausa
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60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68,

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

Willoughby

Midwinter

Miller, Miller

Modell

Nieholson-
Crotty,
Theobald,
Nicholson-
Crotty
Noordegraaf,
Abma
Palmer

Parks

Pilcher

Polster, Henry
Polster,
McGowan
Polster, Streib
Polster, Streib
Polster, Streib

Polinnen

Pollitt

Pullin, Haidar
Quinlivan
Rayan,

Stanley,
Nelson

1994

1992

2004

2006

2003

1993

1984

2004

1994

1984

1989

1995

2005

2005

1986

2003

2000

2002

Savivaldybeés

Savivaldybeés

Centrine/
regioniné
valdzia/
savivaldybeés
Svietimo
sektoriaus
organizacijos

Viesasis
sektorius
Savivaldybeés
Savivaldybés/
policija/ parkai
ir rekreacija
Savivaldybés/

transporto
infrastruktdra

Savivaldybeés
Savivaldybés
Savivaldybeés
Savivaldybés
Savivaldybés
Savivaldybés
Centriné
valdZia/
savivaldybés/
viesosios
paslaugos
Savivaldybés

Savivaldybés

Savivaldybés

instrumentiné

instrumentiné

interpretatyvine

Pozityvistiné/
instrumentiné

interpretatyvine
Pozityvistiné

Pozityvistine

instrumentineé

pozityvistine
pozityvistiné
pozityvistine
pozityvistiné
pozityvistine
pozityvistiné

instrumentineg

instrumentiné
instrumentineg

instrumenting

apimties

Siauros
apimties

Vidutinés
apimties
Placios
apimties

Vidutinés
apimties

Placios
apimties
Siauros
apimties
Vidutineés
apimties

Siauros
apimties

Siauros
apimties
Siauros
apimties
Siauros
apimties
Siauros
apimties
Siauros
apimties
Siauros
apimties
Siauros
apimties

Siauros
apimties
Siauros
apimties
Vidutinés
apimties

statistika/
koreliacine
analizeé/
regresiné
analizé

Atvejo tyrimas/
kritiné analize

Meta-analizé

Metaanalizeé

Atvejo tyrimas/
Koreliaciné
analize/
Regresiné
analizé
Meta-analizé

Aprasomoji
statistika
Modeliavimas/
regresing
analize

Keliy atvejy
analizé/
longitudinis
tyrimas/
ANOVA
analizé
Aprasomoji
statistika
Aprasomoji
statistika
Aprasomoji
statistika
ApraSomoji
statistika
ApraSomoji
statistika
ApraSomoji
statistika
Kritiné analizé

Keliy atvejy
analize
Literatdros
analize
Atitikimo
kriterijams
analize/
hipoteziy
tikrinimas

Dokumenty
analize/
apklausa
Dokumenty
analize
Literatdiros
analizé

Statistiniy
duomeny
analizé

LiteratQros
analizé
Apklausa
Apklausa/
statistiniy
duomeny
analizé
Archyviniy
duomeny
analizé/ interviu

Apklausa
Apklausa
Apklausa
Apklausa
Apklausa
apklausa

Dokumenty
analizé

interviu

Literatdros
analizé
Dokumenty
analizé
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78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

Rashman,
Hartley
Rashman,
Radnor
Rodgers,
Hunter

Rodrigues,
Bijotat

Rubestein,
Schwartz,
Stiefel
Rubin

Sanderson
Schedler

Scott, Shieff

Steecolini

Stipak

Streib, Poister
Ter Bogt

Tilbury

Torres

Usher, Cornia

Van Dooren

2002

2005

1992

2003

2003

2006

2001

1994

1993

2004

1979

1999

2004

2002

2005

1981

2005

Savivaldybés
Savivaldybeés

VieSasis
sektorius/
privatus
sektorius

Regionineé
valdZia/
savivaldybes/
aerouostai
Savivaldybés/
viesosios
paslaugos
Savivaldybés/
vanduo,
nutekamieji
vandenys
Savivaldybés

Savivaldybés

Savivaldybés

Savivaldybeés

Savivaldybeés/
policija/ parkai
ir laisvalaikis

Savivaldybeés
Savivaldybes

Savivaldybés/
vaiko teisiy
apsauga
Centriné
valdZia

Savivaldybés

Centrine/
regionine
valdzia

interpretatyvine
instrumentiné

pozityvistiné

Pozityvistiné

instrumentiné

instrumentiné

Interpretatyviné

instrumentiné

pozityvistiné

Pozityvistiné/
instrumentiné

Pozityvistiné/
instrumentineg

pozityvistiné/
instrumentiné
pozityvistiné

instrumenting

instrumenting

Pozityvistiné/
instrumentiné

Pozityvistine

Siauros
apimties
Siauros
apimties
Vidutinés
apimties

Siauros
apimties

Siauros
apimties

Siauros
apimties

Siauros
apimties
Siauros
apimties
Vidutinés
apimties

Siauros
apimties

Vidutinés
apimties

Siauros
apimties
Vidutinés
apimties
Siauros
apimties

siauros
apimties

Siauros

apimties

Vidutinés
apimties

Atvejo tyrimas
Atvejo tyrimas

Meta-analizé

ApraSomoji
statistika

Regresine
analizé

Keliy atvejy
analizé

Atvejo analizé
Atvejo analizé

Hipoteziy
tikrinimas/
faktorine
analize/
klasterine
analizé
Aprasomoji
statistika/

Statistiné
analizé
(standartiniy
nuokrypiy
palyginimas)

ApraSomoji
statistika
Hipoteziy
tikrinimas
Kritiné analizé

Delphi analizé

ApraSomoji
statistika

Hipoteziy
tikrinimas

interviu

Interviu/
apklausa
Dokumenty
analizé
(apklausy
duomeny
analize)
apklausa

Veiklos rodikliy
analizé

Dokumenty
analizé

Dokumenty
analizé
Dokumenty
analizé
Fokusuoty
grupiy interviu/
apklausa

Apklausa/
dokumenty
analizé (metinés
ataskaitos)
Dokumenty
analizé
(apklausy
analizé)/
statistiniy
duomeny
analizé
(objektyviy
rodikliy analizé)
Apklausa

Apklausa
(senidnai)
Dokumenty
analizé

Apklausa/
eksperty
apklausa
Dokumenty
analizé
(biudzeto
dokumentai)
Apklausa
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95. Van Helden

96. Van Helden

97. Van Helden

98. Van Helden,
Tillema

99. Van Ryzin

100. Wagner

101. Wang

102. Williams

103. Williams

104. Wilson

105. Woodbury,
Dollery

106.  Worthington,

Dollery

1998  savivaldybés

2000  savivaldybés

2005 Centring/
regioniné
valdzia/
savivaldybés
Centriné/
regioniné
valdZia/
savivaldybeés/
nutekamieji
vandenys

Sayivaldybeés

2005

2004

1986 Savivaldybeés
2000 Savivaldybés
2003  Savivaldybeés
2004  Savivaldybés
2004  Savivaldybeés
2004  Savivaldybes/
atlieky
tvarkymas
2001  Savivaldybeés/
atlieky
tvarkymas

Pozityvistiné/
Instrumenting

pozityvistiné

Pozityvistiné/
interpretatyvine

pozityvistiné

instrumentineg
Pozityvistiné/

instrumentineg
istoriné

istorine

instrumentiné

Pozityvistiné/
instrumentiné

Pozityvistine/
instrumentiné

11.2.4. Moksliniy publikacijy analizés rezultatai

Apibendrintos
tyrimo klausimy
kategorijos

Veiklos matavimo
praktiky paplitimas

Veiklos matavimo
jgyvendinimas

Tyrimo klausimy
kategorijos

Veiklos matavimo
praktiky paplitimas

Veiklos matavimo
projekty, programy,
teisés akty

Straipsniai

Vidutinés
apimties

Vidutinés
apimties

Siauros
apimties

Vidutinés
apimties

Vidutinés
apimties

Siauros
apimties
Siauros
apimties
Siauros
apimties

Siauros
apimties

Siauros
apimties
Siauros
apimties

Siauros
apimties

2,7,8, 12, 13
16, 18, 24, 26,
29, 30,31,42,
43, 57, 59, 69,
70,71,72, 93
1,5,6, 7, 13,48,
56, 60, 74, 75,
83, 84, 92, 95,

Atvejo tyrimas

Keliy atvejy
tyrimas/
hipoteziy
tikrinimas
Meta-analizé

Keliy atvejy
tyrimas/
hipoteziy
tikrinimas

Struktdriniy
lygCiy
modeliavimas/
faktorine
analize

Atvejo tyrimas

Aprasomoji
statistika
istorinis

istorinis

Kritiné analizé

Duomeny
apgaubimo
analizé
Duomeny
apgaubimo
analizé

Straipsniy
skaiCius
pagal
kategorijas

21

16

Apklausa/
dokumenty
analizé
Statistiniy
duomeny
analizé

Literatdros
analizé

Apklausa/
dokumenty
analizé/
interviu/
diskusijos

Apklausa
telefonu

Stebéjimas
dalyvaujant
Apklausa

LiteratQros
analizé/
dokumenty
analizé
LiteratQros
analizé/
dokumenty
analizé
Dokumenty
analizé
Statistiniy
duomeny
analizé
Statistiniy
duomeny
analizé

Straipsniy

skaicius pagal
apibendrintas

kategorijas
21

43
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Veiklos matavimo
informacijos
panaudojimas

Skirtingy veiksniy
poveikis veiklos
matavimui ir
veiklos rezultatams

Sékmingo veiklos
matavimo
uztikrinimas

Veiklos matavimo
praktiky reikSme ir
pasekmes

Salis
JAV

Jungtiné Karalysté

jgyvendinimas
Veiklos matavimo
modeliy
Jgyvendinimas
Veiklos matavimo
proceso analizé

Veiklos matavimo
modeliy, projekty,
praktiky palyginimas
Objektyviy ir
subjektyviy veiklos
rodikliy rysio
nustatymas

Veiklos matavimo
informacijos
panaudojimas

Skirtingy veiksniy
poveikis veiklos
matavimui

Skirtingy veiksniy
poveikis veiklos
rezultatams
Veiklos matavimo
praktiky ir jas
salygojanciy veiksniy
suvokimas
Rekomendacijos
sékmingam veiklos
matavimui

Veiklos rodikliy
parengimas
Veiklos matavimo
praktiky pagrjstumo ir
patikimumo
uztikrinimas
Veiklos matavimo
praktiky reikSmé ir
pasekmeés

Veiklos matavimo
projekty ir praktiky
vertinimas

Straipsniu skaicius

42 (iSjy 1-
JAV/Kanada)
28

102, 103
19, 25, 28, 34, 6
56, 76

34, 39, 47, 50, 12
52,61,63,65,
75,79,91,97

1,18, 19,64,68 5

38, 66, 88, 99 4

10, 11,27, 34, 15
41,42, 45,47,

59, 65,81,83,

87, 90, 101

8 17,22,31,42, 14
44, 46, 59, 77,

78, 85, 94, 96, 98

4,55,58,62,86 5

23, 37, 54 3

2,20,21,33,74, 8
100, 105, 106

9,15,51,53,73, 6
82
27, 39, 40, 89 4

14, 32, 35, 45, 10
49, 57, 59, 62,

87, 98

3,36, 67,80, 104 5

Data
2006

2005

24

18

15

Straipsniy skaicius
4

17

266



Australija 15 2004 14
Olandija 6 2003 12

Vvisos 4 2002 8

Kanada 2 (iSjy I - JAV/Kanada) 2001 8

Italija 2 2000 8

Vokietija 1 1999 6

Belgija 1 1998 1
Sveicarija 1 1997 0

Naujoji Zelandija 1 1996 1

ES 1 1995 3

Ispanija 1 1994 5

Airija 1 1993 3
Norvegija 1 1992 2

Viso: 106 1991 2

Teorijos tipas Straipsniy skaicius 1990 0

Siauros apimties 72 1989 1
Vidutinés apimties 29 1988 1

Placios apimties 5 1987 0

Viso: 106 1986 2
Paradigma Straipsniy skaiCius 1985 2
instmmentiné 37 1984 3
pozityvistine 34 1983 0
interpretatyvine 14 1982 0
Pozityvistiné/ instmmentine 12 1981 1
Pozityvistiné/ interpretatyviné 4 1980 0

Istoriné 4 1979 1
Interpretatyviné/ istoriné 1 1978 1

Viso: 106 Viso: 106
Tyrimo objektas Straipsniy Tyrimo metodas Straipsniy

skaicius skaicius

Savivaldybés 66 (96) Aprasomoji statistika 24
Centriné valdzia/ savivaldybés 4 Keliy atvejy tyrimas 18
Centriné/ regionine valdzia/ u Atvejo tyrimas 15
savivaldybés

Regioniné valdZia/ savivaldybés 2 Hipoteziy tikrinimas n
Vie3osios paslaugos 2 Regresine analize 8
Svietimo sektoriaus 1 Kritiné analizé 8
-arganizacijos

Sveikatos prieZidra 1 Koreliaciné analizé 5
Vietovalda 1 Veiklos tyrimas 5
_Policija 4 Meta-analizé 4
Vanduo, nutekamieji vandenys 3 Literataros analize 4
Laisvalaikis 4 Faktorine analizeé 3
Bibliotekos 1 Longitudinis tyrimas 3
_Atlieky tvarkymas 3 Modeliavimas . N 3
_Finansinés gajamos 1 Duomeny apgaubimo analizé 2
Parkai, rekreacija 3 Istorinis tyrimas 2.
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Socialinés paslaugos
Centriné valdZia
Privatus sektorius
PrieSgaisrine apsauga

Keliy prieziara
Batinoji medicinos pagalba

Vaiko teisiy apsauga
Aerouostai

Centriné/ regionine valdzia
Transporto infrastruktara

Duomeny rinkimo metodas
Apklausa

Dokumenty analizé

interviu

Literatiros analizé
Statistiniy duomeny analizé
Stebéjimas dalyvaujant
Eksperty apklausa

Tekstiné analizée

Archyviniy duomeny analizé
Fokusuoty grupiy interviu
Veiklos rodikliy analizé
Dalyvavimas susitikimuose
Diskusijos

- = NN

[EE

e

Logit analizé

Klasteriné analizé
Delphi analizé
Struktariniy lygCiy
modeliavimas

Atitikimo kriterijams analizé
Standartiniy nuokrypiy
palyginimas

ANOVA analize

Turinio analizé

Teorijos pagrindimas
Sugretinimas

Statistinio reikSmingumo
tikrinimas

Straipsniy skaiCius

e

=

S
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11.3. Veiklos matavimo procesy savivaldybese modeliavimo priedai

11.3.1. Eksperty apklausos klausimyno pavyzdys

VIETOVALDOS SUBALANSUOTUY RODIKLIY MODELIS

Klausimynas ekspertams:

Gerb. eksperte.

PraSome Jasy jvertinti kuriamg Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelio aplinkos buklés
dimensija.

Vietovaldos Subalansuoty rodikliy modelis galéty bdti panaudotas rengiant savivaldybiy
strateginius plétros planus ir diegiant strateginiy plétros plany jgyvendinimo priezilros sistemas.
Kuriant §§ modelj, laikomasi prielaidos, kad uz valdymo procesus ir jy rezultatai savivaldybéje
atsakingos ne tik vietos valdzios institucijos, bet ir savivaldybés teritorijoje veikianCios verslo,
nevyriausybinés organizacijos, bendmomeneés ir kiekvienas gyventojas individualiai.

Modelj sudaro keturios tarpusavyje susijusios perspektyvos:

1) Finansiné perspektyva (Kaip panaudojami finansiniai istekliai savivaldybéje?)

2) Gyvenimo kokybés perspektyva, kuri apima devynias dimensijas - aplinkos bukleés,
iSsilavinimo badklés, vieSojo saugumo baklés, demografinés/sveikatos bukles, socialinés baklés,
verslo buklés, busto aplinkos ir infrastmktlros bukles, moralines/kultros bakles, aptarnavimo
kokybeés biklés (Kokius savivaldybés gyventojy poreikius reikalinga realizuoti?);

3) Vietos savivaldos procesy perspektyva (kokie yra valdymo procesai, Kkuriais
realizuojami visuomenés poreikiai?);

4) Mokymosi ir augimo perspektyva (kokie zmoniskieji, informaciniai ir
organizaciniai iStekliai reikalingi, kad procesai tinkamai funkcionuoty?).

Schema Nr. 1. Vietovaldos subalansuoty rodikliy modelis
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1 PraSome jvertinti Sioje lenteléje pateiktus kuriamo modelio Gyvenimo kokybés perspektyvos
aplinkos baklés dimensijos tipinius tikslus, rodiklius, informacijos Saltinius.

Vertindamas(a), iSbraukite tuos lenteléje Nr.l. pateiktus tikslus, rodiklius ir informacijos Saltinius,
kurie jums atrodo netinkantys Siam modeliui. TuSCiose eilutése jraSykite Jusy sitlomus tikslus,
rodiklius ir informacijos Saltinius.

Lentelé Nr.l. Gyvenimo kokybés perspektyvos
informaciniai Saltiniai.

Vanduo

Atmosferos oras

Tikslai

1 gerinti atviry telkiniy vandens
kokybe, didinti jy rekreacinj
potencialg

2. apsaugoti gruntinj vandenj nuo
ter§imo

3. aprapinti gyventojus geros
kokybés geriamuoju vandeniu

gerinti oro kokybe

aplinkos buklés dimensijos tikslai, rodikliai ir

Rodikliai Informacijos
Saltiniai

1 atviry vandens telkiniy vandens kokybés

tarsos lygis tyrimy duomenys

2. gruntinio vandens tarSos

lygis

3. geriamo vandens cheminé
sudétis (kokybe)

CO, S02, NO02 ir kity oro kokybés tyrimy
medziagy koncentracijos lygis duomenys
atmosferoje

270



DirvoZemis saugoti gera dirvozemio kokybe Svino, cinko, vario ir kity dirvozemio  kokybes
medZiagy koncentracijos lygis  tyrimy duomenys
dirvoZzemyje

KraStovaizdis saugoti (gausinti) Zalumos plotus 7alumos ploto dydis (ha) teritoriniai planai

atlieky perdirbimo

Atliekos 1. didinti produkty, pagaminty 8 1. produkcijos, pagamintos i§ 1.
antriniy Zaliavy, naudojima antriniy  Zaliavy, apimtis;  jmoniy duomenys
2. maZinti atlieky kiekj perdirbty atlieky procentas 2. sgvartyny duomenys
nuo visy atlieky
2. atlieky kiekis (tonomis)
Klimatas 1.mazinti metano emisijas i§ 1 metano emisijy j aplinkg 1. medzZiagy emisijos j
sgvartyno lygis aplinka tyrimy
2. mazinti anglies dvideginio 2. anglies dvideginio emisijy j duomenys
emisijas i§ energetikos ir pramonés  aplinka lygis
jmoniy, transporto
Triukimas mazinti triuk$mo lygj triukdmo lygis (decibelais) triukSmo lygio tyrimy
duomenys
. L. : . .« laugalijos ir gyvanijos rasiy biologiniy tyrimy
Biologin 1. saugoti, tausoti ir gausinti
ologine skaicius duomenys

biologineg ivairove
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jvairové 2. saugoti retas rasis ir ekosistemas 2 rety rusiy  populiacijos
jy natdralioje vietoje dydis

Sitalymy patikslinti tikslus, rodiklius ir informacijos Saltinius argumentai:

1 Vanduo: -- - -- -

2. Atmosferos oras:

3. Dirvozemis:

4.KraStovaizdis:

5. Atliekos:

6. Klimatas:

7. TriukSmas:

8. Biologiné jvairové:

Ar sillote kitokj sri¢iy skirstyma, nei pateiktos 8-ios? Pazymeékite: 1) taip; 2) ne

Jeigu pazymeéjote ,taip,” pateikite argumentus:
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2. PraSome jvertinti Sioje lenteléje pateiktus kuriamo modelio Vietovaldos procesy perspektyvos
tipinius procesus aplinkos buklés dimensijoje, uZdavinius, rodiklius, informacijos Saltinius ir

jsipareigojimus.

Vertindamas(a),

iSbraukite tuos

lenteléje Nr.2. pateiktus procesus,

uzdavinius,

rodiklius,

infonnacijos” Saltinius ir jsipareigojimus, kurie jums atrodo netinkantys Siam modeliui. TusCiose

eilutese |r
jsipareigojimus.

jradykite Jasy sidlomus procesus,

uzdavinius,

rodiklius,

Lentele. Nr 2. Vietos savivaldos procesai aplinkos buklés dimensijoje

Procesai

Vanduo
Vandens ter§imas

Vandens valymas

Vandens apsauga

Atmosferos oras
Anglies dvideginio
iSmetimas j aplinka

UZdaviniai

Mazinti vandens
telkiniy terSima

UZtikrinti
veiksminga vandens
valyma

Uztikrinti
veiksminga vandens
apsauga nuo terseéjy

Apriboti vaZiavima
senais automobiliais
Mazinti pramonés ir
energetikos jmoniy
iSskiriamas anglies
dvideginio emisijas

Rodikliai

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, terSianciy
vandens telkinius

ISvalyto vandens
cheminé sudétis

15aiskinty paZeidimy
skaicius

Procentas
savivaldybés
gyventojy,
vazinejanciy senais
automobiliais;
pramonés ir
energetikos jmoniy
iSskiriamy  anglies
dvideginio emisijy
dydis

Informacijos
Saltiniai

Savivaldybeés
gyventojy apklausos
duomenys

Vandens valymo
tarnyby duomenys

Aplinkos
inspekcijos
duomenys

apsaugos

Savivaldybeés

gyventojy apklausos
duomenys;
Pramonés ir
energetikos jmoniy
duomenys

informacijos Saltinius ir

Jsiparei
Gojimai

Savivaldybés

gyventojai

Vandens valymo
tarnybos

Aplinkos apsaugos
inspekcija

Savivaldybés
gyventojai

Pramonés ir
energetikos jmonés
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Silumos dujy
iSmetimo | aplinka
reguliavimas

Dirvozemis
Dirvozemio
terSimas

Dirvozemio
apsauga

KraStovaizdis

Medziy sodinimas
ir Zzalumos ploty
prieZilra

Medziy kirtimas

Atliekos

Siuks$linimas

Uztikrinti

veiksminga Silumos
dujy iSmetimo j
aplinka reguliavimy

Riboti  dirvozemio

terSima

Uztikrinti
veiksminga
dirvoZzemio apsauga

Sodinti medzius ir
uztikrinti Zalumos
ploty prieZilrg

Mazinti medziy
kirtimg

Nustoti meétyti
Siuksles tam

neskirtose vietose

I15aiskinty pazeidimy
skaicius

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, tersianciy
dirvozemj

I1Saiskinty pazeidimy
skaicius

Sodinamy
plotas

misky

Kertamy
plotas

misky

Procentas
savivaldybés
gyventojy,
reguliariai
SiukSlinanciy

Aplinkos
inspekcijos
duomenys

apsaugos

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Aplinkos
inspekcijos
duomenys

apsaugos

Misky  inspekcijos

duomenys

Misky  inspekcijos
duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Aplinkos
inspekcija

apsaugos

Savivaldybeés
gyventojai

Aplinkos
inspekcija

apsaugos

Misky inspekcija

Misky inspekcija

Savivaldybés
gyventojai
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Atlieky tvarkymas

TriukSmas
TriukSmo kélimas

Apsauga
triukSmo

nuo

Biologine jvairove

Biologineés
jvairoves
saugojimas

Biologinei jvairovei
neigiama poveikj
turinti veikla

Dalyvauti  SiukSliy
rinkimo akcijose

Nustoti kelti
triukSma

Pranesti apie
triukma keliancCius
asmenis

Uztikrinti
veiksminga
biologinés jvairovés
apsauga

Apriboti  neigiama
poveikj  biologinei
jvairovei turinCig
veiklg (2vejyba,
medZziokle, rety

augaly naikinimg ir
kt.)

Procentas
savivaldybés
gyventojy,
dalyvaujantiy
Siuksliy rinkimo
akcijose;
rasiuojanciy atliekas

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, garsiai
leidzian¢iy muzika
ir kitaip
triukSmaujanciy
vakarais

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
pranesanciy apie
triukSma keliancius
asmenis

15aiskinty pazeidimy
skaicius

Procentas
savivaldybés
gyventojy,
kenkianciy
biologinei jvairovei

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Aplinkos
inspekcija

apsaugos

Savivaldybeés
gyventojy apklausos
duomenys

Savivaldybés
gyventojai

Savivaldybés
gyventojai

Savivaldybeés
gyventojai

Aplinkos
inspekcija

apsaugos

Savivaldybés
gyventojai
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Sialymy patikslinti procesus, uzdavinius, rodiklius, informacijos Saltinius ir jsipareigojimus
argumentai:

1 Vanduo:

2. Atmosferos oras:

3. Dirvozemis:

4 KrasStovaizdis:

5. Atliekos:

6. Klimatas:

7. TriukSmas:

8. Biologiné jvairové:

3. PraSome jvertinti Sioje lenteléje pateiktus kuriamo modelio Mokymosi ir augimo perspektyvos
uzdavinius, rodiklius, informacijos Saltinius ir jsipareigojimus.

Vertindamas(a), iSbraukite tuos lenteléje Nr.3. pateiktus uZdavinius, rodiklius, informacijos
Saltinius ir jsipareigojimus, kurie jums atrodo netinkantys Siam modeliui. TuSCiose eilutése jraSykite
Jusy sialomus uzdavinius, rodiklius, informacijos Saltinius ir jsipareigojimus. Jeigu Lenteléje Nr.2
pateikéte pasidlymy dél procesy patikslinimo, juos pazymeékite ir Sios lentelés atitinkamame
langelyje.
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Lentelé. Nr.3. Mokymasis ir augimas aplinkos apsaugos buklés dimensijoje

Procesai

Vanduo
Vandens terSimas

Vandens valymas

Vandens apsauga

Atmosferos oras
Anglies dvideginio
iSmetimas j aplinka

Silumos dujy
iSmetimo | aplinka
reguliavimas

Uzdaviniai

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines

nuostatas del
vandens telkiniy
ter§imo

Diegti naujas
vandens valymo
technologijas
Tobulinti  aplinkos
apsaugos inspektoriy
kvalifikacija;

diegti naujas tersaly
vandens telkiniuose
nustatymo
technologijas

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines
nuostatas dél
vaZzingjimo
automobiliais;
Diegti anglies
dvideginio emisijas
mazinancias
technologijas
energetikos ir

pramonés jmonése

Tobulinti  aplinkos
apsaugos inspektoriy
kvalifikacija;

Rodikliai
Procentas
savivaldybeés
gyventojuy,
mananciy, jog tersti
vandens telkinius

yra neetiska

Vandens
technologijy
atnaujinimo laipsnis

valymo

Aplinkos apsaugos
inspektoriy Ziniy
vertinimo indeksas;
TerSaly vandens
telkiniuose
nustatymo

technologijy
atnaujinimo laipsnis

Procentas
savivaldybeés
gyventojy, Zzinanciy
apie automobiliy
neigiama poveikj
aplinkai;

pramonés ir
energetikos jmoniy
iSskiriamy  anglies
dvideginio emisijy
dydis

Aplinkos apsaugos
inspektoriy Ziniy

vertinimo indeksas;

Informacijos Jsiparei

Saltiniai --Gojimai
Savivaldybés Savivaldybg,
gyventojy apklausos  bendruomenés
duomenys

Vandens valymo  Vandens valymo
tarnyby duomenys tarnybos

Aplinkos apsaugos Aplinkos apsaugos
inspektoriy Ziniy inspekcija
vertinimo

duomenys;

aplinkos  apsaugos

inspekcijos

duomenys

Savivaldybés Savivaldybé,
gyventojy apklausos bendruomenés;
duomenys; pramonés ir
Pramoneés ir energetikos jmonés
energetikos jmoniy

duomenys

Aplinkos apsaugos Aplinkos apsaugos
inspektoriy ziniy inspekcija
vertinimo

277



Dirvozemis
Dirvozemio
terSimas

Dirvozemio
apsauga

KraStovaizdis

Medziy sodinimas
ir Zalumos ploty
priezidra
Atliekos

Siukslinimas

diegti naujas
Silumos dujy emisijy
atmosferoje
nustatymo

technologijas

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines
nuostatas del
dirvozemio terSimo

Tobulinti  aplinkos
apsaugos inspektoriy
kvalifikacija;

Diegti naujas terSaly
dirvozemyje
nustatymo
technologijas

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines

nuostatas del
Zzalumos ploty
iSsaugojimo

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines
nuostatas dél
SiuksSlinimo tam

neskirtose vietose

Silumos dujy emisijy
nustatymo
technologijy
atnaujinimo laipsnis

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
mananciy, jog tersti
dirvozemj yra
neetiska

Aplinkos apsaugos
inspektoriy Ziniy

vertinimo indeksas;
terSaly dirvoZzemyje
nustatymo
technologijy
atnaujinimo laipsnis

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
mananciy, jog
reikalinga iSsaugoti
Zalumos plotus

Procentas
savivaldybés
gyventojy,
mananciy,
Siukslinti
neetiska

jog
yra

duomenys;
aplinkos
inspekcijos
duomenys

apsaugos

Savivaldybeés
gyventojy apklausos
duomenys

Aplinkos
inspektoriy
vertinimo
duomenys;
aplinkos
inspekcijos
duomenys

apsaugos
Ziniy

apsaugos

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Savivaldybe,
bendruomenés

Aplinkos
inspekcija

apsaugos

Misky inspekcija;
savivaldybe,
bendruomenés

Savivaldybe,
bendruomenés
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Atlieky tvarkymas

TriukSmas
TriukSmo keélimas

Apsauga
triukSmo

nuo

Biologiné ivairoveé

Biologinés
jvairoves
saugojimas

Biologinei jvairovei
neigiama poveikj
turinti veikla

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines

nuostatas dél
dalyvavimo Siuksliy
rinkimo akcijose,

atlieky rasiavimo

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines
nuostatas del
triukdmo kélimo
vélyvu paros metu

Keisti savivaldybeés
gyventojy moralines
nuostatas del
pareigos pranesti
apie triukdma

kelian€ius asmenis

Tobulinti  aplinkos
apsaugos inspektoriy
kvalifikacija

Keisti savivaldybés
gyventojy moralines

nuostatas del
biologinei jvairovei
neigiama poveikj

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
mananciy, jog
dalyvauti Siuksliy
rinkimo akcijose,
raSiuoti atliekas yra
etiSka

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
mananciy, jog Kkelti
triukdmag vélyvu
paros metu yra
neetisSka

Procentas
savivaldybeés
gyventojy,
mananc€iy, jog jy
pareiga yra pranesti
apie triukSma

kelian€ius asmenis

Aplinkos apsaugos
inspektoriy Ziniy
vertinimo indeksas

Procentas
savivaldybés
gyventojuy,
mananciy, jog kenkti
biologinei jvairovei

Savivaldybes

gyventojy apklausos

duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausos
duomenys

Savivaldybeés
gyventojy apklausos
duomenys

Aplinkos apsaugos
inspektoriy Ziniy
vertinimo duomenys

Savivaldybés
gyventojy apklausos
duomenys

Savivaldybe,
bendruomenés

Savivaldybe,
bendruomenés

Savivaldybe,
bendruomeneés

Aplinkos apsaugos

inspekcija

Savivaldybe,
bendruomenés
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turincios veiklos yra neetiska

Sitlymy patikslinti uzdavinius, rodiklius, informacijos Saltinius ir jsipareigojimus argumentai:

LV aNAUO - m e oo e e

2. Atmosferos oras:

3. Dirvozemis:

4.Krastovaizdis:

5. Atliekos:

6. Klimatas:

7. TriukSmas:

8. Biologineé jvairove:

4.PraSome pateikti kitas pastabas ir pasialymus, kurie galéty bati naudingi tobulinant §j model;:
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11.3.2. Eksperty apklausos duomeny analizé: eksperty pasialymy vertinimo lentelés

Moralinés buklés dimensija
Ekspertas - K.Masiulis

Nr.

10.
11.
12.

13.

14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

Pasitlymas

Pasitikéjimas valdZios institucijomis - proceso indikatorius
»Bendruomeniskumo jausmas ir pasitikéjimas kaimynais, bendruomene* vietoj ,tarpusavio
pasitikéjimas*

Tikslas: siekti, kad savivaldybés gyventojai labiau integruotysi j bendruomenes

»Pilietiné savimoné ir aktyvumas* atskirti ,,pilietinis aktyvumas* ir ,,pilietiné savimoneé®;
»pilietinis aktyvumas* = ,,dalyvavimas interesy grupiy veikloje*

»istoriné savimoné* atskirti ,,tautiné savimoné* ir ,,vietos patriotizmas*

Tikslas (“pasitenkinimas gyvenimu™): Siekti, kad savivaldybés gyventojai labiau pozityviai
save vertinty

Procesas: ,geras jvaizdis“ (pasitikéjimas valdzios institucijomis); uzdavinys: ,siekti
pozityvaus jvaizdzio*

Procesas: ,,komunikavimas su pilie€iais“ (pasitikéjimas valdZios institucijomis); uzdavinys:
Litraukti pilieius j konsultacijas*

»Bendruomeniy politika“ vietoje ,,tarpusavio pasitikéjimas*

Procesas: ,,Seimy kluby ir kity iniciatyvy palaikymas* (Seimos darna)

Procesg “dalyvavimas savivaldoje” iSbraukti; argumentas: tai ne savivaldos proceso dalis
Procesas: ,,dalyvavimo NVO veikloje skatinimas* vietoje ,,dalyvavimas NVO veikloje* arba
visai iSbraukti

Procesa ,,dalyvavimas bendruomeniy veikloje* (pilietiné savimoné ir aktyvumas) iSbraukti;
argumentas: Kkartojasi

Procesas ,,interesy grupiy veikla*“ (pilietiné savimoné ir aktyvumas)

Procesg ,,doméjimasis istorija“ iSbraukti; argumentas: nes tai ne proceso perspektyva
Procesas ,,vietos tradicijy puoseléjimas, vietinio identiteto skatinimas* (istoriné savimong)
Procesg ,,labdaros teikimas* iSbraukti ir perkelti j gyvenimo kokybés perspektyva (tarpusavio
pasitikéjimas)

Procesg ,,dalyvavimas savanoriskoje veikloje* iSbraukti

Procesg ..religiné praktika* iSbraukti; argumentas: nes tai ne savivaldos sistemos dalis
Procesas ,,pozityvios nuostatos* (pasitenkinimas gyvenimu)

Vietoje procesy pirmame stulpelyje rasyti ,,mokymas ir sklaida*

Rodiklis ,,...mananciy, jog reikalinga aktyviai mokyti dalyvauti bendruomeniy veikloje*
»bendruomeniy mokymai ir konsultacijos* vietoje ,,bendruomeniy kdrimas ir stiprinimas*
»Dalyvavimo savivaldoje mokymas“, ,,dalyvavimo NVO veikloje mokymas*, ,,dalyvavimo
bendruomeniy veikloje mokymas*, ,,praSymy, skundy teikimo vietos valdzios institucijoms
patirties sklaida“, ,,paskaitos ir kursai istorijos temomis* (istoriné savimone), ,,dalyvavimo
savanoriskoje veikloje mokymas*, ,labdaros teikimo mokymas*, ,geliginés praktikos
mokymas*®, ,,informavimas apie alkoholio vartojimo Zalg*; atitinkamai pakeisti uzdavinius ir
rodiklius

Aptarnavimo kokybes baklés dimensija
Ekspertas - T.Sudnickas

gD e 2Z

Pasitlymas

Informaciniai Saltiniai ne tik apklausos, bet ir objektyvus duomenys
RoHiUi~ privaciu polikliniky pasirinkimas* (Sveikatos prieziQiros paslaugos)
ThePralLIlteoffeBSC“:RRohm- lileratOraapie SRM

Finansinéje perspektyvoje —veikloss ¢ n a u d o s

Procesy JoJdiklia”™ kaina, greitis, kokybé, prieiga; jei procesai yra geri, bet klientai
nenatenkinti, tada problema yra vieSie}i rysiai

plLurodM -tadiesto transporto kainos®“, ,,keliy tinklas* (transporto paslaugos)
Procesai ,infrastruktdros plétoiimas* (prekybos paslaugos)

Atsizvelgta

+ 4+ + 4+

Atsizvelgta
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10.

Dinaminé procesy perspektyva - turi bati jvertinta procesy kaita ateityje (gebéjimai turéty
turéti aukStesnj potenciala nei proeesai; problema - kiek gebeéjimai turéty bati didesni nei
procesai?)

Finansinés perspektyvos procesy rodikliai: Zmoniy skaicius, plotas, vertés nesukuriantys
procesai, paslaugy savikaina (darbo uZmokestis, patalpy eksploatavimas, pinigai isleisti
mokymui, perkamos paslaugos); nustatyti kiekvienam padaliniui; santykis su paslaugy gavejy
skai¢iumi (efektyvumas)

Kavita Gupta ,,Training needs assessment*; Lyle M; Signe M.Spencer —literatira apie
kompetencijas, kompetencijy profilius; gebéjimo atitikimas procesui: kompetencijy
priskyrimas procesams, kompetencijy Zzodyno nustatymas, kompetencijy modeliy sukdrimas

Aplinkos buklés dimensija
Ekspertas - D.Lygis

Nr.

1
2.

10.
11

12.

Pasitlymas

Sritj ,,klimatas* sujungti su sritimi ,,atmosferos oras“

»Krastovaizdj“ sudaro daugelis Zzemeveiksliy: pievos, miskai, vejos, kulttros paveldo objektai
ir kt.; nuo krastovaizdzio priklauso biologiné jvairove

Dirvozemis: ne tik uzterStumas, bet ir humusinio sluoksnio apsauga nuo erozijos (vandens ir
véjo)

Biologiné jvairové: iSbraukti ,,jy nataralioje vietoje*

Proceso rodiklis ,,iSvalyto vandens cheminé ir bakteriologiné sudétis* (vandens valymas)
vietoje ,,...cheminé sudétis*

Proceso uzdavinys ,skatinti biotransporta, kurti infrastruktlirg biotransportui® (atmosferos
oras)

Proceso uzdavinys ,,naudoti alternatyvius energijos Saltinius, taupyti energija“ (procesas
»Silumos dujy iSmetimo j aplinka reguliavimas*

Procesas ,.teritorijy planavimas* (krastovaizdis)

Proceso uzdavinys ,apriboti nelegalig neigiama poveikj aplinkai turinig veiklg (Zvejyba,
medziokle, rety augaly naikinimg ir kt.)* (biologiné jvairové)

Procesas ,,ukinés veiklos reguliavimas* (biologiné jvairove*

I18tekliy uzdavinys ,,keisti savivaldybés gyventojy moralines nuostatas del dirvozemio ter§imo
ir apsaugos nu erozijos* (dirvozemis)

I18tekliy uzdavinys ,kelti planuotojy kvalifikacijg* (krastovaizdis)

VieSojo saugumo dimensija
Ekspertas - A.Bukauskas

Nr.

L

10.
11.

Pasidlymas e
Informacijos S$altiniai ,,VRM, policijos departamenty informacinés tarnybos*“ (eismo
saugymas)

Inf Saltiniai ,,savivaldybiy duomeny bazé* (narkomanijos prevencija)

Rodikliai ,,santykinis jregistruoty narkomany skaiciaus ir bendro gyventojy (nepilnameciy)
skai¢iaus palyginimas*“ (narkomanijosp reven cija)
Procesy rodikliai ,,policijos pareiglny, tirian€iy S$ios raSies nusikaltimus, skaicius
(nusikaltimy, tenkanciy vidutiniS$kai vienam pareiginui, skaicius“ (vagysCiy, smurtiniy
nusikaltimy prevencija)
Procesy rodikliai ,,prevencijos programy skaicius* (korupcijos prevencija)

Procesy rodikliai ,,policijos patruliy sk.“, ,,gyventojy sk., tenkantis vienam vie$gja tvarKa
palaikan€iam pareigdnui“- policijos matomumas (vieSosios tvarkos pazeidimy prevencija)--—-
Procesy rodikliai ,vieno langelio jdiegimas®, ,,procesy ir proceddry sKaiarumas teiKiani
vieSgsias paslaugas* (korupcijos prevencija)

Zr. STT puslapis. Sociologinés apklausos ,,Korupcijos Zemélapis-————- Do
VipnUpTTiiiinsp gyvenanciu seny Zmoniy saugumo uZtikrinimas - nauja sritis
Socialinés kontrolés mechanizmo sukdrimas - procesas
Procesy rodikliai ,,programy skaicius®, ,,Ié30s skirtos programy jgyyendinimui , ,,socialiniy
partneriu dalyvavimas®, ,,skaiCius policijos pareiginy, kurie betarpiSkai uzsiima prevencine

Atsizvelgta

+
+/-

Atsizvelgta
+
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12.

13.
14.

veikla“ (narkomanijos prevencija)

Rodikliai ,,pakartotinai jvykdyty tam tikros rdsies nusikaltimy skaicius®, ,,iSaiSkinamumas*

(vagysciy, smurtiniy nusikaltimy prevencija)
LatentiSkumo jvertinimas viktimologiniuose tyrimuose

A.Dobrynmas ,,Ar saugi Lietuvos visuomené?“, Stat.depart. ,JJusikalstamumas ir teisésaugos
institucijy veikla“ - literatura

Socialinés buklés dimensija
Ekspertas - A.Guogis

Nr.
1
2.

10.

11

12.

13.

14.

Pasitlymas

Tikslai ,,suteikti kvalifikacijas*; rodiklis ,,dekomodifikacijos rodiklis* (nedarbas)

Tikslai ,suteikti kvalifikacijas, jdarbinti pagal galimybes*; rodiklis ,,dekomodifikacijos
rodiklis*; inf. Saltinis ,statistiniai duomenys®, tyrimas dalyvaujant (marginaliniy grupiy
padétis)

Tikslai ,jdarbinti pagal galimybes®; rodiklis ,,dekomodifikacijos rodiklis“, ,socialinés
kokybés rodikliai*; inf. Saltiniai ,statistiniai duomenys, kiti metodai* (senyvo amZiaus
Zmoniy padétis)

Tikslai ,,suteikti kvalifikacijas®, ,jdarbinti pagal galimybes®; rodiklis ,,dekomodifikacijos
rodiklis*, ,socialinés kokybés rodikliai“; inf. Saltiniai ,statistiniai duomenys, kiti metodai*
(nejgaliyjy padétis)

Inf.8altiniai ,,asocialiy Seimy apklausos* (vaiky teisiy padétis)

Rodiklis ,,socialinés kokybés rodikliai“ (mazas pajamas gaunanciy asmeny padétis)
Argumentai: ,J4edarbui mazinti gali bati svarbus ne tik pats nedarbo sumazinimas, bet ir
kvalifikacijos jgijimas. Dekomodifikacijos rodiklis gali bati svarbus nedarbo paSalpy gavimo
iSlygoms gerinti*

Argumentai: ,,Marginalinéms grupéms taip pat svarbu suteikti kvalifikacijas, o ypac jdarbinti
pagal galimybes. Dekomodifikacijos laipsnis svarbus iSmoky gavimo pozitriu pakeliui j
socialine integracijg. Marginalinéms grupéms geriausiai tinka tyrimo dalyvaujant metodas
(t.y. tiriamiesiems Zinant, kad jie tiriami*

Argumentai: ,,Kai kuriuos senyvo amziaus Zmones dar galima jdarbinti. Dekomodifikacijjos
rodiklis batinas didesnéms pensijoms gauti. Socialinés kokybés kvadratas bdtinas visais
pozidriais. Tinka jvairGs metodai.*

Argumentai: ,,Nejgaliyjy padéciai reikalingi statistiniai duomenys, jvairas kiti metodai, taip
pat suteikti kvalifikacijas, jdarbinti pagal galimybes. Dekomodifikacijos rodiklis batinas
didesnéms iSmokoms gauti, soc. Kokybeés kvadratas batinas visais pozilriais*

Argumentai: ,,Socialinés kokybés rodikliy panaudojimas batinas, nes jis leidZia nustatyti
jterpties, atskirties santykj, soc. solidarumo laipsnj ir jdarbinimo galimybes* (mazas pajamas
gaunanciy asmeny padetis)

Argumentai: ,,Vaiky teiséems bdtinos asocialiy Seimy apklausos, nes jos geriausiai atspindi
realig situacija*

Istekliy rodiklis ,pasitenkinimo déstytojy, soc darbuotojy darbu rodiklis*; inf Saltinis
»Klienty apklausa“; jsipareigojimai ,,klientai (nedarbas, senyvo amziaus Zzmoniy, nejgaliiuy,
mazas pajamas gaunanciy asmeny padeétis)

Istekliy inf Saltinis ,tyrimas dalyvaujant“, jsipareigojimai ,,soc. Atskirtieji“ (marginaliniy

grupiy padétis),

Morsilinés/ kultQros baklés dimensija
Ekspertas - T.Sudnickas

N

Pasidlvmas

Rodiklis ,,kreipimuysi skai€ius*“ (pasitikéjimas valdzios institucijomis)
Rodiklis “byly, kurias savivaldybés gyventojai iSkélé vieni Kitiems, skaiCius (tarpusavio

pasitikéjimas)

Rodikliai ,,santuoky skaicius®, ,,skyryby skaiciaus ir santuoky skaiciaus santylos , ,,santykis

gyvenanc¢iy santuokoje ir gyvenanciy partnerysteje (Seimos darna)
Rodikliai ,istoriniy laidy ZiGrimumas* (istorine savimone)

RnHiHii,; tpin .Kirtii NVO. dvdis Lt (labdara, Salpa)

Atsizvelgta
+/-
+/-

+/-

+/-

+/-

+/-

+/-

+/-

+/-

Atsizvelgta
+
+
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Rodikliai  nekilnojamojo turto kainy kaita (atvykimas, iSvykimas*“ (pasitenkinimas
gyvenimu)

Rodikliai ,,alkoholio pardavimy skai€ius“, ,,akcizy, sumokeéty savivaldybés teritorijoje dydis*
(alkoholizmo prevencija) idtd

Aptarnavimo kokybes buklés dimensija
Ekspertas - A.Kazililinas

Nr.

1
2.

Pasitlymas

Salia atitikimo standartams skliausteliuose jradyti atitikima nustatytiems reikalavimams
Rodiklis ,atitikimo standartams (nustatytiems reikalavimams) laipsnis“, nes ne visur
patvirtinti standartai

Proceso uzdavinys ,palaikyti numatytg standartuose Svietimo paslaugy kokybeés lygj“
(Svietimo paslaugos ir kt.)

Argumentai: ,J4esiderina keliami uzdaviniai su pasiekimo rodikliais. Atitikimas standartams
yra ne tobulinimas, o nustatyto standartuose lygio palaikymas*

Argumentai: ,, Tobulinimui turi bati kiti rodikliai, susieti su tobulinimu, su teigiamais
pokyciais*

VieSojo saugumo baklés dimensija
Ekspertas - V.Smalskys

Nr.

10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Pasialymas

»Stabdyk nusikalstamuma* programa. Bendruomeneés teisetvarkos koncepcija

Argumentas: ,tai valstybés politikos dalis, policija Siandien Lietuvoje yra centralizuota
struktdra. Tokia ilgai iSliks* (eismo saugumas)

Argumentas: ,,Tai vieSosios politikos dalykas. Makropolitika visos Salies mastu. Tada mazéty
platinimas.* (narkomanijos prevencija)

Argumentas: ,tai galima, bet priklauso ne tik nuo teisésaugos, bet ir nuo socialiniy
ekonominiy aspekty (darbo viety kdrimas, socialinés programos)* (vagysciy prevencija)
Argumentas: ,Jie ir taip sudaro mazesne dalj nusikaltimy. Galéty bati jungiami su vagysCiy
prevencija“ (smurtiniy nusikaltimy prevencija)

Argumentas: ,,prevencinés programos kaip antai Kaune. ,,Miestas be korupcijos*“ (korupcijos
prevencija)

Vaiku ir jaunimo teisés pazeidimu prevencija - atskira sritis

Argumentas: ,,Priklauso nuo aktyvaus prevencinio darbo bendruomenés nariy tarpe“
(vieSosios tvarkos pazeidimy prevencija)

Argumentas: ,,Eismo saugumas gali bati sietinas ir iSplaukia i$ vieSosios tvarkos pazeidimy
prevencijos.“ (eismo saugumas)

Argumentas: ,,Pirmoje eiléje vieSosios tvarkos pazeidimy prevencija. Prevencinis darbas tarp
grupiy yra kova su nusikaltimy prieZastimis, visi kiti — kova su pasekmémis. 1§ Sitos
prevencinés koncepcijos iSplaukia eismo saugumas, narkomanijos prevencija; vagysCiy ir
apiplésimy prevencija, korupcijos prevencija.“

Argumentas: ,,Turi bati priimtas kokybiSkas KET, kad Sio administracines teises dokumento
straipsniai neprieStarauty vienas kitam*“ (eismo saugumas)

Saugios kaimynystés programos, Siy programy pagalba gyventojai privalo stebeti tokius
asmenis (narkomanijos prevencija, vagysciy prevencija, procesai)

Tyrimo efektyvumas priklauso nuo policijos personalo rengimo ir kvalifikacijos kélimo

(Vagysctiy prevencija) PR N—
Reikia diegti, kol néra efektyvios vagys€iy prevencijos (busto apsaugos sistemy diegimas,

procesas) - —r— A
Tiek smurtiniy, tiek ne smurtiniy nusikaltimy tyrimas priklauso nuo kvaiitikacijy ir
komoetencijy, ypa¢ kriminalinés policiios (saugi kaimynysté)
Reikia daugiau akcentuoti yieSy ir privaiy interesy paZeidimy prevencija, programy
sukdrima, antikorupcines nrevencines programas (korupcijos prevencija) — -----------=====-= —--
Manau, vieSosios tvarkos pazeidimy prevencija turi bati Nr. 1, i$ jos iSeina Kitos prevencinio

darbo dalys

Atsizvelffta

+/-
+/-

Atsizvelgta

284



Aplinkos kokybés buklés dimensija
Ekspertas - 1.Lazdinis

Nr.

Pasitalymas

Tikslas ,,siekiant sumazinti dirvozemio ragstinguma, kalkinti dirvas* (dirvoZzemis)

Tikslas ,saugoti tradicinj kraStovaizdj, pagal parengtas rajony misky iSsidéstymy
Zemeétvarkos schemas gausinti zZaliuosius plotus* (krastovaizdis)

Tikslas ,,skatinti atlieky rasiavima, mazinti atlieky kiekj* (atliekos)

Tikslas ,,skatinti medienos naudojimg kurui* (klimatas)

Tikslas ,,Saugoti biologine jvairove, steigiant naujas saugomas teritorijas“ (biologiné
jvairove)

UZthjktI’Il"ItI visuomenes Svietima ir priimamy sprendimy skaidruma  msyariausia tobulinant §j
modelj

ISsilavinimo baklés dimensija
Ekspertas - doc. A.Puodziukas

Nr.

1

Pasitlymas

Rodiklis ,,baigusiiuy pagrindinio ugdymo programa Ziniy ir jgadziy lygis“ (pagrindinis
iSsilavinimas)

Rodiklis ,baigusiiyy vidurinio ugdymo programa Ziniy ir jgudZiy lygis* (vidurinis
iSsilavinimas)

Atsisakyti rodiklio ,,baigiamyjy egzaminy rezultatai* (pagrindinis iSsilavinimas)

Atsisakyti skyriaus ,,aukStesnysis iSsilavinimas*

Procesy rodikliai: ,,mokymas pagal pradinio, pagrindinio, vidurinio, profesinio ugdymo
programas“ vietoje ,,mokymas pradinése, bendrojo lavinimo, vidurinése, profesinése
mokyklose*

»mokyklos* vietoje ,,vidurinés mokyklos*

Procesas ,,mokiniy profesinés kompetencijos ugdymas* (pagrindinis iSsilavinimas)

IStekliy rodikliai, informacijos Saltiniai* ,,kompetencijos“ vietoje ,,ziniy*

Sveikatos prieziaros buklés dimensija
Ekspertas - prof. Ramuné Kalédiene

Nr.

1

10.

11.

Pasitlvmas

Rodikliai ,,Ne absoliutis skaiciai, o santykiniai (migracijos saldo, gimstamumas,
mirtingumas); sveiko numatomo gyvenimo trukmé* (demografinés padéties gerinimas)

Inf. Saltiniai ,,Apklausos ir rutininé statistika“ (demografinés padéties gerinimas)

Tikslai ,,sumazinti nedarbinguma ir mirtinguma nuo piktybiniy naviky*“ (sergamumo
onkologinémis ligomis, kraujagysliy ir Sirdies ligomis prevencija)

Rodikliai ,JMe tik pirminis, bet ir bendras sergamumas; Ne absoliutls susirgusiy ar mirusiy
skai€iai, o sergamumas ir mirtingumas; Laikinas ir ilgalaikis nedarbingumas, invalidumas del
Siy priezasCiy*“ (sergamumo onkologinémis ligomis, kraujagysliy ir Sirdies ligomis,
infekcinémis ligomis prevencija)

Tikslai ,,Sumazinti laiking nedarbinguma ir mirtinguma* (sergamumo infekcinémis ligomis
prevencija)

»Sumazinti laiking ir ilgalaiki nedarbinguma* (sergamumo psichinémis ligomis prevencija)
Rodikliai ,,Pirminis ir bendras sergamumas, nedarbingumas, invalidumas (sergamumo

psichinémis ligomis prevencija) n Y
Tikslai ,,Gal ne ktno suzalojimy, o nelainungy atsitikimy, apsinuodijimy ir traumy aplmtys

(kano suzalojimy prevencija)

Rodikliai: iSskirti transporto traumas, savizudybes, Zmogzudystes, nelaimingus atsitikimus

(bendrai ir darbe) (kano suzaloiimy prevencija) —
Argumentai ,,Absoliutds skaiCiai nieko neparodo. Reikia vertinti santyKinius roaiKiius

filemo'rafinps jyprinimas)

Argumentai ,Svarbu ivertinti laiking ir ilgalaikj nedarbinguma, primint ir nenarail,

Atsizvelgta

+/-

Atsizvelgta

+

Atsizvelgta

+
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12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

19.

20.

21.
22.

23.

24.

25.

26.

27.
28.

29.

sergamuma. Taip pat svarbu Siuos rodiklius vertinti jvairiose socialinése-ekonominése
grupése (pagal uzZimtuma, issilavmima, gal pajamas) ir pagal tai planuoti prevencijos ir
sveikatos stiprinimo priemones* (sergamumo jvairiomis ligomis prevencija)

~gumentai ,Ale tik kiino suzalojimai, bet sergamumas, nedarbingumas ir mirtingumas nuo
iSoriniy priezasCiy. Ypac siulau atkreipti démesj | saviZzudybes, transporto traumas
Zmogzudystes* (kGno suzalojimu prevencija)

Procesy rodikliai ,,Vertinti pagal demografines bei socialines ir ekonomines gyventojy
charakteristikas* (raokymas)

Procesy rodikliai ,Neaisku, ar profilaktiSkai, ar dél negalavimy? Buatina specifikuoti®
(sveikatos patikrinimas)

Procesy rodikliai ,JSleaiku, ar bus vertinamas vélyvoje stadijoje nustatyty PN skaicius? Kaip
numatoma klaidingas diagnozes jvertinti? Tai labai sudétinga.” (gydymas)

Procesy rodikliai ,,T.p., kaip mkymo* (mityba)

Procesai ,,Siulau keisti j ,,fizinj aktyvumy* (sportiné veikla)

Procesy inf.8altiniai ,,Ar bus vertinamas kreipimasis j gydymo jstaigas, ar subjektyvis
gyventojy atsakymai? Tai skirtingi dalykai“ (sveikatos patikrinimas - sergamumo
infekcinémis ligomis prevencija)

Procesy mf. Saltiniai ,,0 visuomenés sveikatos centrai?* (epidemijy plitimo ribojimas)
Procesy argumentai ,,0 kiti nelaimingi atsitikimai, traumos, savizudybés, Zzmogzudystés?*
(k@ino suzalojimy prevencija)

IStekliy uzdaviniai ,,Gal poziarj j rikyma ?“ (rikymas)

IStekliy rodikliai ,,Svarbus ne tik pozidris, bet ir rikymas. Neigiamas poziGris nereiSkia
tiesiogiai rakymo paplitimo sumazéjimo* (rikymas, mityba)

IStekliy jsipareigojimai ,,Kg sveikatos priezitros institucijos jsipareigos? 0 mokymo jstaigos?
Darbdaviai? Kitos vieSosios jstaigos?* (rakymas)

IStekliy rodikliai ,,Svarbus ir gydytojy pozitris. Ar jie suinteresuoti, kad padidéty pacienty
srautai? Ar tam yra sglygos?“ (sveikatos patikrinimas)

I18tekliy rodikliai ,,Koks tai indeksas? Kas tas Zinias galéty jvertinti?

Neaiskus kriterijai“ (gydymas)

IStekliy rodikliai ,,Sidlau vertinti ne sportine veikla, o bendrai, fizinj aktyvuma®“ (sportiné
veikla)

IStekliy rodikliai ,,NeaiSku, kas tai ir kaip bus vertinama.” (epidemijy plitimo ribojimas)
IStekliy rodikliai ,,Visi vadovai taip mano, tafiau ar daro? Tg ir reikéty vertinti“ (kdno
suzalojimy prevencija)

IStekliy inf. Saltiniai ,,Objektyvas kriterijai?* (kno suzalojimy prevencija)

Savivaldybiy veiklos matavimo modelis
Ekspertas - prof. A.Kazilitnas

Nr.

A WODN

10.

11

Pasialymas
Savivaldybés meras jsitikines veiklos matavimo nauda savivaldybei

Argumentai: Motyvacijai manau geriau ,,]sitikings”, arba tiki, negu ,,supranta

2.2.5. Atliekamos savivaldybés darbuotojy apklausos

Argumentai: savivaldybés darbuotojy apklausos padéty iSsiaiskinti veiklos matavimo

sistemos netikslumus ir klaidas.

Argumentai: Biudzeto formavimas ir finansy valdymas siulau nukelti j 3.7  pozicija, nes

mums prioritetai yra veiklos matavimas, o ne finansy apskaita

3.5.2. Veiklos matavimo informacija panaudojama vertinant Kiekvienos savivaldybei

pavalHyins jmnnés indélj ir skatinant darbuotojus savivaldybei pavaldZiose jmonése---------------
353 Veiklos matavimo informacija panaudojama vertinant kiekvienos jstaigos indélj ir
.V.Hn.nt H.rhnntnjns savivaldvbci pavaldZiose biudZetinése/ vieSosiose istaigos_g-------------------
Argumentai: Savinegali wesiogiai. Valdyti jai pavaldziy organizacijy Zzmogiskuosius

iClp]rliu« Ti pati vertinti tik pacia organizacija ir ja skatinti motyvuoti darbuotojus-------------------
36.2 Veiklos matavimo in fo~ijj~rd” nustatant ir tikslinant strateginiy plany

viliii™ misiifi tikslus,uzds”™vinius

363 Veiklos matavimo informacja panaudojama nuslatant kaip jgy.endmama viaija,

rzZ fnr Ukdavimu y,a nusmiy.i kaip

+/-

Atsizvelgta
+

+
+
+
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

vykdoma misija ir numatyti strateginiai tikslai bei uzdaviniai
3.8.4. Atliekamas reguliarus (kas tris metai) veiklos rezultaty sugretinimas su kity Saliy
savivaldybemis

Argumentai. Sidly€iau Zodj ,,reguliarus“ keisti j konkrecius laiko tarpus: kasmet, kas du
metus, kas tris metus.

3.9.2. Funkcionuojancios 1SO standartus atitinkancios kokybés vadybos sistemos uztikrina
veiklos matavimo informacijos panaudojima veiklos tobulinimui

Argumentai: organizacijos, turinios kokybés vadybos sistemas, taip pat gali panaudoti
veiklos matavimo informacija veiklos gerinimui

3.10.1. Veiklos matavimo informacija panaudojama, atliekant iSankstinj politiniy sprendimy
poveikio vertinimg

3.10.2. Veiklos matavimo informacija panaudojama, atliekant politinius sprendimus
jgyvendinanciy programy ir projekty paskesnjjj vertinima

Argumentai: Kalba eina apie politinius sprendimus
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11.4. Veiklos matavimo baklés analizes Lietuvos savivaldybése priedas

11.4.1. Anketinés apklausos klausimyno pavyzdys

VEIKLOS MATAVIMO PRAKTIKY TYRIMO
LIETUVOS SAVIVALDYBESE KLAUSIMYNAS

Savivaldybiy administracijy padaliniy vadovams
2007 m. vasaris
Prof. Adolfas Kazilitnas,

doktor. Dangis Gudelis,

Mykolo Romerio universitetas
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1. Padalinio identifikavimas

1.1. Kokiam padaliniui Jus vadovaujate?

1.2. Kokiame sektoriuje veikia Jusy vadovaujamas padalinys? (jeigu reikalinga, pazymeékite keletg
atsakymuy)

kultira
civiliné sauga
personalo valdymas/ archyvai

ekonomika (investicijos, verslas ir pan.)
vidaus auditas
kita...

O finansai ir biudzetas O sveikatos prieZidra

O Svietimas O teritorinis planavimas/ statybos
O socialiné apsauga O aplinkosauga

O strateginis planavimas O uzsienio rySiai/ viesieji rysiai
O teise O civiliné metrikacija

O karo prievolés administravimas O valstybinés kalbos kontrolé
O vieSasis transportas O kano kultara ir sportas

O vieSoji tvarka O energetika/ basto aplinka

O vieSieji pirkimai O senidnijos

O turto tvarkymas/ privatizavimas O kanceliarija

O informacines technologijos O Zzemes ukis

O O

O O

O O

1.3. Kiek darbuotojy dirba Jasy vadovaujamame padalinyje 2007.01.20?
A lygio valstybés tarnautojy  ......ccccoeuenee.

B lygio valstybés tarnautojy  ........cccceeu..ee.
C lygio valstybés tarnautojy  .......cccecevveenee

14. Kiek lé8y buvo numatyta Jasy vadovaujamo padalinio administruojamoms programoms
jgyvendinti 2006 m. biudZete?

Lt

1.5. Kokias funkcijas jgyvendina Jasy vadovaujamas padalinys? (jei reikalinga, pazymekite keletg
atsakymuy)

Savarankiskasias
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Ribotai savarankiSkasias
Valstybés deleguotasias
Sutartines

1.6. Kokios politinés partijos sudaro valdanciajg koalicijg Jasy savivaldybés taryboje?

O

DeSiniosios partijos (Tévynés sajunga, Tautininky sajunga, Kriks¢ioniy demokraty
partija. Liberaly ir centro sgjunga ar kt.)

Centro partijos (Liberaly ir centro sgjunga. Liberaly sajadis. Darbo partija. Liberaly
demokraty partija ar kt.)

Kairiosios partijos (Socialdemokraty partija. ValstieCiy liaudininky sajunga ar kt.)
Jvairios politinio spektro partijos (Socialdemokraty partija. Tévynes sajunga. Liberaly ir
centro sgjunga ar kt.)
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2. Salygy pokycCiams identifikavimas

2.1.Kaip pavadintumeéte §j procesy: ,.kiekybinés informacijos apie organizacijos veiklos rezultatus
rinkimo ir panaudojimo procesas*?

veiklos vertinimas

veiklos matavimas

rezultaty vertinimas

rezultaty matavimas

veiklos monitoringas

veiklos priezilra

Kitaip (pazymekite)......cccocvvvriviiveivernennn.

Oooooogao

PaaiSkinimas:

,.Kiekybinés informacijos apie organizacijos veiklos rezultatus rinkimo ir panaudojimo procesas‘
Sioje anketoje bus vadinamas veiklos matavimu.

2.2. Kaip Jas vertinate savo ir kity savivaldybés vadovy bei suinteresuoty grupiy motyvacija diegti
ir/arba tobulinti veiklos matavimo praktikas?

Visiskai Visiskai
nepritariu pritariu
Savivaldybés meras, jo pavaduotojai ir tarybos nariai supranta 1 2 3 4 5
veiklos matavimo naudg savivaldybei
Savivaldybés administracijos ir jos padaliniy vadovai supranta 1 2 3 4 5
veiklos matavimo naudg savivaldybei
Savivaldybés teritorijoje veikian¢iy verslo jmoniy vadovai, 1 2 3 4 5
bendruomeniy ir nevyriausybiniy organizacijy lyderiai supranta
veiklos matavimo naudg savivaldybei
Savivaldybei pavaldZziy jmoniy, biudZetiniy ir viedyjy jstaigy 1 2 3 4 5
vadovai supranta veiklos matavimo naudg savivaldybei
AS suprantu veiklos matavimo nauda savivaldybei 1 2 3 4 5
Savivaldybés meras ir tarybos nariai turi plany diegti ir/farba 1 2 3 4 5
tobulinti veiklos matavimo sistema artimiausiu metu
Savivaldybés administracijos ir jos padaliniy vadovai turi plany 1 2 3 4 5
diegti ir/arba tobulinti veiklos matavimo sistema artimiausiu metu
Savivaldybés meras ir tarybos nariai suvokia klidtis, kurios gali 1 2 3 4 5
iSkilti diegiant ir/arba tobulinant veiklos matavimo sistema
Savivaldybés administracijos ir jos padaliniy vadovai suvokia 1 2 3 4 5

kliatis, kurios gali i3kilti diegiant ir/arba tobulinant veiklos

matavimo sistema

Savivaldybés meras ir tarybos nariai yra numate priemones 1 2 3 4 5
kligtims, kurios gali iSkilti diegiant ir/arba tobulinant veiklos

matavimo sistema, pasalinti

Savivaldybés administracijos ir jos padaliniy vadovai yra numate 1 2 3 4 5
priemones kliatims, kurios gali iSkilti diegiant ir/arba tobulinant

veiklos matavimo sistemag, pasalinti
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2.3. Kaip Jus vertinate savo ir kity savivaldybés vadovy bei suinteresuoty grupiy atstovy veiklos
matavimo Zinias ir jgadzius?

Visiskai VisiSkai
nepritariu pritariu
Savivaldybeés meras, jo pavaduotojai ir tarybos nariai sugeba iSskirti 1 2 3 4 5
savivaldybés veiklos procesus ir nustatyti veiklos rodiklius
Savivaldybés administracijos ir jos padaliniy vadovai sugeba 1 2 3 4 5
iSskirti savivaldybés veiklos procesus ir nustatyti veiklos rodiklius
Savivaldybés teritorijoje veikianCiy verslo jmoniy vadovai, 1 2 3 4 5

bendruomeniy ir nevyriausybiniy organizacijy lyderiai sugeba

iSskirti savivaldybés veiklos procesus ir nustatyti veiklos rodiklius

Savivaldybei pavaldziy jmoniy, biudzetiniy ir vieSyjy jstaigy 1 2 3 4 5
vadovai sugeba iSskirti savivaldybeés veiklos procesus ir nustatyti

veiklos rodiklius

AS sugebu iSskirti savivaldybés veiklos procesus ir nustatyti veiklos 1 2 3 4 5
rodiklius

Savivaldybés meras ir tarybos nariai Zino kaip atlikti veiklos 1 2 3 4 5
matavima

Savivaldybés administracijos ir jos padaliniy vadovai zino kaip 1 2 3 4 5
atlikti veiklos matavima

Savivaldybés teritorijoje veikianCiy verslo jmoniy vadovai, 1 2 3 4 5

bendruomeniy ir nevyriausybiniy organizacijy lyderiai Zino kaip
atlikti veiklos matavima

Savivaldybei pavaldziy jmoniy, biudzetiniy ir vieSyy jstaigy 1 2 3 4 5
vadovai Zino kaip atlikti veiklos matavima

AS Zinau kaip atlikti veiklos matavima 1 2 3 4 5
Savivaldybés meras ir tarybos nariai Zino kaip panaudoti 1 2 3 4 5
informacija apie veiklos rezultatus

Savivaldybés administracijos ir jos padaliniy vadovai zino kaip 1 2 3 4 5
panaudoti informacijag apie veiklos rezultatus

Savivaldybés teritorijoje veikiangiy verslo jmoniy vadovai, 1 2 3 4 5

bendruomeniy ir nevyriausybiniy organizacijy lyderiai Zzino kaip
panaudoti informacijg apie veiklos rezultatus

Savivaldybei pavaldziy jmoniy, biudzetiniy ir vieSyy jstaigy 1 2 3 4 5
vadovai Zino kaip panaudoti informacijg apie veiklos rezultatus

A$ Zinau kaio oanaudoti informacija apie veiklos rezultatus 1 2 3 4 5
Pastabos:

2.4. Kaip Jus vertinate iSteklius, kuriuos savivaldybé skiria arba galéty skirti veiklos matavimui?

Visiskai Viisiskai

nepritariu pritariu
Finansiniai iStekliai, kuriuos savivaldybé skiria veiklos matavimo 1 2 3 4 5
sistemos parengimui ir tobulinimui, yra pakankami
Finansiniai iStekliai, kuriuos savivaldybé skiria veiklos matavimo 1 2 3 4 5
atlikimui vra r>akankami
Finansiniai istekliai, kuriuos savivaldybeé skiria informacijos apie 1 2 3 4 5
veiklos rezultatus panaudojimo uztikrinimui, yra pakankami--------- o ) 3 A .

1

Savivaldybés administracijoje dirba pakankamai darbuotojy, kurie
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gali jdiegti ir tobulinti veiklos matavimo sistema

Savivaldybes administracijoje dirba pakankamai darbuotojy, kurie 1 2 3 4 5
gali atlikti veiklos matavima

Savivaldybes administracijoje dirba pakankamai darbuotojy, kurie 1 2 3 4 5
gali uztikrinti informacijos apie veiklos rezultatus panaudojima

Savivaldybéje jdiegta programiné [ranga ir kitos veiklos matavimo 1 2 3 4 5

procesuose panaudojamos technologijos

2.5. Ar Jasy vadovaujamas padalinys renka kiekybine informacijg apie veiklos rezultatus todél, kad
to reikalauja centrines valdzios institucijos (ministerijos ar kt.)?

O Ne
O Sios institucijos tik rekomenduoja
0O Tai yra formalus reikalavimas

2.6. Ar Jasy vadovaujamas padalinys renka kiekybine informacijg apie veiklos rezultatus todél, kad
to reikalauja teisés aktai (jstatymai. Vyriausybés nutarimai, ministry jsakymai, savivaldybeés tarybos
sprendimai ir kt.)?

O Taip
O Ne
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3.Padalinio veiklos matavimo praktiky identifikavimas

PaaisSkinimas:

Veiklos rodiklis —kiekybine tikslo arba uzdavinio iSraiSka

ISeigos rodiklis - veiklos produktas, tiesioginis rezultatas (pvz., skaiCius bedarbiy, kuriems
suteiktos perkvalifikavimo paslaugos)

I13dawvy rodiklis - veiklos produkto poveikis, pasekmé (pvz., nedarbo lygis procentais)

Efektyvumas -pasiekty rezultaty ir sunaudoty istekliy santykis

Veiksmingumas - tiksly pasiekimo laipsnis, faktiniy iSdavy ir siekiniy santykis

Siekinys - Kkiekybiné tikslg ar uzdavinj atitinkancio rodiklio reikSmé (pvz., pasiekti, kad nedarbo
lygis sumazéty iki 5 proc.)

3.1. Ar dabar galiojanCiame savivaldybes strateginiame plétros plane ir/ arba Sio plano stebesenos
dokumentuose yra nustatyti Sie veiklos matavimo elementai?

Tikslai Taip Ne Planas nepatvirtintas
UZzdaviniai Taip Ne
Veiklos rodikliai (vertinimo Kriterijai ar pan.) Taip Ne
- i8eigos rodikliai Taip Ne
- i8davy (veiksmingumo) rodikliai Taip Ne
- efektyvumo (t.y. iSeigos ir sgnaudy santykio) rodikliai Taip Ne
- procesy kokybeés (t.y. procesy atitikimo standartams) rodikliai Taip Ne
- rezultaty kokybeés (t.y. klienty pasitenkinimo) rodikliai Taip Ne
- iStekliy rodikliai Taip Ne
Siekiniai (t.y. siektinos veiklos rodikliy reikSmes) Taip Ne

3.2. Ar dabar galiojanCiame savivaldybés strateginiame veiklos plane yra nustatyti Sie veiklos
matavimo elementai?

Tikslai Taip Ne Planas nepatvirtintas
UZdaviniai Taip Ne
Veiklos rodikliai (vertinimo kriterijai ar pan.) Taip Ne
- iSeigos rodikliai . Taip Ne
“-iddavy (veiksmingumo) rodikliai Taip Ne
- efektyvumo (t.y. iSeigos ir sanaudy santykio) rodikliai Taip Ne
- procesy kokybés (t.y. procesy atitikimo standartams) rodikliai Taip Ne
- rezultaty kokybés (t.y. klienty pasitenkinimo) rodikliai Taip Ne
- istekliy rodikliai Taip Ne
Siekiniai (t.y. siektinos veiklos rodikliy reikimes) Taip Ne
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3.3. Ar Jasy vadovaujamo padalinio veiklos planuose yra nustatyti Sie veiklos matavimo elementai?

Tlvksml- o Taip Ne Planai nepatvirtinti
UZdaviniai Taip Ne
Veiklos rodikliai (vertinimo kriterijai ar pan.) Taip Ne
- iSeigos rodikliai Taip Ne
- i8davy (veiksmingumo) rodikliai Taip Ne
- efektyvumo (t.y. jseigos ir sgnaudy santykio) rodikliai Taip Ne
- procesy kokybes (t.y. procesy atitikimo standartams) rodikliai Taip Ne
- rezultaty kokybeés (t.y. klienty pasitenkinimo) rodikliai Taip Ne
- iStekliy rodikliai Taip Ne
Siekiniai (t.y. siektinos veiklos rodikliy reikSmes) Taip Ne

3.4. Ar strateginiy plétros plany tikslai ir uzdaviniai yra siejami su savivaldybés veiklos plany
tikslais ir uzdaviniais?

O Taip
O Ne

3.5. Ar strateginiy veiklos plany tikslai ir uzdaviniai yra siejami su Jasy vadovaujamo padalinio
tikslais ir uzdaviniais?

O Taip
O Ne

3.6. Ar darbuotojams keliami uzdaviniai yra siejami su Jusy vadovaujamo padalinio tikslais ir
uzdaviniais?

O Taip
O Ne

Pastabos:
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3.7. Ar nustatomi priezastiniai rysiai tarp skirtingy veiklos rodikliy?

O Taip
O Ne

3.8. Kaip daznai veiklos rodikliai yra atnaujinami?

Savivaldybés Savivaldybés Padalinio Kiti veiklos
strateginis strateginis veiklos planas rodikliai
plétros planas veiklos planas
Neatnaujinami | O O O
Atnaujinami dazniau nei kartg per metus | O O O
Atnaujinami kartg per metus O O O O
Atnaujinami re€iau nei kartg per metus O O O O
Atnaujinami  neperiodiSkai, atsizvelgiant | O O O O

poreikj

3.9. Ar kiekybiné informacija apie iSeiga ir pasekmes savivaldybéje renkama jgyvendinant vadybos
modelius?

0O Jokie modeliai néra jgyvendinami
O Subalansuoty rodikliy modelis (angj. The Balanced Scorecard)

O ISO standartai
O Bendrasis vertinimo modelis (angj. Common Assessment Framework)
0O Europos kokybés vadybos fondo Tobulumo modelis (angj. EQMF Excellence Model)

3.10. Kada Jusy savivaldybe pradéjo diegti veiklos matavimo sistemg ty. nustatyti veiklos
rodiklius, organizuoti kiekybinés informacijos apie veiklos rezultatus rinkima.

metais
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3.11. ArJasy vadovaujamame padalinyje renkama Si kiekybine informacija apie veiklos rezultatus?

Informacija apie iSeiga

Informacija apie veiklos iSdavas

Informacija apie procesy atitikimg standartams
Informacija apie klienty pasitenkinima

Informacija apie veiklos sgnaudas ir efektyvuma
Informacija apie darbuotojy kvalifikacija
Informacija  apie informaciniy technologijy
(kompiuteriy, programinés jrangos ar pan.) atitikima
padalinio poreikiams

Informacija apie organizacinés kultros, lyderystés
bakle padalinyje

Kita...

Kita...

Kita...

Niekada

[ N

3.12. Kokie yra veiklos matavimo duomeny Saltiniai?

Kokia yra Siy $altiniy svarba atliekant veiklos matavimag Jisy
vadovaujamame padalinyje?
Nepanau- Nesvarbus

dojami

Administracijos registruojami duomenys
Padalinio darbuotojy registruojami duomenys
Klienty apklausos

Savivaldvheés syventojy apklausos

Saves vertinimo klausimynai

Valstybés institucijy duomenys
Tarptaiifiniii organizaciju duomenys
TTnivprsitptiinsp. atliekamu tvrimu duomenys
Stafi«fikns departamento duomenys

Kiti

Kiti

O O O O O O O O o o o o

N I e e e = T = i

Kartais

N NN DNDDNDDNDDN

NN RN DN RNDNDRNDDNDDNDDNDDNDDND

Beveik

kiekvieng

meénesj

W W wWwwwww

W W W W wwwwwwwow

Beveik
kiekvieng
savaite

A

~

O N N N N e

Beveik

kiekvieng

dieng

5

o o oo ool

Labai svarbus

[S2 TN TR ; B 2 TS 2 BN 2 I &2 BNS 2 BN @ 2 BN G ) BN G Be))
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3.%13k|_K9)kie suinteresuoti veikejai dalyvauja parengiant Jasy vadovaujamo padalinio veiklos
rodiklius®

Kokiu maisty sie veikéjai yra jsitrauke j veiklos rodikliy
parengima /
Nejsi- Menkai jsitrauke Labai jsitrauke
trauke

Padalinio vadovas

0 1 2 3 4 5
Padalinio darbuotojai 0 1 2 3 4 5
Administracijos direktorius 0 1 2 3 4 5
Meras ar mero pavaduotojas 0 1 2 3 4 5
Savivaldybés tarybos nariai 0 1 2 3 4 5
Departamento direktorius 0 1 2 3 4 5
Vidaus audito tarnybos vadovas 0 1 2 3 4 5
Savivaldybés kontrolierius 0 1 2 3 4 5
Kity padaliniy vadovai ar darbuotojai 0 1 2 3 4 5
Administracijos direktoriaus pavaduotojas(ai) 0 1 2 3 4 5
Verslo atstovai 0 1 2 3 4 5
Bendruomeniy lyderiai 0 1 2 3 4 5
Nevyriausybiniy organizacijy lyderiai 0 1 2 3 4 5
Centrinés valdzios institucijos 0 1 2 3 4 5
Konsultantai 0 1 2 3 4 5
Universitetai 0 1 2 3 4 5
Profesinés sgjungos 0 1 2 3 4 5
Padalinio administruojamy paslaugy klientai 0 1 2 3 4 5
Kiti.... 0 1 2 3 4 5
Kiti..... 0 1 2 3 4 5
Kiti..... 0 1 2 3 4 5

3.14. ,,Savivaldybés politikai reikSmingai prisidejo prie veiklos matavimo iniciatyvy jgyvendinimo*

Visai nesutinku Visiskai sutinku
1 2 3 4 5

3.15. Ar Jusy vadovaujamas padalinys pateikia kiekybine informacijg apie veiklos rezultatus Siems
suinteresuotiems veikéjams?

Kokiems suinteresuotiems veikéjams patekiama informacija apie
veiklos rezultatus?

Niekada Kartais Beveik Beveik Beveik
kiekvieng kiekvieng kiekvieng
meénesj savaite dieng

Padalinio vadovui 2 3 4 5
2 3 4 5

Padalinio darbuotojams
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Administracijos direktoriui

Merui ar mero pavaduotojui

Savivaldybés tarybos nariams

Departamento direktoriui

Vidaus audito tarnybos vadovui

Savivaldybés kontrolieriui

Kity padaliniy vadovams ar darbuotojams
Administracijos direktoriaus pavaduotojui (ams)
Verslo atstovams

Bendruomenéms

Nevyriausybinés organizacijoms

Centrinés valdzios institucijoms

Profesinéms sgjungoms

Padalinio administruojamy paslaugy klientams
Ziniasklaidai

Kiti....

PP P PP R RPPRPRRPRRRRERREPREPR
N NN RNRNNMRNONNNMNNNMNMNOMRNOMRNODRNONDNDNDNDRN
W W wWwWwwWwowowowowowowaowowowowowwow
O N N S I - N S S S T T e
ol o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 gl ool al

3.16. Kaip daznai Jusy vadovaujamame padalinyje aptariami veiklos rezultatai, pasitelkiant veiklos
rodiklius?

O retai arba niekada

O kasdien

O kiekvieng savaite

O kiekvieng menesj

O kartg per tris ménesius
[0 kartg per puse mety

O kartg per metus

Kitu daznumu.

3.17. Kas dalyvauja diskusijose apie Jasy vadovaujamo padalinio veiklos rezultatus (galimi keli
atsakymai)?

O padalinio vadovas

O padalinio darbuotojai

O administracijos direktorius

O administracijos direktoriaus pavaduotojas (ai)
0O departamento direktorius
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O kity padaliniy vadovai ar darbuotojai
O bendruomeniy atstovai

O nevyriausybiniy organizacijy atstovai
O profesiniy sgjungy atstovai

O Savivaldybés kontrolierius

O Vidaus audito tarnybos vadovas

O centrinés valdzios institucijy atstovai
O verslo atstovai

O savivaldybés tarybos nariai

O meras arba mero pavaduotojas

Kita.
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4. Veiklos matavimo informacijos panaudojimas
Paaiskinimas:

Veiklos matavimo informacija - kiekybiné informacija apie veikios rezultatus, gaunama surinkus j,
iSanalizavus jvairius duomenis (apklausy, statistinius ir kt.)

4.1. Kokiu mastu Jasy vadovaujamas padalinys veikia atsizvelgdamas j veiklos matavimo
informacijag?

O niekada

O dazniausiai ne

O kartais veikia, kartais ne
O dazniausiai

O visada

4.2. Kaip intensyviai panaudojama veiklos matavimo informacija Jlsy vadovaujamame padalinyje?

Veiklos matavimo informacija panaudojama.... Intensyvumas
Nepanau- Nedidelis intensyvumas Didelis intensyvumas
dojama
...sudarant savivaldybeés biudzeto programas 0 1 2 3 4 5
...prognozuojant savivaldybés biudzeto iSlaidas 0 1 2 3 4 5
...sudarant savivaldybeés biudzetg 0 1 2 3 4 5
...rengiant savivaldybés tarybos sprendimy 0 1 2 3 4 5
projektus
...rengiant administracijos direktoriaus jsakymy 0 1 2 3 4 5
projektus
...rengiant viesyjy pirkimy technines uzduotis 0 1 2 3 4 5
..sudarant sutartis su jmonémis arba jstaigomis 0 1 2 3 4 5
...rengiant savivaldybés mero ataskaitas 0 1 2 3 4 5
..atsiskaitant centrinés valdZios institucijoms 0 1 2 3 4 5
...rengiant strateginio plétros plano jgyvendinimo 0 1 2 3 4 5
ataskaitas
...rengiant Vidaus audito tarnyby ataskaitas 1 2 3 4 5
..rengiant Savivaldybés kontrolieriy atlieckamo 0 1 2 3 4 5
veiklos audito ataskaitas
...atliekant savivaldybei pavaldZiy jmoniy veiklos 0 1 2 3 4 5
nriezidra
..atliekant savivaldybei pavaldziy biudzetiniy/ 0 1 2 3 4 5
vieSniy iStaigu veiklos priezilra
..vertinant kiekvieno darbuotojo indélj ir O 1 2 3 4 5
skatinant darbuotojus savivaldybeés
administracijoje
..vertinant kiekvieno darbuotojo indélj ir O 1 2 3 4 S
skatinant darbuotojus savivaldybei pavaldziose
jmonése
0 1 2 3 4 5

...vertinant kiekvieno darbuotojo indélj ir
skatinant darbuotojus savivaldybei pavaldziose
biudZetinese/ vieSosiose jstaigose
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..nustatant  darbuotojy mokymo  poreikius
savivaldybés administracijoje

..nustatant  darbuotojy mokymo  poreikius
savivaldybei pavaldZiose jmonése

..nustatant  darbuotojy mokymo poreikius
savivaldybei pavaldZiose biudZetinése/ vieSosiose
jstaigose

...atliekant aplinkos ir SSGG analize strateginio
planavimo procese

..nustatant strateginiy plany vizijg, misija,
prioritetus, tikslus, uzdavinius

...palyginant 3ig informacijg su ankstesniy mety
veiklos rezultatais

... palyginant veiklos rezultatus tarp skirtingy
savivaldybeés administracijos padaliniy
...palyginant Sig informacijg su Kkity savivaldybiy
veiklos rezultatais

...palyginant §ig informacijg su kity Saliy
savivaldybiy veiklos rezultatais

...palyginant veiklos rezultatus tarp savivaldybei
pavaldZiy jmoniy ir jmoniy kitose savivaldybése
...palyginant veiklos rezultatus tarp savivaldybei
pavaldziy biudzetiniy/ vieSyjy istaigy ir
biudzetiniy/ vieSyjy jstaigy kitose savivaldybése
... palyginant veiklos rezultatus su nustatytais
standartais ar kitais normatyvais

... palyginant 8ig informacija su privaciy ar
nevyriausybiniy organizacijy veiklos rezultatais
...tobulinant savivaldybéje vykstanciy procesy
kokybe

...atliekant saves jvertinimg pagal Bendrojo
vertinimo modelio (EKVF Tobulumo modelio)
klausimyna

...atliekant iSankstinj sprendimy poveikio
vertinima

...atliekant projekty ir programy paskesnjjj
vertinimg

4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4

4

4.3. ,,Siuo metu savivaldybés gyventojai labai domisi padalinio veiklos matavimo informacija

Viccii nociltinVIl

1 2

VisiSkai sutinku
5
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démSi? vadovaujamo padalinio veiklos matavimo informacija susilaukia Ziniasklaidos

O niekada

O kartais

O daugelj karty per metus
0O daugelj karty per ménesj
O labai daznai

45. Kaip daznai Jasy vadovaujamo padalinio veiklos matavimo informacija pateikiama
savivaldybes interneto puslapyje?

O niekada

O kartais

O daugelj karty per metus
0O daugelj karty per ménesj
O labai daznai

5. Salygy sekmingam veiklos matavimui identifikavimas

5.1. Kokios sglygos turi bati uztikrintos, kad veiklos matavimas Jusy vadovaujamame padalinyje
baty sékmingas?

Kad veiklos matavimas baty sekmingas, svarbu Svarba

uztikrinti Sias sglygas: visai nesvarbu labai svarbu
ISlaidos veiklos matavimui turi bati optimalios 1 2 3 4 5

Tiksly neatitinkantys veiklos rodikliai gali iSkreipti 1 2 3 4 5
darbuotojy motyvacija

Veiklos rodikliy negalima panaudoti siekiant 1 2 3 4 5

apkaltinti  asmenis del problemy, kuriy jie
nekontroliuoja

Vieny veiklos sriiy rezultatai yra lengviau 1 2 3 4 5
iSmatuojami nei Kity sriciy rezultatai

Batina skirti démesio ir tiems veikly aspektams, 1 2 3 4 5
kuriuos sunku kiekvbiskai iSmatuoti

Reikalaujant i§ darbuotojy per daug auksty rezultaty 1 2 3 4 5
galima sukelti jtampg ir darbuotojy moralés

nuosmukj

Butina uztikrinti, kad baty skiriamas démesys ne tik 1 2 3 4 5
lengviausiai realizuojamiems siekiniams

Batina uZtikrinti, kad baty priimami ne tik atskirai 1 2 3 4 5

veiklos sriciai, bet ir visai sistemai naudingi
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sprendimai
Batina uztikrinti, kad baty skiriamas démesys ne tik 1 2 3

trumpalaikiams, bet ir ilgalaikiams tikslams ! >
Batina pateikti visg, o ne tik palankia, veiklos 1 2 3 4 5
matavimo informacija

ISvados, kurios daromos i§ veiklos matavimo 1 2 3 4 5
duomeny, turi bati pagrjstos

Veiklos  matavimo  sistema  neturi  skatinti 1 2 3 4 5
tendencijos samoningai siekti menkesniy rezultaty,

kad ateityje baty iSsaugoti Zemesni standartai

Keiciantis situacijai, veiklos rodiklius reikalinga 1 2 3 4 5
nuolat atnaujinti

Kita.... 1 2 3 4 5
Kita.... 1 2 3 4 5
Kita....

5.2. Kaip intensyviai Jisy vadovaujamame padalinyje yra jgyvendinamos Sios sékmingg veiklos
matavima sglygojancios priemonés?

Priemoneés, lemiancios veiklos matavimo Intensyvumas

sekme: Neuztikri Nedidelis Didelis
narna intensyvumas intensyvumas

Visy darbuotojy jtraukimas j veiklos matavimo 0 1 2 3 4 5

procesus

Lankstus  veiklos ~matavimo informacijos 0 1 2 3 4 5

panaudojimas

Nuolatiné veiklos matavimo sistemos prieziara 0 1 2 3 4 5

ir atnaujinimas

Veiklos matavimo duomeny auditas 0 1 2 3 4 5

Optimalaus veiklos rodikliy skaiCiaus 0 1 2 3 4 5

parinkimas

Uztikrinimas, kad veiklos rodikliai 0 1 2 3 4 5

reprezentuoty reiSkinius, kurie gali bdati
kontroliuojami

Uztikrinimas, kad veiklos rodikliai atitikty O 1 2 3 4 5
jvairius kriterijus

Veiklos rodikliy loginis nuoseklumas ir 0 1 2 3 4 5
aiSkumas

Kita... 0 1 2 3 4 5
Kita... 0 1 3 4 5
Kita... 0 1 2 3 4 5
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Jeigu turite kokiy nors pastaby dél Sio klausimyno, pateikite jas Cia:

Dékojame uz bendradarbiavima.
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