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SUMMARY

The relevance of master thesis. Nowadays, organizations are faced with a variety of changes
that take place due to the increasing competition in the business of globalization, consumer needs of
the higher production and quality of services. In order to maintain a successful organization and value
chain creation, it should consider not only financial information but also internal and external
environment aspects. Public sector organizations need to effectively carry out its activities and make
more improvement in performance. These results achievement require constant evaluation for public
sector organizations. Authors of the foreign literature contain a number of articles that examines the
performance measurement system and performance measurement in the public sector. However, there
are few articles which provide and analyze Lithuanian performance measurement methods and
application in the public sector.

The object of research. Modern methods of performance measurement in the public sector.

The research problem. What factors affect the performance measurement of modern methods
application in Lithuanian public organizations?

Aim of Research. To estimate the efficiency of modern performance measurement methods for
the public sector.

Objectives:

1. To analyze the performance measurement topic and related problems;

2 To describe the public sector and performance measurement concepts;

3 To review the applicable performance measurement methodologies in the public sector;
4. To prepare research methodology;
5

To perform the research and submit investigation results.

Master thesis structure. The Master paper consists of four parts:

The first part is the analysis of the problem, which includes a review of previous studies. In the
second part, based on an analysis of scientific researches compose a conceptual model, whereby it is
investigate and submit the final survey results. The conceptual model consists of nine components:

balanced indicators, strategy, external environmental factors, performance measurement system, data



collection and processing, analysis, reporting and users. All of these components are designed to assess
public sector performance measurement methods efficiency. The third part presents research
methodology which is based on the analysis of scientific articles. The fourth part submits the final
research results.

Results. The effective application of modern methods measurement performance depends on
balanced indicators. A successful implementation of performance measurement system will require
staff involvement in performance assessment, directors, managers and staff training, regular usage of
performance measurement tools. As well as the most important aspects are three: employee
involvement into organization performance assessment, permanent usage of performance measurement
tools and directors, managers and staff training. The most popular methods of performance evaluation

in public institutions are ISO standard and individual performance measurement indicators.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siuo metu organizacijos susiduria su jvairiais poky¢iais, kurie vyksta dél
didéjancios konkurencijos, veiklos globalizacijos bei vartotojy poreikiy tenkinimo auksStesnei
produkcijos ir paslaugy kokybei. Norint islaikyti s€ékmingg organizacija bei kurti jai vertg, priimti
teisingus sprendimus, reikia jvertinti ne tik turimga finansing informacija, bet ir vidaus ir iSorés aplinka,
veiklos aspektus. VieSojo sektoriaus organizacijos privalo efektyviai vykdyti veiklg bei siekti vis
geréjanciy veiklos rezultaty. Tad tokiy rezultaty pasiekimas reikalauja pastovaus organizacijy veiklos
vertinimo. Vis daugiau vertinimo metody perimama i$ privaciojo sektoriaus ir adaptuojama ne pelno
siekianciose organizacijose. UZsienio literatiiroje yra nemazai straipsniy, kuriuose nagrin¢jama veiklos
vertinimo sistema bei veiklos vertinimas vieSajame sektoriuje, tac¢iau Lietuvoje veiklos vertinimo
metody pritaikymas vie$ajame sektoriuje mazai analizuojamas. Siame rasto darbe siekiama i$siaiskinti
kaip vie$ojo sektoriaus organizacijoje vertinama veikla.

Tyrimo problema. VieSojo sektoriaus teikiamos paslaugos modernéjanéiame pasaulyje jgyja
vis svarbesng reikSme diskutuojant apie efektyviai vykdoma veiklg ir Sios veiklos galutinius rezultatus.
Lietuvos ir uzsienio mokslininky teigimu, valstybinés organizacijos veikla yra specifing, taip pat
vieSojo sektoriaus organizacijose néra efektingai vykdoma veikla. VieSasis sektorius néra labai
pazenges lyginant su privataus sektoriaus jmoniy patirtimi. Lietuvos autoriai daugiausiai tyrimuose
taiko tik kelis veiklos vertinimo metodus bei analizuoja atskiras viesojo sektoriaus veiklos sritis.

Probleminis klausimas. Kas turi jtakos moderniy veiklos vertinimo metody efektyviam taikymui
Lietuvos vieSosiose jstaigose?

Tyrimo objektas. Moderniy veiklos vertinimo metody taikymas vieSajame sektoriuje.

Tyrimo tikslas. Jvertinti moderniy veiklos vertinimo metody taikymo galimybés vieSajame
sektoriuje.

Tyrimo uZdaviniai.

1. ISanalizuoti veiklos vertinimo metody taikymo problemines sritis bei teorinius tyrimus;

2. Apzvelgti tatkomas veiklos vertinimo metodikas vieSajame sektoriuje;

3. Parengti veiklos vertinimo metody efektyvaus taikymo tyrimo metodika;

4. Istirti moderniy veiklos vertinimo metody efektyvaus taikymo veiksnius bei pateikti
rezultatus.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiros analizé, kokybinis metodas, anketiné apklausa,

daugialypé tiesiné regresija.



1. VEIKLOS VERTINIMO METODU TAIKYMO PROBLEMINES SRITYS

Siuolaikiniame spar¢iai modernéjanciame pasaulyje vieSasis sektorius, kaip ir verslo sektorius

igyja vis svarbesn¢ reikSme diskutuojant apie efektyviai vykdoma veiklg ir Sios veiklos galutinius

rezultatus bei atsakomybes lygi. Mokslinéje literatiiroje vis dazniau yra publikuojami straipsniai,

kuriuose yra kritikuojamas viesasis sektorius ir jame neefektyviai vykdoma veikla. Anot, Jan van

Helden, Aardema, Bogt, (2010), vieSojo sektoriaus kritikos sulaukiama uz nepakankamai veiksmingg

politikg ir neefektyvius veiklos rezultatus, todél veiklos vertinimas tampa svarbi priemoné vie$ojo

sektoriaus modernizavimui. Remiantis Lietuvoje publikuojamais moksliniais straipsniais, taikant

veiklos vertinimo metodus vieSojo sektoriaus organizacijose susiduriama su tam tikrais sunkumais.

Veiklos vertinimo tematika nagrin¢jamos problemos Lietuvoje pateikiamos 1 lenteléje.

1 lentelé. Lietuvos autoriy nagrinéjamos problemos susijusios su organizacijy veiklos vertinimu (Saltinis

sudarytas autorés, remiantis pateiktais autoriais lenteléje)

Organizaciju veiklos vertinimo problemos

Lietuvos autoriali

Kaip finansiniy ir nefinansiniy veiklos vertinimo metody adaptavimas

uztikrina medicinos sektoriaus jmoniy veiklos vertinima ir tobulinimg?

Kaklauskaite, 2016

2.

Kaip pritaikyti veiklos vertinimo modelj savivaldybéms,
turinCioms jvairius reguliatorius bei ypatumus?

Kloviené, Valanciené, 2013

Kokia turi buti organizacijos veiklos vertinimo sistema, kuri
organizacijoms vykdant veiklg kintancioje aplinkoje, uztikrinty
kompleksinj organizacijos veiklos vertinimg ir panaudoty
vertinimo rezultatus organizacijos valdyme?

Slizyté, 2009; Rakauskaité, 2013

Kokias veiklos sritis Radviliskio Vaizganto gimnazija turéty
laikyti prioritetiniais, kokiais duomenimis, rodikliy sistema
pagristi gimnazijos veiklos prioritetus, koks galéty biiti optimalus
gimnazijos veiklos strateginis valdymo modelis?

Veberiené, 2010

Ar pastovus veiklos vertinimas padeda organizacijai adaptuotis
dinamiskoje aplinkoje, bei teikti kokybiskas paslaugas?

Motuzaité, 2008

Ar verslo organizacijy praktikoje taikomi vertinimo metodai
sékmingai adaptuojami vieSajame sektoriuje?

Vecerskiené, Valanciené, 2008

Kaip organizacijos kultirinis — vertybinis kontekstas jtakoja
veiklos vertinimo proceso turinj bei pobudj?

Gimzauskiené, 2006

Subalansuoty rodikliy sistemos pritaikymo vieSajame sektoriuje
galimybes ir ypatumai néra pakankamai istirti.

Sudnickas, 2005

Ar Lietuvos organizacijoms yra aktualios modernios veiklos
rezultaty matavimo priemonés, leidZzianCios vertinti veiklg i$
skirtingy perspektyvy? Kokios yra jy diegimo galimybeés?

Jurkstiené, Gimzauskiené, 2001

Kaip pateikta 1 lentel¢je, Lietuvos mokslininkai iSkelia jvairaus pobidzio probleminius

klausimus susijusius su organizacijos veiklos vertinimo metody panaudojimo efektyvumu. Lietuviy
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autoriy moksliniuose straipsniuose bei darbuose daugiausia nagrinéjama pelno siekian¢iy jmoniy
veiklos vertinimo sistemos. Privataus sektoriaus praktikoje iSvystytas bei pritaikytas vieSajame
sektoriuje subalansuoty rodikliy sistemas nagrinéjo tokie autoriai, kaip: Sudnickas (2005), Veberiené
(2010), bendrojo vertinimo modelj nagrinéjo Rakauskaité (2013) ir kt. .

Remiantis mokslinés literatiros analize, Sudnickas (2005), savo tyrimo darbe, apzvelgia
subalansuoty rodikliy sistemos raida, principus, ypatumus, taikant $ig sistemg vieSajame sektoriuje.
Analiz¢ atskleidé¢, kad subalansuoty rodikliy sistemos taikymas ir atlikty tyrimy vieSajame sektoriuje
yra kur kas maziau, nei priva¢iame sektoriuje, o Lietuvoje tokiy tyrimy beveik néra atliekama. Taip pat
autorius pastebéjo, jog subalansuoty rodikliy metodas negali buti taikomas taip pat kaip ir pelno
siekianCiose organizacijose, metodas turi biiti atitinkamai pritaikytas ne pelno siekianciose
organizacijose — ji modifikuojant. Anot Sudnickio (2005) visos strateginés kryptys turéty biiti
susijusios su rodikliais, kuriy pagalba biity matuojama pazanga bei rodikliams turéty biti nustatytos
sickiamos reikSmés bei iniciatyvos. Autoriy Sudnickj (2005) panaSiomis jzvalgomis papildé
Veberien¢ (2010), aptardama subalansuoty rodikliy metodo naudojimo skirtumus vieSajame ir
privaiame sektoriuose, tyrimas buvo atliktas Vaizganto gimnazijoje. Autoré pastebéjo, kad
subalansuoty rodikliy modelj reikty naudoti organizacijos vizijos, strateginiy kryp¢iy atnaujinimui,
organizacijos vizijos ir strategijos suderinimui su padaliniais. Taip pat atliktas tyrimas parodé¢, jog
Radviliskio Vaizganto gimnazijai reikty tobulinti strateginj veiklos valdyma, bei vadovautis
subalansuoty rodikliy sistemos strateginiu zemélapiu.

Panasias jzvalgas pateiké Rakauskaité (2013) iSnagrinédama bendrojo vertinimo taikymo modelj
Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijoje plétra, bei §io modelio diegimo rezultatus Kauno rajono
savivaldybés administracijoje bei pateiké silpngsias veiklos sritis ir 1§ jy kylancias veiklos
administravimo problemas. Autor¢ pastebéjo, kad vieSojo sektoriaus paslaugy vartotojo
indentifikavimas sudaro tam tikry keblumy, nes vieSyjy istaigy atskiry vartotojy grupiy likesciai
skiriasi, todél juos taip pat reikia nuosekliai tirti. Taip pat veiklos kokybés vertinimo metodai gali teigti
naudos valdzios struktiirose, jei jie bus tinkamai modifikuoti bei pritaikyti unikalioms vieSojo
sektoriaus savybéms. Mokslo darbe pateikiamos gautos isvados: bendrojo vertinimo modelio taikymas
Lietuvoje néra populiarus. Nors modelis yra lengvai ir nebrangiai taikomas, taciau reikalauja
organizacijos vidinés motyvacijos bei kruopStumo. Taip pat Kauno rajono savivaldybés
administracijoje bendrojo vertinimo modelio jdiegimas yra veiksmingas — prioritetinés tobulinimo
sritys jvertintos 26-57 aukStesniais balais. Tyrimo metu atskleista, jog darbuotojy motyvavimo
priemonés néra efektyvios, darbuotojai nejtraukiami j sprendimy priémima, neracionaliai planuojami ir
valdomi Zmogiskieji i$tekliai.

Idomius rezultatus pateiké Kaklauskaiteé (2016) atlikusi medicinos sektoriaus apzvalga.

Mokslininkés teigimu, Lietuvos sveikatos sistemos problema yra ta, kad néra pakankamai
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motyvuojami sistemos dalyviai, néra skatinama veikti efektyviai. Daugeliui yra zinoma, jog medicinos
sektoriaus jstaigos/imonés yra pavaldzios valstybei, galima daryti prielaidas, jog atliekant S$io
magistrinio darbo tyrima bus susidurta su ta pacia problema. Taip pat autoré¢ teigia, kad medicinos
sektoriaus jmones negalima vertinti taip pat kaip kity jmoniy, nes jos iSsiskiria veiklos specifika.
Kaklauskaité (2016) sudaré medicinos jmoniy veiklos vertinimo modelj bei iSskyré 4 veiklos vertinimo
perspektyvas: finansy, klienty, darbuotojy kompetencijos bei vidinius procesus. Atliktame tyrime
atsiskleidé kelios problemos: kadangi darbuotojai mazai Zinojo apie jmonés strategija, buvo padarytos
iSvados, jog strategija néra tinkamai jgyvendinama bei plétojama. Taip pat nustatyta, kad jmoné
tinkamai nejvertina savo finansiniy rodikliy, neiSanalizuoja gaunamy pajamy pokycio.

Siekiant issiaiskinti veiklos vertinimo efektyvuma, autorés Kloviené ir Valancienés (2013)
sukuré veiklos vertinimo model;j savivaldybéms, kuris leisty atskleisti tam tikrus ypatumus, uztikrinty
naudingy ir vidaus iStekliy gerinimg savivaldybése. Literatiiros apZzvalgoje teigiama, kad net jei
organizacijos turi pakankamg sukauptg praktikg taikant veiklos vertinimo metodus, ta¢iau kai kuriose
savivaldybése veiklos matavimo sistema yra sudétinga jgyvendinti. Autoriy teigimu, savivaldybés yra
labai sudétingi ir jvairiis reguliatoriai, kurie turéty buti jtraukti j veiklos vertinimo modelj. Klovienés,
Valanc¢ienés (2013) sukurtas veiklos vertinimo modelis yra jgyvendinamas SeSiais pagrindiniais
etapais:

1 etapas. Veiklos matavimo srities numatymas;

2 etapas. Aplinkos tyrimas;

3 etapas. Strateginés veiklos ir prioritety analize;

4 etapas. Tiksly ir rodikliy atranka;

5 etapas. Duomeny rinkimas;

6 etapas. Rezultaty apibendrinimas.

Veiksniai, kurie daro jtaka sudétingiems elementams bei jvairlis veiklos reguliatoriai, santykiai
tarp skirtingy suinteresuoty grupiy turi bati vertinant naudojant kokybinius metodus. O matavimo
aspektai ir rodikliai vertinami naudojant kiekybinius metodus. Kloviené, Valanc¢ien¢ (2013) pasteb¢jo,
jog savivaldybése vieSasis interesas (klienty poreikiai) yra vienas 1§ pagrindiniy veiksniy, kuris daro
itakg organizacijos veiklos vertinimo sistemai, tad klienty poreikiy vertinimo rodikliai turi biti jtraukti
1 veiklos vertinima. Taip pat autorés siiilo jtraukti ir savivaldybés darbuotojus (pareigiinus, vadovus,
administracijos darbuotojus ir t.t.) bei veiklos vertinimo procese svarbu atkreipti démesj |
atskaitomybes tipus: biurokratiska, politinj ir socialinj. Nors veiklos vertinimas yra placiai paplites ir
taikomas privaciose jmonése, pastebi, kad literatiros apzvalga suteikia mazai informacijos apie
savivaldybiy veiklos matavimo sistemy komponentus. [terpta, tai kad veiklos vertinimo metody
taikymo praktikos lygis yra aukStesnis privataus sektoriaus jmonése, nei vieSojo sektoriaus

organizacijose.
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Vecerskiené, Valanc¢iené (2008) teigia, kad universitety veiklos pobiidis bei konkurencinguma
uztikrinantys kriterijai priklauso nuo jvairiy veiksniy, kuriy jtaka lieka dazniausiai nejvertinta arba
vertinama atskiry funkcijy atzvilgiu. Taip pat, kad verslo organizacijy praktikoje taikomi metodai gali
buti sékmingai adaptuoti vieSojo sektoriaus organizacijose. Autorés apzvelgia pasaulyje taikomas bei
pripazintas veiklos vertinimo metodikas bei jvertina jy tinkamumg vieSajame sektoriuje.
Universitetuose naudojamos vertinimo metodikas, yra geros, taCiau pritaikytos vertinti tik po vieng
vertinimo srit], tod¢l turéty biti naudojamos su kitomis moderniomis veiklos vertinimo sistemomis
kaip subalansuoty rodikliy vertinimo sistema, nes vertina universitetg i$ jvairiy perspektyvy, Malcolm
Baldrige nacionalinés kokybés apdovanojimo veiklos vertinimo sistema, kadangi akcentuojama
kokybée bei lyderiavimas bei galimybiy tyrimo sistema, kadangi dél universiteto poreikiy Sios analizés
procesas jtakoja universiteto tikslus, strategija ir jvertina strateginius pasirinkimus. Pac¢iam vertinimo
sistemos kiirimui daug reikSmés turi su paciu universitetu susijusios problemos, veiklos pobiidis
(mokslo, studijy, tyrimy), jo tikslai bei strategijos. Norint, kad veiklos vertinimo sistema veikty ir
teikty norima rezultata, reikia, kad universiteto vadovai ja priimty kaip reikalingg ir naudinga
universiteto valdymo elementa, ja remiantis aisSkintysi problemy atsiradimo priezastis ir priimty naujus
valdymo sprendimus. Apibendrinus Lietuvos mokslininky tyrimy rezultatus, galima teigti, jog. vieSojo
sektoriaus organizacijose néra efektingai vykdoma veikla. Taip pat kiekvienos valstybinés
organizacijos veikla yra specifine. Apzvelgus mokslinéje literatiiroje autoriy nagriné¢jamas problemas,
pastebéta, jog Lietuvos autoriai daugiausiai tyrimuose taiko tik kelis veiklos vertinimo metodus
vieSajame sektoriuje.

Uzsienio autoriy publikacijy veiklos vertinimo sistemy taikymo vieSajame sektoriuje tematikos
problematika pateikiama 2 lentel¢je.

Autorius Greiting (2010) nagrinéjo subalansuoty rodikliy metodo taikymg Vokietijos ne pelno
siekianCiose organizacijose. Tyrimas buvo atlieckamas apklausos biidu, kuriame dalyvavo 24
respondentai. Atlikus tyrimga pastebéta, kad subalansuoty rodikliy sistema yra labai naudinga priemoneé
organizacijos strategijos bei veiklos vertinimo sistemos kiirimui. Taip pat pastebéta, jog finansiniai
rodikliai nedominuoja ne pelno siekiancioje organizacijose. Vadinasi ne pelno siekiancios
organizacijose metody taikymas, bei veiklos matavimas yra labiau sudétingesnis nei pelno siekiancios
organizacijos dél materialinés misijos reikSmingumo. Respondentai nebuvo jtraukti j organizacijos
misijos ar rezultaty pasiekimg. Empirinis tyrimas parodé, jog dauguma ne pelno siekianciy
organizacijy turi nueiti ilgg kelig, jei nori efektyviai pritaikyti subalansuoty rodikliy metoda
organizacijoje. Kitaip tariant, ne pelno siekianiose organizacijos néra dar paZengusios veiklos
vertinimo srityje.

Panasig tematikg analizuoja ir autorius Hladchenko (2015), kuris atliko subalansuoty rodikliy

sistemy lyginamgja analize keturiose auksStojo mokslo institucijose. Straipsnyje gaunama panasi
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1Svada, kaip ir autoriaus Greiting (2010) atliktame tyrime, subalansuoty rodikliy sistema sutelkia
pozitrj ] aukStojo moksly jstaigy strategijas. Be to $is metodas suteikia galimybe kontroliuoti
projektais bei rodikliais strategija. Taip pat pastebéta, jog subalansuoty rodikliy metodas néra placiai
naudojamas auksStojo mokslo institucijose, dél universitety vadovybés triikkstamos patirties ir jgidziy

plétoti Siam metodui.

2 lentelé. Uzsienio autoriy nagrinéjamos problemos susijusios su organizacijy veiklos vertinimu ($altinis
sudarytas autorés, remiantis pateiktais autoriais lenteléje)

Organizacijy veiklos vertinimo problemos UZsienio autoriai

1. Ar aukstojo mokslo institucijose yra sékmingai pritaikomas subalansuoty | Hladchenko,2015

rodikliy metodas?

2. Kokie yra labdaros veiklos vertinimo apribojimai, kodél visuomenés | YYang, Brennan,

pasitikéjimas turéty bati kaip veiklos rezultaty vertinimas? Wilkinston, 2014

3. Kaip viesojo sektoriaus veiklos vertinimo sistemos gali bati efektyvesnés, | Goh, 2012

remiantis j moksliniy tyrimy jrodymais?

4. Kaip jgyvendinti subalansuoty rodikliy sistema ne pelno siekianciame | Greiting, 2010
sektoriuje?

Pagrindiniai analizuojami klausimai: Azhar, 2009
Kaip yra jgyvendinama veiklos vertinimo sistema?
Kaip veiklos vertinimo metodai yra pritaikomi sprendimy priémimy procese?

Kokie yra pagrindiniai veiklos ataskaity rezultatai?

> wnp e

Kokie yra pagrindiniai veiksniai, uztikrinantys veiksminga veiklos vertinimo

sistemos jgyvendinima?

5. VieSojo sektoriaus organizacijos susiduria su problemomis taikant veiklos | Rantanen, Kulmala,

vertinimo metodus. Kujansivu, 2007

6. Ar veiklos vertinimo sistema yra taikoma sékmingai Tailando jmonése? Rompho, Boon-itt, 2004

Kiti uZsienio autoriai tokie, kaip: Rantanen, Kulmala, Kujansivu (2007), straipsnyje sieké
nustatyti konkrecias problemas, su kuriomis susiduria Suomijos vieSojo sektoriaus organizacijos,
rengiant ir jgyvendinant veiklos vertinimo sistemas. Viena i$ vieSojo sektoriaus organizacijose veiklos
vertinimo sistemy jgyvendinimo problemy yra tai, kad per daug Siame sektoriuje suinteresuotyjy
grupiy, kuriy poreikiai skiriasi. Taip pat autoriai pastebéjo, kad projektavimo ir jgyvendinimo procesai
Suomijos vieSojo sektoriaus jmonése skiriasi nuo privataus sektoriaus jmoniy.

Idomiomis jzvalgomis pasidalino Goh (2012), kurio teigimu, jei ir buty jgyvendinta veiklos
matavimo/vertinimo sistema, nustatytos problemos ir tobulinimo galimybés, vieSojo sektoriaus
vadovai néra suinteresuoti mokytis i§ klaidy, jie tik siekia laikytis nustatyty reikalavimy. Autorius

pastebéjo jog, daugelis mokslininky iSkelia problemg dél suinteresuoty Saliy dalyvavimo veiklos
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rezultaty vertinimo procese. AukSciausio lygio vadovai nejtraukia darbuotojy i veiklos vertinimo
procesy kiirimg, jie tik yra mokomi suprasti veiklos vertinimo poveiki. Anot Goh (2012) jei
darbuotojai buty ijtraukti | procesy kirima, tokiu atveju, veiklos vertinimas tapty mokymosi bei
tobulinimo priemoné¢ ir biity labiau motyvuoti naudoti veiklos vertinimo metodus. Norint s€ékmingai
jgyvendinti veiklos vertinimo sistemas biitina sékmingai jgyvendinti ir mokymosi perspektyva.
Straipsnyje teigiama, kad yra labai nedaug tyrimy veiklos vertinimo rezultatus panaudoti kaip
veiksmingg priemon¢ mokymuisi. Taip pat tai padaryti yra nelengva nes yra daug kity aplinkos
veiksniy, kurie gali turéti jtakos veiklos matavimo rodikliy pasirinkimui.

Veiklos efektyvuma kaip ir Goh (2012) tyré ir Azhar (2009). Autorius rasto darbe tyré veiklos
efektyvumo priklausomybe nuo 9 veiksniy, tokiy, kaip subalansuoty rodikliy, strategijos, iSorinés
aplinkos veiksniy, veiklos vertinimo sistemos diegimo, duomeny rinkimo bei apdorojimo, analizés,
vartotojy, ataskaity, naudojimo. Atlikus tyrimg buvo nustatyta, jog veiklos efektyvumas priklauso nuo
trijy veiksniy t. y. subalansuoty rodikliy struktiiros, vartotojy ir analizés, kiti like veiksniai taip pat gali
buti svarbis ilgametéje perspektyvoje.

Uzsienio autoriy analizé atskleidé, jog veiklos metody vertinimas vieSajame sektoriuje yra
neiSanalizuota tema, susiduriama problema - veiklos vertinimo metody jvairovés sinergijos nebuvimu.
Norint gauti efektyvy rezultatg reikia sujungti kelis veiklos vertinimo metodus tarpusavyje, taip pat
siekiant gauti efektyvy veiklos rezultata turi buti atsizvelgiama ] vieSosios organizacijos veiklos
specifika.

Apibendrinat Lietuvos ir uzsienio mokslininky jzvalgas galima pastebéti, jog veiklos vertinimo
sistemy pritaikymas vieSajame sektoriuje yra analizuojamas jvairiais aspektais: finansiniais,
vadybiniais. Analiz¢ atskleid¢, jog pagrindiné problema Lietuvoje yra didelis susikoncentravimas ties
tradiciniy veiklos vertinimo metody taikymu. Sunku integruoti modernius veiklos vertinimo metodus |
] vieSajj sektoriy. PrieSinga situacija yra pastebéta uZsienyje, vieSosios organizacijos, kaip tik yra
linkusios naudoti modernius veiklos vertinimo metodus modifikuojant juos pagal veiklos pobid;.

Remiantis atlikta problemos analize, Siame magistriniame darbe yra iSsikeliama problema:
Kokie veiksniai turi jtakos moderniy veiklos vertinimo metody taikymui Lietuvos vieSosiose jstaigose?
Si i$sikelta problema padés issiaiskinti su kokiomis problemomis susiduria skirtingy viesyjy jstaigy

vadovai/atstovai taikant modernius veiklos vertinimo metodus.
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2. MODERNIU VEIKLOS VERTINIMO METODU TAIKYMO
TEORINIAI SPRENDIMAI

Antroje darbo dalyje yra susipazindinama su veiklos vertinimo bei vieSojo sektoriaus
sampratomis. Analizuojama organizacijos moderniy veikos vertinimo metody ypatumai, taip pat

apzvelgiami ankstesniy autoriy atlikti tyrimai.

2.1 Veiklos vertinimo samprata

Veiklos vertinimo disciplina atskilo nuo valdymo apskaitos, nepriklausomai nuo to, jog valdymo
apskaita apima Sias veiklas: organizacijos sprendimy priémima, planavimg ir kontrole, kurios tikslas —
objektyviai ir greitai informuoti vadovus apie buvusig ir esamg valdymo objekty bukle (Slizyte, 2009).
Finansiniai duomenys organizacijos veiklos vertinimui buvo naudojami 1980-yjy mety pradzioje,
taciau dar nebuvo atsizvelgiama j vis sudétingesnius organizacijos veiklos vertinimo procesus. Pasak
Metawie, Gilman (2005) dazniausiai veiklos vertinimo apibrézimas yra naudojamas Neely (1998) — tali
procesas, per kurj naudojamas praeities veiksmy efektyvumas jsigyjant, rusiuojant, lyginant,
analizuojant, interpretuojant duomenis. Anot Gimzauskienés (2006) veiklos vertinimas apibréziamas
kaip duomeny kaupimo bei informacijos analizés procesas, kuris skirtas koordinuoti ir priimti
organizacijos sprendimus. Franco-Santos, Kennerley ir kt. (2007), teigia, kad organizacijos veiklos
vertinimo sampratg galima apibiudinti 1§ procesy, valdymo apskaitos, strateginés kontrolés
perspektyvos. Procesy atzvilgiu veiklos vertinimo samprata suvokiama kaip procesas, kuris suteikia
griztamajj rySi darbuotojams apie veiklos rezultatus (Bititci, 1997). Valdymo apskaitos poziiiriu,
veiklos vertinimo samprata vartojama valdymo planavimo sinonimu (Otley, 1999). Kontrolés
atzvilgiu, veiklos vertinimo sistema atspindi procediiras, naudojamas jgyvendinant organizacijos
strategija (Gates, 1999), taip pat vertinimo sistema suprantama, kaip veiklos vertinimo priemoné
reikalingg, teikiant informacija pagristi strategija bei jos turiniui nustatyti (Ittner ir kt., 2003).
Remiantis Slizytés (2009) disertacijoje pateikta informacija, galima teigti, kad veiklos vertinimo
sistema gali biiti apibiidinama ir kitais atzvilgiais, tokiais kaip Zmoniy iStekliy finansy ir t.t.

Nors moksliniuose straipsniuose veiklos vertinimo apibrézimy pateikiama daug, taCiau néra
bendro apibrézimo iki Siol (Neely, Gregory , Platts , 2006). Pasak Slizytés (2009) organizacijos veiklos
vertinimo sampraty skirtumai priklauso nuo to, kokiu atzvilgiu samprata apibréziama. Anot Franco-
Santos, Kennerley, Neely ir kt. (2007), kiekvienas apibrézimas suteikia kitokj pozitirj j koncepcija, tad
néra dviejy vienody sgvoky, kurios apibiidinty veiklos vertinimo charakteristikas, siekiant jvertinti

organizacijos strategijos tiksly pasiekimo lygj. Remiantis treCioje lenteléje pateiktomis veiklos
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vertinimo sampratomis, galima teigti, jog kiekvienas autorius apibiidina veiklos vertinimo sistemg i§

skirtingos perspektyvos. Gates (1999) veiklos vertinimo sistemg apibiidina, kaip sistema, kuri sujungia

finansines, strategines ir veiklos priemones. Maisel (2001) veiklos vertinimg apibrézia, kaip procesa

leidziant] organizacijai planuoti ir kontroliuoti veikla. Bititci, Carrie, Medevitt (1997), Randall (2003)

bei Forza, Salvador (2000) veiklos vertinimo sistemg apibrézia valdymo procesy atzvilgiu.

Gimzauskiené¢ (2006) veiklos vertinimg apibtidina, kaip nuolatinj, periodiskai atsinaujinantj

organizacijos veiklos rezultaty kontrolés procesa. Veiklos vertinimo sampraty suvestiné pateikiama 3

lentel¢je.

3 lentelé. Veiklos vertinimo sampraty suvestiné (Saltinis. Sudarytas darbo autorés remiantis autoriais, tokiais,
kaip Franco-Santos, Kennerley ir kt. (2007), GimZauskiené (2006))

Samprata

Autorius

Veiklos vertinimo sistema — sistema, kuri detalizuoja strategijg i siektinus rezultatus,
sujungia strategines ir veiklos, finansines priemones, kad buty galima jvertinti kaip

gerai organizacija pasiekia savo strateginius tikslus.

Gates, 1999

Veiklos vertinimas — sistema, apima veiklos priemones, kurios gali biiti pagrindiniai
sékmés veiksniai, ir priemones, kurios nurodo veiklos nukrypimus, seka praeities
pasiekimus, apibudina potencialo padétj, vertina rezultatus. Veiklos vertinimo
sistema taip pat turi uztikrinti priezasties ir pasekmés santykius tarp priemoniy

pagristumo tikrinimo.

Lebas, 1995

Veiklos vertinimo sistema — procesas, leidziantis organizacijai planuoti ir kontroliuoti
veikla, uztikrinti, kad pardavimai ir rinkodaros iniciatyvos, veiklos praktika, turimi
informaciniy technologijy istekliai, sprendimai ir darbuotojy veiksniai bty suderinti

su strategija ir kurty akcininkui verte.

Maisel, 2001

Veiklos vertinimo sistema — sistema, kuri suteikia informacijg reikalingg vadovams
atlikti darba bei padeda organizacijoms kurti elgsenos modelius. Pagrindinés veiklos
vertinimo sistemos sudedamosios dalys - tikslai, strategija, informacijos srautai,

atlyginimas.

Otley, 1999

Veiklos vertinimo sistema — informaciné sistema, kuri yra valdymo proceso centre. Si
sistema yra labai svarbi, kad tinkamai ir veiksmingai funkcionuoty valdymo

sistemos.

Bititci, Carrie,
Medevitt, 1997

Veiklos vertinimo sistema nurodo daugiadimensinio veiklos vertinimo priemoniy

panaudojima verslo planavime ir valdyme.

Bourne, Mills,

Plants, 2003

Nelly,

Veiklos vertinimo sistema — informaciné sistema, kuri reikalinga vadovams valdymo
procese. Si sistema vykdo dvi pagrindines funkcijas: sudaro salygas bendravimui tarp
visy organizacijos vienety; renka, apdoroja informacijg apie asmenis, veiklos

rezultatus, verslo vienetus ir t.t.

Forza, Salvador, 2000
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Veiklos vertinimo sistema suteikia informacijos, kuri leidzia nustatyti didziausig | Ittner, Larcker, Randall,
potenciala organizacijos tikslams pasiekti, suderina valdymo procesus tokius, kaip | 2003

sprendimy priémimo ir vykdymo vertinimas, tiksly nustatymas.

Veiklos vertinimas — nuolatinis periodiSkai atsinaujinantis organizacijos veiklos | Gimzauskiené, 2006
rezultaty kontrolés, matavimo bei pritaikymo visais hierarchiniuose lygiuose
procesas, skirtas pagristi priilmamiems sprendimams, ateities veiklai planuoti ir

uztikrinantis vertés kiirimo procesy valdyma.

Veiklos vertinimas — sistemingas ir periodinis procesas, kuris jvertina individualaus | Pollanen, 2005
darbuotojo efektyvuma bei produktyvuma numatant i§ anksto tam tikrus kriterijus bei

tikslus.

Veiklos vertinimas — moksliniy tyrimy metodas, jvertinantis objektg ir jo aplinka bei | Alkin, 2004

proceso vertinimas, jtraukiant suinteresuotas $alis.

Veiklos vertinimas — vieSojo administravimo kontekste, veiklos procesy ir rezultaty | Stufflebeam, 2007

vertinimas, priimant sprendimus.

Veiklos vertinimas — tai vieSyjy programy tyrimo procediiry sistemingas taikymas, | Rossi, Lipsey, Freeman,

siekiant jvertinti veiklos jgyvendinima bei efektyvuma. 2004

Veiklos vertinimas — kokybinis organizacijos vertés ir veiklos kokybés nustatymo | Rudzionien¢, 2002

metodas, kuris jgalina jvertinti organizacijos iStekliy tiksly jgyvendinimo laipsnj.

Autorés Klovien¢, Valanciene (2013) pateikia kitokj veiklos rezultaty vertinimo apibrézima nei
kiti autoriai. Anot jy veiklos rezultaty vertinimas gali buti apibréziamas kaip moksliniy metody
taikymas, siekiant gauti informacija apie konkrecius veiksnius, kurie susij¢ su suinteresuotomis
Salimis.

ISanalizavus mokslin¢je literatiroje pateikiamas veiklos vertinimo sistemos sampratas,
pastebima, kad autoriai skirtingai supranta veiklos vertinimo sistemos samprata, todél néra pateikiama
bendro veiklos vertinimo apibrézimo. DaZniausiai mokslinéje literatiiroje naudojama 1998 metais
Neely pateiktas veiklos vertinimo apibréZimas. Taip pat kiekvienas i§ pateikty autoriy apibréZia
veiklos vertinimo sistema i§ skirtingos perspektyvos.

Remiantis moksliniy straipsniy analize bei veiklos vertinimo terminais, Siame magistriniame
darbe veiklos vertinimas yra suvokiamas, kaip autorés Gimzauskienés (2006). Pasak, ja veiklos
vertinimas - nuolatinis periodiskai atsinaujinantis organizacijos veiklos rezultaty kontrolés, matavimo
bei pritaikymo visais hierarchiniuose lygiuose procesas, skirtas pagristi priimamiems sprendimams,

ateities veiklai planuoti ir uZtikrinantis vertés kiirimo procesy valdyma.
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2.2 Veiklos vertinimas holistiniu poZituriu

Pasak, Hendri (2004) holistinis veiklos vertinimas identifikuojamas kaip atskiras procesas, kuris
apima skirtingy veikly vertinimg. Pasak Slizytés (2009) holistiniam veiklos vertinimui budinga
finansiniai ir nefinansiniai rodikliai, orientacija ] procesy atlikimg, vartotoja, visus organizacijos
darbuotojus, veiklos tobulinimg ne tik vidiniy, bet ir iSoriniy veiksmy vertinimas, ilgalaiké orientacija.

Pirmame paveiksle pateikiama pagrindiniai holistinio pozitirio komponentai.

Holistinis pozZiiris

Bruozai: L L
Organizaciniai poveikiai:
* Finansinés ir nefinansinés priemonés L .
. . . . . ® Skatina rizikuoti;
e Orientuotaj truma ir ilga laikotarpi; . . o o
N * Skatina eksperimentuoti ir nora suzinoti.
* [isamus; :

* Dinamiskas.

Vaidmenys:

* Savaranldikas procesas, skatina mokymasi;
® DPrisideda prie strategijos kirimo ir jgyvendinimo;
® Diagnostikos ir interakivvios kontrolés;

® Vienas arba du moloymosi cikdai

1 pav. Holistinis poZitris j veiklos vertinima — pagrindiniai aspektai (Sudaryta darbo autorés, remiantis
Hendri, 2004)

Kaip teigia Hedri (2004) noras suzinoti ir eksperimentavimas gali biuiti skatinamas veiklos
vertinimo sistemy. Keletas tyrimy rodo, kad valdymo sgvokos gali pasireik$ti per naujy sistemy
planavimo, atskaitomybés ir veiklos vertinima, o tai savo ruoztu gali suteikti sglygas organizacijos
reformai ir naujy strategijy atsiradimui. Planavimo ir kontrolés sistemos galéty sudaryti darbuotojams
organizacijos nauja vaizda ir kaip ji saveikauja su savo aplinka. Veiklos vertinimas gali paskatinti
eksperimentuoti per raidos siekius ir perspektyvas. Holistinis poziiiris j veiklos matavimg apima keleta
naudojimo atvejy, kurie apibendrinti naudojant penkis elementus: sprendimy priémimg, valdyma,
Svietimo ir mokymosi perspektyva, taip pat iSorinés komunikacijos. Stebéjimo aspektas yra susijes su
matavimu ir atsakymu ] klausimg ar veiklos rodikliai atitinka suinteresuoty Saliy poreikius?
Nefinansiniai rodikliai gali suteikti naudingos informacijos apie organizacijos veikla, taip pat jie
papildo finansing informacija, kuri vis dar iSlieka svarbi.

Holistiniu poziiiriu, veiklos vertinima lemiantys veiksniai (Nelly, 1999):
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Did¢janti konkurencija;

Pasikeite iSorinés aplinkos poreikiai;
Organizacijos vaidmeny pasikeitimas;
Informaciniy technologijy galia;

Besikeicianti darbo prigimtis;

YV V.V V V V

Nacionalings ir tarptautinés priemongs.

D¢l didéjancios konkurencijos jmonés patiria nuolatinj spaudimg, todél organizacijos siekia
sumazinti iSlaidas bei padidinti verte, tam kad pritraukty naujus klientus bei iSlaikyty senus.
Organizacijos stengiasi save atskirti nuo konkurenty teikiant kokybiSkas paslaugas, lankstumu,
inovacijy pritaikymu. Tad jmonés turi konkuruoti taip pat ir dél nefinansiniy veiksniy. Pasikeitg
iSorinés aplinkos poreikiai tokie kaip: klientai tikisi ne tiks auksStos kokybés paslaugy ir produkty, bet
ir gali tikétis organizacijos, jog ji vykdys veikla kitais specifiniais biidais. Pavyzdziui, Svedijos
draudimo bendrové ,,Skandia“ skelbia papildomus metinius pranesimus apie intelektinio kapitalo vertg
siekiant pritraukti investuotojy. Informaciniy technologijy tobuléjimas suteiké galimybes efektyviau
bei greiciau rinkti papildomus duomenis, analizuoti turimg informacija. Tiesioginiu darbo pagrindu
priimami sprendimai, lémé klaidingus gaminimo kasStus, tai reiSkia, kad vadovai nepriémé teisingy
sprendimy. Tad besikeicianti darbo prigimtis jtakojo veikla grindziamg islaidy skai¢iavima.

Slizytés (2009) nuomone, holistinj veiklos vertinimo atsiradimg nulémé informaciniy
technologijy galia ir did¢janti konkurencija, nes konkurencijos didé¢jimas jtakojo organizacijas
diferencijuoti produktus ir paslaugas, siekiant konkurencinio pranasumo jgijimg. Vertés kirimas
pareikalavo ne tik finansinés informacijos, bet ir informaciniy technologijy pritaikymo. Holistinis
poziuris apima veiklos vertinimo metodus tokius kaip subalansuoty rodikliy sistemg ar veiklos prizmeés
modelj, nes jie remiasi tiek finansiniais ties nefinansiniais rodikliais. Taigi holistinis poZzilris yra

veiklos vertinimas finansiniais ir nefinansiniais rodikliais.

2.3 VieSojo sektoriaus samprata

Pries atliekat tyrimg tema - moderniy veiklos vertinimo metody taikyma vieSajame sektoriuje,
svarbu suprasti vieSojo sektoriaus sgvoka bei veiklos specifikg. VieSojo sektoriaus savokos
apibrézimas mokslingje literatliroje yra minimas retai. Anot A. Raipos (2002) Lietuvos akademiniuose
ir moksliniuose Saltiniuose néra nusakytas tikslus vieSojo sektoriaus apibréZimas. ISsamiausiai vie$ojo
sektoriaus apibrézima pateikia J. E. Jane (2001). VieSasis sektorius tai — Vyriausybés vartojimas,
investicijos ir iSmokos, tai institucijos, kurios i§laikomos valstybés ir savivaldybiy bei kuriy veikla yra

vieSa. D¢l vieSojo sektoriaus ,,gérybiy* néra konkuruojama, nes jos prieinamos kiekvienam individui.
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Pasak Parker, Graeme Gould, (2000) vieSojo sektoriaus subjektai turi pagrindinj tiksla — tarnauti
bendruomenei, o ne tik gauti pelng. Tad vieSojo sektoriaus organizacijy veikla yra diferencijuota,
palyginti su privaciu sektoriumi.

Pagrindinis skirtumas privataus ir vieSojo sektoriaus tai, kad valstybiniame sektoriuje pagrindinis
démesys skirtas ne pelno didinimui, taip pat mazai galimybiy pajamy uzdirbimui (pelno gavimui).
Didzioji dauguma vieSojo sektoriaus organizacijy veikla yra pagrjsta pasitila, nes ji 1§ esmés
finansuojama i§ mokesc¢iy mokeétojy pinigy (kai kurios pajamos gali biiti gautos i$ valstybés valdomy
imoniy). Todél turi atsiskaityti tam tikroms suinteresuotosioms Salims. Potenciallis suinteresuotieji
subjektai vieSojo sektoriaus organizacijos gali apimti vietos gyventojus, klientus, vartotojus,
ziniasklaidg, iSrinktus atstovus, centrinés valdzios, reguliavimo agentiiry vadovus, ir darbuotojus
(Wisniewski Stewart, 2004). Atitikti visy suinteresuoty Saliy poreikius sudétinga, nes jie veda prie
daugelio klausimy. Pavyzdziui, kas i§ tiesy domina interesy grupes ar kokius turi interesus? Ar
organizacijos interesai skiriasi nuo to, ko nori suinteresuotos $alys? Ar jie nori daug i$ organizacijos?
Ar jie net nezino, ko jie nori? Si klausimy visuma apsunkina organizacijai aiskiai nustatyti vaidmenj ar
jvaizdj ir pradéti nuo strateginio planavimo proceso. Todél, sickiant, kad bty nukreipta teisinga
veikla, tinkamai paskirstyti valstybés asignavimus vie$ojo sektoriaus organizacija turi turéti teisingg ir
realig informacija, siekiant pagrjsti savo vidaus poreikius, procesus ir jgyvendinti iSsikeltus planus bei
sukurti strategija. Siy tiksly pasiekimui neuztenka vien tik finansiniy rodikliy organizacijos vertinimui,
tam reikia pasirinkti ir nefinansinius metodus sukuriant strateginius planus.

Reikéty paminéti tai jog, VieSojo sektoriaus institucijos skiriasi viena nuo kitos savo vykdoma
veikla, funkcijomis (vienos skirsto biudzeto asignavimus, kitos juos renka arba naudoja) (Bagzitiniene,
2008). Remiantis vieSojo sektoriaus apskaitos ir finansinés atskaitomybés standartuose pateikiamu
vartojamy sgvoky zodynéliu (2013) Viesaji sektoriy sudaro:

1) Valstybé;

2) savivaldybés;

3) biudzetinés jstaigos — ribotos civilinés atsakomybés vieSasis juridinis asmuo,
lgyvendinantis valstybés ar savivaldybés funkcijas ir iSlaikomas i§ valstybés ar
savivaldybés biudZety asignavimy, taip pat 1§ Valstybinio socialinio draudimo fondo,
Privalomojo sveikatos draudimo fondo biudzety ir kity valstybés pinigy fondy 1¢Sy
(Lietuvos Respublikos biudzetiniy jstaigy jstatymas, 1995);

4) viesosios jstaigos — tai §io jstatymo nustatyta tvarka i§ dalininky (savininko) turto
Jsteigta ne pelno organizacija, veikianti socialinéje, Svietimo, mokslo, kultiiros, sporto
ar kitose panasiose srityse ir vieSai teikianti Siy sri¢iy paslaugas visuomenés nariams,
taip pat savivaldybés tarybos sprendimu i§ savivaldybés turto jsteigta ne pelno

organizacija, teikianti paslaugas keleivinio transporto, rysiy, elektros, Silumos, dujy,
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vandentiekio, komunalinio tkio ar kitose panaSiose srityse (Lietuvos Respublikos
vieSyjy istaigy istatymo 2 straipsnio papildymoistatymas, 2001);

5) aukstosios mokyklos ir moksliniy tyrimy institutai — Lietuvos Respublikoje jregistruotas
juridinis asmuo, kurio pagrindiné veikla — organizuoti ir vykdyti studijas, teikti aukstojo
mokslo kvalifikacijas, vykdyti fundamentinius ir (arba) taikomuosius mokslinius
tyrimus, eksperimenting plétrg ir (arba) meno veikla, taikyti moksliniy tyrimy ir
eksperimentinés plétros rezultatus, kaupti mokslo Zzinias, plétoti kirybing veiklg ir
kultarg, puoseléti akademinés bendruomenés vertybes ir tradicijas (Lietuvos
Respublikos mokslo ir studijy jstatymo nr. Xi-242 pakeitimo jstatymas,2016);

6) bendrojo lavinimo mokyklos, profesinés mokymosi jstaigos. Profesinis mokymas —
mokymas pagal profesinio mokymo programas, padedantis asmeniui jgyti kvalifikacija
ar ja tobulinti arba jgyti kompetencija, reikalingg atlikti jstatymy reglamentuojamam
darbui ar funkcijai (Lietuvos Respublikos Seimas,2010), Bendrojo lavinimo mokykla
yra vaiky ir jaunimo ugdymo bei suaugusiyjy Svietimo jstaiga, teikianti bendraji
pradinj, pagrindinj ar vidurinj iSsilavinimg (Lietuvos bendrojo lavinimo mokyklos
bendrieji nuostatai 1999);

7) socialinés globos jstaigos — socialines paslaugas teikianti jmoné (akciné bendrové,
uzdaroji akciné bendrové, individuali jmon¢), jstaiga (vieSoji jstaiga, biudzetiné
jstaiga), organizacija (asociacija, labdaros ir paramos fondas, religiné bendruomené ar
bendrija (centras), Seimyna,

8) istekliy fondai — valstybés, savivaldybés izdas, Valstybinio socialinio draudimo fondas,
Privalomojo sveikatos draudimo fondas, Privatizavimo fondas, Rezervinis
(stabilizavimo) fondas, valstybés jmonés Ignalinos atominés elektrinés eksploatavimo
nutraukimo fondas, Garantinis fondas, taip pat pagal atskirg jstatyma arba savivaldybés
tarybos sprendimu jsteigtas fondas valstybés arba savivaldybiy iStekliams kaupti ir
naudoti, kuris laikomas atskiru vieSojo sektoriaus subjektu;

9) mokesciy fondai — fondas, kuriame kaupiamos turto ir jsipareigojimy, susijusiy su
Valstybinés mokes¢iy inspekcijos arba Muitinés departamento administruojamais
Lietuvos Respublikos mokes¢iy administravimo jstatyme nurodytais mokesciais,
rinkliavomis ir kitomis jmokomis, sumos ir kitos sumos, susijusios su minéty jstaigy

atlickamomis kitais teisés aktais joms perduotomis funkcijomis.

Apzvelgus vieSojo sektoriaus sandarg galima teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacijy/jstaigy
veiklos yra specifinés. Tad norint gauti efektyvy veiklos jvertinimo rezultata neuztenka pasirinkti vien

tik finansiniy rodikliy skai¢iavimu paremta metoda.
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Remiantis Lietuvos Respublikos finansy ministerijos pateikta informacija apie vieSojo sektoriaus
subjekty sarasa buvo sudaryta vieSojo sektoriaus subjekty vaizdiné informacija (2 paveikslas).
Remiantis 2 paveiksle pateikta informacija galima teigti, kad didziausig dali vieSojo sektoriaus
subjekty sudaro biudZetinés jstaigos — 51 proc. Bendrojo lavinimo mokyklos ir profesinio mokymosi
istaigos sudaro 34 proc. Maziausiai procenty (1 proc.) sudaro AukStosios mokyklos ir moksliniy
tyrimy institutai, socialinés globos jstaigos, istekliy fondai. Siame magistriniame darbe bus
analizuojamos trys vieSojo sektoriaus organizacijos, pasirinktos pagal procenting vieSojo sektoriaus
subjekty dalj, siekiant iSanalizuoti problemg. D¢l minétos priezasties pasirinkta po vieng biudZetine

Istaiga, bendrojo lavinimo arba profesinio mokymosi jstaiga, vieSoji istaiga.

Socialinés VieSoji jstaiga Aukstosios
globos jstaigos 8% molyklos i'r
Mokes¢iy fondai 1% A\ moksliniy tyrimy
4% institutai
Istekliy fondai 1%
1% . -
Bendrojo lavinimo
mokyklos,
profesinés
mokymosi jstaigos
34%

2 pav. VieSojo sektoriaus sandara (sudaryta autorés remiantis, finansy ministerijos pateikiamu viesojo
sektoriaus subjekty, ataskaitiniu konsolidavimo laikotarpiu (2015 m.) dalyvaujan¢iy konsolidavimo
procese, sarasu)

Anot Bagdzitinienés (2008) vieSojo sektoriaus subjektas yra ne tik biudzetinés jstaigos, tai valstybeés
asignavimy valdytojai, naudotojai bei kt. susij¢ su valstybés funkcijy vykdymu asmenys. VieSojo
sektoriaus apskaitos subjektai skirstomi j:
1. Aukstesniojo lygio. Sj lygj sudaro valstybés ir savivaldybés (sudaro konsoliduotyjy finansiniy
ataskaity rinkinj);
2. Zemesniojo lygio. Tai subjektai, kurie néra valstybés ar savivaldybeés. Jy veiklos informacija —
sudedamoji konsoliduoty finansiniy ataskaity dalis;
3. Kontroliuojamieji. Siems yra pavaldis kiti vieSojo sektoriaus subjektai. Kontroliuojamieji gali
daryti jtaka ekonominiams bei finansiniams sprendimams taip pat kontroliuoja kity institucijy

veikla;
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4. Asocijuotieji. Tai tkio subjektai, kuriems vieSojo sektoriaus jstaigos daro tiesioginj poveik]j,
taciau néra kontroliuojami objektai;

5. Viesosios jstaigos. Tai pelno nesiekiantys vieSojo sektoriaus subjektai, tokie kaip ligonings,
nevyriausybinés organizacijos ir t.t. Jie gali nebuti kito vieSojo sektoriaus subjekto
kontroliuojami ar asocijuoti, taciau turi naudoti valstybés asignavimus. Vienas i§ pavyzdziy yra
aukStojo mokslo mokymosi jstaigos. Tokios kaip kolegijos ir universitetai (Vilniaus

universitetas, Vytauto Didziojo universitetas, Kauno technologijos universitetas ir kiti).

Sie vieSojo sektoriaus dkio subjektai gali sudaryti tam tikra grupe, kuria sudaro subjektas ir jam
pavaldzios biudzetinés jstaigos: valstybés iStekliy fondai, savivaldybiy privatizavimo fondai bei kiti
subjektai. Taigi vieSojo sektoriaus apibrézimas mokslinéje literatiroje pateikiamas retai, taciau jo
savoka galima suprasti remiantis jos sudedamosiomis dalimis. Sj sektoriy sudaro valstybe,
savivaldybés ir jstaigos, kurios naudoja valstybés asignavimus. Siame darbe vieSasis sektorius
suprantamas, kaip vieSojo sektoriaus zemesnio lygio apskaitos subjektai. Norint patenkinti vie$ojo
sektoriaus organizacijy suinteresuoty Saliy poreikius biitina sudaryti tinkama strategija bei iSsikelti
tikslus atitinkancius suinteresuoty Saliy lukes¢ius. Ar organizacijoje buvo sukurta tinkama strategija,
kuri tenkina suinteresuoty Saliy lukescius, remiantis autoriy nuomone, geriausiai galima atsakyti,
remiantis holistiniu pozitriu j veiklos vertinimg - sujungiant kelis veiklos vertinimo metodus
tarpusavyje (tiek finansinius tiek nefinansinius). Prie§ pasirenkant tinkama vieSojo sektoriaus veiklos

vertinimo metoda toliau apzvelgiama veiklos vertinimo modeliai.

2.4 Moderniy bei tradiciniy veiklos vertinimo sistemy apzvalga

Siekiant iSsiaiSkinti vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos vertinimo sistemy alternatyvas,
pateikiama praktikoje placiai naudojamas veiklos vertinimo sistemos vieSajame sektoriuje. Veiklos
vertinimo sistemos pasirinktos, remiantis moksliniais straipsniais, kuriuose nagrinéjama veiklos
vertinimo metodai ne pelno siekianciose organizacijose.

Padidéjusi konkurencija, veiklos kokybés tobulinimo iniciatyvos, informaciniy technologijy
itakos didéjimas, strategijos bei klienty démesio stoka, priverté daugelj organizacijy i§ esmes perziiiréti
veiklos matavimo politikg (Neely, 1999 ir Ahmed, Hassan, Fen, 2005). Tai 1émé¢, jog informacijos apie
organizacijos veiklos eigg ir jos rezultatyvumg gavima i$ jvairiy finansy apskaitos sistemy, pasikeitimg
1 informacijos gavimg 1§ nefinansiniy rodikliy. Anot Sudnicko (2008) Veiklos matavimas radikaliai
pasikeité po to, kai greta finansiniy veiklos rodikliy, Simtmeciais turéjusiy kokybés, rinkos dalies
monopolj, buvo idiegti darbuotojy nuostaty ir kiti nefinansiniai rodikliai. Kaip teigia Ecclesas (1991)

rodikliy kiekio padidinimas nebuvo savaime labai revoliucingas veiksmas, taciau nefinansiniy rodikliy
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jtraukimas ] strateginj planavimg ir darbuotojy skatinimas neabejotinai reiSké nauja veiklos matavimo

srities erg. Tradiciniy ir moderniy veiklos vertinimo metody palyginimas pateiktas 3 paveiksle.

Veiklos vertinimo metodai
Tradiciniai Moderniis
Bmuiai:v N _ Bruozai:

1. Vertinimo veildos 1. Vertinimo veiklos
huﬂ_ali_ﬁ_f_laﬂﬂﬂlﬂl biidai: finansiniai ir
rodikliai; o nefinansiniai

2. Remias passnusiomis rodikliai-
tradicinémis apskaitos 2. Pagrista :
st stemomis; organizadijos

3. Dainiausiai _ strategijomis;
naudojamos finansinés 3. Daugiausia -
priemonés; - dojamos ne

4. Metodai skirti E?lum':;:;sm *
vidutinio ir aukito priemongs;
lvgio vadovams; 4. Skirtavisems

5. Atliekama, kas savaitg darbuotojams;
ar meénesj; 5 i \sdien:

nes. N 5. Atliekama kasdien;

6. Sunki, klaidinanti; 6. Paprasta naudoti;

7. Daugiausia skirta 7. Siekiama pagerinti
stebéjimo rezultatams; —

8. Trukdo pasiekti 8. Padeda pasiekti
nuolating tobulinima. nuolating

tobulinima.

3 pav. Veiklos vertinimo metodai (sudaryta autorés, pagal (Ahmed, Hassan, Fen, 2005)

Pazangiais ne tradiciniais veiklos vertinimo metodais siekiama uZztikrinti kokybiSkus produktus

ar paslaugas, nuolat gerinti veiklos procesus bei pertvarkyti verslo procesus, tokius kaip

technologinius, ilgo laikotarpio klienty pasitenkinimo siekimas (Ahmed, Hassan, Fen, 2005).

Pazangiausias veiklos vertinimo sistemas Christauskas ir Ciurliauskiené (2009) iSskiria Siuos:

1.

2
3.
4

EVA sistema,;
Europos kokybés vadybos tobulinimo modelis (EFQM);
Veiklos prizmés modelis;

Subalansuoty rodikliy metodas.
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Sie metodai bus aptariami tolimesnéje rasto darbo dalyje. Tradiciniai veiklos vertinimo metodai —
grynojo pelno, pinigy srauty, pardavimo rodikliai ir t.t., neteikia pakankamai informacijos apie
specifinius produktus ar paslaugas, taip pat negali pateikti pasiilymy apie procesy gerinima, jie tik
matuoja ar veikla atnesa pelng ar nuostolj, investicijy grazg, produktyvuma, pardavimo kainy kitima.

Taigi, tradiciniai metodai remiasi tipiniais finansiniais rodikliais, tokiais kaip: pelningumas,
likvidumas, ir kt., tad jie negali pateikti pakankamai duomeny, kurie gali padéti pagerinti ar jvertinti
organizacijos procesus. Modernieji metodai labiau linkg j vadybinius dalykus, o tradicinis valdymas
remiasi tradicine veiklos sistema.

Siame magistriniame darbe moderniis veiklos vertinimo modeliai suprantami, kaip finansiniy

ir nefinansiniy rodikliy pritaikymas, vertinimas, interpretavimas bei matavimas.

2.4.1. Veiklos prizmés modelis

Veiklos prizmés modelis (angl. Performance prism). Si vertinimo sistema skirta spresti
pagrindinius pelno ir ne pelno siekianciy organizacijy klausimus. Pasak Micheli ir Kennerley (2005)
veiklos prizmés modelis yra labai svarbus visuomenei ir ne pelno siekianc¢ioms organizacijoms, nes $i
sistema paremta suinteresuoty Saliy pozitriu j veiklos matavima. Neely, Adams, Crowe (2001) sitlo
Siuo modeliu modernizuoti veiklos vertinimo sistemas, kurios sukurtos suderinty veiklos vertinimo
modeliu (4 pav.). Veiklos prizmés modelis susideda i§ penkiy vertinimo sriciy:

1. Intereso grupiy pasitenkinimo: stengiamasi atsakyti j klausimus - kas yra suinteresuotosios
grupés (3alys), ko jie nori ir ko jiems reikia? Si sritis yra kur kas platesné nei subalansuoty rodikliy
metodas, atsizvelgiant ] suinteresuotgsias grupes (subalansuoty rodikliy metode suinteresuotos grupés
— akcininkai bei klientai).

2. Strategijos — kai pirmosios srities klausimai yra atsakomi, tik tada galima klausti kokia
strategija turi biiti jdiegta, siekiant patenkinti suinteresuoty grupiy norus ir poreikius. Tad antra sritis
keliama klausimu - kokia strategija turéty biti, kad suinteresuotyjy Saliy poreikiai biiti patenkinti?

3. Procesy: keliama klausimu — kokie procesai turi buti jdiegti, tam kad strategija biity
lgyvendinta?

4. Sugebéjimy (galimybiy). Si sritis pladiai suprantama, todél bitina orientuotis j veiklos
valdymo koncepcijg. Galimybés (sugebé¢jimai) yra visuma zmoniy, praktikos, technologijos ir t.t., kuri
leisty vykdyti organizacijos procesus dabartyje ir ateityje. Tad keliama klausimu — kokiy sugebéjimy
reikia organizacijai vykdyti procesus?

5. Interesy grupiy indélis. Teigiama, kad ne tik organizacijos turi kurti vert¢ suinteresuotoms
grupéms, bet ir suinteresuotos grupés turi prisidéti prie organizacijos vertés kiirimo. PavyzdZziui,

darbuotojai tikisi saugios ir patikimos darbo vietos, taip pat darbo uzmokescio, kuris patenkinty jy

26



poreikius. Mainais organizacija nori, jog darbuotojai prisidéty prie jos veiklos idéjomis, pasiiilymais,
gery veiklos rezultaty pasiekimais.

Anot Neely, Adams, Kennerley (2002) kartu Sie penki pozitriai parodo visapusiskas ir
integruotas organizacijos veiklos sistemas, taip pat atsako j klausima, tokius kaip: ar organizacijos gali

kurti struktiirizuotg veiklos efektyvumag?

1 Intereso grupiy pasitenkinimas

 Sugebéjimai

Strategijos

Procesai

Intereso grupiy indélis

4 pav. Veiklos prizmés modelis (Neely, Adams, Kennerley, 2002)

Sis veiklos metodas néra pladiai naudojamas praktiniame vie$ojo sektoriaus veiklos vertiniame.
Veiklos prizmeés model; pritaiké Smulowitz (2015) Jungtinése Amerikos valstijose. Autorius apklause
32 skirtingy lygiy darbuotojus universitete, siekiant supranti suinteresuoty Saliy suvokimo skirtumus
organizacijoje. Sio tyrimo rezultatai atskleidé, kad naudojant veiklos prizmés modelj aukstojo mokslo
srityje galima jvertinti suinteresuoty Saliy norus ir poreikius. Taip pat pastebéta, kad vadovai
nesugebejo tinkamai jvertinti visy darbuotojy pasitenkinimg ir indélj j darbg. Tad keliama teorija, jog
Sis modelis gali paaiskinti darbuotojy kaitos priezastis. Taigi veiklos prizmés modelis priemoné, kuri
teikia informacija strategijos kiirimui, o ne strategijos jgyvendinimui (Chistauskas, Kazlauskaite,
2009). Kadangi Sis modelis néra daznai naudojamas vieSojo sektoriaus veiklos vertiniame, taip pat
nejvertina ir finansiniy rodikliy reikSmes. Remiantis moksliniy straipsniy analize daroma iSvada, kad

tyrimui atlikti §is modelis -veiklos prizmés yra netinkamas.
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2.4.2. Europos kokybés vadybos fondo tobulinimo modelis

Europos kokybés tobulinimo modelis (ang. The EFQM Excellence Model) pagrjstas iSsamiu
organizacijos ,,saves‘ vertinimu (sisteminis ir reguliarus veiklos ir rezultaty perzvelgimas). Vertinimo
procesas leidzia organizacijai jzvelgti stiprigsias puses ir sritis, kuriose gali buti atlikti patobulinimai
(Hides, Davies, Jackson, 2004).

Sis modelis pristatytas ir sukurtas 1992 metais, kaip budas vertinti organizacijas
pretenduojancias gauti Europos kokybés apdovanojima (Calnaré, 2011). Modelis paremtas holistiniu
poziiiriu ] organizacija, orientuotas ] procesy tobulinima, klientus, zmogiskuosius isteklius. EFQM
modelio privalumas yra tai, kad jis gali biiti taikomas, bet kuriai organizacijai, nepriklausomai nuo jos
dydzio, veiklos, sektoriaus. Pasak Slizytés (2009) Europos kokybés tobulinimo modelis apima
priezastis (jeigos veiksniai — atsako j klausimg: kg ir kaip darome?) ir pasekmes (iSeigos veiksniai —
atsako ] klausimg: ko pasiekéme?) (5 pav.). Jei norima pasiekti kitg rezultata, reikia pakeisti, veiklas
organizacijos viduje. Siame modelyje i§skiriama devyni kriterijai, kuriais vertinama organizacija:

Ieigos veiksniai (tai yra tai, kg organizacijos turi daryti kuriant ir jgyvendinant strategija):

e Lyderysté — vadovavimas. Puiki organizacija yra ta, kuri turi vadovus, kurie kuria
ateit] ir siekia, kad taip atsitikty, veikdami kaip sektini pavyzdziai dél organizacijos
vertybiy ir etikos, jie visada jkvepia pasitikéjimo darbuotojus. Vadovai turi biti
lankstiis, leidZziantys numatyti ir laiku pasiekti uZtikrinta nuolating sékme
organizacijoje;

e Strategija. Organizacijos turi jgyvendinti savo misija ir vizija, rengiant
suinteresuotyjy Saliy orientuotg strategija. Politika, planai, tikslai ir procesai yra
sukurti ir jdiegti pristatyti strategija;

e Zmonés. Organizacija turi vertinti savo darbuotojus (Zmones) ir sukurti organizacijos
kultiira, kuri leisty pasiekti organizacinius ir asmeninius tikslus. Turi buti skatinama
sgziningumas, lygybé tarp darbuotojy bei asmeniniai gebéjimai. Organizacijos turi
ripintis, teikti visapusiS8kg informacija ir pripaZinti darbuotojus, tik toks biidas
motyvuos Zmones bei jpareigos ir skatins jiems naudoti savo jgiidzius ir Zinias
organizacijos naudai;

e Partnerysté ir iStekliai. Organizacijos privalo planuoti ir valdyti iSorés partneryste
(tiekéjus) ir vidinius iSteklius, siekiant jgyvendinti strategija, politikg ir veiksmingai
valdyti procesus. Taip pat uztikrinti, kad efektyviai biity valdoma aplinkosauginé ir

visuomening jtaka organizacijai,
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e Procesy, produkty, paslaugy. Puikus organizacijos dizainas — valdyti ir gerinti
procesus, produktus ir paslaugas, kurti vis didesng¢ verte klientams ir kitomis
suinteresuotosiomis Salimis.

Sie i§vardinti realizuotojai (angl. enablers) skirti visuotinés kokybés vadybos sri¢iai nagrinéti.

mmmmmn Jeigos veiksniai mm—)b mmmn [icigosveiksniai  Dmm—)
m IMONES DARBUOTOJU
< — _ REZULTATAI 2
E I < | =
> z <
o STRATEGUJA | = VARTOTOJU =
2 S | | REZULTATAI =
' s | N
A = >
< PARTNERIAT | VISUOMENINIAI .
IR ISTEKLIAI REZULTATAI
e Inovacijos irmokymasis I

5pav. Europos kokybés tobulinimo modelis (Slizyté (2009)
O likusieji keturi :
o Klienty rezultatai. S€kmingos organizacijos turi pasiekti ir iSlaikyti puikius rezultatus, kurie
atitinka ar virSija poreikj ir likes€ius savo klientams;
e  Zmoniy rezultatai. Sékmingos organizacijos turi pasiekti ir i§laikyti gerus rezultatus, kurie
atitinka ar vir$ija darbuotojy poreikius ir likescius;
e Visuomenés rezultatai. Organizacija taip pat turi atitikti suinteresuoty subjekty poreikius ir
lokescius;
e Pagrindinés veiklos rezultatai. Rezultaty pasiekimas bei jy iSlaikymas turi sutapti arba virSyti
organizacijos vadovy liikescius ir poreikius.
ISeigos veiksniai — analizuojami, kaip organizacijos veiklos vertinimo priemone.

Lygiagreciai, norint organizacijoms lengviau jvertinti ,,savo* procesus pagal devynis Kkriterijus
buvo sukurta vertinimo sistema — RADAR. Si sistema yra paprasta, tadiau galingas valdymo jrankis,
kuris gali buti taikomas kaip nuolatinis tobulinimas vertinant pasiekty rezultaty kokybe, vertinant
1diegtus metodus bei padeda susisteminti tobulinimo projektus. Norint jvertinti organizacijos veikla,
reikia perzvelgti:

e Rezultatus, kurie parodo organizacijos pagrindiniy strategijos tiksly jgyvendinima;
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e Teigiamus trijy mety laikotarpio pokycius;
e Duomenis, kurie suteikia supratimg apie tai, kas vyksta organizacijoje, atsizvelgiant |
suinteresuoty grupiy poreikius, produktus procesus.

Galima teigti, jog EFQM tobulumo modelis leidZia zmonéms suprasti prieZasties it pasekmés rySius
tarp to, ka jy organizacija daro ir pasiekty rezultaty. Daugiausia EFQM modelis buvo analizuotas
Siuose ne pelno siekianciose organizacijose: aukstojo mokslo institucijose (Hides, Jackson, 2004),
sveikatos priezitros jstaigose (Favaretti, de Pieri, Torii, Guarrera, Fontana, Debiasi, Flor,(2015),
Schoten, Blok, Speeuwenberg, Groenewegen, wagner (2016)). Autoriai pasteb&jo, jog EFQM modelis
saves jsivertinimo srityje néra taip gerai jgyvendintas, kaip vieSajame sektoriuje. Naudojant §] metoda
organizacijoje pageréjo klienty pasitenkinimas bei rezultatai pagelbéjo tobulinant organizacinius

procesus. Taip pastebéta, jog moksliniy straipsniy tiriant $i metodg Lietuvoje beveik néra.

2.4.3 Subalansuoty rodikliy sistema

Kaplan ir Norton (1992) sukiiré subalansuoty rodikliy sistema (ang. Balanced scorecard, toliau
BSC), kuri tapo populiariu veiklos vertinimo metodu privac¢iame sektoriuje ir ne pelno siekianciose
organizacijose. Pasak, S. Wongrassamee, J. E. L. Simmonsas, P. D. Gardiner, (2003) BSC sistemos
tikslas — suteikti vadovams i§samig informacijg apie organizacijos vykdoma veikla bei sutelkti démesj
1 strategija ir svarbiausias veiklos sritis. Subalansuoty rodikliy sistema apima keturias pagrindines
sritis: finansine, klienty, vidaus verslo procesus, mokymasi ir augimg (6 pav.). Finansingje
perspektyvoje siekiama atsakyti j klausimg — kaip turi atrodyti organizacija savo akcininkams, klienty
— kaip turi atrodyti klientams, procesy perspektyvoje — kuriuose verslo procesuose tobuléti,
tobuléjimosi ir mokymosi — kaip tobulinti gebéjimus ir kurti verte? (Kaplan, Norton, 1992).

Pasak, Wisniewski, Olafsson (2004), Sios keturios perspektyvos gali biiti naudojamos siekiant
patenkinti jvairias suinteresuotas grupes. Tad vieSojo sektoriaus organizacijose klienty perspektyvoje
siekiama pilieCiy démesio, procesy — pristatoma verté¢ uz pinigines paslaugas, finansiniy rodikliy
vertinimas — tai finansy tvarkymo bei valdymo vertinimas. Augimo ir mokymosi perspektyva minéti
autoriai apibiidina kaip nuolatinj veiklos kokybés tobulinimg. PrivaCiame sektoriuje klientai gali
pasirinkti, kur jsigyti paslaugg ar preke, tac¢iau vieSajame sektoriuje vartotojai turi mazg arba jokio
pasirinkimo. Mokymosi ir augimo perspektyvoje privaciame sektoriuje biity tikslinga didinti rinkos
dalj, taciau vieSajame sektoriuje organizacijos veiklos ir dydzio sumazinimas gali buiti veiksmingesnis.
Kaplan ir Norton subalansuoty rodikliy metodas buvo skirtas labiau pelno siekiancioms
organizacijoms — stengiamasi plésti jmonés jy veiklos vertinimu, o ne vien atsizvelgiant j finansines

priemones.
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Finansiné perspeliyva

Klientun perspekiyva -+ > Procesu perspektyva

Augimo ir mokymosi
perspektyva

6 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos modelis (Kaplan, Norton, 1992)

Viesajame sektoriuje stengiamasi i$nagrinéti veiksmingumg bei efektyvuma, siekiama
uztikrinti, kad pasirinktos priemonés néra orientuotos j islaidas.

Sudnickas (2005) siiilo | strategija zitréti kaip | hipoteziy, susijusiy prieZasties-pasekmes
rySiais, rinkinj. Tinkamai sudaryta subalansuoty rodikliy sistema aiSkiai perteikia organizacijos
strategija pradedant nuo vizijos ir baigiant veiksmy planais, skirtais jai jgyvendinti. 7 paveiksle
pateikiamas pavyzdys, kaip jungiasi finansy, klienty, vidiniy procesy, tobulé¢jimo ir plétros
perspektyvos. ISnagringjant perspektyvy siejancius priezasties ir pasekmés rySius galima iSskirti tris
laiko aspektus t. y. praeities, dabarties ir ateities. Finansy ir klienty perspektyvos nurodo organizacijos
veiklos pasiektus rezultatus. Tad galima teigti, jos Sios dvi perspektyvos yra susijusios su organizacijos
praeitimi.

Kadangi vidiniai procesai yra siejami su pastovia, nuolatine organizacijos veikla, todél jie
atspindi dabarties dimensija. Ateit] atspindi tobuléjimo ir plétros perspektyvas, nes plétra ir darbuotojy
tobuléjimas siejamas su organizacijos galimybémis ir potencialu. Tad organizacija vertindama veikla,
naudojant subalansuoty rodikliy sistema, strategija apzvelgia i$ trijy: ateities, dabarties ir praeities
laiko aspekty. Anot Sudnicko (2005) toks apraSytas subalansuoty rodikliy metodas negali biiti
taikomas ne pelno siekianciose organizacijose tokiu pavidalu, kokiu taikomas privataus sektoriaus
jmonése. Sis metodas turi biti atitinkamai pritaikytas — modifikuotas, kad baty galima veiksmingiau

naudoti valdant vieSojo sektoriaus subjektus (organizacijas).
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Privatus sektorius siekia maksimizuoti pelna, o vieSajame sektoriuje siekiai yra nukreipti | visuomenés poreikius ir gerovés

gerinima.

Didinti Didinti
Finansai pelninguma akcijy verte
Klientai Didinti klienty
pasitenkinima

Vidiniai. Trumpinti Kurti naujus
procesal gamybos ciklg produktus
Tobuléjimas -
ir plét ) Tobulinti Derinti
'rpietra darbuotojy asmeninius

igiidZius darbuotojy tikslus

Tpav. Perspektyvas siejantys prieZasties-pasekmés rySiai (Sudnickas 2005)

Tad ne pelno organizacijose néra numatomas pelno siekimas bei yra labai mazai galimybiy gauti
pajamy (Mendes, Santos, Teixeira, 2011). 4 lenteléje pateikiami vieSojo ir privataus sektoriaus
subalansuoty rodikliy perspektyvy skirtumai. Kaip teigia autoriai Mendes, Santos, Teixeira (2011) dél
labai riboty iStekliy vieSajame sektoriuje finansiné perspektyva néra pagrindinis tikslas, o kliiitis. Ne
pelno siekianciose organizacijose didesnis démesys yra skiriamas tenkinant visuomenés poreikius. Tad
kliento perspektyva buvo pervadinta j vartotojo perspektyva bei uzémé svarbiausig pozicijg. Dél Sios
priezasties, ji turi biiti sukeista vietomis su klienty perspektyva. Su §iuo teiginiu sutinka ir Sudnickas
(2005), jog subalansuoty rodikliy sistemoje reikia iSskirti misijos aspekta, priezasties-pasekmes sasajy
atzvilgiu sukeisti finansy ir klienty perspektyvas.

Taigi vieSojo sektoriaus strateginis zemeélapis plinta 1§ virSaus ] apacig hierarchijos lygiu:
kliento/vartotojo, vidiniy procesy, mokymosi ir augimo, ir finansy perspektyvos. Sudnickas (2005)
sitilo tobuléjimo ir plétros perspektyva pakeisti i darbuotojy kompetencijg ir organizacijos pajégumus,
akcentuojant zmogiskyjy istekliy svarba. Daunoriené, Zdanyté, Zekevi¢ien¢ (2007) tobulinomo ir
plétros perspektyva pervadino ] inovacijy ir plétros, ja sudaro zmoniy, informaciniy sistemy ir
motyvavimo rodikliai, pavyzdziui, darbuotojy pasitenkinimo lygis. Siame magistriniame darbe
tobulinimo ir veiklos perspektyva pakeista j inovacijy ir plétros perspektyvq, remiantis Daunoriené,

Zdanyté, Zekeviciené (2007) rekomendacijomis.
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4 lentelé. VieSojo ir privataus sektoriy BSC perspektyvy skirtumai. (Mendes, Santos, Teixeira, 2011)

Perspektyvos Viesasis sektorius Privatus sektorius
Klientai/ v/ Viesasis  sektorius yra sutelktas | Sig | v/ Tai yra  pagrindinis  Saltinis
vartotojai perspektyva; organizacijoje pasiekti savo tiksla
v/ Ji uzima auk$Ciausig pozicijg BSC struktiiroje. | (pajamy didinimg);
v Uzima  antrgja  vieta  BSC
struktiroje.
Finansy v/ Tai yra priemoné, kad bty pasicktas | v Tai yra pagrindinis organizacijos
pagrindinis tikslas; tikslas;
v/ Atstovauja biudzeta, per kur] organizacija | v Siekiama maksimizuoti
veikia; akcininkams teikiama nauda;
v UZima zemiausig vietg BSC struktaroje ir teikia | v'Uzima auk$Ciausiag pozicija BSC
iSteklius visai organizacijai. struktiiroje.
Vidiniai v Tai kuria verte vartotojui; v/ Padidina  klienty verte, kuriy
procesai v/ Veiklos  veiksmingumas  pagrjstas  §iy | galutinis tikslas pagerinti finansinius
strateginiy procesy derinimui. rezultatus.
Mokymasis  ir | v Tai orientuota j procesy tobulinimg, efektyvy | v/ Tai lemia j procesy tobulinima,
augimas finansiniy iStekliy panaudojimg, didinti vartotojy | vertés kirimg ir finansinés veiklos
pasitenkinimag. gerinimg.

Naudojant modifikuotg subalansuoty rodikliy modelj galima atitinkamai paskirstyti resursus
atskiriems vieSojo sektoriaus organizacijos strategijos tikslams pasiekti. Démesys koncentruojamas |
organizacijos misijos jgyvendinimg akcentuojat suinteresuoty Saliy poreikiy tenkinimg, o ne |
finansiniy rodikliy pasiekimg. Lyginant, su kitais Siame darbe apraSytais veiklos vertinimo metodais,
galima teigti, jog Sis modelis labiausiai taitkomas vieSojo sektoriaus veiklos vertinimui. VieSojo
sektoriaus organizacijose Sio modelio taikymo galimybes analizavo autoriai: Greiling (2010),
Greatbanks, Tapp (2007), Umashankar, Dutta (2007), Sayedas (2013), Tuivaiti, Taulapapa (2012),
Daunoriené, Zdanyte, Zekeviciené (2007). Kaip ir EFQM modelis subalansuoty rodikliy metodas,
labiausiai analizuotas aukstojo mokslo bei socialiniy paslaugy bei sveikatos prieZiliros jstaigose.
Autoriai pastebéjo, jog subalansuoty rodikliy metodas labai naudinga priemoné jgyvendinant
strategija, kuriant veiklos vertinimo strategija. Taip pat naudojant BSC model; darbuotojai gali geriau
suprasti savo vaidmenj organizacijoje bei padeda aigkiai sudaryti strategija. Sis modelis yra
tapatinamas su skatinimo instrumentu, kadangi naudojant subalansuoty rodikliy metoda paskatinimai

yra siejami su finansiniais ir nefinansiniais pasiekimais bei su strategijos jgyvendinimu.
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2.5 Koncepcinis teorinis modelis

Viesojo sektoriaus veiklos vertinimas suvokiamas kaip holistinis poziiiris, kuris apima tiek
finansinius, tiek nefinansinius vertinimo komponentus. Remiantis atlikty moksliniy straipsniy analize,
buvo sukurtas koncepcinis teorinis modelis, kurio pagrindu bus atliekas Sio magistrinio darbo tyrimas.
Sis modelis yra pagristas holistiniu poziiiriu, kuris apima veiklos vertinimo rodiklius, kurie padeda
priimti teisingus, racionalius sprendimus — kuriant organizacijos strategija bei siekiant patenkinti
suinteresuoty $aliy poreikius. Veiklos vertinimo modelis orientuotas j efektyvuma. Sio modelio

grafinis pavaizdavimas pateiktas 8 paveiksle.

[ Analizé ]

T

[ Duomeny rinkimas, apdorojimas ]

|

Subalansuoti Priesastvs
rodikliai Diegimas ] o
Viding aplinka

[Zonné aplinka

Strategija

8 pav. Koncepcinis teorinis veiklos vertinimo metody efektyvaus taikymo modelis
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Kaip ir pateikta 8 paveiksle, veiklos vertinimo modelj sudaro devyni kintamieji: subalansuoti
rodikliai, strategija, iSorinés aplinkos veiksniai, veiklos vertinimo sistemos jdiegimas, duomeny
rinkimas bei apdorojimas, analizé, vartotojai bei ataskaity panaudojimas. Sis kintamieji pasirinkti
remiantis Azhar (2009) sudarytu veiklos vertinimo sistemos modeliu. PanaSig nuomoneg iSsaké
Vecerskiené, Valanciené (2008) - vertinimo sistemos kurimui daug reikSmés turi tikslai bei strategijos,
todél modeliu pagrindu laikoma organizacijos/jstaigos strategija.

Remiantis teorine moksliniy straipsniy analize, subalansuotas rodikliy metodas tiriant veiklos
vertinimo metody taikymo efektyvuma siejamas ne tik su finansiniais ir nefinansiniais rodikliais, bet
ir su strategijos jgyvendinimu. Dél Sios priezasties strategija galima teigti, yra kaip vienas i§
subalansuoty rodikliy veiksniy, kuris turi jtakos veiklos efektyvumui. Taip pat autoriy tokiy, kaip
Azhar (2009), Klovienés, Valanciauskienés (2013), Goh (2012) tyrimy analizé parodé, jog aplinkos
veiksniai, kylantys i§ strategijos taip pat gali turéti jtakos veiklos matavimo rodikliy pasirinkimui bei
veiklos efektyvumo siekimui. Matavimo rodikliy pasirinkimas toliau tesiamas su veiklos vertinimo
sistemos jdiegimu bei duomeny rinkimu ir apdorojimu, galiausiai pateikiant duomeny/rezultaty
analize. Tai pagrindzia autoriaus Azhar (2009) atliktas tyrimas, kuriame sekanciu etapu buvo tiriama
nauda, iSsiaiSkinant kas yra veiklos vertinimo rezultaty gavéjai (suinteresuotosios Salys (vartotojai))
toliau ruoSiamos ataskaitos — veiklos, vertinimo rezultaty naudojimui — tikslo radimui t.y. kokiu tikslu
naudojama veiklos vertinimo sistema. Sudarius koncepcinj teorinj modelj, remiantis mokslinés

literatiros apzvalga yra sudaroma tyrimo metodologija.
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3.EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Empirinis tyrimas atliekamas remiantis sudarytu koncepciniu teoriniu modeliu, kuris iliustruotas
2.5 dalyje 8 paveiksle.
Empirinio tyrimo objektas. Moderniy veiklos vertinimo metody taikymas vieSajame sektoriuje.
Empirinio tyrimo tikslas. Jvertinti moderniy veiklos vertinimo metody taikymo efektyvumag
vieSajame sektoriuje bei iSskirti svarbiausius veiksnius turin¢ius jtakos veiklos vertinimo efektyvumo
pasiekimui.
Empirinio tyrimo uzdaviniai:
1. ISsiaiskinti kas yra pagrindiniai veiklos vertinimo rezultaty gavéjai bei kokios yra naudojamos
priemonés sprendimo priémimo procesu0se.
2. Nustatyti kokiu lygiu yra jgyvendinami veiklos vertinimo metodai.
3. I8siaiSkinti ar strategija turi jtakos veiklos vertinimo rodikliy pasirinkimui.

4. Kokie pagrindiniai veiksniai padeda siekti veiklos efektyvumo.

Empirinio tyrimo klausimas. Darbo tyrimui keliami du klausimai: Ar vieSyjy jstaigy veiklos
vertinimo metody taikymo efektyvumas priklauso nuo vieno tiriamo veiksnio, ar vieSyjy jstaigy
veiklos vertinimo metody taikymo efektyvumas priklauso nuo keliy veiksniy?
Siekiant patikrinti i$sikeltag hipotez¢ yra naudojama daugialypés tiesinés regresijos metodas.
Sudaryta daugialypé tiesiné regresija:
Y = C + baXi1 + b2Xiz + baXis + DaXis + bsXis + beXie + b7Xi7 + bsXig + boXio.
kur:
Y — priklausomas kintamas;
C — konstanta;
Xi1-Xio — nepriklausomi kintamieji;
b1-bg — jverdiai;
Modelio patikimumas ir reik§mingumas patikrinamas remiantis Gauso Markovo prielaidomis (5

lentelé).
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5 lentelé. Gauso — Markovo prielaidos (Wooldridge, 2012)

Gauso Markovo prielaidos Panaudoti testai
1. Duomenys turi biti pasiskirstg | Shapiro-Wilk testas

pagal normalyjj skirstinj;

2. Skirtingy  stebéjimy  rezultaty | Durbin — Watson testas

paklaidos nekoreliuotos;

3. Paklaidy sklaida néra | Breusch-Pagan/Koenker testas

heteroskedastiska;

4. Visi  nepriklausomi  kintamieji | Pearson koreliacijos koeficientas

tarpusavyje nekoreliuoja.

Tyrimo pobudis. Kiekybinis tyrimas, kitaip dar vadinamas statistinius tyrimu, kuriuo metu yra
analizuojama gauti tyrimo duomenys matematinés statistikos metodais. Siuo atveju, buvo pasitelkta
IMB SPSS statistics 20 programa. Pasak, Kardelio (2007) kiekybinio tyrimo metu siekiama patvirtinti
arba paneigti iSsikeltas hipotezes. Diagramy sudarymui bus naudojama Microsoft Office Excel
programa.

Tyrimo duomeny rinkimo metodas. Darbe yra naudojamas anketiné apklausa. Anketinés
apklausos metodu buvo apklausiami pasirinkty vieSojo sektoriaus organizacijy, jy padaliniy ar skyriy
vadovai ir uZ institucijos/jstaigos/departamento/ skyriaus veiklos vertinimo rodiklius atsakingi
darbuotojai. Respondentams buvo pateikiami klausimai susij¢ su organizacijos veiklos strategija,
tikslais, paslaugy kokybe ir pan.

6 lentelé. Veiksnius atitinkantys klausimy iSskirstymas (darbo autorés)

Analizuojami veiksniai Veiksnius, atitinkantys klausimai
1. Strategija —>|2,3,45,6
2. Subalansuoti rodikliai >| 14
3. Aplinkos jtaka > 7,11
4. Diegimas > 8,10,13,23
5. Duomeny surinkimas ->| 18,19
6. Vartotojai >| 15
7. Ataskaitos —>| 20
8. Analizé —>19,12,16
9. Panaudojimas >| 15

Klausimynas pateiktas 1 priede, o klausimy atitikimas pagal tiriamus kriterijus pateikta Sestoje
lentel¢je. Anketos klausimai buvo sudaryti autorés remiantis Azhar (2009) sudarytu klausimynu bei
UAB ,,Socialinés informacijos centro* tyrimo ataskaita apie kokybés vadybos metody taikymo
Lietuvos vieSojo administravimo ir kitose institucijose/ jstaigose stebéseng. Pasirinkty organizacijy
darbuotojai j klausimus atsakinéjo internetinéje erdvéje - tinklalapyje www.apklausa.lt.

Empirinio tyrimo laikotarpis. 2017 mety, kovas-balandzio ménesiai.
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Empirinio tyrimo imtis. Tiriamos vieSojo sektoriaus jstaigos. Tyrimo imtis buvo pasirinkta
remiantis Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés audituojamy subjekty sarasu (viso audituojamy
subjekty pagal sgrasg 237) bei finansy ministerijos skelbiama informacija. Lietuvos respublikos
valstybés kontrolés audituojamy subjekty sarasas pateiktas 2 priede.

Empirinio tyrimo struktaira. Empirinis tyrimas sudarytas i$ trijy etapy (pateikti 7 lenteléje).
Pirmajame tyrimo etape siekiama issiaiskinti ar strategija turi jtakos veiklos vertinimo metody rodikliy
pasirinkimui bei kokiu lygiu veiklos vertinimo metodai yra jgyvendinami. Pirmojo etapo klausimams
atsakyti naudojamas anketinés apklausos metodas. Tolimesniuose tyrimo etapuose yra naudojama

daugialypé tiesinés regresijos analiz¢ bei lyginamoji situacijos analize.

7 lentelé. Tyrimo etapai, klausimai ir metodai (sudaryta autorés)

. . L o Tyrimo
Tyrimo etapai Tiriami klausimai metodika
I.  Veiklos  vertinimo  metody | 1. Ar strategija turi jtakos veiklos vertinimo
efektyvaus  taikymo kintamyjy | rodikliy pasirinkimui? -
i ¢ . . .. . Anketiné
analizé. 2. Kokiu lygiu veiklos vertinimo metodai yra aoklausa
jgyvendinami? Ip inamc;'i
3. Kas yra pagrindiniai veiklos vertinimo yginamoyi,
S . : situacijos
rezultaty gavéjai bei kokios yra naudojamos analize
priemonés sprendimy priémimo procesuose? '
II.  Veiklos vertinimo  metody Daugialypé
efektyvaus  taikymo kintamyjy tiesiné regresiné
radimas. analizé,
Kokie yra kritiniai veiksniai siekiant efektyviai | Anketiné
vykdyti veiklg? apklausa,
lyginamoji,
situacijos
analizé.
III. Moderniy veiklos vertinimo Situacijos
met_odq_ pasirinkimo  prieZastys  bei Kas lemia moderniy veiklos vertinimo metody ana_hze, ..
susiduriamos problemos. L s . .| lyginamoji
pasirinkimg vieSojo sektoriaus organizacijoje bei analizé
su kokiomis problemomis susiduriama taikant anketin’é
vertinimo metodus?
apklausa.

Tyrimo eiga. Tyrimo pradzioje yra sudaromi anketiniai klausimai, toliau seka duomeny surinkimas ir
apdorojimas. Siekiant patvirtinti arba paneigti i$sikeltus klausimus yra pasitelkiama daugialypés
tiesinés regresijos metodas. Galiausiai pateikiami galutiniai rezultatai bei interpretacijos.

Tyrimo rezultaty vertinimas paremtas Likerto skale. Jg sudaro vertinimas nuo 1= nesvarbu iki 5
= labai svarbu.

Tolimesnis tyrimas yra atlickamas remiantis sudaryty koncepciniy teoriniy modeliu, kuris

pateiktas 2.5 dalyje.
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4 TYRIMU REZULTATAI IR DISKUSIJA

Sioje darbo dalyje yra siekiama atsakyti j issikeltus klausimus, nurodytus tyrimo etapuose.
Remiantis apklausos metodu surinkta informacija aptariami gauti rezultatai bei atliekama situacijos
analizé. Daugialypés tiesinés regresijos metodu patvirtinamos arba paneigiamos issikeltos hipotezés.

Taip pat pateikiami atlikto tyrimo rezultatai.

4.1 Informacija apie apklausos dalyvius

Empiriniui tyrimui atlikti buvo pagal 2 priede pateikta sarasg iSsiysta 238 apklausos ankety skirty
skirtingoms vieSojo sektoriaus jstaigoms bei asmeniskai buvo papraSyta 15 respondenty atsakyti j
klausimus. Empirinio tyrime duomeny apdorojimui yra naudojama 53 respondenty atsakymai i§ 258

pakvietimy dalyvauti apklausoje. Apklausos dalyviy informacija pateikiama 8-9 lentelése.

8 lentelé. Apklausos rezultatai (sudaryta autorés)

Klausimas | Apklausos dalyviai | Dalis proc.
Uz Kkurio struktiirinio padalinio veiklos vertinima esate atsakingas:
Departamento 10 18,87
Padalinio 36 67,92
Visos jstaigos 7 13,21
IS viso: 53 100,00
Viesojo sektoriaus veiklos sritys
Energetika 1 1,89
Komunikacijos 2 3,77
Socialin¢ apsauga ir darbas 12 22,64
Uzsienio reikalai 1 1,89
Valstybés turto ir finansy valdymas 2 3,77
Valstybés iikis, rinkos kontrolé 1 1,89
Vidaus reikalai 3 5,66
Vietos savivalda 4 7,55
Zemés tkis 16 30,19
Neatsaké 11 20,75
IS viso: 5% 100,00

Tyrimo rezultatai pateikti 8 lenteléje, parodé, jog daugiausiai atsaké j anketos klausimus uz
Jstaigos padalinio veiklg atsakingi darbuotojai, viso sudaré 67,92 proc., maziausiai atsaké 13,21 proc.
uz viso organizacijos veiklg atsakingi darbuotojai. Respondenty dalyvavusiy tyrime buvo papraSyta
jrasyti jstaigos pavadinima, kurioje Siuo metu dalyvis dirba. Pagal pateiktus atsakymus, remiantis 2
priede pateikta lentele, jstaigos buvo paskirstytos pagal veiklos riiSis. Pastebima, daugiausia
respondenty atsaké i§ Zemés iikio veiklos srities tai sudaré 30,19 proc., toliau socialiné¢ apsauga ir

darbas — 22,64 proc., maziausiai atsaké i§ energetikos, uzsienio reikaly, valstybés tikio ir rinkos
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kontrolés veikly sri¢iy (apie 2 proc. apklausos dalyviy). Apie 20 proc. respondenty neatskleidé
organizacijos pavadinimo, tod¢l dél netiksliy duomeny veiklos vertinimo metody taikymas nebus
tiriamas pagal veiklos iSskirtinuma.

Remiantis 9 lentel¢je pateikta informacija respondenty paskirstymas pagal lytj yra ganétinai
panasus, moterys sudaré 51,9 proc. (27), o vyrai 48,1 proc. (26). Taip pat pastebima, jog daugiausia
respondenty atsakiusiy i klausimus buvo padalinio vadovai, jie sudaré net 75,47 proc., bei apie 30

proc. apklausos dalyviy dirba daugiau nei 20 mety valstybés sektoriuje.

9 lentelé. Anketos rezultatai (sudaryta autorés)

Klausimas Apklausos dalyviai | Dalis proc.
Kokia Jusy pareigybé?
Specialistas 2 3,77
Vyresnysis specialistas 5 9,43
Vyriausiasis specialistas 2 3,77
Padalinio vadovas 40 75,47
Istaigos vadovas 4 7,55
IS viso: 53 100
Lytis:
Vyras 26 48,1
Moteris 27 51,9
IS viso: 53 100
Darbo stazas:
nuo 1 iki 5 10 18,87
nuo 6 iki 10 9 16,98
nuo 11 iki 15 14 26,42
nuo 16 iki 20 2 3,77
daugiau nei 20 mety 17 32,08
neatsakeé 1 1,89
IS viso: 53 100
Koks Jiisy jgytas mokslo laipsnis (iSsilavinimas)?
Aukstesnysis/profesinis 1 1,89
Aukstasis/bakalauras 15 28,3
Magistras 35 66,04
InZinierius/ Daktaras 2 3,77
I$ viso: 53 100

Pastebima, jog daugiausia j anketos klausimus atsaké magistro laipsnj turintys asmenys t. y. 66,04
proc., visy apklausoje dalyvavusiy respondenty, toliau turintys aukstajj universitetinj diplomg — 28.3
proc. Kadangi daugiausiai j anketos klausimus atsaké vadovai, remiantis Goh (2012) tyrimo rezultatais
galima teigti, kad Siame rasto darbe bus susiduriama su ta pacia problema: vadovy nuomoné apie

veiklos vertinimo sistemos procesus gali skirtis nuo tikrosios esancios situacijos organizacijoje.
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4.2 Veiklos vertinimo metody efektyvaus taikymo kintamuju analizé

ISanalizavus apklausos dalyviy informacija, toliau pateikiama aprasomoji statistika apie
pasirinktus veiklos vertinimo veiksnius: subalansuotus rodiklius, strategija, iSorinés aplinkos veiksnius,
veiklos vertinimo sistemos jdiegimg, duomeny rinkimg bei apdorojimg, analize, ataskaity vartotojus
bei ataskaity panaudojima. Sia statistika sudaro teiginiy ir veiksniy vertinimo dazniy pasiskirstymas,
vidurkiai. Pasitelkus apraSomaja, bei su ankstesniy tyrimy rezultatais, lyginamosios analizés metoda
bus apzvelgiamas bei iSanalizuojamas kiekvienas veiksnys, siekiant atsakyti ] pirmame etape iSsikeltus

klausimus, kurie pateikti 7 lenteléje.

4.2.1 Strategija

Siekiant atsakyti 1 klausimg: ,,Ar strategija turi jtakos veiklos vertinimo rodikliy
pasirinkimui?*‘ apklausos dalyviams buvo pateikta 5 teiginiai, kurie skirti vieSosios jstaigos strategijos

jvertinimui. Rezultatai pateikti desSimtoje lenteléje.

10 lentelé. Strategijos veiksnio rodikliai (sudaryta autorés)

Suskirstykite teiginius pagal 1 2 3 4 5 Vidu Viso
aktualuma/svarbuma/naudojim rkis | atsakyt
3: 1 nesvarbu - 5 labai svarbu a
2. Misy padalinio strategija yra o o o 0 52,84
oficialiuose dokumentuose: 9.43% | 3,77% | 9,43% | 24,53% % 4,08 53
3. Miisy padalinio darbuotojai
gerai supranta organizacijos 0% 0% 1321 49,06% 37,74 53
. % %
strategija: 4,25
4. Misy padalinio veiklos
strategija neturi jtakos 32,8% | 9,43% 16,98 21,92% 18,87 53
>0 . % %
organizacijos strategijai: 2,92

5. Masy padalino pagrindiniai

veiklos rodikliai ( toliau - KP1) 0% | 1,89% | 7,55% | 33,96% | 56,6%
yra kile i§ organizacijos

strategijos: 4,45 53
6. Kai keiciasi organizacijos

strategija (vyksta pokyciai) mes 377% | 566% | 944% | 33.96% 47,17
perziiirime i§ naujo veiklos ' ’ ' ' %
matavimo rodiklius (KPI): 4,15 53

IS 10 lentelés matyti, kad daugiausia apklausos dalyviy teigia, kad pagrindiniai veiklos rodikliai
(KPI) yra kile i§ organizacijos strategijos (56,6 proc.) taip pat pastebima, jog bendras vidutinis
strategijos vidurkis yra 4,45 balo vertés vadinasi, veiklos vertinimo sistemos bei rodikliy pasirinkimui
tur¢jo jtakos jstaigos/padalinio/departamento strategija. MaZiausiai pagal teiginio aktualuma (t. y.
vidurkis lygus 2,92 balai) respondentai priskyré ketvirtam teiginiui - ,,Misy padalinio veiklos

41



strategija neturi jtakos organizacijos strategijai®, galima teigti, jog padalinio/departamento veiklos
strategija turi vidutiniSkai jtakos jstaigos strategijai. Remiantis tre€iojo teiginio rezultatais apklausos
dalyviai mano, jog organizacijos darbuotojai yra supazindinti su organizacijos strategija bei ja supranta
(vidurkis 4,25 balo). Pastebéta, jog keiCiantis organizacijos strategijai yra i§ naujo analizuojami veiklos
rodikliai (vidurkis 4,15 balo). Lyginant su Azhar (2009) tyrimo rezultatais pastebima, kad Lietuvos
vieSojo sektoriaus jstaigoms labiau yra svarbiis/aktualiis visi teiginiai iSskyrus ketvirtgjj teiginj. Azhar
(2009) atliktame tyrime gavo kitokj rezultata aktualiausias teiginys buvo 4 (62,7 proc.), respondentai §j
teigin] suskirsté 5 balais. Teiginiams 3 ir 6 autoriaus darbo tyrime vidutiniskai buvo skirti 3 balai.
ISanalizavus respondenty atsakymus, susijusius su strategija, galima teigti, kad veiklos vertinimo
rodikliai yra pasirenkami remiantis jstaigos strategija.

11 lentel¢je pateikta 15 klausimo atsakymai sudaryti remiantis subalansuoty rodikliy metodu,

kuris apima finansinius ir nefinansinius, iSorinius bei vidinius rodiklius.

11 lentelé. Subalansuoti rodikliai (sudaryta autorés)

1 2 3 4 5 Vidurki Viso Neat
Subalansuoti rodikliai S atsakyt | saky
a ta
15. Kuri i§ juisy organizacijos sri¢iy yra labiausiai orientuota j veiklos vertinimo sistema?
llzroces.‘* efektyvumas ir 3,85% | 5,77% | 13,46% | 38,46% | 38,46% | 4,02 52
okybés priemonés
Veikla /procesas (veiklos/ | 4 9505 | 1 9206 | 19,230 | 36,54% | 40,38% | 4,12 52
procesy priemoneés )
Finansai (biudZzeto 1346 | 2LIS 1 oo0s | 2885% | 11,54% | 3,04 52
asignavimai ir i§laidos) % %
Veiklos planavimas 7,69% 0% 15,38% 32,69% | 44,23% 4,06 52
Mokymas ir tobuléjimas 15.38
(darbuotojy mokymas, 3,85% 0} 19,23% | 36,54% 25% 3,63 52
kvalifikacijos kélimas) °
Motyvacija (darbuotojy 1346 | 1731
pasitenkinimas, darbuotojy % % 23,08% 26,92% 19,23% 3,21 52
kaita)
Socialiniu ir 32 69
aplinkosauginiu pozitriu 25% % 21,15% 9,62% 11,54% 2,50 52
Sus1jusios priemones
Inovacijos 23;}38 250 | 23,08% | 26,92% | 1,92% | 2,60 52
Suinteresuotyjy Saliy
pasitenkinimas 3,85 7,69 17,31 28,85 42,31 3,98 52
paslaugomis

ISoriniam aspektui priskiriami suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas paslaugomis, socialiniu ir
aplinkosauginiu poZitiriu susijusios priemonés, vidiniams — like 15 klausimo atsakymai.

Remiantis pateiktos 11 lentelés duomenimis galima teigti, jog labiausiai orientuota sritis j veiklos
vertinimo sistemg yra veiklos/procesy priemongs (vidurkis 4,12 balo), procesy efektyvumas ir kokybés

priemongs (vidurkis 4,02 balo), veiklos planavimo (vidurkis 4,06 balo) bei vartotojy pasitenkinimas
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paslaugomis (vidurkis 3,98 balo). Maziausiai orientuota j inovacijas (vidurkis 2,60 balo) ir socialiniu ir
aplinkosauginiu pozitiriu susijusias priemones (vidurkis 2,50 balo).

Paskutinis vertinimo Kriterijus skirtas atsakyti j pirmojo tyrimo etapo klausimg yra prieZasties ir
pasekmes kriterijai, kurie pavaizduoti 12 lenteléje.

12 lentelé. Priezasties ir pasekmés kriterijai

Viso

Teiginys/klausimas 1 2 3 4 5 Vidurkis atsakyta

7. Misy veiklos vertinimo sistema turi
KPI, kurie yra susij¢ (gali turéti jtakos) su
kito padalinio KPI rezultatais (pvz.: nuo | 13,46 | 19,23 | 26,92 | 15,38 25,1 3,19 52
kito padalinio veiklos rodikliy priklauso
miisy padalinio rodikliai):

11. Kiek jusy
padalinio/departamento/jstaigos
finansavimas susijes su veiklos vertinimo
rodikliais :

39,46 | 13,46 | 17,31 | 21,15 9,62 2,53 52

Remiantis 12 lentelés duomenimis, galima teigti, jog apklausos dalyviy dirbanciy vieSojo
sektoriaus jstaigose padalinio/visos jstaigos veikos vertinimo rodikliai vidutiniskai turi jtakos arba yra
susije su kito padalinio/ jstaigos KPI. Taip pat pastebéta, kad daugiausia apklausos dalyviy teiginiui: ,,
Kiek jusy padalinio/departamento/jstaigos finansavimas susijes su veiklos vertinimo rodikliais‘‘ skyre
1 balg t. y. 39,46 proc. visy apklausos dalyviy. Tad padalinio/departamento/jstaigos finansavimas yra
beveik nesusijes su veiklos vertinimo rodikliais (vidurkis 2,53 balo). Panasaus atlikto tyrimo rezultatai
Azhar (2009) buvo gauti kitokie. Apie 59 proc. respondenty 7 teiginiui skyré nuo 1 iki 2 baly, o 11
teiginiui kaip ir Siame atliktame tyrime daugiausia apklausos dalyviai jvertino 1 arba 2 (47 proc., vid.
1,75 balo).

4.2.2.Veiklos vertinimo metody idiegimas

Siekiant atsakyti | klausima: ,,Kokiu lygiu veiklos vertinimo metodai yra jgyvendinami?“.
Parinkti klausimai-teiginiai priskirti jdiegimo, duomeny surinkimo bei analizés veiksniams. Veiklos
vertinimo sistemos diegimo rezultatai pateikti 13 lenteléje. Respondenty manymu, veiklos vertinimo
rezultaty santykj tarp kity rodikliy jstaigy darbuotojai supranta ganétinai gerai. Su §iuo teiginiu sutiko
bei jvertino 4 balais 49 proc. apklausos dalyviy, vidutiniskai respondentai skyré 3,87 balus.

Darbuotojai su veiklos vertinimo rodikliais yra supazindinami susirinkimuose — vidutiniSkai
buvo skirta 4,02 balo. Kituose informacijos perdavimo Saltiniuose — veiklos vertinimo rezultatai
skelbiami vidiniame jstaigos tinklalapyje, internetingje svetainéje, darbuotojai supazindinami vidutiniu
stiprumu (apie 3 balus). Intranete bei internetinéje svetainéje apie 30 proc. visy gauty atsakymy i§
skirtingy jstaigy darbuotojy teigia, kad Siuose informacijos perdavimo Saltiniuose néra skelbiama

informacija. Labiausiai orientuotas j organizacijos veiklos vertinimo sistemos diegimg yra zmogiskyjy
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iStekliy padalinys (vidurkis 3,83 balo), toliau vadovybé (vid. 3,74 balo) ir strateginio planavimo
padalinys (vid. 3,62 balo). Maziausiai | veiklos vertinimo sistemos diegimg orientuotas informaciniy
technologijy padalinys (vidutiniskai skirtas vidurkis 2,51 balo). Kiti padaliniai apskaitos/finansy (vid.
3,36 balo) bei klienty aptarnavimo (vid. 3,4 balo) vidutiniskai orientuoti.

13 lentelé. Dalyvavimo veiksnio aspektai (sudaryta darbo autorés)

1 3 4 5 Vidur | Viso

Teiginys/klausimas 2 kis atsa

kyta
8. Miisy darbuotojai supranta veiklos 2830 53
vertinimo rodikliy rezultaty santykj 1,89% 0,00% % ' 49,06% | 20,75% 3,87
tarp kity rodikliy:
10. Misy padalinys/departamentas/ 53
istaiga dalyvauja rengiant ir 20,75% | 7,55% | 243 | 18.87% |28.30% | 3,26
igyvendinant veiklos vertinimo %
sistema:
12. Kuris i§ organizacijos padaliniy dalyvavo/dalyvaus veiklos vertinime?
Apskaitos / finansy 20,75% | 15,09% | 9,43% | 16,98% | 37,74% | 3,36 53
Politikos/ vadovybés 15,09 374 53
15,09% 7,55% % | 13,21% | 49,06% ’
Zmogiskyjy istekliy ar personalo 13,21 383 53
11,32% 7,55% % | 22,64% | 45,28% ’
Istaigos planavimo (strateginio 13,21 362 53
planavimo) 15,09% 9,43% % | 22,64% | 39,62% '
Paslaugy /klienty aptarnavimo 22,64% 9,43% | 5,66% | 30,19% | 32,08% | 3,40 53
Informaciniy technologijy 22,64 251 53
35,85% | 15,09% % | 15,09% | 11,32% ’

23. Kaip Jiisy jstaigoje yra supaZindinami darbuotojai su veiklos vertinimo rezultatais:
Susirinkimuose 9,43% 3,77% 9,43% | 30,19% | 47,17% | 4,02 52
Intranete (vidinis jstaigos tinklalapis) | 32,08% | 11,32% | 5,66% | 24,53% | 26,42% 3,02 52
Istaigos internetiniame tinklalapyje 28,30% | 13,21% | 7,55% | 24,53% | 26,42% 3,08 52

Lyginant veiklos vertinimo sistemos diegimo rezultatus su Azhar (2009) apklausos
duomenimis, galima teigti, kad Malaizijos vieSojo sektoriaus jstaigose taip pat dazniausiai darbuotojai
su veiklos vertinimo rodikliais yra supazindinami susirinkimuose (vidurkis 3,86 balo). Taciau kitokie
respondenty jvertinimo rezultatai gaunami analizuojant veiklos vertinimo sistemos diegimo lygj
padaliniuose. Maziausiai orientuotas ] diegimg padalinys yra apskaitos/finansy skyrius (vidurkis 2,67
balo), o labiausiai — klienty aptarnavimo, vadovybés bei strateginio planavimo padalinai (vidurkiai
3,59 balo). Malaizijos jstaigy darbuotojai maZiau nei vidutiniskai t.y. 2,78 balo jvertino teiginj apie
darbuotojy veiklos vertinimo rezultaty santykio supratimg tarp kity rodikliy, o padalinio/departamento/
jstaigos dalyvavimg rengiant ir jgyvendinant veiklos vertinimo sistemg jvertinimo daugiau nei
vidutiniskai (3,86 balo).

Taigi apzvelgus atlikto tyrimo bei Azhar (2009) gautus rezultatus galima teigti, jog Lietuvos

vieSojo sektoriaus jstaigy darbuotojai geriau supranta veiklos vertinimo rezultaty santykj tarp kity

rodikliy nei Malaizijos vieSojo sektoriaus organizacijos. Taip pat pastebima, kad Lietuvos viesojo
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sektoriaus jstaigose labiau veiklos vertinimo sistemos diegimas orientuotas | zmogisSkyjy iStekliy,
strateginio planavimo skyrius bei j auk$ciausiojo lygio vadovus, o Malaizijoje | strateginio planavimo,
vadovybeés, klienty aptarnavimo padalinius. Remiantis Siuo pastebéjimu daroma isvada, jog Lietuvoje
labiau skiriamas démesys personalui, strateginiui planavimui bei vadovams, o Malaizijoje orientuotasi
J klientus.

Toliau analizuojant tyrimo rezultatus, 14 lentel¢je pateiktais teiginiais siekiama iSsiaiSkinti kokie
duomeny surinkimo metodai yra svarbiis vie$ojo sektoriaus organizacijose bei kokie labiausiai

naudojami jy surinkimo budai.

14 lentelé. Duomeny surinkimas (sudaryta darbo autorés)

Klausimas 1 2 3 4 5 Vidur | Viso
kis atsak
yta

18. Kokie metodai ar sistemos jiisy nuomone yra svarbiis duomeny surinkimui ir veiklos vertinimo
stebéjimui?

Skaiciuoklés programos 3,25 53
(Excel/SPSS) 16,98% | 11,32% | 26,42% | 20,75% | 24,53%
Veiklos/ istekliy/ strateginio 3,72 53
planavimo sistemos 9,43% 5,66 | 20,75% | 32,08% | 32,08%
Informaciné sistema pritaikyta 4,17 53

veiklos vertinimo duomeny rinkimui 5,6%6 7,55% 5,6%6 | 26,42% | 54,72%

19. Koks yra duomeny surinkimo ir saugojimo buidas veiklos vertinimui?

Rankiniu btidu (duomenys 2,77 53
renkami/pateikiami - popieriniame 28,30% | 18,87% | 16,98% | 18,87% | 16,98%
arba skenuotame variante):

bDauZ(i)lrilenys yra gaunami i§ duomeny 5.66% 3.77% 16,98% | 30.19% 43.40 4,02 53

Duomenys gaudami/atnaujinami 2,85 53

RO S 24,53% | 20,75% | 16,98% | 20,75% | 16,98%
automatiskai (,,0line*)

Apklausos dalyviy nuomone, svarbiausias duomeny surinkimui ir veiklos vertinimo
steb¢jimui skirtas metodas ar sistema yra informaciné sistema, pritaikyta veiklos vertinimo duomeny
rinkimui (vid. 4,17). Siam teiginiui 54,72 proc. respondenty skyré 5 balus. MaZiausiai svarbus metodas
yra skaiciuoklés programos, vidutiniSkai skirta 3,25 balo. Populiariausias duomeny surinkimo btidas
vieSojo sektoriaus jstaigose yra duomeny rinkimas i§ tam tikry duomeny baziy (vid. 4,02), o maziau
nei vidutiniSkai aktualiis duomeny rinkimo bei saugojimo biidai yra ,,online* biidu atsinaujinantys
duomenys (vid. 2,85), bei rankiniu biidu pateikiami duomenys (vid. 2,77). Verta paminéti, jog
moderniy technologijy amziuje rankinis duomeny surinkimo biidas vidutiniSkai yra svarbus, nors
turéty bati beveik nebenaudojamas. Panasiis rezultatai buvo gauti Malaizijoje — populiariausias
veiksnys buvo gautas rankinis duomeny surinkimo biidas (vidurkis 3,33), o maziausiai populiarus —
,online® buidas (vid. 1,98 balo). Remiantis respondenty jvertinimais, teigiama, kad svarbiausias

duomeny suvedimui skirtas bei veiklos vertinimo stebéjimo budas Lietuvos vieSojo sektoriaus
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organizacijose yra informaciné sistema, o duomeny rinkimo biidas — informacijos gavimas i§ duomeny
baziy.

TreCiuoju §io poskyrio veiksniu — analize, sickiama iSsiaiSkinti ar labai
padalinio/departamento/jstaigos veiklos vertinimo rezultaty nukrypimai nuo laukiamy arba planuoty
rezultaty keicia strategijg, kokius metodus naudoja viesojo sektoriaus organizacijos patikrinti veiklos
vertinimo rodikliy tarpusavio priklausomybe bei su kuo yra lyginama gauti pritaikius veiklos vertinimo

metodus (15 lentelé).

15 lentelé. Analizés veiksnio Kriterijai (sudaryta darbo autorés)

1 2 3 4 5 Vidurkis Viso
atsakyta
9. Kiek jiisy padalinio/departamento/jstaigos 3,15 53

veiklos vertinimo rezultaty nukrypimai nuo
laukiamy arba planuoty rezultaty keicia

strategija 3,77 | 22,64 | 39,62 | 22,64 | 11,32

13. Jusy padalinys/departamentas/jstaiga naudoja viena ar daugiau, Zemiau iSvardinty, metody patikrinti
veiklos vertinimo rodikliu priklausomybe tarpusavyje:

Statistiné analize (pvz.: regresija, koreliacija) | 1132 | 3,77 | 13,21 | 28,30 | 43,40 3,49 53
Kokybiné analizé (pvz.: interviu, asmeniniai 389 53
pastebéjimai) 4151 | 7,551 20,75 | 16,98 | 13,21 '
Kiti metodai 553 53

11,32 | 3,77 (13,21 | 28,30 | 43,40

16. Su kuo Jisy jstaigoje yra lyginami gauti veiklos vertinimo rezultatai?

Su ankstesniais laikotarpiais 4,09 53
566 | 943 | 5,66 | 28,30 | 50,94

Su nustatytais rodikliais 4,53 53
189 | 189 | 1,89 | 30,19 | 64,15

Su kitomis programomis/ projektais 20,75 | 15,09 | 22,64 | 26,42 | 15,00 3,00 53

Su kitais departamentais/skyriais/padaliniais 2,94 53
jstaigoje 24,53 | 15,09 | 22,64 | 16,98 | 20,75

Su kitomis 2,53 53
organizacijomis/jstaigomis/jmonémis 33,96 | 18,87 | 16,98 | 20,75 | 9,43

Remiantis 15 lenteléje pateikta informacija, galima teigti, jog veiklos vertinimo metody rezultaty
nukrypimai beveik keiia strategijg arba skatina 1§ dalies perziiiréti strategija, apklausos dalyviy
atsakymy vidurkis 3,15 balo. Beveik toki patj rezultatg gavo ir Azhar (2009), respondentai vidutiniskai
skyré 2,94 balus. Pasirinkty veiklos vertinimo rodikliy vieno nuo kito priklausomybei patikrinti
labiausiai naudojamas kokybinés analizés metodas (vidurkis 3,89 balo), reCiausiai kiti pasirikti
metodai (vid. 2,53 balai). Malaizijos vieSojo sektoriaus jstaigy darbuotojai taip pat daugiausiai baly
skyré kokybiniam metodui (vid. 3,55 balo) (Azhar,2009). Lietuvos respublikos vieSosios jstaigos
veiklos vertinimo rezultatus lygina dazniausiai su tam tikrais nustatytais rodikliais (4, 53 balo), toliau
su ankstesniais tyrimais, vidutiniSkai respondentai skyré 4,09 balo. Reciausiai veiklos vertinimo

rezultatai lyginami su kitomis organizacijomis. Su kitomis programomis ar projektais (vid. 3 balai) bei
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su kity departamenty, skyriy, padaliniy veiklos rezultaty (2,53 balo) palyginimas yra vidutiniskai
svarbus. Tad daroma prielaida, jog galbiit 50 proc. nusistatyty veiklos vertinimo rodikliy rezultatai yra
lyginami su kitais skyriais ar projektais.

Lyginant su ankstesniu Azhar (2009) atliktu tyrimu teigiama, kad Malaizijoje taip pat kaip ir
Lietuvos vieSojo sektoriaus jstaigose daugiausiai veiklos vertinimo rezultatai yra lyginami su
nustatytais rodikliais, o re¢iausiai su kitomis organizacijomis.

Taigi aptarus veiklos vertinimo sistemos jgyvendinimo veiksnius galima teigti, jog veiklos
vertinimo metodai yra Lietuvos vieSosiose jstaigose labiau orientuota j ZzmogiSkyjy istekliy, strateginio
planavimo padalinius bei vadovus. Taip pat svarbiausias duomeny suvedimui skirtas bei veiklos
vertinimo stebéjimo metodas vieSojo sektoriaus organizacijose yra informaciné sistema, o duomeny
rinkimo biidas — informacijos gavimas i§ duomeny baziy. Lietuvos respublikos vieSosios jstaigos
veiklos vertinimo rezultatus lygina daZniausiai su tam tikrais nustatytais rodikliais. Veiklos vertinimo

metody rezultaty nukrypimai skatina i§ dalies perziliréti strategija.

4.2.3 Pagrindiniai veiklos vertinimo rezultaty gavéjai bei naudojamos priemonés
siekiant priimti sprendimus

Tolimesn¢je analizé bus siekiama surasti veiklos vertinimo rezultaty gaveéjus ir sprendimy
priémimo procesuose naudojamas priemonés. Pagrindiniai pristatomi veiksniai: vartotojai,
panaudojimas, ataskaitos.

Respondenty buvo papraSyta atsakyti | klausimg apie veiklos vertinimo rezultaty gavéjus bei

jvertinti nuo 1 iki 5 baly gaveéjy svarbumg. Apklausos dalyviy ivertinimai pateikti 16 lenteléje.

16 lentelé. Veiklos vertinimo rezultaty gavéjai (sudaryta darbo autorés)

Klausimas 1 2 3 4 5 Vidurkis Viso
atsakyta
21. Kas yra veiklos vertinimo rezultaty (ataskaity) gavéjai?
Ekonomikos _p_IanaV|m0_/ strategijos/ 2830 | 755 | 1887 | 22.64 | 22,64 3,04 53
politikos skyrius

Aukscéiausio lygio vadovai 0,00 1,89 1,89 | 26,42 | 69,81 4,64 53
Finansy vadovai 20,75 | 9,43 | 32,08 | 16,98 | 20,75 | 3,08 53
Biudzeto analitikai 32,08 | 13,21 | 30,19 | 11,32 | 13,21 2,60 53
Pilieciai 22,64 | 18,87 | 15,09 | 24,53 | 18,87 2,98 33
Ziniasklaida 24,53 | 18,87 | 16,98 | 24,53 | 15,09 2,87 53
Zmogiskuyjy istekliy/ personalo vadovai 11,32 | 16,98 | 22,64 | 26,42 | 22,64 3,32 53

Pagrindiniai veiklos vertinimo gavéjai yra auksciausio lygio vadovai, vidutini$kai buvo jvertinta
4, 64 balo. Toliau personalo vadovai — vidurkis lygus 3,32 balo. Taip pat vidutiniskai svarbas ir

finansy vadovai (vid. 3,08 balo) bei ekonomikos planavimo bei strategijos skyrius (vid. 3,04 balo).
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Reciausiai veiklos vertinimo rezultatai naudojami pateikti ataskaitas biudzeto analitikams (vid. 2,6
balo) ir visuomenei (vid, 2,98 balo). Azhar (2009) Malaizijos vieSojo sektoriaus jstaigy veiklos
vertinimo rezultaty gavéjai pagrindiniai yra programy vadovai (vid. 3,33 balo), maziausiai jvertinama
— Zmogiskujy istekliy/ personalo vadovai (vid. 2,02) bei piliediai (vid. 2,47 balo). Remiantis 15
lentelé rezultatais galima teigti, jog svarbiausi veiklos vertinimo gavéjai Lietuvos viesyjy jstaigy
veiklos vertinimo rezultaty yra auksciausio lygio vadovai, o maziausiai svarbis biudzeto analitikai.
Malaizijoje — svarbiausi taip pat vadovai, maziausiai svarbiis — personalo vadovai be pilie€iai. Taip pat
galima teigti, jog Lietuvos vie$ojo sektoriaus veiklos vertinimo metody rezultaty gavéjai yra visi labiau
svarbiis nei Malaizijoje. Dél to teigiama, jog Lietuvos viesosios jstaigos yra labiau paZengusios veiklos
vertinimo metody taikyme.

Ataskaitos veiksniu siekiama suzinoti kokie yra veiklos vertinimo ataskaity tikslai. Tyrimo

rezultatai pateikiami 17 lenteléje.

17 lentelé. Ataskaity veiksnio aspektai (sudaryta darbo autorés)

Klausimas 1 2 3 4 5 Vidurkis Viso
atsakyta
20. Kokie yra Jiisy jstaigos veiklos vertinimo sistemos ataskaitos tikslai?
ISorinei finansinei atskaitomybei 18,87 | 22,64 | 20,75 | 22,64 | 15,09 2,92 53
Vidaus valdymo kontrolei 3,77 | 1,89 | 566 | 39,62 | 49,06 4,28 53
BiudZeto rengimui 15,09 | 16,98 | 33,96 | 20,75 | 13,21 3,00 53
BiudZeto vykdymui 13,21 | 22,64 | 32,08 | 18,87 | 13,21 2,96 53
Reikalavimai nurodyti teisés aktuose 5,66 3,77 | 13,21 | 39,62 | 37,74 4,00 53

Pagrindinis veiklos vertinimo sistemos rezultaty ataskaitos skirtos vidaus valdymo kontrolei,
vidutinis$kai respondentai jvertino 4,28 balais. Tad galima teigti, kad veiklos vertinimo sistema yra
labiau orientuota j viding jmonés aplinkg. Taip pat gana svarbus aspektas tai, jog veiklos vertinimo
ataskaitos yra rengiamos dél reikalavimy teisiniuose dokumentuose (vid. 4 balai). VidutiniSkai
jvertinta yra veiklos vertinimo sistemos ataskaitos rengiamos biudZeto rengimui (3 balai), jo vykdymui
(2,96 balai) bei iSorinei finansinei atskaitomybei (2,92 balo).

Siekiama iSsiaiSkinti kam naudojami yra veiklos vertinimo metodai, turima omenyje kuri 1§
organizacijos sri¢iy yra labiausiai orientuota j veiklos vertinimo sistemg. Naudojimo veiksnio aspektai
pateikti 18 lenteléje. Labiausiai orientuotos j veiklos vertinimo sistemg yra kelios sritys t.y. orientuota j
organizacijos veikla (4,13 balo), toliau i veiklos planavimg (4,08 balo), i procesy efektyvuma (4,04
balo) bei i suinteresuotyjy Saliy likesciy patenkinimag (4 balai).
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18 lentelé. Naudojimo veiksnio aspektai (sudaryta darbo autorés)

Klausimas 1 2 3 4 5 Vidurkis Viso
atsakyta
15. Kuri i§ jlisy organizacijos sri¢iy yra labiausiai orientuota j veiklos vertinimo sistema?

Procesy efektyvumas ir kokybés priemonés 3,77 566 | 13,21 | 37,74 | 39,62 4,04 53

Veikla / procesas (veiklos/ procesy 4,13 53
priemonés ) 1,89 | 1,89 | 18,87 | 35,85 | 41,51

Finansai (biudZeto asignavimai ir i§laidos) | 13,21 | 20,75 | 24,53 | 28,30 | 13,21 3,08 53

Veiklos planavimas 755 | 0,00 | 15,09 | 32,08 | 45,28 4,08 53

Mokymas ir tobuléjimas (darbuotojy 3,64 53
mokymas, kvalifikacijos kélimas) 8,77 | 1509 | 18,87 RSRVAN 24,53

Motyvacija (darbuotojy pasitenkinimas, 3,23 53
darbuotojy kaita) 13,21 | 16,98 | 22,64 | 28,30 | 18,87

Socialiniu ir aplinkosauginiu poziiiriu 2,55 53
susijusios priemonés (sveikata ir sauga) 24,53 | 82,08 | 20,75 | 9,43 | 13,21

Inovacijos 22,64 | 24,53 | 22,64 | 26,42 | 3,77 2,64 53

Patenkinti suinteresuotyjy Saliy (klienty, 4,00 53
ziniasklaidos, audito, visuomenés) liikescius 3,77 | 7,55 | 16,98 | 28,30 | 43,40

MaZiausiai organizacijos

sritys yra veiklos vertinimg yra orientuotos ] socialiniy ir

aplinkosauginio pozilriu susijusias priemones (2,55 balo) bei i inovacijas (2,64 balo).

4.2.4 Veiklos vertinimo metody efektyvaus taikymo kintamuyjy apibendrinimas

Apibendrinant veiklos vertinimo metody taikymo efektyvumo veiksnius (19 lentelé), pastebima,

jog pagal vidurkiy metoda labiausiai priklausantis veiksnys yra vieSojo sektoriaus organizacijos

strategija (vidurkis 3,97 proc.). Todél galima teigti, kad veiklos vertinimo metody pasirinkimas

priklauso nuo strategijos.

19 lentelé. Veiklos vertinimo metody taikymo efektyvumo veiksniy vidurkiai

Veiksniai Vidurkis

Strategija 3,97
Subalansuoti rodikliai 3,46
Priezastis ir pasekmé 2,86
Dalyvavimo 3,43
Duomeny apdorojimas 3,46
Analizé 3,35
Gavéjai (vartotojai) 3,21
Ataskaitos 3,4

Naudojimas 3,48
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Labiausiai nepriklausantis yra priezasties ir pasekmés veiksnys, vidurkis lygus 2,86 proc..
Vadinasi vieSyjy jstaigy ar departamenty/padaliniy veiklos vertinimo rodikliy priklausomybé nuo kito
padalino ar jstaigos maziausiai turi jtakos veiklos vertinimo metody taikymo efektyvumui. Kitas
maziau svarbus veiksnys yra suinteresuotosios Salys, vidurkis lygus 3,21 proc. Kaip minéta labiausiai
veiklos vertinimo rezultatai yra orientuoti j auks¢iausiojo lygio vadovus, kiti vartotojai jvertinti pagal
svarbumg vidutiniskai. Kiti lik¢ veiksniai: analizé¢ (vid. 3,35 proc.), ataskaitos (vid. 3,35 proc.),
jgyvendinimas (3,43 proc.), subalansuoti rodikliai (vid. 3,46 proc.) bei naudojimas (vid. 3,48 proc.)
apklausos dalyviy jvertinta vidutiniSkai. Taigi veiklos vertinimo metody rodikliy pasirinkimui
strategija turi svarbig jtakg. Tad galima teigti, jog strategija yra visy rodikliy, tiek veiklos vertinimo
metody pasirinkimo pagrindas. Veiklos vertinimo metodai yra jgyvendinami vidutiniSkai, tad labiau
reikty i veiklos vertinimg jtraukti darbuotojus, labiau informuoti apie veiklos vertinimo rezultatus tiek
darbuotojus tiek visuomene, ziniasklaidg. Technologijy tobuléjimo amziuje daugiausia duomeny
surenkama rankiniu biidu, todél reikty tobulinti informacines technologijas, mazinat darbuotojy darbo
kriivi bei laiko sgnaudas. Labiausiai j veiklos vertinimo sistema orientuota sritis yra veiklos procesy
priemonés, 0 maziausiai inovacijos ir sveikata ir sauga, bei biudzeto asignavimai ir i$laidos. Todél
démesys kaip minéta turi biiti skirta inovacijoms, taip pat ir socialinio ir aplinkosauginiu poziiiriu
skirtoms priemonéms, bei finansinéms sritims.

Taigi norint uztikrinti efektingg veiklos vertinimo metody taikyma vieSosios jstaigos turéty labiau
kreipti démesj | analizg, gavéjus, ataskaitos veiksnius, bei tobulinti subalansuoty rodikliy, naudojimo,

duomeny apdorojimo aspektus.

4.3 Veiklos vertinimo metody efektyvaus taikymo kintamyjuy radimas

Sioje darbo dalyje siekiama atsakyti j antra tyrimo etapo klausima: Kokie yra kritiniai veiksniai
veiklos efektyvumui pasiekti? Taip pat sukuriama veiklos efektyvumo priklausomybeés lygtis. Siame
tyrime siekiama ne nustatyti nepriklausomus kintamuosius, o siekiama iSmatuoti, kokie veiksniai
stipriausiai jtakojg veiklos vertinimo taikymo efektyvuma.

Siekiant nustatyti veiksniy poveikio stiprumg veiklos efektyvumui, kaip minéta tyrimo
metodologijoje, naudojamas daugialypés tiesinés regresijos modelis. Veiklos efektyvumo
priklausomybés lygtis paimta i§ Azhar (2009) tyrimo. Taigi daugialypés tiesinés regresijos modelio
lygtis yra: hipotezes

E= o+ B1S + 2B + B3P +p4D + BsR + BeAN + B7V + BgN + BoA;
IS Cia:
E — veiklos efektyvumas;\

S — strategija;
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B — subalansuoti rodikliai;

P — priezastis;

D — diegimas;

R — duomeny rinkimas;

AN — analizé;

V- vartojai;

N — naudojimas;

A — ataskaitos.

Veiklos vertinimo metody taikymo efektyvumo reikSméms nustatyti buvo remtasi 4.4 dalies
analize.

Atlikus veiklos vertinimo metody taikymo efektyvumo daugialypés tiesinés regresijos analize
yra gauti atitinkami rezultatai, kuriuos apraso 9-17 paveikslai. Daugialypés tiesinés regresijos analizé
yra atlikta suradus ir paSalinus i$skirtis bei patikrinus keturias Gauso — Markovo prielaidas (paklaidos:
normalus pasiskirstyma, autokoreliacija, multikolinearumas, heteroskedastiskumas) (3 priedas). Norint
i$siaiSkinti kokiu procentu priklausomojo kintamojo reikSmes apraso regresijos modelyje
nepriklausomy kintamyjy elgesj (isitikinti ar i$skir¢iy eliminavimas yra veiksmingas), apskai¢iuojamas

determinacijos koeficientas (9 pav.).

Model Summrcln.f3

Adjusted R Std. Error of
Madel F R Square Square the Estimate
1 9147 835 801 ,23333

a. Predictors: (Constant), Ur_vid, C_vid, RC_vid, S_vid,
US_vid, D_vid, Rp_vid, A_vid, B_vid

b. DependentWariahle: E_vid

9 pav. Tyrimo modelio determinacijos koeficientas

Remiantis pateikta lentele tiriamo modelio determinacijos koeficientas lygus 0,835, tai reiSkia, jog
pasirinktas regresijos modelis yra statistiSkai reikSmingas. Tai parodo, jog pasirinkti nepriklausomi
veiksniai paaiSkina 83,5 proc. priklausomo kintamojo. [vertinti modelio statistinj reikSminguma padés

informacija pateikta 10 pav. lentelé¢je.
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ANOVA*

Sum of
Madel Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 11,851 g 1,317 24,187 .000®
Residual 2,34 43 054
Taotal 14,192 52

a. Dependent Variable: E_vid

. Predictors: (Constant), Ur_vid, C_vid, RC_vid, S_vid, US_vid, D_vid, Rp_vid, A_vid,
B_vid

Pateiktame paveiksle matyti, jog F kriterijaus statistikos reikSmé lygi 24,187, o Sig. reikSmé

mazesné 0,05. Tokiu atveju, nuliné hipotez¢ (Ho) yra atmetama, vadinasi yra bent vienas

10 pav. Modelio statistinis reikSmingumas pagal F ir Sig, reik§més

nepriklausomas kintamasis, kuris Siam modelyje reikSmingas.

Modelio i8skir¢iy ieskojimui buvo naudotas DfFIT ir DFBETA grafinis pavaizdavimas (3 priedas

2 pav.). I viso buvo pasalinti 4 apklausos dalyviy atsakymai. Po i$skir¢iy eliminavimo statistiniam

reikSmingumui nustatyti buvo gauti rezultatai, kurie pateikti 11.

Model Summamf3

Adjusted R Std. Error of
Maodel (4 R Square Square the Estimate
1 8217 248 813 1BE55

a. Predictors: (Constant), Ur_vid, C_vid, RC_vid, 5_vid,
US_vid, B_vid, D_vid, Rp_vid, A_vid

b. DependentWariahle: E_vid

11 pav. Tyrimo modelio determinacijos koeficientas eliminavus i$skirtis

Remiantis 11 paveikslo lentele tiriamo modelio determinacijos koeficientas lygus 0,848, tai
reiSkia, jog pasirinktas regresijos modelis vis dar yra statistiSkai reikSmingas bei pasirinkti

nepriklausomi veiksniai paaiskina 84,8 proc. priklausomo kintamojo. Tad teigiama, jog iSskiréiy

eliminavimas pagerinimo modelio statistinj reitkSminguma.

Siekiant atsakyti j klausimg ar pasirinktas modelis tinka statistinei analizei, tikrinama Gauso —
Markovo prielaidos. Kadangi eliminavus duomeny i$skirtis, imties dydis liko mazesnis nei 50

duomeny, norint patvirtinti prielaida: regresijos modelio Standartizuotos paklaidos turés normaliojo

skirstinio tankio funkcijos pavidala, taikomas Shapiro — Wilk testas (12 pav.)
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Tests of Normality

Kalmogarow-Smirmov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Standardized Residual 046 45 ,EDD‘ a7z 45 ,2480

* This is a lower bound ofthe true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

12 pav. Shapiro-Wilk testo rezultatai
Daugialypés regresijos modelis tinkamiausias tada, kai visi nepriklausomi kintamieji X1,...,X
tarpusavyje nekoreliuoja, o priklausomybé sieja tik juos ir priklausomajj kintamagji Y (13 pav.).

Mulikolinearumui istirti naudojamas Pearsono koreliacijos koeficientas.

Pagal 13 paveiksle pateiktus rezultatus $is dydis lygus 0,290 ir yra didesnis negu 0,05, dél to

galima teigti, kad modelis tenkina $ig prielaida.

Correlations
E_vid 5_vid C_vid D_vid A_vid B_vid US_vid RC_vid Rp_vid Ur_vid
E_wid Pearson Correlation 1 643 440 803 555 7490 563 502 509 521
Sig. (2-tailed) 000 o2 ,000 000 ,000 000 000 ,000 000
N 49 48 49 49 49 49 49 49 49 49
S_vid Pearson Correlation 643 1 A A7 542 5499 506 405 273 n
Sig. (2-tailed) ,000 025 ,000 000 ,000 000 004 058 009
N 49 49 49 49 49 49 49 49 49 49
C_vid Pearson Correlation 440 321 1 469 373 284 349 286 408 270
Sig. (2-tailed) 002 025 ,001 ,aos 048 005 047 004 060
N 49 49 49 49 49 49 49 49 49 49
D_vid Pearson Correlation 803 ) 469 1 448 559 442 353 416 A7
Sig. (2-tailed) 000 000 001 ,ao1 ,0o0n 001 013 003 aoa
N 49 49 49 49 49 49 49 49 49 49
A_vid FPearson Correlation 556 542 373 448 1 627 801 501 851 644
Sig. (2-tailed) ooo 000 Jaos 001 ,00n .0oa Jaoa 000 ooo
N 49 49 49 49 49 49 49 49 49 49
B_vid Pearson Correlation 780 549 284 559 8627 1 482 AT 525 462
Sig. (2-tailed) ,000 000 048 ,000 000 000 003 ,000 o1
N 49 48 49 49 49 49 49 49 49 49
US_vid  Pearson Correlation 563 506 389 442 501 482 1 270 414 456
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 005 001 000 ,000 J0E0 ,003 001
] 49 49 49 49 49 49 49 49 49 49
RC_vid  Pearson Correlation 502 405 286 353 501 AT 270 1 400 310
Sig. (2-tailed) ,000 004 047 013 000 003 060 004 030
N 49 49 49 49 49 49 49 49 49 49
Rp_vid  Pearson Correlation 504 273 408 416 551 524 414 400 1 654
Sig. (2-tailed) ooo 058 o4 003 aoa 000 003 004 oo
N 49 49 49 49 49 49 49 49 49 49
Ur_vid Pearson Correlation A2 371 270 B17 644 462 A5G 310 654 1
Sig. (2-tailed) ooo 009 060 000 aoa 001 001 030 000
N 49 49 49 49 49 49 49 49 49 49
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

13 pav. Pearsono tarpusavio veiksniy koreliacija
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Pagal §j koeficientg stipriai koreliuojantis tarpusavyje (koeficientas turi biiti didesnis uz 0,8) yra
jdiegimo veiksnys. D¢l §ios priezasties $is kintamasis yra pasalinamas i§ modelio. Kiti like kintamieji
koreliuoja vidutiniskai su priklausomu kintamuoju.

Priclaida, kad skirtingy stebéjimy rezultaty paklaidos nekoreliuotos, patikrinti yra taikomas
Durbin — Watson koeficientas (14 pav.)

Model Summarf‘

Adjusted R Std. Error of Durhin-

Madel R R Sguare Square the Estimate Watson
1 agg® i1 707 23348 2,234

a. Predictors: (Constant), C_vid, Ur_vid, RC_vid, S_vid, US_vid, B_vid, Rp_vid,

A_vid
b, Dependent Variable: E_vid

12 pav. Durbin — watson koeficiento reik§meé.
Pirminé hipotezé (auto koreliacijos néra) neatmetama, jei dU<d<4-dU. Pagal Durbin — Watson lentele
DI lygu 1,039, o DU — 1,748. Vadinasi modelio gautas koeficientas — lygus 2,234, tad tenkina salyga
1,748 < 2,234 < 2,252, tad autokoreliacijos néra.
Norint patikrinti ar imtis turi HeteroskedastiSkumo problemg, naudojamas Koenker testas (maza imtis)

(15 pav).

——————— Breusch-Pagan and Foenker test statistics and sig-values —-—-————-—-

M Sig
BE 8,014 . 350
Eoenker 11,581 171

Null hypothesis: heteroskedasticity not present (homoskedasticity)
if szig-value less than 0.03, reject the null hypothesis

Note: Breusch-Pagan test is a large sample test and assumes the residuals to be normally distributed

13 pav. Breusch — Koenker testas
Kaip matyti i§ 15 pateikto paveikslo Koenker testo sig. reiksmé 0,350 yra didesné nei 0,05, todél
priezasties heteroskedastiSkumo problemg reikia atmesti.

Norint patikrinti ar imtis turi HeteroskedastiSkumo problema, naudojamas Koenker testas (maza
imtis). Kaip matyti i§ 12 pateikto paveikslo Koenker testo sig. reik§mé 0,350 yra didesné nei 0,05,
todél priezasties heteroskedastiSkumo problemg reikia atmesti.

Remiantis 12 paveikslo duomenimis gautas determinacijos koeficientas, eliminavus iSskirtis bei

minétg nepriklausomg kintamajj, lygus 0,756.
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Model Summary

Adjusted R Std. Error of
Madel R F Square Square the Estimate

1 BEg* 746 07 23348

a. Predictors: (Constant), Ur_vid, C_vid, RC_vid, 5_vid,
S _vid, B_vid, Rp_vid, A_vid

14 pav. Determinacijos koeficientas

Vadinasi modelis yra statistiSkai reikSmingas bei pasirinkto modelio nepriklausomi kintamieji
75,6 procentu apraso priklausoma kintamajj — veiklos vertinimo metody taikymo efektyvuma.

Pateiktame 13 paveiksle galima iStirti statistiSkai reikSmingus kintamuosius. Remiantis paveiksle
pavaizduotais duomenimis reik§mingas kintamasis yra subalansuoty rodikliy veiksnys (Sig. 0 < 0,05).
StatistiSkai nereikSmingi kintamieji, tai strategija, priezasties ir pasekmés, ataskaitos, gavéjal,
naudojimas, jgyvendinimas, duomeny rinkimo veiksnys, diegimo veiksnys (i§ modelio pasalintas dél
multikolinearumo). Taigi atlikus daugialype tiesinés regresijos analize galima teigti, jog norint

efektingai taikyti modernius veiklos vertinimo metodus reikéty kuo geriau panaudoti subalansuotus

rodiklius.
Coefficients®
Standardized
Linstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Madel B Std. Error Beta ! Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 834 261 3,204 003
S_vid 109 073 164 1,493 143 A0T 1,974
C_vid Be2 034 6T 1,828 75 730 1,371
A_vid - 154 09z -213 -1,6749 01 380 2,634
B_vid 421 085 AT4 4925 ,0oo 444 2,228
LIS _vid 080 068 14 1,174 247 ha7 1,676
RC_vid 18 062 76 1,860 070 633 1,464
Rp_vid - 022 062 - 042 -, 351 J27 4249 2,329
LIr_vid 132 O76 206 1,732 091 432 2,33
a. DependentVariable: E_vid

15 pav. nepriklausomy veiksniy statistika

Azhar (2009) tyrime buvo gauti trys nepriklausomi kintamieji: subalansuoti rodikliai, analizés bei
veiklos vertinimo rezultaty gaveéjy veiksniai. Taigi kaip ir Malaizijoje Lietuvos jstaigy efektyviam
veiklos vertinimo taikymas labiausiai priklauso nuo subalansuoty rodikliy. Taciau kity veiksniy
priklausomybés nepastebima.
Taigi apibendrinti gauti tyrimo rezultatai pateikti 20 lenteléje.
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20 lentelé. Daugialypés tiesinés regresijos modelio tikrinimas

Daugialypés  tiesinés regresijos | Faktiné reikSmé/ kritiné reiksmé | ISvada

prielaidos

Paklaidos  pasiskirs¢iusios  pagal | Sig. 0,290> 0,05 Prielaida tenkinama
normaliyjy  skirstinj  (Shapiro-Wilk

testas)

Paklaidos tarpusavyje nekoreliuoja | d = 2,234 Prielaida tenkinama
(DW testas) 1,748<2,234<2,252

Paklaidy sklaida homoskedastiska

Sig. 0,350 > 0,05

Prielaida tenkinama

Paklaidy sklaida multikolineari
Pearson koreliacijos koeficientas

Diegimo Sig. Reiksmé = 0,803 > 0,8
Kiti veiksniy Sig. Reiksmé < 0,8

Eliminuotas veiklos vertinimo

diegimo veiksnys.

Prielaida tenkinama

Reik§mingas nepriklausomas | 0,574 Subalansuoti rodikliai

kintamasis

Tenkinant keturias Gauso — Markovo priclaidas pastebéta, jog reikSmingas statistiskai

reikSmingas veiksnys yra subalansuoti rodikliai, kuriy beta koeficientas lygus 0,574.

4.4 Moderniy veiklos vertinimo metody pasirinkimo priezastys bei susiduriamos
problemos

Siekiant i$siaiSkinti: ,,Kas lemia moderniy veiklos vertinimo metody pasirinkimg viesojo
sektoriaus organizacijoje bei su kokiomis problemomis susiduriama taikant vertinimo metodus?“.
Remiantis respondenty atsakymais buvo sudaryti 18 ir 19 paveikslai. Apklausos dalyviy buvo
paprasSyta nurodyti svarbius aspektus sekmingam veiklos vertinimo sistemos jgyvendinimui (18 pav.).
1§ gauty atsakymy pateikty 18 paveiksle, galima teigti, jog sékmingam veiklos vertinimo sistemos
1gyvendinimui biitinas darbuotojy jsitraukimas j veiklos vertinimg (20,2 proc.), toliau vadovy ir
darbuotojy mokymai (19,2 proc.), reguliariai naudoti veiklos vertinimo priemones (18,1 proc.).
Maziausiai svarbus aspektus respondentai nurodé suinteresuoty Saliy susidoméjimo svarbuma (6,2
proc.), personalo dalyvavima, kuriant veiklos vertinimo priemones. Vidutiniskai svarbis aspektai —
informaciniy sistemy pakankamumas rengiant ir analizuojant duomenis (14,5 proc.), veiklos priemoniy

pasirinkimas, kurios padeda stebéti personalo pazanga (13,5 proc.).
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8. Suinteresuotyj 2. Reguliariai

y Saliy naudojamos veiklos
susidoméjimas vertinimo
(visuomené, icmonés;; 18,10%
ziniasklaida ir k.t.)
Vyriausybés

programomis; 6,20%

7. Vadovyir
darbuotojy mokymai

3. Veiklos
priemoniy
apie veiklos pasirinkimas, kurios
vertinimo metodus; padeda stebéti
19,20% personalo pazanga,
6.  Personalo V o

dalyvavimas, kuriant
veiklos vertinimo

priemones; 8,30% 4. Technologijy/
; Darbuotojy/ informaciniy sistemy
. arbuotoj akankamumas
padaliniy jtraukimas P renkant ir
1 veiklos vertinimo analizuojant
procesus; 20,20% duomenis:; 14,50%

16 pav. Sékmingo veiklos vertinimo sistemos jgyvendinimo aspektai

Taigi apzvelgus duomenis galima teigti, jog patys svarbiausi aspektai yra trys: darbuotojy jtraukimas |
veiklos vertinima, reguliariai naudojamos veiklos vertinimo priemonés bei vadovy ir darbuotojy
mokymai, kurie sudaro apie 20 proc. respondenty atsakymy, Sie kriterijai buvo pasirinkti veiklos

vertinimo metody efektingam taikymo reikSmei apskaiciuoti.

Netiksliis
duomenys. kurie
daznai suteikia
klaidinga
informacija; 8

Kitas variantas;
—

Veiklos vertinimo
metodas pernelyg
orientuotas j
finansinius

I rezultatus; 8

17 pav. Veiklos vertinimo metody taikymo problemos
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Taip pat respondenty buvo paprasyta nurodyti su kokiomis problemomis susiduria vieSojo sektoriaus
istaigos taikant veiklos vertinimo metodus. Maziausiai jstaigy susiduria su netiksliais duomenimis bei
nurodé¢, jog veiklos vertinimo metodas yra pernelyg orientuotas j finansinius rezultatus, Sie teiginiai
sudaré 8 procentus. Dazniausiai susiduriamos problemos su padidéjusiu darbo kriaviu —37,5 proc. bei
darbuotojy motyvacijos stoka — 26,8 proc. kitas variantas buvo nurodytas — veikla vertina iSorés
ekspertai. Veiklos vertinimo metody taikymo efektyvumui apskaiciuoti buvo pasirinkti darbo krivio ir

darbuotojy motyvacijos stokos mazinimo kriterijai.

Europos kokybés

tobulinimo modelj Kitas variantas; 3

(ang. TheEFQM _——
Excellence
Model); 0

Individualius
veiklos vertinimo
rodiklius (KPI);
36,4

Veikla
grindZiamag
Subalansuoty iSlaidy
rodikliy metoda;  Veiklos prizmés apskaiciavimo
7,6 modelj; 4,5 metoda; 4,5

18 pav. veiklos vertinimo metody naudojimas

Siekiant i$siaiSkinti koks labiausiai naudojamas metodas jstaigose, buvo respondenty papraSyta
nurodyti veiklos vertinimo metodus (20 pav.). Populiariausias naudojamas metodas Lietuvos vieSose
jstaigose yra organizacijos vadybos sistemos modeliai (ISO standartai), jie sudaré 43.9 proc. apklausos
dalyviy atsakymuy, individualiis veiklos vertinimo rodikliai — 36,4 proc. maziausiai taikomi veiklos
vertinimo metodai yra veikla grindziamy iSlaidy apskai¢iavimo metodai (4,5 proc.) bei veiklos
prizmés modelis (4,5 proc.). Europos kokybés tobulinimo modelis buvo nepasirinktas. Kitas variantas
buvo nurodytas valstybés tarnautojy vertinimo metodika. Taigi nors subalansuoty rodikliy metodas

buvo pasirinktas tik 7,6 proc. respondenty, tac¢iau remiantis daugialypés tiesinés regresijos modeliu,
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galima teigti , kad individualiis veiklos vertinimo rodikliai sudaryti remiantis subalansuotais rodikliais.
Daugialypé tiesiné regresija buvo pasirinkta norint surasti ne tik veiklos vertinimo metody taikymo

efektyvumui turinCius jtakos veiksnius bet ir nustatyti jy koeficientus.

4.5. Tyrimo apribojimai ir rekomendacijos tolimesniems tyrimams

Svarbiausias Sio tyrimo apribojimas yra maza apklausos dalyviy imtis. Nors buvo pakviesta
dalyvauti daugiau nei 250 vieSojo sektoriaus jmoniy, taciau  tyrimo klausimus atsaké tik 20 proc.
respondenty. D¢l Sios priezasties kitoms apklausoms atlikti rekomenduotina iSsiysti daugiau
pakvietimy. Taip pat Sio tyrimo tiksliné grupé yra vieSyjy jstaigy/padaliniy vadovai arba uz
institucijos/ jstaigos/ departamento/ skyriaus veiklos vertinimo rodiklius atsakingi darbuotojai. Tad
iSvados taikytinos tik apibendrinant vadovy bei uz veiklos vertinimo rodiklius atsakingy darbuotojy
nuomone¢ — ateities tyrimams bty galima papraSyti | kai kuriuos tyrimo klausimus atsakyti paciy
darbuotojy, taip gaunant tikslesn¢ informacijg. Kitas $io tyrimo trilkumas, jog dauguma respondenty
Jkaip buvo prasyta, nesuskirsté visy teiginiy pagal Likerto skalg (buvo palikti neatsakyti atsakymai).
Dél to buvo remtasi prielaida, jog neatsakytas klausimas buvo lygus 1 — nesvarbu/neaktualu. Taip pat
tyrimas remiasi prielaida, jog respondentai sgziningai ir objektyviai atsakinés i klausimus, taciau yra
galimybé¢ susidurti nenoru atidZiai bei iSsamiai atsakinéti j uzduotus klausimus.

. Siame darbe atliktas tyrimas gali biiti nagrinéjamas ne tik Lietuvos respublikos audituojamose
jstaigose bei institucijose, taCiau ir kitose valstybés subjektuose: savivaldybiy, vieSyjy ir biudZetiniy
jstaigy, bendrojo lavinimo mokykly, socialinés globos jstaigy bei iStekliy fondy ir t.t. Kitas svarbus
aspektas tolesniems tyrimams yra $io modelio praktinis panaudojimas ir aplinkos, informaciniy
technologijy, suinteresuoty Saliy poky¢iy steb¢jimas. Praktinio pobiidZio tyrimus atlikti, galima taikant

jvairius finansinius ir nefinansinius veiklos vertinimo metodus.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Apibendrinat Lietuvos ir uzsienio mokslininky jzvalgas galima pastebéti, jog veiklos vertinimo
sistemy pritaikymas vieSajame sektoriuje yra analizuojamas jvairiais aspektais: finansiniais,
vadybiniais. Analizé atskleidé, jog pagrindiné problema Lietuvoje yra didelis
susikoncentravimas ties tradiciniy veiklos vertinimo metody taikymu. Sunku integruoti
modernius veiklos vertinimo metodus ] vie$gjj sektoriy. PrieSinga situacija yra pastebéta
uzsienyje, vieSosios organizacijos, kaip tik yra linkusios naudoti modernius veiklos vertinimo
metodus modifikuojant juos pagal veiklos pobiid;.

2. ISanalizavus mokslinéje literatiiroje pateikiamas veiklos vertinimo sistemos sampratas,
pastebima, kad autoriai skirtingai supranta veiklos vertinimo sistemos samprata, todél néra
pateikiama bendro veiklos vertinimo apibrézimo. Dazniausiai mokslinéje literatiiroje
naudojama 1998 metais Neely pateiktas veiklos vertinimo apibrézimas. Holistinis poziiiris
apima veiklos vertinimo metodus tokius kaip subalansuoty rodikliy sistemg ar veiklos prizmés
modelj, nes jie remiasi tiek finansiniais, ties nefinansiniais rodikliais. Taigi holistinis pozitiris
yra veiklos vertinimas finansiniais ir nefinansiniais rodikliais. Apzvelgus moksline literatiirg
sudarytas teorinis modelis.

3. Empirinis tyrimas atliekamas remiantis sudarytu koncepciniu teoriniu modeliu, kuris sudarytas
1§ 9 veiksniy: subalansuoti rodikliai, strategija, iSorinés aplinkos veiksniai, veiklos vertinimo
sistemos jdiegimas, duomeny rinkimas bei apdorojimas, analiz¢, vartotojai bei ataskaity
panaudojimas. Empirinio tyrimo tikslas: [vertinti moderniy veiklos vertinimo metody taikymo
efektyvuma vieSajame sektoriuje bei iSskirti svarbiausius veiksnius turincius jtakos veiklos
vertinimo efektyvumo pasiekimui. Modelio patikimumas ir reikSmingumas patikrinamas
remiantis Gauso Markovo prielaidomis. Duomeny rinkimui buvo naudojama anketiné
apklausa. Empirinis tyrimas sudarytas i$ trijy etapy: Veiklos vertinimo metody efektyvaus
taikymo kintamyjy analize, veiklos vertinimo metody efektyvaus taikymo kintamyjy radimas,
Moderniy veiklos vertinimo metody pasirinkimo prieZastys bei susiduriamos problemos;

4. Atlikus tyrimg pastebéta, jog vertinant pagal veiksniy vidurkius svarbiausias veiksnys yra
strategija. Vadinasi Sis kintamasis turi turéti stipry rySj su veiklos vertinimo metody taikymo
efektyvumu. Atlikus daugialype tiesing regresija pastebéta, jog tenkinant keturias Gauso —
Markovo prielaidas, statistiSkai reik§mingas veiksnys yra subalansuoti rodikliai, kuriy beta
koeficientas lygus 0,574. Sékmingam veiklos vertinimo sistemos jgyvendinimui biitinas

darbuotojy jsitraukimas j veiklos vertinimg, vadovy ir darbuotojy mokymai, reguliariai naudoti
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veiklos vertinimo priemones. Tai pat patys svarbiausi aspektai yra trys: darbuotojy jtraukimas j
veiklos vertinimg, reguliariai naudojamos veiklos vertinimo priemonés bei vadovy ir
darbuotojy mokymai, o populiariausi veiklos vertinimo metodai vieSosiose jstaigose yra ISO

standartai bei individualus veiklos vertinimo rodikliai.
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1 Priedas
ANKETA

Laba diena,

Esu Kauno Technologijos Universiteto, apskaitos ir audito magistro studijy studenté Justina
Rudokaité. Baigiamajam darbui atlieku apklausa, kurios tikslas jvertinti veiklos vertinimo metody
taikymo efektyvuma vieSajame sektoriuje. Labai prasau atsakyti j anketos klausimus ir padéti man
atlikti tyrima. Anketa ANONIMINE, uZztruksite iki 10 min. Per apklausa gauti duomenys bus
naudojami atliekant magistrinio darbo tyrima, o rezultatai vieSai nepublikuojami. Labai prasau, kad
anketa atsakyty vadovai arba uz institucijos/ jstaigos/ departamento/ skyriaus veiklos vertinimo

rodiklius atsakingi darbuotojai.

IS anksto dékoju uz skirta laikg ir nuoSirdzius atsakymus.

1. Uzkurio struktiirinio padalinio veiklos vertinima esate atsakingas:

departamentas [_] padalinys (| istaiga [

Nr. Klausimai 112 |3 |4 |5
2. Miisy padalinio strategija yra oficialiuose dokumentuose (pvz.: metinio

strateginio planavimo dokumente, organizacijos internto svetainéje):
3. Miisy padalinio darbuotojai gerai suprantama organizacijos strategija:
4, Miisy padalinio veiklos strategija neturi jtakos organizacijos strategijai:
5. Maisy padalino pagrindiniai veiklos rodikliai ( toliau - KPI) yra kile 1§

organizacijos strategijos:
6. Kai keiciasi organizacijos strategija (pokyciai) mes perziturime i§ naujo

veiklos matavimo rodiklius (KPI):
7. Miisuy veiklos vertinimo sistema turi KPI, kurie yra susije (jtakoti) su kito

padalinio KPI rezultatais (pvz.: nuo kito padalinio veiklos rodikliy
priklauso musy padalinio rodikliai):

8. Misy darbuotojai supranta veiklos vertinimo rodikliy rezultaty santykj
tarp kity rodikliy:
9. kiek jusy padalinio/departamento/ jstaigos veiklos vertinimo rezultaty

nukrypimai nuo laukiamy arba planuoty rezultaty keicia strategija

10. Misy padalinys/departamentas/ jstaiga dalyvauja rengiant ir jgyvendinant
veiklos vertinimo sistema:

11. kiek jiisy padalinio/departamento/ jstaigos finansavimas susijes su veiklos
vertinimo rodikliais) :

12. padalinys/departamentas/ jstaiga naudoja vienga ar daugiau Zemiau i§vardinty metody patvirtinti
priklausomybe tarp veiklos vertinimo rodikliy:

(suskirstyti pagal aktualumg/svarbuma/naudojima: 1 nesvarbu - 5 labai 1123 |4 |5
svarbu)

statistine analizé (pvz regresija, koreliacija)

Kokybiné analizé (pvz interviu, asmeniniai pastebéjimai)

kitas metodas, (jei yra taikomas, praSome nurodyti):
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13. Kuri i$ organizacijos padaliniy dalyvavo/dalyvaus veiklos vertinimo sistemos plétroje?

(suskirstyti pagal aktualuma/svarbuma/naudojima: 1 nesvarbu -5labai |1 |2 |3
svarbu)

Apskaita / finansai

Politikos/ vadovybés

Zmogiskyjy istekliy ar personalo

Istaigos planavimo (strateginio palnavimo)

paslaugy /klienty aptarnavimo

Informaciniy technologijy

14. Kuri i§ jiisy organizacijos sri¢iy yra labiausiai orientuota j veiklos vertinimo sistemg?

(suskirstyti pagal aktualumg/svarbuma/naudojimg: 1 nesvarbu - 5 labai 112 |3
svarbu)

Procesy efektyvumas ir kokybés priemongés

Veikla / procesas (veiklos/ procesy priemonés )

Rezultatai

Finansai (biudZeto asignavimai ir i§laidos)

Veiklos planavimas

Mokymosi ir tobil¢jimas (darbuotojy kaita, darbuotojy mokymas)

Motyvacija (darbuotojy pasitenkinimas)

Socialiniu ir aplinkosauginiu poziiiriu susijusios priemongs (sveikata ir sauga)

Inovacijos

15. Kokiu tikslu yra naudojama veiklos vertinimo sistema Jiisy organizacijoje?

(suskirstyti pagal aktualuma/svarbuma/naudojima: 1 nesvarbu - 5 labai 1 (2 |3
svarbu)

Veiklos proceso/ plano jgyvendinimui

Dél reikavimy teisés aktuose

Prizitréti veiklg ar programg

Biudzeto formavimui

Veiklos efektyvumui gerinti/didinti

Biudzeto vykdymui

Strateginui planavimui

Patenkinti suinteresuotyjy $aliy ( klientai, Ziniasklaida, auditas, visuomené)
lukescius

Socialiniams tikslams

Kita (jrasyti)

16. Su kuo Jiisy jstaigoje yra lyginami gauti veiklos vertinimo rezultatai?

(suskirstyti pagal aktualumg/svarbuma/naudojimg: 1 nesvarbu - 5 labai 1 (2 |3
svarbu)

Su ankstesniais laikotarpiais

su nustatytais rodikliais

su kitomis programomis/ projektais
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Su kitais skyriais/padaliniais jstaigoje

Su kitomis organizacijomis/ jstaigomis/ jmonémis

17. Nurodykite svarbius aspektus sékmingam veiklos vertinimo sistemos jgyvendinimui (pasirinkite kelis
galimus variantus):

Reguliariai naudojamos veiklos vertinimo priemonés

Veiklos priemoniy pasirinkimas, kurios padeda stebéti personalo pazanga

Technologijy/ informaciniy sistemy pakankamumas renkant ir analizuojant duomenis

Darbuotojy/ padaliniy jtraukimas j veiklos vertinimo procesus

Personalo dalyvavimas, kuriant veiklos vertinimo priemones

vadovy ir darbuotojy mokymai apie veiklos vertinimo metodus

Suinteresuotyjy Saliy susidoméjimas (visuomené, Ziniasklaida ir k.t.)Vyriausybés programomis

Kita (jrasykite)

18. Kokie metodai ar sistemos jiisy nuomone yra svarbiis duomeny surinkimui ir veiklos vertinimo
stebéjimui?

(suskirstyti pagal aktualuma/svarbuma/naudojima: 1 nesvarbu - 5 labai 112 |3 |4 |5
svarbu)

skaiciuoklés programos (excel/SPSS)

Veiklos/ istekliy/ strateginio planavimo sistemos

Informaciné sistema pritaikyta veiklos vertinimo duomeny rinkimui

Kita (nurodykite) :

19. Koks yra duomeny surinkimo ir saugojimo biuidas veiklos vertinimui?

(suskirstyti pagal aktualuma/svarbuma/naudojima: 1 nesvarbu - 5 labai 112 |3 |4 |5
svarbu)

Rankiniu budu (duomenys renkami/pateikiami - popieriniame arba skenuotame
variante arba e-pastas)

duomenys yra gaunami i§ duomeny baziy

duomenys gaudami/atnaujinami automatiskai (online)

Kita (nurodykite):

20. Kokie yra Jusy jstaigos veiklos vertinimo sistemos ataskaitos tikslai?

(suskirstyti pagal aktualuma/svarbuma/naudojima: 1 nesvarbu - 5 labai 1 2 |3 |4 |5
svarbu)

ISorinei finansinei atskaitomybei

Vidaus valdymo kontrolei

BiudZeto rengimui

BiudZzeto vykdymui

Reikalavimai nurodyti teisés aktuose

Kita (nurodykite):
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21. Kas yra veiklos vertinimo rezultaty (ataskaituy) gavéjai?

(suskirstyti pagal aktualuma/svarbuma/naudojima: 1 nesvarbu - 5 labai 1 2 |3 |4
svarbu)

Ekonomikos planavimo/ strategijos/ politikos skyrius

Auksciausio lygio vadovai

Finansy vadovai

biudzeto analitikai

Pilieciai

Ziniasklaida

Zmogiskyjy istekliy/ personalo vadovai

22. Su kokiomis problemomis susiduriate taikant veiklos vertinimo metodus jstaigoje? (galimi keli
atsakymo variantai):

Padidéjes darbo kriivis

Lésy stoka

Veiklos vertinimo metodas pernelyg orientuotas i finansinius rezultatus

Darbuotojy palaikymo/ motyvacijos stoka

Netiksliis duomenys, kurie daznai suteikia klaidingg informacijg

Kita (jrasyti):

23. Kaip Jusy jstaigoje yra supazindinami darbuotojai su veiklos vertinimo rezultatais:

(suskirstyti pagal aktualuma/svarbuma/naudojima: 1 nesvarbu - 5 labai 1 2 |3 |4
svarbu)

Susirinkimuose

Intranete (vidinis jstaigos tinklalapis)

staigos internetiniame tinklalapyje

kita(jrasyti)

24. Kokj metoda naudojate veiklos vertinimui jstaigoje? (PaZymékite visus tinkamus variantus):

1SO(9001)

Veiklos prizmés modelj

Veikla grindziamgq islaidy apskaiciavimo metodas

subalansuoty rodikliy metodq

Individualius veiklos vertinimo rodiklius (KPI)

Europos kokybés tobulinimo modelis (ang. The EFQM Excellence Model)

Kita:

C. Asmeniné informacija

25. Istaigos pavadinimas, kurioje §iuo metu dirbate:
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26. Kokia Jiisy pareigybé? Specialistas D vyresnysis specialistas D padalinio vadovas D
jstaigos vadovas  []

28. Jus esate? Vyras D Moteris D

29. Jusy darbo stazas Siuo metu dirbamoje jstaigoje:

30. Koks Jusy igytas mokslo laipsnis (iSsilavinimas) (pasirinkite vieng i§ galimy atsakymy):

Aukstesnysis/profesinis D Aukstasis/bakalauras D

Magistras D Daktaras D
Kita D

71



2 Priedas

Eil. . L VieSojo sektoriaus
NI Subjekto pavadinimas veiklos sritys
1 | Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerija
2 | Valstybiné ligoniy kasa prie Sveikatos apsaugos ministerijos
3 | Privalomojo sveikatos draudimo fondas (PSDF biudzetas) Sveikatos apsauga
4 | Narkotiky, tabako ir alkoholio kontrolés departamentas
5 | Nacionalin¢ sveikatos taryba
6 | Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerija
7 Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba prie Socialinés
apsaugos ir darbo ministerijos Socialiné apsauga
8 | Valstybinio socialinio draudimo fondas (VSDF biudzetas) ir darbas
9 | Vaiko teisiy apsaugos kontrolieriaus jstaiga
10 | Lygiy galimybiy kontrolieriaus tarnyba
11 | Lietuvos Respublikos zemés tikio ministerija
12 | Valstybiné maisto ir veterinarijos tarnyba Zemeés tkis
13 | Licencijuoty sandéliy kompensavimo fondas
14 | Lietuvos Respublikos aplinkos ministerija Aplinkos apsauga
15 | Lietuvos Respublikos susisiekimo ministerija Transportas ir
komunikacijos
16 | Lietuvos Respublikos rysiy reguliavimo tarnyba
17 | Lietuvos Respublikos energetikos ministerija
18 | Valstybiné energetikos inspekcija prie Energetikos ministerijos
19 | Valstybiné atominés energetikos saugos inspekcija Energetika
20 | Ignalinos atomings elektrinés eksploatavimo nutraukimo fondas
21 | Valstybin¢ kainy ir energetikos kontrolés komisija
22 | Lietuvos Respublikos tikio ministerija Lo
i : _ Valstybés iikis,
23 | Lietuvos Respublikos konkurencijos taryba Friles Ml
24 | Viesyjy pirkimy tarnyba
o5 Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija, kiek susij¢ su vietos
savivaldos ir regiony plétros valdymo sritimis
26 | Akmenés rajono savivaldybé Vietos savivalda
27 | Alytaus miesto savivaldybe
28 | Alytaus rajono savivaldybé
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29

Anyksciy rajono savivaldybe

30 | Birstono savivaldybé

31 | Birzy rajono savivaldybé

32 | Druskininky savivaldybé

33 | Elektrény savivaldybé

34 | Ignalinos rajono savivaldybé
35 | Jonavos rajono savivaldybé
36 | Joniskio rajono savivaldybé
37 | Jurbarko rajono savivaldybé
38 | Kaisiadoriy rajono savivaldybé
39 | Kalvarijos savivaldybé

40 | Kauno miesto savivaldybé

41 | Kauno rajono savivaldybé

42 | Kazly Riidos savivaldybé

43 | Kédainiy rajono savivaldybé
44 | Kelmés rajono savivaldybe
45 | Klaipédos miesto savivaldybé
46 | Klaipédos rajono savivaldybe
47 | Kretingos rajono savivaldybé
48 | Kupiskio rajono savivaldybé
49 | Lazdijy rajono savivaldybe
50 | Marijampolés savivaldybé

51 | MaZeikiy rajono savivaldybé
52 | Moléty rajono savivaldybé

53 | Neringos miesto savivaldybé
54 | Pagégiy savivaldybe

55 | Pakruojo rajono savivaldybé
56 | Palangos miesto savivaldybé
57 | Paneveézio miesto savivaldybe
58 | Panevézio rajono savivaldybeé
59 | Pasvalio rajono savivaldybé
60 | Plungés rajono savivaldybé
61 | Prieny rajono savivaldybe

62 | Radviliskio rajono savivaldybé
63 | Raseiniy rajono savivaldybé
64 | Rietavo miesto savivaldybé
65 | Rokiskio rajono savivaldybé
66 | Skuodo rajono savivaldybe
67 | Sakiy rajono savivaldybé

68 | Sal¢ininky rajono savivaldybé
69 | Siauliy miesto savivaldybé

70 | Siauliy rajono savivaldybeé

71 | Silalés rajono savivaldybé

72 | Silutés rajono savivaldybé

73 | Sirvinty rajono savivaldybé
74 | Svencioniy rajono savivaldybé

75

Tauragés rajono savivaldybe
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76

TelSiy rajono savivaldybé

77 | Traky rajono savivaldybé
78 | Ukmergés rajono savivaldybé
79 | Utenos rajono savivaldybé
80 | Varénos rajono savivaldybé
81 | Vilkaviskio rajono savivaldybé
82 | Vilniaus miesto savivaldybé
83 | Vilniaus rajono savivaldybé
84 | Visagino savivaldybé
85 | Zarasy rajono savivaldybé
86 | Lietuvos Respublikos uzsienio reikaly ministerija Uzsienio reikalai
87 | Lietuvos Respublikos krasto apsaugos ministerija Nacionalinis
88 | Lietuvos Respublikos valstybés saugumo departamentas salé()]/lrj]r;l?: Ir
89 | Lietuvos Respublikos specialiyjy tyrimy tarnyba
90 | Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija
91 | Policijos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos
92 | Valstybés sienos apsaugos tarnyba prie Vidaus reikaly ministerijos
93 PrieSgaisrinés apsaugos ir gelbéjimo departamentas prie Vidaus
reikaly ministerijos
94 | Vadovybés apsaugos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos Vidaus reikalai
95 | VieSojo saugumo tarnyba prie Vidaus reikaly ministerijos
9% Kiino kultiiros ir sporto departamentas prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés
97 | Valstybés tarnybos departamentas
98 | Lietuvos Respublikos generaliné prokurattira
99 | Lietuvos Respublikos teisingumo ministerija
100 | Valstybiné duomeny apsaugos inspekcija
101 | Lietuvos Respublikos vyriausioji rinkimy komisija
102 | Lietuvos Respublikos Konstitucinis Teismas
103 | Nacionaliné teismy administracija
104 | Lietuvos apeliacinis teismas
105 | Lietuvos Auksciausiasis Teismas
106 | Lietuvos vyriausiasis administracinis teismas Teisingumas
107 | Vyriausioji administraciniy gin¢y komisija
108 | Akmenés rajono apylinkés teismas
109 | Alytaus rajono apylinkés teismas
110 | Anyksc¢iy rajono apylinkés teismas
111 | BirZzy rajono apylinkeés teismas
112 | Druskininky miesto apylinkés teismas
113 | Ignalinos rajono apylinkés teismas
114 | Jonavos rajono apylinkés teismas
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115 | Joniskio rajono apylinkes teismas

116 | Jurbarko rajono apylinkés teismas

117 | KaiSiadoriy rajono apylinkés teismas

118 | Kauno apygardos administracinis teismas
119 | Kauno apygardos teismas

120 | Kauno apylinkés teismas

121 | Kédainiy rajono apylinkés teismas

122 | Kelmés rajono apylinkés teismas

123 | Klaipédos apygardos administracinis teismas
124 | Klaipédos apygardos teismas

125 | Klaipédos miesto apylinkés teismas

126 | Klaipédos rajono apylinkés teismas

127 | Kretingos rajono apylinkés teismas

128 | Kupiskio rajono apylinkés teismas

129 | Lazdijy rajono apylinkes teismas

130 | Marijampolés rajono apylinkés teismas
131 | Mazeikiy rajono apylinkés teismas

132 | Moléty rajono apylinkés teismas

133 | Pakruojo rajono apylinkés teismas

134 | Palangos miesto apylinkés teismas

135 | Panevézio apygardos administracinis teismas
136 | Panevézio apygardos teismas

137 | Panevézio miesto apylinkés teismas

138 | Pasvalio rajono apylinkés teismas

139 | Plungés rajono apylinkés teismas

140 | Prieny rajono apylinkés teismas

141 | Radviliskio rajono apylinkés teismas

142 | Raseiniy rajono apylinkés teismas

143 | Rokiskio rajono apylinkés teismas

144 | Skuodo rajono apylinkeés teismas

145 | Sakiy rajono apylinkés teismas

146 | Sal¢ininky rajono apylinkés teismas

147 | Siauliy apygardos administracinis teismas
148 | Siauliy apygardos teismas

149 | Siauliy apylinkés teismas

150 | Silalés rajono apylinkés teismas

151 | Silutés rajono apylinkés teismas

152 | Sirvinty rajono apylinkés teismas

153 | Svencioniy rajono apylinkés teismas

154 | Tauragés rajono apylinkés teismas

155 | TelSiy rajono apylinkés teismas

156 | Traky rajono apylinkés teismas

157 | Ukmergeés rajono apylinkés teismas

158 | Utenos rajono apylinkés teismas

159 | Varénos rajono apylinkes teismas

160 | Vilkaviskio rajono apylinkés teismas

161 | Vilniaus apygardos administracinis teismas
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162 | Vilniaus apygardos teismas

163 | Vilniaus miesto apylinkés teismas

164 | Vilniaus rajono apylinkés teismas

165 | Visagino miesto apylinkés teismas

166 | Zarasy rajono apylinkés teismas

167 | Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo ministerija

168 | Vilniaus universitetas

169 | Lietuvos edukologijos universitetas

170 | Vilniaus Gedimino technikos universitetas

171 | Vilniaus dailés akademija

172 | Lietuvos muzikos ir teatro akademija

173 | Klaipédos universitetas

174 | Vytauto Didziojo universitetas

175 | Kauno technologijos universitetas

176 | Aleksandro Stulginskio universitetas

177 | Lietuvos sporto universitetas

178 | Lietuvos energetikos institutas

179 | Lietuvos sveikatos moksly universitetas

180 | Lietuvos agrariniy ir misky moksly centras

181 | Mykolo Romerio universitetas

182 | Siauliy universitetas

183 | Lietuvos moksly akademija 5

184 | Lietuvos mokslo taryba Svietimas ir

185 | Lietuvos socialiniy tyrimy centras mokslas

186 | Nacionalinis vézio institutas

187 | Lietuvos istorijos institutas

188 | Lietuviy literatiiros ir tautosakos institutas

189 | Lietuviy kalbos institutas

190 Lietuvos Respublikos akademinés etikos ir procediiry kontrolieriaus
tarnyba

191 | Lietuvos kultiiros tyrimy institutas

192 | Lietuvos agrarinés ekonomikos institutas

193 Valstybinis moksliniy tyrimy institutas Fiziniy ir technologijos
moksly centras

194 | Gamtos tyrimy centras

195 Valstybinis moksliniy tyrimy institutas Inovatyvios medicinos
centras

196 | Kauno kunigy seminarija

197 | Telsiy Vyskupo Vincento Boriseviciaus kunigy seminarija

198 | Vilniaus Sv. Juozapo kunigy seminarija

199 | Lietuvos teisés institutas

200 | Lietuvos Respublikos kultiiros ministerija

201 | Lietuvos vyriausiojo archyvaro tarnyba Kultiira

202 | Lietuvos nacionaliné Martyno Mazvydo biblioteka
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Nacionalinis muziejus Lietuvos Didziosios Kunigaikstystés valdovy

203 |
rimai
204 | Lietuvos nacionalinis muziejus
205 | Lietuvos dailés muziejus
206 | Lietuvos nacionalinis operos ir baleto teatras
207 | Lietuvos nacionalinis dramos teatras
208 | Nacionalinis Kauno dramos teatras
209 | Koncertiné jstaiga Lietuvos nacionaliné filharmonija
210 | Nacionalinis M. K. Ciurlionio dailés muziejus
211 Tautiniy mazumy departamentas prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés
212 | ViesSoji jstaiga Lietuvos nacionalinis radijas ir televizija
213 | VieSoji jstaiga Spaudos, radijo ir televizijos rémimo fondas
214 | Valstybin¢ lietuviy kalbos komisija
215 | Lietuvos radijo ir televizijos komisija
216 | Zurnalisty etikos inspektoriaus tarnyba
217 | Lietuvos Respublikos valstybiné kultiiros paveldo komisija
218 | Etninés kulttros globos taryba
219 | Lietuvos gyventojy genocido ir rezistencijos tyrimo centras
290 Tarptautinés komisijos naciy ir sovietinio okupaciniy rezimy
nusikaltimams Lietuvoje jvertinti sekretoriatas
221 | Valstybés izdas
222 | Lietuvos Respublikos finansy ministerija
223 | Muitinés mokesciy fondas
224 | Valstybinés mokesciy inspekcijos mokesciy fondas
225 | Mokestiniy gin¢y komisija prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés
226 | Rezervinis (stabilizavimo) fondas fYalStybéS lt(;‘rto ir
227 | Garantinis fondas fnansy valdymas
228 | Indéliy draudimo fondas
229 | Isipareigojimy investuotojams draudimo fondas
230 | Pertvarkymo fondas
231 | Lietuvos statistikos departamentas
232 | Lietuvos bankas
233 | Lietuvos Respublikos Prezidento kanceliarija
234 | Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarija Valstybés
235 | Lietuvos Respublikos Seimo kontrolieriy jstaiga valdymo
236 | Vyriausioji tarnybinés etikos komisija institucijos
237 | Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarija
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