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Santrauka

Magistro baigiamajame projekte analizuojamas veiklos rezultaty taikymas vieSajame valdyme,
remiantis Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybiy atvejais. Projekto tikslas — iSanalizuoti
veiklos rezultaty taikymo Lietuvos savivaldybése praktika ir didinimo prielaidas. Projekto uzdaviniai:
atskleisti veiklos rezultaty taikymo poreikj ir specifikg vieSajame valdyme, iSanalizuoti veiklos
rezultaty taikymo reglamentavima ir praktikg vieSajame valdyme Lietuvoje bei atlikti veiklos
rezultaty taikymo Kretingos ir Palangos savivaldybése tyrimg ir nustatyti veiklos rezultaty taikymo
didinimo prielaidas. Siekiant jgyvendinti numatytg tiksla ir uzdavinius, projekte buvo naudojama
mokslinés literatiros analizé, teisés akty analizé, dokumenty analizé, atvejo analizé ir pusiau
strukttruotas interviu. Veiklos rezultaty taikymo analizé yra aktuali, nes XXI amziuje organizacijos,
ne iSimtis ir vieSojo sektoriaus institucijos, yra veikiamos sunkiai prognozuojamy ir spar¢iy poky¢iy,
kurie sukuria sudétingas salygas jy vykdomai veiklai. Kadangi vieSojo sektoriaus tikslas ne pelno
siekiamas, o tarnavimas visuomenei, jos poreikiy tenkinimas, biitina uZztikrinti vieSojo sektoriaus
organizacijy veiklos efektyvuma, skaidrumg. Svarbu, kad vykdydamos veikla, jgyvendindamos
poky¢ius jos remtysi ne procediiromis ar procesais, o pasiektais rezultatais. Tai ypa¢ aktualu vietos
savivaldos institucijoms, kurios turi gebéti jgyvendinti ne tik aukSciausios Salies valdZios keliamus
tikslus, bet ir kurti atitinkamos vietoveés gerove, atliepti joje gyvenanciy Zmoniy poreikius, valdyti
ribotus iSteklius. Vis délto Lietuvoje veiklos rezultaty taikymui skiriamas nepakankamas mokslininky
bei vieSajame sektoriuje dirbanciyjy démesys. Situacija vietos savivaldos institucijoje, apskritai,
neanalizuojama, todél neaisku, kokie veiksniai daro jtakg veiklos rezultaty taikymui savivaldybése
Lietuvoje. Sig problema gerai atskleidzia Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybiy atvejai.
Veiklos rezultaty taikymo praktika jose sunkiai identifikuojama. Parengus projekta buvo pasiekti
tokie rezultatai: atskleista veiklos rezultaty samprata ir specifika vieSajame valdyme, jy svarba,
ypatumai vietos savivaldos institucijose bei veiklos rezultaty taikymui jtakg darantys veiksniai,
1Sanalizuota esama praktika Lietuvoje bei veiklos rezultaty taikymo reglamentavimas, atlikta
Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybiy veiklos rezultaty taikymo analizé ir darbuotojy
nuomonés tyrimas, kurie atskleide, kad savivaldybése veiklos rezultaty taikymas néra atlieckamas
pagal savo tikraja paskirt], institucijose triiksta Sio proceso jgyvendinimo kultiiros.
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Summary

The final Master‘s thesis analyses performance results application in public management, based on
the case of Kretinga and Palanga Municipalities. The aim of the project: to analyze the practice of
performance application in Lithuanian Municipalities and the presumption for its increase. The
objectives of the project: to expose the need and specification of performance results application in
public management, to analyse the situation of performance results application and legal regulation
in public management of Lithuania, to perform an analysis of the performance results application of
Kretinga and Palanga Municipalities and determine premises for increasing performance results
application. Seeking to implement the set aim and objectives, analyses of scientific literature, legal
acts, documents, the above mentioned case and a semi-structured interview were used. The analysis
of performance results application is relevant as in the 21th century organizations, including the
institutions acting in the public sector, are influenced by rapid and often difficult foreseen changes
that create arduous conditions for their activities. As the purpose of the public sector is not profit
making, but serving the public and meeting its needs, it is necessary to ensure the efficiency and
transparency of the activities of public sector organizations. It is important that in their activities and
in implementation of changes they rely on the achieved results rather than on procedures or processes.
This is essential thing for local authorities, which must be able not only to fulfill the goals of the state
government but also to create welfare of the particular area and to respond the needs of the people
living there as well as manage to operate the limited financial resources. However, in Lithuania
performance results application lacks the attention of scientists and those working in the public sector.
The situation in the local government is not analyzed at all, so it is not clear what factors influence
the application of performance results in Municipalities in Lithuania. This problem is well revealed
by the cases of Kretinga and Palanga Municipalities. It is very difficult to identify performance results
application practice in them. After the project, the following results have been achieved: the concept
and specification of performance results application in public sector, its importance as well as
distinctive features in local government institutions, and factors influencing the application of
performance results were exposed; the current practice existing in Lithuania, the legislation on
performance results application were analysed; an analysis of the application of performance results
of Kretinga and Palanga Municipalities and a survey of the opinion of the employees were performed.
All those subjects revealed that application of the performance results in Municipalities is not
accomplished according to its true purpose, and institutions lack the culture of performance results
application.
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Terminy sarasas

Veiklos rezultatai — asmens, Zmoniy grupés ar organizacijos tam tikro darbo, uzsiémimo pasekmeés,
vaisiai, padariniai, pokyciai, nauda (sudaryta projekto autorés remiantis Lietuviy kalbos Zodynu
(2018); Schalock (2001)).

Veiklos rezultaty taikymas — sprendimy priémimo procesas, kurio siekiama jgyvendinti pokycius,
tobulinti veiklg (sudaryta projekto autorés remiantis Xuanhui (2000); Behn (2003)).

Viesasis valdymas — visuma vieSosios politikos nustatymo, formavimo ir (arba) dalyvavimo ja
formuojant ir jgyvendinimo procesy, kuriuose dalyvaujant vieSojo valdymo institucijoms ir
visuomenei priimami ir jgyvendinami valdymo sprendimai ir teikiamos administracinés ir vieSosios
paslaugos (Bileisis, 2012).

Vietos savivalda — vietos valdzia turinti specialius jgaliojimus leisti teisés aktus, priimti sprendimus,
susijusius su atitinkamoje teritorijoje gyvenanciais Zmonémis, valdyti vietos finansus ar nustatyti
kitas taisykles jy valdomoje srityje (sudaryta projekto autorés remiantis Foreman, Goldwin (2014);
Aijaz (2007); Sidgwich (2012)).



Ivadas

Temos aktualumas ir naujumas. XXI amzius pasizymi tuo, kad pokyc¢iai jame vyksta nuolatos ir
yra sunkiai prognozuojami. Tai apsunkina visy organizacijy, jskaitant ir vieSojo sektoriaus, veikla.
Sios taip pat sulaukia didesnio visuomenés, politiky ir kity suinteresuoty $aliy démesio, nes minéty
organizacijy pagrindinis tikslas ne pelno siekimas, o tarnavimas visuomenei, jos poreikiy tenkinimas.
Dél Sios priezasties tikimasi, kad jy veikla bus pagrjsta efektyvumo, kokybés, skaidrumo principais.
Norint tai pasiekti, butina tinkamai valdyti vykdoma veiklg — taikyti ne tik veiklos stebésenos,
kontrolés ir vertinimo procediiras, bet ir atsizvelgti j gautus veiklos rezultatus, jgyvendinti biitinus
pokycius.

Veiklos rezultaty ir jy vertinimo svarba viesajame valdyme pradéti akcentuoti praéjusio amziaus
paskutiniais deSimtmeciais. Tai 1émé naujosios vieSosios vadybos, o véliau ir jg pakeitusio naujojo
viesojo valdymo koncepcijos. Siame modelyje akcentuojamy efektyvumo, pilietiskumo, tarnavimo
visuomenei, strateginio mastymo, teisétumo, atskaitomybés principy vienas 1§ pamatiniy elementy
yra veiklos rezultatai ir jy valdymas. XXI amziuje vieSasis valdymas, vieSojo sektoriaus
organizacijos, tobulindamos savo veikla, jgyvendindamos atitinkamus poky¢ius, privalo remtis ne
procediiromis ar procesais, o pasiektais rezultatais. Tik tokiu budu bus priimami tinkami ir efektyvis
sprendimai.

Uzsienio Saliy mokslininky darbuose daug démesio skiriama veiklos, jos rezultaty stebésenos,
vertinimo, kokybés uztikrinimo procesams nagrinéti, Kaip ir veiklos rezultaty taikymui. Ypac
praktiniams jo aspektams. Ilgainiui buvo suvokta, kad teorijoje apibréziama, akcentuojama techniné
Sio reiSkinio pusé ne visuomet tinkamai veikia praktikoje. Daznai susiduriama su jvairias veiksniais:
iSoriniais ir vidiniais, kurie turi stipry poveikj veiklos rezultaty efektyviam taikymui, todél tai yra
sritis, kurig butina analizuoti ir suvokti geriau.

Vis délto Lietuvoje veiklos rezultaty taikymui tiek teoriniame, tiek praktiniame lygmenyse skiriama
mazai démesio. Mokslingje literatiiroje placiau analizuojami tik veiklos, jos rezultaty stebésenos,
vertinimo procesai, taciau vis dar sunku jvertinti, kaip Sie procesai jgyvendinami praktikoje. Ypac
veiklos rezultaty taikymas, kuris priimamas tarsi savaime jvykstanti procediira po veiklos rezultaty
vertinimo neanalizuojant jos kokybés ir efektyvumo. Taip pat ypa¢ svarbu suvokti, kaip $is procesas
veikia vietos savivaldos institucijose Lietuvoje, nes Siuo metu sunku paaiskinti veiklos rezultaty
taikymg jose. Pagrindiné problema — neaiskiis veiksniai, darantys jtakg veiklos rezultaty taikymui
savivaldybése Lietuvoje. O kokybiskas §io proceso jgyvendinimo uztikrinimas vietos savivaldoje yra
svarbus, nes minétos organizacijos Yyra arciausiai pilieciy, todél privalo geriausiai atliepti jy poreikius
bei taip pat efektyviai valdyti ribotus finansinius iSteklius ir jgyvendinti centrinés Salies valdzios
keliamus reikalavimus, tikslus, svarbius visai Saliai. Siekiant tinkamai atlikti minétus vaidmenis,
biitina gebéti pritaikyti veiklos rezultatus veiklai tobulinti bei pokyc¢iams valdyti.

Projekto objektas — veiklos rezultaty taikymas vieSajame valdyme.
Projekto dalykas — veiklos rezultaty taikymas valdant savivaldybes Lietuvoje.

Projekto tikslas — isanalizuoti veiklos rezultaty taikymo Lietuvos savivaldybése praktika ir didinimo
prielaidas.
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Projekto uzdaviniai:

1. atskleisti veiklos rezultaty taikymo poreikj ir specifikg vieSajame valdyme;

isanalizuoti veiklos rezultaty taikymo reglamentavimg ir praktikg vieSajame valdyme Lietuvoje;

3. atlikti veiklos rezultaty taikymo Kretingos ir Palangos savivaldybése tyrima ir nustatyti veiklos
rezultaty taikymo didinimo prielaidas.

no

Projekte taikyti metodai. Rengiant magistro baigiamajj projekta, buvo taikomi Sic metodai:
mokslinés literatiiros, teisés akty analizé, dokumenty analiz¢, atvejo analizé, pusiau struktiiruotas
interviu. Taikant mokslinés literatiiros analizés metoda, buvo atskleista veiklos rezultaty samprata, jy
taikymo ypatybés bei poreikis vieSajame valdyme. Dokumenty ir teisés akty analizé leido iSanalizuoti
veiklos rezultaty taikymo praktika, tendencijas bei reglamentavima Lietuvoje. Taikant atvejo analizés
ir struktiruoto interviu metodus, buvo istirta veiklos rezultaty taikymo situacija Kretingos rajono ir
Palangos miesto savivaldybése, atskleista institucijy darbuotojy pozitiriai apie veiklos rezultaty
taikyma, identifikuotos pagrindinés problemos ir numatytos tobulinimo priemonés.

»  VEIKLOS REZULTATAI TAIKYMUI JTAKA
Z IR JU TAIKYMAS SVARBA DARANTYS
= VIESAJAME VALDYME py p VEIKSNIALI
<
a

N

-

wn

S

5 VEIKLOS REZULTATUY TAIKYMO YPATYBES
= VIETOS SAVIVALDOS INSTITUCIJOSE

0 E VEIKLOS REZULTATY < VEIKLOS REZULTATU

S ~ TAIKYMO “"  TAIKYMO BENDROSIOS

E = REGLAMENTAVIMAS oy TENDENCIJOS

< S LIETUVOJE LIETUVOJE
= VEIKLOS REZULTATUY TAIKYMO
= TYRIMAS KRETINGOS IR PALANGOS
N SAVIVALDYBESE
7]

: v
)Lm) VEIKLOS REZULTATU TAIKYMO
= DIDINIMO PRIELAIDOS

1 pav. Magistro baigiamojo projekto strukttra

Projekto struktiira. Magistro baigiamgjj projekta sudaro jvadas, trys skyriai, iSvados ir
rekomendacijos. Pirmoje projekto dalyje atskleisti veiklos rezultaty taikymo vieSajame valdyme
teoriniai aspektai: veiklos rezultaty samprata, jy taikymas bei svarba vieSajame valdyme, taip pat
pagrindiniai veiklos rezultaty taikymui jtakg darantys veiksniai ir veiklos rezultaty taikymo ypatybés
vietos savivaldos institucijose. Antroje dalyje iSanalizuota veiklos rezultaty taikymo vieSajame
valdyme Lietuvoje praktika: bendrosios tendencijos ir veiklos rezultaty taikymo reglamentavimas.
Trecioje projekto dalyje atskleidziami atliktos Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybiy
veiklos rezultaty taikymo ir darbuotojy nuomonés tyrimo analizés rezultatai: aptariami pagrindiniai
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veiklos rezultaty taikymo ypatumai, tam jtakos turintys veiksniai, problemos ir veiklos rezultaty
taikymo didinimo prielaidos (Zr. 1 pav.).

Projekto apimtis. Magistro baigiamajj projekta sudaro 66 puslapiai, jame pateikta 16 lenteliy, 18
paveiksly ir 2 priedai. Literattiros sarasa sudaro 47 saltiniai, informacijos Saltiniy sgrasa — 42 Saltinial.
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1. Veiklos rezultaty taikymo vieSajame valdyme teoriniai aspektai

Pirmajame magistro baigiamojo projekto skyriuje, taikant mokslinés literatiiros analizés metoda,
nagrin¢jami veiklos rezultaty taikymo vieSajame valdyme teoriniai aspektai. Vis labiau akcentuojant
veiklos rezultaty taikymo reikSme vieSajame sektoriuje biutina apibrézti ir suvokti pagrindines
sgvokas ir terminus: ,veiklos rezultatai“, ,veiklos rezultaty taikymas“ bei biitina nustatyti
pagrindinius veiklos rezultaty taikymo tikslus, svarba, identifikuoti pagrindinius veiksnius, darancius
jtaka veiklos rezultaty taikymui. Atsizvelgiant | darbo specifika, siekiama aptarti veiklos rezultaty
taikymo ypatumus vietos savivaldos institucijoje. Jvardinti aspektai nagrinéjami atskiruose pirmojo
skyriaus poskyriuose.

1.1. Veiklos rezultaty samprata ir ju taikymas vieSajame valdyme

Savoka ,,veikla®“ gali bati apibiidinama jvairiai. Lietuviy kalbos Zodyne (2018) pateikiamos dvi $io
zodzio reik§més: 1. ,,Darbas, uzsiémimas, aktyvumas kokioje nors srityje”; 2. ,,Funkcionavimas®.
Pastaroji siejama su zmogaus organy veikla, todél Siame darbe netaikytina. Tuo tarpu Kembridzo
zodynas (angl. Cambridge Dictionary) (2019) pateikia daugiau minétos sgvokos reikSmiy:

situacija, kurios metu vyksta daug dalyky arba zmonés juda;

organizacijos ar grupés zmoniy veikla siekiant bendro tikslo;

tai, kas atliekama dél malonumo;

asmens, Zmoniy grupés ar organizacijos veikla, skirta kazkam pasiekti, ypa¢ uzdirbti pinigus;
nurodo, kaip gerai zmogus, masina ir pan. atlieka savo darbg;

ko nors darymas, pavyzdziui, savo darbo;

savoka taip pat atskleidzia, kaip gerai vykdoma veikla ar darbas, ar jmoné sékmingai investuoja,
kiek pelno ji gauna.

NoakrowdE

Apibudinti sgvoka ,,veikla®, analizuojant vieSajj sektoriy, yra sudétinga, nes néra konceptualiy
moksliniy darby, kurie paaiskinty, kas sudaro minéto ZodZio turinj. Vis délto Van Dooren’as,
Bouckaert’as ir Halligan’as (2010) sitilo zvelgti j vieSojo sektoriaus vertybes. Hood’as (1991) dar
1991 metais iSskyre tris jy grupes.

1. Pirmasis vertybiy rinkinys yra susijes su sklandumu ir tikslingumu, t. y. uzduociy ir istekliy
suderinimu. Taupiai naudojami iStekliai, atsizvelgiant j konkrecius tikslus, yra sekmés kriterijus.

2. Antrasis vertybiy rinkinys yra nukreiptas j valdzios saziningumg ir teisinguma. Salies valdzia turi
siekti uztikrinti sgZininguma, teisinguma, lygybé ir vengti iSkraipymy, neteisingumo, SaliSkumo,
piktnaudziavimo tarnyba. Sios vertés yra institucionalizuotos jvairiuose veiklos valdymo
elementuose: ataskaity teikimas, etikos kodeksai.

3. Treciosios vertybés yra susijusios su vieSojo sektoriaus tvirtumu ir atsparumu. ValdZzia privalo
gebéti veikti net ir nepalankiausiomis salygomis, prisitaikyti prie kriziy. Patikimumas yra
pagrindinis argumentas, kuris lemia vieSosios, o ne privacios produkcijos pasirinkima.

Esminis veiklos ir vertybiy rySys atsiskleidZia per tai, jog veikla yra jvardinty vertybiy realizavimo
priemone. Sklandumas, tikslingumas, sagZiningumas, teisingumas, tvirtumas, atsparumas ir pan. turi
buti pasiekiami atliekant tam tikrus veiksmus, t. y. per veikla. Veikla, anot Bouckaert’o ir Halligan’o
(2008), gali bti skirstoma j makro, mikro ir mezo, t .y. ji gali turéti skirtingus ,,gylius*. Makro- veikla
yra analizuojama visos Salies mastu. Paprastai tai apima bendras diskusijas apie Salies veikla, taciau
daznai jtraukiama vietos ir regiony valdzios institucijy veikla bei pasauliniy valdzios organy veikla.
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Mikro- lygmuo susijes su atskirty organizacijy veikla, komunikacija su pilie¢iais ir kitomis
organizacijomis. Tarp makro- ir mikro- lygmens yra mezo- lygmuo, kuris susijgs su konkretaus
sektoriaus ar srities veikla, pavyzdziui, Svietimas, sveikatos apsauga, projektas ir pan. Vis délto minéti
autoriai pabrézia, kad jvardintos veiklos yra glaudziai Susijusios, pavyzdziui, makro- lygiu
planuojama veikla palie¢ia ir mikro- bei mezo- lygmenis. Netgi vienos Salies veikla bus susijusi su
kitos. Taigi praktikoje ,,veikla“ yra sudétingas procesas.

Antroji sagvoka ,,rezultatai‘ skirtingy zodyny taip pat apibiidinama skirtingai. Lietuviy kalbos Zodyne
(2018) tai ,,padarinys, pasekmé, vaisius“. Kembridzo zodyne (angl. Cambridge Dictionary) (2019)
,.kazkas, kas atsitinka ar egzistuoja dél kito; informacija, kuri gaunama atlikus tam tikrus veiksmus,
pavyzdziui, eksperimentg; pazymys gautas paraSius egzaming ar testg; baly, balsy skaicius, surinktas
varzybose, rinkimuose ir pan.; jmoniy pardavimy, pelno suma per tam tikrg laikotarpj*.

Paminétina, kad profesorius Robert’as L. Schalock’as (2001), renges publikacijas programy rezultaty
ir jy vertinimo Srityse, savo, dar 2001 metais isleistoje, knygoje ,,Outcome-based evaluation* nurode,
kad ,,rezultatai“ yra asmeniniai arba organizaciniai poky¢iai, nauda, nulemti tam tikros veiklos,
intervencijos ar paslaugy teikimo (7 p.). Jis taip pat pabrézé, kad atitinkami rezultatai gali biti susije
su organizacija arba su konkreciu asmeniu. Rezultatai gali biti tarpiniai (trumpuoju laikotarpiu) arba
galutiniai (ilguoju laikotarpiu).

Siuo atveju svarbu paminéti ir tai, kad mokslinéje literatiiroje jvairiis autoriai analizuodami veiklos
rezultaty taikymg vieSajame secktoriuje daznai vietoje sgvokos ,rezultatai“ vartoja sgvoka
»informacija‘“. Ji apibudinama kaip tam tikri faktai, Zinios apie situacija, zmogy, ivykj, veiksmg ir
pan. (Lietuviy kalbos zodynas, 2018; Cambridge Dictionary, 2019). Akivaizdu, kad ji glaudziai
siejasi su ,, rezultato ““ sgvoka, kurios vienas i$ apibrézimy ir yra informacija. Taigi $io darbo kontekste
minétos sagvokos bus vartojamos sinonimiskai.

Atsizvelgiant | visus aptartus sgvoky apibrézimus, ,,veiklos rezultatais® galima laikyti asmens,
Zmoniy grupes ar organizacijos tam tikro darbo, uZsiémimo pasekmes, vaisius, padarinius, pokycius,
nauda. Zinoma, nuo to, kokie konkretiis veiklos rezultatai bus pasiekti priklauso nuo srities, kurioje
vykdoma veikla. Veiklos rezultatu galima vadinti ir s¢kmingai jgyvendintg projekta, ir programa, taip
pat gautg pelng, laiméta konkursa, sukurtg infrastruktiirg ir kt. Atsizvelgiant | tai, kad darbe
analizuojamas veiklos rezultaty taikymas vieSojo valdymo srityje, tai ir Siuo atveju rezultatai, veikla
priklausys nuo atitinkamos vieSojo sektoriaus srities: sveikatos apsauga, teisésauga, Svietimas,
ekonomika ir kt., bei nuo konkre¢iy paslaugy, vieSyjy geérybiy, teikiamy visuomenei, pobiidzZio.
Paminétina ir tai, kad paciy vieSojo valdymo institucijy viduje taip pat nustatomi skirtingi tikslai ir
pasiekiami skirtingi rezultatai, pavyzdziui, vieSyjy pirkimy skyriaus rezultatai gerokai skirsis nuo
vaiko teisiy apsaugos skyriaus veiklos rezultaty.

Reikia paminéti, kad atsizvelgiant j analizuojamos temos kontekstg, svarbu aptarti patj ,,veiklos
rezultaty taikymo* terming. IS pirmo zvilgsnio tai atrodo pakankamai jprastas ir lengvai suvokiamas
terminas, taciau siejant jj su veikla ir jos rezultatais iSrySkéja daugialypé, jvairiaprasmé jo puseé.
»Taikymas® néra viska apimantis zodis, kaip gali pasirodyti i§ pirmo zvilgsnio (Xuanhui, 2000).
Savoka ,taikymas“ galima interpretuoti dvejopai. IS vienos pusés jis gali biti susijes su konkreciu
naudojimu. Pavyzdziui, Poister’is ir Streib’as (1999) akcentavo veiklos rezultaty naudojimag
konkrecioje srityje: iStekliy paskirstymas, Svietimo politika ir kt. O kiti autoriai analizuodami sgvoka
orientuojasi j platesne, makro-, veiklos rezultaty naudojimo sfera, t. y. bando surasti bendras, veiklos
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rezultaty, informacijos naudojimo tendencijas, priezastis. Pavyzdziui, Moynihan’as ir Sanjay’as
(2010) aiskinosi, kodél viesojo sektoriaus darbuotojai naudoja informacijg, kas daro poveikj jos
naudojimui.

Paminétina, kad j vieSojo valdymo sritj veiklos rezultatai ir jy valdymo (stebésenos, vertinimo ir kitos
procediiros) procesai atkeliavo kartu su naujgjq viesgja vadyba. Tai buvo pagrindinis elementas
siekiant modernizuoti vieSojo sektoriaus organizacijas, t. y. pritaikyti daugiau vadybos elementy
praktikoje: racionalumas, j rezultatus orientuotas valdymas ir pan. XXI a. pradzioje naujgjq viesqjq
vadybg pakeité, arba, kaip daznai teigiama, papildé, naujoji viesSoji tarnyba (naujasis viesasis
valdymas). Siame vie$ojo valdymo modelyje taip pat akcentuojamas efektyvumo, apimandio
strategin] planavimg, kokybés vadyba, skaidruma, atviruma, strateginj planavima, poky¢iy valdyma
organizacijoje, principas (Smalskys, 2010). Siuo atveju taip pat paminétina j rezultatus orientuoto
valdymo koncepcija bei jrodymais grindziamas valdymas, kurie akcentuoja tai, jog valdzios
institucijos, jose dirbantieji turi priimti sprendimus paremtus faktais, jrodymais. Tai reiskia, kad
bitina nuolat rinkti duomenis, atlikti veiklos rezultaty analize, vertinimg ir, Zinoma, naudoti gautus
rezultatus — tobulinti veikla, sistemas (Nakrosis, 2011).

VEIKLOS
VEIKLOS REZULTATU,
REZULTATUY RODIKLIU
TAIKYMAS NUSTATYMAS
Y, o= 1
VEIKLOS |
I STEBESENA |
- L.
o ___ DUOMENU
I REZULTAT
: REZULTATU ( V) DUOMENU
| ANALIZE, RINKIMAS
I VERTINIMAS ATASKAITU
bk e - = = TEIKIMAS

.

2 pav. Veiklos ir jos rezultaty valdymo procesai

Antrajame paveiksle matyti, kad veiklos ir jos rezultaty valdymo procesas yra tam tikras ciklas,
kuriame rezultaty taikymas glaudZiai siejasi su kitais veiklos rezultaty valdymo procesais. Akivaizdu,
kad pirmas Zingsnis, kurj biitina numatyti yra tinkamy veiklos rezultaty bei juos matuosianciy rodikliy
pasirinkimas. Anot Segalovi¢ienés (2006), tai itin svarbiis procesai. Rodikliai turi buti sudaryti taip,
kad buty galima iSmatuoti stebimg objektg ir palyginti jj su pirminiu variantu, kuris buvo numatytas.
Rodikliy sistema taip pat turi biiti paprasta, aiski ir lanksti, kad keiciantis situacijai biity galima keisti
ir rodiklius.

Stebésenos proceso metu yra sistemingai renkami duomenys, siekiant palyginti juos su planuotais.
Reikia paminéti, kad stebésena daznai tapatinama su vertinimu. Vis délto, anot Dunn’o (2006),
stebésena tik nustato fakta, 0 vertinimas parodo to fakto verte, nauda. Jo metu atskiriami vertingi
rezultatai nuo nevertingy, naudingi nuo nenaudingy. Vertinimo procesas, kaip ir rezultaty analiz¢, yra
sudétingi procesai, todél jiems biitina sukurti atitinkama aplinka: butina pritaikyti institucine sistema,
administracinius procesus (Segalovi¢iené, 2012). Taciau, kaip teigia Kroll’is (2015b), vien tik $iy
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procesy nepakanka siekiant tobulinti organizacijos veikla. Svarbu iSsiaiskinti, kas atsitinka su gautais,
jvertintais rezultatais, kaip jie naudojami. Moksliniai tyrimai, kuriuose nagrinéjamas veiklos rezultaty
valdymo procesy jgyvendinimas ir poveikis, atskleidé, kad gauti veiklos rezultatai naudojami ribotai,
todél imtos tyrinéti tai salygojancios aplinkybés. Tai svarbu, nes ne tik jvairlis organizaciniai
sprendimai, bet ir vieSojo valdymo reformos gali biiti laikomi sékmingais tik tuo atveju, jei bus
paremti veiklos rezultatais.

Vis délto iki Siol néra bendro sutarimo, kas laikoma ,,veiklos rezultaty taikymu*, todél visos analizés
ar tyrimai veda prie skirtingy iSvady. Vienu atveju gaunami konkretiis apibendrinimai, kitu — bendri
teiginiai su daugybe faktoriy. Nepaisant to, kaip veiklos rezultaty taikymas biity suprantamas, anot
Xuanhui (2000), yra vienas bendras bruozas, siejantis visus pozitrius — veiklos rezultaty naudojimas
yra sprendimy priémimo procesas, jy priémimo stilius. Kiekvienu atveju svarbiausias yra
informacijos, rezultaty, kuriuos gauname i$ veiklos, transformacija j veiksmg — taikyma, t. y. kaip
sugebama panaudoti ir kas veikia efektyvy jy naudojimg. Mokslingje literatiiroje dazniausiai
aptariami veiksniai, kurie parodo kada ir kieno yra naudojami veiklos rezultatai, taciau labai mazai
démesio skiriama suprasti kodél ir kaip tai daroma, kas labiausiai tam turi jtakos. D¢l to veiklos
rezultaty taikymas vis dar laikomas ,,juodaja déze“, kurig butina atverti (Belardinelli, Belle, Sicilia,
Steccolini, 2018).

1.2. Veiklos rezultaty taikymo vieSajame valdyme tikslai ir svarba

Veiklos rezultaty taikymas sulaukia vis didesnio akademiky démesio: C. J. Heinrich’as, P. de
Lancer’is Julnes’as, M. Holzer’is, J. Askim’as, D. P. Moynihan’as, S. K. Pandej’us, J. Tylor, A.
Kroll’is, nes praktikoje veiklos rezultatai gali buti naudojami skirtingiems tikslas ir skirtingomis
formomis. ISoriskai naudojantis jais galima demonstruoti organizacijos darbo naSuma, pateikti
ataskaitas apie veikla arba lyginti veiklos rezultatus. Organizacijos viduje jie gali bati naudojami
stebésenos arba veiklos tobulinimo tikslams ir pan. (Hammerschmid, Van de Walle, Stimac, 2013).
Skirtingi autoriai skirtingai perteikia veiklos rezultaty, informacijos naudojimo sritis (zr. 3 pav.). W.
Van Dooren’as (2006) siuo atveju iSskyré net 44 (zr. 1 lentelg).

/FINANSINIU IR
DARBUOTOIY NEFINANSINIY
VERTINIMAS ISTEKLIY
< 4 PASKIRSTYMAS,
PAAUKSTINIMAS ISLAIDY
S U MAZINIMAS
4 N\ /7 N\
TIKSLY, TEIKIAMY
uzpuodiy PASLAUGY
NUSTATYMAS, REGULIAVIMAS,
STRATEGINIS PRIORITETY
PLANAVIMAS NUSTATYMAS
- L J

3 pav. Veiklos rezultaty, informacijos naudojimo sritys (sudaryta pagal Belardinell’j ir kt., 2018, p. 842)
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Remiantis Van Dooren’u ir kt. (2010), informacijos, rezultaty naudojimas visuomet turéty bati
vertinamas dvejopai ir gana paprastai: arba organizacijoje naudojami veiklos rezultatai, informacija
arba ne. Visa tai glaudziai siejasi, kaip jau minéta pirmame poskyryje, su sprendimy priémimo
procesais. Daznai viliamasi, kad veiklos rezultatai vienareikSmiSkai parodys, kaip paskirstyti
iSteklius, kaip priversti darbuotojus laikytis numatyty tiksly, ir netgi ,,apdovanos* kai kuriuos
darbuotojus uz puiky darbg. Taciau veiklos matavimo sistemos beveik niekada to nepadaro. Dél tokiy
neissipildziusiy liikes¢iy gautus veiklos rezultatus linkstama kategoriSkai atmesti. Taip vyksta vien
dél to, kad triiksta ziniy, kaip juos tinkamai taikyti.

1 lentelé. Veiklos rezultaty, informacijos taikymas politikos ir administravimo srityse (sudaryta pagal Van
Dooren’g, 2006, p. 98)

GALIMOS VEIKLOS REZULTATU TAIKYMO SRITYS

1. IStekliy paskirstymas 23. Motyvacijos atlygiai organizacijoms, grupéms
2. Galimybiy sudarymas vartotojams priimti pagrijstus | 24, Valdymo skatinimo sistemos
sprendimus 25. Rezultaty ir efektyvumo vertinimas
3. Keisti darbo procesus, didinti efektyvuma 26. Valdymas remiantis tikslais
4. QGerinti atsaka vartotojy poreikiams 27. Paslaugy dubliavimo mazinimas
5. Privaciam sektoriui perduoty paslaugy stebésena 28. Personalo motyvacija, nepiniginés paskatos
6. Ataskaity kreditoriams teikimas 29. Naujy programos metody priémimas, strategijos
7. Atlygis darbuotojams ar piniginés paskatos keitimas
8. Ataskaitos 1ésy teikéjui 30. Strateginis zmogiSkyjy istekliy valdymas
9. Strateginis planavimas 31. Programy prioritety nustatymas
10. Produkcijos biudzeto sudarymas 32. Aiskesnis tiksly apibrézimas
11. Bendravimas su visuomene siekiant jos pasitikéjimo | 33. Bendravimas su jstatymy leidéjais
12. Pasekmiy apmokéjimas 34, Kokybés diegimas
13. Ataskaity teikimas ir stebésena 35. Islaidy mazinimas
14. Asignavimy lygiy keitimas 36. Ilgalaikés, mazo nasumo veiklos koregavimas
15. Atskaitomybé iSrinktiems pareiglinams 37. Veiklos finansavimas
16. BiudZeto vykdymas 38. Leésy paskirstymas aukstos kokybés agenttiroms
17. Atskaitomybé visuomenei 39, Individualiy darbo liikes¢iy nustatymas, personalo
18. Sanaudy apskaita veiklos plany rengimas
19. Rezultatais pagristo biudZeto formavimas 40. Komunikacija tarp vadybininky
20. Veiklos auditas 41. Sanaudy ir naudos analizé
21. Biudzeto praS§ymy pagrindimas 42. Organizaciné pletra
22. Kapitalo valdymas 43, Tolimesniy veiksmy ir tyrimy skatinimas

44, Vidinés ir iSorinés veiklos koordinavimas

Kroll’is (2015a) teigia, kad vienas i§ budy skatinti darbuotojus taikyti veiklos rezultatus yra
sprendimy priémimo rutinos keitimas. Gali biiti nustatomos formalios informacijos, rezultaty rinkimo
bei pateikimo taisyklés. Gauta informacija, rezultatai nuolat pateikiami asmenims, priimantiems
sprendimus, ir tokiu bidu pastarieji labiau jtraukiami j valdymo procesus. Yra nemazai jrodymy, kad
organizacinés rutinos, susijusios su informacijos apie veikla rinkimu, rezultaty vertinimu, ataskaity
teikimu, jgalina tikslingiau naudoti duomenis ir taip uztikrinti veiklos kokybe, tinkamuma,
informacijos rinkimo reguliaruma.

Antras budas, kurj pateikia Kroll’is (2015a), yra mokymosi rutinos jtvirtinimas. Ji gali bati sukurta,
kai organizacijoje darbuotojams suteikiama galimybé apsvarstyti pagrindinius vykstancius procesus
ir rezultatus bei juos pagerinti. Daugéja tyrimy, kurie rodo, jog mokymosi forumy, kuriuose
diskutuojama apie vykdoma veikla, rezultatus, sukiirimas teigiamai veikia veiklos rezultaty taikymo
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procesus. Taigi jvairiy rutiny, tradicijy organizacijose kirimas padeda sukurti tinkamg terpg
sprendimams priimti.

Pirmoje lenteléje pateikti tradicinés praktikos, veiklos pavyzdziai, kur yra naudojami veiklos
rezultatai, veiklos informacija. Pavyzdziui, iStekliy paskirstymas gali buti efektyvesnis, jei bus
atsizvelgiama ] veiklos, kuriai jie buvo skirti, rezultatus, negu j praéjusiy mety biudzeta. LéSas
skirstan¢ioms institucijoms bus svarbiau, kokie buvo pasiekti rezultatai, o ne tai, ar apskritai
panaudotas biudzetas. Lygiai taip pat ir veiklos audito atveju: jis bus iSsamesnis, jei neapsiribos tik
vertinimais — atlikta, neatlikta.

Veiklos rezultaty, informacijos taikymas jvairiose srityse taip pat gali turéti skirtingus tikslus.
Behn’as (2003) isskiria astuonis.

1. Vertinimas. Ar gerai veikia organizacija? Siekiant tai nustatyti, svarbu, kad i§ anksto biity
numatyti aiskas tikslai, strategijos, programos.

2. Kontrolé. Kaip vadovai gali uztikrinti, kad pavaldiniai darba atlikty tinkamai? VieSajame
sektoriuje reikalavimai veiklai dazniausiai hustatomi teisinés sistemos pagrindu. Juos darbuotojas
turi vykdyti ir véliau tikrinama, kaip jam ar jai tai pavyko padaryti. Sis procesas nei§vengiamas.

3. Biudeto sudarymas. Kokioms programoms, projektams ir pan. organizacija turéty skirti pinigus?
Veiklos rezultaty vertinimo ir taikymo procesai padeda vieSojo sektoriaus institucijy vadovams
tinkamai paskirstyti iSteklius. Tai yra itin atsakinga veikla, priklausanti nuo konkrecios situacijos.
Sprendimai, susij¢ su biudZeto skirstymu, turi baiti priimami itin apgalvotai.

4. Motyvavimas. Kaip motyvuoti darbuotojus prisidéti prie organizacijos veiklos tobulinimo?
Svarbu nustatyti bendrus tikslus ir teikti griztamajj rysj apie jy jgyvendinimg — parodyti, kad
bendros darbuotojy pastangos suteikia nauda.

5. Skatinimas. Kaip jtikinti politikus, jstatymy leidéjus, piliecius, kad organizacija vykdo tinkama,
kokybiska veiklag? Kadangi vieSojo sektoriaus organizacijos siekia vieSyjy tiksly, joms reikia
visuomenés paramos. Veiklos rezultatu déka galima atskleisti ne tik nesékmes, bet ir pristatyti
puiky darba.

6. Tradicijy kiarimas. Kokie pasiekimai yra svarbiis organizaciniams ,,sékmés ritualams®?
Sventiniai renginiai, susitikimai vienija zmones, suteikia jiems kolektyvinio bendrumo jausma,
motyvuoja ateities pastangas. Tai neturéty bati didelés Sventés mety pabaigoje, bet nedideli
svarbiy laiméjimy paminéjimai, i$skiriant asmenis, kurie prie to prisidéjo. Tokie ,,ritualai* gali
nukreipti darbuotojy pastangas siekiant kity laiméjimy. Sventimas gali biti derinamas su
mokymusi, kai organizuojami formaliis ar neformaliis rezultaty pristatymai.

7. Mokymasis. Kodé¢l kazkas veikia ar neveikia organizacijoje? Pagrindinis mokymosi tikslas —
suprasti kodeél kazkas vyksta ar nevyksta. Jeigu matoma, kad veikla vykdoma neefektyviai, tuomet
galima nukreipti pastangas, 1ésas kitur. Jeigu viskas vyksta taip, kaip numatyta, galima tai veiklai
skirti daugiau iStekliy, zmoniy ir pan. Taip pat iSsiaiSkinti kokie elementai, procesai lemia vienok]j
ar kitokj veiklos rezultata.

8. Tobulinimas. Kg tiksliai reikia daryti, kad pageréty veiklos efektyvumas, kokybé? Veiklos
rezultaty taikymas yra tarsi griztamojo rySio procesas, kai parodomas programos, projekto,
strategijos ir pan. efektyvumas ir nustatomos tobulintinos sritys.

Behn’as (2003) teigia, kad pirmieji septyni tikslai tarnauja paskutiniajam. Pagrindinis, tikrasis tikslas,
taikant veiklos rezultatus, yra vykdomos veiklos tobulino siekis, jos efektyvumo, kokybés didinimas.
Kiti septyni tikslai yra tiesiog priemongs paskutiniajam tikslui pasiekti.
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Analizuojant veiklos rezultaty taikymo tikslus, taip pat svarbu aptarti ir tuos, kurie jg naudoja, t. y.
pazvelgti j rezultaty taikyma i jy naudotojy pusés — kada, kodél, kaip jie tai daro. Veiklos naudotojus,
taikytojus, remiantis Van Dooren’u ir Van de Wall’iu (2008), galima skirstyti j tris pagrindines
grupes:

1. Vvalstybés tarnautojai, Kurie sukuria pagrinda rezultaty, informacijos taikymui,

2. politikai, kurie dazniausiai jvardijami kaip pagrindiné auditorija;

3. jvairus vieSieji subjektai: pilieCiai, ziniasklaida, kitos suinteresuotos Salys, kurie ,,vartoja“
informacija.

Skirtingi rezultaty taikytojai pageidauja ir skirtingos informacijos, kurig gali naudoti taip pat
skirtingiems tikslams: mokymuisi, valdymui, kontrolei ar ataskaity teikimui. Valstybés tarnautojai bus
linke taikyti informacija, rezultatus mokymosi, valdymo ir kontrolés tikslams. Paskutinieji du yra
populiaresni tarp aukSciausios grandies vadovy, o mokymosi tikslas tarp vidurinés grandies vadovy
ir Zemiausios grandies darbuotojy. Taip yra dél to, nes vidurinés ir Zzemiausios grandies darbuotojai
turi daugiau praktiniy ziniy, kurios svarbios mokymosi procesui.

Politikai taiko veiklos rezultatus dél jvairiy priezasCiy, taciau dazniausiai oponuodami savo
konkurentams, kritikams. Ivairtis vie$i debatai yra vienas pagrindiniy demokratijos funkcionavimo
elementy, taiau jei informacija apie veiklg ar veiklos rezultatai pateikiami klaidingi, tuomet jy
naudojimas yra netikslingas. Siuo atveju taip pat atsiranda grésmeé, kad politikai taikydami veiklos
rezultatus gali siekti patvirtinti savo jsitikinimus, ideologijas, o ne atlikti racionalig analiz¢. Tikétina,
kad jei informacija, rezultatai bus nesuderinami su jy politiniais interesais, jie nebus naudojami.

Van Dooren’as ir kt. (2010, p. 123-124) taip pat pastebi, kad politikos sektoriaus dinamika yra
sudétingas dalykas, todel veiklos rezultaty taikymo praktikos skiriasi ne tik skirtingose Salyse, bet ir
skirtingose valdymo srityse. Pavyzdziui, ekonomikos sritis bus atviresné analizuojamos sistemos
taikymui nei kultiiros. Taip pat didelés jtakos turi pacios politinés kultiiros praktikos atitinkamoje
Salyje.

Tre€ig veiklos rezultaty taikytojy grupe sudaro, kaip jau minéta, pilieciai, Ziniasklaida ir kitos
suinteresuotos Salys. Van Dooren’as ir kt. (2010) pla¢iau analizuoja bitent pilie¢iy ir ziniasklaidos
vaidmen]. Pirmieji yra pagrindiniai vieSyjy paslaugy vartotojai, todel informacijos apie veikla
pateikimas yra svarbi vieSojo sektoriaus institucijy priemoné siekiant palaikyti komunikacija.
Analizuodami pateiktus veiklos rezultatus, pilieciai renkasi, pavyzdziui, gydymo, $vietimo jstaigg ir
pan. Jie taip pat gali suteikti griZtamajj rysj: iSreik$ti nuomoneg, pateikti atsiliepima ir pan. del
atitinkamos jstaigos veiklos ir tokiu biidu prisidéti prie jos veiklos tobulinimo. Ziniasklaida taip pat
»pasiima“ tam tikrg informacija apie organizacijy veiklos rezultatus, taciau niekada néra aisku, kiek
ir kokig konkreciai bei kaip ji bus pateikta. Jy pasirinkta informacija visuomet turi padidinti naujieny
verte. Uz veiklos rezultaty taip pat turi ,,sléptis* tam tikra istorija, o démesys visuomet bus skiriamas
netikétiems faktams, duomenims.

Pazymétina tai, kad greta veiklos rezultaty taikymo sriciy, tiksly literatiiroje nagrin¢jamos ir jy
netaikymo priezastys. Van Dooren’as ir kt. (2010) isskiria keturias.

1. Nepakankama kokybé.
2. Psichologiniai barjerai.
3. Kultiariniai barjerai.
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4. Institucijos jtaka.

Sprendimy priéméjai vertina informacijos teisingumg atsizvelgdami j techninius elementus, kuriy
déka informacija buvo surinkta, vertinama ir pan. Didziojoje dalyje vieSojo sektoriaus organizacijy
rengiamy ataskaity veiklos informacijos, rezultaty nenaudojimas vertinamas kaip lengvai
koreguojamas dalykas — pakanka tik keliy techniniy pakeitimy. Vis délto to nepakanka. Biitina
mokytis strateginio planavimo, programy vertinimo, rezultaty taikymo procesy valdymo. Techniniy
procesy poveikis neturéty biiti pervertinamas. Taip pat deréty atkreipti démesj | iSankstiniy Ziniy
derinimg su tikraisiais veiklos rezultatais: nesuderinimo atveju realiis rezultatai prieStarauja
1Sankstinéms Zinioms, pusiau suderinus — kai kurie rezultatai yra intuityvis, kai kurie ne, visiSko
suderinimo atveju veiklos rezultatai atspindi iSankstinius jsitikinimus apie veiklos efektyvuma.
Kiekvienas pateiktas scenarijus gali sglygoti tinkamg ar netinkamg naudojima, priklausomai nuo
konteksto.

Antroji veiklos rezultaty netaikymo priezastis yra psichologinés kliiitys, kurios riboja asmens
galimybes apdoroti informacijg. Svarbiausias jzvalgas §iuo aspektu pateiké Simon’as (1997). Bendras
argumentas yra tas, kad veiklos valdymo sistemos pateikia idealistinj racionalaus sprendimo
priémimo modelj. Tikima, kad asmuo gali jvertinti visas aplinkybes, pasekmes ir priimti vertingiausia
sprendima. Tai tarsi ,,superzmoniy“ modelis. Vis délto praktikoje sprendimy priémimo aplinka yra
dviprasmiska, veiksmai nepastovis, o pasekmés ir rizikos daznai sunkiai pamatuojamos.

Veiklos rezultaty taikymg taip pat veikia tam tikros tradicijos: kultiirinés, administracinés, ir
atitinkamos salie, institucijos kontekstas. Anot Van Dooren’o ir kt. (2010), reikSmés turi tai, ar
institucija priskiriama normatyviniam ir reguliaciniam tipui. Reguliacinése institucijose atsispinti
galios pasiskirstymas politinéje ir administracinéje srityse. Siam institucijy tipui badingas varzomas
ir reguliuojamas elgesys, sankcijy nustatymas ir taikymas. Administratoriai $iose organizacijose gali
taikyti veiklos rezultatus siekiant nubréZti jy valdomy organizacijy ribas tam, kad nesikisty politikai.
Tuo tarpu politikai, nesutinkantys su jy veiklos srities ribojimu, netaikys veiklos rezultaty. Taciau ne
todél, kad informacija néra gera ar naudinga, bet dél to, kad ji pazeidzia politinius interesus. Jie tuo
paciu sieks kontroliuoti biurokratija, o veiklos rodikliai yra viena tokiy priemoniy. Taigi
administratoriai elgsis taip pat kaip politikai, nenaudos veiklos rezultaty, nes politiné kontrolé
pazeidZia jy valdymo interesus.

SUINTERESUOTOS SALYS

ORGANIZACIJOS APLINKA  VEIKIA
S VEIKLOS REZULTATU TAIKYMAS
DARBUOTOJY ELGESYS I v

VEIKIA

e,

VISUDMENE

4 pav. Poveikio rysiai

Normatyvinése institucijose elgesj lemia vertybés, normos, vaidmenys. Jos néra paremtos interesais,
o tapatumu. PavyzdZziui, gydytojai, teisininkai, inzinieriai ir pan. puosel¢ja jy profesijai svarbias
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vertybes, normas, vaidmenis. Siuo atveju veiklos rezultatai gali baiti netaikomi, nes toks elgesys
neatitinka profesiniy normy, taciau tai labai priklauso nuo profesinés veiklos tipo.

Vis délto dirbantieji vieSojo sektoriaus organizacijose turi suvokti, kad veiklos valdymo procesai,
iskaitant ir veiklos rezultaty taikyma, yra ne tik veikiami darbuotojy elgesio, organizacijos aplinkos,
bet ir veikia juos pacius (Zr. 4 pav.). Veiklos rezultaty taikymas jgalina i$ naujo apsvarstyti veiklos
poveikj organizacijai, joje dirbantiems, taip pat visuomenei, suinteresuotoms Salims.

Be to, vis daugiau informacijos (veiklos, finansinés ir kitos ataskaitos) apie vieSojo sektoriaus
institucijy veiklg pateikiama viesai. Tokiu budu siekiama uztikrinti vieSyjy organizacijy
atskaitomybe: pilieciai gali vertinti minéty organizacijy veikla ir nuspresti, ar juos tenkina tokie
rezultatai, taip pat gali atsisakyti tam tikry vieSojo sektoriaus teikiamy paslaugy ir rinktis privataus
sektoriaus organizacijy teikiamas analogiSkas paslaugas (Van de Walle, Cornelissen, 2014).

Paminétina ir tai, kad valdymas tampa vis sudétingesnis: jam reikalingi tikslingi, pagristi sprendimai.
Taip pat siekiama didinti vieSojo sektoriaus veiklos ekonomiskuma, efektyvuma, priimamy
sprendimy skaidruma, paslaugy kokybe. Auga reikalavimai ir institucijy vadovams: siekiama uZzkirsti
kelia korupcijai, tinkamai nustatyti ir paskirstyti funkcijas, mazinti islaidas ir kt. (Puskorius, 2010).
Veiklos rezultaty taikymas yra geriausia priemoné uztikrinanti vieSojo sektoriaus organizacijy
veiklos, procesy pokycius, veiklos tobulinimg ir tuo paciu jtvirtinanti skaidrumo, kokybés
reikalavimus.

Zinoma, nepriklausomai nuo veiklos informacijos, rezultaty naudojimo tiksly, privalu surinkti ir
atrinkti bei tinkamai parengti informacijg. Nuo to, kaip Sie mikroprocesai veikia esant skirtingoms
salygoms, koks yra jy tikslumas, labai priklauso vieSojo sektoriaus darbuotojy elgesys ir jy
Isipareigojimas. Tai taip pat lemia efektyvy iStekliy paskirstyma, efektyvy vieSyjy paslaugy teikima,
tinkama atsakgq j Salies pilieciy poreikius.

1.3. Veiklos rezultaty taikymui jtakq darantys veiksniai

Antrajame projekto skyriuje aptarti veiklos rezultaty taikymo tikslai ir sritys nepilnai atskleidzia
praktinj jy taikyma organizacijose. Nagriné¢jant veiklos rezultaty taikymo tikslus, svarba
neatsizvelgiama ] veiksnius, galin€ius lemti rezultaty taikymo kokybe, ju naudojimo efektyvuma
praktikoje. Tarp tokiy galima iSskirti individualius, strukttrinius, kultGrinius, iSorinés aplinkos
(suinteresuoty Saliy) ir rezultaty taikymo laiko veiksnius (zr. 5 pav.) (Tylor, 2011).

Pirmieji veiksniai, j kuriuos svarbu atsizvelgti analizuojant veiklos rezultaty taikymg, yra
organizacijos strukttra ir kultGra, nes butent jie lemia ne tik organizacijos strategijos, tiksly
pasirinkima, bet ir veikimo buidus. Moynihan’as pastebi (2005), kad jvairios reformos, skatinancios
diegti ] rezultatus orientuotg valdyma vieSajame sektoriuje, susiduria su sunkumais, nes
isivaizduojama, kad jos bus lengvai pritaikomos, kai i$ tiesy pirmiausia biitina pagalvoti apie pacios
organizacijos strukttiros, jos aplinkos pritaikyma prie naujy siekiy. Gali nutikti taip, kad rezultaty
valdymas bus tik kontrolés procesas, bet ne organizacijos veiklos tobulinimo jrankis.

Pastebima, kad skirtingoms organizacinéms struktiiroms, kultiriniams kontekstams yra biidingos ir
skirtingos taisyklés, normas ir veiklos rezultaty taikymo srityje. Jeigu organizacijos struktiira, kultora
priestarauja tokios sistemos jgyvendinimui, tuomet veiklos rezultaty valdymo procesai, kaip jau
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minéta, tampa beverciai. O, pasak Ho (2006), rezultaty taikymas prisideda ir prie pacios organizacijos

struktiros, kultiros teigiamy pokyciy.

ASMENS ITAKA

SUINTERESUOTOS RE\;i'I'fTLfT
SALYS v STRUKTURA, KULTURA
TAIKYMAS

ORGNIZACIJOS J
AY

N L Y

5 pav. Veiklos rezultaty taikymui jtakg darantys veiksniai (sudaryta pagal Tylor, 2011; Hammerschmid’g ir
kt., 2013)

Organizacijos, taikydamos veiklos rezultatus, turi mokytis, todél, anot Tylor (2011), Zvelgiant j
organizacijos struktiiros ir kultiiros elementus, biitina aptarti ir besimokanc¢ios organizacijos teorija.
Remiantis ja, vienas i§ budy, kaip organizacija gali mokytis, yra jos struktiira. Ji sukuria formalias
taisykles, procediiras mokymuisi, o tuo paciu ir veiklos rezultaty taikymui. Taigi tampa jprasta stebéti,
vertinti ir taikyti rezultatus. Informacija apie tai nesibaigia vienkartiniu, formaliu pristatymu
susirinkime, o jtvirtinama oficialiuose dokumentuose, todél minéti procesai gali biiti aiskiai
identifikuojami.

2 lentelé. Organizacijos kulttiros tipai (sudaryta pagal Tylor, 2011, p. 1319)

ORGANIZACIJOS
KULTUROS TIPAS

BRUOZAI

Organizuotumas
Lankstumas
Augimas

IStekliy kaupimas

1 Vystymo kultiira

Darbuotojy svarba
Glaudaus bendradarbiavimo svarba
Moralé

2 Grupiné kulttira

Koordinavimas
Vertinimas

Efektyvumas
Organizacinis stabilumas

3 Hierarchiné kultura

Produktyvumas
4 Racionali kulttira e  Tiksly pasiekimas
e Rezultatai, pasiekimai

Mokslingje literatiiroje, kurioje analizuojama besimokancios organizacijos samprata, taip pat
i§skiriama ir organizacijos kultiiros svarba bei organizacijos struktiiros ir kultiiros rySys formuojant
organizacinj mokymasi (Moynihan, 2005). Jeigu taisyklés, procediiros yra svarbios formuojant
organizacinj elgesj, tai kada ir kaip darbuotojai nusprendzia prisitaikyti, taikyti minétas procediiras
priklauso nuo to, ka jie laiko tinkamais jy organizacijai. Tai reiskia, kad net ir jtvirtintos sistemos
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veikimg veiks kulttrinis darbuotojy SaliSkumas. Darbuotojo gebéjimas mokytis i§ gauty veiklos
rezultaty priklausys nuo dviejy dalyky: galimybés prieiti prie butinos informacijos ir to, ar veiklos
rezultaty valdymo procesai laikomi tinkamy elgesiu organizacijoje.

Organizacijose, kuriose veiklos rezultaty valdymo procesai yra laikomi tinkamu elgesiu, taikys
veiklos informacijg priimant sprendimus, prie§ingu atveju — ne. Tam turi jtakos ir organizacijos
kulttiros tipas. Jy yra i$skiriami keturi: vystymo, grupiné, hierarchiné, racionali (zr. 2 lentele).
Zinoma, organizacijoje gali vyrauti keliy kultiiry derinys, nes jos praktikoje néra nesuderinamos. Vis
délto vienos jy gali biti palankesnés, kitos ne tokios palankios veiklos rezultaty taikymo procesuli.
Tylor (2011) teigia, kad palankiausios veiklos rezultaty taikymui yra racionalios ir hierarchinés
organizacijos kultiros, nes jos labiau orientuojasi j produktyvumg, tiksly pasiekimg, nauda,
organizacinj stabiluma, vertinimo procesus, vidinés veiklos efektyvumo uztikrinimg, koordinavima.

Analizuojant iSorinés ir vidinés aplinkos veiksnius, jprastai i$skiriamos dvi asmeny grupés, galin¢ios
stipriai veikti jvairius procesus vykstancius vieSojo sektoriaus organizacijose, neisskiriant ir veiklos
rezultaty taikymo. Tai politikai ir organizacijy darbuotojai. Abeji gali pateikti uzuominas, kas
organizacijoje turéty biiti laikoma norma, taisykle, rezultatu ir pan. Jy atlickamo darbo déka
institucijos gali gauti didesnj finansavimg, jgyti daugiau savarankiSkumo, autoriteto, uzsitikrinti
vadovavimo bei veiklos valdymo stabiluma. Vis délto, kaip teigia Tylor (2011), daugelis autoriy,
pavyzdziui, P. De Lancer’is Julnes’as, M. Holzer’is, X. H. Wang’as, E. Berman’as, D. P.
Moynihan’as, akcentuoja biitent politiniy jégy jtaka veiklos rezultaty taikymo procesui. Siam
poziiiriui pritaré ir Ho (2006) teigdamas, jog kai jstatymy leidéjai nesidomi veiklos valdymo
sistemomis vieSojo sektoriaus institucijoje, jy vadovai gali labai lengvai prarasti entuziazma tinkamai
valdyti Siuos procesus, nes nemato jokios naudos. Jy pastangos rinkti, stebéti rezultatus, vertinti veikla
ir, atsizvelgiant j tai, priimti sprendimus neatsiperka.

Vis délto esti ir mananciy kitaip. Pavyzdziui, Yang’as ir Hsieh’as (2007) teigia, kad butent
organizaciné, viding¢, parama yra svarbesné. Verslumo pozilirj puosel€jantys vieSyjy institucijy
vadovai gali skatinti veiklos vertinima ir rezultaty taikyma, net jeigu néra politinio palaikymo. Lygiai
taip pat kaip pirmuoju atveju, kai jau¢iamas politiky palaikymas, taip ir §iuo — jei matoma, kad veiklos
vertinimo metu gaunama informacija naudojama sprendimams priimti, tokia sistema bus palaikoma.

Taip pat bitina paminéti, kad Zzvelgiant j iSorinés aplinkos veiksnius pastebima, jog daznai veiklos
rezultatai gali biti naudojami ne mokymosi ar veiklos tobulinimo tikslais, o politiniais. VieSojo
sektoriaus institucijoms tenka didesnis politiky, visuomenés, ziniasklaidos démesys, kontrolé, todél
tikétina, kad jos bus linkusios labiau orientuotis j $iy Saliy, ypa¢ politiniy, lakescius ir pateikti jiems
priimtinesnius rezultatus, o ne atsizvelgti j realius. Dirbantieji vieSojo sektoriaus organizacijose zino,
kad turi galimybe formuoti suinteresuoty Saliy nuomone¢ apie institucijos veiklg taip, kad jy
palaikymas biity palankus siekiant gauti didesnj finansavimg. Todél vengs vieSinti neigiama
informacija, rezultatus.

POZIURIS &, VEIKSMAS VEIKSMAS @, POZIURIS

+
taikymo trukmé

6 pav. Rysiai tarp poziiirio ir veiksmy taikant veiklos rezultatus (sudaryta pagal Tylor, 2011, p. 1321)
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Vis délto, anot Tylor (2011), ne visi tyrimai jrodo rysj tarp veiklos rezultaty taikymo ir politinio
konteksto, bet keletas atskleidzia, kad politinis kontekstas gali turéti jtakos veiklos rezultaty vertinimo
ir jy taikymo procesy jtraukimui j kasdien¢ organizacijos veikla. Mokslin¢je literatiroje dazniau
teigiama, kad veiklos rezultaty taikymui, kad jis veikty sprendimy priémimo procesus, biitina visy
suinteresuoty Saliy parama: politiky, visuomenés, ziniasklaidos.

Be struktiiriniy, kultiiriniy bei aplinkos veiksniy, butina atsizvelgti ir | vieSajame sektoriuje
dirbanciyjy pozitrj i veiklos rezultaty taikyma. Nepaisant to, kad daugelis valstybés pareiginy i$
esmés sutinka su tokio proceso naudojimu, pripaZjsta, kad tai yra svarbu, praktikoje gali $i procesa
visiS8kai ignoruoti. Kadangi vieSojo sektoriaus organizacijos, kaip minéta, sulaukia didelio
visuomenés, politiky, ziniasklaidos démesio, dirbantieji jose gali bati susiriiping dél to, jog jie yra
atsakingi uz rezultatus, kuriy, jy manymu, negali kontroliuoti (Tylor, 2011).

Rysys tarp pozitriy ir veiksmy gali biiti dvikryptis (zr. 6 pav.). Pirmasis atsiranda tada, kai darbuotojo
pozitris j veiklos rezultaty taikyma lemia jo veiksmus. Siuo atveju darbuotojai tiki, kad veiklos
valdymas (vertinimas, stebésena ir kt.) turi naudos jy organizacijai, todél taikys informacija apie
veiklos rezultatus priimdami sprendimus. Antruoju atveju darbuotojai, kurie ilgg laikg taiko veiklos
rezultatus priimdami sprendimus, suvokia jy naudg ir savo ruoZtu jtakoja tokj pozitrj tarp kity
darbuotojy.

Vis délto, kaip teigia Sanger’is (2008), net ir geriausiai suformuotos veiklos rezultaty valdymo
sistemos, veikiancios, rodos, palankioje aplinkoje gali biiti ignoruojamos priesisky biurokraty. Jeigu
darbuotojus gasdins veiklos rezultaty taikymo pasekmés, jie gali priimti sprendimus, atlikti veiksmus
prasilenkiancius, Su numatytais sistemoje.

KOMPETENCIJA

Ve
.

( )
ISITIKINIMAI VEIKLOS
DARBUOTOJAS . ) REZULTATU

. TAIKYMAS
VERTYBES

Ve
\

N
J

POZIURIS

\. J

7 pav. Asmeniniai veiksniai, darantys jtaka veiklos rezultaty taikymui (sudaryta pagal Tylor, 2011, Kroll’j,
2014; Radin’g, 2006; Belardinell’j ir kt., 2018)

Remiantis mokslingje literatiiroje pateikta informacija galima teigti, kad tam tikri veiksniai:
organizacijos struktiira, kultiira, suinteresuoty Saliy jtaka, yra lengviau identifikuojami. Lengviau
nustatyti jy poveikj veiklos rezultaty taikymui. Taciau paaiskinti individualius darbuotojy
sprendimus, veiksmus yra Zzymiai sudétingiau, nes tam jtakos turi net keletas elementy:
kompetencijos, jsitikinimai, vertybés, pozitriai (zr. 7 pav.). Kroll’is teigia (2014), kad darbuotojai,
kurie turi daugiau jgudziy veiklos vertinime, duomeny analizéje, bus labiau linke taikyti veiklos
rezultatus. Norédami zinoti, kurie duomenys tikrai svarbiis organizacijai darbuotojai turi dalyvauti
veiklos vertinimo procesuose, o aukStesnés grandies vadovai privalo raginti tg daryti visus
pavaldinius. Kai dirbantieji prisiima daugiau atsakomybés uz veiklos rezultatus, tikétina, kad
procesas vyksta efektyviau ir teisingiau.
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Kitoje koncepcijoje, kuria remiantis galima aiskinti darbuotojy pasirinkimg taikyti ar ne veiklos
rezultatu, yra pabréziama dirbanéiyjy cinizmo, veiklos valdymo reformy ir iniciatyvy atzvilgiu,
reikSmé. Akcentuojamas bitent cinizmas, o ne skepticizmas ar tiesiog pasiprieSinimas, nes cinikai
yra didesni pesimistai — jie gin¢ija pacius poky¢iy motyvus. Mokslingje literatiiroje palaikoma
hipotezé (R. Abraham’as, A. Reichers’as, J. Wanous’as, J. Austin’as), kad ciniSkumas yra rimta
grésmé organizaciniams pokyc¢iams. Dirbanciojo pozidiris yra esminis veiksnys nulemiantis veiklos
rezultaty taikyma ar netaikymg. Tai patvirtinan¢ius jrodymus (atlikus tyrimus) praktikoje nustaté
Radin’as (2006) bei Kiti autoriai: A. T. K Ho (2006), J. Tylor (2011). Anot Kroll’io (2014), cinizmas
taip pat gali tapti ,,savaime jvykstancia pranaSyste*, nes ciniski darbuotojai atsisako dalyvauti vykdant
pokyc¢ius organizacijoje, reformos zlunga, dél ko darbo jéga tampa dar ciniskesné.

Trecioji koncepcija yra susijusi su darbuotojy tapatumu, t. y. saves tapatinimu su valstybés tarnautoju
arba vadybininku. Tam daug reik§més turéjo peréjimas i$ tradicinio vieSojo administravimo j naujaja
viesaja vadyba. Tradicinis vieSasis administravimas rémési tokiomis vertybémis kaip: saziningumas,
atskaitomybé¢, dorumas, vientisumas ir pan. O naujoji vieSoji vadyba akcentavo veiksminguma,
rizikos prisiémima, lankstuma, pokycius ir kt. Taigi tas vertybes, kurios priestarauja puoselétoms
anksciau. Kontinentingje Europoje, kur administraciné tapatybé buvo kuriama labai ilgai, peréjimas
nuo pasyvaus veikimo prie aktyvaus buvo zymus pokytis. Taigi tikétina, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojai laikantys save labiau vadybininkais, o ne valstybés tarnautojais, bus labiau linke taikyti
veiklos rezultatus.

Pastebima ir tai, kad vadybininkai ir valstybés tarnautojai skirtingai suvokia pacig tarnavimo
visuomenei logika. Taciau, remiantis Radin’u (2006), vadybininko vaidmuo labiau derinasi su, taip
vadinamomis, veiklos ir poky¢iy ,,doktrinomis*. Pasak Meyer’io, Egger’io-Peitler’io, Hollerer’io ir
Hammerschmid’o (2013), valstybés tarnautojai siekia gerai jgyvendinti tokius principus kaip:
teisingumas, objektyvumas, stabilumas, o vadybininkai siekia uZtikrinti veiksminguma, efektyvuma.
Veiklos rezultatus taikyti daug lengviau, kai orientuojamasi j antruosius principus.

Ketvirtoji koncepcija démes;j kreipia j darbuotojy taikomg informacijos apdorojimo stiliy. Yra tvirty
jrodymy, kad pasirinktas stilius atskleidZia, kaip informacijos yra ieSkoma, kam teikiama pirmenybe,
kaip dirbama su informacija. Kiekvienas Zmogus rinksis skirtingus stilius. Zvelgiant j veiklos
valdymo perspektyva, yra svarbiau, kaip valstybés institucijose dirbantys asmenys suvokia
informacija, o ne kaip jg transformuoja. Taigi veiklos rezultaty taikymas reikalauja, kad darbuotojai
biity ,,mastytojai, o ne vadovautysi ziniomis i$ patyrimo. Be to, norint, kad ataskaitose atsispindéty
tam tikri dalykai batina, kad valstybés tarnautojas sugebéty abstrakc¢iai konceptualizuoti duomenis.
Jis taip pat turi gebéti planuoti, lyginti tikslinius rezultatus, jvairius kitus kiekybinius duomenis bei
su vykdoma veikla susijusig informacija pateikti lenteliy, diagramy pavidalu (Kroll, 2014). Taigi turi
turéti atitinkamas kompetencijas.

Belardinell’is ir kt. (2018) taip pat pastebi, kad sprendimy priémimui, veiklos rezultaty taikymui turi
itakos asmeny jsitikinimai. Kai darbuotojui reikia atlikti veiksmus, kurie akivaizdziai priestarauja jo
jsitikinimams, jis gali patirti psichologinj diskomfortg ir siekti sumazinti jj. Tokiu budu atsiranda
SaliSkumas. O jeigu asmens praSoma pagristi atliktg veiksma, o daznai atsitinka taip, jog jie nezino
kokiais kriterijais remiantis ar kaip priémé sprendima, atliko veiksma, jis gali pateikti paaiSkinimus,
neatitinkancius realios situacijos. Dél ko visas procesas vél gi iSkreipiamas.
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Galiausiai butina paminéti ir tai, kad veiklos rezultaty taikymui taip pat turi reikSmés jy taikymo
laikas, t. y. ar jie taikomi prie$ priimant tam tikrus sprendimus, atliekant veiksmus ar po jy. Pirmuoju
atveju, kai biitina nuspesti dél biisimy veiksmuy, iStekliy paskirstymo ir pan., vadovai ar kiti atsakingi
asmenys bus linke atidziau rinkti informacija, ieSkos galimybiy ir svarstys alternatyvas, maziau
pasitikés neaiskiais faktais, apsvarstys visas galimas pasekmes ir pan. Antruoju — Kkai teikiamas
griztamasis rySys, asmenys gali jaustis maziau jtraukti j galutiniy rezultaty formavima, todél bus linke
pasiduoti nepagrjstoms priclaidoms, skirs maziau démesio ir pastangy (Belardinelli ir kt., 2018).

1.4. Veiklos rezultaty taikymo ypatybés vietos savivaldos institucijose

Atsizvelgiant | magistro baigiamojo projekto dalyka, bitina aptarti veiklos rezultaty taikymo
ypatybes vietos savivaldos institucijose. Sios organizacijos jprastai yra sicjamos su tam tikra
geografine zona, pavyzdziui, miesto, regiono, valstijos ir pan. Nepaisant to, kad jos gali rinkti
atstovaujamuosius organus, nustatyti ir rinkti mokescius ir atlikti kitas, ] nacionaliniy vyriausybiy
atlickamas funkcijas panasias veiklas jy jgaliojimai ir sprendimai neperkops tos teritorijos, kurios
ribos joms yra priskirtos. Mokslinéje literatiiroje vietos valdzia, savivalda apibiidinamos jvairiai.
Zemiau esan¢ioje lenteléje pateikiami jvairdis apibrézimai.

3 lentelé. Vietos valdzios apibrézimai

AUTORIUS APIBREZIMAS

Vietos valdzia yra atitinkamos Salies vyriausybés dalis, sprendzianti problemas,
susijusias su tam tikrais gyventojais, tam tikroje teritorijoje. Tai yra ir atitinkamos
R. Aijaz (2007) Salies pasirinkimas, kurios parlamentas nusprendzia dalj atsakomybiy pavesti vietos
valdziai. Siuo atveju biitina i$skirti du svarbius vietos valdZios elementus: tiesiogiai
iSriktus vietos valdzios organus ir vietos finansus.

E. L. Hasluck (2010) Vietos valdzia yra tokia valdzios forma, kai vietos valdzios organams leidziama
priimti teisés aktus ar sprendimus, kuriais siekiama reguliuoti valdymo metodus.
H. Sidgwick (2012) Vietos valdzia — tai tam tikry pavaldziy organy visuma, turinti specialius jgaliojimus
leisti teisés aktus ar nustatyti taisykles jy valdomoje srityje.
S. D. Foreman, M. L. Vietos valdzia yra tokia valdzia, kuri planuoja, organizuoja, jgyvendina veiklas,
Godwin (2014) susijusias su atitinkamoje teritorijoje gyvenanciais Zmoneémis.

Pasaulio bankas (angl. The World Bank) (2009) pateikia $iek tiek platesnj vietos valdzios, vietos
valdymo apibrézima: ,,tai apima mechanizmus, procesus ir institucijas, per kurias pilieciai ar jy grupés
iSreiSkia savo interesus, naudojasi suteiktomis teisémis, vykdo jsipareigojimus ir derina savo
skirtumus®. Greta apibtidinimo taip pat pazymima, kad tai yra ir ekonominiy, administraciniy bei
politiniy atsakomybiy vykdymas.

Praktikoje vietos savivaldos institucijoms priskiriamos jvairios funkcijos — poliné, administracine,
teising, paslaugy teikimo, ekonominé, strateginio planavimo ir pan. Tai yra tarsi mazos vietos
vyriausybés. Jeigu vieSasis sektorius, tiksliau centriniai Salies valdzios organai, privalo uztikrinti
vieSgsias gérybes (pvz., finansinis stabilumas, saugumas, pasirinkimo laisve ir kt.) visiems Salies
gyventojams, tai vietos valdZios institucijos sprendZia konkrecios vietoves vieSyjy geérybiy teikimo
problemas. Anot Watt’o (2006) ir Oates’0 (2005), tai ir yra pagrindinis vietos valdZios pranaSumas,
kadangi leidZia vieSyjy gérybiy ir paslaugy teikima pritaikyti prie vietos gyventojy poreikiy. [prastai
centriné Salies valdzia nustato bendras normas, kurios ne visada, kaip zinia, pritaikomos prie
atitinkamos Salies regiony, rajony jvairovés. Tai turi atlikti vietos valdzios institucijos.

26



Taigi nestebina tai, kad vietos valdzia, kaip ir visas vieSasis sektorius, patiria didelj spaudimg. Vis
délto siekiant uztikrinti efektyvy valdyma bitina vietos valdziai suteikti tam tikrg savarankiSkuma.
Ypa¢ svarbi finansiné nepriklausomybé. Pagal Sar’j ir Vidiantin’j (2013), kuo $i didesné, tuo
kokybiskesnés paslaugos bus teikiamos regione. Be to, kaip teigia Watson’as ir Hassett’as (2015),
pastaruosius kelis deSimtmecius i§ vietos valdzios reikalaujama padaryti daugiau su maziau. D¢l
jiems keliamy reikalavimy: kokybés, veiksmingumo, ir dél jy patiriamy finansiniy apribojimy vietos
valdzia turi gebéti surasti biidus pagerinti jy teikiamy paslaugy kokybe ir patenkinti vietos gyventojy
poreikius.

Taigi labai svarbu sistemingai vertinti vietos valdzios veiklos produktyvuma ir efektyvuma (Watson,
Hassett, 2015), nes tai padeda:

1. nustatyto problemines sritis ir veiklos tobulinimo prioritetus. Jtvirtinus veiklos vertinimo
praktikas, yra nustatomas veiklos produktyvumo ir efektyvumo lygis bei tai, kaip jis keiiasi
bégant laikui vykdant skirtingas veiklas;

2. nustatyti pazangq siekiant tiksly ir uzdaviniy. Butina jvertinti atskiras programas, kuriomis
sickiama padidinti veiklos produktyvumg. Aklas veiklos produktyvumo nustatymas nebus
veiksmingas, jei nebus vertinamos faktinés situacijos;

3. Sudaryti ir jgyvendinti darbuotojy skatinimo programas. Veiklos produktyvumui, efektyvumui
itakos gali turéti darbo aplinka, susitarimai tarp darbuotojy ir vadovy.

Veiklos efektyvumo vertinimas bus ypac¢ naudingas, jei bus atliekami Sie trijy tipy palyginimai:

1. palyginimai laike;

palyginimas su kitomis panasiomis institucijomis;,

3. Vietos valdziai pavaldziy jstaigy tarpusavio palyginimas. Tokiu biidu galima nustatyti nasiau
dirbancias jstaigas ir didesnj démesj skirti pras¢iau veikian¢ioms.

N

Johansson’as ir Siverbon’as (2009) isskiria tris sritis, kuriose, siekiant kokybés, butina vertinti vietos
valdzios veikla: ekonominé (racionali), politiné (jégos) ir instituciné (kultiriné). Zvelgiant i§
ekonomines perspektyvos, veiklos vertinimas sukuria bitinas efektyvumo sglygas: sumaZina
operacijy sgnaudas, padeda optimaliau paskirstyti iSteklius, nustatyti nenaudingas paslaugas ir sritis,
skatina konkurencija. Vie$ojo sektoriaus organizacijoms, zinoma, negresia bankrotas ar verslo masto
mazéjimai, taciau susiduriama su kitokiais issiikiais: kaltinimais dél 1éSy Svaistymo, grieZtesne
aukStesnés valdZios institucijy prieZziiira ir kontrole, politiniy ar valstybés tarnybos viety praradimu
(Helden, Tillema, 2005). Veiklos vertinimas suteikia galimybe panaikinti veiklos trikumus ir
nustatyti tinkamas sprendimo priemones, dél ko vietos valdziai, patirianti jvairius finansinius
apribojimus, gali taupyti ir racionaliai panaudoti turimus iSteklius.

Politinés (jégos) srityje pabréziama tai, kad jeigu vietos savivaldos institucijoje vyrauja politiniai
konfliktai, mazai tikétina, kad valdantieji bus link¢ vertinti savo veiklg. Jie gali baimintis, kad
nusta¢ius prastus veiklos rezultatus priesininkai galés tuo pasinaudoti. Zinoma, teigiami veiklos
rezultatai gali ir pagelbéti valdantiesiems — padidés jy populiarumas rinkéjy tarpe. Nepaisant to, kaip
teigia Johansson‘as ir Siverbon‘as (2009), jeigu vietos savivaldoje vyraus politinis konkurencinis
klimatas, atvirumo, vertinimo ir dalijimosi informacija procesai veiks sunkiai. Politikai turéty suvokti
veiklos vertinimo naudg ir nespekuliuoti $ia sistema.
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Institucinéje (kulttiringje) perspektyvoje akcentuojamas bendry rutiny savivaldybéje kiirimas. Tai
reiSkia, kad veiklos vertinimas turi biiti institucionalizuotas. Geb¢jimai tinkamai atlikti §j procesa gali
biti kaupiami palaipsniui, kol sukuriama atitinkama sistema. Siuo atveju taip pat labai svarbios
dirban¢iyjy kompetencijos ir gebéjimai, todé¢l priimant | darbg valstybés tarnautojus reikéty
atsizvelgti i jy sugebéjimus ir pozitrj  veiklos vertinimg.

Melkers’as ir Willoughb’is (2005) taip pat pabrézia, kad kai veiklos vertinimas yra jtraukiamas j
organizacijos nuolating veikla, tuomet pageré¢ja ir komunikacija tarp dirbanciyjy, veiklos rezultaty,
paslaugy aptarimas tampa jprastu procesu, o biudzeto sudarymas tampa efektyvesnis, nes remiamasi
faktais. Tiesa, autoriai pastebi, kad vietos valdzios institucijos veiklos vertinimg taiko nenuosekliai.
Nebent tik didziosios savivaldybés. Ir tai nestebina, nes privalu sekti teikiamy paslaugy kokybe,
i8laidas, uztikrinti atskaitomybe. Ypac didele reikSme veiklos vertinimas, kaip buvo pastebéta ir kity
autoriy, turi biudzeto sudarymui.

Siekj vertinti vykdoma veiklg ir taip tobulinti viesajj valdyma, kaip jau buvo minéta, jtvirtino naujoji
vie$oji vadyba. Tada pradéta akcentuoti ir veiklos rezultaty svarba. Anot Sanderson’o (2001), is
tikryjy pagrindiné ,,varomoji jéga™ lémusi vertinimo sistemy ir rezultaty nustatymo procesy plétra
vietos savivaldoje buvo didéjantis reikalavimai vieSojo sektoriaus atskaitomybei. Taciau vietos
savivaldos institucijos ne visuomet tinkamai integruoja veiklos vertinimo sistemas j pagrindinius
biudzeto ir paslaugy valdymo procesus. Daznai veiklos ir jos rezultaty vertinimas laikomas greiciau
teisétumo organizacijoje uztikrinimo sistema, negu pokyc¢iy ir paslaugy tobulinimo praktika. Tai yra
pagrindiné klititis siekiant modernizuoti vietos savivaldos veikla.

Vis délto yra teigianciy, kad atskaitomybé, nors yra labai svarbi, negali biiti pagrindiné priezastis
taikyti veiklos ir jos rezultaty vertinimo sistemas (Sanderson, 2001). Svarbesnis yra poky¢iy procesas.
Siuo atveju svarbu, kad buty iSpildyti du reikalavimai. Pirma, vietos valdziai bitina idsiugdyti
gebéjimus valdyti pokycius, remiantis vertinimo metu gauta informacija. Antra, nustatytiems veiklos
tikslams ir uzdaviniams biitina numatyti tinkamus rezultatus — poky¢iai turi bati paremti tuo. | veiklos
valdyma ir vertinimg taip pat biitina jtraukti paslaugy gavéjus ir darbuotojus, kas uztikrinty tinkamy
tiksly, uzdaviniy ir rezultaty nustatyma.

Taigi aptartas veiklos efektyvumo vertinimas bus beverté procediira, jeigu jo metu gauta informacija
nebus pritaikoma. Tam biitinas grjZztamojo rySio procesas — veiklos rezultaty taikymas. Nei viena
vertinimo sistema efektyviai neveiks be jo. Bendrieji Sio proceso bruoZzai, ypatybés buvo aptarti
pirmuose trijuose projekto poskyriuose, taciau, atsizvelgiant j tai, kad magistro baigiamajame
projekte analizuojamos biitent vietos savivaldos institucijos, svarbu visus ankséiau analizuotus
aspektus aptarti $iy jstaigy kontekste.

Taigi ketvirtos lentelés pirmame stulpelyje yra nurodyti galimi veiklos rezultatai vietos savivaldos
institucijose. Zinoma, pateikiami apibendrinti apibiidinimai, nes konkre¢ius rezultatus, jy kiekybines
ar kokybines iSraiSkas galima biity analizuoti tik remiantis konkrecios institucijos atveju. Vis délto
visi i§vardinti veiklos rezultaty pavyzdziai yra svarbis ir vieni nuo kity priklausomi. Dirbantieji vietos
savivaldos institucijose turi gebéti priimti sprendimus remiantis pasiektais rezultatais, spresti
problemas tose veiklos srityse, kuriose pasiekti rezultatai netenkina. Tai yra priemoné, kurios déka
igyvendinami atitinkami pokyc¢iai. Akivaizdu, kad Siuo aspektu vietos savivaldos institucijos
ypatingai nesiskiria nuo kity vieSojo sektoriaus organizacijy, tik grei¢iausiai didesnis démesys turéty
biti skiriamas finansiniams rezultatams, atsizvelgiant ] jy ribotuma ir reguliavima.
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Veiklos rezultaty taikymo tikslai ir svarba (zr. 4 lentelg), rodos, ypac nesiskiria nuo bendrai aptarty.
Taciau $iuo atveju butina pazyméti, kad vietos savivaldos institucijos veikia Siek tiek sudétingesneje
aplinkoje. Jau buvo minéta, kad Sios organizacijos turi biti ,.iSradingos®, skirstydamos iSteklius,
privalo atliepti vietos gyventojy poreikius, uztikrinti paslaugy kokybe. Jeigu planuodamos veiklg ir
priimdamos sprendimus jos neatsizvelgs } veiklos rezultatus, jokiy teigiamy poky¢iy nesulauks nei
vietos gyventojai, nei vietove, kurioje vykdoma veikla. Juk tai yra arCiausiai Salies pilieCiy esantys
viesojo valdymo subjektai, kurie turi gebéti geriausiai atliepti jy poreikius, iSnaudoti miesto, kaimo
ir pan. galimybes.

4 lentelé. Veiklos rezultaty taikymo ypatybés vietos savivaldos institucijose
VIETOS SAVIVALDOS INSTITUCIJOS

Savivaldybés strateginio veiklos/plétros plano sri¢iy rezultatai.
Savivaldybéje jgyvendinamo projekto, programos rezultatai.
Savivaldybés administracijos skyriy pasiekti rezultatai.
Savivaldybei pavaldziy jstaigy veiklos rezultatai.

Paslaugy, teikiamy gyventojams, rezultatai.

Savivaldybés biudzeto vykdymo rezultatai ir kt.

Veiklos rezultatai

couk~kwbdE

Sprendimy priémimas ir poky¢iy valdymas vietos savivaldos institucijose
Veiklos rezultaty taikymas remiantis gautais atitinkamos veiklos rezultatais. Didelis démesys turéty biiti
teikiamas biudZeto vykdymo rezultaty taikymui.

Tikslai — tobulinimas, biudzeto sudarymas, kontrolé, vertinimas, motyvavimas,
skatinimas, mokymasis, tradicijy kiirimas.

Svarba — vietos valdZios veiklos efektyvumo, ekonomiskumo, priimamy
sprendimy skaidrumo, teikiamy paslaugy kokybés uztikrinimas.

Kaip arciausiai pilieCiy esancios institucijos privalo atliepti jy poreikius
valdydamos ribotus finansinius iSteklius, kas apsunkina jy veiklg, bet ir

Veiklos rezultaty taikymo
tikslai ir svarba

Ipareigoja.
Veiklos rezultaty taikymui ISorinis veiksnys — suinteresuotos Salys (pvz., vietos gyventojai, politikai).
jtaka darantys veiksniai Vidiniai veiksniai: organizacijos kulttira, darbuotojy pozitiriai.

Be abejo, kaip ir kity vieSojo sektoriaus institucijy atveju veiklos rezultaty taikymui savivaldybése
jtaka daro tam tikri veiksniai, kurie plac¢iau buvo aptarti 1.3. poskyryje. Negalima bty
vienareik$miskai teigti, kad vieni i$ jy yra svarbesni vietos savivaldos institucijy atveju, Kiti ne tokie
svarbiis. Gal Siek tiek placiau kai kurie autoriai (Melkers, Willoughby, 2005; Johansson, Siverbo,
2009; Watson, Hassett, 2015) vietos savivaldos atveju analizuoja organizacijos kultiiros jtaka veiklos
rezultaty taikymui. Vis délto daznai organizacijos kultiiros apraSymai apima ir jstaigos darbuotojy
jtakg veiklos rezultatams ir jy valdymui, uZsimenama apie suinteresuoty $aliy jtaka, taigi bendrai
galima teigti, kad vietos savivaldos institucijos gali susidurti su tokiais paciais veiklos rezultaty
taikymui jtakg daranciais veiksniais, kaip ir kitos vie$ojo sektoriaus organizacijos. Tik veiklos
rezultaty taikymo laiko veiksnio jtaka vietos savivaldos atveju néra analizuojama.

Apibendrinant pirmgq skyriy, galima teigti, kad sqvoky ,,veikla “ ir ,,rezultatai* turinys priklauso nuo
konteksto, t. y. nuo to, kokia viesojo valdymo sritis, organizacija, jos padalinys ar net Salis
analizuojama. Vis délto bet kokiu atveju ,,veiklos rezultatai* reiks darbo, uzsiemimo atitinkamoje
srityje padarinius, pasekmes. Veiklos rezultaty taikymas taip pat neturi vienareik§misko apibrézimo.
Minétas procesas gali biiti analizuojamas siaurai, Zvelgiant j konkrecig viesojo valdymo sritj, arba
placiai, analizuojant veiksnius (suinteresuoty Saliy, asmens, organizacijos kultiiros, struktiiros,
rezultaty taikymo laiko jtaka), kurie atskleidzia kodél, kaip taikomi ar netaikomi veiklos rezultatai.
Sriciy, kuriose taikomi veiklos rezultatai yra iSskiriama daug: strateginis planavimas, iStekliy
paskirstymas, organizaciné plétra ir pan., tikslai taip pat gali buti jvairis, taciau pagrindinis is jy
yra organizacijos veiklos tobulinimas. Taigi bendrai veiklos rezultaty taikymq galima sieti su
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sprendimy priémimo procesu, kurio metu, atsizvelgiant j gautus rezultatus, priimami sprendimai
organizacijos veiklos tobulinimui. Sis procesas yra labai svarbus viesajame valdyme, nes viesojo
sektoriaus organizacijos, kuriy pagrindinis tikslas yra tarnavimas visuomenei, privalo uztikrinti
vykdomos veiklos skaidrumq, efektyvumq. Didelj démesj veiklos rezultaty taikymui turéty skirti vietos
savivaldos institucijos, kurios yra arciausiai pilieciy ir gali geriausiai atliepti jy poreikius. Tai ypaé
aktualu valdant pakankamai ribotus finansinius isteklius.
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2. Veiklos rezultaty taikymas vieSajame valdyme Lietuvoje

Antrajame magistro baigiamojo projekto skyriuje, taikant dokumenty, mokslinés literatiiros ir teisés
akty analizés metodus, nagrinéjama veiklos rezultaty taikymo praktika Lietuvoje. Atsizvelgiant ]
baigiamojo projekto objekta ir dalyksa, sickiama nustatyti, kurie teisés aktai reglamentuoja minéta
procesa, kokios viesojo valdymo tobulinimo iniciatyvos, kokybés uztikrinimo priemonés lémé
veiklos rezultaty valdymo procesy plétra vieSojo sektoriaus organizacijose ir kiek Sie procesai yra
veiksmingi ne tik nacionaliniu, bet ir vietos savivaldos organizacijy lygmenimis. Antrajame skyriuje
taip pat sickiama nustatyti, kokie veiksniai labiausiai veikia veiklos rezultaty taikyma Lietuvoje.

2.1. Veiklos rezultaty taikymo vieSajame valdyme bendrosios tendencijos

Neefektyvus tradicinio viesojo administravimo modelis paskatino pokyc€ius ir naujy valdymo
kokybés uztikrinimo bidy paieska. Sie, kaip jau buvo minéta, atsispindéjo naujosios vieosios
vadybos, naujojo vieSojo valdymo pavidalais, kur akcentuojama atskaitomybé¢, skaidrumas,
strateginis mastymas, rezultatai ir pan. Nestebina, kad ir Lietuvoje buvo jgyvendinamos jvairios
vie$ojo valdymo tobulinimo iniciatyvos, o nuo 2009 mety buvo siekiama viesajj valdyma orientuoti
1 rezultatus. Tokius pokycius lémeé ir tai, kad dar 1998 metais Lietuvoje buvo patvirtintas programinis
biudZeto sudarymo btidas, 2000 metais pradétas diegti strateginis planavimas ir galiausiai 2008 metais
valstybé buvo priversta perzitréti i8laidas, investicijas suskirstyti pagal prioritetus ir atrasti biidus,
kaip priimti sprendimus, kurie biity pagristi jrodymais (Lietuvos Respublikos vidaus reikaly
ministerija, 2014).

Strateginis veiklos planas ‘

Strateginis tikslas Efekio knterijus
. -
A
Programa
Programos tikslas Rezultato Kriterijus
-
- -
.
Uzdavinys Produkto kniterijus
-
o (8
Priemone

8 pav. Stebésenos informacinés sistemos dokumenty struktiiros vizualizacija (Lietuvos Respublikos vidaus
reikaly ministerija, 2014)

Dél to 2009-2012 metais Lietuvos Respublikos (toliau LR) Vyriausybés kanceliarija jgyvendino
projekta ,,Valdymo, orientuoto j rezultatus, tobulinimas™ (toliau VORT). Tai buvo pagrindiné
priemone, kurios déka buvo patobulinta tuometiné strateginio planavimo sistema, sukurta
informaciniy technologijy bazé, jgalinanti stebéti Vyriausybei atskaitingy institucijy rezultatus.
Projektas buvo jgyvendinamas keturiais etapais.

1. Pirmo etapo metu LR finansy ministerijoje buvo jdiegta Stebésenos informaciné sistema (toliau
SIS). Nuo 2012 mety LR Vyriausybei atskaitingos institucijos kas ketvirtj pateikia informacija
minétoje sistemoje apie vykdoma veikla, jos rezultatus. Strateginio planavimo informacingje
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sistemoje kaupiami pagrindiniai, planiniai ir faktiniai strateginiy dokumenty duomenys. Visa tai
sudaro sglygas priimti sprendimus remiantis jrodymais (rezultatais) (Zr. 8 pav.).

2. Vykdant antra projekto etapa buvo sukurtos LR Vyriausybei atskaitingy institucijy funkcijy ir
biudzeto programy vertinimo metodikos, kuriy déka reguliariai atliekamos perzitiros ir
vertinimas. Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos (2014) parengtame dokumente
teigiama, kad tokiu biidu galima priimti sprendimus, leidzianc¢ius padidinti anksciau jvardinty
institucijy efektyvuma ir rezultatyvuma.

3. Trecio etapo metu buvo parengti metodiniai dokumentai, kuriy déka galima jvertinti sprendimy
teigiamus ir neigiamus padarinius gyventojams, verslui ir kitoms suinteresuotoms Salims. Iki
VORT projekto Lietuvoje nebuvo reglamentuotas jau jgyvendinamy sprendimy poveikio
baigiamasis vertinimas, tik vykdoma tam tikra stebésena, nekreipiant démesio j padarinius.

4. Vykdant ketvirta etapa buvo atlikta galimybiy studija dél projektinio valdymo sistemos ir
centralizuoty projektinio valdymo informaciniy technologijy jrankiy kurimo, diegimo LR
Vyriausybei pavaldZiose institucijose ir LR Vyriausybés kanceliarijoje.

Lietuvos pazangos strategijos ,,Lietuva 2030 interneto puslapyje (Valstybés pazangos tarybos
sekretoriatas, n. d.) pateiktoje informacijoje nurodoma, kad VORT projektas yra inovatyvus, nes juo
sickiama vieSajame sektoriuje pritaikyti privataus sektoriaus veiklos principus. Taigi bandoma keisti
valdymo kultiirg, siekiant, kad valdymas biity labiau orientuotas j veiklos rezultatus, gristas
jrodymais. Vis délto, kaip teigia Jurkoniené¢ ir Kar¢auskiené (2017), j rezultatus orientuotas valdymas
yra sudétinga sistema, ji apima tiek strateginio, tiek biudzeto planavimo sistemas, taip pat reikalauja
tam tikry organizaciniy (atskaitomybé uz rezultatus, veiklos vertinimo kulttra ir kt.) ir techniniy
paskaty (kokybisky vertinimo kriterijy nustatymas, informacijos susiejimas, duomeny patikimumo
uztikrinimas). Todél tiek Lietuvos, tiek tarptautiniai ekspertai teigia, kad j rezultatus orientuotas
valdymas Lietuvoje vis dar turi trakumy.

5 lentelé. Baltijos $aliy Strateginio pajégumo rodikliai (Sustainable governance indicators, 2019)

Salis 2014 metai 2019 metai Pokytis
Lietuva 7.5 7.0 -0.5
Latvija 7.0 7.0 -

Estija 6.5 7.0 +0.5

Salies strateginis pajégumas pagal darnaus valdymo rodiklius yra vertinamas pakankamai gerai — 7
i§ 10 galimy, ta¢iau penktoje lenteléje matyti, kad nuo 2014 mety Sis rodiklis yra sumazéjes. Ekspertai
pazymi, kad nors Lietuvoje ir laikomasi ilgalaikio poZitirio ir sitilomi perspektyviis politiniai
sprendimai, jy jtaka realiems valdzios sprendimams labai priklauso nuo analizuojamo klausimo
(Sustainable governance indicators, 2019). Taigi egzistuoja tam tikras atotriikis tarp strateginiuose
dokumentuose i8déstyty ilgalaikés politikos tiksly ir realios atskiry vieSojo sektoriaus organizacijy
praktikos. Ekspertai taip pat pazymi, kad kartais politiSkai svarbiis sprendimai priimami tinkamai
neatsizvelgus | strateginius prioritetus ir veiklos rezultatus. Strateginio planavimo dokumentai ir
veiklos ataskaitos menkai naudojami priimant sprendimus.

Strateginis valdymas vietos savivaldos institucijose, pagal Arimavicitite (2012), taip pat susiduria su
problemomis:

1. strateginiuose planuose pateikiama vidaus ir iSorés aplinkos analizé atliekama neiSsamiai;
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2. dalyje programy tikslai veikiau apibréziami kaip funkcija, o ne taip tikslas. Be to, daZnai nesiejami
su strateginiais savivaldybiy tikslais;

3. strateginiy plany jgyvendinimo vertinimg dazniausiai atlieka vidaus auditoriai, bet Sis procesas
iprastai suvokimas kaip ,,jsisavintos biudzeto léSos®, todél neparodo savivaldybés ar skyriaus
veiklos tobulinimo kryp¢iy, nenustatomas pazangos lygis, pasiekimai, nepateikiamos sgsajos tarp
tiksly ir procesy, neskatinamas darbuotojy jsitraukimas j tobulinimo procesus, nekontroliuojami
procesal.

Vis délto strateginis planavimas yra vienas i$ buidy, kurio déka ne tik centrinés valdzios institucijos,
bet ir savivaldos organizacijos gali geriau prisitaikyti prie kintanc¢ios aplinkos, efektyviau jgyvendinti
Jvairias programas, racionaliau naudoti biudzeto 1¢éSas. Siekiant, kad strateginio planavimo procesai
vykty sklandziai biitina atkreipti démesj, jvertinti jvairiy suinteresuoty Saliy jtaka, tinkamai parengti
personalg, uztikrinti informacijos prieinamumg. Kol Sie aspektai nebus tinkamai valdomi, nebus
uztikrinamas ir grjztamasis rySys — veiklos rezultaty taikymas.

O, anot Jurkoniengs ir Karc¢iauskienes (2017), pagrindinés kliiitys, trukdancios s¢kmingai jgyvendinti
1 rezultatus orientuotg valdyma Lietuvoje yra susijusios su veiklos stebésena, vertinimu, veiklos
rezultaty panaudojimu ir komunikacija. Tarptautiné ekonominio bendradarbiavimo ir plétros
organizacija bei LR Valstybés kontrolé veiklos rezultaty pasiekimo vertinimg vis dar laiko
problemine sritimi Lietuvoje, nes stebésenos metu gauti duomenys jprastai yra nepakankami ir
netiksliis, o ir pacios vertinimo praktikos labai skiriasi skirtingose organizacijose. Vertinimas
dazniausiai atlickamas siaurai, nes néra sistemingas, o tik atliekamas kartais. Be to, kokybiskam
vertinimui taip pat triiksta kompetencijy. Iprastai ministerijose jy specialisty atliekamos tik vidinés
analizés ar apZzvalgos. Labai retai veiklos, gebéjimy, biudZzeto programy, sprendimy poveikio
vertinimas.

Veiklos rezultatai (informacija) taip pat dazniausiai naudojami rengiant metines veiklos ataskaitas,
svarbiausiy rezultaty ir asignavimy, t. y. atsiskaitymui, kontrolei ir planavimui. Daug reciau jie
taikomi rengiant, jgyvendinant tarpinstitucinius veiklos planus, rengiant naujas biudZeto, plétros
programas, nustatant veiklos prioritetus ir numatant jiems reikalingus iSteklius. Taigi rezultaty
panaudojimas vis dar néra iki galo aiSkus procesas, triikksta grjZztamojo rySio. Tam jtakos, anot
Jurkonienés ir Kar¢iauskienés (2017), turi ir prasta iSoriné bei vidiné komunikacija. Informacija apie
veiklos prioritetus ir jy jgyvendinima, veiklos rezultatus yra nekokybiska, todé¢l uzkertamas kelias
skaidrumui, neuztikrinama, kad suinteresuoti asmenys bty tinkamai informuoti. Dél to
nejgyvendinamas ir ilgalaikis tikslas, numatytas Valstybés pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030% —
atviras ir skatinantis dalyvauti valdymas.

Valstybinio audito ataskaitoje (2017) taip pat nurodoma, kad visuomené ir LR Seimo nariai negauna
i§samios informacijos apie vieSojo sektoriaus veiklos rezultatus, nes Vyriausyb¢ ir ministerijos savo
veiklos ataskaitose pateikia nekorektiska informacijg. Pirmyjy ataskaitose pasigendama daugiau nei
pusés rezultaty, kurie buvo nepasiekti, kai kuriais atvejais apie nepasiektus rezultatus informacija
pateikiama, taciau taip, kad nematyti, jog jie nepasiekti. Ministerijy atskaitose pateikiama daug
duomeny, taciau triikksta jy analizés ir kritinio poZiiirio ] tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimg bei
rezultatus. Taigi sprendimy priéméjams labai sunku suvokti kokie yra realts veiklos rezultatai ir
igyvendinti efektyvius poky¢ius.
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Minétoje ataskaitoje taip pat pazymima, kad ketvirtadalis SIS esa¢iy duomeny néra patikimi, iSsamds
ir laiku pateikti, de¢l to jie néra tinkami veiklos rezultaty stebésenai ir atsiskaitymui. Be to,
atsiskaitydamos uz rezultatus institucijos dazniausiai nenurodo priezas¢iy, kodél tam tikri rezultaty
pasiekimo kriterijai buvo virSyti arba nepasiekti. Vis délto to reikalaujama §j procesa
reglamentuojancCiame teisés akte. Patys kriterijai taip pat daznai apibréziami klaidingai, kaip ir jy
kitimo kryptys. Visg §] procesg, Zinoma, stebi LR valstybés kontrolé, taciau j joS pastabas atsizvelgia
ne visos institucijos.

Programinio biudZeto formavimo sistema taip pat turi trikumy. Daug klausimy kelig islaidy
pagristumas, nes daznai nesistengiama atlikti kokybiskos analizés, todél uzsibréztiems rezultatams
pasiekti pasirenkamos ne tos priemonés arba nepagrindziama, kodél toms pacioms priemonéms ir
toliau reikéty skirti 1éSas. Labai daznai programomis tiesiog siekiama skirti jvairias iSmokas (tai
reiskia, kad jos neturi programos bitiny bruozy), jos skiriamos siauriems, tik tam tikros institucijos,
tikslams pasiekti, neatsizvelgiama j paraleliai vykdomas programas (Jurkoniené, Karc¢iauskiené,
2017).

Tam, jog valstybés finansy valdymas yra maziausiai j rezultatus orientuoto valdymo koncepcijos
paliesta sritis pritaria ir Rimkute, Kirstukiené ir Siugzdiniené (2015). Autorés teigia, kad rengiant
biudZeta neatsizvelgiama j pasicktus ar nepasiektus veiklos rezultatus. Sie menkai naudojami
skirstant 1ésas skirtingoms valstybés funkcijoms jgyvendinti. Devintame paveiksle pateikti valstybés
metiniy biudzeto plany duomenys, tiksliau iSlaidy pasiskirstymas biudzete pagal pagrindines
valstybés funkcijas, tai iliustruoja. Devintajame paveiksle matyti, kad tam tikroms sritims &8y dalis
valstybés biudZete per keturis metus beveik nepasikeité. VisiSkai stabilios iSliko trys sritys: vieSoji
tvarka ir visuomenés sauga, aplinkos apsauga, poilsis, kulttira ir religija. Kity sri¢iy poky¢iai taip pat
buvo labai minimalts. Taigi, kaip teigia auk$Ciau minétos autorés, nepaisant to, kad valstybéje
jtvirtintos derybos dél planuojamy pasiekti rezultaty ir asignavimy tarp Ministro Pirmininko, finansy
ministro ir atitinkamy sri¢iy ministry vie$yjy finansy valdymg nukreipé j rezultatus, praktikoje
veiklos informacija dazniausiai naudojama analizuojant ministry valdymo sri¢iy rezultatus kaip
atskirus segmentus, 0 ne sudarant patj biudzets.

1%

2018 19% 13% 9% 4% 16% 17%

0,4%
2017 22% 12% Y ) 17% 15%
0,2%
2016
0,2%
2015 9% 4% 18% 14%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Bendros valstybés paslaugos M Gynyba Viesoji tvarka ir visuomenés apsauga
Ekonomika m Aplinkos apsauga W Bistas ir komunalinis tkis
B Sveikatos apsauga B Poilsis, kultdra ir religija m Svietimas

M Socialiné apsauga

9 pav. Viesyjy islaidy pasiskirstymas pagal pagrindines valstybés funkcijas 2015-2018 metais (sudaryta
pagal LR finansy ministerijos duomenis, 2019)
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Atsizvelgiant | analizuojamos temos kontekstg taip pat galima paminéti ir kokybés valdymo sistemas.
O tiksliau Bendraji vertinimo modelj (toliau BVM), kuris buvo sukurtas 2000 metais
bendradarbiaujant Europos viesojo administravimo tinklo nariams ir Europos vie$ojo administravimo
instituto ekspertams. Tai yra nemokama priemoné, pritaikyta vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos
vertinimui ir tobulinimui. Jg gali taikyti visy lygiy institucijos ir jy padaliniai. BVM apima keleta
funkcijy (Bendrojo vertinimo modelio esmé, n. d.):

1. padeda viesojo sektoriaus organizacijoms geriau suvokti visuotinés kokybés vadybos principus ir
juos taikyti savo veikloje;

2. uztikrina nuolatinj veiklos tobulinima;

3. padeda viesojo sektoriaus organizacijoms vienu metu, jvairiais aspektais jvertinti savo veikla;

4. suteikia galimybe palyginti organizacijas tarpusavyje ir mokytis vienoms i$ kity.

BVM sudaro devyni vertinimo Kriterijai: lyderysté, veiklos planavimas, Zmonés, partnerysté ir istekliy
valdymas, procesai, j piliecius/klientus orientuoti rezultatai, darbuotojy rezultatai, socialinés
atsakomybés rezultatai, pagrindinés veiklos rezultatai. Kiekvienas i§ jy dar yra padalintas ] keleta
papildomy rodikliy, kurie apima smulkesnius organizacijos veiklos vertinimo elementus. Remiantis
gauta informacija, rezultatais sprendziama dél organizacijos veiklos tobulinimo procesy. Tai sukuria
pagrindg nuolatiniam vieSojo sektoriaus organizacijos veiklos tobulinimui. Nepaisant to, BVM
Lietuvoje diegiamas mazu mastu. 2013 metais jj taiké 22 institucijos (VieSosios politikos ir vadybos
institutas, 2013), o0 2019 — 35, bet efektyviausiai naudoja tik dvi organizacijos: Socialiniy paslaugy
prieziliros departamentas prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos bei Vadovybés apsaugos
departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos (EIPA, 2019). Tai, vélgi, rodo, kad priemonés veiklos
rezultaty taikymui yra sukurtos, bet menkai iSnaudojamas.

Paminétinas ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas, kurio tikslai, kaip nurodoma
vertinimo rekomendacijose (Rekomendacijos dél valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo,
2019), yra kiekvienais metais jvertinti atitinkamo darbuotojo kvalifikacija, gebéjimus atlikti
pareigybés aprase nustatytas funkcijas bei pasiektus rezultatus, vykdant jam pavestas uzduotis. Tai
yra svarbu visiems: tiek darbuotojams, tiek vadovams, tiek ir paciai organizacijai. Kokia tiksli nauda
— nurodoma $estoje lenteléje. Taigi vertinimo metu gauta informacija apie atitinkamo darbuotojo
veikla taip pat turéty biti pritaikoma veiklos tobulinimo tikslais.

6 lentelé. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo nauda (sudaryta pagal Rekomendacijas dél
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo, 2019)

VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO NAUDA

Darbuotojui Vadovams Organizacijai
o Geresnis organizacijos tiksly * Galimybé nustatyti trikstamas » Personalas sutelkiamas bendro
supratimas. kompetencijas. tikslo siekimui.
® Tl'obu_li_ntinl} sriciy + Galimybé geriau pazinti personala » Pagalba formuojant organizacing
identifikavimas. * Proga numatyti tinkamas kulturg.
¢ Ge;esnl; SaVes paziimas. motyvavimo priemones. « Optimizuojamas personalo
* Galimybe gautl gnztamaji 1ySl- | | Gajimybe gauti griztamaji rysi. valdymo procesas.
« Nustatomi ugdymo poreikiai bei
prioritetai.

Zinoma, esti nuomoniy, kad valstybés tarnautojy veiklos vertinimas pernelyg reglamentuotas ir
nukreipti jj j rezultatus, kurie uztikrinty veiklos tobulinima, yra labai sudétinga. Valstybés tarnyba
vis dar veikiama vieSojo administravimo tradicijy, kurios lemia jos detaly ir pakankamai griezta
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reglamentavimg. Siekiant, kad veikla buty vertinama ir, zinoma, tobulinamg efektyviai, biitina
uztikrinti, kad rastysi pasitikéjimas tarp vadovy ir pavaldiniy, kad buty abipusis jsitraukimas i visus
procesus, t. y. nustatant metines uzduotis, jas perziiirint, vertinant ir galiausiai tobulinant veikla
(Kaselis, Pivoras, 2012; Zukauskas, Minkevi¢ius, 2014). Siy procesy uztikrinimas yra svarbus, nes
pirmajame projekto skyriuje buvo akcentuota, kad didelg reikSme veiklos rezultaty taikymui taip pat
turi darbuotojai. Jy pozitriai, vertybés ir pan. O, kaip matyti SeStoje lenteléje, tarnybinés veiklos
vertinimas gali pasitarnauti formuojant tam tikrus poziiirius (tuo paciu organizacijos kulturg), tarp jy
ir veiklos rezultaty taikymo svarba, reikSmg.

Zvelgiant j visus aptartus veiklos valdymo aspektus susidaro jsptdis, kad Lietuvoje pasiekta tam tikra
pazanga kuriant j rezultatus orientuotg, jrodymais grjsta valdyma, taciau néra iki galo aisku kaip visos
priemoneés, sistemos veikia tarpusavyje, kiek jos yra integruojamos. Rimkuté ir kt. (2015, p. 22) teigia,
kad Lietuvoje ,,veiklos valdymo sistemos plétra palaipsniui neperéjo visy brandos lygiy [...], vis dar
néra tinkamai administruojama veikla ir uztikrinamas veiklos efektyvumas, taip, kad buty galima
kokybiskai jdiegti veiklos valdymo modelius®. Visa tai turi reik§Smés ir veiklos rezultaty taikymui,
nes jis, kaip buvo minéta pirmajame skyriuje, yra glaudziai susij¢s su kitais veiklos rezultaty valdymo
procesais. Jeigu nekokybiskai atlickamas veiklos vertinimas, stebésena, netinkamai nustatomi
rodikliai ir pan., neefektyvus bus ir veiklos rezultaty taikymas. Tam jtakos turi pirmajame skyriuje
aptarti veiksniai: Salies, organizacijos kultiira, suinteresuoty Saliy, darbuotojy jtaka. Be to, pastebéta,
kad placiau analizuojama situacija centrinése valdzios institucijose, o vietos savivaldai skiriamas
mazesnis démesys, nepaisant to, kad $iy institucijy veikla itin svarbi kuriant visos Salies gerove.

2.2. Veiklos rezultaty taikymo vieSajame valdyme reglamentavimas

Konkretaus teis¢s akto ar akty, kurie reglamentuoty veiklos rezultaty (informacijos) taikyma
Lietuvoje, kol kas néra. Zinoma, nicko keista, nes yra nemazai teisiniy dokumenty, kurie
reglamentuoja informacijos, veiklos ir (ar) jos rezultaty stebésena, vertinima, kontrole ir juose
uzsimenama apie taikymo procesg. Tai rodo, kad Salyje yra suvokiama $iy procesy svarba ir kurti
atskirg teisinj dokumenta, apibréziantj vien tik veiklos rezultaty taikyma, greiCiausiai nebiity
prasminga. Taigi teisés aktus, reglamentuojancius anksc¢iau minétus procesus, galima skirti j dvi
pagrindines grupes: strateginius dokumentus ir kitus norminius teisés aktus (zr. 10 pav.).

T 3

TEISES AKTAI
\_ v
VEIKLOS ‘
REZULTATUY || Strateginiai dokumentai
TAIKYMAS | | 1 1

Kiti norminiai teisés aktai
Istatymai, nutarimai, ministry jsakymai (jais
patvirtinti nuostatai, metodikos, rekomendacijos )

NN /

10 pav. Teisés aktai, reglamentuojantys veiklos rezultaty taikyma
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Analizuojamos temos kontekste i$skirtini trys pagrindiniai strateginiai dokumentai.

1. Valstybés pazangos strategija ,,Lictuvos paZzangos strategija ,,Lietuva 2030, patvirtinta LR Seimo
2012 m. geguzés 15 d. nutarimu Nr. XI-2015 ,,D¢l Valstybés pazangos strategijos ,,Lietuvos
pazangos strategija ,,Lietuva 2030 patvirtinimo (toliau Valstybés pazangos strategija).

2. 2014-2020 mety nacionalinés pazangos programa, patvirtinta LR Vyriausybés 2012 m. lapkricio
28 d. nutarimu Nr. 1482 ,,Dél 2014—2020 mety nacionalinés pazangos programos patvirtinimo*
(toliau Nacionalinés pazangos programa).

3. Viesojo valdymo tobulinimo programa, patvirtinta LR Vyriausybés 2012 m. vasario 7 d. nutarimu
Nr. 171 ,,Dél vieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programos patvirtinimo* (toliau
VieSojo valdymo tobulinimo programa).

Valstybés pazangos strategijos 7 skyriaus 7.5., 7.8.1. punktuose nurodoma, kad vieSojo valdymo
Istaigose turi biiti diegiama jrodymais gristo valdymo kultiira, uztikrinama, kad valdymo sprendimai
biity priimami remiantis jrodymais grista informacija, pasiekti veiklos rezultatai turi biiti matuojami,
analizuojami, vertinami, o kas svarbiausia, kad visa gauta informacija negali biiti skiriama tik
atsiskaitymui uz vykdomg veiklg. Ji privalo biti taikoma veiklos tobulinimui. Tiesa, strategijoje, 2.4.
punkte, pazymima, kad svarbus vaidmuo telkiant ir stiprinant bendruomenes, skatinant jas veikti
Valstybés pazangos strategijoje numatytomis kryptimis tenka biitent savivaldybiy institucijoms. Tai
atskleidzia ankscCiau aptartg vietos savivaldos institucijy svarba.

Nacionaliné pazangos programa apima svarbiausias nacionalinés ir Europos Sajungos politikos
nuostatas ir yra skirta Valstybés pazangos strategijai jgyvendinti. Vienas i§ programoje jvardinty —
penktas — prioritetas, aktualus analizuojamos temos kontekste, yra ,,Visuomenés poreikius atitinkantis
ir pazangus vieSasis valdymas®. Detalizuojant prioriteta, akcentuojama j rezultatus orientuoto ir
jrodymais gristo valdymo svarba, tokio valdymo kultiros plétra. Taip pat pabréZiama, kad vieSojo
valdymo institucijy veikla per maZzai orientuota i rezultatus, stinga veiklos tobulinimo atsizvelgiant |
veiklos vertinimo i§vadas, o vietos savivaldos institucijy veikla apibiidinama kaip neefektyvi. Dél to,
kaip ir Valstybés paZangos programoje, iSkeliamas uzdavinys — placiau naudoti informacija apie
veiklos rezultatus priimant vieSojo valdymo sprendimus.

Trecio strateginio dokumento, VieSojo valdymo tobulinimo programos, 12, 13 punktuose, kaip ir
pries tai aptartuose strateginiuose dokumentuose, akcentuojama strateginio mastymo, j rezultatus
orientuoto valdymo svarba ir jo stiprinimo biitinybée, taip pat pabréziama, kad bitina atsizvelgti |
veiklos vertinimo i$vadas tobulinant veikla, ko vis dar triksta. Taigi visi trys jvardinti Strateginiai
dokumentai atskleidzia vieSojo sektoriaus institucijy veiklos, jos rezultaty vertinimo bei gebéjimy
panaudoti gautg informacija tobulinant vykdomg veiklg reikSme.

Kitus norminius teisés aktus, reglamentuojanéius veiklos rezultaty taikymg, kaip matyti septintoje
lenteléje, galima skirti j keletg pogrupiy: jstatymai, pojstatyminiai teisés aktai (nutarimai, jsakymai),
kuriais patvirtinami tam tikri nuostatai, metodikos, rekomendacijos. Taigi §ios temos kontekste
galima biity iSskirti dar aStuoniS norminius teisés aktus, be strateginiy dokumenty, kuriuose
reglamentuojamas veiklos rezultaty vertinimas, stebésena tuo paciu ir veiklos rezultaty taikymas.

Vienas pagrindiniy teisés akty yra LR vieSojo administravimo jstatymas, kurio pagrindiné paskirtis —
igyvendinti LR Konstitucijos principus, kurie jtvirtina nuostata, jog visos valdzios institucijos privalo
tarnauti zmonéms. Tai vykdydamos vieSojo administravimo institucijos (joms, kaip Zinia, priklauso
ir savivaldybés) turi uztikrinti kokybiska jy valdyma. [statymo 10 straipsnio 1-6 punktuose nurodoma,
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kad svarbiausias kokybés uztikrinimo biidas yra vieSojo administravimo subjekty veiklos stebésena,
kurios pagalba siekiama laiku pastebéti pokycius, juos jvertinti ir numatyti prevencijos priemones.
Taip pat akcentuojama, kad vieSojo administravimo subjektai privalo planuoti, organizuoti ir
kontroliuoti savo veikla. Visa planuojama veikla turi atliepti Valstybés pazangos strategijos ir kity
planavimo dokumenty nuostatas. Taigi veiklos rezultatai turi biiti taikomi priimant sprendimus ir
jgyvendinant pokycius.

7 lentelé. Kiti norminiai teisés aktai, reglamentuojantys veiklos rezultaty taikyma Lietuvoje
NORMINIAI TEISES AKTAI
ISTATYMAI

Lietuvos Respublikos viesojo administravimo jstatymas
Lietuvos Respublikos valstybés kontrolés jstatymas
Lietuvos Respublikos vidaus kontrolés ir audito jstatymas
Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas

PN PE

POISTATYMINIAI AKTAI

Vyriausybés nutarimai

1. Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimas Nr. 827 ,,D¢l strateginio planavimo
metodikos patvirtinimo*

2. Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2014 m. gruodzio 15 d. nutarimas Nr. 1435 , D¢l strateginio planavimo
savivaldybése rekomendacijy patvirtinimo*

3. Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2011 m. geguzés 4 d. nutarimas Nr. 518 ,,Dél stebésenos informacinés
sistemos nuostaty ir stebésenos informacinés sistemos duomeny saugos nuostaty patvirtinimo* (panaikintas
nuo 2020 m. sausio 1 d., tadiau yra parengtas naujas Sio teisés akto projektas)

Ministry jsakymai

Lietuvos Respublikos finansy ministro 2010 m. spalio 25 d. jsakymas Nr. 1K-330 ,,Dél strateginio
planavimo metodikos jgyvendinimo ir vertinimo kriterijy*

LR valstybés kontrolés jstatymo 4 straipsnyje, kur jvardinami pagrindiniai Valstybés kontrolés
uzdaviniai, nurodoma, kad vienas i§ minétos institucijos uZdaviniy yra ,skatinti teigiama ir
veiksmingg valstybinio audito poveikj valstybés finansy valdymo ir kontrolés sistemai bei j rezultatus
ir visuomenes poreikius orientuotam vieSajam valdymui®. LR vidaus kontrolés ir audito jstatyme taip
pat nurodoma, kad vienas 1§ audito uzdaviniy yra vertinti vieSojo juridinio asmens strateginiy ir kity
veiklos plany, programy vykdyma bei valstybés, savivaldybés turto naudojimg ekonomiSkumo,
efektyvumo ir rezultatyvumo pozitriais. Taigi, nors ir néra tiesiogiai jvardijama, kad veiklos
vertinimo metu gauta informacija turi buti véliau taikoma, j rezultatus orientuoto, visuomenés
poreikius atitinkancio valdymo, ekonomiskai, efektyviai ir rezultatyviai naudojamo turto apibréZimai
leidzia manyti, kad stebésenos, vertinimo, kontrolés metu gauti duomenys turi buiti pritaikomi siekiant
1gyvendinti i§keltus uzdavinius.

Siuo atveju galima paminéti ir LR valstybés tarnybos jstatyma, kurio 27 straipsnyje apibréziamas
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas. Istatyme aiSkiai nurodoma, kaip yra taikomi
veiklos rezultatai. Pavyzdziui, jeigu valstybés tarnautojo tarnybiné veikla jvertinama gerai, tuomet jo
teisiné padétis nesikeicia ir vertinimas yra baigiamas, jeigu jo veikla jvertinama labai gerai, tuomet
valstybés tarnautojui gali biiti nustatoma didesné pareiginé alga, jis gali buti perkeliamas j aukstesnes
pareigas ir kt., o jeigu valstybés tarnautojas jvertinimas nepatenkinamai, jo pareigin¢ alga gali biti
sumazinama, jis gali biiti perkeliamas | Zemesnes pareigas ar net atleistas i§ pareigy. Vis délto
jstatyme yra numatyta ir galimybé parengti tarnybinés veiklos rezultaty gerinimo plang. Taigi LR
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valstybés tarnybos jstatyme pakankamai aiSkiai nurodoma, kaip yra taikomi vertinimo metu gauti
rezultatai.

Kiti norminiai teisés aktai, reglamentuojantys strateginio planavimo sistemos, kity planavimo
dokumenty rengimo, jy struktiiros, vertinimo ir kitus reikalavimus yra LR Vyriausybés patvirtinti
nuostatai, metodikos ir rekomendacijos. IS jy galima bty isskirti du pagrindinius.

1. Strateginio planavimo metodikg, patvirtinta LR Vyriausybés 2002 m. birZelio 6 d. nutarimu Nr.
827 ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo* (toliau Strateginio planavimo metodika).

2. Strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijas, patvirtintas LR Vyriausybés 2014 m.
gruodzio 15 d. nutarimu Nr. 1435 , D¢l strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijy
patvirtinimo* (toliau Strateginio planavimo rekomendacijos savivaldybéms).

Strateginio planavimo metodikos 23 punkte nurodoma, kad rengiant strateginius veiklos planus
asignavimy valdytojai ,,[...] turi perziuréti vykdomas programas, jvertinti pasiektus rezultatus ir
turétus isteklius rezultatams pasiekti [...]*, 0 Strateginio planavimo rekomendacijose savivaldybéms,
56 punkte, kad ,,strateginio planavimo dokumenty jgyvendinimo stebésena yra atskiras veiklos
valdymo etapas, kurio tikslas — rinkti ir analizuoti informacijg apie strateginio planavimo dokumenty
igyvendinimo rezultatus ir laiku priimti sprendimus dél veiklos valdymo tobulinimo*. Tai reiSkia,
kad planuojant tolimesne veikla, siekiant tobulinti valdyma vieSojo sektoriaus organizacijos turi
atsizvelgti | pasiektus rezultatus.

Siuo atveju galima paminéti ir Stebésenos informacinés sistemos nuostatus, patvirtintus LR
Vyriausybés 2011 m. geguzés 4 d. nutarimu Nr. 518 ,,Dél stebésenos informacinés sistemos nuostaty
ir stebésenos informacinés sistemos duomeny saugos nuostaty patvirtinimo®. Nepaisant to, kad §is
teisés aktas nuo 2020 m. sausio 1 d. yra panaikintas, naujai parengtame jsakymo ,,Dél stebésenos
informacinés sistemos nuostaty ir stebésenos informacinés sistemos duomeny saugos nuostaty
patvirtinimo* projekte taip pat nurodoma, jog stebésenos informacinés sistemos tikslas yra padéti
Vyriausybei jgyvendinti j rezultatus orientuoto valdymo principus bei stebéti strateginiy planavimo
dokumenty, Vyriausybés veiklos prioritety ir ministerijy (iskaitant jstaigas prie ministerijy),
Vyriausybés jstaigy rezultatus. Taigi Lietuvoje yra sukurta priemong, kuri padeda ne tik stebéti, bet
ir susieti veiklos rezultatus, kas turéty padéti tobulinti veikla ir priimti pagristus sprendimus.

Paminétina, kad LR finansy ministro 2010 m. spalio 25 d. jsakymu Nr. 1K-330 patvirtintos metodikos
,»Dél strateginio planavimo metodikos jgyvendinimo ir vertinimo kriterijy* 47 punkte pazymima, kad
veiklos ataskaitose turi biiti nurodoma, kaip atsizvelgiant j veiklos rezultatus bus tobulinama
atitinkamos organizacijos veikla. Tai bene vienintelis teisinis dokumentas, kuriame aiskiai
jvardijamas pagrindinis veiklos rezultaty taikymo tikslas — veiklos tobulinimas.

Zinoma, galima biity jvardinti dar keleta teisés akty, kuriuose apibréziamas veiklos vertinimo
procesas, pavyzdziui, LR Vyriausybés 2003 m. vasario 26 d. nutarimas Nr. 276 ,,Dél numatomo
teisinio reguliavimo poveikio vertinimo metodikos patvirtinimo®, LR Vyriausybés 2011 m. rugpjtcio
17 d. nutarimas Nr. 968 ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybei atskaitingy institucijy funkcijy
perzitros metodikos patvirtinimo®, LR Vyriausybés 2011 m. birzelio 4 d. nutarimas Nr. 528 ,,D¢l
atsakomybés ir funkcijy paskirstymo tarp institucijy, jgyvendinant 2014-2020 mety Europos
Sajungos fondy investicijy veiksmy programa®, LR finansy ministro 2011 m. rugpjiacio 16 d.
jsakymas Nr. 1K-281 ,Dél programy vertinimo metodikos patvirtinimo®™. Vis délto Siuose
dokumentuose labiau akcentuojami vertinimo procesai, uzsimenama, kad bitina atsizvelgti |
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vertinimo metu gautg informacija, kad vertinimo metu gauta informacija suteikia pagrjsta informacija
sprendimams priimti, taciau néra labai konkreciai ir aiskiai suformuluoty taikymo apibrézimy.

Taigi, kaip jau buvo minéta ir pradzioje, teisiniuose dokumentuose atsispindi tai, jog Lietuvoje
suvokiama veiklos stebésenos, vertinimo, kontrolés ir i$ to gautos informacijos taikymo svarba.
Skirtumas tik toks, kad pirmi trys procesai yra placiau, detaliau reglamentuojami aptartuose teisés
aktuose. Tai, Zinoma, svarbu, nes jy metu gauta informacija turi biiti kokybiska, prieSingu atveju jos
taikymas nebus efektyvus. Vis délto paminétina, kad nei viename teisés akte néra apibréziama
,veiklos rezultaty* sgvoka, juo labiau ,,veiklos rezultaty taikymo* terminas. Jau pacioje teisiniy
dokumenty pradzioje nurodytos Siy sgvoky reikSmés padéty geriau suvokti, kas yra laikoma veiklos
rezultatais ir kas tai yra jy taikymas. Nepaisant to, kad konkreciai apibrézti jas yra pakankamai
sudétinga, biity pravartu bent jau atskleisti minéty sgvoky esme.

Apibendrinant antrq skyriy, galima teigti, kad veiklos rezultaty taikymo sistema Salies mastu yra
pradeéta kurti, nes tiek strateginiuose dokumentuose, tiek Kituose norminiuose teisés aktuose
nurodoma, jog biitina atsizvelgti j veiklos rezultatus jgyvendinant pokycius, tobulinant veiklg. Tai
taip pat rodo, kad esminis veiklos rezultaty taikymo proceso tikslas yra suvokiamas, taciau néra
tinkamai jgyvendinamas praktikoje. [vairios viesojo valdymo tobulinimo iniciatyvos, pavyzdziui, j
rezultatus orientuotas valdymas, paskatino strateginio planavimo, programinio biudzeto atsiradimg.
Pirmasis labiausiai orientuoja viesojo sektoriaus institucijas j rezultatus, jy taikymgq, 0 biudzeto
planavimas daugeliu atveju vis dar nesiremia veiklos rezultatais. Taip pat pastebima, kad strateginio
planavimo dokumentai, biudzety planai, valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas veikia
kaip atskiros sistemos Salyje ir atskirose organizacijose. Kai is tikryjy jos turéty biti derinamos,
integruotos. Dél to veiklos rezultatai Salyje yra atsiskaitymo, kontrolés, bet ne veiklos tobulinimo
priemoné. Vietos savivaldos institucijose funkcionuojantiems veiklos rezultaty valdymo procesams
apskritai skiriamas menkas démesys, taip pat néra analizuojamos priezastys, veiksniai, lemiantys
netinkamq arba neprasmingq veiklos rezultaty naudojimgq, nors akivaizdu, kad tam daugiausiai jtakos
turi kultiiros, asmens ir suinteresuoty Saliy veiksniai.
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3. Veiklos rezultaty taikymo Kretingos ir Palangos savivaldybése tyrimas

TreCiajame magistro baigiamojo projekto skyriuje pateikiama Kretingos rajono ir Palangos miesto
savivaldybiy veiklos rezultaty taikymo atvejy analizé. Jg sudaro dvi dalys: magistro baigiamojo
projekto autorés atlikta rezultaty taikymo analizé ir savivaldybiy darbuotojy nuomoneés tyrimo
analiz¢, taikant pusiau struktiruoto interviu metods. Pagrindinis analizés tikslas — suzinoti, kaip
praktikoje veikia veiklos rezultaty taikymo procesas Kretingos rajono ir Palangos miesto
savivaldybése, kaip §j procesa suvokia institucijy darbuotojai, ir nustatyti pagrindines veiklos
rezultaty taikymo problemas, numatyti jo didinimo prielaidas. Paminétina, kad Kretingos rajono ir
Palangos miesto savivaldybés buvo pasirinktos analizei, nes yra labai panasioje geografinéje zonoje,
(jas skiria tik deSimt kilometry), turi panaSias galimybes kurti gerove, taciau pagal Lietuvos
savivaldybiy indeksg Palangos miesto savivaldybé jau daug mety iSlieka pirmose vietose, o Kretingos
rajono — arciau vidurio. Todél aktualu jvertinti $iy savivaldybiy praktikg veiklos rezultaty taikymo
srityje.

3.1. Tyrimo metodika

Tyrimo etapai. Tyrimas vyko trimis etapais (zr. 11 pav.): mokslinés literatiiros, dokumenty ir teisés
akty analizé, Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybiy darbuotojy interviu, tyrimo duomeny
analize ir vertinimas.

\
I etapas. Mokslinés literatiiros, dokumenty ir teisés akty analizé.
Pirmo etapo metu buvo atskleista veiklos rezultaty samprata ir jy taikymo ypatybés, svarba
vieSajame valdyme bei vietos savivaldos institucijose. Taip pat aptarta esama situacija
Lietuvoje bei iSanalizuoti teisés aktai, reglamentuojantys veiklos rezultaty taikymg. Tai
leido nustatyti veiksnius, turincius jtakos veiklos rezultaty taikymui.

J

Il etapas. Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybiy darbuotojy
interviu.

Tyrimas leido atskleisti dviejy vietos savivaldos institucijy darbuotojy nuomone apie
veiklos rezultaty taikyma bei jgalino geriau suvokti esamas problemas, tam jtakos turincius

veiksnius. y
\
I1I etapas. Tyrimo duomeny analizé ir vertinimas.
Trecio etapo metu buvo parengtos tyrimo iSvadas ir rekomendacijos.
J

11 pav. Tyrimo etapai

Tyrimo tikslas — iSsiaiskinti, kaip Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybése praktiskai
taikomi veiklos rezultatai, isskirti esamas problemas ir numatyti tobulinimo priemones.

Tyrimo metodas. Tyrimui atlikti buvo taikoma atvejo studija ir pusiau struktiiruotas interviu. Atvejo
studija — tai toks tyrimo metodas, kurio metu problemos analizuojamos tiriant vieng ar kelis jy raiskos
atvejus. Jo déka galima atlikti detaly, gily vieno ar keliy atvejy iStyrima. Taikant §j metoda, labai
svarbu visa démesj sutelkti i pasirinkta atveji. Atliekant atvejo studijg néra labai svarbu, kokie
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metodai parenkami. Svarbu tik tai, kad jie padéty atskleisti problemos esme, atsakyty j tyrimo
klausimg (Telesien¢, 2019a).

Taigi Siame magistro baigiamojo projekto tyrime taip pat buvo taikomas ir pusiau struktiiruoto
interviu metodas. Sis biidas yra pranaSesnis uZ kitus kokybinius tyrimy metodus, nes jgalina tyréja
geriau jvertinti tai, kaip informantai suvokia analizuojamg problema, klausima. Taip pat leidZzia iStirti
ne tik pasisakymy turinj, bet ir neverbalinj elgesj. Taikant pusiau struktiruota interviu remiamasi
atitinkamy planu, kuriame nurodomi klausimai, pateikiama jy seka, bet tyréjas interviu metu gali
uzduoti papildomy klausimy. Pagrindinis interviu privalumas, anot TeleSienés (2019b) — tyréjo rySys
su tiriamuoju. Tokiu biidu tyréjas geriau susipazjsta su informantu, gali geriau jvertinti kalbéjimo
konteksta, valdyti interviu situacija: paaiskinti klausimus, paskatinti tiriamuosius atsakyti j klausimus
ir surinkti visg tyrimui reikalingg informacijg.

Tyrimo klausimynas. Tyrimo dalyviai buvo apklausti remiantis i§ anksto parengtais klausimais (Zr.
2 priedg). Klausimyng sudaré 6 klausimai, tac¢iau 2-6 klausimai taip pat turéjo papildomus klausimus.
Sie buvo uzduoti priklausomai nuo informanty atsakymy. Atitinkamas klausimas ar jy grupé turéjo
tam tikrg paskirtj. Pirmo klausimo tikslas buvo pazinti tiriamuosius ir jvertinti jy kompetencijas
analizuojamo objekto, dalyko aspektu, antro — iSsiaiskinti, kaip informantai asmeniSkai vertina,
suvokia veiklos rezultaty taikymo procesa, treCio ir penkto — iSsiaiskinti, kaip veiklos rezultaty
taikymo procesg veikia iSorinés ir vidinés jégos organizacijoje, o $esto — i$siaiskinti, kaip informantai
vertina veiklos rezultaty taikymo nauda, svarbg jy organizacijai. Paminétina, kad klausimy
formuluotés buvo parengtos remiantis kity autoriy: Jeannett’és Tylor (2011), Liu Xuanhui (2000),
Gerhard’o Hammershmid’o ir kt. (2013), analizavusiy veiklos rezultaty taikymg bei jam jtaka
darancius veiksnius, tyrimuose taikyty klausimy pagrindu. Projekte analizuoty veiksniy ir tyrimo
klausimy rySys pateiktas aStuntoje lentel¢je.

8 lentelé. Veiksniy, daranciy jtaka veiklos rezultaty taikymui, sistemos ir tyrimo klausimy rySys

VEIKSNIAI TYRIMO KLAUSIMAI
ISoriniai Suinteresuotos Salys (pvz., | 4 Klausimas
(i%oriné aplinka) politikai, vietos gyventojai)
Organizacijos kultira 3 ir 5 klausimai
Vidiniai Darbuotojy poZiiiriai 1, 2, 6 klausimai
(isine mkn) IVe'ZIZdOS rezultaty taikymo | 3 klausimas (papildomas)
aikas

Tyrimo imtis — devyniolika darbuotojy i§ Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybiy. Desimt
1§ Kretingos ir devyni i§ Palangos. IS jy trys tarybos nariai (du i§ Kretingos ir vienas i§ Palangos), du
administracijos direktoriai ir du mery pataré¢jai (po vieng kiekvienoje savivaldybéje), Sesi strateginio
planavimo, biudzeto ir personalo skyriy vedéjai bei Sesi ty paciy skyriy specialistai (po vieng skyriaus
vedé¢ja ir vieng specialista kiekviename skyriuje, kiekvienoje savivaldybéje) (zr. 1 prieda). Tarybos
nariy, administracijos direktoriy, mery pataréjy atsakymai atskleidzia bendras veiklos rezultaty
taikymo tendencijas savivaldybése, skyriy vedéjy ir specialisty — konkrecig situacijg pagrindinése
veiklos valdymo srityse. Paminétina, kad tyrimo rezultatai gali biiti taitkomi tik nurodytai im¢iai —
Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybéms.

Tyrimo laikas ir data. Tyrimas buvo atliekamas Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybése
2019 m. lapkri¢io ménes;.
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Tyrimo etika. Atliekant tyrimg buvo siekiama uztikrinti pagrindinius etikos principus, t. .
savanoriSkuma, konfidencialuma, sazininguma, nesalisSkuma, teisinguma, anonimiskuma. Visi tyrimo
dalyviai buvo supazindinti su tyrimo tikslu ir turiniu.

Tyrimo duomeny fiksavimas. Interviu metu gauti atsakymai buvo fiksuojami i§ anksto paruostoje
popierinéje formoje, kurioje buvo palikta vietos informanty atsakymams. Diktofonas tyrimo dalyviy
pageidavimu nebuvo naudojamas. Gauti duomenys véliau buvo analizuojami pasiZymint esminius
aspektus, désningumus ir pan. popierinéje formoje, o dalis duomeny buvo apdorojami Microsoft
Excel programa bei naudojami analizei atlikti, iSvadoms formuluoti.

3.2. Veiklos rezultaty taikymo Kretingos ir Palangos savivaldybése apZvalga

Pagal Lietuvos savivaldybiy indeksa, kurj kiekvienais metais sudaro Lietuvos laisvosios rinkos
institutas (toliau LLRI), Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybés tarp mazyjy savivaldybiy
vertinamos neblogai. Surenka apie 60, 70 baly (Zr. 12 pav.). Vis délto bendrame reitinge Palanga
visuomet yra aréiau pirmyjy pozicijy, t. y. 3-4 vietos, o Kretinga svyruoja tarp 14-17 pozicijos.
Dvyliktame paveiksle taip pat matyti, kad nuo 2016 mety rezultatai yra pablogéje tick vienos, tiek
Kitos savivaldybés.
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12 pav. Kretingos . ir Palangos m. savivaldybiy indeksai 2016-2018 m. (sudaryta pagal Lietuvos laisvosios
rinkos instituto duomenis, 2019a)

9 lentelé. Lietuvos savivaldybiy indekso tyrimo metodologija (Lietuvos laisvosios rinkos institutas, 2019b)
RODIKLIU GRUPE SRITYS

Komunalinés paslaugos
Transportas

Svietimas

Sveikata ir socialiné ripyba

Savivaldybé gyventojui

Investicijos ir plétra
Mokesciai
BiudZzetas

Turto valdymas
Administracija

Savivaldybé investuotojui

agrwNdRE PR

Pagrindinis LLRI tikslas nustatant indeksg yra parodyti, kaip ir kiek savivaldybése Lietuvoje
uztikrinama Zmoniy ekonoming laisvé. Sio vertinimo déka savivaldybeés turéty pasimokyti vienos i§
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kity, jis turéty paskatinti institucijas keistis, tobuléti. To reikia, kad biity uztikrintos kokybiskos
gyvenimo salygos gyventojams, palanki investavimo aplinka verslui ir, zinoma, kad savivaldybiy
darbuotojams buty patogu dirbti. Minétame tyrime iSskiriamos dvi stambios rodikliy grupés:
»Savivaldybé gyventojui ir ,,Savivaldybé investuotojui®, pagal kurias nustatomas savivaldybés
indeksas. Sios, kaip matyti devintoje lenteléje, dar skirstomos j smulkesnes sritis (Lietuvos laisvosios
rinkos institutas, 2019b).

I3

Atsizvelgiant ] tai, Palangos miesto savivaldybé 2016-2019 metais geriausiai buvo vertinama dviejose
srityse: investicijy ir plétros bei transporto. Prasciausiai — biudzeto ir komunaliniy paslaugy. Tiesa,
jdomu tai, kad 2018 metais labai gerai buvo jvertintos net septynios sritys: transportas, administracija,
Svietimas, sveikata ir socialiné ripyba, investicijos ir plétra, mokesciai ir turto valdymas. Vis délto
2019 metais jy liko tik dvi: transportas bei investicijos ir plétra. 2016, 2017 metais, greta jvardinty,
dar badavo Svietimo sritis, taciau 2019 metais jos taip pat neliko. Paskutiniais metais prie prastai
jvertinty sri¢iy prisidé¢jo ir turto valdymas.

Kretingos rajono savivaldybés atveju 2016-2019 mety laikotarpiu geriausiai buvo vertinama tik viena
sritis: administracija. PrasCiausiai — transportas, biudzetas ir komunalinés paslaugos. Kaip ir Palangos
miesto savivaldybés atveju, 2018 metais gerai jvertinty sri¢iy buvo daugiau nei 2019 metais. Pirmu
atveju — Sesios, antru liko tik trys. 2019 metais tarp geriausiy neliko $vietimo, investicijy ir plétros
bei mokeséiy sri¢iy. Zvelgiant bendrai j abi savivaldybes matyti, kad tiek viena, tiek kita susiduria su
sunkumais valdant biudzeto ir komunaliniy paslaugy sritis.

Tiesa, apibiidinant vertinimo sritis, t. y. rodiklius pagal kuriuos skai¢iuojamas indeksas, néra jokio
rodiklio, kuris ,,pamatuoty* veiklos rezultaty taikyma. Greiciausiai taip yra todél, kad kiekybiskai
jvertinti §j procesa yra labai sudétinga ir kiekybiné informacija to pilnai neatskleisty. Vis délto,
zvelgiant | 2016-2019 mety laikotarpj, akivaizdu, kad abi savivaldybés nesiémé jokiy priemoniy, kad
patobulinty sritis, kurios eile mety LLRI buvo vertinamos pras¢iausiai. Taigi neatliepé pagrindinio
savivaldybiy indekso tikslo — veiklos tobulinimo ir mokymosi vieniems i$ kity.

/,‘ 11, Gerint svedatanime velkly ir salygas ‘
1. Viesyjy paslaugy 2
kokybés gerinimas |, ‘ 12 Gesinti ngdymo pashingg knkybe ir modesnimot ngymo{-s) apkiky ‘

\s( 1.3. Vykelyti ir plesti sosiakines pashigas ‘

/l 2.1. Sudaryti palankias salygas visuomeniniy organizacijy veiklai ‘

2. Gyvenimo 2.2, Puoseléti kultira, ripintis kultiros istaigy darbo aplinka ir paslaugy kokybe
kokybés gerinimas

2.3. Diadints Kretingos rajono ekonomuing augima ‘

\T 2.4, Gesinti ir plésti tusizmo infrastrukties ‘

3. Rajono /*T 3.1. Vistyti rajono infeastroktfiey ‘
infrastruktiros ir
Zemés tkio plétra \* 3.2. Dadints Zemés Glkio sakos patraukhima ‘

4. Kretingos rajono ,/"‘ 4.1. Sukurt: salygas geresnes savivaldybés darbo kokybes ‘
savivaldos gerinimas

\4 4.2, Planuot: i koordmuot savivaldybés finansing veikla ‘

13 pav. Kretingos r. savivaldybés 2010-2021 mety strateginiy veiklos plany prioritetai ir tikslai (Kretingos
rajono savivaldybés 2019-2021 mety strateginis veiklos planas, 2019)
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Antrajame projekto skyriuje buvo aptarta, kad veiklos rezultaty taikymo praktika turéty buti aiSkiai
identifikuojama analizuojant vieSojo sektoriaus institucijy strateginius planus, biudZeto planus,
ataskaitas. Kretingos rajono savivaldybés interneto puslapyje pateiktos rajono plétros programos nuo
2002 mety ir strateginiai planai nuo 2010 mety. O Palangos miesto savivaldybé pateikia informacija
apie planavimo dokumentus nuo 2013 mety. Vis délto, analizuojant juos, nesimato reikSmingy
poky¢iy. Jprastai j strateginius planus perkeliama praéjusiy mety informacija, finansuojamos tos
pacios programos.

Tryliktame paveiksle matyti, kad Kretingos rajono savivaldybéje nuo 2010 mety nesikeiia
strateginio plano prioritetai ir tikslai. Netgi jy aprasymai beveik identiski — pakeisti tik keli ZodZiai.
Vis délto aplinkos analiz¢ strateginiuose planuose atskleidzia, kad silpnybés, stiprybés, galimybés ir
grésmés per deSimt mety keitési, tod¢l ir prioritetai, tikslai turéjo Siek tiek keistis. Tai rodo, kad
numatyti rezultatai grei¢iausiai nepadeda pasiekti pagrindiniy tiksly.

Tai gerai atskleidzia 2.3. tikslo — ,,Didinti Kretingos rajono ekonominj augimg* — jgyvendinimo
praktika. 2015-2017 mety rajono strateginiame plane nurodoma, kad viena i§ grésmiy yra ,,per didelis
Klaipédos ir Palangos miesty poveikis pritraukiant investuotojus, kvalifikuotg darbo jéga, verslus*
(Kretingos rajono savivaldybés 2015-2017 mety strateginis veiklos planas, 2015, p. 3). Taigi
Kretingos rajone bandoma skatinti ekonominj augima, investicijas taikant vieng priemong — paramg
verslui. Nepaisant to, kad investicijos, verslo plétra yra viena pagrindiniy salygy, siekiant uztikrinti
gerove rajone. Tai taip pat yra darbo viety kiirimo pagrindas.

Vis délto nuo 2015 iki 2017 mety buvo paremta tik 11 jmoniy, o ir rémimo sumos nebuvo didelés.
Pavyzdziui, 2017 metais buvo skirta tik viena parama vienai jmonei — 273,56 eury. Suma, kuri buvo
numatyta tais metais biudZzete — 5000 eury. Vadinasi, likusi suma liko nepanaudota. 2016 metais taip
pat buvo numatyta tokia pati suma, bet buvo panaudota tik 1331,70 eury (Verslas ir investicijos, n.
d.). Paminétina ir tai, kad nuo 2014 mety Kiekvienais metais numatomas vienodas rodiklis —
planuojama paremti 10 jmoniy. Tai pavyko padaryti tik vienais metais — 2014. Véliau jvardintas
rodiklis nebuvo pasiektas. Akivaizdu, kad programa nepasiekia savo tiksly ir numatyty rezultaty, bet
ir 2019 metais jai vis tiek skiriama 5000 eury (Planavimo dokumentai, 2019).

10 lentelé. Kretingos r. savivaldybés 2015-2018 m. asignavimai pagal programas (sudaryta pagal Kretingos
rajono savivaldybés biudzeto duomenis, n. d.)

PROGRAMA 2015 2016 2017 2018
Svietimo programa 47,9% 45,7% 45,6% 40,3%
Socialinés paramos programa 10,5% 9,3% 9,2% 9,4%
Bendroji programa 11,1% 11,4% 11,1% 8,9%
Senitinijy programa 7,1% 7,2% 7,6% 7,5%
Zemés iikio programa 1,2% 1,2% 1,1% 1,0%
Strateginio planavimo ir investicijy programa 6,4% 9,3% 6,8% 15,4%
Vietinio ukio programa 7,5% 7,1% 10,2% 9,4%
Kultiiros programa 6,5% 6,7% 6,7% 6,5%
Sveikatos apsaugos programa 0,6% 0,7% 0,8% 0,7%
Kiino kultiiros ir sporto programa 0,4% 0,4% 0,4% 0,4%
Informaciniu technologiju programa 0,3% 0,3% 0,3% 0,3%
Architektiiros ir teritorijy planavimo programa 0,4% 0,7% 0,3% 0,3%
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Desimtoje lenteléje pateikti Kretingos rajono savivaldybés 2015-2018 mety asignavimai pagal
programas rodo, kad 1é8y dalis Kiino kultiiros ir sporto, Informaciniy technologijy programos keturiy
mety laikotarpiu nesikeité. O kity programy, kuriy finansavimas kito metams bégant, pokycCiy
priezastys nebuvo veiklos rezultatai. Pavyzdziui, 2016 metais Kretingos rajono savivaldybés
interneto puslapyje pateiktoje informacijoje apie nurodyty mety biudzeta pazymima, kad asignavimai
Bendrajai programai didéjo, nes 2016 metais pagal sutartis reikéjo grazinti 1152 ttikst. eury ilgalaikiy
paskoly. Vietinio tikio programa mazéjo, nes buvo nezinomos savivaldybei skirtos Vietinés reikSmés

keliy priezitros ir remonto 1€Sy sumos (Teikiamas Kretingos rajono savivaldybés 2016 mety biudzeto
projektas, 2016).

2018 mety biudzete asignavimai Strateginio planavimo ir investicijy programai padidéjo net 9 proc.,
lyginant su 2015 metais, taCiau prieZastys nenurodomos. Vis délto uzsimenama, kad Vietinio tkio ir
valdymo programos asignavimai didinami, nes néra pasirasytos sutartys specialiai tikslinei dotacijai
gauti pagal priemong ,,Vietines reikSmeés keliams ir gatvéms remontuoti®. Taip pat uzsimenama, kad
rengiant 2018 mety savivaldybés biudzeto iSlaidy projekta buvo atsizvelgta j tai, kad buvo padidinta
minimalioji alga (Kretingos rajono savivaldybés 2018 mety biudzeto projektas, 2018). Taigi viesai
pateikta informacija vercia manyti, kaip ir buvo minéta, kad tam tikrus poky¢ius biudZete lemia ne
veiklos rezultatai, 0 bendri poky¢iai Salyje, ar poreikis vykdyti jsipareigojimus ir pan.

11 lentelé. Palangos m. savivaldybés 2013-2020 m. strateginiy plany prioritetinés sritys ir tikslai (Palangos
miesto savivaldybés 2018—2020 mety strateginis veiklos planas, 2018)

Plétros sritis Tikslas

1.1. | Kokybiskos Svietimo paslaugos

GYYel}i‘_nO kokybés ir 1.2. | Efektyvi socialiniy paslaugy sistema ir sveika visuomené
1 socialinio saugumo A ) K . R L. . .. ..
gerinimas 1.3. Pozityvi vaiky ir jaunimo iniciatyva bei socializacija

1.4. | ISplétotos kultiiros, sporto ir laisvalaikio paslaugos

] ) 2.1. | Saugi, patogi ir $vari gyvenamoji aplinka
o | Darnios aplinkos : : e o
vystymas 29 Harmoninga miesto teritorijy, inZinerinio apriipinimo ir susisiekimo
| sistema

3.1. | Palankios salygos verslo ir turizmo paslaugy plétrai

3 Kurorto patrauklumo

e 3.2. | Patrauklus kurorto jvaizdis
didinimas
3.3. | ISplétota rekreaciné ir turizmo infrastruktiira
4 Miesto savivaldos 4.1. | Efektyvus savivaldybés darbo organizavimas
gerinimas 4.2. | Sklandi savivaldybes ir pavaldziy jstaigy veikla

Palangos miesto savivaldybés interneto puslapyje pateiktuose strateginio planavimo dokumentuose
taip pat galima pastebéti, kad strateginiy plany prioritetinés sritys ir tikslai (zr. 11 lentele) nesikeicia
nuo 2013 mety. Sritys apraSomos panasiai arba identiskai. Pavyzdziui, tiek 2013, tiek 2019 metais
ketvirtoji sritis pradedama tuo paciu sakiniu: ,,Sritis ,,Miesto savivaldos gerinimas® susijusi su
savivaldos darbo organizavimo gerinimu, kadangi vieSojo administravimo organizacijose per
pastaruosius kelerius metus galima pastebéti labai didel; susidoméjimg vieSojo sektoriaus valdymo
efektyvumo gerinimo sprendimais (Savivaldybés strateginiai veiklos planai, 2019). Zinoma,
efektyvumu 2019 metais vis dar domimasi, taciau tai trunka jau tikrai daugiau nei kelerius metus.
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Paminétina ir tai, kad siekiant uztikrinti ketvirtos srities tiksly jgyvendinimg 2013 metais numatoma
organizuoti darbuotojy mokymus, gerinti valdyma diegiant modernius vadybos modelius, skatinti
efektyvesnj bendravima su visuomeng, taip pat diegti modernias informaciniy technologijy sistemas,
plétoti elektorinés valdzios priemones ir kt. Lygiai taip pat yra ir 2019 metais. Be abejo, darbuotojy
mokymai, moderniy vadybos modeliy diegimas ir pan. yra labai svarbios priemonés, bet neaisku
kodél per beveik septynis metus to nepavyko pasiekti, patobulinti.

Dvyliktoje lenteléje pateikti Palangos miesto savivaldybés 2015-2018 mety asignavimai pagal
programas rodo, kad, kaip ir Kretingos rajono savivaldybés atveju, kai kurioms programoms eile mety
skiriama tokia pati arba labai panasi suma: Sventosios senifinijos, Sveikatinimo, Architektiiros ir
teritorijy planavimo programoms. Vis délto néra aiSku, kodél did¢jo asignavimai Statybos (+2,8
proc.), Kultiros (+4 proc.), Svietimo (+4 proc.), Ekonominés plétros (+3,8 proc.) programoms, o
kitoms mazéjo (pvz., Socialinés apsaugos programa) ar svyravo skirtingais metais (pvz., Ukio ir turto
programa). Jeigu Kretingos rajono savivaldybé savo interneto puslapyje pateikia Siek tiek
informacijos apie poky¢iy priezastis, Palangoje tokiy néra.

12 lentelé. Palangos m. savivaldybés 2015-2018 m. asignavimai pagal programas (sudaryta pagal Palangos
miesto savivaldybés biudzeto duomenis, 2019)

PROGRAMA 2015 2016 2017 2018
Bendroji programa 16% 16% 16% 12%
UKkio ir turto programa 16% 20% 21% 17%
Sventosios seniiinijos programa 2% 2% 2% 2%
Ekonominés plétros programa 0,2% 3% 3% 4%
Aplinkos apsaugos programa 0,2% 0,5% 0,8% 3%
Statybos programa 0,8% 4,7% 3% 5%
Sveikatinimo programa 1,1% 0,9% 1,1% 1,2%
Kultiiros programa 5% 6,6% 8% 9%
Svietimo programa 36% 34% 36% 40%
Socialinés apsaugos programa 9% 8,4% 8% 7%
Architektiiros ir teritoriju planavimo programa 2% 1,1% 0,9% 1,0%

Tiesa, Palangos savivaldybés strateginiy plany jgyvendinimo ataskaitose greta rodikliy kai kur yra
pateikiami ir paaiSkinimai dél jy pasiekimo arba nepasiekimo. Vis délto jie néra labai i§samiis, tod¢l
kelia papildomy klausimy. Pavyzdziui, 2017 mety ataskaitoje aiSkinama, kad priemoniy ,,Verslo
rémimas ir verslo skatinimo sistemos plétra® bei ,,Investicijy skatinimo priemoniy jgyvendinimas*
rodikliai ,,Mokymy ir seminary organizavimas svetingumo paslaugy teikéjams®, ,,Investiciniy
parody, kuriose pristatytos kurorto investicinés galimybés, skaicius* nebuvo pasiekti, nes nebuvo $iy
priemoniy jgyvendinimo poreikio. Beje, priemoné ,,Mokymy ir seminary organizavimas svetingumo
paslaugy teikéjams* numatoma tik nuo 2017 mety, o priemonei ,Investiciniy parody, kuriose
pristatytos kurorto investicinés galimybés, skaiCius®, remiantis savivaldybés paaiskinimu, nebuvo
poreikio nuo 2015 mety (Savivaldybés strateginiai veiklos planai, 2019). Taigi neaiSku, koks tikslas
pateikti jas strateginiame plane, kokios pagrindinés jy nejgyvendinimo, poreikio nebuvimo
prieZastys.

Panasu, kad tiek ministerijy bei ministerijoms pavaldziy jstaigy, tiek savivaldybiy programos neturi
joms budingy bruozy. Netgi Strateginio planavimo rekomendacijy savivaldybéms 22.1 punkte
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pazymima, kad ,,[...] programos negali biiti statiSkos ir negali nepakisti, jeigu vykdomos su pokyciais
susijusios veiklos [...]“. Zvelgiant j analizuojamy savivaldybiy strateginius planus ir programas
panasu, kad néra siekiama vykdyti pokycius. Biudzeto ataskaitos taip pat grei¢iau parodo lésy
isisavinimo rodiklius, o ne atspindi tam tikrus pokyc¢ius. Analizuojant viesai pateiktus duomenis, taip
pat pasigendama aiskesnés pasiekty rezultaty analizés. Apie valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimg, apskritai, néra jokios informacijos. Neaisku, kaip jvardintas procesas siejasi su
strateginiais tikslais, planais. D¢l to, Siame analizés etape, negalima teigti, kad veiklos rezultaty
taikymo procesas yra tinkamai jgyvendinamas. Galbiit | rezultatus savivaldybése atsizvelgiama,
ta¢iau neaiSku kaip ir kiek.

3.3. Savivaldybiy darbuotojy nuomonés tyrimo rezultaty analizé

Interviu metu surinkti duomenys buvo klasifikuojami bei interpretuojami atsizvelgiant j jy svarba
magistro baigiamajame projekte analizuojamo objekto, dalyko atzvilgiu. Kadangi darbuotojy
nuomonés tyrimui buvo pasirinktas interviu metodas, didziausias démesys buvo skiriamas gauty
duomeny interpretacijai bei teoriniams samprotavimams. Kai kurie duomenys, siekiant atkreipti
démesj  jy esme, svarba, pateikiami grafine ir lentelés formomis.

13 lentelé. Sociodemografiniai tyrimo dalyviy duomenys
INFORMANTAI PAGAL LYTI]

Moterys 12

Vyrai 7
INFORMANTU ISSILAVINIMAS

Technologiniai mokslai 2

Socialiniai mokslai 1

Humanitariniai mokslai 16

DARBO ORGANIZACIJOJE TRUKME

Trumpiau nei 1 metai

6-10 mety

3
1-5 metai 4
6
6

ligiau nei 10 mety

Tryliktoje lentel¢je matyti, kad tyrime, kuris buvo atliktas Kretingos rajono ir Palangos miesto
savivaldybése, motery dalyvavo daugiau nei vyry. DidZioji dalis informanty yra baige socialinés
krypties studijas: dazniausiai buvo minimos vadybos, ekonomikos studijos. Visi informantai yra jgije
aukstajj iSsilavinimg. Taip pat matyti, kad dauguma tyrimo dalyviy analizuojamose jstaigose dirba 6
ir daugiau mety. Sociodemografiniai klausimai interviu metu buvo uzduodami, kaip buvo nurodyta
3.1. poskyryje, siekiant geriau pazinti tiriamuosius ir jvertinti jy kompetencijas. Vis délto Sie
duomenys iSskirtiniy désningumy neatskleideé.

Veiklos rezultaty taikymg informantai vertina jvairiai, ir tai nepriklauso nuo lyties, i$silavinimo ir
darbo organizacijoje trukmés. Pavyzdziui, Informantas Nr.17, savivaldybés tarybos nario pareigose
esantis tik septynis ménesius, labai i§samiai atsaké j visus pateiktus klausimus, ilgai svarsté kiekvieng
atsakyma, o Informantas Nr. 19, dirbantis tiek pat laiko, baiges tas pacias studijas, labai nenoriai ir
vangiai atsakingjo j klausimus. Buvo matyti, kad informantas nenori gilintis j analizuojama tema. Vis
delto interviu metu buvo pastebéta, kad Kretingos rajono savivaldybg¢je politikai ir vadovai, kurie
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dirba daugiau nei 10 mety, sieké pateikti idealesne veiklos rezultaty valdymo procesy praktikg. Tali
padaryti ypac¢ stengési Informantas Nr. 1. O dirbantys trumpiau nei vienus metus realiau apibiidino
esamg situacija.

Idomu pasirodé¢ ir tai, kad strateginio planavimo skyriams savivaldybése vadovauja asmenys, kurie
yra baige technologinés srities studijas. Zinoma, negalima tvirtinti, kad §ie asmenys neturi
strateginiam planavimui butiny kompetencijy, taciau kyla klausimas, kas 1émé Siy asmeny
pasirinkimg. Panasiai yra ir su personalo skyriais. Tiesa tokiy, konkreciy, individualiy savivaldybése
néra. Kretingoje personalo skyriaus funkcijas atlieka Bendrasis skyrius, o Palangoje — Juridinis ir
personalo skyrius. Jiems vadovauja asmenys baige ekonomikos ir teisés studijas. Ten dirbantys ir
interviu dalyvave specialistai taip pat yra baige ekonomika ir teise. Zinoma, nepaneigiama, kad
sprendziant su personalo vadyba susijusius klausimus biitinos ekonomikos ir teisés zinios, taciau
neaisku kiek teisininkai ir ekonomistai yra susipazing su personalo vadybos metodais, problemomis,
motyvavimo procesais ir pan.

Antro interviu klausimo tikslas buvo issiaiskinti, kaip informantai asmeniskai vertina, suvokia veiklos
rezultaty taikyma. Visi tyrimo dalyviai teige, kad veiklos rezultatai yra svarbis, taciau ne visi sutiko,
kad lygiai toks pats svarbus ir prasmingas yra veiklos rezultaty taikymas. Trys informantai:
Informantas Nr. 9, Nr. 7 ir Nr. 14, svarbesniu laiko veiklos rezultaty vertinimo procesa. Beje,
Palangoje dirbantys Informantas Nr. 14 taip pat pazyméjo, kad veiklos rezultatai, jy vertinimas ir
taikymas per daug akcentuojami viesajame sektoriuje. Tyrimo dalyvis teigé, kad ,,tai néra privatus
sektorius, kur viska galima pamatuoti kiekybiniais rodikliais. VieSajame sektoriuje tai daug
sudétingiau, todél galbat ir reikia atsizvelgti j rezultatus, bet ne visada jmanoma ir lengva tai
padaryti. Pastebéta ir tai, kad dalis Kretingos rajono savivaldybés darbuotojy (Informantai Nr. 5, Nr.
11, Nr. 16) interviu pradZioje prasé paaiskinti, kas yra laikoma veiklos rezultatais. Kita dalis
informanty (Informantai Nr. 3, 4, 9, 10) siejo veiklos rezultatus tik su strateginiy plany ir biudzeto
jgyvendinimo rezultatais. Informantas Nr. 16 ypa¢ akcentavo projektus ir jy rezultatus. Palangos
miesto savivaldybéje tokiy atvejy nebuvo isskirta.

14 lentelé. Informanty pateikti veiklos rezultaty taikymo tikslai

KRETINGOS RAJONO SAVIVALDYBE PALANGOS MIESTO SAVIVALDYBE
¢ Sprendimy priémimas * MOty.VfiCiJ-Q.S didin.imas
e [sivertinimas, koeficiento kélimas ¢ Kvalifikacijos kelimas
e Sprendimy priémimas o Veiklos rezultaty tobulinimas

e Biudzeto planavimas
o Plétros nustatymas
o Atsiskaitymas visuomenei

e Klaidy taisymas
e Planavimas
e  Strateginio planavimo pagrindas

Atsakydami ] papildoma klausima, tyrimo dalyviai pateike jvairius veiklos rezultaty taikymo tikslus.
Keturioliktoje lenteléje matyti, kad abiejose savivaldybése kartojosi trys atsakymai. Pastebétina, kad
Kretingos rajono savivaldybés darbuotojai pateiké daugiau, skirtingesniy veiklos rezultaty taikymo
tiksly. Taip pat buvo keletas asmeny (Informantai Nr. 7 ir Nr. 10), kurie veiklos rezultaty taikyma
siegjo ir su valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimu. Vis délto panasu, kad niekas
analizuojamose savivaldybése nesieja veiklos rezultaty taikymo su veiklos tobulinimu. Be abejo,
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buvo jvardinti kiti §io proceso tikslai: motyvavimas, biudZeto planavimas (zr. 1.2. poskyrj), taciau
pagrindinis, apimantis visus kitus — ne.

15 lentelé. Informanty pateiktos veiklos rezultaty taikymo sritys
KRETINGOS RAJONO SAVIVALDYBE PALANGOS MIESTO SAVIVALDYBE

e BiudZeto planavime  Mokymasis
e Strateginiame planavime

¢ Problemy nustatyme

e Vadovy reikalavimy patenkinimas

Veiklos tiksly nustatymas
Pasiekimy vertinimas
Atsiskaitymas uz veikla
Organizacijos jvaizdzio formavimas
Komunikacija

Penkioliktoje lentel¢je pateikti tyrimo dalyviy atsakymai j trecig interviu klausima, susijusi su veiklos
rezultaty taikymo sritimis. Lenteléje matyti, kad Kretingos rajono savivaldybés darbuotojai vélgi
pateiké daugiau, jvairesniy atsakymy. Vis délto Siuo atveju galima isskirti keletg désningumy:

1. visi informantai jvardinto tai, jog veiklos rezultatai taikomi atsiskaitant uz veikla. Taip pat daznai
kartojosi atsakymai: ,,veiklos tiksly nustatymas “ ir ,,pasiekimy vertinimas “, bet jie buvo pateikti,
kaip pavyzdys, todél grei¢iausiai ir buvo minimi dazniau;

2. nei vienas informantas Palangos miesto savivaldybéje biudZeto ir strateginio planavimo sriciy
nesieja su veiklos rezultaty taikymu, nors Sie procesai labai svarbiis siekiant diegti j rezultatus
orientuotg valdyma,

3. neivienas informantas nemingjo, jog veiklos rezultatai turéty biti taikomi jgyvendinant valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima.

= Pries priimant
sprendimus

= Po sprendimy
priémimo
Pries§ ir po sprendimy
priémimo

14 pav. Veiklos rezultaty taikymo laikas

Papildomai (atsakant j treCig klausimg) tyrimo dalyviy buvo teirautasi, kada daZniausiai jy
institucijoje taikomi veiklos rezultatai: prie$ ar po sprendimy priémimo. Penkioliktame paveiksle
matyti, kad daugiau kaip pusé¢ dalyviy atsake, jog po sprendimy priémimo. Tiesa, visy informanty 1§
Palangos miesto savivaldybés atsakymai sutapo, t. y. jie visi atsaké, kad po sprendimy priémimo.
Kretingoje atsakymai iSsiskyré. Informantai Nr. 3, Nr. 5, Nr. 10, Nr. 11 atsaké, kad prie$, Informantai
Nr. 16, Nr. 17, Nr. , kad po, o Informantai Nr. 1, Nr. 15, Nr. 9, Nr. 4, kad pries§ ir po sprendimy
priémimo. Teorinéje magistro baigiamojo projekto dalyje buvo aptarta, kad veiklos rezultatai turéty
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buti taikomi tiek prieS priimant sprendimus, tiek po sprendimy priémimo. Jeigu ] rezultatus
atsizvelgiama tik po sprendimy priémimo, galima manyti, kad procesui trikksta kokybés:
pasiduodama nepagrjstoms prielaidoms, skiriama maziau démesio ir pastangy (zr. 1.3. poskyri). Vis
délto nei vienoje savivaldybéje situacija, akivaizdu, néra ideali.

Ketvirtuoju klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kaip veiklos rezultaty taikyma veikia iSorin¢ aplinka
ir kuriy iSoriniy jégy jtaka yra stipriausia. Siuo atveju savivaldybiy darbuotojy nuomonés ir vél
i8siskyré. Tyrimo dalyviai i§ Palangos miesto savivaldybés vieningai teigé, kad jokios iSorinés jégos
veiklos rezultaty taikymo savivaldybéje neveikia. Pagrindiniai jy argumentai buvo tokie:

,veiklos rezultaty taikymas yra vidinis organizacijos procesas, todél ji veikia, tik vidinés jégos®;
,hepastebéjome tokiy apraisky*;
,»mes patys vertiname ir taikome rezultatus, zinom savo galimybes ir situacijg‘;

A

,Juk mes patys priimame sprendimus*.

Tiesa, Informantas Nr. 19 uzsiminé, kad priimant svarbius sprendimus savivaldybéje atsiZzvelgiama j
visuomenés nuomong, taciau vis tiek teigé, kad taikymo proceso tai tikrai neveikia. O tyrimo dalyviai
1§ Kretingos rajono savivaldybés iSskyré keturias jégas, kurios veikia veiklos rezultaty taikyma:
visuomené, ziniasklaida, politikai ir verslo atstovai. Stipriausias poveikis yra politiky, o visuomené
ir ziniasklaida veikia panaSiai. Kaip Sis poveikis pasireiskia, buvo apibiidinama jvairiai, bet
dazniausiai buvo minima, kad savivaldybé¢, kaip rajono gerove turintis uztikrinti vieSojo sektoriaus
subjektas, privalo atsizvelgti j visy anks¢iau jvardinty Saliy norus, tinkamai naudoti iSteklius,
atsiskaityti uz jy naudojima.

Paminétina tai, kad Informantai Nr. 1, Nr. 10 ir Nr. 15 teigé, jog nemaloniausias yra politiky
spaudimas, kai turint ribotus isteklius reikalaujama absoliutaus efektyvumo, kartais absurdisky,
nepagrijsty auksStesnés valdzios reikalavimy tenkinimo. Informantai Nr. 11 ir Nr. 16 itin neigiamai
vertino Ziniasklaidos poveikj. Sie tyrimo dalyviai teige, kad: ,,Ziniasklaida tik ir iesko, kas blogai
padaryta®, ,, tik blogai pristato, ieSko klaidy*. Vis délto akivaizdu, kad Kretingos rajono savivaldybés
darbuotojai jvertina juos supancia aplinka, o Palangos miesto — orientuojasi tik j vidinius procesas.
Zvelgiant j antrosios savivaldybés darbuotojy atsakymus, atrodo, kad tai izoliuota organizacija. Be
abejo, galima manyti, kad, galbat, tokius atsakymus 1émé tai, jog informantai nevisai tiksliai suvokia
veiklos rezultaty taikymo proceso esme ir paskirtj. Vertina tai kaip jprasta formalig procediirg
kasdieninéje veikloje ir nejvertina jos tikrosios paskirties.

15

Palaiko savivaldybés vadovai ir darbuotojai

Palaiko savivaldybés vadovai

15 pav. Veiklos rezultaty taikymo savivaldybése palaikymas, skatinimas
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VEIKLOS IR REZULTATU

VEIKLOS PLANAVIMAS VERTINIMAS

KLAIDU TAISYMAS

16 pav. Tyrimo dalyviy pateiktas veiklos rezultaty taikymo procesas

Sesioliktame paveiksle matyti, kad tyrimo dalyviai vardydami, apibadindami, kas turi jtakos veiklos
rezultaty taikymui jy organizacijy viduje (penktas interviu klausimas), dazniausiai minéjo tai, jog
veiklos rezultaty taikyma labiausiai palaiko, skatina jstaigy vadovai (meras, administracijos
direktorius). Tik keturi informantai (Nr. 1, 15, 16, 17) pabrézé, kad jvardinta procesa palaiko, skatina
visi — tiek darbuotojai, tiek vadovai. Beje, Sie asmenys buvo i§ Kretingos rajono savivaldybés ir tai
buvo politikai bei jstaigos vadovai. Palangoje visi vieningai teigé, kad tik vadovai.

Tyrimo dalyviy, kurie nurodé, jog veiklos rezultaty taikymo procesas jy istaigose yra aiSkus ar
pakankamai aiSkus, buvo paprasyti papasakoti, kaip jis vyksta. Septynioliktame paveiksle pateikta
veiklos rezultaty taikymo proceso schema, apibendrinanti informanty atsakymus. Panasu, kad tyrimo
dalyviai veiklos rezultaty taikymo nelaiko cikliniu-nenutrukstamu procesu, grei¢iau linijiniu-
baigtiniu, kai veikla suplanuojama, jvertinama ir tiesiog iStaisomos klaidos. Kiti informantai teige,
kad analizuojamas procesas turi trakumy.

1. Informantas Nr. 9 pastebéjo, kad biity labai gerai, jei biity parengta atitinkama metodika, nes
darbuotojams daznai triiksta aiSkumo.

2. Informantas Nr. 11 pastebéjo, kad veiklos rezultatai ne visuomet yra aiskas.

3. Informantas Nr. 17 nurodé, kad veiklos rezultaty kokybiskam taikymui turi reikSmés
kompetencijos, gebéjimai, kuriy daznai triksta, todél viskas atlickama atmestinai, formaliai. Taip
pat pazymejo, kad ne visose srityse veiklos rezultaty taikymas yra aiSkus. Biudzeto sritj pateike,
kaip pavyzdj.

4. Informantas Nr. 15 pripazino, kad nors veiklos rezultaty procesas yra visy darbuotojy palaikomas,
daznai jam triksta kokybés. Ypac vertinimo procesui.

Beje kokybés trilkuma, akcentavo apie 53 proc. tyrimo dalyviy. Paklausti, kas, jy manymu, turéjo tam
jtakos, teigé, kad darby gausa ir netinkamai nustatyti rezultaty vertinimo rodikliai. Taigi akivaizdu,
kad vidiniai organizacijy procesai neuztikrina tinkamo veiklos rezultaty taikymo jose. Interviu metu
taip pat buvo pastebéta, kad, pasakodami apie veiklos rezultaty taikyma, informantai daZnai
pradédavo kalbéti apie vertinimo procesg, jvairias kitas administracines procediras: praSymy
priémimo tvarka, projekty rengimg ir pan. Taigi nelabai gerai suvokia $iy procesy skirtuma.

Sesioliktoje lenteléje yra pateikti tyrimo dalyviy atsakymai j paskutinj, $esta, interviu klausima.
Akivaizdu, kad apie 63 proc. informanty mano, kad veiklos rezultaty taikymas turi daugiau
privalumy, kad tai priemon¢, uztikrinanti veiklos kokybe, tiksly pasiekimg. Apie 10 proc. teige, kad
daugiau jtakos tam turi veiklos rezultaty vertinimo procesas, o 26 proc. mano, jog tai papildoma
procediira, kuri atlickama tik formaliai ir jai triksta kokybés. Tuomet analizuojamas procesas,
zinoma, neuztikrina veiklos tobulinimo. Siuo atveju vél buvo pastebéta, kad taikymas ir vertinimas
naudojami kaip sinonimai. Zinoma, §ie procesai tarpusavyje glaudziai siejasi, bet vertinimas pats
savaime neuztikrina veiklos tobulinimo, jis tik parodo veiklos, rezultaty poveikj, naudinguma,
vertingumg. [prastai vertinimas tapatinamas su stebé€senos, kontrolés procesais, taciau panasu, kad ir
su taikymu.
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16 lentelé. Veiklos rezultaty taikymo jtaka organizacijai

TEIGIAMA ITAKA IS DALIES TEIGIAMA JTAKA MAZAI ITAKOS
Lt N 2 3,8, 74 8 Informantai Nr. 2, 12 Informantai Nr. 9, 11, 13, 15, 17
10, 16, 18, 19
e Galimybé keistis. Keisti, tobuléti labiau padeda * Procesas atliekamas tik formaliai,
o Ustikrina veiklos kokybe. veiklos, jos rezultaty vertinimas. todél turi mazai jtakos.
e Padeda dirbti geriau. e Veiklos rezultaty taikymas —

papildoma procediira, kuri dél
darby gausos atliekama
nekokybiskai.

e Proga istaisyti klaidas.

o Padeda uztikrinti vieSuma,
skaidruma, atviruma.

o Padeda uztikrinti kokybiska
paslaugy teikima.

o Padeda issiaiskinti darbuotojy
gebéjimus.

o Padeda iSvengti klaidy ir pasiekti
tikslus.

Apibendrinant tyrimo dalyviy atsakymus galima teigti, kad stipriausiai veiklos rezultaty taikyma
savivaldybése veikia vidiniai veiksniai: organizacijos kulttira ir darbuotojy poziiiriai. Taip pat itakos
turi iSorinés jégos: politikai, Ziniasklaida, visuomeng, verslas. Didelés jtakos Siam procesui neturi tik
veiklos rezultaty taikymo laikas (pries, po sprendimy priémimo) (zr. 18 pav.). Vis délto Zvelgiant j
kiekvieng savivaldybe atskirai, matyti, kad Palangoje jokio poveikio neturi ir iSoriné aplinka
(suinteresuotos Salys). Taip yra todél, kad visi tyrimo dalyviai i§ Sios savivaldybés veiklos rezultaty
taikymo procesa laiko vidine, administracine procediira, nevisiSkai skiria vertinimo ir taikymo
procesus.

ERETINGOS RAJONO PALANGOS MIESTO
SAVIVALDYBE SAVIVALDYEBE

Organacijos Orpanizactjos

l kultira l l kultidra l
VEIKLOS REZULTATU VEIKLOS REZULTATU
TATKVMAS TAIKYMAS

Pt

Darbuotojy
poZibriai

ot

Darbuotojy
pofiinai

Taikymo laikas

Taikymo laikas

— Labai stiprus poveikis — Labai stiprus poveikis
— Silpnas poveikis
Silpnas povetis ¥ Néra poveikio

17 pav. Skirtingy veiksniy jtaka veiklos rezultaty taikymui Kretingos r. ir Palangos m. savivaldybése

Be to, galima pastebéti, kad dirbanciyjy Palangos miesto savivaldyb¢je atsakymai buvo panasesni.
Absoliuciai vienodai buvo atsakyta j du klausimus (ketvirtg ir penkto papildomg klausima), taciau ir
kituose atsakymai labai sutapo. O Kretingos rajono savivaldybéje informanty atsakymai buvo
Jvairesni, skirtingesni. Taigi Palangoje savivaldybés vidiné kultiira yra vieningesné, nepaisant to, kad
néra visiSkai nukreipta j veiklos rezultaty taikymg. Tyrimo dalyviai i§ Palangos panaSiai suvokia
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veiklos rezultatus, jy taikymo tikslus, sritis. Zinoma, teigdami, pavyzdZiui, jog veiklos rezultaty
taikymo savivaldybéje neveikia iSoriné aplinka, jie kuria izoliuotos institucijos modelj, taciau net ir
Sig srit] jie suvokia vieningai. Nebuvo iSsiskirianciu.

3.4. Veiklos rezultaty taikymo savivaldybése didinimo prielaidos

Tyrimo metu gauta informacija atskleidé pagrindines veiklos rezultaty taikymo problemas Kretingos
rajono ir Palangos miesto savivaldybése. Taciau jos nesiskiria nuo ty, kurias galima pastebéti
centriniame valdzios lygmenyje (Zr. 2 skyriy). Pagrindiniai j rezultatus orientuoto valdymo elementai:
strateginis planavimas ir programinis biudZeto sudarymas, neuztiktina veiklos rezultaty taikymo. Sios
sistemos taip pat ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas néra tinkamai integruojamos,
todél negali uztikrinti kokybés. Bendras veiksnys, lemiantis tokig situacija — organizacijos kulttra. O
tiksliau — veiklos rezultaty taikymo kultiira organizacijoje. Siekiant jg formuoti, bitina, kad ne tik
vietos, bet ir centrinés valdzios institucijos jgyvendinty ir palaikyty poky¢ius.

Zinoma, suformuoti veiklos rezultaty taikymo kultiira, kai tokios nebuvo ilga laika, néra paprasta.
Analizé atskleidé ir tai, kad problemy esti ir kituose veiklos rezultaty valdymo procesuose.
Netinkamai nustatomi rodikliai, pateikiama nekokybiSka veiklos rezultaty analize, kai kurie
duomenys, apskritai, nepateikiami ir pan. Be abejo, galima biity parengti nuostatus, metodikas, t. y.
labiau jteisinti veiklos rezultaty taikyma, taCiau organizacijos kultiros formavimas yra gana
sudétingas procesas, todél visko jtvirtinti teisés aktuose nepavykty. Vis délto aiskiai apibrézti, atskirti
pagrindines savokas, pavyzdziui, stebésena, vertinimas, taikymas, pagrindiniuose teisés aktuose
(Strateginio planavimo metodika, Strateginio planavimo rekomendacijos savivaldybéms) biity
pravartu, nes panasu, jog jos dar tapatinamos.

Siame magistro baigiamajame projekte atlikta veiklos rezultaty taikymo analizé atskleidzia
pagrindines problemas, nurodo galimas jy priezastis, taciau, siekiant tobulinti minétg procesg, biitina
atlikti i§samesnius, detalesnius tyrimus. Sie tyrimai turéty apimti centrinés ir vietos valdZios
institucijas, jy veiklos, rezultaty valdymo procesus, sistemas. Tyrimy metu svarbu aiskiai nustatyti,
kaip praktikoje veikia j rezultatus orientuojancio valdymo iniciatyvos, kiek jos yra integruojamos,
detaliai aptarti visus tam jtakos turincius veiksnius ir parengti priemones problemoms spresti.

Tiek Salies, tiek konkre€ios vieSojo sektoriaus organizacijos veiklos rezultaty taikymo kultiiros
kiirimui taip pat labai svarbus jy darbuotojy poZzitriai, vertybés, kompetencijos. Todel reikéty
organizuoti mokymus, kuriuose biity pristatomas veiklos rezultaty taikymo procesas, atskleidZiamas
jo rySys su kitais veiklos valdymo procesais. Interviu metu taip pat buvo pastebéta, kad vieSojo
sektoriaus darbuotojai vis dar bijo ,,blogy* rezultaty, bijo ,,persekiojimy* uz blogus rezultatus, taip
pat nenori biti teisiami visuomenés, engiami politiky ir pan. Dél to kartais vengiama pateikti realius
rezultatus, juos taikyti, nes sulaukiama neigiamo atsako. Taigi veikla ir rezultatai ,,pagrazinami (zr.
1.3. poskyrj). Dél to vieSojo sektoriaus organizacijy vadovams reikéty organizuoti atskirus mokymus,
kuriy metu biity mokama, kKaip priimti ir pateikti suinteresuotoms Salims neigiamus rezultatus, kaip
iSmokyti tai daryti valstybés tarnautojus.

Nepaisant to, kad didZioji dalis priemoniy turéty bati jgyvendinama valstybés lygiu, Kretingos rajono
ir Palangos miesto savivaldybés taip pat turéty imtis tam tikry veiksmy. Pirmiausia biity pravartu, kad
institucijose esancios Kontrolés ir audito tarnybos atlikty ir veiklos rezultaty vertinimo, jy taikymo
buiklés analizg. Taip pat biity galima sukurti komitetg arba komisija, kuri stebéty strateginiy plany,
biudzeto plany, valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo plany atitikima, jvertinty jy
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efektyvuma, integracijos lygj. Siekiant kurti veiklos rezultaty taikymo kultiirg, reikéty dazniau
diskutuoti apie tai su organizacijos darbuotojais. Pavyzdziui, organizuoti grupinius pokalbius, kuriy
metu biity aptariamos su veiklos rezultatais, jy vertinimu, taikymu susijusios problemos. Skatinti
darbuotojus jvardinti problemas, kompetencijy stoka ir pan. Dazniau pateikti informacijg apie veiklos
rezultatus sprendimy priéméjams. Taigi kurti atitinkamas rutinas, tradicijas.

Sias priemones galéty jgyvendinti ir kitos savivaldybés Lietuvoje, nes nepaisant teritorijy skirtumuy,
Sios institucijos vykdo ta pacia veikla, kurig Lietuvoje reglamentuoja tie patys teisés aktai. Taigi nors
tyrimas buvo atliktas dviejuose savivaldybése, jis rodo, kad veiksniy sistema gali biiti pritaikoma ir
kitose penkiasdeSimt aStuoniose. Skirsis tik veiksniy jtakg veiklos rezultaty taikymui. Palangos
miesto ir Kretingos rajono savivaldybiy analize, atsizvelgiant j $iy savivaldybiy indeksus, rodo tam
tikrg situacija geriausiyjy ir vidutiniski vertinamy savivaldybiy tarpe, todé¢l tikétina, kad organizacijos
kultaros ir darbuotojy pozitriy veiksniai turés didziausig poveikj ir kitose vietos savivaldos
institucijose Lietuvoje. Suformavus efektyvig, kokybiSka veiklos rezultaty taikymo Kkultiirg
savivaldybéje tuo paciu keisis ir darbuotojy pozitiriai, bus lengviau valdyti iSoriniy veiksniy (politiky,
visuomeneés ir kt.) jtaka.

Apibendrinant Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybése atliktg veiklos rezultaty taikymo
analize ir darbuotojy nuomonés tyrimq, galima teigti, kad Sis procesas néra itin efektyvus valdant
savivaldybes. Panasu, jog tai néra iki galo iSbaigtas ir visuotinai suvokiamas procesas. Nera aisku,
kiek juo remiantis, yra jgyvendinamos pagrindinés j rezultatus orientuoto valdymo priemonés —
strateginis planavimas ir programinis biudZetas. Viesai pateikta informacija leidzZia matyti, kad j
praéjusiy laikotarpiy rezultatus beveik neatsizvelgiama. Vis délto, darbuotojy nuomone, j rezultatus
stengiamasi atsizvelgti, bet Siems procesams tritksta kokybés. Interviu metu gauta informacija taip
pat rodo, kad taikymas daznai painiojamas su vertinimu bei suvokiamas kaip atsiskaitymo procesas.
Nelabai aiskiai identifikuojami Siy procesy skirtumai, ribos. Analizuoty savivaldybiy darbuotojai
skirtingai suvokia ir veiklos rezultaty taikymo tikslus, sritis, taikymo laikq. Paties taikymo nelaiko
integruotu, testiniu procesu, o greiciau baigtiniu it nejvertina jo pagrindinio tikslo — veiklos
tobulinimo. Pagrindinis veiksnys, kuris lemia tokiq situacijg — organizacijos kultira. Sivo metu nei
vienoje savivaldybéje ji néra nukreipta j veiklos rezultaty taikymgq. Silpniau Sj procesq veikia
suinteresuotos Salys ir rezultaty taikymo laikas. Taigi, Suformavus tinkamq veiklos rezultaty taikymo
kultiirg, galima biity formuoti ir darbuotojy poZiirius, numatyti priemones suinteresuoty Saliy jtakos
valdymui. Tikétina, kad tai padaryti turéty biiti lengviau Palangos miesto savivaldybei, nes, remiantis
jos darbuotojy atsakymais, organizacijos kultiira atrodo vieningesné. Vadinasi, gebama perteikti
procesus, kurie visy suvokiami taip pat arba labai panasiai.
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ISvados

Néra vienareikSmisko sgvokos ,,veiklos rezultatai® apibrézimo vieSajame sektoriuje, nes jos
turinys priklauso nuo jvairiy aplinkybiy. Tai gali bati projekto, vykdomo atitinkamoje vieSojo
sektoriaus organizacijoje, rezultatai, strateginio plano rezultatai ir pan. Taip pat ir terminas
,,veiklos rezultaty taikymas® — jis gali buti apibréziamas analizuojant tik vieng vie$ojo valdymo
srit] arba zvelgiant placiai ir nagringjant veiksnius, turinCius jtakos $io proceso kokybiskam
igyvendinimui. Vis délto, zvelgiant bendrai, galima teigti, kad ,,veiklos rezultatai* yra atitinkamo
darbo, uzsiémimo konkrecioje srityje padariniai, pasekmés, o jy taikymas — sprendimy priémimo
procesas, siekiant tobulinti viesojo sektoriaus organizacijos veikla, jgyvendinti pokyc¢ius.

VieSojo sektoriaus organizacijoms svarbu gebéti tinkamai valdyti veiklos rezultaty taikymo
procesg, nes joms keliami aukstesni skaidrumo, kokybés, efektyvumo reikalavimai nei privataus
sektoriaus organizacijoms. Siy tikslas yra pelno siekimas, o viesojo sektoriaus organizacijy —
tarnauti visuomenei ir uztikrinti jy poreikiy tenkinimg. Tam jos privalo iSmokti ne tik formaliai
atlikti pagrindines funkcijas, bet ir vertinti savo pasiekimus bei j juos atsizvelgti tobulinant veikla.
Ypac tai aktualu vietos savivaldos institucijoms, kurios yra ar¢iausiai Salies pilieciy ir privalo
suprasti jy bei atitinkamos vietovés, kurig valdo, poreikius, problemas. Tuo paciu turi tinkamai
igyvendinti centrinés valdzios reikalavimus ir efektyviai valdyti ribotus finansinius iSteklius.

Veiklos rezultaty taikymui vie$ojo sektoriaus organizacijose jtaka daro jvairiis iSoriniai ir vidiniai
veiksniai. Pirmiesiems priskiriamas suinteresuoty Saliy (pvz., visuomené, politikai, ziniasklaida)
veiksnys, antriesiems — organizacijos kulttiros, struktiiros, asmens ir veiklos rezultaty taikymo
laiko veiksniai. Vietos savivaldos organizacijose jvardintg procesg labiausiai veikia organizacijos
kulttiros, darbuotojy pozitiriy ir suinteresuoty Saliy veiksniai. Tiesa, kuriy i§ jy poveikis bus
stipriausias priklauso ne tik nuo analizuojamos organizacijos, bet ir nuo atitinkamos Salies
konteksto.

Orientuotis ] veiklos rezultatus ir jrodymais grista valdyma vieSajame valdyme Lietuvoje pradéta
tik nuo 2009 mety. Labiausiai tai turé¢jo uztikrinti kiek anks$ciau pradétos diegti strateginio
planavimo ir programinio biudZeto priemonés. Buvo sukurti ir atitinkami teisés aktai. Kaip dera
teisinei valstybei, pagrindiniuose salies teisés aktuose nurodyta, kad vykdant veiklg bitina
atsizvelgti | jos rezultatus ir, remiantis jais, jgyvendinti poky¢ius, tobulinti veiklg. Kas rodo, kad
Lietuvoje yra pradéta kurti veiklos rezultaty taikymo sistema. Vis délto praktikoje strateginio
planavimo, programinio biudZeto, valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos
veikia grei¢iau skyrium, 0 ne kaip viena, integrali sistema. IS jy maZiausiai veiklos rezultatais
remiasi biudzeto planavimo sistema.

| rezultatus orientuoty iniciatyvy jgyvendinimo analizei vietos savivaldos institucijose Lietuvoje
skiriama labai mazai démesio, nors bendri Salies tikslai, efektyvus Salies biudZeto valdymas bus
sunkiai pasiekiami objektai, jei prie jy jgyvendinimo neprisidés vietos savivaldos institucijos.
Veiklos rezultaty taikymas savivaldybése, apskritai, néra analizuojamas, kaip ir, zinoma,
veiksniai, lemiantys pasirinkimg taikyti ar netaikyti veiklos rezultatus. Vis délto panasu, kad tam
daugiausiai jtakos turi kultiiros, asmeniniai ir suinteresuoty Saliy veiksniai. Taigi, akivaizdu, kad
viesojo sektoriaus organizacijos Lietuvoje, tiek centrinés, tiek vietos, privalo kurti veiklos
rezultaty valdymo, tarp jy ir taikymo, kultiira, jvertinti darbuotojy jtaka Siam procesui ir sukurti
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priemones neigiamy iSoriniy veiksniy jtakos mazinimui. Nedarant to, veiklos rezultaty taikymas
ir toliau bus tik atsiskaitymo ir kontrolés, bet ne veiklos tobulinimo procesas.

Savivaldybés yra arciausiai pilie¢iy esancios vieSojo sektoriaus institucijoms, kurios atlicka
daugybe funkcijy ir privalo patenkinti jvairiy Saliy: pagrindinés valstybés valdzios, vietos
gyventojy, verslininky, poreikius. Tai butina atlikti siekiant kurti ne tik atitinkamos vietovés,
kurig valdo, bet ir visos Salies gerove. Todél labai svarbu, kad Sios Salies institucijos, tarp jy ir
Palangos miesto bei Kretingos rajono savivaldybés, gebéty atsizvelgti j pasiektus rezultatus ir,
remiantis jais, jgyvendinty poky¢ius, tobulinty veiklg. Vis délto atlikta analizé rodo, kad
ir labai retai taikomi veiklai tobulinti. Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybiy
darbuotojy nuomonés tyrimas atskleidé, kad taikymo procesas kol kas néra ai$kiai suvokiamas,
daznai painiojamas su vertinimo procesu, nejvertinama jo pagrindiné nauda. Patys dirbantieji
pripazjsta, kad labiau orientuojamasi j formalias procediras, kurios parodo tik tai, kad veikla
atlikta, tac¢iau neuztikrina jos kokybés. Beje, $io elemento, anot tyrimo dalyviy, triksta nustatant
rodiklius, Kkurie turi ,,pamatuoti* veiklos rezultatus. O pasigendama jo ir véliau — vertinant
rezultatus. Kadangi zinoma, jog veiklos rezultaty valdymo procesai yra tarpusavyje susije, tai
akivaizdu, kad veiklos rezultaty taikymas taip pat susiduria su panaSiomis problemomis. Prastai
suplanuoti, netinkamai stebéti ir galiausiai jvertinti rezultatai neuZztikrina ir veiklos tobulinimo
procesy kokybés. Didziausig jtaka tam turi organizacijos kultiira, nes tik sukiirus atitinkama
aplinka veiklos rezultaty taikymas gali veikti. Siuo metu to triiksta abiem savivaldybéms.

Veiklos rezultaty taikymo analizé ir nuomonés tyrimas Palangos miesto ir Kretingos rajono
savivaldybése taip pat patvirtino tendencija, kuri pastebima centrinés valdzios lygmeniu — labai
mazai démesio rezultatams skiriama rengiant savivaldybiy strateginius planus ir planuojant
biudZetg, nors tai yra pagrindinés priemongs, turin¢ios uztikrinti veiklos rezultaty taikyma ir
veiklos tobulinimg. O valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas, apskritai, yra atskira
sistema, kurios integracija j bendrg veiklos planavimg néra aiski.

Palangos miesto ir Kretingos rajono savivaldybése atliktas tyrimas patvirtino veiklos rezultaty
taitkymui jtakg daranciy veiksniy sistemos, parengtos remiantis mokslinés literatiiros analize,
pritatkomuma. Nors projekte placiau analizuoti dviejy savivaldybiy atvejai, jie rodo, kad veiksniy
sistema gali biiti pritaikoma ir kitose Lietuvos savivaldybése, tik jy poveikis, tikétina, skirsis.
Vieni veiksniai veiklos rezultaty taikyma veiks stipriau, kiti — silpniau. Taip pat Zvelgiant j bendra
situacija Salyje ir atvejo tyrimo rezultatus galima daryti prielaida, kad stipriausiai veiklos rezultaty
taikyma vieSojo sektoriaus organizacijose veikia organizacijos kultiiros veiksnys. D¢l to biitina
numatyti tobulinimo priemones, kurios uztikrinty veiklos rezultaty taikymo kultiiros formavima
ne tik vietos savivaldos institucijose, bet ir visoje Salyje.
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Rekomendacijos

Atsizvelgiant ] tyrimo metu surinktg informacijg ir siekiant kurti veiklos rezultaty taikymo kultiirg
Lietuvoje Lietuvos Respublikos Vyriausybei rekomenduojama:

1.

Strateginio planavimo metodikoje ir Strateginio planavimo savivaldybése rekomendacijose
aiskiai apibrézti sgvokas ,,veiklos rezultatai®, ,veiklos rezultaty taikymas®, ,,vertinimas®,
,,Stebésena“.

kiekvienais metais rengti tyrimus, kuriy metu biity vertinama veiklos rezultaty taikymo procesy
kokybé¢, nustatomos problemos ir tobulintinos sritys;

skatinti asmeny, dirbanciy vieSajame sektoriuje, mokymasi, kvalifikacijos kélimg, rengiant
mokymus, kuriy metu biity pristatomas, analizuojamas veiklos rezultaty taikymo procesas;
rengti mokymus viesojo sektoriaus organizacijy vadovams, kuriy metu biity mokama pristatyti jy
organizacijy veiklos rezultatus, net ir neigiamus, kurti i veiklos rezultatus orientuotg valdyma,
motyvuoti tai daryti darbuotojus.

Atsizvelgiant | stipriausiai veiklos rezultaty taikymg savivaldybése veikianéius Vveiksnius:
organizacijos kultiirg ir darbuotojy pozitrius, Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybéms

rekomenduojama:

1. paskirti skyriy, kuris bty atsakingas uz veiklos rezultaty taikymo proceso stebésena, vertinima,
arba sukurti komiteta, komisija;

2. organizuoti grupines vadovy ir darbuotojy diskusijas, kuriy metu biity aptarti veiklos rezultaty
valdymo, taip pat ir veiklos rezultaty taikymo, i$Stkiai, trikumai, taip pat dalinamasi geraja
patirtimi;

3. dazniau analizuoti ir pateikti veiklos rezultatus sprendimy priéméjams, kad biity jgyvendinami

kokybiski, efektyvus pokyciai.
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Priedai

1 Priedas. Pagrindiné informacija apie informantus

SAVIVALDYBIU ADMINISTRACIJU VADOVAI

Informantas Nr.

1

Buves savivaldybés administracijos direktorius. Sias pareigas savivaldybéje ¢jo 8
metus, tadiau prie§ tai 8 metus buvo savivaldybés tarybos narys, 4 metus mero
pavaduotojas. Yra jgijes aukstaji, socialiniy moksly srities i$silavinimg.

Informantas Nr.

Savivaldybés administracijos direktoré. Sias pareigas savivaldybéje eina 8 metus.
Yra jgijusi aukstajj, socialiniy moksly srities iSsilavinima.

SKYRIU VEDEJAI

Informantas Nr.

Savivaldybés biudzeto skyriaus vedéjas. Sias pareigas savivaldybéje eina daugiau
nei 10 mety. Yra jgijes aukstaji, socialiniy moksly srities iSsilavinima.

Informantas Nr.

Savivaldybés strateginio planavimo skyriaus vedéjas. Sias pareigas savivaldybéje
eina 7 metus. Yra jgijes aukstajj, technologiniy moksly srities iSsilavinima.

Informantas Nr.

Savivaldybés personalo skyriaus vedéja. Sias pareigas savivaldybéje eina 23 metus.
Yra jgijusi aukstajj, socialiniy moksly srities iSsilavinima.

Informantas Nr.

Savivaldybés strateginio planavimo skyriaus vedéja. Sias pareigas savivaldybéje
eina 5 metus. Yra jgijusi aukstajj, technologiniy moksly srities i$silavinima.

Informantas Nr.

Savivaldybés biudZeto skyriaus vedéja. Sias pareigas savivaldybéje eina 18 mety.
Yra jgijusi aukstajj, socialiniy moksly srities i$silavinima.

Informantas Nr.

Savivaldybés personalo skyriaus vedéjas. Sias pareigas savivaldybéje eina 8 metus.
Yra jgijes aukstajj, socialiniy moksly srities iSsilavinima.

SPECIALISTAI

Informantas Nr.

Savivaldybés biudzeto skyriaus specialisté. Savivaldybéje dirba 4 metus. Yra jgijusi
aukstaji, socialiniy moksly srities i$silavinima.

Informantas Nr.

10

Savivaldybés strateginio planavimo skyriaus specialisté. Savivaldybéje dirba 4
metus. Yra jgijusi aukstajj, socialiniy moksly srities i$silavinima.

Informantas Nr.

11

Savivaldybés personalo skyriaus specialisté. Savivaldybéje dirba 20 mety. Yra
jgijusi aukstajj, socialiniy moksly srities i$silavinima.

Informantas Nr.

12

Savivaldybés strateginio planavimo skyriaus specialisté. Savivaldybéje dirba 3
metus. Yra jgijusi aukstaji, socialiniy moksly srities i$silavinima.

Informantas Nr.

13

Savivaldybés biudzeto skyriaus specialisté. Savivaldybéje dirba 10 mety. Yra igijusi
aukstaji, socialiniy moksly srities i$silavinima.

Informantas Nr.

14

Savivaldybés personalo skyriaus specialistas. Savivaldybéje dirba 7 metus. Yra jgijes
aukstaji, socialiniy moksly srities i$silavinima.

POLITIKAI

Informantas Nr.

15

Mero pataréjas. Sias pareigas savivaldybéje eina apie 7 ménesius. Yra jgijes aukstajj,
socialiniy moksly srities i$silavinima.

Informantas Nr.

16

Tarybos narys. Sias pareigas savivaldybéje eina jau 16 mety. Yra jgijes aukstaji,
socialiniy moksly srities i$silavinima.

Informantas Nr.

17

Tarybos nareé. Sias pareigas savivaldybéje eina apie 7 ménesius. Yra jgijusi aukstajj,
socialiniy moksly srities i$silavinima.

Informantas Nr.

18

Mero pataréja. Sias pareigas savivaldybéje eina 8 metus. Yra jgijusi aukstajj,
humanitariniy moksly srities i$silavinima.

Informantas Nr.

19

Tarybos naré. Sias pareigas savivaldybéje eina apie 7 ménesius. Yra jgijusi aukstajj,
socialiniy moksly srities i§silavinima.
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2 Priedas. Interviu metu Kretingos rajono ir Palangos miesto savivaldybiuy darbuotojams
pateikti klausimai

1. Papasakokite apie save, t. y. kiek laiko dirbate organizacijoje, kokios srities studijas esate
baiges (-usi)?

2. Kiek Jums yra svarbiis veiklos rezultatai ir jy taikymas? (Papildomi klausimai. Kaip manote,
koks yra pagrindinis veiklos rezultaty taikymo tikslas? Ar tai prasminga atlikti ir kodél?)

3. Kokiose srityse taikomi veiklos rezultatai Jusy organizacijoje (pvz., nustatant veiklos tikslus,
pasiekimy vertinime, biudZeto planavime ir pan.)? (Papildomas klausimas. Kada jie dazniausiai
taikomi: pries priimant sprendimus ar po jy?)

4. Kaip veiklos rezultaty taikyma Jusy organizacijoje veikia iSorinés jégos (pvz., visuomené,
politikai, Ziniasklaida ir pan.)? (Papildomas klausimas. Kuriy iSoriniy jégy spaudimas yra
didZiausias?)

5. Kas Jiuisy organizacijos viduje turi jtakos rezultaty taikymui? (Papildomi klausimai. Ar
organizacijos vadovas, darbuotojai palaiko 5j procesq? Ar veiklos rezultatai yra aiskiis ir kokybiskai

jvertinti? Ar pats veiklos rezultaty taikymo procesas yra aiskus, atviras?)

6. Kokia jtaka veiklos rezultaty taikymas turi jiisu organizacijai? (Papildomi klausimai. Ar
veiklos rezultaty taikymas turi daugiau privalumy, ar triskumy? Ar organizacijos veiklos kokybé Sio
proceso déka yra geresné? Ar veiklos rezultaty taikymas padeda tobulinti veiklg?)
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