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Anotacija.

naudojamas veiklos valdymo modelis, kuriame išskiriami pagrindiniai veiklos 
valdymo elementai – veiklos vertinimas, informacijos apie veiklos rezultatus 
institucionalizavimas ir panaudojimas. Siekiant

Raktažodžiai: atus orientuotas valdymas, veiklos 

Keywords: strategic planning, results-based management, performance 
measurement, performance analysis, evidence-based decision making.

-



. Viešojo sektoriaus veiklos...10

orient –
–

orientuotas va

mo kontekste. Šiuo straipsniu 

skirtingos brandos veiklos valdymo tipus, kurie aprašomi antroje šio straipsnio dalyje. 

aldymo sistemos 

Veiklos valdymo modelis ir jo taikymas

sistemas ar pavienius jos elementus. Ch. Pollitt [12] išskiria tokius pagrindinius 
veiklos valdymo modelio elementus: 

Vakkuri [6] naudoja veiklos valdymo gyvavimo ciklo (performance management life 
veiklos valdymo sistemos 

valdymo analizei ir brandai Lietuvoje nustatyti naudojamas G.Bouckaert ir J.Halligan 
– Veiklos valdymo modelis) 

[2]. Šis modelis pasirinktas, nes jame išskiriami pagrindiniai veiklos valdymo 
elementai (veiklos vertinimas (matavimas), veiklos informacijos institucionalizavimas 

org
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veiklos valdymo modelis grindžiamas trimis komponentais: veiklos vertinimu, 
informacijos apie veiklos rezultatus (toliau – veiklos informacijos) 
institucionalizavimu, veiklos informacijos naudojimu.

Pirmasis komponentas – veiklos vertinimas yra paremtas iš chrestomatiniu 
tapusio posakio ,,Jeigu negali išmatuoti, tai negali ir valdyti“1

kad valdymo sprendimams priimti yra reikalinga veiklos informacija. Ši informacija 
yra gaunama sistemingai ir tikslingai renkant duomenis tam tikrais klausimais, t. y. 

r 
juos paversti racionalia ir objektyvia informacija. Antrasis komponentas – veiklos 
informacijos institucionalizavimas nusako veiklos informacijos naudojimo 

–

komponentai yra vertinami 
Veiklos vertinimo plotis yra suprantamas kaip veiklos loginio modelio 

ar veiklomis, kurios sukuria produktus ir paslaugas. Produktai ir paslaugos savo 

mikro-, mezo- ir makrolygius. Mikrolygiu vertinama atskira institucija ar 

labiau agreguota  veiklos vertinimo sistema, t. y. kuo daugiau veiklos vertinimo 

Informacijos institucionalizavimo brandos lygis yra vertinamas pa –

–

v

Veikl
palyginimas) ir gylis – informacijos naudojimo tikslai. Taikant informacijos 

                                                
1 Angl. “If you can’t measure it, you can’t manage it”.
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to, kuriam tikslui bus naudojama informacija – vidiniam atsiskaitymui ar nuolatiniam 

dažniau informacija naudojama veiklai tobul
sistema. 

ymo brandos  požymiai.

Veiklos valdymo tipai

I.Veiklos 
administravimas valdymas valdymas

Veiklos vertinimas
vertinimas

vertinimui

Vis

integrali sistemos dalis

Veikla vertinama 
vienos institucijos 
ribose

Vertinama viešoji 
politika

Rezultatai skirtinguose 
lygmenyse (institucijos ir 
viešosios politikos) susiejami 
priežastiniais ryšiais

Veiklos informacijos 
institucionaliza-
vimas

Integracija 

sudedamosiose 
dalyse

skirtingas valdymo 
sistemas 

sujungiant skirtingas  valdymo 

pagalba ir 

Veiklos informacijos 
naudojimas

Produktyvumui 
vertinti (nustatant 
standartus)

Produktyvumui 

veiklos standartus)

Veiklos palyginimui (angl. 

Atsiskaitymui 
institucijos viduje  

Atsiskaitymui 
institucijos viduje

[2].

skirtingo pažangos lygio veiklos valdymo tipus –
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tipas straipsnyje neanalizuojamas. Be to, šis valdymo tipas sietinas su Valdysenos 
skiriamas 

Veiklos vertinimas –

Sie
kas yra vertinama ir kokiems tikslams yra sukurta vertinimo sistema. Remiantis 

nuo veiklos ver

– veiklos vertinimo 
kriterijams, o analizuojant, kokia yra vertinimo sistemos paskirtis, bus pristatoma 

inicijuojamas tik tam tikrais atvejais. Veikla vertinama labai siaurai, su

iklos vertinimo 

a yra gana 

orima 

i

veiklos vertinimo sistema. Veiklos vertinimas buvo institucionalizuotas ir vieningai 
– visos institucijos 

-rezultato-produkto) rodiklius. Taigi tuo 

–

mo sistemai tobulinti. 

iniciatyvos 
– institucinio –
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politikos rezultatai. Be to, Lietuvos pažangos strategijoje „Lietuva 2030“, kuri 

–

–
teikiamos konsultacijos, ka

tyrimo metu nustatyta, kad ministerijose 5 kiekybiniams vertinimo kriterijams tenka 1 
kokybinis vertinimo kriterijus [14].   

vertina veiklos rezultatus ne tik atskiros organizacijos kontekste, bet ir visoje 
as 

–

kriterijus [4]. 

lengvina 

požymiams. Sukurta integrali ve
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Tai paskatino institucijas pr

nustatant siekiamus veiklos rezultatus, ko gero, dar yra tik ateities klausimas. Nors 

eiklos vertinimo paskirties 

turi veiklos rezulta –
-, mezo-

aspektai –

kad veiklos vertinimas viešosios politikos lygiu yra naudojamas ne vien atsiskaitymui 
–

Veiklos informacijos institucionalizavimas -
pagrindines veiklos valdymo sistemas
Institucionalizavimas –

ui, kaip
sistemai, funkcionuoti 

brandos valdymo sistem
– kuo veiklos valdymas brandesnis, tuo naudojama informacija apie veiklos rezultatus 

integravimas. 
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Veiklos administra

naudojimas yra institucionalizuojamas pagrindin
atskirus segmentus – veiklos informacija naudojama izoliuotai, siekiant pagerinti 

–
skirtingose sistemose esanti veiklos informacija yra naudojama integraliai. 
Pagrindiniai veiksniai, nusakantys, kaip giliai (visapusiškai) yra 

bendradarbiavimo su suinteresuoto

pasireiškia tokiais aspektais: (1) veiklos informacijos naudojimo formalizavimas daro 

– kuo pažangesnis veiklos 
s poreikis išauga ir yra gerai subalansuotas. 

– pasi

už veiklos rezultatus.
Strateginio planavimo ir valdymo s 

viešosios politikos ciklo dalimis –

išteklius pl

svarbiausia paskirtis – geri re
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1 pav. Veiklos valdymo tobulinimo kryptys Lietuvoje

Tiek strateginio veiklos plano programose suplanuoti ištekliai iškeltiems tikslams 

planavimo sistema buvo glaudžiau susieta 

–

atsakomybei už rezultatus didinti. 

pertvarkos integravo sv

gali išsklaidyti visuotinis kok

–
ais. 2013 metais atliktos apklausos 

Veiklos 
rezultatai
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– ar

šie veiksniai atskirose institucijose, rei

rybos taip pat yra 
– informacija apie veiklos rezultatus yra 

reikalinga tiek atitinkamos srities ministrui, kuris pristato pasiektus ir planuojamus 
kurie sprendžia 

ministerijose.

ž
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veiklos pager

sprendimus. 

esamos valdym

ymo sprendimams priimti. Nedidelis laiko tarpas, kai buvo 

laikotarpio viešojo valdymo tobul

Veiklos informacijos naudojimas

Pažangumas ir branda priklauso nuo to, kam ši informacija yra naudojama -

kdyti 

cija 
yra naudojama ir kokiems tikslams pasiekti. Informacijos naudojimas analizuojamas 

atskiras tyrimas. 
Veiklos administravimo sistemoje veiklos informacija yra naudojama siekiant 

veiklos informacijos naudojimas padeda nustatyti ir informuoti, ar organizacija 
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nustatyti, ar vidiniai organizaciniai procesai yra valdomi efektyviai, t.y. ar atitinka 

standartus ir nustatyti naujus). Visgi informacijos naudojimas veiklai tobulinti išlieka 
ribotas, kadangi tobulinami atskiri valdymo procesai, o ne rezultatai. Veiklos 

bet ir palyginti veiklos rezultatus (angl. benchmarking). Veiklos informacija yra 

tikslas yra nustatyti problemas -

siekiama valdyti vidinius organizacijos procesus ir rezultatus, kurie priklauso nuo 
-

išnaudoti tobulinimo potencialo. 

2 pav.
o proporcijos 

–
rendimams [15]. 

a informacija 
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2 pav.

Šaltinis:

dama prie biudžeto vykdymo 
apyskaitos. Kadangi parengtas biudžeto projektas yra formaliai susiejamas su 
planuojamais veiklos rezultatais, atitinkamai ši informacija yra dažniau naudojama 
atsiskaitymo tikslais.   

, ši informacija yra 

nei veiklos tobulinimui.

nius 
tikslus, strateginio planavimo kertiniais momentais nepavykdavo optimaliai panaudoti 
veiklos informacijos sprendimams priimti. Pateikta informacija leidžia daryti 

valdymo požymiai –
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efektyvumui didinti –
2, nesuformuluoti veiklos efektyvumo 

alingi Veikloms ir Veiklai valdyti, yra patikimi ir kokybiški. 

–
informacija naudojama atsiskaitymui, o ne veiklos tobulinimui. 

Išvados 
1.

– svarbiausiais veiksnys, lemiantis valdymo 

2.
požymiai. Nors yra nemažai 

ymo ribos peržengtos. 
3.

los 

–

pir
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Public Sector Performance Management in Lithuania: Progress and Challenges 
Implementing Results-based Management

Abstract

The paper focuses on the performance measurement system in the public sector of 
Lithuania and the changes that the implementation of results-based management principles has 
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resulted in. The analysis is based on a performance management model which comprises 
performance assessment, institutionalization of performance data and their usage as the main 
elements of performance management. For the evaluation of advancements in performance 
management in Lithuania, the systems of performance management criteria and performance 
monitoring as well as the experience in introducing evidence-based governance measures are 
discussed. The changes in strategic planning, the systems of financial and human resources 
and the outcomes of the institutional framework conversion are also considered. Systematic 
analysis allows for an overall and integral evaluation of the progress in the public governance. 
The analysis of the performance management system in Lithuania enables to attribute it to a 
particular type of performance management and makes it possible to identify the shortcomings 
in the public governance and the spheres to be improved. It also allows to objectively compare 
the Lithuanian performance management system with those of other countries and 
organizations.
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