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Straipsnyje parodoma didéjanti veiklos matavimy svarba vieSojo sektoriaus ins-
titucijose, trumpai nagrinéjama veiklos matavimo sistemos ir taikomy metody raida,
isskirtos ir detaliai apibiudintos veiklos matavimy taikymo sritys, sistemos bruoZai ir
funkcijos, veiklos matavimy sistemos projektavimo ir diegimo etapai.

Svarstomos jvairios rekomendacijos, galincios padeéti kurti ir diegti tokias efek-
tyviai veikiancias sistemas.

Parodoma, kad galimybés sékmingai taikyti veiklos matavimus yra gana placios,
taciau Sis procesas reikalauja specialiy Ziniy, vadovo besqlygisko palaikymo, supra-
timo, kad veiklos matavimai ne visur ir ne visada padeda tobulinti veiklos efektyvu-
maq, kad veiklos matavimai galimi tik sukiirus atitinkamas veikos matavimo sistemas.

RaktaZodZiai: veiklos matavimai, veiklos matavimy sistema, veiklos matavimo
sistemos efektyvumas.

Keywords: performance measurement, performance measurement system, effi-
ciency of a performance measurement system.

Ivadas

Veiklos matavimy svarba nepaliaujamai didé¢ja.

Pagrindinés tokio reiSkinio priezastys yra $ios:

e Valdymas tampa vis sudétingesnis, reikalaujantis adekvaciy veiksmy ir pagris-
ty sprendimuy;

e Vis labiau ima stokoti jvairiy iStekliy;
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e Poreikis didinti veiklos ekonomiSkuma, efektyvuma ir veiksminguma;

e Siekiai didinti priimamy sprendimy skaidruma;

e Visuomenés spaudimas gerinti paslaugy ir prekiy kokybe;

e Noras suvokti valstybiniy instituciju veiksmuy pagristuma ir tikslinguma;

e Korupciniy reiskiniy prevencija;

e Augantys reikalavimai atsakingumui ir objektyviai atskaitomybei politikams,
organizacijy vadovams, ivairaus lygmens valdymo institucijoms;

¢ Didéjantis poreikis visg veikla orientuoti | rezultatus;

¢ Siekis mazinti valdymo islaidas;

e Poreikis tobulinti valdymo struktiiras, teisingai nustatyti ir paskirstyti funkci-
jas, atsakomybe ir iSteklius bei spresti kitas valdymo efektyvumo optimizavi-
mo problemas.

Visa tai nejmanoma be atitinkamy veikos rezultaty vertinimy. Organizacijos,
taikydamos tinkamus matavimo metodus, kurie skirtinguose valdymo proceso eta-
puose turi biiti skirtingi, gali tikétis lengviau pasiekti uZsibrézty tiksly. Jei tokie me-
todai néra taikomi, neZinia, kokia tikroji organizacijos padétis, ka ir kaip reikia kore-
guoti, stebéti, keisti ir t. t. Veiklos matavimai, biidami svarbus informacijos $altinis,
padeda priimti pagristesnius sprendimus. Jie leidZia lengviau jvertinti nustatytus prio-
ritetus, nesiblaskyti dél smulkmeny, Zinoti, kokius rodiklius reikia gerinti.

Veiklos matavimy metody raida

Veiklos matavimo metodai aprépia atitinkamy veiklos rodikliy identifikavima,
kiekvieno i juy svorio koeficiento nustatyma, taisykliy, kuriomis vadovaujantis pri-
imami sprendimai dél atitinkamos veiklos lygmens jvertinimo.

Veiklos matavimai néra naujiena vadybos moksle. PaZymétina net specialaus
pavadinimo mokslinés vadybos teorija. Tiesa, tokie matavimai buvo taikomi atlie-
kant standartines operacijas, kai nebuvo siekiama vertinti sudétingus procesus ir
veiklas. Taciau bitent dabar dél iSvardyty prieZasCiy veiklos matavimai tampa itin
aktualia problema.

Paminétini kai kurie atlikti JAV darbai, jau aiSkiai susij¢ su sudétingy procesy
vertinimais, panaudojant veiklos matavimo konceptus: vertinant naujausiy socialiniy
programy veiksminguma (Suchman, 1967; Weiss, 1972; Rossi and Williams, 1972;
Rossi, Greiman and Wright, 1979);

— stebint pokycCius nustatytais laiko tarpais. Kiti tyréjai (Hatry and Fisk,1971;
Waller and others,1976; Hatry and others, 1976) parengé veiklos matavimo rodikliy
identifikavimo ir taikymo instrukcija; Theodore’as H. Poisteris (Poister, 1983) pritai-
ké tokio tipo darbus ypatingose programy vertinimo srityse; kai kurie autoriai tyré
veiklos matavimy technologijy taikyma visame vadybos procese; yra nemazai darby,
kuriuose nagrinéjami veiklos matavimy taikymo praktika jurisprudencijoje (Fukuha-
ra, 1977; Usher and Cornia, 1981; Poister and McGowan, 1984; Cope, 1987; O‘Tole
and Stipak, 1988; Poister and Streib, 1989, 1994; Ammons, 1995b).
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Taciau, kaip paZymi Poisteris (Poister, 2003, p. 6), entuziazmas dé¢l veiklos ma-
tavimy naudos pastaraisiais metais kiek iSbléso. Autorius mano, kad tokie teiginiai
remiasi arba metodologinémis tyréjuy klaidomis, arba netinkamai parinktais veiklos
rodikliais, arba vienomis ir kitomis prieZastimis, veikian¢iomis kartu.

Démesys veiklos matavimams ypa¢ sumaz¢jo 1980 m. viduryje, nes neretai gau-
ti rezultatai nebuvo panaudojami priimant sprendimus, ne visados pasiteisindavo su-
gaistas laikas renkant atitinkama informacija, kai kada surinkti duomenys btudavo ig-
noruojami. Vis délto tokie nusivylimai siejami su tyréjy klaidomis, kai nenustatomi
glaudis rySiai tarp veiklos matavimy ir vertinamy procesy esmeés, ty matavimy tin-
kamu apdorojimu ir pristatymu vadovams bei visuomenei ir priimamy sprendimy tu-
riniu. Be to, vadovai ir ypac politikai néra linke atsizvelgti | veiklos matavimy i$va-
das, nes jos daznai yra nepalankios jiems dél ju klaidy ir neracionaliy priimty spren-
dimy.

Vis délto JAV 1990 m. veikos matavimams v¢l pradeta skirti daugiau démesio.
Poisteris (Poister, 2003, p. 6, 7) raso:

»laciau devintajame deSimtmetyje daugelis veiksniy, egzistuojanciy vieSajame
administravime, atgaivino susidome¢jima veiklos matavimais. Mokes¢iy mokétojai
reikalavo privatizuoti vieSasias paslaugas, teisiniy priemoniy, galin¢iy tinkamai kont-
roliuoti per didelj i§laidavima, daugelio atsakomybés funkcijy perdavimo Zemesnéms
valdymo grandims, todél padidéjo reikalavimai, kad valstybinés institucijos buty at-
sakingos teisésaugai ir visuomenei dél iSleisty 1ésy ir pasiekty rezultaty. Atsakydami
i§ dalies dél minéto iSorinio spaudimo ir i§ dalies dél vidiniy iSaugusiy poreikiy teikti
paslaugas gerinant kainos ir efektyvumo santyki, vieSojo sektoriaus vadybininkai
pradéjo naudoti daugeli priemoniy siekiant sustiprinti organizacijos valdymo efekty-
vuma. Ypac rySkiai tai pasireiské kuriant strateginius planus (Nutt and Backoff,
1992; Bryson, 1995; Berry and Wechsler, 1995), apimant daugeli strateginio valdy-
mo procesy (Steiss, 1985; Eadie, 1989; Koteen, 1989; Vinzant and Vinzant, 1996;
Poister and Streib, 1999b), tobulinant kokybés diegimo ir technologinius procesus
(Cohen and Brand, 1993; Davenport, 1994; Hyde, 1995; Kravchuck and Leighton,
1993), taikant lyginamajg praktika (Bruder, 1994; Walters, 1994; Keehley and others,
1997), taip pat reformuojant biudZeto valdymo procesus (Bruder, 1994; Walters,
1994; Keehley and others, 1997). Sie ir kiti 1 rezultatus orientuoti vadybiniai instru-
mentai reikalavo tiksliai fokusuotos veiklos matavimo sistemos, norint gauti reika-
lingus duomenis ir veiksmingumo vertinimus.*

Atsirado nemaZai moksliniy darby, atkreipianc¢iy démesj i veiklos matavimy
praktines taikymo galimybes (Wholey and Hatry, 1992; Epstein, 1992; Behn, 1995;
Ammons, 1995a; Kravchuck and Schack, 1996 ir kt.).

JAV tyréjai nustaté, kad 47 1§ 50 (Melkers and Willoughby, 1998) valstijy taiko
tam tikras veiklos matavimo procediiras ir ieSko agentiiry, sugebanciy atlikti tokius
matavimus, nors paZymima, kad daZniausiai susiduriama su veiklos problemy identi-
fikavimu ir sunkumais tas veiklas tinkamai jvertinti (Melkers and Willoughby 2001).
Kaip raso Poisteris (Poister, 2003, p. 6), bent jau federaliniu lygmeniu dauguma vals-
tiju agentiiry plétoja veiklos matavimy procediras makrolygmeniu ir ateityje gali biiti
nustatyti detalesni strateginio planavimo indikatoriai.
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Veiklos matavimo problemos nagring¢jamos ir Lietuvoje. Labiausiai jos siejamos
su veiklos auditu, nes vertinant bet kokig veiklg neimanoma apsieiti be atitinkamy
veiklos ekonomiSkumo, efektyvumo bei veiksmingumo vertinimy. Tarp tokiy darby,
kuriuose nagrin¢jama viesojo sektoriaus institucijy veikla, pazymétini S. PuSkoriaus
darbai (Puskorius, 2004; Puskorius, 2005; Puskorius, 2006a; Puskorius, 2006b), vei-
kos audito standartai (Auditing Standards, 1995 ; Vidaus audito profesinés praktikos
standartai, 2001, 2003), daugybé veiklos audito vadovy, sukurty audito procesui
tvarkyti.

Veiklos matavimy problemos vieSyju finansy srytyje ir privataus sektoriaus
istaigose, kai jose nagrinéjami tik finansiniai veiklos aspektai, aprasomi daugelyje
darby ir §ie vertinimai yra daug paprastesni, nes sukurtos jau seniai aprobuotos tikri-
nimo procediros bei numatyti rodikliai ir kriterijai, kuriais remiantis daromos atitin-
kamos i§vados. Sioje srytyje paZymétini Sie autoriai: V. Lakis (2007), E. GimZaus-
kiené (2007), V. Boguslavskis, Jagelavi¢ius (2002), G. Slatkeviciené (2001).

Veiklos matavimy taikymo sritys

Kaip teigia Poisteris (Poister, 2003, p. 10), veiklos matavimai gali biti taikomi:

o Atliekant monitoringg ir rengiant praneSimus;

e Sudarant strateginius planus;

e Tvarkant finansus ir biudzeta;

o Taikant programini valdyma;

¢ Analizuojant programy rezultatus;

o Atliekant veiklos vadyba;

e Tobulinant kokybés ir procesu valdyma;

o Taikant kontraktinj valdyma;

o Atliekant iSorinius palyginimus (External benchmarking);

e Bendraujant su visuomene.*

Cia nepaminéti labai svarbiis dalykai, susije su:

e veiklos auditu,

e savianalize,

e kitais valdymo ciklo elementais, tokiais kaip:

e sprendimy pagristumo analizg,

e planavimas apskritai (operatyvinis ir taktinis planavimas), o ne tik strateginis
planavimas, organizavimas, turint omenyje darby, funkcijy, iStekliy, atsako-
mybés paskirstymo rodikliy nustatyma ir jy paaiSkinimg vykdytojams for-
muluojant jiems uZduotis,

e vadovavimas, aprépiantis planuojamy rezultaty pasiekimy eiga ir tarpinj pa-
sirinkty rodikliy vertinima,

e motyvavimas, turintis numatyti, kaip reikia skatinti, t. y. kokiais rodikliais
reikia vadovautis, kad vykdytojai geriau siekty nustatyty tiksly,
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e kas ir kaip vertinama atliekant einamaja kontrolg, t. y. kontrolés rodikliy pa-
sirinkima, ju suprantama pagrindima ir paaiSkinima vykdytojams.

Zinoma, viskg aprépti tiesiog nejmanoma, tagiau veiklos matavimy taikymo ty-
rimo sritys akivaizdZiai turi buti suprantamos daug placiau. Tam ateityje neiSven-
giamai bus skiriamas didelis démesys, jvairQs tyréjai gali ir turi tam skirti pakanka-
mai pastangy, nes objektyvaus veiklos vertinimo pasekmés labai svarbios.

Veiklos matavimai apskritai galimi tik tiesiogiai juos susiejus su konkrecia veik-
la, taCiau biitina iSnagrinéti pasauline praktika, idant galima biiti atsispirti nuo gauty
rezultaty, atsizvelgti { veiklos matavimy taikymo pasekmes, nustatant ty nesékmiy
prieZastis, pasirenkant atitinkamas veiklos rodikliy pasirinkimo procediiras, ty rodik-
liy vertinimo metodikas, jy pagristumo analize, ivertinant tokiy vertinimy objekty-
vumg ir tinkamuma konkrecioje situacijoje, kritiskai koreguojant gautas rekomenda-
cijas ir iSvadas, plétojant reikiama kryptimi veiklos metody taikymo patirtj, apklau-
siant tiesiogiai vertinamus darbuotojus ir ju vadovus dél tokiy vertinimy pagristumo
ir ju teorinés bei praktinés naudos.

Jokie kategoriski teiginiai dél veiklos matavimy naudos ar Zalos neturi prasmes,
jei jie abstraktis ir tendencingi.

Veiklos matavimo sistemos bruozai ir jos funkcijos

Manoma, kad veiklos matavimai galimi tik sukirus atitinkamas veikos matavi-
mo sistemas. Tokios sistemos matuoja veiklos rezultatus pasirinktais laiko momen-
tais, be kuriy neimanomas stebéjimas, vertinimas ir veiklos matavimy rodikliy tai-
kymas.

Jau minétas tyréjas Poisteris (Poister, 2003, p. 16) sukiiré schema, kurioje nusta-
té veiklos matavimo sistemos bendrus bruozus ir i§skyré tris tos sistemos veiklos
funkcijas.

Veiklos matavimo sistema turi nustatyti ir biiti atsakinga uZ savo suformuluota
misija, strategija, tikslus, uzdavinius, objekta, sistemos veiklos standartus.

Veiklos matavimy sistemos funkcijos suskirstytos i tris dalis: pirma skirta duo-
meny atrankai, ju apdorojimui, veiklos indikatoriy apskaiciavimui, vertinimy koky-
bés uztikrinimui; antra apima jvairius palyginimus: laiko ir tiksly atZvilgiu, palygi-
nimus tarp padaliniy, iSoriniy analogiSky sistemy bei kitus netikétus veiksnius; trecia
apibrézia sprendimus, kurie susiejami su nustatytomis strategijomis, vykdomomis
programomis, operacijomis, resursais, tikslais, uzdaviniais, objektais, standartais.

Veiklos matavimai ne visur ir ne visada padeda tobulinti veiklos efektyvuma.
Kaip raSo Poisteris (Poister, 2003, p. 19), ,,Daugelis problemy, su kuriomis susiduria
vieSosios ir privacios organizacijos, mazy maziausiai yra sunkiai sprendZiamos, néra
lengvy sprendimy, turimy istekliy daznai nepakanka toms problemoms spresti. Be to,
sprendimai, susij¢ su strateginiais prioritetais, tikslais ir objektais, paprastai priimami
itin politizuotojoje aplinkoje, susijusioje su jvairiais lygmenimis konkuruojanciais in-
teresais, principy nesilaikymu norint pasiekti kompromisa. Taigi, nors veiklos mata-
vimy sistemy paskirtis — padéti tobulinti veikla darant jtaka sprendimams, negalima
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tikétis, kad pasiseks kontroliuoti ar net diktuoti, kokie sprendimai turéty biti. Veiklos
matavimo sistemos ketina jdiegti | sprendimy priémimo procesa objektyvig | rezulta-
tus orientuotg informacija, bet net Zemiausiais valdymo lygmenimis ta informacija
gali bti ignoruojama ir, vadinasi, nepanaudojama.*

Be to, ne visos organizacijos ir veiklos yra vienodai tinkamos taikyti veiklos ma-
tavimo metodus. Tai plaukia iS to fakto, kad ne visy organizacijy ar institucijy veikla
turi tiesiogini rysi su galimais rezultatais, kad gali buti iStisa tokiy organizacijy, atlie-
kanciy tarpines, bet taip pat svarbias funkcijas grandiné. Toks akivaizdus pavyzdys
yra teisésaugos sistema, kurioje susipina teismy, prokuratiiros, advokattros, policijos
institucijy funkcijos. Zinoma, tai nereitkia, kad tokiose struktiirose veiklos matavi-
mai nejmanomi arba nereikalingi. Tiesiog atitinkamy veiklos indikatoriy atranka, ju
vertinimo metodai, integraliy rekomendacijy formulavimas yra daug sudétingesnis.

Veiklos matavimy sistemos projektavimo ir diegimo etapai

Veikos matavimy sistemos turi biiti kuriamos individualiai kiekvienai instituci-
jai, organizacijai, sistemai, valstybei ar net globaliems objektams vertinti. Be to, jos
sudétis, paskirtis ir funkcijos priklauso nuo to, ka norima pamatuoti, kokiy tiksly sie-
kiama, kokios veiklos aprépiamos, kokie proceso etapai narinéjami ir nuo daugelio
kity veiksniy bei ju kombinacijy. Vadinasi, reikéty isskirti bendrus veiklos matavimy
sistemy kiirimo ir funkcionavimo bruozus ir specifinius, pritaikytus prie konkretaus
objekto, vertinimo tiksly, aplinkos, kurioje §i sistema veikia, ir kity konkrec¢iy veiks-
niy, kuriy itaka norima suvokti ir pamatuoti.

Jau ne karta cituotas mokslininkas Poisteris (Poister, 2003, p. 23) sukiré sche-
ma, kurioje numaté deSimt veiklos matavimy sistemos projektavimo ir diegimo eta-
puw:

,.Garantuok organizacijos vadybinius jsipareigojimus;

Organizuok sistemos plétros procesa;

I8rySkink tikslg ir sistemos parametrus;

Identifikuok rezultatus ir kitus veiklos kriterijus;

Nustatyk, jvertink ir parink veiklos indikatorius;

I$plétok duomeny atrankos procediiras. Pasirlpink kokybés uztikrinimu;
Detaliai apibtidink sistemos dizaina:

e Identifikuok pranesimy dazni ir informacijos perdavimo kanalus;
o Nustatyk analitiniy pranesimy ir reportazy formata;

o [$plétok taikomaja programine iranga;

o Paskirstyk atsakomybés funkcijas uZ sistemos darba;

8. Atlik bandomaji eksperimenta ir pakoreguok sistemos dizaing, jei to reikia
(nebiitinai);

9. Igyvendink sistema visa apimtimi;

10. Naudok, vertink, tinkamai modifikuok §ig sistema.

Pirmasis punktas reikalauja, kad jvairiy lygmeny organizacijos, sistemos ar pro-
gramos vadovai biity tiesiogiai suinteresuoti veiklos matavimy sistemos plétra, tai-

Nk LW =
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kymu, visokeriopu palaikymu, pakankamu finansavimu ir jos darbuotojy skatinimu.
Svarbu taip pat, kad ir tos sistemos vartotojai biity patenkinti jos darbu, nes priesingu
atveju gali nutikti, kad vadovai naudosis iSkreipta informacija ir klaidingomis reko-
mendacijomis. Jei | Siuos teiginius neatsiZvelgiama, darbuotojy indélis gali biiti ver-
tinamas neadekvaciai, priimami sprendimai gali kelti darbuotojy nepasitenkinima,
todél tokia veiklos matavimo sistema ne tik nepagerina organizacijos veiklos efekty-
vumo, bet gali dargi pabloginti darbo klimata, sukelti konflikty ir turéti kity nenuspé-
jamy neigiamy pasekmiy.

Vadinasi, veiklos matavimo sistemos plétra turi jtraukti ne tik jvairiy lygmeny
vadovus, bet ir eilinius konkre€ios organizacijos darbuotojus, organizacijos paslau-
gomis besinaudojancius klientus, mokslininkus, tos srities specialistus bei uZsienio
Saliy atstovus.

Antro punkto turinys aprépia keleta svarbiy momenty. Visy pirma, sprendimus
dél veiklos matavimo sistemos kiirimo turi priimti auks¢iausio lygmens vadovai, nes
kitaip $is procesas nebus tinkamai vykdomas. Antra, reikia numatyti ir paskirti viena
asmenj arba sudaryti darbo grupe, atsakingg uZ tokios sistemos kiirima. Trecia, reikia
sudaryti tokios grupés darbo plana, kuriame turi atsispindéti pagrindiniai tos sistemos
kirimo etapai, atsakingi vykdytojai, laiko ir kity iStekliy paskirstymas, tarpiniai atsi-
skaitymai, ryS$iai su organizacijos bendruomene.

Treciame etape siekiama iSrySkinti arba i§samiai apibréZti veiklos matavimy si-
stemos paskirti, identifikuojant tos sistemos veiklos rezultaty vartotojus, kokios in-
formacijos reikia tiems vartotojams, ar tos sistemos paskirtis biity tik informuoti apie
esama situacija, ar ji bus panaudota priimant atitinkamus sprendimus, kiek daznai Si
sistema turéty pateikti savo iSvadas ir rekomendacijas ir t. t. AiSku, kad tokie uzdavi-
niai gali buti sékmingai sprendZiami tik turint omenyje konkrety objekta, nustatyta
proceso etapa, to objekto rySius su kitomis iSorinémis ar vidinémis struktiromis.

Siame etape reikia apsispresti dél veiklos matavimy sistemos parametru.

Poisteris (Poister, 2003, p. 25) skiria tokius veiklos matavimy sistemos paramet-
rus:

e Kam ji kuriama: ar jos paskirtis bus vertinti kai kuriuos strukttrinis padalinius,
ar visos organizacijos veikla, ar tam tikry programy igyvendinimo efektyvu-
ma?

e Kas yra pagrindiniai tos organizacijos veiklos ar programos efektyvumo ver-
tintojai ir kokio tipo duomeny jiems reikia?

e Kokie yra jvairiy iStekliy apribojimai, kurie apibrés veiklos matavimy sistemos
galimybes?

e Ar yra akivaizdiis trukdZiai pacioje veiklos matavimy sistemos kiirimo pra-
dzioje?

o Ar yra kai kuri informacija, kurios nepasiseks gauti?

Veiklos matavimy sistemos parametry yra gana daug. Cia paminéti tik pagrindi-
niai i$ jy. Tokius parametrus bitina ir galima identifikuoti tik projektuojant konkrecia
veiklos matavimy sistema.

Ketvirtasis etapas skirtas susitelkti prie siekiamy organizacijos ar sistemos veik-
los rezultaty.
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Kad ir kaip bty keista, bet biitent tuos norimus rezultatus daznai biina itin sunku
nustatyti. Visi sunkumai susij¢ su tuo faktu, kad kokybine prasme norima rezultata
galima apibudinti gana suprantamai ir visiems priimtinai, ta¢iau kai norima suvokti,
kaip ivertinti ty rezultaty pasiekimo laipsni, susiduriama su itin abejotinais teiginiais,
kurie netiksliai atspindi ty rezultaty pasiekimo masta, kokybe, apimtj ir kitus norimy
rezultaty aspektus. Biitent skirtingi organizacijos veiklos aspektai, kurie turi biiti
kazkaip formalizuoti, kad jiems vertinti biity pasirenkami reprezentatyvis indikato-
riai ir kriterijai, kuriuos galima pamatuoti, ir kad ty matavimy gradacijos leisty nusta-
tyti apibrezty tiksly pasiekimo lygmenis, ir yra vieni i§ svarbiausiy veiklos matavimo
sistemos veiklos efektyvumo dedamuyjy.

Ketvirtasis ir penktasis veiklos matavimy sistemos projektavimo ir diegimo eta-
pai gali biiti svarstomi kartu.

Veiklos matavimy indikatoriy ir kriterijy pasirinkimo procediira glaudZiai susi-
jusi su iskelty tiksly skirstymu i konkrecius uZdavinius, kai kiekvienas i$ ju jau galéty
buti konkreciai jvertintas, ir kad tie uzdaviniai tikrai iSsamiai apibtidinty tiriamos or-
ganizacijos suformuluotus tikslus. Cia gladi viena i§ svarbiausiy veiklos matavimy
sistemos taikymo efektyvumo problemy: paprastai ne tik organizacijos vadovai, bet
net ir tyréjai nesugeba iSkelty tiksly suskirstyti { pamatuojamus uZdavinius taip, kad
ju visuma tikrai atspindéty nustatyty tiksly jgyvendinimo lygmenj. Sunku taip pat ap-
sispresti, kokios kiekvieno indikatoriaus gradacijos turéty biiti, kaip galima integruoti
visus indikatorius ir nuspresti, koks gi yra tas galutinis rezultatas.

Bendros teorinés rekomendacijos Siuo klausimu ne daug ka gali padéti, nes bii-
tent kiekvienos organizacijos suformuluoti tikslai, veiklos sritys, kurias norima ver-
tinti, kokius veiksnius reikéty imti domén, kaip suskirstyti ty veiksniy prioritetus ir
t. t., priklauso nuo konkre¢ios organizacijos veiklos ypatumy, vertinimo srities, no-
rimy aprépti veiksniy rinkinio ir kity faktoriy, kurie gali biiti suprantamai iSdéstyti tik
pasitelkus konkrety pavyzdi. Galima tik konstatuoti, kad reikia pasiriipinti ty indika-
toriy validumu, juy apskaic¢iavimo patikimumu, jvairiy iStekliy panaudojimu ir jy tin-
kama atranka

Autorius planuoja jvairius veiklos matavimo sistemos kiirimo, jgyvendinimo ir
tos sistemos efektyvumo vertinimus atlikti tolesniuose savo darbuose.

Sestasis etapas siejamas su duomeny atrankos procediiromis, jvairiy Saltiniy tu-
rimos informacijos analize, tos informacijos patikimumo ir validumo vertinimais,
specialiy tyrimo metody taikymu, ty metody dizaino parametry pasirinkimu, validu-
mo ir patikimumo uZtikrinimu, surinkty duomeny tinkamu apdorojimu ir pristatymu,
tarpiniy ir galutiniy iSvady formulavimu ir kitais veiksniais, bitinais efektyviam
duomeny atrankos ir analizés uZtikrinimui. Cia kyla daugybé klausimy, kuriuos verta
apsvarstyti atskirai. Tarp jy paZymétini tokie: ar informacijos atrankos laikas, kaina ir
pastangos yra adekvacios gaunamo rezultato tikslumui, patikimumui ir objektyvu-
mui; ar bus sukurti papildomi skatinimo biuidai dirbti efektyviau; ar ta informacija,
btuidama pertekliné, nesukurs blogesnés situacijos nei tokios informacijos nebuvimas;
ar biitini specialiis eksperimentai, apklausos, interviu ir t. t.; ar reikia kurti naujus ty-
rimo metodus, tinkamus tik Siai konkreciai situacijai nagrinéti ir vertinti; kiek vado-
vai ir visi kiti, nuo kuriy priklauso organizacijos ar sistemos veiklos efektyvumo di-
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dinimas, i$ tikryjy naudosis parengtomis i§vadomis ir rekomendacijomis; ar numaty-
tas nuolatinis renkamos ir apdorojamos informacijos auditas.

AStuntame punkte kalbama apie pilotinio projekto atlikimg diegiant veiklos ma-
tavimy sistema organizacijoje. Tai nebitinas etapas, taciau kartais tikslingas norint
iSsiaiskinti tokios sistemos veikimo trukumus. Jei organizacijos veikla gana paprasta,
veiklos rodikliai akivaizdiis ir visiems priimtini, steb&jimo ir vertinimo procediiros
suprantamos, vertinimai patikimi, galima sutikti, kad veiklos matavimy sistemos k-
rimas gali buti atliktas nedelsiant, nebijant dideliy nukrypimy nuo standarty. Taciau
taip retai buna. Sukurta preliminary veiklos matavimy modeli verta patikrinti vadi-
namojo pilotinio projekto priemonémis, kai organizuojamos darbuotojuy, eksperty ap-
klausos ir atlieckami tokios sistemos efektyvumo ir veiksmingumo vertinimai. Nors
kai kurie autoriai (Zr., pvz., Poister, 2003, p. 30) pilotinj projekta Siek tiek nuvertina,
vargu ar su tuo galima sutikti, kadangi §is procesas yra itin sudétingas ir sunku tiké-
tis, kad i§ karto bus sukurta ideali organizacijos veiklos matavimo sistema. Zinoma,
galima sutikti su minéta autoriaus nuomone, kad pilotinis projektas biity suskirstytas
1 dalis siekiant i$siaiSkinti konkrecius tos sistemos veiklos efektyvumo aspektus.

Veiklos matavimo sistemos jgyvendinimo etapas (9 punktas) apima daug veiks-
niy, i$ ju paminéti Sie:

o Sistemos veiklos aprobacija, t. y. suvokimas, ar ji gali tinkamai veikti;

o Reikiamy duomeny atrankos procediiry idiegimas;

¢ Duomeny apdorojimo mechanizmo sukiirimas ir aprobacija;

¢ [$vady ir rekomendacijy formulavimo taisykliy tvarkos nustatymas;

e Gauty veiklos matavimo sistemos rekomendacijy jtraukimas | sprendimy pri-

émimo procediiras;

e Vadovybés nuomonés apie pateiktas i§vadas ir rekomendacijas analizé.

Svarbiausias veiklos matavimo sistemos efektyvumo veiksnys — tai besalygiskas
vadovo $ios sistemos veiklos palaikymas.

DeSimtasis punktas faktiSkai kalba apie biitinyb¢ nuolat stebéti veiklos matavi-
mo sistemos funkcionavima, vertinti taikomas proceduras ir iSvady formulavimo me-
chanizmus, esant reikalui keisti tos sistemos veikos tikslus ir uzdavinius, koreguoti
informacijos atrankos ir apdorojimo procediiras, iSvady ir rekomendacijy pateikimo
dazZnius, rengti darbuotojy apklausas norint suZinoti ju nuomon¢ apie tos sistemos
darbo kokybe ir nauda.

Apibudinti veiklos matavimo kiirimo ir diegimo etapai rodo, kad tai gana sudé-
tingas procesas, reikalaujantis kruopstaus darbo ir kompetencijos, norint pasinaudoti
tokios sistemos funkcionavimo privalumais.

ISvados

1. Veiklos matavimy svarbos didéjimo priezastys yra Sios: valdymas tampa vis
sudétingesnis, reikalaujantis adekvaciy veiksmy ir pagristy sprendimy; poreikis di-
dinti veiklos ekonomiskuma, efektyvumg ir veiksminguma; siekiai didinti priimamy
sprendimy skaidruma; visuomenés spaudimas gerinti paslaugy ir prekiy kokybe; no-
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ras suvokti valstybiniy institucijy veiksmy pagristuma ir tikslinguma; korupciniy
reiSkiniy prevencija; augantys reikalavimai atsakingumui ir objektyvumui; didéjantis
poreikis visg veikla orientuoti i rezultatus; siekis mazinti valdymo islaidas; poreikis
tobulinti valdymo struktiiras, teisingai nustatyti ir paskirstyti funkcijas ir atsakomybe.

2. Veiklos matavimo metodai aprépia atitinkamy veiklos rodikliy identifikavima,
kiekvieno i juy svorio koeficiento nustatyma, taisykliy, kuriomis vadovaujantis pri-
imami sprendimai dél atitinkamos veiklos, lygmens ivertinimo.

3. Veiklos matavimai néra naujiena vadybos moksle, tatiau jie nebuvo aiskiai
susije su sudétingy procesy vertinimais. Démesys veiklos matavimams iki praeito
amZiaus devintojo deSimtmecio pabaigos didéjo, véliau mazéjo, pastaruoju metu vél
didéja. Tokie nusivylimai siejami su tyréjy klaidomis, kai nenustatomi glaudis rysiai
tarp veiklos matavimy ir realiai vertinamy procesy esmés, ty matavimy tinkamu ap-
dorojimu ir pristatymu vadovams bei visuomenei ir priimamy sprendimy turiniu. Be
to, vadovai ir ypac politikai néra linke atsiZvelgti i veiklos matavimy i§vadas, nes jos
daznai yra nepalankios jiems dél jy klaidy ir neracionaliy priimty sprendimuy.

4. Galimybeés sékmingai taikyti veiklos matavimus yra gana placios, taciau $is
procesas reikalauja specialiy Ziniy, vadovo besalygiSko palaikymo, supratimo, kad
veiklos matavimai ne visur ir ne visada padeda tobulinti veiklos efektyvuma, ypac jei
jie taikomi Sabloniskai. Ne visy organizacijy ar institucijy veikla turi tiesioginj rysSi
su galimais rezultatais, todél gali biti iStisa organizacijy, atliekanciy tarpines, bet taip
pat svarbias funkcijas, grandiné.

5. Manoma, kad veiklos matavimai galimi tik sukirus atitinkamas veikos mata-
vimo sistemas. Tokios sistemos matuoja veiklos rezultatus pasirinktais laiko momen-
tais, be kuriy neimanomas stebéjimas, vertinimas ir veiklos matavimy rodikliy tai-
kymas.

6. Veikos matavimy sistemos turi buti kuriamos individualiai kiekvienai institu-
cijai, organizacijai, sistemai, valstybei ar net globaliems objektams vertinti. Be to, jos
sudétis, paskirtis ir funkcijos priklauso nuo to, kg norima pamatuoti, kokiy tiksly sie-
kiama, kokios veiklos aprépiamos, kokie proceso etapai narinéjami ir nuo daugelio
kity veiksniy bei ju kombinaciju. Vadinasi, reikéty skirti bendrus veiklos matavimy
sistemy kiirimo ir funkcionavimo bruoZzus ir specifinius, pritaikytus prie konkretaus
objekto, vertinimo tiksly, aplinkos, kurioje $i sistema veikia, ir kity konkrec¢iy veiks-
niy, kuriy itaka norima suvokti ir pamatuoti.

7. Remiantis Poisterio darbais, nustatyti veiklos matavimo sistemos diegimo eta-
pai ir iSplétus ty etapu turini gautos praktinés rekomendacijas, kaip tokias sistemas
kurti kiekvienu konkreciu atveju.
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THE DEVELOPMENT AND TENDENCIES OF PERFORMANCE
MEASUREMENT IN THE PUBLIC SECTOR

Stasys Puskorius
Summary

In the present article, the growing importance of performance measurement
processes in the public sector institutions is highlighted; performance measurement
systems and the development of the methods used are reviewed; the areas of the ap-
plication of performance measurement in the public sector institutions are identified
and analyzed in detail; the traits and functions of performance measurement systems
are described; the stages of planning and implementation of performance measure-
ment systems are discussed. Different recommendations which may help create and
implement such effectively working systems are discussed.

The author concludes that the possibilities for using performance measurement
are very wide, but this process requires specific knowledge, unconditional support of
top management and the understanding that not in all cases performance measure-
ment is helpful to improve the effectiveness of performance. Furthermore, perform-
ance measurement is possible only if an appropriate performance measurement sys-
tem is established.
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