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VieSojo administravimo stebésenos ir vertinimo sistemos indikatoriy
charakteristiky apZvalga
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Straipsnyje apzvelgiamos pagrindinés | rezultatus orientuotos viesojo administravimo stebésenos ir
vertinimo sistemos indikatoriy charakteristikos, pateikiama viesojo administravimo stebésenos ir verti-
nimo sistemos definicija, identifikuojami pagrindiniai viesojo administravimo stebésenos ir vertinimo si-
stemos modeliy elementai, gvildenami veiklos rezultaty stebésenos ir vertinimo modelio etapai bei pléto-
jamos pagrindinés viesojo administravimo stebésenos ir vertinimo sistemos indikatoriy charakteristikos:
veiklos indikatoriy apibréztis, indikatoriy nustatymo proceso vieta stebésenos ir vertinimo sistemoje, rei-
tingavimo dimensija, indikatoriy konstravimo klausimai, jy vertinimo technikos ir indikatoriy pasirinkimo
principai bei duomeny apie veiklq rinkimas pagal nustatytus (pasirinktus) indikatorius.
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veiklos iseiga, veiklos rezultatas (pasekmés), veiklos poveikis, veiklos efektyvumas ir veiksmingumas.
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Ivadas Apibendrinantj stebésenos savokos apibrézima
yra pateikgs Pasaulio bankas: veiklos stebésena —
tai besitesiantis duomeny rinkimo ir jy analizés
procesas, kurio metu lyginama, kaip projektas,
programa ar vie$oji politika yra jgyvendinama atsi-
zvelgiant i siekiamus rezultatus [7, p.101].

Lietuviy kalboje ,,stebésenos savoka pradéta
vartoti tik prieS keleta mety vietoj tarptautinio
zodzio ,,monitoringas®. Pirmojoje Lietuvos Res-
publikos viesojo administravimo jstatymo redak-
cijoje vieSojo administravimo monitoringas api-
bréziamas taip: ,,VieSojo administravimo monito-
ringas - teisés aktais nustatyta vieSojo administ-
ravimo sistemos funkcionavimo steb&jimo siste-
ma, kuria siekiama laiku pastebéti pokycius, juos
fvertinti, numatyti priemones, kurios neleisty
susiformuoti neigiamai praktikai“. Naujojoje §io
istatymo redakcijoje, kuri isigalioja nuo 2007 m.
sausio 1 d., jau vartojama stebésenos savoka ir ji
apibréziama taip: ,,Svarbiausias valstybés lygio
vieSojo administravimo kokybés valdymo biidas
yra vie$ojo 9dministravimo subjekty ir ju veiklos
Irena Segaloviciené — Kauno technologijos universiteto stebésena. Siuo budu siekiama laiku pastebéti
Viesojo administravimo katedros doktoranté. vie$ojo administravimo poky¢ius, juos jvertinti ir
El pastas: idamirova@kaunas.ldrmt.It numatyti neigiamy pasekmiy prevencijos prie-
Straipsnis jteiktas redakc;ijai 2006 m. s’]ga'llio mén.; recen- mones. Stebésena organizuoja Vyriausybé arba
zuotas; parengtas spaudai 2006 m. lapkri¢io mén. jos jgaliota institucija® [19]. Vie$ojo administra-

Pastaruoju metu vyriausybés ir viesojo sekto-
riaus institucijos visame pasaulyje vis dazniau susi-
duria su vidiniu ir iSoriniu poreikiu modernizuoti
viesaji administravima. Reformas skatina tarptauti-
nés organizacijos, valstybés donorés, parlamenty
Iniciatyvos, privatus sektorius, nevyriausybinés or-
ganizacijos, pilieCiy grupés Ziniasklaida ir t.t. Porei-
kis reformuoti ir modernizuoti vie$aji administravi-
ma dazniausiai siejasi su atskaitomybeés ir skaidru-
mo reikalavimais bei veiklos veiksmingumo didini-
mu, siekiant realiy vieSojo sektoriaus veiklos rezul-
taty [6, p. 12]. Tuo tikslu konstruojamos viesojo
administravimo modernizavimo strategijy igyvendi-
nimo priemonés, kurios gali buti traktuojamos kaip
viesojo sektoriaus reformy sékmingo jgyvendinimo
mechanizmas, kurio veikima gerokai lemia stebése-
na ir vertinimas, kas kitais zodziais gali biiti apibu-
dinama kaip savikontrolés arba autoreferentinis
(angl. self-reference) procesas [20, p. 86].
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vimo stebésena atlickama visose vie$ojo admi-
nistravimo institucijose, neatsizvelgiant i ju pa-
valduma bei juridinj statusa.

Vertinimas — tai planuoty, nuolatiniy ir baig-
tiniy veiklos ir intervencijy i veikla jvertinimas,
siekiant nustatyti pastaryjy reikSminguma ir aktua-
luma, efektyvuma, veiksminguma, poveikj ir stabi-
luma [17, p. 12].

Viesojo administravimo stebésenos ir vertinimo
sistema yra labai solidus vieSojo administravimo
instrumentas, siekiant veiklos efektyvumo. Dabar-
tinis laikotarpis kelia naujus uzdavinius kuriant
Siuolaikine, modernia veiklos stebésenos ir verti-
nimo sistema.

Pasaulinéje vieSojo sektoriaus praktikoje identi-
fikuotini du stebésenos ir vertinimo sistemos mo-
deliai: 1) jgyvendinimo — veiklos proceso — stebe-
senos ir vertinimo sistema ir 2) veiklos rezultaty
stebésenos ir vertinimo sistema.

Igyvendinimo — veiklos proceso — stebésenos ir
vertinimo modelio elementai yra Sie:

e problemos ar situacijos apibiidinimas prie$
intervencija;

veikly ir iSeigos gaires;

duomeny apie veiklos idéjimy, veikly ir is-
eigos rinkimas;

sisteminés {déjimy panaudojimo (naudoji-
mo) ataskaitos;

stebésena ir vertinimas yra tiesiogiai susije
su pavienémis intervencijomis i veikla;
teikti informacija apie administracinius ir
vadybos elementus, o ne veiklos vystymo
efektyvumo klausimais [14].

Igyvendinimo - veiklos proceso - stebésenos
ir vertinimo modelio ribotumas ir neatitiktis mo-
dernaus vieSojo administravimo poreikiui léme
veiklos rezultaty stebésenos ir vertinimo modelio
atsiradima, kurio funkcionavimas pasaulinéje
praktikoje dar néra konsoliduotas. Sia tema pas-
taraisiais deSimtmeciais pasirodé tik keletas
moksliniy publikacijy.

Minétos salygos lemia poreiki analizuoti, teo-
riskai iSdéstyti ir statiSkai modeliuoti veiklos
rezultaty stebésenos ir vertinimo modelio turinj
ir konstravimo galimybes Lietuvos vieSojo admi-
nistravimo sistemoje. Toks modelis gali funkcio-
nuoti tik i rezultatus orientuoto vieSojo administ-
ravimo sistemoje.

Veiklos rezultaty stebésena ir vertinimas — tai
vieSojo administravimo rezultaty veiksmingumo
matavimo testinis ir sisteminis duomeny rinkimo ir
analizés procesas [4]. Vienas i§ modelio pozymiy
yra rezultaty stebésenos ir vertinimo periodiskumas

87

fiksuojant ir vertinant pokycius. Tas veiklos re-
zultaty stebésenos ir vertinimo procesas jgalina
vieSojo administravimo istaigas akumuliuoti in-
formacija apie veiklos rezultatus ir periodiskai
juos vertinti. Veiklos rezultaty modelyje stebése-
nos ir vertinimo objektai yra visi veiklos rezulta-
tai: veiklos iSeiga, veiklos rezultatas (pasekmés)
ir veiklos poveikis [14, p. 16].

I rezultatus orientuoto — veiklos rezultaty — ste-
bésenos ir vertinimo modelio elementai yra Sie:

e informacijos apie esama problemos ar situ-
acijos bukle analize pries intervencija;
rezultaty indikatoriai;

rinkimas duomeny apie veiklos iSeiga ir kaip
(ar) iSeiga prisideda prie rezultaty siekimo;
nukreiptas | vykdomuy poky¢iy fiksavima;
sistemingés rezultaty pazangos ataskaitos, nau-
dojant kiekybing ir kokybing informacija;
sukonstruota tarpinstituciniame lygmenyje,
dalyvaujant strateginiams partneriams;
fiksuoja veiklos rezultaty pazangos infor-
macija [14].

Veiklos rezultaty stebésenos ir vertinimo siste-
mos konstravimas, funkcionavimas ir palaikymas
apima tokius pagrindinius procesus ir procediiras:
1) pasirengimo vykdyti stebésenos ir vertinimo
sistema jvertinimas; 2) stebésenos ir vertinimo si-
stemos objekty pasirinkimas; 3) stebésenos indika-
toriy pasirinkimas; 4) duomeny apie stebésenos
objektus rinkimas; 5) vertinimas; 6) stebésenos ir
vertinimo duomenys ir ataskaity formavimas; 7) ste-
bésenos ir vertinimo ataskaity duomenu panaudo-
jimas; 8) stebésenos ir vertinimo sistemos itvirti-
nimas ir nuolatinis rémimas.

Kiekvienas modelio etapas gali biiti analizuo-
jamas atskirai, apzvelgiant etapo pagrindinius ele-
mentus, ju charakteristikas bei poveiki ne tik stebé-
senos ir vertinimo sistemos veiksmingumui, bet ir
visai vieSojo administravimo sistemai.

Sio straipsnio tikslas - apzvelgti pagrindinés
veiklos rezultaty stebésenos ir vertinimo sistemos
stebésenos indikatoriy pasirinkimo etapo charakte-
ristikas.

1. Veiklos stebésenos indikatoriy definicija
ir tipai

Veiklos indikatoriai — tai projekty ir progra-
my poveikio, pasekmiy, iSeigos ir id¢jimy mata-
vimo priemonés (matai) veiklos stebésenoje (pro-
jekty ir programy ivertinimo, palyginti su numa-
tytais veiklos tikslais procese) [26, p.1]. Indika-
toriai naudojami ir veiklos veiksmingumo verti-



nimo etape. Indikatoriai padeda objektyviai pa-
teikti informacija apie veikla, kad biity aiskiai
suprantami veiklos poveikio, pasekmiy ir iSeigos
rysiai. Kitais Zodziais tariant, stebésenos indika-
toriai — tai veiklos stebésenos objektas (fizinis
matmuo ir/ar dokumentas), su kuriuo lyginami
veiklos rezultatai [15, p.76].

Kita galima stebésenos indikatoriy definicija
yra tokia: stebésenos indikatoriai — tai veiklos ma-
tavimo kriterijai, kurie matuoja veiklos id¢jimus,
iSeiga, rezultatus, pasekmes ir poveiki veiklos igy-
vendinimo metu [26, p.5]. Tokie indikatoriai nau-
dojami ir tolesniame stebésenos ir vertinimo siste-
mos etape — vertinime (vertinant vykdytos veiklos
s¢kme, efektyvuma ir veiksminguma). Kaip mine-
ta, stebésenos indikatoriai padeda taip pateikti in-
formacija, kad iSkristalizuojamas veiklos poveikio,
rezultaty, iSeigos ir idéjimy rySys. Kartu tai padeda
identifikuoti problemas bei kliitis, kurios salygoja
ar potencialiai gali salygoti veiklos tiksly pasieki-
mo laipsnj.

VieSojo administravimo stebésenos sistemos
indikatoriai sutampa su veiklos matavimo indika-
toriais, t.y. stebima pagal indikatorius, kurie bu-
vo nustatyti tvirtinant veiklos tikslus ir numatant
veiklos rezultatus, tada, kai yra vykdoma veiklos

igyvendinimo proceso stebésena ir vertinimas.
Indikatoriai padeda nustatyti, ar veiklos rezulta-
tai atitinka tikslus. Pagrindiniams organizacijos
tikslams, nustatytiems planavimo metu, reikalin-
gi vienas ar keli indikatoriai. Be jy neimanoma ir
stebésena, nes pagrindiné stebésenos paskirtis —
fiksuoti esamos padéties situacija, siekiant orga-
nizacijos tiksly. Indikatoriai turi biti sudaryti
taip, kad biity galima iSmatuoti stebima objekta ir
palyginti ji su uzsibréztu standartu. Tikslai ir
pasiekimai turi biiti iSmatuojami, o indikatoriai ir
veiklos standartai — raginantys tobulinti veikla.
Placiaja prasme stebésenos procese indikatoriai
turi jtakos ir organizacijos prieziliros sistemos
strategijai nustatyti. Indikatoriy sistema turi buti
labai paprasta ir suprantama, taip pat lanksti ta
prasme, kad kintant situacijai ir stebésenos po-
reikiams, visuomet biity galimybé stebésenos
indikatorius keisti, siekiant stebésenos sistemos
tiksly ir laukiamy stebésenos rezultaty.

Veiklos stebésenos indikatoriai néra vienintelé
veiklos matavimo priemoné. Veiklos matavimas
stebésenos metodu apima ir reitingavimo sistemos
dimensijq [12, p.164 - 166]. Stebésenos sistemos
reitingavimo dimensijos ir stebésenos indikatoriy
rySys pavaizduotas 1 pav.

Veiklos pazangos vertinimas pagal stebésenos indika-
torius. Taip pat gali apimti reitingavimg ir pagal ki-

Reitingavimas

tas veiklos matavimo dimensijas

Indikatoriai

Veiklos pazangos vertinimas veiklos rezultaty ir
kity stebésenos objekty verifikavimo aspektu

1 pav. Indikatoriy ir reitingavimo stebésenos sistemoje rysys

Reitingavimo dimensija stebésenos sistemoje
— tail organizacijos veiklos, programos ar pro-
jekto pazangos formavimo ir validavimo instru-
mentas, naudojant skaiciy, raidziy ar (ir) aprasy-
my kody skalg.

Veiklos rezultaty reitingavimo sistema apima
tris vertinimo dimensijas: 1) teigiamas pokytis,
2) neigiamas pokytis, 3) be pokycio. Teigiamas
pokytis — tai teigiamas slinkimas i§ indikatoriy pra-
diniy duomeny apie stebésenos objektus pozicijos i
galuting veiklos rezultaty indikatoriy pozicija. Nei-
giamas pokytis — visiSkas pazangos pokyc¢io nebu-
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vimas arba slinkimas zemiau indikatoriy pradiniy
duomeny. Be pokyc€io — jokio ap¢iuopiamo poky-
¢io tarp indikatoriy pradiniy duomeny apie stebé-
senos objektus pozicijos ir galutinés veiklos rezul-
taty indikatoriy pozicijos. Toks reitingavimas at-
spindi rezultaty pazangos matavima be ekspertinio
vertinimo. Sis metodas leidzia uzfiksuoti pirmini
pokyti.

Reitinguojant veiklos iSeiga, reitingavimo si-
stema turi taip pat tris vertinimo dimensijas:
1) ne — nejgyvendinta (nepasiekta), 2) i§ dalies —
tik jei 2/3 ar daugiau uzsibrézty tiksly yra igy-



vendinta (pasiekta), 3) taip — igyvendinta (pasi-
ekta) [12; p.164 - 166].

Stebésenos objekty reitingavimo metodas yra
efektyvus ir veiksmingas, jei tokia reitingavimo
sistema yra unifikuota ir bendra visiems stebésenos
objektams. Siekiant uztikrinti reitingavimo metodo
kokybe, stebésenos veiklos visy lygiy vadybininkai
ir sprendimus priimantys asmenys ir institucijos
[12, p.169] turi:

e legitimiomis priemonémis salygoti reitin-
gavimo sistemos naudojimo vie$ojo ad-
ministravimo veikloje visapusiSkuma, tai
reiSkia, kad sistema turi buti formalizuota
ir paskleista, akcentuojant jos tikslus:
veiklos rezultaty, iSeigos, poveikio ir tiks-
Iy 1gyvendinimo sri¢iy esamos bikles fik-
savimg ir tobulinima pagal identifikuotus
poreikius;

reitingavimo metodologija ir visa sistemos
informacija turi buiti aiSkiai padalyta tarp
reitingavimo sistemos koncepcijos formuo-
toju ir valdytoju bei tarp veiklos programu,
projekty personalo tam, kad biity pasiektas
bendras poZiliris ir Zinios apie reitingavimo
sistemos funkcionavimo teikiamas galimy-
bes ir nauda;

apibrézti institucijy struktiiriniy vienety ir
individy veiklos stebésenos reitingavimo
metode vykdomas veiklas, funkcijas ir atsa-
komybeg;

nustatyti reitingavimo sistemos kokybinius
reikalavimus, aiskiai juos susiejant su veik-
los stebésena.

Indikatoriai yra kiekybiniai ir kokybiniai kin-
tamieji, kurie teikia patikimas reikSmes matuo-
jant veiklos tiksly pasiekiamuma, nustatant veik-
la koreguojancius veiksmus. Prie kiekybiniy in-
dikatoriy priskiriami fiziniai indikatoriai (pa-
slaugy kiekyb¢, paslaugos vartotojuy ir tiekéju
skaicius), piniginiai indikatoriai (veikos (ieigos)
iStekliai), laiko indikatoriai (per kiek laiko igy-
vendinami veiklos tikslai, uzdaviniai ir priemo-
nés). Pastarieji ypac svarbiis dél savo turinio ir
galimybés atlikti veiklos matavima aSyje ,,veik-
los tikslas — veiklos rezultatas®. Stebésena per
kokybinius indikatorius sunkiau suprantama ir
ivykdoma. Vis délto svarbu stebéti veikla ir Siuo
aspektu, nes tada stebésenos sistema tampa itin
efektyvi organizacijos veiklos tobulinimo srityje.
Minéti kokybiniai ir kiekybiniai kintamieji pade-
da jvertinti organizacijos veikla lyginant ja su
oficialiais veiklos tikslais. Indikatoriai turi biiti
1Svystyti visuose stebésenos sistemos lygiuose, o
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tai reiSkia, kad indikatoriai reikalingi veiklos
pazangos idé¢jimy, veikly, iSeigos, rezultaty ir
tiksly aspektu stebésenai. Pazangos matavimas
indikatoriais reikalingas visuose stebésenos ly-
giuose, siekiant griztamojo rySio 1§ ty veiklos
sriciy, kur reikia tobulinimo siekiant rezultaty ir
veiklos efektyvumo ir veiksmingumo. Stebése-
nos indikatoriai organizacijos veiklos vadybinin-
kams padeda atsakyti i fundamentalius klausi-
mus: ar pasiekti veiklos rezultatai, ar tikslinga
veikla siekiant rezultaty? Sie esminiai klausimai
dél veiklos matavimo — stebésenos — yra aktualiis
viso pasaulio vyriausybéms, vie$ojo administra-
vimo organizacijoms.

Indikatoriy konstravimas ir juy vystymas veik-

los stebésenai yra svarbiausias etapas planuojant
1 rezultatus orientuota stebésenos ir vertinimo
sistema bei ja igyvendinant, taip pat orientuojant
vieSojo administravimo veikla link modernaus
vieSojo administravimo funkcionavimo — i rezul-
tatus orientuotos vadybos paradigma grindziamo
vieSojo administravimo. [ rezultatus orientuota
stebésena ir vertinimas uztikrina organizacijoms
besitgsiant] duomeny apie veikla rinkima, analizg
ir atskaitas pagal surinktus duomenis ir duomeny
analiz¢. Formuojant efektyvius ir veiksmingus
indikatorius yra svarbiis politiniai ir metodologi-
niai svarstymai.
[29]. ISoriniai indikatoriai apibrézia veiklos re-
zultatus vartotojo pozitriu (kiekybé, kokybeé,
sanaudos ir terminai); vidiniai - pasiekiamumas
vykdant uzduotis (pvz., organizaciniy istekliy
panaudojimo efektyvumas). Abiejuy tipu indika-
toriai gali buti faktiniai, t.y. ankstesné¢ veikla
gali blti naudojama kaip vertinimo Kkriterijus
nustatant esamos veiklos indikatorius. Patys
indikatoriai taip pat gali buti lyginami su kitais
indikatoriais. Stebésenos indikatoriai gali biti
projektuojami, t.y. sudaromi atsizvelgiant | bu-
vusiaja ir esamaja situacija bei galimus pakiti-
mus ateityje.

2. Indikatoriy konstravimo ir pasirinkimo
principai

Apskritai stebésenos indikatoriai apibrézia tai,
kokios yra pagrindinés organizacijos veiklos tiksly
kryptys. Stebésenai svarbiausia, ar tikslai pagristi,
kaip tiksliai jie apibrézti, kokie jy ypatumai ir kaip
jie bus lyginami su veiklos rezultatais, t.y. matuo-
jami. Stebésenos proceso efektyvumas tiesiogiai
susijes su tuo, kaip tikslingai nustatyti stebésenos
indikatoriai.



Nustatant stebésenos indikatorius, susiduriama
su daugeliu veiksniy bei problemy, jvertinant [29]:

indikatorius nustatanc¢ius subjektus;

kas turi biiti stebima?

kokio lygio turi biiti indikatoriai?

kaip tikslai gali buti apibréZiami?

kaip praktiskai bus idiegiami indikatoriai?
ar indikatoriai prasmingi?

Indikatorius turi nustatyti tie, kurie dalyvauja
organizacijos veikloje arba gerai (ekspertiSkai)
iSmano organizacijos, Siuo atveju vie$ojo admi-
nistravimo sistemos, funkcionavimo ypatumus ir
prielaidas. Idealiausias atvejis, kai indikatorius
nustato ir patvirtina stebésena vykdanti instituci-
ja kartu su tais, kuriy veikla ji stebi. Indikatoriai
turi biiti nustatomi ir ,,i§ virSaus®, ir ,,i$ apacios®.
Stebésenos vykdytojai turi priimti | indikatoriy
nustatymo procesa ir stebimos organizacijos
veiklos dalyvius ne tik dél to, kad jie gali suteikti
informacijos, bet ir dél to, kad jie suvokia, kokie
indikatoriai galéty buti efektyviausi ir kaip jie
sieks juos igyvendinti. Jei indikatoriai yra uz-
baigti, i§samiis ir po kiekvieno veiklos proceso
pakoreguojami, jie gali biiti priimami ir taikomi
nederinus su tikrinamaisiais.

Atsakant { klausima kas turi biti stebima, pir-
miausia reikia nuspresti, ka norima stebéti. Galima
stebéti organizacija kaip vieneta, iSskaidant ja i
atskiras veiklos sritis. Netgi jei norima dirbti konk-
reCioje veiklos srityje, reikia atsizvelgti | gretimas
veiklos riiSis ir | visg organizacijos veikla.

Pasirenkant indikatoriy tipa. Reikia atsizvelgti {
tai, kad per daug sudétingi, sunkiai apibréziami ir
suprantami indikatoriai néra efektyviis stebésenos
proceso veiksmingumui.

Tikslai turi bati jvertinami tiksly charakteristi-
komis: kiekybine israiska arba, jeigu to nejmanoma
padaryti, kokybinémis charakteristikomis; matavi-
mo metodais, t.y. indikatoriais, suderintais su veik-
los matavimy sistema, ir pan.

Kad indikatoriai buty praktiSkai idiegiami,
bitinos $ios pradinés zinios: archyviniai doku-
mentai, esama padéti apibiidinantys nauji faktai
ir ateities planai.

Nustatant indikatoriy prasminguma, pirmiau-
sia reikia pasirinkti, kas bus stebima, ir jvertinti,
kodél tai bus daroma. Pavyzdziui, nejsigilinus {
veiklos prasmg, galima nustatyti kiekybinius in-
dikatorius ten, kur jie pagal suplanuota stebésena
visiskai nereikalingi.

Stebésenos indikatoriy vertinimas yra biitinas
siekiant nustatyti ju patikimuma ir tikslinguma
bei uztikrinti stebésenos proceso ir visos stebé-
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senos ir vertinimo sistemos veiksminguma. Pa-
saulio bankas sitillo stebésenos indikatorius ver-
tinti pagal indikatoriy CREAM (angl. clear, rele-
vant, economic, adequate, monitorible) vertinimo
sistema [33, p. 225]. CREAM vertinimo sistema
— tai stebésenos indikatoriy vertinimas pagal
penkis kriterijus:

1. AiSkumas — tikslumas ir vienareikSmiSkumas;

2. RelevantiSkumas — tinkamumas stebésenos
objektui;

3. EkonomiSkumas — jgyvendinamas pagrista,
priimtina kaina;

4. Adekvatumas — suteikiantis pakankama pa-
grinda vykdyti stebésena;

5. Galimas stebéti — pasiduodantis savaran-

kiSkam pripazinimui galioti, biiti formaliu
stebésenos elementu.

Jei nors vienas i§ auks$c¢iau minéty stebésenos
indikatoriy efektyvumo ir veiksmingumo kriterijy
néra realizuojami, formaliis stebésenos indikatoriai
nebus vienareik§miskai naudingi ir veiksmingi, o
tai reiskia, kad pati stebésenos ir vertinimo sistema
nebus efektyvi iki galo.

Stebésenos, o kartu ir veiklos, indikatoriai tu-
r1 biiti kuo aiSkesni, tiesioginiai ir vienareikSmis-
ki. Kaip jau minéta, stebésenos indikatoriai klasi-
fikuojami { kiekybinius ir kokybinius. Kiekybi-
niai indikatoriai stebésenos planavimo ir vykdy-
mo metu pateikiami specifinio skaiciaus, kiekio
ar procentinio dydzio iSraiska. Kiekybiné indika-
toriy apibréztis laikoma pacia efektyviausia veik-
los matavimo priemone. Taciau svarbu akcentuo-
ti, kad kiekybinis indikatoriy metodas néra
veiksmingos stebésenos panacéja, nes uzfiksuo-
tas veiklos poslinkis veiklos sekmingumo ar ne-
sekmingumo linkme savaime neparodo veiklos
sekmes indikacijos. Norint indikuoti seékmeés po-
budi, t.y. ar uzfiksuotas poslinkis rodo teigiama,
ar neigiama laukiama rezultata, biitini papildomi
stebésenos duomenys, o tai reiskia, kad reikalingi
papildomi stebésenos indikatoriai veiklos sékmei
nustatyti. Tai dazniausiai atliekama kokybiniy
stebésenos indikatoriy nustatymo metodu. Koky-
biniai stebésenos indikatoriai leidzia fiksuoti
veiklos poky¢iy turini arba kiekybiniuy veiklos
indikatoriy uzfiksuoty duomenu interpretacija
kokybés konteksto link. Kokybiniai stebésenos
indikatoriai leidzia nustatyti instituciniy procesy,
nuostaty, tiksly, motyvy ir elgsenos pokycius. Be
teigiamo poveikio stebésenos proceso veiksmin-
gumui, jie turi ir trikumy: duomeny surinkimas,
veiklos matavimo procesas ir reikiamos informa-
cijos iskristalizavimas pagal kokybinius indikato-



rius daug ilgiau trunka negu stebésenos duomeny
valdymas pagal kiekybinius stebésenos indikato-
rius; kokybinius indikatorius yra sudétingiau ve-
rifikuoti, nes jie daznai btina paveikti subjektyvaus
aplinkybiy konkreciu laiko momentu vertinimo.

Nepaisant kokybiniy indikatoriy ganétinai
naudingo papildomumo poveikio kiekybiniam
indikatoriy metodui, kokybiniy indikatoriy mo-
delis stebésenos sistemoje turi biiti naudojamas
pakankamai atsargiai ir tik profesionaliy veiklos
vadybininky. Siuolaikinio vie$ojo sektoriaus va-
dyba néra tik veiklos progreso numatymo doku-
mentavimas. VieSojo sektoriaus vadyba yra sie-
jama su objektyvios faktinés informacijos gavi-
mu, kuri gali padéti veiklos vadybininkams biiti
gerai informuotiems priimant strateginius spren-
dimus, formuojant biudzetus ir valdant iSteklius.
Faktinis veiklos pokytis yra svarbus, nes stebé-
senos sistema padeda i§ veiklos vadybininky ly-
gio perduoti atgal uzfiksuota informacija politi-
kams, ministrams ir organizacijoms ir taip uztik-
rinti griztamaji stebésenos sistemos rysi. Tuo
tarpu veiklos vadybininkai stebésenos procese
yra suinteresuoti stebésenos rezultatais.

Stebesenos indikatoriai turi buti relevantiski
stebésenos objektams, t.y. jie turi biiti sukonstruoti
taip, kad ju negaléty paveikti tangentiniai stebése-
nos objekty veiksniai.

Konstruojant stebésenos indikatorius, labai
svarbu atsizvelgti | indikatoriy ekonomiskumo
veiksni — juy kaina. Tai reiskia, kad indikatoriai turi
biti nustatyti ir patvirtinti tik {vertinus realias ste-
bésenos duomeny rinkimo ir analizés pagal indika-
torius islaidas.

Stebésenos indikatoriai turi biti sudaryti vado-
vaujantis adekvatumo principu. Siekiant veiklos
matavimo konstruktyvumo ir norint i§vengti veik-
los stebésenos igyvendinimo problemy, rekomen-
duotina, kad stebésenos indikatoriai nebtity perne-
lyg netiesioginiai arba pernelyg abstraktiis.

Penktasis indikatoriy CREAM vertinimo si-
stemos kriterijus reikalauja, kad stebésenos indi-
katoriai buity galimi stebéti (monitorible), o tai
reiskia, kad gali biiti savarankiskai legitimus dél
savo turinio ir verifikuoti. Stebésenos indikato-
riai turi biti patikimi ir efektyvis bei veiksmingi,
t.y. tokios indikatoriy savybés leidzia teigti, kad
stebésena pagal indikatorius yra vienodai galima
atskirais veiklos laiko momentais, bei nustatyti
fakta, kad buvo stebima ir matuojama tai, kas ir
buvo suplanuota matuoti, ir jog gautoji stebése-
nos pagal indikatorius informacija yra naudinga
ir veiksminga. Dar svarbu akcentuoti, kad, nusta-
tant stebésenos indikatorius, yra biitina atsizvelg-
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ti { ju igyvendinimo galimybes, t.y. turi biiti nu-
statomi tik tie indikatoriai, kuriy igyvendinimas
prieinamas stebésenos vykdytojui. Tai reiskia,
kad stebésenos indikatoriai turi biiti formalizuo-
jami ir jvedami | stebésenos sistema tik jvertinti
pagal efektyvuma praktikoje, t.y. nerekomenduo-
tina fiksuoti indikatoriy teoriniu metodu ar vado-
vaujantis kitos, nors ir geros, patirties indikatoriy
sistemomis ar jy elementais.

CREAM indikatoriy vertinimo sistema pabré-
zia stebésenos indikatoriy tikslumo reikalavima.
Taciau praktiSkai pasitaiko situaciju, kai stebése-
nos objekto neimanoma tiksliai pamatuoti. Todél,
jei neimanoma formalizuoti tikslius stebésenos
indikatorius, tikslinga nustatyti indikatorius, ku-
rie galéty buti ivardyti kaip apytiksliai. Tai pada-
ryti verta, nes geriau pamatuoti stebésenos objek-
ta apytiksliai negu visai objekto nestebéti arba
nematuoti. Netiesioginius ir apytikslius indikato-
rius stebésenos procese galima naudoti tik tada,
kai negalima nustatyti tiksliy ir tiesioginiy indi-
katoriy, kai pastariesiems nustatyti duomenys yra
nepakankami, kai duomenis rinkti labai brangu
arba kai juos rinkti tam tikrais, stebésenai biiti-
nais, intervalais néra jmanoma.

Apskritai stebésenos indikatoriy konstravi-
mas yra sudétingas procesas, kuris baigiasi indi-
katoriy nustatymu, formaliu jy itvirtinimu ir su-
ponavimu stebésenos sistemoje. Stebésenos indi-
katoriy konstravime turi dalyvauti stebésenos
objekty, kuriuos matuos indikatoriais, sri¢iy eks-
pertai, turintys tiek techninés, tiek turinio bei
srities politikos indikatoriy konstravimo kompe-
tencijos. Atsakingieji uz indikatoriy konstravima
turi jtraukti i nustatymo procesa tris pagrindines
dimensijas: 1) techning, 2) turinio ir 3) politing,
t.y. turi biti atsakyta | fundamentaly klausima: ar
stebésenos indikatoriai yra galimi savo turiniu,
ar techniskai jgyvendinami ir ar relevantiski po-
litiskai? Indikatoriai turi biiti konstruojami atsi-
zvelgiant tik { jy nauda ir ju tiesiogini panaudo-
jimg stebésenoje ir vertinime. Sukonstravus ste-
bésenos kiekybinius ir kokybinius indikatorius,
atlickamas indikatoriy legitymavimo procesas,
t.y. indikatoriai jtraukiami de jure ir de facto i
stebésenos ir vertinimo sistema. Akcentuotina
tai, kad konstruojant indikatorius biitina nustatyti
stebésenos indikatoriy pakaitos sistema. Tai reis-
kia, kad atsakingieji uz indikatoriy konstravima
ir patvirtinima turi numatyti visas aplinkybes,
faktorius ir tolimesnius stebésenos vykdymo
veiksmus (veiklas) etapais bei nustatyti numato-
mus indikatoriy pokycCius pagal stebésenos siste-
mos poreiki, nes laikui bégant vieni indikatoriai dél



objektyviu ar subjektyviy priezasCiu gali ar turi
buti pakeisti, kad biity igyvendintas stebésenos
proceso tikslas ir pasiektas stebésenos rezultatas.

Apibendrinant galima iSskirti toliau aprasytus
indikatoriy pasirinkimo pagrindinius veiksmus ir
principus [ 14, p. 66 - 69].

Nustatyti pradine informacijq apie esamaq
veiklos biikle ir tikslus. Konstruojant teoriskai,
rezultato indikatorius turi du pagrindinius ele-
mentus: 1) prading informacija apie esama veik-
los biiklg analizuojamu laikotarpiu ir 2) veiklos
tikslus. Pirmasis elementas — tai veiklos biklé
pries pradedant ja igyvendinti. Tai pradinis rezul-
taty stebéjimo proceso taskas. Antrasis elementas
— apibrezti veiklos tikslai — tai norima, tikétina
veiklos biuiklé programy, projekty ar kity veikly
igyvendinimo ciklo pabaigoje. Tarp pirmojo ir
antrojo elementy gali biiti keletas etapy, kurie
koresponduoja su laukiama veikla periodiniais
intervalais. Pradiné informacija apie esama veik-
los bukle teikia duomeny, kurie gali biiti naudo-
jami jgyvendinimo intervencijyu projektavime.
Tokie duomenys naudingi vertinant veiklos pro-
greso bendrasias salygas. Toks vertinimas reika-
lingas vertinant veiklos rezultatus, veiklos vyk-
dymo iSankstines salygas. Rezultaty verifikacija
tiesiogiai priklauso nuo turimos pokycio idéjos —
plano. Pirmojo elemento jgyvendinimas reikalau-
ja aiSkaus sprendziamos veiklos problemos su-
pratimo. Pradinés informacijos apie esama veik-
los biikle ir veiklos tiksly nustatymas — tai fakto-
riai, bitini veiklos problemoms sukomplektuoti
ir kompleksinei analizei.

Numatyti veiklos gaires, jei pradinés infor-
macijos apie esamq veiklos bitkle néra. Tokios
situacijos susidaro, kai veikla yra nauja ir indika-
toriaus nustatymas nebiity efektyvus, nes iSanks-
tinés informacijos apie veiklos vykdyma néra.
Tada reikia turéti toki indikatoriy, kuris galéty
pamatuoti nauja esama veikla reikiamu jgyven-
dinimo momentu, ir kad indikatoriumi bty ga-
lima matuoti nauja vykdoma veikla progreso
kontekste. Taciau pasitaiko situaciju, kai nejma-
noma nustatyti naujos veiklos indikatoriaus, ku-
ris matuoty pokyti. Tada tikslinga numatyti indi-
katoriy, matuojant] veiklos poky¢iy parametrus
ateityje.

Prireikus naudoti apytikslius veiklos matavi-
mo indikatorius. Stebésenos rinkimo dideli kas-
tai, sudétingumas ir (arba) laiko stoka — tai pro-
blemos, kurios gali biiti sprendziamos pasitelkus
apytikslius veiklos matavimo indikatorius. Jie
gali atskleisti veiklos tendencijas ir padéti vady-
bininkams iSvengti potencialiy problemy, susi-
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jusiu su veiklos matavimo kategorijomis. Tokia
situacija gana daznai identifikuojama vertinant
politikos dialogy rezultatus.

Numatyti neagreguotus duomenis. Efektyvis
indikatoriai tie, kurie yra numatyti ir sukonst-
ruoti, ivertinus neagreguotus duomenis, specifi-
kuojant lokacija, lyti, iplauky lygi, socialing grupe
ir kita. Tai praverc¢ia ir deramai veikla valdant.
Tokia informacija, kartais net tam tikry ap-
skaic¢iavimy forma, gali biiti gaunama i§ vyriau-
sybiniy ar nevyriausybiniy organizacijy ataskaity,
veiklos audito ar kity ataskaity. Reguliariis ko-
kybiski veiklos jvertinimai kokybiniais metodais
pasitelktini siekiant patvirtinti, patikslinti ar page-
rinti duomeny kokybe i§ administraciniy Saltiniu.
Pavyzdziui, rezultato ,.efektyvi decentralizacijos
teisiné ir politiné sistema® indikatorius ,,vieSyju
pajamy iSdéstymo ir valdymo subnacionaliniame
lygmenyje proporcija“ gali reprezentuoti didéjanti
iStekliy vietos valdzios lygmeniui paskirstyma,
ta¢iau toks indikatorius nereprezentuoja pakan-
kamos informacijos, tokios kaip iStekliy paskirs-
tymas konkretiems regionams.

[traukti veiklos vadybininkus. Veiklos vady-
bininky dalyvavimas turi biti skatinamas tiek
iSeigos indikatoriy, tiek rezultaty indikatoriy pa-
sirinkimo procesuose. Dalyvavimas turi tenden-
cija skatinti ir remti atsakomyjy veiksmy pri-
émima deél savo atsakomybés rezultaty ir dél ju
pasiekimo priemoniy susitarimy. Preliminarus
veiklos iSeigos indikatoriy konstravimas turi biti
atlickamas veiklos projekty formulavimo stadijo-
je, itraukiant konkrecias, tiesiogines atsakomybés
sritis ir konkrety, tiesiogiai atsakinga projekto
valdymo lygmeni. Veiklos partneriai i indikato-
riy konstravimo ir pasirinkimo procesa turi biti
itraukti veiklos rezultaty numatymo ir patvirti-
nimo etape. Tai reiSkia, kad rezultaty indikatoriai
turi buti formalizuojami tik atsizvelgus i tarpins-
titucing pozicija. Tokio principo realizavimas
garantuoja pokyc¢iy matavimo mechanizmy itvir-
tinimga ateities vieSojo administravimo jgyvendi-
nimo strategijose.

Numatyti kiekybiniy ir kokybiniy stebésenos
indikatoriy skirtumus - placiau kiekybiniy ir ko-
kybiniy indikatoriu koncepcijos ir ju jtaka indi-
katoriams konstruoti ir pasirinkti bei metodas
apraSyti ank$ciau).

Indikatoriai turi buti konstruojami maziausiai
is trijy matmeny [4, p. 187]. Toks trimis matme-
nimis grindziamas stebésenos indikatoriy konst-
ravimas leidzia formuoti stebésenos rizikos val-
dymo sistema — indikatoriy pakeitimo sistema,
t.y. uztikrina kryptinga ir stabily stebésenos indi-



katoriy funkcionavima. Prie§ keiciant indika-
toriy matmenis ar juos eliminuojant i§ indikato-
riaus yra butina atsakyti | Siuos klausimus: 1) ar
stebésenos indikatoriaus panaudojimas praktiskai
yra efektyvus veiklos vadybos instrumentas?
2) ar stebésenos indikatorius yra patikrintas jo
suteikiamos informacijos efektyvumo stebésenos
rezultatams aspektu? Formuojant stebésenos in-
dikatoriy pakeitimo sistema ir salygas, bitina
identifikuoti ir jvertinti, ar, pakeitus indikatoriy
ar jo matmenis, pasikeis ir gaunami stebésenos
duomenys.

Valdyti indikatoriy skaiciy. Pasirinktas gausus in-
dikatoriy skaiCius paprastai pasirodo esas neefekty-
vus, nes stebésenos sistema tampa mechaniskai ma-
temating, skaicCiuojanti, o ne fiksuojanti veiklos pro-
greso, pokyc¢iu duomenis. VieSojo administravimo
stebésenoje svarbu ne indikatoriy skaicius, o ju efek-
tyvumas ir veiksmingumas, t.y. yra svarbu indikato-
riaus suteikiamos informacijos kokybé. Tinkamo

indikatoriaus skaiCiaus numatymas siejamas su pu-
siausvyros tarp to, kas turi biiti matuojama ir tarp to,
ka galima pamatuoti suradimu.

Uztikrinti, kad stebésena biity numatyta, su-
konstruota ir pasirinkta laiku. Indikatoriaus nau-
da ir veiksmingumas priklauso nuo jo parinkimo
tinkamu laiku ir igyvendinimo datos. Indikato-
riaus jgyvendinimo data turi sutapti su veiklos
pokyciy faktu. Jei uzfiksuojami pokyciai, tokie
kaip veiklos iSeigos ar rezultato modifikacija,
turi biiti nustatomi nauji indikatoriai, kad biity
uztikrintas stebésenos sistemos testinumas ir
igyvendinti stebésenos tikslai. Toks mechaniz-
mas turi apsauging funkcija, kuri yra reikalinga
tiek stebésenos sistemos, tiek vykdomos veiklos
veiksmingumui pasiekti.

1 lenteléje pateikiama principiné stebésenos in-
dikatoriy pasirinkimo matrica, kurios turinyje atsi-
spindi visi prie§ tai minéti indikatoriy konstravimo
ir pasirinkimo principai.

[ lentelé. Stebésenos indikatoriy pasirinkimo matrica [11; 145]

Stebésenos objek-

tas (matuojamo Indikatorius Indikatoriy kvalifikacija duomenys apie .Pas:mnkt.a S
. . . indikatorius
rezultato tipas) indikatoriy
Poveikis Jei tik —

Galutiniai

Indikatorius 1
Indikatorius 2...

Rezultatas 1

Indikatorius 1
Indikatorius 2...

ISeiga 1

Pasirinkti maziausiai

A = aiski indikatoriaus reikSmé
B = duomenys lengvai prieinami

C = duomeny surinkimo pastangos nereikalauja ekspertinés analizés

D = indikatorius pakankamai reprezentatyvus visos apimties numatytiems rezultatams

E = indikatorius realus ir apCiuopiamas bei iSmatuojamas

F = indikatorius ne kiekybinis, taciau labai svarbus ir turi biiti konstruojamas (apytikslis (proxy) indikatorius)

Pateikta analizé rodo, kad stebésenos indika-
toriai, jy nustatymas ir jtvirtinimas turi biti ge-
rai apgalvotas profesionaliy veiklos vadybi-
ninky ir eksperty. Indikatoriai stebésenos siste-
moje neturi biiti daznai kei¢iami ar sukeifiami,
nes indikatoriy vienokia ar kitokia modifikacija
gali salygoti stebésenos duomenuy rinkimo si-
stemos chaosa. Turi bati aiSkis ir vie-
nareikSmiski susitarimai sprendimy priémimo ir
stebésenos jgyvendinimo lygiuose d¢l pasirink-
tos stebésenos indikatoriy loginés sudarymo
schemos, pozicijos, ju elementy ir vadybiniy
bruozy.
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tris geriausiy duomeny
indikatorius

Efektyvis ir veiksmingi stebésenos indikatoriai
1§ esmés matuoja veiklos rezultatus ir uztikrina
griztamaji rysi bei duomeny srautus vykdomuy pro-
jekty, programy ir politikos cikly kontekste. Indi-
katoriai naudojami ir stebéti veiklos idéjimams,
veikloms, iSeigoms ir rezultatams. Tokiu bidu ma-
tuojamas pats veiklos igyvendinimo procesas, ku-
rio stebésena kartu uztikrina ir veiklos rezultaty,
poveikio ir pasekmiy stebésena, o po ir vertinima.

Informacija, gaunama i§ stebésenos indikato-
riy, itin konstruktyviai padeda veiklos vadybi-
ninkams bei sprendimy priéméjams identifikuoti
vykdomos veiklos neatitiktis, trikumus, nekoky-



biskuma bei kitus nes¢ékmés parametrus siekiant
veiklos rezultaty pagal uzsibréztus tikslus. Stebé-
senos indikatoriai vieSojo administravimo orga-
nizacijoms suteikia galimybg vertinti, o po verti-
nimo etapo, priémus tam tikrus sprendimus, vyk-
dyti rezultaty siekimo proceso tarpines korekci-
jas. Stebésenos indikatoriy naudojimas igyvendi-
nat tikslus, siekiant veiklos rezultaty yra viena-
reikSmiskai efektyvi ir veiksminga { rezultatus
orientuoto valdymo priemoné.

Analizuojant stebésenos ir vertinimo sistemos
indikatoriy dimensija svarbus ir stebésenos indi-
katoriy naudojimo aspektas. VieSojo administra-
vimo stebésenos sistemos indikatoriy panaudoji-
mas labai svarbus siekiant veiksmingo stebése-
nos ir vertinimo sistemos jgyvendinimo. Nuo
indikatoriy tinkamo panaudojimo priklauso ne tik
stebésenos efektyvumas ir veiksmingumas: indi-

katoriy naudojimas salygoja ir veiklos veiksmin-
guma bei poveiki. VieSojo administravimo
sprendimy priéméjai turi sukurti ir jtvirtinti ste-
bésenos indikatoriy informacijos panaudojimo,
realizavimo mechanizmus. Tai ypa¢ svarbu no-
rint efektyviai panaudoti veiklos rezultaty infor-
macija. Indikatoriy informacijos pasidalijimas
tarp veiklos vadybininky uZtikrina veiklos pa-
zangos analize lokaliame lygmenyje. Tai garan-
tuoja indikatoriy informacijos duomeny relevan-
tiSkuma.

Veiklos vystymo { rezultatus orientuota stebé-
senos ir vertinimo sistema apima rezultaty stebé-
sena veiklos iSeigos, veiklos rezultaty ir veiklos
poveikio lygiuose. 2 lenteléje rodoma, kaip indika-
toriai naudojami kiekvienam veiklos rezultaty tipui
pamatuoti ir kas yra pirminés stebésenos informa-
cijos vartotojai.

2 lentelé. Indikatoriai ir veiklos rezultaty stebésena bei vertinimas

Veiklos rezul- | Stebésenos ir verti- Indikatoriai Indikatoriy informacijos
tato tipas nimo objektas vartotojy lygmuo
ISeiga Produktyvumas Veikly igyvendinimas Projekty valdymo (vadybos)
lygmuo
Rezultatas Efektyvumas ISeigos naudojimo lygis ir iSeigos | Programy valdymo (vadybos)
rezultato pridedamoji verté lygmuo
Poveikis Veiksmingumas Rezultaty panaudojimo lygis ir Politinis lygmuo
veiklos vystymo pokytis

Stebésenos indikatoriai periodiSkai turi buti
naudojami, kad buty galima validuoti vykdomos
veiklos partneriy percepcijas dél veiklos pazan-
gos ir pasiekimy, kad bty uZztikrinta projekty ir
programy nuolatiné jgyvendinimo ir veiklos pa-
zangos problemy stebésena. Taciau indikatoriai
tik indikuoja, o ne analizuoja ir ne aiskina veik-
los tendencijas ar kurias nors problemas. Bet kuri
indikatoriy interpretacija atlickama pasitelkus
kokybing analizg, t.y. kokybiné analizé reikalin-
ga indikatoriy teikiamai informacijai apie rezul-
taty pokycius interpretuoti.

Kontrolivojant veiklos iSeiga naudinga, kad
projekty valdymo lygmens vadybininkai, verifi-
kuodami veiklos pazanga, naudoty ,.kasdiening*
(angl. day-to-day) stebésena [21, p. 144 - 147];
lygiai taip pat yra patartina verifikuoti informaci-
ja 1§ apsilankymuy vietoje, ataskaity ir programy
veiklos duomeny. Kasmetinés metinés vykdomy
projekty ataskaitos néra efektyvi priemoné stebé-
ti programoms, nes tokiu biidu gaunama infor-
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macija gali biiti per reta, todél ji nejgalina fik-
suoti iSkylanciy veiklos iSeigos siekimo proble-
my ankstyvoje stadijoje.

Veiklos rezultaty (pasekmiy) indikatoriy nau-
dojimas yra ganétinai tikslingas ,kasmetinéje*
stebésenoje, nes §i labiau tinkama ir kvalifikuota
bei baigtiné, palyginti su ,kasdienine“— veiklos
iSeigos — stebésena. Veiklos rezultatai — tai veik-
los programy (nes veiklos iSeiga yra projekty
funkcionavimo rezultatas) rezultatas, kuriam ma-
tuoti naudojami indikatoriai, o indikatoriy efek-
tyvus naudojimas programy lygmenyje siejamas
tik su programy lygmens veiklos vadybininkais ir
sprendimy priéméjais, kuriy veikla yra veiks-
mingiausia, kai organizuojama vienagkart per me-
tus, t.y. kai veikla sutampa su atskaitomybe dél
veiklos programy.

Veiklos poveikio indikatoriy informacija ir
griztamasis rySys tikslingas ,,kasdieninés® stebé-
senos ir ,kasmetinés® stebésenos metodais, o
kartais dar reciau. Tai reiskia, kad veiklos povei-



kio stebésenos pagal indikatorius rezultatai yra
diskutuojami jvairiais laiko intervalais — per me-
tus karta, daugiau nei viena karta per metus ar
reCiau nei karta per metus, priklausomai nuo val-
dzios institucijuy poreikio disponuoti tokia infor-
macija ir imtis koreguojanciy veiksmuy, t.y. kurti
naujas veiklos gaires, programas, projektus ir
kitas veiklas.

Svarbus stebésenos ir vertinimo sistemos
proceso etapas yra duomeny apie stebésenos ob-
jektus rinkimas: duomenys renkami, sukonstra-
vus stebésenos indikatorius. Pradiniai stebésenos
indikatoriy duomenys yra pirmasis stebésenos
objekty matavimas — esamos situacijos pagal
nurodyta rodikli apibréztis. Pradiniai stebésenos
indikatoriy duomenys — informacija apie esama
veiklos biikle — gaunami i§ veiklos rezultaty ir
indikatoriy konstrukcijos. Informacija apie esama
veiklos biklg — tai kiekybiné ir kokybiné infor-
macija, suteikianti duomenuy stebésenai jos igy-
vendinimo periodo pradzioje. Pradiniai stebése-
nos indikatoriy duomenys traktuotini kaip pradi-
nis stebésenos startavimo tasSkas, leidziantis su-
konstruoti lyginamaji aspekta stebésenos siste-

moje. Taip iSkristalizuojama esama situacija, su
kuria lyginama gauta informacija stebésenos pa-
baigoje. Svarbu ir tai, kad informacija apie esa-
ma veiklos bikle yra pirmas stebésenos indika-
toriy kritinis pamatavimas.

Siekiant | rezultatus orientuotos stebésenos ir
vertinimo sistemos efektyvumo ir konstruojant
pradinius stebésenos indikatoriy duomenis yra
tikslinga, kad veiklos vadybininkai, atsakingi uz
stebésenos sistemos konstravima, atsakyty i as-
tuonis klausimus:

1. Kokie yra duomeny Saltiniai?

Kokie yra duomeny rinkimo metodai?

Kas bus atsakingi uz duomeny rinkima?
Koks numatomas duomeny rinkimo daznis?
Kokie duomeny rinkimo sunkumai ir kastai?
Kas atliks duomeny analize?

Kas bus duomeny ataskaity rinkéjai?

Kas bus duomeny vartotojai?

PRI

Pastarieji klausimai ir atsakymai i juos taip pat
yra stebésenos indikatoriy patikros metodas. Atsa-
kius i kiekviena klausima yra tikslinga kiekvienam
stebésenos indikatoriui pildyti pradinés informaci-
jos apie esama biikle matrica (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Stebésenos informacijos pagal indikatorius konstravimo matrica

Duomeny:
Indika- | . . . . . . . . . . v, . . . . . .
forius Saltinis | rinkimo | rinkimo | rinkimo |rinkimo kaStai| analizés | ataskaity | vartotojai
metodas | subjektai | daZnis ir sunkumai | subjektai | rengéjai
1
2

Duomenys matricoje turi biiti ypa¢ kruopsciai
fiksuojami ir kontroliuojami, norint iSvengti
klaidy, kurios gali tapti prielaida neteisingy iSva-
du pagal stebésenos rezultatus ar net klaidin-
giems politiniams ar administraciniams sprendi-
mams. Stebésenos sistemy analizé rodo [5, p.
189], kad pagrindiniai stebésenos duomeny fik-
savimo etapai yra Sie:

1. Stebésenos duomeny rinkimas;

Stebimos institucijos duomeny fiksavimas
pagal stebésenos indikatorius;

3. Uzfiksuoty duomeny perdavimas stebésena
vykdan¢iai institucijai;
4. Duomeny priémimas;
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5. Duomeny adaptacija ir suvedimas { vieng
bendrg stebésenos informacine baze;
6. Duomeny kaupimas, deramas apdorojimas ir

saugojimas.

Duomenys fiksuojami pagal formalizuota, vi-
soms stebimoms institucijoms pritaikyta, standarti-
zuota forma ir metodus (zr. 2 pav.). Tai leidzia uni-
fikuotai stebéti institucijas pagal pasirinktus iSori-
nius ar vidinius indikatorius.

Pradiniy stebésenos indikatoriy duomeny kons-
travimas ir rinkimas bei analizés proceso numaty-
mas yra savotiSka | rezultatus orientuoto viesojo
administravimo stebésenos sistemos statistiné si-
stema, leidZianti gauti pakankamai tikslia informa-
cija visiems trims veiklos proceso — igyvendinimo




— stebésenos sistemos objekty lygmenims: veiklos
id¢jimams, veikloms, ir veiklos iSeigai. | rezultatus

Esminiai infor-

matoriy interviu

Pokalbiai su

suinteresuo-
taisiais

Oficialiy jrasy ap-
Zvalga (valdymo
informacinés sistemos
ir administravimo
sistemos duomenys)

Dalyviy apklausos

Interviu su duomenys

bendruomene

Apsilanky-
mas vietoje

Focus grupés
apklausa

orientuotos stebésenos sistema dazniausiai turi la-
biau sofistikuotas, modernias statistines sistemas.

VieSosios diskusijos

Vienkartiniai
Tiesioginis tyrimai
stebéjimas

SuraSymai

Eksperimentai

Klausimynai
pagal sritis

<€

Neformaliis ir maziau
struktiirizuoti metodai

>

Formalis ir struktirizuoti
metodai

2 pav. Stebésenos duomeny surinkimo metodai

Sukonstruoti ir pasirinkti stebésenos indika-
toriai ir ju duomeny rinkimo strategijos indika-
toriy patikrai turi buti pagristi tokiomis realijo-
mis, kaip duomeny sistemos vieta, gauty duome-
ny procentiné kokybés iSraiSka, duomeny surin-
kimo ir analizés veiksmingumo pajégumai.

ISvados

Veiklos indikatoriy naudojimas stebésenos ir
vertinimo sistemoje kuria vieSojo sektoriaus
funkcionavimo pridéting vertg, kadangi juos tai-
kant kaip matavimo instrumenta ir periodiskai
pagal i§ anksto arba poreikio atsiradimo procese
nustatytus veiklos kriterijus vykdant atitinkamy
organizacijy veiklos stebéseng ir vertinima didi-
namas $iy organizacijy efektyvumas ir naSumas.

VieSojo administravimo stebésenos ir verti-
nimo sistemos indikatorius naudoti svarbu Sioms
pagrindinéms vie$ojo administravimo funkciona-
vimo sritims:

e Strateginis planavimas. Indikatoriai turi
biti naudojamai kiekvienoje vieSosios politikos
programoje ar veikloje, nustatant strateginius
tikslus, plétojant veiklos vystymo planus. Veik-
los indikatoriai padeda identifikuoti ir veiklos
uzdavinius bei veiklos programos ar projekto
logika.
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o Veiklos finansavimas. Veiklos indikato-
riai gali kokybiskai padéti priimti sprendimus dél
veiklos finansiniy ir materialiniy iStekliy. Indika-
toriai veiklos vadybininkams leidzia numatyti
santyki tarp sékmingos veiklos ir finansiniy is-
tekliy.

o Veiklos prognozavimas ir veiklos jgyven-
dinimo sékmés stebésena. Veiklos progreso ma-
tavimas pagal indikatorius parodo esmines atei-
ties veiklos kryptis, suteikia informacijos apie
instituciju vykdomu veikly griztamaji rysi, kuris
yra esmin¢ prielaida planuojant vieSosios institu-
cijos veikla. Indikatoriai suponuoja galimybg
identifikuoti veiklos tobulinimo sritis ir kon-
krecius veiklos gerinimo pasitlymus.

o Veiklos rezultaty matavimas. Kokybiski in-
dikatoriai leidzia pamatuoti veiklos rezultatus juos
lyginant su nustatytais veiklos tikslais. Indikatoriy
naudojimas skatina veiksminga atskaitomybes prin-
cipo igyvendinima vieSajame sektoriuje.

o Jiesosios politikos programy marke-
tingas ir viesieji rysiai. Veiklos indikatoriai gali
biti naudojami siekiant vieSinti institucijos vyk-
domos veiklos rezultatus iSorinéms suinteresuo-
toms Salims. Informacija (duomenys) apie veikla
gali padéti vieSiesiems asmenims vykdyti tiks-
linga, t.y. grindZiama realia situacija, komunika-
cija su visuomene.



o  Strateginis sugretinimas. Indikatoriai uztik-

rina kokybiSka sugretinimo metodo naudojima
sprendziant strateginius klausimus, nes bitent indi-
katoriy pagrindu sugretinama, palyginama atskiros
vieSosios veiklos sritys ar atskiri klausimai.

o Kokybés vadyba. Veiklos indikatoriai tin-

ka vertinant vieSojo sektoriaus klienty (vieSyju
paslaugu vartotoju, naudos gavéju) pasitenkini-
ma vieSaja veikla bei vieSosios programos ar pro-
jekto teigiama poveiki (auksc¢iausiojo lygio veik-
los rezultata) tikslinéms grupéms.
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Irena Segaloviciené
The Attributes of Indicators in the Public Administration Monitoring and Evaluation System
Summary

The aim of this article is to review the main characteristics of indicators of the results-based public admini-
stration monitoring and evaluation system. The concept of the public administration monitoring and evaluation
system is defined, the key elements of models of the public administration monitoring and evaluation system
are identified, stages of the model are described and main characteristics of indicators of the system are devel-
oped. The following characteristics of the indicators of the system are analysed: concept of performance indica-
tors, position of process of indicators definition in the system of monitoring and evaluation, issues of indicators
selection, principles of indicators assessment techniques, and collection of data about activity based on selected
indicators.
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