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VieSojo administravimo stebésenos sistemos problemos ir perspektyvos

Irena Damirova ir Rasa SnapStiené

Kauno technologijos universitetas
K.Donelaicio g. 20, LT-44239 Kaunas

Straipsnyje plétojama viesojo administravimo sistemos stebésenos koncepcija, pateikiamos viesojo
administravimo stebésenos sistemos formavimo ir jgyvendinimo pagrindinés dimensijos, aptariama jos
igyvendinimo problematika bei ateities perspektyvos. Analizuojant teisines vieSojo administravimo
stebésenos prielaidas Lietuvoje, aptariama stebésenos vieta organizacijos veiklos vadybos procese ir
pagrindziamos efektyvios stebésenos sistemos sukiirimo galimybés.
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Ivadas

Viesojo administravimo tobulinimas — esminé
Siuolaikinés visuomenés ir valstybés modernizavimo
grandis, gerokai lemianti daugelio politinés, socia-
linés, ekonominés technologinés raidos ir pazangos
procesy rezultatyvuma ir efektyvuma. VieSojo
administravimo tobulinimo darby bei igyvendinty
priemoniy pagrindinis tikslas yra modernizuoti
vieSaji sektoriy adekvaciai normoms, standartams
ir tradicijoms, susiformavusioms, pasklidusioms ir
realizuotoms pazangiausiose Salyse. Papildomas
Lietuvos tikslas — modernizuoti viesaji sektoriy
adekvaciai Europos integracijos ir Europos
Sajungos plétros nuostatoms. Siekiama, kad 2010
metais Lietuvos vieSojo administravimo sistema
atitikty Europos Saliy vieSojo administravimo
patikimumo lygi. Tuo tikslu bitina:

e valstybés valdymo sistema pertvarkyti re-
miantis sisteminiu poZiiriu ir vadybos pa-
grindais;

unifikuoti centrinés vieSojo administravimo
sistemos institucing saranga, aiSkiai nu-
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statyti kiekvienos vieSojo administravimo
institucijos kompetencijos sritis, glaudZziai
susijusius klausimus pavesti tvarkyti vienai
valstybés institucijai;

optimizuoti vieSojo administravimo institucijy
funkcijas ir ju skaiciy, standartizuoti viding
struktiira;

sukurti valstybinio valdymo organizavimo
ir veiklos prieZiiiros sistema ir jos igyven-
dinimo mechanizmus.

Valdzios istaigy veiklos modernizavimo uzda-
viniai glaudziai siejasi su valstybés valdymo
instituciju vidinio administravimo bei vieSojo
administravimo procediry skaidrumo uztikrinimu.
D¢l to vis svarbesn¢ darosi vieSojo administravo
sistemos funkcionavimo priezilira, tam taikant
stebésenos’, vertinimo ir kontrolés mechanizmus.

Pazangiy uzsienio valstybiy moksliniuose leidi-
niuose yra paskelbta gana daug darby, nagri-
néjanciy jvairius viesojo administravimo stebésenos
sistemos aspektus. Lietuviskuose leidiniuose Siuo
klausimu iki $iol iSsamiy darby néra. Todél Sio
straipsnio tikslas - iSanalizuoti ir pateikti vieSojo
administravimo stebésenos sistemos — vieno i§ pa-
grindiniy veiklos priezitiros sistemos elementy —
formavimo ir igyvendinimo pagrindines dimensijas,
identifikuoti jos jgyvendinimo problemas bei
ivertinti ateities perspektyvas.

' Moksliniuose leidiniuose ir dokumentuose lietuviy kalba kaip
sinonimas vartojama ir monitoringo (angl. monitoring) savoka.



1. Stebésenos savokos esmé

Uzsienio mokslininky darbuose, tarptautiniy
pasaulio organizacijy Zodynuose bei veiklos prie-
zitiros sistemas analizuojanciose darbuose stebésenos
savoka apibréziama {jvairiai, taCiau, nepaisant tam
tikry konceptualiniy skirtumy, bendra yra tai, kad
stebésena suprantama kaip vienas i§ esminiy
veiklos priezitiros vadybos elementy. Pavyzdziui,
[14-16] leidiniuose Si savoka apibréziama taip: 1)
organizacijos kaip veiklos sistemos funkcionavimo
steb¢jimo sistema, kuri orientuota | veiklos
tendencijas, gaires, paslaugas, programas ir yra
naudojama identifikuojant uzduotis, tiksly siekimo
eiga, padeda vertinant kokybg, siekiant veiklos
tobulinimo [16]; veiklos sistemos funkcionavimo
pastovus ir nuoseklus matavimas, besitgsiantis
griztamasis rySys siekiant nustatyty tiksly; testiné
stebésena suteikia galimybes tikrinti ir fiksuoti
problemas ju atsiradimo pradinéje stadijoje [14];
ekstrasisteminiy problemy atsiradimo fiksavimo
uztikrinimo sistema per buvusiy ir esamy duomeny
palyginima [15]; organizacijos funkcionavimo
sistemos vykdomuy programy (projekty) (veiklos)
pazangos vertinimas, atlickamas reguliariais pro-
gramy (projekty) (veiklos) gyvavimo etapais ir
atliekamas vidinés veiklos valdymo sistemose [16].
Tuose stebésenos savokos apibrézimuose bendra
yra tai, kad akcentuojama stebésenos prieziiiros
funkcija; teigiama, kad stebésena orientuota ne tik |
veiklos iSteklius, bet ir i tiksly bei uzdaviniy igy-
vendinima; pabréziamas veiklos procese atsiradusiy
problemy fiksavimas lyginamosios analizés aspektu.

Apibendrinant] stebésenos savokos apibrézima
yra pateikes Pasaulio bankas: veiklos stebésena —
tai besitgsiantis duomeny rinkimo ir ju analizés
procesas, kurio metu lyginama, kaip projektas,
programa ar vieSoji politika yra jgyvendinama
atsizvelgiant | siekiamus rezultatus [21]. Vadovau-
jantis Siuo apibrézimu, stebésena yra tgstiné
veiklos vadybiné funkcija, padedanti sistemiskai
rinkti duomenis pagal specifinius veiklos indika-
torius, norint suteikti vadybos procesui bei vadybi-
ninkams galimybe¢ vykdyti tgstines organizacijos
raidos veiklos matavimus pagal tam tikrus
indikatorius ir atlikti koreguojancius veiksmus, kad
uzsibrézti tikslai ir uZzdaviniai biity vykdomi
atsizvelgiant 1 turimus veiklos isteklius. T.y.
stebésena apima priezilira, stebéjima ir testavima
bei tinkama atskaitomybg atsakingiems asmenims.
Kitais ZodZiais tariant, stebésena teikia nenutriks-
tama patikra, siekiant tiksly igyvendinimo.

Lietuvos Respublikos viesojo administravimo
istatyme vie$ojo administravimo stebésenos (tame

istatyme vartojama monitoringo’ savoka) apibrézia-
ma taip: vieSojo administravimo monitoringas - teisés
aktais nustatyta vieSojo administravimo sistemos
funkcionavimo stebéjimo sistema, kuria siekiama
laiku aptikti poky¢€ius, juos vertinti, numatyti prie-
mones, kurios neleisty susiformuoti neigiamai prak-
tikai. VieSojo administravimo monitoringas vykdo-
mas visose vieSojo administravimo institucijose, neat-
sizvelgiant i juy pavalduma bei juridinj statusa [18].

2. Stebésenos vieta organizacijos veiklos
vadybos procese

Vis placiau isigalint naujosios vieSosios vadybos
metodams vieSajame administravime kinta ir
organizacijy veiklos stebésenos pobiidis [22]. Greta
tradiciniy vadybinio proceso elementy (planavimas,
organizavimas, skatinimas, kontrolé, reguliavimas
ir atlyginimas [2]) formuojasi nauja organizacijos
vadybos proceso elementy sistema, apimanti pla-
navima, organizavima, koordinavima, igyvendinima,
stebésena, vertinima ir kontrole [23]. Sioje
strukttiroje akcentuojami veiklos ir jos rezultaty
matavimas bei stebésena, vertinimas ir koreguo-
jantys veiksmai, pasitelkus kontrolés mechaniz-
mus. Pasak Europos Komisijos eksperty [13],
veiklos stebésena, vertinimas ir kontrolé sudaro
veiklos priezitiros sistemq. Stebésenos, vertinimo ir
kontrolés pagrindiniai bruozai pateikti / lenteléje.

1 lentelé. Monitoringo, audito ir vertinimo
pagrindiniai bruozai [10, 13]

Monitoringas Kontrolé Vertinimas

Objek- veiklos teisés akty | e procesai;

tas tendencijos; laikymasis; | e poveikis;
veiklos kastai; e programos/
gaires; valdymo politikos
paslaugos/ procesai sritys.
programos, (sistemos).
projektai.

Tikslai identifikuo vertinti o iSaiskinti,
ti uzduotis; rizika; programy
sekti tiksly tobulinti logika;
igyvendini- kontrolg; e rengti
ma; didinti efek- ataskaitas;
padéti verti- tyvuma; e pagristi,
nant valdymo iSteklius;
kokybe; procesy e tobulinti
tobulinti tobulini- veiklos
veikla. mas. poveiki.

2 Nors VieSojo administravimo jstatyme vartojama

monitoringo savoka, dabartiniu laikotarpiu oficialiuose
dokumentuose vis daznesné lietuviska stebésenos savoka.




Be priezitiros sistemos negalima jokios organi-
zacijos veikla, nes ji palaiko organizacijos judéjima
reikiama kryptimi, bet kuriuo momentu patikrina,
kaip jos veikla atitinka normas ir kaip tikslingai ji
nukreipta siekti tiksly. Daugumoje literatiiros Sal-
tiniy teigiama, kad neprizitirimos veiklos nuostoliai
esti didesni nei tie, kuriy patiriama paZeidus kitas
valdymo funkcijas [27].

Stebésenos tikslas prieziliros sistemoje — padéti
organizacijai adaptuotis, pasikeitus salygoms,
maziau daryti klaidy, iSspresti vidaus problemas ir
minimizuoti sanaudas. Tai savotiSka garantija, kad
organizacijos veikla padéty pasiekti uZzsibréztus
tikslus. Stebésena skiriasi nuo Kkity vertinimo
poziiiriy tuo, kad ji yra tgstine, tolydi [16].
Paprastai stebésena siekiama sekti numatytos
veiklos vykdymo pazanga keliose srityse, t.y.
keliais problemos pjuviais [13]. Tai priimtina ir
Imanoma visose srityse, pradedant nuo politikos
formavimo iki atskaitomybés klausimy.

Vertinimas yra orientuotas i veiklos procesus,
priezastini poveiki ir siekia iSaiSkinti, skaidrinti
programy logika, pagristi, iSlyginti iSteklius,
tobulinti veiklos poveiki [20]. Veiklos proceso
1gyvendinimo ar rezultatyvumo, poveikio, efekty-
vumo bei tvarumo vertinimo koncepcijos, nuolat-
nis duomeny rinkimas ir pati vertinimo sistemos
schema turi biiti numatomi programos projekto
pradZioje. Planuojant veikla, daugiausia démesio turi
biiti kreipiama i ilgalaikio poveikio indikatoriy [26].

Dabartiniu reformy laikotarpiu vykstant sparciai
vieSojo administravimo instituciju kaitai pagrin-
diniai stebésenos tikslai yra prisitaikyti prie
kintancios aplinkos ir veiklos efektyvumo didinimas
sudarant prielaidas operatyviau sprgsti iSkylancias
problemas ir i§vengti klaidy (zr. 1 pav.).

Adaptuotis Apriboti
pasikeitus klaidy
aplinkai Stebésena skaiciy
padeda
Susitvarkyti organizacyat MaZinti
su sistemos sanaudas
problemomis

1 pav. Stebésenos tikslai [5]

Uzsienio literatiiroje iSskiriami du stebésenos sis-
temos tipai [5]:

1. Kompleksiné profilaktinés, lyginamosios ir
griztamosios stebésenos sistema;
Konkretis veiksmai, imantis tam tikros

veiklos tikrinimo (tikrinama etapais).

2.
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Pirmosios stebésenos sistemos elementai:

e Profilaktiné stebésena — jdéjimy (veiklos
jeigos) tikrinimas ir fiksavimas, problemy
nuspéjimas. Tai aktualiy problemuy numa-
tymas ir iSankstiné stebésena, norint ju
iSvengti. Planavimas ir profilaktin¢ stebésena
yra tarpusavyje susijg, bet skirtingi dalykai.
Lyginamoji stebésena — proceso tikrinimas
ir dalinis numatomasis reguliavimas. Ji api-
ma esamy veiksmuy ir procesu stebésena.
Tai gali biiti vadinama esamosios situacijos
stebésena, nes yra susijusi su dabartine
veikla, o ne su praeitimi ar ateitimi. Ji
igalina stebéti veikla kiekvienu momentu
bei spresti kylancias problemas, kol jos dar
nepaveiké galutinio laukiamo rezultato.
Griztamoji (baigiamoji) stebésena — rezultaty
stebéjimas, mokymasis is praeities klaidy.
Tai informacijos apie baigta veikla rinki-
mas, jos vertinimas ir veiksmy, kaip tobulinti
panadia veikla ateityje, parengimas. Sios
stebésenos trikumu laikytina tai, kad
reikiamy stebé¢jimy imamasi per vélai (kitu
veiklos periodu). Teigiamas Sios stebésenos
bruozas — ji testuoja ir fiksuoja tikslus ir
standartus pagal tam tikrus 1§ anksto
pasirinktus indikatorius. Tikslai, kuriy
neijmanoma pasiekti arba kurie yra per
lengvi, gali buti koreguojami [5].

PraktiSkai vieSojo administravimo institucijose
turéty buti pasirenkama kompleksiné stebésenos
sistema [23]. Profilakting, lyginamoji ir griZztamoji
stebésenos susijusios su veiklos procesu. Sioje
sistemoje idéjimai (veiklos jeiga) — tai visa, kas
paruosiama bei toliau naudojama veiklos procese;
rezultatas — paslaugos, kurios buvo suteiktos
realizavus jdéjimus.

Gali buti iSskiriami stebésenos proceso etapai:
stebésenos  indikatoriy  nustatymas, duomeny
vertinimo apibrézimas, duomeny rinkimas, duomeny
analize, duomeny lyginimas laiko aspektu arba su
nustatytais standartais.

Svarbiausi elementai, lemiantys stebésenos sis-
temos efektyvuma, yra organizaciné stebésenos
sistemos struktiira, stebésenos indikatoriai ir stebe-
senos fiksavimas bei matavimas.

3. Organizaciné stebésenos sistemos sandara

Viesojo administravimo stebésena yra tiesiogiai
susijusi su pacia vieSojo administravimo sistema.
VieSojo administravimo sistema — tai visuma viesojo
administravimo subjekty — instituciju, istaigy, tar-
nyby, valstybés tarnautojy, — turinciy istatymy



suteiktas vieSojo administravimo teises ir praktiskai
igyvendinan¢iy vykdomaja valdzia ar atskiras
vykdomosios valdzios funkcijas [18]. Todél
vieSojo administravimo stebésena turi  biti
institucionalizuota ta prasme, kad stebésenos orga-
nizavima, igyvendinima, koordinavima bei
kontrole vykdyty formali institucija ar jos
strukttrinis padalinys, t.y. vieSojo administravimo
organizacijos statusa turinti {staiga.

Organizaciné tokios institucijos struktiira pri-
klauso nuo daugelio veiksniy: vidiniy funkcijy
pasidalijimo, veiklos sriciy, rysiy su kitomis insti-
tucijomis, atskaitomybés mechanizmy, hierarchinio
pavaldumo, veiklos diskrecijos laipsnio ir t.t.
Daugeliu atvejuy stebésena vykdancios institucijos
organizaciné struktiira bina nesudétinga, nes jos
veiklos sritis yra labai konkreti, o funkcijos tiksliai
apibréztos. Sios institucijos atsako uz stebésenos
vykdyma, duomeny ir informacijos kokybg ir
atitikti norminiams dokumentams bei uZz tos
informacijos saugojima ir kaupima. Todé¢l paprastai
jos pacios kuria atitinkamas vieSojo adminis-
travimo informacines sistemas, atlieka stebésenos
duomeny pirming analizg, sistemina ir saugo
stebésenos duomenis vieSojo administravimo
stebésenos duomeny fonde. Atsizvelgiant 1 veiklos
sritis bei funkcijas, ir sudaroma organizacijos
struktira, ir skiriami struktiiriniy padaliniy
vadovai.

4. Stebésenos indikatoriai ir stebésenos
duomeny fiksavimas

Stebésenos indikatoriy nustatymas yra pirmasis
stebésenos proceso etapas. Indikatorius tai
objektas (gali biiti ir fizinis, ir dokumentas), su
kuriuo lyginami veiklos rezultatai [13]. Indikatoriai
padeda nustatyti, ar rezultatai atitinka tikslus.
Pagrindiniams organizacijos tikslams, nustatytiems
planavimo metu, reikalingi vienas ar keli
indikatoriai. Be ju neimanoma ir stebésena, nes
pagrindiné stebésenos paskirtis — fiksuoti esamos
padéties situacija, siekiant organizacijos tiksly.
Indikatoriai turi biiti sudaryti taip, kad biity galima
iSmatuoti stebima objekta ir palyginti ji su
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 strategijos nustatymui. Indikatoriy sistema
turi buti labai paprasta ir suprantama, taip pat
lanksti ta prasme, kad, kintant situacijai ir
stebésenos poreikiams, visuomet biity galimybé
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stebésenos indikatorius keisti, siekiant stebésenos
sistemos tiksly ir laukiamy stebésenos rezultaty.

Indikatoriai yra dvieju tipy: iSoriniai ir vidiniai.
ISoriniai indikatoriai apibrézia veiklos rezultatus
vartotojo pozitriu (kiekybé¢, kokybe¢, sanaudos ir
terminai); vidiniai - pasiekiamus vykdant uzduotis
(pvz., organizaciniy iStekliy panaudojimo efekty-
vumas). Abieju tipy indikatoriai gali buti faktiniai,
t.y. ankstesné veikla gali biiti panaudojama kaip
vertinimo  kriterijus nustatant esamos veiklos
indikatorius. Patys indikatoriai taip pat gali biti
lyginami su kitais indikatoriais. Stebésenos
indikatoriai gali buti projektuojami, t.y. sudaromi
atsizvelgiant { buvusiaja ir esamaja situacija bei
galimus pakitimus ateityje.

Stebesenos indikatoriai klasifikuojami ir 1 kie-
kybinius bei kokybinius indikatorius. Prie kieky-
biniy indikatoriy priskiriami fiziniai indikatoriai
(paslaugu kiekybé, paslaugos vartotojy ir tiekéju
iStekliai), laiko indikatoriai (per kiek laiko igyven-
dinimi veiklos tikslai, uzdaviniai ir priemonés). Jie
yra ypac svarblis dél savo turinio ir galimybés
atlikti veiklos matavima asyje ,,veiklos tikslas —
veiklos rezultatas®. Stebésena per kokybinius indi-
katorius sunkiau suprantama ir ivykdoma. Vis délto
svarbu stebéti veikla ir Siuo aspektu, nes tada
stebésenos sistema tampa itin efektyvi tobulinant
organizacijos veikla.

Apskritai stebésenos indikatoriai apibrézia tai,
kokios yra pagrindinés organizacijos veiklos tiksly
kryptys. Stebésenai svarbiausia yra tiksly pagris-
tumas kaip tiksliai jie apibrézti, kokie ju ypatumai
ir kaip jie bus lyginami su veiklos rezultatais, t.y.
matuojami. Stebésenos proceso efektyvumas tiesio-
giai susijgs su tuo, kaip tikslingai nustatyti stebe-
senos indikatoriai.

Nustatant stebésenos indikatorius, susiduriama
su daugeliu veiksniy bei problemy [1]:

1. Indikatorius nustatantys subjektai. Indika-
torius turi nustatyti tie, kurie dalyvauja
organizacijos veikloje arba gerai (eksper-
tiSkai) iSmano organizacijos, S§iuo atveju
vieSojo administravimo sistemos funkciona-
vimo ypatumus ir prielaidas. Idealiausias
atvejis, kai indikatorius nustato ir patvirtina
stebésena vykdanti institucija kartu su tais,
kuriy veikla ji stebi. Indikatoriai turi buti
nustatomi ir ,,i§ virSaus®“, ir ,,i§ apacios®.
Stebésenos vykdytojai turi priimti i indika-
toriy nustatymo procesa ir stebimos orga-
nizacijos veiklos dalyvius ne tik dé¢l to, kad
jie gali suteikti informacijos, bet ir dél to,



kad jie suvokia, kurie indikatoriai galéty
buti efektyviausi ir kaip jie sieks juos
igyvendinti. Jei indikatoriai yra uzbaigti,
iSsamiis ir po kiekvieno veiklos proceso
pakoreguojami, jie gali biti priimami ir
taikomi nederinant su tikrinamaisiais.

Kas turi biti stebima? Pirmiausia reikia
nuspresti, ka norima stebéti. Galima stebéti
organizacija kaip vieneta, iSskaidant ja 1
atskiras veiklos sritis. Netgi jei norima
dirbti konkreCioje veiklos srityje, reikia
atsizvelgti { gretimas veiklos rusis ir i visa
organizacijos veikla.

Kokio lygio turi biiti indikatoriai? Per daug
sudétingi, sunkiai apibréziami ir suprantami
indikatoriai néra efektyviis stebésenos pro-
ceso efektyvumui ir veiksmingumui. Efek-
tyviausi yra auksti, bet galimi veiklai pama-
tuoti indikatoriai.

Kaip tikslai gali biti apibréziami? Tikslai
turi buti jvertinami tiksly charakteristikomis:
kiekybine israiska arba, jeigu to neimanoma
padaryti, kokybinémis charakteristikomis;
matavimo metodais, t.y. indikatoriais, sude-
rintais su veiklos matavimy sistema, ir pan.
Kaip praktiskai bus jdiegiami indikatoriai?
Kad nustatyti indikatoriai buty naudingi,
biitinos S$ios pradinés zinios: archyviniai
dokumentai, esamq padéti nusakantys nauji
faktai ir ateities planai.

Ar indikatoriai prasmingi? Nustatant indi-
katorius, biitina pasirinkti, kas bus stebima
ir kodél. Pavyzdziui, nejsigilinus i veiklos
prasmg, galima nustatyti kiekybinius
indikatorius ten, kur jie visiSkai nereikalingi
pagal suplanuota stebésena.

Siuo metu ryski tendencija labiau stebéti vieso-
jo administravimo instituciju struktiira ir strategi-
nius aspektus bei zmogiskyju istekliu kaita, nei
finansus ar konkreCius organizacijos operatyvinius
veiksmus [11].

Struktiiros stebésenos objektas yra tai, kaip
organizacijos padaliniai atlieka savo funkcijas.
Organizacijos jvairiai pateikia savo planus, ir tai
nulemia stebésenos jvairuma, bet toli grazu ne
efektyvuma ar maksimaly rezulatatyvuma. Tai
iliustruoja 2 lenteléje pateiktos dviem skirtingiems
pozitiriams atitinkanciy struktiiros stebésenos tipu
— biurokratinés ir modernios — charakteristikos.

Biurokratiné stebésena skirta formaliai ir mecha-
ninei struktiirai stebéti. Organizacijos, kurios taiko
Sig stebeésena, savo veikla grindZia grieztomis tai-
syklémis ir tikslia hierarchija, daZniausiai turi verti-
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kalia strukttira: darbuotojai menkai supazindinami
su tikslais, jie praktiSkai nedalyvauja aukstesniy
valdymo grandziy veikloje, neskatinama individuali
iniciatyva. Moderni stebésena skirta ,,neformaliai ir
organinei strukttrai palaikyti [22]. Organizacijos,
pasirenkancios modernia stebésena, paprastai yra
horizontalios, decentralizuotos struktiiros.

2 lentelé. Biurokratinés ir modernios stebéseny
palyginimas [22]

Biurokratiné Matas Moderni
stebésena stebésena
Darbuotoju Tikslas Darbuotoju
paklusnumas isipareigojimai
Grieztos Formalumai Grupiy normos,
taisyklés, formali kulttra,
kontrole, aiski savikontrolé
hierarchija
Siekiama Veiklos Siekiama
minimaliy organizavimas | aukstesniy (nei
veiklos rezultaty minimaliy)
rezultaty
Strukttra Organizacijos | Struktira
vertikali, jtaka i$ iSdéstymas horizontali,
virSaus i apacia itaka bei
atsakomybé
pasiskirsc¢iusi
Nukreipta { Atlyginimo Nukreipta {
individo veikla sistema grupés veikla
Ribotas, formalus Dalyvavimas Platus ir
neformalus

Struktiiros stebésenos procesas pradedamas
pasirenkant struktiros tipa (horizontalyji ar
vertikalyji). Dazniausiai organizacijos turi ir vieno,
ir kito tipo bruozuy, todél kalbama apie vyraujanti.
Toliau surenkama informacija apie padaliniy
veikla. Tada jau vertinimo proceso metu zilirima,
ar pasirinkta strukttra atitinka lukescius.

Siekiant iSsiaiSkinti, ar organizacijos veikla deri-
nasi su strateginiais organizacijos tikslais, vykdoma
strateginé stebésena, Kuri taip pat neretai susitelkia
prie organizacijos struktiiros. Strateginé stebésena
glaudziai susijusi su strateginiu planavimu. Ji padeda
nustatyti, ar pasirinkta strategija igyvendinama taip,
kaip buvo planuota, ir ar rezultatai atitinka numa-
tytuosius. T.y. Sia stebésena siekiama uzfiksuoti ir
nustatyti nukrypimus nuo plano. Todél galima teigti,
kad strateginé stebésena yra pagalbiné strateginio
planavimo dalis. Vykdant strateging stebésena, pap-
rastai sunkiausia biina nustatyti, ar darbuotojai
priima efektyvius sprendimus.



Svarbus stebésenos proceso etapas yra duomeny
fiksavimas. Jis turi buti ypac¢ kruopsciai atliekamas
ir kontroliuojamas, kad biity iSvengta klaidy, kurios
gali tapti prielaida neteisingoms iSvadoms pagal
stebésenos rezultatus ar net klaidingiems politiniams
ar administraciniams sprendimams. Stebésenos
sistemy (ypa¢ JAV) analizé rodo [20], kad pagrin-
diniai stebésenos duomeny fiksavimo etapai yra Sie:

1. Stebimos institucijos duomeny fiksavimas

pagal stebésenos indikatorius;

2. Uzfiksuoty duomeny perdavimas stebésena
vykdanciai institucijai;

3. Duomeny priémimas;

4. Duomeny adaptacija ir suvedimas { viena
bendra stebésenos informacing baze.

5. Duomeny kaupimas, reikalingas apdorojimas

ir saugojimas.

Duomeny fiksavimas atlieckamas pagal formali-
zuota, visoms stebimoms institucijoms pritaikyta,
standartizuota forma. Toks duomenuy fiksavimas
leidzia unifikuotai stebéti institucijas pagal
pasirinktus iSorinius ar vidinius indikatorius.

5. VieSojo administravimo stebésenos sistemos
formavimo Lietuvoje teisinis pagrindimas

VieSojo administravimo sistemos stebésenos
formavimas Lietuvoje neatsiejamas nuo vieSojo
administravimo sistemos kiirimo ir tobulinimo
proceso; didziausiaitaka jam daré Sie veiksniai:

1. Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo
istatymas [13] ir Lietuvos Respublikos Vidaus
reikaly ministerijos strateginis planas [17];
Viesojo administravimo reforma;

Valstybés valdymo strateginis planavimas.

2.
3.

VieSojo administravimo stebésenos metodikos
parengimas ir taikymas bei informacinés sistemos,
reikalingos vieSojo administravimo monitoringo
sistemos funkcionavimui uztikrinti, sukiirimas yra
LR Vidaus reikaly ministerijos 2004 — 2006 mety
strateginio plano dalis. Ten nurodyta, kad biitina
»parengti vieSojo administravimo monitoringo
metodika ir pradéti ja taikyti (Nacionalinés acquis
priémimo programos igyvendinimo priemoniy
vykdymas)“ ir ,atlikti pagrindiniy vieSojo admi-
nistravimo stebésenos informacinés sistemos for-
mavimo uzdaviniy jgyvendinimo darbus®.

Kadangi vieSojo administravimo institucijy
funkcijos paprastai yra paskirstytos vertikaliai ir
apibrézta juy kompetencija konkrecioje tkio Sakoje,
o Sios sferos kartais susikerta ir dubliuojasi, reikia
aukstesnio lygio koordinavimo, uztikrinancio, kad
kile gincai dél kompetencijos buty iSspresti ir
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politika btty vykdoma papildymo principu. Tokia
koordinavimo funkcija atlieka Ministro Pirmininko
kanceliarija, Finansy ministerija ar Koordinacinis
komitetas, kuriame dalyvauja suinteresuoty minis-
terijy atstovai.

Stebésenos priemones igyvendina visos minis-
terjjos. Taciau vieSojo administravimo reforma
susijusi ir su horizontaliais rySiais bei jy stiprinimu,
kurie perzengia atskiry ministeriju ribas ir galioja
visoms ministerijoms bei kitoms vieSojo adminis-
travimo institucijoms. Tarp tokiy horizontaliyju
vieSojo administravimo reformos klausimy yra ir
efektyvios ir veiksmingos viesojo administravimo
prieziiiros sistemos sukiirimas: racionali stebésena,
objektyvus vertinimas ir kontrolé.

Dazniausiai atskiros ministerijos labiau domisi
savo srities vertikaliais interesais nei horizon-
taliomis reformomis. Pasaulin¢ praktika rodo, kad
tokiy reformy jgyvendinimas pasiseka tik tuomet,
kai joms vadovauja stipri centriné valdzia. Lietuvos
centrin¢ valdzia domisi tik tam tikrais reformos
proceso aspektais, pavyzdziui, strateginiu plana-
vimu. Esant ribotam politiniam palaikymui,
iStekliams, jgaliojimams ir patirciai, Vidaus reikaly
ministerijai taip pat sunku atlikti savo vaidmenj —
inicijuoti, parengti, vadovauti, stebéti ir vertinti
vieSojo administravimo reforma. Pats procesas
nukreiptas { teisiniy normy sudaryma, o ne i
reformy jgyvendinimo mechanizmy ir pajégumy
sukiirima. Truksta iki $iol atlikty reformy jvertinimo.

Viesojo administravimo stebésena yra svarbus
irankis, analizuojant politikos formavimo, priezitiros,
mechanizmy dimensijas vieSojo administravimo
reformos kontekste Siais pozitiriais:

e Politikos formavimas. Prie§ parengiant vy-
riausybines programas ir istatymus, priimant
sprendimus, atliekama nepakankamai auks-
tos kokybés paruoSiamyjy darby. Todél
vieSojo administravimo stebésenos sistema
padeda identifikuoti tam tikras problemas,
stebésenos rezultatas yra pirminé medziaga
problemy analizei [30], todél stebésena -
itin svarbus vieSosios politikos formavimo
ciklo elementas. Stebésenos sistema yra
Siuolaikinés modernios politikos formavimo
kriterijus.

Priezinira ir kontrolé. Stebésenos sistema
yra priemoné didinti modernaus efektyvumo
ir veiksmingumo audita visuose valdzios
lygiuose.

Organizaciné struktira. Tobulinant viesojo
administravimo institucijy organizacing



struktiirg, stebésenos sistemos atlickama
funkcija yra labai svarbi ir jtakinga, nes ji
leidzia priimti sprendimus, vykdyti pakei-
timus, ypa¢ esant per dauginstituciju su
konkuruojanc¢iomis ir sutampanciomis inte-
resy sritimis, neaiskiais igaliojimais ir kon-
fliktuojanciomis atskaitomybémis [24].

Sojo administravimo tinkamam funkciona-
vimui reikalingi pajégumai jvertinti pro-
gramy ar reformy veiksminguma (vieSi
detaltis tyrimai) [20]. Stebésenos sistema
yra pirminé informacija analizei, todeél
leidzia minétus pajégumus didinti. Stebé-
senos sistema yra veiksmingas vidinio
Zangos vertinima ir sutartos horizontalios
politikos igyvendinima.

Esminiy poky¢iy ivyko 2000 metais, kai mini-
steriju ir Vyriausybés istaigy strateginiy veiklos
plany rengimas buvo integruotas i 2001 mety vals-
tybés biudzeto rengimo cikla. Vadovaudamosi Vy-
riausybés patvirtinta Strateginio planavimo meto-
dika, institucijos pirma karta nurod¢, kokiems
konkretiems tikslams bus panaudoti valstybés
biudzeto asignavimai ir kokiy konkreciy rezultaty
tikisi pasiekti. 2002 metais ministerijos ir Vyriau-
sybés istaigos pirma karta atsiskait¢ uz strate-
giniuose planuose numatyty tiksly igyvendinima
[19]. Tokios ataskaitos kaip bendra Vyriausybés
veiklos ataskaita pirma karta buvo pateiktos
Seimui. Taciau iki Siol dar iSlieka daug sprestiny
klausimy pasirenkant objektyvius veiklos verti-
nimo kriterijus. Ateityje reikéty sukurti stabiliy
vertinimo kriteriju sistema, kad biity galima nuolat
vertinti veikla bei ja palyginti su ankstesniyju mety
veikla.

Stebésena biitina viso proceso metu ir visais
lygiais. Vyriausybés privalo stebéti, kaip institu-
cijos igyvendina savo strateginius veiklos planus.
2002 m. geguzés menesi Vyriausybé prieme
nutarima dél ministerijy, Vyriausybés istaigy ir
apskri¢iy virSininky veiklos ataskaity, kuriuo
ivertino valstybés instituciju atskaitomybe. Sis
nutarimas  konkretizuoja  valstybés instituciju
atsiskaitymo uZ rezultatus tvarka. Ministerijos,
Vyriausybes istaigos ir apskri¢iy virSininkai kas
pusmeti ir pasibaigus metams privalo teikti
Vyriausybei ataskaitas, kaip igyvendinami strate-
giniai veiklos planai, kokie rezultatai pasiekti bei
su kokiomis problemomis buvo susidurta igyven-
dinant planus. Metinés veiklos ataskaitos turi biiti
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viesai skelbiamos, kad visuomené galéty susipazinti,
ka naudingo nuveike valstybés institucijos.

Taciau iki Siol vieSojo valdymo institucijy stei-
gimas, ju reorganizavimas, likvidavimas, naujy funk-
ciju priskyrimas ar nereikalingy atsisakymas Lie-
tuvoje vyksta nepakankamai koordinuotai. Todél vis
dar pasitaiko vieny valstybes funkcijy dubliavimo, o
kity funkciju nepakankamo institucionalizavimo
fakty; pavéluotos reakcijos 1 ivykius, informacijos
apie vieSojo administravimo sistema ir jos pokycius
nepakankamumo ir pan. Visa tai skatina tobulinti ir
viesojo administravimo stebésenos sistema.

Apibendrinimas

Siuolaikiniy valdzios istaigy veiklos moderni-
zavimas vis placiau taikant naujosios vieSosios
vadybos metodus, ju vidinio administravimo bei
viesojo administravimo procediry skaidrumo uztik-
rinimas ir vykdomy funkciju skaiciaus optimiza-
vimas, vidinés struktiros standartizavimas skatina
nuolat tobulinti vieSojo administravimo stebésenos
sistema. Siuolaikinés vie$ojo administravimo ste-
bésenos sistemos padeda: 1) fiksuoti vieSojo
administravimo jistaigy bei visos vieSojo admi-
nistravimo sistemos veiklos poky¢ius ir laiku bei
reikiamu btudu { juos reaguoti; 2) identifikuoti
veiklos uzdavinius ir tobulinti veikla, sekti tiksly
igyvendinimo eiga, vertinti rezultaty kokybeg;
3) didinti materialiniy ir intelektiniy istekliy panau-
dojimo bei atlyginimy sistemos efektyvuma; 4)
susieti veiklos jeiga su veiklos eiga, siekiant
uzsibrézty tiksly.

VieSojo administravimo stebésena yra svarbus
veiksnys vertinant politikos formavimo, priezitiros,
mechanizmy dimensijas vieSojo administravimo
reformos kontekste.

Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo
Istatyme apibrézta vieSojo administravimo stebésenos
(monitoringo) esmé gana gerai derinasi su kity
Saliy autoritetingy institucijy ir mokslininky
pateiktais stebésenos savokos apibrézimais ir kartu
su kitais pastaraisiais metais Lietuvos aukSciau-
siyju valdzios institucijy aprobuotais dokumentais
sudaro prielaidas toliau tobulinti vieSojo adminis-
travimo stebésenos sistema.
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Irena Damirova and Rasa Snapstiené

Problems and Perspectives of Public Administration Monitoring System

Summary

The subject of this article is of great relevance regarding the present Lithuanian government attempts to
improve and to modernize Lithuanian public administration supervising system by implementing the public
administration monitoring system. The main objectives of this research are to explore the current state of
monitoring system demand in Lithuania, the concept of monitoring, the premises of effective monitoring
system. Besides that authors present some proposals how to make public administration monitoring system

more effective and efficient.
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