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SANTRUMPOS IR PAGRINDINES SAVOKOS

ISO — Tarptautiné standartizacijos organizacija.

KVS — kokybés vadybos sistema.

Proc. — procentai.

Akreditavimas — procedira, kuria valdZios jgaliota jstaiga oficialiai pripaZista, kad fizinis ar
juridinis asmuo kompetentingi atlikti tam tikrus darbus [23].

Kokybés vadybos sistema - vadybos sistema, skirta organizacijos veiklai, susijusiai su
kokybe, nukreipti ir valdyti [25].

Kokybés politika — organizacijos visa apimantys ketinimai ir kryptys, susij¢ su kokybe,
auksciausios vadovybés oficialiai pareiksti [25].

Kokybés tikslas - tam tikras su kokybe susije¢s siekis ar ketinimas [25].

Kokybés planavimas - kokybés vadybos dalis, sutelkta kokybés tikslams nustatyti ir
reikiamiems veiklos procesams bei su jais susijusiems iStekliams, butiniems kokybés tikslams
pasiekti, apibrézti [25].

Kokybés valdymas — kokybés vadybos dalis, sutelkta kokybés reikalavimams jvykdyti [25].

Kokybés uztikrinimas — kokybés vadybos dalis, sutelkta pasitikéjimui, kad bus ivykdyti
kokybés reikalavimai, suteikti [25].

Kokybés gerinimas — kokybés vadybos dalis, sutelkta didinti geb¢jima 1vykdyti kokybés
reikalavimus [25].

Nuolatinis gerinimas — pasikartojanti veikla didinant gebéjima jvykdyti reikalavimus [25].

Procesas — susijusiy ar saveikaujanciy veikly visuma, kuri gavinius paveréia produkcija
[25].

Tyrimas, bandymas — vieno ar keliy pozymiy nustatymas pagal procediira [25].

Vertinamoji analizé — veikla, atliekama analizuojamo dalyko tinkamumui, adekvatumui ir
rezultatyvumui nustatyti, siekiant uzsibrézty tiksly [25].



IVADAS

Siandien kokybés savoka gerokai platesné, nei ji buvo praéjusio Simtmegio viduryje, kada
buvo sukurti visuotinés kokybés vadybos pagrindai. Zmoniy gyvenimo tempai greitéja, keidiasi
aplinka, gyvenimo iprociai. Mes vis dazniau atsigr¢ziame | pacius save, siekiame kokybiskesniy
paslaugu, norime naudoti tik kokybiskus produktus, siekiame kokybiSko gyvenimo. Tuo paciu mes
keliame sau, mus supanciai aplinkai, naudojamiems produktams ir paslaugoms vis naujus
reikalavimus. | visus tuos pokycius neiSvengiamai tenka reaguoti jvairioms paslaugas teikianc¢ioms,
produktus gaminan¢ioms organizacijoms tiek verslo, privaciame, tiek ir vieSajame sektoriuje.
Organizacijos, norédamos uzimti stipresng pozicija rinkoje, patenkinti savo vartotoju poreikius ir
lukescius, igyti pranasumo prie§ konkurentus ieSko naujy budy ir keliy, kaip tai pasiekti. Vienas i§
biudy — idiegti kokybés vadybos sistema organizacijoje. Vidurio ir Ryty Europos Salyse, kaip ir
visame pasaulyje, placiausiai diegiamos kokybés vadybos sistemos pagal ISO 9000 serijos
standartus. Sie standartai, reglamentuojantys kokybés vadyba ir kokybés uztikrinima, yra idiegti
tukstan¢iuose gamybos bei paslaugy imoniy daugiau nei 90 valstybiy ir vieSajame, ir privaciame
sektoriuose.

Temos naujumas ir aktualumas. ISO 9000 standarty serijoje yra pateikiami reikalavimai
kokybés vadybos sistemoms, taciau jie tiesiogiai néra siejami su specifiniais produkto ar paslaugos
reikalavimais, todel gali biiti taikomi bet kokio tipo organizacijoms.

Siame magistro baigiamajame darbe norime nagrinéti kokybés vadybos sistemos diegima
tam tikrose specifinése organizacijose, kurios diegia ar jau yra idiegusios kokybés vadybos sistemas
pagal LST EN ISO/IEC 17025 standarto reikalavimus. Siame standarte iSdéstyti reikalavimai,
keliami tyrimy, bandymu ir kalibravimo laboratorijoms, kuriu jos turi laikytis norédamos
pademonstruoti laboratorijoje veikiancia vadybos sistema, techning kompetencijq ir galimybeg gauti
techniSkai pagristus rezultatus. Besipleciantis vadybos sistemy taikymas didina poreikj uztikrinti,
kad savarankiSkos laboratorijos ar esancios didesnés organizacijos dalimi laboratorijos vadybos
sistema atitikty ISO 9001, o tuo pac¢iu ir LST EN ISO/IEC 17025 standarto reikalavimus. Sis
standartas yra glaudziai susijes su ISO 9000 serijos standartais, kadangi jo ketvirtajame skyriuje
i8déstyti vadybos reikalavimai glaudziai susij¢ ir atitinka ISO 9001 standarto reikalavimus. Tai
reiSkia, kad tyrimy, bandymy ir kalibravimo laboratorijos, atitinkancios LST EN ISO/IEC 17025
standarta, taip pat dirba pagal ISO 9001 reikalavimus.

Magistro darbo temos aktualumas siejamas su tuo, kad Siuo metu maziau kaip trecdalis

tyrimy ir bandymy laboratorijy, 1§ beveik 300 veikianciy Lietuvoje, yra idiegusios kokybés vadybos



sistemas pagal auksS¢iau minéty standary reikalavimus. Didelé dalis tyrimy ir bandymy laboratoriju
Siuo metu diegia arba dar turés idiegti kokybés vadybos sistemas pagal LST EN ISO/IEC 17025
standarto reikalavimus.

Problema. Kokybés vadybos sistemy diegima organizacijose (laboratorijose) pagal
standarta LST EN ISO/IEC 17025 apsunkina jvairios diegimo metu kylancios problemos, kuriy
sprendimui biidy ir keliy reikia ieskoti paciai organizacijai, kadangi Siame standarte nenurodoma,
kaip idiegti kokybés vadybos sistemas ir kaip iSvengti problemy. Kaip uztikrinti sékminga kokybés
vadybos sistemos diegima organizacijoje, turint ribotus zmogiskuosius isteklius ir nepakankamus
finansinius iSteklius darbuotojy motyvavimui ir skatinimui.

Sio magistro darbo tyrimo objektas yra organizacijos (laboratorijos), idiegusios ar $iuo
metu diegianios kokybés vadybos sistema pagal LST EN ISO/IEC 17025 standarta. Tyrimo
dalykas yra kokybés vadybos sistemos diegimo procesas, jo metu kylancios problemos ir ju
priezastys.

Tyrimo tikslas. Atlikti kokybés vadybos sistemos, atitinkancios tarptautinio LST EN
ISO/IEC 17025 standarto reikalavimus, diegimo proceso skirtingose organizacijose tyrima,
identifikuoti kylancias problemas ir jy priezastis, pateikti pasitilymus, kaip jas spresti.

Tam, kad buty tinkamai ir visapusiSkai pasiektas tyrimo tikslas, keliami Sie uzdaviniai:

1. ISnagrinéti literatiira apie kokybés vadyba, iSsiaiSkinti pagrindinius kokybés vadybos
sistemos principus ir LST EN ISO/IEC 17025 standarto reikalavimus.

2. ISnanalizuoti kokybés vadybos sistemos diegimo procesa skirtingose laboratorijose.

3. I8siaiskinti laboratorijy darbuotojy Zinias apie LST EN ISO/IEC 17025 standarta ir
atskleisti juy poziiir 1 kokybés vadybos sistemos kiirima.

4. Identifikuoti pagrindines kylanéias problemas ir ju priezastis.

5. Ivertinti, ar turi jtakos kokybés vadybos sistemy kiirimui ir sékmingam idiegimui bei
tobulinimui organizacijoje darbuotojy motyvacija, ju skatinimas ir asmeninis suinteresuotumas
(didesnis atlyginimas, geresnés darbo salygos ir kt.).

Hipotezé. Kokybés vadybos sistemu diegimas organizacijose bity sékmingesnis ir
efektyvesnis, kilty maziau problemuy, jeigu darbuotojai turéty pakankamai informacijos ir Ziniy apie
kuriama kokybés vadybos sistema, organizacijos turéty didesnes galimybes motyvuoti ir skatinti
darbuotojus bei uztikrinti jy asmeninj suinteresuotuma.

Siame magistro baigiamajame darbe naudoti tokie tyrimo metodai: literatiiros ir dokumenty

analiz¢, apklausa (instrumentas-anketa), apraSomasis, palyginimo metodai, duomeny apdorojimas



»Microsoft Office Excel 2007 programa ir statistinis programy paketas ,,SPSS 17.0.0 for
Windows”, skirtas duomeny apdorojimui ir analizei.

Pirmojoje darbo dalyje pateikta literatiros kokybés vadybos klausimais apzvalga,
iSanalizuoti svarbiausi kokybés vadybos sistemos principai, pagrindiniai LST EN ISO/IEC 17025
standarto reikalavimai.

Tyrimo duomeny analizés dalyje pateikta apibendrinta trijy skirtingy organizacijy
laboratoriju kokybés vadybos sistemos pagal LST EN ISO/IEC 17025 standarta diegimo proceso
analizé, identifikuotos pagrindinés problemos. Sioje dalyje pateiktas minétose organizacijose
taikomo darbuotojy motyvavimo, ju skatinimo ir asmeninio suinteresuotumo uZztikrinimo
palyginimas, pateikti apibendrinti tyrimo duomenys.

ISvady ir rekomendacijy dalyje pateiktas tyrimo rezultaty vertinimas, suformuluotos

rekomendacijos.



1. KOKYBE KAIP TYRIMO OBJEKTAS

1.1. Kokybés samprata

Kokybé¢ ir jos valdymas Siy dieny organizacijose ir imonése, ivertinant nuolat
besikeifianius bei grieztéjancius vartotojy poreikius, yra vienas svarbiausiy klausimuy, siekiant
i8silaikyti rinkoje, padidinti imonés konkurentabiluma, uztikrinti jmonés pelninguma ir patraukluma.
Vadovai, spresdami §i klausima turi iSanalizuoti kokybés koncepcija, modelius, priemones, kaip
diegiama kokybé ir kitus aspektus tokiy autoriy darbuose kaip W. Edwards Deming (1986, 1939),
Joseph Juran (1995, 1993, 1992, 1989, 1988), Philip Crosby (1994, 1984, 1979), Kaoru Ishikawa
(1985, 1982), Mildred Golden Pryor, J. Chris White, ir Leslie A. Toombs (1998), Pryor and Cullen
(1993, May-June) ir kitus. Tac¢iau tam, kad spresti kokybés klausima imonéje, visy pirma, reikia
apibrézti, kas yra kokybé (Pryor, Toombs, Anderson, White, 2009).

Dikavi¢ius V. ir Stoskus S. (2003) pazymi, kad kokybé yra viena sudétingiausiy savokuy,
sutinkamy Zzmogaus veikloje. Pasak $iy autoriy, kokybés savokos sudétingumas reiskiasi tuo, kad ji
turi daugelio tyrimo aspekty. Kiekvienas i$ ju reikalauja specialaus tyrimo ir turi atskira tiksla. Betty
J.R. (2006) teigia, kad kokybés apibrézimas labai priklauso nuo to, kaip $is zodis suprantamas
(Betty, 2006).

Kokybe, kaip koncepcija, netelpa 1 laiko rémus. Analizuojant kokybés samprata, reikia
zvelgti atgal 1 istorijq ir 1 atskirus jos tarpsnius (Ruzevicius, 2005).

Pirmosios kokybés suvokimo uzuomazgos siekia laikus, kai mazdaug prie§ milijona mety
Zmones pradéjo gaminti jrankius, juos lyginti tarpusavyje, o veliau ir mainyti. Kokybés savoka
tyrinéjama nuo seniausiy laiky ir jai apibtdinti vartojama daugybé skirtingy terminy, tac¢iau kol kas
mokslininkai nesuformulavo vieningo kokybés apibrézimo.

Mokslinéje literatiiroje pazymima (Pryor, Toombs, Anderson, White, 2009), kad Deming
E.W. (1986, 1939) buvo vienas i§ pirmyju, kuris prad¢jo kalbéti apie vartotojuy lukesciy tenkinima,
apie nuolatini bendravima su vartotojais.

Garsus kokybés vadybos mokslo kuréjas amerikietis Dzozefas DZiuranas (J. Juran) glaustai
apibrézia kokybeg kaip ,tinkamuma vartoti®, kuris reiSkia ne tik ydy nebuvima, bet ir kitus
elementus, reikalingus visapusiSkoms vartotojo reikméms tenkinti (Barczyk, 1999). Beatty J.R.
(2006) pazymi, kad J.Juran pateiké du kokybés apibréZimus. Viename i$ ju teigiama, kad kokybe
sudaro produkty savybés, kurios tenkina vartotojo poreikius, o antrajame apibréZime teigiama, kad
kokybé yra trikumy nebuvimas. Sis apibrézimas, kurj savo straipsnyje pateikia Beatty J.R. (2006),
Barczyk (1999) darbe buvo pateiktas kaip tinkamumas vartoti, taciau galima pastebéti, kad tai tik



7zodziy zaismas, realiai kokybés sampratos esmé yra ta pati. Amerikie¢iy mokslininkas Filipas
Krosbis (Ph. B. Crosby) kokybe apibrézia kaip atitikti reikalavimams, o G. Taguci (G. Taguchi) -
kaip ,,nuostolius, kuriuos patiria visuomené nuo to laiko, kai produktas pateikiamas i rinka“
(Kazilitinas, 2007).

Siuolaikiniai kokybés apibrézimai pabrézia vartotoju likeséiy tenkinima (Beatty, 2006).
Taip kokybg apibrézia ir Kaziliiinas A. (2007, p.18), teigdamas, kad kokybe galima apibrézti kaip
vartotoju patenkinimo lygi. Jurkauskas A. (2001) savo knygoje pateikia Amerikos kokybés
asociacijos apibrézima, kuriame teigiama, kad techniniu poziiiriu kokybé gali turéti reikSmes:
produkto ar paslaugos charakteristikos, kurios atspindi ju sugebéjima patenkinti vartotojy iSreiksStus
ar numatomus poreikius, arba kokybiskas produktas/paslauga, neturintys defekty.

Dar vienas kokybés apibrézimas teigia, kad kokybé nurodo prekés ir paslaugos puikuma,
ypatingai kai kalbama apie produkto ar paslaugos atitikima reikalavimams ir vartotoju patenkinima.
Sis apibrézimas yra pana$us | aukiCiau pateikta. Jame pazymimas produkto ar paslaugos
patikimumas. Tuo tarpu kitame kokybés apibrézime teigiama, kad patikimumas yra tikimybé, kad
sistema ar elementas atliks savo funkcija per tam tikra apibrézta laiko tarpa. Sis apibrézimas pazymi
produkto garantinio laiko elementa (Quality concepts, 2009). Baldrige Nacionaliné Kokybés
Programa kokybe apibrézia kaip aspekta, kuri vertina vartotojas (Baldrige National Quality
Program, 2005).

Labai aiskiai kokybés esme imonés veikloje pateikia Beatty J.R. (2000). Sis autorius
analizuoja pusiausvyra tarp laiko, kokybés bei pinigy. Sie trys aspektai jvardinami kaip esminiai
verslo faktoriai. Nors vieno i§ veiksniy neiSnaudojimas, gali itakoti viso verslo nes¢kme. Siame
darbe labiau gilinamasi 1 kokybg, todél 1 paveiksle pateikiama trijy verslo sékmés faktoriy

pusiausvyra per kokybés prizmg.
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1 pav. Verslo sékmés faktoriy pusiausvyra
pagal Beatty J.R. (2006)



Kaip matyti 1 paveikslo (A) dalyje, jeigu imon¢ iSnaudoja visus tris faktorius vienodai ir
visiems trims faktoriams skiria vienodai svarby démesj, iSlaikoma verslo pusiausvyra, taiau, jeigu
nors vienam faktoriui, $iuo atveju, kokybei (B) skiriama maziau démesio, atsiranda spraga, kurig
vartotojai jvertina labai greitai ir tai salygoja disbalansa jmonés veikloje.

RuzeviCius J., Saucitnien¢ J. (2006) kokybe apibrézia kaip tam tikry standarty,
specifikacijy, reikalavimy tenkinima, tinkamuma naudoti arba vartotoju / pirkéju likesciy
tenkinima. Sie autoriai teigia, kad kokybé turi biiti matuojama priklausomai nuo to, kokius vartotojo
poreikius atitinkami produktai ar paslaugos tenkina. Tokiu atveju galima jvertinti produkto
funkcionaluma, patikimuma, jo atitinkama jvairiems socialiniams, ergonominiams, estetiniams,
aplinkos bei ekonominiams reikalavimams.

Ruzevicius J. (2005) teigia, kad kokybe galima apibrézti kaip produkto savybiy visuma,
kuri apraSo to produkto atitikima iSreikStiems ir numanomiems vartotojy poreikiams, kaip
apibréziama produkto naudojimo salygose (Ruzevicius, 2005). Labai svarbu yra tai, kad Sis autorius
pabrézia produkto defektus ir jo itaka aplinkai. Tai reiskia, kad $is autorius, apibrézdamas kokybe,
tvertina ne tik produkto savybiy visumos atitikima vartotoju poreikiams, bet ir produkto poveiki
aplinkai, kas §iuo metu yra ypac¢ aktualu ir placiai diskutuotina.

Tarptautiniame ISO 9000 standarte kokybé apibréziama apibendrintai: kokyb¢ - tai turimy
pozymiy visumos atitikties reikalavimams laipsnis [25].

Kaip matome, ryskios takoskyros tarp sampraty, kurias pateikia visuotinés kokybeés
vadybos pirmtakai ir 1ISO 9000 serijos standartai, néra. Kokybé Siame dvinariame kontekste yra
suprantama kaip vartotojo poreikius tenkinancios produkto charakteristikos, atitinkancios
reikalavimus. Kitaip tariant, remdamiesi §iais apibréZimais kokybg galima traktuoti kaip mata,
leidZiantj jvertinti, kaip produktas atitinka poreikius ir reikalavimus. Atsizvelgus { tai, kad konkretus
matmuo yra tam tikra informacija, kokybe galima apibudinti kaip informacija apie objekto ypatybes.

Labai idomiai kokybé yra apibréZiama per imonéje naudojamy dokumenty prizmg. Taciau
S1 kokybé jau bty siejama ne su produkto fizinémis charakteristikomis, bet daugiau su procesy
vertinimu. Pasak S. Braman, ,,informacija, jos srautai patys savaime egzistuoja be jokios realios
formos ir struktiiros* (Braman, 2005). Taigi kokybé kaip tam tikra informacija yra nemateriali.
Taciau kiekvienu ,.konkreciu atveju visada susiduriama ne su pacios informacijos substancine esme,
o su jos fizine (ar materialiaja) puse, kuria Augustinaitis (1999) jvardija kaip dokumentus. Sis

autorius pazymi, kad paprastai visuomenei reikSminga informacija yra fiksuojama dokumentuose.



Tyrimais nustatyta, kad organizacijose net 80-90% informacijos yra saugoma dokumentuose
(Popkin, Cushman, 1993).

Markeviciate L. (2007), apibendrindama uZsienio autoriy kokybés analiz¢ per dokumenty
prizme¢, daro iSvada, kad kokybé — tai dokumente uzfiksuota informacija apie produkto
charakteristikas, ir todé¢l siekiant valdyti kokybe dokumenty panauda tampa neiSvengiama
(Markeviciateé L., 2007, psl. 73-80).

Feingenbaum A., kuris 1951 metais parasé¢ Total Quality Control, kokybg apibrézé kaip
bendra produkto marketingo, inzinerijos, gamybos ir naudojimo charakteristiky visuma, atitinkancia
ir patenkinancia vartotojo likesCius (Beatty, 2006). PanaSiai kokybé apibréziama ir ANSI/ASQC
standarte A3-1987, kur pazymimas tas pats liikes¢iy per charakteristiky visuma tenkinimas. Reikia
pazyméti tik tai, kad Sis apibrézimas daugiau orientuotas | paslaugu sektoriy.

Verslo praktikoje kokybés koncepcija yra interpretuojama daug siauriau, t.y. kaip produkto
savybés atitinka standartams, techniniams reguliavimams, specifikacijoms, teisiniams aktams,
komerciniy kontrakty reikalavimams ir t.t. Kokybé yra svarbi ne tik kaip rodiklis verslo
konkurentabilumui jvertinti, bet taip pat ir mokslo, technologijy, valstybés bei kity vieSu
organizacijy, ekonomikos stabilumo, Zmoniy gyvenimo geroves efektyvumui ivertinti.

Mokslo, technologijuy, kokybés bei ekonomikos saveikos modelis pagal Ruzeviciy J.,
Saucitinieng J. (2006) pateikiamas 1 priede. Technologijos ir kokybé yra interpretuojami kaip
integruoti ir palaikantys inZinerijos, ekonomikos bei valdymo sistemy faktoriai.

Kaip matyti auk$¢iau minétame priede pavaizduotame paveiksle, kokybé yra integruotas
elementas { inZinerines, ekonomikos, vadybos, technologijos sistemas, kuris apraSo S$iy sistemy
produkto naudojimo laipsni.

Pagal visus auksciau pateiktus kokybés apibrézimus, kokybé yra plati ivairiapuse savoka ir
jos apibréZimus galima klasifikuoti pagal pozitri 1 kokybg. D.Garvinas (Garvin, 1988) iSskyré
penkis pagrindinius poziiirius | kokybe:

Transcendentiniu poziiiriu — kokybé tai ,,... salyga tobulumo, reiSkianti puikia kokybe,

skirtingai nuo blogos kokybeés... Kokybé yra pasiekimas arba siekimas auksStesnio standarto, kaip
prieSybé biiti patenkintam prastu arba apgaulingu dalyku*.

Produkto kokybé — tai tikslus ir objektyviai iSmatuojamas dydis, kuri atspindi produkto

savybiy ir poZymiy kiekis.
Kokybé vartotojui — tai vartotojo reikalavimy produktui atitikimo lygis. Skirtingi vartotojai

turi nevienodus poreikius, todél sudétinga nustatyti ir apibuidinti kokybg $iuo aspektu.
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Kokybé gamyboje — tai gamybos proceso atitikimas patvirtintiems ar visuotiniai

pripazintiems standartams, techninéms salygoms ir kitiems i§ anksto numatytiems parametrams.

Verteés pozitriu kokybé apibréziama kainos ir kasty savokomis. KokybiSkas produktas yra
toks, kurio charakteristikos yra geros, o kaina ir kastai priimtini.

Nei vienas $iy pozitriy atskirai néra iSbaigtas kokybés apibrézimas, nes kokybés atitikimas
vienu pozilriu negarantuoja tinkamos kokybés kitu poziiiriu (Vanagas, 2004, p. 17).

Apibendrinant Siame poskyryje analizuota medziaga, reikia pazyméti, kad kokybé
apibréziama skirtingai, taciau ji suvokiama panaSiai. Tai reiSkia, kad nors ji apibréziama per
skirtingas prizmes (vartotojy lukesc¢iy tenkinima, verslo sékmés faktorius, produkto charakteristikas,
dokumentus ir t.t.), jos esmé yra visuose apibrézimuose panaSi — kokybé nusako produkto,

paslaugos, proceso maksimalig nauda jos vartotojui.

1.2. Kokybés vadybos raida

Kaip jau buvo kalbéta 1.1 poskyryje, kokybés suvokimas egzistavo jau senovéje, taiau $ios
koncepcijos taikymas suintensyveéjo tik pastaraji Simtmeti. Daugeli mety buvo diegiama praktinés
vadybos strategija orientuota { pirkéjuy norus ir poreikius, kol iSaugo i dabartini kokybés vadybos
supratima. Literattroje kokybés vadybos raida skirstoma i keturis pagrindinius etapus. Lentel¢je yra

pateikiami kokybés vadybos raidos etapai ir juy bruozai.

Lentelé. Kokybés vadybos raidos etapai ir jy bruozai

Etapai Pagrindiniai bruozai
Atsakingas uz kokybe Pagrindinis démesys |
Kokybeés tikrinimas Kokybés inspektorius Produkta
Kokybés kontrole Kokybés vadybininkas Procesa
Kokybés uztikrinimas | Kokybés uztikrinimo vadovas arba kokybés Sistema
direktorius
Visuotinés kokybés Kokybés direktorius arba kokybés Zmones
vadyba viceprezidentas

Saltinis: sudaryta pagal James T.J.P. Total Quality Management. Padstow: T.J. Press Ltd., 1996

Dikavicius V. ir Stoskus S. (2003) koncentruotai kokybés vadybos evoliucija vaizduoja
schematiskai (zr. 2 prieda).
Taigi, kokybés vadybos raida, kaip matyti, apima keturis pagrindinius etapus. Kokybeés

vadyba pradeda vystytis kartu su kokybés poreikio atsiradimu Zmonijai pradéjus gaminti ir
tarpusavyje mainyti jrankius. Literatiroje S8is laikotarpis laikomas kokybés kontrolés

uzuomazgomis. Paprasc¢iausios kokybés kontrolés uzuomazgos siekia 300 000 m. prie§ Kristy, o
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apie 8000 m. prie§ Kristy jau atsirado pirmieji detaliy suderinimo ir tikslumo uZztikrinimo metodai.
Apie 1760 m. prie$ Kristy atsirado Babilonijaus karaliaus Hamurabio kodeksas - veiklos be klaidy
siekimo uzuomazgos (Ruzevicius, 2007). Taigi, kokybés vadybos sistemos atsirado seniai, kuomet
jos dar nebuvo taip ivardijamos ir apibréziamos.

Vélesniu civilizacijos vystymosi laikotarpiu iki industrializacijos dominavo amatininkysté.
Siuo laikotarpiu amatininkai patys buvo atsakingi uz savo gaminiy kokybe, stengési pagaminti juos
kuo geresnius, kad klientai biuity patenkinti. Kaip uztikrinti kokybg nebuvo svarstoma, kokybés
garanta atstodavo vieno ar kito amatininko pavardé.

Prasidéjusi pramonés revoliucija, masinés gamybos atsiradimas paspartino kokybés
kontrolés raida. Spartéjanti pramonés plétra, naujy ir vis sudétingesniy technologiju diegimas, nauju
gaminiy atsiradimas XX a. pradzioje suformavo nauja pozitri i kokybg ir jos valdyma. Atsiradus
dideléms imonéms ir i ivairius gamybos procesus itraukus didel; kieki Zmoniy, iSkilo klausimas, kas
gi atsakingas uz kokybg? Kadangi atsakomybé uz kokybe niekam nepriskirta, gamyboje atsiranda
brokas, dél to didéja gamybos kastai, iskyla pavojus klienty pasitikéjimui. Siuo laikotarpiu pradéta
kalbéti apie kokybés kontrolg kaip atskira funkcija.

1922 m. pasirodé¢ G. S. Radford‘o knyga ,,Kokybés kontrolé¢ gamyboje®. Nors Sioje
knygoje jau aptarti pagrindiniai kokybés vadybos principai ir formaliai laikoma, kad kokybés
kontrol¢ priartéjo prie kokybés valdymo, vis délto knygoje daugiausia démesio skirta kokybés
kontrolei. Iki treciojo deSimtmecio kokybés valdymas 1§ esmés apsiribojo kokybés kontrole.

1931 m. W. Shewhartui paskelbus knyga ,,Gaminamo produkto kokybés ekonominis
valdymas* buvo padéti pirmieji moksliniai kokybés vadybos pamatai. Véliau W. Shewhartas kartu
su kitais mokslininkais sukiiré statistinius kokybés valdymo metodus (Vanagas, 2004).

Po Antrojo pasaulinio karo, penktajame deSimtmetyje, prasidéjo realiis kokybés vadybos
poky¢iai, kurie siejami su mokslininkais E. Demingu ir W. Shewhartu. Statistiniais $iy mokslininky
sukurtais kokybes valdymo metodais susidoméjo Japonijos pramonininkai. Japonijos mokslininky ir
inZinieriy sajunga pakviet¢ E. Deminga mokyti sajungos narius kokybés ir produktyvumo
koncepcijos. Nors E. Demingas buvo amerikietis, jo darbai kokybés vadybos srityje didziausio
pasisekimo sulauké biitent Japonijoje, kur jis laikomas nacionaliniu didvyriu.

E. Demingo kokybés filosofijos pamatas yra tai, kad statistinius kokybés valdymo metodus
galima pritaikyti visuose imonés valdymo lygmenyse. Mokslininkas blogos veiklos kokybés
priezastis suskirsté | bendrasias ir specialigsias. Pasak Demingo, bendrosios priezastys yra tos,

kurios priklauso nuo visos vadybos sistemos ir vadovybés veiklos, o specialiosios — tos, kurios
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susijusios su konkre¢iu operatoriumi ar jrenginiu ir jas turi iSspresti pats darbuotojas specifiniais
metodais ir priemonémis (Vanagas, 2004).

E. Demingo teigimu, net uz 94 procentus kokybés problemy yra atsakinga buitent vadovybeé.
Mokslininko nuomone, norint visose organizacijos veiklos srityse siekti kokybés, reikia keisti
vadybos filosofija. Jis suformulavo keturiolika kokybés vadybos principy, kuriu turi laikytis
organizacijos, siekianc¢ios aukstos kokybes:

1. Laikytis pastovaus tikslo - nuolat tobulinti produktq arba paslaugq.

2. Perimti naujq filosofijq.

3. Liautis priklausyti nuo masiniy patikrinimy,.

4. Liautis vertinti tiekéjus vien pagal teikiamy medziagy kaing.

5. Nuolat gerinti gamybos ir paslaugy sistemaq.

6. Diegti siuolaikinius mokymo darbo vietoje metodus.

7. Vadovai turi tapti lyderiais.

8. Atsikratyti baimés.

9. Sulauzyti barjerus tarp atskiry skyriy.

10. Atsisakyti Sitkiy, pamokymy ir gausybés uzdaviniy darbuotojams.

11. Panaikinti kiekybines kvotas.

12. Pasalinti kliutis, trukdancias Zzmonéms teisétai didzZiuotis atliktu darbu.

13. Idiegti veiksmingq mokymo ir lavinimosi programaq.

14. Skatinti kiekvienq organizacijos darbuotojq dirbti taip, kad buty jgyvendinti Sie
pokyciai.

IS pateikty kokybés vadybos principy aiskiai matyti pagrindiné E. Demingo nuostata, kad
uz visus pokycius organizacijoje, teigiamus arba neigiamus, atsakinga jos vadovybé. Vadovybé
visas galimybes turi numatyti, suplanuoti, motyvuoti ir jvykdyti reikiamus pokycius organizacijoje

siekiant aukstos kokybés (Kaziliiinas., 2007, p. 26-27).

Demingas propagavo pozitri, kad butent kokybés gerinimas padeda spresti ekonomines ir
socialines problemas, kadangi taip galima sumazinti gamybos i§laidas, padidinti produktyvuma, o
tai susij¢ su galimybémis pigiau parduoti savo produktus ir tuo paciu parduoti juy daugiau. Visa tai
sudaro salygas isitvirtinti rinkoje, plétoti gamyba ir tuo paciu sukurti naujas darbo vietas.

E. Demingas iSpopuliarino kiekybini ir sisteminj biida, kurj pasitilé W. Shewhartas, ir kuris
turi biti taikomas nustatant ir sprendziant kokybés problemas. Sis nuolatinio kokybés tobulinimo

buidas, kuriuo remiasi visos vadybos sistemos, vadinamas Demingo ciklu (zr. 2 pav.)
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4.Veik, iSnagrinék rezultatus, 1.Planuok, naudodamasis

ka galima numatyti turimais duomenimis
3. Tikrink, ar viskas geral 2. Atlik suplanuotus
vyksta veiksmus

2 pav. Demingo ciklas
Saltinis: Kazilitinas, 2007, p.25

Markevicitute L., analizuodama dokumenty vaidmenj kokybés vadyboje, Demingo cikla

Siek tiek iSplecia ir pavadina ji kokybés tobulinimo ciklu (Zr. 3 pav.).

Tobulinimas N Netenkinantis rezultatas
A
\ 4
Planavimas R Darymas R Tikrinimas
A
A 4
Veikimas P Tenkinantis rezultatas

3 pav. Kokybés tobulinimo ciklas
Saltinis: Markevi¢iaté L., 2007

Kaip matyti 3 pav., Markevic¢iaté L. (2007) Demingo kokybés cikla vaizduoja dviem
kryptimis — darymo ir veikimo kryptimi, bei darymo ir tobulinimo kryptimi. Tai reiskia, kad §i
autore pabrézia kokybés tobulinimo aspekta.

Amerikieciy kokybés vadybos specialistas Dz. Dziuranas (J. Juran) taip pat inesé¢ dideli
indeli 1 kokybés vadybos mokslo raida. Jis kaip ir E. Demingas akcentavo vadovy atsakomybg ir
teigé, kad vadovai turi formuluoti kokybés gerinimo tikslus. Dz. DZiuranas suformulavo deSimt
kokybés gerinimo Zingsniy:

1) Informuoti apie kokybés gerinimo poreikius ir galimybes;
2) Suformuluoti gerinimo tikslus;

3) Organizuoti tiksly pasiekimo sistema;

4) Uztikrinti mokyma;

5) Spresti kokybés gerinimo problemas;

6) Informuoti apie pazanga;
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7) Pripazinti pasiekimus;

8) Aptarti rezultatus;

9) Apskaiciuoti rezultatus;

10) Rengti metinius kokybés gerinimo planus (Vanagas, 2004, p. 54-55).

Dz. Dziuranas propagavo planavimo, organizavimo ir kontrolés priemones vadyboje,
kurios bendrai Zinomos kaip Dz. Dziurano kokybés trilogija.

W. Shewhartas, E. Demingas ir Dz. Dziuranas laikomi kokybés vadybos teorijos
pradininkais, taciau S§io mokslo raidai, jo teorijai ir praktikai dideli poveiki padaré ir kity
mokslininky, tokiuy kaip K. ISikavos (k. Ishikawa), G. Taguci, A. V. Feigenbaumo, P. Krosbio
darbai.

Japony profesorius K. ISikava sukiiré priezasCiy ir pasekmiy tyrimo metoda (ISikavos
diagramos), pagrindé Pareto diagramy naudojimo privalumus, pra¢jusio amziaus septintajame
deSimtmetyje iSplétojo kokybés rateliy veikla Japonijoje.

G. Taguci nagrin¢jo gamybos procesus ir daugiausia démesio skyré produkty ir procesy
dizaino kokybei. Jis pasitlé i§ esmés kitoki pozitiri i kokybés siekima produkto kiirimo metu
(Vanagas, 2004).

A. V. Feigenbaumas nagrinéjo kokybés vadyba ekonominiu pozitiriu ir pasitlé apskaic¢iuoti
kokybeés islaidas, kurias suskirsté | prevencines, ivertinimo, vidiniy ir iSoriniy sutrikimy i$laidas. A.
V. Feigenbaumo nuomone svarbesni yra prevenciniai veiksmai, o ne jau jvykusiy klaidy taisymas.
Mokslininkas ypatingai pabrézé zmogisSkuju santykiy svarba kokybes vadyboje ir laiké darbuotojy
itraukima bei motyvavima vienu i§ pagrindiniy organizacijos s€kmés veiksniy.

P. Krosbis taip pat pabrézé kokybeés islaidy apskaic¢iavimo svarba ir nurode, kad tai gali buti
naudojama kaip priemon¢, padedanti nustatyti, kurias sritis organizacijai reikia tobulinti siekiant
kokybeés tiksly. P. Krosbis pirmasis prad¢jo naudoti kokybés vadybos sistemos brandumo savoka. Jis
suskirsté organizacijos, kuri siekia kokybés vadybos sistemos brandumo, gyvavima | penkis etapus:
netikrumo, atsibudimo, praSvieséjimo, iSminties ir pasitikéjimo.

Nors visuy $iy mokslininky poziiiriai 1 kokybés vadyba Siek tiek skiriasi, nes jie nagrin€jo
skirtingus kokybés vadybos aspektus, ta¢iau pagrindinés nuostatos yra bendros.

Mokslininkai akcentuoja vadovybés atsakomybe uz kokybe ir tinkama organizacijos
struktiira, darbuotojy mokymo ir lavinimo svarba, orientavimasi | procesus ir ju kontrolg, o ne
galutinio produkto kontrolg, prevencijos priemoniu taikyma, kokybés iSlaiduy skaiCiavima ir juy

mazinima siekiant gerinti kokybg ir didinti konkurencinguma ir kt. (Kazilitinas, 2007).
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1.3. Kokybés vadybos sistemy standartai

XX a. viduryje atsirado pirmieji kokybés standartai, kurie buvo naudojami karinéje
pramong¢je. Pirmasis zinomas kokybés vadybos standartas - 1959 m. JAV ginkly pramonei skirtas
MIL- Q 9858 standartas. Analogiskus standartus, skirtus karinei pramonei, pradéjo taikyti ir kitos
Salys.

1979 m. Didziosios Britanijos standarty institutas (BSI) iSleido pirmaji civilinés pramonés
reikméms skirtg standarta BS 5750 (Ruzevicius, 2007).

Kokybés standarty paskirtis suteikti klientams pasitikéjima, uztikrinti, kad gaminami ir
jiems tiekiami gaminiai ir produktai bus stabilios kokybés ir atitiks juy reikalavimus. Bendry kokybés
standarty naudojimas suteikia pagrinda augimui, iéjimui | rinka, inovacijoms, vartotoju
pasitikéjimui, prekinio zZenklo kiirimui bei plétojimui.

Sie bendry kokybés standarty privalumai buvo jrodyti tyrimu, kurio metu 250-je imoniy
buvo apklausti respondentai, turintys sprendimo priémimo teis¢. Tyrimo rezultatai parodé, kad
imonés, kuriuose idiegta kokybés vadybos sistema, yra labiau pasirenge veiklos isStkiams,
problemoms, yra orientuotos ty problemy sprendimui. (White paper. Stantartization as business
investemtmnt),

Kvalifikacijos pripazinimas visada buvo labai svarbus, taCiau ne visada buvo
reglamentuotas tarptautiniam pripazinimui. Kokybés uztikrinimas yra vienas pagrindiniy Zingsniy |
pripazinima. (Bologna working group on Qualifications framework, 2005).

Standarty naudojimas pasiteisino ir spar€iai éme plisti visame pasaulyje. Taciau jvairiose
Salyse pradéjus naudoti skirtingus standartus ir skirtingas kokybés sistemas iSkilo klausimai, kuo
skiriasi vienas standartas nuo kito, ar skirtingos kokybés sistemos reikiamai ir vienodame lygmenyje
uztikrina produkty kokybeg.

Ivairiis nacionaliniai standartai buvo placiai naudojami, tobulinami ir iSplésti | kokybés
sistemas. Taciau nacionaliniai standartai sudaré galimybes standartizuoti reikalavimus ir juos
pritaikyti vienoje Salyje, jie nebuvo pritaikyti naudoti tarptautiniu mastu. Klientams ir produkty
vartotojams reikéjo patiems domeétis ir analizuoti, kuo skiriasi standartai ir kokybés sistemos, o tam
reik¢jo skirti laiko ir pastangy. Visa tai skatino prekybos kliti¢iy atsiradima, tod¢él buvo biitina
nustatyti vienodus reikalavimus kokybés vadybos sistemoms, kurios biity priimtinos tarptautiniu
mastu. Tai paskatino Tarptautinés Standartizacijos Organizacijos atsiradima.

1946 metais Jungtiniy Tauty Standartizacijos koordinavimo komitetas nutaré ikurti

Tarptauting Standartizacijos Organizacija — ISO (International Organization for Standartization) —
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pasauling nacionaliniy standarty istaigu sajunga. Tarptautiné standartizacijos organizacija €mési
iniciatyvos harmonizuoti reikalavimus kokybés vadybos sistemoms ir 1987 metais iSleido
pirmuosius penkis ISO 9000 serijos standartus. Taip pat buvo iSleistas ir terminologijos standartas
ISO 8402. ISO standartuose aprasSyta, kas turéty buti reglamentuota kokybés vadybos sistemos
struktiiroje, taciau néra nurodoma, kaip tai turi buiti padaryta. Kiekviena organizacija gali ir turi
sukurti kokybés sistema pasirinkdama sau tinkama biida.

Per 6 veiklos deSimtmecius ISO iSaugo { pasauling organizacija, kurios iSleidziami
standartai yra placiai pripazistami jvairiose Salyse, {vairios veiklos jmonése.

ISO standarty kiirimo procesa sudaro trys pagrindinés stadijos. Pirma, yra iSreiSkiamas
poreikis standartui. Sj poreiki paprastai isreiskia industrijos sektorius ISO nariui, paprastai pagal
nacionalini lygmeni. Tuomet narys pateikia ISO pasitlyma. Kuomet nusprendziama, kad poreikis
pagristas, jis perduodamas techniniams ekspertams i§ Saliy, kurios yra suinteresuotos naujo standarto
sukarimu. Trecioji stadija apima naujojo pateikto standarto patvirtinima (Morikawa M., Morrison J.,
2004). Tarptautiniai standartai, perimti nacionaliniame lygyje, tampa kokybés uztikrinimo gairémis
ne tik tarptautinéms imonéms, bet ir imonéms, veikianCioms vietinése rinkose. Tokiy standarty
diegimas ir ju laikymasis uztikrina vienoda kokybés suvokima ir to suvokimo integracija i gamybos
procesus.

ISO, siekdama harmonizuoti kokybés uztikrinima tarptautiniu lygmeniu, glaudziai dirba su
Pasauline prekybos organizacija (PPO). Pastaroji organizacija yra parengusi Standarty paruo$imo,
priémimo ir jdiegimo geros praktikos kodeksa (Code of good practice for the preparation, adoption
and application of standards), kuriame standartizacija susiejama su prekybos techniniu reguliavimu.
(Ruzevicius, 2008). RySys tarp kokybeés sertifikacijos, standartizacijos bei rinkos apibendrintai
pateikiamas 3 priede.

Standartai yra viena i§ labiausiai pripaZistamy kokybés uZztikrinimo priemoniy. Jie yra
skirstomi | keturis lygmenis — tarptautiniai, regioniniai, nacionaliniai ir organizaciniai. PPO
reikalauja, kad imonés, veikiancios tarptautin¢je plotmeje, laikytusi tarptautiniy standarty, kuriuos
i8leidzia ISO, kadangi tai yra vienas efektyviausiy biidy minimizuoti techninius barjerus
tarptautingje plotmeéje (Ruzevicius, 2008).

ISleidus pirmuosius tarptautinius standartus, daugelyje Saliy buvo perzitréti nacionaliniai
standartai ir i§ naujo iSleisti pagrindu naudojant ISO standartus (Kazilitinas, 2007).

Pagal tarptautinius standartizavimo principus ISO organizacijos leidziami standartai yra

nuolat atnaujinami, todel 1994 m. ISO 9000 serijos standartai buvo pirma karta atnaujinti, o po 2000
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mety atnaujinimo vietoje penkiu standarty buvo isleisti apjungti trys standartai ISO 9000, ISO 9001
ir 1ISO 9004.

Atnaujinant ir tobulinant ISO 9000 serijos standartus buvo atsizvelgta i kokybés vadybos
teorijos ir praktikos laiméjimus, pasiektus paskutiniais pra¢jusio amziaus deSimtmeciais.

Kadangi ISO ir Europos standartizacijos komitetas (pranc. Comite Europeen de
Normalisation - CEN) yra pasirasiusios atitinkamus susitarimus dél standarty rengimo tarptautiniu ir
Europos lygmeniu, ISO standartai yra perimti kaip europiniai (EN), o vé¢liau juos Lietuvos
standartizacijos departamentas perémé kaip nacionalinius standartus (LST) (Ruzevicius, 2007).

Siuo metu ISO 9000 standarty $eima apima $iuos Lietuvoje galiojanéius standartus:

1) LST EN ISO 9000:2007 Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai ir aiSkinamasis zodynas
(1SO 9000:2005);

2) LST EN ISO 9001:2008 Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai (ISO 9001:2008) - tai
2000 mety standarto versija, atnaujinta 2008 metais;

3) LST EN ISO 9004:2001 Kokybés vadybos sistemos. Veiklos gerinimas.
Rekomendacijos (1SO 90004:2000).

Su Siais ISO 9000 serijos standartais glaudziai susijgs standartas LST EN 1SO 19011:2003
Kokybeés ir (arba) aplinkos vadybos sistemy audito rekomendacijos (ISO 19011:2002).

Visi Sie standartai buvo sukurti tam, kad padéty visy tipy ir dydziy organizacijoms
1gyvendinti ir taikyti rezultatyvias kokybés vadybos sistemas.

ISO 9000 apraSomi kokybés vadybos sistemy pagrindai ir apibréZiami kokybés vadybos
sistemuy terminai. Siame standarte apibréztas kokybés vadybos objektas: kokybés vadyba — tali
koordinuoti veiksmai, nukreipiantys ir valdantys organizacijos veiklq, susijusiq su kokybe. Standarte
taip pat nurodyta, kad kokybés vadyba sudaro keturios pagrindinés dalys: kokybés planavimas,
kokybés valdymas, kokybés uztikrinimas ir kokybés gerinimas.

ISO 9001 standarte nustatyti reikalavimai, skirti kokybés vadybos sistemoms, kai
organizacijai reikia parodyti, ar ji sugeba tiekti produktus, atitinkancius kliento bei atitinkamy
reglamenty reikalavimus, ir siekti, kad klientas biity kuo daugiau patenkintas.

ISO 9004 pateikiamos rekomendacijos, kaip didinti kokybés vadybos sistemy
rezultatyvuma ir efektyvuma. Sio standarto paskirtis — organizacijos veiklos gerinimas ir siekimas,
kad klientai bei kitos suinteresuotosios Salys bituy patenkinti. Jame pateikiamos ISO 9001

reikalavimus papildancios rekomendacijos.
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ISO 19011 pateikiamos rekomendacijos, kaip atlikti kokybés ir aplinkos apsaugos auditus.
Jos gali biiti taikomos skirtingai, atsizvelgiant { organizacijos, kurioje bus atliekamas auditas, dydi,
tipa bei sudétinguma ir audity, kurie turi buti atlikti, tikslus ir taikymo sritj.

Visu ISO 9000 serijos kokybés vadybos sistemos standarty pagrinda sudaro astuoni
kokybés vadybos principai: orientavimasis i klienta, lyderysté, darbuotoju itraukimas, procesinis
pozitiris, sisteminis pozitris | vadyba, nuolatinis gerinimas, faktais pagristy sprendimy priémimas,
abipusiai naudingi rysiai su tiekéju [25].

Siais principais turi remtis visos organizacijos, kurian¢ios kokybés vadybos sistema, todél
aptarsime juos detaliau.

1 principas — orientavimasis | klientq. Organizacijos priklauso nuo savo klienty, todél jos
turi suprasti ju esamus ir biisimus poreikius, tenkinti ju reikalavimus ir stengtis virSyti ju lukesc¢ius
[25].

2000 mety standarto versijoje $is principas buvo prapléstas jtraukiant vidinio vartotojo,
vidinio kliento ir vidinio tiekéjo savokas, kurios padeda geriau suprasti ir suderinti procesy
tarpusavio saveika. Klienty poreikiai turi biiti nuolat vertinami ir atsizvelgiant | vertinimo rezultatus
tobulinami atitinkami veiksmai. Organizacija ne tik turi stengtis patenkinti klienty poreikius ir
lukescius, bet nustatyti, ar juos tikrai patenkino ir igyvendino ( Kazilitinas A., 2007).

2 principas — lyderysté. Lyderiai nustato bendrus organizacijos tikslus ir veiklos krypti. Jie
turi sukurti vidaus aplinka, kurioje visi darbuotojai biity visiskai jtraukti i organizacijos tiksluy
sickima [25].

Be aktyvios vadovy veiklos ir paramos nebus sukurta darniai veikianti kokybés vadybos
sistema. Vadovai turi aiSkiai suprasti organizacijoje vykstanCius procesus, suformuluoti aiSkia
ateities vizija, kokybés strategija, nustatyti svarbiausius tikslus ir uzdavinius. Jie yra atsakingi uz
tokia organizacijos vidinés atmosferos sukiirima, kuri uZztikrinty darbuotojuy dalyvavima siekiant
organizacijos tiksly. Vadovai atsakingi uz tai, kad darbuotojai zinoty ir suprasty nustatytus tikslus ir
bty tinkamai motyvuojami siekti ju. ( Kaziliinas A., 2007).

3 principas — darbuotojy jtraukimas. Visy lygmeny darbuotojai yra organizacijos pagrindas
ir ju visiskas jtraukimas i jos veikla leidzia panaudoti darbuotojy sugebéjimus organizacijos naudai
[25].

Darbuotojai yra vertingiausi organizacijos iStekliai, todé¢l biitina, kad jie suprasty savo
indélio 1 organizacijos veikla svarba. Organizacijoje turi biti tinkamai derinami darbuotojy ir

organizacijos interesai, sudaromos salygos tobulintis, kelti kvalifikacija. Reikia idiegti tinkama
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darbuotojy skatinimo ir motyvavimo sistema. Labai svarbu skatinti darbuotojy kirybiskuma ir
bendradarbiavima, suteikti daugiau jgaliojimy priimant atitinkamus sprendimus, kuo efektyviau
panaudoti jy individualius gebéjimus.

4 principas — procesinis poziuris .Norimas rezultatas pasiekiamas daug efektyviau, Kkai
veikla ir su ja susije iStekliai valdomi kaip procesas [25].

Norédama tinkamai funkcionuoti, organizacija turi apibrézti ir valdyti daugeli tarpusavyje
susijusiy procesy. Bet kurio rezultato kokybé priklauso nuo procesy, kuriy eigoje sukuriamas tas
rezultatas, kokybés. Dazniausiai vieno proceso produktai yra kito proceso gaviniai. Sisteminis tokiy
saveikaujanciy procesy identifikavimas ir valdymas bei ju tarpusavio saveika apibiidinama kaip
,,procesinis pozitris‘‘. Kiekvienoje organizacijoje yra tam tikri padaliniai, funkciniai skyriai, tam
tikri hierarchijos lygiai. Siekiant nustatyty organizacijos tiksly, tarp skyriy ir skirtingy lygiu
atsiranda tam tikry kliti¢iy, kurias galima jveikti tik suvokiant procesini pozitri, kuris tinka visoms
funkcijoms ir lygiams. Procesinis poziiiris gali buti taikomas visy tipy ir dydziy organizacijoms
(Kazilitinas, 2006).

Organizacijose galima i$skirti trijy tipy procesus:

1. Pagrindiniai procesai, kurie sukuria produkto arba paslaugos pridéting vertg iSores
vartotojams. Jy paskirtis yra tenkinti iSoriniy vartotojy poreikius ir likescius.

2. Pagalbiniai procesai, kurie remia pagrindinius procesus ir pirmiausia yra nukreipti
tenkinti vidiniy vartotoju poreikius.

3. Vadybiniai procesai, kuriy paskirtis yra nustatyti organizacijos tikslus ir strategijas ir
veiksmingai valdyti kitus organizacijos procesus (Kazilitinas, 2007, p.109).

5 principas — sisteminis poziiris | vadybq. Susijusiy procesuy identifikavimas bei
supratimas, kaip sistemos ir ju vadyba padeda gerinti organizacijos rezultatyvuma ir efektyvuma,
siekiant tiksly [25].

Organizacijoje vykstantys procesai ir veiksmai vyksta tam tikra seka ir yra priklausomi
vienas nuo kito. Labai svarbu suvokti, kaip sistemoje tie procesai susij¢ tarpusavyje, nustatyti ju
seka ir tarpusavio saveika, nes daZniausiai vieno proceso rezultatai yra kito proceso gaviniai. Visi
organizacijos procesai turi sudaryti vieninga sistema. Organizacijos turi apibréZti savo sistemas ir
jose vykstancius procesus tam, kad sistemos biity aiskiai suprantamos, valdomos ir tobulinamos
(Kazilitinas, 2007).

ISO 9000 standarte pateikiamas kokybés vadybos sistemos, grindZziamos procesais,

modelis, kuris apima jai keliamus reikalavimus, taciau detaliai procesy neparodo (zr. 4 pav.)
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Kokybés vadybos sistemos nuolatinis gerinimas

: Klientai
Klientai e M > Vadovybes
atsakomybeé %
IStekliy Matavimas, | » Pasitenki
vadyba gerinimas, analizé nimas

A Lc

Reikalavi Gaviniai Pro<_1ukt9 I || Produktas | Produkcija
mai realizavimas
Paaiskinimas
» verte kuriantys veiksmai;
B > informaCijOS srautas.

4 pav. Procesais pagrijstas kokybés vadybos sistemos modelis

Saltinis: LST EN ISO 9000:2007 Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai ir aiskinamasis zodynas, p.13.

6 principas — nuolatinis gerinimas. Nuolatinis bendry organizacijos veiklos rezultaty
gerinimas turéty biti pastovus organizacijos tikslas [25] .

Nuolatinis gerinimas turi buti suderintas su organizacijos strateginiais tikslais, turi bati
suformuluotos tam tikry procesu tobulinimo uzduotys. Kokybés vadybos sistemos nuolatinio
gerinimo tikslas yra padidinti klienty ir kity suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimo tikimybg. Gerinimas
yra nuolatiné veikla, kuri apima esamos situacijos analiz¢ bei ivertinima ir sri¢iy, kurias reikia
gerinti, nustatyma; gerinimo tiksly nustatyma; galimy sprendimy ieskojima; sprendimy ivertinima ir
ju parinkima; sprendimy igyvendinima; igyvendinimo rezultaty matavima, tikrinima ir ivertinima ar
tikslai pasiekti; pakeitimy iforminima (LST EN ISO 9000:2000). Nuolatinis gerinimas didina
organizacijos konkurencinguma ir sudaro salygas lanksCiau reaguoti | ivairius pokycius. Kad
gerinimas vykty sékmingai, organizacija turi rupintis darbuotojuy mokymu ir nuolatiniu
kvalifikacijos kélimu (Kazilitinas, 2007).
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Reid R.A. (2006) isskiria triju etapu nuolatinio kokybés tobulinimo modelj (zr. 4 prieda).
Sio autoriaus nuolatinio kokybés tobulinimo modelj sudaro trys pagrindiniai etapai — esamos
sistemos veikimo {vertinima, veiklos rezultaty ivertinimas palyginamuoju metodu, kokybés
gerinimo plana. Peréjus visas tris stadijas, vél griztama i modelio ciklo pradZia. Sis modelis yra
ciklinis, t.y. kokybé nuolat tikrinama, vertinamas jos lygis ir planuojamas jos nuolatinis gerinimas.
Reikia pastebéti, kad tai yra sifilomasis modelis ir kiekviena imoné, priklausomai nuo jos dydzio,
veiklos, poreikiy rinkoje, gali sukurti analogiska modeli, adaptuota savo veiklos politikai.

7 principas — faktais pagristy sprendimy priémimas. Rezultatyviis sprendimai yra
grindziami duomeny ir informacijos analize [25].

Duomenys ir informacija, kuria remiantis organizacijoje priimami sprendimai, turi bati
tinkamai tvarkomi ir surinkti bei apdoroti patikimais metodais. Duomeny rinkimui, apdorojimui ir
kokybés problemy sprendimui gali biiti naudojami ivairlis metodai ir priemonés: srauto diagrama,
tendenciju diagrama, kokybés valdymo diagrama, priezas¢iy - pasekmiy diagrama, vartotojy skundy
analizé, proceso pajégumuy tyrimai. Vertinga informacija gali biiti gaunama stebé&jimo, pokalbiy su
darbuotojais metu ir atliekant auditus (Vanagas, 2004).

Duomenys ir informacija yra pagrindas suvokti procesy ir kokybeés sistemos veikima,
kylancias problemas ir jy gerinimo galimybes (Kazilitinas, 2007, p.185).

8 principas — abipusiai naudingi rysiai su tiekéju. Organizacija ir tiekéjai yra priklausomi
vieni nuo kity ir abipusiai naudingi rySiai abiem Salims padeda didinti vertés sukiirimo galimybg
[25].

Igyvendindamos §] principa organizacijos turi atrinkti patikimus tiekéjus ir tobulinti
bendradarbiavima su jais. Patikimi kliento ir tiekéju rySiai, dalinimasis informacija ir partnerystés
plétojimas leidZia optimizuoti organizacijos kaStus, greitai reaguoti 1 pokycius rinkoje, uztikrinti
efektyvesng organizacijos veikla ir tuo paciu uZtikrinti galutinio produkto ar paslaugos vartotojo
pasitenkinima (Kazilitinas, 2007).

Visi Sie kokybés vadybos principai yra glaudziai tarpusavyje susije ir uztikrina kokybeés
vadybos sistemos supratima bei jos naudojima organizacijos veiklai gerinti. Kad organizacijos
veikla biity kryptinga ir efektyvi, o sukurta kokybés vadybos sistema uztikrinty nuolatini
organizacijos veiklos gerinima, auk$ciausioji vadovybé turi uztikrinti kokybés vadybos principu
1gyvendinima.

Organizacijos, ieSkodamos nauju biidy patenkinti ir virSyti suinteresuoty Saliy likescius,

pasitelkia jvairius veiklos gerinimo metodus. Vienas i§ tokiy vis labiau populiaré¢janc¢iy metody —
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vadybos sistemos integravimas, kuris kol kas néra standartizuotas ar Kitaip apibréztas tarptautiniuose
dokumentuose. Pasaulyje jis plinta publikaciju, mokymuy, konsultavimo biidais, organizacijoms
perimant vienoms kity patirti ( KrikStaponyté, 2002).

Integruoto standartizuoty vadybos sistemy modelio standarty skyriuose iSdéstytos
rekomendacijos ir reikalavimai suformuoja vientisa standartizuota vadybos sistema, Kuri
pavaizduota 5 priede.

Paveiksle pateiktas bendrasis standartizuotos vadybos sistemos procesy tarpusavio saveikos
modelis atspindi kelis i§ auk$¢iau aptarty kokybés vadybos principus (orientacijos i klienta,
lyderiavimo, procesu, sistemos, faktais pagristuy sprendimy, nuolatinio gerinimo).

Standartizuoty vadybos sistemy standarty struktiira sudaro tokios pagrindinés dalys:
integruota vadovybés atsakomybé, integruota iStekliy vadyba, integruotas produkto (paslaugos)
realizavimas, integruoti matavimai ir analizé, specifiniai aplinkosaugos vadybos sistemos
reikalavimai, darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos sistemos reikalavimai, kity vadybos sistemy
reikalavimai (Bertasius, 2007).

Placios rodyklés viduriniame apskritime parodo pagrindiniy sistemos elementy saveika:
vadovybés atsakomybés, apimancios organizacijos vadovybés kompetencijos kokybeés,
aplinkosaugos, darbuotoju saugos nuostaty organizacijoje formavima ir ju igyvendinimo
uztikrinima; 1Stekliy vadybos, apimancios iStekliy poreikio kokybei, aplinkosaugai, darbuotojy
saugai pasiekti nustatyma ir apriipinima atitinkamais iStekliais ir ty iStekliy naudojima produkto
realizavimo procesuose — suinteresuoty Saliy poreikiy ir likesCiy jvertinima, ju nusakyma
konkreciais reikalavimais, pagal kuriuos gaminamas ir pateikiamas produktas.

Paskutinis Siame apskritime nurodytas etapas — matavimai, analiz€¢ ir gerinimas teikia
produkto ir procesy atitikimo informacija, suinteresuoty Saliy patenkinima ir kita informacija apie
procesus.

Baigiama vadovybeés pareigomis, tarp kuriy yra ir standartizuotos vadybos sistemos analizé
ir sistemos gerinimo inicijavimas. Apskritimo viduryje nurodyti Kiti specifiniai standartizuoty
vadybos sistemy reikalavimai (aplinkos apsaugos aspekty, teisiniy reikalavimy, aplinkosauginés
veiklos, pasirengimo avarijoms ir atsakomiesiems veiksmams ir kt. sritims, valdymo). Paskutinis Sio
apskritimo nurodytas etapas vaizduoja, kad, remiantis turima sistemos veikimo informacija, reikia

nuolat didinti sistemos rezultatyvuma (Bertasius D. 2007, p. 190-199).
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2. LST EN ISO/IEC 17025 STANDARTAS IR JO REIKALAVIMAI

Skirtingai nuo ISO 9000 serijos standarty, kurie néra tiesiogiai siejami su specifiniais
produkto ar paslaugos reikalavimais, todél gali biti taikomi bet kokio tipo organizacijoms, LST EN
ISO/IEC 17025 standartas yra taikomas tam tikroms specifinéms organizacijoms. Jame iSdéstyti
reikalavimai, keliami tyrimy, bandymy ir kalibravimo laboratorijoms, kuriu jos turi laikytis
norédamos pademonstruoti laboratorijoje veikianc¢ia vadybos sistema, techning kompetencija ir
galimybe gauti techniskai pagristus rezultatus.

ISO/IEC 17025 standarto pirmtakai yra ISO/IEC Vadovas 25 ir EN 45001 standartas,
kuriy diegimo patirtimi remiantis 1999 metais buvo isleistas pirmasis ISO/IEC 17025 leidimas.
Antrasis leidimas buvo iSleistas 2005 metais, atsizvelgiant { ISO 9000 serijos standarty pakeitimus,
padarytus 2000 metais. Antrajame standarto leidime dar labiau pabréZziamas auks$ciausiosios
vadovybés vaidmuo, akcentuojami reikalavimai kokybés vadybos sistemos gerinimui ir
atkreipiamas démesys 1 bendravima ir santykius su klientais (Pociite, 2002).

Besipleciantis vadybos sistemy taikymas didina poreiki uZztikrinti, kad laboratorijos,
esancios didesnés organizacijos dalimi ar sitilancios kitas paslaugas, vadybos sistema atitikty ISO
9001, taip pat ir ISO/IEC 17025 standarta. Laboratorijos vadybos sistema turi apimti tuos ISO 9001
reikalavimus, kurie svarbiis darant tyrimus, bandymus ir teikiant kalibravimo paslaugas [24].

LST EN ISO/IEC 17025 standarte nustatyti ne tik vadybos reikalavimai, bet apibrézti ir
techninés kompetencijos reikalavimai, kuriy turi laikytis laboratorija, darydama tyrimus, bandymus

ir (ar) kalibruodama.

2.1. Vadybos reikalavimai

Vadybos reikalavimai aprasyti standarto 4 skyriuje:

4.1 Organizavimas. Pirmiausia apibréziamas laboratorijos statusas - laboratorija arba
organizacija, kuriai priklauso laboratorija, turi buti juridinis asmuo. Jeigu laboratorija yra
organizacijos, kurios veikla nesusijusi su tyrimais, bandymais ar kalibravimu, dalis, turi biiti labai
aiSkiai apibrézta atsakomybé ty darbuotojy, kurie yra tiesiogiai susij¢ su tyrimais, bandymais ir
kalibravimu arba gali turéti jtakos jiems. Organizaciné struktira turi bati tokia, kad galimi interesy
konfliktai su kitais padaliniais (gamybos, prekybos, rinkodaros ar kt.) nedaryty itakos laboratorijai ir
jos darbuotojams, kad jie nepatirty jokio komercinio, finansinio ar kitokio spaudimo, galin¢io turéti
itakos ju techniniams sprendimams. Laboratorija ir jos darbuotojai turi biti beSaliski ir neuzsiimti

veikla, kuri sumazinty pasitikéjima laboratorijos sprendimy besaliSkumu ir saziningumu. Taip pat
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turi buti uztikrinama, kad laboratorijos vadovybé¢ ir darbuotojai nepatirs ne tik vidinio, bet ir iSorinio
komercinio ar kitokio spaudimo.

Taip pat turi biiti nustatyta vadybos sistemos struktiira, kad bty aiskiis rysiai tarp kokybés
vadybos, techninés veiklos ir pagalbiniy paslauguy. Laboratorija turi turéti kokybés vadybininka
(vadovybés atstova kokybei), kuris turi uztikrinti, kad kokybés vadybos sistema yra idiegta ir jos
laikomasi, turéti tiesiogini ry$i su auks$Ciausiaja vadovybe, nuo kurios priklauso laboratorijos
politika ir iStekliai. Laboratorijoje turi biiti paskirtas techninis vadovas, kuris atsakingas uz techning
veikla ir apripinima iStekliais, bitinais reikalaujamai laboratorijos veiklos kokybei uztikrinti.
Auks¢iausioji vadovybé turi uztikrinti, kad baty sukurti reikiami keitimosi informacija procesai ir
nuolat buty kei¢iamasi informacija apie vadybos sistemos rezultatyvuma [24, 49, 50].

4.2 Vadybos sistema. Laboratorija turi sukurti, jdiegti ir palaikyti vadybos sistema, tinkama
jos veiklai. Jos politika, sistemos, programos, procediiros ir instrukcijos turi bati iformintos
dokumentais. Kokybés vadybos dokumenty sandara gali biiti apraSyta kaip hierarchija. Tokia

sandara padeda paskirstyti, prizitiréti ir suprasti dokumentus.

Kokybés
vadovas
(A lygmuo)

A: Aprasoma kokybés vadybos sistema
pagal paskelbta kokybés politika ir tikslus

B: Aprasomi susij¢ procesai ir
veiklos, reikalingi tam, kad bty

Kokybés vadybos o _
idiegta kokybés vadybos sistema

sistemos procediiros
(B lygmuo)

C: Susideda i§ iSsamiy
darbo dokumenty
Darbo instrukcijos ir kiti kokybés
vadybos sistemos dokumentai
(C lygmuo)

5 pav. Tipiné kokybés vadybos sistemos dokumenty hierarchija
Saltinis: LST ISO/TR 10013:2003 Kokybeés vadybos sistemos dokumenty rengimo vadovas, p.19.
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Kokybés vadovas — tai dokumentas, kuriame apraSyta organizacijos kokybés vadybos
sistema [25]. Kokybés vadovas yra unikalus dokumentas kiekvienai organizacijai, tadiau yra
bendrieji reikalavimai, kuriy privalo laikytis visos laboratorijos, diegiancios standarta LST EN
ISO/IEC 17025. Kokybés vadove turi biiti apibrézti kokybés politika ir tikslai, kurie nustatomi ir
analizuojami vadovybés vertinamosios analizés metu. Pareiskima dél kokybés politikos turi iSleisti
auksciausioji vadovybé ir jame turi biiti nurodyta:

- vadovybés isipareigojimas turéti gera profesing praktika ir teikti uzsakovams
kokybiskas tyrimy, bandymy ir (ar) kalibravimo paslaugas;

- vadovybés pareiskimas dél laboratorijos teikiamy paslaugy lygio;

- kokybés vadybos sistemos paskirtis;

- reikalavimas, kad visi darbuotojai, susij¢ su laboratorijoje daromais tyrimais,
bandymais ir kalibravimu, yra susipaZing su kokybés dokumentais ir savo darbe idiegia politika ir
procediiras;

- vadovybés isipareigojimas atitikti LST EN ISO/IEC 17025standarta ir nuolat gerinti
vadybos sistemos rezultatyvuma.

Kokybés vadove turi biiti apraSyta kokybés vadybininko ir techninio vadovo atsakomybé uz
standarto reikalavimy igyvendinima ir ju atitiktj. Siame dokumente gali biiti pateiktas visas kokybés
vadybos sistemos aprasymas, iskaitant ir procediiras. Procedira — tai nustatyta veiklos ar proceso
vykdymo tvarka [25]. Jeigu organizacija apsisprendzia, kad procediiros bus iformintos atskirais
dokumentais, tuomet kokybés vadove turi biiti nuorodos i Siuos dokumentus. Kokybés vadove
tikslinga nurodyti kokybés vadybos sistemos procesy seka ir rySius tarp standarto ir kokybés vadovo
atitinkamy skyriy.

Kokybés vadove taip pat turi biti pateikta informacija apie laboratorija ir organizacija,
jeigu laboratorija yra didesnés organizacijos dalis (pavadinimas, buvein¢ ir kt.) [24, 49, 50].

4.3 Dokumenty valdymas. Dokumentas — tai informacija ir jos laikmena [25]. Laboratorija
turi parengti ir priZitiréti procediira (ar proceduras), skirta visiems dokumentams, kuriuos apima
kokybés vadybos sistema, valdyti. Dokumentai gali buti raSytinése ir elektroninése laikmenose.
Dokumentus turéty rengti darbuotojai, kurie yra atsakingi ar tiesiogiai susij¢ su aprasoma veikla ar
procesu. Tuomet geriau suprantami reikalavimai ir darbuotojai taip itraukiami i bendra veikla.
Dokumenty valdymo procediira turi uztikrinti, kad visose vietose, kur atliekami laboratorijos
efektyviam funkcionavimui svarbiis darbai, blity naudojami patvirtinti ir galiojantys dokumentai,

kad jie biity nuolat perzidirimi ir taisomi, tinkamai identifikuojami. Negaliojantys ir nenaudojami
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dokumentai, kurie yra svarbis informacijos pozitriu, turi bati tinkamai pazyméti ir saugomi [24, 49,
50].

4.4 Uzsakymy, pasiilymy ir sutarciy analizé. Laboratorija turi turéti uzsakymu, pasiiilymy
atnaujinama. Si procedira turi uztikrinti, kad laboratorija, teikdama paslaugas pagal sudarytas
sutartis, turi galimybiy ir iStekliy laikytis reikalavimy, kurie yra tinkamai nustatyti, iforminti
dokumentais ir suprantami, kad pasirinktas tyrimy, bandymu arba kalibravimo metodas atitinka
uzsakovo reikalavimus. UZsakovas turi biiti informuotas apie bet kuriuos nukrypimus nuo sutarties
ir, jeigu pradéjus darba, sutartj reikia taisyti, turi bati atlickama sutarties analizé ir apie reikiamus
pakeitimus informuoti uzsakovai ir visi kiti susij¢ asmenys [24, 49, 50].

4.5 Sutartiniai tyrimy, bandymy ir kalibravimo darbai. Jeigu laboratorija yra idiegusi ne
visus tam tikroms produkty rusSims tirti, bandyti ar kalibruoti taikomus metodus arba dé¢l kity
aplinkybiy (didelio darbo kriivio, kompetencijos stokos, laikino irangos gedimo ir pan.) negali atlikti
tam tikro darbo, ji gali samdytis subrangovus. Tokiu atveju laboratorija turi pranesti uzsakovui ir
gauti jo sutikima tam darbui pas subrangova atlikti. Laboratorija gali samdyti tik kompetentingus
subrangovus, t.y. tokius, kuriy kompetencija atitinka LST EN ISO/IEC 17025 standarto
reikalavimus reikiamoje laboratorijos darbo srityje. Laboratorija atsako net tik uz savo, bet ir uz
subrangovy darby kokybe. Si nuostata netaikoma, jeigu uzsakovas pats nurodo, kokj subrangova
reikia samdyti, arba tai nurodo reglamentuojanti valdzios institucija. Laboratorijoje turi buti
samdomy tam tikriems darbams subrangovy registras ir reikiama informacija apie ju kompetencija.
Kaip ir kokia tvarka turi buti jgyvendinami visi Sie reikalavimai, apraSoma atitinkamame procediiros
aprase [24, 49, 50].

4.6 Perkamos paslaugos ir tiekiniai. Kiekviena laboratorija naudojasi jvairiy tiekéjy
paslaugomis, darbui naudoja reagentus ir kitas laboratorines priemones. Laboratorija turi parengti
paslaugy ir tiekiniy, kurie turi jtakos atliekamy darby kokybei, parinkimo ir pirkimo politikg ir
aprasyti procediira (procediiras). Biitina {vertinti reagenty, svarbiy medziagy tiekéjus, ju tiekinius ir
paslaugas ir visa tai i{forminti dokumentais. Remiantis jvertinimo rezultatais sudaromas patvirtinty
tiekéjuy sarasas [24].

4.7 Paslaugos uzsakovams. Norédama iSsiaiskinti uzsakovy pageidavimus ir lukescius,
laboratorija turi bendradarbiauti ir palaikyti griztamaji rySi su uzsakovais. Jeigu uzsakovas
pageidauja, laboratorija turi sudaryti galimybes stebéti atlieckama darba, bet tik jeigu gali uztikrinti

slaptuma kity uzsakovy atzvilgiu ir konfidencialios informacijos apsauga. Uzsakovams aktualu gauti
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1§ laboratorijos ne tik rezultatus, bet ir ju iSaiSkinima bei patarimus. Griztamasis rySys yra labai
svarbus, kadangi informacija ir duomenys, gauti atliekant uzsakovy apklausas, analizuojant tyrimy
protokolus kartu su uzsakovu ir naudojant kitas bendradarbiavimo formas, turi biiti naudojami
vadybos sistemai gerinti ir techninei veiklai tobulinti [24].

4.8 Skundai. Laboratorija privalo turéti uzsakovy ir kity Saliy skundy sprendimo politika ir
aprasyta procediira, prizitiréti irasus apie laboratorijos gautus skundus ir apie veiksmus bei tyrimus,
kurie buvo atlikti gavus skunda [24].

4.9 Neatitiktiniy tyrimy, bandymy ir (arba) kalibravimo darby valdymas. Laboratorijoje
turi biiti nustatyta neatitiktinio darbo valdymo politika ir parengtas procediiros aprasas, kuriame
nurodyta, kaip valdomas bet koks tyrimo, paslaugos aspektas arba Sio darbo rezultatas, kai jis
neatitinka tyrimo metodo arba su uzsakovu suderinty reikalavimy. Taip pat nustatoma vadovybés
atsakomybé¢ ir jgaliojimai, kad laboratorijoje biity imamasi numatyty veiksmy, bity ijvertinama
neatitiktinio darbo svarba, nedelsiant daromos pataisos ir , jei bitina, informuojamas uzsakovas bei
stabdomas darbas [24].

4.10 Gerinimas. Laboratorija turi nuolat gerinti vadybos sistemos rezultatyvuma,
taikydama kokybés politika ir tikslus, audito rezultatus, duomenu analizg, korekcinius ir
prevencinius veiksmus, vadovybés vertinamaja analiz¢. Laboratorijos atsakingi darbuotojai,
procediiry aprasy rengéjai reguliariais laiko tarpsniais turi analizuoti visy naudojamy procediiry
aprasus, kad biity nustatyti bet kokie neatitikimo Saltiniai arba kitos vadybos sistemos ar techninio
taikymo gerinimo galimybés. Turi biti parengtas ir dokumentuotas bei vykdomas gerinimo planas
[24, 50].

4.11 Koregavimo veiksmai. Laboratorijoje turi buti nustatyta politika, parengta procedira ir
suteikti reikiami jgaliojimai koregavimo veiksmuy idiegimui ir juy atlikimui. Problemos, dél kuriy
reikia atlikti tam tikrus koregavimo veiksmus gali biiti nustatytos jvairiais buidais: atliekant vidinius
ir iSorinius auditus, vadovybines analizes, per griztamaji rysi su uzsakovais, remiantis laboratorijos
darbuotojy pastebéjimais ir kt. Kad parinkti ir idiegti koregavimo veiksmus, pirmiausia turi biti
nustatytos nukrypimy nuo laboratorijos vadybos sistemos arba neatitiktiniy darbuy priezastys.
Koregavimo veiksmai turi buti tokie, kad atitikty problemos svarba bei rizikos laipsni ir padéty
iSvengti jos pasikartojimo. Koregavimo veiksmy rezultatyvumui uZtikrinti turi buti vykdoma ju
stebésena. Kai nustatomos zenklios neatitiktys, po koregavimo veiksmy turéty biti daromi

papildomi auditai, kad isitikinti koregavimo veiksmy rezultatyvumu [24, 49, 50].
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4.12 Prevenciniai veiksmai. Prevencinis veiksmas — tai veiksmas, skirtas galimos
neatitikties ar kitos nepageidaujamos potencialios situacijos priezasCiai pasalinti. Prevencinis
veiksmas prieSingai negu korekcinis veiksmas atliekamas tam, kad ivykis nejvykty. Prevenciniai
veiksmai siejami su gerinimo galimybémis, tod¢l juos galima apibiidinti kaip veikla, kuri nustato
gerinimo galimybes anksciau nei identifikuojamos problemos ar gaunami skundai. Laboratorijoje
turi buti nustatytos prevenciniy veiksmuy procediiros, apimancios tokiy veiksmy iniciatyva ir
kontrolg, kuri uztikrinty jy rezultatyvuma [24, 49, 50].

4.13 [rasy valdymas. Laboratorija turi parengti ir prizitréti kokybés ir techniniy jrasSy
identifikavimo, kaupimo, indeksavimo, gavimo, archyvinio saugojimo, laikymo, priezitros ir
sunaikinimo procediira (arba procediras). [raSas — tai dokumentas, kuriame pateikti pasiekti
rezultatai arba atlikty darby jrodymai [25]. Kokybés jraSai turi apimti vidiniy audity, vadovybés
vertinamyjy analiziy ataskaitas, koregavimo ir prevencinius veiksmus. Techniniai {raSai yra
duomeny ir informacijos, gauty darant tyrimus ar kita darba laboratorijoje ir parodanciy, ar pasiekti
kokybés arba proceso parametrai, kaupimas. Sie jrasai turi apimti formas, sutartis, darbo ir tikrinimo
grafikus, darbo pastabas, kontrolés grafikus, iSorés ir vidaus tyrimy protokolus, uzsakovy pastabas,
raStus ir atsiliepimus ir kitus dokumentus. [raSuose turi biti pakankamai informacijos, leidziancios
pakartoti anksciau atlikta darba panaSiomis salygomis.

[raSai gali biti raSytiniuose dokumentuose arba elektroninése laikmenose ir turi biiti
saugomi saugiai ir patikimai. Turimais jrasais turi biti parodoma atitiktis reikalavimams ir
saugomi [24, 49, 50].

4.14 Vidiniai auditai. Laboratorijoje pagal i§ anksto parengta grafika turi buti atlieckami
vidiniai auditai, kuriy tikslas patikrinti, ar laboratorijos veikla ir toliau atitinka vadybos sistemos,
kokybés vadovo ir LST EN ISO/IEC 17025 standarto reikalavimus. Vidinio audito programa turi
apimti visus vadybos sistemos elementus, tyrimy, bandymy ir (ar) kalibravimo veikla, o vienas
audity ciklas turi biti uzbaigtas per vienerius metus. Uz vidiniy audity planavima ir organizavima
atsakingas kokybés vadybininkas. Vidinius auditus turi atlikti kvalifikuoti ir apmokyti darbuotojai,
kurie, jei imanoma, turi biiti nesusij¢ su audituojama sritimi. Audity ataskaitose ir kituose
atitinkamuose dokumentuose turi biiti nurodytos audituotos sritys, rastos neatitiktys ir korekciniai
veiksmai, kuriuos reikia atlikti. Ar atlikti korekciniai veiksmai ir ar jie rezultatyvis, turi bati

patikrinta pakartotinio audito metu [24, 49, 50].
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4.15 Vadovybés vertinamosios analizés. Viena 1§ auksciausiosios vadovybeés pareigu yra
reguliariai, sistemingai vertinti kokybés vadybos sistemos tinkamuma, adekvatuma, rezultatyvuma ir
efektyvuma, atsizvelgiant { kokybés politika ir tikslus. Auksciausioji vadovybé — tai asmuo ar grupé
7zmoniy, kurie nukreipia ir valdo organizacija auk$¢iausiu lygiu [25]. Laboratorijoje turi bati
parengta procediira, kurioje turi buti numatyta, kaip bus atlickamos vadovybés vertinamosios
analizés. Turi biiti parengta programa, pagal kuria vadovybé periodisSkai turi analizuoti ir ivertinti
laboratorijos politikos ir procediiry tinkamuma, paskutiniy vidiniy audity rezultatus, koregavimo ir
prevencinius veiksmus, iSoriniy vertinimy rezultatus, tarplaboratoriniy palyginimy ar tyrimu
(bandymu) kokybés tikrinimo rezultatus, skundus, uzsakovy pareikStas nuomones, prieziiiros ir
vadovaujanc¢iy darbuotojy ataskaitas, veiklos apimties ir pobtidzio pasikeitimus ir kitus svarbius
veiksnius. Analizés rezultatais ir su jais susijes veiksmuy planas turi biiti iformintas tinkamais
dokumentais, o vadovybé turi uztikrinti, kad numatyti veiksmai daromi tinkamu laiku [24, 49, 50].

Visi Sie reikalavimai glaudziai susij¢ ir atitinka ISO 9000 serijos standarty reikalavimus
kokybés vadybos sistemai ir ju pagrindinius principus.

LST EN ISO/IEC 17025 standarte taip pat pateikiami techniniai, labai specifiniai
reikalavimai, kurie taikomi tyrimy, bandymuy ir kalibravimo laboratorijoms. Kad laboratorija galéty
uztikrinti ir pademonstruoti techning kompetencija ir gauti bei pateikti uzsakovams techniSkai
pagristus rezultatus, ji turi igyvendinti ne tik vadybos, bet ir techninius reikalavimus, kuriuos

trumpai apzvelgsime.

2.2. Techniniai reikalavimai

Laboratorijoms keliami techniniai reikalavimai i§déstyti standarto 5 skyriuje:

5.1 Bendrosios nuostatos. Visam laboratorijos darbui ir daromy tyrimy, bandymuy ar
kalibravimo teisingumui itakos turi daugybé veiksniy: zmogiskieji veiksniai, patalpos ir aplinkos
salygos, laboratorijoje naudojami metodai ir juy iteisinimas, jrenginiai, matavimy sietis, tyriniy ir
bandiniy émimas, tiriamyjy, bandomyjy ir kalibruojamyjy objekty tvarkymas. Laboratorija turi
atsizvelgti 1 Siuos veiksnius, rengdama darbams atlikti naudojamus metodus ir procediras,
pasirinkdama reikiamus irenginius ir mokydama bei keldama darbuotojy kvalifikacija [24, 50].

5.2 Darbuotojai. Laboratorijos vadovybé turi uztikrinti, kad atliekantys tam tikrus darbus ir
uzduotis darbuotojai turéty reikiama iSsilavinima, kompetencija ir Zinias. Laboratorijoje turi buti
parengta politika ir procediira (ar procediros), skirtos mokymo poreikiams identifikuoti ir
patenkinti. Turi biiti suformuluoti darbuotojy mokymo, lavinimo ir patirties igijimo tikslai, sudaryta

mokymo programa bei vertinamas jos rezultatyvumas. Visiems laboratorijos darbuotojams turi biiti
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parengtos pareiginés instrukcijos (arba pareigybiy aprasymai), suteikti jgaliojimai atlikti tam tikrus
konkrecius darbus ir nustatyta atsakomybé. Laboratorijoje turi buti saugoma tinkamai i{forminta
reikiama informacija apie iSsilavinima, kompetencijos patvirtinima, patirtj ir kt. [24, 50].

5.3 Patalpos ir aplinkos sqlygos. Laboratorijos patalpos turi tikti atliekamiems darbams,
jose turi buti palaikoma gera tvarka, kontroliuojamas ié¢jimas i patalpas. Laboratorija turi uztikrinti,
kad aplinkos salygos neturés itakos rezultatams ar nedarys neigiamos itakos bet kokio matavimo
kokybei. Patalpy ir aplinkos salygu reikalavimai turi buti forminti dokumentais, aplinkos salygos
turi baiti kontroliuojamos ir uzraSomos pagal parengtas procediras [24, 50].

5.4 Tyrimo, bandymo ar kalibravimo metodai ir jy jteisinimas. Laboratorija, atlikdama
darbus turi taikyti tinkamus metodus. Metodai turi apimti visa seka darby, nuo objekty i laboratorija
priémimo, jy paruoSimo tyrimams, bandymams ar kalibravimui, darby atlikimo iki rezultaty
pateikimo. Laboratorija turi turéti visas irenginiy darbo instrukcijas, standartus, pamatinius
duomenis, objekty paruoSimo darbui ir kitas instrukcijas bei dokumentus, kurie turi biiti prieinami
darbuotojams ir nuolat atnaujinami. Nukrypti nuo metody galima tik kai tokie nukrypimai iforminti
dokumentais, techniskai pagristi ir priimtini uzsakovui. Metodai turi tenkinti uzsakovus. Pirmiausia
turi biiti taikomi pripaZinti tarptautiniai arba nacionaliniai metodai, aprasyti standartuose. Gali biti
taikomi ir nestandartiniai metodai, ta¢iau tai turi buti suderinta su klientas ir toks metodas turi buti
tinkamai patvirtintas. Patvirtinimas — tai patikrinimas ir objektyviy irodymu, patvirtinan¢iy, kad
tenkinami tam tikri reikalavimai, pateikimas. Laboratorija turi patvirtinti nestandartinius metodus,
laboratorijos sukurtus, standartinius metodus, taikomus nenumatytoje ju taikymo srityje, ir
standartiniy metody iSplétimg ir pakeitima, kad irodyty, jog metodai tinka taikyti kaip numatyta [24,
50].

5.5 [renginiai. Laboratorijoje turi biti visi apibréztiems darbams ir veiklai biti jrenginiai,

vt —

Cve -

reikalavimuy.

Irenginius naudoti gali tik asmenys, kurie yra jgalioti atlikti tam tikrus darbus ir naudoti
atitinkamus irenginius. Irenginiai turi buti identifikuoti, darbuotojams turi biti prieinamos ju
naudojimo ir priezidros instrukcijos. Visi laboratorijoje esantys Kontroliuojami ir kalibruojami
irenginiai turi biiti pazenklinti nurodant jy kalibravimo statusa [24, 50].

5.6 Matavimy sietis. Kalibravimo laboratorijos turi turéti parengtas irenginiy kalibravimo

programas, uztikrinancias, kad laboratorijos atliktas kalibravimas ar matavimas yra susieti su
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Tarptautine vienety sistema (SI). Matavimo sietis — matavimo rezultaty verciy rySys su matavimo
vieneto etalono vertémis, nustatytas nenutrilkstamuoju lyginamuoju metodu [23]. Matavimo sieties
reikalavimai taip pat taikomi matavimo ir tyrimo bei bandymo irenginiams, turintiems matavimo
funkcijas, kuriais naudojasi tyrimy ir bandymu laboratorijos.

5.7 Tyriniy, bandiniy émimas. Kai laboratorija pati ima tam tikrus objektus tyrimams ar
bandymams atlikti, ji turi turéti parengusi ju émimo planus ir procediiras, apimancias tyriniy ar
bandiniy atranka, ju paruos$ima, reikiamos informacijos iforminima ir kt. Paimto objekto dalis turi
buti biidingas, reprezentatyvus visumos pavyzdys.

5.8 Tiriamyjy, bandomuyjy ir kalibruojamyjy objekty tvarkymas. Laboratorijoje turi buti
parengtos tiriamyjy, bandomuyjy ir (ar) kalibruojamyju objekty gavimo, tvarkymo, apsaugos,
laikymo, iSsaugojimo, sunaikinimo ir, jeigu reikia, vezimo procediiros, kurios turi apimti objekty
identifikavima, uztikrinanti, kad objektai fiziSkai nebus supainioti ir darant jraSus dokumentuose.
Turi biti paskirti atsakingi uz §iy procediiry vykdyma darbuotojai. Taip pat turi biiti parengtos
procediiros ir priemonés, uztikrinancios, kad tvarkant ir ruoSiant objektus darbui, jie nebus
sugadinti, pamesti, kad objektai bus ruoSiami ir tvarkomi tokiomis salygomis, kokios nurodytos
metodo aprasSyme ar techninése salygose. Esant kokiems nors neatitikimams ir abejojant objekto
tinkamumu tyrimams ar Kitam darbui, laboratorija turi informuoti uzsakova ir suderinti su juo
tolesnius veiksmus [24, 50].

5.9 Tyrimy, bandymy ir kalibravimo rezultaty kokybés uztikrinimas. Laboratorija turi turéti
kokybés valdymo procediras, skirtas stebéti tyrimy, bandymu ir (ar) kalibravimo rezultaty
galiojima. Stebésena turi biiti planuojama, gauti duomenys uZraSomi ir analizuojami, pagal
galimybes taikomi statistiniai rezultaty analizés metodai. Sios procediiros turi apimti reguliary
paliudytyjy pamatiniy medziagy naudojima ir vidini kokybés valdyma, naudojant antrines pamatines
medZziagas, dalyvavima tarplaboratoriniuose palyginimuose ar tyrimy ir bandymy kokybés tikrinimo
programose, pakartotinius tyrimus toje pacioje laboratorijoje, likusiy objekty tyrimus i$ naujo ir Kt.
[24, 50].

5.10 Rezultaty pateikimas. Laboratorijos atlikty darby rezultatai turi bati tiksliai, aiskiai,
objektyviai ir nedviprasmiSkai uzrasSyti pagal tyrimo, bandymo ar kalibravimo metoduose pateiktas
specialigsias  instrukcijas. Paprastai rezultatai pateikiami protokoluose arba kalibravimo
liudijimuose, kuriuose turi biiti visa informacija, butina rezultatams aiSkinti ir kurios praSo
uzsakovas. Taip pat gali biiti pateikiami aiSkinimai ir nuomonés, pagristi reikiamais dokumentais.

Gauti i§ subrangovy ir pateikiami uzsakovui rezultatai turi biiti aiSkiai identifikuoti. Kad biity
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maziau painiavos, turéty biiti parengtos protokoly ir liudijimy formos. Visa informacija, susijus su
rezultatais, bet nepateikta uzsakovui, turi biiti tinkamai uzraSyta ir saugoma laboratorijoje [24, 50].

Vadybos ir techniniai reikalavimai padeda laboratorijai sukurti veiksminga sistema, pagal
kuria dirbdama ji teikia paslaugas, atitinkancias tarptautinius standartus.

Organizacijoje idiegus kokybés vadybos sistema pagal ISO 9000 serijos standarty
reikalavimus, ji yra sertifikuojama. Laboratorijy, igyvendinusiy LST EN ISO/IEC 17025 standarto
vadybos ir techninius reikalavimus, tikslas yra siekti akreditacijos, nes biitent akreditacija irodo
atitikt] standarto reikalavimams. Akreditacija suprantama kaip oficialus pripazinimas, kad
laboratorija yra kompetentinga atlikti tam tikrus tyrimus, bandymus ar kalibravimo darbus.
ISO/IEC 17000 standarte akreditacija apibréziama, kaip ,.treCiosios $alies atestacija, susijusi su
atitikties vertinimo institucijos jai iSduotu leidimu atlikti tam tikrus atitikties vertinimo ir laidavimo
darbus®. Lietuvoje tyrimy, bandymy ir kalibravimo laboratorijy akreditacija vykdo Nacionalinis

akreditacijos biuras, kuris yra Europos akreditacijos organizacijos narys.
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3. KOKYBES VADYBOS SISTEMOS DIEGIMO PAGAL LST EN ISO/IEC 17025
STANDARTO REIKALAVIMUS TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodikos apraSymas.

Tyrimui atlikti pasirinktas Kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa. Anketa sudaryta
1§ 34 klausimy. Sudarant anketa buvo pateikti uzdari klausimai, siekiant standartizuoti atsakymuy
variantus ir taupyti respondenty laika. Taciau buvo palikta galimybé pateikti ir savo atsakymo
varianta, jeigu sitilomi anketoje atsakymai neatitinka respondento realios situacijos. Taip siekiama
uztikrinti apklausos rezultaty objektyvuma.

Respondenty atrankos kriterijus — skirtingo dydzio ir statuso (kilmés) organizacijos,
idiegusios arba diegianc¢ios kokybés vadybos sistema pagal tarptautinio standarto LST EN ISO/IEC
17025 reikalavimus. Pasirinktos 3 organizacijos. Pasirenkant organizacijas, buvo siekiama jvertinti,
kaip vertina tuos pacius dalykus mazy, vidutiniy ir didesniy organizacijy darbuotojai, ar yra
skirtumai tarp dirbanciy privaciame sektoriuje (UAB) ir biudZetinése istaigose. Taip pat atsizvelgta 1
kokybés vadybos sistemos diegimo ar taikymo etapy skirtinguma. Tos organizacijos, kurios jau
idiegé KVS ir yra akredituotos ir tos, kurios baigé kiirimo etapa arba yra diegimo etape, gali pateikti
skirtinga problemy vertinima.

Anketos klausimai salyginai gali buti suskirstyti { Keturias grupes:

1. Klausimai, kuriais siekiama nustatyti, kokia situacija organizacijoje KVS atzvilgiu
(diegiama, idiegta ar kt.), ir kuriais siekiama iSsiaiskinti, ar darbuotojai turi pakankamai Ziniy ir
informacijos bei jy poziiiri | KVS ;

2. Klausimai, kuriais sickiama i$siaiskinti, ar pakankamai skiriama iStekliy KVS taikymui,
vadovybés poziiiri | darbuotoju poreikius, kaip darbuotojai igyvendina KVS reikalavimus;

3. Klausimai, susij¢ su darbuotojy motyvacija, ju skatinimu ir skatinimo galimybémis;

4. Bendrieji klausimai.

Duomeny apdorojimui ir analizei naudoti ,,Microsoft Office Excel 2007 programa ir
statistinis programy paketas ,,SPSS 17.0.0 for Windows” . Trijy nepriklausomy grupiy poZymiy
vidurkiy lyginimui naudota ANOVA (vienfaktorin¢ dispersiné analize¢), post hoc (Tukey HSD)
kriterijus.

Tyrimo metu gauti rezultatai pavaizduoti paveiksluose. Rezultatai analizuojami

aprasomuoju, lyginamosios analizés metodu.
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3.2. Tyrimo rezultatai ir jy analizé

Apklausa buvo atlikta trijose laboratorijose: A, B ir C. Laboratorijos A ir C yra biudzetiniu
istaigy padaliniai, B laboratorija - privataus kapitalo (uzdaroji akciné bendrové).

Laboratorijos yra skirtingo dydzio. A laboratorija, esanti didesnés organizacijos dalis, yra
maza, joje i$ viso dirba 8 darbuotojai, o kokybés vadybos sistema pagal LST EN ISO/IEC 17025
standarto reikalavimus diegiama tik Sitame padalinyje (laboratorijoje).

B laboratorija yra atskira organizacija, teikianti tik su laboratorijos atliekamais tyrimais
susijusias paslaugas, ir ja galima laikyti vidutinio dydzio - dirba 18 darbuotoju. Kokybés vadybos
sistema pagal LST EN ISO/IEC 17025 standarto reikalavimus taikoma visoje organizacijoje.

C laboratorija — salyginai didelé, dirba 28 darbuotojai, ji taip pat yra didesnés organizacijos
dalis, taciau LST EN ISO/IEC 17025 standarto reikalavimai yra taikomi ir kitiems $ios organizacijos
padaliniams (laboratorijoms).

Laboratorijoms buvo pateikta ankety tiek, kiek jose yra darbuotojy (viso 54), uzpildyty
ankety gauta 43, taigi tyrimo imtis yra 79,6 proc. A laboratorijos visi darbuotojai (100 proc.) pateiké
uzpildytas anketas, B laboratorijos - 77,8 proc., C laboratorijos — 75 proc.

Apklaustyju respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes yra toks: daugiausia 32,6
proc. apklausoje dalyvavo 46-55 m. respondenty, 25,6 proc. respondenty amzius 26-35 m., 23.3
proc. — 36-45 m., 11,6 proc. — vir§ 56 m. ir 6,9 proc. apklaustyju nurodé 18-25 m. amziy.

Pagal darbo staza 51,2 proc. apklaustyju dirba daugiau kaip penkerius metus apklausoje
dalyvavusiose laboratorijose, 30,2 proc. dirba nuo trejy iki ketveriy metu, 11,6 proc. nuo vieneriy iki
2-ju ir tik 7,0 proc. dirba maziau kaip vienerius metus. Taigi galima daryti prielaida, kad didzioji
dalis respondenty (81,4 proc.) turi pakankama darbo patirt] ir turéty biiti gerai susipazing su
laboratorijy veikla, tikslais ir joms keliamais reikalavimais.

Be to, 81,4 proc. laboratorijose dirbanCiy respondenty turi auk$taji universiteting
i§silavinima, todel galima manyti, kad juy kompetencija taip pat turéty biiti pakankama, kad {sisavinti
standarto LST EN ISO/IEC 17025 reikalavimus ir uZtikrinti ju igyvendinima.

B ir C laboratorijose kokybés vadybos sistemos jau yra idiegtos ir akredituotos. Taciau
14,3 proc. B laboratorijos respondenty mano, kad KVS funkcionuoja tik dalinai, tod¢l galima daryti
prielaida, kad minéti respondentai izZvelgia tam tikry KVS truakumuy.

A laboratorijoje kokybés vadybos sistema dar néra pilnai idiegta, 62,5 proc. respondenty
nurodé, kad yra rengiami dokumentai ir ruoS$iamasi juy taikymui, taciau 37,5 proc. teigia, kad

dokumentai jau yra parengti, bet KVS tik pradedama diegti.
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Analizuojant respondenty atsakymus | klausima, kiek laiko vyko/vyksta pasiruoSimas
vadybos sistemos pagal standarta LST EN ISO/IEC 17025 idiegimui, pastebéta idomi situacija C
laboratorijoje: 66,7 proc. apklaustyju nurodé, kad pasiruoSimas uztruko daugiau kaip vienerius
metus, 19,0 proc. daugiau kaip trejus metus, o 14,3 proc. nurodé, kad pasiruoSimas uztruko daugiau
kaip penkerius metus. Kadangi 57,1 proc. respondenty $ioje laboratorijoje dirba ilgiau nei 5 metus, o
likusioji dalis 42,9 proc. — 3-4 metus, galime daryti prielaida, kad ne visi darbuotojai buvo jtraukti i
pasiruo$ima diegti KVS nuo pat Sio proceso pradzios. Galima teigti, kad tik tre¢dalis darbuotoju
(33,3 proc.) buvo pilnai jtraukti | pasiruo§imo procesa nuo pradiniy etapy, o didzioji dalis, t.y. 66,7
proc., prisijunge tik paskutiniuose KVS diegimo etapuose.

A laboratorijos respondentai nurodé pasiruosimo laikotarpi ilgesni nei 2 metus (75,0 proc.)
ir 3 metus (25,0 proc.), B laboratorijos darbuotojai taip pat teigia, kad pasiruoSimas uztruko 2 metus
(50,0 proc.) arba 3 metus (50,0 proc.). Taciau Siose laboratorijose tokio didelio atotriikio tarp
atsakymu, kaip C laboratorijoje, nepastebéta.

Siekiant iSsiaiSkinti, i§ kokiy Saltiniy respondentai pirma karta iSgirdo apie standarta LST
EN ISO/IEC 17025 ir jo taikyma, gauti tokie rezultatai: didziausia respondenty dalis (37,2 proc.)
informacija gavo i$ organizacijos ar laboratorijos vadovybés, po 20,9 proc. — i§ konferencijy,
seminary ir i$ savo kolegy (laboratorijos ar organizacijos darbuotoju). Tik 4,65 proc. apklaustyju
apie standarta LST EN ISO/IEC 17025 ir jo taikyma suzinojo specialiy kokybés vadybai skirty
mokymuy metu, tiek pat (4,65 proc.) — i$ specialiy kokybés vadybai skirty knygy ir leidiniy (Zr. 6
prieda).

Detaliau iSnagrinéjus respondenty atsakymus 1 §i klausima ir susiejus su ju amZiumi bei
darbo stazu laboratorijose, stebima tokia situacija, kad pirma karta minéta informacija specialiuose
kokybés vadybos mokymuose gavo tik tie darbuotojai, kurie priklauso 18-25 mety amziaus grupei
ir dirba 1-2 metus arba maziau kaip vienerius metus. Biitent Sios grupés respondentai taip pat gavo
informacija i§ specialiy kokybés vadybai skirty knyguy bei leidiniy, todél galima manyti, jog
pastaraisiais metais laboratorijose stebima profesionalesnio poziiirio i kokybés vadyba tendencija.

Gauti labai pozityviis rezultatai, susij¢ su klausimu, kas informavo respondentus, kad
laboratorijoje bus diegiama KVS. Net 76,2 proc. apklaustyjy nurodé¢, kad juos informavo tiesioginis
vadovas, 14,3 proc. informavo istaigos vadovas (vadovaujancius darbuotojus). Tik 7,1 proc. gavo
informacija 1§ kolegy ir bendro susirinkimo metu (Zr. 7 prieda).

Situacija Siek tiek kitokia, susijusi su klausimu, ar pries priimant sprendimq diegti KVS
pagal standartq LST EN ISO/IEC 17025 buvo tai aptarta su darbuotojais. [ §i klausimg ,,taip*
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atsake tik maziau nei trecdalis visy respondenty (30,2 proc.), didzioji dalis (55,8 proc.) teigia, kad

aptarimas vyko tik su vadovaujanciais darbuotojais ar tik su laboratorijos vadovu (7,0 proc.). 2,3

proc. mano, kad nebuvo aptarta, 0 4,7 atsaké ,,nezinau‘- su jais taip pat nebuvo tariamasi ( 6 pav.).

7,0%

o, 23% 47%

W taip

M tik su vadovaujanciais
darbuotojais

M tik su laboratorijos
vadovu

© ne

nezinau

6 pav. Ar prie§ priimant sprendima diegti KVS buvo tai aptarta su darbuotojais

Taciau iSanalizavus situacija skirtingose laboratorijose, matome, kad A laboratorijoje 50,0

proc. respondenty, 0 B laboratorijoje 57,1 proc. respondenty teigia, kad

aptartas su darbuotojais (zr. 7 pav.)
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7 pav. A, B ir C laboratorijy nuomoné¢, ar aptartas su darbuotojais KVS diegimas

Sis sprendimas buvo
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Taciau C laboratorijoje 95,2 proc. respondenty nurodé, kad sprendimas diegti KVS su
darbuotojais nebuvo aptartas. Tik vienas respondentas 1 §i klausima atsaké ,,taip“. Kaip jau
auksc¢iau buvo minéta, $i laboratorija yra didziausia i$ tyrime dalyvavusiyjy.

ISanalizavus $iuos rezultatus, galima daryti prielaida, kad didesnés laboratorijos vadovybé
nelinkusi aptarti su darbuotojais planuojamus jgyvendinti ar vykdyti projektus ir jtraukti darbuotojus
1 sprendimy priémimo procesa.

Kadangi vienas i$ tyrimo uzdaviniy - i$siaiskinti laboratorijy darbuotojy zinias apie LST
EN ISO/IEC 17025 standarta ir atskleisti ju pozitrj i kokybés vadybos sistemos kirima, anketoje
buvo pateikta keletas tarpusavyje susijusiuy klausimy, galin¢iy atskleisti §j poZzitrj ir nuomong apie
turimas zinias.

I klausima, ar esate susipazines su standarto LST EN ISO/IEC 17025 reikalavimais bei
diegiama/taikoma kokybés vadybos sistema ir kaip vertinate savo Zinias, daugiau kaip pusé
respondenty (53,5 proc.) atsaké ,,susipazings, bet tik vidutiniskai“. 25,6 proc. teigé susipazing
gerai, 9,3 proc. — labai gerai, 0 11,6 nurodé, kad nepakankamai, silpnai (zr. 8 pav.). Labai gerai

susipazing nurodé vadovaujantys darbuotojai .

11,6% 00%  93% ® labai gerai susipazines
® gerai susipazines
25,6%

W susipazines, bet tik
vidutiniskai
nepakankamai susipaZines
(silpnai)

ne, visai nesusipazines

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kaip jie susipaZing su LST EN ISO/IEC
17025 standarto reikalavimais
Pastebétas idomus aspektas, kad 1§ apklausoje dalyvavusiy laboratorijy, daugiausia
apklaustyju, nurodZiusiy, jog yra susipazing tik vidutiniSkai, yra C laboratorijoje - 61,9 proc. visy C
laboratorijos respondenty (zr. 8 prieda).
Su ankstesniu klausimu susije¢s klausimas — ar suprantami kokybés vadybos sistemai pagal

standartq LST EN ISO/IEC 17025 keliami reikalavimai ir uzdaviniai. 48,8 proc. apklaustuju
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pazyméjo atsakyma ,,taip*, beveik tiek pat (46,5 proc.) - ,taip, dalinai“. Salyginai nedidelei daliai
respondenty reikalavimai ir uzdaviniai suprantami labai mazai (2,3 proc.) ir tokiai pat daliai (2,3

proc.) — nesuprantami (zr. 9 pav.)

2,3% 2,3%

H taip
| taip, dalinai
M suprantami labai mazai

ne, nesuprantami

9 pav. Ar suprantami kokybés vadybos sistemai pagal standarta LST EN ISO/IEC

17025 keliami reikalavimai ir uzdaviniai

Taciau lyginant respondenty i§ skirtingy laboratoriju atsakymus, pastebéjome, kad C
laboratorijoje, kurioje KVS idiegta, sékmingai funkcionuoja ir yra akredituota, net 57,1 proc.
respondenty teigia, kad KVS keliami reikalavimai ir uzdaviniai suprantami tik dalinai, o 42,9 proc.
nurod¢ atsakyma ,,taip*.

B laboratorijoje, kuri taip pat jau idiegusi kokybés vadybos sistema ir yra akredituota 71,3
proc. respondenty nurodé¢ atsakymo varianta ,taip“, 21, 4 proc. - ,taip, dalinai“, o 7,1 proc.
respondenty KVS reikalavimai ir uzdaviniai nesuprantami.

A laboratorijoje, kurioje KVS dar yra diegimo stadijoje, 25,0 proc. darbuotoju i S§i
klausima atsaké ,,taip“, 62,5 proc. - ,,taip, dalinai, 12,5 proc. ,,suprantami labai mazai* (zr. 10 pav.)

Kaip matome, salyginai geriausia situacija Siuo klausimu yra B laboratorijoje, nors joje
vienintel¢je yra respondenty, nurodziusiy, jog kokybés vadybos sistemai keliami uzdaviniai

nesuprantami.
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B Respondenty skaicius, proc.
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10 pav. Ar suprantami kokybés vadybos sistemai keliami reikalavimai ir uZdaviniai -

A, B ir C laboratorijy respondenty nuomoniy palyginimas

Lyginant respondenty atsakymus { du susijusius auk$c¢iau nurodytus klausimus, matome,

kad daugiausia respondenty, kurie nurodé esantys susipazing vidutiniskai su LST EN ISO/IEC

17025 standarto reikalavimais, tai pat nurod¢, jog KVS reikalavimai ir uZdaviniai suprantami tik

dalinai (zr. 9 ir 10 priedus). Tai sustiprina prielaida, jog respondentams triiksta Ziniy ir informacijos.

Kitas klausimas, susijgs su respondenty turimomis zZiniomis apie KVS - ar Zinote, kokie yra

laboratorijoje diegiamos (arba jau taikomos) kokybés sistemos dokumentai.

67,4 proc. visy respondenty teige, kad Zino, 27,9 proc. nurodé, jog tiksliai nezino, bet Siek

tiek yra girdéje, o 4,7 proc. —nezino (zr. 11 pav.)

M taip, Zinau

M neZinau

tiksliai nezinau, bet Siek
tiek esu girdéjes

11 pav. Ar Zinote, kokie yra laboratorijoje diegiamos kokybés sistemos dokumentai
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Taciau, apzvelgus atskiry laboratoriju respondenty atsakymus, tenka pastebéti, jog
atsakyma ,,nezinau“ pasirinko 14,3 proc. B laboratorijos, kurioje KVS idiegta, o laboratorija
akredituota, respondenty. A ir C laboratorijose respondenty, kurie buty pasirinke atsakyma
,,niezinau‘ néra.

A laboratorijoje 50,0 proc. respondenty zino kokie yra KVS dokumentai ir tiek pat
apklaustyju (50,0 proc.) tiksliai nezino, bet Siek tiek girdéjo. C laboratorijoje 71,4 proc. — zZino, o
28,6 proc. respondenty — tiksliai nezino, bet Siek tiek girdéjo (zr. 12 pav.).

B Respondenty skaicius, proc.

/1,4% /1,4%

-50,0% 50,0%

28,6%

.O
.O

taip, Zinau
nezinau
taip, Zinau
nezinau
taip, Zinau
nezinau

tiksliai neZinau, bet Siek
tiek esu girdéjes

tikslai neZinau, bet Siek
tiek esu girdéjes

tikslai neZinau, bet Siek
tiek esu girdéjes

A laboratorija B laboratorija C laboratorija

12 pav. A, B ir C laboratorijy respondenty atsakymy j klausima, kokie yra KVS
dokumentai, pasiskirstymas

Sis klausimas atskleidé, kad nors B ir C laboratorijose KVS jau idiegtos, laboratorijos
praéjusios akreditacijos procesa, taciau nemaza dalis darbuotoju vis dar nezino tiksliai ar visai
nezino, kokie yra kokybés sistemos dokumentai.

Ar laboratorijoje yra dokumentais jforminta kokybés politika ir tikslai. Kaip matome
Zzemiau pateiktame 13 paveiksle, daugiau kaip du trec¢daliai respondenty Zino ir/ar mano, kad
kokybés politika ir tikslai iforminti dokumentais. Tik vienas respondentas mano, kad taip néra, ir jis
atstovauja A laboratorija, kurioje dar vyksta KVS diegimo procesas. 18,6 proc. respondenty pareiské

jog nezino apie kokybés politikos ir tiksly {forminima dokumentais.
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H taip
H taip, dalinai
M ne

nezinau

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal nuomong apie kokybés politikos ir tiksly
iforminima dokumentais

Taciau svarbu yra tai, jog i§ 8 atsakyma ,,nezinau* pasirinkusiy respondentuy, 6 atstovauja C
laboratorija (zr. 11 prieda). Vadinasi tinkamas informacijos pateikimo darbuotojams procesas $ioje
laboratorijoje néra uztikrintas.

Kitu klausimu — ar laboratorijos (organizacijos) darbuotojams aiskiai nustatytos pareigos,
igaliojimai ir atsakomybé, kaip to reikalaujama pagal LST EN ISO/IEC 17025 standartq - noréjome
1$siaiskinti, ka respondentai mano apie pareigy, igaliojimy ir atsakomybés nustatyma organizacijoje.

Kaip jau Zinome, pagal standarto LST EN ISO/IEC reikalavimus turi buti aiSkiai
apibréztos pareigos, nustatyti igaliojimai ir atsakomybé visiems darbuotojams, o jie turi buti
tinkamai informuoti ir supazindinti. Taiau tyrimo rezultatai parodé (Zr. 14 pav.), jog maZiau kaip

pusé respondenty atsakeé i §j klausima vienareikSmiskai teigiamai.

2,3%

M taip

M taip, bet nepakankamai
aiskiai

ne, nenustatytos

14 pav. Respondenty nuomoné apie pareigy, jgaliojimy ir atsakomybés nustatyma
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Daugiau kaip pusé respondenty (55,8 proc.) mano, kad pareigos, jgaliojimai ir atsakomybé
nustatyti nepakankami aiskiai. Tai gali biti susij¢ ir su nepakankamu arba netinkamu informacijos
minétais klausimais pateikimu darbuotojams. Skirtumas tarp respondenty atsakymuy trijose
skirtingose laboratorijose nezymus (proporcingas respondenty skai¢iui) (zr. 12 prieda).

I klausima — ar aprasytos ir dokumentais jformintos laboratorijoje vykdomos procediiros
pagal standarto LST EN ISO/IEC 17025 reikalavimus - dauguma respondenty (81,4 proc.) atsaké

teigiamai, 16,3 proc. nurodé, kad tik dalinai aprasytos ir {formintos, o 2,3 proc. nezino (zr. 15 pav.)

M taip
| tik dalinai

nezinau

15 pav. Ar aprasytos ir dokumentais jformintos laboratorijoje vykdomos procediiros

Analizuojant gautus rezultatus i§ atskiry laboratorijy matome (zr. 16 pav.), kad C
laboratorijos visi respondentai vieningai teigé, jog procediiros apraSytos ir jformintos, 0 i§ 14
respondenty, atstovaujanc¢iy B laboratorija, vienuolika (78,6 proc.) taip pat nurodé atsakyma ,,taip*,
vienas respondentas, dirbantis laboratorijoje maziau nei metus, nurodé, jog nezino apie tai, du
respondentai mano, kad procediros tik dalinai iformintos.

Kadangi C laboratorijos visi respondentai, o B laboratorijos statistiSkai reikSminga dalis
respondenty nurodé atsakyma ,,taip®, galima daryti iSvada, kad Sios akredituotos laboratorijos yra
tinkamai dokumentais iforminusios vykdomas procediras ir darbuotojai yra su jomis gerai

susipazing.
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B Respondenty skaicius, proc.
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16 pav. A, B ir C laboratorijy respondenty pasiskirstymas pagal nuomone apie

procediiry aprasymg ir jy jforminimg dokumentais

Penki A laboratorijos respondentai, t.y. 62,5 proc. nurod¢, kad tik dalinai iformintos

procediiros, atsakyma ,taip“ pasirinko trys (37,5 proc.) respondentai. Siuos rezultatus galima

logiSkai susieti su tuo, jog KVS Sioje laboratorijoje dar tik diegiama.

Laboratorijy darbuotoju nuomong ir pozidri { KVS padéjo atskleisti klausimas — kaip

manote, ar jdiegus kokybés vadybos sistemq pagal standartq LST EN ISO/IEC 17025:

dirbti tapo lengviau ir aiskiau, pageréjo atliekamy darby kokybé,

dirbti pasidaré sunkiau, bet pageréjo atliekamy darby kokybé,

dirbti pasidaré sunkai, atliekamy darby kokybé nepasikeité;

niekas nepasikeité;

kita (buvo galima pateikti savo atsakymo variantq).

DidZiausia dalis respondenty (44,2 proc.) nurod¢, jog dirbti pasidaré sunkiau, bet pageréjo

atlieckamy darby kokybe, 34,9 proc. mano, kad dirbti pasidaré sunkiau, o atlickamy darby kokybé

nepasikeité ir tik 9,3 proc. respondenty mano, jog viskas pageréjo (17 pav.).
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m dirbti tapo lengviau ir
aiskiau, pageréjo
atliekamy darby kokybé

M dirbti pasidaré sunkiau,
bet pageréjo atliekamy
darby kokybé

m dirbti pasidareé sunkiau,
atliekamy darby kokybé
nepasikeité

M niekas nepasikeité

M nezZinau

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal nuomong, kas pasikeité jdiegus KVS

Palyginus rezultatus tarp triju laboratorijy, galima daryti priclaida, kad C laboratorijos
respondenty pozitiris | KVS maziausiai pozityvus (Zr. 13 prieda).

A ir B laboratorijy vienodas respondenty kiekis (50,0 proc.) nurodé¢, kad dirbti pasidaré
sunkiau, bet pageréjo atlickamuy darby kokybé, C laboratorijos 38,1 proc. respondenty pasirinko §i
atsakyma, o 52,4 proc. mano, kad dirbti pasidaré sunkiau, o darby kokybé nepasikeité. Niekas i§ C
laboratorijos nemano, jog viskas pageréjo, tuo tarpu B laboratorijoje 28,6 proc. mano, kad viskas
pageréjo.

Apzvelgus triju laboratoriju respondenty atsakymy i §i klausima rezultatus, galima teigti,
kad B laboratorijos pozitiris { KVS yra pozityviausias.

Kitas klausimas, kuris taip pat susijgs su pozitriu | kokybés vadybos sistema — ar visada
dirbdamas grieztai laikotés kokybés vadybos sistemos reikalavimy — parodé, kad akredituoty
laboratorijy respondentai (A ir B) zenkliai atsakingiau zitri | kokybés vadybos sistemos ir tuo paciu
standarto LST EN ISO/IEC reikalavimus (zr. 18 pav.).
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ne, nevisada |f/0,0%

dirbu nesigilindamas j KVS reikalavimus 5,0%

taip, dazniausiai 30,0%
taip, beveik visada 10,0%
taip, visada 55,0%

ne, nevisada |!|0,0%

C laboratorija

dirbu nesigilindamas j KVS reikalavimus |f|0,0%

taip, daZniausiai 14,2%

taip, beveik visada 42,9%

B laboratorija

taip, visada 42,9%

ne, nevisada 12,5%

dirbu nesigilindamas j KVS reikalavimus 12,5%

taip, dazniausiai 25/0%
taip, beveik visada 37,5%

A laboratorija

taip, visada 12,5%

18 pav. A, B ir C laboratorijy respondenty pasiskirstymas pagal tai, ar jie dirbdami
laikosi KVS reikalavimy

Kaip matome C laboratorijos daugiau kaip pusé respondenty visada laikosi reikalavimuy, o
pasirinkusiy atsakymo varianta ,,ne, nevisada“ nebuvo, kaip ir B laboratorijoje. Sioje laboratorijoje
po 42,9 proc. laikosi reikalavimy visada arba beveik visada. Tuo tarpu A laboratorijoje, kurioje KVS
dar yra diegimo stadijoje, situacija kitokia — dalis respondenty ne visada laikosi reikalavimu.

Laboratorijy, diegian¢iy kokybés vadybos sistema ar jau ja sékmingai taikanciy,
darbuotojai ne tik privalo laikytis keliamy reikalavimy, taciau turéty biiti itraukti ir { nuolatinio
gerinimo procesa ir biti tuo suinteresuoti. Taciau atsakymuy i klausima - ar jis asmeniskai
stengiatés pagerinti atliekamy darby kokybe- rezultatai néra dziuginantys (zr. 14 prieda). Maziau nei
trecdalis visy respondenty (30,2 proc.) visada stengiasi pagerinti atlickamy darby kokybe.

Situacija trijose laboratorijose Siuo klausimu gerokai skiriasi — 42,9 proc. B laboratorijos
respondenty visada, o 35,7 beveik visada stengiasi pagerinti kokybg ir tai yra pakankamai geras
rezultatas. Taciau C laboratorijoje tik 23,8 proc. visada ir 19,0 proc. beveik visada stengiasi gerinti
kokybg, ir tai sudaro maziau kaip puse Sios laboratorijos respondenty. 28,6 proc. nurodé atsakymo
variantg ,,ne, nes néra jokio suinteresuotumo®, kai tuo tarpu A ir B laboratorijose tokio atsakymo
varianto nepasirinko nei vienas respondentas. Ketvirtadalis A laboratorijos respondenty stengiasi
visada pagerinti paslaugy ir atliekamy darby kokybg, po 37,5 proc. daZniausiai stengiasi ir tiesiog

dirba laikydamiesi KVS reikalavimy (zr. 19 pav.)
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taip, beveik visada
taip, dazniausiai
ne, nes néra jokio
suinteresuotumo
taip, beveik visada
taip, dazniausiai
ne, nes néra jokio
suinteresuotumo
taip, beveik visada
taip, daZniausiai
ne, nes néra jokio
suinteresuotumo

reikalavimy
reikalavimy
reikalavimy

tiesiog dirbu laikydamasis KVS

tiesiog dirbu laikydamasis KVS

tiesiog dirbu laikydamasis KVS

A laboratorija B laboratorija C laboratorija

19 pav.Ar A, B ir C laboratorijy respondentai asmeniskai stengiasi gerinti paslaugy ir
atliekamy darby kokybe

Dar vienas klausimas, kuriuo buvo siekiama gauti informacijos apie respondenty

suinteresuotuma ir norg bei galimybes gerinti darby kokybe, buvo susietas su apmokéjimu uz darba:

ar galétuméte darbus, susijusius su standarto LST EN ISO/IEC 17025 diegimu/taikymu atlikti

operatyviau, kokybiskiau, jei tai biity tiesiogiai siejama su papildomu apmokéjimu uz darbg? Kaip

pasiskirsté respondenty atsakymy variantai matome 20 paveiksle.

® taip, Zinoma

2,3% 2,3%

| taip, bet tik Siek tiek

1 ne, nes ir taip stengiuosi
atlikti darbus maksimaliai
gerai

M ne, tiesiog norétysi turéti
maziau darby, susijusiy su
KVS

® nezinau

20 pav. Respondenty nuomoné apie galimybe pagerinti atlieckamy darby kokybe
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Kaip matome, vertinant visy respondenty atsakymus, nuomonés pasiskirsté¢ gana tolygiai,
beveik po trecdali respondenty rinkosi i$ trijy atsakymo varianty.

ISanalizavus atskirai Kkiekvienos laboratorijos rezultatus, matome, kad daugiausia
respondenty, galin¢iy pagerinti darbu kokybg, yra B laboratorijoje, maziausiai A laboratorijoje, nes

joje net 50,0 proc. darbuotoju stengiasi dirbti maksimaliai gerai (zr. 21 pav.)

nezinau

ne, tiesiog norétysi turéti maziau darby,...

ne, nes ir taip stengiuosi atlikti darbus...
taip, bet tik Siek tiek

147,6%

C laboratorija

taip, Zinoma

nezinau

ne, tiesiog norétysi turéti maziau darby,...

ne, nes ir taip stengiuosi atlikti darbus...
taip, bet tik Siek tiek

B laboratorija

taip, Zinoma

nezinau

ne, tiesiog norétysi turéti maziau darby,...

ne, nes ir taip stengiuosi atlikti darbus...
taip, bet tik Siek tiek

50,0%

A laboratorija

taip, Zinoma

21 pav. A, B ir C laboratorijy respondenty galimybés dirbti operatyviau ir kokybiskiau, jeigu
tai biity siejama su papildomu apmokéjimu

Beveik pusé C laboratorijos respondenty nurodé, jog gali tik Siek tiek operatyviau ir
kokybiskiau atlikti darbus, 23,8 stengiasi atlikti darbus maksimaliai gerai.

Palyginus Siuos rezultatus su rezultatais, gautais analizuojant atsakymus | ankstesni
klausima - ar jius asmeniskai stengiatés gerinti paslaugy ar atliekamy darby kokybe, pastebéjome,
kad 28,6 proc. C laboratorijos respondenty nurodé, jog nesistengia gerinti kokybés, nes néra jokio
suinteresuotumo. Toks pat procentas C laboratorijos respondenty nurodé, kad jei biity papildomai
mokama uz darba, jie galéty dirbti operatyviau, kokybiskiau, t.y. gerinti kokybe. Galima daryti
prielaida, kad nemazos dalies C laboratorijos respondenty suinteresuotumas tiesiogiai susijgs su
apmokéjimu uz darba.

Respondenty atsakymai i klausima - ar jums asmeniskai svarbu, kad laboratorijoje biity
idiegta KVS pagal standartq LST EN ISO/IEC 17025 - pasiskirsté gana proporcingai (zr. 22 pav.)
Vienodos dalys respondenty - po 34.9 proc.- atsaké, kad nesvarbu arba nezino, nes negalvojo apie

tai, ir tik Siek tieck maziau - 30,2 proc. - atsaké, kad svarbu.
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B taip

H ne

nezinau, negalvojau apie
tai

22 pav. Ar respondentams asmeniskai svarbu, kad biity jdiegta kokybés
vadybos sistema
Taciau iSanalizavus respondenty pozitirj atskirose laboratorijose, nustatyti labai negatyvis
rezultatai C laboratorijoje — nei vienas respondentas nepareiske, jog jam yra svarbu, kad bty jdiegta
KVS. Sioje laboratorijoje 61,9 proc. respondenty pasirinko atsakyma ,,ne”, 38,1 proc. apklaustujy

nezino, nes apie tai negalvojo (zr. 23 pav.)

neZinau, negalvojau apie tai

ne ,9%

taip

neZinau, negalvojau apie tai

ne

taip ,3%

neZinau, negalvojau apie tai

ne

A laboratorija|B laboratorija|C laboratorija

taip

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

23 pav. Ar svarbu A, B ir C laboratorijy respondentams, kad biity jdiegta KVS

Tuo tarp B laboratorijoje 64,3 proc. respondenty atsake, kad jiems svarbu, 28,6 — nezino ir
tik 7,1 proc. mano, kad nesvarbu.

A laboratorijos respondenty atsakymy variantai pasiskirsté taip: 50,0 proc. — svarbu, 37,5

proc. nezino, nes apie tai negalvojo, 12,5 proc. mano, kad ne.
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Apibendrinant atsakymy { §i klausima rezultatus, galima teigti, kad jie sustiprino prielaida,
jog C laboratorijos pozitris i KVS yra maziausiai pozityvus, darbuotojai néra pakankamai
motyvuoti.

Kito klausimo — jeigu buty galimybé pasirinkti diegti ar ne standartq LST EN ISO/IEC
17025, kq pasirinktuméte - rezultatai parodé, kad beveik pusé respondenty (48,8 proc.) pasirinkty
diegti KVS tik tokiu atveju, jei pagerés darbo salygos ir/ar atlyginimas (zr. 24 pav.)

B diegti, jei pagerés darbo
sglygos ir/ar atlyginimas

4.6% H ne, ne per daug problemy

M taip, diegti bet kuriuo atveju

M ne, nes atsiranda papildomy
darby ir padidéja darbo
kravis

B man visiskai jokio skirtumo

m diegti, nes pakelia
laboratorijos prestiza

24 pav. Ar pasirinkty respondentai diegti KVS

ISnagrinéjus ir palyginus gautus rezultatus tarp trijy laboratoriju (zr. 15 prieda), galima
teigti, kad pozityviausias poZzidris 1 standarto LST EN ISO/IEC 17025 diegima yra B laboratorijoje,
kurioje 50,0 proc. respondenty pasirinko atsakymo varianta ,,diegti bet kuriuo atveju*, 0 42,9 proc. -
,diegti, jei pagerés darbo salygos ir/ar atlyginimas®. Tuo tarpu C laboratorijoje nei vienas
respondentas nepasirinko atsakymo ,,diegti bet kuriuo atveju®, daugiausia Sios laboratorijos
respondenty (57,1 proc.) pasirinko atsakyma ,,diegti, jei pagerés darbo salygos ir/ar atlyginimas®,
23,8 proc. respondenty nurodé, jog jiems jokio skirtumo. Vienintel¢je C laboratorijoje buvo
respondenty pareiSkusiy nuomone nediegti standarto, nes per daug problemu.

A laboratorijos 37,5 proc. respondenty rinkosi atsakyma ,,diegti, jei pagerés darbo salygos

ir/ar atlyginimas®, tiek pat respondenty nurod¢ - ,,ne, nes atsiranda papildomy darby ir padideja
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darbo kriivis“. Beje, pastarojo atsakymo varianto nepasirinko niekas i§ C laboratorijos respondenty,
0 B laboratorijoje taip mananciy buvo 7,1 proc. Gauti rezultatai parodé, jog mazoje laboratorijoje
(A), kurioje nedidelis darbuotoju skaicius, labiausiai jau¢iamas darbo krivio padidéjimas, susijes su
kokybés vadybos sistemos diegimu.

Apibendrinant Siuos rezultatus, galima daryti prielaida, kad beveik pusé visy respondenty
rinktysi diegti KVS tik tuo atveju, jei jiems asmeniskai tai biity naudinga (biity suinteresuotumas).

Taciau 1§ dviejy akredituoty laboratorijy, kuriose KVS sékmingai funkcionuoja, B
laboratorijoje pusé respondenty rinktysi diegti bet kuriuo atveju, o C laboratorijoje §io varianto
nesirinkty nei vienas respondentas. C laboratorijos respondenty poZiiiris ir atsakymai i pastaruosius
kelis klausimus leidZia manyti, jog Sioje laboratorijoje motyvacijos stoka yra labai aktuali problema,
néra darbuotojy asmeninio suinteresuotumo, kad kokybés vadybos sistema sékmingai funkcionuoty
ir bty tobulinama. Tai patvirtina ir gauty rezultaty, respondentams atsakant i klausima - kokias
galétuméte jvardyti svarbiausias, pagrindines problemas, iSkilusias diegiant kokybés vadybos

sistemq pagal standartq LST EN ISO/IEC 17025- analizé (zr. 25 pav.) .
*

T
*

I
1

k¥bés vadybos sistema

SO/IEC 17025 ? nepakankama

iant kol
i

¥

uotojy motyvacija, vidurkis
i

LST EN

b

dar

Kokias galétuméte jvardyti svarbiausias, pagrindines
at

problemas, iskilusias die

pagal standart

A laboratorija B laboratorija C laboratorija

Laboratorijos

25 pav. Nepakankamos motyvacijos, kaip svarbiausios problemos vertinimas A, B ir C
laboratorijose
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Gautas statistiSkai reikSmingas skirtumas (pazymétas *) tarp A, B laboratorijy ir C
laboratorijos. Nepakankama darbuotoju motyvacija kaip svarbiausia problema ijvertino Visi C
laboratorijos respondentai, tuo tarpu A ir B laboratoriju respondentams kaip matome 25 pav. ji yra
maziau svarbi.

Motyvacija kaip svarbiausia problema (pirmoje vietoje pagal rangavimo skale¢) nurodé 61,9
proc. visy respondenty ir atsizvelgiant | gautus rezultatus (zr. 26 pav.), galima daryti prielaida, kad
tai yra svarbiausia problema, su kuria susiduriama diegiant kokybés vadybos sistema pagal
standarta LST EN ISO/IEC 17025.
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26 pav. Problemy, su kuriomis susiduriama diegiant KVS, vertinimo rezultatai

Paveiksle matome grafiSkai pavaizduota atsakymo varianta ,,mokymu stoka®, kuri kaip
problema suformulavo vienintelis respondentas, todél ji negali biti laikoma labai reik§minga. Ta¢iau

Sis atsakymo variantas gali biiti siejamas ir su nepakankamu kvalifikacijos kélimu.
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Pagal gautus bendrus visy respondenty atsakymuy rezultatus Kita (antroje vietoje) svarbi
problema yra informacijos ir ziniy trikumas, taciau skirtingy laboratorijy respondentai ja vertina

siek tiek skirtingai (zr. 27 pav.)

57 *

N
1

w
1

trakumas, vidurkis

LST EN ISO/IEC 17025 ? informacijos ir
i

Ziniy

—_
|

problemas, iskilusias diegiant kokybés vadybos sistema

Kokias galétuméte jvardyti svarbiausias, pagrindines

pagal standarta

A laboratorija B laboratorija C laboratorija

Laboratorijos

27 pav. Informacijos ir Ziniy triakumo vertinimas A, B ir C laboratorijose

Svarbiausia informacijos ir ziniy trikumo problema atrodo A laboratorijos darbuotojams,
maziausiai svarbi — C laboratorijos darbuotojams, tarp Siy grupiy rastas statistiSkai reikSmingas
skirtumas. Siuos rezultatus galima susieti su tuo, kad A laboratorijoje kokybés vadybos sistema dar
yra diegimo stadijoje, todél visai tikétina, kad darbuotojai néra visiskai uztikrinti, jog turi pakankami
ziniy ir informacijos apie KVS diegima ir taikyma. C laboratorijoje kokybés vadybos sistema
s¢kmingai idiegta ir funkcionuoja jau keleta mety, todél tikétina, kad respondentai yra igij¢
pakankami ziniy ir informacijos apie standarta LST EN ISO/IEC 17025 bei kokybés vadybos
sistema.

Apibendrinant $iuos rezultatus, galima teigti, kad informacijos ir Ziniy trikumo problema
yra aktuali, taciau laboratorijose, kuriose KVS jau idiegta ir laboratorijos yra akredituotos, ji

vertinama kaip maziau reikSminga.
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Toliau nagrinédami gautus rezultatus matome, kad pakankamai aktuali visoms trims
laboratorijoms atrodo darbuotoju kvalifikacijos kélimo problema. Kaip paaiskéjo palyginus gautus
rezultatus tarp trijuy laboratorijy, A laboratorijos respondenty poziiris i Sia problema reikSmingai

skiriasi nuo B ir C laboratorijy (zr. 28 pav.)

3,]
1

IS
1

dy

problemas, iskilusias diegiant kokybés vadybos sistema

pagal standarta

(1’

vt

LST EN ISO/IEC 17025 ? nepakankamas
Y

darbuotojy kvalifikacijos kélimas, vidurkis
s

Kokias galétuméte jvardyti svarbiausias, pagrindines

A laboratorija B laboratorija C laboratorija

Laboratorijos

28 pav. Kvalifikacijos kélimo problemos vertinimas A, B ir C laboratorijose

ISanalizave respondenty atsakymus | kita klausima - ar dalyvavote mokymuose standarto
LST EN ISO/IEC 17025 taikymo klausimais - matome, kad net 87,5 proc. A laboratorijos
darbuotoju dalyvavo mokymuose (zr. 17 prieda). Taciau nezilrint to, kvalifikacijos kélimo
problema jie priskiria prie svarbiy. Tokia A laboratorijos darbuotojy nuomoné gali biiti paaiskinama
tuo, jog diegdami kokybés vadybos sistema (diegimo procesas dar vyksta) jie susiduria su tam
tikromis problemomis, kurios kyla dél ziniy triitkumo, o tai siejama su nepakankamu darbuotoju
kvalifikacijos kélimu.

C laboratorijos respondentai kvalifikacijos kélimo problema jvertino kaip maziau svarbia ir
90,5 proc. juy dalyvavo mokymuose pries§ pradedant diegti, diegimo metu ar jau idiegus KVS.

B laboratorijos 78,6 proc. respondenty dalyvavo mokymuose ir jie $ig problema vertina taip

pat kaip nepakankamai svarbia.
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IStekliy trikumas respondenty jvertintas Kaip maziau reikSminga problema. Tac¢iau pagal
klausimo — ar diegiant standartq LST EN ISO/IEC 17025 buvote apripintas visais reikalingais
iStekliais — rezultatus matome, jog i$ viso trecdalis respondenty mano, kad yra nepakankamai

aprapinti ar neaprapinti iStekliais ( Zr. 29 pav.)

5,0%

| taip
m beveik visiSkai aprapinti
u nepakankamai aprapinti

ne aprupinti

29 pav. Respondenty nuomoné, ar diegiant KVS jie buvo apripinti reikiamais istekliais

ISnagrinéje respondenty atsakymus i klausima, ar vadovybé atsizvelgia § darbuotojy
poreikius deél apripinimo papildomais istekliais, reikalingais KVS diegimui ir funkcionavimui,
matome, kad tik 14,3 proc. respondenty nurodé atsakyma ,taip, visada“, 35,7 proc. - ,taip,
dazniausiai® ir 33,3 proc. mano, kad ,,tik nei§vengiamais, biitinais atvejais* (zr. 16 prieda).

Susieje dviejy pastaryjy klausimy rezultatus su auks$¢iau minétu respondenty iStekliy
trikumo problemos vertinimu, galime teigti, kad §i problema ganétinai Svarbi visoms trims
laboratorijoms ir kad apriipinimas istekliais vis délto yra nepakankamas.

Kompetencijos trikuma aprasant procesus ir procediras laboratorijos jvertino kaip mazai
svarbig problema, Siek tiek ji svarbesné atrodo B laboratorijos respondentams, taciau reikSmingu
skirtumy tarp skirtingy laboratorijy néra. Manome, kad detalesnis $ios problemos vertinimo A, B ir
C laboratorijose nagrinéjimas netikslingas.

Audito grupés sudarymas ir vidaus auditoriy apmokymas pagal visy respondenty atsakymy
rezultatus néra svarbi problema.

Taciau palyging rezultatus tarp trijy laboratorijy matome, kad maziausiai ji reikSminga C
laboratorijai, A ir B laboratorijos $ia problema vertina beveik vienodai — ja galima laikyti
vidutiniskai reik§minga (zr. 30 pav.) Skirtumas yra reik§mingas lyginant C laboratorijos ir kity

dvieju laboratoriju (A ir B) rezultatus.
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(o))
1

[3)]
1

t kokybés vadybos sistema
i

pagal standarta LST EN ISO/IEC 17025 ? audito grupés
w
1

i |

sudarymas, vidaus auditoriy apmokymas, vidurkis
J

Kokias galétuméte jvardyti svarbiausias, pagrindines

problemas, iSkilusias diegian

A laboratorija B laboratorija C laboratorija

Laboratorijos

30 pav. Audito grupés sudarymo, vidaus auditoriy apmokymo problemos vertinimas
A, B ir C laboratorijose

A ir B laboratorijos yra maZesnés, turin¢ios maziau darbuotojy nei C laboratorija, todél yra
sudétingiau paskirti auditorius ir/ar sudaryti audito grupg pagal standarto LST EN ISO/IEC 17025
reikalavimus (auditoriai turi biiti nesusij¢ su audituojama sritimi ir kt.), todél $iuos rezultatus galima
susieti biitent su minétomis aplinkybémis.

Pagal tai, kaip respondentai jvertino viena i§ pateikty galimy problemuy - darbuotojy
tritkumas — galima spresti, jog $i problema néra aktuali nei vienai laboratorijai. A laboratorijos
respondentai tokios problemos nejzvelgia, B laboratorijos respondentams ji taip pat néra svarbi, o C
laboratorijos respondentai ja vertina kaip Siek tiek svarbesng, nei audito grupés sudarymas ar
kompetencijos trikumas aprasant vykstan¢ius procesus ir procediiras (zr. 31 pav.)

Tarp C laboratorijos ir A laboratorijos pateikty atsakymuy vidurkiy rastas reik§mingas
skirtumas.
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Skilusias diegiant kokybés vadybos sistema
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31 pav. Darbuotojy triikumo vertinimas A, B ir C laboratorijose

Reikeéty atkreipti démesi 1 tai, kad A laboratorija, kurios respondentai nenurodo, kad
darbuotojy triikkumas yra problema, naudojosi iSorés eksperty paslaugomis ruoSdamasi KVS
diegimui. B laboratorija, kuriai ta problema reikSmingesné nei A laboratorijai, ta¢iau maZziau
reik§minga nei C laboratorijai, naudojosi trumpam laikotarpiui priimty asmeny pagalba. Vieninteléje
C laboratorijoje, kuriai $i problema vidutiniSskai svarbi, nebuvo naudojamasi jokiais papildomais
zmogiSkaisiais iStekliais, o darbai buvo paskirstyti esamiems darbuotojams, kaip nurodé visi Sios
laboratorijos respondentai.

Vertinant, kuris kokybés vadybos sistemos pagal standarta LST EN ISO/IEC 17025 etapas
sudétingiausias ir apdorojus gautus rezultatus, isaiSkéjo, kad sudétingiausias etapas - kokybés
vadovo, procediiry apraSymy ir kity dokumenty rengimo. (zr. 32 pav.). Antras pagal sudétinguma
nurodytas aprasyty procesy, procediry idiegimo ir planingo taikymo etapas, tre€ias — Sukurtos

sistemos auditavimo, procesy tobulinimo ir gerinimo.
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5

Vidurkis

pasiruosimo, darbo grupes esamos kokybes vadovo, aprasyty sukurtos
informacijos  sudarymo, darby  situacios ir prgcedﬁrlﬁ procesy, sistemos
rinkima ir pareigy procesy aprasymy ir kity proceddng auditavimo,
pasiskirstymo analizes, dokumenty |diegimao ir procesy
mokymosi etapas rengimeo planingo taikymo  tobulinimeo ir
gerinimo

32 pav. Kokybés vadybos sistemos diegimo etapy jvertinimas pagal sudétinguma

Maziausiai sudétingas etapas respondenty manymu yra pasiruoSimo, informacijos rinkimo,
taiau lyginant rezultatus, gautus i§ skirtingy laboratorijy, matome, jog B laboratorijos

respondentams §is etapas atrodé Zenkliai sudétingesnis nei A ir C laboratorijoms (Zr. 33 pav.)

e buvo/
formacijos

usy nuomon

J

s vadybos sistemos pagal standartg LST EN
rinkimo, vidurkis

7025 diegimo etapas

sudétingiausias, sunkiausias? pasiruosimo,

Kuris kokybé
ISOIIEC'?M

A laboratorija B laboratorija C laboratorija
Laboratorijos

33 pav. Pasiruosimo, informacijos rinkimo etapo sudétingumo vertinimas A, B ir C
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B laboratorijos respondenty vertinimu, Sis etapas — vidutiniSkai sudétingas. Beje, 1 §i
klausima neatsaké B laboratorijos respondentai, kurie dirba maziau nei vienerius metus, ir tai yra
savaime suprantama, nes jie betarpiSkai nedalyvavo daugelyje KVS diegimo etapy, todél negali
pateikti objektyvaus vertinimo, pagristo asmenine patirtimi.

Sio tyrimo metu taip pat siekéme i$siaiskinti ar skatinimas turi jtakos laboratorijy
darbuotoju pozitriui 1 KVS ir ju motyvacijai. Atsakymu { klausima — ar buvote kaip nors
paskatintas uz gerai atliekamq darbq, susijusi su standarto LST EN ISO/IEC 17025 diegimu/taikymu
- rezultatai misy nuomone yra labai negatyvis. 76,2 proc. visy respondenty niekada nebuvo

skatinti, 9,5 proc. respondenty nurod¢, kad vadovybé tik padékojo uz gera darba. (zr. 34 pav.)

m ne, niekada

m taip, vadovybé skyré
vienkartines pinigines
iSmokas

taip, vadovybé padidino
darbo uzmokestj

m vadovybé tik padékojo uz
gerg darba

34 pav. Ar buvo respondentai skatinami uz gera darba

Kaip matome, tik labai mazai daliai respondenty buvo skirtos vienkartinés piniginés
iSmokos ar padidintas darbo uzmokestis. Ta¢iau blogiausia situacija kaip matome 50 pav., atskleista
C laboratorijoje — ten nei vienas respondentas nebuvo niekada paskatintas ir vadovybé net
nepadékojo uz gera darba. Cia reikéty dar pazyméti, jog Sioje laboratorijoje 57,1 proc. respondenty
dirba daugiau kaip 5 metus, kita dalis - 42,9 proc. dirba 3-4 metus, o laboratorija yra akredituota ir
kokybés vadybos sistema sékmingai funkcionuoja nuo 2004 mety.

B laboratorijoje 61,5 proc. respondenty nebuvo skatinti, taiau 23,0 proc. Sios laboratorijos
apklaustyjy buvo padidintas darbo uzmokestis.

A laboratorijoje 37,5 proc. respondenty niekada nebuvo skatinti, 25,0 proc. gavo

vienkartines pinigines iSmokas.
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Apzvelgiant visy triju laboratoriju rezultatus (zr. 35 pav.), galime daryti priclaida, jog
geriausia situacija skatinimo pozitiriu yra B laboratorijoje, blogiausia — C laboratorijoje, kurios
pateisinti negalima net ir 1¢8y trilkumu, nes vadovybé galéty taikyti moralinio skatinimo priemones,

kadangi tam nereikalingos papildomos IéSos.

vadovybeé tik padékojo uz gerg darba | 0,0%

taip, vadovybé padidino darbo uzmokestj | 0,0%

taip, vadovybé skyré vienkartines pinigines...| 0,0%

ne, niekada _ 100,0%

vadovybé tik padékojo uz gerg darbg _ 7,8%
taip, vadovybé padidino darbo uzmokest;j _ 23,0%
taip, vadovybé skyreé vienkartines pinigines... _ 7,7%

ne, niekada r 61,5%
vadovybé tik padékojo uz gerg darbg 37,5%

taip, vadovybé padidino darbo uzmokestj | 0,0%

taip, vadovybé skyreé vienkartines pinigines... 25,0%
ne, niekada 37,5%

35 pav. A, B ir C laboratorijy respondenty skatinimo palyginimas

C laboratorija

B laboratorija

A laboratorija

Tyrimo anketoje buvo suformuluotas klausimas vadovams ir vadovaujantiems
darbuotojams, kurie pagal savo kompetencija ir uzimamas pareigas disponuoja informacija apie
galimybe skirti 1éSas skatinimui. Respondentai pakankamai proporcingai atstovavo visas tris
laboratorijas ir visi jie nurodé 1éSy trikuma. Vienintelis B laboratorijos atstovas nurodé, jog 1éSy
skirti gali, bet nepakankamai, ir kaip matéme anksciau, $ioje laboratorija skatinimo pozitriu
situacija yra geriausia.

Apibendrinant tyrimo metu gautus ir iSanalizuotus rezultatus, reikia pazyméti, jog tyrimas
pakankami gerai atskleidé darbuotojy pozitri i KVS ir ju Zinias apie standarta LST EN ISO/IEC
17025. Isaiskéjo, kokios problemos respondenty pozitriu yra svarbiausios ir su kokiomis
priezastimis jas galima susieti, kuris kokybés vadybos sistemos kiirimo etapas respondentams
sudétingiausias. Gauti duomenys apie darbuotojy motyvacija ir skatinima parodo pakankamai

aiskias tendencijas, kurios §iuo metu vyrauja laboratorijose.
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ISVADOS

1. Svarbiausios ir pagrindinés problemos, su kuriomis susiduria organizacijos ar atskiros
laboratorijos, kuriancios kokybés vadybos sistemas pagal standarto LST EN ISO/IEC 17025
reikalavimus, yra bendros (tos pacios), nepriklausomai nuo laboratoriju tipo (Statuso) ar dydzio.

2. Pagrindiné ir svarbiausia problema, su kuria susidaré laboratorijos — nepakankama
darbuotojy motyvacija, kurig kaip pacia svarbiausia nurodé¢ 61,9 proc. respondenty.

3. Motyvacijos trukumas glaudziai susijes su darbuotojy asmeniniu suinteresuotumu ir ju
skatinimu (76,2 proc. respondenty nickada nebuvo skatinti). Motyvacijos problema vertinama
pozityviau tose organizacijose (laboratorijose), kuriose nors ir nepakankamai, ta¢iau buvo taikomos
tiesioginio ar netiesioginio materialinio ir moralinio skatinimo priemonés.

4. Motyvacijos ir asmeninio suinteresuotumo tritkumas daro didelg itaka kokybés vadybos
sistemy kiirimui bei tobulinimui ir atlickamy darby bei teikiamy paslaugy gerinimui. Organizacijoje,
kurioje nei vienas darbuotojas nebuvo niekada paskatintas, poziiiris i KVS, i galimybes gerinti
atlieckamus darbus, tobulinti kokybés vadybos sistema yra maziausiai pozityvus. Nei vienas §ios
laboratorijos respondentas nenurod¢, jog jam svarbu, kad biity idiegta KVS (61,9 proc., - nesvarbu).

5. Laboratorijoms taikan¢ioms ar diegian¢ioms standarta LST EN ISO/IEC 17025 labai
aktuali ir svarbi yra informacijos ir ziniy trikumo problema, taciau laboratorijose, kuriose KVS jau
idiegta ir laboratorijos yra akredituotos, ji vertinama kaip Siek tiek maziau reik§minga. Nezitirint to,
akredituotose laboratorijose daugiau kaip pusé respondenty savo Zinias ir turima informacija vertina
kaip nepakankamas. Si problema glaudziai susijusi su nepakankamu darbuotojy kvalifikacijos
kélimu.

6. Problemy pasireiskimo lygis Siek tiek skiriasi, atsiZvelgiant { tai, ar kokybés vadybos
sistema dar tik diegiama ar jau idiegta ir sékmingai funkcionuoja bei laboratorija yra akredituota.
Akredituoty laboratoriju respondentai zenkliai atsakingiau zitiri 1 kokybés vadybos sistemos ir
standarto LST EN ISO/IEC 17025 reikalavimus ir ju igyvendinima.

7. Laboratorijy darbuotojai nepakankamai jtraukiami { pasiruoSima diegti kokybés vadybos
sistema, jie nedalyvauja planavimo ir sprendimy iniciavimo procese, vadovybé nepakankamai tariasi
ar visai nesitaria su laboratorijy darbuotojais, kas daro neigiama itaka ju motyvacijai, darbuotoju
nepasiekia dalis svarbios informacijos, susijusios su KVS.

8. Galima daryti prielaida, kad pastaraisiais metais stebima profesionalesnio pozitirio |

kokybés vadybos sistemy kiirima tendencija, dalyvaujama specialiuose kokybés vadybai skirtuose
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mokymuose bei seminaruose, informacija ir zinios gaunamos i§ specialiu kokybés vadybai skirty
knyguy ir leidiniy.

9. Sudétingiausias kokybés vadybos sistemos kiirimo etapas laboratorijoms yra kokybés
vadovo, procediiry aprasymuy ir kity dokumenty rengimo, kuris yra susij¢s su papildomu darbo
kriviu ir nauju funkcijy bei pareigu atsiradimu. Laboratorijose, kuriose diegiant KVS buvo
naudojamasi iSorés eksperty ar trumpam laikotarpiui priimty darbuotoju paslaugomis, maziau
akcentuojamas padidéjes darbo kriivis ar darbuotojy trikkumas.

10. ISnagrinéjus tyrimo metu gautus rezultatus, galima teigti, jog pasitvirtino iskelta
hipotezé, nes tyrimas atskleide, kad svarbiausios problemos, su kuriomis susiduria organizacijos,
kurdamos kokybés vadybos sistema, yra nepakankama darbuotoju motyvacija ir informacijos bei
ziniy trokumas. Organizacijos turi ribotas (nepakankamas) galimybes skatinti darbuotojus, taciau

reikia pazyméti, kad skiriamas per mazas démesys moraliniam darbuotojy skatinimui.

REKOMENDACIJOS

1. Organizacijy vadovams rekomenduojama prie§ priimant strategiSkai svarby sprendima -
diegti kokybés vadybos sistema — aptarti ji su laboratorijos darbuotojais ir jtraukti juos i
pasiruo$ima, i tam tikro lygio sprendimy priémima, kad darbuotojai pasijusty reikalingi ir svarbis
Sio proceso dalyviai.

2. Vadovams rekomenduojama jvertinti ir akcentuoti kiekvieno darbuotojo indélj ir
nuopelnus diegiant kokybés vadybos sistema ir jgyvendinant jos reikalavimus, nes tai gali padaryti
stipria motyvuojancia jtaka bei padidinti darbuotojy pasitenkinima darbu.

3. Rekomenduojama siekti ir rasti galimybiy uztikrinti, kad darbuotojai gauty pakankamai
informacijos ir Ziniy jau paciuose pradiniuose etapuose — ruosiantis diegti KVS.

4. Organizacijy, kurios turi ribotus finansinius iSteklius ir motyvavimo galimybes,
vadovams rekomenduojama kiirybiskai derinti {vairias motyvavimo priemones ir skatinimo formas:
tiesiogini bei netiesiogini materialini ir moralini skatinima (darbo uZmokesCio padidinimas,
vienkartinés piniginés iSmokos, darbuotojy mokymai, kvalifikacijos kélimo seminarai, padékos ir

pagyrimai uz gera darba, viesi apdovanojimai, galimybé pasirinkti atostogy laika ir kt.).
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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe nagrin¢jamas kokybés vadybos sistemos kiirimas tam tikrose
specifinése organizacijose pagal LST EN ISO/IEC 17025 standarto reikalavimus. Siame standarte
18déstyti reikalavimai, keliami tyrimuy, bandymy ir kalibravimo laboratorijoms, kuriy jos turi laikytis
norédamos pademonstruoti laboratorijoje veikiancia vadybos sistema, techning kompetencija ir
galimybe gauti techniskai pagristus rezultatus.

Magistro darbo temos aktualumas siejamas su tuo, kad $iuo metu maziau kaip trecdalis tyrimy
ir bandymy laboratorijy, i§ beveik 300 veikianciy Lietuvoje, yra idiegusios kokybés vadybos
sistemas pagal auks$¢iau minéto standarto reikalavimus, o didelé dalis ju Siuo metu diegia arba dar
turés idiegti kokybés vadybos sistemas. Su $io standarto diegimu susijusios problemos praktiskai
nebuvo nagrinétos.

Problema. Kokybés vadybos sistemy diegima organizacijose (laboratorijose) pagal standarta
LST EN ISO/IEC 17025 apsunkina jvairios diegimo metu kylancios problemos, kuriy sprendimui
budy ir keliy reikia ieSkoti paciai organizacijai, kadangi Siame standarte nenurodoma, kaip idiegti
kokybés vadybos sistemas ir kaip iSvengti problemy. Kaip uZztikrinti sékminga kokybés vadybos
sistemos diegima organizacijoje, turint ribotus Zmogiskuosius iSteklius ir nepakankamus finansinius
iSteklius darbuotojy motyvavimui ir skatinimui.

Sio magistro darbo tyrimo objektas yra organizacijos (laboratorijos), idiegusios ar §iuo metu
diegiancios kokybés vadybos sistema pagal LST EN ISO/IEC 17025 standarta. Tyrimo dalykas yra
kokybés vadybos sistemos diegimo procesas, jo metu kylancios problemos ir jy prieZastys.

Tyrimo tikslas - atlikti kokybés vadybos sistemos, atitinkancios tarptautinio LST EN
ISO/IEC 17025 standarto reikalavimus, diegimo proceso skirtingose organizacijose tyrima,
identifikuoti kylancias pagrindines problemas ir ju prieZastis, pateikti pasitilymus, kaip jas spresti.

Tam, kad biity tinkamai ir visapusiSkai pasiektas tyrimo tikslas, keliami Sie uZdaviniai:
iSnagrinéti literatiira apie kokybés vadyba, iSsiaiSkinti pagrindinius kokybés vadybos sistemos
principus ir LST EN ISO/IEC 17025 standarto reikalavimus; iSanalizuoti kokybés vadybos sistemos
diegimo procesa skirtingose laboratorijose; iSsiaiskinti laboratorijy darbuotoju Zinias apie LST EN
ISO/IEC 17025 standarta ir atskleisti ju pozitri 1 kokybés vadybos sistemos kiirima; identifikuoti
pagrindines kylancias problemas ir ju priezastis; ivertinti, ar turi jtakos kokybés vadybos sistemy
ktrimui ir sekmingam jdiegimui bei tobulinimui organizacijoje darbuotoju motyvacija, ju skatinimas

ir asmeninis suinteresuotumas.
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ISkelta hipoteze, kad kokybés vadybos sistemy diegimas organizacijose biity s€kmingesnis ir
efektyvesnis, kilty maziau problemuy, jeigu darbuotojai turéty pakankamai informacijos ir ziniy apie
kuriama kokybés vadybos sistema, organizacijos turéty didesnes galimybes motyvuoti ir skatinti
darbuotojus bei uztikrinti jy asmeninj suinteresuotuma.

Pirmojoje darbo dalyje pateikta iSnagrinétos literattiros kokybés vadybos klausimais apzvalga,
iSnagrinéti bendrieji kokybés vadybos sistemos principai. Antrojoje darbo dalyje nagrinéjami
standarto LST EN ISO/IEC 17025 vadybos ir techniniai reikalavimai, keliami laboratorijoms,
kurianCioms kokybés vadybos sistema ir siekianCioms akreditacijos. Treciojoje darbo dalyje
nagrin€jami empirinio tyrimo rezultatai, analizuojami ir vertinami gauti duomenys.

Tyrimas atskleidé, kad svarbiausios problemos, su kuriomis susiduria organizacijos,
diegianc¢ios KVS pagal standarto LST EN ISO/IEC 17025 reikalavimus yra — nepakankama
darbuotoju motyvacija ir Ziniy bei informacijos trikumas. Organizacijos turi nepakankamas
galimybes skatinti ir motyvuoti darbuotojus, taciau neskiria pakankamai démesio moraliniam
darbuotoju skatinimui, kuriam nereikia papildomy finansiniy iStekliy.

Pagrindiniai ZodZziai: kokybés vadybos sistema, kokybés vadybos principai, tyrimas,

bandymas, akreditacija.
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SUMMARY

In the final Master’s work the creation of systems of quality management in certain specific
organizations, which accords with the international standard LST EN ISO/IEC 17025, is analyzed.
This standard contained the requirements that testing and calibration laboratories have to meet if
they wish to demonstrate that they operate a management system, are technically competent, and are
able to generate technically valid results.

Actuality of theme of the Master’s work is connected with the fact that nowadays less than
third part of testing and calibration laboratories, from almost 300 acting in Lithuania, have
implemented the systems of quality management according to requirements of the mentioned
standard, and the big part of them currently implements or will have yet to implement the systems of
management. The problems connected with implementation of this standard have not been
practically analyzed.

The problem. Implementation of systems of quality management in organizations
(laboratories) according to the standard LST EN ISO/IEC 17025, is aggravated by various problems
arising during implementation, and the organization itself should search for ways of their solution,
because there is not indicated in this standard how to implement the systems of quality management
and how to avoid problems. How to warrant the successful implementation of system of quality
management in organization when having limited human resources and insufficient financial
resources for motivation and stimulation of workers.

The research object of this Master’s work is the organizations (laboratories), which have
implemented or are currently implementing the system of quality management according to the
standard LST EN ISO/IEC 17025. The subject of research is the process of implementation of
system of quality management, the problems arising during process and their reasons.

The aim of research is to perform an investigation of implementation process of the system
of quality management, which accords with the standard LST EN ISO/IEC 17025, in different
organizations, to identify the main arising problems and their reasons, to offer suggestions for their
solution.

For due and thorough achievement of the purpose of research, the following tasks were
raised: to analyze the literature about management of quality, to get to know the main principles of
system of quality management and the requirements of the standard LST EN ISO/IEC 17025; to
analyze the process of implementation of system of quality management in different laboratories; to
ascertain the knowledge of workers of laboratories about the LST EN ISO/IEC 17025 standard and
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to reveal their attitude towards creation of system of quality management; to identify the main
arising problems and their reasons; to evaluate if it influences the creation of systems of quality
management and the successful implementation and development in organization, the motivation of
workers, their stimulation and personal concernment.

A hypothesis was set up that in order that the implementation of systems of quality
management in organization would be more successful and effective, less problems would arise, if
the workers had enough information and knowledge about the system of management being created,
if the organizations had some larger possibilities to motivate and stimulate workers and to warrant
their personal concernment.

In the first part of the work the review of analyzed literature concerning issues of
management is presented, the general principles of system of quality management are explored. In
the second part of the work the technical and management requirements of the LST EN ISO/IEC
17025 standard, which are raised for the laboratories creating the system of quality management and
trying for accreditation, are analyzed. In the third part of the work the results of empiric research are
explored, the gained data is analyzed and evaluated.

The research has revealed that the main problems, which are faced by the organizations
implementing SQM according to the requirements of the LST EN ISO/IEC 17025 standard, are
these: insufficient motivation of workers and lack of knowledge and information. The organizations
have not enough possibilities to stimulate and motivate workers, but do not pay enough attention to
moral stimulation of workers, which does not require any extra financial resources.

Key words: system of quality management, principles of quality management, research,

test, accreditation.
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