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IVADAS

Rinkos glygos, nuolatigé konkurencija, vartotgj reiklumas spadiai trina skirtumus tarp
vieSojo ir privataus sektoriaus veikimo meiod/isuomers simoningumas Zenkliai padidino
reikalavimus mokesy moketoju 1éSomis iSlaikomoms vieSojo sektoriaus organizacijolius
laika prekiy ir paslaug kokybés reikalavimai asociavosi su privataus sektoriaikigmomis
gérybémis, t&iau vis daugiau decentralizuojant ir liberalizudjaralstyles valdym, jos
salyginiam monopoliui iSaugo privataus vigs prekiy ir paslaug konkurento grsne. Vartotojo
laisvé rinktis , kaip vienas esmimirinkos veikimo princig, sudaé nepakantumo atmoster
prastai valstybinj jstaig; veiklos kokybei.Taijrodo spartus vieSojo sektoriatlstaig: ,
diegiartiy kokybes vadybos sistemas skais.

Kokyles vadyba, prada kurti JAV, garsiausiSios srities teoretik Demming E., Juran J.,
Shewart W., Feigenbaum Aéld ji pripazstama kaip viena tobuliawsbrganizacijos valdymo
formy. Jos esmiése nuostatose isipareigojime tenkinti vartotqj poreikius, nuolat tobulinti
organizacijos procesugtobulinimo proces jtraukti visus be iSimties organizacijos darbuotojus
— atsispindi klasikias ir elgesio mokykj teiginiai, grupinio sprendimo teoyijputoritety mintys,
sisteminis, procesinis bei situacinis poii, matematinj statistikos metag taikymo praktika
ir daugelis kit pazangi ir efektyviu vadybos mokslo princip[45].

Kokylés vadybos nuostatos, principai adaptuoti ir taik@wietimo, sveikatos, vieSojo
administravimo srityse. VieSojo sektoriagstaigr veiklos kokyles vertinimui, tobulinimui
Europos vieSojo administravimo institutas, Lietuve®gSojo administravimo institutas ir
Lietuvos Respublikos vidaus reikaministerija  rekomenduoja Bengir vertinimo model
(angl.Common assessment framework), sukuttendradarbiaujant Europos aj#gos
ministrams, atsakingiems uz @S administravim. Mokslinése publikacijose autoriai
(Kazilitnas A., Vanagas P., Ruzéws J., Stancikas E.R., Bagdonidd., Stringham Shand H.,
Dale H., Oakland H., Singh P.J., Nahra P.M., Kaydad., Foster S.Th.) nag#ja visuotires
kokybés vadybos teorines ir praktines problemas: visu@neeikiam; paslaug kokybés
uztikrinima, kokybes vadybos modalitaikyma organizacijos vadyboje, organizagciertinimo,
audito klausimus. Mokslininkams aktualus kokybvadybos metaddiegimo atskirose vieSojo
sektoriaus srityse (Svietimo, sveikatos apsaugasisknas (DaugviliehD., Ruzewius J., Sallis
D., Green T.J.). Dauguma autgripagisdami savo poitrji visuotires kokylkes vadybos
nuostatomis, tyrigJa  konkr€ias organizacij valdymo sritis: organizacijos kialg
(Paulauskait V., Vanagas P.), Zzmogigj; iStekliy valdymy (Daugviliere D., RuzZewius J.,
Sumukadas N.). Gausu publikacgpie ISO standartuose pateikiamo kads/badybos sistemos
modelio taikymo praktik jvairiose gamybos, pramés srityse. Aptariama verslo tobulumo



modeliy taikymo nauda privdam sektoriui, vartotaj pasitenkinimo produktais bei paslaugomis
veiksniai, Europos ir atskir Saliy kokybés politikos jtaka Salies ekonominiam vystymuisi,
visuomers Svietimui. Kokyls vadybos politikosigyvendinimo klausimai ypa aktualis
besivystagios ekonomikos Salims, kuri konkurencingumas kokyb ir kainos santykio
atzvilgiu yra Zemas (Vanagas P., RuZas J., Langrosen S., Joiner T.A., Calisir F.). &pi
kokybés vadybos metad taikymg batent kultiros organizacijose duomgnnedaug tiek
nacionaliniuose, tiek ir uzsienio informaciniuos#tigiuose (Doshen B.K., Kleiner B.H. apie
kokybés vadybos modelius prame@glustrijose) , nors meno bei kimbs produkci visuomenei
teikiarcioms vieSojo sektoriaugtaigoms taip pat aktua veiklos kokyls valdymo modeliali,
sekmingai diegiami kitose socialines paslaugas teik@se institucijose.

Kultiros sektoriaugstaig; vadybos specifiSkumas reikalauja atidziai peti veiklos
kokybés valdymo bei vertinimo modelius prie$S juos diegiadetinkamas kokyds vadybos
modely taikymas kuliiros jstaigoje gali ne tik nepasiekti veiklos gerinim@sto, t&iau ir
trikdyti istaigos procesus. tilBna tinkamaiivertinti kultiros istaigi darbuotoj pasirengim
optimizuoti veikh, suvokti kokylkks modely priimtinuma. Organizacijos kuilros pazinimas
pactty nustatyti galim pasiprieSinimo pokilrams lyg, leisty parengti jo minimizavimo
priemoniy. Kultiros sektoriuje gaminammprodukt; kokybés klausimai yra taip pat aktuali tema,
tatiau Siame darbe ji nebusémjama. Kultiros produkto kokyés samprata telpa neaiski ir
neabibézta ne tik moksligje literatiroje lietuviy kalba. Sunku rasti aktualmoksliniy uzsienio
autoripy publikaciy meno kokybs apibézimo, kirybos produkto kokyks valdymo tema.
Laikomasi nuostatos, jog menas napavaldus stamdsart&ali nepavyktigyvendinti kokylés
valdymo sistemosgstaigos kirybinés funkcijos plotndje, tafiau netgicia jzvelgiami procesai,
kurie pagerini galutinio produkto kokyf jei biaty perziirétas p kokybés valdymas.

Kokyles vadybos princip sklaida kuliiros jstaigose yra perspektyvi, jei Sios veiklos imsis
auk&iausio lygmens kuiiros politikos formavimo, instituaij valdymo subjektai. Salies katbs
istaigy valdymas analogiSkas kitoms vieSojo sektorigigsaigoms. Tai - dinamiska, tikslinga
socialie ekonomig sistema, siekianti ekonomiskai, efektyviai bei keeningai naudoti
valstylkes teikiamus iSteklius tenkinant visuondsnkultirinius poreikius. Privataus sektoriaus
kultiros organizacijos — leidyklos, muzikos prardopramog ir laisvalaikio verslas ir kt. -
veikia kaip bendra, daznai pelninga Salik® dalis, t&iau vieSojo sektoriaus kultos istaigos
ekonominiu podiriu yra valstybei nuostolinga, bendrojo vidaus pkid beveik nekurianti
sritis. Kultiiros jstaigos taip pat naudoja strakhe param, privaiu réméjy jnasus, mokestines
lengvatas. Ir nors vieSojo sektoriaus f#uitiiai reiskiniai jvardijami kaip tautos identiteto ir
zmoni savimors pagrindas, pastaraisiais metaikyriamas produktas imtas vertinti atidziau
renkantis kriterijus, kut vienas — efektyvus valdymas. Kiibs istaigos skatinamos taip valdyti



savo procesus, kad maziausiomigmaidomis gaut pageidaujam rezultah. Ekonomiskumo
principas i$ kuliros sektoriaus reikalauja kuo mazesniais iSteklggauti kuo geresnkokybe.
Tok; pat tiksh —suinteresuaju Saly tenkinimas kuo mazesniais kasStais - kelia ir visus
kokybés vadyba. Tokio rezultato siekiama veiklos vadylopsimizavimo kidu. Gaminamo
produkto specifika tik iS daliegakojajstaigos valdyr, gali pakeisti jos strukita, naudojamas
technologijas, @au taikomi vadybos metodai — planavimas, orgammas, koordinavimas,

kontrok - iSlieka universadis.

Kultiros vadybos ir politikos tyrimai atskleidZia poreiodernizuoti kuliros sekton.
~Kultaros jstaigs administravimas dramatiskai pakito <...>, atnega®vig jvairove problemy
finansavimo, rinkodaros, fomdir kultiros program valdymo srityse.” teigia pirmojo kuitos
administravimo fakulteto Londono universitete peafieus John Pick (2007). Kaip prienton
igyvendinti pokygius Hamburgo kuitros koncepcij instituto leidiniuose akcentuojamas men
verslumas, titina kultiros sektoriaus restrukizacija, alygota neefektyvaus jo valdymo.
(Birnkraut G., Wolf K., 2007). Aktuadi Lietuvos aplinkai studij apie kultirosistaig; valdyma
vidurio ir ryty Europos 3alyse pateikia Dragice8eSic M. ir Dragojewi S. (2005). Autars
apraso dramatiSkus postsovieii8aliy kultaros sektoriaus valdymo @§us siekiant integruotis
i1 rinkos ekonomik. Bitini Siy Saliy tiek privatiy, tiek valstybiny kultaros jstaig; kaitos
procesai turi apimti lanksy strukfiry vystymasi, pazangios vadybos bei strateginio valdymo
metod; diegimy. Menojstaigoms aktualus ne tik gias vadybos, t&au ir lyderysés klausimas.
Kultaros jstaigoms daZniausiai vadovauja menininkai, teigidaitagibbon M. ir Kelly A.
knygoje 15 maestra vadybininkus* (1997), kuti dauguma nesugeba valdyti ekonomiskai. Si
padttis ypa artima Lietuvos situacijai, kadangi profesiarsakultiros vadybininkai aukStosiose
mokyklose praéti rengti tik nuo 1991 m. Vilniaus kuitos mokykloje (dabar — Vilniaus
kolegija). Kiek kitok poziari i meno ir rinkos dyti ta pati auto¥ Fitzgibbon M. pateikia
knygoje ,Inovacijy vadyba mene* (2001). Knygoje akcentuojama menirkaipima tema —
kaip apsaugoti kuiros jstaigas nuo rinkos yg bet islikti inovatyviais ir pilnaveéiais rinkos
dalyviais. Radbourne J., Fraser M. praktiniame vadgMeno vadyba“ (1-asis leidimas 1996)
aptaria kuliiros jstaigy veiklos €kme pirmiausiai orientuojantig vartotop, turinti atitinkama
nacionalin ir net bendruomenin tapatuma. Teorin pagrindy modernizuoti kuliros istaig;
administravim suteikia palyginti nauiji, tik per pastaruosius @deSimtméy pasirod uzsienio
metodiniai leidiniai- Pick J. ,Meno administravintéz007), Chong D. ,Meno vadyba“ (2002),
Byrnes W. ,Vadyba ir menai“ (2003) ir populiarusppildyty leidimy nuo 1987 m. sulagk
vadoulis ,Menuy vadybos pagrindai“ (Manplétros tarnyba, Mas#@usetso universitetas, JAV,

2007).1 lietuviy kalbg iSverstas kuitros vadybos teoretikstraipsni rinkinys ,Kultaros vadyba*



(Rauhe H., 2004), Hagoort G. knyga ,Meno vadybasheestiliumi* (2002). Lietuvi autoriy
straipsniai kuliros jstaigy administravimo temomis spausdinti ®2-glaliy rinkinyje ,Meno
aritmetika: kultiros vadyba Lietuvoje* (sud. Zalpys E., 2004, 200&) neseniai pasirodZiusiame
Lietuvos kultiros darbuotaj tobulinimosi centro leidinyje ,Siuolaikinis kuitos jstaigy

administravimas ir valdymas* (2007).

Kul@iros istaig; veiklos kokyls ir vertinimo tematika daréna populiari. Mirttuose
leidiniuoseitraukti skyriai apie finang personalo valdymo vertingn tatiau beveik neraSoma
apie veiklos proceskontrok. Shore H. knygoje ,Meno administravimas ir vadyla*asis
leidimas 1987) kaip atskira tema iSskirta lits jstaigos kontrals funkcija, apimanti standart

savoky, proces nustatymo btinuma, veiklos efektyvumo matavimo klausimus.

Problema. Lietuvos kultiros sektoriaus institueij vadybos procesai, vertinant is
visuotines kokykes vadybos poziai, tekera tradiciniai — titksta orientacijos galutin vartotop,
iSlieka nepagstai dideli ir produkcijos kokybei neadekuatistaigy administravimo kastai,
neaiskis tikslai, atliekamos funkcijos neapifitos kokyles kriterijais. Atsizvelgiang tai, jog
aktuali tampa kuitros sektoriaus modernizavimo, tinklo optimizavineont, vadybos metodai
taip pat netuty likti neperziiréti.Paprastaistaig; reorganizavimo, restrulitizavimo procesai
palietia neefektyviai dirbatias, kultiros vartotojui nepatraukliagstaigas. Nardamos tenkinti
vartotop kultiros jstaigos bus priverstos pirmiausigertinti jo poreikius ir siekti vartotojo
likegius atitinkardios meno produkcijos kokgk. Visuomenas kultirinius poreikiy
atspinajimas bus pagrindinis kultos jstaigi vertinimo kriterijus. Reikia pazyét, jog kultiros
vadybos, kurios pasekm- kokybiSkas, vartotojo poreikius atitinkantisltknos produktas,
optimizavimas yra labai svarbi ngiy tiksly pasiekimo prielaida. Tai galimybvieSojo
sektoriaus kuttros jstaigoms iSlikti konkrencingoms augarje privataus kutiros, pramog ir
laisvalaikio verslo rinkoje. Kokyds vadybos principai, modelimetodologijos orientuojasi
tikslus, Siuo laikotarpiu aktualius ir katbs jstaigoms — vartotojo tenkinimas, veiklos
gerinimas, produkto kokyis tobulinimas, kagtmazinimas, kokybe pagtas konkurencingumas
. Kokybés vadybos modeliai gali péil kultiiros istaigoms sukurti aiski ilgalaike strategine
Kryptimi pagista valdymo ir gamybos sisteqn gebasia lanksiai prisitaikyti prie kintadiy
rinkos poreiki.

Darbo tikslas atskleisti kokybés vadybos metog taikymo galimybes ir poreikj
siekiant gerinti vieSojo sektoriaus kultiros jstaigy veikla.

Darbo uzdaviniai:
1.nagrireti literatiros Saltinius, aprasaius kokykes vadybos dalyk metodus.

2.apzvelgti vieSojo sektoriaus kimbsistaigy aplinka, veiklos procesus.



3.nagrireti teorines kokybs vadybos modaeji taikymo galimybes vieSojo sektoriaus kitis
istaigose.
Hipotezés:
H1: VieSojo sektoriaus kultos istaigy vadyba vadovaujasi kokyb vadybos principais,
metodais, priemamis.
H2: Kokybés vadybos metodai galiub taikomi siekiant gerinti vieSojo sektoriaus Kurtis
istaigy veikla.
Tyrimo objektas — kultaros centy valdymas
Tyrimo dalykas — proces kokyhkés valdymas kuitros centy administravimo,
produkiy gamybos, paslaugteikimo, iStekliy valdymo, inovaciy skatinimo, rinkodaros bei
vartotop tenkinimo srityse.
Tyrimo tikslas - iSnagrireti kultiros centy valdymo proces kokyhbés silygas.
Tyrimo uzdaviniai
1.tirti kokybés tobulinimo nuostat principy, metod paplitimo lyg kultiros centy valdyme.
2.tirti kultiros centy valdymo proces rezultatyvun.
3.atskleisti kokybs vadybos metagtaikymo poreik siekiant gerinti kuiiros centy veikla.
Pagrindinés givokos ir zenklai:
- socialines paslaugas teikianfitaiga, vieSojo sektoriaus kiubs istaiga, vadyba, vadybos
procesai, kokyés vadyba, kokyés vadybos modelis, visuotis kokykes vadyba,
- naudojami sutrumpinimai: SSGG — StipéglSilpnyles,Galimyles,Gesmes; EVTM — Europos
verslo tobulumo modelis; BVM — Bendrojo vertinimoodelis; KVS — Kokylés vadybos
sistema, VKV — Visuotiés kokykes vadyba; KFI — Kokyes funkcijos iSskleidimas. Instituaij
pavadinimai — KC — kuiiros centras; LLKC — Lietuvos liaudies kurdbs centras; LRKM —
Lietuvos Respublikos kditos ministerija; JUSE — Japonijos mokslinink inZinerijos gjunga,
EKVF — Europos kokyds vadybos fondas.
- siekiant pristatyti reiskim, modeliy, priemony tarptautin pavadinima, Salia kai kuny
pavadinimy, savoky pateikiamasy angliSkas pavadinimas — (angl. ...)

Kokylkes vadybos metad taikymo vieSajame sektoriuje praktiniai pavyzdZaityviai
tiriami Svietimo, sveikatos apsaugos, vieSojo adstiavimoistaigose. 2007 m. atliktas tyrimas
,Kokybés vadybos metad diegimo vieSojo administravimo institucijose stedna“ (Vilnius,
2007) Norintjvertinti kokykes vadybos metad taikymo galimybes kuiiros istaigose, dera
atlikti nuoseklius empirinius méty jstaigy tyrimus: nustatyti vadybos proaggrivalumus ir
trakumus, tirti organizacig kultira, pazinti ir analizuoti personalo nuostatas kalsylwadybos
metod; atzvilgiu. Tyrimo baze pasirinktos Utenos apskstivalstybigas kulfiros jstaigos,



turincios kultiros centro status Istaigy  statusas nuroda vienodas veiklos funkcijas,
organizacig  strukfira, finansavimo Saltinius, personalo valdymo nuostata leidzia
generalizuoti gaatempirirg medziag.

Sio darbo tyrimas yudiferencinis diagnostinis. Juo siekiama nustatgiipnkto teorinio ir
tiriamojo empirinio veiklos modali skirtumus, atlikti ¢ skirtumy Salinimo galimyhi analiz.
Kartu tai ir taikomasis tyrimas, kuriuo siekiamaniantis mokslo ziniomis vertinti praktinius
reiSkinius bei ieSkoti teoriniziniy taikymo galimybi, sprendziant praktikai aktualias problemas.
Tyrimas organizuotas taip, jog i$ tiriam kultaros centy vadow; siekiama suzinoti nuostatas
kokybés metod taikymo atzvilgiu, atsizvelgtii racionalius kuliros sektoriaus praktk
patarimus.

Tyrimu siekiama ir praktinitiksly — sukelti vieSojo sektoriaus kutbs jstaigs vadow
susidongjima tobulinti ju istaigy administravimo procesus, pasinaudoti situacijopigmno
tyrimo duomenimis bei praktik rekomendacijomis atrenkant kifbs sektoriausistaigoms

tinkamus metodus ir argumentuojiadyti ju taikymo privalumus.



1.KOKYBES VADYBOS KONCEPCIJA KAIP ORGANIZACIJOS
VADYBOS PAGRINDAS

1.1. Kokybés vadybos koncepcijos esén

Tarptautinis kokyds vadybos standartas ISO 9000:2000 pateikia gy kokybés
apibzima: ,Kokybé — turimyju charakteristily visumos atitikties reikalavimams laipsnis®.
Standarte pazymima, kad terminas , koKybartojamas su tokiaistolvardziais: .bloga",
.gera “, , puiki, ,turima“. Kadangi kokyks reikalavimai nustatomi vartotgjkokyb: daznai
apibrziama kaip vartotej patenkinimo lygis. (Kazitinas A., 2007, P.18)

Kokylks samprata , anot Garvin, apima net pouds: filosofini, produkto kokybs,
kokybés vartotojui, kokybs gamyboje, kokws ir verts santykio. Garvin taip pat iSskyr
produkto kokyles kategorijas: pasiekimai (pagrindinsavybiy kokybé), pozymiai (antrini
savybiy kokybé), patikimumas (tikimyb, kad produktas atliks savo funkcijas tam dikr
laikotarp), atitikimas standartui, ilgalaikiSkumas, aptainaas, estetiSkumas, suvokta kokyb
(tai, kaip klientas suvokia preklygindamas su savoukesiais). Sios ketagorijos éliau
pritaikytos paslaug kokybés vertinimui , kuriant SERVQUAL model [54.P.19] Japan
profesorius N.Kano padk tris vartotoj poreikiy klases: btini poreikiai (reikalavimai, kuriuos
produktas privalo tenkinti), tenkinantys reikala@ainpageidautini vartotojouyjbuvimas sukelia
pasitenkinim) ir dziuginantys pasitenkinimreikalavimai (produkto bruoZzai, kurivartotojas
nesitikéjo) [59.P.135]

1.1.1. kokybs vadybos samprataKokybés vadyba gali @i suprantama kaip
mokslas, kaip filosofija, kaip veikla. Pastarojiayr kompleksia, apimanti veiksmus valdant
organizacijos veild, susijusi su kokybe. Anot profesoriaus Kaaitio A., kokykks vadyba
prasideda nuo kokyis politikos ir jos igyvendinimo planavimo. Nustatomi koldgtikslai, jie
detalizuojami numatant detalius reikalavimus , ks, veiksmus. Tam, kadah; jvykdyti
reikalavimai, kokyl valdoma nepertraukiamai. Koksd uzikrinimo veikla garantuoja, kad
kokybés valdymas vyks kaip numatyta kokgbplanuose. Kokyds gerinimas vyksta kartu su
visais mirttaisiais etapais, jo siekis — kiekvieno kokgbvadybos Zzingssnio ir visos
organizacijos veiklos gerinimas. [33.P.17]

Kokylés vadyba nesiorientuoja tik viema kuria veiklos srif, jos reikalavimai
organizacijoje apima rinkodar produkto kirima ir tobulinima, proceso planavim pirkimus,
gamyly ar paslaug teikima, pardavimus ir veikl pardavus (pagal Porter M., cit. iS Kazas
A.Kokybés vadyba,2007.P.21) ir valdymo (administravimo)cesus.



Kokylkes vadybos teorijos ir praktikos sistemintoju laikasn Deming E., kuriam
priskiriama ypatingos kokyis vadybos koncepcijos — Visuaisikokykes vadybos (angl. Total
quality management) — autorystSakoma (White ir Wolf, 1995, Romano, 1994, c&. i
Stringham Sh,2004.P.183), jog pats Deming E. yr@Sa¥ atsisas Sios autoryss, teigdamas,
jog visuotires kokylkes vadyba dra mados reikalas , madingas posakis (angl. buz®wor
Stringham Sh. visuotés kokyles vadybos atsiradignvadina kokybs vadybos atmaina jos
atgimimo JAV laikotarpiu. [55.P.183]

Visuotigs kokyles vadyba daznaivardijama kaip kokyks vadybos socialini aspeki
vystymosi paseké Tai ypatinga kokyés vadybos koncepcija. ISskiriamos Sios visutin
kokybés vadybos sudedamosios dalys: variptepany ir numatony poreikiy patenkinimas
maziausiais kasStais, nuolatinis tobulinimas, visustdalyvavimas, infrastrulstta. [59.P.20] .
S¢kmingas visuotias kokylkes vadybosigyvendinimas labai priklauso nuo infrastriukts t.y.
nuo visuotis kokylkes vadybos principais veikign organizaciy praktikos skmés, teisinio
reglamentavimo, nagjmetod; kirimo, informacijos sklaidos, praktinio mokymaal§inai tam
tikra infrastrukiiros dalimi reikty pavadinti Zmonj mastysenos pokiyus, kokykes kultiros,
.KOkybés dvasios” buvira organizacijoje.

Visuotis kokykes vadybos koncepcijos, kaip kokgvadybos filosofijos, ir kokyis
valdymo sistemos tikslai tie patys, bet jos viem@k veiklos nepakeéia. Kokyhbés valdymo
sistema yra tarsi pamatag jstatyti®. Sistema apima elementusiitibus kokybei siekti:
organizacik struktira, procesus ir iSteklius ji aiSkiai apdita, bet ne atskira, o integruota
bendn organizacijos valdymo sistemKiekvienos organizacijos kokyb valdymo sistema yra
originali, nestandarti) nors sukurta vadovaujantis universaliais kalsybistemm modeliais bei
rekomendacijomis. Jos originalgntemia tai, jog sistemkuria tos organizacijos darbuotojai.
[48.P.21]

1.1.2. kokybs vadybos raida.Tiek kokykes vadyba, tiek visuotés kokyles
vadyba yra modernios, Siandien naudojamos vadymogds. Iki u sukirimo kokykes valdymas
taip pat egzistavo. KokylbZzmonijai buvo svarbi jau akmens amziuje. Veiklakybe uztikrino
bendruomeés iSlikima. Vélesniais civilizacijos vystymosi etapais imta otigotis i konkreius
kokybés objektus — daiktus, paslaugas, procesus, me&istnig Sukurti kokylds kontroés
budai — Babilonijos karaliaus kodeksas, kuriuo sielaadarbo be klaigd atlikimo, finikieciu
kokybés kontrolierip bausmés, dekretai,istatymai - dabartini kokybés vadybos metad
analogai. Kinijoje sukurta kokys valdymo sistema, pagta valstybine valdzZia. Sistemagaita
nenuttikstamai, vystoma remiantis patirtimi, nuolat tobalina. Istoriniai statiniai Kinijoje,

Japonijoje, Romoje, Graikijoje, Egipte pastatgikhntis griezi standani ir proceso kontr@ls
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sistemos. [59.P.40-41]. Laikantis standabuvo kalamos monetos, griezkokybés kontrok
vykdé amatinink gildijos.

17aikio raidos etapas - pram@nrevoliucija iSklé visuomenei kokyes problemas. Jos
iSskirtinis bruozas — darbo pasidalijimas, mésigamybos glra, sudar salygas iS esrs
padidinti darbo naSum Tai silygojo formalios kokybs kontroks hitinuma. 19a. pradzioje
ivyko esminis perversmas koldgovadybos podriu — vis pl&iau pradti vartoti tikslas jrankiai,
tvirtinimo jranga, matavimo sistemos. Pastatytas pirmasis Hor#onvejeris, Taylor F. ir
sutuoktiniy Gilbrett bendradarbiavimas duk darbo atlikimo standartus (normas) bei
diferencijuot atlygio sistera, Gantt H. suliré unikalia grafiko forma, kuria proceso kontrolei
kokybés vadybos specialistai tebenaudoja ir Siandiena.2azai kam Siandien zinomas Karl
Zuse suliré pirmaji kompiuter, nors $ unikaly kokybés valdymui ir kontrolei btina jrank
visuomenei pateikjau amerikiéiai.

1922m. kokyss kontrok formaliai priaréjo prie kokykes valdymo, kai JAV buvo
iISspausdinta Radford G. S. knyga ,, Kokgbvaldymas gamyboje”. Joje apraSomi pagrindiniai
Siuolaikines kokyles vadybos principai, kokyls kontroé. [59.P.50] 20a. 3 — iajame
deSimtmetyje Shewhartas W. ir géufelefon; kompanijos tyrigtojy atliko tyrimus ir sukiré
statistinius kokybs valdymo metodus. Proagkokyhés valdymas ir kokyés kontroks atranka —
svarbiausios statistipimetod; panaudojimo sritys. [59.P.51].

»Kokyles revoliucijos” pradzia 20 avyko Japonijoje. Ji dazniausiai siejama su Deming E
asmenybe. Ypatingvaidmen Japonijos kokyés vadybos gltroje suvaidino 1946 misteigta
Japonijos mokslinink ir inzinerijos ajunga. Pagrindinis Siogjsingos tikslas buvo atkurti karo
sugriau Japonijostki ir pakelti j iki tokio lygio, kad japoniSkos prék gaéty konkuruoti
pasauligje rinkoje. Tai pasiekti pavyko per ketyiramziaus vig demesg sutelkus kokybs
vadybai - moksliniams tyrimams, konsultacijoms, wyroki ir praktinio mokymo programoms,
kokybés skatinimui. Bitent Si gjunga pakviet Deming E. ir Shewhart W. mokytiajsingos
narius kokylss ir produktyvumo koncepcijos. Deming E. teigimtatistinius kokylss valdymo
metodus galima pritaikyti visuogmonres valdymo lygmenyse. Jis pabé, kad pirkéjas yra pati
svarbiausia sudedamoji gamybos proceso dalis. kKeekvkompanija turi gaminti produktus,
kurie patenkini vartotop poreikius. Deming E. pripaZinimgrodymas yra 1951mijkurtas
Deming E. vardo prizas, kuriuo iki Siol kasmet aypmitojamos daugiausiai pasiekusios kadsyb
vadybos srityje kompanijos ir zymiausi kokgb vadybos specialistai. Japonijoje Sis
mokslininkas laikomas nacionaliniu dydvyriu jiode, kad kokylés gerinimas gali padi spresti
ekonomikos ir socialines problemas. Jis pateikdinamja Deming E. grandinia reakcip —
kokybés gerinimas padeda sumazinti gamybos iSlaidasdpedgamybos produktyvumTodkl
galima daugiau ir pigiau parduoti, tokididu isitvirtinama rinkoje ir atsiranda daugiau darbo
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viety. [59.P.54,55]. Deming E. dar labiau sureikSminaoxgbes atsakomyb uz kokylkes
problemas (nuo 85 proc. pagal Juran J. iki 94 pr@&is teoretikas iSpopuliarino Shewart W.
kiekybinj ir sistemin buda, véliau pavading Demingo ratu. (zr.PriedNr.1) [2.P.25] Deming E.
sukurta originali, savita kokys vadybos sistema remiasi keturiolika koéylvadybos princiyp.
(Zr.Priech Nr.1)

Profesorius Ishikawa Kne& didel indéli | kokybés vadybos teorjir praktika. 20a. 7 -
ajame deSimtmetyje Japonijoje jis i@pljo kokykes rateliy veikla, pagriné Pareto diagramos
naudojimo privalumus kokyis tobulinimo siiu prioritetams nustatyti. Ishikawa K. dirk
problemy priezasiy ir pasekmi tyrimo metod. Pabézé batinuma naudoti septynias kokyb
valdymo priemones, propagavoeéjigl kad kokylkes vadybos tikslas éna vien tik produkto
kokybe, svarbi vadybos kokybimorgje bei zmoni gyvenimo kokyk. Profesorius Ishikawa K.
yra komandini sprendina priemimo metod karéjas, jo kokylds vadybos metodologinis
pagrindas buvo teiginys, kad kokylgalima pasiekti tik remiantis plau poZiiriu i kokybés
problemas [59.P.58]. Vienu iS svarbiaussékmingos kokylks vadybos veiksni jis laiko
darbuotoj itraukimg i gerinimo procesus. Sis teoretikas suformulavotsaiokyts principus.
(Zr. Pried, Nr.1) [33.P.29]

Juran J., zymus JAV kolydh vadybos specialistas, propagavo vadyboje Zinomas
priemones — planavim organizavim ir kontrok. Siam autoriui priklauso garsi koks®
trilogijos koncepcija, kurioje nagrami trys pagrindiniai kokyés vadybos procesai: kokgb
planavimas, kokys valdymas ir kokyes gerinimas. Svarbi teoretiko pateikta mintis apie
nebepastebimus pastoviuosius nuostolius. Teigiajog, atsitiktines kokykes problemos
sprendziamos, 0 pasti@s/nuostoliai tampa organizacijos valdymo stiliaaBrdi. Norint pereitij
veiksmingesp valdymo lyg, batina atlikti planingus gerinimo veiksmus [33.P.23luran J.
pirmasis praéjo vartoti vidiniy vartotop ir ju rySiu efektyvumo organizacijos procesams
sampratas. Juran J., kaip ir kiti kokgbvadybos ekspertai, pateikia savo deSimt kékyb
gerinimo zingsnj. (zr. pried Nr.1)

Feigenbaum A. teig jog auksStos kokyds produktai nebus pagaminti , jeigu
gamybos padaliniai veiks izoliuotai nuo kipadalinii. Naup produkiy kokybé pasiekiama
apytikriai tais paiais metodais visose stadijose. Metodus Feigenb@ungrupavo i tris
kategorijas: nawj projekiy kontrok, naudojam medziag kontrok, gamybos kontrél Visu
padaliniy veikla, siekiant produkto kokys, turi kiti gerai koordinuota, klaidos iSsiaiSkinamos
ankstyvose produktotkimo stadijose. Feigenbaum A. rekomendavo orgatizanpleksines
kokybés problema sprendimo komandas, sudarytagvariy funkciniy padaliniy darbuotoy. Jis,
kaip ir Juran J., 8lé kruop&iai analizuoti blogos veiklos kokyb sinaudas [21.P.62]. Sio
teoretiko nuomone, norint geriau suvokti kokyhsSlaidy kilme ir jas valdyti, jas Btina skirstyti
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i keturias pagrindines grupes: prevegsinvertinimo, vidiniy sutrikimy ir iSoriniy sutrikimy.
[33. P.27]

Kokyles sistem standam kiarima JAV veiké dvi galingos ¢gos — karo pramanir
atomires jegaires, kurios siek nustatyti griezf ir tikslia kokybés uztikrinimo sisterp 1959 m.
pirmasis JAV kokybs sistemos standartas buvo skirtas karo pramonti,—kvalstykes
reguliuojamai veiklai. Kokyes sistemos standartkirima toliau pktojo Britanijos standaut
institutas, o Tarptautin standartizacijos organizacija (ISO), remdamasi gdliktais darbais,
1987 m. iSleido pirnga kokybes sistem standam 1ISO 9000 serij. Si serija pripaZinta kaip
sckmingiausia visoje 1SO istorijoje ir populiariausfgmsaulyje. Sie standartai univetsalir
taikomi jvairioms organizacijoms. Kiekviena organizacijai tgalimybe rinktis sau tinkar
model, vadovautis rekomendacijomis ir pati kurti oridina, tarptautinius reikalavimus
atitinkartias kokyles valdymo sistemas. Pazgtima, jog ISO 9000 serijos standartai periodiskai
tikrinami ir tobulinamit

Intensy®janti konkurencija pasaulyje ir Europoje paskatiBmropos pirmaujaiy
valstybiy vyriausybes ir kompanijas susistyti apie produkcijos kokyb Pripazindamos preki
pasiilos nevaldoma auginmy, Europos pramass ir aptarnavimo sektoriaus organizacigsé
keisti projektavimo, vadybos, gamybos bei kituscesus, vykstafius organizacij viduje.
Europos valstyls 20a. paskutiniojo deSimtie pradzioje buvo atsilikusios kokyb vadybos
ir kokybés valdymo, darbo nasumo srityje. Pazendzuropos pramonininkai suprato, kad
kooperavimasis, rinkjungimasis, dalijimasis patirtimi ir Zziniomis duaden rezultat;. Kad tik
auksta kokyb yra raktas harmoning Europos vystynsi. 1994 m. buvo suformuota Europos
kokybés politika ir programa. Ja siekiama suvienytiyvigastangas, laikytis bendros kokgb
strategijos stiprinant EuropogjBngos konkurencingum Europos kokyés politika ir programa
reglamentuoja kokys skatinimo ir kokybs gerinimo priemoni igyvendinina, kokybs
vadybos metog tobulinima ir propagavim, kokykés infrastrukiiros vystym, mokym,
kvalifikacijos kélima, valdymo strukiros koordinavim.

Vienas svarbiausi kokybés vadybos tarptautinio metodinio valdymo centranot
profesoriaus Kazitino A. (2007), yra Tarptauttnkokyhbés akademija, sudaryta iS 60 pasaulyje
Zinomiausi ir nusipelniusy kokybés vadybos specialist Europai svarbi organizacija yra 1988
m. Europos zymiausi kompanijy ir Europos Komisijos iniciatyvakurtas Europos kokyis
valdymo fondas (angl. EFQM — European FundationQaoiality Management), kuris nuolat
organizuoja kokybs vadybos mokslimi tyrimy konferencijas ir forumus, skatina kokigb
vadybos pitra Europoje, teikia Europos kokgb apdovanojirm  ES Saki nacionaling kokyhes
organizaciy veikla koordinuoja Europos kokgs organizacija (angl. EOQ - European

! VieSai paskelbta apie 1ISO 9000 serijos naujgR8D8 mei versijos standartpasirodym 2008 mei ruderi.
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Organization for Quality). Siuo metu néboji organizacija didel demeg skiria paslaug
sektoriaus kokydés klausimams.. Pasaulyje gerai zinoma aktyviai imetk Amerikos kokybs
draugija (angl. ASQ — American Society for Qualitygsiimanti plaia veikla nuo mokymo
sistemy karimo iki leidybos. Lietuvoje 2001 nikurta Lietuvos kokybs vadybos asociacija yra
Europos kokybs organizacijos nar padedanti Salieskio subjektams gerinti konkurencingam
remiantis pazanngiausia kolagvadybos teorija. [33.P.41-47].

Lietuvoje kokybs vadybaiigyvendinti 1995 m. buvo parengta pirmoji Nacionalin
kokybés programa. Vadovaujamasi esamosépas analize bei standartizacijos, metrologijos ir
kokybés jvertinimo koncepcija, Europos Bendrijos kokgbpolitikos elementais, Ispanijos
kokybés programa, Siags Anglijos kokyles kampanijos patirtimi, visuotés kokyks vadybos
igyvendinimo Japonijoje ir JAV infrastrukibs elementais ir kitais Saltiniais, kuriuose
gvildenama kokybs vadyboggyvendinimo teorija ir praktika. Nacionatirkokybés programos
vizija: ,Kokybé palaipsniui taps kiekvieno Lietuvos pilie svarbiausia mstymo filosofija ir
veiklos idu. Gaminy, paslaug ir gyvenimo kokyks lygis pakils iki pirmaujatiy Europos
valstybiy kokybkes lygio. Lietuva harmoningai integruosi&uropos gjunga.”

Kokylés vadybos gltros problem Lietuvoje sprendirp paspartini visy pirma valstybs
vadow, politiku kokybés svarbos suvokimas, verslininkokybés vadybos iSmanymo lygio
kélimas. Naudinga semtis patirties iSukgaly, vystant tarptautin bendradarbiavim pléetojant
Ziniy ir informacijos keitimosi sistem

Kokyles vadybos teorija pateikianj@airiais poziriais daugybs auton;. Be Shewart W.,
Deming E., Juran J. kaip kokb teorijos pradinink, pasaulyje gerai Zinomi Taguchi G.,
Crosby P., Garvin G. ir kt. Lietuvoje kok§b vadybos mokslinkrypti plétoja Mykolo Romerio
universiteto profesorius Kazilnas A., Kauno technologijos universiteto profeseManagas P.,
déstytojai Jurkauskas J., Slatk&ene G., Vilniaus universiteto profesorius Ruzaus J.,
kokybés vadybos vieSajame sektoriuje tematika raso Mylonerio universiteto profesorius

Puskorius S. ir kiti.

1.1.3. kokybs vadybos elementai, principakokybés vadybos metodai, modeliai,
priemorés pagisti esminiais principais, elementais; skatius, pavadinimas ir Kklasifikacija
skirtingajvairiy autoryy darbuose (cit.iS Kazilnas A..Kokylés vadyba,2007.P.34) : Flyn B.B.
(1994) apraso SesSis aplinkos elementus, kuriétpagkatinti ir vertinti visas kokys veiklas,
Mann R. ir Kehoe D. (1994) kokyb vadyboje iSskiria deSimt elemenSaraph J.V. (1989) —
aStuonis. Profesoriaus Kazifio A. apibendrinti vienuolika kokyls vadybos elemeut
lyderyse, tiekéju kokybés valdymas, vizija ir planavimagyertinimas, proces valdymas ir
tobulinimas, produkto dizainas, koldg sistemos tobulinimas, darbuatojdalyvavimas,
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pripazinimas ir skatinimas, kompetencija ir mokymasentavimasig vartotop. ISO 9000:2000
Seimos standartuose akcentuojami astuoni kiskyladybos principai, kuriuos retk apzvelgti
placiau [37]:

1.Orientavimasig vartotoy. Tai pagrindinis kokybs vadybos principas, apie kilalbama
daug, téiau realiai laikomasi vis dar per mazai. Jis reiSlkad organizacija priklausoma nuo
savo vartotaj, tockl turi suprastiy esamus ir simus poreikius, tenkinti reikalavimus, stengtis
pranokti vartotoy luke<ius. Bitina zinoti, jog kokybs vadyboje svarbios dvi vartotogrupes:
iSoriniai bei vidiniai vartotojai, organizacijos ribaotojai.

PaZangios organizacijos puégel glaudzius ir visapusiSkus rySius su vartotojais.
Organizacijos darbuotojai visuose lygiuose turigvidémeg skirti vartotop poreikiams
patenkinti, o santykiai su jais priklauso nuo datojy praktinio mokymo ir jiems suteikt
igaliojimy bei efektyvios reakcijosi nusiskundimus. Lojalumas - pagrindinis veiksnys
konkurencigje kovoje, tiesiogiai susig su vartotojo patenkinimu. Darhatlikimas (produkto
pagaminimas arba paslaugos teikimas) pagal spacifik reikalavimus #ra tikslas, o tik
priemore tikslui pasiekti. Tikslas — iSorinivartotoj, poreikiy tenkinimas maziausias kastais.

Organizacijos veikla grindZiama suintesjy Sia veikla grupi poreikiy patenkinimu,
todkl veiklos vertinimo, vartotaj poreikiy tyrimo pradiniai duomenys yra suinteresyotgrupiy
vertykes, poreikiai, organizacijos vidis bei iSorigs aplinkos reikalavimai. Pasaudja kokyhes
vadybos praktikoje vartojanivairis metodai vartotgj pasitenkinimo lygiui tirti didzioji y dalis
yra specifiniai, parengti skirtingiems objektamsitgikyti organizaciy reikméms. Parengtos
vartotop pasitenkinimo tyrimo metodikos (pvz.: Swegdavyzdziu sudarytas Europos vartqtoj
pasitenkinimo indekso modelis) Aktyvesnorganizacijoms priimtini tiesioginiai kontaktau s
vartotojais ir i nuomors iSsiaiSkinimas, vartotgj nepasitenkinimo atvej iSreikSty ar
numanon skund; nagrirgjamas, konkuremt rezultat; analiz. Vidiniy vartotoj (darbuotoy)
poreikiai tiriami organizuojant pokalbius, apklassatebint. Visuomess reikalavimai tiriami
organizuojant apklausas taip pat remiantis infoffaais publikuot; leidiniy. Organizacijos
savininky poreikiai iSrySkja pokalbiuose su vadovybe. Gauta informacijadZi@ suprasti
vartotoy nuomor apie atskiras produktar paslaug kokybés savybes, patogumvartoti,
aptarnavimo ftkumus. Be naudos, kad Sie duomenys leidZia progibxartotoj; elgseir
rinkoje, kokyles vadyba panaudoja vartaiojreikalavimus kaip produkto specifikacijos
pagrind.

Atskirai reikty aptarti tik kokyles vadybai bdinga vidinio vartotojo reiskin Si teorija
darbuotag prilygina klientui (iSoriniam vartotojui), neditent nuo darbuotaqj(vidiniy vartotop)
bendravimo priklauso galutinio produkto kokybKokybés vadyboje pgitojamas procesinis
poziaris laikkomas pazangiausiu Siuolaiksn organizacijos valdymo metodu (Kaazias A.,
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2004). Jo estm- nenutfikstartios veiksmy grandies valdymas, kurioje kiekvienas darbuotojas
turi aiSkih uzduot ir atsakomyh. Nafiraliai atsiragd savokos ,vidinis tiekjas, vidinis
vartotojas” paaiskina bendradarpiatsakomyb dél priimamo / perduodamo darbo kolégh
Metodas akcentuoja darbuajogavitarpio santyki klausiny. Procesinis po#ris taip pat
geriausiai pritaikomas panaSias darbo vertybesapsfartiy bendradarhi grandirgje. [35]
Vidiniai vartotojai — tai organizacijos padaliniaiasmenys , dalyvaujantys produkto gamybos ar
paslaugos teikimo procese. Organizacija turi nystsavo darbuotaej poreikius ir tikestius, kad
darbuotojai laty pripazinti, jausi pasitenkinim darbu, tobudty. Vidiniy vartotop patenkinimas
labai priklauso nuo organizacijos wigadaliniy ir atsking darbuotoj bendravimo kokyés.
Vidiniy vartotop poreikiy bei vertyby tyrimai (asmenigs apklausos, pasirinktdarbuotoj
grupiy apklausos, interviu, struktiniai vertinimai) atskleidzia darbuotpmotyvacijos bruozus:
karjeros siekius, bendravimo poreikiugaliojimu suteikimo tikslingum, lygios galimybi
siekiant asmeninitiksly ir tenkinant asmeninius poreikius lygsitraukimo sprendim priémima
nora, galimyke mokytis panaudojimy asmenip pripazinimy, darbuotojo KrybiSkumo ir
iniciatyvumo galimybes.

Pasak Vanago P., praogcdggmenyje vidini vartotop patenkinimagmanomas tik tada,
kai labai gerai iSaiSkinami proaes funkciniy padalini santykiali, taip pat vadavir pavaldini
santykiai. Itin svarbu tinkamai parengimores organizaci@ valdymo strukira, siekiant
iSsiaiskinti atskiy padaliny santykius, pavaldumo ir funkcinius rySiusitBa priemos, norint
patenkinti vidinius vartotojus, horizontaliir vertikaliy barjeu panaikinimas. Kiekvienas
darbuotojas turi du vaidmenis — jis yra savo kaldgrbo rezultat vartotojas bei vertintojas ir
tiekia savo darbo rezultatus kitiems vartotojantstidkiami rezultatai turi #iti kokybiski, kad
tolimesreés grandies darbuotojas netr priekaist; d¢l atlikto darbo kokybs. Vidiniy vartotop
poreikiy patenkinimas yra ttina slyga iSoriny vartotop poreikiams patenkinti. Jei
organizacijoje nesukurta vidipivartotoj poreikiy patenkinimo sistema, tam tikra organizacijos
kokybés kultira, nebugmanoma patenkinti ir iSorinivartotoj;.

Organizacijos veikl itakoja ir ,tolimojo vartotojo* jvertinimas, t. y. organizacijos
suvokimas bei reputacija visuonig: Visuome®ls vertinimo duomenys gaunami rengiant
apklausas, analizuojant ataskaitas, informavimaenponiy pateikiam medziag, rengiant
susitikimus su visuomes bei valstybini institucijy atstovais.

ISskirtine orientacija vartotop pagistas kliento poreiki hierarchijos modelis pagal
Tenner ir De Toro (1992). Jame - trys hierarchinigiai: beglyginiai like<iai produkto
kokybei, matomos produkto charakteristikos ir cimsis lygis — netiktos produkto
charakteristikos, kuuyi vartotojas nesitiki, t8au jos lemia konkurencinprodukto paranaswmn
Evans ir Lindsay (1996) poreikius perteikia ,suvaktkokyles® modelyje, kur iS vartotojo
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laukiama kokyb palyginama su gauta td§a kokybe. 4 skirtumas yra suvokta kokyb Jei
tikroji kokybé pralenkia laukianrga, suvokta kokyb vartotop tenkins. [54]

Nepaisant pastapgpatenkinti vartotojus, visuomet atsiras nepatemkivartotoy.
Neefektyviai nagrigjami skundai gali neigiamai paveikti organizacijesikla. Skundai yra
paskptos tobulinimo galimyés. Paprastai kebluppatyr vartotojai apie tai pasako vidutiniskai
SeSiems esamiems afidimiems vartotojams, o Sie savo ruoztu apie tagidkla neigiam
informacip toliau. Iki 25 proc. nepatenkiptvartotop sugizta, jei skundai iSsprendziami greitai.
Vienas nepatenkintas vartotojas gali sudaryti flogomor apie kompang keturiasdesSiwiai
esamy ar kasimyju (Ford kompanijos ,42-igj taisykk”, JAV). Vienos penktosios taisykteigia,
kad surasti namjvartotop kainuoja penkis kartus brangiau negu islaikytinesaEfektyvus
skund; sprendimas padidina kliaptojalumg ir iSsaugo juos. Pasaulinio lygmens organizacijos
sudaro klientamsatygas nevarzomai sistis. [59.P.142]

2. Lyderyst. Kokybés vadybos literatroje Salia Sio principo daznai galima iSvysti epite
Jinkama lyderyst“. Ne kiekvienas teigiamas vadovas — lyderis yrakar kokykes lyderis,
tobulinimo inciatorius organizacijoje, gebantis peki zmoniy poziirius ir isitikinimus apie
darta. Nuo kokyles lyderio didzaja dalimi priklauso, ar organizacijojeksningai veiks
kokybés vadybos sistema. Asmeninis lyderio kokybiSkoslesi pavyzdys yra tie veiksniali,
kurie paskatina visorganizacy laikytis kokykes kultiros. ,Jis turijkvépti darbuotoy tikéjima,
kad jie gali pagerinti savo darbo aplink pakeisti tai, kas trukdo gerai atlikti dartsuformuoti
produkto ar paslaugos savininko jausrsuzadinti nag kurti naujoves, kurios padidiptarpiniy
ir galutiniu produkty verk.” [59.P.234]. Anot profesoriaus Vanago P., vadokekybe gali
puosetti kurdami aiSka vizija ir kokybés vertybes, suformuodami dideles¢iga jvykdomas
uzduotis, rodydami asmeiinjsipareigojima kokybei, integruodami kokyis vertybes i
kasdienir veikla, palaikydami kokybs tobulumo aplink [59.P.108]

Bendraujant su vartotojais, tigkis ir kitomis organizacijomis vadovai turi reaguo
vartotop poreikius bei dke<ius, kurti ir palaikyti partneryss rySius, dalyvauti bendroje
tobulinimo veikloje. Svariis lyderiy veiksmai remiant ir pripagtant darbuotojus. Lyderiai turi
reaguotii darbuotoj nuomomr, sudaryti galimyb kreiptisi vadovyle, padti Zmorems siekti
savo tiksh, padasinti Zzmones dalyvauti tobulinimo veikloje, pripatiiir vertinti kiekvieno
komandos nario pastangas visuose organizacijosidggi Deming E. buvasitikings, kad
tinkama lyderyst panaikina bairgs atmosfey organizacijoje, toél nesklandumai ne slepiami, o
sprendziami, jie netampa problemomis, keprendimas jau net vadovui n@ghanomas.

3.Darbuotoj; jtraukimas— taip pat ypatingas kokyb vadybos principas, nors vadyboje
Sios nuostatos pradininke laikoma Follet Misy lygiy darbuotojai sudaro organizacijos

pagrind,. Ju itraukimasi organizacijos veikl leidzia panaudoti vig organizacijos darbuotyj
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sugeljimus organizacijos labui. Sis principas apimarpating visuotires kokyles vadybos
sudedamja dal — visuotin dalyvavimy. Jis pagistas vadovyés noru bei pasiryzimytraukti
darbuotojusi veiklas, netiesiogiai susijusias ju atliekama uzduotimi. Emesys darbuotojams
turéty apimti nei tik 1 skatinimy ar darly turinio praturtinima, bet ir Kirima ,besimokartios
organizacijos” (angl.learning organization), kueoyisi darbuotojai tuty noro, sugedjimuy,
priemoniy ir galimybiy nuolat prisidti prie pricktinés verts didinimo. Visuotinio dalyvavimo
principas reikalauja esminio organizacijos valdyibi@o pakeitimo bei tokios organizacijos
kultaros suformavimo, kai Zmeés disinami nuolat ugdyti sugéjimus bei pasitikjima savo
jégomis. Siekiantigyti konkurencini pranasum, kiekvienas darbuotojas turi suprasti, kad
veiklos kokyles gerinimas yra labai svarbus procesas ne tik argeifai, visuomenei, bet ir jam
paiam. Principaggyvendinamas iSsiaiSkinus yisprendimus priimaiiy organizacijos grupi
poreikius, kad sprendimaitaty visiems priimtini, pasidalijus atsakomybformuojantjvairios
paskirties darbines komandas, ugdant grigpiveiklos sugelimus. PEtojama tokia valdymo
sistema, kurioje dalyvauja wislygiu ir specializaciy darbuotojai bei vadovai. Darbuoioj
itraukimo principas akcentuoja atsakomyb uz kokylz.

Kokykes vadyboje populiarus komandinis darbas. & paaplitusi tikslinii grupia
formavimo nuostata. Darbuotojas atlieka savo kagdreikla, tatiau jtraukiamas kitas grupes
(pvz.: kokykes Hhirelis (angl.quality circle)), kuriose sprendziam@soblemos, kuriamos
naujows ar tiesiog dalijamasi nuomone, patirtimi. Profaso Vanagas P. tgkdarbuotoy
dalyvavim vadina dviguba darbo funkcija. [59.P.245]

Sumukadas N. (2006) apibendrina mokminliteratiroje nagrigjamas skirtingas
darbuotoy itraukimo formas, skatingras bei jtakojartias kokylkes valdymo proces
Svarbiausios, jo poiriu, yra: dalyvavimas sprendimpriémime, konsultacinis dalyvavimas,
trumpalaikis dalyvavimas, komunikacijaigas dalyvavimas, nuosavybeisgas dalyvavimas,
atstovavimu gstas dalyvavimas. Savo straipsnyje jis pateikigrieSingg nuomor (Lawler,
1992, 1995), jog toks klasifikavimas p@das teorija, o praktikoje egzistuoja kitos darbjipt
itraukimo sritys : dalinimasis informacija, zinios mokymasis, atlygio procesai, pgumy
pasidalijimas (angl.power sharing). Pastarasis asupmas kaip kolektyvinio, grupinio
pasiilymy bei problema sprendimo metodas, panaSuskokybés ratelius, darbo kokyis
komitetus ar grtamojo rySio vertinimo sistemas. Tokia veikla t@ka ypatingu darbo
praturtinimo ir darbuotej jtraukimo kidu. (Lawler, 1992, cit. i Sumukadas N., 2006).
Paggumy pasidalijimas dar skirstomag Zemy paggumu, kurie pokyiy igyvendinimui
panaudoja esaimnjstaigos infrastrukira bei iSteklius ir aukst paggumy pasidalijimo grups,

kuriy sprendimai sukelia konceptualuistigos politikos ir strukirinius pokyius. [57]
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4.Procesinis po#ris. Procesinis po#iris | organizacijos veikl — tai viena i$
perspektyviausi idéjy, atveriadiy naujas vadybines kryptis. ,Tai — tuitbsvarbiausia vadybos
idéja per pastaruosius dvideSimt ngefcit. iS Hellstrom A., Eriksson H., 2008). Orgaacijos
veiklos kaip proceso supratimas ir traktavimas tgpo privalomas kokys vadybos bruozas
(pvz.: 1ISO 9000 Seimos standadiegimas reikalauja aiskios progegadybos):i organizaci
ziurima kaipi tarpusavyje susijusiproces rinkinj.

Procesas yra tarpusavyje susijusi siveikaujartiy veikly visuma, kuri gavinius pavéa
rezultatais. Po kiekvieno proceso pasiekiamas t&zas, o uz kiekvieno rezultato slypi procesas.
Sisteminis tokia proces identifikavimas,  saveikos nagrigjimas ir valdymas apiidinami kaip
procesinis pofiris. Reikalingas rezultatas pasiekiamas daug efekiy kai veikla ir su ja susij
iIStekliai valdomi kaip procesas. Procesas sujunggklas, materialinius, finansinius ir
Zzmogiskuosius isteklius, kurie reikalingi rezultapasiekti. Kai jis planuojamas ir tinkamai
valdomas, rezultatai tampa prognozuojami. Tailaotesin poziari, svarbu suprasti ir nustatyti
iISoriniy bei vidiniy klienty poreikius, tenkinti y reikalavimus, nagrigti procesus, remiantis
pridétine verte, nustatyti proceseigos ir rezultatyvumo duomenis, nuolat gerinb@@sus po
objektyvausy jvertinimo.[33.P.107-110] Taip pafitina sukurti rodikly ir ju matavimo sistem
Proces vadyba gali pagerinti veiklos ekonomiskamkadangi ji pasalina neracionalius etapus ir
taip sutaupo iStekit

Pasak profesoriaus Kaazilp A.(2007), kiekvienoje organizacijoje tarp funkiai skyriy,
hierarchijos lygi, gamybos ar paslaugos tiekimo linipeiSvengiamai atsiranda batjeir
prieStaravina. Procesinis po#ris — universalus tiksl siekimo ir mystymo hidas, kuris tinka
visoms funkcijoms, visiems lygiams, visoms gamyhis ar paslaugtiekimo linijoms, gali lti
taikomas visose organizacijose — nesvaiptigas, dydis, teikiamas produktas. [33.P.107-110]
Paprastai organizacijoje galima iSskirti urijaSiy procesus: pagrindinius (sukuria produkto ar
paslaugos prigting vert iSoriniams vartotojams), pagalbinius (remia padjnius procesus ir
siekia patenkinti vidinius vartotojus) ir vadybisignustato organizacijos tikslus bei strategijas ir
veiksmingai valdo kitus organizacijos procesus).

Procesai turi téi aiSkia pradza ir aiSkia pabaig, turi biti nustatyta, kokie yra proceso
gaviniai, ka procesas numato sukurti ar pasiekti, kaip procesdsa, kokie turi lati proceso
rezultatai. Sudaroma proceso grufuri renka informacy, apibgzia proceso ely etapus,
nustato vertinimo indikatorius, rengia priemonescpso tikumams Salinti. Proceso veiklos
vertinimas gali bti vidiniy ir iSoriniy poreiky patenkinimas, atlikimo laikas, klajchebuvimas,
vartotop poreikiy nustatymo tikslumas, vartotpgkatiaus padidjimas. Susidaryti aiskvaizch
apie procesams keliamus uzdaviniusurvykdyma leidzia srauto schema (zr.Praedlr.11).
Srauto schema grafiSkai iliustruoja kiekwieproceso etap ir sprendimus, susijusius su
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produkto gamyba ar teikiamomis paslaugomis. Praxsessukuriuose iSoriniai klientai sudaro
didziaja daugum, srauto schemas geriausia daryti remiantis vgaopmzicija, tada aiskiali
parodoma #sveika tarp vartotojo ir organizacijos, pavaizduojaim tiesiogiai vartotoy
aptarnaujatio personalo veiksmai bei sprendimai. Srauto seheemgia komanda kuria
itraukiami Zmoas, tiesiogiai dalyvaujantys procese.[33.P.107-110]

Slatkeviiené G. ir Vanagas P. (2001) akcentuoja kiekvienos mimgeijos originalum
proces sudtties atzvilgiu. Organizacijos strukf, kurios pagrindas yra orientacijgrocesus,
vertinama kaip pranasesmes proceso rezultatas yra uzbaigtas produktasiepasakysi apie
paskiros funkcijos rezultat Sis poziris labai aktualus modernizuojant, gerinant atskinkcijy
ar padaliny veikla. Paprastai analizuojama ir vertinama vieno stmikio padalinio veikla.
Vartotojo tenkinimo tiksl nepasiekiama, kadangi funkcijos ar padaliniganvieninteliai uz
galutinn produkt atsakingi subjektai, t@tl daZznai yra apribojamosuyj galimykes veikti
panaudojant vissavo potencial

Kitoje moksligje literatiroje galima rasti procesia orientacijos suskirstygnpagal tris
atskiras taikymo sritis: procesipoziiri, proces zentlapj;, proceg vadyhl. (Hellstrom A.,
Eriksson H., 2008). Procesirorientacija, anot uzsienio aut@ridazniausiai haudojama kaip
tobulinimo technika linijigése organizacijose. TipiSka proced pradedama nuo proces
Zentelapio, vaizduojatio veiklos grandis. Skiriami procesSeimininkai, priziirintys veikh,
informuojantys visus su ja susijusius darbuotojlsliau procesai supaprastinami sumazinant
veiklos variaciy, iSimant nereikalingus Zingsnius. Anot Hellstrom iA Eriksson H. (2008),
proces vadyba suSvelnina ,nebendravimo® politikarp skyr, iSskaido atsakomyb daznais
atvejais privetia perziiréti jstaigos strukira. Autoriy tiriamose organizacijose progesadyba
sukélé strukiirinius pokyius paliesdama vadovavimo funkcijas, kurioms pakdtrukftira tapo
labiau horizontali. [29] IS tiesdegty pamireti, jog istaigos gali naudoti procgegémélapi kaip
irankj, skirti proces valdartius asmenis, tdau efektyviai taikyti procesinorientaciy sugeba ne
Visos organizacijos, kadangi tai reikalauja esmpuokyiy visoje organizacijos kultoje.

5.Sisteminis po#is ; vadyly. Sis principas pkiai nagrirtjamas vadybos teorijoje,
kokybés vadyba sistemirpoziari gali perteikti integruotai su proagsadyba, bet organizacijos
kaip vientisos darnios sistemos supratimas apimatesh reiSkinu rat. Vienas yi —
organizacijos kutitra ir kokylkes kulfiros vieta joje. Sisteminis pa#is organizacy laiko
vientisa, todl laikantis Sio principo kokyks nesklandumai taip pat sprendziami sistemiskai, ne
tik paSalinant pasekmes, bet iSkeliant sistemosd&$a Kartu Sis principas reikalauja
nekokybiskos veiklosadygota organizacijosvaizdzio pablogjima reaguoti ne tik tiesiogiai su
tuo susijusiam darbuotojui, o0 visai organizacijairan J. pirmasigzertino vidinio vartotojo ir jo

rySiy svarbos suvokim organizacijos sistemoje siekiant uztikrinti darorganizacijos proces
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valdyma. Jo teigimu, apie 85 procentus koksglprobleny sukelia sistemositkumai ir tik apie
15 proceni yra darbuotaj klaidos. Jei organizacijoje egzistuoja pakantumekokybiSkam
darbui, darbuotojas savo kolagtobulinimo energij ilgainiui nukreipia kitur. Organizacijos
praradimai tokiu atveju siekia kur kas daugiau tiki darbuotojo neusintersuotumdirbti
kokybisSkai — ima formuotis netoleruotinos kokghisSlaidos dl Svaistomo laiko ar materialipi
iStekliy. [31]

Didel demes kokybés vadyba skiria organizacijos kulbs pokyiams. Abu reiskiniai
neatsiejami — noras iSbandyti kokgbvadybos metodus kyla i$ organizasikultiros pokyiy,

o practjus laikytis kokylés principy, naudoti kultiros vadybos priemones ima keistis pois |
organizaciy, vyraujargias vertybes, pakinta organizacijos misijos sanapridatdas kaip zmoés
dirba ir ka laiko tinkamai atliktu darbu. Pastebimoji orgamigas kultira bina pirmas rodiklis,
kokios kokyles produkto vartotojui tiktis. Organizacijos nayi savitarpio tolerancijos ir
pagarbosjy santykip harmonijos tikumo ngmanoma nuspti. Siandienigje vadybos teorijoje
irodytas veidrodzio efektas — ,situacija, kuria rkesaas nuolatinis darbuotojo ir kliento
bedradarbiavimas, kurio metu klientui suteikiamas&so lygio paslaugos.” (Kazihas A.,
2004) Atspindjimo sampratacia panaudota kaigrodymas, jog net kruopsi slepiamos
neigiamos organizacis kultiros vertylés ir nuostatos juntamos iSoriniams klientams, kuri
reakcija atvirksiai veikia darbuotaj motyvacip bei pasitenkinira atliktu darbu.

Organizacijos kokgks kultira integruojama; Vvisos organizacijos kuita. Kadangi
procesas sus§ su pokyiais Zmonip mastyme, jis paprastai uztrunka. Profesorius Kazds A.
(2007) apraSo imus, kaip suzinotijvertinti, kokiame etape yra mitoji kokybés kultiros
integracijai organizacijos kuitra. Teigiama, jog formal tyrimo hidai dar kuriami, t&au
galima pasinaudoti universaliaisiais kryptingokalbiy su darbuotojais bei anketsapklausos
metodais. Krypting pokalbiy metodas specifiSkas, tinkamai juo apsinaudojudaisus palanki
aplinka nuomoéms atsiskleisti), galima suzinoti apie besiformuéjas darbuotaj tradicijas,
nuostatas, asmenines nuomones;ipagrindu daryti sprendimusldtolimesreés organizacijos
kultaros kaitos. [33.P.65]

Ne maziau svarbus organizacijos kaigesisis darnai yra organizacijos klimatas. B&m
melo, nesziningy poelgy atmosfe Demming E. prilygino itin pavojingam faktoriwd¢l kurio
nemanoma realiaijvertinti pacdtties organizacijoje. Kokys vadybos teoretikas sulygino
»Salyginés ramylkes” situacip, kai iS bainés iSkraipoma informacija, nuslepiami svasbfaktai
apie nesklandumus su sergan organizmo imuniés sistemos sutrikimu. Baig, melo,
nesZiningy poelgi Saltiniai organizacijose labarairis. Atitinkamas negatyvus etinis klimatas,

palaikomas nami daugumos, socialinio spaudimo pagalba veikia viglat dorovines nuostatas
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darbe pripaistartius Zmones. ,<...> organizacijos klimajos nariai pajatia anksiau, nei
iISmoksta suprasti ir perimti organizacijos kiues vertybes®. [35]

6.Nuolatinio tobulinimoprincipas organizacijose reiSkia nuolatiproces stelgjima ir
nepaliaujam ju gerinima. Kokybés gerinimas yra kokys vadybos dalis, nukreipiagelejima
geriau tenkinti kokybs reikalavimus, esamir numatony poreikiy patenkinima maziausiais
kaStais. Kokyb — tai kiekvieno veiklos zingsnio ar proceso reatals, todl kiekvienas
darbuotojas Siame procese turi dalyvauytiolpulinti ir atsakyti uz savo dagb

Nuolatinis tobulinimas — pasikartojantiikla didinant gebjima tenkinti reikalavimus,
tockl, kaip ir kiekvienai gerinimo veiklai, svarbu mdig/ iS padaryi klaidy. Gerinimo veikla
turéty bati planinga, metodisSka. Visi kitame skyriuje apsani kokyles vadybos metodai ir
priemorgs tinkami nuolatiniam tobulinimui. Populiarus imigvai suprantamas - Shewharto —
Demingo ciklas (zr.PriedNr.1). Jis susideda iS keturetapy: ,Planuok® etape tiriama esama
packtis, renkami duomenys, planuojami veiksmai. Sianape reikia apradyti procgsieities
duomenis, pageidautinus proceso rezultatusezultat; vartotojus bei tiefqus. Svarbu suprasti
vartotoy poreikius, tikesius, iSsiaiskinti sunkumus, blogos koksgb priezastis ir parengti
sprendim. ,Daryk": jgyvendinamos planuotos priemisn vyksta bandomasis gamybos
procesas, siekianivertinti sprendimo tinkamum ,Tyrinék" etape nustatoma, ar planuotos
priemores tiksliai veikia, ar galimyés pasiektos, kartais sprendimai modifikuojami,
panaikinami. Galimi nauji 8lymai cl sprendimy, kurie jvertinami giztant prie etapo ,, daryk*.
.velk® etape galutinis planagsgyvendinamas, patobulinimai tampa standartizuaiidojami
nuolatos iki bus pastétns galimylés juos patobulinti naudojant tokat cikh. Demingo ratas
nesustoja suktis — jis orientuotasuolatin tobulinima. [59.P.195]

Nuolatiniam tobulinimui é&mingai naudojamas proagsvaldymas. Proces vadyba
sutelkia @meg | prevencinius veiksmusyJ tikslas — pasalinti defektus, klaidas, nuostglius
susijusius su veis nekuriafio proceso zingsniaigyairiais laukimais, prastovomis, darbuatoj
pertekliumi. Todl tinkamai panaudoti prevenciniai veiksmai gerinakye, proces
produktyvum, trumpina gamybos cik] uztikrina greitesnvartotoj patenkinim.

Galimi veiklos tobulinimo twlai priklauso nuo problemos siishgumo ir aplinkybi.
Vienkartines problemas sureguliuoti stengiamasivasnt proceso atitikign standartui.
Profesorius Vanagas P. apraSo reaktyvinio bei pywako tobulinimo metodikas. Reaktyvinis
tobulinimas - tai veikiatiy proces tobulinimas, reaguojaritdefektus, ¥lavimus, nuostolius.
Reaktyvinio tobulinimo estn yra blogos kokybs prieza&iy paSalinimas. Proaktyvinis
tobulinimas - yra situacijos stkmas ir valdymas, @anus iniciatysy | savo rankas, kai

organizacijai reikia pasirinkti tolimesnes tinkanvasklos kryptis. [59.P.199-203]
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7.Faktais pagisty sprendiny priemimas.Rezultatyvis sprendimai grindZziami duomeir
informacijos analize. Tikr kokybés padti galima nustatyti tik remiantis faktais, kurie gaum
renkant duomenis, stebint dirius Zmones, iSklausang pnuomor. Galimi Sie informacijos
rinkimo metodai - srauto diagrama, tendendjagrama, kokyés valdymo diagrama, proceso
pajggumy tyrimai, kokykes kast apskaita, vartotgjskund, analiz, tradicire kokykeés kontroé,
duomem rinkimo lapai. Ypatingai vertinga informacija kdbgi vertinti gaunama, kaip
griztamasis rysys is vartotpj

Evands ir Lindsay teorijoje (1996) infaaija apie veild yra trijy lygiy. Individualiame
lygyje informacip renka patys Zzmas. Matuojami g veiklos, irengimy pasiekimai. Proces
informacija yra apie jo tinkamfunkcionavima, tobulintinas vietas. Tokia informacija renkama
sisteminiais matavimasi (auditais - aut. pastalkayartoja sprendinp komandos. Tr&ajame
lygyje — organizacijos lygio informacija apie kokgh pasiekimus. Tai daugiau ekspettitaip
pat su finansais susijusi informacija arba skumagrirgjimas. & naudoja vadovai, veiklos
planuotojai. Anot autoy, informacija apie organizacijos veiklyra dviej raSiu. Kiekybiné
informacija gaunama iS kietaisiais vadinanmatavimy (angl. hard measurements). Taip
gaunamijvairis efektyvumo rodikliai, jie laikomi patikimais. Swéji (angl. soft measurements)
matavimai gaunami i$vairiy apklaus ir patikimais laikomi su tam tikra tikimybe. Kokiyte
informacija (pokalbiais, stépmais, dokument analize ir kt.) pageidautina paremti kiekybinius
matavimus. [54.P.40].

Efektyvus problemsprendimo procesas &t bati nuoseklus: pirmiausia iSsiaiSkinami
nesklandumai ir randama fakt kad i proceg tikrai reikia isikisti, wliau kuo tiksliau
apibgziama ,surasta“ ir faktais pagta problema (daznai apédimas skiriasi nuo pirminio),
tuomet ieSkoma sprendimaidhy ir pasirenkamas optimaliausias, jgg/vendinamas, dliau Vél
renkami faktai, patvirtinantys, ar problema ig&spa. (pagal Vanagas P., 2004). Kiekvienam Sio
proceso etapui kokyvadyboje yra pritaikytos priemés (apie sprendimpriémimo proces ir
jo etapuose naudojamas priemones detaliau raS@1& fioskyryje).

8.Abipusiai naudingi rysiai su tieju. Sis principas teigia, kad organizacija ir tigh yra
priklausomi vieni nuo kit. Abipusiai naudingi rySiai padeda didinti ertsukirimo galimykg
abiems Salims. Organizacijos darbas efektyvesnas, jk turi tiekimo santykius, gstus
pasitikejimu, Ziniy pasidalijimu. ,AukStos kokws siekiakios organizacijos pasirenka prodikt
ir paslaug tiekéjus ne pagal minimalias kainas, o pagal kasybodiklius® [33.P.35] Tiekju
imorese idiegtos kokybs vadybos sistemos (pvz.: ISO 9001:2000), gauti yhkék
apdovanojimai ir, svarbiausia, &iesios Salies pripazinimgrodymas — sertifikatas palengvina
tiekéju paieshk, tikrinima. Tatiau net migtosios priemoés neturi lti priezastis liautis atlikus
periodiSk tiekéjy produkto kokyks perziira.
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Kokylés vadybos principai paprastatksningai reiskiasi praktikoje, kai organizacija
lanksti, laiku reaguojai vartotop poreikih pokyius, taip pat greitai, profesionaliai,
kolektyvinemis pastangomis pertvarko valdymo, gamybos, jospapimo ir kitus procesus. &
to visi veiklos procesai tampa pagiis teikti naujos kokyks produktus ir paslaugas. Principai yra
glaudziai tarpusavyje susijr vienas ki remiantys elementai. Kaip rodo organizagiatirtis,
kokybés vadybos princip ir elemens efektyvus jgyvendinimasimanomas tik &mingo
vadovavimo perspektyvoje.[48.P.20]

1.1.4. kokybs vadybos jgyvendinimas. Connor (1997) identifikavo penkis
principines kokybs vadybosgyvendinimo metodikas (cit. iS Stringham S.H., 20 VKV
elementt metodas (angl. the TQM element approach), kasirinkusi organizacija naudoja
kokybés vadybos priemones (angl. tools), pvz.: kalsyhirelius arba statistinproces kontrok
nesivadovaudama visais kolégh vadybos principais, nedemonstruodama pritarimkylbs
vadybos filosofijai; 2) guru metodika (the guru eggech), kuomet organizacija vadovaujasi
vieno ar kehy zymiy kokyhbés vadybos teoretik koncepcija, pvz..: Demingo 14 prinqip3)
organizacinio pavyzdzio metodika (the organizatioeeemplar approach), kai sugretinama,
integruojama savo organizacijos ir pazangios kégyladyboje organizacijos patirtis; 4)
japoniskasis kokys vadybos metodas (the Japanese total quality apipyo- organizacijos
tyringja ir bando kopijuoti vedainju Japonijos industnj strategijas ir naudojaartechnologij;

5) apdovanojimo kritenj metodika (angl. the prize criteria approach), &aanizacijos vertina
ir tobulina savo veikl pagal kur nors iS kokybs apdovanojimo ar konkurso vertinimo Kriterij
rinkinj. [55]

Kokyles vadybos sistemos (angl. quality management systéoliau - KVS)
organizacijose kuriamos, anot profesoriaus Vanago d&t dvieju pagrindiniy priezasiy:
kokybisko produkto patvirtinatio jrodymo vartotojui ir norint suregliuoti organizausj tvark
siekiant kokyls. [59.P.377]. Dauguma KVS diegiamos analogiSkarktza vadovylss
sprendimas, gr@ys ar komiteto sudarymas, projektas, ¢ims$ analiz, mokymai, dokumeimnt
rengimasjdiegimas, auditas ir anadizsistemos tobulinimas. Paprastai KVS prisireiki&yes
vadybos konsultantpagalbos, tuomet diegimas uZtrunka apie dvejusisnet péiam procesui
organizacija tuity numatyti apie 2-5 progvairiy lygiuy darbuotoy darbo laiko. [59.P.379]. KVS
iforminamos dokumentais (Kokyb vadovas,vairios KVS procedros, darbo instrukcijos,
pvz.: KVS neatitikiu valdymo procedros apraSas), kurie privalomi kiekvienam tos
organizacijos nariui. PeriodirKVS prieziara atliekama paskirto specialisto, o K\&rtinimas

atliekamas Vadovybits vertinamosios analig metu. [33.P.186-191]
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Kokykes vadyboggyvendinimo procesaséra paprastas. Kiekviena iS nuostatikalauja
nemaiz; pokyiy visosejstaigos valdymo srityse (finamspersonalo, gamybos, marketingo), taip
pat infrastrukiiroje, o nuolatinio tobulinimo nuostata apskritankiausiai jgyvendinama, nes
reikalauja darbuotgj mastysenos pokiu. Siuo aspektydomus ir vertingas biitDale B.G. ir
Lascelles D.M. (,Levelling out the future* 1992, 99 atliktas tyrimas, kurio iSvadose autoriai
pateikia Se$i visuotires kokykes vadybossisavinimo organizacijoje lygiapibgztis: 1 lygis -
nesipareigog (angl. uncomitted); 2 lygis - klaidziojantys (angkrifters); 3 lygis - priemoni
naudotojai (angl. tool pushers); 4 lygis - tobwjat (angl. improvers); 5 lygis - apdovanojim
laimétojai (angl. award winners); 6.pasaulinio lygio angzacijos (angl. world class). (pilnas
autoriy pateikiamas lygi apitidinimas pateiktas Priede Nr.3).Ejai neisiima spgsti, ar galima
buti sugrupuoti visas kokys vadybos principuggyvendinagias organizacijas, kadangi daug
organizacijy sskmingai dirba naudodami panaSiu&okybés vadybos metodus bei priemones,
taciau sa¥s nepriskiria kokybs vadybos modgigyvendinagiy jstaig ratui, vadinadamos savo
veikla tiesiog efektyvia vadyba. [20]

Kokyles vadybos istorijoje pateikiama daugkmingo kokykes vadybos metadtaikymo
atvep studiy. Ju pagrindu formuluojami patarimai organizacijomstika@ncioms diegti kokyks
vadybos sistemas, naudoti metoduskn@ingo igyvendinimo studija pateikta Oakland J. (1995)
pasakoja apie Perry Wood darbo dmsipreikh diegiant kokybs vadybos sistemir siekiant
sertifikavimo per itin trump laikotarg. Sios darbo grugs patarimai tapo populias kokykss
vadyly diegiartiy organizaciy tarpe. Jie originak, suformuluoti praktigje veikloje realiai
igyvendinant kokyks vadyla kaip savo principus formulavo ir Zymieji kokdd vadybos

teoretikai Deming E. ir Juran J.(Zr. Priede Nr.4)

1.1.5. kokyés vadybos procas ir veiklos kokybs vertinimas,,Veiklos kokybe —
tai organizacijos galimyhi tinkamas realizavimas, siekiant geveiklos rezultai klienty,
darbuotoy, visuomesis bei savininif poziiriu.<...> Veiklos kokybs, veiklos pasiekim bei
tobulinimo pasiekim vertinimo sistema — tai veiklos kompleksinio vertio sistema, padedanti
ivertinti jvairiy organizacijos hierarchini lygiy veiklos kokyk, veiklos pasiekimus bei
tobulinimo pasiekimus pagal konkras kriterijus bei rodiklius bet kuriuo laiko morten taip
uztikrinant nepaliaujamveiklos tobulininm organizacijoje. [54.P.7-8]

Formalus vertinimas laikomas auditu. Jai dpiti: a) pirmosios Salies arba vidinis,
atliekamas p&os organizacijos personalo, nepriklausomo nuotaa@imos srities; b) iSorinis
arba antrosios Salies (arba uzsakovo) .i Baldity atlieka iSorinis auditorius kitos organizacijos
uzsakymu; c) tr&osios Salies auditas, Kuatlieka nepriklausomégstaiga. Vertinama kokyis
vadybos sistemosiklé. [32.P.200] Kiekvien karta gali bati pasirenkama skirtinga audito sritis.
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Kokybés audito orientacija gali tbi keturiy pagrinding kryp¢iy: i standarto elementus
orientuotas auditas,strukfirinius padalinius orientuotas auditaseiklas orientuotas auditas,
procesus orientuotas auditas. [32.P.218]

Savosstaigos veiklos vertinimas (savianalinaudingas tobulinant veiklJei organizacija
turi galimyke pati pasirinkti, kaip vertinti veill ji gali naudoti savo sukurtvertinimo model
arba kokylss vadybos modelius (sistemas). Slatk®ré G. ir Vanagas P. (2001) vertinimo
sistemas skirstpketurias grupes: 1. nuolatos sekami finaésioei valdymo apskaitos rodikliai;
2.gamybirgs veiklos vertinimo sistem Bitici ir kiti (1996), TOPP (Sintef, 1992), AMBITE
(Bradley, 1996), ENAPS (1997), Sears (Rucci, KmQuinn, 1998) bei integruotos gamyésn
veiklos vertinimo sistemos (Toni, Nassimbeni ir ibma, 1997) rodikliai, kurie tinkami tik
gamybine veikla uzsiima&ms organizacijos veklai vertinti; 3. veiklos veitho sistemos,
remiartios strategijosgyvendininy: veiklos pasiekim, organizacijos vertyhj Ziniy ir Zinojimo
priklausomylés modelis (Feurer ir Chaharbaghi, 1995) ir Subalamsverslo rodikly lentek
(Kaplan ir Norton, 1996) yra kaip priemisigyvendinti sukuif startegia. Ketvirtoji vertinimo
sistemy grup yra kokylkes vadybos pasiekimvertinimo sistemos. Jai priskirti SERVQUAL
(Buttle, 1996), Amerikos klient pasitenkinimo indeksas (ACSI — Fornell, Johnsondésson,
Cha ir Bryant, 1996), Tenner ir De Toro sistema9@)9 Visuotires kokylkes vadybos modelis,
verslo tobulumo modeliai (Demingo prizas (1951),lédam Baldrige (1987), Europos kokgh
vadybos fondo tobulumo modelis (1999)).ySinodeliy pagrindu sukurti daugelio Zali
nacionalini kokyhbés apdovanojim modeliai, ES tarybos sukurtas Bendrojo vertinimadelis
(2002, atnaujintas 2006). Anot Slatk&enés G. ir Vanago P. labai kompleksinis yra Europos
kokybés vadybos fondo tobulumo modelis, kadangi jis kavertina veiklos kokyb, veiklos
pasiekimus ir tobulinimo pasiekimus [54.P.80] ,<.pabgéziama, jog organizacija gali pasiekti
gem veiklos rezultai klienty, darbuotay, savininky, ir visuomes poziiriu, tiktai visiskai ir
deramai panaudodama savo galimybes: vadovams ktin&am politika ir strategig, tinkamai
vadovaujant personalui, tinkamai bendraujant sunpaais, tinkamai valdant iSteklius ebi
procesus.” [54.P.82] Modelio silpnyb@ardijamas jo epizodiSkumas, kadangi jis negasi
pastovaus veiklos vertinimoato. Sio modelio pagrindu sukurti daugelio atiacionaliniy
kokybés apdovanojim modeliai, taip pat Bendrojo vertinimo modelis, &8/bos adaptuotas iS
EVTM. (2002, atnaujintas 2006). Apibendrinant veglvertinimo modeli apzvalg, reikéty
pamireti pagrindin reikalaviny visiems modeliams — jie turi péil jstaigai identifikuoti
tobulintinas sritis.

Atskiras ir svarbus kokgb iSlaid; vertinimas. Siam patikrinimui retky sudaryti
kvalifikuota , su organizacijos procesais gerai susipazindsirbo grup. Sk veikla, anot
profesoriaus Kazitino A. [33.P.248-250], galima atlikti dviemidhais. Pirmasis ddas apima
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visy proces ir galimy netekimy ju eigoje nustatymu, klasifikavimu pagal tai, kekslaidy jie
reikalauja: atitikties arba prevenainj neatitikties arba vidini sutrikimy bei iSoriniy iSlaidy,
susijusii su vartotop nepasitenkinimu ar netinkamu produktu. Antradigds vertinti iSlaidas
pagal tris § grupes: aiuopiamas, laiko, ne&popiamas iSlaidas. Vertintpjgrupe visas
iSlaidas jvertina piniginiu matu. Dauguma takiiSlaidy apskatiuojamos pagal buhalterijoje
turimus duomenis (pvz.: darbuaioatlyginimai, nuraSyti produktai). Pazymima, kadkyoes
iSlaidy auditas — daugiausia ginvertinamoje organizacijoje sukelianti veikla.

1.2. kokyhbés vadyba vieSajame sektoriuje

Lietuvos vieSojo administravimo sistemasekliai ir kryptingai tobulinamagyvendinant
Lietuvos Respublikos Vyriausyb patvirting VieSojo administravimo ptros iki 2010 met
strategip. Visuomer reikalauja iS vieSojo sektoriaus institwcigfektyvumo, nawj veiklos
formy, nuolat ge¢janciu kokybiniy veiklos rodikly. Tockl vis svarbesni tampa vig$ paslaug
teikéju ir vartotopy santykiai, vieSojo sektoriaus straki organizaciniai pok§iai, viedju
programy ir projekiy bei visy veiklos GSiy — informacing, technologini, finansini ir
Zmogiskyjy istekliy valdymo — inovacijos. [49.P.9] Vief: instituciju veiklai jtakos turintys
veiksniai skiriasi nuo privataus sektoriaus efekiywo slygu ir veiksni.Vie&yjuy instituciju
misija ir funkcijos yra oficialiai patvirtintosyjveikla yra daug atviregrvisuomegs kontrolei,
konkretesas veiklos taisylds ir procedros, pati veikla reglamentuojama ir ribojama vaiésy
finansiny galimybiy. Gana skirtingi yra ir veiklos vertinimo kriterijg49.P.9]

VieSojo sektoriaus veiklos efektyvumodiito galimybés suprantamos wvispirma kaip
kokybiskesni vieqjju paslaug teikimas naudojant tas gas sinaudas (iSteklius). Tamanoma,
jei: a) dictja paslaug kiekis, jvairove bei kokyle, jos teikiamos spdiau, 0 organizacijos
darbuotoy skatius lieka tas pats; b)mga iStekly ir darbo gnaudos, paslaugkiekybine
iSraiSka nesikeia, ta&fiau sutrumpja paslaug suteikimo laikas; c) laiku suteikiama tiek pat
paslaug, tik daug geresis kokykes; d) labai padauga paslaug ir pagegja kokyb: nezymiai
padictjus sinaudoms. <...> VieSojo administravimo problemaariys specialistai dazniausiai
iSskiria tris pokgiu sritis: 1) darbo proceso pokgi; 2) darbuotaj elgsenos pokyai; 3)
vadybos proceso pokwi. Treciuoju atveju stengiamasigibti vadybines galimybes, tirti kliemt
poreikius, organizacijos aplinkos poveibei tikétinus aplinkos pok§ius. 1S esnas tai reiSkia
atviros organizacis sistemos, gttamyju rySiy su aplinka bei alternatyyisprendina galimybiy
organizacijoje jtvirtinima. Tai leidzia atlikti paslaug vartotoj; poreikiy sistemin tyrima,
nustatyti alternatyvias finansavimo galimybes, ti@gatnaujinti visuotigs kokylkes valdymo
modelius. Vie§ji sektoriy bandoma transformuativadybin, turinti daugiau kontrakto veiksmi
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taikani laisvesm bendradarbiavimo stili Ypa reikSmingos modernizavimo strategijagygos

ir veiksniai yra organizacin kultara, iStekly panaudojimas, vadovavimo stilius, personalo
mokymas, administravimo filosofijos, komunikaainr informaciniy sistemy, veiklos kontrots

ir vertinimo mechanizmp sulirimas ir taikymas. [49.P.9-13]

VieSojo sektoriaus modernizavimajabs puikiai dera su kokys vadybos modeliaisy j
pasirinkimas labai platus, priklausomai nigtaigos pobdzio (vieSoji / privati), teikiam
paslaug specifikos bei kokwys supratimo paoje istaigoje (orientuojamasi produky /
gamyly / vartotop / vert). Apsisprendimas taip pat turi priklausyti nuo tamkiy rezultat
siekiama diegiant atitinkasan mode]. Galima siekti nustatytistaigos veiklos stipgsias,
silpnasias vietas ir tobulintinas sritis, atitikti tarptanius paslaug standartus, sukurti kokylg
orientuot, organizacin kultara ir kt. Labiausiai Vidurio ir Ryi Europos valstyli vieSuosiuose
sektoriuose papltkokyhbes vadybos modeliai yra ISO 9000 kokghvaldymo Seimos standartai,
Europos kokybs vadybos fondo sukurtas verslo tobulumo modelig ipagrindu sukurtas
Bendrasis vertinimo modelis bei Subalanguotdikliy modelis. Kiti kokylés vadybos modeliali,
tokie kaip Se$j sigma metodas, yra maZiau populgr Tyrime (Kokylss vadybos metad
diegimas vieSojo administravimo institucijose sg&na,Vilnius,2007.P.2) pateikiami duomenys,
jog Lietuvoje tam tikrus kokyds vadybos modelius taiko apie 29 proc. vieSojo adstravimo
istaigy. Dazniausiai diegiamas ISO 9000 modelis. Kalsylbadybos modali diegimo menkas
aktyvumas gali @iti salygotas neigiam atsiliepimy. Tiriamieji minétyjy vieSojo administravimo
instituciju darbuotojai teigia, jog kokys vadybos modajidiegimas susis su labai padigusiu
darbo kfiviu ir susiduria su darbuotpjmotyvacijos tikumu. Nusprendus diegti tam tikr
kokybés vadybos modgl daznai susiduriama su aktyviu visos institucijdarbuotoy
pasiprieSinimu poksiams, kuris apibendrintai apibdinamas kontrapreneryst
(angl.contrapreneurship) terminu. Sio termino duMorgan C. kontraprenerysapibizZia,
kaip vieSojo sektoriaus darbuaicggfektyw ir karybinga igadziy ir kompetencijos panaudojgn
siekiant atidti ar apsisaugoti nuo didelipokyiy. Taiau kokykes modeh taikymo patirtis
rodo, kad ilgainiui gy diegimas turijtakos darbuotoj motyvacijos didjimui, kadangi jie ima
suprasti i modely diegimo teikiam naud, pamato teigiamus veiklos pakys ir jaltia savo
indéli 1 Siuos pokyius. [38.P.8] Dazniausiai respondgmnninétos kokykes vadybos modali
netaikymo priezastys yra takimodely taikymo patirties ftkumas. Kitos santykinai daznai
minétos priezastys yra finansiniistekliy, darbuotaj tokiy modely diegimui, ekspett
konsultacij apie tokius modelius ir informacijos apie kokghvadyl trikumas. [38.P.13] Pagal
apklausos rezultatus institucijas tobulinti kokgbvadyla labiausiai paskatintgalimyke gauti
ES param kokybés gerinimui. Sis finansavimas prieinamas i$ 200Z32®. ESF finansuojamos

veiksmy programos 4 prioriteto ,Administracini gekijimy stiprinimas bei vieSojo
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administravimo efektyvumo didinimas®. Taip pat instijoms labai svarbi padiglsi valstyles
institucijy parama kokyés gerinimui ir kity panadi jstaig: sckmés pavyzdziai diegiant kokys
vadyh.[38.P.18] Lietuvos kokys vadybos asociacijos tinklapyje skelbiama aktinédirmacija
organizacijoms apie galimylpauti finansig param diegiant kokyks vadybos modelius.

Vienos iS pirmju institucijy, pracjusiy taikyti visuotires kokykes vadybos galimybes,
buvo Didziosios Britanijos Nacionala sveikatos zinyba, edukaémir valstyles valdymo
tarnybos Europoje ir JAV, nes apie 1990 m. kalsylbadyba jau buvo piai zinoma verslo
struktiry veikloje kaip gana rezultatyvi veiklos siekianttiopizuoti organizacij veikla forma.
Visuotinés kokykes vadybos diegimvieSajame sektoriuje ribojo paplitusios paradigrapie Sio
metodo galimybes. Pasak kai kurieoretiky bei vieSojo administravimo praktik vieSasis
sektorius dra teigiamai nusiteds visuotires kokylkes teikiamoms galimybms panaudoti
[35.P.41-61]. T&dau jau nuo 1988 m. pastebimas bendros pnivar viefyju strukiiry
pastangos tobulinti kokyls valdymy. Moderniose valstyse (vigy pirma JAV) atsiranda
pirmosios valstybiés zinybos, kokybks institutai, siekiantys suvienyti gggs diegiant visuotin
kokybés vadyl jvairaus lygio valstybiese strukiirose. Siandien péai praktikuojamos
darbuotoy iniciatyva ir dalyvavima skatinagios visuotires kokykes vadybos formos naudojant
tokias technologines procads kaip ,smegansturmas”, kokybs ciklas, Pareto anadizivairis
audito, kontrads ir vertinimo metodai, eksparir ekspertiziy galimybes. [42.P.129-136].

Lietuvoje kokybs vadybos principai, nuostatos adaptuoti ir taikémetimo, sveikatos,
vieSojo administravimo srityse. VieSojo sektoriaistaig; veiklos kokylés vertinimui,
tobulinimui Lietuvos vieSojo administravimo insti&is ir Lietuvos Respublikos vidaus reikal
ministerija rekomenduoja Bergli veiklos vertinimo modg¢l sukurh 2000 metais Europos
vieSojo administravimo institute, bendradarbiaujgntopos $ungos ministrams, atsakingiems
uz viedji administravim. Lietuvos Respublikos vidaus reikal ministras Sukys R.
pristatydamas Bendrojo vertinimo mogddloliau - BVM), akcentuoja pokyus valstykes
valdymo ir vieSojo administravimo srityse, privesilus institucijas naujai pazvelgtinstitucijy ir
ju personalo veiklos vertinignkaip 1 veiksming ir daug iSlaiad nereikalaujatia priemor,
padedatia geriau realizuoti darbuotpj gelejimus, skatinti juos veikti tikslingai, taikyti
administravimo Zinias ir technologijas kon&igge veikloje, derinti asmengnpatirti su veiklos
reikalavimais ir institucijos galimymis. [12.P.4]

Scharitzer ir Korunka (2000, cit. iS Sgiam S.H., 2006itiking, kad visuotigs kokyles
vadybos metog adaptavimas puikiai derinasi su valdZios siek@aslaryti valstybs viegji
sektoriy efektyvesq nukreipt i vartotoj-pilie¢iuy poreikiy tenkinima, suteikti jam daugiau
paggumy. Stringham S.H. straipsnyje apie kokgbvadybos galimybes vieSajame sektoriuje
aptariami atvejai, kai vieSojo sektoriaus instifpee nepavykagyvendinti kokyles vadybos
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modeliy ir to pasekoje nusgsta, jog kokybs vadyba tinka tik pramonei. Autoriusia nuomor
zvelgia kritiSkai, teigia, jog kokyds vadybos procesai pritaikyti sukurti palaipsaigébulinima.
Dauguma vieSojo sektoriaus insitugiputoriaus nuomone, nutraukia kokgbvadybos modali
diegimg prieS pajuntant pirg)i kokybés pagegjima. Dar viena Klitis — vieSojo sektoriaus
nesugeBjimas nustatyti pamatuojamus tikslus. &da literafiroje nagriktas (yp& Poister ir
Harris, 1990, 2000; Margolis, 1995, cit. iS Sthagh S.H.,2006) vienas pigu kokybes
vadybosigyvendinimo vieSajame sektoriuje atye]AV Pensilvanijos transporto departamente
(PENNDOT). 1982 m. Atlikta paties analiz rode istaiga esant ties finansés ir valdymo
krizés riba. [staiga suformavo sawitkokybés program, kurios a¢ka per netrumyp laikotarg
(1982 — 2002 m.) tapo pazangaus organizacijos waddpavyzdziu JAV. Stringham S.H.
pazymi, jog PENNDOT darbuotojai ir vadovai niekudnmesiek savo iniciatyvos pavadinti
visuotine kokyks vadyba, 4 teigimu, departamentas tiesiog whst kokybés valdymu,
trakumy Salinimu bei nuolatiniu veiklos gerinimu (detalpgoceso aprasymas pateiktas Priede
Nr.5). JAV Pensilvanijos transporto departameliggie puikia reputacij visuomegje. Si JAV
vieSojo sekotoriaus organizacija tapo kosylvadybos metadtaikymo pavyzdziu, jos veikla
igyvendinant ir ¢siant program jrode, kad jp kokybés valdymo proces neveikia politires
Krypties ir su ja susijugstaigos vadovys kaita, kaip buvo manyta iki Siol. [55]

Siaurs ryty Anglijoje atlikto 448 vieSojo sektoriaugstaigy tyrimo (Prabhu Vas.B.,
Robson A., Mitchell Ed.,2002) iSvadose teigiama) joeSasis sektorius pasizymi ypatingais
kraStutinumais ir dviprasmiSkumu vertinant organigs veikh. Nors daugumojejstaigy
aktyviai demonstruojama lyderyst kokybés vertykes, taiau poreikis vertinti vidinius
organizacijos procesus, numatyti jiems rodikliugpmimamas rimtai. Autoriai akcentuoja, jog
butent be vidigs veiklos vertinimo metodikos negalimas weistaigy palyginimas sukitomis,
sunkiau suvokti, ko dar reiky siekti, o kas jau pasiekta. VieSojo sektoriauprgbe yra
personalo valdymas, lojalumas, ¢itu stebina tyrime nustatytas Zenklus darbuwotoj
nepasitenkinimas pas darbu. Dauguma organizacijnumato tokius siekius kaip geresnis
paslaug valdymas, gefjimas reaguotii vartotojy poreikius, todl tyréjams neaisku, kad
kokybés vadybos proceudos ir jrankiai rera prioritetiniai vieSojo sektoriaustaigy kasdiegje
vadyboje. Tyéus stebina ir tai, kad taip mazatrdesio skiriama paslaygstrukiirai, nauj
paslaug generavimui. Deklaruojama, jog vieSasis sektorjgsdi“ vartotojy bals, taiau
paslaugos mazai diferencijuojamos atsizvelgiasiirtingus poreikius, beveik nekyla diskusij
apie tai, kaip teikiamp paslaug turime laikyti kokybiSka. Rimtais minusais réil laikyti
grizamojo rysio i$ vartotgj kanal ribotuma. Tyrimo autoriai analig baigia pagilymu vieSajam

sektoriui, kuris ,save daznai pristato kaip pavyedi paslaugas visoms visuor@ergrugms
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teikiarciu subjektu”, pateisinti iSsavo vard jvertinant savo veilgl pagal visuomenei aiskius
veiklos tobulumo modelius. [47]

Praktikai teigia, kad visuotis kokyles elementus organizacijoje gana rezultatyviai galim
igyvendinti vienoje ar kitoje organizacijos striakdje ar padalinyje diegiant smulkius projektus.
Taciau daznai visuoti organizacijos kokys vadyba pradedamigyvendinti gana dideliais
mastais, reikalaujanais jvairiy kooperacijos ir koordinacijos fommpastangoms ir iStekliams
sutelkti. Tokie projektai daznai yra patraiklpopieriuje, bet nelengvai pritaikotgyvendinant
visuotines kokyles vadybos Zingsnius. <...> VieSasis sektorius dahéea idealus diegti
kokybés valdymo projektus ir programas. Kai kumrganizaciy vadovai yra konservatye,
neskatinantys pokyu arba nesugebantys; jvaldyti. Paprastai kokyis vadybos klausimai
tokiose strukirose yra traktuojami tik kaip vadybos mados rei&ala jiems skiriamas tik
epizodiSkas émesys. Tokiose organizacijose nesugebama suteligan@acijos nau,
neieSkoma galimyki modifikuoti kokylkes valdymo modelius organizacijos galinéyiis ir
poreikiams. [49.P.15]

1.3. kokyhbés vadybos metodai, taikymo sritys ir praktika

Analizuojant kokys vadybos modelius Siam darbe laikomasi tam tikrekirstymoi
modelius, kurie labiau naudojami kaip organizackokybes vadybos sistemos pagrindas (ISO
9000, Subalansugtrodikliy, Kaizen, Six Sigma, KFI), o kiti — labiau naudojarkaip
organizacijos veiklos kokys vertinimo modeli pagrindas (EVTM, BVM, SERVQUAL,
Kokybé sprag modelis, Sugretinimo metodas, EVPIM). Priede NrpHReiktas Subalansupt
rodikliy ir Hoshin Kanri metodikos integravimoudlas, pasilytas Witcher B.J., Chau V.S.
(2007) [60].

1.3.1.kokybs vadybos modeliai .

ISO kokybs vadybos modeli¢zr. Pried Nr.6 )pagistas ivairiais standartais, kuri
paskirtis ir taikymas labai plaé — nuo organizacijos apskritai iki tam tikjos srtiy (pvz.:
aplinkosaugos, informacis saugos ir pan.) ISO 9000 Seimos standartai yardetu pasaulyje
populiariausias pagrindas kurti kolég vadybos sistemas (KVSyairiy tipy ir dydziy
organizacijoms. Tarptautinstandartizacijos organizacija ISO iSplatino prameSapie tyrim,
kuriamejvertintas ISO standartpopuliarumas. Sios ataskaitos duomenig@d97 m. pabaigoje
175 Salysejvairiu tipu privataus bei vieSojo sektoriaus kokgbvadybos sistemoms suteikti
951486 patvirtinimai — sertifiktai, tai sudaro 6opr daugiau nei p&usiais metais, kurie buvo
ypa aktyvis sertifikavime (net 16 proc. augimas). Standaraskirtis — palaikyti vartotojo

reikalavimus tenkinti sugebé&ia organizaci. ISO standartais sukurtKVS siekiamyl gauti
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treciosios Salies patvirtinim — sertifikat.. ISO standartai yra kriterijus organizacijos vidau
auditui. 1ISO 9000 standart Seimy sudaro: ISO 9000:2000 (pagrindiniai KVS termin&Q©
9001:2000 (KVS pagrindai, KVS reikalavimai toms amgacijoms, kurios siekia iSoriniam
pasauliuijrodyti savo sugedima nuolat tiekti produktus, atitink&ius reikalavimus. Standarte
pazymima, kad klientas atlieka esiniraidmen nustatant reikalavimus produkto duomenims),
ISO 9004:2000 (KVS veiklos gerinimas, rekomendacii@aip pakelti jos rezulatyvumn Tai
Zingnis VKV link). Sie standartaiéna semjy standari seka, jie sukurti vadovaujantis Europos
kokybés vadybos fondo tobulumo modeliu. Standarte galpggrindiniai 8 principai (aprasyti
Sio darbo 1.1.3 poskyryjelalgginai atitinkantys EVTM.

ISO standartai akcentuoja procesirpoziir; (apraSytas 1.1.3. poskyryje) ir
auk&iausiosios vadovyds svarla palaikant KVS. Daug @nesio skiriama aiSkiam proags
procediry jiems atlikti apraSymui, dokumentavimgiagd; valdymui. Prie svarbiausivadovyles
isipareigojimy priskiriamas orientavimogivartotop uztikrinimas. KVS dokumentacijoje aiSkiali
atsispindi planai, terminai, atsakondylr vidiniai organizacijos rySiai. Vadovybperiodiskai
atlieka vertinamja analiz, kuriosjvestiniai duomenys gaunami apibedrinus kryptindhikta
KVS vidaus ar iSdrs audito ataskaitas. Organizacija, diegdama I1S@datéus privalo nustyti
racionalg iStekliy poreikiy nustatymo iry valdymo sistemp (pvz.: KVS laiko nepriimtinu darbo
jégos, laiko uzdugai atlikti, batinyju jrankiy traikuma). Kokybés valdymas pagal ISO 9001
prasideda dar produkto projektavimo etape, @dtgmasis rysSys realizavus procukuri bati
aiSkiai pamatuotas pagal iS anksto nustatytus ladikinctlio | KVS laukiama i$ kiekvieno
darbuotojo, klausiama jo, kaip jo atliekama veiklaéty bati gerinama. [37] ISO 9000
igyvendinimas éra tas pats kaip VK\fgyvendinimas. VKV sistema yra daug plategngilesre
savoka, ir ISO 9000 galiidi laikoma pirmu VKV zingsniu.

Subalansugtrodikliy metodassukurtas ir iSvystytas Kaplan ir Norton 1992 m.i &
valdymo sistema, kurigalina organizacijas nustatyti savo vizlpei strategy ir padaryti jas
veiksmingas. Pagal $node| organizacijos turi #iti matomos iS ketuu perspektyy: vartotop,
finangy, proceso bei inovagijir mokymosi. Apie kiekviea iS juy yra renkama ir analizuojama
informacija ir, padarius iSvadas, daromi organizecipokyiai. [38.P.4]. Subalansuptrodikliy
sistema duoda atsakyn keturis esminius klausimus: kaip turi atrodytiisn finansire packtis,
kad litume patraukis finansuotojams?, kaip mus nori matyti vartotgjadkie veiklos procesai
mums turi sektis geriausiai, kad patenkintume vejtis ir misy veiklos finansuotojus?, kaip
turime stiprinti savo sugepmus, kad iSliktume besik&ancioje rinkoje? | tokia strategiy
galima ziiréti kaip i priezasiy - pasekmi rySiais susijusi elemeng model, kuriame glaudziai

siejasi visos keturios veiklos. (zr.Priebtlr.7) Sumanymas kurti subalanswabdikliy sistena

32



kilo iS matavimy poreikio, t&iau metodas iSaugpstrategijos &rimo ir valdymoijranki, kuriuo
patogu strateginius tikslus ,paversti“ kon&ie pamatuojama veikamprograma. Apib¥zus
vizija ir misija, suformulavus jos strategjjiSskiami svarbiausieggmeés veiksniai, kiekvienameyt
veiksnuy turi atsispindti keturios perspektyvos: finansai, vartotojai, ixidi procesai,
tobukjimas. Kiekvienai i$ perspektyvsavo ruoztu nustatomas siekiamas rezultatas avimai

rodikliai, leisiantys pamatuoti pazang58.P.38 - 45]

Kaizen- Japoniskoji nuolatinio tobulinimo filisofija, ite@oma visoms gyvenimo sritims.
Tobulinimo procesai apima visas vadybos sritis: pugektavimo, rinkodaros iki pristatymo
vartotojams, darbuotgjsaugumo ir kvalifikacijos gerinim Esmire Kaizen nuostata — iStelli
taupymas. Bet kokia tobulinimo veikla patenka pazika metodologijos lietsargiu. Tai koksg
vadybos sistemparengimas ifgyvendinimas, pazangiechnologiji igyvendinimas, darbuotgj
nuomores surinkimo sistemossteigimas, sprendimatnaujinimas, sistemos ,, tiksliai laiku “
sukiirimas. Kaizen metodologija orientugta procesus, procedimastyma, o ne | rezultatus.
Kaizen metodologija susitelkianedidelius laipsniSkus daznus patobulinimus, ktrieka vis
laika. Finansiis investicijosj tokius patobulinimus yra minimalios. Siuo atvejel tik vadovai,
bet ir visi kiti darbuotojai dalyvauja tobulinimorqgrese. Daugelis patobulinimKaizen
metodologijoje yra inicijuoti darbinink Zmoniy Zinios, intelektas, kvalifikacija,dtybiskumas,
iniciatyvumas ir kitos teigiamos sawd) o ne technologija yra esminis organizacijosasirt
Kaizen filosofijos esr tobulinant kokyk yra Zmoni; kokybke. Jeigu Zmoni kokyke pageéja,
produkty kokybe pageés taip pat.Siai metodologijagyvendinti tini trys dalykai: gamybos
praktika, visuotinigtraukimasi tobulinimo procesir praktinis mokymas.

Sesi sigma (angl.Six Sigma) modeligavadinimas paimtas i$ matemasinstatistikos
(sigma — standartinis nuokrypis). Sesi sigma keékyhSkia ne daugiau nei 3,4 netitikties atyvej
milijonui vienet.. Modelis sudarytas laikantis grieztos stiuks, labiausiai tinkamas produkto
karimo, gamybos, paslaugteikimo procesams tobulinti. Pagrindirmodelio nuostata —
prevecija - panaikinti galimas neatiti prieZastis, kol & juy dar neatsirado neatitiky, kadangi
tuomet reiks papildon [éSy ir laiko joms taisyti. [59.P.114-115]

Siandienio paslaygsektoriaus svarbos augimo akivaizdoje Six Sigmalefidoandoma
pritaikyti ne tik pramogje. Antony J. (2006jrodinéja modelio tinkamunp paslaugas teikianmai
istaigai remdamasis trimis nuostatomis, kurios dkisidiek pramoas, tiek paslaug sektoriaus
organizacijoms: 1) visose organizacijose reikiadytlvidinius procesus, 2) visorganizaciy
procesai turi tendenaijbiti atliekami su didesniais ar mazesniais nuokrgid) vis; proces
rezultat galima iSmatuoti ir organizacija tiesiog prival@ilaézti efekyvumo bei kokyés

rodiklius tam, kad gaty matuoti $ rezultay. Six Sigma modelis ir Visuotés kokylkes vadyba,
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anot Antony J. (2006), turi bendrumo vartatayrientacijos, nuolatinio tobulinimo, proags
vadybos,faktais pagsty sprendina priémimo ir statistini metod; naudojimo srityse, tiesiog Six
Sigma modelyje stipriau orientuojamasstatistires kontroks ir mataviny, kokykes funkcijos
iSskleidimo ir, ypad stipriai,i rezultaty matavimo ir vertinimo sritis. [10]

Kokykes vadyboje pupuliarus ,Kokyls namas” — kertini&Kokykes funkcijos iSskleidimo
(sutr. KFI, angl. quality function deployment o)) modeliometodas, sukurtas 1972 m.
Japonijoje. Sis metodas prigstamas kaip vienas geriawsprodukto projektavimo ixy,
kadangi ne tik atsizvelgiama vartotoj; poreikius, bet miétieji poreikiai jvertinami ir
suderinami su organizacijos galingybis. Taip, dalyvaujant rinkodaros bei funkciniams
specialistams, apibziamas optimaliausias produktas. RuoSiant produsitecifikacij pagal
KFI metodi vykdomos Sios pagrindés veiklos: rinkos analig iSradimai arba iiwrybiné veikla,
produkto koncepcijos thkimas, bandomojo modelio Gtkimas ir bandymas. Pasitvirtinus
bandomajam modeliui imamasi galutinio produkto ghasyir pardavimagsipareigojant teikti
garantin aptarnavim. Sio metodo &me didele dalimi priklauso nuo ,kokgs namo* kirimo
grupes. Kuojvairesnip kompetencip asmenys surenkamidarbo grup, tuo daugiau produkto
savybiy sugebama apsvarstyti. Trys klausimaikuriuos turi rasti optimaliausius atsakymus
darbo grup yra: 1.Kas yra produkto vartotojai? Kasémmaudos i Sio produkto? 2.Kokie
vartotop like<iai tokios miSies produkt atzvilgiu? Ko gali nodti batent iS Sio produkto? 3.Kaip
galima tenkinti vartotqj luke<ius? Ar yra tokia galimyb (technir¢, technologig, finansire)?
Ka ir kaip reikia padaryti?. AtsakymaiSiuos klausimus gaunami apklaugkspenj iSvad;,
eksperiment badais, apibendrinami ir igdtomi specialioje matricoje, pavadintoje “kokgb
namu”. (zr. Pried Nr.8) Apdorojant matrig ivertinamas veiksai ponp rysio stiprumas
(svarbumas vienas kito atzvilgiu). Matricoje netliliti nejvertinty vartotop poreikiy ar
neidentifikuot; galimybiy joms tenkinti, nors ir ne visi poreikiai bus tem&mi cl riboty
galimybiy. [44.P.35-40]

1.3.2.veiklos ko&ylvertinimo modeliai.

Europos kokybs vadybos fondo (EKVF) sukurtdsuropos verslo tobulumo modelis
(angl. European Business Excellence Model) prisdaty1992 m. kaip twlas vertinti
organizacijas, pretenduojéias gauti Europos kokyls apdovanojim Sio modelio pagrindu
sukurti daugelio Nacionalini kokybés apdovanojim , taipogi ir Lietuvos, modeliai. Taau
modelis tinkamas ne tik apdovanojimo tikslais —amigacijos 8kmingai naudojajjsavianalizei.
Tai diagnostinis sa vertinimojrankis, skirtas esamai organizacijaklei nustatyti — per sag
vertinima organizacija labiau p&gi pasverti savo prioritetus, skirstyti iSteklius kurti
realistinius planus. Europos verslo tobulumo madktiterijai grupuojami dvi dalis: kriterijai,
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atspindintys organizaaijir kriterijai, atspindintys rezultatus. Visi mod®lelementai sudaro
darng sistema (zr. Pried Nr.2) EKVF sukurtas modelis remiasi holistiniu poi |
organizaciy, yra orientuotag vartotojus ir nuolatipvisy organizacijos procgstobulinimg bei
veiklos gerinim jtraukiant visus darbuotojus. Siuo modeliu priggma, kad Zmogiskieji
iStekliai yra tos galimyks, kurios leidZia siekti rezult@t o procesai yra naudojami kaip
priemores, kurios leidzia iSlaisvinti ir panaudoti orgarcgas potencial. (pagal Europos
kokybeés vadybos fondo medzigghttp://www.efgm.org; prisijungta 2008-10-25) Waagsamee
S., Gardiner P.D., Simmons J.E.L. (2003) lygina BV subalansuaiju rodikliy modelius .
Autoriai jZzvelgia daug panaSumir taip pagrindzia teigin kodtl organizacijos daznai k&a
viema mode] kitu. Pagrindinis skirtumas, anot & , yra modeli teorinis pagrindas ir kilé—
EVTM elementai remiasi visuotés kokyhkes vadybos principais, modelis sukurtas kaip Europos
kokybés apdovanojimo metodika, tédjis apima visas organizacijos sritis. Subalansuot
rodikliy modelis grindZziamas pageidaujamos strategijosrio idéja, toctl jis lankstesnis taikyti

ir vienai kuriai organizacijos veiklos kryjai, ir struk@iriniam padaliniui. Pamitina, jog abu
modeliai numato skirtinggriztamji rysi. [61]

Bendrojo vertinimo modelis , BVNangl. Common Assessment Framework, CAF)
sukurtas taikyti vieSajame sektoriuje, stiukt parengta remiantis Europos kokybvadybos
fondo verslo tobulumo modeliu. Bandomoji modeliosia pristatyta 2000 m. Modelis iSverstas
1 19 kalhy, parengta elektronénversija. 2006 m. iSleistas patobulinta versija.MBVgaunamas
irodymais pagstas vertinimas, nustatoma veiklos kryptis ir suima, kas turi i daroma,
kad hiuty patobulinta organizacijos veikla. Veikla vertinapegal kriterijus, kurie yra pripazinti
visoje Europoje. Kaip pazangos vertinimo priemingalima naudoti periodidkai. Sis modelis
parodo gsap tarp tiksly, strategiy ir proces, padeda identifikuoti labiausiai keistinas sritis,
leidzia nustatyti pazangos liyy pasiekimus.

Devyniy bloky strukira apima svarbiausius aspektus, kuriuostguanalizuoti bet Kkuri
organizacija. 1-5 kriterijai nagréja organizacijos galimyhi pozymius. Jie nustato, ak
organizacija daro ir kaip jos iSkelti uzdaviniaigstina p prie siekiamo rezultato. 6-9 kriterijais
matuojamii klientus/pili€ius, i Zmones orientuoti rezultatai, poveikis visuoman@agrindires
veiklos rezultatai bei nustatomos vidinrodikliy vergs. Kiekvienas kriterijus padalijamas
dalinius kriterijus. 28 daliniai kriterijai apizia pagrindinius dalykus, kuriuogitma svarstyti
vertinant organizacij Daliniai kriterijai yra iliustruojami pavyzdziaisletaliai atskleidziahais
dalinio kriterijaus turifir pastilanciais galimus aptarimo aspektus, siekiant nustatgip esama

situacija atitinka dalinj kriterijy reikalavimus. [12.P.6] .
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SERVQUAL modelis ( anglk. service quality modelskirtas matuoti ir valdyti
paslaug kokyle. Modelio autoriai Zeithaml V.A., Parasuraman Aerg L.L. teigia, jog
modelio metodika pagsta poZiriu, kad klient, vertinimas atspindi paslaugos kokytSiuo
modeliu vertinamas skirtumas tarp to, ko klientassitiS visy tos paslaugos tiéjy, ir to, ka
gauna i$ individualaus tiéjo paslaugos. Paslaugos kokybvertinama keliais rodikliais —
paslaug kokybés kategorijomis: patikimumu, uztikrinimu, juntamanicharakteristikomis,
isijautimu i kliento padtj, jautrumu. Pateikiamas 21 klausimas, atsakymarteksama plati
skak, kurioje vartotojas gali pazyt luke<iy ir pasitenkinimo lyg Tyrima galima nukreipti
visas organizacijos teikiamas paslaugasi ariema konkreia. Luke<iai ir pasitenkinimas
vertinami atskirai. IS pasitenkinimoéatus Likegius gaunamas skirtumas, reiSkiantikd<iy
tenkinimo rezultat (jei luke<iai buvo didesni, rezultatas neigiamas, jgke<iai pranokti —
rezultatas teigiamas). Modeliaikumai yra Sie: 1) kokybvertinama klieni pasitenkinimu, tuo
tarpu pasitenkinimas yra tik vienas iS poio | kokybe aspeki; 2) skirtumo tarp dke<iy ir
tikrovés panaudojimas, vertinant paslaukpkybe, néra adekvatus, nes jis nesuteikia daugiau
informacijos, nei Sio skirtumo éthenys atskirai, be to zmés visada labai vertina savo
lake<tius; 3) modelis nwertina Gike<iy kitimo laike veiksnio; 4) kokyés kategori sarasas
néra iSsamus. Paslaudkokybé yra ne vien vartotgj pasitenkinimas, tadl modelis gatty bati
prapkstas. (Dabholker2000,cit. iS Douglas Th.J., Fredendall L.D.,2004

Kokykes sprag (angl. gaps) vertinimo modelipltiai paplis vertinant paslaugas JAV,
sukurtas Zeithaml V.A., Parasuraman A., Berry L.Bvarbiausi Sio modelio elementai —
vartotojas ir paslaugos teiks, kurie kartu kuria kokyb Modelyje numatytos penkios paslaug
teikimo kokykes spragos, kurios gali paveikti vartotojo kokgbsuvokim ir pateikiami j
Salinimo mdai :1.vartotojoiike<iy ir paslaug teikiantiy asmen nemokjimas teisingai vertinti
situacip. Norint jveikti Sia sprag, vadovui reikia tiesiogiai bendrauti ir su darbajatir su
vartotojais, siekiant zinoti, ko jie tikisi iS te#mos paslaugos irajteikiartio darbuotojo;
2.atotokis tarp paslaugos apiiities (specifikacijos) ir to, kaip $ipaslaug isivaizduoja
vartotojas. Si spragiveikiama kryptingai siekiant paslaugos apity derinti su vartotojo
iSsakytais iike<tiais, o0 darbuotojus nuteikti pozityviai vartojojatzvilgiu ir skatinti siekti
kokybes; 3. spraga tarp paslaugos agties (specifikacijos) ir realiai suteikiamos pasgjas
savybi;. Sk sprag pa3alinti padeda darbo taisg®l reikalaujatios grieztai laikytis
specifikacij;, 4. spraga surandama tarp paslaugos ir i&@rkomunikacijos su vartotojaisa J
panaikinti siiloma gerinant vidinius bei iSorinius rySius, nawdjkuojvairesnes informavimo
priemones, vartotqjugdymo metodus; 5. paskutispraga tarp vartotejlike<iy ir paslaugos
kokybés suvokimo yra bene svarbiausia. Jei Si spragattar vartotojas tikisi gauti ir gauna
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itin didele, paslaugos kokybvertinama blogai. Nors modelis apzZvelgia pagriedi kokylks
valdymo problemas, manoma, jog jis neatsizvelgiavisus visuotigds kokykes vadybos
elementus. [23]

Sugretinimo metodas (angl. benchmarking)Sugretinimas — tai procesas, kuriuo
organizacija numato pagrindines savo gerinimossridirenka ir tiriau sri¢iuy geriausius kit
organizaciy praktikos lidus, diegia naujus procesus ir sistemas, kad pagidiavo darbo
nasum ir pagerinty kokybe.“ (Tarptautinio sugretinimo biuro pateiktas apiimas, cit. iS
Kazilitnas A.Kokyles vadyba,2007.P.141) Organizacijos wtetai turi lygintis su p&iomis
pazangiausiomis savo sektoriuje. Uztenka, jog lotggnizacijos veiklaékmingesr tam tikrais
aspektais. Galimogvairios sugretinimo aSys: vidinis tarp padalinj iSorinis su kitomis
organizacijomis, sugretinimas su uzsienio orgamaackonkurencinis, funkcij su Kkitos
organizacijos panaSiomis funkcijomis, progegrodukto ar paslaugos ir kt.él8ningas
sugretinimas turi iiti planingas, nuoseklus.i $udaro penki etapai pradedant planavimu ir
sugretinimo partnerio suradimu, baigiant tobulininpagal geriaugi praktika 1S surinkty
duomem analizs ataskaitos. Sugretinimo atmaina — sugretinima@marozacinio mokymosi
tikslais (angl. benchlearning). [33.P.145-146].

Europos vartotaj patenkinimo indekso (angl. European Customerssfaation Index)
modelis 1999 m. sukurtas Svedijos patirtimi (Svedijos vajip patenkinimo barometro
modelis, 1989 m. - pirmasis standartizuotas modelierius Fornell C.) Europos kokyb fondo
kartu su Europos kokyls organizacija remiant Europos Komisijai. Pateiltiagas tiek versluli,
tiek vieSojo sektoriaus organizacijoms tirti kokyha analizuoti ir pagal kriterijus lyginti.
Sudarytas taip, kadihy susieti pagrindiniai vartotojo pasitenkinimitika darantys veiksniai ir
vartotojo pasitenkinimo rezultatai berertinami ji rySiai ir jtaka (Zr.Pried Nr.9). Metodika
sudaryta i$ latentini kintamyju (kokybiniai, sunkiai iSmatuojami, iSoriSkai nepagskiantys) ir
iSmatuojam kintamyju (pagal juos gaunamos laterggnreikSnés). Vienas klausimas anketoje
atitinka viera iSmatuojam kintamaji. Europos modelio variante neliko vartatogkund;
elemento, nes skundas vertinamas kaip vartgiajenkinimuiitaka darantis veiksnys, o ne kaip

pasekn.

1.3.3.koldg valdymo ir problem sprendimo priemais. Kokybés
nesklandumai kyla i§vairiy Saltiny. Tai gali kiti ziniy apie proceso eigtrikumas, Zini apie
vartotop poreikius beiike<gius tikumas, neaiski, netiksli galutinio tikslo formulépklaidos
atliekant atskiras proceso dalis, nereikalingicesnm Zzingsniai, variacij perteklius ir pan.
Daznas kokyts ydas sukelia pati gamybos sistema. Efektyvus|@nap sprendimo procesas
kokybei gerinti susideda iS tam tikros sekos: pawsia iSsiaiSkinami nesklandumai , paskui
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renkami juos patvirtinantys ir lygmatuojantys faktai, aiau nustatomas problemosastas ,
kaupiamos sprendimo dpbs, atrenkami irigyvendinami optimaliausilvairiems sprendimo
etapams kokys vadyba sukaupusi priemani Amerikos kokylds asociacijos interneto
svetairtje (http://www.asq.org; prisijjungta 2008-10-25) gidkiama visa el priemoni; (angl.
tools), padedatiy valdyti skirtingas veiklos sritis. Tague‘'s N.R.yigos , The quality toolbox*
(2004) duomenimis parengta medziaga suklasifikymtigal poreikius. Tikro ar hipotetinio
ivykio priezagiy analiz; palengvina: a) priezés; pasekmi diagrama arba dar kitaip vadinama
»2Zuvies kaulo” diagrama; b) Pareto diagrama; chislds diagrama. Veiklvertinti ir priimti
sprendim siiloma naudojantis: a) sprendirmatrica; b) daugumos sprendimas balsuojant (angl.
multivoting). Proces perziiréjimui, efektyvesni , ekonomisSkesni sprendimo bdy paiesSkai
naudingi: a) srauto diagrama; b) éewmiy prevencijos ir efekto analiz ¢) klaidy analiz.
Duomenis rinkti ir analizuoti gloma Siomis priemaimis: a) duomemn rinkimo formos; b)
kontroks diagrama; c) histograma; d) sklaidos diagrama;steatifikacijos metodika; f)
apklausos. Svarbios ir vertinamos priefg®ijoms generuoti: a) bendrumo diagramos (angl.
affinity diagram); b) sugretinimo metodas (anglntiemarking); c) ,smegensturmo® metodas
(angl. brainstorming); d) nominaligrupiy metodas. Atskira priemanigrupe skirta sprendim
igyvendinimui, taip pat projeigtplanavimui ir valdymui: a) Ganto diagrama; b) Dego ratas;

c) PERT metodika.

Pristatomos dar dvi atskiros priemprgrupes, kuriose dauguma ndtyjy metod;
kartojasi, téiau, derinyje su kitais metodais, jgauna naujreikSne. Ne visi miretieji metodai
populiafs ir taikomi, t&iau iS p sudarytas siomas rinkinys ,,7 pagrindiniai kokyis jrankiai*
tikrai neatsiejamas nuo kok§d vadybos sampratos. Tai — prigzagpasekmi diagrama,
duomenm rinkimo formos, kontrals diagrama, histograma, Pareto diagrama, sklaidagaima
ir stratifikacijos metodika. Japonijos inZiniersajunga JUSE 1976 m., vertindama projekt
valdymo metodikas,jZzvelg: poreilf tokio metod rinkinio, kuris veikt; optimaliausiai -
paskating inovacijas, leist dalintis informacija, komunikuoti ir é&&mingai planuoti. Buvo
sudaryta septynivaldymo ir planavimo metadgrupe ,7 MP tools”, kurioje buvo keletas jau
iprast; priemoniy, taiau jtraukta daug nauj bendrumo diagrama (angl. affinity diagram), aysi
diagrama (angl. relations diagram), medzio diagréamgl. tree diagram), matrigndiagrama
(angl. matrix diagram), L-formos diagrama (anglshaped diagram), krypties arba tinklin
diagrama (angl. arrow diagram), proceso sprendinogramos grafikas (angl. process decision
program chart).

Kai kurias priemones taikyti paprasta,tjoka daugeliui veiklos sfiy , tod:l Priede Nr.11

jos apzvelgiamos detaliau.
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Pasak profesoriaus Vanago P., prohleprendimagyvendinimo etapas daznai sgsigu
darbo planavimu, biudzeto iSskyrimu, materialinpri@inimu, igyvendinimo grafiko sudarymu
ir metodo parinkimu. Turiiti numatyti patobulinimo tikslai bei zingsniai, dapuoti darbuotaj
mokymai, sukurti monitoringo mechanizmai, paruostesujos procedftos, idiegti nauji
irengimai. Organizacijos darbuotojai dsiratkreipti @meg i tuos kokylés aspektusj kuriuos
anksiau nereagavo. Sprendimgyvendinimo etapoégmé priklauso nuo tinkamo problem
sprendimo komandos darbo organizavimo. [59]

2. VIESOJO SEKTORIAUS KULT UROSISTAIGU VEIKLOS SPECIFIKA

2.1 kultaros jstaigos valdymo ypatumai

Kultiros jstaigos spd&iai vystosi. Tuoitikina gauss struktiriniai pokyiai, o taip pat ir
naup valdymo koncepcij paieSka. Hagoort G.jraidos iStakas nukelig@ 1995-2005 m.
laikotarp, kuomet kuliros organizacijoemé rodyti aktyvias pastangas atsinaujinti, jungtis
globalia erdw, naudoti skaitmenines technologijas. Iki Sio lagpio kul@iros jstaiga ir vadyba
buvo mazai susjjsampratos. Anot autoriaus, buvo neifiptios strategijos procacbs, menka
mokymosi veikla, vyravo reaktyvaus pamzio vadyba, atspirties ieSkoma ist@fen raidoje.
[27.P.22]. Siandienits Lietuvos kuliiros jstaigos ne visai uzbajgsisavinti autoriaus minas
inovacijas, o, kaip teigiama, nuo 2005 m¢jerkurtis tarpkuliriniai kolektyvai bei imti veikti
kultariniai verslininkai, vieSojo sektoriaus kaitbsistaigoms dar éra realyls.

Vienas garsiausiameriki€iy ekonomisi Baumol W. pateik iSsama, puikiai empiriSkai
pagiistay studip apie ekonomig scenos man padtj. Siy men; paklausos pokyai, gamybos
salygos teatruose inyj priklausomylé nuo vieSojo émimo vis dictja, nes produktyvumas visoje
ekonomikoje dl naupu technologiy nuolat auga, o menai tebesiremia rardarbu, todl ju
produktyvumas nekinta. (cit. iS Rauhe.H.Kndts vadyba,2004.P.72), nors Lietuvos Respublikos
kultaros ministerijos veiklos 2007 m. ataskaitoje (Hfpnvw.muza.lt; ziréta 2008-10-10)

pateikiamas suteigtmokamy kultiros paslaug rodiklis, kuris virSija planuaji net 65 procemnt

2.1.1. kuliros produkto apibéztis. Kulturosistaigy produktas iS esés atitinka
paslaugos ir intelektinio produkto sampratas. pibi@inamas keturiomisag/gomis: perteklig
pasiila, kokykis neapibéztumas, tinklo efektai, cikliSka paklausa. Jis yep vadinama
patikéjimo preke (angl. credence good), kurios kokyisdtikinti prieS vartojant éra galimybi.

Kultaros jstaigos pasizymi Siomis sawhis: 1. aukStas paklausos neagftumas, bet

39



nuolatinis darbo tempas. 2. kompleksiveikla kartu su laiko spaudimu. 3.daznas ir daleli
bendradarbiavimo ir vidinirySiy proreikis. [36]

.Bet kuri kita veikla sukuria produkt kurio didziausia veét vartotojui — galimyb
nedelsiant jj vartoti. Tuo tarpu kuitriné veikla neretai sukuria produkt kurio dideskp ar
mazesh verk visuomer suvokia tik prajus tam tikram laikotarpiui (kartais net Simtérams).
tad ir pinigus uzjmokéti (neretai net labai dideles sumas) viusoésenariai bus pasirengik
pragjus tam tikram laikotarpiui. <...€ia ir atsiranda uzduotys, kurias tigyvendinti valstybs
valdzios strukiros. Jos turi uztikrinti kuilros vertyby prieinamunma visiems be iSimties
visuomers nariams, neatsizvelgiamtju turting packti. Taip pat jos turi uztikrinti kuiiros
vertybiy teikima visuomenei net ir tais atvejais, kai pastarojir(deerodo intereso. Abi métos
valdzios struldry priederngs réra paremtos ekonomine logika. Visuoragmporeikiai tenkinami
remiantis politiniu bei socialiniu pagrindu.” [4333] ,<...> valstylke negali palikti kultiros vien
tik rinkos reguliavimui, nes rinkoje besiformuojapéklausa iSreiskia tik vidutirto meto skop
todel daznai elities kultiros galimylés yra ribotos, o jos raadlemia masi skoni ir poreikiy
kaita.” [43.P.33]

2.1.2. kuliros politika ir finansavimasl992 m. Mastrichto sutartyje humatyta
kultara laikyti atskin Saliy nariy vidaus reikalu. 2007 m. priimta Europos kudts strategija,
igyvendinamos kuiiros raidy uztikrinartios programos ,Kuftra“ (2007-2013) ir ,Europa
pilieciams* (2007-2013).

Skirtingose valstykse @l finansavimo hdy susiformavo saviti kuliros politikos
modeliai. Valstybinis kuftros politikos modelis vadinamas biurokratiniu arbaetjisku.
Valstyb: tampa kuliiros savinink, tocl neiSvengiamai jai tenka ir prigiétojo, ir iSlaikytojo
vaidmuo. Liberaliojo kuliros politikos modelio poZymis — privati kiitbs gamybos ir platinimo
nuosavyk. Rankos atstumo modelis yra tarpinis — valstigbltiaros politikos vykdym paveda
specialioms, dazniausiai ekspeétims institucijoms. Lietuvoje, nors aiSkiai deformamt veikia
valstybinis kultiros modelis, be to, anot Vilkéraus L. [43.P.76], vyrauja nuostata, jog valstyb
turi iSlikti pagrindire kultaros priemoni savinink. LR Kultiros ministerijos valdymo sfiai
2007 m. skirta 1,7 proc. valstlesy.[56.P.76]

Valstyls valdoma kufiros jstaiga finansavimo podiiu yra sudtingesre strukira nei
privaciai administruojama. Ji tvarkoma pagal vieSojo adstravimo jstaig: atskaitomybs
principus. Nauj finansinyp met; pradzioje kuliros jstaigai yra skiriamosé$os numatant
konkretius ju panaudojimo tikslus. PereikvotiéSas galima tik iSskirtiniais atvejais.
Nepanaudotos$os gazinamosj valstykes biudzed. Tokia kultiros jstaiga negali savarankiskai
pasinaudoti bank teikiamomis kreditavimo sistemos paslaugomis. tyats kultiros istaigy
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pajamos (Lietuvoje jos vadinamos specialiosioné&omis) itraukiamosj bends biudzed ir
daznai nepakankamai susiejamos su ukaft jstaigos reikmmis. Kadangi kuliros jstaig;
teikiamas produktas turi vieSosiosrgbés pohidi, jo kainos didinimas galiti ekonomiskai
pateisinamas tuo atveju, jeigu vartotojail dSaugusios paklausos pradeda trukdyti vienas
kitam.“[56.P.47]

“<...> teisig@ kultiros jstaigos forma yra sunkinantis finansavimo st
determinantas. [39.P.92] Siekdamos sumazinti apmiog, paveikiaius ir gaminamos pasios
kokybe, ir podraug neprarasti ilgalaikio vieSojo finansaw, kultirosistaigos neretai k&ia savo
teisin statug, iS biudZetigs jstaigos tampa vieSosiomistaigomis, kurios turi didegnveikimo
laiswe 1¢S5y panaudojimo srityje. Boorsma P.B. suklasifikuptivatizavimo tim dauguma buvo
pritaikyti ir kulttros istaigose Lietuvoje. Nemazai kuulbs istaigy pertvarkytosi bendroves
(leidyklos), viegsiasijstaigas, fondus. Kultos nama pavadinimu veik istaigos pertvarkytog
biudZetines savivaldos institugijfinansuojamasjstaigas su galimybe kai kurias specifines
veiklas ar funkcijasisigyti uz institucijos riln iS privataus ar nevyriausybinio sektoriaus.
Sutartinio (kontraktinio) valdymo modelis kol k@g/vendimas per vienintglkultaros istaigas
kuruojartia istaig - Lietuvos liaudies kuiiros cents. Pagal vadigmijj iStiestos rankos atstumo
(angl.arms length) modeleikiantis centras turi nem@daisw rinktis veiklos formas, o jo

sprendiny pasekns turi tiesiogiis jtakos visos Salies kuitos centrams. [56.P.16,17]

Netiesiogiés valstylés paramos kuitai formos sutelktos mokes, srityje. Kultiros
istaigos turi galimyb bati remiamos bendruomeés nari; skiriamais 2 proc. nuo Gyventpj
pajamy mokesgio. Menininkai, sudarydami autorines sutartis, m@eokai mazesnpajam
mokest (15 proc. , kiti gyventojai — 24 pro€.)

Kultariné veikla Lietuvoje gali bti finansuojama valstys ir savivaldybi biudzet
léSomis, vie§jy ir privaciyjy fondy, organizaciy skirtomis ESomis. Kultiros ministerijos 2007
m. ataskaitoje pateiktas rodiklis apie kndts jstaigi gaut, param iS ES program, kuris rodo
puiky Sio sektoriauséBy isisavininy, virSijani planuotaj rodikli 67 proc. Reikty pastebti ir
savivaldyby skiriamy €Sy ,poilsiui, kultarai ir religijai“ (Statistikos departamento duomeny
2007-10-10) rodikl kuris ketvirtadaliu virSijadSas Svietimui ir tik ketvirtadaliu mazesnis uz
léSas socialinei apsaugai. Kaip rodo statistika, ggastiais metais LR Kultos ministerijos
finansavimo dauguma progranyra nukreiptos; profesionalji mery ir profesionalaus meno
produkto Kirima. Mégéju meno bei kulirinio ugdymas finansuojamas gana chaotiSkai, neturi

nusistowjusio mechanizmo tiek didziuosiuose miestuose, ragbnuose. [40.P.31]

% rengiant §darky naujai isrinkti valstybs valdZios pareignai svarst galimyhb; suvienodinti gyventaj pajamy
mokest iki 20 proc. tiek pagal autorines sutartis, tielgpl darbo sutartlirbantiems gyventojams, kas iS &€sm
pablogint; meninink; finansire perspektyy.
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.~Sekdama Vakar valstybiy pavyzdziu, Lietuva vis didegndali kultirai tenkagio
valstyhkes biudzeto finansavimo skirsto konkursiniu principamenys, pageidaujantys gaésil
reikalingy savo icjai igyvendinti, praSomi teikti paraiSkas atitinkamomstitucijoms. Pripazinti
ekspertai vertina pateiktidéjy vere visuomenei. “ [43.P.37] Siame kontekste §mvarbus
tampa vartotaj poreiky teisingas identifikavimas, gé&bmas sukurti palank ijvaizd

visuomenje, palaikyti ilgalaikius santykius ne tik su visaeniniais partneriais.

2.1.3. kulgros centro veiklos funkcijosLietuvoje veikiajvairiy teisiniy formy
vieqyju ir privaCiyju kultiros jistaigi: uzdanjy akcinip bendrowvi;, asociacy, bendrij,
biudzetini jstaigy, individualiy imoniy, labdaros ir paramos fongdviedyjy istaigi.

LLKC duomenimis Lietuvoje veikia 141 seaidybiy kultiros centras. w veikla
reglamentuoja LR Kuilros centy istatymas, kuriame Sistaigajvardinama kaip ,juridinis
asmuo, kuris savo veikla puogel etnirg kultira, mégéju mery, kuria menines programas,
plétoja SvietjiSka (edukacir), pramogir veikla, tenkina bendruomes kultirinius poreikius ir
organizuoja profesionalaus meno skiauthlstyles kultiros centy steigjai paprastai yra LR
kultiros ministerija, savivaldyhi - savivaldylés taryba. Tiek valstys, tiek savivaldybs
kultaros centro teisiéforma yra biudzetié arba vieSojistaiga. Likusieji yra vieSieji ar privias
juridiniai asmenys , finansuojami iS valségbar savivaldyés biudzet. Kultiros centrai gali
gauti valstys ir savivaldybi biudzet; asignavina.[1]

Kul@iros centy darbuotojai skirstomi administratorius, aptarnaujamersonaj, kultirinés
veiklos organizatorius (vadybininkus) ir studipareliy, kolektyw vadovus. Kai kuriais atvejais,
ypa& kaimo vietoese, Si darbuotoy ir funkcijy atskirti negmanoma. Pastebima, jog d&jgy
administracip darky atliekarfiy darbuotoy. Pastaraisiais metaiséldvalstykes politikos ir
prioritety kadm srityje nebuvimo labiausiai nukejd kultiros produkto #réjai, 2006 m.
panaikinta 180 etaf kuriy dauguma produktodkimo sektoriuje.[40.P.8]

KC vykdo valstys kultiros politika, kurios esminiai tikslai éra pelno siekimas, vyrauja
skatinimas, ¢émimas, globojimas, uztikrinimas, sklaida, apsaugékultiros element, kurie
nusako tautos identiSkuymar padeda asmendgtobutjimui. Valstyke apsiima sudarytiatygas
vykdyti Sias funkcijas, tadl kultaros jstaigos neprivalo i komerciSkai aktyvios. Kuiiros
istaigy administravimo, valdymo klausimai kyla kulbs istaig; tinklo optimizavimo émuose,
tatiau kultiros politikoje jiems skiramas menkasgniesys. Savivaldyb igyvendina tarybos
sprendimus, kurie, nesant aiSkiam, vieningam visgéy/je kulfiros funkcip igyvendinimo
mechanizmui bei nuo politinipasikeitimy priklausomos savivaldyls strategijos, neretaitha

Saliski. Kulfiros centrams planingai ir kokybiSkai teikti paslasigyra ypé sucdttinga dar ir dl
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to, kad kultiros finansavimas savivaldgfe taip pat éra planuojamas remiantis prioritetais

kultaros srityje, bet priklauso nuo savivaldghtarybos geranoriskumo. [40.P.41]

2.2. kultaros centry veiklos kokybés gerinimo iniciatyvos ir naujos galimyhes

2.2.1. veiklos @ygos, skatinatios kokylés gerinimo poreik Kultaros politikos
nuostatuose, Regioris kultiros pktros programoje esamoskiés analiz pazymi, jog kuliiros
administravimui Salyje vis dar skiriamas nepakankarmtmesys, akcentuojamas partneégst
rySiy trikumas tarp kuitros, Svietimo, turizmo instituaij Minétosios institucijosigyvendina
tarpinstitucines programasg¢tau veiksmai mazai koordinuojami, nebendradarbiaajsiekiant
to paties tikslo, togl neracionaliai panaudojamos valstgb biudZzeto dSos, o rezultatai
nepateisinaike<iy .“ [4.P.3]

Kult@iros jstaigai Siandien nebepakanka reikalauti laikytiZijo | ja kaip | savaime
svarby ir gerai dirbagdia institucija, privalomai iSlaikom iS valstyles. Pastaijj deSimtmet
suklestjusi pramog ir laisvalaikio rinka tapo savitu i8Kiu valstyles biudzeto dSomis
iSlaikomoms kuliiros istaigoms, jos tampa rinkos dalimi. Naujas socisligalies darinys —
bendruomeés yra skatinamos aktyvinti savo veikteikti paraiSkas finansavimui gauti ir kartais
ima dubliuoti vietos kuttros istaigos funkcijas. Bendruomen ir Kkultiros jstaigos neturi
patirties kooperuoti¢Bas ir ZmogiSkuosius iSteklius, bendruomenariy meninio ugdymo ir
kultariniams — edukaciniams projektamgyvendinti.[40.P.35] Organizuotos bendruorigen
tampa konkurentu kudltos centrams, nes geriau 4 savo vartotqjporeikius, turi galimybes
lankstiau spesti valdymo klausimus, neturi vals@g deleguat funkcijy, tockl gali lank<iai
formuoti produkt / paslaug ivairow ir, Zinant j; projekiy kilme, gamyla pradeda nuo vartotpj
poreikiy pazinimo.

2003-2004 m. Socialinityrimy institutas atliko sociologintyrima ,Lietuvos gyventaj
kultariniai poreikiai“, jo iSvadose nurodoma, jog kulbs centruose nesilanko 40 proc.
apklaustjy zmoni ir dar 10 proc. itin kritiSkai apie juos atsili@piLankytojai taip pat nebuvo
visiSkai patenkinti kufiros centy veikla, yp& renginiais ir mano, kad jbaty galima tobulinti
(30 proc.). Daugiausia nesilankan uzfiksuota tarp didmi€sy gyventojy (50 proc.), o
palankiausiai kuitros centrus vertina ir aktyviausiai juose lankoszesni miest; atstovai. [41]
Esamy kultiros politikos situacyi kito sociologinio tyrimo ,Lietuvos regian kultiros
darbuotoy situacijos, § kvalifikacijos, veiklos kokybs ir sukurto produkto analiz metu
apklaustiejiivardijo kaip kultiros politikos, t.y. kaip tiksi sistemos nebuvim [40.P.41]

Hagoort G. pateikiamos ateities kuds jstaigai Witinos kompetencijos - tkybiSkumas,
komunikacija, pasauliavietiSkumas (angl. think glplact local), internetas (skaitmeniskumas),
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daugiakultirinis kontekstas, projektvaldymas, tinklas, verslumas datrajsisavintos viesojo

sektoriaus kuttrosjstaigose Lietuvoje. [27.P.259]

2.2.2. valdymo procas kokylkrs gerinimasGekgjimas vertinti padti ir laiku
prisitaikyti prie pokyiy iSgelkEjo daugyle garsiy pasaulio kuliriniy organizaciy nuo zlugimo.
Kulttros organizacij valdymo kokylé kartais nepelnytai ,iSteisinama“ nevykusia menihga,
nepatraukliais &rybiniais sumanymais,ikybinio personalo klaidomis. Morrisette R., Wabex|
universiteto profeseér (Kanada) bando sukurti silpnybiir stiprybiy apzvalgos meno
organizacijoje modégl, inspiruot negkmingu kultaros projeki, kuriuose autarizvelgia prast
valdymy (angl.governance), sutrukdzjuspuikioms Kirybinéms icjoms hiti tinkamai
pristatytoms irjvertintoms. Apibendrinant atuejstudijas (Kalgario filharmonijos (Kanada)
atnaujinimo planas, Berlyno operos (Vokietij@jkagos simfoninio orkestro radikalipokyciy
planas (JAV) ir kt.), apraSytas kaos vadybos tematika leidZziamame Vienos ikalé
koncepcij instituto elektroniname leidinyje, galima iSskitiendrus kuliros organizacij
valdymo kaitos bruozus, kurigodo kokyles vadybos priemonj principy taikymo galimybes:
1. naujas lyderis ir / arba suburta konsensuso égr@) produkt/paslaug asortimento
perziiréjimas atsisakant tradicipi tafiau nepaklausi ir sialant vartotojams naujoves; 3)
visuotinis dalyvavimas rodant iniciatyyvasmenip suinteresuotumkokybiska veikla (Kalgary
filnarmonijos atveju 7 aktyvausiikybiniy, administracijos darbuotpjir suinteresuafju Saliy
bendradarbiavimo savas leido sukurti iigyvendinti atnaujinimo plap iSgellgjusi istaiga nuo
bankroto); 4) didesniséthesys vartotaj aptarnavimo kokybei. (http://www.kulturkonzepte.at
prisijungta laikotarpiu nuo 2008-01-25 — 2008-113-05

Siekiant gerinti kuitos produkto kokyb neiSvengiamai turi i aptariami jstaigos
valdymo procesai: planavimas, organizacikultira, vadovavimas-lyderyst partneryst,
iStekliy valdymas. Strateginis planavimas kiudts jstaigoms vienodai reikalingas kaip ir kitiems
Salies tikio subjektams. Per pasigr deSimtmet jos patyé daug skaudai reorganizavimo,
restrukfirizavimo proces, kurie leido suprasti, jog laisvosios rinkogirikno akivaizdoje
valstybinio sektoriaus kultos jstaigos neliks nepaliestos. Tbdimtasi aktyviai mokytis
lankstaus planavimo, pradedant nuo situacijos dikasn analizs, baigiant jZvalgomis,
perspektyvos numatymu. Alpeéytl. leidzia suprasti, jog bene suithgiausias uzdavinys
kulttarosistaigoms buvo suvokti savo misif nubrzti siekiamyle — vizija [43.P.98]. Kalip teigia
Hagoort G., organizacijos misija atskleidZia praggZauteikiartia organizacijai teis bati. Misija
— tai ne formalumas, o kryptis visiems darbuotojatostl ji neturéty bati statiSka, g reikia
perziréti, keisti. | klausimy kaip daznai ir koé tai reikéty daryti atsako strategijosuikmo
metodikose minimas ,strateginio motyvo“ terminasagdort G. kuliros jstaigos strategini
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pokyiu motyw pataria ieSkoti daugiakiinéje aplinkoje, meninio lyderio asmenyb ar
visuotiniuose interesuose, kuriuos kik suprasti kaip kuiiros jstaigos darbuotqj ar iSogs
suinteresuafjy Saliy iSreikStus motyvug, kuriuosistaiga turi ir nori atsizvelgti. [27.P.116]

Kultiros organizacij planavimo sistema pasizymiprociu planuoti  trumpajam
laikotarpiui, t.y. sezonui, metams. Kiulbsistaigos valdymo planas pavadinamas metiniu planu,
kuri didziaja dalimi sudaro iS sezono repertuaro perkeltalaghitaistaigos veikla bei biudzeto
valdymo planai. Toks planavimasidas, anot Hagoort G., ,lemia tam tikkonservatyvura
Rengiant metinplam, orientuojamasi dabartie pactti, pagal kur formuluojami finansiniai
poreikiai. Sis metodas lemia, kad kasmet verdamassasultyse* [27.P.105] . Dviprasmiskai
turéty bati vertinamas ir pléai kultiros centruose papdg planavimo bdas , kai pirmiausia
surasomi darbuotgjplanai, tada jie sujungianiibends kultiros centro plap Tai vertinama
teigiamai, kadangijtraukiami visi jstaigos darbuotojai. Kita vertus, jeigu Kutis centro
vadovylez savo ruoztu bendrajame plane numatytai veiklairideda kokybini iS3ikiy,
neskatina papildomar sudtingesni, veiklos lidy, sudarytas planas ,zvelgia — galima sakyti —
tik organizacijos vidun ir ned/giSkai pakiista organizacijos jau uzZimtoms pozicijoms. Siuo
atveju gerokai maziau éthesio skiriama strulitiniams aplinkos polkgiams.” [27.P.107]
Motyvas planuoti trumpaisiais laikotarpiais yragmisimas prie biudZetiniasignavinm, kas I
rodo nepasirengimpokyiams. Kokylés vadyba yrarankis kultirosistaigoms turint tuos gaus
ribotus iSteklius keisti savo veiklos metodus, pepgoti paggumus ir taip iSgauti nawj
produkto rezultatar inovacij.

Hagoort G. (2005) ap#@ia du pagrindinius kuitros jstaigos veiklos organizavimo
principus: darbo pasidalijimir veiklos koordinavim. Veiklos koordinavimo tikslas suderinti
paskirstytas uzduotis ir veiksmus taip, kad jietdapvientisu srautu, neSéiu organizaci
strateginio tikslo link*. [27.P.163] Si metodika ddiaja dalimi atitinka procesinio podiio
nuostatas. Kuiiros jstaigos strukira kurti siiloma nuo veiklos iSvardijimo, sugrupavimo,
loginiy sriciy sasapy suradimo. Paskutiniame etape gaiitibsudaroma strukta, parodanti
vidinius rySius. Procesinis paitis Sk metodilky gali prapésti. Procesinio valdymo sampratoje
strukfira su joje nustatytais vidiniais rySiais yra kaigikdos kitinoji salyga (iStekliai).
Trakstamos dalys, tokiu atveju, yra proceso pradZia giavinys, kurminéta struktira pavetia
rezultatu. Strukiros surentimo kokyb yra proceso sklandumo, ¢tau nelitinai rezultato
kokybeés silyga. Net puikiai funkcionuojanti kultosistaiga gali pateikti kuliros produkd, kuris
nesusilauks vartotgj démesio, todl susikoncentruoti vien ties gerai veikia struktira
negalima, btina nuolat analizuoti pagrindirgavin - reikalavimus produktui. Jie privaloit
gerai veikiagios strukiiros darbo atspirties taskas. Kutis jstaigai, kurios pagrindinmisija
tenkinti bendruomess kultirinius poreikius, labai svarbutraukti savanorius, kurie péig
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nustatyti vartotaj poreikius. [prasta matyti savanorius, kurie kulhs jstaigose veikia
igyvendinimo lygmenyje — kuria ir teikia visuomeriailtiros produki (pvz.: mégéju teatro
nariai savanoriai). Savanaritraukimas;j kultaros ijstaigos valdymo grupes yraidas palaikyti
glaudesnius rySius tagptaigos ir visuomess ir kelias gauti g¢tamaji rys apie veiklos kokyb.

Pastaruoju metu kafbs jstaigy strategijose numatomi po&gpi. Dauguma vieSojo
sektoriaus kutitros istaigy egzistuoja deSimtndais, ju pokyiu igyvendinimo patirtis ne
visuomet teigiama, tadl natiralu, jog susilaukiama pasiprieSinimo. Hagoort Ganm jog
strategijosigyvending apsunkina dar ir tai, kad ,veiklorganizuojantys (administracija — aut.
pastaba) ir veikl vykdantys (kirybiniai darbuotojai — aut. pastaba) darbuotojai skirtinga
nuomorg apie tai, kas racionalu ir logiSka. Jie turi waweno ir kultiros sumanym, savo
isivaizdavima, kaip dirbti, ir jiems tai yra svarbu.” [27.P.146Busidariusi pokyiu baimes
pacttj kultarosistaigos gali spisti tik sureguliavusios vidinius organizaciniusiogs

Kul@iros centy valdymo modernizavimo tikslais Lietuvoje ketinanggyvendinti 3 etap
projekt, kurio vienas svarbiausuzdavini; — kokykes tobulinimagdiegiant naujus ir efektyvius
darbo metodus. Projektu siekiama parengti “Rekomejasnus rajon ir region; kultaros
istaigy vidaus strukiros modelius®, taip pat kuditos sréiy specialistai pasisako uz kolégh
vertinimo (bent 3 lygi) sistemos sukima visose kuliiros srityse, susiejang su mechanizmu,
pagal kui aukStesé kokybé bity labiau remiama valstyb. Kultiros darbuotaj grandzi
sistemojejvedama atsakomyb priklausoma nuo veiklos ir produktggyvendinama tiek per
pareigines instrukcijas, tiek per atlygininpriklausomylg nuo produkto kiekyds ir kokykes.
[40.P.50-51]

Laiko klausimaséta ir valstybiny kulttros istaigy strukfiros bei pagrindini funkciju
pokyiy pradzia. Labiausiai juos skatina iSskiétimieSojo sektoriaus kultos istaigy padktis
nepriklausom (laiswju menininky) atzvilgiu. Nera sukurta jokio palankesnioySasmen ir
kultaros istaigy santykit mechanizmo, iSskyrus autogirsutart. Kultaros istaigos suteikia
iISskirtines monopolinesalygas tik jose pagal darbo sufadirbantiems menininkams. Kitali
rinkos dalyviy, menininky daliai apribojamos galimys pasinaudotjstaigos materialine baze.
Kultarosistaiga, kaip bendruomés poreikiy tenkintoja, Siuo aspektu neatitinka savo paslirtie
Situacija opi ne tik Lietuvoje. Nyderlandkultiros vadybos teoretikas Hagoort @ apraso kaip
labiausiai neteising laisvaisiais vadinam menininky atzvilgiu. Paradoksalu, kai nevienodas
galimybes tukdami pastarieji kuria vartotojams daznai patraukles kultiros produktus.
Konkurencija menininkus skatingiklausytii vartotoj poreikius ir kurti kokybiSk produks,
nes nuo rinkos paklausos priklauso jo finaagadtis. Vystydamas gimintj toliau Hagoort G.
mato galimyle konkurencijos pagalba suaktyvinti vieSojo sektasi&uliros istaigas. Jis 8lo
monopolirg packt] turintias kuliiros jstaigas (Lietuvos atveju — kaibs centrai, kitos biudzeto
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[éSomis finansuojamogstaigos) paversti visiemdikjams vienodai prieinamomis moderniomis
materialiremis bazmis, sudarafiomis savotisSk tinkla Salyje, o0 menininkus — tiek laisvuosius,
tiek dirbusius miatose kultiros jstaigose — paskatinti burtis lanksias savivaldzias
Jarpkultarines tinklines organizacijas” [27. P.257], tuiigs galimybii naudoti savo uzdirbtas
léSas ir kreiptis & projekiy kofinansavimo programiniu principu i$ valsggbbiudZeto dSy bei
Kity vieqyy ar privaiy Saltiny. Motyvas, jog tokia kuitros politika suzlugdyt auksgja kultira,
neteisingas. Programinio, projektinio finansaviniddi gali spgsti tokius netolygumus.

Vadovavimo kokys gerinimas mengstaigoje — plati tema,ja Siame darbe nesigilinama.
Reikety tik pamireti, jog kultiros organizacijos turi rySkius vadinamosios misinrganizacijos
pozymius. Kokybs valdymas misige organizacijos kuiiroje tiesiogiai priklauso nuo p@s
misijos apibézties, tai yra nuo to, kokio lygio uzdavinius Kutis jstaiga sau kelia. Vieningas
tikéjimas, kad misija pagsta veikla yra vienintéltinkama gali lati kliatis inovacijoms, veiklos
gerinimui. Tokg istaiga sunku valdyti lank&ai, o tikéjimas misija gali lati priezastis vengti
pokyCiu. Kitu atveju, stipri organizacijos kuakta, palaikanti ambicingmisija, yra geragrankis
veiklos kokybei valdyti. Ar ji bus panaudodota kbkyg kultirai kurti, didzgja dalimi priklauso
nuo vadovo. Hagoort Givardija tokius meniés lyderysts bruozus: aistra eksperimentuoti,
visapusiSkumas, verslumas, priga, ryztas, valia, o apibendrindamas visus SeSi®{iaa
,vadovavimo aistra®. Visus Siuos bruozus, anot gates, gali tuéti tiek pavienis lyderis, tiek
meno vadoy kolektyvas. [27.P.51]

Kaip jau miéta skyriaus pradzioje, kuitos jstaigoms labiau nei kitiemgio subjektams
svarbi partneryst Partnerysis santykiai didzja dalimi apsprendzia , koks bus galutinis
produktas. Partneryst principu organizuojama didzioji dalis kifos jstaig; rengini. Be
tiesiogires veiklos partnen kultaros jstaigos palaiko glaudzius rySius su kitomis soctatiis
organizacijomis, vietos valdzios atstovais. ¢log partnerystés kryptis yra pagrindini
materialini sgnaud; tiekéjai, techninio aptarnavimo kompanijos, patalpsavininkai.
Minétuosius partneryds rysius kuliiros jstaiga nesunkiai uzmezga arkaia ilgame¢ tradicija.
Suckttingiausia uzmegzti ir palaikyti nuolatimy§ su €méjais, kuriy savanorisik materialiniy
inad; déka kultiros jstaigos turi galimyb rinkai pateikti geresnprodukt. Toki ry§ su
asmenimis, remiafais kultiros produki savo asmenémis leSomis, pavadinti partneryste dar
néra jprasta. Kuliros €mimas laikomas dovana, palaikymu, parama. Parttésrygantykiai
dazniau iSsivysto suikus atlygintinojo émimo santykius, kai kuitos istaiga gaunacékas
mainais uz émejo ar jo preks Zenklo populiarining uz kirinio atlikima réméjo nurodytai
auditorijai. Sy partneryst pagistai galima vadinti verslo santykiais. Remianti&W)ms vadybos
idéja, partneny pasirinkimo procese tiekméjas, tiek kultirosistaiga zingnis po zingsnio atlieka
vienas kito patikg, ugdyma, apibézia bendradarbiavimo aplinkybes ir pageidautiazultas.
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Potencialis partneriai vertinami, kuriami pasymai, laukiama atsako, tédkultaros jstaiga
rémeéjy paiesk ir santykiy palaikymo priemones priversi@auktii ilgalaikius planus. Neredty
manyti, jog kultiros istaigos turi silpnesnes pozicijas renkantis parréenéja. Ne visi tkio
subjektai dl jy reputacijos yra tinkami remti kaitos produkd, taip pat ne visos kuitos
istaigos yra priimtina investicija prigi'@m subjektui. Verta paméti, jog batent santykiuose su
réméjais tinkama kuliros vadybos nuostata vienodai svarbiai vertintugisavo partnerius.
Mecenavimo (neatlygintinos partnerdst santykiuose partnergsiparemta veiklos kokyis
vertinimo santykiais. Bnéjai, skiriantys ¢Sy uz populiarinam ju varcy bei fondai, remiantys
pasirinktas organizacijas ar asmenis, kelia auk@ikalavimus. Sunku sgsti, koctl Lietuvoje
nusistojusi tradicija daugiau remti pri¢aus kultiros subjektus, nei vieSojo sektoriaus ks
istaigas. Tik viena iS prielaidgali biti nelankstus, neefektyvus valdymas. Nors paplitusi
nuomore, jog viesojo sektoriaus kutos jstaigos jau ir taip gauna valstgbskiriama iSlaikyma,
taciau privatis kultiros subjektai turi didesrveikimo laisw rinkoje.

Kalbant apie investiqiji kultiros sektom pritraukimg, nottysi prieStarauti kuttros
kaina priklauso nuo investigij dydzio, o nauj technologiyj panaudojimas kuitos istaig;
veikloje leidZzia mazinti kuftros produkii ir paslaug kastus. [51.P154] Kaip jau nita
ekonomisto W.Baumol studijoje, k@t ir menas did3ja dalimi naudoja nena¥mogausggos
darln. Kultaros jstaigos dazniausiai investuojainfrastrukiira — garso, vaizdo priemones,
patalm patogumo priemones,dau Sios investicijos niekaip nepadidina darbo nasuTokios
investicijos be abejdars pagerina paslaygkokyke, o Krukauskieas E. mirgta nuostata
pasitvirtinty, jei kultiros jstaigos investicij déka gretiau sukurh meno kirinius, automatiskai
valdyty ziarovy aptarnavimo paslaugas (Si sritis iS dalies imlkye gerinantiems ir dSas
taupantiemsirengimams, pvz..elektroninbiliety valdymo sistema). Gaib ateityje kultiros
istaigos investuos$ skaitmenines technologijas ir, taupydanisgigos administravimoe$as,
daugiau produkt pateiks virtualioje erdyje, tafiau vargu ar tokius pasikeitimus teigiamai sutiks
vartotojai.

Atskira tema - kultos produkto kokyb vartotojui. Cia svarbus dsu panaudojimo
efektyvumo klausimas. IS ,,Galimyipistudijos” [40.P.23] ir LLKC 2007 m. kditos centy ¢Sy
panaudojimo duomenmatyti, jog finansiniai srautai nukreipti netuos kultiros produktus,
kurie turi guZza, istaigos uzdirba tik memnkpajamy dali palyginus su joms skirtomigdomis.
Tikéna, jog tai gali lemti valstybini nekomercini funkcijy vykdymo samprata, kuomet
neisistengiama gaminamo prodaukdaryti patraukl vartotojui ir taip Mti konkurencinga
organizacija. Bet giless orientacijog vartotop atveju deéty spesti itin sudtinga dilema, ar
kultaros centrai, kaip ir kitos kuitos jstaigos bei kuitra apskritai, pitodami veikh, turi

48



vadovautis vien iSreiSkiamais gyventqgjoreikiais, ar jie tuity atlikti ir kita — kultiros poreiki
formavimo funkcij. Zinoma, kategoridki sprendimai tenkinti vartatbjet kokiomis slygomis
negali kuti priimtini valstybinems kultiros jstaigoms. Bet, kaip svarsto Alpeiyt., ,galbat
netolimoje ateityje Si auditorija, kuriSiandien siekiame ,nudziuginti®, rytoj mumis taip
pasitikes, kad galsime p jtikinti ateiti pasiziiréti ir | tai, kas mums, o ne jai atrodo vertingiau.
Tai filosofija, nuolat reikalaujanti sistemingaudijuoti vartotojo poreikius, norus, simpatijas,
pasitenkinimo bei pasirinkimo galimybes.<...>Tad kida syki iSgirsime, jog msy siilomam
meno Kiriniui jasy kvieciamas Zmogus ,neturi pinig,atidZiau jsiklausykimej jo zodzZius — ar
butent pinig: tam Zmogui stinga? “ (,Meno aritmetika®, 2004.P.96

Nepavyko rastirodymy, kokiais tyrimpy metodais kufiros istaigos vertina kulrinius
poreikius, rengini kokyle, inicijuoti kultiros produkt specifikacijy visuomeninius apatarimus
(kokybinius tyrimus). ,Apie kuliros ir meno rinkos tyrimp stoky kalba ir Ph.Kotleris,
sakydamas, kadtukéjai paprastai yra uzsidegdaryti tai, kas jiems atrodo svarbiausia, bet
neskuba ieSkoti savo hipotezpatvirtinimo atgarsi tarp potencialios auditorijos.” (cit. IS
Alperyté I.Meno aritmetika,2004.P.95). Dauguma kulis jstaig; Lietuvoje (yp& nedideés)
paista savo nuolatinius vartotojus¢itu nesistengia pazinti kalos produktu nesidomdingjy,
suzinoti, kokios to priezastys. Kiibs jstaigoms reikty atlikti nuodugm nors vieno vartotoj
segmento pazinigpagal geografin teritorin, demografif ar vartotojo elgsenos kriteuij

Original kultiros jstaigos vartote klasifikavimo kida pateikia Hedrick N., Beverland
M., Minahan S. (2007). ISskiriami trys katbs produkto vartotajtipai: 1) ,SalL" arba ,mylintis
vartotojas” (angl. satisfaction-as-love), kurianmsvarbu kokiomis gygomis kuliiros produktas
pateikiamas, kaip jis aptarnaujamas, kaip valdgsteiga. Sis vartotojas yra aistringaigos
meno gerbjas, kultiros myktojas; 2) ,SaT” arba ,pasitikintis vartotojas” (dngatisfaction-as-
trust) yra tradicinis rinkos maindalyvis. Jam svarbu ,gauti tai, uz kis sumokjo“.Toks
vartotojas nori patogios, patikimos aplinkgskaitant ir kokybiSkas papildomas paslaugas (pvz.:
kavire, rabiné, tualetai); 3) ,SaC" arba ,kontroliuojantis’koondiojantis vartotojas” (angl.
satisfaction-as-control) yra ypatingasis tipasnpgsiskundzia kuios jstaigos paslaugkokybe,
bet pats bandoaj itakoti. Dazniausiai tai nuolatinis, lojalus Kulbs jstaigos vartotojas
(susikirimy, darbo grupi, visuomenini grupiu narys), kuris nelieka nuoSalyje, jei kurie nors
istaigos procesai neatitinka jo kokybiSkumo kritefg8]. Akivaizdu, jog ypé& apgalvoti reikty,
kas jtakoja ,pasitikirtio vartotojo“ pasitenkinim. Dar viera vartotoy klasifikavimo metodik
sialo kokyhkes teoretikas Juran J. (1999). Jislsijvertinti turimus vartotojus pagal lojalumr
reikalingumy jstaigai ir iSskirti kelet labai svarhi vartotoj;, kuriems jstaiga skiria
diferencijuoh déemes. Si taisyké jokiu bidu nereidkia, jog kitiems vartotojams teikiamas
mazeshs kokyles produktas bei aptarnavimas.
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Veikla kuliiros jstaigose paremta vidipivartotoy — bendradarhi karybiniy darbuotoj
sutelktumu, bendro tikslo siekiu, t&dypatingas valdymo kokyds gerinimo émesys turi bti
nukreipta iri zmogisSkyju iStekliy plétra. Regiom plétros programos analiz apikiidina situaci
ir kartu nurodo, koki priemonii ZmogiSkju iStekliy valdymo kokybei gerinti iitina imtis:
.néra parengti kvalifikaciniai reikalavimai kuiltos jstaigi darbuotojams,yj perkvalifikavimo
programos. Panaudojamos toli grazu ne visos aukstniversiteting mokykly ir kolegijy,
regionuose veikiatiy suaugusijy Svietimo centy galimybés, nerengiamos bendros Kutts
darbuotoy kvalifikacijos tobulinimo programos” [4.P.7] d kultiros istaigy darbuotoy
iSsilavinimo, j1 rySiu su uZsienio kolegomis, labai didétiniy, patirties ir gebjimu dalis émé
telktis nebe organizacijos hierarchijos umgje, o viduriniajame ir zemesniajame organizacijos
lygiuose. [56.P.15]. Tai reikalauja keisti sprendimpriemimo biadus, jtraukti { ju priémima
Zemesni hierarchijos lygy darbuotojus ir deleguoti sprendim priemima. Atlygio
organizavimas pastaraisiais metais tapo problemkuiiiros istaigy klausimd, kuri sprsti
méginama Vyriausybs programa laipsniSkai keliant darbo uzmokes#fiau Sioje srityje
pasigendama kompleksindarbuotoy atlygio, j funkciju, kriaviy perziiréjimo metod,.

2.2.3. veiklos vertinimas kaip kolégbgerinimas. Kultaros centy veiklos kokyl
vertinamajvairiai. Primaiausia jie stedgp akredituojami pagal tai, astaiga atlieka nuostatuose
ivardintas funkcijas, turi tinkamas patalpaang, kvalifikuoty darbuotaoj, sistemingai rengia
planus ir juosigyvendina. [9] , ¥liau kultiros centrams suteikiamos kategorijos I-11l ir
aukgiausioji. Kultiros centras vertinamas pagal 5 pagrindinius Kkjitgri aptarnaujam
gyventoj; skatiy (nustatoma tiesiogiai pagal gyventgkatiy vietowje, o ne pagal centro
lankytoju skatiy), materialig baz, kurios alygos mazai priklauso nuo paties kutis centro;
léSy, kurias kultros centras uzdirba parduodamas paslaugassiy, Ipritraukiy projekiy
administravimo éka iS jvairiy fondy, prograny, reméju. Pastarasis kriterijus tety bati vienas
informatyviausi, tatiau jam suteikiama tik 10 balis galimy 110. Kitas kriterijus nustatyti
kultiros centro kategorijai yra darbuotojaiy gkatius, iSsilavinimas, kvalifikacijos dtimo
iniciatyvos. Veiklos kriterijus turi daugiausia suterijy ir yra vertinamas 60 balis 110.Cia
iskatiuojamas kolektyy ir ju nariy skatius, rengini skatius, kolektywy apdovanojim,
laiméjimy skatius. Vadovaujantis kokys vadybos principais, Sioje metodikojetkista
pagrindirts grandies — @ttamojo rySio iS vartotojo — kriterijjuoseéna jtraukti produki
paklausos tyrimai, kuiros centrojvaizdzio bendruomeie apklaug rezultatai. Galima ity

identifikuoti bendruomets palankurma vienam ar kitam kuiiros centrui pagak§as, gautas uz

3 Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikgsausykes duomenimis, valstyls sektoriuje dirbatio kultiros ir meno darbuotojo
vidutinis menesinis bruto darbo uzmokestis 2007 urlet ketvirti buvo 1484 litai, t. y. 568 litais (38 procentaisdZesnis uz Salies vidutin
meénesin bruto darbo uzmokest 2052 litus. Programos tikslas - 2009-2011 metaibuotoj darbo uZzmokestis padisl vidutiniSkai 60 proc.
(LRV nutarimas dl kulttros ir meno darbuotgjdarbo uzmokeso didinimo 2009-2011 metprogramos patvirtinimo, 2008-04-17, Nr.401)
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renginius, taéiau tokio reikalavimo metodika neiSskiria ir papifdos, ne biudZetoé3os
skatiuojamos viena suma nepaisanit §altinio, taigi visai neatspindi veiklos (rengihi
paklausos. Metodika skatina orientuotis daudiddekybe — daugiau renginj daugiau nati
kolektyvuose, daugiau parengirojeki. [3]

Region plétro programoje taip pat pazymima, jog kuits centy akreditacija vykdoma
formaliai, ji neatskleidzia problemir neskatina kultros jstaig; steigju jas spesti. [4.P.6] ,
todkl kultiros centrams déty paieSkoti kompleksiSkesnvertinimo idy.

Kultros centy darbuotojai veiklos kokyb skatinama juos atestuojant kas 3 metus.
Suteikiamos 3 kvalifikaciés klags, kurios priklauso nuo darbo stazo, veiklos vartm lygio
bei atsakym i kvalifikacinio testo klausimus lygio. Atestacijpasekns tiesiogiai susijusios su
materialiu atlygiu (mokami priedai nuo 20 iki 50opr) bei pareig pakitimu. [7]

Kultiros centrai gali rodyti kokys iniciatyvas pretenduodami kasmet teikiamp
Geriausio kuliros centro premij, skiriamy LR kultiros ministerijos. Reidu pastebti, jog tai
vienintelis apdovanojimas, kuriam pretendentus b@ganuostatus gali teikti bendruomen
atstovai (nuostatuosgasyta tiesiog ,asmenys®) [6]. Tai gal buti vertinama kaip galimyb
vartotojams ,balsuoti uz kokybiSkasy poreikius atitinkatias paslaugagdstaigoje veikiantys
kolektyvai gali pretenduoiiapdovanojimus, 2005 metaigsteigh premija uz aktywi kirybinga
veikla. Kultiros jstaiga ar kufiros Kir¢jai taip pat gali pretenduoii premip uz geriausiai
parengtus ifjvykdytus vaiky ir jaunimo kultirinés edukacias veiklos projektus. Premijdydis
gali bati kultaros centroddy Saltinis, motyvuojantis siekti geregmezultat;.

Kultiros istaigose veikiantys kolektyv produktai skirstomii kokybés klases, oy
vadovaujamiems kolektyvams teikiamos kategorijdsip apibgziama kolektyw atsakomyb
uz kirybinius veiklos rezultatus, skatinama nuolat tébukurti kokybiSky kultiros produki,
sudaryti prielaidas kolektywvadovams gauti atlyginim atitinkant ju darbo rezultatus. Eau
nuostatuose neatsizvelgiavartotojy huomor (nesiremiama tyrimais), kolektyvai skatinami
pateikti daugiau, bet toli grazu ne kokybiSkesprodukt,, kadangi aiSks kokykes matavimo
kriterijai metodikoje nenurodomi. Pozymis, agibantis kolektyvo geljima atstovautistaig,
rajoms, Sal ne hitinai reiSkia kolektyvo menin lygi. PamirStama vadyba, marketingas,
asmenigs pazintys, kur déka kolektyvas tugjo galimybiy organizuoti iSvyskas tarptautinius
renginius. Tarptautini ir nacionaliniy apdovanojim kriterijus vertintinas teigiamai, &aau
gincytinas @l tos pd&ios galimylés organizuoti iSvykas, pritraukti vartogojar &l paties
kolektyvo komercigs orientacijos (kuomet meno lygis pakankamai awsk3takolektyvas geba
aktyviai parduoti sukust kultaros produkd, toctl nesiorientuojaj reglamentus, kategorijas ar
suteikiamas kokys klases). Nuostata, jog kategorijos dazniausiteilsamos kolektyvams,

kurie dalyvauja dokumente iSvardinatame gana ribeteengini sarase taip pat sudaralggasi
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kategorijas pretenduoti ne visiemsgiu kolektyvams. Visuotinai taikyti §i meninio lygio

kategorijas netikslinga ir neteisinga, ¢éblieka galimyle, jog vartotojas yra klaidinamas.
Akivaizdu, jog kultiros centy veiklos kokylés vertinimo kriterijai, kuliiros ir meno

darbuotoy, atestavimo tvarka neatspindi Kuths centy nidienos poreiki. Kultiros sektori

administruojantiems politikams reitq sprsti el naujy kokybés gerinimo priemoni.

Kokybés gerinimas iS kuiliros istaigi pirmiausia pareikalaut tiksliau apibgézti ju
produkt. Tekera girtytinas klausimas, kS ties; parduoda kuitros jstaigos - renginar jo
teikiamg pastenkinimo, atsipalaidavimo, susijaudinimo, mEimo jausm, estetin
pasigréjima ar dvasin tobukjima? Kultiros produki bina tiek nemateriali (pvz.:spektaklis,
muzikos Kirinys), tiek materiali (pvz.:.paveikslas, knyga), dau net pastarieji negalitb
vertinami vien pagal fizines specifikacijas — medgj iS kurios pagaminta, foran-, kurios
paios savaime neturi tos kokyldm veres, koka turi minétas kultiros produktas apskritai.
Kultaros produkii kokybés vertinimas problematiSkas, kadangiran ir turkit negali it
vieningo matavimo vieneto ar kritagjjkuriais remiantis galimaiiu sprsti apie kokybs lygi.
Kulttros produkto kokyb suvokiama labai individualiali, ji nepastovi (kirffeakui bégant) ir net
méginimai jvesti ekspertin kokybés vertining gali bati nugincyti. Taciau kokyke turi bati
vertinama ir valdoma, jau vien téldkad kultiros produktas didZja dalimi priklauso paslaugos
kategorijai, 0 paslaugos viena iS sawybt jos negali perdaryti vartotojui nepasiels
nekokybiskai atlikto darbo, nes vartotojasl ghaslaugos neatskiriamumo ir nekaupiamumo
savybi; dalyvauja § teikiant. Paslauga turioki atlikta gerai iS pirmo karto, jei siekiama geros
reputacijos, palankausaizdzio. Vis @lto yra galimyl iS daliesijvertinti ir kultaros produki
kokybe. Tam reikia atsieti igini kultiros produkto lygmennuo jo formos. Jeiguétl idéjos
kokybés galima diskutuoti ifrodyti jvairius argumentus, tai dauguma kntts produkdi formy
turi gana aiSkiai nusakomus bruoZus , tapusiugaavieikalavimais pvz.: reikalavimai garso,
vaizdo kokybei, trukmei, medZziagai, patalpoms, ap@E@imo procedrai ir kt. P&iy kultiros
produkiy kokybés apibeéztys yra labai plati tema, kuri Siame darbe nemggmma. Ji paliesta tik
tiek, kiek reikia suprasti, koki istaigi valdymo gerinimas kokys vadybos metodais
nagrirgjamas. Sie paaiSkinimai leidZia suprasti, kaip sualekvaiai jvertinti kultiros jstaigy
pasiekimus, veiklos rezultatus, veiklos kokyDidek, puikiai administruojama kultos jstaiga,
sukurianti daug produigtgali pritraukti gerokai maziau vartotgjnei ju turi maza, komadiniu

principu valdoma negausiai kurianti kinbs istaiga.

Hume M. ir Mort G.S. (2006) katbs produkto vartotaj pasitenkinimo veiksmi tyrimai
kaip tik nagrijo ne paties produkto kokgb (Siuo atveju — renginio), bet pateikiagiy,

JSemiarciy“ paslaug kokybés (Siuos atveju — aptarnaufam personalo,istaigos vadow,
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darbuotoy veikla iki renginio , renginio metu ir jam pasibaigutka vartototojo pastenkinimui.
Kartu ieSkota atsakymo, ar kokddvaldymo patirtis ir organizacia vertyles gali liti laikomi
vartotopy pasitenkinimo garantais. Tyrimas patvirtino atas hipotezes ir kitautoriy - Rust
and Oliver (1994), Caruana (2000) iSvadas (tyrimtys— kulfiros produkd vartojimas), jog
patirtis valdant koky® bei tokios organizaciés vertyles kaip siekis vartotojams garantuoti
patikimg paslaug, sukelti pasitikjima visos istaigos veikla tiesiogiaijtakoja vartotaj
pasitenkinim [30]. Autoriy teigimu, pats metas paneigti, jog kutis produkto kokyb priklauso
tik nuo jo turinio ir perteikimo vartotojui (Siuotweju — atlikeju meistriSkumo). Vartotojo
pasitenkinimas yra kur kas kompleksiSkespjgsutelpa visi kulirosistaigos valdymo procesai,
nesvarbu ar jie vartotpjpasiekia tiesiogiai (pvz.: aptarnaujantis persasiakenginio vieta,
laikas, infrastrukira ir pan.), ar yra netiesiogiai (pvzstaigos sprendimaiétl marketingo,
finangy, personalo valdymo, ivaizdzio formavimas, vartefopreikiy vertinimas ir pan.)

Kultiros jstaigos (Operos teatras, Vokietija) veiklos venini apraSomam Abfalter D.,
Hubenrt B., A. von Vopelius-Feldt (2006), naudateetodika, struktra ir kriterijais labai
pana§s i Bendrojo vertinimo modgltik Siuo atveju vertintaj tikslas — ne tobulinimo veikla, o
noras pazveldgti jstaigos veiklos kokybkaip jtakos darbuotaj pastenkimui dirbti tojestaigoje
veiksn. ISskiriamos dvi kryptys — iSoriniai ir vidii faktoriai. Siekiama nustatyti, kaip
paSaliniai suvokia instituaj pagrindinius jos veijus ir jos produktus] vertinimo analiz
itrauktas vartotaj pasitenkinimo ir lojalumo veiksnys. Ne maziau $uer vertintojams buvo
ekonomiskumo faktorius, kiyranot tygjy, atspindi subalansuotos pajamos ir iSlaidos bei
pritraukiamos publikos sk&us. Metodikoje daugdmesio skiriama reputacijai, kuri, vertinioj
nuomone, vieSojo sektoriaustaigai yra ne maziau svarbi nei ptiaane sektoriuje. Kuiiros
sektoriuje reputacija tiesiogiai susijusi su kokybgra labai reliatyvi, tai yra vienkart istaiga
gali bati pervertinama, kit karta ja nusiviliama. Turint omenyje meéinveiklos populiarum
svarbi Ziniasklaidos suformuota reputacija, béstaiga jautri vieSumui ir net pavienjos nariy
(atlikéjy) ivaizdis sutapatinamas su visa organizacija. P&siriie vidiniai faktoriai: atlikjy
veiklos kokyl&, asortimento (repertuaro) inovacijos, darbugtppsitenkinimo lygis, atlygio
formos, organizacinis klimatas. Vertinjopaudota metodika stokoja sistemiSkumo, ikigkkia
kokybés vadybos modeliai (pvz.: BVM), d@u pagrindZzia nuomen jog kultiros jstaig;
vertinimos sritys (yp&orientacijaj vartotop ir kokybiSka produkt) yra iS esnas tap&ios kitoms
vieSojo sektoriaugstaigoms. Parengt praktikoje pasitvirtinusi kokybés vadybos modali
naudojimas tik palengvintvertinimo veikh. [11]

Nepavyko rasti duomgnjog kokyles vadybos modeliaitby taikyti ar taikomi kuliros
istaigose Lietuvoje. Bendrojo vertinimo modeliségalbiti patrauklus kuliros istaigoms, jei
pastarosioms kilf veiklos kokylés valdymo iniciatyy. Modelio kiréjai akcentuoja, kad jis
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paremtasstaig vidine motyvacija, efektyvus tik tuomet, kai, &tls jsivertinima, numatomos
tobulinimo galimylés. Svarbu, kad darbuotojai jau pakart adekvaiai suvokt isivertinimo
paskiri, atspindty tikraja packti, o grugje buty jvairiy lygiy ir sriciy specialisi. Vadovyle
turety apmokyti  darbuotojus taikyti kokyb isivertinima, o wliau — kokykks valdymo,
gerinimo veikh. Praktikai silo neplanuoti paviemi tobulinimo akcij;, bet remtis kompleksine
kokybeés gerinimo veikla, formuluoti strategines uzduoBRstariama BVM vertinim atlikti kas
du metus. Tai leigtpatikrinti kokykes valdymo efeki. [16]

Suvienodintus kriterijus kaip vertinti kiidos istaigos galimybes ir rezultatus galima
adaptuoti iS vieSojo sektoriaus institucijoms skBendrojo vertinimo modelio. Vienas Sio darbo
tiksly — atlikti empirin kultaros jstaig; veiklos vertinimo pagal BVM bandyan kuris leist;
nustatyti kokyls inciatyvasistaigose , o kartu patvirtuptkokybés vadybos metagnaudojimo

veiklai gerinti galimylg.
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3.KOKYBES VADYBOS METODU TAIKYMO GERINANT VEIKL A
KULT UROS CENTRUOSE EMPIRINIS TYRIMAS

3.1.tyrimo aprasymas

Aplankytuose kuitos centruose dar éra diskutuojama apie kokyb vadybos sistemos
karimo galimybes ar savianadizpagal kui nors iS vertinimo modali taciau , kaip jau migta,
kultaros centruose rodoma jmardinta, bet akivaizdi holistinio kokyb valdymo iniciatyva,
apimanti nog kokybiSkai atlikti visus kutiros centro procesus nugtaigos valdymo iki
galutinio rezultato (produkto, su juo susijsptarnavimo paslaugy kuriuo ity patenkintas
vartotojas. Remiantis Siomigvalgomi, darbo autériSkelia dvi hipotezes, empirinio tyrimo
metu patvirtinti / paneigti, jog vieSojo sektoriakgltiros jstaig: vadyba vadovaujasi kokyb
vadybos principais, metodais, prienéoms (H1), o kokybs vadybos metodai galiab taikomi
siekiant gerinti vieSojo sektoriaus Kidbs jstaigi veikla (H2). Tiriamas kuliros centy
valdymas, apzvelgiant proag&okybe administravimo, produlgt gamybos, paslaugteikimo,
iStekliy valdymo, inovacij skatinimo, rinkodaros bei vartotojenkinimo srityse. Empiriniame
tyrime svarbu atsakytidu esminius klausimus — kaip iSvystyta kubis centro valdymo proces
kokybé (1 uzdavinys: tirti kokyds tobulinimo nuostat principy, metod paplitimo lyg kultzros
centy valdymé ir kokie &, valdymo proces rezultatai 2 uzdavinys: tirti kukliros centy
valdymo procesg rezultatyvum). Tretiasis tyrimo klausimas3( uzdavinys: atskleisti koksh
vadybos metadtaikymo poreiksiekiant gerinti kuliros centr; veikly) sieja empirif tyrima su
kokybés vadybos teorija, kurioje ieSkoma atsakymo, kdiokybés vadybos metodai gl
pagerinti nustatytas tiriamyu kultaros centy valdymo proces silpmsias vietas.

Kokybés vadybos metad taikymo kultiros centruose tyrimui pasirinktas vieSojo
sektoriaus institucijoms pritaikyta8endrojo vertinimo modelisFormuojant klausimy
modelis pateiktas kuitos srities darbutojams suprastinta klausimyno &rmaiau esmig
strukiira iSlaikyta — vertinami 9 kriterijai, kuyi kiekvienas suskirstytas ir vertinamas pagal
subkriterijus. Klausimyno aiSkinamojoje dalyje detaota jo strukiira, pateikta pildymo
instrukcija. Klausimyno apifiiai ir sucttingumui sumazinti respondentams mgga vertinti
kriterijus balais. Pateiktos 6 Iygialternatyvos, iS kugi pasirenkama viena, labiausigtaigos
valdymo situacy atspindinti pozicija. Papildomavestas pirminis kriterijaus vertinamas, kuris
pateikiamas prie$ respondentsigilinant i subkriterijy paaiskinimus. Siuo pirminiu vertinimu
siekiama gauti pirminp spontanisk vertinima, atspindini bitent tai, kaip gkriteriju supranta
kultiros centro darbuotojas. Ir tikéhau respondentas nukreipiamaspaaiskinimus, kaip
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kriterijaus poZzymius &loma suprasti Bendrojo vertinimo modelyje. Empiitlyrimo etapai ir
duomemn rinkimo bei apdorojimo modelis srauto diagramaepdit Priede Nr.13

Klausimyne naudojami keletas skirtingquo originalaus modelio termjnvietoje
»pilie ¢iai/klientai“ naudojamas terminas ,vartotojai“, ktinka, vietoj termino ,organizacija“
naudojamas ,kuiiros centras®, terminas ,Zmési' pakeistas ,darbuotojai”. Atsizvelgiarit
pokalbiuose su kuitos centy darbuotojais iSreik§tnuomor, neplaningi pokalbiai, nuomani
apklausos, vieSojo informavimo pranesirsekimas vertinami kaip vartotpjporeikiy ir ju
tenkinimo tyrimy formos. Respondentais pasirinkti ne visi #tos centy darbuotojai. Vadoy
praSyta suburti aktywi kokyhkes gerinimujstaigos valdymo procesais besidosnindarbuotoy
grupe iki 6 zmony. Skirtinguose Utenos apskrities Kuths centruose sudarytos gésmuo 4 iki
6 zmoni.. Dominuojakios Sio tyrimo respondemt pareigos kuliros centre: direktorius,

direktoriaus pavaduotojas, administratorius, vadiyikas.

3.2. Utenos apksirities kultiros centry veiklos silygos ir proceqy kokybés
tendencijos

3.2.1. 2007 m. statistipirodikliy apzvalga. Utenos apskrityje veikia 6 valstylds
kulttrosistaigos — 5 turi kuiiros centro statagtoliau - KC) (Utenos KC, Anykdy KC, Moléty
KC, Ignalinos KC, ZarasKC) ir Visagino kultiros namai. Visi kutiros centrai valdo nuo 11 iki
18 filialy. Ziarovy saliy bei patalp pagrindinei (Krybinei) veiklai skatiumi pirmauja Utenos
KC, maziausiai (beveik per puse) gabiei patalp turi Moléty KC (Zr.Pried Nr.12).Tik du
kultiros centrai (Utenos ir Zangsturi papildona kavines paslaug Kultiros centy veiklai
butinos jrangos sk&ius labai skirtingas — Utenos, Zamnas Ignalinos KC yra kur kas geriau
aprpinti, nei Mokty ir Anyksciy KC. Kompiuteriy ir interneto prieig turi visi. Degty pastebti,
jog LLKC pateiktuose duomarformoje egzistuoja skiltis ,neSildomi pastata®,kurios matyti,
jog dviejuose Utenos apskrities rajonuose neSild@astal yra daugiau nei puse. Akivaizdu,
jog Si alyga uzkerta keli bet kokiai kokybiSkai kuitrosistaigos veiklai Saltuoju metaiku.

Kultaros sektoriaus finansavimas Utenos apskrityje @ssa savivaldybse labai skiriasi.
Statistikos departamento duomenimis akivaizdus 200BSy ,poilsiui, kultarai, religijai®
skirtumas Utenos savivaldgjle — 15 272,3ikst., kitose savivaldydse ESos skirtos mazdaug
tolygiai — Anyk&iai — 6516, 3iikst., Zarasai — 5689, 4kst., Ignalina — 3710,Gikst., Moktai
— 3402,6 iikst. Kultiros centruose egzistuoja dideli skirtumai sprenttziél 1¢S5y paskirstymo
materialinei bazei, pagrindia veiklos iSlaidoms, darbuotojams bei investicijoinggalaiki
materialyji turta. Nors tiesioginio rysio targs$y, skirty pagrindinei veiklai (koncertams, leidybai

ir kt.) ir jos dalyviams (kuttros ir meno darbuotgjdarbo uzmokesui) ir pajamy uz teikiamas
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paslaugas nepastgh, ta&iau deety pastebti, jog suma, skiriamastaigos produktoitybai bei
igyvendinimui visuose kuitos centruose, iSskyrus Ignalinos kiudts cents, yra beveik per puse
mazesh, nei kSos materialinei bazei iSlaikyti (M&lose — net 89 proc. mazésn(zr. Priedo
Nr.12,1 lented). Ne maziau svails kokybisSkai veiklai Zmogiskieji iStekliai. Kdltos centrai é
savo veiklos specifikos remiasi savanoriskai veiias kiréjais (meno mgeéjais), kury indélis

1 kultaros produkto &rima ir igyvendininy labai zenklus. Bl Siuy priezagiy svarbu apzvelgti
sucttiny profesional kultiros centy darbuotoy ir mégéju potenciad. Utenos apskrityje
daugiausiai darbuotgjkultaros profesional dirba Zarasuose ir Utenoje, au§stiSsilavinima
turin¢iyju darbuotoy procentas panaSus visuose #ds centruose. Zaraskultiros centre
daugiausiai yra ir kuliros produki kuriarciy bei jgyvendinadiuy kolektyw bei juose
dalyvaujatiy savanom (mégéju). (zr. Pried Nr.12)

Atskirai reikty apzvelgti, kiek kuliros produkto vartotaj pritraukia kultiros centy
veikla. Sis rodiklis tiksliausiai atspindi veiklagzultat; orientaciy i vartotop, juolab kadi
renginy skatiy iskatiuoti ne vien paios istaigos kuriami irigyvendinami produktai, bet ir
tarpininkavimo menininkams paslaugos (paiafpioma, bilieg platinimas, reklama), kurios
sudaro nemay kultiaros centy renginiy dafi. Siuo atveju vartotoj skatiy labiausiaiitakoja
atvykstartiy atlikéju patrauklumas vartotojui, tébcia kultiros centro veikla vienareikSmiskai
vertinama pagal vartotpjskatiy. Sékmingas tarpininkavimas tba tik gerai pagtant kuliiros
produkiy rinka ir vartotop poreikius. Reikty pridurti, kad renginio patrauklugnitakoja dar ir
Kiti veiksniai - darbuotaj motyvacija teikti renginio aptarnavimo paslaugtaigos materialiss
bazs teikiamos galimyés, papildom paslaug (kavire, masSim stowjimo aikStek ir pan.)
vartotojams teikimas - , kurie parodo jau ne pradtokyke, o istaigos valdymo efektyvum
Nors rengini skatiumi Zarag, kultirosistaig lenkia Utenos KC, Zarasai pritraukia daugiausia
vartotop. Vartotojus pritraukti (nepaisant prastésmaterialigs bazs) sugeba Mety KC. Sis
kultaros centras 2007 m. gavo daugiausia apdovandmPriedo Nr.12,2 lente)

Apzvelgus 2007 m. statistinius duomenss,kuriy reikéty susidaryti nuomop apie
kultiros centy veiklos rezultatus, matyti, jog Sie rodikliai nelga objektyviai vertinti veiklos
kokybeés, juo labiau valdymo proceskokyheés. Veiklos kokylss silygoms apzvelgti iS dalies
informatyvis yra Sie rodikliai —dSy, skirty pagrindinei veiklai, santykis su visomis iSlaidemi
darbo uzmokeso, skirto pagrindin produkt kuriamtiems darbuotojams,dalis nuo viso
uzmokesio fondo, taip paivairios investicijos, ilgalaikio turtgsigijimo iSlaidos, taip pat labai
informatyvus papildom (ne steigjo skirty) IéSy priktaukimo rodiklis. Galima manyti, jog jame
atsispindi valdymo proceskokybé (ypa projektires veiklos),istaigosivaizdzZio visuomegje
lygis, partnerysis santykiai. Nors kuliros centrai éra pelno siekiantys juridiniai vienetai, jie

turi galimyke gautas dSas (spec.éBos) naudotijstaigos reikrams, to@l nereikety visiSkai
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atmesti ir pajam rodiklio, juolab, kad pastebima dideKio rodiklio diferencijacija tarp
tiramyju. Ir vis cklto pagrindinis kuliiros centq veiklos vertinimo kriterijus gatu bti
~sudominty/pritraukty vartotoju skatius vienam renginiuiigkaitant vartotojus, mokaius uz
produkt ir gaunadius ja veltui), nes jis labiausiai atspindi kimbs centro misijos — tenkinti
gyventoj kultirinius poreikius - vykdyra Tik tuomet, jei kuliros centrai veikt vienodomis
salygomis (vietos gyventaqj skatius, filialy skatius, materialié baz, zmogiskieji iStekliai ir
pan.), vertinimo rodikliais galimaiily laikyti ,sudominty/priktraukiy savanorg (meno négéju)
kolektyw; ir ju narip skatiy. Istaigy gaut; apdovanojim , laimgjimy skatius veiklos kokyk
taip pat atspindi tik iS dalies, kadangi iS5 pat@ikods informacijos éra aiSkusu apdovanojim
lygis ir uz kokh veikla jie gauti. Faktas, jog 2 iS 3 tiriagy kultiros centy néra gaw né vieno
apdovanojimo, reiSkia arbgtaigos veiklos koky kuri nesiekia pripazinimo, arba kibs

centn statistinip duomem teikimo metodikos ttkumus.

3.2.2. stipryhi / galimyby ir rezultay analiz. Utenos apskrities 5 kuitos
centiy savianalizs pagal Bendrojo vertinimo modelio 9 kriterijuskd¢sdé daugiau individualiali
kiekvienam kuliiros centrui taikom, tatiau parod ir bendgju désningumy, badingu visiems
tilamiesiems kuliros centrams. Kuitos centrai skiriasi stiprytd galimybiy iSsivystymo lygiu
(nuo 52 iki 84 procen), todkl akivaizdu, jog skiriasi iry rezultatai (nuo 57 iki 79 procept
(zr.1 pav.). Svarbu konstatuoti, jog stipnygalimybiy jvertinimo ir ju déka gauty rezultat
ivertinimo santykis yra artimas — vidutiniSkai s&si tik 7 procentais.Tai rodo, jog bendrojo

vertinimo modelio metodika tinkama parodyitsantyk.

*pasiektas procentas (%9
nuo galimos maksimalios . i
procenty sumos ‘ @ Stipryles/Galimyles @ Rezultata{l
(1-5 kriterijai - 500%
6-9 kriterijai - 40099
o 81 83 gt
80 . L] 69 :
70 - 79 ] 52 o 7
60 1 70 ‘ o
50 62
40 57.
30 1
20
10
6]
KCA KCB KCC KCD KCE

1 pav. Utenos apskrities kiitbs centn stiprybiy / galimybi ir rezultaty santykis (savianalig *

* sutrumpinimas KC reidkia ZodZius ,Kaitbs centras®, didZioji raidpvz.: KC—A reidkia konfidencialumo tikslais
koduot, kultaros centro pavadinim
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Apibendrinti Utenos apskrities kirbs centy stiprybiy / galimybiy vertinimo duomenys
rodo geriausiai valdomas ir pazangiausias sriemtegadoy veikla ir strategia bei planavim,
maziausiai — procgsvadyly. (zr. 2 pav.) Partnerystir iStekliai bei personalo valdymas

vertinami panasiai.

I 62
5.Proces; vadybal ‘ ‘ ‘
4. Zmones/personald | 4 ‘
veldymas \ \ \
[idi A
3.Vadow; veikla | | | |
2.Partreryst ir | | 3 '
iStekliai \ \ \ \
1.Srategijair | | 76 ‘
planavimas
0 éO 1‘1-0 (30 éO EI.OO

*pasiektas procentas (%9 nuo maksimalaus galimo pat
kiiterij u

2 pav. Utenos apskrities kiitbs centq apibendrintas stiprybigalimybiy vertinimas® (*kriterijaus pasiekimo

rodikliy kultaros centruose vidurkis (suapv. iki sv. ska))

Apibendrinti rezultai pasiekimai Utenos apskrityje rodo Kulis centy orientacip i
produkt ar visuomenipjvaizd, bet neg vartotop (2r.3 pav.). Tai patvirtina $pma, jog kultiros
centy potencialas neiSnaudojamas rezultams gaditodentacijos;j iSorini bei vidin vartotop
(darbuotog) stokos.

9.Pagrindnésf | 73 '
veiklos ‘ ‘ ‘ ‘

8] visuonmemr | 71 ‘
orientuoti ‘ ‘ ‘ ‘

7.1 vartotojus | | 70 ’
orientuoti ‘ ‘ ‘ ‘

&
=\

6.1 darbuotojus
orie ntuoti

(0] 20 40 60 80 100
*pasiektas procentas (%9 nuo maksimalaus galimo pabkriterij u

3pav. Utenos apskrities katbs centy apibendrintas rezultavertinimas® (*kriterijaus pasiekimo rodikij kultiros

centruosevidurkis (suapv. iki sv. skéiy))

® stiprykes/galimykes apima 1-5 kriterij rodikliy vertinimo sum, iSreik$t pasiektu procentu (%) nuo galimos
maksimalios sumos (5 kriterijai po 100% sudaro %0

® rezultatai apima 6-9 kritetijrodikliy vertinimo sum, iSreikst, pasiektu procentu (%) nuo galimos maksimalios
sumos (4 kriterijai po 100% sudaro 400 %)
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Nepaisant pasiekinprocento aukstumo, svarbu, j@laiga ity valdoma kaip vieninga
sistema, kurioje integruotai darniai vystomi visleraentai, jiems skiriamas pakankamas
démesys. Bendrai sk&uojami Utenos apskrities kaltos centy rodikliai rodo gana tolygius
visu kriteriju pasiekimus — stipryhi/ galimyby atotiikis tarp paZzangiausiojo veiksnio (vadov
veiklos) ir maziausiai iSvystyto (proagsadybos) — 14 procen(zr.2 pav.), o rezultatatotiikis
nuo didziausio (pagrindés veiklos) ir maziausio (orientacijasdarbuotojus)da 5 procentai
(zr.3 pav.). Individualiuose kuditos centy rezultatuose yra keletas i%im. Daugumos kuitros
centy (A,C,D,E) visos penkios striprgb / galimylés vystomi gana tolygiai (2r.4 pav.).

Iskirtiniais netolygumais pasizymi vienas Kuitis centras (B)

L |
-
Al

A
-

=4
T

*pasiektas
procentas (%) nuo 80
maksimalaus galin

pagal kiiterij N -
*pasirinkta skais 4 §.
pradia, artimiausia gg “
maziausiamrodikiiui \ ¥ .

N

. ! 4.7mores/
1.Strate-_g hair 2 P%nneyalr 3.\Vadow, veikla personalo 5.Proces vadyba
planavimas iStekliai
valdymas
O KGA 82 76,7 80 853 827
B KCB 95 84,2 98,8 96,7 1,7
B KCC A 7 57 50,7 27
B KCGD 66,7 644 658 57,8 56,7
OKCGE 83 86,7 84 80 88

4 pav. Utenos apskrities kiibs centy stiprybiy/ galimybiy iSsivystymo tolygumai (savianadig

Pagal keturiraSiy— darbuotay, vartotoj;, visuome®s orientacijos ir pagrindés veiklos -
rezultatus, tolygiausiai pasiskirsto vieno kiutts centro (D) rezultatai (2r.5 pav.). Trultaros
centy pasiekimai skirtingose rezultatgrupisse ne tokie toly@is, bet ®ra taip stipriai
diferencijuoti, kaip (B) kuliros centro, kuriame maziaugivisuomer orientuot; rezultat

pasiekimai.
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*pasiektas
procentas (%) nuo o

meksimalaus galin
pagal kriteriy;

*pasirinkta skais

pradza, artimausia

mazZiausiamrodikiiui

6l dgrbuoto_jus 7] vartotojus orientuoLB.[ visuonen orientuot,  9.Pagrindiis veikios
orientuoti

OKCGA 70 80 %8 82
B KCB 70 80 575 725
B KCGC 54 50 62 62
B KGD 733 68,3 70 65
OKGE 72 70 80 84

5 pav. Utenos apskrities kaibs centy, rezultat, iSsivystymo tolygumai (savianadiy

Bendrojo vertinimo modelio pagrindu suydame tyrimo klausimyne pateikiami 6 galimi
jvertinimo lygiaf, leidZiantys pamatyti, kakvaldymo proces kokyhes lygi pasiekusiogstaigos.
N¢é vienas valdymo procesas i$ pankéra pilnai iSvystytas, gausiausias respongeniomoni
pasidalijimas tarp tk@ojo ir Sestojo lygi (Z2r.6 pav.). Daugiausia strategijos ir planavimo,
vadow; veiklos ir personalo valdymo proeesvertinimy koncentruojasi aukfausiame
lygmenyje . Apibenrdinus rezultatus, Utenos apgjaiSie procesai suplanuotgyvendinami,
priziarimi ir tikrinami, lyginami su kitais kuttros centrais ir mokomasi vieni i$ &itPartnerysts
ir iStekliu valdymo bei procesvadybos lygis taip pat aukstas, tik Siose srityslesta dalinimosi

patirtimi, mokymosi.

” Kultiiros centy valdymo proces kokyhes lygiai (pagal Bendrojo vertinimo mod¢2006))
1lygis 2 lygis 3lygis 4 lygis 5lygis 6 lygis
neuzsiima Si veikla Si veikla Si veikla suplanuota, Si veikla suplanuota, Si veikla suplanuotagyvendinama,
tokia veikla supla suplanuo ta ir | igyvendinama, igyvendinama, prifirima ir prizitrima ir tikrinama, lyginama su
nuota igyven priziarima ir tikrinama ir lyginama su kitais | kult@iros centrais, mokomasi is it
dinama tikrinama kultaros centrais

61



AR

L2;3

1.Strategijair
danavmes

2.Partneryst ir
iStekliai

3.\Vadowy eikla 4. Znorés/personalo  5.Proces vadyta
\adyta

6 pav. Utenos apskrities kintts centy stiprybiy / galimybi iSsisvystymo lygis pagal Bendrojo vertinimo
modelio metodik (2006¥

Utenos apskrities katbs centy stiprybiy / galimyby ir rezultat; jvertinima vergty
apzvelgti detaliau. Lyginamoji penktiriamuju kultaros centyq analiz atlikta ieSkant skirtump
ir panasum pagal kiekvien iS devyny kriterijy. 1-5 kriteriyy pasiekimus, kurie atspindi katbs
centry valdymo stiprybes / galimybes (angl. enablerslys nustatyti pagal pasiektygi (nuo 1
iki 6)°, rezultat, pasiekimamgvertinti pateikta kito turinio taip $eglygiy skab.*®

Vertindami strategijos ir planavimo pregcekokybe savoistaigoje, savianalis grugs
apzvelg Sias sritis: kaip kuiliros centre renkama informacija apie esamus isirbus
suinteresuat Saliy poreikius ir kaip jie derinami su turimais iStel$, ar strategijos ir planavimo
procesas visuotinis ir vieningas, kaip kuriamazpeima ir atnaujinama strategija ir planai, koks
déemesys skiriamas modernizavimo ir inovacijos planams
Kultaros centrai labai skirtingawvertino strategijos ir planavimo proceso koky{r. 7 pav.)
Aukstai savo strategijosikmo ir planavimo procesus teigia iSwstkultiros centras (B), dvi
istaigos Siuos p&umus vertina vienodai (A,E), o kiti du kutbs centrai siekia planavimo
procesus tobulinti (C,D). Reily pastebti, jog nepaisant Zemiausigivertinimo pagal visus

kriterijus (Zr. toliau analige), (B) kultiros centras stiprybes / galimybes ir rezultatus yra

8 matavimo vienetas — atsakyrskatius lygiui

9 7r. 4 i8na%

% Kultiros centn valdymo rezulatat pasiekimo lygiai (pagal Bendrojo vertinimo mddg@006))

1lygis 2lygis 3lygis 4lygis 5lygis 6 lygis

nematuo matuojami ir rodo rodo stabilias rodo gegjarcias rodo Zenkly puikas ir patvirtinti,visi
jami neigiamas tendencijas | tendencijas ir/arba | tendencijas ir/farba | pazang ir/arba visi | uZsibgzti kriterijai yra

irlarba rezultatai
neatitinka uzsikiZty
kriterijuy

kai kurie rezultatai
atitinka uzsib&ztus
kriterijus

dauguma rezultat
atitinka uzsib&ztus
kriterijus

rezultatai atitinka
uzsibkZtus kriterijus

pasiekti, o rezultatai
aukstesni uz panasi
organizaciy rezultatus
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iSvysks tolygiai, kas leidZzia manyti, jog savianabzgrug linkusi jstaigos veiklos potenciir

rezultatus pateikti nepagtai sumenkintus.

o5
1004 82 83
g 66,7
70—/ =
*pesiektas 607/
procentas (%) nuo 50/ /
meksinelaus galin 407/
pagal kriterij u /
30+ /
10+
(o} T T T -
KC-A KGB KCC KGD KCE

7 pav. 1 kriterijus.Strategijos ir planavimo krifeus rodiklis (savianali)

Partneryés ir iStekly valdymo veiklos srityje savianadig grugs nariai buvo prasomi
apgalvoti bendradarbiavimo su pagrindiniai partmerkokyl, rySiu su kitomis organizacijomis
plétra ir, svarbiausia, partneryst su vartotojais vystyasi. 1Stekly valdymo srityje reikjo
apzvelgti finang, informacijos ir Zini, technologiy, pastai ir aplinkos valdymo proces
kokybe. Siuos pasiekimus visi kiiitos centrai jvertino pragiau nei planavimo kritenj. Du
kultaros centrai (B,E)gudzius Sioje srityje vertina gerai, kiti - (A,D ir,&uris priskirtas Siai

grupei &l auk&iau paaiskintos priezasties) kiek menkiau (zr.8 pav

*pasiektas
procentas (%) nuo
meksimelaus galint
pagal kriterij y

oBB88883888

KC-A KCB KCC KCGD KCE

8 pav. 2 kriterijus.Partneryst ir iStekliy kriterijaus rodiklis (savianal&

I vadow; veiklos kriterijaus pasiekimus buvo gilinamasi algjant kaip vadovai geba
organizuoti ir vadovauti pagrindia kultiros centro veiklos krypties , misijos bei vizijos
paiesSkos procesui, kaip jigyvendina ir valdo pokjlus. Kadangi kuliros centrai yra vieSojo
sektoiaugstaigos, savianaks grugms pateikta apgalvoti, ar vadovai pakankamai gevgist
bendradarbiavimo su politikais, kitomis visuoragisuinteresuotosiomis SalimgiidZius. Svarbi
vadow veiklos kokylés sritis — motyvavimo veikla, lyderyst sriprumas — taip pat apzvelgti.
Siy proces kokyke tiriamieji kultiros centrai vertino Zemiausiai (zr.9 pav.) Kitagp tpat
menkai jvertintas kriterijus, kultros centy savianalizs grupiy huomone, yra, darbuotojus
orientuoti rezultatai. Skirting kultaros centy jsivertinimo rezultatai labai panes —

aukgiausias siekia tik 73,3 procento nuo galimo mak&oma Sio kriterijaus vertinimo. Tyrimo
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kultaros centruose gripe dalyvavo, anketas példdadovaujaritdarky dirbantys Zmoés, tod!

kriterijaus vertinim, iS tieg; galima laikyti objektyviu.

100+ 75

3

904 0 70 73,3
&),
707
*pasiektas 60/
procentas (%) nuo 50

meksimealaus galint
a kiterijy O]
Peg 20
20,
10+
(o}
KC-A KCB KCC KGD KCE

9 pav. 3 kriterijus.Vadayveiklos kriterijaus rodiklis (savianat}

Personalo valdymaggudziai Utenos apskrities kiltos centruose labai nevienodi.
Savianalizs grug apzvelg, ar skaidriai planuojami, valdomi ir tobulinami agiskieji iStekliai,
planuojant atsizvelgiama kultaros centro strate@ij kaip darbuotojaiitraukiamii sprendin
priemima, jgalinami veikti, koks kvalifikacijos dimo poreikio nustatymo irigyvendinimo
procesas. IS vigtiriamyjy iSsiskiria (C) ir (D) kuliiros centrai (zr. 10 pav.). (C) katbs centro
isivertinimo balai zemi pagal visus kriterijus, ¢bd personalo valdymo nereitq vertinti kaip
iSskirtinio, t&iau (D) kultiros centrojvertinimo balas palyginus su kitomis Sio kutis centro

stiprykemis / galimylémis yra Zemas.

96,7
853
100 80
%,
&),
70—/ 50,7 57,8

*pesiektas 60—/

procentas (%) nuo 50/ /

meksinelaus galin 407/

pegal kriterij y /

30+ /
104

0 T T T T
KC-A KCB KCC KCD KCE

10 pav. 4 kriterijus.Zmoni(personalo vadybos) kriterijaus rodiklis (saviangl

Reikty pabgZzti, jog Utenos apskrities kultos centruose procesinis pods yra nauja
savoka. Proces valdymo kokylés vertinimas émési klausimais apie paslawg produkiy plétra
orientuojantisi vartoto reikalavimus, apzvelgti vartotpj pageidavim, skund; valdymo
klausimai. Siam kriterijujvertinti buvo klausiama, dstaigoje yra nustatyti ir aiskiai suprantami
procesai, ar atskiriama, kurig yra pagrindiniai, pagalbiniai, valdymo, ar jiemaldyti paskirti
atsakingi darbuotojai. Svarbi sritis, kupraSyta aptarti — procesaujows (kaip daznai, kieno
inciatyva ir pavyzdziu) ir klic¢iy jas diegiant valdymas. Pasiekimodikliai labai skirtingi (zr.11
pav.). Du kuliiros centrai (A, E) procasvaldymo kokyle savojstaigoje vertina aukstai, likusieji

(B,C,D) teigia iSvyst tik puse galimo procgsvadybos potencialo. (C) kalos centro, kurio
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visy kriteriju vertinimo rodikliai Zemi, procesvaldymo kriterijus nuo kit skiriasi nedaug
(vidutiniSkai apie 8 proc.), t@tiSiame kuliiros centre procesvadyba gra silpna valdymo sritis.
(B) ir (D) kulttros centy proces vadybos pasiekimai yra zemiausi iSuvstiprybiy / galimybiy.

88
1004 82,7
%,
w,
o 56,7
*pasiektas 60—/ 427
procentas (%) nuo / 41,7
X X 50+
meksimelaus galim 407/
pagal kriterij y /
30+ /
20+ /
10+
0 T T T :
KC-A KCB KCC KCD KCE

11 pav. 5 kriterijus.Proces/aldymo kriterijaus rodiklis (savianatiz

6-9 kriterip vertinimas reikalauja apzvelgti rezultatus. Nei Vigendrojo vertinimo
modelyje aptariami rezultatai yra matuojami kubis centruose, kai kurimatavimo metodika
abejotina (3.1. skyriuje aptarti kaibs centy apdovanojim kriterijai), toctl pasikliaunama
savianalizs grupii narip gelejimu jzvelgti rezultato pozymiugstaigos veiklos pokyuose,
darbuotoy, vartotoj; elgesyje ar asmeniskai iSreikStoje nuogpen

Nustatanit darbuotojus orientuatrezultat; pasiekimus apzvelgta, kaip kiulbs centruose
vykdomi darbuotaj pasitenkinimo ir motyvacijos tyrimai (pokalbiaipkdausos), kokie y
rezultatai. Taip pat siekta suzinoti, kaip stebkiti pozymiai (personalo kaita, mokymasis,
isitraukimasg veikla), jei tiesiogires apklausos nevykdomos. Visi kirbs centrai bene vienodai
pripaista, jog personalo valdymo rezultatairan labai geri (2r.12 pav.). Personalo valdymas

daugumoje tyrimo anketpazynetas kaip tobulintina sritis.

100+
901 733 72
0. 70 70
707 >4
*pasiektas 60/
procentas (%) nuo 50
meksimealaus galint
a kiterijy O]
Peg 20
m,
10,
[0}
KC-A KCB KCC KGD KCE

12 pav. 6 kriterijug.darbuotojus orientuagtrezultaty kriterijaus rodiklis (savianali)

I vartotojus orientuotus rezultatus vertinti buva§oma atsizvelgiarittai, ar atliekamos
vartotop pasitenkinimo apklausos ir kokie gauti rezultatdek kultiros centre uzfiksuat
vartotop nespasitenkinimo atugj(skundai, nesusipratumsituacijos, laukimo truk#ir pan.) ir

kaip pozityviai jie buvo sprendziami. Sis rodikdikirtinguose kuliros centruose labai skirtingas.
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(A) ir (B) kultaros centrai teigia pasielgem i vartotop orientuot; rezultat, likusieji (C,D,E) -
tik vidutiniSky.

100+
80 80
%,
p 68,3 70
70—/
*pasiektas 60—/ 50
procentas (%) nuo 50 /
meksimelas galime | /
pagal kriterij y ]
30+ /
20+ /
10+
(o} T T T -
KC-A KCB KCC KGD KCE

13 pav. 7 kriterijug.vartotojus orientuatrezultat, kriterijaus rodiklis (savianal)

I visuomen orientuot; rezultat; vertinimas nukreiptas kuitos centy jvaizdzio, j; kaip
darbdawi; socialinio atsakingumo,éthesingumo aplinkosaugai tema. Siekta suzinotiuéfitos
centrai stebi tokius veiksnius, kokie sipmy rezultatai. Kaip; visuomewr orientuotos veiklos
rezultat pasiilyta vertinti negaliyju integracijos veikla, mokymo ar ekspertinpaslaug
teikimas kitomsjstaigoms, gerosios patirties sklaida istaigos rilnp ir jstaigoje priimant
praktikantus. Kuliros centy rezultatuose stebima nemaza direfencijacija (zpa4.). (B)
kultiros centras, kurio dauguma Kritgriyertinami kaip geri ar labai geri (iSskyrus praces
vadykn), i visuomer nukreipti rezultatai tik vidutiniski, o (C) kuitos centro atvirk8ai — Sis

pasiekimagvertintas kaip vienas geriausi

100+ 84 80
901 70
:7 / 575 62
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20+ /
10,
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14 pav. 8 kriterijug.visuomenr orientuoty rezultaty kriterijaus rodiklis (savianali
Pagrindinius kuitos centy veiklos rezultatus savianadiz grug vertino atsizvelgdama

iISorinius bei vidinius pasiekimus. Analizuota, antiros centras geba pasiekti iSkeltus tikslus:
produkto kokyks, vartotoy skatiaus, iStekh; efektyvaus, ekonomisko naudojimo, teigiam
treciosios Salies (audito)vertinimy. Teirautasi, kokios visam kalos sektoriui aktualios
inovacijosistaigos valdymo, produkto rinkodaros srityse sudgjrkokios naujos partneryst
formos su privéiu sektoriumi ar uzsienio subjektais formgpyvendintos. Kuliros centy
rezultatai ir Siam kriterijui labai netolyg, ta&iau tarp ketuti kriterijy, susijusi su rezultatais,

pagrindires veiklos rezultatai geriausi (Zr. 15 pav.)
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15 pav. 9 kriterijus.Pagrindés veiklos rezultat kriterijaus rodiklis (savianali&)

Apibendrinant vis 9 kriterijy pasiekimus perSasi iSvada, jog Utenos apskiiigiros
centrai labai skirtingai iSvystsavo potencial sunku rasti panasuptarpistaigy, izvelgti visoms
budingy tendenciy. Labiausiai Utenos apskrities kilbs jstaigos panaSios vadpweiklos
pasiekimais irj darbuotojus orientuotais rezultatais. Abu Sie ekiji Kkultiros centy
savianalizs grupiy pazyneti kaip tobulintini. Pagal kif kriteriju pasiekimus vieniems kiitos
centrams tdingi auksti (apie 80 proc.), kitiems atwiid —vidutiniai (apie 60 proc.) ar net Zemi
(apie 40-50 proc.) to paties kriterijaus vertinimaiTokios grups susidaro apzvelgiant
partnerysis ir iStekly valdymo, procasvaldymo,i vartotojus orientuat rezultaty, i visuomer
orientuot; rezultaty ir pagrindires veiklos rezultai kriterijus. Treia Kriteriju grupe pasizymi
vieno kurio kultiros centro labai aukstais pasiekimais (virs 90 prd@i tuo tarpu kiti kuliros
centrai gali ti skirstomisi gem ir vidutiniy pasiekiny grupes. Tokia situacija stebima
strategijos ir planavimo bei personalo valdymoekijt; vertinime.

3.3. Utenos apskrities kultiros centry veiklos gerinimo kokybés vadybos

metodais potencialas

Keturi iS penki kultiros centy savo stiprybes / galimybes vertina palankiau, nei
rezultatus (zr.1 pav). Tai leidZzia manyti, jog #tosios jSstaigos arba neiSnaudoja savo
potencijos, arba taty tiksliau apgalvoti, kurg nukreipti. Vieno kuliros centro (C) rezultat
ivertinimas virSija stiprybes / galimybes. Tai @al bati aiSkinama dvejopai: arbastaiga
pervertina rezultaf arba sugeba koncentruotai panaudoti potergagrindinei veiklai ir taip
pelnyti palank visuomegs ir vartotoy; vertinima. Reikéty pastebti, jog kultiros sektorius iS
tiesy pasizymi tam tikru galimyhi ir rezultato disbalansu, kuomet sugebama sukartotojui
patraukl; kultarini produkt neturint pakankamai materialipifinansiniy resurg. Abu pozymiai
apeliuojai orientacijosi vartotop principa, nors toliau analige bus nagriggamos ir kitos

tikétinos priezastys.
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Daugumos kokyés vadybos metaduniversalumas leidZia taikyti juos keliose sritylser
pastebtas valdymo kokyks gerinimo poreikis, bet laikantis Bendrojo vermo modelio
struktiros, metod, modely ir priemoni taikymas kiekvienam kriterijui apraSomas atskirai.

1 kriterijus: Strategija ir planavima®auguma tiriamju kultiros centqy néra pasiek
aukstos strategijosuakimo ir planavimo proceskokybés lygio. Nors vykdoma detali situacijos
analiz (ypa mégstama SSGG anadiz metodika)jvairiy laikotarpi planavime titksta pradinio
etapo — suinteresugt; Saliy poreikiy tyrimo. SSGG analizjy nepateikia, toél planojvestinius
duomenis (angl. input) kuditos centrai ga&tu gaunami taikant kompleksinius vertinimo
metodus: EVTM, BVM, SERVQUAL, M.Baldrige kriterijusvartotoj; pasitenkinimo indeks
modelius ir kt. Reikty pastebti, kad kultiros centruose gerai iSvystytas darbupitjaukimasj
planavimo proces Sis procesas kaip tik ir pradedamas nuo detiirbuotoj veiklos plan,
kurie sujungiami viening istaigos plam Taip vyksta trumpju laikotarpiy — met;, pusmeiy,
ménesiy plany karimas. Miretieji planai daugiau susijsu produkto rinkodara. Kditos centy
darbuotojai vis dar menkairaukiamij ilgalaikiy plany karima. Tikétina, jog kultiros centrai,
kaip ir kitosjstaigos, susiduria su darbuatapotyvacijos tikumu dalyvauti strategijostkime,
tockl labai svarbu kokiomis formomis darbuotojgaiveikla jtraukiami, kas ir kaip valdo
susirinkimo darbotvark Visuotines kokykes vadybos koncepcijoje naudojamas ,darbuptoj
igalinimo* principas. Tai labai kompleksiSka perdonaaldymo veikla, kuomet darbuotojams
stengiamasi parodytyjaisSkiai apibézta (naudojami faktai, rodikliai) ingj veiklos rezultatams.
llgainiui darbuotojai tampa suintersuoti, kagddarbas bty suplanuotas jiems dalyvaujant, tam,
kad gatty tikétis sskmés ji atlikdami. O dar ®liau veiklos gkmés troSkimas tampa aukstos
kokybés arba, kitaip tariant, meistriSkumo siekilgalintas* darbuotojas siekia veikti kryptingai,
planingai.

Kokylés vadyboje gausuukybiSskumy skatinagiuy grupiny metod; — smegen Sturmas,
jégu lauko analiz, prezasiy — pasekmj, srauto diagramos. Darbo grupei kryptingai dirbti
lengviau turint strateginio planoémus®. Juos parengti galima naudojantis subalanswatikliy
ir japoniSkuoju Hoshin Kanri metodu. Racionaplano strulira pagal veiklos sritis galima
sudaryti pagal kurio nors iS kok§h apdovanojim kriterijus ar tiesiog 8 visuotés kokylkes
vadybos principus, kadangi tiek kriterijai, tieknmipai sudaro komplelgsorganizacijai svarli
veiksni. Pasinaudoti kit jstaigy patirtimi pacty sugretinimas (angl. benchmarking). Klaiding
sprendiny pavyzdzy analiz ypa svarbi, ji leidziajstaigaiijgyvendinti proaktyw vadyh, IS
anksto numatant prevencines priemones galimiem&lamekimams. Sprendim priémimo,
balsavimo procesams valdyti galima naudoti sprendmatricos, daugumos balsavimo (angl.
multivoting) bei kt. priemones. Tinkama ir Kaizemlideliy projekyy” skaidymo i ,mazus
projektus® metodika (Juran J. vadinta ,dramblio #gd ir ,kasnio dydzio*) apskritai artima
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kultaros sektoriui, kurio produktas kuriamas palaipsmua imlus laikui, kai, daznais atvejais,
neimanoma prognozuoti, kakgamybos stadijtam tikru metu jis bus pasiek

Planas privalo téti pamatuojamusigyvendinimo rodiklius — tokia nuostata vyrauja
kokybés vadyboje (ypaSix Sigma modelyje). Dazniausigtaigos suformuluoja tik pagrindis
veiklos rodiklius, o vadovavimo, administravimo pea; kokybé lieka neapzvelgta galvojant,
jog Sie procesai tik pagalbiniai. Yra jpeasta tokiems procesams kelti kokghtikslus arba
tikima, jog u negalima matuoti . Tikglar uzdaviny, kuriems n@gmanoma isskirti apuopiamo
rezultato, netuity likti arba jie gali liti perkelti i organizacijos misijos bei vizijos apraSym
Nustaius rodiklius, litina suplanuotiy stelésery ir aptarina. Tikslai tuty bati formuluojami
tokiu badu, kad Ity imanoma atskirti veiklos rezultatus nuo poveilRodikliy dinamika yra tas
veiksnys, kuris privetia perziiréti strategijos atitikim veiklai. Giztamasis rySys taip pat
svarbus norint patobulinti organizag¢iveikla.

Diskusijose su tiriamaisiais paajdk jog kultiros centy planai yra gaétinai lankstis,
daznai perZirimi atsizvelgiant] susiklosiusia situacip dél iStekliy bei suinteresuqjuy Saliy
poreikiy  kaitos. $ proceg galima ity padaryti metodiskesgrkultiros centro darbuotojams
pristatius Demingo rato metad PATV (Planuok, Atlik, Tikrink, Veik) ciky. Svarbu, kad tokia
keturiy ciklo etam metodika ity nustatyta visiems be iSimties Kulbs centre parengtiems
planams. Reity pridurti, jog Demingo rato metodikos atskiria @a&mo veikh nuo
igyvendinimo, pateikia planavirkaip savarankisksvarby veikla, kuriai bitina numatyti visus
reikalingus iSteklius — uztektinai laiko, darbuetapformacijos.

Lvartotoj balso” ir kultiros funkciiy nekomerciskurp siekiartiy iSlaikyti kultiros centy
pozicijos gali ti suderintos KFI metodo pagalba,igu jis gali lmti sutiktas kritiSkai.
Manoma, jog kuliros jstaigy misija rera vien pramoginiai ar laisvalaikio produktai. Vyja
nuomore, jog tautiSkum skatinantys ar Svigiski kultaros jstaigy renginiai netusty bati
vertinami vien pagal vartotgjnorus. Tokie produktai tiesiog ,turiab“. Tik étina, kad vartotojai
turi ir gali iSsakyti verting pageidavim taip vadinamiems ,nepramoginiams” Kirlbs jstaigy
produktams.  eliminavimas iS paklausi renginip saraso glygotas vartotaj poreikiy
nepaisymo, kuomet renginiai kuriami pagal tradicimadinana mode|, kuris gerokai nutes
nuo Siandieninio vartotojaikestiu. KFI metodika gali bti naudinga nepaklausiprodukt; ar
tradiciniy produkt, perprojektavimo etape.

2 kriterijus: Partnerysts ir iStekliai. Tiriamieji kultaros centrai partneryst rysi
plétojimo ir iStekliy valdymo procesugralde labai skirtingai (2r.8 pav.). Jei organizacijauret
partnery, kad veiksmingai funkcionugt jai reikia daugiau tradicini iStekliy, tokiy kaip
finansai, technologijos, pastatai. Sie iStekliaiXé igyvendinti organizacijos strategiir remia
svarbiausius procesus, kad tikslaitp pasiekti efektyviausiutwlu. Be to kuliros centras yra
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vieSas juridinis asmuo, finansuojamas madkesmokeétojy, jiems atsiskaito. Sociakn
partneryst, visuomegs nary itraukimasj sprendina priémima yra pagrindinisirankis sukurti
pasitikejima veiklos skaidrumu.

Kaip daugeliui Lietuvodikio subjekt;, kultiros centrams irgi svarbusisamoninti
partnerysts su vartotoju @tinuma, numatyti, koki abipug naud, $i partneryst suteikty. Si
samprata nauja daugumai tirigp kultaros centy. Kokybés vadybos nuostata vartotojui
pateikti tik kokybiSk produkt ir jsitikinti, ar tenkinami vartotojo ike<iai yra ilgalaikées
partnerysts siekis. Netoleruojamas melas vartotojui. Siekiarnvartotojo moralinio
isipareigojimo, kurio iSraiSka yra lojalumas. Kutis centro paskirtis tenkinti apéatos
teritorijos bendruomess poreikius. Taip sudarytas Salies kuds centy tinklas. Praradusi vietos
vartotop pasitikéjima, istaiga turi mazai galimyhiplésti rinka | kitas vietoves, tod vietos
gyventojas — kuitros produkto vartotojas — turiath branginamas kaip ilgalaikis partneris.
Deréty pabezti, kad kultiros centrai papildomléSy (reméju) savo veiklai dazniausiai ieSko taip
pat vietos benruomeés nari, tarpe.

Palyginti su privaomis kultiros jstaigomis ar menininkais, vieSojo sektoriaus ok
istaigos dazniau susiduria su iSteklraldymo suvarzymu. Jos turi ribotas galimybesirast
papildomy finansiny Saltiniy ir skirstyti bei perskirstytidSas paslaugoms, kurias éior teikii,
tockl Sioje srityje ypd svarlis mainai. Kuliiros centy galimykes dalintis iStekliais, patirtimi,
mokytis vieniems iS kit dél funkciniy ir struktiriniy panasum yra didets, t&iau ne visada
iSnaudojamos, tadl mazai praktikuojama kultosistaig; partneryst. apsikeitimas specialistais,
materialits bazs paggumy, finansiniy iStekliy apjungimas, kuitros produkto inovaaij
bendrasigyvendinimas, kas path pasiekti iSskirtini visos apskrities ne tik pavienijos
kulttros centy veiklos rezultai. Patirtimi apie tai, kaip surasti ir iSlaikyti haeryses rysSius su
kitais ukio subjektais kufltros centrai nesidalija, nors partneggst rezultatus (ypa
pritraukiartius papildona 1¢Su) vieni kity veikloje stebi. Atsieta nuo tarpusavio mokymo )(-si
tematikos sritimi yra ir iStekli valdymas. Turimi iStekliai lyginami, &&u kulfiros centrai
gakty pasidalinti patirtimi, kaip juos panaudoti ekon8kiau ir efektyviau. Informacija apie
proces valdymy taip pat nesidalijama. (Zr.6 pav.). Sunku pasalaytiai nedaromaétiproces
vadybos kuliros jstaigose patirties stokos.éfd abejoni, kad neorganizuoti, atsitiktiniai
pasidalijimai patirtimi tarp kuiiros centy vyksta. Organizuat pasidalijimy patirtimi pacty
igyvendinti kokylés vadyboje papkss sugretinimo metodas (angl. benchmarking), litecgd
vadinamas geriausios praktikos siekimo ir sekimdoehe Tai anaiptol éra bidas suzinoti apie
kolegy iS panaSiogstaigos silpnybes, tam, kad geriaitibvertinama savgstaiga. Sugretinimas
yra siekisjgauti patirties, kaip galima tokios situacijos i8g8&, bei noras padi kolegoms surasti
optimaliausa biida problemai iSspisti.
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Partneryss su tiekjais vystymas kuitros centrams iS pirmo Zvilgsnicéna aktualus —
istaigos veikla nereikalauja zaligvSvarbiais tiefais slyginai galima pavadinti kuiros
produkto autorius (muzikus, dramaturgus, scenogriafit.) ir nuolatos renginiuose savioriba
pristatadius socialinius partnerius (muzikos, Sgkidaiks mokykl kolektyvus). Paprastai
kultiros centy santykiai su miétaisiais tiekjais hina labai glauds. Tai — patikima, patikrinta
partneryst, kuri gallit pranoksta ir kokyks vadybosilke<ius partnerysts ugdymo srityje.

3 kriterijus: Vadoy veikla. Vadow veiklos potencialas tyrimo dalyyi(dauguma -
dirbantys vadovaujaptdarty kultiruos centruose)vertintas Zemiau nei kitos stirpsd /
galimykés (zr. 9 pav.) . Neétysi daryti iSvad, jog taip pasireiSkkultiros centy vadovyles
savikritika, noras tobuti ir tai, kad vadovyb yra tie asmenys organizacijoje, kurie aiSkiau nei
likusieji darbuotojai ar visuomeén mato taisytinas kuitos sektoriaugstaigy valdymo spragas.
Nors bendras Utenos apskrities kubts centy kriterijy iSsivystymo lygis pasizymi tolygumu
(zr. 2 pav.), kai kuriuose centruose uzfiksuotietiishetolygumai (B,C; zr.4, 5 pav.) @ bati
atidziau peririmi. Kokybés vadybos sisteminis paiis reikalauja tolygausstaigos valdymo
sriciu vystymo ir prieziros. Kulfiros centy veikla labai dinamiSka, kuriami origired
trumpalaikiai projektai, tai sudaro palamkierpe formuotis sistemiSkumo stokojantiesia, ir
dabar® sprendimams]staigos proces valdymas tampa reaktyvus, virsta ,gaisgesinimu®.
Aktualiausios, ,gyvybingiausios® sritys, kurios olatos reikalauja iesSkoti naujsprendina,
vystomos labai spéiai. [ jas nukreipiamas vadavir darbuotoyp démesys. Kitoms sritims
déemesio nebepakanka. Eiina, jog tokioje aplinkoje vadovams bei adminisija sudtinga
aprepti, identifikuoti, kurie iS valdymo procesdaugiau ar maziau kokybiski. Kaip situacijos
vertinimo maj vadovai gali naudoti kgmnors i$ vertinimo modaeji — (Europos verslo tobulumo,
Bendrojo vertinimo ir kt.) arba remtis kurio nois kokykes apdovanojimo kritenyj rinkiniu
(M.Baldrige, Japonijos nacionalinio kokdg apdovanojimo ir kt.). Vertinimo modelio nauda
didéja, jei jis atliekamas periodisSkai ir keikvighart sudarant tobulinimo planus, taip pat jei
vienodu vertinimo modeliu savianaliatlieka kelios panaSiostaigos. Tuomet vadovygbgali
sekti pazangar numatyti, kuriogstaigos patirtis pas spesti esamas ar galimas problemas.

Sistemin valdymy bene geriausiaijgyvendina kokybs vadybos sistemos (KVS)
sukiirimas. [staigos turi pasirinkimpdiegti paplitug ISO 9000 Seimos standartu pargmmode].
ISO 9000 Seimos standartu paremtos kékymdybos sistemos palaikymas praktikoje reikalauja
daug laiko, personalo pgjumy, toctl kultiros centrams mitaji mode] reikéty adaptuoti
(atsizvelgiantj treciosios Salies pripazinimo poreikio nebuvmarba sukurti sawvit kokybés
vadybos politilg, paraSyti origina] kokybés vadow — dokumend, kuris apibézty visiems
nariams privalomas kokyb elgeg ir procediras. Nors ir nedidés apimties kokyés vadybos
sistema pareikalauja ,susitvarkyti“: pirmiausia fiaréti struktira, funkcijas, galim dubliavim,
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atsakomyb, komunikacij, o svarbiausiajvertinti procesus, atsisakyti nereikalingkartais
formaliy veriés nesukuriagiy veiksmy.

Vadovai nurodo organizacijai veiklos kriyplie motyvuoja organizacijos Zzmones ir savo
veiksmais rodo elgesio modelkuris atitinka iSreikStas ir numanomas vertybEskybés
vadybos teoretiko Deming E. teorija apie tinkalyderyst universali, puikiai pritaikoma ir
kultiros centruose. Kokys vadybos pradininkas akcentavo vadovo ir darbudiendravimo
poreilf teigdamas, jog geras lyderis p&a savo darbuotojus asmeniskai, skiria laiko iisHu
kiekvienu i3 j, nors viem netrukdom , nepertraukiam valand, { metus. Si valand, anot
Deming E., vadovas ir darbuotojas neéturkalbéti apie darbo rezultatus, tai proga vadovui ir
darbuotojui pazinti vienas kitkaip darnias asmenybes, kuriose darbas sudadaliko kita —
savita pasadfiura, asmeniniai tikslai, gyvenimiSkos aplinkgbh Asmenini pokalbiy déeka
galima suprasti, kokias nuostatas kadg/iobulinimo atzvilgiu turi darbuotojas, ar jamiiaud
kokybés vadybos kuitra. Kartais asmeninis bendravimasnh vienintet galimylke sklandziai
igyvendinti pokyius. Garsiausiu kokys vadybos ekspertu tituluojamas Deming E. didzuaus
kokybés valdymo ir nuolatinio tobgjimo trukdziu vadina baig Baimé sukuria melo
atmosfes, nekokybiskos veiklos padariniai slepiaristaiga praranda vartotppasitikéjima, o
vadovas apie tikija packti suzino paskutinis.

4 kriterijus: Zmo#s / personalo valdymatiriamuose kuliros centruose gerai idvystytas.
Tik vieno kultiros centro (zr. 10 pav.) saviangbzgrug pazyneéjo § valdymo proces ju
istaigoje esant gerokai prastésnkokykes. Kokykes vadybos koncepcija neapzvelgia wis
personalo vadybos §rij, perimamos pazangios Zzmogifk iStekliy vadybos teorijos nuostatos.
Kelios juy yp& prigijo visuotires kokykes vadybos doktrinoje: darbuotojtraukimas; sprendina
priémima, motyvavimo programos, atlygio programos, atlygi@ inovacijas programos,
darbuotoy, kompetencij stelgjimo, atskleidimo ir panaudojimo programos. Nauwfarbuotoy
adaptacijos problemos kokib vadyh jgyvendinagiai jstaigai ne tokios aktualios kaip kitoms.
Nuo pat pradii pasifipinama, kad @ty priimtas reikiam kvalifikacija turintis zmogus. Jei
darbuotojui tiksta kompetenai, reikia skirti laiko ir darbuota@j iSmokyti. Taip kokyks
vadyboje sprendziama, kad nauji darbuotojdi rezinojimo nesukelt kokyhbés nesklandurmp
visai jstaigai. O ir patiems naujokams adaptacijad lengvess jei jstaigoje sudaryti aisis
proces zentlapiai (matyti eiga, atsakingi asmenysrysys), parengtos standadsndokument
formos. Didelis procesinio panio laiméjimas - detals pareigybi apraSymai. Diskusijose su
tilamaisiais paaisjo, jog kultiros jstaigose vis dar gaji nuostata ,visi dirba wiska reikia“.
Situacija, kuomet pareigyipi apraSymai sudaryti tik formaliai, neatitinka raalvykdomos
veiklos, atsiranda didelis darbuaid§riviu netolygumasisivyraujajprotis vengti atsakomys ,
darln atlikti paskubomis. Migta situacija yra palanki tegépnekokybiSkam darbui, prastam
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organizacijos klimatui vystytis.  Proeesadyba kuliros sektoriaugstaigose pady apibgzti
proces eiga, dalyvius ir j; realiai atliekamas funkcijas. Sekantis vadas/tdingnis tuéty bati
darbo kiiviy ir pareigybu aprasym perziiréjimas.

5 kriterijus: ProcesaiKultiaros istaig; veiklos specifika dazniausiai reikalauja dirbti
komandose S skirtingstrukiriniu lygiy, tockl joms proces vadybos metodai gali palengvinti
aiSkiau apibizti komandos rysius, komunikagijj atsakomyb. Pradedant procesinio pa#ao
diegimg reikéty paneginti klasifikuoti pagrindini istaigos produki rasis ir apibézti, kaip
vyksta jp kirimas,igyvendinimas, realizavimas, kokie Zngsijtraukiami nuolatos. Sios anali
pagrindu galima parengti pagrindinprodukt; grupiu proceso Zeglapius (veiklos zingsniai ir
dalyviai). Véliau organizuoti tok valdymo — iStekli ir veiklos — proces racionalizavim, kuris
pactty (o ne trukdy) vykti pagrindiniams veet (produkt) kuriantiems darbams.

Ne vig tiriamyju kultiros centy proces vadybos pasiekimai yra auksti (zr.11 pav.).
Reikéty papildomo tyrimo nustatyti, kétlsusidaé tokia Zenkli rodikliy diferencijacija. Tiktina,
jog ja gakjo jtakoti ne visai aiSki procesinio p@fio samprata, su kuria susiduriama visame
Lietuvos vieSajame sektoriuje, ne tik Kutis centruose. Gaib pirmasis procesinio pomio
diegimo bandymas gl bati kokybés valdymo ir uztikrinimagstaigoje proceso nustatymas. Jis
duoty postimj kultiros centrams pratl jgyvendinti ir kitus kokybs vadybos metodus. Ttna,
jog istaigose neliy sucktinga suburti kokybs grug, kuri apibézty aktualiausias veiklos sritis,
numatyt;, kaip kultiros centre bus stebima, kokiais kriterijais (roidild) vertinama koky
Naudojant kokybs vadybos priemones (angl. quality tools) (Zr.3..poskyi) kokybés gruges
darbas bty rezultatyvesnis.

6 kriterijugl vartotojus orientuoti rezultatai mazai matuojamas rodiklis. Apie vartafoj
pasitenkinina produktu sprendziama iS nuogirddarbuotoy ir vartotoy asmenini pokalbi;.
Stebimas vartotqj (Ziarovy) skatius, kuris tik iS dalies atspindi veiklos kokybl vartotop
orientuot; rezultatp rodiklis yra tre€ioje pozicijoje IS ketud (Zr.3 pav.), prastesni tik
darbuotojus orientuoti rezultatai. Kokdgovadyba vienodai svarbiais laiko tiek vienus, #éks.
Akivaizdu, jog Utenos apskrities kalbs centrams naudingitty vidiniy ir iSoriniy vartotop
poreikiy ir ju nuomors apiejstaigos produkto kokys vertinimo tyrimai. Tradicié apklausos
forma — anketa, galit derinama su interviu ir stéfimo metodika. Verta apgalvoti, kokie
pagrindiniai vartotaj nepasitenkinimo indikatoriai galiab stebimi ir jiems fiksuoti sukurti
standartinius duomenrinkimo lapus, kuriuos pildo paskirti darbuotogi savanoriaistaigos
kolektyw; nariai. Ne maziau svarbu détis gausigvairiy lygiy darbuotoy jtraukimo praktika ir
teorija, kurios nauda veiklos rezultatams semiadyta. Kultiros jstaigos specifika nesudaro
keblumy naudoti ir labiau metodiSkusithus - Kokylgs funkcijos iSskleidim, Kokybés sprag
(angl. gaps) modgl SERVQUAL paslaug kokybés vertinimo model Sudttingiau ity
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adaptuoti Six Sigma metodik Luke<ius kultiros centro produlgt atzvilgiu galima tirti
smegen Sturmo metodu kuitros centro darbuotojir atitinkamos srities ekspertate, pakviest
visuomers atstov grupese.

7 kriterijus. [ darbuotojus orientuoti rezultatairiamuose kuliros centruoseematuojami,
organizacijos kuttros ir darbuotaj pasitenkinimo tyrimai neatliekami, o kolekiyv
apdovanojimai tapatinami su darbuatpgsiekimais.

Nors kuliros sektoriuje darbuotpjpasitenkinimas veiklosaygomis, p&iu darbu tuéty
lemti rezultay kokyke, tatiau kultiros centruose Sis principas vertintinas su iSly§aokalbi
tiramuose kuliros centruose paai§b, jog darbuotojo atsidavimas darbui Kutis sektoriuje
anaiptol nereiskia pasitenkinimo darbglygomis. Kulfiros produkto kokyb vartotojai retai
sieja sujstaiga, kadangi jis paremtas autoryste. AutoriunessSkai atsako uz kokyb toctl
netgi lidamas nepatenkintas veikloglygomis, siekia geriausios kokgh Batent kultiros
sektoriuje lengviausia pagiti prast valdymo, administravimo kokyb Deja, Si proces
trakumus mokaizvelgti (ar apie y priezastis susigsto) nedided vartotoj; dalis. Galimyk
pastebti nekokybiSk valdyma suteikia procas vadyba, kuri gali parodyti pagrindini
(karybos, gamybos, rinkodaros) ir pagalhin{iStekliy uZtikrinimo, aptarnavimo) proces
trakumus, kurie jau éra vien produkto autoriaus veiklos paseékm

8 kriterijus.j visuomean orientuoti rezultatai.Tai rezultatai, kuriuos organizacija pasiekia
tenkindama vietiés, nacionalias ir tarptautiés bendruomess (jei tai lutina) poreikius ir
lake<tius. Jie apima tiek visuomés suvokina apie organizacijos paii ir indélj i gyvenimo
kokybe, poveik aplinkai ir gamtos iStekli iSsaugojim, tiek paios organizacijos vidinius
rodiklius apie jos indlio visuomenei veiksmingum Tiriamose istaigose tai - iS dalies
matuojamas rodiklis: kultos centrai seka, kaip jie vertinami vietos ariorg spaudoje.
Nuomorg apie kultiros centro veiklos rezultakokybe pateikia steigjas (savivaldyb). Kokybé
susijusi su organizacijagaizdziu. Sis veiksnygrauktasi daugum kokybés vadybos modali,
taip pati Europos vartotej pasitenkinimo indekso modelkuri sskmingai gali naudoti ir
kultaros centrai. Siekis suzinoti vartogonuomor apie produkt net jei nuomoé pateikiama
skundo ar vieSos kritikos forma — kurbs jstaigai nelengvaigyvendinamas organizaés
kultiros pokytis. Dauguma kuiltos centy darbuotoy, netgi administracijos, yra menininkai,
kuriantys savit, originaly kultiros produki, netgi jei rera jo paklausos. #ybiné veikla
reikalauja daug emocinio ialib, atsidavimo, tod suprantama, jog kritika kultos centy
darbuotoy priimama asmeniskai. Bet vadpwuzduotis rasti #idy kokybés problenn aptariny
padaryti jprasta (taip elgiamasi su visais ir nuolatos), lasal veikla, kurios nesibijoma, o
atvirk&iai — tokiuose kokybs susilirimuose sulaukiama naudipgpatarimy (konstruktyvi
kritika).
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9 kriterijus. Pagrindies veiklos rezultat nedeéty vertinti vien vartotojams pateikto
produkto atzvilgiu. Kuliros produktai dra vienas iS tiksl. Istaiga kelia sau nemazai valdymo
tiksly — subalansuotos finangm léSos, partneeryss rysiy palaikymas, inovacijos, darbuoioj
pasitenkinimo Krimas ir iy kompetenciy plétra ir kt., kurie irgi tuéty bati stebimi, matuojami ir
ivertinti. Deja, Siuo metu Lietuvoje paplikultaros centy veiklos vertinimo (ir savianalis)
budai mazai analizuoja valdymo efektyvan{pagrindiniai statistiniai rodikliai, naudojami
vertinimui pateikti Priede Nr.12). Sie rodikliaBkis ir nuolatos matuojami, nes jie yra stk
istaigy atskaitomybs dalis, be to duomeanreikalauja kiti vieSojo administravimo subjektai
(pvz.: Liaudies kuliros centras). Kuiros centrai turi tikslius duomenis apie pagrindisavo
funkciju vykdymo rezultat — kultiros saviveikd (kolektyvai ir nariai), rengimi skatiy,
kultarinius mainus (iSvyly skatius). Vertinami iStekli efektyvaus, ekonomisko valdymo
rodikliai, materialirts bazs efektyvus iSnaudojimas. Kaibs centy kategoriji suteikimo ir
apdovanojina sistema reikalauja stétibir vertinti Siuos rezultatus, &&au jie nukreiptii kiekybg,
ne kokyle. Nors kultiros produkto kokyés vertinimas labai subjektyvus, vertinti atsizvalgii
ju kieki nedeéty. | kokybe Siuo metu nukreipti tik keli rodikliai - apdovgimai, vartotoj;
skatius, tenkantis vienam renginiui. Partneégskokyle galima ity parodyti bendr projekiy
skatiumi, sutatiy su partneriais sk&umi.

Holistiniu podirio visuotires kokyles vadyba ir BVM ne tik atidziaivertina visus
organizacijos veiklos aspektus, bet ir atkreipigndg, kad visi sudedamieji elementai daro
abipug poveik vienas kitam. Btina skirti: priezasties- paseks santyk tarp stipryby /
galimybiy ir rezultat; dalies ir suprastiyj griztanmgji rys, tatiau BVM metodika nesuteikia
galimybés nustatytiitakos stiprumo, ar kriterjjtarpusavio rysio stiprumo. Takpriklausomylg
kartais sunku pastéts, nes paprastai rezultatus lemi&ipa jvairiausios priezastys (stiprg® /
galimylkés) siveikaudamos viena su kita. dginimas nustatyti kritenj tarpusavio ryg

pateikiamas Priede Nr.14.
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ISVADOS

Siandienini; organizaciy veikla tapo kompleksiskactkeleto prieza&uy: veiklos tempas,
apimtys vefia vienu metu valdyti daugiau progeso vartotoy reikalavimai galutiniam
rezultatui neleidzia & vieno veiklos etapo palikti be kontésl Puikiai valdomi procesai dar
neuztikrina s8kmés, rinkos konkurencija persik i idéju (inovaciy) lygmeri. Konkurencig
s¢ckme daznai lemia nebe finansiniai pgymai, o tinkamas, savalaikis sprendimas uzkertant
kelia problemoms ar jas sprendziaKiokyb és vadybos koncepcijasusiformavo analogiskoje
konkurencigje tergje (Shewart V.,.Deming E.,Juran J.), ébddauguma jos metad bei
priemoni; pasizymi stipria orientacija tiksla, sistemin organizacijos valdym Daug metod
sudaryti taip, kad ity panaudotas grupinis protas (sinergija), stimuéomj zmogiskieji
gekejimai, vystoma komunikacija.

Kokybés vadybos metodai p&agti esminiais principais elementais: orientavimasis
vartotop, lyderysé, darbuotay jtraukimas, procesinis pauis, sisteminis po#ris | vadyh,
nuolatinis tobulinimas, faktais pagi sprendimy priémimas, abipusiai naudingi rySiai su
tiekéju. Jie neiSreiSkiami tiesiogiai skirtinguose kokgbvadybosmodeliuose ir metodikose
(ISO 9000, Subalansuptodikliy modelio, Kaizen, Se§iSigma, Kokyks funkcijos iSskleidimo,
Europos verslo tobulumo, Bendrojo vertinimo, SERVAJKokybés sprag, Europos vartotaj
pasitenkinimo indekso ir kt.), d&u ju laikomasi kiekviename iS proagsesvarbu kokie
kokybés vadybos metodai ar priem&n naudojami originalioje tos organizacijé®kybés
vadybos sistemoje Kokybés vadybosigyvendinimo vertinimas kpkybés auditag taip pat
orientuojasii minétuosius principus beijuos panasiagisuotinés kokybés koncepcijosesmines
nuostatas: suinteresu@i Saly poreikiy tenkinimy maziausiais kastais, nuolatitobukjima,
kokybés infrastrkiiros Kirima.

Kokyles vadybos metodai dera siesSojo sektoriaus instituciyg siekiu padaryti viegi
sektoriy efektyvesm nukreipt | vartotojy — pilieciuy reikmiy tenkinimy. VieSojo sektoriaus
istaigos ara aktyvios diegti kokyés vadybos metodus:ldziniy trikumo abejodamos galimybe
juos tinkamai adaptuoti. Dideklittis iSlieka — motyvacijos ir kokys iniciatyw traikumas.

Kult aros sektoriuje Lietuvoje spatiai plinta Siuolaikires valdymo teorijos, populiga
rinkodaros metodai. Kuitos jstaig; vadovai kelia darbuotojams auksStesnius keékybkslus
nepaisant to, jog valstyb lkSy kultiros sektoriui skiriama nepakankamai. Biudzeisos
sunkiai padengia pastagias iSlaidas, o pagrindinei veiklai — kuths produkto &rybai —
finansuoti tenka ieSkoti papildamsaltiny — fondy ar #méju.  Kultaros jstaigos mgina tirti
rinka, siekia atsizvelgtii vartotoj; iSreikStus poreikius, mokosi lartkai planuoti, pradeda
starteginio planavimo procesus. Pastebimas si@i&ltuoti su privaiu kultiros ir laisvalaikio
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sektoriumi, kuris privett vieSojo sektoriaus kditosjstaigas imtis verslumo. Tai sudaro palanki
terpe ir kokybés vadybos metaddiegimui. Bidama specifiSka, kuitosistaiga kokybs vadybos
metodus gali pritaikyti ne visa apimtimi ir ne V& srityse. Tam, ka#tokybés vadybos
galimybés kultiiros sektoriuje baty tiksliau apibéztos pirmiausia reikiaivertinti kultiros
istaigy valdymo situacy ir tik véliau sialyti pakeitimus pagal kokyds vadybos metodik jei

pastaroji akivaizdziai pagerins esabiuikle¢.

Po teoriecs medziagos analig ir empirinio Utenos apskirties katbs centy tyrimo iS
dalies patvirtinta pirmoji Sio darbo hipotez, jog vieSojo sektoriaus kultos jstaig: vadyba
vadovaujasi kokyés vadybos principais (pateikiamos iSvados), megdgatvirtinta antroji
hipotezé, jog kokykes vadybos metodai galiib taikomi siekiant gerinti vieSojo sektoriaus

kultarosistaig; veikla (pateikiamos rekomendacijos).

1. Tyrimas atskleidl Utenos apskrities kuitos centy stiprybiy / galimybiy ir rezultaty
diferencijacija. IS penky tiriamyjy , trys kultiros centrai pasizymi aukStais pasiekimais, du
kultiros centrai - Zemesniais. Labiausidvystytos sritys: vadou veikla ir planavimas,
aukgiausi — pagrindiés veiklos rezultatai. Ygaturéty bati tobulintina proces vadyba ir
imamasi priemonj gerintij darbuotojus orientuotus rezultatus.

2. Skiriasi kultiros centy veiklos salygos — materialié baz, finansavimas, aptarnaujamos
teritorijos gyventaj skatius, ta&iau ju nereiléty vertinti kaip pranaSumo aratumo. Kultiros
centy veiklos kokybei ir vartotaj pasitenkinimui tai éra pagrindinis lemiantis veiksnys.

3. Planavimo veikla iSvystyta labai gerai. Sios patirties kutis jstaigosjgavo rengdamos ir
vykdydamos projektus. Tau vidiniy valdymo proces planavimas mazai pasikest [staigos
veiklos plam sudaro jungtinis planas iS kiekvieno darbugtagmeniSkai ir administracijos
sudaryty jstaigos valdymo plan Kultiros centruose naudojamas planavimuads patogus
darbuojams, tdau regresyvus, neprideda kokyhingdikiy.

4. Procegy vadyba neiSvystyta @ Ziniy apie procesinio poirio metodiky trikuma. Procesinis
poziaris gali kiti naudingas ir pritaikomasstnuoseklaus kuiiros produkto gamybosido.

5. Kultaros centruose daugémhesio skiriama galutinigorodukto kokybei (meninei vertei).
Mazai cemesiopapildomy paslaugy , siilomu Salia pagrindinio produkto, g¢ifai. Inovacijos
skatinamos, t@au sudtinga agiuopti ju lygi dél meno produkto, kuris pats savaime yra
inovacija, specifikos. Uz inovacijas atlygis nentytas.

6. Kultaros centruose vyrauja noras patiktijtikti vartotojui, tafiau tai tik iS dalies atitinka

orientacijos j vartotoja sampraf. Finansiniai srautai nukreipti neq sriti, kuri tenkina vartotaj
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ir turi graZa. [staigos uzdirba tik menkpajamy dali palyginus su joms skirtomigdomis. Tikna,
jog tai gali lemti kuliiros centro kaip ne pelno organizacijos samprata.

7. Tyrimo samprata kuiiros jstaigose ne visada teisinga. Vyrauja nuoédad tyrimas yra
dideks apimties vartotoj apklausa, vykdoma gétnai ilga laiko tarm, varginanti, atitraukianti
darbuotojus nuo pagrindia veiklos ir mazai tikslinga, tétl tyrimy vengiama. Realydpe
kultiros centy darbuotojai nuolatos tiria ir vertina vartaigyoreikius zodziu, stebi atsiliepimus
masinio informavimo priemadsse, siekia suzinoti vartoipj atsiliepimus apie produkt
Atliekamos apklausos yra nedidelapimties, tdau vertingos. Téau neatliekami kryptingi
vartotop poreikiy ir pasitenkinimo tyrimai.

8. Gerai iSvystyta kuliros centy menire lyderysté — visiems tiriamiesiems kuitos centrams
vadovauja meninio lyderio brugznestokojantys vadovai, suburta aktyvkompeteting
vidurinés grandies vadayvgrupe.

9. Kultaros centy personalaspasizymi sutelktumudl vyraujartio jvairiy lygiy ir specializaciy
darbuotoy darbo vienoje komandoje. Tokie darbo metodai laidpanaudoti darbuotyj
potenciad , jtraukti juosi pagrindin produkt kuriartia veikla. Tatiau darbuotaj pastenkinimo
lygis nematuojamas. Tyrimas atskikgidjog i darbuotojus orientuat rezultaty pasiekimai
Zemiausi IS vig kultiros centy pasiekin.

10. Partnerystés rySius kultiros centrai nesunkiai uzmezga arkgia ilgame¢ tradicija.
Sucktingiausia uzmegzti ir palaikyti nuolatimy§ su €mgjais, kuriy savanorisSik materialiniy
inag; deka kultiros jstaigos turi galimyb rinkai pateikti geresnprodukt. Mazai iSnaudojamos
kultaros centy tinklo galimykes apjungiant finansinius, materialinius, Zmogiskus$Steklius.
11. Kultiros centruose pastebimusiklos savianalizs iniciatyvos, produkf kokybé nuolatos
aptariama susirinkimuose. ISorinis veiklos vertiasn(p pagrindu suteikiamos kategorijos,
kokybés klags) orientuotag kiekybinius rezultatus. Jo kriterijus, kaip neatsiincius veiklos
kokybes, kritikuoja vis: tiriamyju kultaros centy vadovai.

12 Kultiros centruose nepakankamai iSvystytalikliy nustatymo ir matavimo sistema.
Matuojami materialias bazs, kSy panaudojimo, kolektyy ir ju nariy, produkt ir jy vartotop
skatiaus kiekybiniai rodikliai. Yra galimyb nustatyti tam tikras kokybines veiklos savybes
(pvz.:keSu pagrindinei veiklai, investiaij i infrastruktira kiekj, vidutinj vartotop skatiu), kurios
leidzia palyginti veiklos kokyés pokyius. Bet beveik nenanoma indentifikuoti valdymo
process — planavimo, personalo ir kitiStekliy valdymo, partneryst rySiy bei vidinés
komunikacijos valdymo - kokys lygi.

13. Kokykes metod ir priemonip taikymo patirtis menka — nenaudojami jokie kolag

vadybos modeliai, valdymo procesai stokoja metadisk pasigendama sisteminio poi |
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vadyhs, toctl valdymo proces kokybé nepastovi, o skirtingogtaigy valdymo sritys vystomos
netolygiai.

14. Kultaros centy, kaip ir kity vieSojo sektoriaugstaigy, strukfira, valdymo procesai tinka
diegti kokyhkes vadybos modelius, iSbandyti vertinimo kriterifinkinius, proces vadylh,
vartotop tyrimus ir vig eile kokybés vadybos priemonijvairiems valdymo procesams valdyti.
15. Kultiros centrai skiriasi stiprybd galimybiy iSsivystymo lygiu, todl akivaizdu, jog skiriasi
ir ju rezultatai. Stipryhi/ galimybuy ir rezultaty santykis yra artimas — vidutiniSkai skiriasi tik 7
procentai. Tai rodo, jog bendrojo vertinimo modefi@todika tinkama parodyti jtarpusavio

priklausomylg.

REKOMENDACIJOS

1.Kultaros jstaigose (ypa regiony) daznai vyrauja nuostataéldleSy stygiaus atsisakyti
oSySkesniy* projekty, taupant dSas tenkintis supaprastintais renginiais. Kakylvadyba,
atsizvelgdama ribotus iSteklius, anaiptol neskatina gaminti paprastgsprodukt;, nes tokie
sprendimai gali gygoti vartotoy pararadim. Laikantis pastarojo po#io reikéty iSlaikyti
numatytji kultiros produkfi kokybés lygi sumazinus galimasasaudas. Kokyks vadyboje
naudojamos planavimo sistemos pasizymi lankstumupladtinis rodikly buklés matavimas
leidzia greitai reaguoti aplinkos pokyius. Sihaudas taupo proagvadybos , kokyés iSlaidy
valdymo metodai.

2. Dauguma kuitros istaig; Lietuvoje (yp& nedidets) pazsta savo nuolatinius vartotojus,
tatiau nesistengia pazinti kalos produktu nesidoméimju, suzinoti, kokios to priezastys.
Kultaros jstaigoms reikty atlikti nuodugm nors vieno vartotgj segmento pazinignpagal
geografin - teritorin, demografin ar vartotojo elgsenos kritegij Taip pat reikalingdtirti
suinteresuafjy Saly (vartotop, partnen, visuomeniny organizaciy) griztamajj rySj. Tokie
tyrimai gakty bati kompleksiniai (derinantys klausimyngrupiniy diskusij, stekgjimo formas).
Kulttros istaigos gaity jas atlikti planingai, apibendrinti ir panaudegiklai gerinti ar tokiu
budu kaupti idjas naujiems produktams.

3. VieSojo sektoriaus kuitos jstaigy aplinka kompleksiSkegmei privataus sektoriaus, taipogi
jos turi apsibézti gerokai platesnsuinteresuafu Saliy raty. Galimybiy suderinti ir patenkinti
visus iSreikStus poreikiuséra, tocl kultaros jstaigos kartais neberodo pastamgos nustatyti.
Pasirenkamas ne vartotojui, jstaigai priimtinas produkto variantas. dddmos Sia ydinga
.Kilpa®, kulttros istaigos ilgainiuinutolsta nuo vartotojy. Daznai didziuojamasi tradiciniais
kultaros produktais, kurie nesikéh daugylk mety. Kalbant apie kuitros produki, negalima

visai paneigti tradiciSkumo, &mu kulfirosistaigos, sugebdéios iSlaikyti Siy produkt; paklaus,

79



nuolatos stebi kintaus poreikius iri juos reaguoja. 1S senojo produkto modelio karliaisa
idéja, pavadinimas artkéjo vardas, kurie savo veiklos kokydbidirbiu geba nuolatos iSlaikyti
auk3t paklaug. Sis reiskinys itin artimas japoniskajai kokgbvadybos sampratai.

4. Kultiros produkty kokybés vertinimas problematiSkas, kadangema ir turkit negali i
vieningo matavimo vieneto ar kritafjjkuriais remiantis galimaiibu spesti apie kokybs lygi.
Kulttros produkto kokyb suvokiama labai individualiali, ji nepastovi (kirffeakui bégant) ir net
méginimai jvesti ekspertin kokybés vertininy gali bati nugincyti. Taciau kokylke turi bt
vertinama ir valdoma, jau vien téldkad kultiros produktas didja dalimi priklauso paslaugos
kategorijai, 0 paslaugos viena iS sawybt jos negali perdaryti vartotojui nepasipeis
nekokybiskai atlikto darbo, nes vartotojasl ghaslaugos neatskiriamumo ir nekaupiamumo
savybi; dalyvauja 4 teikiant. Paslauga turith atlikta gerai iS pirmo karto, jei siekiama geros
reputacijos, palankauysaizdzio. Galimyb iS daliesjvertinti kultiros produki kokybe yra. Tam
reikia atsieti idjini kultiros produkto lygmennuo jo formos. Jeiguétlidéjos kokykes galima
diskutuoti irjrodyti jvairius argumentus, tai dauguma kindts produkii formy turi gana aiskiai
nusakomus bruozus, tapusius savitais reikalavirfpaiz.: trukne, garso, vaizdo, aptarnavimo,
papildom; paslaug kokyhe) ir gali bati vertinami, matuojami.

5. Kultaros istaigos gali kurti darbuotojkvalifikacijos k élimo sistemasnelaukdamos politinio
valdZios sprendimo. Siam tikslui retly iSnaudoti partneryss rysius, sugretinimo metodik
kultiros sektoriaus ekspertus. Ribotasds tobulinimosi renginiams galiath panaudotos
racionaliai vengiant grupini iSvyky, idiegus darbuotgj vykstariy i kvalifikacijos kelimo
renginius, rotacy. Kartu turi kiti nustatoma Zinj sklaidos atsakomyb biidai ir periodiSkumas.
6. Valstybires kultiros politikos kontekste pasigendardarbuotojy atlygio organizavimo
formy plétros, p funkcijy, kriviy perziiréjimo metod,, todl Sia sprag, lank<iai valdydami
pagrindinius iSteklius ¢Bas ir laik), turety perziiréti patys kultiros centrai. Procesinis pazis
Sioje srityje sutvarkyt darbuotoj kraviu padalijima, atsakomyb, proces linijos leisty
adekvd@iau formuoti komandas, apskaioti procesui reikalingus finansinius bei mateusl
iISteklius. Bendra processtrukiira gali pasitarnauti kaipémas kultiros istaigos asortimentui
apzvelgti bei trumpojo laikotarpio plarfrepertuar) kokybei vertinti.

7. Kultiros sektorius orientuotaszmoni; darka, tocl nenasusi ji nepageidaujama investuoti,
todel svarkis partnerystés rysiai, dalijimasis iStekliais, patirtimi. kditos centy tinklas
apskrityje tuéty glaudziau bendradarbiauti, kurti bendrus produkiiagip sukung nej kiekybe, o

i kiekybe orientuoti projektai. Sios mintys nenaujosiiaa atmetamosd socialinio faktoriaus —

jungtinés paggoms reikia maziau darbuotoj

8. Kultaros jstaigai, kurios pagrindinmisija tenkinti bendruomes kultirinius poreikius, labai

svarbuijtraukti savanorius, kurie péi nustatyti vartotaj poreikius.Iprasta matyti savanorius,
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kurie kultiros jstaigose veikiggyvendinimo lygmenyje — kuria ir teikia visuomeneiltaros
produkt (pvz.: megéjuy teatro nariai savanoriaiSavanoriy jtraukimas i kulttros istaigos
valdymo grupes yratualas palaikyti glaudesnius rysSius taspaigos ir visuomeis ir kelias gauti
griztamyji ry§ apie veiklos kokyb. Pagrindinis tokio visuomes atstow dalyvavimo darbo
grupése iniciatorius turi dti pati kultiros jstaigos vadovy Nuo motyvacijos gerinti veiklos
kokybe stiprumo priklauso, koki naud iS5 savanor dalyvavimo kultiros jstaiga gali gauti.
SavanoriSkumo pagrindais dalyvaujantis asmuo vaguyats imsis iniciatyvos, jei tokios
motyvacijos nepasteéb.

9.Atlygintina partneryste su rémejais galima vadinti verslo santykiais. Remiantis kokyb
vadybos idja partnen; pasirinkimo procese tiekéméjas, tiek kultiros istaiga zingnis po
zingsnio atlieka vienas kito patikr ugdyma, apibézia bendradarbiavimo aplinkybes ir
pageidautia rezultay. Si veikla imli laikui, to@dl svarbnuoti. Potencia$ partneriai vertinami
renkama medziaga, kuria remiantis kuriami flgsnai, laukiama atsako. Neréik manyti, jog
kultaros jstaigos turi silpnesnes pozicijas renkantis partréencja. Ne visitkio subjektai dl ju
reputacijos yra tinkami remti kaltos produki, taip pat ne visos kuitos istaigos yra priimtina
investicija privé&&iam subjektui. Visus partnerius reétl vertinti vienodai svarbiai. ginimas
iSskirti reméju grupes (pagrindiniai ir kiti) visuomeéje suniveliuojamas @d sampratos, jog
visais atvejais kuiliros gmimas yra savanoriskas.

10. Isivertinti ir tobulinti veikl 3 yra nemanoma be patikimos komplek&innformacijos.
Bendrojo vertinimo modelis yra laikomas nulinio iggns vertinimu. Jis nurodo sritis, kurias
butina vertinti. Tok mode| patartina taikyti kuiiros centrams, kurie neturi kompleksinio
valdymo kokylés vertinimo patirties arba nori iSbandyti &kisavianalizs priemorg. Modelio
kriterijai nurodo tobulinimo veiksm krypti, pamatuoja padarytpazang (kai vertinimas
kartojamas periodiSkai), nustato gjer patirt, jei auksSti galimyhi ir rezultaty kriterijy
vertinimai, padeda surasti tinkamus partneriuskugiy baty galima pasimokyti. Kuitros
istaigos netuity vengti bandyti ir kitus kokyks vadybos modelius, juos adaptuoti, kurti savitas
kokybés programas, kuriose integryokeleto modeli nuostatas. Si veikla savanoriska, dod
nereikalaujanti atskaitomyb steigjui, todel neturi pasekmj bainmes.

11. Kokiais kriterijais reiktu vertinti kultaros jstaigas ir daryti iSvag ar u valdymas turi bti
gerinamas. Lietuvoje kultos jstaigos —kult@ros centrai vertinami pagal sudaryt speciala
metodiky, kuria apzvelgus matyti orientacija materialig baz, kurios gerinimas be abejo
atspindi efektyy 1éSy pritraukima, panaudojim, bet Si sritisnéra pagrindire kultaros istaigos
veikla. Vertinamas kolektyy ir ju parengt kultiros produkfi skatius, kuris atspindi
produktyvum, bet ne kokyb. Apdovanojimy vertinimas jau géty pretenduotii kokyhes
vertinima, jis parodo ne tiek paties produkto kokytnezinomi ir nesuvienodinti produkto
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vertinimo kriterijai), kiek kuliiros istaigos rinkodaros géjimus. Kur kas informatyvesnis
produki ir vartotoy santykis. Pagumy iSnaudojimojvertinimui pravartu nagristi galimo
kultaros jstaigos maksimalaus vartaiokiekio (viso viety) ir apsilankiusijy vartotop rodiklio
dinamika. Pastagju rodikliy vertinimas gali atspiridi batent valdymo kokyb, kuriai gerinti
butina nustatyti vartotej lakeius, atlikti rinkos analig, inicijuoti naujy produkty kirima,
racionaliai planuoti, prognozuoti ir kurti stratpgi diegti nuolatinio gerinimo, tobgjimo
Kultara.

12. Trakstametodiniy kultaros jstaigy valdymo gairiy, nesukurtas rekomenduojamas #rds
centyy vidaus strukiros modelis* Sio modelio Krimas gatty prasidti nuo proces aprasymo
ir vertinimo, tai padty sukurti pavyzdin kultiros centro veiklos ir valdymo modelTeorirg
baz tam gali kaip tik pasiyti kokybés vadyba, kurios sertifikavimo taip pat ir kokgbklags
suteikimo tvarka numato pavyzdinio modelio- statmlasukirima ir jo palaikyma. Kultaros
centrai, kaip tikslia projekto grup turi iSnaudoti galimyb jtakoti jiems ateityje taikomo

strukftirinio modelio rengim.

13. Poky¢iy vadyba kultiros centruose jautri vadour personalo diskusjj sritis. Radikais
pokyiai meno produki kuriartioje istaigoje netoleruotini, nes jie gali sugriautirybini
proces, kuris , ne taip kaip mechaninis, yra s¢sigu Zmogiskuoju faktoriumi, emocinasena.
Pokyiy kultira kuriama zingsnis po zingsnio gerinant veiklokykg. Ivairiy lygiu ir sriciuy
darbuotojaijtraukiami | kokybés gerinimo komandas, kurios apibia veiklos efektyvumo,
rezultatyvumo rodiklius. Darbo grépe vystant pozityy dialoga identifikuojami pagrindiniai
veiklos kokyles trukdziai, dazniausiai apimantys kel&ultaros jstaigos veiklos stiy, tockl ir
nepasSalinami stengiantis ,perduoti“ probkekitiems padaliniams. Lyginant pageidaatpeackti
su realia situacija kyla pokyy poreikis. Jinicijuoja ir remia jau patys darbuotojai.

1 &io darbo rengimo metu suZinota, jog 2008 m. gfimden. planuojamas kultos centy stukfirinio modelio
karimo darbo grups posgdis.
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SANTRAUKA

Mateliere I. Kokyb és vadybos metod taikymas vieSojo sektoriaus kuliros jstaigy
veiklos gerinime //magistro baigiamasis darbas — Vilnius: MRU, 2008

VieSojo sektoriaus kiiltos jstaigos pastaji deSimtmet tapo aktyvios kuitros produki
rinkos dalimi. Juntama konkurencija su ptinasektoriumi skatina didinti veiklos efektyvam
Aktuali tampa kuliros sektoriaus modernizavimo, tinklo optimizavingmg. [staig; vadovai
kelia darbuotojams aukStesnius kokgbtikslus nepaisant to, jog valstgb leSyu  kultiros
sektoriui skiriama nepakankamai. Lietuvos krds sektoriaus instituaij vadybos procesai,
vertinant iS visuotidss kokyhkes vadybos poziay, tekera tradiciniai — tiiksta orientacijosi
galutink vartotop, iSlieka nepagstai dideli ir produkcijos kokybei neadekuat jstaig;
administravimo kaStai, neaidk tikslai, atliekamos funkcijos neapititos kokylkes kriterijais.
Kultaros jstaigos turi motyvacijos valdyti veiklos kokybtatiau joms tfiksta zini;, metodiniy
gairiy. Pl&iai nagrirgjama kultiros produkto kokyés (menirs verts) tema, bet kuitrosjstaig;
valdymo klausimais tefta mazai tyrigti. Nepavyko rastijrodymy apie kokylks vadybos
metod; taikymo inicaityvas Lietuvos vieSojo sektoriaudtiitosistaigose.

Sio darbo tikslas atskleisti kokygbvadybos metadtaikymo galimybes ir porejksiekiant
gerinti vieSojo sektoriaus kiltos jstaigy veikla. I1Skeltos dvi susijusios hipotéz, jog viesojo
sektoriaus kultros jistaigi vadyba vadovaujasi kokyb vadybos principais, metodais,
priemorémis (1), o kokyks vadybos metodai galiib taikomi siekiant gerinti vieSojo sektoriaus
kultaros jstaigr veikla (2). Empiriniu tyrimu siekiama iSnaggt kultiros centq valdymo
proces kokybés slygas. Tyrimo baze pasirinktos penkios Utenos afiekr valstybirgs
kultaros jstaigos, turigios kultiros centro statys [staigy statusas nurodpvienodas veiklos
funkcijas, organizacin strukiira, finansavimo Saltinius, personalo valdymo nuostatdeidzia
generalizuoti gaatempirirg medziag.

Po teoriets medziagos analig ir empirinio Utenos apskirties kaibs centy tyrimo IS
dalies patvirtinta pirmoji Sio darbo hipotezjog vieSojo sektoriaus kualtos jstaigi vadyba
vadovaujasi kokyks vadybos principais (pateikiamos iSvados), mewdapatvirtinta antroji
hipotez, jog kokyles vadybos metodai galiab taikomi siekiant gerinti vieSojo sektoriaus
kultarosistaig: veikla (pateikiamos rekomendacijos).

Tyrimas atskleid Utenos apskrities kultos centy stiprybiuy / galimybiy ir rezultaty
diferencijacip. Kokybés metod ir priemoniy taikymo patirtis menka — nenaudojami jokie
kokybés vadybos modeliai, valdymo procesai stokoja métadno, pasigendama sisteminio
poziario i vadyla, tockl valdymo proces kokybke nepastovi, o skirtingogtaigy valdymo sritys
vystomos netolygiai.
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Kultirosistaigoms rekomenduojama iSbandyti Bendrojo vertnmodej, kuris nukreipig
esminiy valdymo sréiy savianaliz. Sekantis zingsnis gl biti procesinio poiirio diegimas,
kurio eigoje kultirosistaigos iSbandytir kitas kokyles vadybos priemones.

Pagrindiés sivokos: vieSojo sektoriaus katbsistaiga, vadyba, vadybos procesai, kalsyb

vadyba, kokybs vadybos modelis, visuotis kokykes vadyba

Mateliene I. The application of Quality Management Approach to public sector
cultural institutions for improving their activitie s //final master work — Vilnius: MRU, 2008

Public sector cultural institutions becansévee members of the cultural production market
in the last decade. The competition they experiesite the private sector prompts them to
improve efficiency. As such, the issue of the sestmodernization and network optimization
become topical. In view of the inadequate resouss&t® management has at its disposal, this
sets high quality objectives to their staff. Frdme wiewpoint of Quality Management the way in
which cultural institutions are currently managagdpears traditional in the sense that there is
still lack of customer focus, unreasonable demanddministration assets, uncertain objectives,
goals and criteria to assess them. Cultural in&irg are highly motivated to operate the quality
of their main activities, but they need theoretieald methodical support. There are many
publications dealing with the quality of culturatoductions as far as the artistic value is
concerned. However, governance issues seem todognumon to examine. An extensive search
showed that there are today no public reports dratives to apply the Quality Management
approach to public sector cultural institutionsLithuania. So, the main aim of this work is to
demonstrate the possibility to apply the Quality ndgement approach to public sector
institutions in order to improve their activitiad/lith reference to the findings of this work, public
sector cultural institutions are encouraged to yppé Common Assessment Framework, the
process viewing and mapping approaches commonty usgious quality management tools.

Keywords: public sector cultural institut, management, processes of management,
guality management, model of quality managemend| tuality management
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Priedas Nr. 1

KOKYB ES VADYBOS PRINCIPAI, METODAI

E.Deming keturiolika kokybés vadybos principy:
1. Laikytis pastovaus tikslo — nuolat tobulinti prddtuir paslaug
Perimk nau filosofija
Liaukis priklaugs nuo masinj patikrinimy
Liaukis vertirgs versh vien pagal kaia etiketje
Nuolat gerink gamybos bei paslaugjstem
Idiek Siuolaikinius mokymo darbo vietoje metodus
Ivesk vadovavira

Atsikratyk baings

© © N o O b~ WD

Sulauzyk barjerus, skirigmus funkciniy sriciy personal
10. Atsisakyk $ikiy, pamokyny ir uzdaviniy darbuotojams
11.Panaikink kiekybines kvotas
12.Pasalink klitis, trukdartias didziuotis darbu
13.1diek veiksming lavinimo ir mokymo program
14. Veik, kadigyvendintum pakeitimus
Saltinis: Vanagas P.Visuotia kokyles vadyba — Kaunas:Technologija, 2004, P.55 - 57

Demingo ratas — kiekybinis ir sisteminis imas nustatyti ir sgsti kokyhes

problemas:
4. Veik, iSnagrigk rezultatus, 1. Planuo&udodamasis turimais
ka galima numanyti duomenimis
3.Tikrink, ar viskas 2. Atlik suplanuotus veiksmus

gerai vyksta

Saltinis: Kaziliinas, A.Kokylés vadyba — Vilnius:MRU, 2007, P.25
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J.Juran kokybés gerinimo Zingsniai:

Informuoti apie kokybs gerinimo poreikius ir galimybes;
Suformuluoti gerinimo tikslus;

Organizuoti tiksl pasiekimo sistem

UZztikrinti mokyma;

Spresti kokyhkes gerinimo problemas;

Informuoti apie pazang

Pripazinti pasiekimus;

Aptarti rezultatus;

© © N o g s~ w D PE

Apskatiuoti rezultatus;
10. Rengti metinius kokys gerinimo planus

Saltinis: Vanagas P.Visuotis kokykes vadyba — Kaunas:Technologija, 2004, P.59

K.Ishikawa kokyb és vadybos principai:

- pirmiausia kokyb, o ne trumpalaiknauda

- orientacijaj klienta, o0 ne gamintagjar paslaug teikéja

- batina sulauzyti visus barjerus, trukdaus palaikyti glaudZius rySius su klientais

- analizuoti paéti, remtis faktais ir patikrintais duomenimis, §k taikyti
statistinius metodus

- vadybos filosofijoje remtis humaniSkunijtraukti darbuotojus kokybés gerinimo
veikla

- siekti kuo platesnio tarpfunkcinio bendradarimay

Saltinis: Kaziliinas, A.Kokylés vadyba — Vilnius:MRU, 2007, P.29
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Priedas Nr 2

KOKYB ES APDOVANOJIM U MODELIAI, KRITERIJAI

Japonijos nacionalinio kokyhkés apdovanojimo —
(Demingo prizas nuo 1951 m.) kriterijai

1.Kompanijos politika ir planavimas.

2.0rganizacija ir jos valdymas.

3. Kokykes valdymo mokymas ir skleidimas.

4. Informacijos apie kokyrinkimas,perdavimas ir vartojimas.
5. Analiz.

6. Standartizavimas.

7.Valdymas.

8. Kokyles uztikrinimas.

9. Nauda.

10. Ateities planai.

Saltinis: Vanagas.P. Visuotitkokybés vadyba — Kaunas: Technologja, 2004

JAV nacionalinis kokybés apdovanojimas. 1987 m. The Malcolm Baldrige Natial Quality
Award

| .Vadovavimas.

2. Informacija ir planavimas.

3. Strateginis planavimas.

4. Zmogiskjy istekliy pléetojimas ir vadyba.
5. Proceg valdymas.

6. Verslo rezultatai.

7. Démesys vartotojui ir patenkinimas.

Saltinis: Criteria for performance excellence. Bae national quality program 2008 -
National institute of standarts and technology.Depent of Commerce//
http://www.quality.nist.gov/PDF_files/2008_BusinebB®nprofit_Criteria.pdf; prisjungta
2008-11-05
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Europos kokybés vadybos fondo Europos verslo tobulumo modelis 129n
Business Excellence Model

. European

ZMONIY YADYBA, ZMONIY
] || FASITENKINIMAS
30 baly (9%)
90 baty (9%) VERSLO
[ PROCESA REZUL-
VADOWVA- TAT A
VIMAS POLITIKA IR YARTQTOJY
STRATEGIA
— 20 baly 8%) L] 140 I:;uiq PATENKINIMAS 150 baly
168 b {14%%} 200 hely (20% ) (15%)
(13%) | L
ISTEKLLA
| | POVEIKS VISUOMENEI
S0 by (9%3) 60 baty (6% )

GALIMTYBES 500 baly { 50%)

e

I REZULTATAI 500 baly {50%)
=

Saltinis: Kaziliinas, A. Kokylés anali2, planavimas ir auditas - Vilnius: MRU, 2006
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Priedas Nr.3

6 VISUOTINES KOKYBES VADYBOS ISISAVINIMO ORGANIZACIJOJE LYGIAI
(pagal B.G.Dale ir D.M.Lascelles (,levelling out theéure* 1992, 1997))

1. nejsipareigoje (angl. uncomitted) organizacijos, kuriose formalus kolég vadybos
diegimas nepradas, igyvendintos kelios priemés, daZniausiai susijusios su vartgtoj
pasitenkinimo veiksniu. Sio lygio organizacijos llastojai kokylés standagt vertina ne kaip
veiklos jranl4, o kaip atskig, Salia ji veiklos esatia sistem. Kokybé gerinama gavus sigral
apie nepatenkintus vartotojus, prioritetas teikiamaslaugos ar produkto pateikimo metu, bet ne
po jo. Mokymams apie kokgs vadyl skiriama maZzai é@mnesio, todl darbuotojai greitai
pararanda budrumsekti rodiklius, stengiasi &ti nekokybiSkos veiklogrodymus. Daznai
ignoruojama kokyes filosofija ir esmigs nuostatos manant, kad jstaigai tai netinka arba tai
kokybés vadybinink reikalas. Jei patiriama nggné kuriame nors kokys vadybos sistemos
(toliau - KVS) valdymo etape, vadowyldaznai autokratinio stiliaus) ima neigiamai vetitvisa
kokybés sistem, pradedama galvoti apie KVS kaip apie brangi darbuotoy autonomig
ribojarcia sistem. Tarp Sio lygio organizagij dauguma jstaig;, kurios u2musios patogias
rinkos nisas, veikia apsaugotose ar sutésgrrinkose, turi nereiklius vartotojus.

2. klaidziojantys (angl. drifters) — tai tokios organizacijos, kuriose kolkgbvadyba
igyvendinama apie trejus metus, sekamos na&sjodarbuotojai teigia igaw iSmanymo
visuotirnes kokyles vadybos srityje. Daznai imama détis, kokia naujog bus sekanti, po
visuotines kokyles vadybos, kuria jau pasinaudota pertvarkant (argghgineering) veiklos
procesus. Sio lygmens organizacijos dazmaabpraje pilna kokybes vadybos ciki iki etapo
watlik tai vél* (Crosby, 1979) ir kaip tik Siame etape daugumanasi ieSokoti kitoki kokybés
vadybos metogl iSbando naujas kokyb ekspert siilomas priemones. Nuolatinis tobulinimas
vis dar turi programif} 0 ne strateginatspaly, veiklos gerinimo planai daznai neturi net
igyvendinimo termin ir néra integruojami bendg veiklos plama. Tyréjai nusta¢ jdomy reiskin
tarp vidutires grandies vadybinink— jie bidavojsitiking, kad visi organizacijos darbuotojai yra
sistemos dalis, privalo dirbti pagal sistemos rewmus, t&iau patys laikytis kokyds
disciplinos nesugeiolavo. Nesklandumai komunikacijos srityje yppastebimi — dalinimasis
informacija tarp padalini dauguma atvej panaudojamas tiems atvejams, jei ,étiksurasti
kaltuosius®, tebeegzistuoja konkurencija ir skigtns padalini ,politikos“, o kokybés vadybos
skyrius turi praSiaush reputaciya orgnizacijoje.

3priemoniy naudotojai (angl. tool pushers)— tokios organizacijos, kuriose registruota
kokybés vadybos sistema veikia nuo trégi penkeriy mety. Paprastai jauima gautas tkg@osios

Saliesjvertinimo sertifikatas. Kokys vadybos entuziasidéka pradedami naudoti sétchgesni
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metodai ir priemoés — pvz.: kokybs funkcijos iSskleidimas (angl. Quality functionpiteyment)
, 7 nauji kokylés kontroks ir vadybogrankiai (angl. Seven new quality control and managyet
tools). Deja pasitaiko, kad inovatyvius metoduslcsine tie darbuotojai, kurie juos #s
igyvendinti, todl daznai @l zZiniy beijgadziy trikumo Si veikla duoda nedaug naudos. Net jei
naudojami tikslingai, nauji metodai sprendzia esanmaoblemas, nedaznai susiejami su
strategine perspektyva. Koksdvaldymo procesams nustatomas vienas esminisijkste- bet
kokia kainaigyvendinti vartotojo reikalavimus ir tai nelieka pastebta klieny ir tiekéju.
Vadovyke jpranta kokybs klausimus deleguoti kokyb vadybos skyriui, kuris pradeda manyti,
jog kokykes valdymas organizacijoje yra tiky jskyriaus prerogatyva. Kiti darbuotojai
Lpasiripina“ kokykes valdymu nereguliariai. Vis dar vykdomos ,kokgbakcijos” ar ,kokylés
reidai. Tyréjai pastebjo, kad nemazai Sio lygio organizacijma rengtis dalyvauti kokyis
apdovanojina konkursuose.

4tobulintojai (angl. improvers) — tai organizacijosigyvendinadios kokykes vadybos
model nuo trej iki asStuoneny mety ir per § laikotarp yra pasielk samprat, kad kokylés
vadyba reikalauja organizacijos kiubs pokyiy. Vyrauja teigiamas poiiis | vartotoj
poreikiais padsta nuolatin kokybkés tobulinimy. Vadybos sistema veikia proaktyviai, kokgb
nesklandumams tiesiog neleidZziama atsirasti. Kékylmokymai papli visos organizacijos
mastu, turi ilagalaikiSkumo pozymi Jy pasekm — darbuotaj iniciatyva tobulinti savo veil
sialyti inovacijas. Svarbus laifimas — darbuot@j noras It itrauktiems| organziacijai
svarbius procesusgskaitant valdym ir strategir planavim. Sis veiksnys tiesiogiai veikia tiek
horizontalaja , tiek ir vertikalaja komunikacip. Palengva atsiranda darbuatoj ,kokybés
lyderiy“ kulttra, 1 kuria lygiuojasi visi darbuotojai, nors organizacija dalieka pazeidziama
trumpalaikiy sunkuny ir jai svarbiy iSores subjekli nuomorgs, kurie gali iSkreipti nuomenapie
kokybés vadybos veiksminguan

5apdovanojimy laimétojai (angl. award winners) - tai nelaitinai organizacija, lai@gjusi
apdovanojimus, taau, pasiekusiidygi, ji vertinama kaip turinti kokys vadybai subrendusi
kultara, vertybes. Ji iSvysusi aukStas galimybes (poterjj viding komunikaci, darbuotay
itraukimg | visas organizacijos veiklos sritis. Kolég tobulinimas iS ties tapgs visuotinis,
svarbiais vartotojais laikomi ne tik iSoriniai kiigi, bet ir organizacijos darbuotojai (vidiniai
vartotojai). Sio lygio organizacija aktyviai praitioja sugretinimo metad (angl.
benchmarking).

6pasaulinio lygio organizaciy (angl. world class) lygi téra pasiekusio kelios
organizacijos, didziojiyj dalis — Japonijogmores. Sios organizacijos iSkelia sau uzdavin
ieSkoti, kokie dar veiksniai ar produkto sagglitakoja vartotojo pasitenkinign Siekiama atsgi
dar nesisamonirg Zzmogaus nar ir suformuoti visai nawj poreik. Japonai troskimui patraukti
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vartotop be paliovos gerinant produkto kokyturi special termim — ,Miryokuteki Hinshitsu®
— kokybeé, kuri Zavi“. Siuo terminu apiiinamas ne pats produktas. Sis agihimas yra
pasaulinio lygio organizacis filosofijos pagrindas, vizija. Kokybsio lygio organizacijoms yra
ne tikslas, o gyvenimo ir veiklositlas (angl. way of life, way of doing business)aildbs !

prastos kokybs netoleruotinos, produktas tutitbpagamintas gerai iS pirmo karto.

Saltinis: 48. Dale B.G., Lascelles D.M.Total qualimanagement adoption: revising the
levels.//[The TQM magazine.MCB University Press, 4991.9,No0.6, P.418-428, ISSN 0954—
478XI/

http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsjg@Rame=html|/Output/Published/Emerald
FullTextArticle/Pdf/1060090607.pdf; prisijungta Z2001-18
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Priedas Nr.4

PERRY WOOD DARBO GRUPES REKOMENDACIJOS ORGANIZACIJOMS,
DIEGIAN CIOMS KOKYB ES VADYBOS SISTEMAS

2.raskite darbuotqj kurie aistringai tikty kokybés vadyba, nes tikrai bus digrkai visi kiti ja
abejos;

3.suburkitejvairiy strukiriniu lygiu ir specializaciy darbo grup. Ji gaés jums parodyti kur ir
ka reikia pagerinti. Si grup uzduos sugtingus klausimus, tdau jgysite truput palaikymo
vélesniems laikotarpiams;

4.iSardykite darbo grupes iSkart uzbaigus uzguataip nepasieksite visuotis organizacijos
darbuotoy naryses kokykes vadybos sitemoje;

5. suradykite grupes, kurioms vadovauadybininkai. Jos atliks pagrindidark, tatiau hitinai
pasifipinkite, kad atlikdamos uzduotis darbo gssipitraukty kuo daugiau organizacijos
darbuotoy;

6.dalinkits informacija ir palaikykite susidajima. Perry Wood kasdien po tris valandas
aiskindavo darbuotojams, kédatlieka veiksmus, kaip juos atlieka ir pan.;

7.nustatykite iSSauki&mus terminus, t&au nepamirskite pagrindis organizacijos veiklos. N
vienas vartotojas nesutiks laukti, kol sustyguoséeo sistem Pagridire organizacijos veikla ir
jai reikalingy iStekliy tiekimas turi lati nenutiikstami ir atidziai stebimi;

8.tikékite savo darbuotojais. Jeigu kurisneturijgadziy rengti kokyles vadybos dokumentus ar
tinkamai apibézti atliekamy proceg , dar nereiSkia , kad jis sugsbdirbti pagal iSars
konsultanto parengtinstrukcip. Geriau paékite darbuotojui parengti proceso, kiis paista
geriausiai, aprasSym

9.pasirenkite nuolatiniams pakgms. Skirtumas tarp efektyvios ir neefektyviostesisos yra
laikotarpis, kurio metu vykdomi pokiai. Siandiena pradedama diegti kokgtvadybos sistema
idiegimo metu gali iti pasenusi;

10. kallzkite su organizacijomis, kurios diegokybes vadybos metodus. Nekartositekjaidy ir

sutaupysite laiko.

Saltinis: Oakland, John, S. Total quality managdamiext with cases - Business series, 1995, P.
120-130
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Priedas Nr.5

JAV PENSILVANIJOS TRANSPORTO DEPARTAMENTO (PENNDOT) 1982 — 2002 M.
KOKYB ES PROGRAMOS EIGOS APRASYMAS

Procesas préds nuo kokybs rateliy, suSaukta konferencija, kurios metu suy\padalini
darbuotojais ir vadovybe aptartos galimos tobulmirkryptys, nuspysta pirmiausia imtis
darbuotoy itraukimo, todl netrukus jgyvendinta darbuotqj idééju/inovaciy progra.ma
(isteigtas skatinimo fondas). Departamente imta fothsavitas proverzio (angl. breakthrough)
komandas, kurias jau skirtingai nei kokghratelius sudarydavo formaliai paskintairiy lygiu
specialistai. Sj laikinyjy komand, uzduotis buvo spsti kokykes atotfikius (anlg. gaps). Tuo
pat metuisteigtas kokyes mokymy komitetas ir imta taikyti kokws problenn kirybisko
sprendimo proceada. Mazdaug po deSimt@&ie nuo kokyles programosgyvendinimo pradzios
sudarytas strateginis planas, kuriame Kertiniu eldgm (angl. primary pillar) tapo orientacija
vartotop. Departamentadmeési vykdyti iSorini ir vidiniy vartotoj; apklausas, kugi pasekoje is
esnes pertvarkyti pagrindiniaistaigos procesai (angl. process reingineeringkjigd5 m.nuo
programos pradziogtaiga nuspreridatlikti jsivertinirg (savianaliz) pagal Malcolm Baldrige
kokybés apdovanojimo kriterijus. Teigiami vertinimai pasko jsteigti veiklos tobulinimo
centr, kuris gabty dalytis gegja patirtimi transporto sektoriuje. Sioje organifsie sukurtas
savitas strateginio planavimo metodas. Planavimmaamos analiz apimdavo prgusiu
laikotarpiy rezultatus, duomenis iS vidinir iSoriniy Saltiny, 0 svarbiausiu proceso etapu buvo
vartotoy apklausos, fokus grép bei indviduals interviu su vartotojais visoje departamento
aptarnaujamoje valstijoje. Tuo pat metu vykdavobdatop, partneny ir kity suinteresuaijy
Saliy apklausos procesas. Apibendrinta medziaga aptaritrijuose tam tikrais periodais
iISdéstytuose darbo grupi susitikimuose (angl. workshop)domis ir kiti Sios vieSosios
organizacijos zingsniai, ypgu eiliSkumas, kokyks programoje. Tik po 18 m. nuo programos
pradziositaigoje sukurtas proceZentlapis, patvirtinti ir imti matuoti veiklos kokys rodikliai.
Véliau jstaiga suformulavo dar dvi informaaintechnologiy bei Zmogiskju iStekliy plétros

strategijas, atliko moralinio / dvasinio klimatokégusa.

Saltinis: Stringham, Shand, H. Does quality managgnwork in a public sector? , 2006
http://www.pamij.com/9-3/pam9-3-1-stringham.pdfisgungta 2007-09-08
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Priedas Nr.6

ISO 9001:2000 STANDARTO PROCESAIS PAGRSTAS KOKYBES VADYBOS
SISTEMOS MODELIS

Kokyb és vadybos sistemos nuolatinis gerinimas

Vartotojai Vartotojas
(riios |, | Vadows ’ (r kitos

suinteresuotos atsakomyb* suinteresuotos
Salys) Salys)

Matavimai,
IStekliy vadyba analiz, <
gerinimas
Rezultatai
Produktas

Patenkinimas

Gaviniai

Reikalavimai ;( Produkto %
L realizavima$

Zyméjimai:

v

verte kuriantys veiksmai
informacijos srautas

v

Saltinis: Kokyles vadybos sistemos. Pagrindai, terminai ir agilbmai (ISO 9000:2000) LST EN
ISO 9000:2001 It. Lietuvos standartizacijos depadatas. Vilnius. 2002
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Priedas Nr.7
VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACIJ U SUBALANSUOTU RODIKLI U ISTEMA

MISIJA

Vartotojai ir
suinteresuotieji

asmenys
Darbuotoj;

Finansai / kompetencija ir

biudzetas > < organizacinis
pajggumas

]

Vidiniai procesai

Saltinis: Sudnickas T. Subalanswobdikliy sistema.Subalansuptodikliy sistemos taikymo

aspektai Lietuvos vieSajame sektoriuje (2005) jiggwitika ir administravimas (12), P.39
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Priedas Nr.8

KOKYB ES NAMAS“ / KOKYBES FUNKCIJOS ISSKLEIDIMO METODIKA

chninNés
rojektavimo
charakteristikos

RysSiai/Priklausomybés

Technin és projektavimo
charakteristikos

Techniniai produkto veikimo matai
Su projektavimu susije parametrai

(Hows)

UZsakovo o = .

(vartotojo) S RySiy matrica
oreikiai 5 . S .
P ?‘; Rinkos jvertinimas ir
UZsakovo S Atitikimo laipsnis tarp projektuojamo UZsakovo (Vartotojo)
reikalaujami Z produkto charakteristikir vartotojo lakes €iai
atributai T pageidaujam atribuiy
(Whats) g

InZineriniai projektavimo matai

(How Much)

Saltinis: parengta pagal Quality function deployiestitute pavyzdinius modelius.
http://gfdi.org; prisijungta 2008-10-25
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Priedas Nr.9

VARTOTOJ U PASITENKINIMO SAMPRATOS IR VERTINIMO B UDAI

Europos vartotojy patenkinimo indekso latentiniai ir iSmatuojamieji

kintamieji

Latentiniai

ISmatuojamieji

Organizacijogvaizdis

Bendragvaizdis
Verslo praktika
Socialire atsakomyb

Vartotojy luke<iai

Kokybes like<iai
VartotojiSkumo tikesiai
Patikimumo tike<iai

Suvokta kokyb (materialaus produkto
charakteristika)

Bendra produkto kokyb
VartotojiSkumas
Patikimumas

Suvokta vei (paslaugos charakteristika)

Bendra paslaugos kokyb
VartotojiSkumas
Patikimumas

Suvokta vel

Gautos kokybs ir sumoktos kainos santykis

Palyginimas su konkurentais

Vartotojy patenkinimas

Bendras patenkinimas
Luke<iy patvirtinimas
Palyginimas su idealu

Vartotojy lojalumas

Ketinimas pirkti ateityje
Ketinimas pirkti papildomus produktus
(paslaugas)
Ketinimas rekomenduoti

Europos vartotojy patenkinimo indekso schema

Europos vartotojy patenkinimo indeksas
Budas tirti kokybe privaciame bei vieSajame

sektoriuje.
Organizacijos jvaizdis

(produktas)

VartotOJq Iukes iai

Suvokta kokM\,erte Patenkinimas —d ojalumas

Suvokta kokV
" (paslauga)

Saltinis: Vanagas.P. Visuotitkokybés vadyba — Kaunas: Technologja, 2004
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Vartotoj y lakestiy schema

Vartotojy poreikiy samprata

LAUKIAMA KOKYBE

’ LAUKIAMOS KOKYBES ISSIAISKINIMAS ‘
!
PLANUOJAMA KOKYB E / SPECIFIKACIJOS

1

TIKROJI KOKYBE ‘
!

VARTOTOJO SUPRANTAMA KOKYB E

PASITENKINIMO TYRIMAS l

SUPRANTAMA KOKYB E=TIKROJI KOKYB E - LAUKIAMA KOKYB E

Saltinis: Vanagas.P. Visuotitkokybés vadyba — Kaunas: Technologja, 2004
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Priedas Nr. 10
SUBALANSUOTU RODIKLI U IR HOSHIN KANRI MODELI U INTEGRACIJA
Brity mokslininkai B.J.Witcher, V.S.Chau (2007) demomsfa jdomia dvieju
modely — subalansuatrodikliy (angl. balanced scorecard) ir Japonjjoenese sukurto Hoshin
Kanri — integracijos nawd Autoriy nuomone, subalansugi rodikliy modelio stipryb yra
ilgalaikiy tikly nustatytas, kai tuo tarpu Hoshin Kanri gali atlgt; ilgalaikiy tiksly iSskleidimo
(angl.deployment) ir konretizugt uzdaviny igyvendinimo funkcih. Subalansuat rodikliy
keturiy perspektyvini krypciy idéja yra panasi su hoshin kanri elementais QCDE. kQkybés
tikslai ir rodikliai dera su subalansuotodikliy vartotop perspektyva, C- iSlaidos dera su
finansiniai tikslais ir rodikliais, D —gyvendinimas atitinka subalansuyotodikliy modelio
proces valdyma, o hoshin kanri elementas E — mokymas atitinka kitodelio mokym ir
plétra. Integruoto modeliagyvendinimas rekomenduojamas atitinkama ketaimngsniy seka —
susitelkimas, suregulavimas, inetgravimas, peaZi (angl. FAIR: focus, alignment,
integration,review). Ypa svarbi yra perfiros faz, kuri jsivaiduojama kaip periodiskai -
kasdien, kas gmeg, kas ketvirt, kasmet - besisukantis ratas (angl. the Reviewalylfautoriai
taip pat pastebi, kad kasdienis Sio integruoto ehodgyvendinimas remiasi gerai zinomu
Demingo rato metodu (angl. PDCA: plan, do, check). &rganizacijos praktikoje daznai kuria
savitas kokybs programas, kuriose naudoja skirtingas keékylvadybos metodikas, téd

teoriniai modely integracijos bandymai yra labai naudingi , jigkige galimyle pasirinkti

patikrinta derin.
The Balanced Scorecard Hoshin Kanri
The rationale  The desired outcomes The enablers Strategic planning Management of priorities
Vision, Balanced Core Capabilities A
Mission & «{»Objectives & «1» & Competences - reg::l:eT?t:?hT;?s Execution of FAIR
Values Measures (business model) 9 N
X
! FOCUS
[
! short term |
! strategic priorities | |
H | ]
1 + |
! ALIGN i
! plans, systems, etc. \
v with priorities H
1
1
The Review INTEGRATE |
Wheel T priorities in daily )
management H
| 1
vl
~ REVIEW |
Al the management !
annually of priorities

Saltinis:Witcher B.J., Chau V.S. Balanced scorecard andihdsmri:dynamic capabilities for
managing strategic fit.//Management decision. Efde&xoup Publishing Limited, 2007,Vol.45,
No.3, P.518-538//
http://www.emeraldinsight.com/Insight/ViewContem$?Filename=Published/EmeraldFullT
extArticle/Articles/0010450313.html; prisijungta®@311-10
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Priedas Nr.11
KOKYB ES VALDYMO PRIEMON ES (ANGL.TOOLS)

Srauto diagrama — proces grafinis pateikimas iSskaidant progdszingsnius ir
pavaizduojant informacijos ir valdymargs| tarp proceso zingsmi 0 procesas yra zZingsni
seka, kuriaisjeities proceso duomenys pervedami iS pig®irisenosi galutirg. Srauto
diagramos vartojamosijvairiems gamybos ir darbo organizavimo tikslams, kykeés
nesklandumams iSsiaiskinti, jiems pasalinti, kokyderinti. Srauto diagramrengia komanda
kurig turéty jeiti darbuotojai, vadybininkai, vartotojai. Srauttiagramos padeda suvokti
procesus, juos objektyviai vertinti, darbuotojavekia savo vaidmen gegja bendravimas tarp
padalini; bei darbuotaj siekiant geriausio rezultato. Dalyvaudami srautdasymo diagramoje
darbuotojai jatiasi es proceso Seimininkai ir tétl pasiry£ ji nuolat tobulinti. Jeigu srauto
diagramos vartojamos praktiniame darbugtojokyme, pasiekiamas geresnis nuoseklumas ir
mokymo efektyvumas. Itin svarbu, kad srauto diagramengi patys proceso dalyviai, o ne IS

Salies pakviesti konsultantai (organizacijos psosegeriau suvokia patys darbuotojai).

| T — | | q | | ParaiZky daly vaoti konkurse |

surinkimas

2 2 g Konkarso dokurenty L .
| kaonkurso organizatariai | | 2 | | iZsiuntimas jmonerns Ulillglfsrri:rt:-:llsmo

. .. Konkursa dalwwiy dokurmenty |
| Fonkurso organizatoriai | | = | | e i v

. . Eksperty grupiy sudary mas ir |
| kankurso organizatoriai | | S | konkursao dalvwiy paskirstyrnas
| Elkspe rty Qrupés | | 5 | Dokurnenty analize ir |

informaciios jvertinirmas

N

Me
| Elsperty taryb a | | a |/murs-:| dalywiy atranka
Wrtu_ apsﬂankV

\;r-_r:i—l/-l

Flesperti) apsilankymas
atrinktose jimonégse

L]

/ \ re
kandidaty j priza,
| Eksperty taryba | | =] |§ atranka

Taip

,./'/;:—:didam\

Me
| Eksperty taryba | | 2 |< apdov anojimui pHzu />—-v Informadija konkurso

Taip

| Eksperty grupé&s | | T |

¥

| Konkurso arganizatoriai | | 10 | | EElNT=mEL, SEllES 1P |

informacijos jvertinirmas
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Dazniausiai pasitaik&us kokyles nesklandumus iSsiaiskinti padedRareto
diagrama. Pareto analiz naudojama nagréti duomem rinkimo lape sukauptiems
duomenims. Pareto pasiskirstymas yra toks, kai @y diagramoje iggtomi nuo
daZniausiai pasitaiké&n; vis retesni duomem kryptimi. Daznai braiZzoma suminio daznumo
kreivé ant histogramos virSaus. Tai vizualiai padedaiSkinti santykinius defekto dydzius,
kurie gali lti panaudoti galimyéms patobulinti, pasalinus kokg® nesklandumg priezastis ,
iSsprendus §i probleny. Pareto diagramoje gerai matyti daugiausia kaenmt@s ir

svarbiausios problemos. Pareto arafjali parodyti tobulinimo rezultatus laikuégant.

80 90%4
%60'
%40
ay 20T
cg g_j._'
$32 EE 33
5E § 38 B3

Dabucton Sepme 15 Gnmes poefasiys

Kokybés problenn sprendimo procese visada yra varia@pgal tam tikg désni.
Sis duomen pasiskirstymo éningumas pavaizduojamhistogramy pavidalu. Histograma
yra grafinis tam tikros apimties variacipavaizdavimas. Histograma rodo dazauanba
skatiy tam tikmy dydziy specialioje gru@e. Histograma yra metodas, leidziantis paprastomis
priemorémis iS imties rezultat daryti iSvadas apie viswm Histograma gali #iti jvairiy

duomenm plitimo ir sklaidos vaizdavimo priemén

PERSONALO KELIONES I DARBA-IS DARBG

ATSTUMAT
304 so
5
S &0 F 50
g 41
a0}
g‘ 2 27
N 20}
& 20h0 5
r———
1 5 My 15 20 235 30 35
Myhos
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Tendencijy diagrama yra grafikas, kuriame pazymimi duomenys laiko &jal
Vertikalioje asSyje pazymimi duomenys, o horizordggi aSyje pateikiama laiko skal
Tendenciyy skak rodo proceso kokyis ar produktyvumo rodikli kitima laike. Ji naudojama
gamybos apiriai, kastams, vartotojo patenkinimui vaizduoti. @encipy diagrama gali parodyti
kokybés nesklandumus kai yra nepakankamas kékylaldymas. PanaSiai sudaroma ir kalsyb

kontroks diagrama.

38
28

18 o~
Vidurkis s Vi Hsur-n...
agF—- ———

-18

e 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 11X

Kokyb és kontrolés diagrama labai panas$j tendenciy diagram, tik Si diagrama
papildyta dar dviem horizontaliomis linijjomis: vitine kontroés riba ir apatine kontrés
riba. Kokylkes valdymo diagramoje aiSkiai matyti duomenys , &z virSutigs ar
apatires kontrobs ribos. Sie taskai parodo, kaip reikia greitaiekproti proces Kokybés
valdymo diagramos vartojamos atskioperaciy kokybei valdyti ir kokyks problemoms

iSsiaiskinti.

s | ff'ii i ] iz o

oz L)
s LA HJ\h MHMH\
AVASNE N ATV VAN

oo .fu:ﬂfmt. I!irr.ontmlca riha
0 lEy T T T T I
o Lo n an 40 a0
—— Sernua
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Proto Sturmo metodastaikomas norint nustatyti blogos kolégb priezastis ir surasti
galimus kokyks problem sprendimus bei potencialias kokgb gerinimo galimybes. Sio
metodo tikslas — generuoti viskomandos dalywi idéjas ju nekritikuojant ir nevertinant.
Pagrindirts metodo taisykk reikalauja sudaryti draugigkgeranoriSk aplinka, iSrinkti lydei,
kuris uzraSys i¢jas. Suformuluoti problemir nustatyti laiko ribas jai iSsgsti, isitikinti, kad visi
komandos nariai vienodai supranta probieinproblemos aptarim jtraukti visus komandos
narius.

Egy lauko analizé. Metodo tikslas — iSaiSkintiegas, padedaias arba trukdaiias
padaryti reikiam pakeitimy. Sis metodas padeda egti konkrelia problem, kaip nugadti
norimo pokgio galimus ribojatius veiksnius ir sustiprinti teigiamus. Atliekanigy lauko
analiz nustatoma, koks yra norimas pokytis( patobulinjnasoto Sturmo metu nustatomos
Leigiamos ggos*”, kurios skatina pokiytir ,neigiamos ¢gos”, kurios trukdo pokyt

Priezagtiy ir pasekmiy diagrama — tai paprasta forma pateiktas rezultato jir |
salygojarciy priezagiy ry3ys. Sis metodas labai naudingas kekyproblemas sukeligioms
priezastims iSaiSkinti, padeda generuoti naudindgss, kaip iSspgsti Sias problemas, sukelia
diskusijas. JAV specialistai $netod, vadina ,, Zuvies kaulo “ diagrama, pasgia K.Ishikawa.
Priezasiy ir pasekmi diagrama rodo, kad nuosekliai analizuojant kakykaldym, batina
atsizvelgtii visasimanomas priezastis bei jasis. Grafire problemos iSraiSka padeda kokgb
tyrinétojams sutelkti émes.

& i ©

priezasting priezastiné priezasting
kategorija Nr.3 kategorija Nr2 kategorija Nr.1
& prigzasts Nr.2,1 > prezasts N1 1 ——
e TR el \—prigzastis Nr.1,3
< € pritasis i3 T—g,nuaateo N23 Tl N f 3
N priezastis Nr.2,2 b."-. prieZastis Nr.1,2 I-
prieZastis Nr.3.2 ——, \
\ \ pasekme
3 problema |«

prigZastis Nr.4,1 —

e mﬂm m@m a el

[]FI smnre2 —

N,
Buy SmartDrawl- purchased copies print this

/

priezastis Nr.5,2 >/

priezasting priezastine dDC“i}”Sﬂ&‘Q’ mgmﬁ’vatemark ;

kategorija Nr.4 kategorija Nr.5 Visit www.sm arberaswrgamsor call 1-800-768-3729.
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Parenkant tinkamiagsproblemos sprendimouba batina iSsiaiSkinti, kaip kokys
pagetjima veiks viena ar kita priemenSiam poveikiui nustatyti tinka sklaidos diagrama.

Sklaidos diagrama - tai grafiSkai popier pavaizduota dvigj kintamy reiSkiniy
tarpusavio priklausomyb, o duomenys surinkti poromis. Sklaidos diagramsasijusios su
koreliacine analize dvigj veiksniy tarpusavio rySiui nustatyti. Koreliacijos grafikgmdeda
iISsiaiSkinti galimas problem priezastis netgi tada, kai tarpusavyje nagami skirtingi
veiksniai. Duomen tasSk; strukira ar paskirstymas sklaidos diagramoje rodo veiksni
tarpusavio santylistiprum.

Duomen apie vartotojy pasitenkinima rinkimo metodai. Vartotop patenkinimo
rodikliai gali apimti: produkto atributus: prodektkokylky , patogum vartoti, patikimum,
kaing, aptarnavimo bruozus: échesingum, pristatymo laik, atsakingum, prieStaravim
paSalinimy. DidZiausa naud, Sie rodikliai duoda tada, kai galime palyginti gusu pagrindiniais
konkurentais.Pagal stipkonkureng galima iSsiaiskinti, kaip pagerinti kokyb

Likerto skalk. Parengiamas klausimynas, kuii®lpa skaks atsakymus. Juos lengva
kontroliuoti, sisteminti ir analizuoti. Tai paprasiddaroma duomenkompiuteriniu apdorojimu.
Sudaroma skalnuo 1 iki 5, pvz.: labai blogas-blogas-nei blogasi, geras-geras-labai geras /
visiSkai nesutinku-nesutinku-ne sutinku, nei nedatisutinku-visiSkai sutinku / labai
patenkintas-nepatenkintas-nei patenkintas, neitapkRmtas-patenkintas-labai patenkintas.

5-i baly atsakymai rodo, kuo organizacija konkurencinga) #aly — vartotojo tike<iai
patenkinit, bet gali kilti sunkumsu konkurentu, tad nurimti nevalia; 3g baly — tobulinimo
galimykés; 24 — ir 1 —o — dideli organizacijos sunkumai kokgbsrityje. Remdamasis
rezultatais, vadovas it suformuluoti atskiriems darbuotojams arhagjupems uzduotis, kad
jie parengt tobulinimo planus. galima sieti su premijavimu.

Pasiekimo ir svarbumo palyginimassudarantdviguba klausimyng. Vienas klausimas
pateikiamas apie paslaugos ar produkto sesybvarla vartotojui, o kitas, Salia einantis
klausimas, apie tai, kaip aSipaslaug teikia kitent Si organizacija, arba produktas turi

akivaizdziai kokybisSk minéta savyle.

paslaugos svarbumas realus patenkinimo lygis
vartotojul Zemas aukstas
mazas 0 kam tai @ipi? perlenkimas
didelis silpna vieta uztikrintas tvirtumas

Saltiniai: Vanagas.P. Visuotirkokybes vadyba — Kaunas: Technologija, 2004; Dikas V.,
Stoskus S. Visuotirs kokykes vadyba//Mokomoji knyga — Kaunas, 2003; Amerikakyies
draugijos tinklapio medziaga http://www.asq.org; risjungta 2008-10-25;
http://www.smartdraw.com; prisijungta 2008-01-17
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Priedas Nr.12

UTENOS APSKRITIES KULT UROS CENTRU ISTEKLI U BEI VEIKLOS
REZULTAT U 2007 M. DUOMENYS

1 lentek. Utenos apskrities kultiros centry léSy paskirstymo darbo uzmokesiui,

pagrindinei veiklai, turtui jsigyti sprendimai ir kitos (ne steigjo) léSos 2007 m.

Kultaros centrai| Steigjo Pagrindin produkt | Pagrindinei veiklai| LéSy, skiryy | Pajamy uz | Lédy, gauy
ir ju filialai (savivaldyles) kuriangiy kultaros ir | (kultiros ilgalaikiam teikiamas ne i§ steigjo,
1eSos meno darbuotaj | produktams kurti ir| materialiajam paslaugas procentas nug
darbo  uZzmokeso | igyvendinti) turtui isigyti | procentas nuq steigjo skirty

procentas nuo VvisQ skiriamy eS8y | procentas nug steigjo  skirty | leSy

darbo  uZmoke$o | procentas nuoéy, | steigjo  skirty | 1eSy

fondo skirty  materialinei | &Sy
bazei iSlaikyti
Anyk&iai 1312700 64% 11% 24% ir 6%3,6% 8,5%
investicijos i
statybas
Ignalina 1023394 73% 93% 1% 1,7% 6,9%
Molétai 1210000 68% 64% 2,5% ir 1,8%0,5% 2,6%
investicijos i
statybas
Utena 1594953 72% 67% 9,4% 8,3% 23,2%
Zarasai 1421800 53% 53% 0% 3,5% 10,1%

2 lentek. Utenos apskrities kultiros centry vartotojy skaifius

Kultaros centrai Lankytojy ir dalyviy vidutiniskai
ir filialai Renginiai Lankytoy, ir dalyviy skatius vienam renginiui

Anyk&iai 656 59532 91

Ignalina 1145 74733 65

Molétai 375 59346 158

Utena 1622 137673 85

Zarasai 1107 182317 165

*parengta pagal Liaudies kaibs centro duomenis, Vilnius, 2007 , http://wwwclliindex.php?1378671951;
prisijungta 2008-10-25
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KITI NEAPIBEDRINTI UTENOS APSKRITIES KULT UROS CENTRU DUOMENYS

Materialin é bazé

Ziarovy sabs saliy Patalpos Parod; sabs saliy | Sokiy-diskoteky Kavin¢, baras
skatius / viety kurybinei veiklai skatius / m2 saks (skatius) (Skatius)
skatius (skatius)
Kultiros centrai
ir filialai
Anykseiy 15 4426 37 2 5
Ignalina
18 39 12 3
Molétai
12 5816 15 11 500
Utena
20 3334 43 8 374 7 3
Zarasal 13 2206 31 2 260 4 1
Pastatai ir jy buklé
Nau Rekonstruoti Reikalinga Sildomi NeSildomi arba tik | Rekonst
jai arba kapitaliai| rekonstrukcija | pastatai renginiy metu ruojami
pasta| suremontuoti | arba kapitalinis Sildomi pastatai pastatai
tyti pastatai remontas
Kultaros centrai pasta
ir filialai Juridiniai KC| ( filialai tai
1 14 2 5 10 1
Anyk&iai
1 18
Ignalina
1 10 13 6
L 1 11
Molétai 1 1
1 17
Utena 1 9 16 5
Zarasai 1 12
10 10 3
L éSos
Steigéejo skirtos leSos (Lt)
Darbo uzmokestis Kitos iSlaidos
IS viso IS viso iS ju IS viso iS5y veiklai | Investicijos ligalaikiam Pajamos | 1S fondy LéSos
kultiros i statybas | materialiamturtui uz ir i$ Kkity
ir meno isigyti teikiamas| prograny | Saltiniy
darbuo- paslaugas gautos

KUItEros tojams léSos
'ce'rytrai_ (priskatiuotas (Sildymas, | (koncertams,
ir filialai darbo elektra, leidybai ir

uzmokestis) kt. kt.)

Anyk&tiai | 1312700 717500 456900 48480 52000 78900 31500 | 47000 83700 28270
Ignalina | 1023394 576392 418350 437002 407002 0a.00 17744 34600 3555(
Molétai 1210000 654500 444500 504600 32540( 21500 30000 15000 16000

Utena 1594953 1008600 723900 435600 29040p B075 | 131987 238500 | 13104
Zarasai 1421800 997000 529060 424800 226900 4750| 115558 27630
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Darbuotojai:

Visi kultaros | 13 jy kultaros ir Kultaros ir Aukstasis Aukstasis | AuksStesnysis  SpecialysVidurinis
centny meno meno universitetinis vidurinis
darbuotojai darbuotojai darbuotoy, IS viso 15 viso IS viso IS viso IS viso
(skatius) (skatius) kelusiy
kvalifikacija
per
pastaruosius
1-erius
Kultaros centrai metus
ir filialai (skatius)
Anyk&iai 16 21 2
63 40 8 1
Ignalina 9 1 2 23
59 42 21 7
Molétai 17 23
67 40 11
17 3 17 9
Utena 87 48 17 2
. 23 2 19 8
Zarasal 104 65 68 13
Kolektyvai:
Kultaros centrai
ir filialai IS viso kolektywy IS viso dalyvip
Anyk&iai 91 1015
Ignalina 92 790
Molétai 43 983
Utena 87 941
Zarasai 129 1329
Renginiai ir laim éjimai tarptautiniuose, respublikiniuose, regioniniuose
konkursuose
Laiméjimai
Kultaros centrai
ir filialai Renginiai Lankytojai ir dalyviai
Anyk&iai 656 59532
Ignalina 1145 74733
Molétai 375 59346 21
Utena 1622 137673 3
Zarasai 1107 182317 12
Saltinis Liaudies kuitros centro duomenys , 2007 m.,

http://mwww.lIkc.lt/index.php?1378671951; prisijuag008-10-25
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Priedas Nr.13

EMPIRINIO TYRIMO UTENOS APSKRITIES KULT UROS CENTRUOSE ETAPAI IR
MEDZIAGOS RINKIMO IR APDOROJIMO PROCESO MODELIS

1. organizuojamas tyrimo medziagos rinkimas Uteragskrities Kuliiros centruose ir

apdorojimas pagal vienagbhroceso modgl pateikiama srauto diagramoje

Klausimynas

(Zr.priedy Nr.)

L pildomas
tyrimo organizatorius TAIP surenkama konsensuso isivertinimo
kreipiasi &l tyrimo gaunamas grupe kultaros centre, > klausimynas
medziagos rinkim@ KC vadovo _~ pristatomas tyrimas
Utenos apskrities (-¢s)
kultaros centru sutikimas
tyrimo
organizatorius
] ) teikia
tyrimo medziagos paaiskinimus
rinkimo ir ZodZiu ar rastu
apdorojimo NE X

pabaiga

klausimyno
pildymas
vyksta
sklandziai?

duomenys suvedani
galimybiy-rezultaty

rySio matria,
skakiuojamas \ duomenys
koreliacijos suvedami
parengtas

koeficienta
T lenteles

Duomenmny suvestiré T surenkami

forma ' klausimynai,

(Zr.priedy Nr.) L skatiuojami
Duomeny suvestire Duomenmny suvestiré respondent
forma pagal BVM forma pagal kultaros atsakymai
kriterijus centrus

2. atliekama vertinamoji kiekvieno tiriamojo kios centro galimyhli (1-5 kriterijai) ir
rezultaty (6-9 kriterijai) analiz. leSkoma individualj kiekvienaijstaigai idingy tendenciy. H1,
H2
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3. atliekama vertinamoiji viskultaros centy galimybiy (1-5 kriterijai) ir rezultag (6-9 kriterijai)
analiz.leSkoma bendrkultiros centramsiuingy tendenciy. H1, H2

4. nustatomas galimas rySys tarp galimytii-5 kriterijai) ir rezultay (6-9 kriterijai). H2

5. nustatomos bendros kidbs centy valdymo proces kokybeés triikumy tendencijos ir,
2.2.,
rekomendacijos vieSojo sektoriaus kndts jstaigoms.

remiantis darbo teorés dalies (2.1., 3.2.) medziaga, formuluojambendros

1 pavyzdys.STRATEGIJA IR PLANAVIMAS
1

KRITERIJUS
1l 2 3l 4 5l 6l
subkriterijaus
1.1. 0 0 3| 1| 8| 2| 5| 1| 16 lygis balais
subkriterijaus
1.2, 0 0 3| 1| 4| 1| 10| 2| 17 lygis balais
subkriterijaus
1.3. 0 0 3| 1] 12| 3| 5| 1| 20 lygis balais
subkriterijaus
1.4. 0 0 3| 1| 4| 1| 10| 2| 17 lygis balais
kriterijaus
pasiekimo lygis
0 0 12 28 30 70| 17,5| balais
atsakyny
vnt. 0 0 0 4 7 6 17| skatius
20 MAX
16 MIN

maksimalus galimas kriterijaus
100 balas
82,0 procentas nuo maksimalaus galimo

2 pavyzdys. UTENOS APSKRITIES KULTUROS CENTRY PASIEKIM Y
LYGINAMOJI ANALIZ E

Matavimo vienetas - pasiektas procentas huo maksataus galimo pagal kriterijuy

Galimyhes Rezultatai
1 2 3 4
KC-A 82| 76,7 80| 85,3
KC-B 95| 84,2 98,8| 96,7
KC-C 54| 54 57| 50,7
KC-D 66,7| 64,4 65,8/ 57,8
KC-E 83| 86,7 84| 80
MAX 95 86,7 98,8 96,7 88 73,3 80 84
MIN 54 54 57 50,7 41,7 54 50 57,5
AVERAGE 76,14 73,2 77,12 74,1 62,36 67,86 69,66 70,7
380,7 366 3856 370,5 311,8 339,3 348,3 353,5




MAX MIN SUM 500
proc.nuo
Galimybés galimy

85,3 70 406,7 81
98,8 41,7 416,4 83

62 427 258,4 52

73,3 56,7 3114 62

88 70 421,7 84

SUM

Rezultatai
316

280

228

276,6

306

proc.nuo
galimy

400

79
70
57
69
77

SUM

Bendras
722,7
696,4
486,4
588,0
727,7

900

proc. nuo galiny

160
153
109
131
161

3 pavyzdys. UTENOS APSKRITIES KULTUROS CENTRU VALDYMO PROCES U ISSIVYSTYMO
(GALIMYBI U) PALYGINIMAS
Matavimo vienetas - atsakynskatius lygiui

1.STRATEGIJA IR PLANAVIMAS
2.PARTNERYSTE IR ISTEKLIAI
3.VADOVU VEIKLA

4.7ZMONKES

5.PROCESAI

llygis 2lygis 3lygis 4lygis 5lygis 6 lygis
3 19 18 20 40

6 22 34 49 39

1 11 27 29 38

1 17 13 22 28

4 6 16 12 23 14
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Priedas Nr.14
STIRPYBIU / GALIMYBI U IR REZULTAT U RYSIO TYRIMO DUOMENYS

Sudtinga rasti visiems Utenos kaitbs centrams iglinga kriterijuy priklausomys ry§*?
tatiau net trims iS penkitiriamyjy istaigy batingas vidutinis strategijos ir planavimo rySys su
visuomers pasitenkinimojstaigos veikla rezultatais; dviemgtaigoms bdinga vidutire
priklausomyle tarp vadowu veiklos, personalo valdymo ir vartotopasitenkinimo rezultat
Dviejy kultiros centy pasrtnerysss ir iStekly valdymas susis su darbuototaqj pasitenkinimu.

Silpna prilausomybtarp proces vadybos ir pagrindigs veiklos rezultat

9.Pagrindirs
6.Vartotop  7.Darbuotoj 8.Visuomeniniai veiklos
rezultatai  rezultatai rezultatai rezultatai
1.Strategija ir planavimas KC-A-1 KC-A-0,58 KC-A-0.58 KC-A-0,33
KC-B-0 KC-B-0 KC-B-0 KC-B-0
KC-C-0 KC-C-1 KC-C-0,61 KC-C- -0,25
KC-D-0 KC-D--0,45 | KC-D-0,45 KC-D- 0,45
KC-E-0 KC-E-0 KC-E-0 KC-E-0
2.Partnerystir istekliai KC-A-1 KC-A-0,58 KC-A-0.58 KC-A-0,33
KC-B-0,58 | KC-B-0 KC-B-1 KC-B-0
KC-C-0 KC-C-0 KC-C-0 KC-C-0
KC-D-0 KC-D-0,63 | KC-D- -0,32 KC-D-0,63
KC-E-0 KC-E-0 KC-E-0 KC-E-0
3.Vadoy veikla KC-A-0,58 | KC-A-1 KC-A-1 KC-A-0,58
KC-B-0 KC-B-0 KC-B-0 KC-B-0
KC-C-0 KC-C-0 KC-C-0 KC-C-0
KC-D-0 KC-D- -0,02 | KC-D- -0,02 KC-D- -0,02
KC-E-0,61 | KC-E-1 KC-E-0 KC-E-0
4.7mores KC-A-0,33 | KC-A-0,58 | KC-A-0,58 KC-A-1
KC-B-0 KC-B-0 KC-B-0 KC-B-0
KC-C-0 KC-0 KC-C-0 KC-C-0
KC-D-0 KC-D--0,45 | KC-D-0 KC-D- -0,45
KC-E-0,61 | KC-E-1 KC-E-0 KC-E-0
5.Procesai KC-A-0,58 | KC-A-1 KC-A-1 KC-A-0,58
KC-B-0 KC-B-0 KC-B-0 KC-B-0
KC-C-0 KC-C-0 KC-C-0 KC-C-0
KC-D-0 KC-D-0,32 | KC-D-0,32 KC-D-0,32
KC-E-0 KC-E-0 KC-E-0 KC-E-0

Toliau pateikiama kiekvieno kultos centro analiz

Kultiros centro (A) veikloje stipriais susij strategija-planavimas su vartatoj
pasitenkinimo rezultatais, toks pats rezultabrientuot, i vartotop rySys su partneryst ir

iStekliy valdymu. Stiprus rySys sieja vadpwveikla ir proces vadyl su darbuotaq

12 skatiavimui naudota dvireik$mi poZymi; dazni lentek 2*2 , atsakym daZniai Zynati a,b,c,d; skaiuota
paruosta lentele Excel formato faile pagal forgnul
R= ((a+d-b-c) — (c+d-a-H)(b+d-a-c)) / sqrt ((1- (c+d-a-b)*2)1-(b+d-a-c)"2))
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pasitenkinimo rezultatais. Vadovveikla ir procesai taipogi labai susijsu visuomeés
pasitenkinimo Sio kuiliros centro veikla rezultatais. O personalo valdymesiogiai stipriai
susigs su pagrindiés veiklos skme. Vidutinis rysys sieja vadaweikla, proces vadyly su
vartotoy pasitenkinimu, planavim partnerysi, iStekliy valdyma ir personalo vadyb su
darbuotoy pasitenkinimu bei visuomeés poziiriu | organizach. Vadow veikla ir proces

vadyhy vidutiniSkai susijusi pagrindis veiklos rezultatais. Kiti rySiai silpni.

9.Pagrindirgs

6.Vartotojy 7.Darbuotoy 8.Visuomeniniai veiklos
KC-A rezultatai rezultatai rezultatai rezultatai
1.Strategija ir
planavimas 1 0,58 0,58 0,33
2.Partnerystir iStekliai 1 0,58 0,58 0,33
3.Vadow veikla 0,58 1 1 0,58
4.Zmores 0,33 0,58 0,58 1
5.Procesai 0,58 1 1 0,58

Kultaros centro (B) stipryli/ galimybi ir rezultat; rySio nustatyti nepavyko. Vienintelis

partnerysts ir iStekliy valdymo kriterijus koreliuoja su vartotppasitenkinimu.

9.Pagrindirgs
6.Vartotojy 7.Darbuotoy 8.Visuomeniniai veiklos

KC-B rezultatai rezultatai rezultatai rezultatai
1.Strategija ir

planavimas 0 0 0 0
2.Partnerystir iStekliai 0,58 0 1 0

3.Vadow veikla 0 0 0 0

4.Zmores 0 0 0 0
5.Procesai 0 0 0 0

Kultaros centro (C) strategijos ir planavimo galimgbstipriai susg su darbuotaj
pasitenkinimu. Vidutinis rySys sieja néaja galimyb; su visuomeés pasitenkinimo

organizacijos veikla rezultatu.

9.Pagrindigs
6.Vartotopp 7.Darbuotoy 8.Visuomeniniai veiklos
KC-C rezultatai rezultatai rezultatai rezultatai
1.Strategija ir
planavimas 0 1 0,61 -0,25
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2.Partnerystir iStekliai 0 0 0 0
3.Vadow, veikla 0 0 0 0
4.Zmores 0 0 0 0
5.Procesai 0 0 0 0

Kultiros centro (D) kriterj rySiai pasizymi tiek teigiama, tiek ir neigiama
priklausomybe. Vidutié teigiama koreliacija tarp partneryst ir iStekly bei darbuotaj

pasitenkinimo ir pagrindigs veiklos rezultat Kiti rySiai vertintini kaip silpni.

9.Pagrindirs

6.Vartotojy 7.Darbuotoj 8.Visuomeniniai veiklos
KC-D rezultatai  rezultatai rezultatai rezultatai
1.Strategija ir
planavimas 0 -0,45 0,45 -0,45
2.Partnerystir iStekliai 0 0,63 -0,32 0,63
3.Vadow veikla 0 -0,02 -0,02 -0,02
4.Zmores 0 -0,45 0 -0,45
5.Procesai 0 0,32 0,32 0,32

Kultaros centro (C) vadayvveiklos ir personalo valdymo kriterijai labai siip rySiu

susig su darbuotaj pasitenkinimo rezultatais, o vidutinio stiprumasity susi¢g su vartotoj
pasitenkinimo rezultatais.

9.Pagrindigs
6.Vartotop 7.Darbuotoj 8.Visuomeniniai veiklos

KC-E rezultatai  rezultatai rezultatai rezultatai
1.Strategija ir

planavimas 0 0 0 0
2.Partnerystir iStekliai 0 0 0 0

3.Vadow veikla 0,61 1 0 0

4.Zmores 0,61 1 0 0
5.Procesai 0 0 0 0
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