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SANTRUMPOS

KVS — kokybés vadybos sistema;

ISO — tarptautiné standartizacijos organizacija (angl. International Organisation for Standardization);
ES — Europos Sajunga;

BVM - bendrojo vertinimo modelis;

EKVF — Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis
NVV — Naujoji vieSoji vadyba;

VRM - Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija;
TM — Lietuvos Respublikos teisingumo ministerija;

SVP — Strateginis veiklos planas;

SIS — Stebésenos informaciné sistema;

MPT — Ministro Pirmininko tarnyba;

FM — Finansy ministerija.
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IVADAS

XX a. devintajame deSimtmetyje prasidéjusios esminés permainos reformuojant viesaji sektoriy,
pastaraisiais metais jgauna vis didesn¢ reikSme, déka nuolat identifikuojamy naujy, tarptautinés
ekonomikos plétros ir globalizacijos procesy sglygojamy, kokybés suvokimo parametry. Europos
gausa. Finansinés krizés, reformos, nauji visuomenés likes¢iai ir poreikiai verté nuolat ieskoti
tobulesniy vieSojo sektoriaus veiklos organizavimo metody, kurie biity veiksmingi siekiant didesnio
efektyvumo, skaidrumo, atskaitingumo bei geresnés kokybés vieSyjy paslaugy. Europos Sajungos
kokybés programa, patvirtinta pastarojo deSimtmecio pradzioje, tapo vienu pirmyjy Saliy bendru
sutarimu, kur kokybés politikai suteikiama ekonomikos ir verslo politikos strateginé reiksmé. llgainiui
Sios nuostatos ir siektini tikslai buvo perkelti j nacionalines atskiry ES $aliy strategijas, kur galima
jZzvelgti vieningg novatoriska poziiirj j kokybe, kai sukoncentruojamos bendros visy tikio sektoriy ir
valstybés institucijy pastangos siekti kokybés.

Privataus sektoriaus organizacijos priverstos permanentiskai ieSkoti budy, kaip padidinti
konkurencinj pranasumg, pagerinti veiklos rezultatyvumg ar geriau patenkinti klienty poreikius, kad
galéty seékmingai realizuoti sukurtus produktus ir paslaugas. Tuo tikslu, atskiry tkio subjekty
optimaliausiy sprendimy paieSkos daznai motyvuoja sutelkti visag démesi ] kokybés vadyba,
atsizvelgiant ] tai, kad kokybé pastaruoju metu jvardijama kaip vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy
progresa. Noras progresuoti ir siekti geresnés kokybés atveda j naujg suvokimg apie organizacijos
valdyma, kurio déka pasitelkiami pazangis, pasaulyje jau naudojami, visuotinai pripazinti ir teigiamai
jvertinti kokybés vadybos metodai ir standartai. Privataus sektoriaus organizacijy sukaupta solidi
patirtis diegiant ir naudojant kokybés vadybos sistemas, i§ esmés patvirtina nuostata, kad kokybés
valdymo pripazinimas strateginiu kompanijos tikslu yra vienas efektyviausiy keliy j organizacijos
sekme.

Temos aktualumas. Vakary Europos Salyse itin propaguojamas glaudus vie$ojo ir privataus
sektoriy bendradarbiavimas keiciantis geraja praktika, sekmingai jsitvirtina ir ryty bei vidurio Europos
Salyse, kurios laikytinos ES naujokémis. Bendradarbiavimas reiskiasi jvairiomis formomis: kuriant
bendras asociacijas, rengiant integruotas strategijas, formuojant bendras darbo grupes jvairiems
valstybés valdymo klausimams spresti ir pan. Tokie idéjy mainai, paremti praktine privataus sektoriaus
patirtimi, tiesiogiai jtakoja ir vieSojo sektoriaus motyvacija veiklos efektyvuma ir rezultatyvuma sieti
su kokybe ir jos vadyba. Lietuvos vieSojo administravimo institucijy susidoméjima kokybés vadybos
sistemy diegimu ir taikymu praktikoje patvirtina ir Vidaus reikaly ministerijos vykdomos nuolatinés
stebésenos rezultatai, o optimistinés ateities prognozés siejamos SU vis didesnj populiaruma
igaunanciomis kokybés konferencijomis, kuriose kaskart pristatomi sékmingai vystomi ir plétojami

projektai, diegiant ir naudojant kokybés vadybos sistemas. Galima teigti, kad kokybé tampa vis
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svarbesniu veiksniu, siekiant priartinti prie realybés gerovés valstybés modelio jgyvendinimg, kai
administracinés ir socialinés veiklos efektyvumas tampa aukstu prioritetu, norint pagerinti gyvenimo
kokybe.

Problema. Tobuléjantys praktiniai kokybés vadybos metody naudojimo jgudziai sudaro
prielaidas mokslinei ir ekspertinei veiklai bei tyrimams, o pastaryjy rezultatai apibendrinami ir
pateikiami akademingje dimensijoje. Tarp galybés metodiniy nurodymy ir analitiniy vertinimy jau
galima atrasti ir iSsamesniy kokybés vadybos metody efektyvumo matavimy, taciau atsizvelgiant |
vadybos ir ekonomikos moksly tarpusavio sgveika, pasigendama kokybés vadybos ekonominio
naudingumo jvertinimo. Pasigirsta vis daugiau kritiky, teigianciy, kad tam tikri vieSojo sektoriaus
organizacijy veiklos organizavimo ypatumai yra rimta klititis, neleidzianti i§ kokybés vadybos sistemy
tikétis tokiy rezultaty, kokiais dziaugiasi privatusis sektorius. Siuo metu itin triiksta empiriniy tyrimy,
paremty vieSojo administravimo institucijy pavyzdziais, kurie padéty rasti atsakymg j probleminj
klausimg: ar vieSojo administravimo institucijos gali tikétis didesnio veiklos rezultatyvumo ir
ekonominés naudos i§ kokybés vadybos metody, pasiteisinusiy privataus sektoriaus bendrovése?

Atliekant teoring mokslinés literatiiros, publikacijy, moksliniy straipsniy analiz¢ bei remiantis
praktine keliy vieSojo administravimo institucijy’ patirtimi, iskeltos dvi pradinés hipotezés:

1 hipotezé — diegti ir sertifikuoti kokybés vadybos sistemas, atitinkancias tarptautiniy standarty
reikalavimus, vie$ojo administravimo institucijose yra ekonomiskai nenaudinga;

2 hipotezé — vieSojo administravimo institucijos negali tinkamai jvertinti kokybés vadybos
metody rezultatyvumo dél savo veiklos specifikos.

Moksliniuose darbuose dazniau galima atrasti kokybés vadybos prigimties, vystymosi, principy
analizes, tolesnés raidos tendencijas, taip pat gausu modeliy, kaip vieng ar kit standartg pritaikyti
konkre¢iam organizacijy tipui. Darby, kuriuose biity i§samiai aptariamas kokybés vadybos metody ir
sistemy efektyvumas ar jvertinamas ekonominis naudingumas, itin stinga.

Darbo objektas — kokybés vadybos metody naudojimas vie$ojo administravimo institucijy
veikloje.

Darbo dalykas — kokybés vadybos metody taikymo vie$ojo administravimo institucijose jtaka
bendrajai ekonominei vertei.

Darbo tikslas — jvertinti kokybés vadybos sistemos nauda, galinig padidinti vie$ojo
administravimo veiklos ekonominj naudinguma. Tikslui pasiekti keliami $ie uZdaviniai:

1. Atlikti mokslinés literatiiros, periodiniy leidiniy, publikacijy ir statistiniy duomeny analize;

2. Apibudinti kokybés vadybos metody esmg ir svarba;

! Praktiné §iy institucijy patirtis: 1. Valstybiné visuomenés sveikatos priezifiros tarnyba prie Sveikatos apsaugos
ministerijos; 2. Lietuvos Respublikos teisingumo ministerija.
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3. Identifikuoti pagrindines kokybés vadybos iniciatyvas vieSojo administravimo veiklai

tobulinti;

4. Atskleisti kokybés vadybos metody naudojimo jtakg bendrajai ekonominei vertei;

5. ISanalizuoti ir jvertinti Lietuvos Respublikos teisingumo ministerijos naudojamos kokybés
vadybos sistemos jtakg organizacijos veiklos efektyvumui, kaip pagrindiniam veiksniui, lemian¢iam
bendros ekonominés vertés didéjima.

Naudoti tyrimo metodai: mokslinés literatiiros Saltiniy, publikacijy, moksliniy straipsniy,
atitinkanc¢iy darbo objekta, analiz¢, teorinis modeliavimas, apraSomasis metodas, tyrimo metu surinkty
duomeny kokybiné analizé (kategorizavimas, interpretavimas, sisteminimas, apibendrinimas, i§vady ir
rekomendacijy pateikimas).

Darbo struktiira ir apimtis. Bendra apimtis — 106 puslapiai. Darbg sudaro santrumpos, jvadas,
teoriné dalis, susidedanti i§ 3 skyriy, metodologiné ir analitiné dalys, iSvados ir pasitlymai, literatiiros
sarasas, anotacija ir santrauka (lietuviy ir angly kalbomis) bei priedai. Darbe pateiktos 7 lentelés, 50
paveiksly ir 3 priedai. Literatiiros sgraSe — 41 pozicija. Teorinéje dalyje analizuojama kokybés vadybos
ir visuotinés kokybés vadybos svarba bei ekonominé nauda. Metodologinéje dalyje pristatomos
pagrindinés kokybés vadybos iniciatyvos vieSajame sektoriuje, aptariama Naujosios vieSosios vadybos
doktrina bei nurodomos kokybés vadybos metody ekonominio vertinimo galimybés. Analitinéje dalyje
apraSomas darbo metu atlikto tyrimo organizavimas ir jo rezultatai. ISvadose apibendrinama literaturos
analizé ir tyrimo rezultatai, patvirtinamos arba paneigiamos iskeltos hipotezés, pateikiami pasiulymai,
atsakymai j suformuluotus uzdavinius.

Darbo autoriaus skaityti pranesimai. Darbo autorius 2012 m. geguzés mén. dalyvavo Vidaus
reikaly ministerijos organizuotoje kokybés vadybos konferencijoje ,,Siekiant tobulumo vieSajame
administravime — nuo kokybés vadybos priemoniy link kokybés kultiros* ir skaité prane$img, kurio

tema — ,,Teisingumo ministerijos patirtis diegiant kokybés vadybos sistemg pagal 1SO 9001*.
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1. KOKYBES VADYBOS KONCEPCIJOS EKONOMINIAI ASPEKTAI

1.1. Kokybés esmé ir sampratos raida

Literatiroje galima rasti jvairiy sgvokos ,kokybé* (angl. Quality, 1lindik. Qualité, vok.
Qualitat, lot. Qualitas) apibadinimy ir traktuocCiy, atsizvelgiant j objekto, kuriam yra taikomas $is
terminas, tam tikras savybes. Koncepciné savoky analizé patvirtina, kad kokybé paprastai siejama su
objekto (daikto, produkto, paslaugos, proceso rezultato) konkreCia savybe ar savybémis.
Pageidaujamas objekto savybes geriausiai nustato objekto naudotojai — suinteresuotosios puseés,
kurioms paprastai objektas reikalingas poreikiams patenkinti.

Kokybés sgvokos iStakos siekia seniausius laikus — laikotarpj iki Kristaus gimimo. Ankstyvojoje
mokslinéje literatiiroje daznai sutinkamas Hamurabi kodeksas (apie 1760 m. pr. Kr.), kuris ypatingas
tuo, kad jtrauké ne tik reikalavimus, bet ir drastiskas bausmes uz nekokybiskus produktus ar paslaugas.
Mirusiyjy knyga (seniausia Zinoma versija XVI a. pr. Kr.), kuri gali buti traktuojama, kaip seniausia
Zinoma instrukcija, kurioje aprasyta mumifikavimo technologija (J. Mikulis, 2007).

Kokybés savokos sudétingumg ir placig apibrézti lemia didelé kokybés objekty jvairové ir
kokybés veiksniy bei jos sukeliamy problemy gausa, todél rasti vieningg kokybés apibrézimg néra
lengva. Tai nuolatinis akademiky ir suinteresuoty Saliy diskusijy klausimas. Kokybé dar apibiidinama
ne kaip statin¢, bet kaip dinaminé sgvoka, kuri skirtingai traktuojama atskiry vartotojy grupiy
atsizvelgiant | kokybés objekta ir kinta bégant laikui (J. Ruzevicius, 2007).

Kokybés apibrézimai gali buti klasifikuojami pagal pozitrj j kokybe. Pagal Garvin (1988):

1) transcendentinis poZiiiris;

2) produkto kokybé;

3) kokybé vartotojui,

4) kokybé produkto sukiirimo ir pateikimo procesuose;

5) vertés pozitris.

Transcendentiniu pozZiiriu ,,kokybé néra nei mintis, nei materija, bet treCia objektyvi realybe.
Net jeigu kokybé negali biiti apibrézta, jiis Zinote, kas tai yra® (Garvin, 1988).

Produkto kokybé yra objektyviai iSmatuojamas dydis. Kokybe atspindi produkto savybiy ir
pozymiy kiekis.

Kokybé vartotojui — tai vartotojo reikalavimy produktui atitikimo lygis. Siuo aspektu produkto
kokybés sgvoka yra subjektyvi dél skirtingo vartotojy skonio ir skirtingy jy poreikiy.

Kokybé produkto sukiirimo ir pateikimo procesuose apibréziama kaip atitikimas i§ anksto
numatyty parametry, kurie iSreiSkiami standartais, techninémis salygomis, receptais ir Kkitais

dokumentais, o produktas, kurio parametrai turi nukrypimy nuo standarty yra neatitikimai.
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Verteés poZituriu kokybé apibréziama kasty ir kainos sgvokomis. Kokybiskas produktas — turintis
geras charakteristikas arba efektyviai eksploatuojamas priimtinais kastais ar kaina.

Analizuojant moksling literattirg galima pastebéti, kad kokybé daznai tapatinama su jvairiy
taisykliy, standarty, specifikacijy ar nurodymy reikalavimais ir siekiais jiems atitikti. Bandymus
susitarti dél termino apibrézties patvirtina pastangos skirtingas sgvokas priskirti prie tam tikry
kategorijy ir jas sugrupuoti. Taciau siekiant iSvengti neapibréztumo, tikslingiausia laikytis tarptautinés
standartizacijos organizacijos ISO (angl. — International Organisation for Standartisation) pateikta
apibréztimi, kur kokybé — tai turimy charakteristiky visumos atitikties reikalavimams laipsnis (A.
Kazilitinas, 2007). Mokslin¢je veikloje toks apibrézimas pritapo, jj imta gana placiai naudoti su
minimaliomis transformacijomis. Vis tik praktinéje veikloje, kuri labiau biidinga privac¢iam sektoriui
gaminanciam realius, apCiuopiamus produktus ir teikianCiam paslaugas, tikslinga kokybés savoka
susieti su sukurty gérybiy vartotojais. A. Kazilitinas (2007) teigia, kad reikalavimai daZniausiai
nustatomi atsizvelgiant | vartotojy poreikius, norus ir likescius, todél kokybe galima bty apibrézti
trumpesniu ir patogesniu terminu: , kokybé — tai vartotojo reikalavimy patenkinimo lygis“. Sio
siilymo autorius sutinka, kad toks trumpas apibrézimas reikalauja ir platesnio paaiskinimo, pirmiausiai
apibudinant vartotoja, kurj sitiloma laikyti asmeniu, susidiirusiu su produktu, paslauga arba procesu.
Sis aspektas leidzia vartotojus padalinti j dvi grupes: iSorinius ir vidinius. Tai ganétinai svarbu,
kadangi skirtingai vartotojy grupei aktualiis skirtingi veiksniai, lemiantys kokybés reikalavimus.

Kokybés esmei apibudinti yra naudojamos ir konkretesnés iSpléstinés apibréztys: kokybé — tai
visuma produkto savybiy, lemian¢iy jo tinkamumag tenkinti iSreikS$tus ir numanomus vartotojo
poreikius apibréZtomis produkto vartojimo (eksploatavimo) pagal paskirt; salygomis. Kokybei
priskirtina ir produkto defektiSkumas bei jo poveikis gamtai (J. Ruzevicius, 2007). Verta pabrézti, kad
XX a. antroje pus¢je kokybés savoka mokslingje disciplinoje jsitvirtino po jvairiy savokos
transformacijy, kurias vartojo garsiausi kokybés ir jos vadybos srities atstovai: Juranas, Demingas,
Suhartas, Feigenbaumas, Krosbi, Ishikawa, Taguchi ir kt. Ieskodami tvirto pagrindo kokybei
Jprasminti, 1§ esmes, Sie asmenys tyrin¢jo tuos pacius aspektus, bet skirtingai juos interpretuodavo ir
apibrézdavo. Apzvelgiant Siy, labiausiai nusipelniusiy kokybés vadybos mokslui, asmenybiy poziiirius

1 kokybe, pateikiama 1 lentele:

1 lentelé. Kokybés savokos traktuociy palyginimas ir poZiuriy apibiidinimas

Autorius Kokybés savokos traktuoté Pozitirio apibiidinimas

Joseph M. Juran | Kokybé — tai tos produkto savybés, kurios | Kokybé orientuota j pajamas.
atitinka vartotojo poreikius ir uztikrina vartotojo | Kai  organizacijos  geresnés
pasitenkinimg [7]. kokybés tikslas yra didesnis
vartotojy  pasitenkinimas, tai
lemia ir didesnes pajamas.

W. Edwards Kokybé yra prognozuojamas pastovumo ir | Poziliris orientuotas | kokybés
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Deming

patikimumo laipsnis, kuris tenkina vartotoja. [4]

vartotoja.

Philip B. Crosby

Kokybé — tai atitiktis poreikiams.

Kokybé orientuota j gamybos ir
paslaugos teikimo procesa.

Armand V. Kokyb¢ — organizacijos valdymo biidas. Poziiiris, nukreiptas ] didesnj
Feigenbaum vertés generavima.
N. Webster Kokybé — tobulumo laipsnis. Kokybé apibiidinama placigja
prasme ir apima daug elementy.
Newell & Dale Kokybé¢ turi buti pasiekta penkiose pagrindinése | Kokybé orientuota j kuriamag
srityse: zmongés, jrenginiai, medziagos, metodai | pridéting verte, atsizvelgiant ir ]
ir aplinka pirkéjy poreikiy atitik¢iai uztikrinti. vartotojus.
ISO 8402 Kokybé yra  gaminio ar  paslaugos | Kokybé orientuota j gamybg ir

charakteristika ir savybiy visuma, kuri atitinka

paslaugy teikima.

i§sakytus ir numatomus poreikius

Saltinis: Darbo autoriaus surinkta ir apibendrinta informacija i jvairiy literatdros 3altiniy.

Apibendrinant jvairias kokybés sagvokos apibréztis, galima pastebéti, kad egzistuoja trys kokybés
pozitrio klasifikacijos (J. Mikulis, 2007):

1. I gamyba orientuotas poziuris. Kai kokybés vieta nurodoma produkto gamybos ar

paslaugos teikimo etape. Siuo atveju kokybe galima uztikrinti jvairiais standartais, reikalavimais,
instrukcijomis, taip pat galimi jvairs kokybés matavimo buidai ir vertinimo kriterijai. Kokybé
suprantama, kaip atitiktis nustatytiems reikalavimams;

2. ] Kklienta orientuotas poziiris. Kai kokybé vertinama po to, kai vartotojas suvartoja

paslauga ar produkts. Siuo atveju sudétinga nustatyti matavimo vienetus, kokybei matuoti. Kokybé
suprantama, kaip vartotojo nustatytos vertés laipsnis;

3. I verte orientuotas poZiiiris. Sis poZiiris tinkamiausiai apibiidinamas, kaip geriausias

kainos ir kokybés santykis. Kaina tampa dar vienu labai svarbiu veiksniu.

Uzsienio mokslinéje literatiiroje be filosofinio pozitirio j kokybe galima aptikti ir pragmatiniy
ekonominiy sgvokos traktuoCiy. Pvz., amerikietis profesorius H. D. Haringtonas (1997) kokybés
sgvoka linkes jvardinti taip: kokybé — tai vartotojy likesCiy patenkinimas ta kaina, kurig jie gali sau
leisti, kai jiems iSkyla poreikis, o auksta kokybé — tai vartotojo lukesciy virSijimas Zemesne kaina, nei
jis numano. Profesoriaus pristatyta kokybés koncepcija leidzia manyti, kad kokybés ir jos vadybos
santykis su ekonomikos mokslu buvo aktyviai tyrinéjamas, o pacig kokybg méginta vertinti materialia
finansine iSraiSka. Taciau méginimai kokybe traktuoti kaip ekonominj veiksnj susilaukia Kritikos,
teigiant, kad tokios asimiliacijos nustatymas gerokai apriboja pacios kokybés laisvesn] interpretavima.

Kokia kokybés samprata geriausiai tikty Siuolaikinei visuomenei? Siekiant atsakyti j §] klausima
butina jvertinti technologine pazanga, novatoriSsky idéjy sklaida, besikeician¢ius vartojimo jprocius,
brangstancius ribotus iSteklius ir daugel; kity saglygojanciy aspekty, kurie betarpiskai jtakoja kokybés
suvokima. Sio darbo autorius, iSanalizaves pladiausiai pasklidusias ir daugiausiai démesio visame

pasaulyje sulaukusias idéjas ir nuomones, siekiant kuo tiksliau apibrézti kokybés savoka, linkes
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manyti, kad tikslingiausia kokybe susieti su dviem kintamaisiais, t. y. vartotojy poreikiy patenkinimu ir
iStekliais tiems poreikiams tenkinti. Tokiu buidu kokybé biity vertinama ekonominiu pozitiriu, kai
iStekliai arba produkto kaina tapty tiek pat svarbu, kaip ir vartotojy pasitenkinimas. Kokybés savoka
apibrézti buty galima taip: kokybé — vartotojy poreikiy patenkinimas maziausiomis jmanomomis
sgnaudomis. Remiantis Siuo apibrézimu, svarbu yra suprasti, kad geresnis vartotojy poreikiy
patenkinimas, tai dar néra geresné kokybe¢, jeigu tai kainuoja santykinai daug, o mazesnis sgnaudy
poreikis tokiam pat vartotojy pasitenkinimo lygiui palaikyti, gali biiti laikomas didesne kokybe.

Analizuojant koks kokybés suvokimas biity prasmingiausias ir atitinkantis Siandienin¢ situacijg,
tikslinga kokybés suvokimg dalinti j dvi dimensijas: bazing (normin¢) kokybg ir pridétine (papildoma)
kokybe. Baziné kokybé sudaro tas produkto ar paslaugos savybes, kurios yra visuotinai pripazintos ir
suprantamos kaip norma. Pvz.: atéjus i kaving ir uzsisakius puodelj kavos, vartotojas naturaliai tikisi,
kad kava bus pateikta karSta, kad bus galima jsidéti norimg cukraus kiekj bei bus duotas SaukStelis
cukrui i§simaiSyti. Visos Sios produkto savybés yra suprantamos kaip baziné kokybé arba norma, be
kurios produkto gamintojas vargiai galéty tikétis sékmingai realizuoti savo gaminius. Reikia atkreipti
démesj, kad bazing kokybés kartele kelia nuolatiné konkurencija bei kitos Siame darbe jau minétos
aplinkybés, susijusios su globalizacija, gergja praktika, vadybos idéjomis ir pan. Pridétiné¢ arba
papildoma kokybé dazniausiai blina susijusi ne tiesiogiai su produktu, bet su produkto aplinka t. y. su
produkto pristatymu, pateikimu, jpakavimu ir pan. Uzsisakius puodelj kavos kavin¢je, mandagus
aptarnavimas, jaukios kavinés interjero dekoracijos ar subtilaus dizaino puodelis jau tampa papildoma
kokybe, kuri menkai siejasi su paties gaminio savybémis. Galima teigti, kad pridétiné arba papildoma
kokybé tampa pagrindu siekiant konkurencinio pranasumo arba didesnio vartotojy pasitenkinimo,

todeél tikslinga analizuoti ir vertinti papildomos kokybés padidéjimo kaStus.

O ) )
Pridétiné
. o (papildoma) Papildomos
Reikalavimai .
kokybé sanaudos
Vartotojai Gamintojai
Baziné —
. Bazinés
(normine)
sgnaudos
kokybé
__ N \. J

1 pav. Papildomos (pridétinés) kokybés ir papildomy sanaudy rySys
Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus, remiantis J. Mikulio pazangiy vadybos principy idéjomis

DaZznai vartotojai patys samoningai nesuvokdami, suformuoja likesCius, virstancius

reikalavimais papildomai produkto kokybei, kuri siejama ne su konkre¢iomis produkto savybémis, bet



15
su produkto aplinka, o gamintojams nustatomas naujas uzdavinys, kaip papildomus kokybés
reikalavimus patenkinti maziausiomis papildomomis sanaudomis.

Apibendrinant jvairiy autoriy pateiktus kokybés savokos apibrézimus, tenka pripazinti, kad
dazniausiai kokybé yra siejama Su vartotojy poreikiy patenkinimu. Toks kokybés jprasminimas
laikytinas objektyviu ir daugeliu atveju tinkamiausiu. Kai vartotojy pasitenkinimg iSmatuoti yra
sudétinga, kokybé gali biiti nurodoma gamybos procese ir suprantama, kaip atitikimas standartams,
instrukcijoms ir kitiems, i§ anksto apibréztiems, reikalavimams. Kartais galima aptikti ir kiek kitokij
poziiirj, kai kokybe siekiama apibrézti kaip produkta, turintj tas pacias savybes, bet pagamintg su

mazesnémis sgnaudomis.

1.2. Kokybés vadyba ir jos modeliy apZvalga

Kokybés vadyba, kaip savarankiSka mokslo Saka iSsivyste XX a. viduryje. Kokybés vadybos
atsiradimo prielaidas galima sieti su amziaus pradzioje susidariusiu kvalifikuotos darbo jégos stygiumi
visame pasaulyje. Vienintelis biidas tuomet padidinti darbo naSumg, buvo padidinti darbininky darbo
efektyvuma. Vienas i§ kokybés vadybos pradininky, itin aktyviai tyrinéje¢s racionalaus darbo metodus,
F. W. Taylor savo filosofijg grindé keturiais principais [25]:

1. Tikro vadybos mokslo sukiirimas, taip, kad biity galima nustatyti geriausia kiekvienos
uzduoties atlikimo buda.

2. Darbininky parinkimas taip, kad kiekvienas darbuotojas buty atsakingas uz uzduotj, kuriai jis
labiausiai tinka.

3. Darbininky lavinimas ir tobulinimas.

4. Glaudis ir draugiSki rySiai tarp administracijos ir darbininky.

F. W. Taylor buvo jsitikings, kad tiek administracijos, tiek darbininky pastangos turéjo biiti
suvienytos vardan bendro tikslo — didesnio darbo nasumo. Jo sukurta diferenciné darbo uzmokescio
sistema leido padidinti darbo naSumg ir atlyginimus, ta¢iau tuomet laikas tapo pagrindiniu kriterijjumi
(dirbti vis greiiau ir greiCiau). Toks pozitris ilgainiui buvo sukritikuotas kity vadybos mokslo
tyrinétojy, teigiant, kad technikos progreso amziuje ne tiek svarbu yra dirbti greitai, kiek nedirbti to,
kas nesukuria pridétinés vertes.

Pagal tarptautinj LST EN ISO 9000:2007 standartg, kokybés vadyba — tai koordinuoti veiksmai,
kreipiantys ir valdantys organizacijos veiklg, susijusiq su kokybe. Siame dokumente kokybés vadybos
apibrézt] sudaro keturios dalys: kokybés planavimas, kokybés valdymas, kokybés uztikrinimas ir

kokybeés gerinimas.
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Kokybés planavimas — tai kokybés vadybos dalis, nukreipta kokybés tikslams nustatyti ir

reikiamiems veiklos procesams bei su jais susijusiems iStekliams, butiniems, kokybés tikslams
pasiekti, apibrézti.

Kokybés valdymas — tai kokybés vadybos dalis, sutelkta kokybés reikalavimams jvykdyti.

Kokybés uztikrinimas — tai kokybés vadybos dalis, sutelkta pasitikéjimui, kad bus jvykdyti

kokybés reikalavimai, suteikti.

Kokybés gerinimas — tai kokybés vadybos dalis, sutelkta didinti sugebé&jimg jvykdyti kokybés

reikalavimus.

Kokybés vadybos svarba ir reik§mé éme augti pra¢jusio Simtmecio pradzioje, kai masiné gamyba
pasaulyje jgaudavo vis didesnj mastg. Masinés gamybos pasekmé — daug tos pacios paskirties
produkty, kuriuos norint sékmingai realizuoti, teko ieSkoti biidy, kaip pagerinti gaminiy kokybe,
sumazinti savikaing, didinti produktyvuma ar mazinti jmonés valdymo kaStus. V. Dikavic¢iaus ir V.
Stoskaus (2003) nuomone, Sios pasikeitusios aplinkybés ir nauji i$$tikiai susij¢ su naujy metody
paieska, kaip uztikrinti gaminiy, patenkanciy j rinka, pastovig kokybe bei naujy darbo organizavimo
principy pritaikymu praktingje veikloje.

Kokybés vadybai apibrézti pasitelkiama taip pat daug jvairiy formuluociy ir interpretacijy, kaip
ir paciai kokybei jvardinti. Zymiausiy kokybés vadybos specialisty visame pasaulyje pozitriai j
kokybés vadybos objekta i$ esmés panasis, taciau turi tam tikry savitumy. Joseph M. Juran (1998)
nurodo tris pagrindinius kokybés vadybos procesus: kokybés planavima, kokybés valdyma ir kokybés
gerinimg. J. M. Juran teigimu, kiekviena organizacija patiria nuostoliy dél nevaldomos kokybés.
Nuostoliai galimai siekia nuo 15 iki 30 proc. organizacijos pajamy, ilgainiui jie tampa organizacijai
nepastebimi, kadangi yra pastoviis ir mazai kintantys. Viena pagrindiniy $iy nuostoliy priezas¢iy —
organizacijos valdymas. Norint pereiti ] aukStesnj organizacijos valdymo lygj ir sumazinti pastovius
nuostolius del prastos kokybés, biitinas tinkamas kokybés planavimas, kokybés valdymas ir kokybés

gerinimas (2 lentelé).

2 lentelé. Universaliis kokybés vadybos procesai

Kokybés planavimas Kokybés valdymas Kokybés gerinimas

1. Nustatyti kokybés tikslus; 1. Parinkti valdymo objektus; 1. Jrodyti gerinimo poreikius;
2. Nustatyti klientus; 2. Parinkti matavimo vienetus; 2. Sudaryti projektus;
3. Nustatyti klienty poreikius; 3. Sukurti arba parinkti 3. Nustatyti projekto terminus;
4. Sukurti produkto savybes; sensorius; 4. Nustatyti prieZastis;
5. Sukurti proceso savybes; 4. Numatyti tikslus; 5. Pateikti sprendimo biidus,
6. Sukurti proceso kontrole 5. Ivertinti atlikimo lygj; jrodyti jy veiksminguma;
perkeliant j3 j operacijas. 6. I$siaiSkinti skirtumus; 6. Nugaléti prieSinimasi

7. Imtis veiksmy Siems poky¢iams;

skirtumams pasSalinti. 7. Kontroliuoti, kad laiméjimai

bty iSlaikyti.

Saltinis: A. Kaziliinas, 2007, p. 24.
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2 lenteléje pateikti universaliis kokybés vadybos procesai ypa¢ priklauso nuo organizacijos
auksciausiosios vadovybés planuojant ir nuolat gerinant organizacijos veiklg. Norint pasiekti auksStesnj
kokybés lygj su mazesniais nuostoliais, biitinos §ios salygos [12]:

e Vadovybés ir organizacijos personalo tikéjimas poky¢iy nauda;

e Daugiausiai kokybés problemy turin¢iy ir didziausius nuostolius dél prastos kokybés
patirianc¢iy sriiy nustatymas;

e Personalo apmokymas suteikiant ziniy, padedanciy pasiekti aukstesnj kokybés lygj;

e Reikiamy paraleliniy strukttry, padedanciy koordinuoti kokybés tobulinimo veikla, kiirimas;

e Pokyciy organizacinéje kultiiroje vykdymas, jtraukiant zmones j kokybés gerinimo projektus
ir ieSkant budy sumazinti pasiprieSinimg pakyciams;

e Reikiamy poky¢iy, pereinant j aukstesnj kokybés lygi, igyvendinimas ir jtvirtinimas.

Vienas zymiausiy kokybés vadybos mokslininky E. Deming, kurio idéjos buvo placiai
pritaikomos, nuolat aptariamos ir naudojamos kokybés vadybos mokslo pamatiniams ir kertiniams
principams, teiké Zenkliai didesne reikSme¢ kokybés vadybai organizacijoje, lyginant su kitais Sios

srities mokslininkais. Jo teigimu, uz 94 procentus kokybés problemy yra atsakinga vadovybe.

PLANUOK
- Ka daryti?
- Kain darvti?
VEIK DARYK
- K3 reikia pagerinti - Daryti, kas
kitam kartiii? stinlantiota

PATIKRINK
- Ar viskas ivyko <_//
taip, kaip buvo

suplanauota?

2 pav. Demingo ciklas

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus, remiantis E. Demingo idéjy apibadinimu jvairioje literatiroje.

Garsusis E. Demingo ciklas, kuriuo pagrista daugelis visuotinai pripaZinty ir sertifikuojamy
kokybés vadybos metody (pvz.: ISO 9001) buvo pasiiilytas V. Siuharto, kaip kiekybinis ir sisteminis
biidas, taikytinas nustatant ir sprendziant kokybés problemas (A. Kazilitinas, 2007). Ciklas pradedamas

nuo planavimo etapo, kai aiSkiai nustatoma, ka ir kaip reikia daryti, kad biity galima pasiekti
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svarbiausius organizacijos tikslus. Antrasis ciklo etapas, kuomet reikia atlikti tai kas buvo suplanuota.
Sioje vietoje yra itin svarbu atskirti, kad paprastai organizacijos tikslus nustato auki&iausioji vadovybe,
o juos jgyvendinti paveda likusiam personalui, todél batina jsitikinti, kad planuojamus pasiekti
rezultatus organizacijos personalas suprato taip, kaip juos suformavo vadovybe. Treciasis ciklo etapas
yra skirtas patikrinti, ar pavyksta viska atlikti taip, kaip buvo suplanuota, o patikrinimo rezultatai yra
ketvirtojo ciklo etapo jeinantys duomenys, kai reikia parengti plana, kg ateityje reikés daryti kitaip, nei
iki Siol.

Daugelis mokslininky savo darbuose pazymi ir E. Deming suformuluotus keturiolika kokybés
vadybos principy. Sie principai yra jvairiai interpretuojami, tadiau daZniausiai sutinkama su nuostata,
kad E. Deming pateiktas pozitris | kokybés siekimg i§ esmés yra visisSkai kitokia, viska apimanti
vadybos filosofija. E. Deming teigimu, siekiant turéti j rezultatus orientuotg kokybés vadyba, biitina
laikytis Siy principy [4]:

1. Nustatyti pastovy tikslg, orientuotq j nuolatinj produkty ir paslaugy tobulinimg. Kokybé turi
tapti pagrindu ilguoju laikotarpiu, o darnus kokybés siekimas wuztikrina ir organizacijos
konkurencingumg ir pelninguma.

2. Adaptuoti naujq filosofijg. Gyvename naujoje ekonomingje eroje, todél organizacijos seékme
sistemos keitimas j naujg kultiira, orientuota i kokybe.

3. Atsisakyti nuolatiniy tikrinimy kokybei pasiekti. Masiniai produkto tikrinimai padeda rasti
klaidas, kurias iStaisyti brangiai kainuoja. Kokybés siekimg reikia perkelti ] ta stadija, kai produktas
dar tik planuojamas.

4. Vengti tiekéjy siillanciy maziausiq kaing. Maziausia kaina dazniausiai siiiloma ne uz pacios
geriausios kokybés tarpinius produktus.

5. Nuolat gerinti gamybos ir paslaugy sistemg. Nuolatinis kokybés gerinimas turi tapti
nuolatiniu organizacijos siekiu.

6. Organizuoti darbuotojy mokymus ir tobulinti jgudzius. Darbuotojy kompetencijos didinimas
turi padeéti darbuotojui kokybiskai atlikti savo darbg. Mokymy programa turi biiti tinkama reikiamiems
jgidZiams jgyti.

7. Skatinti lyderiavimg. Organizacija privalo turéti aiSky lyderj ar lyderius, kuriy pagrindiné
uzduotis — padéti darbuotojams iSnaudoti visas savo potencialias galimybes, siekiant kokybés.

8. Netoleruoti baimés. Baimé neskatina naujy idé€jy ir iniciatyvy i§ darbuotojy bei kliudo
identifikuoti problemas.

9. Panaikinti barjerus tarp organizacijos padaliniy. Priezastys, trukdancios organizacijos
padaliniams sklandZiai bendradarbiauti, keistis informacija privalo biiti Salinamos, kadangi tai mazina

produktyvuma.
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10. Vengti Sikiy, pamokymy ir daugybés uzdaviniy darbuotojams. Sios aplinkybés padeda
sukurti prieSiskus santykius tarp darbuotojy ar atskiry padaliniy ir visiSkai nedidina produktyvumo.

11. Atsisakyti kiekybiniy kvoty. Kvotos verc¢ia koncentruotis j kiekybe kokybés saskaita.

12. Eliminuoti priezastis, kliudancias darbuotojams didziuotis atliktu darbu. Jei sudaromos
salygos darbuotojams didZiuotis atliekamu darbu ir jo rezultatais, tai gali i§ dalies pakeisti Ziniy ir
igiidziy trikuma, suteikti papildomos motyvacijos.

13. Pritaikyti veiksmingg mokymo ir tobulinimosi programgq. Siekiant kokybés reikia sudaryti
salygas darbuotojams tapti savo srities specialistais.

14. Jtraukti visus organizacijos darbuotojus siekiant pokyciy. Sékmingai pritaikyti nauja
organizacijos kultiira, orientuotg j kokybés sickima, galima tik mobilizavus viso personalo pastangas.

Amerikietis Armand V. Feigenbaum geriausiai zinomas kaip Visuotinés kokybés kontrolés
(Total quality control), kuri véliau transformavosi j Visuoting kokybés vadyba (Total Quality
Management), koncepcijos kiiréjas. Jis vienas pirmyjy kokybés vadybg émé vertinti ekonominiu
pozitriu. Jo id¢ja buvo paméginti suskaiCiuoti, kiek kainuoja kokybé? Kelis praéjusio amziaus
desimtmecius A. V. Feigenbaum tobulino ir pristatinéjo teorija, kurios esmé buvo atskleisti
ekonominius kokybés valdymo aspektus. Jis jrod¢, kad pagerinus kokybés vadyba ir pasiekus
reikSmingy pokyc¢iy del geresnés kokybés, galima sulaukti ir tam tikro ekonominio efekto. Tiesa, tai
pastebéti galima tik pragjus tam tikram laikotarpiui [6]. PavyzdZziui, Japonijoje kokybés vadyba placiai
paplito dar 1950 metais, tai tapo jrankiu, naudojamu daugelyje organizacijy, taciau Salies ekonomikos
spartus geréjimas prasidé¢jo mazdaug nuo 1970 mety. Jungtinése Amerikos Valstijose kokybes vadyba
jsitvirtino dar 1980 metais, o reikSmingesniy pokyc¢iy ekonomikoje nebuvo iki 1990 mety. A. V.
Feigenbaum apibendrino ir pristaté keturias kokybés iSlaidy kategorijas:

1. Prevencings i$laidos, apimancios planavimo procesus, kai kuriama kokybés vadybos sistema,

padésianti iSvengti nekokybisky paslaugy ir gaminiy;

2. Ivertinimo iSlaidos, kurios skirtos uztikrinti gaminiy, paslaugy ir procesy kontrolg;

3. Vidiniy sutrikimy i$laidos, atsirandancios dél kai kuriy procesy nesklandumo ar neplanuoto

kartojimo.

4. ISoriniy sutrikimy iSlaidos, kurias sudaro gaminio garantinio aptarnavimo, vartotojy skundy

nagrinéjimo iSlaidos.

Tinkamai jdiegta ir naudojama kokybés vadybos sistema gali i§ dalies sumaZinti Sias iSlaidas,
kadangi kokybés vadyba bus orientuota ] atsakingesnj planavimg, kuris pareikalaus didesniy
prevenciniy iSlaidy, ta¢iau nulems vidiniy ir iSoriniy i§laidy maz¢jima.

ISanalizavus garsiausiy praéjusio amziaus kokybés specialisty (K. Ishikawa, G. Taguchi, P.
Crosby ir kt.) pozitrius j kokybés vadyba, galima teigti, kad be kai kuriy skirtumg egzistuoja daug
bendry nuostaty:
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e Atsakomybé uz kokybés vadybg tenka auksc¢iausiajai organizacijos vadovybei. Vadovai turi
lyderiauti, kurti kokybés strategijas, puikiai suvokti organizacijoje vykstancius procesus;

e Darbuotojy jgiudziy tobulinimas, mokymai ir kompetencijos didinimas yra biitinas, norint
tiketis, kad darbuotojai sékmingai atliks jiems pavestas uzduotis;

e Siekiant didinti konkurencinguma, mazinti klaidy tikimybe, mazinti kokybés islaidas reikia
koncentruotis j organizacijos procesy kontrolg;

e Organizacijoje privalo biiti tinkama organizaciné struktiira bei mikroklimatas, skatinantis
darbuotojus dalyvauti siekiant kokybés ir puoseléti kokybés kultiira;

e Norint dziaugtis rezultatais, bhtina mobilizuoti visas organizacijos struktiras sutelkiant

vienam tikslui.

VARTOTOJY
PASITENKINIMAS

DARBUOTOJY
KOMPETENCIJA

KOKYBES VADYBA

DARBUOTOJY
PASTANGY
MOBILIZAVIMAS

LYDERIAVIMAS

3 pav. Kokybés vadybos pagrindiniai elementai ir juy siektini pokyciai

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus, apibendrinus zymiausiy kokybés vadybos mokslininky idéjas.

Pagrindiniai kokybés vadybos principai, del kuriy sutaria daugelis kokybés vadyba tyrinéjusiy
mokslininky, yra aktualiis ir §iandien, kadangi sudaro daugumos standarty ir kokybés vadybos modeliy
pagrinda.

Siuo metu pasaulyje aktyviai diegiamos ir naudojamos kokybés vadybos sistemos, atitinkan¢ios
tarptautinio 1SO 9001 standarto reikalavimus. Dar 1987 m. Tarptautiné Standartizacijos Organizacija
i8leido ISO 9000 grupés standartus, susijusius su kokybés vadyba. 1ISO 9001 standartas, kaip modelis,
formuluoja reikalavimus, keliamus kokybés vadybos sistemai. Standartas skirtas Kokybés vadybos
sistemos (KVS) rezultatyvumui didinti, atsizvelgiant j vartotojo poreikius. Standarto ISO 9001 esmé —

procesinio pozilirio taikymas visiems organizacijos atlieckamiems darbams. Kokybés vadybos
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sistemos, atitinkanc¢ios ISO 9001 standarto reikalavimus, kuriamos ir diegiamos siekiant $iy tiksly
(Misevicius, 2007):

1. Pasiekti, iSlaikyti ir stengtis nuolat gerinti savo produkty kokybe (kad ji biity tokia, kokios
reikalaujama);

2. Nuolat gerinti veiklos kokybe (kad atitikty vartotojy iSreikStus bei numanomus poreikius);

3. Sukurti tam tikrg pasitikéjimg organizacija (jrodyti, kad gaminami produktai atitinka kokybés
reikalavimus)

4. Trodyti vartotojui, kad teikiami produktai visada tenkins jo reikalavimus (tai garantuoja
sertifikuota kokybés vadybos sistema);

5. Pagerinti veiklos kokybe, reglamentuojant ja procediromis, instrukcijomis, standartais ir
kitais dokumentais.

IS pradziy, Sio standarto populiarumas nebuvo didelis, baimintasi, kad visuotinai taikyti bet kokio
tipo organizacijose nebus prasmés, d¢l organizacijy skirtingy veiklos ypatybiy. Taciau véliau buvo
suvokta, kad taikant §j standarta kiekviena organizacija iSsaugo galimybe sukurti kokybés vadybos
sistemg individualiu bidu, tinkanc¢iu jos individualiems poreikiams.

Taupioji vadyba (angl. Lean Management) — tai organizacijos valdymo modelis, Kkai
organizacija siekia padidinti vert¢ klientams ir sumazinti veiklos kastus [37]. Lean metodo
pritaikymas, skirtingai nei kity populiariausiy kokybés vadybos metody naudojimas, gali biti plac¢iau
vertinamas ne tik filosofiniu pozitiriu, bet ir ekonominiu. Reali taupios vadybos nauda — mazesni
veiklos kastai, glaudziai siejasi su ekonomikos mokslo objektu — taupiu riboty istekliy naudojimu,
neribotiems poreikiams tenkinti. Taupios vadybos sistema suteikia ypatinga vertés nustatymo buda —
vert¢ kuriancios veiklos iSrikiuojamos geriausia seka ir atliekamos be pertrauky, kada tik reikia, bei
atliekant jas vis efektyviau. Taip suteikiama galimybé padaryti DAUGIAU su MAZIAU — maziau
Zmoniy pastangy, maziau jrangos, maziau laiko ir maziau vietos.

Bendrasis vertinimo modelis (BVM) (angl. CAF — Common Assessment Framework) - tai
Europos Sajungos ministry, atsakingy uz vie$ajj administravimg, bendradarbiavimo rezultatas. Sios
srities generaliniy direktoriy praSymu Naujoviy teikiant vieSgsias paslaugas grupé (angl. IPSG —
Innovative Public Service Group) parengé Bendrojo vertinimo modelio versijg [38]. BVM yra
priemon¢, padedanti Europos vieSojo sektoriaus organizacijoms naudoti kokybés vadybos metodus
veiklai tobulinti. BVM yra paprastas, lengvai taikomas ir tinkamas vieSojo sektoriaus organizacijy
jsivertinimo metodas. Bendrasis vertinimo modelis atlieka keturias pagrindines funkcijas [38]:

1. Nustato unikalias vieSojo sektoriaus organizacijy savybes;

2. Tarnauja kaip priemoné vadovams, norintiems patobulinti organizacijy veikla;

3. Jungia jvairius kokybés vadybos modelius;

4. LeidZia sugretinti vieSojo sektoriaus organizacijas.
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BVM sukurtas taikyti visame vieSajame sektoriuje, vieSojo sektoriaus organizacijose regioniniu,
nacionaliniu ir vietiniu lygiu. Kartais, ypa¢ stambiose organizacijose, jsivertinimas gali buti taikomas
organizacijos padalinyje, pavyzdziui, skyriuje ar departamente.

Egzistuoja ir daugiau kokybés vadybos modeliy, kurie nors ir maziau populiariis, taiau tam
tikrais atvejais organizacijai tinka labiau, arba tai bina pirmas Zingsnis, siekiant geresnés kokybés savo
veikloje. Tarp populiaresniy kokybés vadybos modeliy patenka subalansuoty rodikliy metodas (angl.
Balanced Score Card), EKVF tobulumo modelis, ISO 14001. IS esmés, visi minéti kokybés vadybos
modeliai turi vieng bendrg savybe, jie naudojami kaip papildomas organizacijos valdymo jrankis, kuris
privalo padéti sukurti didesne verte. Verté, priklausomai nuo organizacijos veiklos pobtdzio, tiksly ir
siekiy, gali buti skirtingo pavidalo: mazesnis iStekliy sunaudojimas, sgnaudy, susijusiy su gaminio
kokybe, mazinimas, didesnis klienty pasitenkinimas ir pan. Siekiant geriau suvokti, kaip jdiegtas
kokybés vadybos modelis adaptuojamas bet kurios organizacijos veikloje, tikslinga kokybés vadybos

elementus pateikti vienoje dimensijoje su vidiniais bei iSoriniais jtakojanciais veiksniais.
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4 pav. Organizacijos vidaus ir iSorés aplinka, daranti jtaka kokybei

Saltinis: Kazilianas, A. (2007) Kokybes vadyba. Vilnius: Mykolo Romerio Universitetas.

Organizacijos vidaus veiksnius, sudarancius pagrindinj branduolj, kuris betarpiskai svarbus
nepriklausomai nuo to, kokia kokybés vadybos kryptis pasirinkta, A. Kazilitinas (2007) suskirsto }
keturias grupes: lyderysté, darbuotojai, politika ir strategija bei organizacijos procesai. Nuo vidiniy
veiksniy tarpusavio santykio priklauso, kaip organizacijos siekius paveiks iSorinés aplinkos veiksniai.
Bet kurios vadybos sistemos pagrindas yra tinkamai sukomplektuoti ir tarpusavyje suderinti vidaus
veiksniai, tam kad organizacija veikiancios iSorinés aplinkybés galéty biti iSnaudojamos kaip stiprybés

tikslams pasiekti.
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Apibendrinant reikéty pasakyti, kad organizacija, pasirinkusi savo veikloje taikyti kokybés
vadybos sistema, jgyja galingg jrankj, taciau butina jvertinti, kad toks pasirinkimas yra susij¢s su
vadovybés didesne atsakomybe ir jsipareigojimais prie§ darbuotojus ir klientus. Bitina suprasti, kaip
jrankiu naudotis, kad biity gaunama maksimaliai jmanoma nauda, prieSingu atveju tai gali tapti

papildomos darbo jégos reikalaujanti nasta, veikiau kliudanti nei padedanti dirbti.

1.3. Visuotiné kokybés vadyba ir jos taikymas vieSajame sektoriuje

Visuoting kokybés vadyba (VKV) priimta laikyti viena tobuliausiy organizacijos valdymo
formy. Ja galima apibrézti kaip Siuolaiking, | vartotojo poreikius orientuota kokybés uztikrinimo
iniciatyva, pabrézianc¢ig nuolatinj veiklos tobulinimg, vadovy jsipareigojimus ir darbuotojy dalyvavima
arba jy jgalinimg, kuriant savita organizacing kokybés kultiirg, kuria siekiama racionalizuoti visas
organizacijos veiklos sudétines dalis. Ruzevi¢iaus nuomone (2005), VKV terminas Siuo metu yra
jsitvirtings tieck mokslo ir akademiniuose sluoksniuose, tiek verslo pasaulyje. Nors néra vienodos
nuomongés, kokia yra VKV esmé ir kas joje svarbiausia, taciau apibendrinus skirtingus mokslininky
poziiirius, visuotine kokybés vadyba galéty biti apibiidinama kaip vadybos filosofijos ir praktiniy
vadybos priemoniy sistema, kurig pasirinkusi organizacija nuolat tobuléja. Kaip pazymi Stoskus ir
Dikavicius (2003), svarbu suprasti, kad visuotiné kokybés vadyba tai dar ne ISO 9000 serijos kokybés
uztikrinimo standarty sékmingas jdiegimas, tai kur kas daugiau. Visuoting kokybés vadyba biity
tikslinga apibtdinti kaip procesa, i kuri galima integruoti visas jmanomas kokybés vadybos sistemas,
priemones ir metodus. VKV procesas, tai ne tik klienty poreikiy tenkinimas, bet ir harmoningas

Jmones gyvavimas, kuriuo biity patenkinti visi, kas vienaip ar kitaip susij¢ su organizacija.

— Teigiamas poveikis
Patenkinti o
‘ e ekonomikai
Vertybeés, vidiniai
principai, tikslai Didéjanti klientai o —
sukuriama Teigiamas poveikis
: - Patenkinti aplinkai
Strategija, verte, tomis N
metodai paciomis arba 1sormial g
S acnami klientai . o
mazesnem}s Teigiamas poveikis
sanaudomis visuomenei
IStekliai, Patenkinti
darbuotojai suinteresuoti
| dalyviai Teigiamas poveikis
technologinei pazangai

5 pav. Visuotiné kokybés vadyba, kaip darnios plétros koncepcijos pagrindas

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus, apibendrinant jvairiag moksling literatiir.
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Visuotinés kokybés vadybos siekimas demonstruoja ir tam tikrg organizacijos brandg, Kai
kokybés suvokimas jau yra peréjes keleta pirminiy tradiciniy etapy ir tapes nuolatiniu organizacijos
veiklos objektu. Natiralu, kad bet kurios organizacijos pirmieji zingsniai siekiant valdyti kokybe
paprastai turi aiSky objekta, atsizvelgiant | veiklos specifikg. Pirminis kokybés siekimas gali buti
nukreiptas ] galutinj veiklos rezultata, siekiant atitikti tam tikriems reikalavimams, ] naudojamus
iSteklius, siekiant naudoti juos kuo efektyviau, i darbuotojus, siekiant didesnio produktyvumo ir pan.
Objektas pasirenkamas pagal organizacijos vadovybés pozilrj ir supratimg bei aiskiai deklaruojamus
strateginius tikslus. Svarbu pazyméti, kad pirmas zingsnis kokybés valdymo link, gali biti
nesékmingas ir neskatinti tolesniy pastangy, jei netinkamai identifikuojami pagrindiniai veiksniai,
turintys didziausig jtaka kokybei. Pavyzdziui, kompanija susikoncentruoja j racionaly iStekliy
naudojima, nors atsizvelgiant j veiklos specifika, didziausig verte generuoja darbuotojy kiirybinis
darbas. Nes¢kmingas pirmasis bandymas, nedaves apciuopiamo rezultato, gali nuvilti ir priversti
atsisakyti plany judéti pirmyn. Ir prieSingai, jei pirminiame etape pavyksta tiksliai nustatyti reikiamus
svertus kokybei gerinti, tolesni zingsniai zengiami ryztingiau ir prasideda nuolatinés paieskos
eksperimentiniu bidu.

Visuotinés kokybés vadybos koncepcija praktikoje sékmingiausiai buvo pritaikyta praéjusio
amziaus viduryje Japonijoje, kur dél jvairiy politiniy ir ideologiniy aplinkybiy savo darbus ir id¢jas
sékmingai realizavo garsiis JAV mokslininkai W. E. Deming bei J. M. Juran. Salies bendrovés ieskojo
naujy valdymo metody bei tikéjosi, kad veiklos rezultatai pagerés, jei visi darbuotojai nuolat gerins
darbg ir dél to produkty ir paslaugy kokybé tenkins vartotojy poreikius. Sis pozifiris buvo susietas su
kitomis moderniomis, praktikoje patikrintomis valdymo koncepcijomis ir jvardintas Bendrovés
placigja kokybeés kontrolés programa. Po to kai §i programa pasirodé esanti veiksminga, jos id¢jos,
principai ir metodai perZzengé nacionalines ribas ir émé plisti visame pasaulyje [30]. Po keliy
desimtmeciy issikristalizavo visuotinés kokybés vadybos pavadinimas, Kuris buvo susietas su tam
tikrais principais [39]:

e Kokybé gali ir turi bati valdoma. Svarbu teisingai identifikuoti kokybés parametrus;

e Trukumy reikia ieSkoti veiklos procesuose. Klaidinga manyti, kad kokybe dazniausiai riboja

Zmogaus kompetencijos trilkumas. Reikia atidZiai iSanalizuoti veiklos procesus;

e Kovoti reikia su priezastimis, bet ne su pasekmémis. Identifikavus aplinkybes, dél kuriy

nevyksta progresas, reikia aiskintis kokios prielaidos nulémé Siy aplinkybiy atsiradima;

o Uz kokybe atsako kiekvienas darbuotojas. Svarbu uztikrinti, kad tikslus, susijusius su kokybés
valdymu suprasty kiekvienas darbuotojas. Klaidingas sprendimas — paskirti vieng asmenj ar padalinj
atsakingu uz kokybe ir jos valdyma;

e Kokybé turi buti matuojama. Privalu ne tik apibrézti kas yra veiklos kokybé¢, taciau ir

nustatyti matavimo vienetus, kurie leisty identifikuoti, ar vyksta poky¢iai susije su kokybés valdymu;
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e Kokybés gerinimas — nuolatinis procesas. Visuotiné kokybés vadyba néra uzduotis, kurig

atlikus galima dziaugtis rezultatais. Norint gauti tikrajg kokybés valdymo verte, uzduotys atlickamos
nuolat;

e Kokybé — ilgojo laikotarpio investicija. Paprastai kokybés valdymo naudg jvertinti galima tik

po tam tikro laikotarpio.
Visuotiné kokybés vadyba yra daznai lyginama su tradicine organizacijos vadyba, kuomet
kokybé jspraudziama j labai siaurus suvokimo rémus. Tradicinés ir visuotinés kokybés vadybos

skirtumai pateikiami lentel¢je:

3 lentelé. Tradicinés ir visuotinés kokybés vadybos skirtumai

Kokybés elementas Tradiciné vadyba Visuotiné kokybés vadyba
Pagaminti produktai Visi produktai, paslaugos ir prekés,
skirti parduoti arba ne
Tiesiogiai su produkty gamyba | Visi procesai: gamybos,
Produktai susije procesai pagalbiniai, verslo ir t.t.
Gamybos Visos pramonés Sakos: gamybos,

paslaugy, valstybinés, pelno ir
nepelno siekiancios

Kokybé vertinama kaip... Technologiné problema Verslo problema

Ne kokybés sanaudos Sanaudos, susijusios su defektais | Visos sanaudos, kurios dingty, jei
gamyboje viskas bty atlickama gerai

Gerinimas orientuotas I padaliniy veikla Organizacijos veikla

Kokybé¢ vertinama Pagal gaminamy produkty atitiktj | Pagal geb¢jima tenkinti kliento
specifikacijoms ir procediiroms reikalavimus

Kokybés valdymo mokymas Koncentruotas kokybés padalinyje | Apimantis visa organizacija

Veiksmus koordinuoja Kokybés vadovas Kokybés taryba ir auks$¢iausioji

vadovybé

Saltinis: J. Mikulis, Pazangiis vadybos principai, p. 24

Valdymas, paremtas tradicine vadyba, jprastai apriboja galimybes tobuléti, neskatina potencialiy
gebéjimy stiprinimo, uZkerta kelig pazangai ir inovacijoms. Tradicinés vadybos puosel¢jimas ir
atsisakymas adaptuoti visuotinés kokybés vadybos principus, ilguoju laikotarpiu privercia veikla
vystant] subjektg stagnuoti, nerandant biidy konkurencinio pranasumo didinimui. DidZiausia takoskyra
tarp dviejy skirtingy poziiiriy | valdyma iSrySkéja analizuojant ir lyginant veiklos sanaudy aspektu.
Tradicinés vadybos Salininkai yra linke tvirtinti, kad kokybé paprastai reikalauja papildomy sanauduy, t.
y. teigiama, kad kokybei gerinti reikia pinigy, laiko bei daugiau darbo jégos, tuo tarpu oponentai,
palaikantys VKV idéjas argumentuotai atsako, kad kokybés gerinimas taupo pinigus ir laika, o pasiekti
kokybe galima ir su esamais darbuotojais, tiesiog reikia jiems Kitaip vadovauti ir Kitaip juos mokyti.

Visuotinés kokybés vadybos veikimo principai analizuojami ir vertinami visame pasaulyje,
mokslininkai remdamiesi praktine patirtimi reguliariai atnaujina pozitrj j pazangias vadybos idéjas,
atsizvelgiant j technologinj progresa ir kitas aplinkybes. Literattira pateikia jvairiy visuotinés kokybés

vadybos koncepcijos jprasminimy, nuo instrukcijy, kaip pasiekti aukStesn;j veiklos efektyvumo lygj, iki
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esminiy universaliy principy, kuriuos savaip interpretuojant galima pritaikyti bet kokio pobiidzio
veikloje. Atidziau panagrinéjus skirtingas VKV filosofines interpretacijas, i§ esmés galima jvardinti
svarbiausias VKV sudedamasias dalis, kurias dar prie§ du deSimtmecius vaizdziai iliustravo Japony

mokslininkas S. Shiba:

Vartotojuy esamy ir
numatomy poreikiy
patenkinimas
maZiausiais kaStais

Visuotiné
kokybés

Visuotinis
dalyvavimas

Nuolatinis
tobuléjimas

Infrastruktiira

6 pav. VKV svarbiausios sudétinés dalys

Saltinis: http://www.process-improvement-japan.com/total-quality-management.html

Siekiant teisingai interpretuoti Visuotinés kokybés vadybos svarbiausiy daliy jréminimo
trikampéje piramidéje prasme, reikia i$skirti du pagrindinius VKV ramscius, t.y. nuolatinj tobul¢jima
ir visuotinj dalyvavima. Ydinga manyti, kad sekmingai jgyvendinus vieng ar kita, visuotinai pripaZinta
ir placiai naudojamg kokybés vadybos metoda, jgyjamas pranaSumas visam laikui. Salygos ir
aplinkybés organizacijai vystyti savo veikla, nepriklausomai nuo organizacijos pobiidZio, kinta nuolat.
Atitinkamai ir paZangiis organizacijos veiklos valdymo jrankiai transformuojami taip, kad buty tinkami
biiti puoseléjamas ir skatinamas. Praktika rodo, kad sukurti tokig viding subkultiirg geriausiai pavyksta
tik tada, kai Sis poziuris tampa artimas visiems organizacijos darbuotojams. Nereikéty tikétis gery
rezultaty, jeigu kokybés politikos nuostaty jgyvendinimas bus patikétas vienam organizacijos
padaliniui, arba keliems darbuotojams.

Visuotinés kokybés vadybos idéjos vieSajame sektoriuje pradétos taikyti palyginti neseniai — XX
a. devintajame deSimtmetyje, pirmiausia anglosaksy Salyse, véliau Zemyninéje Europoje. VKV
naudojimas Vidurio ir Ryty Europos Salyse didzigja dalimi buvo nulemtas Europos Sgjungos keliamy
reikalavimy gerinti vieSojo sektoriaus paslaugy kokybe ir didinti veiklos efektyvumg. Taciau labai

svarbu jvertinti, kad vieSasis efektyvumas skiriasi nuo privataus sektoriaus efektyvumo. Principai,
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kuriais vadovaujasi vie3osios jstaigos, akivaizdziai skirtingi. Sios jstaigos turi maZesne pasirinkimo
laisve, ju tikslai ir uzdaviniai yra apibrézti jstatymuose, veiklos rezultatus vertina visuomeng, veiklos
pobudis grieztai reglamentuotas jvairiomis procediiromis ir aprasais, o finansiniy ir darbo istekliy
disponavima riboja Salies biudzeto sudarymo tvarka.

Lietuvos vieSojo sektoriaus poreikis perimti kokybés iniciatyvas, paremtas visuotinés kokybés
vadybos metodais, buvo jtvirtintas VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijoje, kur
suformuluotas strateginis tikslas — gerinti vieSyjy paslaugy kokybe, bei jgyvendinimo priemonése
numatyti badai, apimantys kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo institucijose
stebéseng. Vidaus reikaly ministerijos iniciatyva yra sitiloma pradéti rengti VieSojo valdymo
tobulinimo iki 2020 m. programa?, kurioje viena i§ prioritetiniy kryp&iy — vieSojo sektoriaus instituciju,
jstaigy ir jmoniy veiklos valdymas (kokybés vadyba, procesy valdymas). Lictuvoje teisés aktai Siuo
metu nenumato privalomo kokybés vadybos metody diegimo, taigi vieSojo administravimo jstaigoms
yra palikta jy pasirinkimo laisve.

VieSojo administravimo institucijos paprastai yra linkusios perimti idéjas i§ verslo vadybos ir
privaiame sektoriuje suformuluoty organizacijy teorijy, kurios jau biina iSbandytos verslo
organizacijose, plétojamos remiantis tyrimy ir eksperimenty rezultatais. Taciau reikia pastebéti, kad
del vieSojo administravimo veiklos specifikos teoriniai ir praktiniai problemy sprendimo budai,
kuriuos naudoja verslas, néra vyraujantys vieSojo administravimo institucijose. Vie$ojo
administravimo sektoriuje visuomet aktualus klausimas, koks yra geriausias politikos ir
administravimo santykis tarp centrinés ir vietos valdziy bei atskaitomybés uZztikrinimas demokratijos
salygomis, kuris verslo vadybai néra aktualus [10].

Tenka pripaZinti, kad pastaruoju metu vis daZniau pasigirsta kritikos vieSojo administravimo
institucijoms, dél jy pasirinkimo taikyti savo veikloje visuotinai pripaZintus kokybés vadybos metodus.
Jamesas Swissas (1992) dar prie§ du deSimtmecius ragino VKV vertinti atsargiai, teigdamas, kad VKV
1§ tiesy gali teikti naudos valdZios struktiirose, bet tik ja gerokai modifikavus ir pritaikius unikalioms
vieSojo sektoriaus savybéms. Ellen Doree Rosen (2007) teigimu, VKV itin netinka vieSajai aplinkai,
savo nemodifikuota arba jprasta forma.

Prasminga i$skirti dvi oponenty, kritikuojan¢iy VKV naudojimg vieSajame sektoriuje, Kritikos
kryptis. Pirma, vieSasis sektorius yra peikiamas dél nesugeb¢jimo strategiSkai apibrézti kokybeés
vadybos iniciatyvy pritaikymo vieSojo administravimo institucijose. Vidaus reikaly ministerija kasmet

atlicka kokybés vadybos metody taikymo Lietuvos vieSojo administravimo ir kitose

? Siuo metu yra sudaryta darbo grupé Viesojo administravimo plétros iki 2015 mety strategijos projektui parengti. Tagiau
Vidaus reikaly ministerija sitilo orientuotis ne j vie$ajj administravima, o j jy nuomone platesng sagvoka — viesajj valdyma,
ir pradéti rengti VieSojo valdymo tobulinimo iki 2020 mety programa.

Saltinis: Valstybés valdymo tobulinimo komisijos (Saulélydzio komisijos) 2010 m. rugséjo 15 d. protokolas Nr. 63-18.
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institucijose/jstaigose stebéseng, kuri i§ esmés patvirtina, kad vieSajame sektoriuje taikomos kokybés

iniciatyvos apima didel¢ modeliy, sistemy, technologijy jvairove (7 pav.).
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7 pav. Kokybés vadybos metoduy naudojimas Lietuvos vieSojo administravimo institucijose

Saltinis: Kokybés vadybos metody taikymo Lietuvos vieSojo administravimo ir kitose
institucijose/jstaigose stebésena, 2011 m. ataskaita.

Tai, kad iki Siol néra vieningos praktikos, kuri leisty jvertinti ir padéti apsispresti dél konkreciy
kokybés vadybos metody pritaikymo vieSajame sektoriuje, vercia manyti, kad Sie metodai arba netinka
tokio pobudzio organizacijoms, arba netinkamai naudojami. Atsizvelgiant | tai, kad vieSojo
administravimo institucijy veiklos principai daugeliu atveju nesiskiria ir yra jtvirtinti tais paciais teisés
aktais, biity logiSka manyti, kad veiklos efektyvumo didinimo metodai turéty biiti tie patys. Antra,
vieSojo administravimo institucijos nepakankamai jvertina veiklos organizavimo ypatumy skirtumus
nuo privataus sektoriaus organizacijy, renkantis kokybés vadybos metodus, kurie sékmingai naudojami
privaciame sektoriuje. VieSajame kontekste ne visuomet paprasta apibrézti, kas yra naudos gavéjas
arba , klientas®. Pavyzdziui, ar teismo klientai yra nuteistieji, ar jtariami padar¢ nusikalstamg veikla, o
gal Nacionaliné teismy administracija, kuri aptarnauja teismus, arba visuomene, kuri finansuoja visa
teismy sistema. ,,Klienty identifikavimas yra svarbi, taciau ne vienintel¢ problema. Sunkumy kyla ir
tuomet, kai reikia nustatyti pagrindines organizacijos kokybés gaires ir generalinius tikslus. O
didZziausia problema atsiranda tada, kai reikia jvertinti, ar kokybés vadybos iniciatyvos pritaikymas
padidino veiklos efektyvuma. Privaciame sektoriuje sukurtos prekés ir paslaugos yra skirtos parduoti,
todel gali buti vertinamos pinigine iSraiSka, tuo tarpu vieSojo sektoriaus kuriamos paslaugos néra

skirtos pardavimui, dél to jy vertinimas tampa sudétingas.
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Tikslinga adekvaciai jvertinti ir nuomones, kad siekiant didesnio vie$ojo sektoriaus efektyvumo,
yra biitina pasitelkti kokybés vadybos principus, kontrolés ir vertinimo sistemas, kaip vadybos ar
sprendimy tobulinimo priemone (Raipa, A., Petrauskiené, R., 2012). Teigiama, kad jvairiis kokybés
vadybos modeliai gali puikiai deréti su vieSojo sektoriaus modernizavimo iniciatyvomis, kadangi jy
pasirinkimas yra platus, o tai suteikia papildomo lankstumo galimybg. Kita vertus, reikia labai
atsakingai jvertinti, kokio rezultato tikimasi i§ pasirinkto kokybés vadybos modelio. Kartais
organizacija gali pasirinkti universaly, plataus naudojimo modelj (pvz.: ISO 9001) ir panaudoti tik dalj
Sio modelio privalumy, kaip kompleksing vidinés reformos priemone. Rezultatas nebus tokios
apimties, kokiai sukurtas pasirinktas modelis, ta¢iau naudos organizacija visgi turés. Sioje vietoje
svarbiausia yra suvokti, kad investicijos j bisimg nauda turi buti ekonomiskai pagrjstos.

Apibendrinant visuotinés kokybés vadybos filosofijos itaka Siandieninei globaliai ir déka
pazangiy principy progresuojanciai ekonomikai, galima teigti, kad universali VKV koncepcija yra
puikiai pritaikoma daugelyje veiklos sri¢iy, siekiant padidinti veiklos efektyvumg. VKV atranda ir
vieSojo sektoriaus institucijos, Kurios yra verCiamos tinkamai ir laiku reaguoti j besikeiCiancias
aplinkybes, teikti geresnés kokybés vieSasias paslaugas, uztikrinti skaidrias administracines
procediiras, racionaliai naudoti turimus iSteklius. VieSojo administravimo institucijy veiklos
efektyvumo didinimo veiksmai plac¢igja prasme yra kur kas svarbesni, kadangi nuo pastaryjy gebéjimo
planuoti, efektyviai parengti ir priimti sprendimus, koordinuoti jy jgyvendinima, sutelkiant isteklius,
priklauso Salies ekonominé padétis, jvaizdis, galimybés naudotis pasaulio politiniy ir finansiniy
institucijy parama. Taciau apsisprendimas diegti ir plétoti kokybés vadybos idéjas savo veikloje turi
buti atsakingai jvertintas, ypac jei veikla susijusi su vieSyjy ir administraciniy paslaugy teikimu.
Kokybés vadybos sistemos, kaip ir bet kuris kitas jrankis, padedantis organizacijai tobuléti, néra
nemokamas. Tai investicija, kuri pareikalauja finansiniy, ZmogiSkyjy, technologiniy ir laiko resursy.
Ar investicija atsipirks, jvertinti gana keblu, kadangi iki $iol néra jokios oficialios metodikos, Kkuri
leisty atlikti iSankstinius paskaiciavimus. Biitent d¢l Sios priezasties kyla vis daugiau abejoniy, ar
kokybés vadybos sistemos liaupsinamos pagristai. Tam, kad kokybés siekimas biity prilygintas
racionaliam organizacijos sprendimui, privalu nuspresti tik atsakingai jvertinus ekonominj valdymo

jrankio naudinguma.
1.4. Kokybés valdymo nauda ekonominiu poZituriu

XX a. pradzioje pasaulyje buvo juntamas itin didelis kvalifikuotos darbo jégos tritkumas,
kadangi pagrindiné ekonomikos varomoji jéga buvo didesnis darbininky darbo nasumas. Kokybés
vadybos pradininkas F. W. Taylor (1856—-1915) pristaté teorija, kuri buvo orientuota j darbo naSumo
didinima, keliant darbininky darbo efektyvuma. Si filosofija buvo paremta keturiais pagrindiniais

principais [25]:
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Svarbu nustatyti geriausig kiekvienos uzduoties atlikimo biida;

Kiekvienas darbuotojas turi biiti atsakingas uz uzduotj, kuriai jis labiausiai tinka;

Reikalingas mokslinis darbininky lavinimas ir tobulinimas;

Biitini draugiski ir glaudis rySiai tarp administracijos ir darbininky.

Sékmingas Sios teorijos pritaikymas turéjo uZztikrinti, kad organizacijos administracija ir
darbininkai sugebés susivienyti vardan bendro intereso — didesnio darbo nasumo. Kaip pagalbiné
priemoné, buvo pristatyta diferenciné darbo uZmokes¢io sistema (didesnis darbo uzmokestis
efektyviau dirbantiems darbininkams), padéjusi padidinti darbo naSuma, o kartu ir atlyginimus. Taciau
F. W. Taylor filosofija pasiteisino tik ribotg laiko tarpa, kadangi principas dirbti ,,vis greiiau ir
greiCiau® galiausiai jtvirtino ir tam tikrus neigiamus padarinius, kai didéjantis darbo naSumas
proporcingai mazindavo pagaminty produkty kokybe [25]. Véliau, prasidéjus technikos progreso
amziui, F. W. Taylor filosofija tapo moraliai pasenusi, kadangi i§ esmés pasikeité poziiiris j veiklos
efektyvumg. Buvo deklaruojami visiskai nauji principai, kad svarbiausia yra ne greiciau dirbti ir kuo
daugiau pagaminti, bet nedirbti to, kas nesukuria pridétinés vertés. Kitaip tariant, koncentruotis ir
investuoti reikéty i veikla, kuri organizacijai padéty iSsiaiskinti, kokie Sios atliekami darbai visiSkai
nejtakoja pajamy dydZzio poky¢iy ir gali biiti nevykdomi.

Pastarojo amziaus viduryje kokybés vadybos moksle jsitvirtino nauja sgvoka — kokybés kastai
(iSlaidos). J. M. Juran (1951) buvo vienas pirmyjy mokslininky, kuris pradéjo tyrinéti ir viesai pristaté
novatoriska ,.kokybés ekonomikos® modeli, kuriame iskelta tokia dilema: ,,... pagrindin¢ kokybés
problema yra surasti optimaly balansg tarp kokybeés islaidy ir kokybés sukuriamos vertés... [13]. Sio
mokslininko teigimu, kokybés kastus teisingiausia bty apibrézti kaip iSlaidas, kurias organizacija
patiria dél prastos gaminiy ar paslaugy kokybeés, kuomet reikia nekokybiskus gaminius pakeisti kitais,
arba kartoti gamybos procesus, kurie buvo netinkamai atlikti. Organizacijos paprastai iSlaidas,
susijusias su kokybe, suskaic¢iuoja buhalteriniu metodu, taciau J. M. Juran nuomone, deréty skaiciuoti
remiantis ekonominiais principais jvertinant alternatyviuosius kaStus, kurie atsiranda dél prastos
veiklos rezultato kokybés, kai reikia taisyti atsiradusj brokg arba kartoti netinkamai atliktg veiklos
procesa. Pavyzdziui, darbuotojui netinkamai atlikus veiklos uzduot] ir ja kartojant, skai¢iuojamos tik
darbo sgnaudos, atsiradusios papildomai dél pakartotinio uzduoties atlikimo, o siekiant jvertini
sgnaudas dél prastos kokybés, deréty suskaiciuoti ir iSlaidas d¢l prarastos vertés, kuri buty sukurta, jei
darbuotojas laika, skirtg uzduoties kartojimui, panaudoty naujos uzduoties atlikimui. Kokybés sagnaudy
ekonominis jvertinimas apima 3 pagrindines sgnaudy rasis [5]:

1) Nesékmés islaidos — paprastai sudarancios didZiausig organizacijos iSlaidy, susijusiy su

kokybe, dalj. Sias i§laidas pakankamai sudétinga jvertinti, kadangi jos gali bati vidinés ir iSorinés.
Vidinés nesékmés iSlaidos yra susijusios su neteisingai atliekamais veiklos procesais, netinkamu

iStekliy valdymu ir paskirstymu ar darbo organizavimu ir pan. ISorinés nesékmés iSlaidos apima



31
klienty nepasitenkinimg, neigiamg organizacijos jvaizdj, rinky praradima ir pan. Kad biity galima
ivertinti technologiniy sprendimy efektyvuma, Sioms sagnaudoms reikalingi tam tikri apskaitos metodai,
padedantys sanaudas iSreiksti reikiamu ekvivalentu.

2) Ivertinimo iSlaidos — atsiranda, kai reikia jvertinti veiklos rezultaty ir jy atlikimo procesy

bukle, kai norima suzinoti ar jie atitinka nustatytus reikalavimus. ISlaidos gali biiti susijusios su

tikrinimais, bandymais, matavimais, vidaus auditais, reikiama jranga.

3) Prevencinés iSlaidos — iSlaidos, skirtos veiksmams, kuriy paskirtis yra uzkirsti kelig atsirasti
defektams bei neatitikimams, tokiu biidu sumazinant nesékmés ir jvertinimo ilaidas iki minimumo. |

Sias iSlaidas patenka ir kokybés vadybos metody finansavimas.

A
Kokybés -
kastai RN .
Nesékmes o
iSlaidos Nesékmés
iSlaidos
T |vertinimo
iSlaidos
|vertinimo -
i$laidos T
Pt Prevencinés
Prevencinés iSlaidos
iSlaidos
>
Kokybés kastai nenaudojant Kokybés kastai naudojant
kokybés vadybos metody kokybés vadybos metodus

8 pav. Kokybés vadybos metody jtaka kokybés kastams

Saltinis: Keogh, W., Atkins, M. H., Dalrymple J. F.: Data Collection And The Economics Of Quality:
Identifying Problems

identifikuoti ir aiSkiai apibrézti pagrindines kokybés iSlaidy kategorijas, tenka iSanalizuoti daugybe
skirtingai jtakojanc¢iy veiksniy, kuriuos jvertinti neretai galima tik remiantis pacios organizacijos
asmenine patirtimi arba sudétingais skai¢iavimo metodais, kai remiamasi nepatvirtintais duomenimis.
D¢l Siy priezasCiy organizacijos daznai ir nesiima skaiciuoti, kiek kainuoja veiklos rezultaty kokybe
(iSlaidos, atsiradusios dél nekokybisky produkty ir paslaugy), todél jvertinti realius ekonominius
nuostolius, kurie atsiranda d¢l to, kad kokybé néra kontroliuojama, itin sudétinga. Kokybés vadybos
metody jdiegimas ir naudojimas organizacijai visuomet padidina prevencines islaidas (8 pav.), kadangi
tiek pacios kokybés vadybos sistemos iSlaikymas, tick dazniausiai siilomi sistemos sprendimai biina
orientuoti j papildomus veiksmus, mazinancius iSlaidas, patiriamas dél nesékmiy ir jy jvertinimo.
Kokybés vadybos sistemy veikimo principy analitikai sutartinai tvirtina, kad organizacijos investicijos

] prevencija paprastai atsiperka, taciau rizika islieka ir ji daugiausiai susijusi su tinkamiausio vadybos
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metodo pasirinkimu. Svarbu, kad organizacijos pasirinktas veiklos gerinimo metodas deréty pagal
veiklos specifikg ir padéty siekti uzsibrézty strateginiy tiksly.

Kitas Zzymus mokslininkas Frank M. Gryna, kuris kartu su J. M. Juran tyrinéjo kokybés valdymo
ekonoming nauda, sitilé daugiau démesio skirti kokybés atitikties ir ribiniy kasty tarpusavio sgveikai.
Jo teigimu, optimaly balansg tarp kokybés iSlaidy ir sukuriamos vertés turéty apspresti ribiné nauda.
Kitaip tariant, papildomai investuojant j kokybés gerinimg arba atitinkamai didinat prevenciniy islaidy
dalj, ribiniai kastai turi mazéti, o ribiné nauda didéti. Jei to pasiekti nepavyksta, vadinasi optimalus
balansas jau buvo pasiektas ir vir§ytas, o prevencinés islaidos tapo nepagrjstai didelés.

Produkto A
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9 pav. Optimaliy kokybés kasty modelis
Saltinis: Keogh, W., Atkins, M. H., Dalrymple J. F.; Data Collection And The Economics Of Quality:
Identifying Problems

Literatiroje néra paprasta rasti i§samios informacijos, kuri pateikty kokybés kasty ir naudos
sgveikos ekonominiy modeliy, paremty realiais skai¢iavimais. Paprastai mokslininkai modeliuoja
remdamiesi apibendrinta teorija, neturédami konkreéiy patvirtinty jrodymy, teorijai pagristi [13].
Kokybe isreiksti ekonominiais terminais iki Siol geriausiai sekasi vertinant ribiniy kaSty ir ribiniy
pajamy ar ribinés naudos aspektu. Kaip matyti i§ pateikto modelio (9 pav.), sickiant aukStesnés
produkto ar paslaugos kokybés, yra didinami prevenciniai kaStai, o nesékmés kastai mazéja, kadangi
organizacijai stiprinant kontrolés mechanizma, mazéja klaidy tikimybe veiklos procesuose. Bendryjy
kokybeés kasty kreivé iliustruoja maze¢jancias iSlaidas kokybés gerinimui, skaiiuojamas vienam
produkto vienetui, didinant investicijas j prevencija. Sio modelio esmé — optimalus kokybés valdymas,
kai ribiniai prevenciniai kastai ir ribiniai kokybés kastai susilygina. Reikia suprasti, kad toks modelis
tik teorinis ir realybéje egzistuoja gerokai daugiau aplinkybiy, kurios apsprendzia, kokias gamybos
apimtis pasirinkti ir kiek investuoti j kokybés valdyma. Skirtingi sprendimai taikomi ilguoju ir

trumpuoju laikotarpiu, taip pat svarbu paklausos ir pasitilos lygis bei kiti aspektai.
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Praktikoje daugelis bendroviy néra linkusios skaiCiuoti kokybés kasty dél sudétingos
suskai¢iavimo metodikos. DaZzniau koncentruojamasi j veiklos organizavimo principus, ieSkoma biidy
kaip dirbti greiCiau, taupiau ir efektyviau. Tokiu biuidu, sékmingai pritaikius veiklos gerinimo
priemones, organizacija netiesiogiai sumazina ir kastus, patiriamus d¢l prastos kokybés, nors pastarieji
kaStai ir néra specialiai apskaitomi. Siuo pozitriu vie$ojo ir privataus sektoriy organizacijos yra
panasios, kadangi veiklos administravimo prasme ir vienose ir kitose svarbiausia — efektyvumas.
Efektyvumo svarbg vieSojo administravimo institucijose pirmiausia salygoja tai, kad valdzios jstaigos
naudoja visuomeneés materialinius iSteklius. Todé¢l klausimas, kaip efektyviai ir racionaliai Sie iStekliai
naudojami, yra svarbus tiek Sios jstaigos darbuotojams, tiek visuomenei [29]. Kadangi vieSojo
administravimo institucijy veiklos pobiidis, organizavimas, planavimas bei pasiekty rezultaty
jvertinimas gerokai skiriasi nuo privataus sektoriaus bendroviy, todél ir efektyvumas turéty biiti
sickiamas skirtingomis priemonémis. Taciau, kaip jau buvo minéta Siame darbe, vieSasis sektorius yra
linkes perimti sékmingai pritaikomus metodus privaciame sektoriuje. Tiesa, Sie metodai ne visada
tinka tokia pat apimti, todél privalo buti transformuojami ir priderinami vieSojo administravimo
veiklas.

R. Petrauskienés (2001) teigimu, vieSosios institucijos pirmiausia turi sugebéti tinkamai valdyti
procesus. VieSojo administravimo efektyvumui didinti taip pat labai svarbus yra strateginis veiklos
planavimas. Jis gali suteikti tam tikras galimybes, bet néra garantas pats savaime, ar stebuklingy
priemoniy rinkinys. Reikia jvertinti, kad veiklos planavimas vieSajame sektoriuje gerokai skiriasi nuo
planavimo privaciame sektoriuje. Norint tinkamai atstovauti vieSajam interesui, gali tekti i$sikelti daug
skirtingy tiksly, jvairioms visuomenés grupéms (Klientams) patenkinti. Skirtingiems tikslams pasiekti,
reikalingi ir tinkami uZzdaviniai bei tinkama priemoniy jvairové. Sioje vietoje, turint tokia sudétinga
veiklos specifika, tampa aiSku, kad veiklos efektyvumo didinimas yra sudétingas procesas. Taigi
jvertinti investicijy ] veiklos efektyvumo gerinimg ar geresn¢ paslaugy kokybe tikslinguma ir
ekonomin¢ nauda, dar sudétingiau nei privaciame sektoriuje. A. Raipa, D. Urbanavicius (2003), kaip ir
daugelis kity teoretiky, tyrinéjanciy vieSojo administravimo efektyvumo didinimo galimybes, sutinka,
kad vieSosios struktiiros, sickdamos geresnés kokybés, dazniausiai orientuojasi j veiklos procesus nei j
rezultatus. Tai patvirtina ir Vidaus reikaly ministerijos atliekama kasmetiné kokybés vadybos metody
taikymo viesajame administravime stebésena (7 pav.), kurios rezultatai suponuoja apie didesnj

kokybés vadybos metody populiaruma, kuriy pagrindas — skaidriis, aiSkis ir racionaliis procesai.
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ES fondy finansiné parama kokybés vadybos priemoniy ir..
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Isauggs pilieCiy/vartotojy poreikis paslaugy kokybei
Siekis pagerinti institucijos/jstaigos veikla
Tai buvo vadovybés sprendimas
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10 pav. Apsisprendimg taikyti ISO 9000 lemiantys veiksniai

Saltinis: Kokybés vadybos metody taikymo Lietuvos viedojo administravimo ir kitose institucijose/
jstaigose stebésena, 2011 m. ataskaita.

Atsizvelgiant | tai, kad vienas populiariausiy kokybés vadybos metody tarp vieSojo
administravimo institucijy yra ISO 9000 serijos standartai, tikslinga jvardinti pagrindines priezastis,
ver¢iancias institucijas rinktis butent §] metodg. Remiantis apklausos duomenimis (10 pav.), tarp
pagrindiniy motyvy apsisprendziant del kokybés vadybos sistemos diegimo pagal ISO 9000 serijos
standartus, laikytinas siekis pagerinti institucijos/jstaigos veiklg. Prie svarbiy veiksniy, susijusiy su
apsisprendimu, priskiriamas ir iSaugges pilieciy / vartotojy poreikis paslaugy kokybei.

Tai 1§ esmés patvirtina, kad vieSyjy paslaugy teikéjai ir vieSojo administravimo funkcijy vykdytojai,
sieckdami didesnés ekonominés naudos, t. y. efektyvesnés veiklos, didesnio vartotojy/visuomenés
pasitenkinimo, darbuotojy pripazinimo, linke pradéti nuo kitokio pozitirio j organizacijos valdyma.
Dazniausiai renkamasi tuos vadybos metodus, kurie pakeicia funkcinj institucijos valdyma procesiniu.

Apibendrinant tenka pripazinti, kad kokybés vadybos, nesvarbu kokio pobiidzio organizacijoje ji
naudojama, esminis dalykas yra efektyvumas, kuris gali buti pasiektas tik tuo atveju, jei kokybés
apréptis yra aiskiai identifikuota ir valdoma. Skirtumas tik tas, kad privataus sektoriaus tikio subjektai
gali méginti jvertinti kokybés valdymo teikiamag nauda prilyginant ja piniginiam ekvivalentui, kadangi
$iy subjekty veiklos organizavimo tikslas téra vienas — pelnas. Siuo atveju, teoriskai pelno pokytis ir
investicijy | kokybés valdyma santykis, gali biiti vienas i§ vertinimo kriterijy. VieSojo sektoriaus
subjektams toks jvertinimas yra keblus. Atsizvelgiant | tai, kad atstovavimas vieSajam interesui
suformuoja $iai veiklai daug skirtingy veiklos tiksly, kuriy jgyvendinimas gali biiti matuojamas
skirtingais vertinimo kriterijais, veiklos kokybés supratimas tampa itin diversifikuotas. Todél daugelis
vieSojo sektoriaus organizacijy, renkasi tokius kokybés vadybos metodus, kurie padeda susitelkti

vidinés darbo kulttros ir veiklos procesy gerinimui.
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2. KOKYBES VADYBOS TAIKYMAS VIESAJAME ADMINISTRAVIME

2.1. VieSojo administravimo valdymo veiklos tobulinimo galimybés

Bet kuri iSsivysCiusi ar besivystanti valstybé, stiprindama savo valstybingumo pamatus
demokratiniais pagrindais, i esmeés atnaujina valstybés valdymo modelj, kuriame Zenkliai didéja
vieSojo administravimo organizacijy svarba. Siekiant kuo rezultatyvesnés ir efektyvesnés ty
organizacijy veiklos, jos turi buti kryptingai valdomos [2]. Valdant bet kokia organizacija, turi biiti
nuosekliai realizuojamas darby, dazniausiai vadinamy vadybos funkcijomis arba vadybos ciklo
elementais, kompleksas: planavimas, organizavimas, skatinimas, kontroliavimas, reguliavimas ir
atlyginimas. Atsizvelgiant | organizacijos ypatybes, veikla valdoma skirtingais budais. Vadybos
pozitiriu labai svarbu atskirti, kad organizacijos gali biiti klasifikuojamos pagal produkto prigimtj:
materialusis produktas (gaminys ar perdirbama medziaga), intelektinis produktas (projektas, programa,
sprendimas), paslauga — vartotojui reikalingi veiksmai (pardavimas, pristatymas, mokymas,
konsultavimas). Pasak F. S. Butkaus (2002), Teoriniai valdymo pagrindai pirmiausia buvo kuriami
jvertinant materialiniy produkty gamybos ypatybes. O intelektiniy produkty kiirimo procesas ir to
proceso valdymas i§ esmés skiriasi. Tame procese naudojamos darbo priemonés taip pat gali biti
intelektinés (formulés, désniai, jstatymai, Zzmogaus gebéjimai), o organizacija ne visada gali jas turéti
savo informacijos saugyklose, pavyzdziui darbuotojy iSskirtiniai geb¢jimai. Teikiant paslaugas, i
organizacijos darbo aplinkg patenka ir pats vartotojas, kuriam reikia papildomo ypatingo démesio.
VieSojo administravimo organizacijos savo vartotojams dazniausiai teikia intelektinj produktg arba
paslaugg [2].

Intelektinj produkta teikianciose vieSojo administravimo institucijose labai problematiSka
laiduoti auksta produkto kokybe dél to, kad ty produkty jvairovée labai didel¢, ir net panaSios paskirties
produktai daZnai turi skirtingy bruozy. Siy produkty kokybés valdymas néra toks prasmingas, kaip
gaminiy ir paslaugy kokybés valdymas, pagristas pakankamai iSplétotais jy kokybés vertinimo
parametrais. Tenka remtis paciy darbuotojy patirtimi ir sukauptomis ziniomis, kuriy daznai maziau turi
net uz darbo kokybe atsakingi jy tiesioginiai vadovai. Taigi, d¢l paties intelektinio produkto kiirimo
proceso nematerialumo jo eiga laike sunkiai kontroliuojama ir valdoma. VieSojo administravimo
institucijoms teikiant paslaugas taip pat galimi tam tikri keblumai. Organizacijos darbuotojai tiesiogiai
kontaktuoja su paslaugos vartotojais, todél siekdami asmeninés naudos gali susitarti su vartotoju del
organizacijai zalg daranc¢iy paslaugos teikimo salygy. Rizika ypatingai didelé, kai paslaugos objektas
yra sunkiai objektyviai jvertinamos kokybés intelektinis produktas. Taigi, organizacijos valdymo
pozilriu, svarbiomis tampa ne tik darbuotojo Zinios ir jglidziai, bet ir dorovinés jo nuostatos. Esant

tokioms salygoms, norint teikti vartotojui kuo geriau jo poreikj tenkinantj produkta, organizacijos
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valdymas turi buti glaudziai susietas su nuosekliu, aiskiu pagrindiniy tiksly formulavimu, siektiny
rezultaty jtvirtinimu ir tinkamy kokybés vadybos metody pritaikymu.

Paprastai Lietuvos vie$ojo administravimo institucijy nuostatuose biina sunku i$skaityti, kam i$
viso §1 organizacija arba jos tarnautojai yra reikalingi, nes dazniausiai akcentuojama organizacijos ir
jos nariy vieta sistemoje bei iSvardijamos vykdomos funkcijos, kartais pridedant samprotavimus apie
veiklos srities reikaly buikle. Tokios politinés nuostatos uzprogramuoja institucijas funkciniam
organizacijos valdymui, kuris i§ esmés netinkamas ir nesuderinamas su strateginiu planavimu ir |

rezultatus orientuotu valdymu.

VADOVAS
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ﬂ | | | |
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11 pav. Tipiné vieSojo administravimo institucijos valdymo schema

Skyrius

Skyrius

Saltis: Sudaryta darbo autoriaus, remiantis praktine patirtimi

VieSojo administravimo institucijose tradiciSkai darbo organizavimas remiasi tipine,
hierarchiSkai iSplétota struktiirine valdymo schema (11 pav.). Istatymai, Vyriausybés nutarimai,
pojstatyminiai ir Kiti teisés aktai kiekvienam vieSojo sektoriaus subjektui apibréZia tam tikra veiklos
srit] ar sritis. Organizacija, turédama aiSkias kompetencijos ribas, vadovaujasi patvirtinta strateginio
planavimo metodika ir savarankiSkai iSsikelia strateginius veiklos tikslus, suformuluoja uzdavinius bei
numato priemones uzdaviniams jgyvendinti. Atsizvelgiant | hierarching organizacijos valdymo
struktiirg, strateginio veiklos plano priemones labai patogu paversti funkcijomis ir deleguoti jas
skirtingiems organizacijos padaliniams. Kitaip tariant, formuojamas funkcinis organizacijos valdymas.
Toks darbo pasidalijimas i§ paziliros priimtinas ir logiSkai suvokiamas, taciau turi tam tikry trikumy.

Pasibaigus ataskaitiniam periodui, tenka jvertinti, kokiy rezultaty organizacija pasieke, lyginant
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faktines efekto kriterijy reikSmes su planuotomis. Paaiskéjus, kad nepasiteisino organizacijos liikesciai,
puoseléti veiklos planavimo etape, meéginama identifikuoti nesékmés priezastis. Dazniausiai
pasitaikanti tiksly nepasiekimo priezastis — funkcinis valdymas, kuris neuztikrina darby vientisumo ir
testinumo bei privercia susikoncentruoti j funkcijos atlikimo technika, bet ne j gaunamo rezultato
kokybe. Sprendimas, i§ esmés galintis iSspresti §ig vieSojo administravimo institucijy problema ir
puikiai derantis su strateginio planavimo principais, — procesinis pozitris j valdyma. Strateginiy
veiklos tiksly siekimg prasminga susieti su identifikuotais ir aiskiai valdomais procesais, kurie privalo
turéti Seimininka, atsakinga uz proceso korektiSkuma ir rezultatyvuma bei aiskius vertinimo kriterijus,
leidziancCius vertinti tikslo pasiekimo lygj.

2010 metais Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimu® buvo jtvirtintas valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimas, susietas su metinémis veiklos vertinimo uzduotimis ir veiklos rezultaty
vertinimo rodikliais. Tokiu btidu, auks¢iausioji vykdomoji $alies valdzia vercia vie$ojo administravimo
institucijas savarankiSkai siekti didesnio veiklos produktyvumo, orientuojantis i veiklos rezultaty
kokybe. Vadovaujantis minétu nutarimu, zemiausios grandies darbuotojai privalo turéti ne maziau kaip
tris metines veiklos uzduotis, kurias nustato darbuotojo tiesioginis vadovas, o nuo darbuotojo metiniy
veiklos uzduociy atlikimo rezultaty priklauso ir vadovo uZzdaviniy jgyvendinimas. Ne iSimtis ir
auksciausioji organizacijos vadovybe, turinti veiklos uzduotis, kuriy jgyvendinimas priklauso nuo
vidurinés grandies vadovy pasiekty rezultaty. Taigi, teoriSkai toks veiklos organizavimo modelis
vieSojo sektoriaus institucijose turéty garantuoti didesnj efektyvuma, su tais paciais disponuojamais
iStekliais, taCiau praktikoje viskas vyksta kiek kitaip. Kadangi valstybés tarnautojams numatytas
kasmetinis tarnybinés veiklos jvertinimas, po kurio darbuotojas gali biiti paskatintas arba paaukstintas
pareigose, jeigu metinés veiklos uzduotys atliktos puikiai, tai stimuliuoja darbuotojus nusistatyti
neambicingas ir lengvai jgyvendinamas uzduotis. Kitaip tariant, darbuotojai patys susiplanuoja sau
metines veiklos uzduotis, kurias yra pajégus atlikti ir pasiekti numatytus kriterijus, taip maksimaliai
uzsitikrindami galimybe buti paskatintiems mety pabaigoje. Tiesioginiai darbuotojy vadovai toleruoja
tokig praktika, kadangi tai nulemia ir jy pa¢iy metinius veiklos rezultatus ir karjeros galimybes. Sio
darbo autoriaus nuomone, toks tarnybinés veiklos vertinimo modelis, siekiant geresniy vie$ojo
administravimo institucijy veiklos rezultaty, neduoda apiuopiamos naudos ir vercia organizacijas
koncentruotis ] atlickamas funkcijas, bet ne ] rezultatus. Kiek modifikavus tarnybinés veiklos
vertinimo model; ir darbuotojy uzduotis bei uzduociy atlikimo rezultatus susiejus su organizacijoje
vykstanciais procesais ir jy rezultatais, galima bty tikétis realesnés naudos. Svarbu, kad organizacija
biity pajégi identifikuoti aiskius, suprantamus ir valdomus procesus, kuriy rezultatai biity objektyviai

pamatuojami ir atspindéty realig sukurtg verte.

® 2010 m. gruodzio 29 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 1860 “Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2002 m. bizelio 17 d. nutarimo Nr. 909 ,,Dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy
tarnybinés vaiklos vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy* pakeitimo*.
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Esminé¢ salyga modernizuoti S$iuolaiking visuomene¢ — visapusiSkas valdymo efektyvumo
didinimas jvairiose vieSojo sektoriaus grandyse. Tai reiskia, kad valdymo efektyvumo didinimo
galimybiy vieSajame sektoriuje paieska ir tinkamas panaudojimas bei i§vystymas turi biiti suvokiami
kaip aktuali valdymo sistemy tobulinimo kryptis [1]. IeSkant buidy padidinti valdymo efektyvuma
vieSajame sektoriuje, biitina visy pirma jvertinti svarbiausius valdymo efektyvumag vieSajame
sektoriuje lemiancius veiksnius, taip pat apibrézti esminius jvairioms vieSojo sektoriaus grandims
budingy sistemy raidos ypatumus.

Svarbiausiais valdymo efektyvumg vieSajame sektoriuje lemianciais veiksniais laikytini tie, kurie
iSreiskia valdymo subjekty sugebéjimg adekvaciai suvokti jy veikiamy valdymo objekty biisenos bei
raidos problemas, taip pat uztikrinti valdymo sprendimy suderinamuma su valdymo objekty sistemose
pasireiSkianc¢iy interesy prioritetais: valdymo sprendimai, kuriuos priima valdymo subjektai, turi buti
orientuoti | jgyvendinimg ty interesy, kurie pasireiSkia valdymo objekty sistemose, taip pat |
iSsprendimg ty problemy, kurios aktualios valdymo subjekty veikiamiems visuomeneés sektoriams. 1§
tokio pobuidzio veiksniy ypac isskirtini $ie [1]:

e Valdymo subjekty tiksly ir veiksmy adekvatumas realiai situacijai ir veikiamy visuomeneés
sektoriy problemoms;

e Poveikio budy ir metody, kuriuos taiko valdymo subjektai, tinkamumas, uztikrinant realy
priimty valdymo sprendimy jgyvendinima;

e Prioritetiné orientacija j tokius rezultatus, kurie iSreiskia demokratijos, humanizmo vertybes,
socialinés ir ekonominés geroves kilimo siekius, taip pat politinés, socialinés, ekonomings,
technologinés, ekologinés, informacinés raidos harmonija;

e Sugebéjimas priimti racionalius valdymo sprendimus, kuriy jgyvendinimas jvairiy
ekonominiy, technologiniy ir kitokio pobtidZio ribojimy ir galimybiy salygomis leisty pasiekti

rezultaty, pasiZymintj orientacijomis j didziausig veiklos efektyvuma.

2.2. Pagrindinés kokybés iniciatyvos vieSajame sektoriuje Lietuvoje

Kokybés vadybos taikymo Lietuvos vieSajame sektoriuje istorija dar trumpa. VieSojo
administravimo plétros iki 2010 mety strategija buvo patvirtinta tik 2004 metais, iki tol kokybés
vadybos plétra priklausé nuo skirtingy sektoriy ir jstaigy pastangy bei Lietuvos rengimosi stoti | ES
jtakos. Véliau $is procesas jgijo labiau sisteminj pobiidj [18].

Pirmajj deSimtmet; po Lietuvos nepriklausomybes atkiirimo vyravo sektorinis poZiiiris |
paslaugy kokybés uztikrinima, t. y. siekis gerinti paslaugy kokybe¢ buvo apibréztas skirtingy valstybés
sektoriy reglamentuojanciuose teisés aktuose. Tuo laikotarpiu vieSojo administravimo institucijos jau

gal¢jo taikyti savo iniciatyva tam tikrus kokybés vadybos modelius, taciau apibendrinty duomeny apie
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ju taikymo mastg atskiruose sektoriuose ar valstybiniu lygmeniu néra. Po 2000 m. jau buvo pradétos
plétoti sektorinés paslaugy kokybés uztikrinimo iniciatyvos ir ji placiau suvokta. Taciau nei Salies, nei
atskiry sektoriy lygmeniu nebuvo taikoma sisteminiy kokybés vadybos skatinimo priemoniy ir néra
duomeny apie modeliy taikymo masta. Siuo laikotarpiu buvo pradéta teikti parama kokybés
uztikrinimo sistemoms diegti pagal pasirengimo narystei ES struktirinés paramos priemones (Phare
programa ir kt.) [18].

2004 metais, jstojus i ES, prasidéjo naujas vieSojo sektoriaus istaigy paslaugy ir veiklos kokybés
uztikrinimo etapas Lietuvoje. Pradétos rengti kokybés uztikrinimo strategijos, pritaikant jas
konkreciam sektoriui, atsirado nacionalinio lygmens kokybés iniciatyvy taikymo skatinimo priemonés,
imta skleisti geraja kity valstybiy patirtj, susijusig su kokybés vadybos iniciatyvy sékmingu pritaikymu
viesajame sektoriuje. Zinoma didZiausia paskata §iam kokybés siekimo $uoliui suteiké ES struktiiriniy
fondy parama kokybés vadybos metody diegimui ir vystymui.

Vidaus reikaly ministerija nuo 2007 m. vykdo kokybés vadybos metody taikymo Lietuvos
vieSojo administravimo institucijose / jstaigose stebéseng ir kasmet atlicka apklausas, kuriy tikslas —
iSaiskinti esama kokybés vadybos metody diegimo situacija. Stebésena leidzia ne tik jvertinti kokybés
vadybos taikymo vieSojo administravimo institucijose padétj, bet ir sudaro prielaidas priimti geriau
pagrjstus sprendimus dél kokybés vadybos taikymo skatinimo ar kity priemoniy, palengvinanciy
diegimo procesa.

Apklausos duomenimis [35], jvairias kokybés vadybos iniciatyvas (modelius) 2011 metais taiké
125 i§ 156 (12 pav.) apklausty vieSojo administravimo institucijy (80 proc.). Pastaraisiais metais
kokybés vadybos modeliy populiarumas itin sparéiai didéja. Palyginimui, remiantis 2007 metais
atliktos apklausos rezultatais, tik 29 proc. apklausty institucijy savo veikloje taiké kokybés vadybos
metodus, o tiksliai nurodyti koks metodas yra taikomas, gal€jo tik 17 proc. respondenty.

Lietuvoje beveik netaikomi daugiadimensiniai organizaciniai modeliai, kurie geriausiai leidzia
siekti visuotinés kokybés vadybos. 2011 m. tik dvi institucijos nurod¢, kad taiko Europos kokybés
vadybos fondo (EKVF) model;. DaZniausiai Lietuvos vieSojo administravimo jstaigy diegiami

modeliai — ISO 9000 serijos standartai ir BVM.
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12 pav. Kokybés vadybos metoduy naudojimas Lietuvos vieSajame sektoriuje

Saltinis: Kokybés vadybos metody taikymo Lietuvos vie$ojo administravimo ir kitose institucijose /
jstaigose stebésena. 2011 m. ataskaita.

ISO 9000 serijos kokybés vadybos standartai yra tarptautiniu lygiu pripazjstami standartai, kuriy
tikslas yra uZztikrinti, kad vartotojams teikiami produktai (veikly ar procesy rezultatai) atitikty tam
tikrus kokybés reikalavimus. Standartas reikalauja, kad tai bty jforminta dokumentais (kokybés
vadovas, procediiry aprasai, procesy zemélapiai, kokybés gairés ir tikslai ir pan.). Toks didelis viesojo
administravimo institucijy susidomejimas ISO 9000 serijos standartais Siek tiek stebina. Kaip jau buvo
minéta Siame darbe, vieSojo sektoriaus institucijos dazniausiai gamina intelektinius produktus, kurie
daznai biina unikal@is ir nustatyti objektyviai jy kokybés parametrus néra paprasta. Ivykdyti ISO
standarty reikalavimus, kuomet veiklos procesai privalo biiti grieztai apibrézti ir matuojami
standarty pritaikymui palankiausia yra racionali, biurokratiné organizacine kulttra, todel standartai
turéty buti lengvai pritaikomi vieSojo administravimo jstaigose dél jy hierarchinés struktiiros, aiskiy
pavaldumo ir atskaitomybés rySiy bei formalios organizacinés kultiros. Sie standartai dar yra
kritikuojami uZ tai, kad reikalavimai formalizuoti procesus, dokumentuoti struktiiros ir procesy
pokycius sudaro papildoma administracini kriivi, neskatina poreikio jsigilinti i jstaigos problemy
priezastis.

Remiantis apklausa [35], pagrindiniais $§io modelio diegimo motyvais laikomi: siekis gerinti
organizacijos veikla, vadovybés priimtas sprendimas dél modelio diegimo ir siekis jvertinti savo
stiprigsias ir silpnasias puses. Taciau ] klausimg apie problemas, kurios kilo diegiant ISO 9000 serijos
standartus, dazniausiai buvo atsakoma, kad zenkliai padidéjo darbo kriivis ir itin pristigo darbuotojy
palaikymo. Taigi, 1§ esmés susidaro paradoksali situacija, kai siekiant efektyvesnés veiklos ir didesnés

teikiamy produkty kokybés, susikuriamas didesnis darbo kriivis ir darbuotojy pasiprieSinimas.
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13 pav. ISO 9000 serijos standarty taikymo nauda

Saltinis: Kokybés vadybos metody taikymo Lietuvos vie§ojo administravimo ir kitose institucijose /
jstaigose stebésena. 2011 m. ataskaita.

Tarp teoriSkai deklaruojamy ISO 9000 serijos standarty privalumy yra minima galimybe
sutaupyti 1ésy, pagerinti paslaugy kokybe, pasiekti geresniy veiklos rezultaty. Taciau praktika rodo (13
pav.), kad organizacijos, naudojancios §ig kokybés vadybos iniciatyva, labiau neigiamai vertina §io
metodo jtakg veiklos sgnaudy mazinimui. Atsizvelgiant j tai, kad apklausos dalyviai nurodé didesnj
darbo kriivj, susijusj su vadybos sistemos palaikymu, tikétina, kad iSaugusios sgnaudos greiciausiai
virSys galima i§laidy sutaupyma dél kokybés vadybos funkcionavimo. Sioje vietoje deréty jvertinti,
kad vieSojo administravimo institucijoms kuriant intelektinius produktus, didele sanaudy dalj sudaro
biitent darbuotojy atlyginimai. Verta pastebéti ir tai, kad didesné dalis organizacijy, naudojanciy
kokybés vadybos metodus, reglamentuotus ISO standartu, linkusios teigti, kad §i kokybés iniciatyva
nepadé¢jo pagerinti veiklos rezultaty ir teikiamy paslaugy kokybés.

Antras pagal populiarumg kokybés vadybos metodas, kurj naudoja vieSojo administravimo
subjektai Lietuvoje — Bendrojo vertinimo modelis (BVM), kuris buvo sukurtas pagal Europos kokybés
vadybos fondo (EKVF) Tobulumo modelio pavyzdj. BVM buvo specialiai pritaikytas vieSojo
sektoriaus institucijoms taip, kad jos galéty taikyti ig kokybés iniciatyva savarankiskai. Sis modelis
pranasus tuo, kad suteikia galimybe palyginti vertinimo rezultatus su kitomis jstaigomis [18]. Taip pat
§io modelio privalumu laikomas nesudétingas diegimo procesas ir nedidelés diegimo iSlaidos. Reikia
atkreipti démesj, kad BVM yra daugiau jstaigos jsivertinimo priemoné, kurios formalus pritaikymas
dar negarantuoja geresniy veiklos rezultaty. Tai galéty buti daugiau kaip pagalbiné priemoné, veiksmy
tobulinimo planui parengti. Lietuvoje BVM néra toks populiarus kaip kitose ES Salyse. 2011 metais

BVM naudojo arba diegé 19 $alies vieSojo administravimo institucijy [35]. Kaip svarbiausi motyvai,
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kodél organizacijos pasirinko biitent BVM, nurodomi institucijos poreikis jsivertinti savo stiprigsias
puses ir sritis tobuléjimui bei siekis pagerinti veiklos rezultatus.

Nedidelis BVM modelio populiarumas, lyginant su kitais kokybés vadybos metodais, gali biiti
siegjamas su $io modelio naujumu, be to jis néra tinkama priemoné organizacijos jvaizdziui pagerinti,
kadangi BVM néra sertifikuojamas. Institucijoms, kurioms yra svarbus veiklos standartizavimas ir jos
kontrolés jrodymas, labiau tinkami ISO standartai. Kiti kokybés vadybos metodai vieSojo
administravimo institucijose néra populiariis ir taikomi tik fragmentiSkai, nors S$ioks toks
susidom¢jimas juntamas. Prie Zinomesniy metody galima priskirti subalansuoty rodikliy model;
(BSC), LEAN /6 Sigma, ISO 14001, 27000 standartai.

Viesosios vadybos ir politikos institutas 2008 metais atliko vieSojo administravimo institucijy
apklausa, siekiant iSsiaiSkinti pagrindinius veiksnius, lemiancius kokybés vadybos modeliy plitima
vieSajame sektoriuje. Jvertinus kokybés vadybg taikanciy jstaigy pasiskirstymg pagal metinio biudZeto
dyd; paaiskejo, kad kokybés vadybos metodus dazniau linkusios taikyti organizacijos, kuriy metinis
biudzetas yra didesnis kaip 5 min. Lity (14 pav.). Tai sicjama su tuo, kad vadybos sistemos priezitirai
reikalingos tam tikros iSlaidos, susijusios SU sistemos palaikymu, naujy darbuotojy apmokymais,

sertifikato prieZiiira ir pan. Mazo biudZeto organizacijoms tokios iSlaidos gali tapti santykinai didelés.

14 pav. Kokybés vadyba taikanciy jstaigy pasiskirstymas pagal biudZeta, dydj ir amzZiy

Saltinis: Vie$oji politika ir administravimas Nr. 31. Kaunas: 2010.

Apklausos duomenimis, kokybés vadybos taikymas taip pat priklauso ir nuo jstaigos dydzio.
Daugiausia bent vieng kokybés vadybos model;j taikanciy jstaigy (46 proc.) yra vidutinio dydzio (50 —
200 darbuotojy). Tai galéty biiti paaiSkinama didesniu kiekiu veiklos procesy ir poreikiu juos valdyti.

Nustatyta, kad kokybés vadybos sistemy poreiki dazniau jaucia organizacijos, kurios buvo
isteigtos iki 1998 mety. Sis veiksnys i§ dalies atspindi didesne senesniy jstaigy brandg ir atitinkamai
didesne jvairiy veiklos valdymo priemoniy taikymo patirt;.

Apibendrinant tenka pripazinti, kad jstaigoms, neturin¢ioms kokybés vadybos taikymo patirties,
bet kokia pasirinkta iniciatyva pirmiausia sudaro prielaidas geriau pazinti save, suZinoti apie vidinius

veiklos organizavimo procesus, vykstanc¢ig komunikacija ir pan. [sivertinus, organizacijai tampa
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paprascCiau teisingai pasirinkti reikiama veiklos gerinimo krypt] bei numatyti priemones. Tikslinga
atkreipti démesj 1 vieSojo sektoriaus institucijy patirtj, kuri rodo, kad pirmaisiais kokybés vadybos
sistemos naudojimo metais organizacijai neverta tikétis apciuopiamo ekonominio efekto. Rezultatai
gali biti pastebimi tik po ilgesnio laikotarpio, kai sumazéja darbuotojy prieSpriesa, jvertinama

sisteminio darbo nauda bei atsiranda poreikis siekti visuotinés kokybés vadybos.

2.3. Naujosios vieSosios vadybos doktrina

Naujosios vieSosios vadybos (NVV) sgvoka (angl. New Public Management) pirmg kartg
panaudojo Christopher Hood 1991 metais [11]. Sis terminas tapo populiarus ir naujaja viesaja vadyba
imta vadinti daugelj vieSojo sektoriaus reformy, kurios nuo XX a. 9 deSimtmecio yra vykdomos
jvairiose pasaulio Salyse. Teorinéje literatiiroje galima aptikti ir daugiau naujosios vieSosios vadybos
traktuociy, pavyzdZziui naujasis vieSasis valdymas.

VieSojo sektoriaus reformavimo poreikis atsirado tada, kai imta kritiSkai vertinti vokieciy
sociologo Makso Weberio suformuluotg ,,idealy biurokratijos modelj“. Naujosios vieSosios vadybos
Salininkai kritikuodami tradicinj vie$ojo administravimo modelj teigia, kad biurokratai, kaip ir visi kiti
individai yra racionallis savanaudziai, todél manyti, kad biurokratai pasiSvente bendram vieSam
interesui, yra naivu. Biurokratinés jstaigos paprastai yra linkusios pléstis, neefektyviai naudoti
biudzeto 1¢Sas, o jy darbuotojai suinteresuoti jvairiomis privilegijomis ir karjeros perspektyvomis.
Biurokratai i§ esmés paskirstydami sukuriamg nacionaling pridéting verte visuomenei dazniausiai turi
savanaudisky paskaty [32].

Naujosios vie§osios vadybos esmé geriausiai isreiskiama ekonomizacijos principu. Zmogus,
nepriklausomai nuo jo veiklos pobiidZio ar srities, savo veiksmus nesgmoningai sulygina su preke, t. y.
siekia priimti sprendimus, kurie teikty maksimalia nauda. Nesvarbu ar asmuo save realizuoja
privaciame ar vieSajame sektoriuje, vadovaujamasi tais paciais ekonominiais principais: pirmiausia yra
lyginama asmeniné ribiné nauda ir kastai, kurie reikalingi sprendimy priémimui. Kaip teigia A. Guogis
ir D. Gudelis (2003), vieSasis administravimas yra ta pati rinka, kurioje biurokratai ir jy klientai
mainosi suteikiamomis vieSosiomis paslaugomis ir asmeniniais poreikiais. Taigi tradicinis
biurokratinis modelis sudaro prielaidas valstybei ir jos biurokratiniam aparatui susikurti sistema,
kurioje svarbiausiu prioritetu tampa konkurencija dél vietos hierarchingje struktiiroje ir galimybés
valdyti bendrus resursus.

Naujosios vieSosios vadybos reformy pagrindas buvo privataus sektoriaus sékmingai naudojamy
vadybos metody taikymas vieSajame sektoriuje, iSskyrus pelno naudojimg asmeniniams poreikiams

tenkinti. A. Guogis ir D. Gudelis (2003), remdamiesi David Osborne ir Ted Gaebler 1992-ais metais
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iSleista knyga ,,Valdzios pertvarkymas®, iSskiria Siuos pagrindinius verslininkiSkos valdzios bruozus
[32]:

e Katalitin¢ valdzia (vairavimas, o ne irklavimas). Valdzios institucijy pagrindiné¢ uzduotis —
generuoti sprendimus. Paslaugy teikimas turi biiti perduotas privaciam sektoriui, tokiu biidu atskiriant
politikos formavimg ir administravima nuo paslaugy teikimo.

e Bendruomenés valdzia: jgaliojimas, o ne tarpininkavimas. Valdzia turi skatinti zmones pacius
spresti savo problemas, remti gyventojy dalyvavima jiems svarstant ir sprendziant aktualius reikalus.

o Konkurencin¢ valdzia: siekianti sukurti konkurencines paslaugy teikimo salygas.
Konkurencija yra viena i§ priemoniy, kuria galima pagerinti vieSyjy paslaugy kokybe ir uztikrinti
efektyvesnj vieSyjy paslaugy teikima.

e ValdZia, kuri vadovaujasi misija, o ne taisyklémis. Valdzios institucijy prioritetais privalo biiti
efektyvumas ir veiksmingumas. Didelis reglamentavimas greiciau kliudo nei padeda, todél siekiama
mazinti taisykliy ir procediiry skaiciy.

e Valdzia, kuri orientuojasi j rezultatus: turi biti siekiama finansuoti rezultatus, o ne sgnaudas.
Valdzios institucijy pagrindinis démesys privalo biiti sukoncentruotas j veiklos rezultaty jvertinimg ir
nustatymga, biudzetas sudaromas pagal institucijos veiklos prioritetus ir numatomus rezultatus.

e Valdzia, veikianti privataus sektoriaus subjekto principais: uzdirbanti, o ne isleidZianti.
ValdZios institucijos privalo ne tik leisti biudZeto 1éSas, finansuodamos jvairias programas ar
priemones, bet ir ieSkoti galimybiy, kaip papildomai uZzdirbti 1€Sy, pavyzdziui, nuomoti laikinai
nenaudojamg nekilnojamajj turta, teikti paskolas uz paltikanas ir pan.

e Prevencine valdzia: uzuot taisius padéti, siekiama uZzkirsti kelia problemoms atsirasti.
ValdZios institucijos ne tik sprendzia problemas, bet ir jgyvendina priemones, kuriomis sumaZinama
problemy atsiradimo galimybé, pavyzdziui, ne tik gesinami gaisrai miskuose, bet ir imamasi gaisry
prevencijos.

e Decentralizuota valdZia: pereinama nuo decentralizacijos ir komandinio darbo. ValdZios
institucijy ir kity vieSojo sektoriaus organizacijy valdymo struktiira yra decentralizuojama, suteikiamos
didesnés sprendimy priémimo galios organizaciniy padaliniy vadovams ir specialistams, skatinamas
darbuotojy aktyvumas ir komandinis darbas. Decentralizacija jgyvendinama suteikiant didesnj
savarankiSkuma viesSasias paslaugas teikian¢ioms jstaigoms.

e ] rinkg besiorientuojanti valdzia. Siekiant vieSyjy tiksly pradedama labiau i$naudoti rinkos
galimybes, reguliavimo politika vis labiau remiasi jtaka rinkos dalyviy paskatoms, o ne nurodymais ir
draudimais.

Pastaruosius dvidesimt mety NVV buvo dominuojanti filosofija vieSojo administravimo
pasaulyje, kuri nukreipta ; kova su tradicinio biurokratinio valdymo sistema. NVV traktuota kaip

jrankis, galintis padidinti efektyvuma, pagerinti kokybe, sumazinti iSlaidas, nukreipti biurokratijos
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démesj ] klientus bei jgalinti vieSojo sektoriaus darbuotojus dirbti taip, kad valdzia bity skaidri ir
atsakinga. Prie§ desimtmetj jau turéjo pradéti aiskéti atlikty reformy padariniai ir rezultatai, pagristi
naujosios vieSosios vadybos principais, taciau tuomet tapo visiSkai aisku, kad NVV neteikia ty
rezultaty, kurie buvo laukiami [33]. Organizacijos, aktyviai palaikiusios NVV, kaip Pasaulio Bankas,
pripazino Sios doktrinos ribotuma, kadangi pradétos reformos nebuvo sékmingos, o rezultatai anaiptol
nenuteiké pozityviai. Ekonominio bendradarbiavimo ir vystymo organizacija taip pat pripazino, kad
NVV gali turéti netgi Salutinj efekta. Taigi, i§ esmés daugelis valstybiy, kurios buvo susizavéjusios
NVV idé¢jomis, pastaruoju metu vis dazniau reformy kryptis sieja su visuminiu valdymu, siekiant
tobulinti tradicinj vie$ajj valdyma.

Naujosios vieSosios vadybos sampratoje iSreiSkiamas siekis sujungti ekonomikos ir vadybos
teorijas, kad buty galima suformuoti tokj modelj, kuris priversty viesojo sektoriaus darbuotojus dirbti
pagal rinkoje veikiancius désnius, taip, kaip Sie désniai veikia ir privaty sektoriy. Kaip jau buvo minéta
Siame darbe, biurokraty elgseng daZniausiai nulemia savanaudiskos paskatos ir asmeninés naudos
siekiai, todél reikia sudaryti salygas, kad i§ asmeninés naudos siekimas turéty teigiamg poveikj ir
bendriems visuomenés interesams [33]. Mokslininkai sutinka, kad toks valdymo modelis biity
naudingas, bet deja, pripazjsta, kad vadybos ir ekonomikos moksly simbioz¢ sunkiai padés siekti Sio
tikslo, kadangi Sios dvi disciplinos apskritai sunkiai suderinamos. Ekonomika nagringja sistemas,
kuriose tvarka atsiranda i§ proceso pati savaime, tuo tarpu vadybos sistemy veikimui reikalingi tam
tikri vadybiniai ciklai. A. Tuméno teigimu [33, 41 p.], ,.NVV kontekste reikia sukurti tokig sistemq,
kuri pati ,,vairuotysi“ taip, kaip rinka, taciau tuo pat metu visas valstybinis sektorius kartu islikty
valdomas ir buty islaikomi visi vadybos ciklo elementai*“. Esminé problema Sioje vietoje, kad nei
vadyba, nei ekonomika nenagrinéja tokiy sistemy.

Pastangos sukurti tokig sistemg iSrySkino dvi mikrolygio ir makrolygio problemas. Makrolygio
problema — nesugebéjimas uztikrinti vieSojo sektoriaus organizacijy horizontalaus valdymo, kadangi
vieSojo sektoriaus ,,rinka* yra valdoma ,,i§ virSaus® ir neveikia taip kaip tikra rinka bei nesugeba
savaime koordinuoti sistemos. Ekonominiu poZiiiriu tokig sistemg reikia kontroliuoti vadybinémis
priemonémis, o vadybiniu poZiliriu sistemos kontroliuoti visai nereikia, nes yra sukurta ,rinka®.
Mikrolygio problema — skirtingas darbuotojo vertinimas ekonominiu ir vadybiniu pozZidriu.
Ekonominiu pozitiriu biurokratas, kaip savanaudis darbuotojas, yra visos sistemos veikimo pagrindas,
kadangi jo savanaudiSkumas kuria ir visuomening naudg. Vadybiniu poZitriu, biurokratg reikia grieztai
apriboti ir priversti dirbti pagal pageidaujamas elgesio normas, kad rezultatais galéty dziaugtis
organizacija.

A.Tumeéno (2008) nuomone, Naujoji vieSoji vadyba turi nesunkiai pastebimas silpnasias vietas,
taciau tai nebiitinai reiSkia, kad ji yra neteisinga ir negali biti jgyvendinama tam tikrose vieSojo

administravimo srityse kruops$¢iai parinkus tinkamus instrumentus. SitGloma atkreipti démesj, kad
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egzistuoja tam tikri NVV lydintys mitai, kuriy nederéty ignoruoti, kadangi jy pritaikymas gali turéti

neigiama jtaka praktinéje politikoje.

4 lentelé. Naujosios vieSosios vadybos mitai

NVV Mitas Mito paaiskinimas Mito paneigimas praktiniu vertinimu
1. NVV yra vienintelis | Siekiant rasti  badg, kaip | Prisidengiant modernizavimo terminu galima
kelias modernios | sukritikuoti  tradicinj  vieSojo | pateisinti bet kokia modernizavimo reforma,
valstybés link. valdymo modelj, NVV | skirtingg nuo esamo modelio, taciau priskirti tai

pristatoma, kaip pati geriausia
doktrina, galinti duoti
apCiuopiamy rezultaty, kuriy
neverta tikétis iS alternatyviy
valdymo modeliy.

NVV néra racionalu. Tai, kad NVV neturi jokio
pripazinto ,,geriausios praktikos“ recepto, rodo
pacios NVV priestaringumas, nevienareikSmiski
taikymo rezultatai ir kritikos gausa. Daugelis
Saliy nedieg¢ NVV valdymo modelio ir
s¢kmingai gyvuoja.

2. Naujoji viesoji
vadyba yra tradicinio
vie$ojo administravimo
antipodas.

NVV retorika nejsivaizduojama
be prieso — tradicinio vie$ojo
administravimo. Tipiska NVV
propaguojanti literatira susideda

i§ dviejy daliy:  vienos,
apibudinancios tradicinj viesaji
administravima, ir kitos,
apibtudinancios NVV.

Tradicinis vieSasis administravimas paprastai
pristatomas iSkraipytai, atkreipiant démes;j tik |
neigiamus aspektus, be to, daznai ignoruojamas
kontekstas ir faktiskai egzistuojanti
biurokratinio valdymo formy jvairové, galiausiai
maiSomi tradicinis vieSasis administravimas
kaip mokslas ir nes¢kminga Sio administravimo
modelio taikymo praktika. Savo ruoztu apie
NVV  pateikiamos tik gerosios savybes,
kiekvienam i§ neigiamy tradicinio vieSojo
administravimo aspekty pasiiilant ,,priesSnuod;j*
ir per daug nesukant galvos, ar prieSnuodziai
dera tarpusavyje, daZniausiai naudojant kokig
nors iliustracing priemong, pavyzdziui, lentele,
kurios  vienoje pus€je suraSomas visas
biurokratijos ,,blogis®, o kiekvienam ,,blogiui*
priesprieSinamas NVV , géris®.

3. Naujoji viesoji | NVV vaizduojama kaip visiSkai | PanaSiy idéjy | NVV bloka nesunku surasti
vadyba  yra  naujas | naujas valdymo budas, staiga | vieSojo administravimo istorijoje, tik reikia
valdymo bidas. atsirades praéjusio Simtmecio | zvelgti pakankamai toli | praeiti. VieSojo
paskutiniame desimtmetyje. | pasirinkimo teoretikai bei pirmieji reformatoriai
NVV ir jai labai artima verslo | neslépé susizavéjimo XIX a. minimalistine
procesy reinzinierijos retorika | valstybe. NVV grazina nemazai XIX a. vie$ojo
ignoruoja tiek teorinj, tiek | administravimy atributy, pavyzdziui, jau
istorinj vieSojo sektoriaus | primir$ta ir atrodé jau pakankamai jtikinamai
administravimo  testinumag  ir | paneigta politikos ir administravimo takoskyra,
ragina pamirsti tai, kas buvo | tik jg jvardija vairavimo ir irklavimo takoskyra,
anksCiau, ir pasirengti naujai | ir be abejo, pakankamai seniai, taciau kazkada
erai. placiai praktikuota kontraktavimg. Todél NVV
yra tiesiog cikliSskas grizimas | praeitj, beje,
nutylint, kodél
tokiy administravimo formy buvo atsisakyta.
4. Naujoji vie$oji | Tradicinio vieSojo sektoriaus | Biurokratija, su kuria kovoja NVV, néra
vadyba jveikia | mechanizmas apsunkintas | normatyvinis tradicinis vieSojo administravimo
biurokratija. perteklinémis funkcijomis, | modelis. Nuo pat M. Weber laiky tradicinis
kurios nekuria pridétinés vertés, | vieSasis administravimas Zinojo apie ,,gelezinio
o tai jau tapo jprasta vadinti | narvo* problemas, taciau jam nelabai sekési su
biurokratija.  Naujoji  vieSoji | jomis kovoti. Norint jveikti biurokratijg, vien
vadyba skatina atsisakyti | gery nory nepakanka.
pertekliniy ir nebiitiny funkcijy.
5. Naujoji vie$oji | Siuo mitu NVV retorika siekia | Jeigu  vadyba zinoty  universaly ir
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vadyba sudaro prielaidas,
dides-niam efektyvumui,

nasumui, veiks-
mingumui, pagerina
paslaugy kokybe,
sumazina iSlaidas,
padidina  inovatyvuma,
sudaro  salygas, kad

vieSasis sektorius tapty
patrauklesne
darbo vieta, ,,i$laisvinti*

uzbaigti valdymo teorijos istorijg
bei teoriskai ir praktiskai
uzbaigti zmonijos kancias ir
nesékmes, ieSkant geriausio budo
valdyti valstybe.

nepriekaistingg apraSomg valdymo biida, visos
organizacijos biity valdomos vienodai, o vadyba
buty paradigminis mokslas. Deja, literatiiroje
apie organizacijy teorijg ir vadybos istorijg néra
pagrijsta, kad toks valdymo biidas egzistuoja. Tai
pateikiama bet kokioje solidesnéje organizacijy
teorijos ir vadybos mokykly apzvalgoje. Todél
Sitas mitas netenka savo jtaigumo.

darbuotojus, sukuria

skaidresng ir labiau

atsakinga pilieciams

valdzia.

6. Naujoji vie$oji | NVV pristatoma kaip neutralus ir | Galbait NVV modelis tinkamas jgyvendinti bet

vadyba yra neutralus ir
nepolitinis projektas

nepolitinis projektas, tinkamas
igyvendinti bet kokig politing
programa ar valig.

kokig politing programa ar valig, taciau per daug
isijautus ] retorika, kad ,valstybé tarnauja
pilieCiams, o biurokratai (viesieji vadybininkai)

teikia paslaugas klientams®, nesunku ,,pamirsti‘,
kad valstybé dar ir valdo, o pilieciai, be kita ko,
yra ir pavaldiniai. Kadangi valstybés kaip
subjekto ekspertiniy ziniy branduolj yra
sukaupusi biurokratija ir daugumg vieSosios
politikos idéjy ir ypac kasdieniy administracinio
reguliavimo normy formuoja ji, o ne iSrinktieji
politikai, biurokratijos administracinés vertybés
daro didziulg jtakg ir politinéms vertybéms.

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus, apibendrinus A. Tuméno (2008) pateikta moksling publikacija “Naujoji
vieSoji vadyba ir jos mitai”.

Apibendrinant Naujosios vieSosios vadybos doktring, kurios pagrindinés idéjos glaudZziai
koreliuoja su Siame darbe jau aptartais kokybés vadybos metody principais, tenka pripazinti Sios
filosofijos ribotumg ir selektyvumag bei netinkamumg atskiry valdymo modeliy problemy sprendimui.
Tvirty empiriniy jrodymy trilkumas, astri prieSininky kritika bei labai skirtinga atskiry Saliy patirtis
ver¢ia manyti, kad NVV néra kazkuo pranasesné valstybés valdymo forma, galinti padéti sukurti
gerovés valstybe. Sio darbo autorius nesiekia kritikuoti NVV tradicinio viesojo valdymo kontekste ir
mano, kad Naujoji vieSoji vadyba, kaip ir bet kuris kitas valstybés valdymo modelis, gali turéti
inovatyviy 1déjy, kurias tinkamai pritaikius, tikétina didesné Salies ekonominé nauda. Kadangi Sio
darbo tikslas yra iSsiaiSkinti, ar jvairiy kokybés vadybos metody naudojimas vieSajame sektoriuje
didina ekonoming nauda Salies mastu, o NVV doktrina i§ esmés yra paremta kokybés vadybos
metodais, prieita prie iSvados, kad: 1. Net NVV, nei atskiri kokybés vadybos modeliai negarantuoja
teorijoje nurodomy siekiy sékmingo pritaikymo praktikoje; 2. VieSojo sektoriaus investicijas j kokybés

vadyba, siekiant didesnio efektyvumo, néra pagrindo laikyti pagristomis.
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2.4. Kokybés vadybos metody ekonominis vertinimas

Kokybés vadyba dazniausiai jvardijama kaip reikSminga priemoné, galinti padéti
organizacijoms jgyti konkurencinj pranaSumg, padidinti veiklos efektyvuma, geriau pazinti savo
klienta, didinti klienty pasitenkinima, atrasti ir eliminuoti vertés nekuriancias funkcijas bei galiausiai
taupiai ir racionaliai naudoti ribotus isteklius. Siame darbe jau buvo aptarta, kad gebéjimas valdyti
kokybe geriausiai apibiidinamas kaip maksimalus vartotojy poreikiy patenkinimas maziausiomis
jmanomomis sgnaudomis. VVadovaujantis ekonomikos teorijoje formuluojama sio mokslo apibréztimi,
kokybés vadybos sistemy taikymo organizacijoje ekonominé nauda galéty biiti vertinama dviem
rakursais: 1. Kokybés valdymo sgnaudy ir pajamy pokycCio santykiu; 2. Didesniu klienty poreikiy
patenkinimo lygiu (geresnés kokybés produktai ir paslaugos), tomis paciomis arba mazesnémis
sanaudomis.

Kokybés vadyba yra vadybos mokslo dalis, o vadybos principai néra fundamentaliosios tiesos,
tai veikiau salygiski teiginiai, pazymimi prieveiksmiais ,,paprastai, dazniausiai“. Néra garantijos, kad
veikiant pagal tam tikrg Sablong, kurj sitilo vadybos teorija, bus gaunamas planuojamas efektas. Bet
koks teigiamas organizacijos valdymo ar veiklos organizavimo pokytis, jgyvendinant kokybés vadybos
programg, bus laikomas laim¢jimu vadybine prasme. Taciau organizacijoms kur kas svarbiau jvertinti,
ar $is laiméjimas yra ekonomiskai pagrjstas. Investicijos j veiklos tobulinimo priemones, kaip ir bet
kurios kitos investicijos, privalo atsipirkti ir turéti tam tikro dydzio graza, tam kad toks investavimo
sprendimas biity laikomas ekonomiskai pagristu. Deja, moksliné literatiira nepateikia tokios
investicinés grazos suskai¢iavimo metodikos, kuri biity tinkama ir pripazinta kokybés vadybos metody
ekonominiam naudingumui jvertinti.

Siame darbe jau buvo aptarta kokybés islaidy vertinimo koncepcija, orientuota j organizacijy
sgnaudas, patiriamas dél prastos gaminiy ir paslaugy kokybés. Tokia skai¢iavimo metodika gali buti
naudojama privataus sektoriaus bendrovése, kuriy pagrindinis veiklos tikslas — pelnas. Buhalteriniais
principais suskaiciuoti prevenciniai, nes¢kmés bei jvertinimo kaStai, kuriy dalis tenka ir kokybei
valdyti, jvairiomis projekcijomis gali buti lyginami su padidéjusiomis pajamomis. Zinoma toks
skai¢iavimo metodas gali buti tik apytikris, kadangi iSlieka tam tikra paklaida deél sudétingo
ekonominiy (alternatyviyjy) kasty iSreiskimo pinigine verte. Pavyzdziui, skaiCiuojant ekonominius
kasStus, darbuotojo sugaiStas darbo laikas, dalyvaujant kokybés vadybos diegimo ir tobulinimo procese,
turéty biti vertinamas ne tik darbo uzmokescio dydziu, bet ir negautomis pajamomis uz produktus ir
paslaugas, kurie galéjo buti pagaminti tuo metu. Be to, bitina jvertinti, kad organizacijos veiklos
rezultatyvumas priklauso ne tik nuo vidiniy, bet ir jvairiy iSoriniy veiksniy, kurie veikia nuolat.
Kompanijos geresnius finansinius veiklos rodiklius gali nulemti pabrange analogiski produktai rinkoje,

o ne jdiegtas kokybés vadybos modelis. Taigi, kokybés vadybos sistemos ekonominé nauda privataus
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sektoriaus bendrovése gali buti vertinama, taciau bitina atsizvelgti | visas aplinkybes ir tinkamai
interpretuoti gautus rezultatus.

Kur kas kebliau jvertinti vieSojo sektoriaus institucijy investicijas i kokybés vadybos metodus ir
sistemas. Kadangi vieSojo administravimo jstaigos dazniausiai ,,gamina® intelektinius produktus, o jy
klientai tiesiogiai ty produkty neperka ir pinigy nemoka, todél finansiniais veiklos Kkriterijais pagrjstas
vertinimas sunkiai jmanomas. Taigi, kokybés vadybos sistemy teikiama nauda vieSajame sektoriuje
gali biiti vertinama arba sutaupyty itekliy ir investicijy santykiu, arba didesniu klienty pasitenkinimu
teikiamais intelektiniais produktais. Pirmuoju atveju tikru i8Stkiu tampa sutaupyty iStekliy
skaiciavimas. TeoriSkai, sékmingai adaptuotos kokybés vadybos iniciatyvos organizacijai padeda
atrasti ir atsisakyti vertés nekurianéiy funkcijy, pereiti prie procesinio poziirio j valdyma, kai tas pats
darbas atlickamas greiciau, sklandziau ir efektyviau. Taciau praktikoje, nors ir eliminavus perteklines
funkcijas bei sékmingai sumazinus darbo kruvj, néra pagrindo teigti, kad sutaupomi istekliai. Kuriant
intelektinius produktus, didZiausios sgnaudos yra darbo uzmokestis, sumokamas aukstos kvalifikacijos
specialistams. Mazesnis darbo kriivis nesuteikia galimybés sumazinti vieSojo administravimo
institucijy darbuotojams atlyginimus, kadangi pastaruosius apsaugo Valstybés tarnybos jstatymas ir
kiti Salyje galiojantys teisés aktai, kuriuose nustatyti valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanc¢iy pagal
darbo sutartis, darbo uzmokescio dydziai. Kita vertus, pati vieSojo administravimo institucija néra
suinteresuota taupyti i§ valstybés biudzeto skirtus asignavimus, jei néra ,,nuleistos® politinés valios i§
hierarchin¢je sistemoje aukSc¢iau esancios valdzios institucijos. Sutaupytas 1éSas tekty grazinti |
valstybés biudZeta pasibaigus finansiniams metams, o tai sudaryty prielaidas kitais metais Siai
institucijai skirti maZzesnj finansavima. Be to, norint jvertinti tikraja investicijy i kokybés vadyba
ekonoming nauda, kaip ir privaciame sektoriuje, reikéty skaiCiuoti alternatyviuosius kastus, t. y.
,Lnepagamintg® intelektinj produkta, kol darbuotojai buvo uzimti kokybés vadybos sistemos kiirimu ir
tobulinimu. Kadangi kiekvienas intelektinis produktas yra unikalus, toks jvertinimas biity pernelyg
subjektyvus ir apskritai netekty prasmeés. Taigi tampa akivaizdu, kad kokybés vadybos metody
vertinimas sumazgjusios sgnaudy dalies ir investicijy santykiu néra tikslingas ir nepadés atsakyti |
klausimag, ar sprendimas, veiklos efektyvumag didinti kokybés valdymu, yra ekonomiskai pagrjstas. Tai
1§ esmés patvirtina ir faktas, kad iki Siol akademingje dimensijoje néra jokios iSsamios koncepcijos,
kokybés vadybos metody naudojimo ekonominei naudai jvertinti.

Atsizvelgiant j tai, kad vieSojo administravimo institucijy pagrindiné misija yra tarnauti vie$ojo
intereso labui, galimas kitas kokybés vadybos metody vertinimo Kriterijus — visuomenés
pasitenkinimas institucijos veikla. Daugelis kokybés vadybos metody buvo sukurti privataus sektoriaus
subjekty veiklos specifikos pagrindu, todé¢l juose daZznai sutinkama nuostata, skatinanti orientuotis |
klientg ir geresnj jo poreikiy tenkinimg (pvz.: ISO 9001). Kitaip tariant, klientas turi nuspresti ir

Jvertinti organizacijos pastangas teikti kokybiSkesnj produkta, jsigydamas jj arba jo atsisakydamas.
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Toks vertinimas galéty biti laikomas daugiau vadybiniy priemoniy veiksmingumo matavimu, bet ne
ekonominés naudos. Juolab, kad matavimo rezultatai kartais gali sukelti daugiau klausimy, nei pateikti
atsakymy. Jei organizacija investuoja kelias deSimtis tikstanciy lity | kokybés vadybos sistemos
sukiirimg, o vartotojy pasitenkinimas padidéja vos keliomis deSimtosiomis procentinio punkto, ar toks
investavimo sprendimas gali biiti laikomas racionaliu ir ekonomiskai pagrjstu? Vadybininkas
greifiausiai pozityviai vertinty pasitenkinimo lygio pokycius, taciau ekonomistas gali su tuo nesutikti.
Vie$ojo administravimo institucijoms toks matavimo biidas apskritai biity menkai naudingas, dél
teikiamo intelektinio produkto specifikos. Siy produkty vartotojai neturi galimybés rinktis nei produkto
teikéjo, nei paties produkto, todél remiasi tik atitikimu savo asmeniniams poreikiams ir nejvertina, kad
produktas skirtas visos visuomenés poreikiy tenkinimui.

Galimas dar vienas kokybés vadybos sistemy ekonominio naudingumo vertinimas strateginio
veiklos planavimo kontekste. VieSojo administravimo institucijos, finansuojamos i§ valstybés biudzeto
ir vykdancios administravimo funkcijas, savo veikla privalo planuoti Strateginio planavimo
metodikos® nustatyta tvarka. Strateginis veiklos planavimas vie§ajame sektoriuje i§ esmés atitinka
Naujosios vieSosios vadybos skleidziamai ideologijai, kur teigiama, kad vieSojo administravimo
institucijos privalo biti orientuotos i veiklos rezultatus ir finansuojamos remiantis veiklos rezultaty
atitikimu issikeltiems tikslams [34]. Taigi, kokybés vadybos sistemy naudojimo rezultatyvumas galéty
biiti siejamas su organizacijos strateginio veiklos plano jgyvendinimu, pavyzdziui, aukstesniu tiksly
pasiekimu ir geresniais efekto kriterijy rezultatais arba ambicingesniy tiksly iSsikélimu. Taciau ir ¢ia
atsiranda sunkumy, vercianciy abejoti kokybés vadybos sistemy ir strateginio organizacijos planavimo
koreliacijos nauda. Béda ta, kad esama atsiskaitymo uZ veiklos rezultatus tvarka, vieSojo
administravimo organizacijas vercia savo veiklg planuoti taip, kad veiklos planai biity idealiai
jgyvendinami. Kitaip tariant, suplanavus tam tikros apimties rezultatus vieneriems kalendoriniams
metams, pasibaigus ataskaitiniam laikotarpiui rezultatai turéty atitikti planuotiesiems, Kitaip gresia tam
tikros sankcijos ir biudzeto ,,apkarpymai“ ateityje. Tai nulemia organizacijos elgseng — planuoti su
didele atsarga, siekiant iSvengti galimy sankcijy. Susidaro paradoksali situacija, kuomet strateginis
veiklos planas jgyvendinamas puikiai, o pati organizacija jaucia poreikj gerinti veiklos organizavima,
investuodama j kokybés vadybos sistemy diegima.

Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija nuo 2007 mety émési vykdyti kokybés vadybos
metody taikymo Lietuvos vieSojo administravimo institucijose / jstaigose stebéseng, siekdama
18siaiskinti esamg kokybés vadybos metody diegimo situacijg Salyje. Nors Sios stebésenos generuojami
rezultatai sunkiai pritaikomi kokybés vadybos modeliy ekonominiam vertinimui, vis tik tai yra

naudingas ir bene vienintelis biidas, iSmégintas praktikoje, pateikti susistemintg informacijos baze, kuri

#2002 m. birzelio 6 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimu Nr. 827 buvo patvirtinta Strateginio planavimo
metodika, kuri i§ esmés jtvirtino nauja vieSojo administravimo institucijy veiklos planavimo etapa, orientuota j rezultatus.
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ateityje gali padéti priimti jvairius sprendimus, susijusius su vieSojo sektoriaus institucijy valdymu.
Tiesa, reikia suprasti, kad tokios apklausos pobudis, kai paties veiklos vykdytojo yra klausiama, kaip
jam sekési idiegti kokybés vadybos metoda, kuris kofinansuojamas i§ valstybés biudzeto 1éSy,
uzprogramuoja ir atitinkamg atsakymg. Kazin ar organizacija noriai pripazinty faktg, kad jdiegta
kokybés vadybos sistema nepasiteisino ir neatne$¢ laukty rezultaty, kai jos diegimui isleista solidi
pinigy suma, lyginant su jos metiniu biudzetu. Rizikuojama sulaukti kritikos del neefektyvaus 1ésy
panaudojimo ar net i§§vaistymo.

Remiantis 2011 mety minétos stebésenos rezultatais, apklausoje sudalyvavo 156 respondentai
(vieSojo administravimo institucijos), 1§ kuriy 125 nurodé taikantys savo veikloje vieng ar net kelis
kokybés vadybos metodus. Apklausoje buvo pateikiami klausimai, kurie turéjo padéti iSsiaiskinti,
kokia vieno ar kito kokybés vadybos metodo nauda. Pavyzdziui, vertinant ISO 9000 serijos standartus
atitinkancias vadybos sistemas, nebuvo nei vieno respondento, nurodziusio, kad §i vadybos sistema
pad¢jo organizacijai sutaupyti 1Sy (Zr. 13 pav.). Tik penktadalis organizacijy mano, kad kokybeés
vadybos sistema joms padéjo pagerinti veiklos rezultatus ar pagerinti teikiamy produkty ir paslaugy
kokybe. Taigi Sios apklausos rezultatai grei¢iau patvirtina nei paneigia, kad kokybés vadybos metody
taikymas viesojo sektoriaus institucijose yra ekonomiskai nenaudingas.

Atsizvelgdamas | menka vieSojo administravimo institucijy kokybés vadybos metody diegimo
patirt] bei trumpa vadybos sistemy naudojimo istorija, darbo autorius mano, kad poreikis jvertinti
kokybés vadybos metody ekonominj naudingumg didéja, todél netolimoje ateityje gali atsirasti

reikiamos prielaidos, tokio vertinimo metodikai sukurti.
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3. KOKYBES VADYBOS ISO 9001:2008 STANDARTO REZULTATYVUMO TYRIMAS
LIETUVOS RESPUBLIKOS TEISINGUMO MINISTERIJOJE

3.1. Tyrimo metodika

Tyrimo problema. Kintanti ekonominé, socialiné, politiné aplinka veréia vieSojo
administravimo institucijas nuolat ieSkoti btudy, kaip pagerinti savo veiklos rezultatus. Pastebima, kad
vieSasis sektorius yra linkes perimti sékmingai jgyvendintas idéjas iS privataus sektoriaus. Taciau
pasigirsta vis daugiau kritiky, teigianciy, kad tam tikri vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos
organizavimo ypatumai yra rimta klititis, neleidzianti i§ kokybés vadybos sistemy tikétis tokiy
rezultaty, kokiais dziaugiasi privatusis sektorius. Teigiama, jog nepakankamai jvertinti skirtumai tarp
vieSojo ir privataus sektoriy kuriamy produkty ir paslaugy, yra viena pagrindiniy priezasciy, kodél
privataus sektoriaus sékmingai jgyvendinamos id¢jos visiskai netinka vieSajam administravimui. Dél
nepakankamy kokybés vadybos metody veiksmingumo vieSajame sektoriuje jrodymy, keliamos tokios
hipotezés:

1 hipotezé — diegti ir sertifikuoti kokybés vadybos sistemas, atitinkancias tarptautiniy standarty
reikalavimus, vie$ojo administravimo institucijose yra ekonomiskai nenaudinga.

2 hipotezé — vieSojo administravimo institucijos negali jvertinti kokybés vadybos metody
rezultatyvumo dél savo veiklos specifikos.

Sio tyrimo tikslas — jvertinti kokybés vadybos metodo ISO 9001:2008 teikiama nauda Lietuvos
Respublikos teisingumo ministerijai.

Tyrimo objektas — kokybés vadybos metodo ISO 9001:2008 jgyvendinimo Lietuvos
Respublikos teisingumo ministerijoje ekonominé nauda.

Tyrimg sudaro trys dalys:

1. Veiklos procesu modelio vertinimas. Tarptautinis 1ISO 9001:2008 standartas skatina taikyti
procesin} pozitur; kuriant, diegiant ir gerinant kokybés vadybos sistemos rezultatyvumg. Kad
organizacija veikty rezultatyviai, ji turi apsibrézti ir valdyti daugybe susijusiy veikly. Veikla ar visuma
veikly, naudojanciy iSteklius ir valdomos, kad gaviniai biity paversti rezultatais, gali buiti nagrinéjama
kaip procesas. Daznai vieno proceso rezultatai yra kito proceso gaviniai. Si tyrimo dalis turi padéti
i$siaiSkinti, ar organizacija laikosi standarty reikalavimo ir turi parengusi veiklos procesy zemélapj,
kuris laikomas veiklos rezultatyvumo garantu. Dél didelio procesy skaiciaus, atrankiniu biidu buvo
atrinkti svarbiausi organizacijos veiklos procesai ir pateikiamas jy vertinimas ekonominio naudingumo
prasme.

2. Procesy rezultatyvumo matavimo modelio vertinimas. Vadovaujantis standarto
reikalavimais, organizacija privalo taikyti tinkamus kokybés vadybos sistemos procesy monitoringo

(stebésenos) ir matavimo metodus. Tie metodai turi patvirtinti kiekvieno proceso geba pasiekti
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planuotus rezultatus. Si tyrimo dalis turi padéti nustatyti, ar organizacija turi procesy stebéjimui ir
matavimui reikalingas priemones, kurios padeda gauti reikiamus duomenis tolesnéms analizéms. Taip
pat svarbu iSsiaiskinti, ar stebésenos ir matavimy rezultatai yra naudojami priimant sprendimus.
Organizacijos rodikliy modelis turi daugiau kaip 100 vertinimo Kriterijy, todél tyrimo metu atrenkami
ir analizuojami tik svarbiausiy organizacijos veikly matavimo rodikliai.

3. Vidiniy ir iSoriniy klienty pasitenkinimo tyrimas. Kaip vieng i§ kokybés vadybos sistemos
veiksmingumo matavimy, organizacija turi stebéti informacija, susijusia su kliento suvokimu apie tai,
ar organizacija patenkino jo reikalavimus. Privalo biiti nustatyti tokios informacijos gavimo ir
naudojimo metodai. Svarbu paminéti, kad klientais laikomi ne tik iSoriniai naudos gavéjai, kurie
tiesiogiai vartoja produkta ar paslauga, bet ir vidiniai klientai, kuriai gali buti organizacijos
darbuotojai. Si tyrimo dalis skirta nustatyti, ar organizacija atlieka vidiniy ir iSoriniy klienty

pasitenkinimo matavimus.

3.2. Tiriamojo objekto apibiidinimas

Lietuvos Respublikos teisingumo ministerija (toliau — TM) yra valstybés jstaiga, formuojanti
valstybés politika, organizuojanti, koordinuojanti ir kontroliuojanti jos ijgyvendinima bei, jstatymy
nustatytais atvejais, jgyvendinanti valstybés politika teisingumo ministrui pavestose valdymo srityse.
TM vykdo jstatymais jai deleguotas funkcijas, i§ kuriy svarbiausios ir didziausios apimties yra
teiséktros procesy funkcijos, dar vadinamos pagrindine Ministerijos veikla. TM dirba apie 150
darbuotojy, kurie sudaro vieSojo administravimo institucijoms biidingg hierarching—departamenting
valdymo struktiirg (Zr. 1 prieds).

TM misija — Sudaryti teisines prielaidas Lietuvai tapti konkurencinga Zmogaus teises ir laisves
uztikrinancia valstybe.

TM veiklos prioritetai:

» Igyvendinti teisékiiros reformg (siekiant skaidrumo, kokybiskumo ir modernumo rengiant ir
priimant vieSus sprendimus);

» Didinti visuomenés sauguma tobulinant bausmiy politika;

» Didinti skaidrumg ir mazinti korupcijos prielaidas labiausiai korupcijos pazeistose srityse;

» Siekti, kad verslo priezitiroje baudimg keisty bendradarbiavimas;

» Perkelti viesgsias ir administracines paslaugas j elektroning erdve, uztikrinti didesnj viesyjy ir

administraciniy paslaugy prieinamuma.
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15 pav. Ministerijos veikla reguliuojantys pagrindiniai dokumentai

Pagrindinés TM veiklos kryptys:

» Teisékiiros proceso srityje — siekia sukurti nacionaling teising sistema, atitinkancig teisinés

valstybés sampratg ir ES teisine patirtj;
» Registry srityje — koordinuoja valstybés registry tvarkymo jstaigy darba, atlieka registro

duomeny saugos reikalavimy laikymosi priezitira;

» Teisiniy institucijy srityje — koordinuoja ir kontroliuoja advokaty, antstoliy ir notary veikla;

» BaudZziamosios justicijos srityje — jgyvendina valstybés politika baudziamosios teisés ir

baudziamojo proceso teisés srityse;

> Politiniy partijy steigimo ir registravimo srityje;

> Religiniy bendruomeniy ir bendrijy reguliavimo srityje:

> Civilinés buklés akty jrasy prieziuiros ir kontrolés srityje:

» Pramoninés nuosavybés apsaugos srityje — dalyvauja formuojant valstybés politika

pramoninés nuosavybes apsaugos srityje;

» Teismo eksperty srityje — dalyvauja jgyvendinant valstybés politika teismo eksperty veiklos

srityse, tvarko Lietuvos Respublikos teismo eksperty sarasg;

» Vartotojy teisiy apsaugos srityje — dalyvauja formuojant ir jgyvendinant vartotojy teisiy

gynimo politikg ir dalyvauja organizuojant vartotojy teisiy apsauga;

» Valstybés garantuojamos teisinés pagalbos srityje — jgyvendina valstybés garantuojamos

teisinés pagalbos politikg organizuoja ir atlieka valstybés garantuojamos teisinés pagalbos stebéseng;
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» Smurtiniy nusikaltimy zalos kompensavimo srityje — apskaito Nukentéjusiy nuo nusikaltimy

asmeny fondo léSas, priima ir nagrinéja praSymus dél smurtiniu nusikaltimu padarytos zalos

kompensavimo.

3.3. Veiklos procesy modelio vertinimas

Sio darbo teorinéje ir metodologingje dalyse buvo idanalizuoti vieSojo administravimo institucijy
pagrindiniai veiklos principai bei identifikuotos galimos priemonés veiklos efektyvumui didinti.
Ivertinus jvairias aplinkybes, tiesiogiai jtakojancias vie$gjj administravimg vykdancius subjektus, buvo
konstatuota, kad vienas i§ pazangiausiy budy didinti veiklos efektyvuma — pereiti prie procesinio
pozilrio j organizacijos valdyma.

TM jgyvendindama valdymo sriciai priskirtas funkcijas, siekia nustatyty strateginiy tiksly
jgyvendinimo efekto, t.y. naudos visuomenei, taip pat siekia vykdyti veiklg, orientuota ne tik j
procesa, bet ir | rezultatus. Kadangi institucijos veikla turi biiti glaudziai susijusi su strateginio
planavimo proceso valdymu, biitina susisteminti procesus, siekiant uztikrinti nuolatinj veiklos
gerinimg ir mazinti rizikos ir klaidos tikimybes. Strateginis valdymas apima veiklos planavima,
vykdyma/jgyvendinima, stebésena, kontrole ir gerinima, todé¢l labai svarbu nustatyti, kiek procesy i8
viso yra vykdoma, ar jie tarpusavyje susije, ar visi jie reikalingi siekiant uztikrinti efektyvy finansiniy
ir zmogiskyjy istekliy naudojima, ar iStekliai racionaliai paskirstomi tarp procesy. Strateginis valdymas
turi jtakos sékmingai institucijos plétrai ir yra reikalingas norint uztikrinti, kad visi struktiiriniai
padaliniai ir kiekvienas darbuotojas dirbty siekdamas jgyvendinti ministerijos misijg.

Vienas pagrindiniy TM Kkokybés vadybos sistemos reikalavimy — nuolatinis veiklos gerinimas
(tobulinimas), todél S$ia iniciatyva bus siekiama sudaryti salygas ir prielaidas kokybiskesnei
ministerijos vadybai jdiegti. Gyventojy, istaigy, imoniy, organizacijy poreikiai ir likesc¢iai bei teisés
akty reikalavimai sukelia procesy tobulinimo poreikj, todél atsiranda butinumas skirstyti procesus |
strateginius, pagrindinius ir pagalbinius. Teisingumo ministerija, plétodama kokybés vadybos sistema,
siekia aiskiau suprasti problemas, pasirinkti veiklos procediiras, tinkamiausias esamomis sglygomis,

numatyti $iy procediiry vertinimo metodus ir $iy metody taikymo galimybes.
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16 pav. TM pagrindinés veiklos procesy grupés

Ministerijos kokybés vadybos sistemos veikimo pagrindas — aiSkiai nustatyti veiklos procesai bei

ju grupés (16 pav.), identifikuoti organizacijos klientai, jy likesc¢iai, apibréztos galimos organizacijos

poveikio sritys bei nustatytas jsipareigojimas pageidaujamam griztamajam rysiui.

Identifikuotos pagrindinés TM klienty (suinteresuoty Saliy) grupés:

1.

6.

Lietuvos Respublikos Seimas, Prezidentura, ES institucijos;

2. LR Vyriausybe;

3. LR Ministerijos ir jy istaigos;
4,
5

Teisingumo ministrui pavaldZzios institucijos;

. Teisés sistemos subjektai (antstoliai, notarai, teismo ekspertai ir kt.);

Lietuvos gyventojai ir organizacijos.

Kiekviena TM klienty (suinteresuoty Saliy) grupé gali deklaruoti aiSkius arba numanomus

lukescCius organizacijai, o kad likesciai turéty konkrety adresata, juo paskiriamas ministerijos vadovas

— ministras. Ministras jvertings klienty lukesc¢ius, atitinkamai nustato reikalavimus organizacijai ir

organizuoja veikla taip, kad klienty lukes¢iai buity kuo geriau patenkinti. Skirtingos klienty grupés turi

unikalius poreikius ir skirtingg jsivaizdavima, kaip jie turéty buti tenkinami. Be to, tiek patys klientai,

tiek jy poreikiai yra klasifikuojami, suteikiant skirtingos svarbos statusg. TM suprasdama, kad norint

pasiekti kuo geresnj rezultata, t. y. maksimizuoti klienty pasitenkinimg su turimais iStekliais ir darbo

priemonémis, privalo apsibrézti aiSkias procesy grupes (darbo priemoniy, iStekliy ir funkcijy derinius),

nustatyti atsakingus uZ procesy klasifikacijos vienetus asmenis bei atlikti perioding procesy sistemos

analize. Tokios sistemos egzistavimas leidzia ne tik tinkamai reaguoti j pastovius klienty poreikius, bet

ir deramai priimti naujus ar pasikeitusius reikalavimus.
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TM veiklos procesai suskirstyti j 3 pagrindines grupes:

1. Valdymo procesai. Valdymo procesuose apraSyta ministerijos veikla, susijusi su
organizacijos strateginiy plany rengimu ir jy jgyvendinimo stebésena, veiklos ir vadybos sistemos
audity atlikimais bei veiklos organizavimo gerinimu. Uz valdymo veiklg yra atsakingas teisingumo
ministras. Valdymo veikloje reikéty iSskirti strateginio veiklos plano rengimo ir jo stebésenos
procesus, kadangi strateginis veiklos planas yra pagrindinis organizacijos dokumentas, nurodantis
artimiausiy trejy mety tikslus, rezultatus ir biudZeta.

——

Planavimo procesai

1.1 Parengti strategini

veiklos plan .

P 2 Patvirtintas
SVP (I

Weiklos planavimo skyraus 1

wvedéja Asta Malinauskiens

Patwvirtinti metini
pavaldziy jstaigu
planai

1.2 Parengti veiklos

B plana Patvirtintas TM
metinis veiklos
Suderintas SVP Weiklos planavimo skyraus planas
projektas (2) ved&ja Asta Malinauskiens

1.3 Parengti biudzeto
1 projekta ‘

weiklos planavimo skyriaus
vedéja Asta Malinauskiens

BiudZeto projektas

Inve_sticij_u_m_’ojel-d:c
rengimo iniciatyva | 1.4 Parengti Valstybés

— 1 investicijy programa

wedé&ja Asta Malinauskieng
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17 pav. TM veiklos planavimo procesai

TM turi aiskiai vizualizuotas planavimo procesy sudétines dalis (17 pav.), su nustatytais
tarpusavio rysiais, jeinanciy ir iSeinan¢iy duomeny srautais, gaviniais ir rezultatais. Strateginiy veiklos
plany, metiniy veiklos plany, biudZeto projekto ir valstybés investicijos programy rengimui nustatytos
atskiros subprocesy kategorijos, kiekviena kategorija turi paskirta atsakinga asmenj. Planavimo
procesy grupé, kaip ir kiti procesai, turi tiesiogines sinchronizacijas su rezultatyvumo matavimo
sistema, kuri leidzia operatyviai identifikuoti proceso bitikle. Matavimas atlieckamas ,,$viesoforo*
principu, kur raudona spalva signalizuoja, kad procesas vyksta ne taip, kaip organizacija nor¢jo arba
buvo nustaiusi, todél reikalingas pakartotinis proceso vertinimas ir nauji sprendimai. Zalia spalva
nurodo, kad procesas vyksta sklandZiai, o proceso rezultatas toks, kokio pageidauja organizacija ir jos

klientai.
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*SVP — Strateginis veiklos planas;
**S|S — Stebésenos informaciné sistema
***MPT — Ministro Pirmininko tarnyba
****EM — Finansy ministerija

18 pav. Strateginio veiklos plano stebésenos vykdymo procesas

Strateginio veiklos plano stebésenos procesas, kaip ir visas procesy zemélapis, turi tam tikrus
elementus: funkcijas, funkcijas atliekanciy veikéjy roles, funkcijy rySius bei iSorinius elementus (kitos
organizacijos, duomeny bazés ir pan.). Funkcijas atliekantiems veikéjams, kuriais gali biiti ministerijos
darbuotojai, savarankiski administracijos padaliniai, vadovybé arba kitos organizacijos, yra priskirtos
rolés, tam, kad buty galima nesudétingai atsekti atsakomybés ribas. Procesy pirmoji funkcija visada
turi jeinanc¢ius duomenis arba gavinius, kuriais dazniausiai biina teisés aktai, dokumentai ir metodikos
arba kito proceso rezultatai.

2. Pagrindiniy veikly procesai. TM pagrindines veiklas sudaro daugiausiai teisékiiros procesai,
kuriy rezultatai dazniausiai yra intelektiniai produktai. Kad organizacijai biity lengviau priimti jvairius
valdymo sprendimus, nuo kuriy priklauso pagrindinés veiklos ir intelektiniy produkty kokybe,
pagrindiné veikla suskirstyta j smulkesnius pogrupius. Valdymo prasme yra patogiau atskirti produktus
klasifikuoti pagal susitartus poZymius, tam, kad organizacijos darbuotojai galéty operatyviai reaguoti,
jei produkto kokybé netenkina vartotojo, arba proceso veikimas nukrypo nuo patvirtintos ir siektino

trajektorijos.
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19 pav. TM pagrindinés veiklos procesy grupés

Pagrindiniy veikly procesai (19 pav.) yra butent ta veikla, kuri generuoja didziausig pridéting
verte. Kiekvienam pagrindinés veiklos procesy pogrupiui yra nustatyti ir patvirtinti ministro
reikalavimai, atsizvelgiant i klienty (suinteresuoty Saliy) likesCius. Ministro reikalavimai deleguoti ne
tik rezultatui, kuris turi buti gautas jvykus procesui, bet ir paties proceso elementams bei jy tvarkai.
Kiekviena pagrindinés veiklos procesy grupé turi paskirta atsakingg asmenj (viceministrg arba
ministerijos kanclerj) ir aiskiai identifikuota poveikio sritj, kuri sukuria tam tikra verte klientui
(suinteresuotai Saliai). Pavyzdziui, ,,Bausmiy sistema“ yra jvardinta kaip poveikio sritis (20 pav.), kuri

yra veikiama TM nustatytomis priemonémis — paskirtais procesais, orientuotais j suinteresuoty Saliy

reikalavimus.
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20 pav. Poveikio srities ir organizacijos procesuy sarysis
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Poveikio sritis TM pakankamai aiSkiai apibrézé ir savo veiklg kokybés vadybos sistemos pagalba
diversifikavo bei nukreipé j poveikio sritj tokia apimtimi, kuri leidzia tikétis geriausiy rezultaty. Kad
procesas nebiity vien tik funkcijy aprasSymas, pagal darbuotojy jsivaizdavimus, jam priskiriami ir teisé€s
aktai, kurie tiesiogiai reglamentuoja procesa ar jo elementus bei, tam tikra prasme, atlieka proceso
formalizavimo funkcija. Pridéti dokumentai taip pat gerokai palengvina darbuotojy paieskas,
sutrumpina darbo laika, aktualiy teisés akty redakcijy paieskai. Kadangi tieck dokumentai, tiek patys
procesai yra valdomi virtualioje erdvéje, kiekvienas darbuotojas turi galimybg¢ matyti visg procesy
zem¢lapj ir aktualiy dokumenty redakcija vienoje vietoje.

3. Palaikymo procesai. TM sukiiré atskirg procesy kategorija, kuria jvardijo, kaip palaikancigja
veikla. Tai veikla, kuri tiesiogiai vertés nesukuria, taiau yra gyvybiskai svarbi, tam kad organizacija

galéty vykdyti savo tiesiogines funkcijas.

—
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21 pav. TM palaikymo veiklos procesai

Palaikymo veiklos procesai turi tuos pacius elementus, kaip ir valdymo veiklos procesai,
1§skyrus tai, kad Siai veiklai nenumatyta poveikio sritis. Palaikymo veiklos rezultaty klientai yra

ministerijos darbuotojai ir administracijos padaliniai. Tai labiausiai biurokratizuota TM veiklos dalis,
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kadangi daZnai susijusi su biudZeto 1é8y panaudojimu. Siy veikly procesus reglamentuoja daugybé
iSoriniy ir vidiniy teisés akty, vidaus tvarky ir procediiry, tam kad bty uztikrintas skaidrus ir efektyvus
biudzeto léSy, skirty organizacijos iSlaikymui, panaudojimas. Pavyzdziui, vieSyjy pirkimy vykdymo

procesas yra vienas svarbesniy organizacijai ir pats sudétingiausias valdymo prasme (21 pav.).
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22 pav. TM vieSyjuy pirkimy vykdymo procesas

Viesyjy pirkimy vykdymo procesas prasideda nuo pirkimy planavimo — metinio pirkimo plano
rengimo ir baigiasi nuolatine sudaryty su tiekéjais sutaréiy priezitira ir atnaujinimu. Pirkimy procese
dalyvauja skirtingo statuso ir apimties dalyviai:

- Pirkimy plano rengéjas — TM struktiirinis padalinys, kurio veiklos nuostatose nurodyta

atsakomybé uz vieSyjy pirkimy planavima;

- VieSojo pirkimo komisija — darbo grupé¢, sudaryta i§ jvairiy TM administraciniy padaliniy

deleguoty atstovy. Si darbo grupé nustato pirkimy pobidj, tvirtina vieSyjy pirkimy technines
specifikacijas, nagrin¢ja tiekéjy pasitlymus, skundus ir pretenzijas, priitma sprendimus dél pirkimy
sustabdymo, nutraukimo;

- Pirkimy koordinatorius — TM administracinio padalinio, atsakingo uZz pirkimy planavima,

vadovas;

- Pirkimy organizatorius — TM administracinio padalinio, atsakingo uz pirkimy planavima,

specialistas, kuris turi teis¢ vykdyti mazos vertés vieSuosius pirkimus, jei tam pritaria VieSojo pirkimo

komisija;
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- Pirkimo iniciatorius — bet kuris TM struktiirinis padalinys arba darbuotojas, kurio veikloje bus

naudojamas perkamas daiktas.

ISvados. TM turi realiai veikiancig kokybés vadybos sistemos dalj — veiklos procesy zemélapj, kuris
dar vadinamas institucijos virtualia darbo instrukcija. Si instrukcija yra jrankis, padedantis
organizacijai diversifikuoti savo veiklg pagal jvairius parametrus, tam kad baty galima priimti
lankstesnius ir teisingesnius sprendimus d¢l veiklos efektyvumo didinimo, darbo krtuvio sureguliavimo
ar racionalaus iStekliy naudojimo. Veiklos procesy zemélapio kiirime ir tobulinime dalyvauja visi TM
darbuotojai ir struktiiriniai padaliniai, o tai suteikia konstruktyvumo diskusijose dél veiklos procesy
apimties ir sudétiniy daliy. Veiklos procesy Zemélapis atlicka ir administracinio jrankio funkcija,
kadangi turi dokumenty kaupimo, saugojimo ir eksponavimo funkcijas, taip pat darbuotojus, kaip
organizacijos darbo jégos vienetus priskiria prie reikiamy procesy. TM procesy Zemelapio nauda

organizacijai:

v" Procesinis valdymas padéjo organizacijai dalj funkcijy atlikti grei¢iau ir efektyviau, taupant
darbuotojy darbo laika ir kitus isteklius;

v Naujiems TM darbuotojams procesy Zemélapis padeda lengviau susiorientuoti organizacijos
veikimo principuose ir atrasti savo vietg atlieckamy funkcijy gausoje;

v Dokumenty aktualios redakcijos pasiekiamos vienoje vietoje prie proceso, kurj dokumentas
reglamentuoja;

v" Procesy zemélapis orientuotas j aiSkius klienty reikalavimy jvykdymus, todél kiekvienas
darbuotojas gali matyti savo indélj j kuriama vertg;

v’ Vadovybés sprendimai susije su funkcijy optimizavimu ir racionalesniu iStekliy naudojimu
visada biina pritmami atsizvelgiant | procesy zemélapi;

v Veiklos organizavimas vadovaujantis procesinio pozitrio j valdymg principais, suteikia
didesnes galimybes rasti objektyvius matavimo kriterijus;

v’ Atsakingy asmeny uZ procesus paskyrimas leidzia atsakomybe susieti ne su atliktomis

funkcijomis, o su procesy rezultatais.
3.4. Procesy rezultatyvumo matavimo modelio vertinimas

TM privalo matuoti kliento pasitenkinimg, procesus ir produkta, nes to reikalauja tarptautinio
ISO 9001:2008 standarto nuostatos. Kad pasiekti rezultatai atitikty klienty lukes€ius ir bty kuo
naudingesni organizacijai, buvo sukurta hierarchiskai ir priezastiniais rySiais susijusiy rodikliy sistema,
leidzianti ne tik tenkinti ISO 9001:2008 standarto reikalavimus, bet ir tapusi efektyviu organizacijos
vadovybés valdymo jrankiu. TM veiklos rezultatyvumo matavimo sistema, apima veiklos kokybés

politika, tikslus, veiklos gerinimo planus. Nustatyti esminiai veiklos rezultatyvumo indikatoriai
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pagrindinése srityse, numatytos sickiamos, leistinos iStekliy, efekto, rezultato, produkto indikatoriy
vertés skirtingiems veiklos planavimo periodams.

Veiklos rezultatyvumo matavimo sistema sudaryta funkcionuojancios procesy valdymo ir
rezultaty matavimo programinés jrangos5 pagalba. Programiné jranga leidZia automatizuoti atlickamag
veiklos rezultaty stebéseng ir procesy valdymg. Kiekviena kompiuterizuota darbo vieta turi reikiamg
konfigiiracijg ir galimybe prisijungti prie elektroninio rezultatyvumo matavimo modelio. Visi rodikliai
yra laisvai pasiekiami darbuotojams, kurie gali matyti ne tik savo veiklos matavimo rodiklius, bet ir

VisS0S organizacijos.

Procesuy modelis

(e[a]e]

Pagrindiné veikla Palaikymo veikla Valdymo veikla

<z s (Fuinyrna ki omlcyma wada

(STaTa] (a]a] (s]sls]

23 pav. TM veiklos procesy rezultatyvumo matavimo modelis

Rezultatyvumo matavimo rodikliy modelio struktiira atitinka veiklos procesy modelio struktiirg,
tam kad biity lengviau orientuotis tarp dviejy elektroniniy zemélapiy (22 pav.). TM rezultatyvumo
matavimo sistemoje buvo panaudoti 4 skirtingi matavimo kriterijy tipai:

v" Kiekybiniai — taikomi tiems procesams, kur svarbu sekti apimtis;

v" Kokybiniai — taikomi tiems procesams, kur galima objektyviai jvardinti kokybés parametrus;

v Anketinio vertinimo — kai reikia pamatuoti pasitenkinimo lygj, ar suZinoti tam tikros

suinteresuotos asmeny grupés nuomone;
v" Ekspertiniai — kai efektyvuma ar kokybe gali jvertinti tik tos srities ekspertas;
v" Agreguoti — kai reikia jvertinti srities buikle, kuri turi kelis matavimo rodiklius su skirtingais

matavimo vienetais.

Pritaikydama skirtingas iSvardinty kriterijy variacijas, TM sukiiré jvairius matavimo
minimodelius kiekvienam organizacijos procesui ar procesy grupei. Atsizvelgiant | proceso apimtis,
elementus ir suinteresuoty Saliy likescCius, kiekvienas procesas gali turéti vieno ar net keliy tipy

rodiklius. Esant poreikiui procesg matuoti skirtingomis dimensijomis, naudojamas papildomai

® Teisingumo ministerija jsigijo programine jranga QPR (Quality. Process. Results), kuri suteikia galimybe visas kokybés
vadybos sistemos dalis perkelti j elektroning erdve. Sios programinés jrangos pagalba yra braiZomi organizacijos procesai,
modeliuojami rezultatyvumo vertinimo rodikliai, visa informacija talpina ir administruojama vidiniame TM tinkle.
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agreguotas rodiklis, bendrai proceso buklei jvertinti. Agreguoto rodiklio veikimo principas —
lygiagreciy rodikliy jvertinimas.
Rodikliai pagal pobiidj dar skirstomi j:

v' Maksimizavimo — kai nustatoma esama proceso reik§mé ir siekiama didesné nei esama,

pavyzdziui klienty pasitenkinimo rodiklis;

v’ Stabilizavimo — kai nustatomas pageidaujamas rezultato dydis ir siekiama i$laikyti §j dydj,
pavyzdziui darbo kriivi matuojantis rodiklis;

v" Minimizavimo — kai nustatoma esama proceso reik§mé ir sickiama maZesné nei esama,
pavyzdziui klaidy pasireiSkimo tikimybe matuojantis rodiklis.

Valdymo veiklos procesuose vyrauja kokybiniai rodikliai orientuoti daugiau j proceso atlikimag

nei j rezultatg.

\ / I Blogai
[ Patenkinamai
~ e ] Gerai
B Labai gerai
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d.5
1.1.2. Proceso Fingsniy juyidymas laiku
Factas, k3 /5013)"
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24 pav. Strateginio veiklos plano rengimo proceso Zingsniy matavimo rodiklis

Kadangi valdymo veiklos procesai apima veiklas susijusias su TM veiklos plany rengimu,
stebésenos vykdymu ir audity atlikimu, tampa sudétinga priskirti rodiklius, kurie matuoty valdymo
veiklos rezultata, nes Sios veiklos rezultatai gali biiti vertinami tik ilguoju periodu. Kokybés vadybos
sistema orientuota ] organizacijos valdyma trumpuoju laikotarpiu, todél valdymo veiklos matavimas
sukoncentruotas j proceso zingsniy atlikimg. Pavyzdziui, siekiant i$siaiSkinti TM strateginio veiklos
plano kokybe, reikéty vertinti po 3 mety, kai planas bus jgyvendintas, taciau kokybés vadybos
sistemos tikslas — nurodyti esama plano rengimo biisena. Pagal strateginio planavimo metodika
strateginio veiklos plano rengimas suskaidytas j tam tikrus etapus, taigi TM pasirinko matuoti, ar
rengiant strateginj veiklos plang yra laikomasi metodikoje nustatyty terminy. Buvo pasirinktas
minimizavimo rodiklis bei nustatytos tolerancijos ribos rodiklio rezultatui (23 pav.). Kadangi
organizacija strateginio veiklos plano rengimo Zingsnius siekia atlikti laiku, taip kaip reikalauja
metodika, rodiklio rezultatas bus laikomas labai geru, jei jo reikSmé pateks j tamsiai zalig zong (23
pav.) t. y. reikSmé bus mazesné arba lygi 0. Diagramos mato vienetas yra darbo dienos, taigi O
reikSmé reiSkia, kad nebuvo véluojama vykdant skirtingus strateginio veiklos plano zingsnius. TM taip

pat turi nustaciusi rodiklio ribg iki 3 darbo dieny, kuri jvardijama kaip leistinas vélavimas (23 pav.
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Sviesiai zalia zona). Rodiklio reik§mé nuo 3 iki 7 darbo dieny imtinai, patenka j geltonaja zong, kuri
identifikuoja, kad procesas turi tam tikry trikumy, todél patartina atkreipti j jj démes;j ir imtis veiksmy,
jei bitina. Rodiklio reik§mé, virSijanti 7 darbo dienas, patenka | raudong zona, kuri reiskia, kad
procesas visiSkai neatitinka jam keliamy reikalavimy ir butina nedelsiant reaguoti bei imtis reikalingy
priemoniy. TM strateginio plano rengimo zingsnius pradéjo matuoti nuo 2012 mety pradzios, po
dviejy ketvir¢iy (ataskaitiniy laikotarpiy), paaiskéjus, kad strateginio veiklos plano rengimo etapai
véluoja, daugiau nei organizacija pageidauja, buvo imtasi priemoniy. Perzilirétas procesas, nustatyti
nauji reikalavimai darbuotojams ir 2012 m. 3-iojo ketviréio rezultatai parodé, kad priemonés

veiksmingos — vélavimas sumazéjo nuo vidutiniskai 17 darbo dieny iki 5 darbo dieny.

1.1.1, Jeinanéiy di itikciy kiekis

8 Blogai
7 %0 L Patenkinamai
B Labai gerai
60 100 W Faktas

50 110

120

130

131 vnt. i .
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25 pav. Strateginio veiklos plano rengimo neatitikimy matavimo rodiklis

Kad valdymo veiklos procesy buklé nebiity vertinama tik vienu parametru — savalaikiu funkcijy
atlikimu, TM nustaté dar vieng minimizavimo vertinimo kriterijy (24 pav.), kuris parodo gaunamy
duomeny kokybe. Valdymo veiklos procesuose dazniausiai dalyvauja duomeny teikimo funkcija. Tiek
veiklos plany rengimui, tiek plany jgyvendinimo stebésenai ar audity atlikimui reikalingi duomenys,
kuriuos teikia ministerijos administracijos padaliniai arba ministro valdymo srities jstaigos. Nuo
gaunamy duomeny kokybés priklauso TM valdymo veikly sklandus ir savalaikis atlikimas. Gaunami
duomenys turi biiti korektiski, iSsamis ir teikiami pagal nustatyta forma bei tvarka, prieSingu atveju
traktuojami, kaip neatitinkantys ir TM turi pakartotinai praSyti pateikti duomenis. Kiekvienas
pakartotinis duomeny teikimas yra nustatyto rodiklio (24 pav.) matavimo vieneto objektas. TM
deklaruoja, kad per vieng mety ketvirt] toleruoja iki 35 neatitikimy, susijusiy su duomeny teikimu.
Faktiniai duomenys rodo, kad 2012 mety pirmajj ir antrgjj ketvirc¢iais duomeny neatitikimy skaicius
nevir$ijo tolerancijos riby, taciau 2012 m. III ketvirtj duomeny teikimo procesas sutriko. Atsakingas
asmuo uz §j procesg turéty nedelsiant reaguoti, iSsiaiskinti neatitikimy priezastis ir atlikti reikiamus
veiksmus, kad procesas vykty sklandZiai. Atliekami veiksmai galéty biti: duomeny teikimo tvarkos

tikslinimas, nustatytos formos pakeitimas ir pan.
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Skirtingus matavimo vienetus turinCiy rodikliy nustatymas tam paciam procesui ar procesy
grupei, paver¢ia matavimg objektyvesniu, taciau tampa sudétingiau jvertinti bendra veiklos proceso
bukle. Pavyzdziui, dviejy vertinimo rodikliy, matuojanciy ta patj procesa, faktinés reikSmés gali biti
kardinaliai skirtingos, t. y. vienas rodiklis turés teigiamg ir pageidaujama reikSme, kitas prieSingai —
neigiama. Tokiu atveju tampa sunku pateikti bendrg verdikta apie procesa. Tuo tikslu, TM sukiiré

papildoma agreguota maksimizavimo rodiklj, kuris leidzia jvertinti bendra proceso buklg.

1.1 Parengti strateginj veiklos plang
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26 pav. TM strateginio veiklos plano rengimo biiklés jvertinimo rodiklis

Agreguotas rodiklis uzima hierarchiskai aukstesn¢ pozicija rodikliy modelyje (25 pav.), o jo
veikimo principas — pateikti bendra veiklos srities biiklés jvertinimg. Agreguoto rodiklio reikSmé
nustatoma 10 baly skaléje, nustatant tolerancijos ribas. Reik§mé nuo 0 iki 4,5 vertinama neigiamai,
reik§mé nuo 4,5 iki 6,5 vertinama vidutiniskai, reikSmé nuo 6,5 iki 8 vertinama gerai, reikSmé nuo 8
iki 10 vertinama puikiai. Kitaip tariant, agreguotas rodiklis jvertina visus kitus proceso rodiklius
parasydamas jiems po ,,pazymj“ 10-ties baly sistemoje ir suskai¢iuoja viduting visy rodikliy vertinimo
reikSme.

5 lenteléje pateikiama visy valdymo veiklos agreguoty rodikliy vertinimo analizé:

5 lentelé. Valdymo veiklos rodikliy reik§més (2012 m. III ketv.)

Agreguotas rodiklis Faktiné reik§mé Vertinimas

Atsakingi uz §] procesg asmenys privalo
nedelsdami reaguoti j faktine kriterijaus reikSme ir
imtis veiksmy.

1. Parengti  strateginj  veiklos P TR Strateginio veiklos plano rengimo procesas
plang - N jvertintas neigiamai (2,5 balo i§ galimy 10-ties).
200 \ )uoa
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2. Parengti veiklos plang

500

.< oeas

Veiklos plano rengimo procesas vertinamas
vidutiniSkai (5 balai). Esant tokiai situacijai
rekomenduojama  atlikti  proceso  vertinima,

perziiiréti funkcijas, jy tarpusavio sarysius ir atlikti
korekcinius veiksmus, jei bitina.

3. Parengti biudZeto projekta

Biudzeto projekto rengimas kitiems metams
vyksta nuolat. Rodiklis signalizuoja, kad Ill-aji
mety ketvirt] Sis procesas jstrigo ir biudzeto
projektas nebuvo suderintas.

4. Parengti Valstybés investicijy
programa

Valstybés investiCijy programos rengimas vyksta
taip kaip nurodyta teisés aktuose, kadangi procesas
ivertintas 7,5 balo i§ 10 galimy. Proceso tobulinti
nebiitina, pakanka vykdyti stebéseng.

5. Matuoti  strateginio  veiklos y ;"“ Strateginio planavimo metodika reglamentuoja
plano  vykdymag  (ketvirtinés - strateginiy veiklos plany stebéseng kiekvieng mety
ataskaitos) i ketvirtj pagal nustatytus terminus. Rodiklio
\) reikSmé patvirtina, kad ministerija stebésena
) vykdo taip kaip numatyta teisés aktuose.
6. Matuoti  plany  vykdyma Metinés  ataskaitos  rengimas  taip  pat
(metiné¢ ataskaita) . reglamentuotas  metodikoje, tai  iSsamesnis
w dokumentas apraSantis organizacijos veiklos

rezultatus, todél Sios ataskaitos rengimo procesas
skiriasi. Proceso jvertinimas — 5 balai.

7. Teikti Valstybeés
programos ataskaitas

investicijy

Rodiklio reik§mé (10 baly) nurodo, kad Valstybés
investicijy programos rengimas vyksta laiku,
proceso perziira ar atskiras vertinimas néra
bitinas.

8. Atlikti vidaus audita

Vidaus audito vertinimo rezultatai (10 baly) rodo,
kad vidaus audito procesas atliekamas
nepriekaistingai, laiku, pagal suderinta grafikg ir
laikantis visy audito proceduriniy reikalavimy.

9. Vykdyti korekcijg ir prevencija

Kokybés vadybos sistemos reikalavimas —
nuolatinis sistemos tobulinimas ir gerinimas yra
vykdomas, tai 67indikuoja vertinimo kriterijaus 8
baly reik§mé.

Agreguoti rodikliai suteikia galimybe net ir neturint specialiyjy Ziniy apie konkrecig veiklos sritj,

vertinti veiklos srities biikle bendru, ir visiems suprantamu, matavimo vienetu. Valdymo veikla, kaip

TM kokybés vadybos sistemos sudétiné dalis, taip pat turi vieng agreguota rodiklj, visai valdymo

veiklai jvertinti.
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27 pav. TM Valdymo veiklos jvertinimo vizualiné struktiira

Valdymo veiklos rezultatai, kaip ir daugelio kity veikly, fiksuojami pasibaigus kiekvienam mety
ketvir¢iui. Tokiu biidu TM vadovybé gali pasitikrinti priimamy sprendimy funkcionalumg ir, jei
matavimy rezultatai yra neigiami, numatyti papildomus veiksmus ateinanc¢iam periodui.

Pagrindinés veiklos vertinimui yra naudojama didesné vertinimo kriterijy jvairové. Pagrindinés
veiklos rezultatai kuria tiesioging verte suinteresuotoms $alims, todél ¢ia atsiranda platesnés vertinimo
galimybés. Ten kur jmanoma, stengiamasi vertinimo kriterijus susieti su iSorinio vertinimo rezultatais.
Kitaip tariant, suinteresuota $alis turéty jvertinti, ar TM sukurtas ir pateiktas produktas / paslauga yra
kokybiskas.

© & Pagrindine veikla K2 / 2012 indeksas 10,00 @) =

f 2.1 Vystyti teisés sistema (2.1 Vystyti teisés sistemna)

ﬁ’ 2.2 Gerinti teisiniy institucijy paslaugas (2.2 Gerinti teisiniy institucijy paslaugas)
ﬁ 2.3 Tobulinti bausmiy sistemg (2.3 Tobulinti bausmiy sistema)

ﬁ 2.4 Bendradarbiauti ir atstovauti (2.4 Bendradarbiauti ir atstovauti)

K2 / 2012 indeksas 9,60 @ &
K3 / 2012 indeksas 10,00 @
K3 /2012 indeksas 9,33 @ &
K3 / 2012 indeksas 10,00 @) =

j’ 2.5 Teikti vieSojo administravimo ir kitas paslaugas (2.5 Teikti vieSojo administravimo ir kitas paslaugas) g3 f 2012 indeksas 9,00 . =

28 pav. TM Pagrindinés veiklos vertinimo kriteriju hierarchija

Kaip ir valdymo veiklos srityje, pagrindinés veiklos sritis aukS¢iausiame lygmenyje matuojama
naudojant agreguotus rodiklius (27 pav.), kurie leidzia paprastai identifikuoti valdymo veiklos sritj.
Taciau reikia atkreipti démesj, kad agreguoti rodikliai téra tik pavirSutinio vertinimo jrankis, kuris
skirtas daugiau atkreipti démesj | probleming sritj ir nukreipti visas pastangas problemoms spresti.
Pagrindingje veikloje yra naudojami ekspertiniai, kokybiniai rodikliai dazniau, nei kiekybiniai ar
proceso zingsniy matavimai.

Didziausig TM darbo kriivi sudaro pagrindinés veiklos dalis — teisiniy iSvady rengimas. Teisinés

iSvados yra rengiamos dél kity vieSojo administravimo institucijy parengty teisés akty projekty,
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siekiant kompetentingai jvertinti, ar teisés akto projektas atitinka nustatytiems teisés technikos
reikalavimams, ar neprieStarauja kity teisés akty reikalavimams ir t.t. Teisiniy iSvady klientai arba
suinteresuotosios pusé€s yra viesojo administravimo institucijos. Tam, kad klienty poreikiai biity kuo
geriau patenkinti, TM turi nustaciusi teisiniy i§vady rengimo procesui Siuos vertinimo rodiklius:

v' Teisiniy i8vady rengimo trukmé — kokybinis minimizavimo rodiklis, kuris atlicka nuolatinj

iSvady rengimo trukmés monitoringg. Teisinés iSvados rengimo terminai yra reglamentuojami, todél

organizacija privalo stebéti, ar laikomasi nustatyty reikalavimy.
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(Faktas, K2 / 2012)

29 pav. Teisiniy iSvady rengimo trukmés matavimas

Teisiniy i§vady rengimas matuojamas darbo dienomis, atsizvelgiant | teisés akty reikalavimus,
kur nurodyta, kad TM privalo teising i§vada parengti per 10 darbo dieny. TM pravartu turéti tokj
matavimo rodiklj (28 pav.), kuris nuolat informuoja, ar laikomasi nustatyty reikalavimy. Rodiklio
faktineé reikSmée 2012 m. II ketvirt] buvo 8,52 darbo dienos ir pateko i ,,labai gerai vertinimo apimtis.

v' Teisiniy i$vady rengimo vidutinis vélavimas — kokybinis minimizavimo rodiklis, atliekantis

nuolatinj iSvady rengimo vélavimo monitoringg. Nors bendra teisinés iSvados rengimo trukmé
nevir$ija teisés aktuose nustatyty reikalavimy (28 pav.), tafiau dalis rengiamy iSvady vis tik
parengiamos per ilgesnj terming, nei reikalaujama. TM siekia zinoti ir nuolat stebéti, kiek vidutiniSkai

veéluojama parengti tas teisines iSvadas, kurios neparengiamos laiku.
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7.00 8.00 B Blogai
] Patenkinamai
= Gerai
6.00 \ / 9.00 = Labai geral
Faktas
N /
5.00 10.00
4.00 11.00
3.00 12.00

3,23d,
I3vady dél teisés akty vidutinis vélavimas
(Faktas, K2 / 2012)

30 pav. Teisiniy iSvady rengimo vélavimo trukmé

Kaip matyti 29 paveiksle, organizacija toleruoja teisinés i§vados vélavima iki 5 darbo dieny.
Faktiniai 2012 m. II ketvir¢éio duomenys rodo, kad vélavimas atitinka ministerijos nustatyta
tolerancijos lygi, t. y. vidutiniskai véluojama 3,23 darbo dienos.

v' Pasikartojanciy neatitikéiy lygis — Kiekybinis / kokybinis minimizavimo rodiklis, matuojantis

teisiniy i$vady rengimo proceso sutrikimus organizacijos viduje. Kiekvienas TM darbuotojas,
vadovaudamasis kokybés vadybos sistemg reglamentuojanciais vidaus dokumentais, gali uzpildyti ir
pateikti neatitikties praneSima, jei pastebéjo, kad procesas turi trikumy arba gali biiti pagerintas. Tokiy

darbuotojy pranesimy skaicius yra itvirtintas kaip papildomas proceso vertinimo rodiklis.

[ Blogai

15.00 20.00 [ Patenkinamai
1 Gerai
I Labai gerai
10.00 \ lj’ 25.00 — Faktinis santykis
N Vs s Cradjusiy 6 periody vidurkis

5.00 ~ 30,00

0.00 \ 35.00
-SIOU - 40‘00

Paskartojandy neatitikdy lygis [201°8 értint teisés akty projektus frengti
(Faktinis SRR 3 / 2012)

31 pav. Pasikartojanciy neatitik¢iy lygis dél teisiniy iSvady rengimo proceso

TM siekia, kad pasikartojanciy neatitikties praneSimy dél proceso veikimo nebtty. Kitaip tariant, jei

gaunamas neatitikties praneSimas dé¢l tos pacios problemos, vadinasi nebuvo laiku imtasi reikiamy
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priemoniy problemai spresti. Faktiniai 2012 m. II ketvir¢io duomenys rodo, kad pasikartojanciy
neatitikties praneSimy dél teisiniy i§vady rengimo proceso nebuvo.

Pagrindinés veiklos procesuose taip pat daznai naudojami ekspertiniai procesy matavimo
rodikliai. Sie rodikliai skiriasi tuo, kad duomenis gali pateikti tik tos srities, kuriai priklauso procesas,
ekspertas. Paprastai ekspertiniams rodikliams yra patvirtinama atskira suskai¢iavimo metodika, bei
nurodomas galimas duomeny Saltinis. Ekspertiniy rodikliy naudojimas suteikia galimybe matuoti tuos

procesus, kuriems sunkiai pritaikomi kito tipazo vertinimo rodikliai.

srities i i P ir (arba) gerinimo pasililymai (Admn. procesas ir just

300.00

\ /
200.00 _» 400.00
150.00 ( \] 450.00
100.00 500.00

Reguiuojamos sribes dentfikuotos RSERF (arba) gernimo pasiiymas (Admn.
(FRASESHS T 1Ft2) K1/2011 K2/2011 K3/2011 K4/2011 K1/2012 K2/2012 K3/2012 K4/2012 K1/2013 K2/2013

E Labai gerai
=] Ger;

250.00 350.00

c
] Patenkinamai
. Blogai

— aktas
e Pragjusiy 4 periody vidurkis

32 pav. Reguliuojamos srities identifikuotos problemos ir gerinimo pasitlymai

Ekspertinis rodiklis parodo teis¢kiirinio kiirybinio darbo apimtj reguliuojamoje srityje.
Matuojama salygineé, pateikty reguliuojamos srities, identifikuoty problemy ir (arba) gerinimo
pasitilymy apimtis. EkspertiSkai nustatyti ir apibrézti reguliuojamos srities gerinimo pasitlymy ir
(arba) identifikuoty problemy lygiai (S1 — didelis pasitilymas, V2 — vidutinis pasitlymas, L3 — mazas
pasitilymas ir K4 — kiti pasitilymai). Vykdant procesa, visi per laikotarpj pateikti gerinimo pasitilymai
ir (arba) identifikuotos problemos yra suskaiCiuojamos. Kiekvienam gerinimo pasidilymui,
priklausomai nuo to kuriam lygiui jis priklauso, priskiriamas i$ anksto nustatytas baly skaicius: Didelis
pasiiilymas ir (arba) didelé problema — 500, vidutinis pasitilymas ir (arba) vidutiné problema — 100,
mazas pasitilymas ir (arba) vidutiné problema — 20 ir kiti pasitilymai ir (arba) kitos problemos — 5
balai. Rodiklio reik§mé apskai¢iuojama kaip laikotarpio baly suma. Pvz: 1 x500+2x 100+ 7x 6+ 1
X 5 = 747 balai.

ISvados. TM sukurtas veiklos procesy rezultatyvumo matavimo modelis suteikia galimybe
nuolat stebéti, vertinti ir reaguoti | organizacijos veiklos efektyvumo poky¢€ius. Procesy rezultatyvumo
rodikliy jvairové puikiai priderinta prie organizacijos veiklos pobiidZio ir leidzia atlikti matavimus net
tokiai veiklai, kurios néra galimybés matuoti tradiciniais statistiniais rodikliais. Jvertintas ir nustatytas
matavimy periodiSkumas leidzia organizacijai uzsitikrinti, kad sutrikus veiklos procesui, reaguojama

bus nedelsiant. Skirtingo lygio matavimy rodikliai leidzia patenkinti jvairaus pobtdZzio poreikius,
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pavyzdziui: tik identifikuoti veiklos proceso biikle (kokybinis rodiklis) arba atlikti iSsamig veiklos

proceso analiz¢ (ekspertinis rodiklis).

3.5. Vidiniy ir iSoriniy klienty pasitenkinimo tyrimas

Tarptautinis 1SO 9001:2008 standartas reikalauja, kad kokybés vadybos sistemos rezultatyvumas
biity vertinamas atsizvelgiant | organizacijos klienty pasitenkinima paslaugomis ir produktais. TM
suprasdama, kad organizacijos vidaus veiklos procesy rezultatyvumo matavimo modelis negarantuoja
visiS§ko esamy Klienty / suinteresuoty $aliy likes¢iy patenkinimo nustatymo, atlicka klienty apklausas:

1. Vidiniy klienty apklausa — periodiskai organizuojama TM darbuotojy anketiné apklausa,
siekiant i$siaiSkinti, kaip darbuotojai vertina institucijos veiklos organizavimo procesus, kurie buvo
neigiamai jvertinti kokybés vadybos sistemos rezultatyvumo matavimo modelio pagalba.

2. ISoriniy klienty apklausa — periodiskai atliekama suinteresuoty Saliy anketin¢ apklausa,
siekiant iSsiaiSkinti, kaip kitos vieSojo administravimo institucijos vertina TM perengtas teisines
iSvadas.

Vidiniy klienty apklausa. Vidiniais klientais yra laikomi visi organizacijos darbuotojai. Klienty
statusas Siems priskirtas todel, kad kiekvienas darbuotojas, atlikdamas jam paskirtas funkcijas, turi
gauti tam tikras darbo priemones, duomenis, dokumentus ir kitus reikiamus isteklius. Nuo to, kaip
darbuotojas bus apriipintas reikiamomis priemonémis, priklauso pastarojo darbo rezultatas. Taigi,
organizacijos viduje visi darbuotojai yra susaistyti jvairiais rySiais, kuriuos galima prilyginti panaSiems
santykiams, kurie egzistuoja tarp klienty ir tiekéjy privac¢iame sektoriuje. Kitaip tariant, kiekvienas
organizacijos darbuotojas gali biiti ir klientas ir tiekejas savo kolegoms, o kokybés vadybos sistemos
pagrindinis tikslas — didesnis klienty ltikes¢iy patenkinimas.

TM periodiskai, vieng karta metuose, organizuoja darbuotojy anketines apklausas, siekdama
i$siaiskinti, ar darbuotojus tenkina gaunamy paslaugy ir produkty (daugiausia intelektiniy) kokybeé.
Apklausa atlickama virtualioje erdvéje, pasinaudojant TM vidiniu intraneto puslapiu, kuriuo gali
naudotis kiekvienas darbuotojas. Anketos klausimais kiekvieng kartg yra skirtingi, siekiant iSsiaiSkinti
skirtingy produkty ir paslaugy kokybe. DaZniausiai apklausa biina skirta iStirti toms vidinéms
paslaugoms ir produktams, kuriuos neigiamai jvertino veiklos procesy rezultatyvumo matavimo
modelis.

2012 m. liepos mén. TM vidiniame interneto (intraneto) puslapyje buvo patalpinta apklausos
anketa (zr. 2 priedg) ir darbuotojams iSsiysti el. paStu praneSimai, su praSymais atsakyti | anketoje
suformuluotus klausimus. Anketoje i§ viso buvo 12 klausimy, i§ kuriy 5 klausimai atviri, siekiant
suzinoti i§samig darbuotojy nuomong, arba i$girsti naujy idéjy riipimu klausimu. TM i§ viso dirba apie

150 darbuotojy, o j anketoje pateiktus klausimus atsaké 43 darbuotojai.
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Atsakant ] anketos uzdarus klausimus, pateikiami 5 galimi atsakymy variantai, i§ kuriy

darbuotojui reikia pazymeéti tik viena:

1.

abrwd

Labai blogai;
Blogai;
Vidutiniskai;
Gerai;

Labai gerai.

Kiekvieno anketoje pateikto klausimo galutinis jvertinimas suskaiciuojamas pagal formule:

N=((L1*R1)+(L2*R2)+(L3*R3)+(L4*R4)+(L5*R5))/(L1+...+L5), kur

N — bendras jvertinimas;

L1 — atsakymy skaicius, kuriy jvertinimas buvo ,,Blogai‘;

L2 — atsakymy skaicius, kuriy jvertinimas buvo ,,Patenkinamai“;
L3 — atsakymy skaicius, kuriy jvertinimas buvo ,,Vidutiniskai‘;
L4 — atsakymy skaicius, kuriy jvertinimas buvo ,,Gerai‘;

L5 — atsakymy skaicius, kuriy jvertinimas buvo ,,Labai gerai®,
R1 — jvertinimas, lygus 1 balui (blogai);

R2 — jvertinimas, lygus 2 balams (patenkinamai);

R3 — jvertinimas, lygus 3 balams (vidutiniskai);

R4 — jvertinimas, lygus 4 balams (gerai);

R5 — jvertinimas, lygus 5 balams (labai gerai).

Vidinés apklausos rezultatai.

»  Kaip vertinate dokumenty valdymo sistemos ,,Avilys“ funkcionalumgq ir naudojimosi juo

patogumgq?

Dokumenty valdymo sistema yra vienas svarbiausiy IT jrankiy kuriant intelektinius produktus

vieSojo administravimo institucijose, kuriuo darbuotojai naudojasi kiekvieng dieng, todé¢l svarbu, kad

dokumenty valdymas vykty sklandZiai, greitai ir leisty taupyti darbuotojy darbo laika, susijusj su

dokumenty registravimu, siuntimu, gavimu, vizavimu ir t.t. Organizacija taip pat pradéjo peréjimo prie

elektroniniy dokumenty pasirengimo etapga, kai dokumenty valdymo sistemos reikSmeé bus dar didesne,

todél siekiama i$siaiskinti, ar darbuotojai jau pasirengg elektroniniy dokumenty diegimui ministerijoje.

5 (labai 2 3
gerai) (patenkin (vidutini
19% amai) $kai)

2% 28%

33 pav. Kaip vertinate dokumenty valdymo sistemos ,,Avilys* funkcionalumg ir naudojimosi juo

patogumag?
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Darbuotojy manymu, TM dokumenty valdymo sistema yra funkcionali ir ja patogu naudotis (32
pav.). 70 proc. Darbuotojy, dalyvavusiy apklausoje dokumenty valdymo sistema jvertino ,,gerai‘ ar net
»labai gerai“, o vertinanc¢iy ,,blogai“ nebuvo. Taigi, ministerijai tai yra patvirtinimas, kad dokumenty
valdymo procesas vyksta sklandZziai ir organizacija yra pasiruoSusi dokumenty valdymo sistemos

plétrai, pereinant prie e-dokumento.

» Kaip vertinate informacijos valdymo skyriaus teikiamy konsultacijy kokybe dokumenty
valdymo ir kalbos (gramatikos, stiliaus ir kt.) klausimais?

Atsizvelgiant ] teisés akty reglamentavimg, vieSojo administravimo institucijy rengiamiems
dokumentams ir teisés aktams yra nustatyti reikalavimai, susij¢ su kalbos gramatikos ir stiliaus
klaidomis. TM yra paskirti atsakingi asmenys, kurie privalo jvertinti rengiamy dokumenty atitikima
minétiems reikalavimams. Dokumenty rengéjai taip pat privalo konsultuotis su atsakingais
darbuotojais, kad i§vengty galimy klaidy. Sis klausimas buvo pateiktas norint suzinoti, ar teikiamos
konsultacijos tenkina dokumenty rengéjus.

2

(r‘f:;fgi';' (vidutini
"a)  kai) 8%

5 (labai
gerai)
44%

34 pav. Kaip vertinate informacijos valdymo skyriaus teikiamy konsultacijy kokybe dokumenty
valdymo ir kalbos (gramatikos, stiliaus ir kt.) klausimais?

89 proc. darbuotojy konsultacijas susijusias su dokumenty valdymu ir kalbos gramatikos bei
stiliaus reikalavimais vertina ,,gerai* arba ,,labai gerai“ ir tik 3 proc. darbuotojy Sios konsultacijos
atrodo naudingos tik i§ dalies (patenkinamai). Galima teigti, kad konsultacijy teikimo procesas vyksta
sklandziai, papildomy veiksmy imtis néra biitinybés, taciau konsultacijy kokybés gerinimas turi buti

nuolatinis organizacijos jsipareigojimas savo darbuotojams.

» Kaip greitai paSalinami informaciniy technologijy (kompiuteriy, spausdintuvy,
telekomunikacijos) (toliau — IT) trikdZiai ir kitos infrastruktiros (pvz., lifty, baldy, ir kt.) gedimas?

Darbuotojy darbo priemoniy ir infrastruktiiros prieZitira yra ypatingai svarbi, kadangi tai lemia
darbo nasumg ir produktyvuma vieSojo administravimo institucijose, kuriy pagrindiné veiklos sritis —
intelektiniy produkty gamyba. Informacinémis technologijomis apriipinta kiekviena darbo vieta sudaro

pagrinda nematerialiyjy istekliy, reikalingy veiklos vykdymui. Sis klausimas buvo uzduotas siekiant
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i8siaiSkinti darbuotojy nuomone¢ apie infrastruktiiros prieziiirg bei patvirtinti arba paneigti veiklos

procesy rezultatyvumo matavimo modelio rezultatus, kurie neigiamai jvertino IT infrastruktiiros

priezilira.
2
(patenkin
5 (labai amai) 3(vidutin
gerai) iSkai)
14%

31%

35 pav. Kaip greitai pasSalinami informaciniy technologijy (kompiuteriuy, spausdintuvy,
telekomunikacijos) (toliau — IT) trikdZiai ir Kkitos infrastruktiiros (pvz., lifty, balduy, ir kt.)
gedimas?

Darbuotojy, neigiamai vertinanciy infrastruktiros prieziiirg organizacijoje néra. Ketvirtadalis (24
proc.) darbuotojy mano, kad Si funkcija atlickama patenkinamai arba vidutiniskai, visi kiti apklausos
dalyviai teigiamai jvertino IT ir kitos infrastruktiiros priezitirg. Kadangi veiklos procesy rezultatyvumo

matavimo sistema neigiamai jvertino §j procesa, reikalingas pakartotinis proceso elementy tikrinimas,

rodikliy perzitira bei rodikliy faktiniy reikSmiy analizé.

»  Kaip vertinate atostogy suteikimo organizavimo kokybe?

TM Personalo valdymo skyrius atlieka visas funkcijas, susijusias su atostogy suteikimu
darbuotojams, t.y. atostogy plano rengimas, darbuotojy praSymy priémimas ir nagrinéjimas, jsakymy
rengimas ir pan. Kiekvienas darbuotojas, norintis atostogauti, priverstas atlikti tam tikrus formalumus,

todel siekiama, kad Sie formalumai uZimty kuo maziau darbo laiko, o procediiros biity paprastos ir

nesudétingos.
i 2
5 (labai 1 _
ggerai) (blogai) (patenkin
17% 5% amai)

10% (vidutini
skai)
24%

36 pav. Kaip vertinate atostogy suteikimo organizavimo kokybe?

Apie 61 proc. darbuotojy yra patenkinti atostogy suteikimo organizavimo tvarka ir mano, kad $i

vidiné paslauga organizuojama tinkamai. Tiesa verta atkreipti démesj, kad 5 proc. darbuotojy atostogy
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suteikimg vertina neigiamai (,,blogai*) bei dar 24 proc. darbuotojy teigia, kad atostogy suteikimas

organizuojamas ,,patenkinamai‘ arba ,,vidutiniskai‘.

» Kaip vertinate siuntimo § tarnybines komandiruotes organizavimo kokybe?

Dalies TM darbuotojy darbo pobiidis susijes su nuolatiniu vykimu j tarnybines komandiruotes.
Tarnybiniy komandiruociy organizavimas taip pat neapsieina be tam tikry procediriniy reikalavimy ir
formalumy, kuriuos atlieka tiek pats vykstantysis j komandiruote, tick TM Personalo valdymo skyrius.
Klausimas pateiktas, siekiant i$siaiskinti, ar darbuotojai patenkinti Personalo valdymo skyriaus darbu,

susijusiu su tarnybiniy komandiruo¢iy organizavimu.

. 2
sggf:i?' (pateqkin
18% amai) 3
(vidutini$
kai)

27%

37 pav. Kaip vertinate siuntimo j tarnybines komandiruotes organizavimo kokybe?

Didzioji dalis darbuotojy (64 proc.), nuolat vykstan¢iy j komandiruotes, teigiamai vertina
komandiruociy organizavimo tvarka, o neigiamy vertinimy visiSkai nebuvo. Tai patvirtina, kad
komandiruo¢iy organizavimo procesas yra valdomas, tobulinamas ir stebimas. Veiklos procesy

rezultatyvumo matavimo sistema taip pat teigiamai jvertino §j procesa.

» Kaip vertinate kvalifikacijos tobulinimo funkcijy kokybe?

VieSojo administravimo institucijy darbuotojy kvalifikacijos kélimas yra privalomas ir jtvirtintas
Valstybés tarnybos jstatyme. TM, siekdama kuo efektyviau panaudoti darbuotojy mokymams skirtas
1ésas, suktré darbuotojo mokymo krepSelj, kur nustatytas vienodas piniginis dydis visiems
darbuotojams, o jo panaudojima darbuotojas renkasi savarankiskai. Si darbuotojy mokymy
»Krepseliné* sistema pradéjo funkcionuoti nuo 2012 mety pradZios, todél Siuo klausimu buvo siekiama

1§siaiskinti, ar darbuotojai yra patenkinti naujaja kvalifikacijos tobulinimo organizavimo tvarka.
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2

g gai)  (patenkina
gerai) 9% mai)
119 8%

38 pav. Kaip vertinate kvalifikacijos tobulinimo funkciju kokybe?

Apklausos duomenimis, didesné TM darbuotojy dalis kvalifikacijos tobulinimg institucijoje yra
linke vertinti neigiamai arba vidutiniskai, nei teigiamai. Tai ver¢ia manyti, kad nauja kvalifikacijos
tobulinimo sistema ne visiems darbuotojams priimtina, todél ateityje teks pakartotinai vertinti patj

kvalifikacijos tobulinimo procesa, ar net keisti kvalifikacijos tobulinimo sistema.

»  Kaip vertinate kasdieng savo darbo vietos prieZiirqg (ar Svaru, tvarkinga, sausa, Silta ir
pan.)?

Organizacija privalo savo darbuotojams uztikrinti tinkamg darbo aplinka, atsizvelgdama i
higienos normy ir kity teisés akty reikalavimus. Su darbo vietos prieziiira yra susij¢ daug institucijos
veiklos procesy (pirkimy organizavimas, pastato, infrastruktiiros priezitira ir pan.), todél Siuo
apibendrintu klausimu buvo siekiama i$siaiskinti darbuotojy nuomone, o jei ji bus neigiama, tuomet
organizacija ieSkos konkretaus proceso, kurj reikia tobulinti, kad darbuotojai biity patenkinti darbo

aplinka.

2
1 (blogai .
5 (labai (2%" ) (patenkina
gerai) mai)
4%

3
utinisSk
ai)
19%

39 pav. Kaip vertinate kasdiene savo darbo vietos prieziiira (Svaru, tvarkinga, sausa, §ilta ir

pan.)?

Beveik du trecdaliai (65 proc.) darbuotojy yra patenkinti darbo vietos prieZiiira ir tik 2 proc.

v —

priezitiros tvarka, kuri galioja Siuo metu organizacijoje yra tinkama ir kardinaliy permainy
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nereikalauja. Kadangi 33 proc. darbuotojy darbo viety priezitirg jvertino ,,patenkinamai* arba
»vidutiniSkai®, vertéty §j klausima jtraukti ir kitg organizacijos rengiamg viding apklausa, tam kad biity
galima jvertinti pokycius.

Vidinés apklausos rezultaty apibendrinimas. Pagal nurodytg suskai¢iavimo metodika, bendras
vidiniy klienty pasitenkinimo lygis yra 4,1 balo i§ 5 galimy. Tai leidZia organizacijai manyti, kad
kokybés vadybos sistemos déka valdomi, analizuojami ir gerinami veiklos procesai padeda uztikrinti
auksta vidiniy paslaugy kokybe savo darbuotojams. Be to, apklausos déka identifikuoti tie procesai,
kuriuos reikia stebéti bei esant poreikiui tobulinti. Kadangi toks vidiniy klienty pasitenkinimo tyrimas
buvo organizuotas pirmg kartg organizacijos veiklos istorijoje, rezultatus reikia vertinti atsargiai.
IsSsamesn¢ vidiniy klienty pasitenkinimo analiz¢ galima atlikti vertinant keliy atlikty apklausy
duomenis ir jy pokycius.

ISoriniy klienty apklausa. TM siekdama nuolat stebéti ir analizuoti savo pagrindinés veiklos
rezultatus bei vertinti kokybés vadybos sistemos nauda, vykdo iSoriniy klienty / suinteresuoty Saliy
apklausas. Kaip jau buvo minéta, didziausig dalj TM pagrindinés veiklos sudaro teisiniy iSvady
rengimas dél kity vieSojo administravimo institucijy parengty teisés akty. Siuo atveju iSoriniai TM
Klientai — kitos vie$ojo administravimo institucijos. ISoriniy klienty anketinei apklausai buvo parengti
4 klausimai su galimais atsakymo variantais (zr. 3 priedg). Apklausos anketa buvo patalpinta
internetinéje TM svetainéje adresu www.tm.lt, 2012 m. sausio mén. VieSojo administravimo
institucijoms, kurioms TM buvo teikusi teisines i§vadas, buvo i$siysti elektroniniai laiskai, su praSymu
dalyvauti rengiamoje apklausoje, atsakant j pateiktus klausimus. I§ viso apklausoje dalyvavo 94
vieSojo administravimo institucijos, taciau i kiekvieng klausima atsaké skirtingas dalyviy skaicius.

»  Kaip daZnai Jusy institucija/jstaiga atsizvelgé j TM teisinése isvadose pateiktas pastabas?

Teisines iSvados vieSojo administravimo institucijoms teikiamos tam, kad pastarosios galéty
darniai ir harmoningai vykdyti teisékiiros procesg ir plétoti Salies teisés akty sistema. Jei vieSojo
administravimo institucijos atsizvelgia | TM pateiktose iS§vadose nurodytus pastebéjimus, laikoma, kad

TM pateike kokybiSka teising i1Svada.
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40 pav. TM teikiamuy teisiniy iSvady jvertinimas


http://www.tm.lt/

79

ISoriniy klienty apklausos duomenimis, 94 proc. vieSojo administravimo institucijy, gavusiy i8
TM teisiniy iSvady dél parengty teisés akty, nurodé, kad teisinés i§vados buvo naudingos ir | jose
nurodytus argumentus buvo atsizvelgta. Toks iSoriniy TM klienty pasitenkinimo lygis virSija
organizacijos liukesCius ir nuteikia optimistiSkai. Pasiekti tokj auksta klienty pasitenkinimo
teikiamomis paslaugomis lyg] jmanoma tik profesionalaus organizacijos valdymo pagalba, kai
kiekviena veiklos sritis yra analizuojama, vertinama ir pritaikomi unikal@is vadovybés sprendimai, kad
nauda buty maksimizuojama. Kadangi kokybés vadybos sistema, atitinkanti ISO 9001:2008 standarto
reikalavimus, yra pagrindinis ministerijos valdymo jrankis, galima teigti, kad Sios sistemos déka

organizacijai pavyko pasiekti puikiy rezultaty.

»  Ar gautos teisinés iSvados buvo naudingos rengiant teisés akty projektus?

Svarbu iSsiaisSkinti ne tik kaip daznai klientai atsizvelgé | pateiktas teisines iSvadas, kadangi
atsizvelgiama gali biti tik 1§ dalies, o bendra nuomoné neigiama. Tuo tikslu anketoje buvo
suformuluotas kitas klausimas, kuriuo siekiama nustatyti, ar TM teikta teisiné¢ iSvada pad¢jo rengiant
teisés akta, t. y. ar teisingje iSvadoje nurodytos pastabos buvo realiai pritaikytos tobulinant rengiama

teisés akto projekta.

dazniausiai visada

nenauding nenauding
0s
8%

dazniausiai
naudingos
59%

41 pav. TM teikiamy teisiniy iSvady naudingumas

91 proc. VieSojo administravimo institucijy, dalyvavusiy apklausoje, teigia, kad TM parengtos
teisinés iSvados buvo naudingos ir padéjo jy organizacijai rengiant teisés aktus. Tik 1 proc.
respondenty teigia, kad TM teisinés iSvados niekada neduoda naudos ir nebtina panaudotos teisékiiros

procese.

»  Ar pateiktos iSvados yra argumentuotos ir iSsamios?
Vienas 1§ teisés akty vertinimo kriterijy — nustatyti, ar dokumentas yra iSsamus ir aiSkus, ar
tinkamai argumentuotas. Siekiant laikytis Lietuvos Respublikos Vyriausybés nustatyty dokumenty ir

teisés akty rengimo taisykliy, TM kokybés vadybos sistemos pagalba vykdo parengty teisiniy iSvady
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vertinimg, kurj atlieka skirtingi administracijos padaliniai, tam kad biity sumazinta iki minimumo

klaidy tikimybé, kad biity aiskis ir suprantami iSvadoje pateikti argumentai.

daZniausiai visada
neargumentu  neargumentu _
otos ir otos ir visada

argumentuot

neissamios il
11%

dazniausiai
arg umentuot
os ir
i$samios
%

42 pav. TM teikiamuy teisiniy iSvady iSsamumas ir argumentavimas

60 proc. vieSojo administravimo institucijy, dalyvavusiy apklausoje teigia, kad teisinés i§vados,
kurias parengia ir pateikia TM, daZniausiai biina argumentuotos ir i§samios. 28 proc. institucijy teigia,
kad teisinés iSvados biina visuomet i§samios ir argumentuotos, tuo tarpu negatyvaus vertinimo dalis —
12 proc. Apklausos rezultatai patvirtina, kad teisiniy i§vady vertinimo vidiné procediira, kuri atlickama

kokybés vadybos sistemos pagalba, yra organizuojama tinkamai.

» Ar TM specialistai tinkamai pagrindZia ir paaiSkina pateiktas iSvadas, jose pateiktas
pastabas ir pasiilymus (pavyzdZiui, bendraujant telefonu ar elektroniniu pastu)?

TM parengus teising iSvada ir ja pateikus vieSojo administravimo institucijai, gali tekti
konsultuoti teisinés iSvados gavéjo atstovus. Atsizvelgiant | tai, kad jvairios vieSojo administravimo
institucijos turi skirtingg patirt] teiséktros srityje, TM specialistams daznai tenka papildomai
konsultuoti parengty teisiniy iSvady gavéjus, kad pastarieji tinkamai suprasty iSvadose pateiktus
pastebéjimus ir pasitlymus. Konsultacijos yra TM teikiamo produkto dalis, todél jy suteikimas yra

toks pat svarbus, norint, kad klientai bty patenkinti.
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daZzniausiai visada
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43 pav. TM teisiniy iSvady pagrindimas konsultacijy metu

53 proc. apklausos respondenty teigia, kad TM specialistai, parengg teisines iSvadas, dazniausiai
tinkamai ir kompetentingai pagrindzia iSvadose iSdéstyta argumentacija. 30 proc. apklaustyjy
patvirtino, kad juos visuomet tenkina TM specialisty konsultacijos. Tuo tarpu neigiamai konsultacijy

kokybe vertina 17 proc. apklausos dalyviy

ISoriniy klienty apklausos rezultaty apibendrinimas. Bendras iSoriniy klienty pasitenkinimo lygis
TM teikiamomis paslaugomis (teisiniy iSvady teikimas) apskaiciuotas pagal formule:
n
=X
N=2m=1% 5 100,
y:i Y.
N — vartotojy pasitenkinimo lygis;
n
Ym=i% — bendras visy anketos klausimy teigiamy atsakymy skaicius;

z
y=i¥ _ bendras visy anketos klausimy atsakymy skaicius.

Pagal nurodyta skai¢iavimo metodika, bendras iSoriniy klienty pasitenkinimo lygis — 88,9 proc.
Toks aukstas vieSojo administravimo institucijy pasitenkinimo lygis TM teikiamy teisiniy iSvady
kokybe, suteikia pagrindg organizacijos kokybés vadybos sistemos plétrai ir puoselé¢jimui, kadangi

procesinis pozilris } valdyma buvo pagrindiné TM kryptis, siekiant geresniy organizacijos rezultaty.

3.6. Teisingumo ministerijos kokybés vadybos sistemos ekonominis vertinimas

Teisingumo ministerijoje kokybés vadybos sistema, atitinkanti ISO 9001:2008 standarto
reikalavimus, buvo jdiegta ir pradéjo funkcionuoti 2010, o sertifikuota 2011 metais. 2012 m. vidiniy ir
iSoriniy apklausy rezultatai rodo, kad tiek iSoriniai, tiek vidiniai organizacijos klientai palankiai vertina
TM veiklos rezultatus. Privataus sektoriaus subjektui, kurio pagrindinis tikslas — gauti pelng, didelis

vartotojy pasitenkinimo lygis byloja apie paklausaus produkto gamybg, konkurencinj i$skirtinuma, ir
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organizacijos s€kme. VieSojo sektoriaus organizacijy teikiamy paslaugy ir produkty klienty vertinimas
gali turéti visai kitokig prasme. Biitina jvertinti, kad vieSojo administravimo institucijos pagal savo
veiklos specifika daugeliu atveju yra monopolininkés, todél vartotojai neturi galimybés rinktis
paslaugy tickéjo savarankiSkai. Kai kurios vieSosios paslaugos ir teikiami intelektiniai produktai
visuomenei skiriami priverstinai, nors dalis $iy produkty vartotojy yra linke manyti, kad tokios
paslaugos apskritai nereikalingos. Pavyzdziui, versla reguliuojancios institucijos iniciatyva sukurtas
papildomas reikalavimas tkinei veiklai, siekiant apsaugoti gyventojus nuo zalingo tkinés veiklos
poveikio, gali papiktinti verslininkus, kurie neigiamai jvertins tokia vie$gjg paslaugg, nekalbant apie
paslaugos kokybés vertinimg. Neigiamas vieSojo sektoriaus jvaizdis, nepasitikéjimas valstybés
tarnautojais, dideli korupcijos mastai, piktnaudziavimas tarnybine padétimi ir kiti negatyviis faktoriai
gali nulemti Zemg vieSosios paslaugos ar produkto kokybés jvertinimg, nepaisant organizacijos
pastangy ir veiklos organizavimo gerinimo iniciatyvy. Taigi, kokybés vadybos metody taikymo
vieSojo administravimo institucijose efektyvumas neturéty biiti matuojamas tik vartotojy
pasitenkinimo lygiu.

Kokybés vadybos sistemos ekonominis naudingumas turéty biti pagristas finansiniais
skaic¢iavimais, kurie padéty atskleisti, ar organizacijai pavyko $ios sistemos déka racionaliau naudoti
turimus iSteklius, pritraukti papildomy pajamy, padidinti vartotojy skaiciy, sumazinti teikiamos
paslaugos ar produkto savikaing. Kadangi vieSojo administravimo institucijy pajamos dazniausiai yra
nustatyti valstybés biudzeto asignavimai, o vartotojy tikslinés grupés apibréztos jstatymais ir kitais

teiseés aktais, tai kokybés vadybos naudg geriausiai vertinti remiantis veiklos kaSty poky¢iais.

6 lentelé. TM kokybés vadybos sistemos diegimo kaina

ISlaidy kategorija Suma (Lt.)
Kokybés vadybos sistemos diegimo konsultacinés paslaugos 322103
Darbuotojy mokymai 23 958
Kokybés vadybos sistemos sertifikavimo paslaugos 43 560
Programin¢ jranga (QPR) 145 295
Netiesiogingés iSlaidos 39 789
IS viso: 574 705

Saltinis: TM 2011 m. veiklos ataskaita

Kokybés vadybos sistemos jdiegimo Teisingumo ministerijoje bendra verté siekia 574 705 It.
Atsizvelgiant | tai, kad ministerijoje 2011 m. i§ viso dirbo 159 darbuotojai, vienai darbo vietai tenka
3614,5 1t vadybos sistemos diegimo sgnaudy dalis. Palyginimui, 2011 metais ministerijai islaikyti
vieng kompiutering darbo vieta, su investicijomis ] jrangos atnaujinimg, kainavo vidutiniSkai 470 It.
Taigi investicijos j veiklos efektyvumo didinima nejprastai didelés, tiesa, reikia paminéti, kad tai
vienkartiné investicija, kuri ateityje papildomy islaidy beveik nereikalauja. Kokybés vadybos sistemos

sertifikato metiné prieziiira kainuoja apie 7000 It., kity iSlaidy nepatiriama. Norint i$siaiskinti ar
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investicijos ] kokybés vadybos sistemg yra ekonomiskai pagristos, reikia analizuoti veiklos sgnaudy
pokycius.

Teisingumo ministerija yra valstybés biudzeto asignavimo valdytojas, todél privalo kiekvienais
metais rengti strateginj veiklos plang, kuriame veiklos rezultatai susiejami su finansiniy &8y poreikiu.
Strateginiame veiklos plane numatomi strateginiai tikslai, kuriems jgyvendinti parengiamos
programos. Teisingumo ministerija jgyvendina programa ,,7eisés sistema®, kuria sickiama uztikrinti,
kad Salies teisékiiros procesas buty skaidrus, atviras ir priecinamas. Kasmet suplanuojami ir

patvirtinami asignavimai Siai programai vykdyti pateikiami 7 lenteléje:

7 lentelé. 2011 — 2013 mety TM asignavimai ir valdymo iSlaidos (tukst. It)

L . .. L . . Numatomi 2013-yjy mety
2011-yjy mety asignavimai 2012-yjy mety asignavimai asignavimai
i3 jy i$ jy i$ jy
iSlaidoms iSlaidoms iSlaidoms
pZL%%ﬁTn?;s i3 jy By i% jy
i§ viso o darbo 'tu'rtut|' Sviso | d:arbo_ .tu‘rtut|. iSviso | darbo _tqrtutl_
viso | o . |isigyti i§ viso uzn}(.) jsigyti iSviso | .| Isigyti
.. . kesciu . .
keséiui : keséiui
gil;t):r::'ses 19.777 | 19.254 | 8.634 | 523 | 21.961 | 21.543 |8.741| 418 | 23.684 | 23.530 | 9.230 | 154
% jy vald
’Sfi?l:fdoi_’”o 14.065 [ 13.572 | 8.634 | 493 |13.890 | 13.522 [8.634| 368 |13.606 | 13.452 | 8.802 | 154
Patvirtinty 159 160 162
pareigybiy sk.

Saltinis: Teisingumo ministerijos strateginiai planavimo dokumentai. http://www.tm.It/tm/plandok

Pagal pateiktus duomenis (7 lent.) matyti, kad Teisingumo ministerijos vykdomos programos
biudzetas kasmet didéja vidutiniSkai 9,4 proc.: nuo 19777 tukst. It (2011 m.) iki 23684 tukst. It. (2013
metais)e. Programos biudzeto 1éSos naudojamos jvairioms priemonéms finansuoti, tarp kuriy yra ir
tokios iSlaidos, kuriy dydis nepriklauso nuo organizacijos veiklos, pavyzdziui energijos sgnaudos.
Energijos sanaudy iSlaidy didéjima nulemia infliacija, darbo uzmokesé¢io augimas ir kiti veiksniai,
kuriy organizacija negali jtakoti, todél tenka didinti metinj programos biudZeta. Taciau verta atkreipti
démes] ] programos valdymo iSlaidas (7 lentel¢), kurios nuo 2011 mety maze¢ja. DidZiausig dalj
programos valdymo iSlaidy sudaro ministerijos darbuotojy darbo uzmokestis, kita dalis skirta turtui
Isigyti bei infrastruktiirai prizidiréti. Programos valdymo islaidy dalis vienam TM darbuotojui 2011 m.

sudaré 88,5 tikst. lity.

® Pateikiamas planuojamas 1Sy poreikis 2013 metams. Patvirtinus valstybés biudzets §i suma gali keistis.


http://www.tm.lt/tm/plandok
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44 pav. Programos valdymo islaidos, tenkancios vienam TM darbuotojui

Nors 2012 metais ministerija patvirtino didesn] darbuotojy pareigybiy skaiciy, bendras
programos valdymo iSlaidy dydis vienam darbuotojui sumazejo 1,9 proc. (1700 It. vienam
darbuotojui). 2013 mety biudZete numatyta dar mazesné €Sy suma tos pacios programos valdymui. Jei
biity patvirtintas 2013 mety biudzetas be pakeitimy, tuomet vienam ministerijos darbuotojui tekty 83,9
tukst. lity valdymo islaidy, arba 3,3 proc. maziau nei 2012 metais.

Atsizvelgiant | tai, kad kokybés vadybos sistema yra laikoma valdymo jrankiu, kuris Teisingumo
ministerijoje buvo jdiegtas 2011 metais, galima prieiti prie iSvados, kad valdymo iSlaidy dalies vienam
darbuotojui mazéjima jtakoja ir kokybés vadybos sistema. Jei laikytume, kad $ie programos valdymo
iSlaidy pokyc¢iai nulemti tik kokybés vadybos sistemos, tuomet investicijos j kokybés vadyba atsipirkty
mazdaug per 1,5 - 2 metus: investuota 3614,5 It. 1 vieng darbo vieta, sutaupyta vidutiniSkai 2300 It.
valdymo islaidy per metus. Taciau bitina jvertinti ir kitas aplinkybes, kurios galéjo jtakoti programos
valdymo iSlaidy pokycius, pavyzdziui, dél egzistuojancios darbuotojy kaitos, pasamdyti nauji
darbuotojai gali biiti Zemesnés kvalifikacijos ir kurj laikg gauti mazesnj darbo uzmokest;.

Kaip jau buvo minéta Siame darbe, Teisingumo ministerijos didZiausig teis¢ktiros proceso dalj
sudaro teisiniy iSvady rengimas, dél kity vieSojo administravimo institucijy parengty teisés akty.
Parengta teisiné iSvada yra laikoma TM generuojamu intelektiniu produktu, kur galima jvertinti vienos
»pagamintos® teisinés iSvados kastus. Remiantis statistiniais ministerijos duomenimis, 2011 metais TM
parenge 1817 teisiniy iSvady, kuriy rengimo sgnaudos sudaré¢ vidutiniskai 1243 litus uz vieng iSvada.
Per 2012 mety 9 mén. buvo parengtos 1387 teisinés iSvados, o Sios funkcijos vykdymas organizacijai

kainavo 1719,75 tikst. lity.
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45 pav. TM parengtos teisinés iSvados vidutiniai bendrieji kastai

2012 metais ministerijai parengti vieng teising iSvada vidutiniskai kainuoja 1239 litus (45 pav.),
taigi lyginant su 2011 metais, vidutiniai teisinés iSvados bendrieji kasStai sumaz¢jo 4 litais arba 0,3
proc. Verta atkreipti démesj i 2013 metus, kadangi iSanalizavus organizacijos 2013 mety projekta
paaiskéjo, kad kitamet planuojama vienos teisinés i§vados savikaina gali siekti 1289 litus, arba 4 proc.
brangiau nei $iais metais. Atsizvelgiant | tai, kad didZiausig teisinés iSvados iSlaidy dalj sudaro
darbuotojy darbo uzmokestis, tenka pripazinti, kad kokybés vadybos sistema, turéjusi padéti
organizacijai sumazinti darbo kruvj déka procesinio poziirio j valdyma, neatnesé laukiamy rezultaty.
Be to, organizacija miglotai vertina ir ateities perspektyvas sumazinti vieno produkto vieneto
savikaing, nors kokybés vadybos sistemos dokumentuose deklaruojamas toks siekis. Reikia pamineti,
kad toks vidutiniy bendryjy kasty skaiiavimas turi ir tam tikry trikumy, kadangi vieSojo
administravimo institucijos paprastai negali pacios pasirinkti kiek ir kokiy intelektiniy produkty
gaminti. Skirtingai nei privac¢iame sektoriuje, vidutiniy bendryjy gaminio kasty didzigja dalj sudaro
pastoviis kaStai: darbo uzmokestis, patalpy iSlaikymas, infrastrukttiros priezitira ir pan. Gaminamy
intelektiniy produkty kiekis paprastai priklauso nuo iSoriniy aplinkybiy, pavyzdziui TM atveju, teisiniy
iSvady rengimas priklauso nuo bendros valstybés politikos, kity vieSojo administravimo institucijy
aktyvumo ar Vyriausybés reikalavimy. Taigi, pasikeitus vienai i§ aplinkybiy (pvz.: valstybés politikai
teis¢kiiros proceso atzvilgiu), TM intelektiniy produkty poreikis gali sumazéti, tuo tarpu pastoviesiems
kasStams nekintant, gaminio vidutiniai bendrieji kastai iSauga.

Atsizvelgiant ] tai, kad vieSojo administravimo institucijy veiklos rezultatai daznai jforminami
parengtais dokumentais (jstatymais, jsakymais, nutarimais, i§vadomis ir pan.), Ministro Pirmininko
tarnybos iniciatyva kiekvienais metais atliekamas ministerijy veiklos efektyvumo vertinimas, kuomet

suskai¢iuojama vieno dokumento valdymo islaidy dalis.
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46 pav. Vieno dokumento valdymo islaiduy dydis, Lt.

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus, remiantis Ministro pirmininko parengta metine ministerijy veiklos
efektyvumo vertinimo ataskaita

Remiantis Ministro Pirmininko tarnybos (MPT) atliktos analizés duomenis (46 pav.),
Teisingumo ministerijai vieno dokumento valdymas 2010 metais atsi¢jo 6 litus, o 2011 metais
pabrango iki 7,7 lity. Pagal MPT parengta metodika, dokumenty valdymo proceso sagnaudas sudaro:

v' Darbuotojy, atlickan¢iy dokumenty valdymo funkcija (registravimas, archyvavimas,
siuntimas, gavimas, saugojimas, paskirstymas), darbo uzmokestis;

v Dokumenty valdymo sistemos prieziiira ir atnaujinimas;

v Kompiuteringés ir kitos biuro jrangos i§laikymas;

v Investicijos j dokumenty valdymo infrastruktara.

Teisingumo ministerijos kokybés vadybos sistema nukreipta ] organizacijos vidaus veiklos
procesy tobulinima, todé¢l turéty padéti optimizuoti dokumenty valdymo procesg, sumazinti proceso
sgnaudas. Taciau faktiniai duomenys rodo, kad vieno dokumento valdymo kaina 2011 padid¢jo 28
proc., lyginant su 2010 metais. Be to, palyginus su kitomis ministerijomis, TM dokumenty valdymo
funkcija kainuoja gerokai brangiau nei visy jstaigy vidurkis (TM — 7,7 It., vidurkis — 6 It.). Verta
paminéti, kad Vidaus reikaly ministerijos parengtos ataskaitos duomenimis [35], 2011 metais nei viena
ministerija be TM nenaudojo jokio kokybés vadybos metodo, skirto organizacijos veiklos tobulinimui.
Taigi, TM kokybés vadybos sistema neuztikrina racionalaus dokumenty valdymo proceso
organizacijoje, o praktika rodo, kad tas pats procesas gali bati valdomas optimaliau ir be sertifikuotos
kokybés vadybos sistemos pagalbos.

Viesojo administravimo institucijose Kokybés vadybos metodai pirmiausia pradedami diegti nuo

bendrosios veiklos procesy. Bendroji veikla apima tas institucijy funkcijas, kurios skirtos uZztikrinti
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Jstaigos funkcionavimag: viesieji pirkimai, personalo valdymas, dokumenty valdymas, turto prieziiira ir
pan. Siy funkcijy atlikimo pobidis ir rezultatai yra panasis visose organizacijose tiek privaciame, tick
vieSajame sektoriuje. Be to, organizacijos, norédamos padidinti veiklos efektyvuma, paprastai
pirmiausiai nusitaiko j bendryjy funkcijy optimizavimg, kadangi Sios veiklos apimtis ir pobudj
lengviausiai jvertinti. Atsizvelgiant j tai, kad bendrosios veiklos didziausig sgnaudy dalj sudaro
darbuotojy darbo uzmokestis, tikslinga analizuoti biitent darbo jégos optimaly paskirstyma
numatytoms funkcijoms atlikti. MPT atliekamoje kasmetinéje veiklos efektyvumo analizéje buvo
atsiribota nuo bendrosios veiklos kasty analizés ir skai¢iuojamas santykis tarp bendrosios veiklos ir
specialiosios veiklos darbuotojy. Kitaip tariant, siekiama iSsiaiSkinti, kiek vienam pagrinding
institucijos veiklg vykdan¢iam darbuotojui reikia aptarnaujan¢io personalo darbuotojy, kurie vykdo

bendrasias institucijos funkcijas.
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47 pav. Bendrosios ir specialiosios veiklos srities darbuotoju skaiciaus santykis

Remiantis MPT vieSojo administravimo institucijy veiklos efektyvumo analizés duomenimis (47
pav.), 2011 metais vidutiniSkai ministerijoms reikéjo 0,52 bendrosios veiklos funkcijas atliekancio
darbuotojo, aptarnauti vienam specialigsias funkcijas vykdan¢iam darbuotojui. Itin iSsiskyré Kulttiros
ministerija, kurioje aptarnaujantis personalas virSija pagrindines institucijos funkcijas atliekanciy
darbuotojy skai¢iy. TM 2010 metais vienam pagrindine veiklg vykdan¢iam specialistui teko 0,5
aptarnaujancio darbuotojo, 2011 metais Sis santykis padidejo iki 0,7. TM, lyginant su kitomis
ministerijomis, bendrosios ir specialiosios veiklos darbuotojy santykis tiek 2010, tiek 2011 metais yra
didesnis uz visy ministerijy vidurkj. Atsizvelgiant j tai, kad kokybés vadybos sistema, kuri turéjo
padéti optimizuoti ir racionaliau valdyti veiklos procesus, buvo jdiegta 2011 metais, tampa akivaizdu,

kad nepavyko pasiekti iSkelty tiksly. Did¢jantis darbo jégos poreikis bendrosioms organizacijos
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funkcijoms atlikti byloja, kad TM pasirinko paprastesnj, taciau brangiau atsieinantj sprendimg — didinti
darbo jégos istekliy kiekj. Galima teigti, kad organizacijai nepavyko pasinaudoti jdiegtu kokybés
vadybos metodu arba $is metodas nebuvo tinkamas bendrosios veiklos optimizavimui, atsizvelgiant j
TM veiklos specifika.

Tinkamai jdiegta ir naudojama kokybés vadybos sistema yra vertingas organizacijos valdymo
jrankis, turintis palengvinti aukSciausiosios vadovybés ir vidurinés grandies vadovy atliekamas
funkcijas. Kitaip tariant, su kokybés vadybos sistemos pagalba vadovai gali vadovauti didesniam
skaiCiui darbuotojy ir praplésti savo atsakomybés ribas, kadangi sprendimai priimami remiantis
pazangiu valdymo jrankiu. Vadovui tenkantis pavaldiniy skaiius yra nustatytas ir patvirtintas

vertinimo kriterijus, kuris naudojamas skirtingy vieSojo administravimo institucijy palyginimui.

Zemés iikio ministerija 31
Vidaus reikaly ministerija o 52
UZsienio reikaly ministerija 4,1
Ukio ministerija ,82’9
Teisingumo ministerija 34
Svietimo ir mokslo ministerija 49 5,9
Sveikatos apsaugos ministerija 93,9
Susisiekimo ministerija ,62’8 w2011 m.
Soc. apsaugos ir darbo ministerija y 2,1 = 2010 m.
Kultiiros ministerija 55
Krasto apsaugos ministerija %’
Finansy ministerija 2
Energetikos ministerija ,32,5
Aplinkos ministerija 2
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48 pav. Darbuotojy skaicius, tenkantis vienam vadovui

2011 metais ministerijose vienam vadovaujancias pareigas uzimanciam darbuotojui vidutiniskai
teko 3,4 pavaldiniy. TM 2011 metais vadovy ir pavaldiniy santykis buvo lygus visy ministerijy
vidurkiui, ta¢iau, lyginant su 2010 metais, vienam TM vadovui pavaldiniy skai¢ius padidéjo 13,3 proc.
Galima teigti, kad kokybés vadybos sistemos pagalba, TM vadovai gali grei¢iau priimti sprendimus,
vadovauti didesniam skaiciui pavaldiniy, prisiimti didesne¢ atsakomybe.

Bendrosios organizacijos veiklos procesuose zZenklig dalj sudaro personalo valdymo funkcijos.
TM personalo valdymo veikla prilyginama apie 30 proc. viso bendrosios veiklos darbo kriivio.
Personalo valdymas apima $ias funkcijas:

v" Darbuotojy atleidima ir priémima;

v’ Atostogy suteikimo procediiras (atostogy planavimas, jsakymy rengimas);

v Darbuotojy kvalifikacijos tobulinimg (mokymy planavimas, organizavimas, mokymy

krepselio administravimas);
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v’ Darbuotojy parengimg kasmetinio vertinimo procediiroms (metiniy tarnautojy veiklos
uzduociy iforminimas);

v Kompetencijos reikalavimy nustatymg pareigybéms.

Personalo valdymo veikla, kaip bendrosios veiklos dalis, turi aiskesnius procesus ir
apCiuopiamus rezultatus, lyginant su specialiosios veiklos rezultatais — intelektiniais produktais.
Personalo valdymo veiklai jvertinti galima pasitelkti kiekybinius vertinimo rodiklius ir skai¢iuoti
darbo kriivi, parengty dokumenty kiekj ar proceso zingsniy pakartojimo daznj. Taciau, siekiant
nustatyti bendrg vertinimo metodikg, kuri leisty organizacijai palyginti savo personalo veiklos
racionalumg su kitomis vieSojo administravimo institucijomis, paprastai skai¢iuojami santykiniai
rodikliai, kaip darbuoty skaicius, kuriuos aptarnauja vienas personalo valdymo specialistas, ir

personalo valdymo islaidy dalis, tenkanti vienam organizacijos darbuotojui.
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49 pav. Darbuotojy skaicius, tenkantis vienam personalo valdymo specialistui

MPT atlieckamos vieSojo administravimo institucijy veiklos efektyvumo analizés duomenimis,
vienam personalo valdymo darbuotojui 2011 metais ministerijose vidutiniSkai teko 62 darbuotojai. TM
2011 metais vienas personalo darbuotojas aptarnavo 30 organizacijos darbuotojy — du kartus maziau
nei ministerijy vidurkis. Lyginant su 2010 metais, TM vienam personalo darbuotojui tenkantis
organizacijos darbuotojy skaiéius padidéjo nuo 24 iki 30, taciau tai iSlieka praséiausiu rezultatu tarp

visy ministerijy.
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Zemés Tikio ministerija 387 84

Vidaus reikaly ministerija 1313
Uzsienio reikaly ministerija 1417
Ukio ministerija 3 8899
Teisingumo ministerija T 23 1975

Svietimo ir mokslo ministerija 555

Sveikatos apsaugos ministerija 9223 =2011 m.

Susisiekimo ministerija 10611167 = 2010 m
Soc. apsaugos ir darbo ministerija 626686 '

Kultiros ministerija R4 917

Krasto apsaugos ministerija 641
486
525
Energetikos ministerija v 1849

Aplinkos ministerija 11187

Finansy ministerija
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50 pav. Personalo valdymo iSlaidos, tenkan¢ios vienam institucijos darbuotojui (Lt.)

Personalo valdymo, kaip ir kitos bendrosios veiklos, didziausig dalj iSlaidy sudaro darbo
uzmokestis, mokamas personalo valdymo darbuotojams. Personalo valdymo islaidy dydis, tenkantis
vienam institucijos darbuotojui, parodo organizacijos sprendimy, susijusiy su ZmogiSkaisiais iStekliais,
racionalumg ir pagristumg. 2011 metais ministerijose vienam institucijos darbuotojui vidutiniskai teko
988 litai personalo valdymo islaidy. TM 2011 metais personalo valdymas atsié¢jo 1793 litus vienam
ministerijos darbuotojui arba 81 proc. brangiau nei vidutiniskai. TM buvo viena i§ brangiausiai
mokanc¢iy ministerijy uz personalo valdymo funkcija. Tiesa, verta pastebéti, kad Teisingumo
ministerijai 2011 metais §ioS i$laidos buvo mazdaug 9 proc. mazesnés nei 2010 metais. Tokio rezultato
pavyko pasiekti reorganizavus ministerijos administracijos padalinj, vykdantj personalo valdymo
funkcijas. Galima teigti, kad kokybés vadybos sistemos déka buvo nustatyti naujos apimties procesai,
0 jy sékmingam vykdymui buvo reorganizuota administracija. Taciau lyginant TM su kitomis panasias
funkcijas vykdanciomis vieSojo administravimo institucijomis, personalo valdymo kaina islicka
nepagristai didelé. Daugelis ministerijy, nenaudodamos kokybés vadybos metody, personalo valdymui

iSleidzia zZenkliai maziau.
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ISVADOS IR SIULYMAI

1) Atlikus mokslinés literatiros analiz¢ paaiskéjo, kad kokybés samprata nuolat kinta ir
skirtinguose veiklos modeliuose jgauna unikalig prasme. Siuolaikiné visuomené kokybe daZniausiai
linkusi suprasti kaip kuo didesnj vartotojy poreikiy patenkinimo laipsnj. Kokybés vadybos nauda
tyrinéjantys mokslininkai pabrézia, kad vartotojy poreikiy tenkinimg reikéty gretinti su taupiu ir

racionaliu iStekliy naudojimu, norint siekti darnios ir harmoningos iikio plétros.

2) ]vairios kokybés vadybos iniciatyvos vieSajame sektoriuje vis placiau naudojamos ir jgauna
didesne svarbg. Nuolat kintanti iSoriné aplinka, finansinés krizés, reformos, didesni visuomenés
lukesciai ir poreikiai vercia ieSkoti tobulesniy vieSojo sektoriaus veiklos organizavimo metody, siekti
didesnio skaidrumo ir efektyvumo bei geresnés kokybés vieSyjy paslaugy. VieSojo administravimo
institucijos priima naujus i$Sukius, pasinaudoja privataus sektoriaus bendroviy sukaupta patirtimi ir i§
esmés keiCia pozilri | organizacijos valdyma ir veiklos organizavimg. Pastebima, kad vieSyjy ir
administraciniy paslaugy kokybé igyja kitokig prasme, sukuria naujus tarpusavio santykius tarp

vartotojy ir tiekéjy, nustato naujus standartus paslaugy kokybei.

3) Pagrindinés vieSojo sektoriaus modernizavimo Kryptys Lietuvoje, ir visoje ES yra orientuotos
1 geresnj vartotojy poreikiy tenkinima ir racionalesn;j iStekliy naudojimg. Kokybés vadybos metodai ir
modeliai puikiai dera su daugelio reformy idéjy ir gali pagelbéti siekiant uzsibrézty tiksly. ES
Vykdoma politika yra palanki kokybés vadybos iniciatyvy taikymui: uZztikrinamas finansavimas,
rengiamos kokybés konferencijos, organizuojami apdovanojimai uz pasiekimus kokybés valdymo
srityje, vykdoma S$vietéjiska veikla. Jau sukaupta tam tikra kokybés vadybos modeliy diegimo ir
naudojimo vieSajame sektoriuje patirtis, kurios déka atsiranda poreikis analizuoti ir tyrinéti kokybés

vadybos poveikj vieSojo administravimo institucijy veiklos produktyvumui ir efektyvumui.

4) Lietuvos vie$ojo administravimo institucijos jau gali pademonstruoti pakankamg brandg ir
suvokima apie kokybés vadybos metodus, jy pasirinkimg, diegimo sudétingumg ar naudojimo
ypatumus. Praktika rodo, kad néra vengiama eksperimentuoti, diegti skirtingus kokybés vadybos
modelius, derinti juos tarpusavyje bei pritaikyti vieSojo administravimo veiklai. Nors ir 1étai, taciau
kinta nusistovéjes pozitris, kad vieSojo administravimo veiklos efektyvumui didinti gali biti

s¢kmingai naudojamos tos pacios iniciatyvos, kurias taiko privatus sektorius.

5) Populiariausi ir placiausiai paplite kokybés vadybos metodai (ISO, LEAN/6 SIGMA, BVM)
buvo sukurti orientuojantis j pagrindinius privataus sektoriaus subjekty veiklos principus, ta¢iau su tam
tikromis i8lygomis gana sékmingai pritaikomi ir vieSojo administravimo institucijose. Dél griezto

teisinio reglamentavimo vieSojo sektoriaus organizacijos netenka lankstumo ir visiskos sprendimy
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priémimo laisvés, todél kokybés vadybos idéjos negali biiti pritaikytos tokia pat apimti, kaip ir
privataus sektoriaus bendrovése. Nepaisant to, vieSojo administravimo institucijos turi galimybe
padidinti veiklos efektyvuma, keisdamos poziiirj i organizacijos valdyma ir kokybés vadybos metody

pagalba pereidamos nuo funkcinio pozitrio j valdyma prie procesinio.

6) Kokybés vadybos teorijoje vadybos metody naudg dazniausiai sitiloma vertinti organizacijos
klienty (vartotojy) pasitenkinimo lygiu. VieSojo administravimo institucijoms klienty (vartotojy)
pasitenkinimo vertinimas gali bti keblus dél veiklos specifikos. Daznai Siy institucijy klientai biina
didelé visuomenés grupé ar verslo sritis, kurie ne visuomet supranta teikiamos vieSosios paslaugos
tikslinguma. Be to, dalis klienty gali neigiamai vertinti pacig vieSosios paslaugos teikimo idéja, kaip

sau nenaudingg.

7) Investicijos ] organizacijos veiklos efektyvumo didinimg ir geresnj klienty (vartotojy)
patenkinimo lygij, diegiant kokybés vadybos metodus, kaip ir bet kuri kita investicija privalo biiti
ekonomiskai pagrista. Deja, nei kokybes vadybos, nei ekonomikos moksly teorijos nepateikia aiskios
ir praktiSkai iSbandytos skaiiavimo metodikos, kuri biity tinkama kokybés vadybos modeliy

ekonominio naudingumo vertinimui vieSojo administravimo institucijose.

8) Atlikus Teisingumo ministerijos kokybés vadybos sistemos analize paaiskéjo, kad
organizacijos investicijos } kokybés vadyba buvo pabréZtinai didelés. SkaiCiuojant investicijy dalj
vienam ministerijos darbuotojui, kokybés vadybos sistemos jdiegimas atsi¢jo mazdaug 7 kartus
brangiau, nei vienos kompiuterinés darbo vietos metinis iSlaikymas, neskaitant papildomo darbo
kriivio sistemos diegimo metu. Atsizvelgiant ] tai, kad kokybés vadybos sistema sertifikuota 3 mety
laikotarpiui, po 1,5 mety sistemos naudojimo daugelio analizés metu vertinty ekonominiy rodikliy
rezultatai vercia abejoti Siy investicijy tikslingumu. Jei veiklos efektyvumas, déka kokybés vadybos
sistemos, didés tokiais pat tempais, kaip iki $iol, tai pasibaigus sistemos sertifikaciniam periodui
investiciné graza nevirSys 50 proc. Atliktas tyrimas i§ esmés patvirtina iskelta 1 hipoteze, kad diegti ir
sertifikuoti kokybés vadybos sistemas, atitinkancias tarptautiniy standarty reikalavimus, vieSojo

administravimo institucijose yra ekonomiskai nenaudinga.

9) Teisingumo ministerijos vidiniy ir iSoriniy klienty pasitenkinimo tyrimo rezultatai patvirtina
itin palanky ministerijos darbuotojy (vidiniy klienty) organizacijoje vykstanciy procesy vertinimg. |
apklausg jtrauktus bendrosios veiklos procesus, kurie buvo nustatyti, aprasyti ir valdomi su kokybés
vadybos sistemos pagalba, ir jy rezultatus darbuotojai vertino ,,gerai* arba ,labai gerai“. ISoriniy
klienty pasitenkinimo tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kaip vartotojai (iSoriniai klientai) vertina
Teisingumo ministerijos parengtas teisines iSvadas, dél kity vieSojo administravimo institucijy

parengty teisés akty. Remiantis tyrimo rezultatais, apie 89 proc. respondenty nurodé, kad parengtos
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teisinés iSvados buvo kokybiSkos ir padéjo priimti galutinj sprendimg dél teisés akto patvirtinimo.
Taigi, tiek iSoriniy, tiek vidiniy klienty pasitenkinimas teoriskai suponuoja apie veiksminga kokybés
vadybos metoda organizacijoje. Taciau Sio darbo metodologinéje dalyje buvo iSdéstyti argumentai,
galimai paneigiantys vartotojy pasitenkinimo tyrimo rezultaty ir kokybés vadybos sistemos
veiksmingumo sgsajas vie$ojo administravimo veikloje, ir prieita prie i§vados, kad vadybos metody
efektyvumui nustatyti reikalingas ekonominis jvertinimas. Atsizvelgiant j tai, kad kokybés vadybos
metody ekonominj vertinima vieSojo administravimo institucijos néra linkusios atlikti nei prie§
diegiant kokybés vadybos sistema, nei ja naudojantis, tenka pripazinti, kad pasitvirtino darbe iSkelta 2
hipotezé, kad vieSojo administravimo institucijos negali tinkamai jvertinti kokybés vadybos metody

rezultatyvumo del savo veiklos specifikos.

Remiantis $io darbo tyrimo rezultatais, pateikiami sitilymai Teisingumo ministerijai:

1. Kokybés vadybos sistemos rezultatyvumg matuoti ne tik vidiniy ir iSoriniy klienty
pasitenkinimo lygiu, ta¢iau nustatyti ir nuolatinj ekonominj sistemos vertinima, kuris padéty priimti
sprendimg dél papildomy investicijy poreikio, pasibaigus vadybos sistemos sertifikaciniam
laikotarpiui.

2. ISanalizuoti strateginio veiklos planavimo sinchronizavimg su kokybés vadybos
rezultatyvumo matavimu. Tam tikri strateginio veiklos plano elementai (efekto ar rezultato kriterijai)
galéty biiti kokybés vadybos sistemos rezultatyvumo vertinimo rodikliai.

3. Tobulinti kokybés vadybos sistemos rezultatyvumo matavimo modelj, dalj kiekybiniy
vertinimo rodikliy pakeic¢iant ekonominiais. Pavyzdziui, dokumenty valdymo procesas galéty biiti
vertinamas ne dokumenty skai¢iumi vienam organizacijos darbuotojui, bet dokumenty valdymo
iSlaidomis, tenkan¢iomis vienam dokumentui.

4. Sukurti objektyvesne ministerijos teikiamy intelektiniy produkty (teisiniy iSvady) kokybés
vertinimo metodika, atsizvelgiant ] intelektiniy produkty kiirimo specifiky. Intelektiniai produktai
daznai pasizymi unikalumu, kai tos pacios paskirties produktai turi skirtingg vartojimo paskirtj. Galima
atlikti svertinj vertinimg, kai kiekvienam produktui bty priskirtas tam tikras koeficientas,

priklausomai nuo suvartoty iStekliy, darbo kriivio ar gamybos laiko.



94
LITERATURA

1. Bagdanavicius J. VieSojo administravimo efektyvumas: monografija. — Kaunas:
Technologija, 2007. — 387 p. — ISBN 9955090952

2. Butkus F. S. VieSojo administravimo organizacijy valdymo ypatybés // VieSoji politika ir
administravimas. Vilnius: Vilniaus Gedimino technikos universitetas, 2002, Nr. 1, p. 47-50. ISSN
1648-2603

3. Civinskas R., Kaselis M. Kokybés vadybos iniciatyvy taikymo Lietuvos vieSajame sektoriuje
priezastys ir paskatos: administraciniy lauky veikéjai ir jy interesai / Ekonomika ir vadyba: aktualijos
ir perspektyvos. Kaunas: Vytauto Didziojo universitetas, 2008, Nr. 1(10) p. 25-30. ISSN 1648-9098

4. Deming W. E. Out of the Crisis. — Cambridge, Massachusetts: Advanced Educational
Services, 2000. — 493 p. — ISBN 0-262-54115-7

5. Dikaviius V., StoSkus S. Visuotiné kokybés vadyba. — Kaunas: Kauno technologijos
universitetas, 2003. — 129 p. — ISBN 9955-09-363-3

6. Feigenbaum A. V. Total Quality Control. — New York: McGraw-Hill, 1983.

7. Harington H. J., Mathers D.D. ISO 9000 and beyond. From compliance to performance
improvement. — New York: McGrew Hill, 1997.

8. Juran M. J. Juran‘s Quality Handook / Fift edition. — New York: McGraw-Hill, 1998. — 1730
p. — ISBN 0-07-034003-X

9. Garvin D. A. Managing Quality. The Strategic and Competitive Edge. — New York, 1988. —
319 p. — ISBN 0-02-911380-6

10. Guogis A., Gudelis D. Viesojo administravimo ir verslo vadybos integracijos perspektyvos:
vie$ojo ir privataus sektoriy saveikos modelis // VieSoji politika ir administravimas. Vilnius: Mykolo
Romerio universitetas, 2009, Nr. 28, p. 23-28. ISSN 1648-2603

11. Guogis A., Gudelis D. Naujosios vieSosios vadybos taikymo teoriniai ir praktiniai aspektai
/I Viesoji politika ir administravimas. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2003, Nr. 4, p. 26-34.
ISSN 1648-2603

12. Kaziliinas A. Kokybés vadyba. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2007. — 396 p. —
ISBN 978-9955-19-071-4

13. Keogh W., Atkins M. H. and Dalrymple F. Data Collection and The Economics of
quality: Identifying Problems. Aberdeen Business School, 1999.

14. Krikstaitiené O. Kokybés vadyba: mokymo priemoné. Vilnius: Vilniaus Kooperacijos
kolegija, 2003. — 34 p.

15. Mikulis J. Pazangts vadybos principai. Visuotinés kokybés vadyba. — Vilnius: Vilniaus
universitetas, 2007. — 148 p. — ISBN 9955695609



95

16. Misevicius V. Verslo kokybés vadybos aspektai: studijy knyga. — Kaunas: Lietuvos kiino
kulttros akademija, 2007. — 116 p.

17. NakroSis V. VieSojo valdymo reformos Lietuvoje: Kodél ir kuo reikia pakeisti naujaja
vie$ajg vadyba? // Politologija. Vilnius: Vilniaus universitetas, 2011, Nr. 1, p. 65-98. ISSN 1392-1681

18. NakroSis V., Cerniiit¢ R. Kokybés vadyba Lietuvos vieSajame administravime:
svarbiausios iniciatyvos ir jy taikymas // VieSoji politika ir administravimas. Vilnius: Vilniaus
universitetas, 2010, Nr. 31, p. 63-76. ISSN 1648-2603

19. Raipa A. ir kiti Modernus viesasis valdymas. — Kaunas: Vitae litera, 2012. — 369 p.

20. Ramanauskiené J. Visuotinés kokybés vadyba / Mokomoji knyga. — Kaunas: Lietuvos
zemés tikio universitetas, 2009. — 184 p. ISBN 9789955896647

21. Rosen E. Doree Viesojo sektoriaus produktyvumo didinimas: sgvokos ir praktika. — Vilnius:
Knygiai, 2007. — 286 p. — ISBN 9789955443339

22. Ruzevi¢ius J. Kokybés vadybos ir ziniy vadybos sasajos tyrimas // Informacijos mokslai.
Informacijos mokslai = Information sciences. — Vilnius: Vilniaus universitetas, 2005, Nr. 35, p. 47-58.
—ISSN 1392-0561

23. Ruzevicius J. Kokybés vadybos modeliai ir jy taikymas organizacijy veiklos tobulinimui. —
Vilnius: Vilniaus universitetas, 2006. — 218 p. — ISBN 9986-19-837-2

24. Ruzevicius J. Kokybés vadybos metodai ir modeliai: vadovélis. — Vilnius: Vilniaus
universitetas, 2007. — 316 p. — ISBN 9789955665571

25. Serafinas D. Kokybés vadybos teorijos praktinis taikymas. — Vilnius: Vilniaus universitetas,
2011. —88 p.

26. Smalskys V. Viesasis valdymas. — Vilnius: Mykolo Romerio Universitetas, 2010. — 388 p. —
ISBN 9789955192091

27. Smalskys V. Viesojo valdymo modernizavimo aspektai ir jgyvendinimo problemos //
VieSoji politika ir administravimas. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2008, Nr. 24, p. 60-66.
ISSN 1648-2603

28. Simkus A. Visuotinés kokybés vadybos jvadas: studijy knyga. Kaunas: Lietuvos kiino
kultoiros akademija, 2010. — 147 p. — ISBN 9786098040111

29. Petrauskiené R. Visuotinés kokybés vadyba vieSajame sektoriuje // Respublikinés
konferencijos prane$imy medziaga. — Kaunas: Kauno technologijos universitetas, 2001, p. 126-131.
ISBN 9955-09-088-X

30. Pociutée D. Kokybés valdymo ypatumai vieSajame sektoriuje // VieSoji politika ir
administravimas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2002, Nr. 2, p. 18-24. — ISSN 1648-2603



96

31. PuSkorius S. VieSojo administravimo efektyvumas: problemos ir sprendimai // VieSoji
politika ir administravimas. Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, 2002, Nr. 2, p. 98-99. ISSN 1648-
2603

32. O‘Flynn J. From New Public Management to Public Value: Paradigmatic Change and
Managerial Implications // The Australian Journal of Public Administration, 2007, Nr. 3, p. 353-366

33. Tuménas A. Naujoji vieSoji vadyba ir jos mitai // VieSoji politika ir administravimas.
Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2008, Nr. 25, p. 39-50. ISSN 1648-2603

34. Yamamoto H. New Public Management — Japan‘s Practice. — Tokyo: Institute for
International Policy Studies, 2003. http://www.iips.org/bp293e.pdf [zitréta 2012 11 17]

35. 2011 mety kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo institucijose

stebésenos rezultatai. http://vakokybe.vrm.lt/It/kokybes-vadybos-metodu-diegimo-viesojo-

administravimo-institucijose-ir-istaigose-stebesena [Zitréta 2012 11 09]

36. Cambridge University Press. Quality Concepts.
http://assets.cambridge.org/97805215/15221/excerpt/9780521515221 excerpt.pdf [zitréta 2012 10 15]

37. Lean Enterprise Institute. What is Lean? http://www.lean.org/whatslean/ [zitiréta 2012 10
07]

38. Bendrojo vertinimo modelio esmé. http://www.vakokybe.lt/It/bendrojo-vertinimo-modelio-
esme [ziaréta 2012 10 07];

39. Free management library. Total Quality Management.

http://managementhelp.org/quality/total-quality-management.htm [Zitiréta 2012 10 30]

40. Valstybes tarnybos jstatymas.
http://wwwa3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_|?p_id=437834&p _query=&p tr2=2 [zitréta 2012
11 24]

41. Strateginio planavimo metodika.
http://wwwa3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_[?p_id=397970 [Zzitréta 2012 10 30]



http://www.iips.org/bp293e.pdf
http://vakokybe.vrm.lt/lt/kokybes-vadybos-metodu-diegimo-viesojo-administravimo-institucijose-ir-istaigose-stebesena
http://vakokybe.vrm.lt/lt/kokybes-vadybos-metodu-diegimo-viesojo-administravimo-institucijose-ir-istaigose-stebesena
http://assets.cambridge.org/97805215/15221/excerpt/9780521515221_excerpt.pdf
http://www.lean.org/whatslean/
http://www.vakokybe.lt/lt/bendrojo-vertinimo-modelio-esme
http://www.vakokybe.lt/lt/bendrojo-vertinimo-modelio-esme
http://managementhelp.org/quality/total-quality-management.htm
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=437834&p_query=&p_tr2=2
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=397970

97
Rumbaitis L. Kokybés vadybos metody taikymo vieSajame sektoriuje ekonominé nauda /
Verslo nuosavybés ekonomikos magistro baigiamasis darbas. Vadové prof. dr. V. Rudzkiené. —

Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas, 2012. — 106 p.
ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuojami kokybés vadybos metody taikymo vieSojo sektoriaus
organizacijy veikloje pagrindiniai aspektai, kokybés vadybos metody teikiama nauda bei vadybos
sistemy ekonominio vertinimo galimybés. Teorinéje darbo dalyje apibiidinama kokybés samprata,
labiausiai tinkanti Siuolaikinei visuomenei, apzvelgiamos visuotinés kokybés vadybos taikymo
vieSajame sektoriuje perspektyvos bei pateikiami galimi ekonominiai kokybés valdymo parametrai.
Metodologinéje dalyje apzvelgiamos pagrindinés kokybés vadybos iniciatyvos vieSajame sektoriuje
Lietuvoje, nagrinéjama Naujosios vieSosios vadybos (ang. New public management) doktrina bei
aptariamas ekonominio vadybos metody vertinimo tikslingumas. Analitinéje darbo dalyje pristatomi
atlikto tyrimo rezultatai. Tyrimas atliktas Lietuvos Respublikos teisingumo ministerijoje, apklausiant

institucijos vidinius ir iSorinius klientus bei analizuojant ekonominius veiklos rodiklius.

Pagrindiniai Zodziai: kokybés vadyba, kokybés vadybos metodai, ekonominé nauda, vieSasis

sektorius, vieSojo administravimo veikla.
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Rumbaitis L. The economic value of quality management approaches in the public sector /
Masters thesis in Business ownership Economics. Supervisor prof. dr. V. Rudzkiené. — Vilnius:
Faculty of Economics and Finance Management, Mykolas Romeris University, 2012. — 106 p.

ANOTATION

This Master thesis paper analysis the key aspects, benefits and economical evaluation of the
methods of quality management in public sector organizations. In theoretical part of the work
described the concept of quality the most suitable for modern society, an overview of the application
of total management in the public sector perspectives and the potential economic quality control
parameters. Methodological section outlines the key performance management initiatives in
Lithuanian public sector, issue of the New Public Management doctrine and discusses the economic
evaluation of management practices expediency. The analytical part of the paper presents the study
results. The study was conducted at the Ministry of Justice of the Republic of Lithuania, interviews

with internal and external clients and also analysis of economic activities and indicators.

Key words: quality management, methods of quality management, economic value, public

sector, public administration activities.
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Verslo nuosavybés ekonomikos magistro baigiamasis darbas. Vadové prof. dr. V. Rudzkiené. —

Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas, 2012. — 106 p.

SANTRAUKA

Finansinés krizés, reformos, nauji visuomenés lukesciai ir poreikiai vercia nuolat ieskoti
tobulesniy vieSojo sektoriaus veiklos organizavimo metody, kurie buty veiksmingi siekiant didesnio
efektyvumo, skaidrumo, atskaitingumo bei geresnés kokybés vieSyjy paslaugy. Glaudus vieSojo ir
privataus sektoriy bendradarbiavimas keiciantis gergja praktika, sékmingai jsitvirtina ir ryty bei vidurio
Europos Salyse, kurios laikytinos ES naujokémis. Tokie idéjy mainai, paremti praktine privataus
sektoriaus patirtimi, tiesiogiai jtakoja ir vieSojo sektoriaus motyvacija veiklos efektyvumg ir
rezultatyvumga sieti su kokybe ir jos vadyba. Galima teigti, kad kokybé tampa vis svarbesniu veiksniu,
siekiant priartinti prie realybés gerovés valstybés modelio jgyvendinima, kai administracings ir
socialinés veiklos efektyvumas tampa aukstu prioritetu, norint pagerinti gyvenimo kokybg.

Tyrimo problema. Siuo metu itin triksta empiriniy tyrimy, paremty vie$ojo administravimo
institucijy pavyzdziais, kurie padéty rasti atsakymga i probleminj klausima: ar vieSojo administravimo
institucijos gali tikétis didesnio veiklos rezultatyvumo ir ekonominés naudos i§ kokybés vadybos
metody, pasiteisinusiy privataus sektoriaus bendrovése?

Atliekant teoring mokslinés literattiros, publikacijy, moksliniy straipsniy analiz¢ bei remiantis
praktine keliy vieSojo administravimo institucijy patirtimi, iSkeltos dvi pradinés hipotezés:

1 hipotezé — diegti ir sertifikuoti kokybés vadybos sistemas, atitinkancias tarptautiniy standarty
reikalavimus, vieSojo administravimo institucijose yra ekonomiskai nenaudinga;

2 hipotezé — vieSojo administravimo institucijos negali tinkamai jvertinti kokybés vadybos
metody rezultatyvumo dél savo veiklos specifikos.

Darbo objektas — kokybés vadybos metody naudojimas vie$ojo administravimo institucijy
veikloje.

Darbo tikslas — jvertinti kokybés vadybos sistemos nauda, galin¢ig padidinti vieSojo
administravimo veiklos ekonominj naudinguma. Tikslui pasiekti keliami Sie uZdaviniai:

1. Atlikti mokslinés literatiiros, periodiniy leidiniy, publikacijy ir statistiniy duomeny analize;

2. Apibudinti kokybés vadybos metody esmg¢ ir svarba;

3. Identifikuoti pagrindines kokybés vadybos iniciatyvas vieSojo administravimo veiklai

tobulinti;

4. Atskleisti kokybés vadybos metody naudojimo jtaka bendrajai ekonominei vertei;
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5. ISanalizuoti ir jvertinti Lietuvos Respublikos teisingumo ministerijos naudojamos kokybés

vadybos sistemos jtaka organizacijos veiklos efektyvumui, kaip pagrindiniam veiksniui,

lemianc¢iam bendros ekonominés vertés didéjima.

Naudoti tyrimo metodai: mokslinés literatiros Saltiniy, publikacijy, moksliniy straipsniy,
atitinkanc¢iy darbo objekta, analiz¢, teorinis modeliavimas, apraSomasis metodas, tyrimo metu surinkty
duomeny kokybiné analizé (kategorizavimas, interpretavimas, sisteminimas, apibendrinimas, iSvady ir
rekomendacijy pateikimas).

Apibendrinant atlikto visy tyrimo daliy (vidiniy klienty apklausa, iSoriniy klienty apklausa ir
ekonominis kokybés vadybos metodo vertinimas) rezultatus, svarbu pabrézti, jog tyrimas patvirtino
darbe iskelta 1 hipoteze, kad diegti ir sertifikuoti kokybés vadybos sistemas, atitinkancias tarptautiniy
standarty reikalavimus, vieSojo administravimo institucijose yra ekonomiskai nenaudinga. Ekonominio
kokybés vadybos sistemos vertinimo rezultatai patvirtino ir 2 hipoteze, kad vieSojo administravimo
institucijos negali tinkamai jvertinti kokybés vadybos metody rezultatyvumo dél savo veiklos
specifikos. Paaiskéjo, kad néra patvirtintos ir praktikoje iSmégintos metodikos, kuria vadovaujantis
vieSojo administravimo institucijos galéty jsivertinti savo kokybés vadybos sistemos ekonominj
naudingumag.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbg sudaro santrumpos, jvadas, teoriné dalis, susidedanti i$§ 3
skyriy, metodologiné ir analitiné dalys, i§vados ir pasitlymai, literatiros sarasas, anotacija ir santrauka
(lietuviy ir angly kalbomis) bei priedai. Teorinéje dalyje analizuojama kokybés vadybos ir visuotinés
kokybés vadybos svarba bei ekonominé nauda. Metodologinéje dalyje pristatomos pagrindinés
kokybés vadybos iniciatyvos vieSajame sektoriuje, aptariama Naujosios vieSosios vadybos doktrina bei
nurodomos kokybés vadybos metody ekonominio vertinimo galimybés. Analitinéje dalyje aprasomas
darbo metu atlikto tyrimo organizavimas ir jo rezultatai. Isvadose apibendrinama literataros analizé ir
tyrimo rezultatai, patvirtinamos arba paneigiamos iskeltos hipotezés, pateikiami pasitilymai, atsakymai
1 suformuluotus uzdavinius.

Darbo autoriaus skaityti prane§imai. Darbo autorius 2012 m. geguzés mén. dalyvavo Vidaus
reikaly ministerijos organizuotoje kokybés vadybos konferencijoje ,,Siekiant tobulumo viesajame
administravime — nuo kokybés vadybos priemoniy link kokybés kultiros* ir skaité prane§img, kurio

tema — ,,Teisingumo ministerijos patirtis diegiant kokybés vadybos sistemq pagal ISO 9001*.
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Faculty of Economics and Finance Management, Mykolas Romeris University, 2012. — 106 p.

SUMMARY

The financial crisis, reforms, new public expectations and needs enforces in continuous search
for improved public sector organization methods that are effective in order to increase efficiency,
transparency, accountability and better public services. The close cooperation between the public and
private sectors exchanging of best practices, successfully gaining ground in the Eastern and Central
European countries, which are considered as new EU member states. Such exchange of ideas based on
practical experience in the private sector directly influences the motivation of public sector efficiency
and effectiveness associated with quality and its management. It can be said, that quality is becoming
an increasingly important factor to bring the reality of the welfare state model for the implementation
of administrative and social efficiency is a high priority in order to improve the quality of life.

Research problem. In our days we have the lack of empirical research, supported by public
administrations examples, that could help find an answer to the problematic question: can public
administration expect greater operational efficiency and economic benefits of quality management
methods of proven private sector companies?

In the theoretical literature, publications, analysis and research papers based on several practical
experience in public administration, raised two primary hypotheses:

1 hypothesis — the installation and certification of quality management systems in line with
international standards in the public administration is not economically viable.

2 hypothesis — public administration cannot adequately assess the effectiveness of quality
management methods for their specific activities.

Research object — quality management methods in public administration institutions.

Research aim — assess the quality management system benefits of which can increase the
performance of public administration in activities cost-effectiveness. Achievement of the goal set up
the following tasks:

1. Perform literature, periodicals, publications and statistical data analysis;

2. Describe the essence and the importance of quality management methods;

3. ldentify key performance management initiatives to improve the activities of public

administration;

4. Reveal the quality management methods influence to the total economic value;
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5. Analyse and evaluate the Ministry of Justice of the Republic of Lithuania used for quality
management systems influence the organization's effectiveness, as a key factor, leading to an
increase in the total economic value.

Research methods: scientific literature, publications, scientific articles, matching the object
analysis, theoretical modelling, descriptive method, data qualitative analysis collected during the
survey.

Summarizing the study of all parts (internal customer satisfaction survey, external customer
survey and quality management approach to economic evaluation) results, it is important to emphasize
the study confirmed raised the 1 hypothesis that the installation and certification of quality
management systems in line with international standards in the public administration is not
economically viable. The results of economic evaluation of the quality management system confirmed
2 hypothesis that public administration cannot adequately assess the effectiveness of quality
management methods for their specific activities. It turned out that practice methods had not been
developed and tested. In this case, public administration institutions cannot evaluate its quality
management system.

The structure of thesis: The work consists of abbreviations, introduction, theoretical part,
consisting of 3 chapters, methodological and analytical parts, conclusions and suggestions, references,
abstract and summary (in Lithuanian and English) and accessories. The theoretical part analyses the
quality management and total quality management and the importance of economic benefits.
Methodological part presents key performance management initiatives in the public sector, discusses
the New Public Management doctrine and identify the quality management methods of economic
evaluation. Analytical part describes the work carried out by the organization of the study and its
results. In conclusions summarized the literature review and survey results, confirmed or refuted

hypotheses, presented the proposes.
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PRIEDAI



1 PRIEDAS

LIETUVOS RESPUBLIKOS TEISINGUMO MINISTERIJOS VALDYMO STRUKTUROS SCHEMA

Pataréiai Teisi inist Teisésaugos
atarcjai e1singumo ministras atase
— — ] Teisingumo
Teisingumo Teisingumo ministerijos kancleris
Viceministras Viceministras
Teisinio atstovavimo Fi v Centralizuoto vidaus
; skyrius 1nansy SKyrus audito skyrius
Lietuvos
Respublikos .
Vyriausybés Aot — Informacijos valdymo
————————————————————————————————————————— tstovavimo Europos S :
Atstovas Europos 5 Tei p _Irvisuomenes
Zmogaus Teisiy mogaus 1e1sme informavimo skyrius
. skyrius
Teisme
Administracinés ir Teisés sistemos Registry Tarptautinés teisés Teisiniy Strateginio
baudZiamosios departamentas departamentas departamentas institucijy valdymo
justicijos departamentas departamentas
departamentas




2 PRIEDAS

VIDINIU KLIENTU APKLAUSOS KLAUSIMAI

1. Kaip vertinate dokumenty valdymo sistemos ,,Avilys“ funkcionalumg ir naudojimosi juo
patogumag?

2. Kokios ,,Avilio* galimybés (funkcijos), kuriy $iuo metu ,,Avilyje* néra, Jums padéty darbe?

3. Kaip vertinate informacijos valdymo ir visuomenés informavimo skyriaus teikiamy konsultacijy

kokybe dokumenty valdymo ir kalbos (gramatikos, stiliaus ir kt.) klausimais?

4.

Kaip vertinate IT infrastruktiros (kompiuteriai, spausdintuvai, telekomunikacijos ir kt.) bikle,

priezilirg ir administravima?

5.

6
7
8.
9

Kaip siilytuméte optimizuoti IT infrastrukttirg?
Kaip vertinate atostogy suteikimo organizavimo kokybe?
Kaip vertinate siuntimo ] tarnybines komandiruotes organizavimo kokybg¢?

Kaip vertinate kvalifikacijos tobulinimo funkcijy kokybe?

. Ka siiilytuméte tobulinti personalo valdymo srityje?
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

Kaip vertinate kasdieng savo darbo vietos prieziiirg (ar Svaru, tvarkinga, sausa, §ilta ir pan.)?
Kaip vertinate savo darbo vietos apriipinima biuro prekémis?

Ar intranetas yra pakankama vidinés komunikacijos priemon¢?

Kokiy intraneto galimybiy (funkcijy) Jiis norétumete (sitilytuméte)?

Ka siiilote tobulinti vidinés komunikacijos srityje?

Kaip vertinate Jums tenkantj darbo kriivi, susijusj su pagalba vieno langelio specialistams?

Kaip aiskiai ir suprantamai jums formuluojami Strateginio valdymo departamento (toliau — SVD)

praSymai pateikti informacija, reikalingg strateginiams ir metiniams veiklos planams, metinéms ir

kitokioms ataskaitoms parengti?

17.
18.
19.

Kaip vertinate SVD Personalo valdymo skyriaus darbo kokybg?
Kaip apskritai vertinate SVD ir IVVIS darbo kokybe?
Ka sitilytuméte tobulinti SVD ir IVVIS veikloje?
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3 PRIEDAS

ISORINIU KLIENTU APKLAUSOS KLAUSIMAI

1. Kaip daznai Jiisy institucija/jstaiga atsizvelgé | TM teisinése iSvadose pateiktas pastabas?
2. Ar gautos teisinés iSvados buvo naudingos rengiant teisé€s akty projektus?
3. Ar pateiktos iSvados yra argumentuotos ir iSsamios?
4. Ar TM specialistai tinkamai pagrindzia ir paaiskina pateiktas iSvadas, jose pateiktas pastabas ir
pasiiilymus (pavyzdziui, bendraujant telefonu ar elektroniniu pastu)?

5. Kaip siiilytuméte pagerinti institucijos veikla?



