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SANTRAUKA
Simona Pauraité
Veiklos kokybés vadybos sistema Radvili§kio rajono savivaldybeéje. Magistro darbas.

Magistro baigiamajame darbe issikeltas tikslas — siekiant didesnio institucijos efektyvumo,
atskleisti Bendrojo vertinimo modelio (BVM) diegimo ir taikymo galimybes Radviliskio rajono
savivaldybéje. Tikslui realizuoti pasitelkta mokslinés literatiiros $altiniy, dokumenty analizé. Siekiant
istirti Radviliskio rajono savivaldybés galimybes bei poreikj taikyti BVM, empirinio tyrimo metu
pasitelkta eksperty apklausa, parengta remiantis BVM metodika. Tyrimo metu gauti duomenys
apdoroti kiekybiniu ir kokybiniu duomeny apdorojimo metodais.

Teorinéje darbo dalyje pristatomi kokybés vadybos metody taikymo ypatumai, analizuojamas
BVM pritaikymo vieSojo sektoriaus institucijose galimybés. Siekiant iSsiaiSkinti BVM diegimo
galimybes RadviliSkio rajono savivaldybés administracijoje, darbuotojams pateiktas klausimynas,
sudarytas remiantis BVM. Tyrimo metu paaiskéjo, jog savivaldybés administracijos veikla vertinama
gan palankiai, iSskiriamos institucijos stipriosios bei tobulintos sritys. Padaryta iSvada, jog, nors
RadviliSkio rajono savivaldybé ir rodo susidoméjimag kokybés vadybos sistemai diegti, taciau nei

organizaciniu, nei institucijos planuose $ios srities plétra nenumatyta.

SUMMARY
Simona Pauraité
The quality management system in Radviliskis district municipality. Master‘s thesis.

The main goal of the research — in order to increase the efficiency of institution, to reveal the
Common Assessment Framework (CAF) implementation and application possibilities in the municipal
of Radviliskis district. Invoked to realize the purpose of scientific literature, analysis of documents. In
order to investigate the possibilities and the need for CAF in Radviliskis district municipality, an
empirical study involving a survey of experts, based on the CAF methodology. The study data were
processed to obtain quantitative and qualitative data processing methods.

The theoretical part presents the application of quality management practices, the features analyzed
in CAF application opportunities for public sector institutions. In order to clarify the CAF deployment
options in Radviliskis municipal administration, the questionnaire is based on the CAF. The study
revealed that the municipal administration is considered quite favorably distinguished institution
strengths and areas for improvement. It was concluded that, although Radviliskis District Municipality
and shows interest in the quality management system to install, but this field development isn‘t

involved in organization‘s plans.
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Pagrindinés savokos

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis $altiniais: Bendrasis vertinimo modelis (BVM):
Organizacijos tobulinimas taikant jsivertinimg. 2006 m. atnaujinta versija (LR Vidaus reikaly
ministerija, 2006b); Kazilifinas, A. (2007); LR Vie$ojo administravimo jstatymas (Zin., 1999, Nr. 60-
1945, Nauja dokumento redakcija, Zin., 2006, Nr. 77-2975); LR Vietos savivaldos jstatymas (Zin,
1994, Nr. 55-1049, Nauja dokumento redakcija, Zin., 2008, Nr. 113-4290); Martinkus, B., Stoskus, S.,
Berzinskiené, D. (2010); Pociaté, D., JanuSauskiené, V., Vitkauskas, R. (2005); Ruzeviéius, J. (2007);
Vanagas, P. (2008).

Bendrasis vertinimo modelis (BVM) — kokybés vadybos metodas, parengtas vadovaujantis
Europos kokybés vadybos fondo Tobulumo modeliu ir Vokietijos Valdymo moksly universiteto
parengtu Speyer modeliu.

Geroji patirtis — tai veikla, metodai ar pozitiriai, padedantys pasiekti i$skirtiniy veiklos rezultaty.

Kokybé vieSajame sektoriuje yra susijusi su produkty ir paslaugy vertés didinimu visoms
suinteresuotoms Salims, atsizvelgiant j politines ir finansines nuostatas.

Kokybés vadyba — metodas, uZtikrinantis, kad produkty ar paslaugy kirimo, plétojimo ir
jgyvendinimo veiksmai bty veiksmingi ir efektyvis, atsizvelgiant j sistemg ir jos funkcionavima.

Kokybés vadybos sistema — sistema, kuri nustato tobulinimo, kontroliavimo ir integravimo
procesams biitinas veiklas ir procediiras ir taip prisideda prie geresnés veiklos.

Konsensusas paprastai pasiekiamas jau atlikus individualy jsivertinimg, kai susirinke vertintojai
palygina ir aptaria individualius vertinimus ir balus. Procesas paprastai baigiasi, kai vertintojai susitaria
del bendrojo balo ir visos organizacijos vertinimo.

Nuolatinio tobulinimo procesas — visy organizacijos nariy jtraukimas j nuolatinj veiklos procesy
tobulinima siekiant kokybés, ekonomiskumo ar trumpesniy proceso cikly.

Pokyc¢iy valdymas apima organizacijoje bitiny pokyc¢iy planavimg, jy dinamikos valdyma
organizuojant, jgyvendinant ir palaikant poky¢ius.

Savivaldybé - jstatymo nustatytas valstybés teritorijos administracinis vienetas, kurio
bendruomené turi Konstitucijos laiduotg savivaldos teise, jgyvendinamg per to valstybés teritorijos
administracinio vieneto nuolatiniy gyventojy iSrinktg savivaldybés taryba ir jos sudarytas jai

atskaitingas vykdomaja ir kitas savivaldybés institucijas ir jstaigas.
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VieSoji paslauga — valstybés ar savivaldybiy kontroliuojamy juridiniy asmeny veikla teikiant
asmenims socialines, Svietimo, mokslo, kultiiros, sporto ir kitas jstatymy numatytas paslaugas.

Visuotiné kokybé — vartotojo pozitrio svarbos akcentavimas objektams, subjektams visoje
organizacijos veikloje (pagrindiniame darbe, aptarnavime, informacijoje, procesuose, padaliniuose ir
t.t.).

Visuotiné kokybés vadyba — tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos pasirinkusi organizacija
nuolat tobul¢ja. [traukdama j tobulinimo veiklg visus darbuotojus ir sickdama kuo geriau patenkinti
vartotojy poreikius, gerindama produkty kokybe ir mazindama sgnaudas.

Zmogiskyjy iStekliy vadyba — darbuotojy Ziniy ir galimybiy naudojimas, valdymas ir

tobulinimas, kad organizacija sklandziai vykdyty savo politika, planuoty veikla ir valdyty procesus.
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IVADAS

Naujosios vieSosios vadybos atsiradima salygojo globalizacijos pokyciai, socialiniai konfliktai,
vieSojo valdymo sistemos pokyc¢iy butinumas, nes nuo viesyjy struktiiry ir viesojo sektoriaus personalo
geb¢jimo planuoti, formuoti ir jgyvendinti vieSosios politikos sprendimus, sutelkti socialinius,
ekonominius, technologinius ir informacinius iSteklius priklauso visuomenés poreikiy tenkinimas, bet
kurio regiono pajégumas ir jvaizdis, galimybé integruotis | tarptautines visuomenés bendrijas ir
naudotis visy tarptautiniy organizacijy, politiniy ir finansiniy institucijy parama ir galimybémis (Raipa,
A., 2010).

Kiekviena Siandieniné organizacija, norédama islaikyti gera institucijos jvaizdj ir siekdama kuo
geresniy veiklos rezultaty, turi sugebéti gerai valdyti visus savo veiklos procesus ir mobilizuoti visg
kolektyva numatytiems tikslams pasiekti. Tuo tikslu organizacijos vadovai susiduria su dilema, kaip
efektyviai vadovauti organizacijai (Adoménas, V., 2011). Remiantis E. Demingu: ,,jeigu organizacijos
veiklos rezultatai blogi — dirbama blogai, neefektyviai, vadinasi, bloga vadybos sistema arba
nepakankamai geras vadovavimas* (Jurkauskas, A., 2003).

Pasauliné globalizacija, narystés Europos sgjungos procesai tiesiogiai veikia ne tik privataus
sektoriaus organizacijas, bet ir viesgsias institucijas. Nuo to, kaip vieSoji jstaiga geba prisitaikyti prie
kaitos procesy, gebéjimo planuoti, priimti sprendimus, koordinuoti jy jgyvendinima priklauso
visuomenés ekonominé padétis, valstybés gerove bei jvaizdis. Todél, siekiant surasti efektyvesniy
poky¢iy vieSojo sektoriaus valdymo sistemoje, ieSkant veiksmingesniy darbo organizavimo ir iskilusiy
problemy sprendimo budy vieSajam sektoriui keliami nauji kokybiniai reikalavimai. Siekiant
darbuotojy aktyvumo, kolektyvinés veiklos, sékmingo organizacijos problemy sprendimo skatinimo
visuotinés kokybés vadybos metody taikymas tampa neatsiejama Siandienés modernios vie$ojo

administravimo jstaigos dalis.

Darbo aktualumas ir naujumas. Integruotos kokybés vadybos sistema Yyra palyginti naujas
reiSkinys ne tik misy Salyje, bet ir visame pasaulyje. Tokia sistema yra jrankis, padedantis visuose
procesuose analizuoti kokybinius parametrus, padedantis didinti konkurencinj organizacijos
pranasuma, plésti savo pozicijas, o ekonominiy kriziy atveju ir minimizuoti organizacijos ekonominiy
pozicijy susilpnéjimg. Vienas i§ svarbiausiy sékmingos vadybos aspekty — sisteminis pozZiiris |

organizacijg, visy pirma pasireiskiantis efektyviu standartizuoty (kokybés, aplinkosaugos, darbuotojy
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saugos ir sveikatos) vadybos sistemy jdiegimu ir jgyvendinimu ir jy integravimu organizacijose. Dalis
organizacijy turi nepakankamg standartizuoty vadybos sistemy brandumo lygj ir d¢l to nesugeba gana
efektyviai iSnaudoti ISO standarty teikiamy galimybiy, tod¢l Sie standartai daznai tampa formalaus
administravimo atributas. Integruota kokybés vadybos sistema yra ganétinai svarbi ir aktuali Siandienos
vieSojo administravimo institucijos veikloje, nes tik ji gali uZztikrinti institucijos teikiamy paslaugy
kokybe, padéti nuolat prizitréti ir tobulinti veikiancig sistemg, organizacijai pasiekti geresniy veiklos
rezultaty, aukstesnés paslaugy kokybés bei visuomenés pasitikéjimo (Baxter, L. F., MacLeod, A. M.,
2008).

Vadybos principy taikymas vieSajame sektoriuje yra savotiSka naujoveé. Naujoviy diegimas gali
biti inicijuojamas tiek politinio valdymo sluoksniuose, tiek ir vieSojo sektoriaus institucijose (Kim, P.
S., 2009; Vigoda — Gadot, E., Mizrahi, S., 2007; Weishaupt, J. T., 2010). N. Thom, A. Ritz (2004),
nuomone, naujovés gali buti palaikomos paciy vieSosios institucijos darbuotojy ir vadovybés, taciau
gali biiti sutiktos prieSiskai ir skeptiskai. Svarbu teisingai informuoti apie numatomus pokycius ir
diegiamas naujoves. Bet kuri vadovavimo teorija negali biiti pristatoma kaip receptas sékmingam
vadovavimui ir veiklos tobulinimui, kadangi ilgainiui teorija susiduria su tikrove, kur jau yra
susiformavusi tam tikra darbo bei bendravimo stiliaus kultiira. Todél svarbu ieSkoti budy, kurie leisty
nuosekliai tobulinti vieSojo sektoriaus veikla. Si veikla turi biti nukreipta j viesyjy paslaugy gavéjy ir
visuomenes poreikiy tenkinimg.

Savivaldybés skatinamos taip valdyti savo procesus, kad maZiausiomis sgnaudomis gauty
pageidaujamg rezultatg, t.y. kuo mazesniais iStekliais, optimizuojant veiklos vadyba, pasiekty kuo
geresne teikiamg paslaugy kokybe. Vienas budy, kuriuo buty galima siekti aukS¢iau minéty tiksly,
yra visuotinés kokybés vadybos sistemy diegimas institucijos valdyme. Europoje ir Lietuvoje
populiariausios Bendrojo vertinimo modelio (Tari, J. J., Madeleine, C., 2011) ir ISO serijos standarty
diegimas vieSojo sektoriaus (tame tarpe savivaldybiy) institucijose. [sidiegusieji Sias sistemas nuolat
seka savo veiklos rezultatus ir galimybes jvairiais aspektais: jsivertinimais, pazangos matavimais,
kuria prielaidas nuolatiniam veiklos tobulinimui. Siekdamos veiklos efektyvumo, savivaldybéms
pavaldzios jmonés vis daZzniau ryZztasi investuoti | kokybés vadybos metody diegima, taciau
kalbant apie paciy savivaldybiy modernizavimg ir jy veiklos optimizavima, pastebima, kad daugumos
savivaldos institucijy, vadybos procesai, vertinant i§ kokybés vadybos pozicijy, tebéra tradiciniai — jy
atlieckamos funkcijos neapibréztos kokybés kriterijais, triikksta orientacijos 1 galutinj vartotoja, iSlieka

nejprastai dideli jstaigy administravimo kastai, o tai kelia visuomenés susirlipinimg ir maZzina Zzmoniy
11
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pasitikéjima tiek savivaldybés institucijomis, tiek ir pacia savivaldybe.

Lietuvos viesajame sektoriuje kokybés vadybos metodai bei priemonés, lyginant su Vakary
Europos valstybémis, pradéti taikyti neseniai, taciau poreikis diegti kokybines inovacijas, paremtas
visuotinés kokybés vadybos metodais, yra didelis. Vienas i§ VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020
mety programos uzdaviniy: ,,uztikrinti nuolating paslaugy kokybés stebéseng ir vertinimg“ (Lietuvos
Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dél vieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programos
patvirtinimo”, Zin., 2012, Nr. 22-1009). Remiantis ja, vie$osios jstaigos siekiant uztikrinti visuomenés
poreikius atitinkanc¢ig paslaugy kokybe tiek valstybés, tiek savivaldybiy lygiu, turéty nuolat vertinti
paslaugy kokybe, matuoti pasitenkinimo paslaugomis rodiklius, stebéti, kaip paslaugy teikéjai laikosi
Isipareigojimy teikti tam tikros kokybés paslaugas, tirti kintancius paslaugy vartotojy poreikius ir
lukescius (Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,D¢l vieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020
mety programos patvirtinimo”, Zin., 2012, Nr. 22-1009). Taip pat didelés jtakos turi Vidaus reikaly
ministerijos vykdomos kokybés vadybos gerinimo iniciatyvos, Europos Sajungos struktiiriniy fondy
1¢Sos kokybés vadybos modeliy diegimui (LR Vidaus reikaly ministerija, 2011).

Tai patvirtinta ir VieSojo administravimo plétros iki 2010 m. strategijoje (Lietuvos Respublikos
Vyriausybés nutarimas ,,Dél vieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijos patvirtinimo”,
Zin., 2004, Nr. 69-2399) numatytas poreikis didinti valstybés valdymo efektyvuma, gerinti viesuju
paslaugy kokybe diegiant $iuolaikinius vadybos metodus. Siam tikslui pasiekti numatytos priemonés,
kurios apima kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo institucijoje stebésena, BVM
taikyma, gerosios patirties vieSajame sektoriuje pavyzdziy atranka ir kt.

VieSojo sektoriaus jstaigoms palikta kokybés vadybos pasirinkimo laisve, taciau rekomenduojamas
Bendrojo vertinimo modelio diegimas. Adaptuotas konkreciai vieSojo administravimo institucijoms,
Europos Sajungos ministry, atsakingy uz vie$aji administravimg, bendradarbiavimo rezultatas, BVM
laikomas pirmu zingsniu organizacijai siekiant kokybés vadybos principy jdiegimo savo veikloje
(ISoraite, M., 2008). Anot M. ISoraités (2008), BVM yra viena populiariausiy kokybés vadybos
taikymo priemoniy (greta tokiy modeliy, kaip Europos kokybés vadybos fondo Tobulumo modelis,
ISO standartai ir subalansuoty rodikliy lentelés), Europoje. Siandien vis daugiau savivaldybiy,
savivaldybiy kontroliuojamy jstaigy bei kity vieSojo valdymo institucijy savo veiklos gerinimui diegia
kokybés vadybos sistemas, atitinkanc¢ias ISO 9000 Seimos standartus. Tarp jy kokybés vadybos
sistemas isidiegusios ir s€kmingai jas taikancios laikomos Raseiniy rajono savivaldybés administracija

(Raseiniy rajono..., 2012), Utenos rajono, Druskininky savivaldybés (Savivaldybiy Zinios, 2012),
12



Simona Pauraitée. Veiklos kokybés vadybos sistema Radviliskio rajono savivaldybéje

Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojama jstaiga UAB ,,Siauliy vandenys® (Siauliy vandenys, 2009)
ir daugelis kity. BVM skirtas taikyti vieSojo sektoriaus organizacijose nacionaliniu, regioniniu ir
vietiniu lygiais. Sis modelis gali bati taikomas jvairiomis aplinkybémis — ir kaip reformos programos
dalis, ir kaip pagrindas valstybés tarnybos organizacijy tobulinimo kryptims nustatyti (Gudelis, D.,
2010).

Tyrimo problema. Apsisprendimas diegti ir plétoti kokybés vadybos sistemg i$ organizacijos
reikalauja nemazai investicijy ir pastangy, ta¢iau jdiegtos ir net tam tikrg laikg vystytos sistemos
sukuriami rezultatai daznai biina ne visai tokie, kokiy tikétasi. Kaip rodo placiai paplitusi praktika,
visos organizacijos, diegianCios kokybés vadybos sistemas, turi problemy, nesékmiy,
nepasiteisinusiy lukes¢iy. Dazniausiais kokybés vadybos sistemy ar kity metody taikymo apribojimais
laikomi: padidéjes darbo kruvis, darbuotojy motyvacijos stoka, nepakankamas vadovy palaikymas,
lésy trakumas ir kt. Taciau didelés jtakos BVM ir kity kokybés vadybos modeliy taikymo paplitimui
turi Europos administracingje erdvéje susiformavusi bendra praktika, kad organizacijoms néra
nustatyto privalomo reikalavimo taikyti kokybés vadybos modelius, daugeliu atveju Sias kokybés
vadybos praktikas taiko savanoriskai (LR Vidaus reikaly ministerija, 2011).

Tiriamoje Radviliskio rajono savivaldybéje pareikstos iniciatyvos vykdant projekta ,,Radviliskio
rajono savivaldybés administracijos vidaus administravimo ir veiklos valdymo gerinimas” (2010),
kurios pagalba siekiama pagerinti rajono savivaldybés administracijos darbo efektyvumg bei
rezultatyvuma. Tai rodo, jog savivaldybéje dedama nemazai pastangy administracijos veiklai gerinti
bei kokybés vadybos principams taikyti. Problema formuluojama klausimu: kokias kokybés vadybos

sistemos taikymo galimybes siekiant efektyvesnio valdymo turi Radviliskio rajono savivaldybé?

Tyrimo objektas — Bendrojo vertinimo modelio (BVM) taikymas Radviliskio rajono savivaldybés

administracijos veikloje.

Tyrimo tikslas — atskleisti Bendrojo vertinimo modelio diegimo ir taikymo galimybes Radviliskio

rajono savivaldybg¢je.

Tyrimo uZdaviniai:
1) atlikti kokybés vadybos sistemos (KVS) esmés studija;
2) iSanalizuoti KVS diegimo vieSojo administravimo institucijoje galimybes;
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3) atlikti BVM Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje galimybiy analize;

4) atlikti savivaldybés veiklos efektyvumo vertinimo tyrimg, remiantis kokybés vadybos Bendrojo
vertinimo modelio koncepcija;

5) sudaryti ir pagrjsti kokybés vadybos sistemos modelj, kaip praktines rekomendacijas Radviliskio

rajono savivaldybés administracijos veiklai tobulinti.

Tyrimo metodai. Analizuojant teorinius kokybés vadybos sistemos bei kokybés vadybos modeliy
taikymo vieSajame sektoriuje aspektus pasitelkta mokslinés literatiiros Saltiniy, dokumenty analizé.
Siekiant istirti RadviliSkio rajono savivaldybés galimybes bei poreikj taikyti BVM, empirinio tyrimo
metu pasitelkta eksperty apklausa, parengta remiantis Bendrojo vertinimo modelio instrumente pateikta
metodika. Tyrimo metu gauti duomenys apdoroti kiekybiniu ir kokybiniu duomeny apdorojimo
metodais.

Tyrimo bazé: metodologija, metodika, strategija.

Tyrimo teoring baz¢ sudaro Lietuvos ir uzsienio Saliy literatira, moksliniai straipsniai. Empiring
tyrimo baze¢ — 1§ Radviliskio rajono savivaldybés administracijos darbuotojy sudaryta tikslin¢ eksperty
grupé. Atliekant tyrimg RadviliSkio rajono savivaldyb¢je pagrindiniu Saltiniu naudotas Bendrojo
vertinimo modelis, parengtas Vidaus reikaly mininisterijos bei Lietuvos vieSojo administravimo
instituto rekomendacijomis (LR Vidaus reikaly ministerija, 2006). Naudojant §j modelj atlikta
Radviliskio rajono savivaldybés administracijos darbuotojy apklausa raStu. Rezultatams apibendrinti
naudotas turinio analizés metodas, kiekybiniams tyrimo rezultatams apskaiciuoti pasitelktas Microsoft
Excel programos paketas.

ISanalizavus kokybés vadybos sistemos diegimo galimybes RadviliSskio rajono savivaldybéje,
magistro darbo problemos sprendiniu laikomas — siekiamybé sudaryti ir pagristi kokybés vadybos
sistemos modelj, kuris atitikty praktines rekomendacijas Radviliskio rajono savivaldybés veiklai

tobulinti.

Rezultaty naujumas bei praktinis reikSmingumas.

Siekiant tobulinti vieSojo administravimo sistemg VieSojo administravimo plétros strategijoje bei
VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programoje numatytos tobulinimo kryptys tiek centrinio,
tiek teritorinio valstybinio administravimo, tiek vietos savivaldos institucijoms. Nors kokybés vadybos

sistemy diegimas ir taikymas vieSosiose institucijose dar tik besikuriantis reiskinys, 2012 m.
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duomenimis Bendrojo vertinimo taikytojomis tapo 6 Lietuvos savivaldybés. Todél vykdant tyrima
Radviliskio rajono savivaldybéje siekta iSsiaiskinti administracijos darbuotojy nuomone apie jstaigoje
vykstanc¢ius procesus, poreikj diegti kokybés vadybos sistema savo veiklai gerinti ir BVM diegimo bei
taikymo galimybes savivaldybéje. Darbas naudingas tuo, kad jame kalbama apie kokybés vadybos
sistemas, tarp jy apie bendrojo vertinimo modelio koncepcijg. Publikacijy, nagrinéjan¢iy BVM model;
néra daug, todél Sis mokslinis darbas gali inspiruoti tolimesnius bei detalesnius tyrimus.

Taikomuoju aspektu darbas naujas tuo, kad jvertinamos BVM taikymo galimybés Radviliskio
rajono savivaldybés administracijoje. Atlikta tyrimo analizé gali bati panaudota tobulinant
savivaldybés veikla. Kadangi tokio pobiidzio tyrimai $ioje istaigoje dar nebuvo atlikti, organizacija
galéty pakartoti jsivertinimg bei palyginti gautus rezultatus su $io tyrimo rezultatais. Be to, $ia tyrimo
priemone galéty pasinaudoti bei savo veiklos vertinimui pritaikyti ir kitos vieSojo administravimo
jstaigos, savo veikloje diegiancios ar ketinanc¢ios diegti kokybés vadybos metodus. Taigi, Siuo tyrimu
skatinamas ir kity viesyjy jstaigy vadovy susidoméjimas tobulinti savo veiklos procesus, siekiant jy

veiklos efektyvumo.
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1. KOKYBES VADYBOS SISTEMOS TAIKYMO GALIMYBIU VIESOJO
ADMINISTRAVIMO INSTITUCIJOJE TEORINIS PAGRINDIMAS

1.1. Kokybés vadybos teoriniai aspektai vieSajame sektoriuje

Siekiant nustatyti kokybés vadybos sistemos svarbg vieSojo administravimo institucijoje, svarbu
iSsiaiSkinti pamating kokybés sampraty. Tikslingiausia laikytis apibrézimo, pateikto tarptautiniame
standarte. Tarptautinis kokybés vadybos standartas ISO 9000:2001 kokybe apibendrintai apibudina kKaip
Sturimyjy - charakteristiky visumos atitikties reikalavimams laipsnis” (Lietuvos Standartizacijos
departamentas, 2001).

Literatiiroje kokybé apibréziama jvairiais pozitriais. Vieni kokybe¢ laiko produkto ar paslaugos
pranaSuma kity atzvilgiu, kiti ja suvokia kaip gamybos ar paslaugy trikumy nebuvima, treti kokybe
sieja su produkto ir kainos santykiu. Taciau, bet kokiu atveju, sutinkama, jog kokybe apibréziamas
kliento poreikiy patenkinimas (Evans, J. R., 2011). Kokybés apibréZzimai gali buti klasifikuojami pagal
poziiir] 1 kokybe. Remiantis D. A. Garvin (1998), poziiirius | kokybe galima sugrupuoti | penkias
kategorijas:

1. Transcendentinis (filosofinis) — kai kokybé suprantama kaip ,tobulumo sglyga, reiSkianti
puikia kokybe*;

2. Produkto kokybé — tai tiksliai, aiskiai ir objektyviai iSmatuojamas dydis, kurj atspindi produkto
savybiy ir poZymiy kiekis;

3. Kokybeé vartotojui — tai produkto atitikimas vartotojo reikalavimams;

4. Kokybé gamyboje — tai gamybos proceso atitikimas susikurtiems ir patvirtintiems arba visuotinai
pripazintiems standartams (procediiroms, techninéms saglygoms, dokumentacijai ir kt.);

5. Vertes poziiiris — tai produkto kainos arba kasty atitikimas produkto charakteristikoms (Butler, J.
M., 2009).

H. S. Gitlow (2001) kokybe apibrézia kaip nuspéjama vienodumo ir patikimumo laipsnj nedidelés
kainos bei tinkamumo rinkai sagnaudomis. Tuo tarpu E. Sallis (2010) kokybe apibiidina kaip produkto
ar paslaugos gamintojo kuriama kokybés uztikrinimo sistemq, Kuri palaiko nuosekly prekés gamybos ar
paslaugos standarto ar specifiskumo palaikyma.

Apibendrinant, kokyb¢ dar biity galima apibtdinti kaip objekto savybiy visuma, jgalinancig ja
tenkinti iSreikStus ir numatomus poreikius. Kokybé yra objektyvus daikto ar paslaugos apibuidinimas
tam tikrai rusiai, buidingais esminiais poZymiais, kai galima raSiné¢ jvairové. Tai pagal paskirt]
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naudojamos produkcijos ypatybiy, leidzian¢iy patenkinti tam tikrus poreikius, visuma. Kokybé — tai
poreikiy patenkinimas (Barczyk, C.C., 1999).

Pasak A. Jurkausko (2003), kokybés vadyba — tai bendrosios valdymo funkcijos dalis, nustatanti
kokybés politika, tikslus ir pareigas bei tam, naudoja priemones — kokybés planavima, kokybés vadyba,
kokybés uztikrinima, kokybés gerinimg, remdamasi kokybés sistema.

Visuotiné kokybés vadyba yra tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos pasirinkusi
organizacija nuolat tobuléja, jtraukdama j tobulinimosi veiklg visus darbuotojus ir siekdama kuo geriau
patenkinti vartotojy poreikius, gerindama produkty kokybe ir mazindama kastus (Vanagas, P., 2008).

Visuotiné kokybés vadyba (VKV) pagal A. Seibokiene (2002), suprantama: “visuoting”, nes apima
visus veiklos aspektus, “kokybé” — siekia patenkinti vartotojy poreikius ir likesCius, ir “vadyba”, kuri
siekia nukreipti organizacijos veiklg kokybei siekti, vystyti gebéjima pastoviai ja gerinti. VKV remiasi
visuotiniu darbuotojy dalyvavimu, jy asmenine atsakomybe, nuolatiniu procesy gerinimu, siekiant
organizacijai naudingo vartotojy patenkinimo. Ji siekia integruoti visos organizacijos veikla, skatinti
darbuotojus siekti tikslo, geriau tarnauti vartotojams, nes kokybé reiSkia vartotojy poreikiy tenkinimag
pirma kartg ir visada.

Remiantis E. R. Stanciko ir D. Bagdonienés (2004) apibrézimu, VKV — tai vadybos koncepcija ir
metodai, kuriuos naudodama organizacija gali:

v" sukurti nuolatinio tobuléjimo mechanizma, apimantj atskiry padaliniy, kiekvieno darbuotojo

veiklos nuolatinj gerinimg bei procesy tobulinima;

v' gerinti produkty ir paslaugy kokybe;

v' mazinti kastus;

v" Kkartu patenkinti vartotojy poreikius.

Apibendrinant, visuotiné kokybés vadyba (angl.- quality management ) akcentuoja kokybe¢ visose
organizacijos funkcijose: projektavime, planavime, gamyboje, paskirstyme, aptarnavime po pardavimo,
valdyme, Kkuris apima strategijos orientuotos j organizacijos kiirimag, kokybés jrankiy panaudojima,
darbuotojy jtraukimg visuose organizacijos lygiuose. Taigi visuotiné kokybeés vadyba suprantama kaip
sisteminis pozilris, apimantis kiekvieng sgveika tarp jvairiy organizacijos elementy.

Kokybés vadyba turi biiti integruota j bendrg organizacijos vadyba. Kad vadovavimas organizacijai
ir jos veikla biity sékmingi, visi joje vykstantys procesai turi biiti sistemingi ir skaidriis, o organizacijos

v —

biity nuolat gerinami organizacijos veiklos rezultatai, atsizvelgiant i visy suinteresuoty Saliy poreikius
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(Mikulis, J., 2007). Kokybés vadybos principy naudojimas teikia ne tik tiesiogine nauda, bet ir svariai
prisideda prie rizikos valdymo. Naudos, iSlaidy ir rizikos aptarimas svarbus organizacijai, jos klientams
ir kitoms suinteresuotoms Salims. Kad organizacija galéty s€ékmingai funkcionuoti, reikalinga sisteminé
ir skaidri vadyba, taip pat valdymo sistema, sukurta veiklai gerinti atsizvelgiant j visy suinteresuoty
Saliy poreikius. Taigi, kokybés vadyba turéty biiti integruota j bendrg organizacijos vadybg. Kad
kokybeés tikslus buty galima pasiekti, vadovaujamasi astuoniais kokybés vadybos principais: orientacija
1 klienta, lyderysté, darbuotojy jtraukimas, procesinis poziiiris, sisteminis pozitris j vadyba, nuolatinis
gerinimas, faktais pagristy sprendimy priémimas, abipusiai naudingi rySiai su tiekéjais (Kazilitinas, A.,
2006).

Galima teigti, jog Sie kokybés vadybos principai uZtikrina kokybés vadybos sistemos supratimg ir
jos naudojimg gerinant organizacijos veikla. ISO 9000 kokybés vadybos principy naudojimas teikia ne
tik tiesiogine nauda, bet ir svariai prisideda prie rizikos valdymo. Kad organizacijos galéty sékmingai
funkcionuoti, reikalinga sisteminé ir skaidri vadyba, taip pat valdymo sistema, sukurta veiklai gerinti
atsizvelgiant j visy suinteresuoty Saliy poreikius (Kazilitinas, A., 2006).

Pagal J. Ruzeviéiy (2007), kokybés politika gali buti naudojama veiklai gerinti tada, Kai ji:

v’ atitinka auk$¢iausios vadovybés vizijg ir strategijg, susijusig su organizacijos ateitimi;

v padeda suprasti kokybés tikslus ir jy siekti visoje organizacijoje;

v rodo auks¢iausios vadovybeés jsipareigojimg gerinti kokybe ir apriipinti reikiamais iStekliais
tikslams pasiekti;

v vadovaujant (lyderiaujant) auks¢iausiai vadovybei padeda skatinti jsipareigojimg gerinti
kokybe visoje organizacijoje;

v/ apima nuolatinj gerinimg, susijusj su vartotojy bei Kkity suinteresuoty Saliy poreikiy ir
lukesciy tenkinimu;

v'yra rezultatyviai suformuluota ir efektyviai pateikiama.

Siuo metu kokybé yra ne tik svarbus verslo organizacijy konkurencingumo veiksnys, bet ir lemia
valstybés valdymo bei kity vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos efektyvuma, Salies ekonominj
stabilumg ir jos visuomenés nariy gyvenimo kokybe. Tod¢l, anot J. RuZzeviciaus (2007), yra bitina
1Splésti kokybés sgvokos apréptj, jtraukiant j jg socialinius, gyvenimo kokybés ir kitus aspektus (1.1.1
pav.). Todél pabréziama, jog Siandien visuotiné kokybés vadyba veiksmingai taikytina jvairiose

organizacijos veiklos srityse.
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1.1.1 pav. Kokybés integruotas modelis

Saltinis: Ruzevigius J. (2009). Kokybés vadybos aprépties plétra. 3-oji Kokybés konferencija “Kokybés iniciatyvos
Lietuvoje:  iSSakiai ir inovacijos”. Vilniaus universitetas. [zitréta: 2012-01-04]. Prieiga per interneta:
<http://www.vakokybe.lt/It/trecioji_konferencija>

VKV diegimas organizacijos vystymo kontekste — tai principai, skatinantys optimaly turimy
iStekliy naudojima, lankstuma prisitaikant prie aplinkos poky¢iy (zr. 1.1.2 pav.). Paveiksle pateikiamas
strateginiy pokyciy nuoseklumas, jgyvendinant visuotinés kokybés vadyba organizacijoje, norint iSlikti
ir konkuruoti rinkoje; kokybes uztikrinimas (KU), siekiant jtikinti vartotoja, jog produktas atitiks tam
tikrg specifinj kokybés lygi. Nuo Zmogiskojo kapitalo valdymo priklauso tokie pokyciy procesai kaip
strategijos kiirimas, daroma jtaka kokybés jdiegimui produktuose ar paslaugose. Todél nuolatinio
tobulinimo (NT) esmé — nepaliaujamai gerinti organizacijos procesy kokybe, pritaikant darbuotojy
idéjas ir pasitilymus, jgyvendinant uzsibréztus tikslus. Taigi, tiesioginis darbuotojy dalyvavimas yra
esminis reikalavimas, lemiantis visuotinés kokybés vadybos jdiegimo efektyvuma (Stancikas, E. R.,

Bagdonien¢, D., 2004).
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. Strategijos ORGANIZACIJOS MOKYMASIS IR VIZIJA ! o
Nuolatinis tikslinimas (ST) v' naujos organizacijos struktiros taikymas Lyderiavimas
P nepertraukiamas PV v verslo : izaciios tiks] latini rinkoje
P procesy ir organizacijos tiksly nuolatinis
tobulinimas VKV U e T
perzitréjimas, vertinimas A
NT v' palaipsnis veiklos pasiekimy gerinimas,
0] KU .... atitinkantis lygio zyméjima |
Bendras Procesy valdymas KULTURA, IGALINIMAS IR DEMOKRATIJA K
K atsinaujinimas (PV) v' funkcinés komandos
VKV v’ organizacijos kultiiros plétra S
NT v’ organizacijos jsipareigojimai
KU v informacinés vadybos sistemos L
Y v’ personalo vadybos integracija j verslo procesus
Radikalus
¢ Visuotiné POZIURIS IR ELGSENA v
kokybés vadyba v darbo procesy gerinimas
(VKV) v vartotojy jtaka kokybei
NT v lyderiavimas organizacijoje S
I KU v’ visuotinis darbuotojy dalyvavimas
v nuolatinis veiklos pasiekimy matavimas |
Laipsniskas v’ ilgalaikiai jsipareigojimai
A S
Nuolatinis VARTOTOJU PATENKINIMAS IR DARBUOTOJU
tobulinimas (NT) DALYVAVIMAS T
KU v didéjantis gerinimas
v’ vartotojy vertés apibrézimas
| .. . v klaidy, nuostoliy eliminavimas E
Zingsnis v’ iStekliy optimizavimas
v lygio zyméjimas M
Kokybés PROCEDUROS A
Status quo uztikrinimas (KU) v kokybés vadyb.OS sistemos
v produkto patikimumas
v bandymai, testavimai, pavyzdziai Organizacijos
v' standartai 1SO 9000 islikimas

1.1.2 pav. Organizacijos veiklos strateginiai poky¢iai, diegiant visuotinés kokybés vadyba

Saltinis: Stancikas, E. R., Bagdoniené, D. (2004). Visuotinés kokybés vadybos metody taikymas organizacijoje.

Kaunas: Technologija.

PabréZiama tai, jog jsipareigojimas taikyti VKV principus turi biiti 1§ anksto gerai apgalvotas:

nuolat atliekama detali analizé ir strateginé kontrolé, siekiant tikslo teikti geriausig produkcija ar

paslauga. Kiekviena organizacijos veiklos sritis turi biiti jtraukiama j $j procesa (Stancikas, E. R.,

Bagdonien¢, D., 2004).
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Savanoriskos
Kokybe, kokyhés
Organizacijos sistemos (ISO
konkurencingumas, 2000; QS 9000;
veillos sélkmeé TL 9000;
CMM*ISO
Privalomos 14000; *OHSAS;
N kokybés SA 20009 CSR
sIstemos — IS0 26000 ir
(HACCP'- )
Kokyhés ISO 22000, (diegiamos per
gerinimo GMP*, GDF?, 12-24meén )
programos irkt) Visuotinés
(idiegiamos (1diegiamos kokyhés
per 6-12 mén ) per 6-24 mén ) vadyba (VEV
{ TQM)
(idiegiama per

_/,.,.-—‘ 5-10 mety)

Kokybeés valdvmas (kontrolg)

k)

Laikas

1.1.3 pav. Kokybés vadybos priemoniy veiksmingumas’
Saltinis: Ruzevicius J. (2007). Kokybés vadybos metodai ir modeliai. Vilnius: Vilniaus universitetas.

Anot J. Ruzeviciaus (2009), VKV sistema naudoja suderintag daugiau kaip 100 kokybés vadybos
metody, modeliy, priemoniy, darbuotojy kompetencijos ugdymo sistemg, vadovaudamasi apie 20-Cia
principy. VKV principai ir metodai gali buti sékmingai naudojami visose kokybés valdymo
posistemése, todél 1.1.3 pav. galima pastebéti, kad VKV yra veiksmingiausia organizacijy sékme ir
konkurencingumo didinimo priemoné (Ruzevicius, J., 2009). Kaip matyti paveiksle VKV idiegimas
organizacijoje — tai labai ilgai trunkantis (iki 10 mety) ir atsakingas procesas.

Apibendrinant galima teigti, jog kokybés vadybos principy diegimas organizacijoje yra itin daug

atsakingumo ir kruops$tumo reikalaujantis procesas. | §] procesa turi biiti jtraukiami visi organizacijos

. Paveiksle naudojami trumpiniai:

HACCP - Hazard Analysis Critical Control Points / RVASVT — Rizikos veiksniy analizés ir svarbiy valdymo tasky sistema.
GMP — Good Manufacturing Practice / GGP — Geros gamybos praktika.

GDP — Good Distribution Practice / GPP — Gera platinimo praktika.

CMM - Capability Maturity Model / GBM — Gebé¢jimy brandos modelis.

OHSAS — Occupational Health and Safety Management System / DSSVS - Darbuotojy sveikatos ir saugos vadybos sistema.
SA — Social Accountability / Socialiné atskaitomybé.

CSR — Corporate Social Responsibility / BSA — Bendroji socialiné atsakomybé.
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lygmenys. Tam turi baiti ypa¢ motyvuoti organizacijos vadovai, besistengiantys jskiepyti savo

organizacijai kokybés valdymo politika, siekiant gerinti kokybe visoje organizacijoje bei uz jos riby.

1.1.1.Kokybés valdymas

Pagal LST EN ISO 9000:2001 standarta kokybés valdymas — tai kokybés vadybos dalis, kuri
sutelkta kokybés reikalavimams jvykdyti. Siuo atveju kokybés valdymg galima apibadinti kaip
procesus, idiegtus tam, kad buty laikomasi numatyty kokybés reikalavimy. Kokybés valdymag sudaro
nuolatinis jvairiy operacijy atlikimo steb¢jimas, palyginimas su numatytais reikalavimais ir tam tikry

priemoniy taikymas, jei §is atitikimas per daug skiriasi nuo numatyty reikalavimy (zr. 1.1.1.1 pav.).

Veikla Jutiklis Tikslas
(procesas) (matavimas) (reikalavimas)

Koregawmas Palygmlmas -
jvertinimas

1.1.1.1 pav. Kokybés valdymo veiksmy schema

Saltinis: Kazilitinas, A. (2006). Kokybés analizé, planavimas ir auditas. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas.

Reikalavimai gali biiti iSdéstyti standarte, specifikacijoje, programoje ir pan. Remiantis A.
Kazilitinu (2006), kokybés valdyma sudaro mazdaug tokia veiksmy seka:
1. valdymo objekto pasirinkimas, t.y. pasirinkimas to, kg mes norime valdyti;
2. valdymo parametry, matavimo vienety parinkimas;
3. valdymo tikslo suformulavimas;
4. jutiklio, kuris galéty iSmatuoti valdomg objekta numatytais matavimo vienetais, parinkimas

arba sukiirimas;

o

gamybiniy ir negamybiniy operacijy faktinio atlikimo matavimas;
6. skirtumo tarp atliekamo (faktiskai) ir numatyto operacijy atlikimo jvertinimas;

7. atitinkamy priemoniy taikymas, jei skirtumas yra per didelis.
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Sis valdymo algoritmas yra universalus, tinkamas naudoti visose srityse. Kokybés valdymas placiai
taikomas siekiant tiksly, uzkertant kelig nepalankiems pokyc¢iams, t.y. laikantis status quo. Svarbiausia
Slame procese yra teisingas matavimas, nes tik iSmatavus galima palyginti, jvertinti ir pritaikyti
reikiamus koregavimo veiksmus (Kazilitinas, A., 2007).

Apibendrinant tuo, kas buvo pasakyta, galima teigti, jog organizacijai, norin¢iai jgyvendinti
kokybés vadyba, yra labai svarbu suprasti, kokie pozitriai j kokybe jai yra svarbiausi, ir orientuotis

1 tuos pozitrius. O norédama valdyti kokybe organizacija turi kurti kokybés vadybos sistemgq.

1.2. Kokybés vadybos sistemos diegimas vieSojo sektoriaus institucijoje

Kiekvienos organizacijos siekis — turéti kuo geresnius veiklos rezultatus. Tai garantuoja visy
suinteresuotyjy Saliy (tiek organizacijos darbuotojy, tiek klienty, tiek tiekéjy, tiek savininky, tiek
visuomenes ir kity) poreikiy patenkinimg ir ilgalaikj organizacijos gyvavima. Tam, kad Sis siekis biity
igyvendintas, svarbu s¢kmingai vykdyti, prizitiréti ir gerinti bendraja organizacijos veiklg ir didinti jos
gebéjimus. Organizacija funkcionuoja sékmingai, kai yra valdoma sistemingai ir skaidriai. Seékmés
gerinanti vadybos sistema, atsizvelgianti j visy paminéty suinteresuotyjy Saliy poreikius (Adoménas,
V., 2011).

Remiantis V. Adoméno (2011) apibrézimu, vadybos sistema — organizacijos valdymo ir strategijos
jgyvendinimo priemoné. Siandien daugumoje organizacijy tokios vadybos sistemos pagrinda sudaro
tarptautiniuose standartuose iSdéstyti reikalavimai.

D. Pociiite, V. JanuSauskiené ir R.Vitkauskas (2005) kokybés vadybos sistemg (KVS) apibiidina
kaip organizacijos struktiros, procesy ir jiems reikalingy iStekliy (jskaitant darbuotojus), esant
nustatytai darbo tvarkai (procediiroms), visuma, kurios reikia, norint pasiekti, kad produktas ar
paslauga atitikty jam keliamus kokybés reikalavimus. Jei §i visuma funkcionuoja geroje sistemoje,
galima sékmingai valdyti visus organizacijos veiklos aspektus, kurie turi jtakos vartotojui tiekiamo
produkto kokybei.

Anot V. Adoméno (2011), vadybos sistema uztikrina: geresnes darbo salygas; stabilumo
padidé¢jima, teisiniy reikalavimy vykdyma; poveikio aplinkos apsaugai maz¢jima; investicijy
atsipirkimo laiko mazéjima; veiklos rezultaty pageré¢jimg; abipusiSkai naudingg bendradarbiavimg ir

kitas svarbias sglygas. Svarbiausias vadybos sistemos pranasumas — tai garantas suinteresuotoms Salims
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(klientams, tiekéjams, Kreditoriams, darbuotojams, visuomenei ir kitiems), kad gaminami produktai ir
teikiamos paslaugos tenkina jy reikalavimus ir reglamentuojancius teisé€s aktus. To jrodymas — trecios
Salies patikrinta ir sertifikuota vadybos sistema. Be to, Si sistema leidzia pagerinti savo veiklos kokybe
per pazangiausius organizacijos valdymo metodus, kurie garantuoja, kad veikla vyksta taip, kaip
nustatyta ir vadovybés patvirtinta.

Ypac svarbu vadybos sistemy realizavimas, tai yra sukarimas, jgyvendinimas, priezitra, tikrinimas
ir sertifikavimas. Pabréziama pasirengimo realizuoti vadybos sistemg svarba, apimanti vadybos
sistemos realizavimo struktiiry sudaryma, organizacijos strateginiy plany analize, naudojamy
dokumenty analize ir jy valdymo struktiiros nustatyma. Siame etape biitinas organizacijos darbuotojy
pradinis mokymas. Vadybos sistema kurti pradedama nuo organizacijos kokybés politikos ir kokybés
tiksly formulavimo ir jy jgyvendinimo uZztikrinimo. Toliau, identifikuojami organizacijos kokybés
vadybos sistemai reikalingi procesai ir paskiriami ty procesy Seimininkai, nustatoma identifikuoty
procesy seka ir sgveika, suplanuojama procesy veikla ir veiksmai, paskirstoma atsakomybé ir
jgaliojimai, numatomi ir parengiami reikiami dokumentai, apibréziami reikalingi procesy matavimai ir
stebésena. Vadybos sistemos rezultatyvuma garantuoja procesy nustatytos tvarkos vykdymas ir
darbuotojy reikiamos kompetencijos palaikymas, vadovybés funkcijy vadybos sistemoje vykdymo
uztikrinimas. Labai svarbu, kad sékmingai biity atlickama procesy veiklos duomeny analizé ir
neatitik¢iy valdymas, garantuojantis nuolatinj procesy gerinima.

Kokybés vadybos sistemos diegimas laikomas kompleksisku darbu, apimanciu beveik visa
organizacijg ir jos darbuotojus. Tai nereiSkia, kad organizacijai teks atsisakyti jprastos darbo tvarkos ir
sukurti visiSkai nauja. PrieSingai, jdiegdami sistemg ir véliau ja tobulindami, darbuotojai sutvarko ir
susistemina savo darbg. Pagrindinis dalykas, kurj pajunta daugelis organizacijos darbuotojy — naujas
pozitris j savo darba, savo vietos supratimas galutinio produkto atzvilgiu, bendradarbiavimas su
kolegomis, siekiant tobulinti kokybés vadybos sistemas ir gaminamus produktus ar paslaugas (Pociiite,
D., JanuSauskiené V., Vitkauskas R., 2005).

Sukurta ir jgyvendinta vadybos sistema turi buti prizilirima ir tikrinama. Pateikiamas
rekomendacijos, kaip pasirinkti vadybos sistemy priezidiros ir tikrinimo metodus. Rekomendacijos
apima misijos, vizijos, politikos, procesy ir jy veiklos prieZidros ir tikrinimo metody aprasymg.
Daugiausia démesio skiriama pagrindiniam organizacijos savikontrolés metodui — vidaus auditui.
Audito proceso planavimo etape parengiama vidaus audito programa, apimanti audito tikslus, apimtj,

procediiras ir reikiamus iSteklius. Vidaus audito vykdymo etapas pradedamas vidaus auditoriy
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parengimo ir jy vertinimo reikalavimy apraSymu. Pats vidaus audito atlikimas apima vidaus audito
plano parengimg, pasirengimg auditui, auditavimg, ir audito duomeny surinkimg, audito iSvady ir
ataskaitos parengimg ir jos pareikimg suinteresuotiesiems. Vidaus audito tikrinimo etape jsitikinama, ar
jvykdyta suplanuota audito programa ir priimami korekciniai veiksmai, jei reikia pasalinti iSkilusias
problemas. Gerinimo (veikimo) etape numatomi nauji audito programos tikslai ir sudaroma patobulinta
ateinan¢iam laikotarpiui audito programa (Vanagas, P., 2008).

Bet kurio tikrinimo etape visada atsiranda tam tikry vadybos sistemos neatitik¢iy. Jy priezastims
pasalinti organizacijos vadovybé privalo vykdyti korekcinius ir/ar prevencinius veiksmus. Vadybos
sistemos realizavimas baigiamas sertifikavimu. Tam kvieCiama akredituota ir turinti tam tikrus
1galiojimus speciali sertifikacing jstaiga. Sudaroma sertifikacinio audito programa, atliekamas pradzioje
pirminis vadybos sistemos jvertinimas, véliau ir pagrindinis. Jei jvertinta vadybos sistema tenkina
pasirinkto modelio reikalavimus, organizacijai iSduodamas vadybos sistemos sertifikatas. Sertifikatas
galioja trejus metus, jei organizacija vykdo nustatytus reikalavimus, kuriuos sertifikaciné jstaiga
periodiSkai patikrina. Jei tikrinimo rezultatai teigiami, sertifikato galiojimas pratesiamas atliekant
vadinamaji atnaujinimo auditg (Adoménas, V. 2011).

Veikianti sertifikuota vadybos sistema turéty biiti nuolat vertinama ir tobulinama. Pagrindinis
vertinimo ir tobulinimo tikslas — vadybos sistemos naudingumo didinimas, apimantis finansinés ir
ekonominés naudos gavimo augima. To siekiama pirmiausia atliekant astuoniy vadybos principy
lgyvendinimo savianaliz¢ ir nuolat gerinant Siy principy jgyvendinimg. Sékmingai taikomi vertinimo ir
tobulinimo metodai leidZia organizacijai pasiekti finansing¢ ir ekonoming nauda, kurig gali sudaryti
padidéjes pelningumas, padidéjusios pajamos, pageréjes biudZeto vykdymas, sumazéje kastai,
pageréjusi investicijy graza ir kiti pranasumai (Adomeénas, V. 2011).

Kaip teigia P. Vanagas (2008), tik gerai parengta ir funkcionuojanti organizacijos kokybés vadybos
sistema jgalina organizacijg jgyvendinti visuoting kokybés vadybg. Todél organizacijos auksciausioji
vadovybé, norédama pagerinti savo veiklos rezultatus, turi priimti strateginj sprendimg — Kurti ir
igyvendinti rezultatyvig ir efektyvig kokybés vadybos sistema, tenkinancig ISO 9000 serijos standartus.
Siy standarty tikslas yra uztikrinti, kad vartotojams teikiamos paslaugos atitikty tam tikrus kokybeés
reikalavimus. Anot V. Adoméno (2011), tokia sistema leidzia laiku ir sistemingai reaguoti j aplinkos
pasikeitimus ir padeda gerinti organizacijos veiklos rezultatus. Kad $is tikslas biity pasiektas, batina

gerai parengti ir jgyvendinti organizacijos kokybés vadybos sistema.
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Anot D. Pocittés (2002), siekdama puikios veiklos VKV, kaip kokybés vadybos pozitiriy visuma,
remiasi tarsi pamatu, kokybés vadybos sistema. Kokybés sistema apima organizacing struktiira,
procesus, iSteklius, t.y. elementus, butinus veiklos ir jos rezultaty kokybei siekti. Kokybés sistema
integruojama | bendra organizacijos valdymo sistemg. Kiekvienos organizacijos kokybés vadybos
sistema yra originali, nors sukurta pagal universalius ISO 9000 $eimos standartus. Sie standartai
pakeisti ir kitais atzvilgiais, tod¢l priimtinesni vidutinéms ir mazoms verslo bei vieSojo administravimo
organizacijoms. Jie atveria didesnes galimybes spartinti kokybés valdymo sistemy kiirimg Lietuvoje.

1.2.1 pav. pavaizduota kokybés vadybos sistemos biitinybé ir bendroji nauda vieSojo sektoriaus
organizacijai. Kaip matyti paveiksle, kokybés vadybos sistema gali buti naudinga visoms
suinteruotosioms Salims: tiek organizacijos darbuotojams, tiek visuomenei, tiek jos vadovams, tiek
organizacijos partneriams. Minétos sistemos pranasumai — gerinimas institucijos jvaizdis, visuomenés
pasitenkinimo suteiktoms paslaugoms lygis, vieSojo sektoriaus institucijos veiklos procesy
optimizavimas, efektyvumas bei rezultatyvumas (Government Quality Management Systems
Standards, 2010).

[ KOKYBES VADYBOS SISTEMOS IGYVENDINIMAS IR GERINIMAS ]
A 4 A 4 A 4
ORGANIZACIIOS KLIENTUY SKUNDU IR NEATITIKTINIO VEIKLOS PROCESU
IVAIZDZIO GERINIMAS PRODUKTO/PASLAUGOS MAZINIMAS OPTIMIZAVIMAS
v
MAZESNE PASLAUGU MINIMALIOMIS SUMAZINTA GRIEZTA
PRIVATIZACIJOS SANAUDOMIS DININIMAS ORGANIZACIJOS
TIKIMYBE * HIERARCHIJA
. l MOKESCIU MOKETOIY ¢ )
PASITENKINIMO SUTEIKTOMIS LUKESCIU ATITIKIMAS ORGANIZACIIOS
PASLAUGOMIS LYGIO DARBUOTOJU MOTYVACIJA
DIDINIMAS l y,
v Y

[ VEIKLOS PROCESU EFEKTYVUMAS IR REZULTATYVUMAS (ILGALAIKEJE PERSPEKTYVOJE) ]

1.2.1 pav. Kokybés vadybos sistemos biitinybés ir naudos struktiira

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Adoménas, V. (2011). Standartizuota vadybos sistema: nuo kirimo iki tobulino.
Kaunas: Technologija ir Stringham, S. H. (2004). Does quality management work in the public sector? Public
Administration and Management: An Interactive Journal 9 (3), p 182-211. [Zitréta: 2012-01-04]. Prieiga per interneta:
<http://www.spaef.com/file.php?id=188>.
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Viesasis administravimas visy pirma turi buti orientuotas j rezultatus, o tik po to — i veiklos (darbo)
procesus. Prioritetas veiklos rezultatams teikiamas dél to, kad vieSojo sektoriaus organizacijos ilgg
laika nekreipé démesio | paslaugy kokybe ir visg laikg reikalavo papildomy istekliy jvairioms
procediiroms jgyvendinti ir realizuoti. Todél vieSosios vadybos principus iSpazjstanc¢ioje organizacijoje
vadovai privalo daugiau démesio skirti organizacijos uzdaviniams sudaryti, o jy veiklos vertinimas turi
biti jgyvendintas remiantis aiSkiais ir pamatuojamais jgyvendinimo standartais (Smalskys, V., 2010).

Tai turi didelés reik§més Bendrojo vertinimo modelio taikyme.

1.3. Kokybés vadybos modeliy taikymas vieSajame sektoriuje

XX a. paskutiniame deSimtmetyje vieSojo sektoriaus organizacijose tapo populiariis visuotinés
kokybés vadybos ir kiti i§ privataus sektoriaus perimti valdymo modeliai ir metodai (Gudelis, D.,
2010). R. Petrauskiené (2001), akcentuoja tai, jog kadangi efektyvumas yra esminis vie$ojo sektoriaus
tikslas, todél VKV modeliy taikymas gali pasitarnauti kaip veiklos efektyvumo paieSky strateginé
priemone tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuje. Svarbu paminéti, jog diegiant VKV vieSajame
sektoriuje, biitina ] $§] procesg jtraukti visus tarnautojus ir suinteruosuotus zmones. L. Senitnaités
(2001) teigimu, savivaldybés, siekiancios pritaikyti VKV principus savo veikloje susiduria su tokiomis
problemomis, kaip vie$ojo administravimo institucijoms budingas pasiprieSinimas pokyciams,
informacijos stoka, per silpna atskaitomybé vartotojui ir pan. Todél sékmingas VKV principy
1gyvendinimas savivaldos institucijoje priklauso nuo vyriausybés bei savivaldos institucijy vadovy
noro atpazinti ir jvertinti esamas bei biisimas klittis.

N. Thom, A. Ritz (2004), iSskiria Siuos principus, kurie lemia visuoting kokybés vadyba vieSajame
sektoriuje:

e svarbiausias kokybés vertintojas yra vartotojas (pilietis);

kokybe gerinti turi biti stengiamasi pateikiant produktg/paslaugas. Tos pastangos privalo

uztikrinti naujy paslaugy, planavimo, istekliy valdymo lygmen;;

e pernelyg daug paslaugy risiy teikti numaciusi organizacija dazniausiai suklumpa kokybés
valdymo ir kontrolés procesuose;

e visuotinés kokybés vadyba néra individualiy pastangy rezultatas. DazZniausiai kokybés

valdymo problemos vie$ojoje organizacijoje iSryske¢ja, kai sutrinka sisteminiai procesai;

¢ visuotinés kokybés vadyba reikalauja kokybés procesus gerinti permanentiskai;
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e visuotinés kokybés vadyba nejsivaizduojama be aktyvaus darbuotojy dalyvavimo, jy
skatinimo, jgiidziy tobulinimo ir atsakomybés didinimo;

e kokybés uzdaviniy jgyvendinimas reikalauja visuotiniy organizacijos jsipareigojimy kuriant
naujg organizacijos kultiira, strategija ir veiklos standartus.

Apibendrinant galima teigti, kad vadybos principai, sistemingai diegiami ] jvairaus pobiidZio
organizacijas, turéty uztikrinti vieSyjy paslaugy kokybés augimg ir vartotojy — Siuo atveju pilie¢iy —
pasitenkinimg, sumazinti viding konkurencija organizacijoje, skatinti komandy darba, tobulinti
sprendimy rengimo procesa, mazinti veiklos sgnaudas.

Nors itin kritikuotos vadybos veiklos matavimo praktikos, paplitusios privaciose organizacijose,
taCiau 1§ visuotinés kokybés vadybos kil¢ kokybés vertinimo modeliai ir metodai, tokie kaip EKVF
tobulumo modelis, ISO 9000 serijos kokybés vadybos standartai, sugretinimas paskatino veiklos
matavimo plétra vieSajame sektoriuje (Gudelis, D., 2010). Placiausiai Europoje naudojamas Europos
kokybés vadybos fondo tobulumo modelis, vyraujantis Jungtinéje Karalystéje ir Ispanijoje. Kitose
Salyse (Belgijoje, Italijoje, Koréjoje) populiarus bendrasis vertinimo modelis (Kim, P. S., 2009),
Siandien vis populiar¢jantis ir Lietuvoje. Daugelyje Saliy placiai naudojami ISO kokybés standartai. Kai
kurios $alys turi savus modelius, tokius kaip Svedijos instituto kokybés modelis (SIQ, 2011) arba
Nyderlandy kokybés instituto modelis (Nabitz, U., Klazinga, N., Walburg, J., 2000).

Daugeliu atveju organizacijoms svarbu Zinoti savo kokybés padétj, palyginti su kitomis
organizacijomis, Salies ar regiono mastu. Atliekant veiklos kokybés jvertinimg patogu pasinaudoti
pvertinimo kriterijais, pateiktais nacionaliniuose kokybés apdovanojimuose. Daugelis Saliy Siuo metu
yra jsteigusios nacionalinius kokybés apdovanojimus organizacijoms, pasiekusioms didZiausiy kokybeés
laimejimy. Geriausioms organizacijoms nustatyti, jy laiméjimams objektyviai jvertinti yra sukurtos
vertinimo metodikos. Jos padeda ne tik iSsiaiSkinti geriausias organizacijas, bet ir suteikia galimybe
kitoms organizacijoms jvertinti savo padétj, numatyti kokybés gerinimo strategija, pasimokyti i§ kity
(Kazilitinas, A., 2006). Pavyzdziui, JAV vykdomosios valdzios institucijoms skiriamas Prezidento
kokybés apdovanojimas (angl. President‘s Quality Award) (Evans, J. R., 2011); Europoje Europos
kokybés apdovanojimas, Lietuvos nacionalinis kokybés prizas ir kt. (Kazilitinas, A., 2006).

Kaip teigia G. Slatkevi¢iené ir P. Vanagas (2001), organizacijose svarbu matuoti ne tik finansinius
veiklos pasiekimus, bet ir tokius veiklos pasiekimus, kurie daro jtaka organizacijos seékmei, t.y. veiklos
kokybei. Taigi, veiklos kokybés matavimas apibréziamas kaip nefinansiniy veiklos pasiekimy

matavimas visuose organizacijos lygiuose (jskaitant Zmones, komandas, procesus, padalinius ir visg
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organizacijg), orientuojantis j veiklos pasiekimy gerinimg. Veiklos kokybés matavimo srities tyrimais
laikomi: kuriami veiklos kokybés rodikliai, nagriné¢jami veiklos kokybés matavimai, kuriami veiklos
kokybés matavimo modeliai.

Lietuvoje vieSosios institucijos gali pacios pasirinkti joms priimtinesnj kokybés vadybos model;.
Kitaip tariant, kokybés vadybos modeliy pasirinkimas siejamas su iniciatyva i$ apacios, centrinio lygio
institicijoms netaikant jokio reguliavimo privalomais aktais, tik rekomendacinio pobtdzio dokumentais
18 virSaus® skatinama tam tikra iniciatyva. Visgi centrinés valdzios ir specifiniy mokymo institucijy
rekomendacijos gali itin paveikti ir nulemti institucijy nuostatas diegiant tam tikrg kokybés iniciatyva.
Tai daZniausiai sietina su instituciniais interesais siekiant kurti monopolius, didinti galias lauke bei
siekti finansinés naudos. Kita vertus, institucijos, taikancios kokybés iniciatyvas, daznai turi kiek kity
interesy. Kokybinio tyrimo metu gauti duomenys rodo, kad tai gali biti siekiai imtis organizaciniy
poky¢iy, formuoti naujus jvaizdzius, siekiant formalaus arba simbolinio institucinio pripazinimo
(lokaliai ar Europos mastu). Taip pat svarbu paminéti, jog diegdamos kokybés sistema Salies
institucijos susiduria su problemomis, susijusiomis su nepakankamu kokybés sistemy diegimo poreikiy
suvokimu, zmogiskyjy iStekliy trikumu dalyvaujant koordinacingje veikloje, nepakankama
komunikacijos tarp darbuotojy sklaida (Civinskas, R., Kaselis, M., 2008).

Anot A. Kazilitno (2011), prie§ rengiant kokybés gerinimo programg bitina iSanalizuoti
organizacijos darbuotojy mokymosi poreikius. Organizacijos vadovai turéty asmeniskai dalyvauti
planuojant programa ir pageidautina, kad dalyvauty apmokant darbuotojus. Taip pat pabréZiama, jog
turi buti aiSkiai apibrézti kokybés gerinimo programos tikslai ir jy pasiekimo planai. | planavimo
procesg biitina jtraukti vidurinés grandines vadybininkus, nes jie geriausiai pastebi darbuotojy Ziniy
trukumus. Biitina rimtai vertinti dalies darbuotojy skeptiska poziiir] § mokymy programg ir reaguoti i jy
pastabas. Labai svarbu sékmingam kokybés gerinimo programos jsisavinimui yra mokymosi rezultaty
matavimas ir analizé bei grjZtamojo rySio su programos dalyviais nuolatinis palaikymas (Kazilitinas,
A., 2011).

Kadangi Siame darbe atliktu tyrimu siekiama iSsiaiSkinti bendrojo vertinimo modelio taikymo
galimybes RadviliSkio rajono savivaldybés administracijos veikloje, tikslinga pristatyti §io modelio

18skirtinumg, esmines savybes bei teorinj naudinguma viesojo sektoriaus organizacijoje placiau.
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1.3.1. Bendrasis vertinimo modelis

Bendrasis vertinimo modelis (BVM) yra kokybés vadybos metodas, parengtas vadovaujantis
Europos kokybés vadybos fondo Tobulumo modeliu ir Vokietijos Valdymo moksly universiteto
parengtu Speyer modeliu. Sis modelis remiasi prielaida, kad puikis organizacinés veiklos, j pilie¢ius
(klientus) orientuoti rezultatai, darbuotojy ir poveikio visuomenei rezultatai yra pasiekiami per vadovy
veikla valdant strategijg ir planavimg, zmones, partnerystes ir iSteklius bei procesus. Modelis suteikia
galimybe vienu metu ] organizacija pazvelgti i§ skirtingy pusiy, atlikti holisting organizacijos veiklos
analize (LR vidaus reikaly ministerija, 2006a). Bendrasis vertinimo modelis kildinamas i§ Europos
kokybés vadybos fondo tobulumo (EKVF) modelio. Bendrojo vertinimo modelio esmé — saves
vertinimo instrumentas, kuris gali biiti taikomas tiek valstybiniy, tiek savivaldos institucijy jvairiuose
lygmenyse (Bugdol, M., Jarzgbinski, M., 2010). BVM laikoma nesudétinga priemone, padedanti
Europos viesojo sektoriaus organizacijoms naudojantis kokybés vadybos metodais tobulinti veikla.
Tai yra jsivertinimo metodas, savo turiniu artimas daugumai visuotinés kokybés vadybos modeliy,
ypa¢ Europos kokybés vadybos fondo Tobulumo modeliui, bet pritaikytas butent vieSojo sektoriaus
organizacijoms ir atsizvelgiantis j esminius jy skirtumus. Pagrindiniu BVM tikslu laikomas — ismokti
vertinti savo organizacija, suprasti joje vykstanc¢ius procesus, juos keisti, tobulinti bei jtraukti i tai kuo
daugiau organizacijos darbuotojy (Engel, C., 2002).

BVM atlieka keturias pagrindines funkcijas: 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 (Gudelis, D.,
2010).

BVM sukurtas taikyti visame vieSajame sektoriuje, vieSojo sektoriaus organizacijose
regioniniu, nacionaliniu ir vietos lygiais. Modelis gali biiti taikomas jvairiomis aplinkybémis,
pavyzdziui, kaip reformos sisteminés programos dalis arba kaip pagrindas nustatant tobulinimo
veiksmus konkrecioje organizacijoje. Kartais, ypa¢ didelése organizacijose, jsivertinimas gali biiti
atlickamas organizacijos dalyje, pavyzdziui, pasirinktame skyriuje ar departamente (LR vidaus reikaly

ministerija, 2006D).
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1.3.1.1 pav. Bendrasis vertinimo modelis

Saltinis: Gudelis, D. (2010). Kokybés valdymo modeliy taikymas vie$ajame sektoriuje. Viesasis valdymas. Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas.

Kaip matyti 1.3.1.1 pav.,, BVM struktiirg sudaro devyni blokai, kurie apima svarbiausius
organizacijos valdymo aspektus. Kiekviename i§ bloky yra nustatyti kriterijai, j kuriuos atsizvelgiama
vertinant organizacijg (Gudelis, D., 2010). 1-5 kriterijai nagrin€ja organizacijos galimybiy pozymius.
Jie nustato, ka organizacija daro ir kaip jos iSkelti uzdaviniai priartina jg prie siekiamo rezultato. 6-9
kriterijjais matuojami ] klientus/pilieius, 1 Zmones orientuoti rezultatai, poveikis visuomenei ir
pagrindinés veiklos rezultatai bei nustatomos vidiniy rodikliy vertés (LR Vidaus reikaly ministerija,
2006a). Kiekvieng kriterijy atitinka keletas rodikliy, kurie vertinami balais nuo 0 iki 100 pagal tali,
kokiu mastu organizacijose naudojama tam tikru rodikliu iSreikSta kokybés vadybos priemoné
(Gudelis, D., 2010; LR Vidaus reikaly ministerija, 2006b).

1.3.1.1 lenteléje pateikiami pagrindiniai Bendrojo vertinimo modelio galimybiy bei rezultaty

kriterijy aspektai.
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1.3.1.1 lentelé

Pagrindiniai Bendrojo vertinimo modelio kriterijuy aspektai

Galimybiuy kriterijai

Rezultaty kriterijai

1 kriterijus: Vadovy veikla. Sis kriterijus leidzia jvertinti,
kaip vadovams ir vadybininkams sekasi apibrézti vieSojo
sektoriaus institucijos misijg ir vizija bei skatinti jy
igyvendinimg, formuoti vertybes, lemiancias ilgalaike
sékme, su jomis derinti veiksmus ir elgesi, koks vadovy
indélis kuriant ir tobulinant organizacijos valdymo sistema.
2 kriterijus: Strategija ir planavimas leidzia jvertinti, ar
sukurta suinteresuoty $aliy poreikius atliepianti strategija, ar
valdymo politika, planai, tikslai, uzdaviniai ir veiksmai
padeda organizacijai jgyvendinti savo misijg ir vizija.

3 kriterijus: ZmogiSkyjy istekliy vadyba leidzia jvertinti,
kaip organizacija valdo, plétoja bei panaudoja darbuotojy
zinias ir galimybes individualiam, komandiniam bei visos
organizacijos darbui bei planuoja $iuos veiksmus, siekdama
igyvendinti savo politika bei strategija ir uztikrinti
veiksmingg darbuotojy veikla.

4 kriterijus: Partnerystés ir iStekliai. Siuo kriterijumi
vertinama, kaip organizacija planuoja ir valdo partneryste
bei vidinius iSteklius, kad jgyvendinty savo politikg ir
strategija bei efektyviai valdyty procesus.

5 kriterijus: Procesy ir pokyliy valdymas. Kriterijumi
sprendziama, kaip organizacija nustato, valdo, tobulina ir
plétoja savo procesus, siekdama atnaujinti savo politikg ir
strategija, ja vykdyti, didinti pridéting verte ir patenkinti
klientus bei kitas suinteresuotas Salis.

6 kriterijus: | pilieCius/klientus orientuoti rezultatai
atspindi rezultatus, kuriuos organizacija gauna siekdama
patenkinti savo vidiniy ir iSoriniy klienty poreikius.

7 kriterijus: ] darbuotojus orientuoti rezultatai apibidina,
kokiy rezultaty pasiekia organizacija, patenkindama savo
darbuotojy poreikius.

8 kriterijus: Poveikis visuomenei apibadina, ka
organizacija pasiekia tenkindama vietinés, nacionalinés ir
tarptautinés bendruomenés poreikius ir likescius.

9 kriterijus: Pagrindinés veiklos rezultatai padeda nustatyti,
ka organizacija pasiekia vykdydama jai suteiktus jgaliojimus
ir jgyvendindama esminius tikslus ir kiek ji tenkina
poreikius bei liikesCius visy ty, kurie turi organizacijos
atzvilgiu finansiniy ar kitokio pobtidzio interesy.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis LR Vidaus reikaly ministerija (2006b). Bendrasis vertinimo modelis (BVM):
organizacijos tobulinimas taikant jsivertinimg. Atnaujinta versija. Vilnius. [Internete]. [zitréta 2011-12-10]. Prieiga per
internetg: < http://www.eipa.eu/files/File/CAF/Brochure2006/Lithuanian_2006.pdf>.

Kiekvienas kriterijus padalijamas j dalinius kriterijus. 28 daliniai kriterijai apibréZia pagrindinius

dalykus, kuriuos biitina svarstyti vertinant organizacijg. Daliniai Kriterijai yra iliustruojami pavyzdziais,
detaliai atskleidzianciais dalinio kriterijaus turinj ir pasitilan¢iais galimus aptarimo aspektus, siekiant
nustatyti, kaip esama situacija atitinka daliniy kriterijy reikalavimus (LR Vidaus reikaly ministerija,
2006a).

M. Bugdol ir M. Jarzebinski (2010) teigimu, Bendrojo vertinimo modelio kriterijy iSrySkinimas
leidZia identifikuoti tuos pagrindinius kriterijus, nuo kuriy priklauso kokybés tobulinimas ir Visuotinés
kokybés vadybos jgyvendinimas. Sis modelis ypatingai naudingas toms organizacijoms, kurios yra
isidiegusios kokybés vadybos sistemas ir ieSko naujy paslaugy kokybés gerinimo galimybiy.

D. Gudelio (2010) teigimu, Bendrasis vertinimo modelis yra paprastesnis nei kiti kokybés vadybos
modeliai, tokie kaip EKVF tobulinimo modelis ar ISO 9000 serijos kokybés vadybos standartai, Sis

modelis ypac tinkamas siekiant susidaryti jsptidj apie organizacijos veikla. Modelis suderintas su
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minétais kitais kokybés vadybos modeliais ir gali biiti pirmas Zzingsnis organizacijos kokybés
tobulinimo procese.

M. Bugdol ir M. Jarzebinski (2010) teigimu, nors tarp modelio kriterijy egzistuoja tam tikri
baziniai rySiai, tac¢iau reikia jvertinti ir jstaigy funkcionavimo ypatumus (pvz., hierarchiné struktiira ir
formalizmo jtaka). Taip pat Siuo tyrimu atskleistas kokybés vadybos fenomeno sudétingumas. Rysiy
tarp atskiry BVM kriterijy identifikavimas leidzia iSryskinti pagrindinius kriterijus, t.y. tuos, nuo kuriy
priklauso efektyvus kokybés tobulinimo ir visuotinés kokybés vadybos jgyvendinimo procesas.

1.3.1.2 lenteléje matyti Europos vie$ojo administravimo instituto 2012 m. duomenimis registruotos
valstybés, kurios taiké Bendrajj vertinimo modelj (EIPA, 2012). Kaip rodo lentelés duomenys,
stipriausios $ioje srityje Salys laikomos Italija, Lenkija, Belgija, Vokietija ir kitos. Remiantis Europos
vieSojo administravimo instituto (EIPA) duomenimis, Lietuvoje yra registruoti 15 BVM taikytojai.
Tarp jy 6 Lietuvos savivaldybiy administracijos, VSI Lietuvos vie$ojo administravimo institutas,
Aplinkos apsaugos agentiira, Siauliy universitetas, Ministro Pirmininko tarnyba ir kitos vieSosios
istaigos (VieSojo administravimo..., 2012).

1.3.1.2 lentelé
Organizacijy, taikan¢iy BVM 2012 m., skaicius valstybése.

Italija 375 | Kipras 19
Lenkija 310 | Bosnija Hercogovina 18
Belgija 306 | Estija 18
Vokietija 266 | Lietuva 15
Vokietija 249 | Liuksemburgas 12
Portugalija 144 | Bulgarija 11
Vengrija 106 | ES institucijos ir EB 10
Suomija 97 | Turkija 8
Austrija 91 | Jungtiné Karalysté 7
Dominikos Respublika 86 | Latvija 7
Norvegija 85 | Airija, Svedija 5
Slovénija 70 | Makedonija 4
Cekijos Respublika 66 | Rusija 4
Rumunija 48 | Kroatija 3
Graikija 47 | Islandija 2
Ispanija 46 | Kinija, Namibija, Ekvadoras 2
Slovakija 44 | Tunisas 2
Sveicarija 22 | Kosovas, Montenegras 1
Pranciizija 20 | Serbija, Brazilija, Cilé 1
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Situation 10 February 2012: 2645 registered users in 44 countries and the
European institutions [interaktyvus]: EIPA: European Institute of Public Administration. [zitréta 2012-04-01]. Prieiga per
internetg: <http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=71>.

M. ISoraité (2008) pateikia tokias pagrindines BVM pasirinkimo taikyti priezastis Europoje:

e Organizacijos siekimas identifikuoti savo stiprybes ir iSsiaiskinti silpngsias vietas, kurias
reikéty stiprinti;

e Organizacijos siekis gerinti paslaugy kokybe;

e Siekimas jtraukti darbuotojus j organizacijos valdyma ir taip juos motyvuoti;

e BVM kaip pirminio tyrimo naudojimas pradedant strateginio planavimo procesa;

e Poziiiriy jvairové organizacijoje;

e Organizacijos vadovybés noras;

e Organizacijos siekis keistis ir daugelis kity.

Apibendrinant galima teigti, jog dazniausiai $i modelj organizacijos renkasi siekdamos
identifikuoti savo stiprybes ir iSsiaiSkinti silpngsias vietas, taip pat norédamos pagerinti paslaugy
kokybe ar siekdamos jtraukti organizacijos darbuotojus | organizacijos valdyma ir taip juos motyvuoti
(ISoraite, M., 2008).

Tuo tarpu maziausiai jtakos turéje veiksniais laikomi — etaty mazinimas, biudzetinés priezastys,
modelio taikymas kitose organizacijose. Taip pat, remiantis Europos vieSojo administravimo instituto
duomenimis, daugelyje BVM taikytojy valstybiy BVM taikymas yra tik rekomendacinis, tod¢l darytina
iSvada, jog organizacijos taiko §j modelj dél saves paciy.

Lenkijos mokslininkai M. Bugdol ir M. Jarzebinski (2010) tyré 81 vietos savivaldos
administravimo institucijas, kuriose buvo jdiegta kuri nors kokybés valdymo sistema. Siuo tyrimu
tyréjai sieké atskleisti priezasties (galimybiy) ir pasekmés (rezultaty) rySj tarp Bendrojo vertinimo
modelio kriterijy. Tyrimas buvo parengtas remiantis BVM prielaidomis ir siilymu jvertinti savo
organizacija. Tyrime dalyvavo 81 ekspertas — kokybés vadybos sistemy atstovai. Tyrimas patvirtino
teze, jog vieSojo administravimo jstaigose egzistuoja pozityviis ir reikSmingi rySiai tarp tam tikry
kokybés vadybos sistemos elementy. Tyr¢jai M. Bugdol ir M. Jarzebinski (2010) padaré iSvada, jog
lyderysté turi jtakos organizacijos strategijai ir personalo valdymui. Taip pat, zvelgiant | vieSojo
administravimo jstaigas ne i§ potencialiy, bet i$ veiklos rezultaty pusés, reikia ypatingai pabrézti eile
egzistuojanciy tiesioginiy rysiy. Procesy valdymas apibrézia tiek darbuotojo, tiek ir iSorinio vartotojo
pasitenkinimg. Pagrindiniai vieSojo administravimo jstaigy veiklos rezultatai priklauso nuo iSorinio
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vartotojo pasitenkinimo. PanaSius teigiamus rySius galima atrasti vertinant pagrindiniy veiklos
rezultaty, kuriuos jstaiga pasieké socialinéje organizacijos aplinkoje, jtaka.

Remiantis Rumunijos vieSojo sektoriaus pavyzdziu, pagrindinés kliiitys, pasirodziusios Bendrojo
vertinimo modelio taikymo metu, yra: proceso konfidencialumas; vertintojy realizmas; objektyvumas
vertinant vieSyjy jstaigy veiklg; pagrjstas vertintojy skai¢ius, norint pasiekti konsensusg (Androniceanu,
A., 2010).

Pagal M. Brandon, A. Howe, V. Dagley, Ch. Salter, C. Warren (2006), kitos Salys i$skiria tokius
BVM taikymo is$stikius:

e jtikinti darbuotojos bei institucijos vadovus, kad verta investuoti laiko j organizacijos
jsivertinima;

e jtikinti darbuotojus saziningai dalyvauti jsivertinimo procese (Siam i$siikiui paSalinti padeda
mokymai bei kuo jvairesniy lygmeny darbuotojy jtraukimas j vertinimo procesa);

e daugeliui institucijy darbuotojy triksta ziniy apie tam tikry savoky bei BVM kriterijy
interpretavimui;

e daugelis Saliy susidiir¢ su problema jog BVM instrumentai nebuvo pritaikyti vieSajam
sektoriui, konkre¢iai vertinamai organizacijai, kas trukdo susigaudyti vertintojams;

e daugeliui vertintojy sunku rasti laiko darbo metu;

e vertinimas reikalauja ir tam tikry investicijy apmokymy grupei, darbuotojy susitikimams,
seminarams, apmokymams ir pan.;

e darbuotojy autonomiskumo stoka (nevisi organizacijos veiklos vertintojai turi
dokumentuotus jrodymus, dazniausiai pateikiamos idéjos, projekty pasitilymai, prielaidos)
(CAF..., 2010);

e jgidziy, pasitikéjimo savimi spragos, specifiniy Ziniy stoka (Brandon, M., Howe, A.,
Dagley, V., Salter, Ch., Warren, C., 2006),

IS daugelio sriciy klitciy, Salys vertintojos sutaria, jog sistemingas darbuotojy mokymas bei
pastangos jrodyti BVM naudingumg organizacijai, bei galimybé keistis gergja patirtimi su kitomis
BVM taikytojomis, padeda iSvengti klitciy (CAF..., 2010). M. Brandon, A. Howe, V. Dagley, Ch.
Salter, C. Warren (2006) teikia tokius siilymus BVM taikytojams: tinkamas vadovy nuteikimas darbui,

suvokiama nauda visuomenei, gerosios praktikos taikant BVM pavyzdziai, sukurta IT sistema (kurioje
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vertintojai galéty dalintis tiriama informacija, dokumentais ir pan.), aiSki BVM instrumento struktiira,

tinkamas apmokymas, kuravimas.

Apibendrinant galima teigti, jog BVM diegimui motyvuoja siekis: issiskirti tarp konkurenty ar

pana$iy organizacijy, panaSiy organizacijy Salyje ir uz jos riby pavyzdys; igyti didesnj aplinkos

pripazinimg; vélesniame etape pereiti prie sertifikavimo pagal tarptautinj kokybés standartg; atkreipti

darbuotojy démesj | kokybei jautrius klausimus; jdiegti naujg organizacing kulttirg; jsivertinti vienu

lengviausiy ir pigiausiy metody kity atzvilgiu; palyginti save su kitais ir dalytis geraja patirtimi.

1.3.2. Kiti kokybés vadybos modeliai ir metodai

Svarbu paminéti ir kitus kokybés vadybos modelius, taikytinus organizacijose, siekianciose

tobulinti veiklos procesus. 1.3.2.1 lenteléje pateikiami kiti literatiiroje minimi kokybés vadybos

modeliai, kurie galéty biiti taikomi vieSajame sektoriuje.

Kokybés vadybos metody palyginimas

1.3.2.1 lentelé

Kokybés vadybos Modelio esmé Vertinimo sritys Taikymas vieSajame
modelis/metodas sektoriuje
Europos kokybés vadybos Bet kokios sékmingos Vadowy veikla; +

fondo tobulumo (EKVF)
modelio

(angl. EFQM Excellence
Model)

organizacijos dalys yra
puikiis vartotojy, gyventojy
ir visuomenés poreikiy
patenkinimo rezultatai,
pasiekti daug démesio
skiriant vadovavimui,
politikai ir strategijai,
zmoniy valdymui,
partnerystés rySiams,
iStekliams ir procesams.

kokybés strategijos gerinimo
darbas susijes su visais
organizacijos procesais;
i$saugomos ir tobulinamos
darbuotojy Zinios;

darbuotojy ir klienty
pasitenkinimas.

VieSojo sektoriaus
organizacijos;
Svietimo sektoriaus
institucijos

IS0 9000 kokybés valdymo

Seimos standartai

Standartai pagrijsti
procesiniu pozilriu |
organizacijos veikla, kuriam
budingas procesy sistemos
taikymas organizacijoje,
procesy nustatymas, saveika
ir valdymas.

Nereikalingy darby
Salinimas;

Darbo procediiry vertinimas;
Kompetencijy ir
atsakomybés paskirstymas;
Darbuotojy prisitaikymas;
Esamy istekliy bei paslaugy
kokybés vertinimas;
Organizacijos jvaizdzio
kiirimas ir kt.

+
Viesojo ir privataus
sektoriaus organizacijos

SERVQUAL modelis

Modelis leidzia jvertinti
skirtuma tarp klienty
lukesciy, kokia turéty biiti
paslauga ir jos kokybés
charakteristikos, ir
suvokimo, kokia yra
faktiskai suteikta paslauga.

Remiantis $iuo modeliu,
klientai paslaugy kokybe
vertina pagal tokius
kriterijus kaip:

patikimumas (gebéjimas
suteikti paslaugg tiksliai
taip, kaip buvo jsipareigota),

+
VieSojo sektoriaus
organizacijose maZzai
paplitgs.
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uztikrintumas (sistemos
kompetencija ir saugumo
uzteikrinimas),

materialios charakteristikos
(jrangos, personalo, pastaty
ir komunikacijy biiklé),
empatija (pastangos geriau
suvokti klienty poreikius,
isijausti j jy bliseng),
démesingumas (noras padéti
klientams ir suteikti jiems
tinkamas paslaugas).
Nustatomos paslaugy
teikimo proceso spragos.

Subalansuoty rodikliy
modelis

Planuojant organizacijos
veiklg tikslus formuluoti
pagal keturias — finansing,
klienty, vidaus procesy,
mokymosi ir augimo —
perspektyvas, kas leidzia
labiau integruoti planavimo
ir veiklos matavimo
procesus. Sis modelis
uztikrina, kad biity jungiami
tikslai skirtingais veikos
lygmenimis — organizaciniu,
padaliniy ir individualiu
lygmeniu.

Modelis tiesiogiai siiilo
keisti strateginés vadybos
procesus, organizacijos
tobulinimo nuostatg
iSreiskiant per atitinkamas
organizacijos tiksly
formuluotes.

+
Viesasis sektoriaus
organizacijos

Lygiavimosi j geriausius
metodas

Nuolatinis savo
organizacijos jvertinimo ir
palyginimo su kitomis
organizacijomis (ar
padaliniais) procesas,
siekiant aptikti ir
igyvendinti tobulinimy
galimybes.

Taikant §j metoda siekiama
tokiy tiksly: tobuléti,
remiantis geriausia patirtimi;
skatinti aktyvy mokymasi
organizacijoje; uzsibrézti
ambicingus strateginius
tikslus; iSmatuoti savo
veiklos pasiekimus. Lyginti
galima produktus, jrangg ir
jrengimus, proCesus,
organizacijas,
bendruomenes, $alis,
ekonomikas.

+
VieSojo sektoriaus
organizacijose mazai

paplites.

Vadybos sistemy auditai

Siekiant uztikrinti kokybeés
vadybos priemoniy
vykdyma ir uztikrinti
procesy valdymo
efektyvuma, yra atliekami 3
tipy auditai (vidiniai,
antrosios Salies auditai,
nepriklausomas
nepriklausomag KVS
sertifikavimo auditas)

Auditai atliekami siekiant
jsitikinti, ar organizacija
tiekia kokybiskus
produktus/paslaugas bei
geba tenkinti klienty
poreikius.

Sertifikatu siekiama sukurti
patikimos organizacijos
ivaizdj potencialiems
klientams.

Privataus sektoriaus
organizacijos

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Gudelis, D. (2010), Kazilitinas, A. (2006), The European foundation (2010),
Kasperavié¢iate, R. (2011), LST EN ISO 9001: 2001 (2001), Lampert, D. (2002), Pociaté, D., JanuSauskiené, V.,

Vitkauskas, R. (2005), Serafinas, D. (2011), Pollitt, C., Bouckaert, G. (2011).
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V. Nakrosis (2010) isskiria Siuvos BVM pranasumus pries kitus kokybés vadybos modelius. Kaip ir
EKVF modelis, BVM taikomas jstaigoms jsivertinti. Svarbus Sio modelio taikymo pranasumas yra
galimybé palyginti vertinimo rezultatus su kitomis jstaigomis. Be to, BVM vartotojams yra
»draugiskas® ir, palyginti su kitais kokybés vadybos modeliais, jdiegiamas lengvai ir su nedidelémis
iSlaidomis. Tac¢iau BVM, kaip ir ISO 9001 standarty taikymas, téra pirmasis zingsnis iki visuotinés
kokybés vadybos. Tai yra jsivertinimo priemoné, kuria formaliai pritaikius dar neuztikrinami geresni
veiklos rezultatai. Siekiant tobulinti jstaigos veikla, pirmiausia reikia jgyvendinti veiksmy tobulinimo
plana. Siekiant visuotinés kokybés vadybos, reikalinga suformuoti kokybés kultirg ir taikyti labiau
iSvystytus modelius, pavyzdziui, EKVF Tobulumo modelj. Palyginti su kitomis ES $alimis, BVM
Lietuvoje néra placiai taikomas. 2008 m. apklausos duomenimis, BVM taik¢ 11 vieSojo
administravimo istaigy, kelios jstaigos buvo apsisprendusios taikyti §] modelj, taciau atliko tik
pasirengimo darbus. Viena i§ priezasciy, lemian¢iy nedidelj BVM taikymo masta, gali biti $io modelio
naujumas, palyginti su kitais modeliais. Be to, BVM yra maziau svarbi jstaigy jvaizdzio formavimo
priemoné. BVM Kkaip isivertinimo priemonés diegimas néra sertifikuojamas, todél jstaigoms, kurioms
svarbus veiklos standartizavimas ir jos kontrolés jrodymas, gali bati linkusios rinktis 1ISO standartus.
Taciau, palyginus 2007 ir 2008 m. apklausy duomenis, aiSku, kad labiau susidomima $iuo modeliu ir
vis didesné jo taikymo patirtis (Nakrosis, V., 2010).

Apibendrinant tuo, kas buvo pasakyta, galima sakyti, jog BVM organizacijai leidzia maziausiomis
sanaudomis atlikti savo veiklos jsivertinima, suteikia galimybe¢ daugiau suZzinoti apie save, skatinti
tobulinimo pastangas institucijoje. [sivertinimas padeda nustatyti, ar organizacijos veikla atitinka

pagrindinius visuomenés kokybés vadybos principus.
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2. KOKYBES VADYBOS SISTEMOS TAIKYMO RADVILISKIO RAJONO
SAVIVALDYBEJE TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodologijos pagrindimas

Tyrimo metu buvo siekiama issiaiskinti BVM diegimo ir taikymo galimybes Radviliskio rajono
savivaldybéje. Siam tikslui buvo pasirinkti du kokybiniai duomeny rinkimo ir apdorojimo metodai.

Pirmuoju kokybiniu metodu pasirinkta dokumenty analizé. 1. Luobikienés (2000) teigimu,
dokumenty analizé yra vienas populiariausiy tyrimo metody, kai dokumentai naudojami kaip
pagrindiniai informacijos Saltiniai. Oficialiyjy dokumenty teksty analizé atskleidzia jstatymais, kitais
teisés aktais nustatyta poziiir] ] valstybés tarnautojy vertinimg ir vertinimo sistemos taikyma bei
karjeros principo igyvendinimg valstybés tarnyboje. Atliekant empirinj tyrima, nustatomi oficialieji
dokumentai (t.y. jstatymai, teisés aktai, nutarimai), kuriuose uzfiksuota informacija, susijusi su veiklos
kokybés uztikrinimu Radviliskio rajono savivaldybéje. Véliau atrenkami tyrimui tinkama statistika,
dokumentai ir kita tyrimui jtakos turinti informacija. Siekiant kiek galima aiskiau atskleisti tiriamojo
objekto vaizda, pasitelkta Siy dokumenty analizé, kurios metu gauti duomenys buvo susisteminami
pasitelkiant tyréjo asmening interpretacijos prizme.

Antruoju kokybiniu tyrimu pasirinkta eksperty apklausa raStu, parengta remiantis Bendrojo
vertinimo modelio metodikomis. Ekspertinis vertinimas naudingas tada, kai reikia greitai ir su kuo
mazesnémis i$laidomis jvertinti sunkiai kiekybiskai apibtidinamus dalykus (Kardelis, 2007). Pasak T.
Janelitino ir L. Kas¢itino (2007), eksperty vertinimai ir nuomongs apie ateit] gali buti vertingi, nes
grindziami informacija ir logika ty zmoniy, kurie turi daugiausia patirties tam tikroje srityje. Nors
eksperty apklausos turi maziausiai mokslinio pagrindo (remiamasi i§ esmés subjektyviais, daznai net
intuityvi vertinimais ar sp¢jimais), jos taikomos gana daZnai net ir tobuléjant matematiniams ir
kompiuteriniams prognozavimo metodams. Tyrimo metu atlikta eksperty apklausa, kurios metu
atrinkta Zzmoniy grupé (ekspertai), turinti kurios nors srities ziniy. Ekspertai analizuoja problemg ir
kiekybiSkai ar kokybiSkai jg jvertina. Anot V. Rudzkienés (2005), eksperty apklausos metodas
taikomas, kai problemai ar situacijai jvertinti reikia specialiy Ziniy, pavyzdZiui, jvairiy institucijy
veiklai jvertinti. Siuo atveju daZniausiai susiduriama su eksperty pasirinkimo problema, nes §ie tyrimo

metu turi biiti kuo objektyvesni ir beveik vienodos kompetencijos.
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2.2. Tyrimo metodika ir organizavimas

Eksperty apklausai parinkti 5 Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje dirbantys asmenys.
Kaip ir rekomenduojama LR Vidaus reikaly ministerijos leidinyje (2006b), jsivertinimo grupé turi kuo
geriau atstovauti visai organizacijai. Paprastai darbo grupé sudaroma is jvairiy sektoriy darbuotojy,
vykdanciy skirtingas funkcijas, turinCiy skirtingg patirt] ir atstovaujanciy jvairiems organizacijos
valdymo lygmenims. Tikslas yra suburti veiksmingai dirbancig grupe, kuri perteikty kuo tikslesng ir
detalesne viding organizacijos perspektyva (LR Vidaus reikaly ministerija, 2006a). Todél siekiant Sio
tikslo buvo pasirinkti kuo jvairesnes pareigas savivaldybés administracijoje uZimantys asmenys, tokie
kaip skyriy vedéjai, pavaduotojai, vyriausieji specialistai. Taip pat jsivertinimo grupés nariai atrinkti
vadovaujantis ne tik profesionaliais sugebéjimais, bet ir ziniy apie organizacija lygiu bei jy
asmeninémis savybémis (tokiomis kaip analitinés, bendravimo ir kt.). Taigi atrenkant bendrojo
vertinimo modelio ekspertus, taikyta patogioji tikslin¢ imtis.

Vidaus reikaly ministerijos duomenimis (2006b), patirtis parodé, kad jsivertinimo grupés
dazniausiai sudaro nuo 5 iki 20 nariy. Taciau, norint, kad susikurty produktyvus ir pakankamai
neformalus darbo stilius, rekomenduojama grupe sudaryti i§ ne daugiau kaip 10 nariy. Siuo atveju,
atsizvelgiant | tai, jog Sis magistro darbas yra galimybiy taikyti bendrajj vertinimo modelj studija
Radviliskio rajono savivaldybés administracijos veikloje, 5 eksperty grupés nariy skaicius laikomas
optimaliu. Atrinkty apklaustyjy duomenys apie savivaldybés administracijoje uzimamas pareigas bei jy

darbo stazg pateikiami 2.2.1 lenteléje.

2.2.1 lentelé
Ekspertinio tyrimo dalyviy uZimamos pareigos bei darbo stazas
UZimamos pareigos Darbo stazas Darbo stazas
Eil. (metais) (metais)
Nr. valstybés uZimamose
tarnyboje pareigose
1. Svietimo, kultiiros ir sporto skyriaus vedéjos pavaduotoja 8 2
2. Juridinio skyriaus vedéjas 20 8
3. Vaiky teisiy apsaugos vyriausiasis specialistas 21 5
4, Socialinés paramos skyriaus specialisté 26 15
5. Bendryjy reikaly skyriaus vyresnioji specialisté 10 3

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis apklausos duomenimis.

Remiantis laisvanoriSkumo principu, ekspertai apklausoje dalyvavo tik gavus jy sutikima,

apsaugant jy konfidencialumag bei anonimiskuma, uZtikrinant, jog jy pavardés bei pareigos niekur nebus
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minimi. Taip pat i§ anksto buvo atsiklausta, kokia apklausos pildymo forma jiems patogesné¢ —
elektroniné ar popieriné.

Bendrojo vertinimo modelio klausimynas visiems ekspertams buvo pristatytas zodziu, trumpai
paaiskinta Bendrojo vertinimo modelio esmé, organizacijos jsivertinimo svarba, klausimyno pildymo
tvarka ir pan. Taip pat klausimyno pradzioje pateikta trumpa Bendrojo vertinimo modelio koncepcija,
pateikta klausimyno struktiira, pateikta pildymo instrukcija. Klausimyno pavyzdiné forma pateikta 1
priede.

Klausimyna, remiantis Bendrojo vertinimo modelio metodikomis, sudaro dvi dalys: organizacijos
galimybiy kriterijai bei rezultaty kriterijai. Prie§ kiekvieng jy, tyrimo ekspertas supazindinamas su
galimybiy ir rezultaty vertinimo lentelémis, kurios padeda orientuotis vertinant §iuo metu Radviliskio
rajono savivaldybés administracijos veiklos esamoje padétyje. Atsakinédami j bendrojo vertinimo
modelio, parengto remiantis LR Vidaus reikaly ministerijos rekomendacijomis (2006b), turéjo jvertinti
institucijos veikla, remiantis 9 kriterijais, 27 subkriterijais, bei jvertinti organizacijos pasiekta lygi
Simtabaléje sistemoje. Klausimynas parengtas pusiau struktiiruoto tipo apklausos principu. Pateikti
atviro tipo teiginiai, atitinkantys BVM dalinius kriterijus, tyréjy praSant jvertinti kiekvieng juy, kaip
organizacijos silpngsias ir tobulintinas sritis. Daliniai kriterijai iliustruoti orientaciniais pavyzdziais,
siekiant ekspertus pateikti savo, kurie galéty atskleisti dalinio kriterijaus turinj ir pasidlyti galimus
aptarimo aspektus, siekiant nustatyti, kaip esama situacija atitinka daliniy kriterijy reikalavimus.

Klausimyne pateikta galimybiy vertinimo lentele pateikta remiantis E. Deming kokybés tobulinimo
ciklu ,,Planuok, daryk, tikrink, veik*. Sis ciklas pasideda nuo tobulinimo priemoniy planavimo. Véliau
igyvendinamos planuotos priemonés. Toliau — tikrinama, koks gautas rezultatas patobulinimo procesas.
Jeigu rezultatas patenkinamas, tuomet dirbama, veikiama patobulintu metodu. Taciau jei gautas
rezultatas nepatenkinamas, tenka nepatenkinama rezultatg taisyti, o véliau pataisytas priemones taisyti,
planuoti, jgyvendinti ir tikrinti (Stoskus, S., Berzinskiené, D., 2005).

Kokybiniuose tyrimuose validumas uZtikrinamas taikomais duomeny rinkimo ir analizés metodais.
Vienas i§ budy uztikrinti rezultaty validumag kokybiniame tyrime — patikrinti rezultatus kartu su
respondentais, siekiant uztikrinti, jog tyréjas suprato respondenty iSsakytas mintis, kurios tyrimo
ataskaitoje isreiskiamos kategorijomis / subkategorijomis arba temomis / subtemomis (ZydZitnaite, V.,
2007). Todé¢l siekiant uztikrinti tyrimo validuma, tyrimo vykdymo tvarkg bei rezultaty atitiktj, ateityje
silloma individualius tyrimo rezultatus aptarti eksperty grupéje. Taip bity pasiektas konsensuso

principas, siekiant kuo didesniy rezultaty taikant BVM.
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Klausimynas buvo pildomas kiekvieno eksperto savarankiskai, uztikrinant jy konfidencialumg bei
anonimiSkumg (laikotarpiu nuo 2012-04-20 iki 2012-04-27). Rezultatai pateikti apibendrinti,
kiekybinius rezultatus apdorojant juos Microsoft Excel programos pagalba. Tyrimo analizé atlikta
pagal sudarytg Radviliskio rajono savivaldybés administracijos darbuotojy apklausos suvesting (zr. 3

priede).

2.3. Kokybés vadybos sistemos taikymo RadyviliSkio rajono savivaldybéje sprendimo

strategija

Numatomas magistro darbo zemeélapis (operacionalizacijos schema) pavaizduotas 2.3.1 paveiksle.
Kaip matyti jame, magistro darbas susideda i$ dviejy bloky: teorinio ir praktinio temos vertinimo.
Teorinéje dalyje ketinama apzvelgti kokybés vadybos sistemos sampratg, jy svarbg vieSojo sektoriaus
institucijy veikloje, kokybés vadybos modeliy taikymg tokiose institucijose. Tuo tarpu praktiniame
kokybés valdymo sistemos Radviliskio rajono savivaldybés veikloje vertinime numatoma atlikti:
statistiniy duomeny bei dokumenty analize; atlikti eksperty apklausa, kurios metu, remiantis Vidaus
reikaly ministerijos teikiamomis rekomendacijomis, siekiama atlikti Radviliskio rajono savivaldybés
jsivertinimg taikant Bendrojo vertinimo modelj.

Siuo tyrimu siekiama i3siaiskini, koks kokybés vadybos sistemos poreikis suvokiamas, kaip
vertinamas vadovy ir darbuotojy pasirengimo kokybés vadybos sistemai lygis, bei jvertinti kokybeés
vadybos sistemos organizacijoje planavimo, diegimo, valdymo, proceso suvokimg ir vykdymo
problemas siekiant didesnio efektyvumo savivaldybés veikloje.

Sio tyrimo vizija — jvertinti, kokias kokybés veiklos gerinimo bei kokybés vadybos sistemos
taikymo galimybes siekiant efektyvesnio valdymo turi Radviliskio rajono savivaldybé.

Remiantis uZsienio Saliy praktikos pavyzdziais bei gautais tyrimo rezultatais, magistro darbo
problemos sprendinys — siekiamybé sudaryti ir pagrjsti kokybés vadybos sistemos modelj, kuris atitikty
praktines rekomendacijas RadviliSkio rajono savivaldybés veiklai tobulinti. Tai sudaryty prielaidas

tobulinti viesojo sektoriaus institucijy veiklag Radviliskio rajone.
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Magistro darbo tema: VEIKLOS KOKYBES VADYBOS SISTEMA RADVILISKIO RAJONO SAVIVALDYBEJE
Problema: kokias kokybés vadybos sistemos taikymo galimybes siekiant efektyvesnio valdymo turi Radviliskio rajono savivaldybé?
Kokybés vadybos sistemos taikymo
galimybiy vieSojo administravimo Kokybés valdymo sistemos Radviliskio rajono
instituciioie teorinis paqrindimas SaViVa.IdVbéS administraciios veikloie praktinis
—| li vertinimas
N | |
s h Kokybés vadybos sistemos
Kokybés vadybos samprata galimybiy Radvilikio rajono > o . . )
savivaldybéje analize ) Statistiniy duomeny ir dokumenty analizé
\ J
\ J
v . . h
e Kokybés valdymo sistemos v
Kokybés vadybos sistemos suvokimo bei poreikio jvertinimas \
vertinimas g Kokybinis tyrimas:
S ~ Bendrojo vertinimo modelio pagrindu
v BVM modelio taikymo ypatumai parengta eksperty apklausa
a Radviliskio rajono savivaldybés
Kokybés vadybos modeliy taikymy administracijos veikloje
vertinimas
\ J /
N

Atlikto Radviliskio rajono savivaldybés
isivertinimo rezultaty apipavidalinimas

/

A 4

Veiklos kokybés vadybos sistemos Radvili§kio rajono savivaldybés veikloje analizé ir interpretavimas, galimas kokybés vadybos
sistemos modelio sukiirimas
ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

2.3.1 pav. Magistro darbo Zemélapis (operacionalizacijos schema).

Saltinis: sudaryta autorés.
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3. KOKYBES VADYBOS SISTEMOS PRITAIKOMUMO RADVILISKIO
RAJONO SAVIVALDYBEJE TYRIMO REZULTATAI

3.1. Kokybés vadybos sistemos galimybiy Radviliskio rajono savivaldybés veikloje
situacijos analizé

3.1.1. Radviliskio rajono savivaldybés administracijos iniciatyvos kokybés valdymo sistemai diegti

Radviliskio rajono savivaldybé yra administracinis teritorinis vienetas $iaurés Lietuvoje, Siauliy
apskrityje. Centras — Radviliskis. Atstovaujamoji valdzia — Radviliskio rajono savivaldybés taryba,
vykdomoji valdzia — RadviliSkio rajono savivaldybés administracija. RadviliSkio rajono savivaldybés
administracija sudaro struktiriniai (skyriai), struktiiriniai teritoriniai (senilinijos, senilinaitijos)
padaliniai (zr. 2 priede) bei j struktiirinius padalinius nejeinantys vie$ojo administravimo valstybés
tarnautojai ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis.

Remiantis Radviliskio rajono savivaldybés administracijos nuostatais (2005 m. Nr. T- 596),
savivaldybés administracija sprendzia jos kompetencijai priklausancius klausimus, vykdo Kkitas
jstatymy ir savivaldybés institucijy pavestas funkcijas. Pagal savivaldybés administracijos principing
struktlira administracijos veiklos efektyvumu bei atitiktimi strateginiams ir kitiems planams,
programoms bei procediiroms riipinasi centralizuoto vidaus audito skyrius. Sio skyriaus pagrindiné
paskirtis — vykdyti nepriklausoma, objektyvig tyrimo, vertinimo ir konsultavimo veiklg savivaldybés
administracijoje, jai pavaldZiuose ir jos valdymo sriciai priskirtuose vieSuosiuose juridiniuose
asmenyse, siekiant uztikrinti jy veiklos gerinimg (Radviliskio rajono savivaldybés administracijos
direktoriaus 2009 m. lapkri¢io 22 d. jsakymas Nr. A-871-(8.2) ,,.Dél Radviliskio rajono savivaldybés
administracijos Centralizuoto vidaus audito skyriaus nuostaty tvirtinimo®). [vertinus tai, jog veiklos
efektyvumu, rezultatyvumu bei kokybe riipinasi tik $is skyrius, galima teigti, jog siekiant efektyvesnio
administracijos darbo bei daugiau suzinoti apie save kaip organizacija, audito institucijoje nepakanka.
Bendrojo vertinimo metodu atliktas institucijos jsivertinimas padéty nustatyti, ar organizacijos veikla
atitinka pagrindinius VKV principus bei, ar $i organizacija pasiruosusi jsidiegti visuotinés kokybés
vadybos sistema.

Radviliskio rajono savivaldybé deda dideles pastangas investiciniy projekty vykdymui Europos
Sajungos struktiiriniy fondy 1éSoms pritraukti. Tai jrodo 3.1.1.1 lenteléje esantys duomenys, kurioje
pateikiami keli i§ daugelio projekty, kurie turi jtakos savivaldybés administracijos veiklos kokybés
gerinimui ateityje. Taip pat svarbu paminéti, jog Radviliskio rajono savivaldybéje yra pareikstos

iniciatyvos vykdant projekta ,,Radviliskio rajono savivaldybés administracijos vidaus administravimo ir
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veiklos valdymo gerinimas” (2010), kurios pagalba sieckiama pagerinti rajono savivaldybés
administracijos darbo efektyvumg bei rezultatyvumg. Tai rodo, jog savivaldybéje dedama nemazai

pastangy administracijos veiklai gerinti bei kokybés vadybos principams taikyti.

3.1.1.1 lentelé
Radpviliskio r. savivaldybés jgyvendinti administracijos veiklos gerinimui skirti projektai 2007-2011 m.

Projekto pavadinimas Paramos $altinis Paramos suma, Lt
Administraciniy ir vieSyjy paslaugy Europos ekonominés erdvés ir 214 700
teikimo gebéjimy stiprinimas Norvegijos finansiniy mechanizmy
Radviliskio rajono savivaldybéje parama
Radviliskio rajono savivaldybés Europos Sajungos struktiiriniai fondai 297 224

darbuotojy kompetencijos gerinimas
informaciniy technologijy ir vadybos

srityje

Radviliskio rajono savivaldybés Europos Sajungos struktiiriniai fondai 168 973
darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas

Radviliskio rajono plétros tobulinimas, | Europos Sajungos struktiiriniai fondai 109 603

atnaujinant strateging plétros plang
2007-2013 m. ir parengiant
trumpalaikj strateginj plang

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Radviliskio rajono savivaldybés 2011 mety veiklos ataskaita. [itiréta 2012-01-
30]. Prieiga per internetg: < http://www.radviliskis.lt/files/veikla-savivaldybes-veiklos-atskaita-2011.pdf>.

Svarbu paminéti ir Radviliskio rajono strateginiuose planuose pateikiamas vieSyjy paslaugy
gerinimo iniciatyvas. Pavyzdziui, Radviliskio rajono savivaldybés strateginiuose planuose numatyta,
jog siekiant teikti rajono gyventojy poreikius atitinkancias kokybiskas administracines ir vie$gsias
paslaugas, strateginiame plane tikslinémis laikomos Svietimo ir kitos socialinés paslaugos. Taip pat,
remiantis savivaldybés 2007-2013 m. strateginiu planu, Radviliskio rajono savivaldybés
administracijos pastato renovacija siekiama gerinti vieSyjy paslaugy kokybe, t.y. atlikus pastato iSorés
bei vidaus remontg, modernizavus Sildymo ir karS§to vandens tiekimo sistema, tikimasi sumaZzinti
administracijos pastate suvartojamos energijos kiekj, kas turi jtakos savivaldybés finansy kasty
mazinimui (Radviliskio rajono savivaldybes tarybos 2011 m. kovo 24 d. sprendimas Nr. T-1149 ,, D¢l
2007-2013 m. Radviliskio rajono strateginis veiklos plano tvirtinimo*‘; RadviliSkio rajono savivaldybés
tarybos 2012 m. kovo 29 d. sprendimas Nr. T-234 , Dél Radviliskio rajono savivaldybés 2012-2014
mety strateginio veiklos plano tvirtinimo*).

Apibendrinus tai, galima teigti, jog Radviliskio rajono savivaldybés administracija yra iniciatyvi
tiek savo, kaip institucijos veiklos, tiek gyventojy poreikius atitinkanc¢iy kokybisky paslaugy teikimo
gerinimui. Taciau, nors ir vykdomi institucijos veiklos gerinimui skirti projektai, rajono savivaldybés
veikloje pasigendama visuotinés kokybés vadybos principy taikymo, iniciatyvumo kokybés vadybos

sistemai diegti.
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3.1.2. Bendrojo vertinimo modelio taikymo tendencijy viesajame sektoriuje analizé

Kaip minéta teorin¢je darbo dalyje, Bendrasis vertinimo modelis yra jsivertinimo priemoné, kuri
konceptualiai panasi j daugelj visuotinés kokybés vadybos modeliy, tac¢iau specialiai pritaikyta vieSojo
sektoriaus organizacijoms. Siekiama, kad modelis tapty viso organizacijos tobuléjimo proceso
katalizatoriumi.

Analizuojant LR Vidaus reikaly ministerijos ir VieSosios politikos ir vadybos instituto 2007-2011
m. ,, Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo institucijose stebésenos* ataskaitas,
pastebéta tokia tendencija, jog populiariausi kokybés valdymo metodai 2007-2011 m. laikotarpiu
laikomi ISO 9000 Seimos standartai (zr. 3.1.2.1 lentel¢). BVM modelis BVM pradétas taikyti nuo 2006
m., kasmet organizacijy taikanciy $§j metoda padidéja 1-2 atvejais. Tikétina, kad tokj augima
paskatino VRM vykdomos kokybés vadybos gerinimo iniciatyvos (BVM taikymo sklaidai skirti
renginiai bei leidiniai), taip pat Europos Sajungos struktiriniy fondy léSos kokybés vadybos
modeliy diegimui. Tuo tarpu kiti kokybés valdymo modeliai taikomi tik fragmentiskai, arba institucijos

nurode¢ juos ketinancios diegti (LR Vidaus reikaly ministerija, 2007; 2008; 2010; 2011).

3.1.2.1 lentelé
Kokybés valdymo modeliy paplitimas (proc.) Lietuvos vieSojo administravimo institucijose

Kokybés valdymo 2007 m. | 2008 m. | 2009 m. | 2010 m. | 2011 m.
modelis / metodas

BVM 10,3 8,9 - 8,2 9,0
1SO 9000 seimos 21 16,6 - 21,5 21,2
standartai

,, Vieno langelio - - - - 50,6
principas “

Subalansuotos veiklos 1,9 66,67 - 49,4 -
rodikliy kortelés

Sgnaudy / indélio ir (ar) 3,2 - - - -
procesy standartai

Kitas modelis / metodas 7,7 26,67 - - 9,0
Nediegiama 87,1 - - - -
Europos kokybés - 6,67 - 51 -
vadybos fondo

tobulumo modelis

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis LR Vidaus reikaly ministerijos ir Vieosios politikos ir vadybos instituto 2007-
2011 m. ,,Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo institucijose stebésenos‘ ataskaitomis.

Svarbiausiais apsisprendimg diegti BVM lémusiais veiksniais apklausos dalyviai kasmet

jvardijo organizacijos siekj jvertinti savo stiprigsias puses ir sritis tobuléjimui bei siekj gerinti
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organizacijos veikla. Maziausig jtaka modelio diegimo motyvacijai turinciais veiksniais laikomos
politinio pasitikéjimo darbuotojy galimos iniciatyvos ir ES fondy finansiné parama kokybés vadybos
priemoniy ir modeliy diegimui. DaZniausiais §io modelio taikymo apribojimais kasmet laikomi: labai
padidéjes darbo kriivis; darbuotojy palaikymo / motyvacijos stoka; nepakankamas vadovy palaikymas;
ey trikumas. Ataskaity rezultatai parodé, jog BVM modelis nors ir néra taip placiai taikomas, ji
ketina artimiausiu metu diegti apytikriai po 20 procenty apklausty vieSojo sektoriaus institucijy, tuo
tarpu apie 60 procenty — tokio modelio nediegia ir neketina diegti iki 2013 mety (LR Vidaus reikaly
ministerija, 2007; 2008; 2010; 2011).

Tuo tarpu geroji patirtis parodé, jog didelés jtakos BVM taikymo paplitimui turi Europos
administracinéje erdvéje susiformavusi bendra praktika, kad organizacijoms néra nustatyto privalomo
reikalavimo taikyti kokybés vadybos modelius (i$skyrus atskirus atvejus) —joms yra arba grieztai
rekomenduojama (tokiose $alyse kaip Austrija, Belgija, Graikija, Vengrija, Rumunija, Slovakija), arba
rekomenduojama taikyti (tokiose 3alyse kaip Cekija, Vokietija, Estija, Italija, Portugalija), Siuos
modelius ir organizacijos juos taiko savanoriSskai (Danijoje, Ispanijoje, Suomijoje, Pranciizijoje,
Latvijoje, Lietuvoje) (LR Vidaus reikaly ministerija, 2011).

Apibendrinant galima teigti, jog nors ir jrodyta, jog Bendrojo vertinimo modelio, kaip kokybés
vadybos sistemos, taikymas suteikia nemazai naudos vieSojo sektoriaus institucijy veiklos kokybei
gerinti, jis laikomas vienu pigiausiy ir lengviausiai pritaikomy kokybés vadybos metody. Taciau,
galima teigti, jog mazam BVM paplitimui Lietuvos vieSajame sektoriuje jtakos gali turéti tai, jog
modelis taikomas institucijy savanoriskumo principu. Siuo atveju Radviliskio rajono savivaldybé pati,
jvertinusi kity Lietuvos savivaldybiy gerosios praktikos BVM taikyme pavyzdzius, gali nuspresti diegti

Bendrojo vertinimo model;j savo veiklai jsivertinti bei tobulinti.

3.2. RadyviliSkio rajono savivaldybés ekspertinés savianalizés tyrimo rezultaty analizé

Ekspertinés apklausos metu, kaip minéta anks¢iau, dalyvavo 5 jvairaus lygmens Radviliskio
rajono savivaldybés administracijos darbuotojai. Siekiant wuztikrinti jy anonimiSkumg bei
konfidencialuma, kiekvienas ekspertas atskirai neindetifikuojamas, todél tyrimo rezultaty analizéje

minimi ekspertai nebiitinai sutampa su tyrimo metodikoje i§vardintu eiliskumu.

3.2.1. Organizacijos veiklos galimybes analizuojantys kriterijai

Bendrojo vertinimo modelio klausimyne pateikti 1-5 kriterijai analizuoja, kaip realizuojamos

organizacijos veiklos galimybés. Nuo tokiy galimybiy kaip vadovy veikla, zmogiskyjy istekliy vadyba
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ar pokyc¢iy valdymas organizacijoje, priklauso, kg organizacija daro ir kaip jos iSsikelti uzdaviniai
priartina jg prie siekiamo rezultato.

1 Kriterijus: Vadovy veikla. RadviliSkio rajono savivaldybés administracijos darbuotojai
vieningai sutinka: savivaldybés vadovai nurodo organizacijai veiklos kryptj — Su organizacijos misija,
vizija, strateginiais ir operatyviniais tikslais supazindinami visi organizacijos darbuotojai ir Kitos
suinteresuotos Salys, nustatyti tinkamai veikiantys elgesio kodeksai. Atsizvelgiant j Siandieninius
savivaldybés vadovybés pokycCius, ekspertai sutinka, jog, atsizvelgiant j aplinkos pokycius,
organizacijos misija, vizija galéty buti dazniau keiCiami. Kaip teigia 1 ekspertas: ,.Keiciantis
savivaldybés ir administracijos vadovams, neuztikrinamas vizijos ir misijos pereinamumas bei
teisingas suvokimas®. Su tokiu pozitiriu sutinka ir 5 ekspertas, kurio nuomone ,,0rganizacijos vizija yra
miglota ir nenuosekli, tikslai netoliaregiski, todél néra uztikrinamas darby testinumas keiciantis
vadovams”. Jvertinus keturis eksperty jvertintus vadovy veiklos dalinius Kkriterijus, matyti, jog
savivaldybés administracijos vadovybé vertinama palankiai. Tuo tarpu, papraSius eksperty jvertinti
Siuos kriterijus, remiantis Bendrojo vertinimo modelio Galimybiy lentele (zr. 1 priede), Simtabaléje

sistemoje, matyti 3.2.1.1 pav. pavaizduoti gauti rezultatai.
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3.2.1.1 pav. 1 kriterijaus ,,Vadovy veikla® eksperty vertinimo iSraiska (balais)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais rezultatais.

Kaip matyti paveiksle, 1.1. dalinio kriterijus Organizacijos vadovai nurodo organizacijai veiklos
krypti: kuria ir perteikia vizijg, misijg ir vertybes, eksperty vertinamas apylygiai, iSskyrus 1-3ji
ekspertg, kurio nuomone, organizacijos vadovy rotacijos metu, buitina uztikrinti organizacijos vizijos,
misijos pereinamuma, jy suvokima, esant biitinybei bei atsizvelgiant | besikeiciancia situacija, lanksciai

jas keisti. Siam kriterijui vidutidkai skirta 79 balai i§ 100 galimy, o tai leidZia teigti, jog $io kriterijaus
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valdymas administracijoje yra ,,Veik™ faz¢je, kai veiklos koreguojamos atsizvegiant j patikrinimus ir
tobulinimus, jei tik biitina.

Kalbant apie organizacijoje kuriamos vadybos sistemos galimes, ekspertai sutaria, jog
organizacijoje veikia puiki terpé projektams vykdyti, bei komandiniam darbui, taciau eksperty
nuomonés sutampa, jog informaciniy vadybiniy programiniy jrangy nepakanka, biitina ,,diegti ir plétoti
Visuotinés kokybés vadybos sistemq, daugiau démesio skiriant operatyviems tikslams bei veiksmams,
veiklos vertinimo sistemai plétoti. Taip pat uzpilde¢ §j klausimyna, eksperty apklausos dalyviai sutinka,
jog atsizvelgiant | tai, jog savivaldybés administracijoje neidiegta jokia visuotinés kokybés vadybos
sistema (tokia kaip EKVF tobulumo modelis ar BVM), bei jverting Bendrojo vertinimo modelio
taikymo galimybes RadviliSkio savivaldybé¢je, sutinka, jog toks ar panasaus pobiidzio kokybés vadybos
sistema labai praversty tobulinant administracijos veiklos kokybe. 1.2. kriterijui Organizacijos vadovai
kuria ir jgyvendina organizacijos vadybos sistemg vidutiniSkai skirta 69 balai i§ 100 galimy, o tai
reiSkia, jog organizacijos vadovai tikrina ir perzitri vadybos sistemos diegino galimybes
administracijos veikloje. Tik kaip matyti paveiksle, su Sia nuomone nesutinka 1 ekspertas, kurio
nuomone, S§is procesas savivaldybéje téra planavimo fazéje, o 5-0jo nuomone, tokios id¢jos
planuojamos organizacijos vadovy lygmenyje, bet realiai nejgyvendinamos.

Ekspertai vertindami darbuotojy skatinimo ir motyvavimo sistema, teigia, jog organizacijoje veikia
puiki motyvacijos dirbti sistema, ,,visy lygiy darbuotojai skatinami siiilyti naujoves ir tobulinimo
sprendimus bei biiti iniciatyviis kasdieniniame darbe, skatinamas atsakomybés delegavimas*. Kaip
teigia 1 ekspertas, ,,darbuotojy veikla nuolat aptariama bei vertinama, pastangos jvertinamos padékos
rastais ir pan.” Siuo atveju ekspertai sutaria, jog darbuotojy veiklos aptarimas bei nuolatiniy i§vady
darymas leidZia organizacijai siekti efektyvesniy darbo rezultaty. Tuo tarpu 5 eksperto nuomone,
,,darbuotojai nesavalaikiai informuojami svarbiais klausimais. Individualiis darbuotojy poreikiai ir
aplinkybes néra svarbus kriterijus organizuojant organizacijos darbq. Per ilgai uZtrunkama nuo idéjos
iki jos jgyvendinimo, o taip daZnai gera idéja , numarinama®. Kaip matyti 1.3. Kkriterijaus
Organizacijos vadovai skatina organizacijos darbuotojus bei rodo jiems pavyzdj pasiskirstymg grafike
(zr. 3.2.1.1 pav.), 1-0jo ir 2-ojo eksperty nuomone, §i veikla administracijoje itin gerai veikia, nuolat
tobulinama, koreguojama, tuo tarpu 3-asis, 4-asis, ir 5-asis ekspertai teigia, jog nors ir savivaldybés
vadovai stengiasi rodyti pavyzdj, ta¢iau jy nuomone darbuotojams truksta motyvacijos efektyviam
darbui, sitloma ,daugiau skatinti apdovanojimais tiek komandas, tiek askirus darbuotojus uz
pastangas bei pasiektus rezultatus.“ Apibendrinus, Sis kriterijus surinko vidutiniSkai 62 balus, kas

identifikuoja organizacija tikrinimo bei perzitiros fazéje.

49



Simona Pauraitée. Veiklos kokybés vadybos sistema Radviliskio rajono savivaldybéje

Ekspertai sutaria, jog savivaldybés vadovai nuolat bendradarbiauja ir kitaip palaiko rySius su
politikais ir kitomis suinteresuotomis Salimis. Anot 3 eksperto, ,,politikai ir kitos suinteresuotos Salys
jtraukiamos j veiklos rezultaty ir poveikio siekiniy nustatymgq, plétojama partnerysté ir tinklai su
svarbiomis suinteresuotomis Salimis (pilieciais, nevyriausybinémis organizacijomis, interesy grupémis,
pramonés atstovais, kitomis valdzios institucijomis ir kt.)*. 1 eksperto teigimu, ,,visuomené per spaudg
ir interneto svetaing informuojama apie sprendimus, skatinamas pilieciy dalyvavimas sprendimy
priémimo procese; taip pat savivaldybé aktyviai dalyvauja Lietuvos savivaldybiy asociacijos veikloje*.
Ekspertai $io kriterijaus neigiamais aspektais iSskiria tai, jog kartais politiné vadovybé per daug kisasi
ir jtakoja savivaldybés administracijos prerogatyvai priklausancius sprendimus, kaip kad teigé 5
ekspertas: ,,partijos daznai turi privaciy interesy, todél bandoma paveikti vieno ar kito savivaldybés
skyriaus veiklg. Todél 3-iojo eksperto pasitlymas — administracijai ,,daugiau dalyvauti profesiniy
asociacijy, atstovaujanciyjy organizacijy ir interesy grupiy veikloje*. Apibendrinant, 1.4. Kriterijui
Organizacijos vadovai bendradarbiauja su politikais ir kitomis suinteresuotomis Salimis, ekspertai
suteiké vidutiniSkai 73 balus i§ 100 galimy. Tai reiskia, kad savivaldybés administracija
bendradarbiaudama su suinteresuotomis Salimis yra veikimo fazgje, atsizvelgiant | susiklosciusias
aplinkybes.

2 kriterijus: Strategija ir planavimas. Tyrimo dalyviams papraSius jvertinti 2.1. kriterijy, ar
organizacija renka informacijq apie esamus ir biusimus suinteresuoty Saliy poreikius, gauti 3.2.1.2

paveiksle pavaizduoti rezultatai.
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3.2.1.2 pav. 2 kriterijaus ,,Strategija ir planavimas* eksperty vertinimo iSraiska (balais)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais rezultatais.
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Kaip matyti, 1-asis, 3-iasis ir 5-asis ekspertai gan kritiski $iuo klausimu. Jy teigimu, nors ,,nuolat
organizuojamos visuomenés apklausos, atskiri darbuotojai jgalioti nuolat rinkti ir sisteminti
socialinius, ekologinius, ekonominius, teisinius bei demografinius duomenis, jy pokycius, surinkta
informacija sisteminama; sudaromos veiklos gerinimo ataskaitos®, taciau jy teigimu, ,,neatlieckama
informacijos rinkimo budy kokybés analizé; informacija apie suinteresuotas Salis, jy poreikius ir
litkescius galéty biiti renkama sistemingai, organizuojant daznesnes pilieciy, darbuotojy, visuomenés ir
valdzios apklausas; Tobulintina susisteminimo metodika ir informacijos rinkimo bidai. Triksta
atsakingy darbuotojy, kurie uztikrinty informacijos kokybés analize®. Todél Sie ekspertai skyré nuo 35-
55 baly, kas reiskia, jog informacija renkama, procediiros atlickamos, bet mazai démesio skiriama
duomeny analizei, jy kokybei bei rinkimo metodikai. Tuo tarpu 2-0jo ir 4-ojo eksperty nuomone,
duomeny rinkimo bei sisteminimo organizacijai pakanka ir tai atlickama pakankamai gerai.

Paklausti, ar organizacija kuria, perZiiri ir atnaujina strategijq ir planavimg (2.2. Kriterijus), 1-asis
ir 5-asis ekspertai mano, jog nors “rengiant strateginius planus, aktyviai siekiama jtraukti visas
suinteresuotas Salis j planavimo procesq, strateginiai ir operatyvieji planai pakankamai susieti*, taciau
abiejy eksperty nuomone, ,,bitina kurti organizacijos veiklos vertinimo modelj, kuriuo taip pat biity
uztikrinamas reguliarus atsiskaitymas bei aplinkos vertinimas*. Taip pat 3-asis ekspertas sitlo
organizacijai ,,daugiau démesio skirti analizuojamoms vidinéms stipriosioms ir silpnosioms puséms*.
Sis kriterijus surinko vidutiniskai 67 balus, kurie pagal Galimybiy lentele tapatinami su ,, Tikrink* faze,
kai veikla tikrinama, perZitirima, tac¢iau nekoreguojama esant pokyciams, tobulinimams.

Vertinant 2.3. kriterijy Organizacija siekia jgyvendinti strategijg ir planuoja, nustatyta, jog
Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje Strategija jgyvendinama ir planuojama pasiekiant
bendra sutarimg ir nustatant prioritetus, laiko iSteklius bei atitinkamg organizacing struktiirg. 5-0jo
eksperto manymu, ,,organizacijos planavimas trumpalaikis ir pavirsutiniskas, tritksta issamumo, néra
aiskiai apibrézty uzduociy, kuriuos turéty jgyvendinti organizacijos darbuotojai “. Todél atsizvelgiant |
tai, siektina tobulinti strategijg, 1-0jo eksperto sitlymu, ,.bitinai kuriant visy organizacijos lygmeny
veiklos vertinimo modelj*. Sis kriterijus, surinkes vidutiniskai 69 balus, atitinka tikrinimo fazg.

3 Kriterijus: ZmogiSkujy iStekliy vadyba. I3analizavus gautus rezultatus (r. 3.2.1.3 pav.), 3.1.
kriterijus Organizacija analizuoja, valdo ir tobulina Zzmogiskuosius isteklius, atsizvelgdama j strategijq
ir planavimg eksperty apklausos dalyviy nuomone, laikomas vienu prieStaringiausiy administracijos
veiklos klausimy. Ekspertai sutaria, jog zmogiskyjy istekliy politika administracijoje vykdoma gan
aktyviai: ,,Zmogiskyjy istekliy vadyba is dalies paremta savivaldybés administracijos strategija ir

planavimu; reguliariai analizuojami esami ir bisimi zmogiskyjy iStekliy poreikiai, atsizvelgiant j
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suinteresuoty Saliy poreikius, pareigybiy aprasymai siejami su priémimo j darbg ir personalo
kompetencijos ugdymo planais; naujiems darbuotojams padedama integruotis j organizacijq (pvz.,
paskiriant kuratoriy, rengiami jvadiniai kursai) ir pan.*. Taciau i$ kitos pusés sulaukta ir gan kritiSkos
nuomongés zmogiskyjy istekliy valdymo klausimais institucijoje. Pavyzdziui, 1-0jo eksperto nuomone,
Lheuztikrinamos geros darbo sqlygos neatsizvelgiama j darbuotojy galimybes derinti darbq bei
asmeninj gyvenimgq, taip pat darbo kritviai skirstomi neadekvaciai®, su $ia nuomone sutinka ir 4
ekspertas, kuris mano, jog ,.turi biiti aiskiau susitariama dél darbo uzmokescio, atsizvelgiant j darbo
kravi*. Tuo tarpu 5-asis ekspertas jzvelgé dar vieng problema savivaldybéje. Jo manymu, ,,Visiskai néra
skiriamas demesys nejgaliyjy darbuotojy individualiems poreikiams ir jy apriupinimui reikiama jranga,
grindziama lésy trikumu. Organizacijoje néra galimybés jdarbinti nejgalius darbuotojus. Nejgaliojo
vezimélyje esantys asmenys neturi galimybés patekti j savivaldybés pastatq ir jame laisvai judéti, néra
keltuvy, patogaus jvaziavimo.”“. Taip pat verta paminéti, jog ,néra atsizvelgiama j darbuotojy
galimybes derinti darbq ir asmeninj gyvenimq, néra galimybiy dirbti nepilng darbo dieng ar savaite .
Kaip matyti i§ gan priestaringo grafiko, $is kriterijus surinko vidutiniskai 62 balus i§ 100 galimy, kas
leidzia teigti, jog zmogiskyjy iStekliy valdymas pagal strateginius ir kitus planavimo procesus yra
tikrinimo fazéje, taCiau nekoreguojamas atsizvelgiant | darbuotojy ar kity suinteresuoty asmeny
poreikius.

Atsakant 1 3.2. kriterijaus klausima, ar Organizacija nustato, plétoja ir panaudoja darbuotojy
gebéjimus, sieja individualius, komandinius ir organizacijos siekinius ir tikslus, ekspertinés apklausos
dalyviai sutaré, jog ,.savivaldybés administracijoje naujiems darbuotojams padedama integruotis j
organizacijg, organizuojami jvadiniai kursai®, ,nustatomos esamos kompetencijos (Zinios, jgidziai)
individualiu ir organizacijos lygmenimis, vykdoma kasmetiné valstybés tarnautojy atestacija“. Taciau
grafike Zemus balus rodantys rezultatai (zr. 3.21.3 pav.) rodo, jog darbuotojy gebé¢jimy tobulinimui,
kvalifikacijos kélimui skiriama per mazai démesio. 3-ojo eksperto nuomone, ,ne kiekvienam
darbuotojui sukuriami asmeniniai mokymosi ir tobulinosi planai bei dél jy sutariama, mokymo planai
nesiriamia esamais ir biisimais kiekvieno darbuotojo individualiais poreikiais®. Tuo tarpu 5 ekspertas
izvelgia dar vieng problema — ,,daznai patys administracijos darbuotojai negilina savo Ziniy, jgidziy,
dirba pagal senas metodikas, o kvalifikacijos tobulinimo kursai rengiami per retai dél lésy mokymams
stokos “. Apibendrinant eksperty nuomone, Sis kriterijus surinko vidutiniSkai 49 balus 1§ 100 galimy,
reiSkiantys, jog organizacija yra tik atlikimo fazéje, o tai leidzia teigti, kad institucija per menkai
atsizvelgia | darbuotojy poreikius, neplétojami tiek vadovavimo, tiek vidinio ir tarporganizacinio

mobilumo jgidziai.
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3.2.1.3 pav. 3 Kriterijaus ,,Zmogi$kujy iStekliy vadyba“ eksperty vertinimo iSraiska (balais)
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais rezultatais.

3.3. kriterijus Organizacija plétoja dialogq ir jtraukia darbuotojus jgalindama juos veikti surinko
vidutinis$kai 54 balus, kas reiskia, kad institucija yra Tikrink stadijoje. Visi apklausos dalyviai sutinka,
jog ,,skatinama darbuotojy iniciatyva teikti idéjas ir pasiilymus, darbuotojai jtraukiami kuriant planus
ir strategijas, formuojant procesus ir nustatant bei jgyvendinant tobulinimo priemones, sudaromos
palankios sqglygos profesinéms sqjungoms kurtis®, taciau 1-asis, 3-iasis ir 5-asis ekspertai teigia, nors ir
atsizvelgiama | darbuotojy teikiamus pasitilymus, tik nedaugelis idéjy generuojama. 1-0jo0 eksperto
nuomone, ,,vyrauja hierarchiné bendravimo kultiira, darbuotojai nekvieciami vertinti vadovy®. Siai
nuomonei pritaria 3-iasis ir 5-asis ekspertai, kuriy nuomone, néra skatinama atvira bendravimo ir
dialogo kultiira, truksta rislaus profesinio dialogo, to padéty iSvengti personalo apklausos.

4 Kkriterijus: Partnerysté ir iStekliai. | klausima, ar organizacija panaudoja ir plétoja
pagrindinius partnerystés rySius, tyrimo dalyviai buvo gan vieningi, skyr¢ nuo 90 iki 95 baly i§ 100
galimy. Sis kriterijus surinko vidutiniskai 75 balus, tai jrodo, jog organizacija gan gerai panaudoja bei
plétoja partnerystés rySius (zr. 3.2.1.4 pav.). Kaip teigia 5 ekspertas, ,.skatinama partnerysté tam
tikroms uzduotims atlikti, plétojami ir jgyvendinami bendri projektai su kitomis vieSojo sektoriaus ir
kitomis organizacijomis. Stiprinamos savivaldybés valdomos jmonés, siekiama jy darbo efektyvumo*.
Eksperty apklausos analizé parodé, jog partnerystés rySiy paieskos ir plétojimas yra kone viena
prioritetiniy savivaldybés administracijos sri¢iy. ,,/nicijuojami bendri projektai su kitomis valdZios

institucijomis, vykdomi darbuotojy mainai su kity uzsienio Saliy savivaldybiy darbuotojais, kas skatina
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ne tik gerus partnerystés rysius, bet ir darbuotojy jgudziy bei kompetencijos tobulinimg*. Taip pat
ekspertai jzvelgia, jog institucijai vertety siekti skatinti lankstuma bendradarbiaujant su uzsienio
partneriais, kitomis savivaldybémis. Taip pat daugiau démesio skirti darbuotojy gebéjimy dirbti su

partneriais tobulinimui.
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3.2.1.4 pav. 4 Kriterijaus ,,Partnerysté ir iStekliai* eksperty vertinimo iSraiSka (balais)
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais rezultatais.

Kalbant apie organizacijos partnerystés rySiy palaikyma su klientais/pilieciais (4.2. kriterijus),
institucija, eksperty nuomone, taip pat yra veikimo fazéje (surinkti 74 balai i§ 100 galimy). Ekspertai
sutaria, jog savivaldybés administracija daug dirba skatindama pilieciy aktyvuma, palaikomas
biirimasis | bendruomenes. Taip pat uZtikrinamas organizacijos, jos padaryty sprendimy skaidrumas.
Kaip teigia 1 ekspertas, ,,organizuojamos atviry dury dienos, atliekami nuomonés tyrimai, visuomené
kasdien informuojama apie savivaldybés veiklg interneto svetainéje bei kiekvienq penktadienj
laikrastyje ,, Radviliskio naujienos“*. 3-asis ir 5-asis eskpertai sutaria, jog organizacija turéty sukurti
tam tikrus mechanizmus priimti pilieéiy idéjas, pasitlymus, nusiskundimus. Pavyzdziui, 5-0jo eksperto
nuomone, “pilieciai néra jtraukiami j politiniy sprendimy priémimo procesq (pavyzdziui, konsultacinés
grupés, tyrimai, nuomoniy apklausos). Organizacija nevykdo jokiy apklausy, isskyrus nuomoniy
dezute, kuria néra aktyviai naudojimgsi. Taip pat néra sudarytos sqlygos individualiam bendravimui su
klientais/pilieciais, néra konkretaus asmens, kuris teikty naudingg ir reikalingg informacijq, néra

atstovo spaudai. Per mazai skatinama gyventojus reiksti nuomone vienu ar kitu klausimu”.
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4.3. Kriterijaus apie organizacijos valdomas Zinias jvertinimo rezultatai gan auksti — ekspertai skyré
vidutiniS8kai 89 balus, tai reiSkia, kad organizacija valdo Zinias, atsizvegdama j patikrinimus,
vykstancius pokycius ir kitas aplinkybes, informacija pateikiama tiek institucijos viduje, tiek iSor¢je
pilie¢iams patogiu budu, uZztikrinamas ziniy pasidalinimas su partneriais ir kitomis suinteresuotomis
Salimis. ISsiskyré 5-0jo eksperto nuomoné, jog “bendraujant su organizacija néra galimybés naudoti
el. paraso ir taip teikti klientams/pilieciams paslaugas nevykstant j organizacijq. Taip pat néra
uztikrinta, kad is darbo iseinantys darbuotojai perteikty savo Zinias organizacijai”.

4.4. kriterijus apie organizacijos valdomus finansus jvertintas vidutiniskai 70 baly i§ 100 galimy.
Tai jrodo “institucijos viduje jvesta buhalterinés apskaitos programa, uztikrinanti biudzeto skaidrumag,
finansy valdymq pagal strateginius tikslus”. Kriterijaus minusais 1 ekspertas laiko: “neanalizuojamos
finansiniy sprendimy rizikos ir galimybés”. 3-iasis ir 5-asis apklausos dalyviai teikia $iuos pasitilymus
jog “vertéty skatinti, kad finansy kontrolé bity skaidri visiems darbuotojams” bei “tobulintinas
finansiniy islaidy auditas, jy analizé”.

Trys i§ penkiy eksperty sutaria, jog organizacija gan gerai valdo technologijas (4.5. Kriterijus) —
skirta nuo 91 iki 95 baly i§ 100 galimy. Jy manymu, atitinkamos technologijos naudojamos efektyviai:
uzdaviniams valdyti, zinioms valdyti, mokymo ir tobulinimo veiklai, bendradarbiavimui su
suinteresuotomis S$alimis ir partneriais, organizacijos vidiniams ir iSoriniams tinklams plétoti. 1
ekspertas teigia, jog ‘“‘darbuotojams organizuojami mokymai technologijy srityje, tobulinamas
darbuotojy kompiuterinis rastingumas — visi darbuotojai turi ECDL pazyméjimus”. Tuo tarpu 5
ekspertas pastebi, jog “triksta démesio strategijoje informaciniy technologijy plétrai. Taip pat nors ir
stebima technologiné pazanga ir naujoveés, taciau dél lésy stygiaus néra savalaikiy sprendimy”.

Apie organizacijos valdomgq turtq bei pastatus (4.6. kriterijus) ekspertai gan panaSios nuomongs
kaip ir ankstesniuoju klausimu (surinkta vidutiniskai 74 balai i§ 100 galimy). 5 eksperto teigimu,
“uztikrinta efektyvi ir pagal kastus veiksminga pastaty, biury ir jrangos eksploatacija. Darbui
nebetinkantys kompiuteriai keiciami naujais, taip iS dalies sutaupoma elektros energijos ir IT
specialisty paslaugoms, kuriy reikéty aptarnaujant seng kompiuterine technikq.” 1 ekspertas: “atlikta
savivaldybés administracijos pastato renovacija, sumazinusi kastus Sildymui, apsvietimui ir kt.”. 3
ekspertas teikia tokius pasitilymus savivaldybés turto valdymo klausimais: “reikéty veiksmingiau,
efektyviau naudoti transporto bei energijos isteklius, rasti galimybiy sumazinti islaidas brangstanciam
kurui”. 5 ekspertas jzvelgia Sias turto, pastaty valdymo problemas: “tritksta vietos darbuotojy

automobiliams, néra nei vienos rezervuotos vietos automobiliams skirtos klientams/pilieciams.
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Nejgaliojo veziméliu besinaudojantys asmenys neturi galimybés patekti j savivaldybés pastatq ir jame
laisvai judéti, néra keltuvy, jvazZiavimo.”.

5 Kkriterijus: Procesy ir poky¢iy valdymas (7r. 3.2.1.5 pav.). 5.1. kriterijui Organizacija nustato,
projektuoja, valdo ir tobulina procesus ekspertai skyré vidutiniskai 66 balus i§ 100 galimy, tai savo
ruoztu reiskia, jog savivaldybés administracija yra Tikrink fazéje, kai institucija ne tik valdo ir tobulina
pokyCiy procesus, bet ir perzitri jy vykdymg. 3 ekspertas teigia, jog “organizacija uztikrina, kad
svarbiausi procesai remty strateginius tikslus”. Dauguma eksperty sutaria, jog atsizvelgiant | esamg
situacija, svarbiausi procesai analizuojami ir vertinami atsizvelgiant j organizacijos tikslus bei aplinkos
poky¢ius; stengiamasi procesus nustyti, dokumentuoti, laiku atnaujinti. 1-asis ir 5-asis ekspertai, Siam
kriterijui skyre vidutiniSkai 42 balus, esmine problema laiko tai, jog “darbuotojai nedalyvauja procesy

pokyciy valdymo tobulinime”.
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3.2.1.5 pav. 5 kriterijaus ,,Procesy ir poky¢iy valdymas* eksperty vertinimo iSraiska (balais)
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais rezultatais.

5.2. kriterijui Organizacija plétoja ir teikia produktus/paslaugas, jtraukdama j sig veiklg klientus/
piliecius skirta vidutiniSkai 72 balai 1§ 100 galimy, o tai reiSkia, jog institucija ne tik veikia, bet ir
tikrina savo veiksmus, perzitiri, ar tinkamai veikia, bet esant bitinybei koreguoja savo veiklg. 3
ekspertas teigia, jog ,,plétojamas organizacijos prieinamumas, diegiamas iSsamiy atsakymy pateikimo
principas ir plétojamos skundy valdymo sistemos ir procediuros. UZztikrinta tinkama ir patikima
informacija pilieciams*. 5 eksperto nuomone, ,.elektroniné paslaugy teikimo sistema palengvina
prieinamumgq prie savivaldybés teikiamy paslaugy‘, kaip teigia 1 ekspertas ,,gyventojai aktyviai
kvieciami naudotis Sios sistemos privalumais per spaudq ir interneting svetaing*. Taciau 3 eksperto

nuomone, ,.klientai nepakankamai jtraukiami j paslaugy kiirimg ir tobulinimg*. Daugelis eksperty
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sutaria, jog viena labiausiai tobulintiny sri¢iy Siuo klausimu — organizacijos prieinamumo tobulinimas,
lankstesniy darbo valandy (esamas darbo laikas nuo 8.00 iki 17.00 val., pietas 12.00 — 12.45 val.)
paieskos. 5 eksperto nuomone, ,,gyventojai nepakankamai informuojami apie teikiamas paslaugas
internetu®.

5.3. kriterijui Organizacija planuoja ir valdo modernizacijqg bei naujoves ekspertai vidutiniskai
skyré 58 balus — organizacija Sioje srityje yra veiklos tikrinimo fazéje. 1-0jo ir 5-0jo eksperty nuomone,
Sis kriterijus Radviliskio rajono savivaldybéje yra tik planavimo fazéje, kai procesai tik planuojami,
taCiau dar nevykdomi. 1-0jo nuomone, ,,nors ir atsizvelgiama j augantj skundy skaiciy, analizuojami
rizikos veiksniai, taciau tritksta pokyciy procesy prieziuros®. Tuo tarpu 5-ojo nuomone, ,,visiskai
nestebimi vidiniai pokyciy biitinybe atspindintys pozymiai (pavyzdziui, klaidy skaiciaus tendencijos,
augantis skundy skaicius) ir iSoriniai veiksniai, skatinantys modernizacijq ir naujoves. VisiSkai
neapsirupinta istekliais pokyciy procesui baigti*. Kity eksperty nuomone, procesai ne tik suplanuoti,
vykdomi, bet ir perzitrimi, ar daromi tinkamai. 4 ekspertas mano, jog ,,nors ir stebimi aplinkos
pokyciai, skatinantys institucijos modernizacijq, dazniausiai organizacijos darbuotojy poZiuriai
daugiau derinami is virsaus Zemyn*.

Atsizvelgiant  eksperty iSsakyta nuomong, galime teigti, jog institucijos veiklos galimybés siekiant
uzsibrézty tiksly yra gan stiprios. Organizacijos darbuotojai iSrySkina institucijos gebéjimus megzti
partnerystés rySius bei turimy ir siektiny iStekliy panaudojimg organizacijos gerovei. Apibendrinant
i$sakyta administracijos darbuotojy nuomong, vadovy veiklai vertinti didelés itakos gali turéti 2012 m.
vykusi savivaldybés vadovy kaita. Tai jrodo eksperty iSsakytas pozilris, jog organizacijoje néra
uztikrinamas darby testinumas, institucijos vizijos, misijos perdavimas. Taip pat organizacijos veiklos
vertintojy manymu, esminémis organizacijos galimybiy tobuléti spragomis laikoma — paciy darbuotojy
motyvacijos stoka, hierarchijos ,,i§ virSaus ] apacig™ egzistavimas, darbuotojy nejtraukimas j pokyciy

valdymo tobulinimo procesa, efektyvios turimos informacijos bei darbo vertinimo analizés stoka.

3.2.2. Organizacijos veiklos rezultatus analizuojantys kriterijai

Nuo 6—ojo kriterijaus vertinimo démesio centras persikelia nuo galimybiy ] rezultatus. Rezultaty
kriterijai matuoja suvokima, kg Zmoneés, pilie€iai/klientai ir visuomene mano apie organizacijg. Vidiniai
veiklos rodikliai parodo, kaip sekasi siekti uzsibrézty tiksly, koks pasiekiamas poveikis. Rezultatams
vertinti eksperty paprasyta remtis Rezultaty vertinimo lentele (zr. 1 priede).

6 Kkriterijus: | klientus/pilie¢ius orientuoti rezultatai. Vertinant Klienty/pilieciy patenkinimo

rezultatus (6.1. kriterijus), eksperty nuomonés beveik neissiskyré, jog didelis démesys administracijoje
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skiriamas bendravimui su klientais, jy nusiskundimams. 2-ojo eksperto teigimu, ,,dabar daugiausia
démesio skiriama klienty/pilieciy patenkinimo lygiui, sieti su savivaldybés administracijos jvaizdziu,
stengiamasi kuo greiciau reaguoti j klienty poreikius, lanksciai reaguoti j individualias klienty
situacijas ir pan.“. 1-asis ir 5-asis ekspertai sutaria, jog vertéty ne tik lanksciai reaguoti j klienty
poreikius, bet ir daugiau démesio skirti savivaldybés prieinamumui didinti, kuo daugiau informuoti
visuomeng apie jstaigos teikiamas paslaugas. Apibendrinant, Siam kriterijui ekspertai skyré vidutiniskai
75 balus i§ 100 galimy (Zr. 3.2.2.1 pav.). Tai rodo, jog klienty patenkinimo rezultatai savivaldybés

administracijoje rodo zenklig pazangg bei visi rezultatai atitinka uzsibréztus tikslus.
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3.2.2.1 pav. 6 kriterijaus ,,] klientus/piliecius orientuoti rezultatai“ eksperty vertinimo iSraiSka
(balais)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais rezultatais.

Vertinant Klienty/pilieciy patenkinimo rezultatus (6.1. kriterijus), eksperty nuomonés beveik
neissiskyré, jog didelis démesys administracijoje skiriamas bendravimui su klientais, jy
nusiskundimams. 2-ojo eksperto teigimu, ,dabar daugiausia démesio skiriama klienty/pilieciy
patenkinimo lygiui, sieti su savivaldybés administracijos jvaizdziu, stengiamasi kuo greiciau reaguoti j
klienty poreikius, lanksciai reaguoti j individualias klienty situacijas ir pan.*. 1-asis ir 5-asis ekspertai
sutaria, jog vertéty ne tik lanksCiai reaguoti j klienty poreikius, bet ir daugiau démesio skirti
savivaldybés prieinamumui didinti, kuo daugiau informuoti visuomen¢ apie jstaigos teikiamas
paslaugas. Apibendrinant, Siam kriterijui ekspertai skyré vidutiniskai 75 balus i$ 100 galimy (zr. 3.2.2.1
pav.). Tai rodo, jog klienty patenkinimo rezultatai saviavaldybés administracijoje rodo Zzenklig pazanga

bei visi rezultatai atitinka uzsibréztus tikslus.
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Vertinant / klientus/piliecius orientuotos veiklos vertinimo rodiklius (6.2. kriterijus), 2-0jo, 3-iojo ir
4-o0jo eksperty nuomone, galima skirti apie 80 baly, kurie rodo, kad tokie organizacijos vidiniai
rodikliai kaip skundy nagrinéjimo trukmé, klausimy nagrinéjimo trukmé, personalo mokymy
veiksmingai ir draugiskai bendrauti su klientais mastas ir pan. rodo Zenklig pazanga institucijos
veikloje. Kiti ekspertai, kuriy darbo pobiidis maziau susijes su $iais aspektais, mazai informuoti $iuo
klausimu (skirti mazi balai rezultaty skaléje). 4-ojo eksperto teigimu, ,,kartais dél jstaigos gaunamy
dokumenty registravimo sistemos, dokumentas laiku nepasiekia darbuotojo, dél ko kartais véluojama
atsakyti pilieciams®, taip susiduriama su klienty nepasitenkino problema. Su tuo sutinka ir 5 ekspertas,
teigiantis, jog ,.tritksta efektyvumo ir sparciy sprendimy darbe®, kai veiksmai vilkinami dél visdar
biurokratinio rezimo.

7 Kkriterijus: I darbuotojus orientuoti rezultatai. Ekspertai, paprasyti jvertinti darbuotojy
pasitenkinimo ir motyvacijos rezultatus (7.1. kriterijus), vidutiniskai skyré 68 balus i§ 100 galimy (Zr.
3.2.2.2 pav.). Tai reiskia, jog vertintojy nuomone, savivaldybés administracija rodo geréjancias
tendencijas bei dauguma rezultaty atitinka uzsibréztus tikslus. Savivaldybés administracijos darbuotojai
1§ esmeés yra patenkinti esamomis darbo salygomis (kalbant apie darbo viety jrengimg ir pan.),
organizacijos indéliu | visuomenés gyvenimag, tinkama motyvavimo darbui sistema ir kt. 1 ekspertas
sitilo ,,tobulinti darbo atmosferq*, 3 ekspertas — ,,siekti darbuotojus motyvuoti tobulinti savo jgudzius,
siekiant karjeros ar déti daugiau pastangy esant ypatingoms situacijoms®, bei 5 ekspertas —

wracionaliai paskirstyti etatus, stengtis suvienodinti darbo kritvius*.
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3.2.2.2 pav. 7 kriterijaus ,,] darbuotojus orientuoti rezultatai“ ekspertu vertinimo iSraiska (balais)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais rezultatais.
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Vertindami darbuotojy rezultaty rodiklius (7.2. kriterijus), eksperty apklausos dalyviai skyré
vidutini$kai 80 baly i§ 100 galimy. Tai reiskia, jog savivaldybés administracija rodo gan didelj démes;j
savo darbuotojy produktyvumo matavimams, jgiidziams tobulinti, motyvavimui dirbti bendroje
veikloje ir t.t. Teikiant pasitilymus institucijai, 3-iojo eksperto nuomone, ,,reikéty daugiau demesio
skirti rezultatams, susijusiems su motyvacija dalyvauti bendroje veikloje, socialiniuose renginiuose;
dalyvavimu vidiniy diskusijy grupése, noru priimti pokycius®“. Tuo tarpu 1-0jo, 4-0jo ir 5-ojo eksperty
nuomoneés sutampa — jy teigimu, vertéty ,,daugiau lésy skirti darbuotojy kvalifikacijos kélimui ir
tobulinimuisi, norint pasiekti geresniy jgidziy tobulinimo rezultaty®, ,,motyvuoti darbuotojus, priimti
pokycius kaip tobuléjimg vardan geresnés paslaugy kokybés ir darbo efektyvumo®.

8 kriterijus: Poveikis visuomenei. PapraSyti jvertinti ViSuomenés veiklos rezultatus (8.1.
kriterijus) organizacijos atzvilgiu, ekspertai skyré gan auksStus balus (nuo 70 iki 95). Jy nuomone, jy
veikla visuomenei pazangi ir duodanti vaisiy. Ekspertai sutaria, jog ,,0rganizacija uztikrina darbuotojy
supratimq apie organizacijos daromgq poveikj pilieciy gyvenimo kokybei, administracija dalyvauja
bendruomenés gyvenime, suteikia reikiamg paramgq vietinei ir visuomeninei veiklai (pavyzdziui,
socialinei, aplinkos apsaugos ar kt.), pagalbg socialiai nuskriaustiems, skatina kokybiskus santykius
su vietiniais ir socialiniais partneriais® (3 ekspertas, 4 ekspertas), ,,savivaldybéje skatinamas ne tik
etiskas elgesys, bet ir administracija yra daugelio renginiy organizatoré bei réeméja* (5 ekspertas).
Savivaldybés administracijos tobulintinomis sritimis 1 ekspertas siiilo: ,,reikalingos rizikos sveikatai ir
nelaimingy atsitikimy prevencijos programos®, 3 ekspertas — ,siekti griztamojo rysio organizacijai
darant poveikj pilieciy gyvenimo kokybei, skatinti visuomeng reiksti savo nuomone visuomenés

informavimo priemonése apie organizacijos veiklg ir jos rezultatus®.
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais rezultatais.

Ekspertai, vertindami aplinkq tausojancios veiklos rezultatus (8.2. Kriterijus), taip pat skyré gan
aukStus balus, bei 82 baly i§ 100 galimy vidurkis (zr. 3.2.2.3 pav.) rodo zenklig institucijos pazanga
Sioje srityje. Ekspertai sutaria, jog institucija laikosi aplinkosaugg reglamentuojanciy teisés akty ir
normy priimant sprendimus; uZztikrina darnios plétros principy integravimg j sprendimy pri€émimo
procesa, auksta atitikimo aplinkos apsaugos standartams lygi. Pavyzdziui, ,,miesto apsildymui
naudojamas biokuras; asbestinés stogy dangos keitimo dalinis finansavimas; dalyvavimas aplinkos
tvarkymo akcijose “Darom”; tiriamas triuksmo lygis; uztikrinamas elektros energijos taupymas ir kt.*.

9 Kkriterijus: Pagrindinés veiklos rezultatai. Vertindami 9.1. kriterijy Tikslo pasiekimas, ekspertai
liko panasios nuomonés, skirdami gan aukStus balus (zr. 3.2.2.4 pav.), teigdami, jog savivaldybés
administracijos uzsibrézti tiek iSoriniai, tiek vidiniai tikslai atitinka uzsibréztus kriterijus. Tai jrodo
eksperty pateikiami pavyzdziai: ,,savivaldybé bendradarbiauja su kitomis savivaldybémis, dalyvauja
jvairiuose projektuose tarp kity valstybiy‘ (5 ekspertas); ,,pagerinta teikiamy paslaugy kokybé, iSauges
organizacijos veiklos rezultaty atitikimas kokybés standartams* (3 ekspertas); ,,nuolat teikiamos
jvairios paraiskos konkursams, savivaldybé apdovanota 5 ,, Auksinémis krivillemis* uz pasiekimus
jvairiose srityse* (1 ekspertas). Siekiant pasiekti stabiliy rezultaty faze, savivaldybés administracijos
darbuotojai sitlo: ,,daugiau démesio skirti procesy tobulinimui, tobulinti organizacijos gebéjimg
patenkinti bei suderinti visy suinteresuoty Saliy poreikius* (1 ir 3 ekspertai), ,,is partneriy pasisemti

,,gerosios praktikos “ pavyzdzZiy ir juos pasistengti pritaikyti savo veiklos strategijoje* (5 ekspertas).
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3.2.2.4 pav. 9 kriterijaus ,,Pagrindinés veiklos rezultatai® ekspertuy vertinimo iSrai§ka (balais)
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais rezultatais.

Galiausiai, siekiant jvertinti organizacijos finansing veiklg (9.2. Kriterijus), taip pat skirti gan auksti
balai, surinktas 90 baly vidurkis i§ 100 galimy. Tai rodo Zenklig pazangg bei uzsibrézty tiksly atitikima.
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To jrodymai: ,.biudzetas nedeficitinis, kreditoriniai limitai nevirsijami, daug lésy gaunama is ES
struktiriniy fondy bei Norvegijos finansinio mechanizmo® (1 ekspertas), ,,vykdomiems projektams
pakanka mazesniy lésy ir galima pagerinti daugiau sriciy® (5 ekspertas). Tobulintinoms sritims
priskirtinos: ,,ne visos programos asignavimy valdytojy pateiktos sqmatos parengtos ,,taupiuoju‘
rezimu® (1 ekspertas), ,,taupoma ne visad, kur labiausiai deréty* (3 ekspertas).

Atsizvelgiant | eksperty iSsakyta nuomong bei suteikta gan auksta organizacijos pasiekty rezultaty
vertinimg, galime teigti, jog RadviliSkio rajono savivaldybéje matoma zenkli paZzanga rodant vis
didesnj démesj pilie¢iy poreikiams bei likes¢iams patenkinti. Sj pozifirj sustiprina ir gan palankis
rajono gyventojy pasitikéjimo savivaldybe bei jos jvaizdzio reitingai, atskleisti Radviliskio rajono
savivaldybés gyventojy subjektyvios gyvenimo kokybés tyrimo ataskaitoje (Merkys, G., Brazieng, R.,
2011). Siekiant stabiliy bei puikiy darbo teikiant vieSgsias paslaugas rezultaty, administracijos
darbuotojy nuomone, butina diegti atitinkama paslaugy teikimo kokybés valdymo sistema, kuri
uztikrinty teikiamy paslaugy efektyvuma, spartuma, rezultatyvuma. Nors institucija turi gan didelj
pranasumg jvairiose srityse tarp kity savivaldybiy, siiiloma semtis daugiau ,,gerosios praktikos®
pavyzdziy i$ kity savivaldybiy ar uzsienio Saliy. Galiausiai, tyrimo eigoje pastebéta, jog organizacijos
veiklos rezultatus geriausiai apibrézty tyréjy pateikiami dokumentuoti ir kiti praktiniai jrodymai, kurie
tik sustiprinty esamas pozicijas. Taip bity buve lengviau iSvengti subjektyvumo klaidy, tyrimo
nevalidumo, BVM kriterijy interpretavimo.

3.2.3. BVM taikymo galimybés Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje

Remiantis literatiiros analizés bei tyrimo rezultaty analizés pateiktomis i§vadomis, sitilomas kurti
Radviliskio rajono savivaldybés administracijos veiklos kokybés vadybos sistemos modelis. Kaip zinia,
organizacijos rezultatyvumas didéja, jei tarpusavyje susije procesai apibréziami, suvokiami ir valdomi
kaip sistema. Todél kiekvienai institucijai, tarp jy ir RadviliSkio rajono savivaldybés administracijai,
reikéty apsibrézti savo sistema ir joje vykstancius procesus tam, kad sistemos biity aiSkiai suprantamos,
valdomos ir tobulinamos.

Biitina suvokti sistemoje vykstanciy procesy tarpusavio priklausomybe, sukurti metodus, kuriuos
taikant procesai derinami ir jungiami. Kaip matyti 3.2.3.1 paveiksle, modelyje pavaizduota vykstanciy
procesy integracija. Remiantis Siuo modeliu, vadovybé turéty apsibrézti kokybés politika, tikslus ir
nustatyti reikalavimus pagal vadovybés pareigas, nustatyti reikiamus isteklius, pateiktus ir naudojamus
pagal iStekliy valdyma, gamybiniai ar paslaugy tiekimo procesai paruoSiami ir jgyvendinami pagal

produkto realizavimg, rezultatai matuojami, analizuojami ir tobulinami pagal matavimus, analize,
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gerinimg. Visi matavimy ir analizés duomenys apibendrinami atliekant vadovybing analiz¢ ir priimami
sprendimai dél koregavimo veiksmy iniciavimo, o jei reikia — ir dél pareigy pakeitimo. Modelis rodo,
kad klientai vaidina svarby vaidmenj nustatant reikalavimus. Klienty norai ir likes¢iai paverciami
produkty ar paslaugy reikalavimais. Klienty patenkinimo matavimas — grjZztamasis rysys, rodantis, ar jy
reikalavimai buvo jvykdyti.

Kaip ir buvo pasiiilyta vieno i$ tyrimo dalyviy, Radviliskio rajono savivaldybés administracijos
efektyvesniam bei rezultatyvesniam darbui turéty bati kuriama tam tikra duomeny bazé, kuri uztikrinty
visy svarbiy duomeny bei rodikliy kaupima, apdorijima ir dalinimasi visos organizacijos lygmenyse.
Todél sio modelio viena pagrindiniy pagalbiniy priemoniy Vvisiems modelyje veikiantiems procesams
tobulai veikti laikoma kokybés vadybos sistemos duomeny bazé. Sios veikimo uztikrinimas biity puiki
priemong ne tik dalintis turima informacija visuose darbuotojy lygmenyse, bet ir ateityje siekiant atlikti
testinius organizacijos vertinimus.

Siektina, jog $io modelio taikymas biity integruojamas j visus organizacijoje vykstancius procesus.
Sis modelis naudingas taikyti ne tik Radviliskio rajono savivaldybés administracijai, bet ir savivaldybés

kontroliuojamose jstaigose bei kity vieSojo sektoriaus institucijy veikloje.
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3.2.3.1 pav. Galimas kokybés vadybos sistemos modelis RadviliSkio rajono savivaldybés administracijos veiklai gerinti

Saltinis: sudaryta autorés.
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ISVADOS

ISvados, iSplaukiancios i$ teorinio tyrimo konteksto

Siekiant jgyvendinti vieng i$ darbe iSsikelty uzdaviniy, pristatyta iSsami kokybés vadybos sistemos
studija. ISanalizavus Lietuvos ir uzsienio moksling literatiira, paaisSkéjo, jog Lietuvos vieSajame
sektoriuje visuotinés kokybeés vadybos principai, jos metodai lyginant su Vakary Europos valstybémis
pradéti taikyti neseniai. Poreikj diegti kokybés vadybos sistemas, paremtas visuotinés kokybés
principais, patvirtina VieSojo administravimo plétros iki 2010 m. strategijoje bei VieSojo valdymo
tobulinimo 2012-2020 mety programoje uzsibrézti uzdaviniai gerinti vieSyjy paslaugy kokybe,
uztikrinti nuolating paslaugy kokybés stebéseng ir vertinimg. Todél galima teigti, jog Lietuvos viesojo
sektoriaus institucijos — puiki terpé kokybés vadybos sistemoms diegti.

[Sanalizavus kokybés vadybos metody jvairove, pastebéta, jog visuotinés kokybés vadybos
metodai Lietuvos viejaSajame sektoriuje iki Siol dar mazai populiariis. D¢l per menko lankstumo,
aktyvumo, tampa sudétinga diegti pokycCius vieSosiose institucijose. Diegiant VKV modelius ir
metodus susiduriama su finansiniais apribojimais, zmogiskyjy iStekliy problema, modeliy taikymo
patirties stoka, informacijos apie kokybés vadyba trikumu, konservatyviu vadovy poZiiiriu ] naujoves ir
kitomis problemomis, kurios gali apsunkinti tokiy modeliy taikymg organizacijose.

Apie kokybés vadybos principy taikymg vieSojo sektoriaus institucijoje tikslinga kalbéti tada, kai
organizacija turi ambicijy augti, tobuléti. Lietuvos Respublikos Vyriausybé Bendrojo vertinimo modelj
rekomenduoja taikyti toms vieSojo sektoriaus jstaigoms, kurios siekia savo veiklos tobulumo.
Dazniausiai §] modelj organizacijos renkasi siekdamos identifikuoti savo stiprybes ir iSsiaiskinti
silpngsias vietas, taip pat norédamos pagerinti paslaugy kokybe ar siekdamos jtraukti organizacijos
darbuotojus } organizacijos valdyma ir taip juos motyvuoti. Taigi j §] procesa, turéty buti jtraukti visi
organizacijos dalyviai, tiek vadovai, gilinantys savo zinias §ioje srityje (pasinaudojant geraja patirtimi),
tiek organizacijos dalyviai, gebantys kritiskai vertinti jstaigos veikla, darbe susidarancias problemas bei

Jju sprendimo galimybes.

ISvados, iSplaukiancios i§ empirinio tyrimo

Atliekant Bendrojo vertinimo modelio RadviliSkio rajono savivaldybés administracijoje galimybiy
analizg, paaiskéjo, jog savivaldybé deda nemazai pastangy administracijos veiklai gerinti bei kokybés
vadybos principams taikyti. Tai jrodo pastangos pritraukti i§ ES struktiriniy fondy kuo daugiau
investicijy administracijos veiklos gerinimo projektams. Taip pat savivaldybés planavimo
dokumentuose aptinkamos viesyjy paslaugy gerinimo iniciatyvos. Galima teigti, jog Radviliskio rajono
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savivaldybé yra iniciatyvi tiek savo, kaip institucijos, jvaizdzio gerinimui, tiek gyventojy poreikius
atitinkanciy kokybiSky paslaugy teikimo gerinimui. ISsikeltam uZzdaviniui iSsamiai iSanalizuoti
Radviliskio rajono savivaldybés BVM taikymo galimybes, pritriko dokumenty bei kity Saltiniy
kokybés vadybos aspektams, iniciatyvos kokybés vadybos sistemai diegti jzvelgti.

ISanalizavus apklausos, parengtos remiantis BVM koncepcija, rezultatus, Radviliskio rajono
savivaldybés administracijos veiklos vertinimas parodé, jog stipriausiais organizacijos galimybiy
kriterijais administracijos darbuotojai laiko organizacijos plétojamus ir naudojamus partnerystés rysius.
Tai jrodo savivaldybés inicijuojami bendri projektai su kitomis valdzios institucijomis, vykdomi
darbuotojy mainai su kity uzsienio Saliy savivaldybiy darbuotojais, kas skatina ne tik gerus partnerystés
rys$ius, bet ir darbuotojy igiidziy bei kompetencijos tobulinima.

Ivertinus administracijos veiklos vertintojy pasisakymus, galima teigti, kad vadovy veiklai vertinti
didelés jtakos gali turéti 2012 m. vykusi savivaldybés vadovy kaita. Tai jrodo eksperty iSsakytas
poziliris, jog organizacijoje néra uztikrinamas darby testinumas, institucijos vizijos, misijos
perdavimas. Vertintojy poziiiriu, RadviliSkio rajono savivaldybé geba gan greitai ir veiksmingai
reaguoti | kintancius pilie¢iy poreikius, stengiasi koncentruotis i jy likescius atitinkancias paslaugas.

Esminémis organizacijos galimybiy tobuléti spragomis Radviliskio rajono savivaldybés
administracijos darbuotojai laiko paciy darbuotojy motyvacijos stoka, hierarchijos ,,i$ virSaus ] apacig*
egzistavimg, darbuotojy nejtraukimg ] pokyC€iy valdymo tobulinimo procesa, efektyvios turimos
informacijos bei darbo vertinimo analizés trukuma.

Kalbant apie veiklos rezultaty vertinima, savivaldybés administracijos darbuotojy teigimu,
savivaldybé rodo Zenklig pazanga pilieCiy poreikiy patenkinimg atitinkanciy paslaugy teikime; deda
dideles pastangas savo darbuotojy produktyvumo matavimui, jgiidZziams tobulinimui, motyvacijai ir
pan. Siekiant stabiliy bei puikiy darbo teikiant vieSasias paslaugas rezultaty, administracijos darbuotojy
nuomone, biitina diegti atitinkama paslaugy teikimo kokybés valdymo sistema, kuri uztikrinty teikiamy
paslaugy efektyvumg, spartumg, rezultatyvuma. Nors institucija turi gan didelj pranaSumga jvairiose
srityse tarp kity savivaldybiy, sitiloma semtis daugiau ,,gerosios praktikos® pavyzdziy i§ kity
savivaldybiy ar uzsienio $aliy. Taigi, galime teigti, jog Radviliskio rajono savivaldybé, nors ir rodo
susidoméjimg KVS diegimu, taciau nei organizaciniame idéjy lygmenyje, nei institucijos strateginiuose
planuose Sios srities plétra nenumatyta.

Tyrimo eigoje pastebéta, jog organizacijos veiklos rezultatus geriausiai apibrézty tyréjy pateikiami
dokumentuoti ir kiti praktiniai jrodymai, kurie tik sustiprinty esamas pozicijas. Taip biity buve lengviau

iSvengti subjektyvumo, tyrimo nevalidumo, BVM kriterijy interpretavimo. BVM vertintojy igudziy,
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pasitikéjimo savimi spragoms, specifiniy Ziniy stokai ir kitiems tyrimo trikumams pasalinti galéty
praversti kuruojancio asmens konsultacijos, apmokymai, darbuotojy susitikimai.

Tyrimo pabaigoje, jvertinus mokslinés literatiros analizés bei tyrimo rezultaty analizés
iSplaukianc¢ias iSvadas, kaip darbo problemos sprendinys pasitulytas kurti Radviliskio rajono
savivaldybés administracijos veiklos kokybés vadybos sistemos modelis. Jo esmé: organizacijos
rezultatyvumas, kokybés valdymas did¢ja, jei tarpusavyje susij¢ procesai apibréziami, suvokiami ir
valdomi kaip sistema. Todél kiekvienai institucijai, tarp jy ir RadviliSkio rajono savivaldybés
administracijai, reikéty apsibrézti savo sistemga ir joje vykstancius procesus tam, kad sistemos biity

aiSkiai suprantamos, valdomos ir tobulinamos.
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REKOMENDACIJOS

Radviliskio rajono savivaldybé¢je atliktas tyrimas parodé¢, jog Sioje institucijoje yra sglygos diegti
VKV principus tolesniam veiklos efektyvumo didinimui bei paslaugy kokybés gerinimui. JZvelgtas
siekis nuolat gerinti organizacijos pasiekimus, todél pirmas zingsnis tobul¢jimo link galéty buti
Radviliskio rajono savivaldybés veiklos jsivertinimas pagal Bendrajj vertinimo modelj. Tai biity
tolimesné paskata kokybés vadybos sistemos diegimui organizacijoje.

Remiantis Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje atlikto tyrimo rezultatais, galima teikti
tokias rekomendacijas:

1. Radviliskio rajono savivaldybéje siekiant diegti VKV principus, metodus ar diegti kokybés
vadybos sistema, biity tikslinga sukurti kokybés vadybos diegimo organizacijoje strategija,
ar bent jau numatyti tai svarbiausiuose savivaldybés planavimo dokumentuose.

2. Siekiant tobulinti veiklos kokybe institucijoje, rekomenduojama savivaldybéje rengti
veiklos jsivertinimg, remiantis Bendrojo vertinimo modelio metodikomis. Tam bitina
paskirti bei tinkamai motyvuoti uz kokybés vadybos diegima atsakingus darbuotojus,
investuoti ] tokio pobiidZzio mokymus.

3. Ivertinus tyrimo metu gautus rezultatus, manoma, jog organizacijai naudinga surengti
mokymus kokybés vadybos tema, taip jstaigos vadovai ir darbuotojai tapty labiau
motyvuoti gerinti savo veikla vieSyjy paslaugy teikime bei savo, kaip institucijos, jvaizdZio
gerinime.

4. Savivaldybei nusprendus taikyti Bendrajj vertinimo modelj, siekiant uztikrinti tyrimo
validuma, tyrimo vykdymo tvarka bei rezultaty atitikt], ateityje siiloma individualius
tyrimo rezultatus aptarti eksperty grupéje. Taip biity pasiektas konsensuso principas,
siekiant kuo didesniy rezultaty taikant BVM.

5. Tiek Radviliskio rajono, tiek kitas Lietuvos savivaldybes reikia skatinti savo veikloje
taikyti pilie¢iy ir organizacijos darbuotojy apklausas apie paslaugy kokybe, institucijos
vadovy veikla, bei 1Sorin] kokybés vadybos sistemos vertinimg. Biity tikslinga uztikrinti
testin] organizacijos vertinima, atspindint] organizacijos veiklos rezultatus, matuojantj |
pilieius orientuotus rezultatus ir jy poveikj visuomenei.

6. Kaip tyrimo rezultaty iSdava, pasitlytas kurti RadviliSkio rajono savivaldybés
administracijos veiklos kokybés vadybos sistemos modelis, kuris skatinty organizacija

veikti kokybiskiau, efektyviau ir rezultatyviau.
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1 priedas
Radyviliskio rajono savivaldybés administracijos darbuotojuy apklausos protokolas

Bendrasis vertinimo modelis (BVM) yra priemoné, padedanti Europos vieSojo sektoriaus organizacijoms naudoti kokybés vadybos
metodus veiklai tobulinti. BVM yra paprastas, lengvai taikomas ir tinkamas vieSojo sektoriaus organizacijy jsivertinimo metodas. BVM
atlieka Sias pagrindines funkcijas:

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.

BVM sukurtas taikyti visame vieSajame sektoriuje, vieSojo sektoriaus organizacijose regioniniu, nacionaliniu ir vietiniu lygiais. Jis gali
buti taikomas jvairiomis aplinkybémis, pavyzdziui, kaip reformos sistemines programos dalis arba kaip pagrindas valstybes tarnybos
organizacijy tobulinimo kryptims nustatyti.

Modelio devyniy bloky struktiira apima svarbiausius aspektus, kurie turéty biti analizuojami bet kurioje organizacijoje. Kiekviename i$
bloky yra nurodyti kriterijai, kuriuos biitina apsvarstyti vertinant organizacija.

BVM taikymas suteikia organizacijai galimybe pagal pateikta modelj inicijuoti nuolatinio tobulinimo procesa. Taigi, Siuo tyrimu
sieckiama jvertinti Radviliskio rajono administracijos veiklg bei modelio pritaikymo galimybes jstaigoje.

Remiantis daugelio Saliy ir kai kuriy Lietuvos vieSojo administravimo institucijy geraja patirtimi, $is #yrimas naudingas Radviliskio
rajono savivaldybés administracijai:

v' siekiant pagerinti kokybés vadybg visoje institucijoje, siekiant glaudesnio savivaldybés ir gyventojy bendradarbiavimo;

v’ nustatant tobulintinas sritis organizacijoje;

v' lyginant savo organizacija su kitomis pana$iomis organizacijomis ir pasikei¢iant geraja patirtimi;

v' noras gauti kokybés standarto sertifikatg.

Klausimynas parengtas remiantis Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos bei VieSojo administravimo instituto
rekomendacijomis. Tyrimgq atlieka Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto magistranté Simona Pauraité.

GALIMYBIU KRITERIJAI

1-5 kriterijai analizuoja, kaip realizuojamos organizacijos veiklos galimybés. Nuo galimybiy priklauso, kg organizacija daro ir kaip ji atlieka
savo uzduotis, sieckdama trokStamy rezultaty. Su galimybémis susij¢ veiksmai vertinami pagal Galimybiy vertinimo lentele.

Instrukcija:
Pageidautina, kad skiltyse ,,Stiprybés® ir ,, Tobulintinos sritys“ keliomis tezémis (pavyzdziais) pagrjstuméte ir jvertintuméte Kiekvieno
dalinio kriterijaus atitiktj savivaldybés administracijos veikloje. Kiekvienam daliniam kriterijui pateikti orientaciniai pavyzdziai. Skiltyje
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,.Balai“, remiantis Galimybiy lentele (r. Zemiau), pasirinkite lygj, kurj pasiekéte: Planuok, Atlik, Tikrink ar Veik. Sis baly skyrimo budas
yra augancios tendencijos: turite uzbaigti viena faze (pvz., Tikrink) - prie$ siekdami kitos (pvz., Veik). Skirkite baly skaic¢iy nuo 0 iki 100
priklausomai nuo to, kokj lygj pasiekéte. 100 baly skalé leidzia tiksliai apibrézti metodo iSskleidimo ir jgyvendinimo laipsnj.

GALIMYBIU LENTELE:

Fazé Balai
Mes neuzsiimame Sia veikla 0-10
Neturime arba turime labai mazai informacijos
Veikimo biidas yra suplanuotas (Planuok) 11-30
Veikimo biidas yra jgyvendinamas, atliekamas (Atlik) 31-50
Veikimo biidas yra tikrinamas ir perZiirima, ar darome tinkamus dalykus tinkamu biidu 51-70
(Tikrink).
Veikimo biidas yra koreguojamas atsizvelgiant j patikrinimus ir tobulinimus, jei bitina 71-90
(Veik)
Viskq, kq atliekame, reguliariai planuojame, jgyvendiname, koreguojame, mokomes is 91-100
kity. Nuolat tobuliname siq veiklg (PATV)

1 kriterijus. Vadovy veikla
1 kriterijaus vertinimas. Atidziai apsvarstykite jrodymus, liudijancius, kad organizacijos vadovai:
Daliniai kriterijai:

1.1. dalinis kriterijus
Organizacijos vadovai nurodo organizacijai veiklos Krypt: kuria ir perteikia vizijq, misijq ir vertybes.
Pavyzdziai:
e Kuriama organizacijos vizija (kokie norime biiti) ir misija (kokia miisy paskirtis).
e Sukurta vertybiy sistema ir nustatyti elgesio kodeksai.
e  Organizacijos vizija, misija ir vertybés koreguojamos pagal iSorinés aplinkos pokyc¢ius.
e Su organizacijos misija, vizija, strateginiais ir operatyviniais tikslais supazindinami visi organizacijos darbuotojai ir kitos suinteresuotos Salys.
1.2. dalinis kriterijus
Organizacijos vadovai kuria ir jgyvendina organizacijos vadybos sistemq.
Pavyzdziai:
e  Sukurtos vadybos informacinés sistemos, turin¢ios vidinius auditus bei patikrinimus.
e [diegta ir sekmingai veikianti visuotinés kokybés vadybos (VKV) sistema, tokia kaip EKVF tobulumo modelis ar BVM.
e Organizacijoje plétojama operatyviniy siekiniy nustatymo ar veiklos vertinimo sistema (pavyzdziui, subalansuoty rodikliy, ISO 9001: 2000 standarty).
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1.3. dalinis kriterijus
Organizacijos vadovai skatina organizacijos darbuotojus bei rodo jiems pavyzdj.
Pavyzdziai:
e Veikiama pagal iskeltus tikslus ir atsizvelgiant j vertybes.
e Darbuotojai informuojami svarbiais klausimais.
e Skatinamas atsakomybés delegavimas (darbuotojy jgalinimas).
e Darbuotojai skatinami siilyti naujoves ir tobulinimo sprendimus bei biti iniciatyviis kasdieniniame darbe.

1.4. dalinis kriterijus
Organizacijos vadovai bendradarbiauja su politikais ir kitomis suinteresuotomis Salimis.
Pavyzdziai:
e Plétojama partnerysté ir tinklai su svarbiomis suinteresuotomis $alimis (pilieciais, nevyriausybinémis organizacijomis, interesy grupémis, pramongés
atstovais, kitomis valdzios institucijomis ir kt.).
e Politikai ir kitos suinteresuotos Salys jtraukiamos j veiklos rezultaty ir poveikio siekiniy nustatyma bei organizacijos vadybos sistemos kiirima.
e Siekiama pripaZinimo bei visuomenés informuotumo apie organizacijg (pvz., formuojamas jvaizdis).

Dalinis Stiprybés Tobulintinos sritys Balai / 100
Kriterijus

1.1

1.2.

1.3.

1.4.

IS viso/400

Vidurkis/100

2 kriterijus. Strategija ir planavimas
2 Kriterijaus vertinimas. AtidZiai apsvarstykite jrodymus, liudijan¢ius, kad organizacija:

Daliniai kriterijai:

2.1. dalinis Kkriterijus
Organizacija renka informacijg apie esamus ir biisimus suinteresuoty Saliy poreikius.

Pavyzdziai:
e Informacija apie suinteresuotas $alis, jy poreikius bei likes¢ius renkama sistemingai, organizuojant klienty/pilie¢iy, darbuotojy, visuomenés ir valdzios
apklausas.

e Reguliariai renkama informacija apie socialinius, ekologinius, ekonominius, teisinius ir demografinius pokycius.
e Reguliariai vertinama informacijos ir jos rinkimo btidy kokybé.
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2.2. dalinis Kkriterijus
Organizacija kuria, perziuri ir atnaujina strategijq ir planavimg.
Pavyzdziai:
o Suinteresuotos Salys jtraukiamos j strategijos bei plany rengima, perziiiréjima ir atnaujinima, iSkeliami suinteresuoty Saliy poreikiy ir likesc¢iy prioritetai.
e Vertinama strateginiy ir operatyviniy plany kokybé.
e Nustatomas poreikis pertvarkyti ir tobulinti strategijas bei metodus.
e Sistemingai analizuojamos vidings stipriosios ir silpnosios pusés (pavyzdziui, visuotinés kokybés vadybos diagnozé arba SSGG analiz¢).

2.3. dalinis Kkriterijus

Organizacija siekia jgyvendinti strategijq ir planuoja.

Pavyzdziai:
e Strategija jgyvendinama ir planuojama pasiekiant bendrg sutarimg ir nustatant prioritetus, laiko isteklius bei atitinkamg organizacing struktiira.
¢ Organizacijos strateginiai ir operatyviniai tikslai paversti planais bei uzdaviniais ir pastarieji susieti su pagrindiniais veiklos procesais.
e  Sukurti valdymo organai ir laikomasi jy sprendimy (pavyzdziui, politikos taryba, vykdomasis valdybos komitetas, prieziiiros grupés).

Dalinis kriterijus Stiprybés Tobulintinos sritys Balai / 100
2.1.
2.2.
2.3.
IS viso/300
Vidurkis/100

3 kriterijus. Zmogi$kujy iStekliy vadyba
3 kriterijaus vertinimas. AtidZiai apsvarstykite jrodymus, liudijanc¢ius, kad organizacija:

Daliniai kriterijai:

3.1. dalinis kriterijus
Organizacija analizuoja, valdo ir tobulina Zmogiskuosius isteklius, atsizvelgdama j strategijq ir planavimg.
Pavyzdziai:

e Kuriama ir perteikiama zmoniskyjy istekliy politika, paremta organizacijos strategija ir planavimu.

e Kuriama aiski politika, paremta objektyviais priémimo j darba, karjeros, darbo uzmokes¢io nustatymo ir vadovavimo funkcijy priskyrimo Kriterijais, ir dél
jos susitariama.

e  Uztikrintos geros darbo salygos visoje organizacijoje.
e  Uztikrintos lygios galimybés (pavyzdziui, lyties, nejgalumo, rasés, religijos ir pan. atzvilgiu) priimant j darbg ir kylant karjeros laiptais.

3.2. dalinis kriterijus
Organizacija nustato, plétoja ir panaudoja darbuotojy gebéjimus, sieja individualius, komandinius ir organizacijos siekinius ir tikslus.
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Pavyzdziai:
e Nustatomos esamos kompetencijos (t.y. Zinios, jglidZiai ir nuostatos) individualiu ir organizacijos lygmenimis.
o Kiekvienam darbuotojui sukuriami asmeniniai mokymosi ir tobulinimosi planai ir dél jy susitariama.
e Skatinamas darbuotojy vidinis ir tarporganizacinis mobilumas.
[ ]

Plétojami ir skatinami Siuolaikiniai mokymo metodai (pavyzdziui, mokymas naudoti informacijos priemones, mokymas darbo vietoje, nuotolinis
mokymas).

3.3. dalinis Kkriterijus
Organizacija plétoja dialogq ir jtraukia darbuotojus jgalindama juos veikti.
Pavyzdziai:
e  Skatinama ne hierarching, bet atvira bendravimo ir dialogo kultiira.
e Darbuotojai jtraukiami kuriant planus ir strategijas, formuojant procesus ir nustatant bei jgyvendinant tobulinimo priemones.
¢ Reguliariai vykdomos personalo apklausos.
e Darbuotojai kvie¢iami vertinti savo vadovus (pavyzdZiui, taikant 360° jvertinima).

Dalinis kriterijus Stiprybés Tobulintinos sritys Balai / 100
3.1
3.2
3.3.
IS viso/300
Vidurkis/100

4 kriterijus. Partnerysté ir iStekliai
4 kriterijaus vertinimas. AtidZiai apsvarstykite jrodymus, liudijancius, kad organizacija:

Daliniai kriterijai:

4.1. dalinis kriterijus
Organizacija panaudoja ir plétoja pagrindinius partnerystés rysius.
Pavyzdziai:
e  Sudaryti tam tikri partnerystés susitarimai atsizvelgiant j santykiy pobudj.
e Reguliariai stebimi bei vertinami partnerystés procesai, rezultatai ir pobiidis.
e  Skatinama partnerysté tam tikroms uzduotims atlikti, plétojami ir jgyvendinami bendri projektai su kitomis vieSojo sektoriaus organizacijomis.
e Darbuotojai mokomi veiksmingai dirbti su partneriais.

4.2. dalinis kriterijus
Organizacija panaudoja ir plétoja partneryste su klientais/pilieciais.
Pavyzdziai:
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e  Kuriamos klienty/pilieéiy jtraukimo j organizacijg ir vieting bendruomene formos (klienty atstovy komitetai, atviry dury dienos, projektai savanoriams,
patalpy skyrimas vietinés bendruomenés renginiams).

e Organizacija atvirai ir noriai priima klienty/pilie¢iy idéjas, pasitlymus, nusiskundimus ir naudoja tam tikrus mechanizmus (pavyzdziui, apklausos,
konsultacinés grupés, nusiskundimy dézutés, nuomoniy apklausos ir kt.).

e Skatinamas klienty/pilieciy aktyvumas, palaikomas burimasis j bendruomenes.

e  Urztikrintas organizacijos, jos padaryty sprendimy ir plétojimo skaidrumas (pavyzdZiui, publikuojant kasmetines ataskaitas, rengiant spaudos
konferencijas, skelbiant informacija internete).

4.3. dalinis kriterijus
Organizacija valdo Zinias.
Pavyzdziai:
e Plétojamos organizacijos turimy ziniy valdymo, saugojimo ir vertinimo sistemos.
e Visiems darbuotojams suteiktos galimybés naudotis jy tikslams ir uzdaviniams jgyvendinti reikiamomis Ziniomis.
e  Uztikrintas visy suinteresuoty Saliy pri¢jimas prie jiems svarbios informacijos.
e  Uztikrintas iSorinés informacijos tinkamas apdorojimas ir veiksmingas naudojimas.

4.4. dalinis kriterijus
Organizacija valdo finansus.
Pavyzdziai:
e  Susieti finansy valdymo ir strateginiai tikslai.
Uztikrintas finansy ir biudzeto skaidrumas.
e  Analizuojama finansiniy sprendimy rizika ir galimybés.
e Plétojami ir diegiami Siuolaikiniai finansy valdymo (pavyzdziui, per vidinj finansy auditg ir kt.) metodai.

4.5. dalinis kriterijus
Organizacija valdo technologijas.
Pavyzdziai:
e Jgyvendinta integruota technologijy politika, suderinta su strateginiais ir operatyviniais tikslais.
e  Atitinkamos technologijos naudojamos efektyviai: uzdaviniams valdyti; Zinioms valdyti; mokymo ir tobulinimo veiklai; bendradarbiavimui su
suinteresuotomis $alimis ir partneriais; organizacijos vidiniams ir iSoriniams tinklams plétoti.
e Stebima technologiné pazanga ir jgyvendinamos tinkamos naujovés.

4.6. dalinis kriterijus
Organizacija valdo turtq ir pastatus.
Pavyzdziai:

e Siekiant efektyviai panaudoti pastaty iSdéstymo kastus atsizvelgiama j naudotojy poreikius ir lakes¢ius (pavyzdZziui, pastaty centralizacija ar
decentralizacija).

e Uztikrintas pagal kastus veiksmingas ir efektyvus patalpy (pavyzdZziui, atviros erdvés administraciniy patalpy ar individualiy kabinety, mobiliy kabinety)
ir techninés jrangos (pavyzdziui, personaliniy kompiuteriy, kopijavimo aparaty) naudojimas atsizvelgiant j strateginius ir operatyvinius organizacijos
tikslus, asmeninius darbuotojy poreikius, vietos kultiira ir bet kokius fizinius apribojimus.

e  Uztikrinta efektyvi ir pagal kastus veiksminga pastaty, biury ir jrangos eksploatacija.

Dalinis Stiprybés Tobulintinos sritys Balai / 100
kriterijus

4.1,
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4.2.

4.3.

44,

4.5.

4.6.

IS viso/600

Vidurkis/100

5 kriterijus. Procesy ir pokyc¢iy valdymas
5 kriterijaus vertinimas. Atidziai apsvarstykite jrodymus, liudijanéius, kad organizacija:

Daliniai kriterijai:

5.1. dalinis kriterijus

Organizacija nustato, projektuoja, valdo ir tobulina procesus.

Pavyzdziai:
e Nustatyti, aprasyti ir dokumentuoti svarbiausi procesai.
e Svarbiausi procesai analizuojami ir vertinami atsizvelgiant j organizacijos tikslus bei aplinkos pokyc¢ius.
e Paskirti asmenys, atsakingi uz procesus, ir jiems perduota atsakomybé.

5.2. dalinis kriterijus
Organizacija plétoja ir teikia produktus/paslaugas, jtraukdama j siq veiklg klientus/ piliecius.

Pavyzdziai:
e Klientai/pilieciai jtraukiami j produkty/paslaugy kiirimg ir tobulinimg (pavyzdziui, apklausomis nustatant, kurie produktai/paslaugos yra pageidaujami ir
naudingi).

e Klientai/pilieciai ir kitos suinteresuotos Salys jtraukiami j produkty/paslaugy ir informacijos kokybés standarty kiirima.
e Plétojamas organizacijos prieinamumas (pavyzdziui, lankscios darbo valandos, tiek spausdinty, tiek elektroniniy dokumenty pateikimas).
e Skatinamas bendravimas su klientais/pilieCiais elektroninio rySio priemonémis.

5.3. dalinis kriterijus
Organizacija planuoja ir valdo modernizacijq bei naujoves.
Pavyzdziai:
e Nuolat stebimi vidiniai poky¢iy butinybe atspindintys pozymiai (pavyzdziui, klaidy skaiCiaus tendencijos, augantis skundy skaicius) ir iSoriniai veiksniai,
skatinantys modernizacija ir naujoves.
e Derinami poziliriai i§ virSaus Zemyn ir i§ apacios aukstyn, kai organizacijoje vykdomi pokyciai.
e  Pokyc¢iy procesai vertinami ir vykdoma jy prieziiira.

Dalinis | Stiprybés | Tobulintinos sritys Balai / 100
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kriterijus

5.1

5.2.

5.3.

18 vis0/300

Vidurkis/100

REZULTATU KRITERIJAI

Nuo 6—ojo kriterijaus vertinimo démesio centras persikelia nuo galimybiy i rezultatus. Rezultaty kriterijai matuoja suvokima, ka Zmonés,
pilieciai/klientai ir visuomene mano apie organizacija. Vidiniai veiklos rodikliai parodo, kaip sekasi siekti uzsibrézty tiksly, koks
pasiekiamas poveikis. Rezultatams vertinti reikia Kitokio atsakymy paraSo, todél nuo §ios vietos atsakymams bus naudojamos Rezultaty

vertinimo lentelés.

Instrukcija:

Pageidautina, kad skiltyse ,,Stiprybés® ir ,,Tobulintinos sritys“ keliomis tezémis (pavyzdziais) pagrjstuméte ir jvertintuméte Kiekvieno
dalinio kriterijaus atitikt] savivaldybés administracijos veikloje. Kiekvienam daliniam kriterijui pateikti orientaciniai pavyzdziai. Skiltyje
,,Balai, remiantis Rezultaty lentele (Zr. Zemiau), pasirinkite lygj, kurj pasiekéte: skirkite baly skai¢iy nuo 0 iki 100 Kiekvienam daliniam
kriterijui 6 lygiy skaléje. priklausomai nuo to, kokj lygj pasiekéte. Kiekviename skalés lygyje Jiis galite vertinti arba rezultaty tendencija,

arba uzsibrézty kriterijy pasiekima, arba ir viena, ir kita.

REZULTATU LENTELE:

Fazé Balai
Rezultatai nematuojami ir/arba néra prieinamos/gaunamos informacijos. 0-10
Rezultatai yra matuojami ir rodo neigiamas tendencijas ir/arba rezultatai neatitinka 11-30
uzsibrézty kriterijy
Rezultatai rodo stabilias tendencijas ir/arba kai kurie rezultatai atitinka uzsibréZtus 31-50
Kriterijus
Rezultatai rodo geréjancias tendencijas ir/arba dauguma rezultaty atitinka uzsibréztus 51-70
Kriterijus
Rezultatai rodo zenklig pazangg ir/arba visi rezultatai atitinka uzsibréztus kriterijus 71-90
Pasiekti puikis ir patvirtinti/stabildis rezultatai. Visi uZsibrézti kriterijai yra pasiekti, o 91-100

rezultatai auksStesni uz panasiy organizacijy rezultatus.
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6 kriterijus. I klientus/piliecius orientuoti rezultatai
6 kriterijaus vertinimas. Atidziai apsvarstykite, kokiy rezultaty pasieké organizacija, sickdama patenkinti pilieciy ir klienty poreikius bei likesCius

Daliniai Kkriterijai:

6.1. dalinis kriterijus

Klienty/pilieciy patenkinimo vertinimo rezultatai.

Pavyzdziai:

Priklausomai nuo organizacijos tipo ir jos uzdaviniy, tiesioginis klienty/pilie¢iy patenkinimo vertinimas gali apimti (uZtenka bent vieno tinkamo organizacijai
pavyzdzio i§ skirtingy rezultaty rasiy):

Rezultatus, susijusius su bendru organizacijos jvaizdziu (bendras pasitenkinimo organizacijos veikla lygis; atliepiantis elgesys ir reagavimas j klienty/pilie¢iy
poreikius; lankstumas ir sugebéjimas atsizvelgti j individualias situacijas; atvirumas poky¢iams ir pan.)

Rezultatus, susijusius su dalyvavimu bendroje veikloje (pastangos jtraukti klientus/pilie¢ius j produkty/paslaugy kiirimo bei sprendimy priémimo procesus)
Rezultatus, susijusius su organizacijos pasiekiamumu ir prieinamumu (darbo pradzios ir laukimo laikas; administracinio supaprastinimo ir aiskios kalbos
vartojimo pastangos; pastato vieta (atstumas iki visuomeninio transporto, automobiliy stovéjimo aiksteliy buvimas ir kt.) ir pan.)

Rezultatus, susijusius su produktais/paslaugomis (kokybé, patikimumas, atitiktis kokybés standartams, vartotojy ar pilieciy chartijoms; klausimy nagrinéjimo
trukmé; klientams/pilie¢iams duodamy patarimy kokybé ir pan.)

6.2. dalinis kriterijus

1 klientus/piliecius orientuotos veiklos vertinimo rodikliai.

Pavyzdziai:

Organizacijos taip pat turi nemazai vidiniy rodikliy, kurie gali biiti panaudoti vertinant, kokius i klientus/pilieius orientuotus rezultatus jos pasiekia. Priklausomai nuo
organizacijos tipo, vidiniai rodikliai gali apimti (uZtenka bent vieno tinkamo organizacijai pavyzdzio i$ skirtingy rezultaty rtsiy):

e Rezultatus, susijusius su bendru organizacijos jvaizdZiu (skundy skai¢ius; skundy nagrinéjimo trukmé; oficialiai tirty (pavyzdziui, Seimo kontrolieriy)
pilieciy skundy skaicius; klausimy nagrinéjimo trukmé; personalo mokymy veiksmingai ir draugiskai bendrauti su klientais/pilieciais mastas ir pan.)
e Rezultatus, susijusius su dalyvavimu bendroje veikloje (gauty ir uzfiksuoty pasiiilymy skaiius; naujy ir novatorisky bendravimo su klientais/pilie¢iais biidy
mastas ir pritaikymas ir pan.)
e Rezultatus, susijusius su produktais/paslaugomis (paskelbty paslaugy standarty laikymasis (pavyzdziui, pagal pilie¢iy chartijas); grjztan¢iy byly su klaidomis
ir/ar atvejuy, kai reikalaujama kompensacijy, skai¢ius; pastangy gerinti informacijos prieinamuma, tikslumg ir skaidrumg mastas, ir pan.)
Dalinis Stiprybés Tobulintinos sritys Balai / 100
Kkriterijus
6.1.
6.2.
I8 viso/200
Vidurkis/100
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7 kriterijus. I darbuotojus orientuoti rezultatai
7 kriterijaus vertinimas. AtidZiai apsvarstykite, kokiy rezultaty pasieké organizacija, sickdama patenkinti savo Zmoniy poreikius

Daliniai kriterijai:

7.1. dalinis kriterijus

Darbuotojy pasitenkinimo ir motyvacijos vertinimy rezultatai.

Pavyzdziai:

Darbuotojy pasitenkinimo ir motyvacijos tiesioginiai vertinimai gali apimti:

Rezultatus, susijusius su bendru pasitenkinimu (organizacijos jvaizdis; organizacijos veikla; organizacijos indélio j visuomenés gyvenima tinkamumas;
organizacijos santykiai su pilie¢iais ir visuomene; darbuotojy dalyvavimo organizacijos veikloje ir jgyvendinant jos misija 1ygis)

Rezultatus, susijusius su pasitenkinimu vadovavimu ir vadybos sistemomis (organizacijos auks¢iausio ir vidutinio lygio vadovybé (pavyzdziui, jy gebéjimas
vadovauti organizacijai ir bendrauti); susitarimai dél uzdaviniy, personalo vertinimo, jvertinimo, tiksly nustatymo, veiklos vertinimo, individualiy ir
komandiniy pastangy apdovanojimo sistemos; organizacijos santykis su poky¢iais ir modernizavimu)

Rezultatus, susijusius su pasitenkinimu darbo salygomis (darbo vietos jrengimas; darbo atmosfera ir organizaciné kulttira; poilsio vietos; socialiniy ir
aplinkosaugos poreikiy patenkinimas; lygiy galimybiy uZtikrinimas ir neSaliSkas traktavimas organizacijoje; darbo laiko lankstumas ir galimybé darba
suderinti su $eimos ir asmeniniais kausimais; darbuotojy asmeniniy problemy sprendimas organizacijoje)

Rezultatus, susijusius su motyvacija ir pasitenkinimu dél karjeros bei jgidziy tobulinimo (Zzmogiskyjy istekliy vadyba (pavyzdziui, mokymas ir karjeros
galimybés); darbuotojy motyvacija; noras priimti pokyc¢ius; noras jdéti papildomy pastangy esant ypatingoms situacijoms).

Rezultatus, susijusius su pasitenkinimu (jraukimas j sprendimy priémimo procesus; jtraukimas j tobulinimo veikla; konsultacijy ir dialogo mechanizmai).

7.2. dalinis kriterijus

Darbuotojy rezultaty rodikliai.

Pavyzdziai:

Priklausomai nuo organizacijos tipo, vidiniai rodikliai gali apimti:

e Pasitenkinimo rezultatus (ligy arba pravaiksty mastai; personalo kaitos mastai; nusiskundimy, streiky ir kt. skaicius)

e Veiklos rezultatus (produktyvumo matavimai; vertinimy ir/arba jvertinimy rezultatai; individualios veiklos rodikliy naudojimo rezultatai)

e Jgiidziy tobulinimo rezultatus (dalyvaujanc¢iy mokymuose ir s€kmingai juos baigusiy procentas; mokymams skirty 1éSy naudojimas; darbuotojy naudojimasis
informacinémis technologijomis; gebéjimo bendrauti su klientais/pilie€iais ir atsizvelgti j jy poreikius jrodymai; personalo rotacija organizacijos viduje
(mobilumas)).

e Rezultatus, susijusius su motyvacija ir dalyvavimu bendroje veikloje (j personalo apklausos anketas atsakiusiy darbuotojy procentas; dalyvavimas tobulinimo
veiklose ir sistemose (pavyzdziui, pasitilymy sistemos); dalyvavimas socialiniuose renginiuose; dalyvavimas vidiniy diskusijy grupése, susitikimuose su
vadovais ar viso personalo susirinkimuose ir kt.; noras priimti pokyc¢ius).

Dalinis Stiprybés Tobulintinos sritys Balai / 100
Kkriterijus
7.1.
7.2.
I8 viso/200
Vidurkis/100
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8 kriterijus. Poveikis visuomenei
8 kriterijaus vertinimas. Atidziai apsvarstykite, kokiy rezultaty pasieké organizacija visuomenés atzvilgiu

Daliniai kriterijai:

8.1. dalinis kriterijus
Visuomeninés veiklos rezultatai.
Pavyzdziai:
Priklausomai nuo organizacijos tipo ir jos misijos, rodikliai gali buti:
e Poveikis vietinei, nacionalinei ir tarptautinei ekonomikai ir bendruomenei.
e Santykiy su vietiniais ir socialiniais partneriais kokyb¢ ir daznumas.
o Etiskas organizacijos elgesys.
e Dalyvavimas bendruomenés, kurioje organizacija veikia, gyvenime, suteikiant parama (pavyzdziui, finansing ar kt.) vietinei ir visuomeninei veiklai
(pavyzdziui, socialinei, aplinkos apsaugos ar kt.).
e Atsiliepimai visuomenés informavimo priemonése.

8.2. dalinis kriterijus
Aplinkq tausojancios veiklos rezultatai.
Pavyzdziai:
e Darnios plétros principy integravimas j sprendimy priémimo procesg (pavyzdziui, energijos taupymas, atsinaujinanéiy energijos $altiniy naudojimas ir kt.).
e  Atlieky ir pakuo¢iy maZinimas, perdirbty medziagy naudojimas.
e Transporto priemoniy, daran¢iy mazesnj neigiama poveikj aplinkai (pavyzdziui, visuomeninj transporta, dviracius, dalijimasi automobiliu), naudojimo
skatinimas.

Dalinis Stiprybés Tobulintinos sritys Balai / 100
kriterijus

8.1.

8.2.

IS viso/200

Vidurkis/100

9 kriterijus. Pagrindinés veiklos rezultatai
9 kriterijaus vertinimas. Atidziai apsvarstykite jrodymus, liudijancius, kad organizacija pasieké uzsibréztus tikslus

Daliniai kriterijai:

9.1. dalinis kriterijus

Tikslo pasiekimas.

Pavyzdziai:

Priklausomai nuo organizacijos tipo, pasiekto tikslo rezultatai gali apimti:
ISorinius rezultatus:
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e Pagerinta produkty ir paslaugy teikimo kokybé.

e Kasty veiksmingumas (poveikiai padaryti maziausiais kastais).
Vidinius rezultatus:

e Visy suinteresuoty Saliy dalyvavimo organizacijos veikloje jrodymai.

e Pasiekty tiksly mastas veiklos rezultaty (pavyzdZiui, produkty ar paslaugy teikimo) ir poveikio (pavyzdziui, jtakos visuomenei) atzvilgiu.

e  Gebéjimo patenkinti ir suderinti visy suinteresuoty Saliy poreikius jrodymai.

e Organizacijos strategijy, strukttiry ir/ar procesy tobulinimo bei atnaujinimo sékmés jrodymai.
¢ Informaciniy technologijy patobulinto naudojimo jrodymai (vidiniy Ziniy ir/ar vidinés bei santykiy su iSore komunikacijos bei tinkly valdymas).
e ISaugusio atitikimo kokybés standartams, vartotojy ar pilie¢iy chartijoms jrodymai.

9.2. dalinis kriterijus
Finansiné veikla.
Pavyzdziai:

Ekonomijos (pinigy taupymo) rodiklius:
e Biudzeto jvykdymo mastas.
¢ Finansiniy siekiniy jgyvendinimo mastas.

Priklausomai nuo organizacijos tipo, finansinés veiklos vertinimo rodikliai gali apimti:

e  Gebéjimo tenkinti ir suderinti visy suinteresuoty $aliy finansinius poreikius jrodymai.

Dalinis Stiprybés
Kriterijus

Tobulintinos sritys

Balai / 100

9.1.

9.2.

IS viso0/200

Vidurkis/100

Acii uz bendradarbiavima.
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2 priedas
Radyviliskio rajono savivaldybés administracijos struktiira
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Saltinis: Struktiira ir kontaktai (2012). Radviliskio rajono savivaldybé. [Internete]. [Zitréta 2012-03-01]. Prieiga
per interneta: <http://www.radviliskis.lt/content/view/18/26/>.
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3 priedas
Ekspertinés apklausos tyrimo metu gauty rezultaty (balais) suvestiné
Ekspertai 1 9 3 4 5 . .
. ekspertas | ekspertas | ekspertas | ekspertas | ekspertas Suma Vidurkis

Kriterijai

1.1. 45 91 95 100 65 396 79
1.2, 29 94 89 90 45 347 69
1.3. 91 93 46 45 35 310 62
14. 95 95 77 50 50 367 73
1 kriterijaus vidurkis 65 93 7 71 49 - -
2.1. 45 96 55 100 35 331 66
2.2. 40 91 78 95 31 335 67
2.3. 32 98 98 90 25 343 69
2 kriterijaus vidurkis 39 95 77 95 30 - -
3.1. 12 97 72 80 48 309 62
3.2. 11 96 20 95 24 246 49
3.3. 35 92 12 95 35 2698 54
3 kriterijaus vidurkis 19 95 35 90 36 - -
4.1. 49 92 95 95 42 373 75
4.2. 48 94 88 90 48 368 74
4.3. 95 93 95 90 70 443 89
4.4. 45 95 72 95 45 352 70
4.5, 48 91 95 95 50 379 76
4.6. 47 92 80 90 61 370 74
4 kriterijaus vidurkis 55 93 88 93 53 - -
5.1. 48 92 60 90 42 332 66
5.2. 50 95 69 95 49 358 72
5.3. 25 91 72 70 30 288 58
5 kriterijaus vidurkis 41 93 67 85 40 - -
6.1. 55 92 69 90 70 376 75
6.2. 10 92 68 80 30 280 56
6 kriterijaus vidurkis 33 92 69 85 50 - -
7.1. 50 94 60 90 45 339 68
7.2. 90 95 60 80 75 400 80
7 kriterijaus vidurkis 70 95 60 85 60 - -
8.1. 85 94 72 95 70 416 83
8.2. 82 93 75 90 70 400 82
8 kriterijaus vidurkis 84 94 74 93 70 - -
9.1. 91 95 88 90 80 444 89
9.2. 90 95 92 95 80 452 90
9 kriterijaus vidurkis 91 95 90 93 80 - -
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