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SANTRAUKA

Justina Simoli@inaité (2013). Kokybés valdymas savivaldoje: Bendrojo vertinimo modelio
taikymas Pakruojo rajono savivaldybéje. Magistro darbas.

Magistro darbe iSsikeltas tikslas — siekiant efektyvinti organizacijos veiklg taikyti Bendrojo
vertinimo modeli (BVM) Pakruojo rajono savivaldybé¢je. Tikslui realizuoti pasirinkta mokslinés
literatiiros Saltiniy, dokumenty analizé. Siekiant iStirti BVM taikymo poreikj ir galimybes BVM,
empiriniam tyrimui pasitelkta eksperty apklausa, remiantis BVM metodika. Tyrimo metu gauti
duomenys apdoroti kokybiniu duomeny apdorojimo metodu.

Teorin¢je darbo dalyje aptariama visuotinés kokybés vadybos samprata, iSskiriami pagrindiniai
principai ir jy taikymas vieSajame sektoriuje, pateikiama Lietuvos savivaldos sistema ir visuotinés
kokybés vadybos taikymo tendencijos Siose institucijose.

Empirin¢je darbo dalyje buvo siekiama iSanalizuoti BVM taikymo galimybes Pakruojo rajono
savivaldybéje. Tyrimas atliktas Pakruojo rajono savivaldybés administracijoje, naudojant kokybinj
tyrimo metodg — struktliruotg interviu ir dokumenty analiz¢. Tyrimo metu paaiSkéjo, kad Sioje
institucijoje yra oficialiai diegiamas BVM, kuris nukreipia j esmin¢ valdymo sri¢iy savianalize, bet
organizacijoje $io metodo taikymo patirtis yra menka ir tai saglygoja, kad valdymo procesai stokoja
metodiSkumo ir taip pat pasigendama sisteminio pozitirio j vadyba. Ivertinus gautus rezultatus
galima teigti, kad darbo pradZioje iSkelta hipoteze, jog Pakruojo rajono savivaldybéje BVM metodai
netaikomi, pasitvirtino tik dalinai, taiau galima drgsiai teigti, kad tokiy metody diegimo galimybés

Sioje organizacijoje yra.



SUMMARY

Justina Simolid@naité (2013). Quality management in self-governance: the application of
Common Assessment Framework in Pakruojis district municipality. Master thesis.

The main aim of the research — to reveal the application possibilities of Common Assessment
Framework (CAF) in Pakruojis district municipality in order to increase the efficiency of institution.
To achieve the aim the scientific literature analysis as well as analysis of documents were chosen.
Seeking to investigate the need and possibilities of CAF empyrical part of the thesis involves a
survey of experts which is based on the CAF methodology. The study data were processed to obtain
qualitative data proccessing methods.

The theoretical part aims to discuss the concept of total quality management (TQM), presents
the main principles and their application in public sector, provides a system of Lithuanian local
municipality and the tendencies in applying the TQM in these institutions.

This empirical part seeks to analyze the possibilities of applying CAF in Pakruojis district
municipality. The research was done in Pakruojis district municipality using qualitative method —
structured interview and document analysis. The data obtain in research showed that CAF is being
officially implemented in this institution but the main problem occurs the organization lacks the
experience in applying CAP and this influences that the view to the process of management is not
based on the systemic aspect. It was concluded that the hypothesis formulated at the beginning of
the thesis, i.e. CAF methods is not used in Pakruojis district municipality — was confirmed only
partially because we can state that there are the possibilities to apply CAF methods in this

organization.
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SANTRUMPOS

ADP - Administracijos direktoriaus pavaduotojas.

APV - Architektiiros poskyrio vedé¢jas.

BVM - Bendrasis vertinimo modelis.

CVASYV - Centralizuoto vidaus audito skyriaus vedé¢ja.
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VKYV - Visuotiné kokybés vadyba.

VLP - Vieno langelio principas.

VRM - Vidaus reikaly ministerija.

VVG - Vietos veiklos grupé.



TERMINU SARASAS

Bendrasis vertinimo modelis (angl. CAF — Common Assesment Framework) — kokybés
vadybos metodas, parengtas vadovaujantis Europos kokybés vadybos fondo Tobulumo modeliu ir
Vokietijos Valdymo moksly universiteto parengtu Speyer modeliu. (BVM, 2006)

Efektyvamas — tai veiklos rezultatu ir sgnaudy, arba kasty, santykis. Tai taip pat gali buti
vadinama produktyvumu. Efektyvumas gali biiti matuojamas jvertinant visu veiklos veiksniy
sanaudas (visy veiksniy efektyvumas) ar tik vieng specifinj veiksnj (pavyzdziui, darbo efektyvumas
ar kapitalo efektyvumas). (BVM, 2006)

Ekspertinis vertinimas (angl. Expert assessment) — procesas, kurio metu ekspertai remdamiesi
savo Ziniomis ir patirtimi, taip pat vadovaudamiesi ekspertinio vertinimo uzduotimi jvertina tiekéjy
pasitlymuose nurodyty pirkimo objekty parametrus arba nustato ekonomiSkai naudingiausio
pasitilymo vertinimo Kkriterijus, jy parametrus, kriterijy ir jy parametry lyginamuosius svorius.
(Kardelis, 2002)

Geroji patirtis (angl. Best practise) — tai veikla, metodai ir pozitriai, padedantys pasiekti
i§skirtiniy veiklos rezultaty. (BVM, 2006)

Griztamasis rysys (angl. Feedback) — tai sutartas buidas, kaip vienas kitam teikti atsiliepimus ir
aptarti uzduotis, darbinius santykius, vadovy elgesj (tarp vadovy ir darbuotojy, tarp darbuotojy).
(BVM, 2006)

Interviu (angl. Interview) — socialinés psichologinés informacijos gavimas apklausiant ZodZiu.
Gauta informacija naudojama siekiant sukurti darbines hipotezes, dominancias tyréja, taip pat norint
papildyti ar patikslinti duomenis, gautus kitais tyrimo metodais, ar panaudoti kaip pagrindinj
duomeny rinkimo btidg. (Bitinas ir kt., 2008)

Kokybé (angl. Quality) — vieSajame sektoriuje kokybé yra susijusi su produkty ir paslaugy
vertés didinimu visoms suinteresuotoms Salims, atsizvelgiant j politines ir finansines nuostatas.
VKV (visuotinés kokybés vadyba) sutelkia démesj | procediiras ir procesus, nuo kuriy priklauso
kokybés augimo skatinimas. (BVM, 2006)

Kokybés vadyba - tai metodas, uZtikrinantis, kad produkty ar paslaugy kiirimo, plétojimo ir
igyvendinimo veiksmai biity veiksmingi ir efektyviis, atsizvelgiant j sistema ir jos funkcionavima.
(BVM, 2006)

Misija (angl. Mission) — tai apibiidinimas, ka organizacija turi pasiekti savo suinteresuotoms
Salims. VieSojo sektoriaus organizacijos misija priklauso nuo vieSosios politikos ir jai suteikty
igaliojimy. (BVM, 2006)

Partnerysté (angl. Partnership) — tai bendradarbiavimas su kita suinteresuota Salimi

komerciniais ar kitais pagrindais siekiant bendro tikslo. (BVM, 2006)



Pilietis / klientas (angl. Citizen / Customer) — terminas vartojamas siekiant pabrézti dvejopa
santykj: rysj tarp vieSojo administravimo ir vieSyjy paslaugy vartotojy ir visy visuomenés nariy,
kurie, kaip pilie¢iai ir mokes¢iy mokétojai, yra suinteresuoti vieSosiomis paslaugomis ir jy veiklos
rezultatais. (BVM, 2006)

Savivaldybé — tai valstybés teritorijos administracinis vienetas, kurio gyventojy bendruomené
turi valstybés laiduota savivaldos teisg. (Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas (Zin.,
1994, Nr. 55-1049).

Strategija (angl. Strategy) — veiklos planas organizacijos tikslams pasiekti. (BVM, 2006)

Vertinimas (angl. Evaluation) — tai tyrimas, ar atlikti veiksmai davé norima efektg ir ar buvo
galima atlikti kitus veiksmus, kurie leisty pasiekti geresnj rezultata mazesniais kasStais. (BVM,
2006)

,»Vieno langelio®“ principas — praSymo ar skundo nagring¢jimas ir atitinkamos paslaugos
suteikimas vienoje darbo vietoje, kai praSyma ar skundg nagrin¢ja ir informacijg i§ savo
administracijos padaliniy, pavaldziy subjekty, prireikus — ir i§ kity institucijy ar organizacijy gauna
pati praSymga, skunda ar praneSimg nagrinéjanti ir administracinj sprendimg priimanti institucija,
nejpareigodama to atlikti praSyma ar skundg padavusj asmenj. (VRM, 2009).

VieSoji politika (angl. Public policy) — tikslingas veiksmy kursas, kurio imasi valdZios
institucijos arba pareigtinai kokios nors problemos arba vie$ojo intereso atZvilgiu. Ji apima valdZios
veiksmus, sgveikg, sprendimus ir jy atsisakymg, tai yra pasirinkimg tarp konkuruojanciy
alternatyvy. (BVM, 2006)

VieSasis administravimas - jstatymy ir kity teisés akty reglamentuojama vieSojo
administravimo subjekty veikla, skirta jstatymams ir Kkitiems teisés aktams jgyvendinti:
administraciniy sprendimy priémimas, jstatymy ir administraciniy sprendimy jgyvendinimo
kontrolé, jstatymy nustatyty administraciniy paslaugy teikimas, vieSyjy paslaugy teikimo
administravimas ir vieSojo administravimo subjekto vidaus administravimas. (Lietuvos Respublikos
VieSojo administravimo jstatymas (Zin., 2006, Nr. 77-2975)).

VieSoji paslauga — valstybés ar savivaldybiy kontroliuojamy juridiniy asmeny veikla teikiant
asmenims socialines, Svietimo, mokslo, kultliros, sporto ir kitas jstatymy numatytas paslaugas.
Istatymy nustatytais atvejais ir tvarka vieSgsias paslaugas gali teikti ir kiti asmenys. ((Lietuvos
Respublikos VieSojo administravimo jstatymas (Zin., 2006, Nr. 77-2975)).

VieSojo administravimo institucija — kolegialus ar vienvaldis vieSojo administravimo
subjektas, §io jstatymo nustatyta tvarka jgaliotas priimti norminius administracinius aktus.
((Lietuvos Respublikos VieSojo administravimo jstatymas (Zin., 2006, Nr. 77-2975)).

Viesasis valdymas — visuma vieSosios politikos nustatymo, formavimo ir (arba) dalyvavimo ja

formuojant ir jgyvendinimo procesy, kuriuose dalyvaujant vieSojo valdymo institucijoms ir



visuomenei priimami ir jgyvendinami valdymo sprendimai ir teikiamos administracings ir vieSosios
paslaugos. (Lietuvos Respublikos VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 programa (Zin., 2010,
Nr. 123-6285)).

VieSojo valdymo institucijos — subjektai (valstybés politikai, valstybés ir savivaldybés
institucijos ir jstaigos, pareigiinai, valstybés tarnautojai, valstybés ar savivaldybés jmonés, viesosios
istaigos, kuriy savinink¢ ar dalininké yra valstybé ar savivaldybé, asociacijos, akcinés bendrovés ir
uzdarosios akcinés bendroveés, kuriose valstybei ar savivaldybei priklauso daugiau kaip 50 procenty
balsy visuotiniame akcininky susirinkime), teisés akty jgalioti dalyvauti vieSojo valdymo
procesuose (Lietuvos Respublikos Vie$ojo valdymo tobulinimo 2012-2020 programa (Zin., 2010,
Nr. 123-6285)).

Vietos savivalda — tai Lietuvos Respublikos teritorijos administracinio vieneto gyventojy
iSrinktos vietos valdzios institucijy teisé¢ ir reali galia pagal Lietuvos Respublikos Konstitucijg ir
jstatymus laisvai ir savarankiSkai savo atsakomybe reguliuoti bei tvarkyti visuomenés reikalus ir
tenkinti vietos gyventojy poreikius. (Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas (Zin., 1994,
Nr. 55-1049)).

Visuotiné kokybés vadyba (VKV; angl. TOM — Total Quality Management) — | klienta
nukreipta vadybos filosofija, uztikrinanti nuolatinj veiklos procesy tobulinimg naudojant analitines
priemones ir j komandinj darbg jtraukiant visus darbuotojus. Yra keletas VKV modeliy, taciau
daZniausiai naudojamas Europos kokybés vadybos fondo Tobulumo modelis (angl. EFQM),
Speyerio instituto modelis, Malcolmo Baldrige’o kokybés apdovanojimas, ISO 9000 standartai.
(BVM, 2006)

Vizija (angl. Vision) — pasiekiama svajoné arba troSkimas, nusakantis, kg organizacija nori
padaryti ir kokia ji nori tapti. (BVM, 2006)

Zmogiskyjy istekliy vadyba (angl. Human resource management) — organizacijos darbuotojy
Ziniy ir viso potencialo naudojimas, valdymas ir tobulinimas, suvokiant, kad nuo to priklauso
organizacijos politikos ir veiklos planavimo sékme ir veiksmingas jos procesy vykdymas. (BVM,

2006)
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IVADAS

Pastaryjy mety Lietuvos socialiniy, ekonominiy ir politiniy situacijy pokyciai kelia vis didesniy
reikalavimy visoms vieSojo administravimo institucijoms. KeiCiantis jstatymams, atsirandant
naujiems administravimo metodams kiekviena organizacija siekdama padidinti savo veiklos
rezultatus bei tuo paciu siekdama gerinti veiklos ir paslaugy kokyb¢ vis daugiau yra priversta
pertvarkyti bei modernizuoti savo veiklg ir atlikti veiksmingus patobulinimus veiklos srityje.
Akivaizdu, kad Lietuvos naryst¢ Europos Sgjungoje nulémeé vieSojo administravimo plétros
pokyc€ius ir tai paskatino vieSojo sektoriaus modernizavimg. Ypa¢ aktualu tapo modernizuoti
Lietuvos vieSaji sektoriy remiantis Europos integracijos nuostatomis.

Lietuvos vieSojo administravimo sistema nuolatos kryptingai tobulinama. Vienas i§ 2011 mety
Lietuvos Respublikos Vyriausybés prioritety buvo modernus valstybés valdymas siekiant naujos
paslaugy kokybés. Siais metais valstybés institucijy ir jstaigy veiklos efektyvumo didinimo
pastangos daugiausia buvo sutelktos j vieSyjy ir administraciniy paslaugy kokybés, kaip svarbaus
modernaus valstybés valdymo rodiklio, gerinima. Siuo metu parengta viesojo valdymo tobulinimo
2012-2020 mety programa siekiant numatyti esminius vieSojo valdymo pokyc¢ius, kuriuos atlikti
bitina, kad didéty vieSojo valdymo proceso efektyvumas ir geriau biity tenkinami visuomeneés
poreikiai. Programos nuostatos, susijusios su kokybés vadybos modeliy, vienu i§ jy ir BVM
diegimu. Siuo metu jis sparéiai populiar¢ja ne tik Europoje, bet ir uZ jos riby dél paprasto, patogaus
ir papildomy i§laidy nereikalaujan¢io naudojimo. Sis modelis parodo sasaja tarp tiksly, strategijy ir
procesy, padeda identifikuoti labiausiai keistinas sritis, leidZia nustatyti pazangos lygi ir pasiekimus.
Pasak Smalskio (2010), vieSojo administravimo modernizavimas yra permanentinis procesas.
Reikalingy poky¢iy identifikavimas bei jgyvendinimas vieSajame sektoriuje paskatino vadybos
inovacijy taikymg. Globalizacijos bei eurointegracijos procesai léme visuotinés kokybeés vadybos
iniciatyvy plétra Lietuvos vieSajame sektoriuje. Siy iniciatyvy plétra bei taikymas gali biti jvairaus
pobiidzio — nuo bandomyjy projekty iki jvairiy kokybés vadybos modeliy, kurie skirti vieSojo
administravimo sistemai tobulinti ir vieSyjy paslaugy kokybei gerinti. Tokie veiklos gerinimo
taikymai reikalauja tinkamo bei sistemingo pasiruo$imo modernizuojant vieSojo sektoriaus
organizacijas visuotinés kokybés vadybos metodu.

Tyrimo problematika ir aktualumas.

Sio darbo mokslinis aktualumas pasizymi tuo, kad visuotinés kokybés vadybos taikymas yra
pakankamai naujas reiSkinys Lietuvoje.

XXI amziuje kokybé vaidina svarbiausiag vaidmenj. Politiniy, socialiniy bei ekonominiy
reformy kontekste vis didéjantys klienty poreikiai paskatino vieSojo sektoriaus institucijas naujai

pazvelgti i sekmingos organizacijos vystimosi biidus bei galimybes. Siekimas gerinti veiklos bei

11



vieSyjy paslaugy kokybe, atsizvelgiant | gebéjima planuoti, efektyviai parengti bei priimti
sprendimus, leidZia naudotis pasaulio politiniy ir finansiniy institucijy parama (Staponkiene, 2005).
Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa parengta atsizvelgiant j valstybés pazangos
strategijos ,,Lietuva 2030 projekto nuostatas. Rengiant programg vadovautasi atliktos vieSojo
valdymo srities aplinkos analizés iSvadomis, kuriomis pagrjsti programos tikslai ir uzdaviniai.
Reagavimas | dinamiska pasaulio aplinka, naujy galimybiy iSnaudojimas, keitimasis ir
prisitaikymas prie poky€iy lemia, jog visuomenés gyvenimas, ekonomika ir valdymas turi buti
pagristi naujais principais, leidZianciais drasiai sutikti naujus i$§tikius. 2014-2020 m. nacionalinéje
paZangos programoje nurodomos trys esminés sritys, kuriose bus siekiama pokyciy iki 2030:
visuomen¢, ekonomika ir valdymas. (Lietuvos paZangos strategija, 2012) Kokybés koncepcija
tampa ypac svarbi, nes tik nuo jos priklauso organizacijos veiklos s¢kme, kokybés vadybos metody
taikymas, organizacijos kultiira. Taigi, did¢janti kokybés svarba misy Salies vieSojo sektoriaus
institucijose ver¢ia naujai pazvelgti | dabarting situacijg ir analizuoti vieSojo sektoriaus paslaugy
kokybés klausimus.

Bendrasis vertinimo modelis sukurtas taikyti visame vieSajame sektoriuje ir jo organizacijose
regioniu, nacionaliniu ir vietiniu lygiu (BVM, 2006). Sprendimas taikyti bendrajj vertinimo modelj
yra priimtas neseniai, t.y. tik nuo 2005 m. Lietuvos vie$ojo administravimo sistema buvo nuosekliai
ir kryptingai tobulinama, jgyvendinant Lietuvos Respublikos Vyriausybés patvirtintag vieSojo
administravimo plétros iki 2015 mety strategijg. 2010-2015 m. vieSojo administravimo institucijy ir
istaigy planuojamos diegtis kokybés vadybos sistemos / instrumentai 36 i§ 202 institucijos planuoja
taikyti BVM. (VRM, 2010). VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijoje ir jos
igyvendinimo 2007-2010 mety priemoniy plane nurodoma, jog VA sistemos tobulinimas apima
VA institucijy ir jstaigy sandaros ir jy vidinés struktiiros modernizavimg, VA procediiry skaidrumo
uztikrinimg ir geros kokybés vieSyjy paslaugy teikimg. Siekiant gerinti teikiamy vieSyjy paslaugy
kokybe VA diegiami kokybés vadybos metodai (pvz.: ISO; BVM; ,,Vienas langelis* ir kt.), kuriy
tikslas tenkinti vartotojy poreikius, nuolat analizuoti ir gerinti jas taikanciy institucijy ir jstaigy
veiklg, taip pat valstybés tarnautojy, valstybés ir savivaldybiy institucijy bei jstaigy
bendradarbiavima. (Semetulskyté, 2010) Remiantis VRM (2012) registracijos duomenimis
Lietuvoje yra 18 registruoty BVM taikytojy organizacijose.

Mokslingje literatiiroje yra pateikiami tik metodiniai VKV teoriniai aspektai, ta¢iau néra
detaliai iSnagrinéta remiantis vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos tobulinimo taikant jsivertinimag
pagal Bendrajj vertinimo modelj (toliau — BVM) konkreciy praktiniy pavyzdziy. Taigi Zvelgiant |
Siame darbe analizuojg problemg i§ vieSojo administravimo perspektyvos, vieSojo administravimo
sistemos tobulinimas ir vieSyjy paslaugy kokybés gerinimas tampa vienu i§ prioritety

savivaldybéms sprendZiant problemas kylancias dél ekonominiy, socialiniy ir technologiniy
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pokyc€iy ir siekiant vieSojo sektoriaus efektyvumo, vieSojo intereso paisymo, vieSosios politikos
formavimo. Visa tai lemia, kad kokybés gerinimas tampa aktualia praktiniy ir teoriniy diskusijy
tema. BVM taikymas Siame darbe analizuojamas kaip biitiny priimti sprendimy visuma siekiant
efektyvumo savivaldybés vieSojo administravimo sistemoje. Kaip yra Zinoma, vieSgsias paslaugas
efektyviomis salyginai galima laikyti tik tuomet, kai jy padariniai tenkina ir visuomenés ir vieSojo
valdymo interesus.

Tyrimo naujumas. Fundamentaliuoju poZitiriu Sis magistro darbas yra naujas tuo, jog darbe
pateikiama susisteminta kokybés valdymo kaip vadybos mokslo problemos analiz¢, apibendrinant
kokybés sampratos, raidos, kokybés modeliy aspektus akcentuojant VKV pritaikomumg ir teikiama
nauda efektyvinant vieSyjy institucijy veikla atsizvelgiant j tai, jog 2011 mety vyriausybés prioritety
igyvendinimo kontekste svarbiausios priemonés buvo skirtos uZtikrinti didesnj valstybés institucijy
ir jstaigy démesj pilieCiams teikiant jiems kokybiSkas ir prieinamas vieSgsias paslaugas.
Taikomuoju aspektu darbas yra naujas tuo, jog jvertinamos BVM taikymo galimybés Pakruojo
rajono savivaldybéje.

Tyrimo praktinis aktualumas: tyrimas yra taikomojo pobiidZio, taigi atlikta tyrimo analize
gali biiti panaudota tobulinant savivaldybés veiklg, suformuluotos iSvados gali padéti tobulinti
Pakruojo rajono savivaldybés vieSojo valdymo interesus, taip pat bus iSnagrinéta objektyvi
probleminé situacija. Taip pat tyrimas svarbus tuo, kad atsizvelgiant | tai, jog vieSojo valdymo
tobulinimo 2012-2020 mety programoje viena i$ prioritetiniy tobulintiny sri¢iy yra jvardijama
geros kokybés administraciniy ir vieSyjy paslaugy teikimas.

Mokslinés problemos pagrindimas ir iStirtumo lygis.

Visuotinés kokybés vadybos temg vieSajame sektoriuje nagrin¢jo jvairtis uZsienio ir Lietuvos
autoriai. Visuotinés kokybés vadybos sampratg, jos elementus ir jtaka organizacijos efektyviam
funkcionavimui aptaria J. Jurkauskas (2006), A. Kaziliiinas (2007), D. Serafinas (2009), G.
Slatkeviciene (1998), P. Vanagas (2001). Taip pat kokybés vadybos vieSajame sektoriuje tema raSo
D. Pociiité (2002), S. Puskorius, V. Nakrogis (2010), R. Cerniaté (2010), A. Raipa, (2002), D.
Urbanavicius (2001), V. Dikavicius (2003), S. Stoskus (2003). Konkreciai j vieSojo sektoriaus
vadybos problematikg gilinosi Lietuvos mokslininkai: V. Domarkas (2004), A. Guogis, D. Gudelis
(2003), A. Raipa (2009), V. Smalskys (2010), J. Siugzdinien¢ (2006). Pateikiamoje mokslinéje
literatiiroje daZniausiai apraSoma teorija lyginant Lietuvg su Vakary Salimis. Autoriai skatina
vieSojo administravimo sistemoje kokybés vadybos principus, jvertinti paslaugy kokybe¢ taikant
metodin¢je literatiiroje nurodytus ir FEuropoje pripaZintus kokybés matavimo rodiklius.
Apibendrinant galima teigti, kad mokslingje literatiiroje néra gausu darby, kuriuose biity sistemingai
analizuojamos visuotinés kokybés vadybos elementy taikymas konkre€iu pavyzdziu. Kokybés

vadybos metody diegimas néra numatomas teisés aktais. Taigi, tikétina, kad bet kuri organizacija,
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jstaiga, ketinanti eiti kokybés vadybos linkme, bus efektyviau veikianti. Todél magistro
baigiamajame darbe nagrin¢jama problema gali biiti iSreiSkiama $ias probleminiais klausimais:

1. Kokia yra kokybeés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo organizacijose patirtis?

2. D¢l kokiy priezas€iy vieSojo administravimo institucijos retai taiko kokybés vadybos
metodus?

3. Kokios yra BVM taikymo galimybés Pakruojo rajono savivaldybé¢je?

Tyrimo objektas: Pakruojo rajono savivaldybés veiklos efektyvumas.

Tyrimo tikslas: siekiant didesnio efektyvumo, tyrimu nustatyti BVM taikymo Pakruojo rajono
savivaldybéje galimybes.

Tyrimo tikslas suponuoja Siuos uzdavinius:

1. ISanalizuoti VKV koncepcijos ypatumus teoriniu aspektu.

2. Aptarti VKV taikymo raidg ir problemas Lietuvos vietos savivaldoje.

3. Aprasyti Bendrajj vertinimo modelj, apZzvelgti jo pritaikymo galimybes.

4. Remiantis moksline literatira, BVM modeliu ir kokybinio tyrimo pagalba atskleisti
BVM taikymo galimybes Pakruojo rajono savivaldybéje.

5. Nustatyti geraja vertinamos savivaldybés patirtj bei iSsiaiSkinti tobulintinas veiklos
sritis.

6. Remiantis tyrimo medZiaga pateikti iSvadas, rekomendacijas dél BVM diegimo
galimybiy ir nustatyti plétros kryptis Pakruojo rajono savivaldybéje.

Ginamieji teiginiai.

1. VKV metodai netaikomi Pakruojo rajono savivaldybés veiklos efektyvumo didinimui ir
paslaugy kokybés gerinimui.

2. Pakruojo rajono savivaldybé&je yra salygos, sudarancios prielaidas diegti BVM modelj
tolesniam veiklos efektyvumo bei paslaugy kokybés gerinimui.

Apsibréztos darbo ribos ir esminés nuostatos.

Magistro darbg sudaro: jvadas, 2 pagrindinés dalys (konceptualioji ir empiriné), iSvados ir
rekomendacijos, literatiiros sgrasas, priedas. Darbe pateikta 11 lenteliy bei 9 iliustracijos. Darbo
apimtis — 111 psl. Panaudota 140 literattros Saltiniy, i$ jy 108 lietuviy kalba ir 32 uZsienio kalba.

Atsizvelgiant j jvade apZvelgtus visuotinés kokybés taikymo aspektus bei Bendrojo vertinimo
modelio taikymo argumentus ir remiantis literatliroje pateiktais BVM teoriniais aspektais, BVM
taikymas organizacijoje formuojamas dviem etapais:

pirmojoje konceptualiojoje darbo dalyje aptariami teoriniai visuotinés kokybés vadybos
aspektai ir Bendrojo vertinimo modelio elementai analizuojamos savivaldybés dimensijoms
identifikuoti ir apibrézti. Teoring dalj sudaro trys skyriai: pirmuose dviejuose skyriuose aptariama

VKV vieSajame sektoriuje teoriniu aspektu ir VKV taikymas Lietuvos vietos savivaldoje,
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poskyriuose susitelkiant ] VKV taikymg vieSajame sektoriuje, teikiamg naudg efektyvinant vieSyjy
institucijy veikla, VKV taikymo galimybes tobulinant savivaldybiy veikla Lietuvoje. Treciame
skyriuje pristatomas BVM, jo samprata, pritaikymo vieSajame sektoriuje galimybeés bei kiti kokybés
vadybos modeliai ir metodai.

antrojoje empirin¢je darbo dalyje pateikiamas metodologiniy tyrimo prieigy pagrindimas,
kokybinio tyrimo rezultaty identifikavimas, analizé ir apibendrinimas, remiantis BVM 1-9
kriterijais analizuojanciais organizacijos veiklos galimybes ir veiklos rezultatus.

Darbe taikyti tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros ir dokumenty analizé:

1.1. Mokslinés literatiiros analize siekta atskleisti pagrindines sgvokas, terminy vartojimo
ypatumus, apZvelgti visuotinés kokybés vadybos aspektus, jy taikymg Lietuvos vietos savivaldoje,
nustatyti BVM struktiirg ir BVM diegimo vie$ojo administravimo institucijose ypatumus.

1.2. Dokumenty analizé leido susipazinti su Lietuvos Respublikos jstatymais,
reglamentuojanciais vietos savivaldos jstatus, nuostatas, politikos veiksmais ES lygiu, taip pat ji
naudota analizuojant Pakruojo rajono savivaldybés veiklos dokumentus.

2. Struktiiruotas interviu taikytas siekiant nustatyti BVM diegimo Pakruojo rajono
savivaldybéje galimybes, taikyma, raidos tendencijas, modeliuoti galimg naudg siekiant Pakruojo
rajono savivaldybés efektyvesnés veiklos.

3. Kokybiné turinio (content) duomeny analizés metodas pasitelktas grupuojant, lyginant
ir apibendrinant gautus duomenis, atlikus kokybinj tyrimg Pakruojo rajono savivaldyb¢je.

Atliekant tyrimg Pakruojo rajono savivaldybéje kaip pagrindinis instrumentas naudotas
Bendrojo Vertinimo Modelis (toliau — BVM, angl. Common Assessment Framework arba CAF).
ReikSminiai ZodZiai: Bendrasis vertinimo modelis, kokyb¢, Pakruojo rajono savivaldybeg,

visuotiné kokybés vadyba, vieSasis administravimas.

15



1. VISUOTINE KOKYBES VADYBA VIESAJAME SEKTORIUJE:
TEORINIS ASPEKTAS

Sioje darbo dalyje, remiantis mokslinés literatiiros, jvairiy Lietuvos bei uZsienio autoriy
moksliniy straipsniy analize, apibiidinama visuotinés kokybés vadybos esmée, nurodomi pagrindiniai
principai, iSskiriant ir nagrinéjant sagvoky, vertybinius bei vystimosi tendencijy aspektus. Taip pat
analizuojamos visuotinés kokybés vadybos vystimosi tendencijos, situacija ir patirtis Lietuvos

vieSajame sektoriuje.

1.1. Visuotinés kokybeés vadybos raidos ir pagrindiniy sgvoky apzvalga

., Kokybé pati savaime neatsiranda*

Joseph M. Juran

Kokybés vadyba tapo viena svarbiausiy XX a. iSplétoty vadybos idéjy tiek privaciame, tiek

vieSajame sektoriuje. XXI amziuje kokyb¢ vaidina svarbiausig vaidmenj. Kokyb¢ yra organizacijy,
siekian¢iy ir nesiekian¢iy pelno, sekmes garantas. (RuZevicius, 2007)

Pagrindiné Visuotinés kokybés vadybos (toliau — VKV) koncepcijos dalis yra ,kokybés*
sgvoka. VKV koncepcijos samprata yra glaudziai susijusi su sgvokos ,kokybé* samprata. VKV
termino nejmanoma apibréZzti neiSsiaiSkinus, kaip mokslingje literatiiroje traktuojama sgvoka
,-kokybeé®, koks Sios sgvokos rySys analizuojant visuoting kokybés vadyba. Taigi $i sagvoka sudaro
pagrindg VKV apibréZimui todél verta aptarti Siy sgvoky vartojimo mokslinéje literatiiroje
ypatumus bei apibréZti jy vartojima Siame magistro darbe.

Visy pirma kalbant apie kokybe apskritai, pirmiausia i$kyla $io termino sampratos problema.
Kokybe kelis tikstantmecius buvo sudedamoji viso pasaulio kultiry dalis (Barczyk, 1999:255),
(Walsh, Hughes, Maddox, 2002:299-307), tafiau ypatingo tyréjy démesio sulauke tik XX amZiuje.
Esminis Sios srities moksliniy diskusijy objektas yra ,.kokybés* sgvokos apibréZimas. ,,Kokybés*
apibréZimas lemia su ja susijusiy veiksmy ir procediiry pobiidj. Vienas i§ svarbiausiy probleminiy
klausimy tiek pasauliniu, tiek nacionaliniu, tiek organizaciniu ir netgi individualiu lygmeniu yra
kokybiskas vieSyjy paslaugy uZtikrinimas bei nuolatinis kokybés gerinimas. Norint kokybe gerinti,
reikia jg jvertinti, o vertinimas labai priklauso nuo to, kaip konkreciai kokybé yra apibréZiama.
Taigi, prie§ pradedant analizuoti VKV raidg, bty tikslinga pradéti nuo trumpos diskusijos
apimancios termino ,.kokybé* daugialypiSkuma.

Kokybés klausimus moksliniuose darbuose, skirtuose vieSajam sektoriui, analizuoja S.
Puskorius (2002), V. Nakrosis, R. Cerniaté (2010), A. Raipa (2001), D. Urbanavicius (2004), V.
Dikavicius, S. Stoskus (2003), D. Pocitte (2002), J. RuZevicius (2010) ir kiti.
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Kokybé yra j laiko rémus netelpanti koncepcija. Zmogiskasis kokybés suvokimas slypi
tolimiausioje praeityje, gal net prie§ milijong mety Zmonijai pradéjus gaminti pirmuosius jrankius.
Kokybés sgvoka nuo seno tyrin¢jama daugybés akademiniy ir verslo sluoksniy atstovy, taciau dél
universalaus apibrézimo mokslo ir verslo atstovams sutarti nepavyko. Priezastis yra kokybés
savokos sudétingumas ir platumas, kuriuos lemia didel¢ kokybés objekty jvairové ir kokybés
veiksniy bei jos sukeliamy problemy gausa. Kita vertus kokyb¢ yra ne statiSka, o dinamiSka sgvoka,
kurios traktavimas bégant laikui kinta ir priklauso nuo sprendZiamo uzdavinio specifikos ir kokybés
objekto tipo. (Ruzevicius, 2010)

Zvelgiant i istorines perspektyvos visy pirma kokybé apibiidinama kaip filosofiné kategorija,

kadangi manoma, kad pirmasis kokybe analizavo Aristotelis III a. prie§ musy erg. (Zr. 1 lentelé).

1 lentelé

Kokybés formuluotés

Autorius Kokybés formuluoté
Aristotelis Skirtumai tarp daikty
(IT'a. pr. M. e.) Diferenciacija pagal pozymj, geras — blogas
Hégelis Kokybé — savoka, susijusi su buitimi,
XIX a.) nes kazkas tampa niekuo, kai praranda

savo kokybe

Kiny versija

Hieroglifas, reiskiantis kokybe, susideda
i§ dviejy elementy: pusiausvyra ir
pinigai (Kokybé = pusiausvyra +
pinigai), vadinasi, kokybé tolydi
savokoms aukstos klasés, brangus

Suchartas Kokybé turi du aspektus:
(1931 m.) 1. Objektyvios fizinés charakteristikos;
2. Subjektyvus vertinimas — kiek
daiktas geras
Isikava Kokybé — savybé, realiai patenkinanti
(1950 m.) vartotoju poreikius
Dz. M. Dzuranas Tinkamiausias vartoti (paskirties atitikimas)
(1979 m.) Subjektyvus vertinimas: kokybé —

vartotojo patenkinimo lygis (siekdamas
kokybés gamintojas turi Zinoti vartotojy
poreikius, kad pagamintu tokia
produkcija, kuri atitiktu jy poreikius)

Tarptautinis standartas
ISO 9000

Kokybeé — visuma produkcijos savybiy ir
charakteristiky arba paslaugy, kurios
uztikrina galimybe patenkinti nustatytus
arba numanomus poreikius

Saltinis: Cereska, A., PauZa, V. (2005:10).

,Kokybés“ savoka Siandien dazna ne vien mokslinéje literatiiroje, ja vartoja jvairaus
igsilavinimo bei specialybiy Zzmonés. Si savoka vis daZniau tampa iseities taku akcentuojant kliento
ir produkto reikalavimus, vidinius procesus bei jy veiksminguma, specialy démesj skiriant

nuolatiniam gerinimui bei tiksly matavimui bei kitas visuomeninio gyvenimo sritis, kuriose Zmogus
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turi rasti tinkamg sprendimg tiek sau, tiek aplinkiniams. Populiariojoje sampratoje kokybés
kategorija daznai siejama tik su visuotinés kokybés vadybos modeliu (Kaziliinas, 2007:218). V.
Dikavicius, S. Stoskus (2003:4) teigia, jog kokybé gali biiti apibréZiama kaip visumg gaminio
savybiy, visiSkai tenkinanciy vartotojo specifinius poreikius visuomenés vystimosi etape.

Nors daZznai kokybés terminu apibiidinamas konkrecios veiklos efektyvumas, §i sgvoka yra
daug platesn¢ ir daugiamaté. Analizuojant moksling literatiirg pastebéta, jog jos aiSkinimas atspindi
jvairiy autoriy gana skirtingg poZzitirj j §j fenomeng ir galima rasti daugybe jvairiy Sios sagvokos
apibudinimy. Nevienareik§mé termino prasmé iSrySkéja lyginant §io Zodzio vartojimo konteksta.
Visy pirma tikslinga apZvelgti kelias termino ,,.kokybé* apibréZtis pateiktas Zodynuose.

Zodis ,.kokybé* apima daugybe reik§miy. Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas §j Zod] apibadina
taip: ,,Kokybé — ypatybe, verté, tikimo / tinkamumo laipsnis® (2000:319). Lotyny kalboje Zodis
,kokybe*“ (lot. qua-litas) reiskia ,,ypatybe®. Dazniausiai jvairiuose zZodynuose kokybés savokos
definicija pateikiama apibidinat §ig kategorijg pastebimas siejimas su meistriSkumu, tobulumu,
kaip kazka, kas turi didele verte.

Siekiant apibendrinti jvairiy autoriy kokybés traktuotes toliau pateikiama Zymiausiy teoretiky
daZniausiai mokslinéje literatiiroje sutinkamus kokybés apibiidinimus. Kadangi kokybés savoka
Siame darbe analizuojama vadybos mokslo kontekste, svarbu paminéti klasikinj kokybés apibrézima
pateikiamg vies$ajj administravimg reglamentuojanc¢iuose dokumentuose. Europos Sajungos kokybés
programoje kokybé apibréZiama: ,,<..> pagrindiniu Europos organizacijos veiklos strategijos
instrumentu.* (Ruzevicius, 2005:47).

Verta paminéti, kad bendrieji kokybés principai paremti Zymiausiy kokybés pradininky ir
kokybés tobulinimo propaguotojy idéjomis:

e Kokybé¢ — tai geb¢jimas patenkinti poreikius* (Deming, 2005).

o _Kokybé¢ — tai atitiktis reikalavimams* (Crosby, 2009).

e . Kokybé¢ — tai visuma produkto savybiy, kurias produktas jgyja dé¢l marketingo, inZinerijos,
gamybinés veiklos, nulemiancios produkto ir vartotojo lukesCiy atitikimg* (Feigenbaum,
2004).

e _Kokybé — tai objekto savybiy visuma, jgalinanti ja tenkinti iSreikStus ir numatomus
vartotojo poreikius®. (pagal LST EN ISO 9000:2000 standartg).

e Tarptautiné standartizacijos organizacija (angl. ISO - International Organisation for
Standardisation) apibendrintg savokos ,kokybé®“ apibréZimg pateikia: ,Kokybé - turimy
charakteristiky visumos atitikties reikalavimas laipsnis“. Siame minétame standarte taip pat
akcentuojama, kad savoka ,kokybé“ yra vartojama su tokiais biidvardziais: ,blogas®, ,,gera®,

»puiki® ir ,turima®. (Kaziliinas, 2007:18)
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Pastebima, jog rySkaus skirtumo tarp definicijy néra. Taigi, kokybé Siame kontekste gali biiti
jvardijama kaip produkto charakteristikos tenkinanCios vartotojo poreikius bei atitinkan¢ius
reikalavimus. Atsizvelgiant j tai, kad VKV teoretikai sgvokas grupavo remdamiesi savo paciy
sudarytais kriterijais, detaliau analizuojant sgvokos ,.kokybé* prasminius rySius galima pastebéti
tam tikry panaSumy, kuriuvos pateiké J. RuZevi¢ius (2005) analizuodamas kokybés apibréZztis ir
klasifikacijas. Pastebima, jog mokslin¢je literatiiroje gausu bandymy sugrupuoti bei suklasifikuoti
sgvokos ,.kokybé* apibrézimus (Zr. 2 lentele).

2 lentelé

Ivairiy kokybés apibrézimy klasifikaciju palyginimas

Garvin, 1984

Dahlgaard et al., 1998

Reeves et al., 1994

Virsijanti kokybé
(absoliuti ir visuotinai
pripazjstama per patirtj)

Isskirtiné kokybé
(tradiciniy ar auksciausiy
reikalavimy patenkinimas

ar sutikimas su standartais)

Kokybé yra tobulas veikimas
(auksciausiy standarty
siekimas)

Kokybé pagal produktq
(démesys tam tikry produkto

Kokybé yra tobulumas ir
pastovumas

Kokybé yra verté
(tam tikry vartotojy reikalavimy

ingredienty kiekiui ar jo (tikslus reikalavimy vykdymas, vykdymas paisant tam tikry
savybéms) o ne auksty standarty siekimas) kokybés ir kainos riby)
Kokybé pagal vartotojq Kokybé yra tinkamumas Kokybé yra reikalavimy
(subjektyvi, kylanti i§ naudoti atitikimas
individualiy vartotojo polinkiy (rySys tarp produkto kokybés (kiekybiniy reikalavimy
ir poreikiy) ir jo paskirties) vykdymas)

Kokybé pagal gamybos procesq
(reikalavimy ir techniniy
salygy vykdymas)

Kokybé yra verté uZ pinigus
(reikalavimy jvykdymas
priimtinomis sagnaudomis)

Kokybé yra vartotojy reikalavimy
pasiekimas ir / ar virsijimas
(démesys vidiniy ir iSoriniy

klienty poreikiams)

Saltinis: RuZevicius, J. (2006:208).

D. Pociiité, V. JanuSauskien¢, R. Vitkauskas (2005:195) aiSkindami terming nurodo, jog:
,Siandien kokybé tai nuolat geréjantys produktai ir paslaugos uZ konkurencing kaing. Tai reiskia,
kad viska privalu daryti i$ karto, o ne paskui taisyti defektus®.

Amerikos kokybés ir kontrolés asociacijos (angl. ASQC) apibréZimas, kuri vartoja G.
Slatkeviciene (1998:51-52), atskleidZia, jog kokybé, tai subjektyvi savoka, nes kiekvienas individas
turi savo kokybés apibréZimg ir, kad techniniu pozitiriu kokybé gali turéti dvi reikSmes: produkto ir
paslaugos charakteristikos, kurios atspindi jy sugebéjimg patenkinti vartotoju iSreikStus ar
numatomus poreikius, arba kokybiSkas produktas / paslauga, neturintys defektu.

Siekiant tiksliau parodyti termino ,kokybé“ vyraujanCia apibrézimy jvairovg remiamasi
pateiktu kokybés sampraty apibendrinimu. Mokslinéje literatiiroje susisteminta vyraujanciy
sampraty jvairové pateikiama amerikieCiy tyrinétojo Garvin. Taigi Sie identifikuojami 5

vyraujanciai pagrindiniai poZitiriai apibiidinantys terming ,,kokybé*:
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1. Transcendentinis — tai ,, <...> salyga tobulumo, reiSkianti puikia kokybe, skirtingai nuo
blogos kokybeés <...>. Kokybé yra pasiekiamas arba siekimas aukStesnio standarto, kaip prieSingybe
biti patenkintam prastu arba apgaulingu dalyku.”

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

3. Kokybé¢ vartotojui — tai produkto atitikimas vartotojo reikalavimams.

4. Kokyb¢ gamyboje — tai gamybos proceso atitikimas susikurtiems ir patvirtintiems arba
visuotinai pripaZintiems standartams (procediiroms, techninéms sglygoms, dokumentacijai ir kt.).

5. Vertés pozitiris — tai produkto kainos arba kaSty atitikimas produkto charakteristikoms.
(Vanagas, 2004).

Kadangi visuotine kokybé remiasi vartotojy poreikiy patenkinimu, tai galima teigti, jog i§ visy
penkiy apibendrinty poZitiriy labiausiai akcentuotini ir reikSmingiausi yra tie, kurie pateikia
samprata, nurodancig vartotojo esamus ir numatomus poreikius. Taigi, kokybés sgvokoje
reikSmingiausiomis savybémis akcentuotinos tos, kurios atsiskleidZzia vartojimo procese
diferencijuotai, t.y. tenkinancios arba netenkinanc¢ios vartotojo poreikius.

Kita vertus, J. RuZevicius (2006), J. RuZeviius, R. Makijovaité (1998), K. N. Anand (1997)
pazymi, jog kokybe yra ne statiSka, bet dinamiska sgvoka, kurios suvokimas bégant laikui kinta ir
priklauso nuo sprendZiamy uzdaviniy specifikos bei kokybés objekto tipo. Pratesiant kintamumo
idéja E. Sallis (2002) akcentuoja, jog kokybés apibréZtis gali skirtis netgi tos pacios organizacijos
atveju, kadangi Siuo atveju kokybés apibiidinimas priklauso nuo situacijos konteksto, t.y. nuo to kas
ja apibrézia ir kokiu tikslu.

Remiantis minétais aspektas, galima plaCiau detalizuoti kokybés apibrézimus, pasitelkiant
Kokybés uZtikrinimo vadove (2006) pateiktas devynias kokybés koncepcijy grupes,
susisteminancias jvairiy autoriy apibréZimus.

3 lentelé

Devynios kokybés koncepcijy grupés

1. kokybé kaip i8skirtinumas, pranaSumas (angl. — exeption);

kokybé kaip tobulumas (engl. — perfection);

kokybé kaip trikumy nebuvimas (angl. — zero defect);

kokybé kaip atitikimas tikslui (angl. — fitness for purpose);

kokybé¢ kaip ekonominis naudingumas (angl. — value for money);

kokybé¢ kaip pasikeitimas (angl. — transformation);

kokybé kaip sékminga veikla (angl. — successful performance);

S B A I Bl I o B

kokybé kaip atitikimas reikalavimams arba standartams (angl. — conformance to
requirements or standards);

9. kokybé¢ kaip vartotojy poreikiy tenkinimas (angl. — customer satisfaction).

Saltinis: Kokybés uztikrinimo vadovas (2006:5).
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Taigi lyginant kaip skirtingi teoretikai apibréZia formuojamas pagrindas geresniam kokybés
sampratos suvokimui ir Zvelgiant dar placiau, kokybé vienu ir tuo paciu metu suvokiama ne tik kaip
uzdavinys, bet ir kaip metodas, priemoné ar procesas bei taisykliy, procediiry ir standarty visuma ar
net pozilris bei elgesio norma, vertybé ar nusistatymas visuomet siekti dirbti dar geriau, kaip
standarty ir specifikacijy reikalavimy atitiktis, tinkamumas naudoti, klienty poreikiy patenkinimo
laipsnis. Apibendrinant aptartus kokybés apibréZimus, galima formuluoti iSvada, kad kokybé tai
tobulumas.

Mokslings literatiiros analizé¢ parod¢, kad jvairiy mokslininky pateikiami kokybés savokos
apibrézimai labai jvair@is. Vienas i§ dazniausiai pasitaikanCiy Sios sgvokos skirtingo aiSkinimo
priezas¢iy yra kokybés sgvokos nevienodas siejimas su tam tikro gerumo ar tobulumo laipsniu.
Kokybés, kaip galutinio tikslo, supratimas vadyboje yra labai svarbus, taciau konkreciai apibréZti
kokybe néra lengva. Taigi galima teigti, jog teoriniame lygmenyje tiksliai apibrézti kokybés sgvoka
del jos kompleksiSkumo ir kintamumo sunku, nes kokybé kaip reliatyvi savoka yra suvokiama
priklausomai nuo konteksto, interpretuotojo pozicijos ar situacijos kurioje jis yra.

P. Vanagas (2001) teigia, kad vartotojy reikalavimai vis auga, o konkurencija intensyvéja.
Ekonomika tapo pasauliné, o informacinés technologijos galutinai jzengé | versla. Ir Lietuvai
integruojantis | ES rinka tampa pasauline ir atstumai nebeegzistuos. Vartotojai galés rinktis bet kurj
pasaulio tiekéjg. Vartotojai gaus daugiau informacijos nei anksiau ir tai padés jiems atsirinkti
tinkammus produktus bei gamintojus. Svarbiausias faktorius bus kokybé. Kokybés lygis yra
vartotojo pasitenkinimo gaminio parametrais ir ypatybémis lygis (Barczyk, 1999; Ruzevicius,
2006).

ApZvelgus termino ,.kokybé“ sampratos nevienareikSmiSkuma, §i sgvoka toliau gali biiti
analizuojama kitose dimensijose kaip sudétiné koncepty dalis. Vadybos evoliucijos procese buvo
sukurtos visuotinai Zinomos koncepcijos kaip paziliry sistemos taigi ir analizuojant visuotinés
kokybés vadybos raidos etapus yra tikslinga iSskirti kelias pagrindines sgvokas: kokybés vadyba,

visuotiné kokybé, visuotinés kokybés vadyba.
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4 lentelé

Kokybés iniciatyvy raida

Kritiniai sékmés veiksniai
1960 - 1970 1970 - 1980 1980 - 1990 1990 iki dabar
-Produkto testavimas -Kokybés uztikrinimo -Kokybés vadovai -Vartotojy
-Statistika programos -Procesy vadovai patenkinimas
-Nusiskundimy -Procesy apra§ymas ir -Programinés jrangos -Strateginis planavimas
registravimas klasifikavimas kokybés uztikrinimas -Zmoniy ir poky¢iy
-Kokybés uztikrinimo -Visy darbuotojy valdymas
standartai atsakomybés uz kokybé | -Procesy tobulinimas
nustatymas -Poveikis visuomenei
-Kokybés uZztikrinimo -Kokybés
standartai ISO 9000 apdovanojimai
-Veiklos matavimas
Kokybés kontrolé Kokybés uztikrinimas Kokybés valdymas VKV

Saltinis: Zairi M, (2002).

Apibendrinant visus Siuos kokybés vystimosi etapus galima daryti iSvadg, jog kiekviename i$
ju keiciasi kokybés samprata, nes nuo reikalavimy nuosekliai pereinama prie nuolatinio mokymosi
ir vystimosi id¢jos.

R. Jucevicius (1998) teigia, jog pagal tarptautinius standartus kokybés vadyba — tai koordinuoti
veiksmai, reguliuojantys organizacijos veikla, susijusig su kokybe. XX a. antrojoje pus¢je kokybés
vadybos supratimas pakito i§ esmés. XX a. aStuntojo deSimtmecio pabaigoje E. Deming ir
amerikie€iy kokybés valdymo specialistai J. Juran ir P. Crosby bei kiti pasitilé sisteminius kokybés
valdymo principus. Naujajag organizacijos valdymo koncepcijg jie pavadino visuotine kokybés
vadyba (total quality management —TQM) (StoSkus, BerZinskiene, 2005). Galima teigti, jog VKV
tai nauja vadybos koncepcija, pagrista pazangiomis mintimis bei praktiniais atradimais.

VKV analizavo tiek uZsienio, tiek Lietuvos autoriai. IS uZsienio autoriy yra iSskiriami septyni
rySkiausiai prisidéje prie kokybés koncepto raidos. Kaip VKV mokslo kiirimo pradininku ir
pagrindiniu $io mokslo nuostaty diegimo iniciatoriy teoretiky minimas amerikie¢iy prof. Edvardsu
Demingu (Edvards Deming). Taip pat VKV teoretikai pradininkai minétini — Juran’as (Joseph M.
Juran), Crosby’s (Philip Crosby), Feigenbaum’as (Armand V. Feigenbaum), Ishikawa (Kaoru
Ishikawa),. Shewhart‘as (Walter A. Shewhart), Taguchi‘s (Genichi Taguchi). Lietuvoje visuotinés
kokybés vadyba dar néra labai senas reiskinys ir kokybés vadybos moksling kryptj plétoja Mykolo
Riomerio universiteto profesorius A. Kazilitinas, Kauno technologijos universiteto profesorius P.
Vanagas, déstytojai J. Jurkauskas, G. Slatkevi¢iene, J. RuZevicius, taip pat S. Puskorius ir kiti.

Mokslingje literattiroje koncepcijos ,,visuotiné kokybés vadyba®, kaip ir termino ,kokybeé*,
vieningo apibrézimo néra vélgi dél vyraujanciy skirtingy suvokimo pozitriy. Ja galima jvardinti
kaip filosofija, kokybés valdymo teorijg ar principy rinkinj. Remiantis visuotiniu VKV termino

apibréZimu visuotiné kokybés vadyba (angl. Total Quality Management) yra apibiidinama taip:
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»<...> viena i§ naujausiy vadybos teorijy ir praktiniy priemoniy, principy ir vadybos organizacijoje
sistema. (RuZevicius, 2010:7). J. Ruzevicius (2010:7) iSsamiai analizuodamas VKV termino raida
Lietuvos ir iSsivys€iusiy Vakary Saliy kontekste, reziumuodamas VKV samprata, ja papildo ir
pateikia taip: ,,<...> moksla, mokymo discipling ir organizacijos (ir valstybés) valdymo meng bei
praktika, kuriancius pridedamaja verte ir vertybes darniai vystomai organizacijai ir visuomenei‘.

A. Kazilitnas (2007:17), aiSkindamas terming ,.kokybés vadyba®, teigia, kad kokybés vadyba
gali biiti suprantama kaip mokslas, kaip filosofija, kaip veikla. Anot M. Yasin, E. Correia, J. Lisboa
(2005:183) viena i§ visuotines kokybés vadybos sudedamyjy daliy yra ,, <...> vartotojo esamy ir
numatomy poreikiy patenkinimas.

Visuotinés kokybés vadybos principai i§ esmés remiasi kokybés vadybos siekiais. Analizuojant
kokybés vadybos raidos etapus galima konstatuoti, jog kiekvienas etapas perémé ankstesniy etapy

pasiekimus bei patirt] ir taip palaipsniui formavosi salygos pasaulinio lygio kokybei pasiekti. (Zr. 5

lentelg)
S lentelé
Pagrindinés tradicinés vadybos ir VKV nuostatos
Tradiciné vadyba Visuotiné kokybés vadyba
Kokybei gerinti reikia pinigy ir laiko Kokybés gerinimas taupo pinigus ir laika
Darbas yra jvykiy eiga Darbas yra integruotas procesas
Kiekybé taip pat svarbi kaip ir kokybé Be kokybés kiekybé neturi prasmés
Kokybeé reiskia nustatyty tiksly siekima Kokybé reiskia nuolatinj gerinima
95 procentai yra daug Tik 100 procenty pakaks
Kokybé yra geresnés prieZiliros rezultatas Kokybé turi biiti diegiama nuo pat pradZios
Tiekéjus visada reikia laikyti ant kojy Tiekéjai turi jaustis jlisy partneriais
Vartotojai yra tie, kuriems jiis parduodate Vartotojai yra neatskiriama jlisy organizacijos dalis
Norint kokybés, reikia daugiau ir geresniy Zmoniy. Kokybe galima pasiekti su Zmonémis, kuriuos turite
dabar, tiesiog reikia jiems kitaip vadovauti ir kitaip
juos mokyti.

Saltinis: Kokybés vadyba (2008).

Siy salygy visuma XX a. 10 de§imt. pavadinta visuotine kokybés vadyba. Apibendrinant ios
tyrimo krypties mokslininky darbus, galima teigti, kiekvienu kokybés vadybos evoliucijos etapu
galima i$skirti Zymiausiy teoretiky pasiekimus:

e Edvards Demings (14 kokybés vadybos principy). Laikytis nuolatinio tikslo — gerinti
produkta ar paslauga; priimti naujg filosofija; liautis priklausyti nuo nuolatiniy tikrinimy; nustoti
vertinti paslaugos teikéja pagal paslaugos kaing; nuolat gerinti paslaugy sistemg; organizuoti
darbuotojy mokyma, taikyti vadovavimo priemones; atsikratyti baimés; lauzyti barjerus, skirian€ius
organizacijos padalinius; atsisakyti lozungy ir beprasmiy pamokymy; maZinti orientacijg j kiekybe;
pasalinti klititis, trukdancias didziuotis darbu; jgyvendinti veiksminga saviSvietos programa; veikti,

kad jvykty teigiami poslinkiai (Cohen, 2009).
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Anot V. Dikaviciaus, S. StoSkaus (2003), W. E. Demingas Zinomas kaip vienas visuotinés
kokybés vadybos pradininky, taikgs statistikos metodus kokybés gerinimo organizacijos
procesuose. E. Deming iSpopuliarino tobulinimo ciklg. Tai kiekybinis ir sisteminis btidas, taikomas

daugelio jstaigy nustatant ir sprendZiant kokybés problemas: planuok, daryk, tikrink, veik. (PDTV)

(Zr. 1 pav.)
1 pav.
E. Deming tobulinimo ciklas PDTV
Nepatenkinamo
rezultato taisymas - |
Nepatenkinamas
rezultatas
|
Darymas Tikrinimas
(Planuoty priemoniy | »
igyvendinimas)
Patenkintas
rezultatas
Veikimas
(darbas patobulintu -t
metodu)

Saltinis: Sakalas A., Vanagas P., Martinkus B., Neverauskas B. ir kiti. (2010).

o Josef Juran (kokybé — tai tinkamumas vartoti), suformulavo tris pagrindinius vadybos
principus (kokybés planavimas, kokybés kontrolé ir kokybés tobulinimas) ir apibrézé 10 kokybés
gerinimo zingsniy: skatinti tobulinimo poreikj; nustatyti tobulinimo tikslus; organizuoti darbg taip,
kad tikslai biity pasiekti; mokyti darbuotojus; jgyvendinti projektus, skirtus problemy sprendimui;
fiksuoti pazanga; pripaZinti pasiekimus ir trikumus; informuoti apie pasiekimus; iSlaikyti pasiekta
kokybés lygi; kasmetiniy tobulinimo plany veiksmus integruoti i jstaigoje vykstancius procesus
(Ross, 2009).

e Armand V. Feingenbaum (terminas ,,totalusis kokybés valdymas”), pateiké 10 nuostaty
kokybei siekti. Jo teigimu: kokybés siekimas — visai organizacijai svarbus procesas; kokybé yra tai,
kaip vartotojai suvokia, kas yra kokybiSka; kokyb¢ ir iSlaidos yra suma, o ne skirtumas; kokybé
reikalauja ir individualiy, ir bendry komandos pastangy; kokybé yra valdymo priemoné; kokyb¢ ir

naujovés yra tarpusavyje susijusios; kokybé prilygsta etikai; kokybei reikalingas nuolatinis
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tobulinimas ir gerinimas; kokyb¢ yra labai pelninga ir reikalaujanti maZzai investicijy produktyvumo
priemoné; kokybe galima pasiekti jtraukiant j sistemg vartotojus ir tiekéjus (Ten Step Supplemental
Paper, 2004).

. Filipp Krosbi (principas ,,nei vieno defekto”), nurode, jog 14 Zingsniy biitini ir padeda
organizacijai siekti kokybés: aiSkus vadovybés supratimas, koki kokybés lygi iSgyvena
organizacija; kokybés tobulinimas — bitina jsteigti kokybés tobulinimg koordinuojancia specialisty
grupe; biitina jvertinti procesus, nustatyti dabartines ir galimas kokybés problemas; nustatyti
kokybés kaing ir naudg jstaigai; didinti darbuotojy supratimg apie kokybe ir motyvuoti kiekviena
darbuotojg jos siekti; imtis veiksmy, norint iSspresti esamas problemas; vykdyti pazangos
steb¢jima; mokyti vadovus, kad jie veikty tinkamai jgyvendinami kokybés tobulinimo programa;
skirti laikotarpj, per kurj biity galimybé Salinti trikumus; skatinti darbuotojus nustatyti bendrus ir
individualius kokybés tobulinimo tikslus; skatinti darbuotojus informuoti vadovus apie problemas
su kuriomis jie susiduria siekdami tobulinimo tiksly; motyvuoti aktyvius darbuotojus, kurie siekia
kokybés; organizuoti susirinkimus kokybés klausimais; pakartoti visus veiksmus, akcentuojant, kad
kokybés tobulinimas niekada nesibaigia (Quality Gurus, 2009).

. Kaomi Ishikawa (kiekvieno darbuotojo jtraukimas j kokybés didinimo klausimus,
kokybés biireliai, priezas¢iy — pasekmiy diagrama).

K. Ishikawa rémeési A. V. Feigenbaum kokybés sgvoka ir teige, jog kokybés vadyba turi
remtis SeSiais pagrindiniais principais: pirmiausia kokybé, o ne trumpalaiké nauda; biitina
orientacija j klienta, o ne | paslaugos tiekéja ar gamintoja; panaikinti visus barjerus, trukdancius
palaikyti glaudzius rySius su klientais; analizuojant padétj remtis patikrintais duomenimis; jtraukti
visus darbuotojus j kokybés gerinimo veikla; siekti kuo platesnio bendradarbiavimo (Quality Gurus,
2009).

VKYV kilmée sietina su Japonijos bendrovés kokybés valdymo programa, kuri pradéta kurti apie
1950 metus. Ji paremta Amerikos ir Japonijos mokslininky W. E. Deming, J. M. Juran, A. V.
Feigenbaum, P. B. Crosby, K. Ishikawa ir kity mokslininky teoriniais darbais ir Japonijos
pramongs bendroviy veiklos praktika.

D. Bowen teigimu, VKV — tai vadybos kryptis, i8sivys€iusi i§ siaurai orientuoto démesio
statistiniam procesy kokybés valdymui, taikomam organizacijos veiklai gerinti. VKV yra viena i$
vadybos mokslg sudaran¢iy teorijy. 1990 m. VKV daugelio eksperty buvo suvokiama tik kaip
atskira vadybos disciplina. Siandien VKV vadinama itin gera kompleksine vadyba.
(Paulauskaité, Vanagas, 1998:105)

Analizuojant VKV raidos esme, pirmiausia dera apibrézti, jog VKV terminas $iuo metu yra
placiai vartojamas mokslo ir akademiniuose sluoksniuose, verslo pasaulyje bei pabréZtina, jog jis

laikui bégant pakeité nemazai painiavos prie§ deSimtmetj kélusius tokius skirtingus terminus kaip
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visuotinis kokybés valdymas (Total Quality Control), visuotinis kokybés gerinimas (Total Quality
Improvement), strateginé kokybeés vadyba (Strategic Quality Management), apibiidinancius i§ esmes
ta pacig kokybe. (RuZevicius, 2005:50)

Analizuojant visuoting kokybés vadyba galima pastebéti, jog jai biidingas mokymosi ir
mokymo akcentavimas, Siuo aspektu ,,<...>ji artima Ziniy vadybai ir Ziniy visuomenés koncepcijai‘
(Ruzevicius, 2005:52).

V. Dikavicius, S. Sto€kus (2003:77) apibendrintai teigia, jog: ,,Visuotiné kokybés vadyba
daznai vadinama kokybés gerinimu.“ Zymus Lietuvos kokybés vadybos specialistas P. Vanagas
(2006:96) detaliau pateikia VKV apibréZzimg: ,,<...>tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos
pasirinkusi organizacija nuolat tobul¢ja, jtraukdama visus darbuotojus ir siekdama kuo geriau
patenkinti vartotoju poreikius, gerindama produktu ar paslaugu kokybe ir maZzindama kasStus.* Taip
pat pratesiant VKV koncepcijos sampratg pateikta I. Adanson (2005), J. Ruzevi€iaus (2005), kurioje
dominuoja minétas mokymosi akcentavimas P. Vanagas (2006:20-21) teigia, jog $ios koncepcijos
esm¢ grindZiama nuolatiniu organizacijos tobuléjimu, siekiant jtraukti j §j procesa organizacijos
darbuotojus bei stengiantis efektyviau patenkinti vartotojy poreikius, gerinant produkcijos ar
paslaugy kokyb¢ ir maZinant kaStus. Taip pat jis iSskyré¢ iSskyré 4 sudedamgsias VKV dalis
(Vanagas, 2004) (zr. 2 pav.):

1. vartotojy esamy ir numatomy poreikiy patenkinimas maZiausiais kastais;

2. nuolatinis tobulinimas;

3. visuotinis dalyvavimas tobulinimo procese;

4. infrastruktara.
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2 pav.

VKYV dalys

SUINTERESUCTYJY
LI ESARY 1R NUMATOM
POREIKIY PATENKINIMAS

MAZIAUSIAIS KASTAIS

VISUOTINES
 KOKYBES
\, VADYBA /

NUOLATINIS VISUOTINIS
TOBULEJIMAS DALYVAVIMAS
INFRASTRUKTURA

Saltinis: Vanagas, P. (2005).

Vidaus reikaly ministerija Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo
institucijose stebésenos ataskaitoje (2007) VKV jvardina kaip ,,Siuolaiking j vartotojo patenkinima
orientuota kokybés uztikrinimo iniciatyva, kuri pabrézia nuolatinj veiklos tobulinima, vadovy
isipareigojimg ir darbuotojy dalyvavima arba jy igalinima, kuriant specifing kokybés organizacing
kultiirg.”

Siekdama i$likti rinkoje, bet kuri organizacija turi nuolat tobuléti tokiais tempais, kaip ir
konkurentai. Siekdama uZsitikrinti lyderio pozicijg savo rinkoje, organizacija turi tobuléti greiCiau
nei artimiausi konkurentai. Visuotinés kokybés vadybos (VKV) koncepcija grindZiama nuolatiniu
organizacijos ir visy sistemos elementy tobul¢jimu (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999). Visuotinés
kokybés vadyba yra tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos pasirinkusi organizacija nuolat
tobul¢ja, jtraukdama j tobulinimo veikla visus darbuotojus ir siekdama kuo geriau patenkinti
vartotojy poreikius, gerindama produkty kokybe ir maZindama kaStus. (Vanagas, 2004).

V. Dikavic¢ius ir S. Stoskaus (2003) teigimu, VKV yra koncepcija, kad kokybé gali biiti
valdoma ir kad tai yra procesas. Jei i$Sifruotume tuos ZodZius atskirai, tai galima biity apibréZti Sias
sgvokas taip:

Visuotiné (angl. Total) — kokybé apima kiekvieng ir visas veiklas, atlickamas kompanijoje.

Kokybe¢ (angl. Quality) — atitiktis reikalavimus (vartotojo poreikiy tenkinimas).

Vadyba (angl. Management) — kokybé gali ir privalo biti valdoma. (Dikavi€ius, Stoskus,
2003:46)
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V. DikaviCiaus ir S. StoSkaus (2003) teigimu, VKV — tai mokslas tyrin¢jantis universalius
metodus, uztikrinan€ius organizacijos iSlikimg rinkoje, tenkinant bei virSijant esamus bei
numanomus vartotojy poreikius.

Pasak C. Barczyk (1999), VKV yra plati vadovavimo teorija su grupe svarbiy principy, drauge
sudaranciy tolydZio gerinamo darbo organizavimo pamata. Ji analizuoja darbo iSteklius moksliniu
metodu — numato, kaip gerinti medZiagas ir paslaugas, kurios teikiamos organizacijai, kaip tobulinti
visus organizavimo procesus ir tinkamai tenkinti vartotojy reikmes dabar ir ateityje.

S. Abramavi¢ius (2002) akcentuoja, jog VKV buvo atrasta, kaip praktiniy reikaly esminio
pagerinimo ir nuolatinio tolimesnio gerinimo priemoné.

Remiantis A. Jurkausku (2006), VKV — i kokybe¢ orientuotas organizacijos vadovavimo budas,
pagristas visy jos nariy dalyvavimu, siekiant ilgalaikés sékmés, tenkinant klientg ir naudos visiems
savo organizacijos nariams bei visuomenei.

Pasak J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert (1999), VKV démesj telkia  nauja laiko ir
santykiy prasme. Siekiant atlikti darbg teisingai i$ pirmo karto, reikia investuoti iSteklius ] sistemos
supratima, ir jgalinti Zmones nuolat tobulinti procesus.

Visuotinés kokybés vadybos modeliy yra daug. Konkrecios organizacijos pasirinkimas taikyti
tam tikra VKV modelj savo veikloje priklauso nuo jos statuso, teikiamy paslaugy specifikos,
kokybés supratimo pacioje organizacijoje ir, Zinoma, nuo to, kokiy rezultaty siekiama diegiant
atitinkama modelj.

Taigi, VKV koncepto raidos analizé parodo, jog pasaulyje beveik per Simtmetj buvo iSplétota
keletas kokybés vadybos principy, kurie leidZia organizacijoms nuosekliai ir kryptingai tobuléti.
Visuotiné kokybés vadyba daZnai laikoma viena naujausiu ir paZangiausiu vadybos koncepcijy. Ji
grindZiama nuolatiniu organizacijos tobul¢jimu, siekiant ilgalaikés naudos, kur svarbus vaidmuo
tenka pastangoms nuolat gerinti organizacijos procesus, siekiant kuo geriau patenkinti vartotoju
poreikius. ApibréZzus visuotinés kokybés vadybos sampratg ir raidos etapus toliau darbe bus

aptariama nacionalin¢ kokybés politika ir programa.

1.2.1. Nacionaliné kokybés politika ir programa

Kokybés siekimas Siuolaikiniame pasaulyje aktualus ir jstaigoms, teikianc¢ioms paslaugas, tiek
ir klientams. Lietuvos VieSojo administavimo jstaigos Siuo atveju nelieka nuoSalyje: norédamos
iSlikti, tenkinti klienty poreikius, jos turi siekti kokybés. Taigi, analizuojant visuoting vadybos
kokybe teoriniame lygmenyje, biitina identifikuoti ir esminius aspektus, kuriais remiasi nacionaliné

kokybés politika ir programa.
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Nacionaline kokybés politika ypa¢ susiriipinta atkiirus Lietuvos nepriklausomybe. Vienu i
svarbiausiy iSkelty uzdaviniy, pertvarkant iikio subjekty veikla, tapo kokybés klausimas. 1990 m.
ikurta Lietuvos valstybiné standartizacijos taryba, kuri 1995 m. geguzés mén. pervadinta — Lietuvos
standartizacijos departamentas. 1994 m. buvo priimta koncepcija ,,Lietuvos kokybés sistema.
Standartizacija, metrologija ir kokybé*. Koncepcijoje numatoma kurti nacionaling kokybés sistemg,
suderintg su atitinkama Europos Sgjungos sistema. Lietuvoje veikia kai kurie Sios sistemos
elementai, kurie pagal atliekamas funkcijas artimi ES veikianciai sistemai. (Dikavi¢ius, Stoskus,
2003:19)

Nacionaliné kokybés programa buvo parengta vykdant Lietuvos Respublikos Vyriausybés
1995 m. sausio mén. 10 d. nutarimg Nr. 40 “D¢l priemoniy uZsienio prekybos reguliavimui tobulinti
ir eksportui plesti”. LR Vyriausybés 1996 m. rugs¢jo mén. 12 d. nutarimu Nr. 1064 patvirtintos
pagrindinés programos jgyvendinimo priemonés trims metams. (Dikavicius, Stoskus, 2003:15).

Lietuvos nacionalin¢ kokybés politika ir programa suformuota remiantis esamos padéties
analize bei vadovaujantis Lietuvos standartizacijos departamento suformuota standartizacijos,
metrologijos ir kokybés jvertinimo koncepcija, Europos Bendrijos kokybés politikos elementais,
Europos Bendrijos kokybés politikos elementais, Ispanijos kokybés programa, Siaurés Anglijos
kokybés kompanijos patirtimi, visuotinés kokybés vadybos jgyvendinimo Japonijoje ir Jungtinése
Amerikos Valstijose infrastruktiiros elementais, naujausiomis kokybés vadybos koncepcijomis ir
kitais Saltiniais, kuriuose pateikiama kokybés vadybos jgyvendinimo teorija ir praktika (Vanagas,
2002).

Nacionaliné kokybés programa rémési Sia kokybés vizija: ,,Kokybé palaipsniui taps kiekvieno
Lietuvos piliec¢io svarbiausia mgstymo filosofija ir veiklos bidu. Gaminiy, paslaugy ir gyvenimo
kokybés lygis pakils iki pirmaujanciy Europos valstybiy kokybés lygio. Lietuva harmoningai
integruosis i Europos Sajunga“ (Vanagas, 2004:90).

Nacionalin¢ kokybés programg sudaro Sios dalys (Vanagas, 2004:93):

1) Kokybés rémimas (ekonominis ir socialinis kokybés standarty skatinimas).

2) Nacionalinés kokybés politikos ir jos igyvendinimo rezultaty propagavimas, visuomeneés
informavimas.

3) Mokymas.

4) Moksliniai tyrimai, naujy kokybés vadybos metody adaptavimas ir propagavimas.

5) Produkty kokybés valstybinis reglamentavimas, standartizacijos, metrologijos ir atitikties
jvertinimo veiklos plétra.

6) ISO 9000 serijos kokybés valdymo standarty jgyvendinimo organizavimas.

7) Ekonominis ir socialinis kokybés skatinimas.
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P. Vanagas (2005) Zemiau pateiktame 3 pav. nurodo, kokios yra dabartinés nacionalinés

kokybés programos funkcijos:

3 pav.
Esamos nacionalinés kokybés programos funkcijos
PRODUKTUY KOKYBES VALSTYBINIS
REGLAMENTAVIMAS IR RINKOS PRIEZIURA
-
STANDARTIZACIJA, METROLOGIJA,
ATITIKTIES IVERTINIMAS
EKONOMINIS UKIO SUBJEKTU
NACIONALINES || IR SOCIALINIS L_, VEIKLA NACIONALINES
e SKATINIMAS sl POLITIKOS
PROGRAMOS : ;i 7
VALDYMAS KOKYBES IGYVENDINIMAS

t

MOKYMAS. MOKSLINTAI TYRIMAL
NAUJU KOKYBES VADYBOS
METODU ADAPTAVIMAS IR

PROPAGAVIMAS. VISUOMENES
INFORMAVIMAS

4
PASIEKMIU IVERTINIMAS |<—

A

Saltinis: Vanagas, P. (2005).

Lyginant Lietuvos ir kity Saliy verslininky kokybés vadybos iSmanymo lygj pastebima, jog
atotriikis §io Zinojimo nuo visuotinés kokybés vadybos Zenkliai skiriasi. Taigi Lietuva turéty
glaudziau bendradarbiauti su bendradarbiauti su kity Saliy ir tarptautinémis kokybés
organizacijomis, semtis patirties i§ pirmaujanciy pasaulio Saliy kompanijy, kurios vadovaujasi
visuotings kokybés vadybos principais (Vanagas ir kt., 2002).

Nacionaliné¢ kokybés politika ir programa turéty biiti susieta su kitomis Lietuvos raidos
prioritetinémis programomis ir strateginiais dokumentais, pavyzdZiui, Ziniy visuomenés kiirimas,
Europos Sajungos regioniné politika, inovacijy politika, atsizvelgiant j Valstybés ilgalaikés raidos
strategijg, Lietuvos mokslo ir technologijy baltaja knygg ir pan.

Pasaulio $aliy pavyzdZiu 2001 m. jkurta Lietuvos kokybés vadybos asociacija (toliau — LKVA),
kuri 2003 m. priimta j Europos kokybés organizacijg ir atstovauja Lietuvai Sioje organizacijoje.
Asociacijos nariai yra juridiniai ir fiziniai asmenys. LKVA misija — padéti Lietuvos iikio
subjektams gerinti konkurencinguma Salyje, Europoje ir visame pasaulyje, remiantis paZangiausia

kokybés vadybos teorija ir praktika; padéti Salies valdymo ir vieSojo administravimo institucijoms
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gerinti savo veiklos kokybe, kad geriausiu biidu maZiausiomis iSlaidomis biity patenkinti pilieciy
poreikiai, etc.

LKVA vizija — asociacija taps pagrindiniu informacijos ir motyvacijos Saltiniu Lietuvos tkio
subjektams siekiant kokybés vadybos profesionalumo ir veiklos tobulumo.

EkonomiSkai besivystanCiose Salyse atsiranda pirmosios kokybés organizacijos, kuriy
pagrindinis tikslas — skleisti kokybés id¢jas visuomenei. Nors kokybés organizacijy tikslai priklauso
nuo to, kokio iSsivystymo lygio yra Salis ir kokie pagrindiniai verslo tobulumo siekimo veiksniai,
dauguma kokybés organizacijy skleidzia, propaguoja ir remia kokybés vadybos idéjas bei skatina jy
igyvendinima. | Sig veiklg jsitraukia paZangiis pramonininkai, verslininkai, politikai ir mokslininkai,
suvokiantys, kad tik aukSta visapusiSka veiklos kokybé gali uZtikrinti harmoningg organizacijy,
Zmonijos ir viso pasaulio plétrg. Pagrindinis iSlikimo faktorius Siandieninéje konkurencinéje kovoje
yra vartotojo reikalavimy iStyrimas ir jy patenkinimas patiriant kuo mazesnes islaidas. Tai jmanoma
tik remiantis VKV metodologija ir priemonémis. [vairiose Salyse per keleta pastaryjy mety atlikti
tyrimai patvirtino didéjancig kokybés svarbg (Vanagas, 2001:56-62).

Svarbu uZtikrinti darnig pazangos sri¢iy sgveikg. Tik kiirybinguma ugdancioje erdvéje uzauges
ir gyvenantis atsakingas ir iniciatyvus Zmogus gebés kurti ir biiti sumanios visuomenés dalis.
Naudodamasi §ios visuomenés kiirybinémis galiomis, sumani ekonomika, grindZiama Ziniomis,
verslumu ir atsakomybe, kurs auksta pridéting verte ir materialinj pagrindg visuomenés gerovei.
Kokybine¢ visuomenés ir ekonomikos kaita palengvins jgalinantis ir efektyvus, naudingas bei geros
kokybés paslaugas uZtikrinantis sumanus valdymas. 2014-2020 m. nacionalinéje paZangos
programoje nurodomos $ios trys esminés sritys, kuriose ir bus siekiama poky¢iy iki 2030. (Lietuvos
paZangos strategija, 2012)

NPP - pagrindinis nacionalinis strateginis dokumentas, nubréZiantis valstybés Zingsnius 2014—
2020 m. laikotarpiu jgyvendinant Lietuvos paZzangos strategija ,,Lietuva 2030* ir siekiant sukurti
paZangia, modernig ir stiprig valstybe, pasiZymincia harmoninga trijy ,,sumanumy® (visuomenes,
ekonomikos ir valdymo) derme. Viena i§ prioritety iSskiriamas sumanus valdymas. Pagrindiniu
prioritetu tampa visuomenés poreikius atitinkantis ir paZangus valdymas. Nacionalinés pazangos
programoje sumaniajam valdymui inicijuoti yra nurodytos §ios prioritetinés sritys uZdaviniams
suformuluoti: instituciniy gebéjimy stiprinimas, valdymo tobulinimas, informavimas ir visuomenés
igalinimas, vieSyjy paslaugy kokybés gerinimas, e-valdZia ir regioniné plétra (regiony vietos plétros
strategijy pagrindu). Atsizvelgiant j tai, kad $is laikotarpis yra pakankamai ilgas, numatytos tarpinés
rodikliy reikSmes — siekiami rezultatai iki 2020 mety. Ministro Pirmininko tarnyba yra atsakinga uz

Strategijos jgyvendinimo koordinavima ir stebésena. (Finansy ministerija, 2012)
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NPP prioritetams, jy tikslams i§ esmés pritarta: 2012 m. birZelio 12 d. Europos Sajungos
struktlirinés paramos komisijos posédyje; 2012 m. birZelio 25 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybés
pasitarime. (Finansy ministerija, 2012)

Magistro darbe toliau bus nagrin¢jami visuotinés kokybés vadybos aspektai vieSajame
sektoriuje apimantys kokybés vadybos sampratg, kokybés vadybos metodus, nevyriausybiniy

organizacijy valdymo ypatumus Europos Sajungoje ir Lietuvoje.

1.2.2. Visuotinés kokybés vadybos principai ir ju taikymas vieSajame sektoriuje

Kintantis kokybés supratimas neiSvengiamai vis labiau skatina VKV principy taikymg ir
vieSojoje sferoje. Pastaraisiais metais Europos Sajungos Salys vis didesnj démes;j skiria vieSyjy
paslaugy kokybei ir nuolatiniam jos gerinimui. Tai didZigja dalimi lemia ir objektyvios priezastys:
didéjanti gyvenimo sparta, augantys gyventojy poreikiai, informaciniy technologijy plétra,
intensyveéjantis privataus ir vieSojo sektoriaus bendradarbiavimas ir kita. (RuZevicius, 2010)

Efektyvesnio valdymo paieSkos vieSajame sektoriuje yra pagrindiné ir pasikartojanti tema
vyriausybiniy organizacijy politikoje bei akademiniuose tyrimuose. Valdymo tobulinimo vieSajame
sektoriuje iSoriniu katalizatoriumi gali buti tiek politika, tiek ekonomika. Valdanc¢iyjy grupiy
ideologijos pasikeitimas gali baigtis naujy tiksly bei prievoliy jteisinimu. Kadangi vieSojo
sektoriaus valdymo mokslinis tyrimas kiekybiSkai ir kokybiskai yra gana ribotas, §i sritis susilaukia
itin menko mokslininky démesio. Doméjimasis Sia problema daugiau jauc¢iamas i§ praktiky, o ne
tyréjy puseés (Zakarevicius, Gedvilaité — Moan, 2010).

S. PuSkorius ir A. Raipa (2002) akcentuoja, jog visuomené reikalauja i§ vieSojo sektoriaus
institucijy efektyvumo, naujy veiklos formy, nuolat ger¢janciy kokybinés veiklos rodikliy. Vis tai
lemia, jog vis svarbesni tampa vieSyjy paslaugy teikéjy ir vartotojy santykiai, vieSojo sektoriaus
struktliry organizaciniai pokyciai, vieSyjy programy ir projekty bei visy veiklos riiSiy —
informaciniy, technologiniy, finansiniy ir Zmogiskyjy iStekliy valdymo — inovacijos.

Istaigos pasirinkdamos kokybés vadyba ieSko praktiniy jos jgyvendinimo budy. Kokybés
valdymas daZniausiai jgyvendinamas, diegiant kokybés vadybos sistemas, kuriuos rengia
Tarptautiné standartizacijos organizacija — ISO 9000 kokybés vadybos Seimos standartai.
Tarptautiniai kokybé vadybos standartai praktiSkai naudojami visame pasaulyje. 1995 metais jie
buvo jteisinti ir Lietuvoje ir pavadinti Lietuvos nacionaliniais standartais — LST (Vanagas, 2004).

D. Pocituté (2002:19); Stancikas, Bagdoniené (2004) nurodo svarbiausias VKV, kaip vadybos
filosofijos, ypatumus:

e orientacija | vartotojo poreikius ir likescius. Pateikiamas kaip vienas i§ svarbiausiy

principy. Tai yra tarsi visuotinés kokybés pagrindas, kai organizacija siekia gaminti tokius
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produktus ir teikti tokias paslaugas, kurios patenkinty riba netgi aplenkty vartotojy poreikius.
Démesys vartotojams ir jy patenkinimas yra ilgalaikés sékmes pagrindas, todé¢l visa organizacijos
veikla turi biiti nukreipta i juos;

e nuolatinis veiklos gerinimas. Sis principas susijes su jvairiy procesy stebéjimu bei jy
gerinimu, nes tik nuolatos gerinant juos organizacija galés pastoviai patenkinti vartotojy poreikius.
Juk kokybé — tai kiekvieno veiklos Zingsnio ar proceso, kuriame yra galimybé iSvengti klaidy ir
nuostoliy, rezultatas, tod¢l kiekvienas darbuotojas Siame procese turi dalyvauti, tobulinti ir atsakyti
uz savo darba;

e visuotinis darbuotojy dalyvavimas gerinant veiklg, siekiant kokybés tiksly. Tai yra
komandinis darbas. VKV yra visuotin¢ ta prasme, kad ji jtraukia kiekvieng organizacijos narj ir
daro jtakg vidiniam organizacijos darbui, t.y. visiems vidiniams procesams, tod¢l siekiant jgyti
konkurenciniy pranasumy, organizacijoje kiekvienas darbuotojas turi suprasti, kad veiklos kokybés
gerinimas yra labai svarbus procesas, naudingas ne tik organizacijai, bet ir jam paciam bei
visuomenei.

Akcentuotina, jog VKV principai yra ne atskiri, izoliuoti, bet glaudziai susije¢ tarpusavyje. Jie
paprastai sékmingai pastebimi praktikoje, kai organizacija lanksti, laiku reaguoja j vartotojo
poreikiy pokycius, taip pat greitai, profesionaliai, kolektyvinémis pastangomis pertvarko valdymo,
gamybos, jos apripinimo ir kitus procesus. D¢l Siy sgsajy visi veiklos procesai tampa pajégus teikti
naujos kokybés produktus ir paslaugas. (Pociiite, 2002:20)

J. Gordon ir M. Milakovich (1995) iSskiria kelis vadybos principus, kurie lemia visuoting
kokybés vadybg vieSajame sektoriuje:

e Svarbiausias kokybés vertintojas yra vartotojas.

e Kokybe gerinti turi biiti stengiamasi pateikiant produkcijg. Tos pastangos privalo
uztikrinti naujy paslaugy, planavimo, iStekliy valdymo lygmen;.

e Pernelyg daug paslaugy rasiy teikti numaciusi jstaiga dazniausiai suklumpa kokybés
valdymo ir kontrolés procesuose.

e Visuotiné kokybés vadyba néra individualiy pastangy rezultatas. DaZniausiai kokybés
valdymo problemos vieSojoje organizacijoje iSrySkéja, kai sutrinka sisteminiai procesai.

e Visuotinés kokybés vadyba reikalauja kokybés procesus gerinti permanentiSkai.

e Visuotinés kokybés vadyba nejsivaizduojama be aktyvaus darbuotojy dalyvavimo, jy
skatinimo, jgiidZiy tobulinimo ir atsakomybés didinimo.

o Kokybés uzdaviniy jgyvendinimas reikalauja visuotiniy organizacijos jsipareigojimy,
kuriant naujg organizacijos kultiira, strategija ir veiklos standartus.

Apzvelgus VKV pricipus tikslinga pereiti prie jvardinty principy taikymo vieSajame sektoriuje.
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Kaip teigia A. Raipa, D. Urbanavicius (2001:122-123) jau nuo 1988 m. pastebimos bendros
vieSyjy ir privaciyjy verslo struktiiry pastangos tobulinti kokybés valdyma. Moderniose valstybése
(visy pirma JAV) atsiranda pirmosios valstybinés Zinybos, kokybés institutai, kurie siekia suvienyti
pajégas, diegiant visuoting kokybés vadybga jvairaus lygio valstybinése struktiirose. VKV samprata,
susiformavusi ir i$sivysc¢iusi privataus verslo struktirose, yra transformuojama j vie$ajj sektoriy,
taciau dél esminiy vieSojo ir privataus sektoriy skirtumy, daugelis priemoniy negali biiti perkeltos |
viesaji administravima, jy kardinaliai neadaptavus ar nepakeitus.

S. Puskorius, A. Raipa (2002:14) pastebi, jog Siandien placiai paplitusios darbuotojy iniciatyva
ir dalyvavimg skatinancios visuotinés kokybés vadybos formos naudojant tokias technologines
procediiras kaip ,,smegeny Sturmas®, kokybés ciklas, Pareto analize, jvairiis audito, kontrolés ir
vertinimo metodai, eksperty ir ekspertiziy galimybés.

Visy pirma verta paminéti VKV taikymo Lietuvos vieSajame sektoriuje kontekstus. R.
Civinskas, M. Kaselis (2008:25) paZymi, jog fragmentiS§kumas pastebimas analizuojant kokybés
iniciatyvy taikyma Lietuvos vieSajame sektoriuje.

V. Nakrosis, R. Cerniiit¢ (2010:64) akcentuoja, jog kokybés vadybos taikymo Lietuvos
vieSajame sektoriuje istorija dar trumpa lyginant su kitomis ES Salimis (Zr. 7 pav.). Kadangi Viesojo
administravimo plétros iki 2010 mety strategija buvo patvirtinta tik 2004 m., iki tol kokybés
vadybos plétra priklausé nuo skirtingy sektoriy ir jstaigy pastangy bei Lietuvos rengimosi stoti | ES
itakos. (Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas, 2004)

Lietuvai jstojus j Europos Sajunga, tikio subjektai, norédami sékmingai konkuruoti ES rinkoje,
o tuo labiau pasaulio rinkoje, turi jdiegti Europoje ir visame pasaulyje pripaZintus visuotinés
kokybés vadybos metodus, jais pagristus verslo tobulinimo metodus. Pagrindin¢ varomoji kokybés
vadybos jéga yra Europos kokybés organizacija ir Europos kokybés vadybos fondas.

Numatytos Sios pagrindinés Europos kokybés organizacijos veiklos sritys:

e kokybés jgyvendinimas aptarnavimo sektoriuje;

e mazy ir vidutiniy jmoniy rémimas;

e naujy idéjy skleidimas, seminary ir konferencijy organizavimas;

e mokymo kursy ir programy sudarymas;

e pazintiniy seminarg ES Saliy aukS¢iausiems pareigiinams organizavimas;
e kokybés vadybos specialisty profesionaly Europos jimonéms rengimas;

e jvairiy kokybés projekty rémimas (Vanagas, 2004).

Lyginant su kitos ES Salimis Lietuvoje kokybés vadybos iniciatyvos pradétos taikyti vélai taigi
ir jy apréptis néra didelé. (Zr. 6 lentele). Po Nepriklausomybés atgavimo iki 1998 mety Lietuvoje
vyravo sektorinis pozitris j paslaugy kokybés uztikrinima, t. y. siekis gerinti paslaugy kokybe buvo

apibréZtas skirtingy valstybés sektoriy (sveikatos, Svietimo ir kt.) veiklg reglamentuojanciuose
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teisés aktuose. Iki 1998 m. svarbiausiuose sveikatos sektoriaus dokumentuose pastebima, jog
paslaugy kokybé, nors ir apibréZiama pakankamai siaurai, iSskirta kaip prioritetinis siekis.
(Nakrosis, Cernitite, 2010:64-65)

6 lentelé

Kokybés vadybos taikymo vieSajame administravime pradzia ES Salyse

Kokybés vadybos taikymo pradZia ES Salys narés

XX a. 8-asis deSimtmetis Danija, Pranciizija, Ispanija, Jungtiné Karalysté

XX a. 9-ojo deSimtmecio pirmoji | Belgija, Kipras, Italija, Nyderlandai, Lenkija, Portugalija,

. Svedija
pusé

XX a. 9-ojo defimtmedio antrojo | Austrija, Cekijos Respublika, Suomija, Vokietija, Graikija,

pusé Vengrija, Airija, Latvija, Malta, Slovénija

Nuo 2000 mety ir véliau Bulgarija, Estija, Lietuva, Liuksemburgas, Slovakija, Rumunija

Saltinis: Quality Management in Public Administrations of the EU Member States: Comparative Analysis. (2008).

2004-2009 m. laikotarpis laikomas nauju raidos etapu uZztikrinant vieSojo sektoriaus jstaigy
paslaugy kokybe. Remiantis Viesojo administravimo plétros iki 2010 mety strategiqu pradétos
taikyti nacionalinio lygmens kokybés iniciatyvy taikymo skatinimo priemonés. Vidaus reikaly
ministerija organizuoja kokybés konferencijas ir atskirai Bendrojo vertinimo modelio (toliau —
BVM) taikymui aptarti skirtas konferencijas, vykdo kokybés iniciatyvy taikymo vieSojo
administravimo jstaigose gerosios patirties pavyzdziy atranka.

Poreikis uZtikrinti vieSojo valdymo tobulinimo testinumg — nustatyti vieSojo valdymo
tobulinimo tikslus ir uzdavinius, atsizvelgiant | VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety
strategijos jgyvendinimo rezultatus parengta VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety
programa. Siekdama jgyvendinti Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2011 mety veiklos prioritety,
patvirtinty Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2010 m. spalio 14 d. nutarimu Nr. 1448 (Zin., 2010,
Nr. 123-6285), 4 prioriteto ,,Modernus valstybés valdymas siekiant naujos paslaugy kokybés* 3
kryptj ir uztikrinti nuosekly ir kryptinga vieSojo valdymo tobulinimo procesa Lietuvos Respublikos
Vyriausybé patvirtino VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa. Programa parengta
atsizvelgiant | Valstybés pazangos strategijos ,,Lietuva 2030 projekto nuostatas ir remiasi Siais
kokybiniais poky¢iais vieSajame administravime:

1. peréjimas nuo vieSojo administravimo (tik vieSosios politikos jgyvendinimo) veiklos iki visy

vieSosios politikos ir valdymo sistemos tobulinimo;

! Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2004 m. balandZio 28 d. nutarimas D¢l viesojo administravimo
plétros iki 2010 mety strategijos patvirtinimo. Valstybés Zinios, 2004, Nr. 69-2399.
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2. platesnis vieSojo valdymo dalyviy ratas, neapsiribojant tik vieSojo administravimo
institucijomis, taciau jgalinant visuomen¢ (NVO, verslo subjekty) aktyviai dalyvauti
vieSajame valdyme;

3. nustatyti siektini vieSojo valdymo rezultatai, kuriais turéty biiti laikomi ne tik institucijy
priimami ir jgyvendinami valdymo sprendimai, taciau ir $iy institucijy visuomenei teikiamos
paslaugos, ju kokybe. (VieSojo valdymo programa, 2012)

Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programoje viena i§ vieSojo valdymo tobulinimo
krypCiy yra jvardijama paslaugy kokybé. Paslaugy teikimg orientuojant j vartotoja, siekiant
aukStesnio paslaugy kokybés lygio ir didesnio prieinamumo taikant paslaugy kokybés standarty
sukiirimg, paslaugy inventorizacija /optimizavima, pilieCiy chartijas, paslaugy kokybés vertinimg,
vienody salygy paslaugy teikéjams sudaryma, vieno langelio principo taikyma, E-paslaugy kiirima
ir diegima. (Siupsinskas, 2012)

Apzvelgdami kokybés vadybos taikyma jstaigy lygmeniu V. Nakrogis, R. Cerniiité (2010:66)
nurodo, jog Lietuvoje beveik néra taikomi daugiadimensiniai organizaciniai modeliai, leidZiantys
siekti visuotinés kokybés vadybos. StatistiSkai analizuojant kokybés vadybos modeliy diegima
pastebina, jog daZniausiai Lietuvos vieSojo administravimo jstaigy diegiami modeliai — ISO 9000
serijos standartai ir Bendrojo vertinimo modelis. M. ISorait¢ (2008:39) konkretizuoja, jog teisés
aktai nenumato privalomo kokybés vadybos metody diegimo. VieSojo sektoriaus jstaigoms palikta
kokybés vadybos pasirinkimo laisveé, taciau rekomenduojamas Bendrojo vertinimo modelio
diegimas. Bendrojo vertinimo modelis (BVM), adaptuotas konkre€iai vieSojo sektoriaus
institucijoms. Toliau skyriuje 3. Bendrojo vertinimo modelis bus detaliai aptariami Sie modeliai ir
ju taikymo patirtis Lietuvoje.

Vidaus reikaly ministerija nuo 2007 m. vykdo kokybés vadybos metody taikymo Lietuvos
vieSojo administravimo institucijose / jstaigose stebéseng ir kasmet atlieka apklausas, kuriy tikslas -
iSaiskinti esamg kokybés vadybos metody diegimo situacija (diegiamy, jau jdiegty ar planuojamy
diegti kokybés vadybos metody spektra, modeliy taikymo sunkumus, nustatyti prieZastis,
trukdancias taikyti, sertifikuoti ir vertinti kokybés vadybos modelius (VRM, 2011).

2009 m. VRM pradéjo jgyvendinti Europos socialinio fondo I¢Somis finansuojama projekta
,» Kokybés vadybos modeliy diegimo ir viesyjy paslaugy kokybés bei pilieciy aptarnavimo gerinimo
skatinimas vieSojo administravimo institucijose ir jstaigose. Santrumpa. VA sektoriaus kokybés
iniciatyvos“ pagal 2007-2013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programos 4 prioriteto
»~Administraciniy gebé&jimy stiprinimas ir vieSojo administravimo efektyvumo didinimas®. (VRM,
2011)

Projekto jgyvendinimo metu nutarta tobulinti nuo 2007 m. vykdoma kokybés vadybos modeliy

/ metody ar priemoniy (toliau — KVM) taikymo Lietuvos VA institucijose / jstaigose stebésena.

36



2011 m. pradéta kurti KVM ir poveikio / poky¢iy matavimo Lietuvos VA institucijose / jstaigose
stebésenos metodika, kuri parengta vadovaujantis prielaida, kad KVM taikymas lemia geréjancia
organizacijos procesy kokybe, o tai turi jtakos teikiamy paslaugy kokybei. Buvo siekiama sukurti
standartizuotg jrank]j, leidZiantj fiksuoti KVM taikymo situacijg visose VA institucijose / jstaigose,
taip pat nustatyti teikiamy paslaugy kokybés kaita organizacijose, tiesiogiai ir intensyviausiai
kontaktuojanciose su paslaugy vartotojais / pilieciais — savivaldybiy administracijose. (VRM, 2012)

Bendrosios stebésenos tyrimais siekiama:

= fiksuoti situacijg apie jdiegtus / planuojamus diegti kokybés vadybos metodus ir priemones
bei jy jgyvendinimo stadijas VA institucijose / jstaigose;

= nustatyti kokybés vadybos metody ir priemoniy taikymo sunkumus ir priezastis, trukdancias
diegti ir / ar sertifikuoti (iSoriSkai vertinti) kokybés vadybos modelius;

= nustatyti kokybés vadybos gerinimo iniciatyvas VAI ir jvertinti planuojamus VA institucijy /
istaigy veiksmus kokybés vadybos srityje.

Vidaus reikaly ministerija vykdytais tyrimais pirmiausia sieké iSgryninti tyrimo koncepcija,
kurios pagrindu biity vykdoma VA institucijy / jstaigy stebésena ateityje, taip pat buvo siekta
aukStesnio informacijos detalumo lygio, atsizvelgti | ankstesniyjy tyrimy vykdymo patirt].
Klausimynai buvo nuolat koreguojami, tod¢l tyrimy rezultatai palyginti tarpusavyje tik tais atvejais,
kai tg atlikti buvo galima korektiskai ir daugiau démesio skirta su KVM diegimu ar taikymu
susijusiy problemy, paskaty diegti KVM ir kt. kokybiniy aspekty lyginamajai analizei. (VRM,
2012)

Nepaisant iSsamesnés kokybés vadybos atvejy analizés tiek teoriniu, tiek praktiniy lygmeniu
VKV vis placiau pasitelkiama visy lygiy viesyjy institucijy veikloje. Pastebima, jog jvairiis autoriai
skirtingai interpretuoja VKV paplitimo vieSajame sektoriuje galimybes. Vieni teigia, kad vieSosios
institucijos liguistai priima Sias tik privaciame sektoriuje kilusias iniciatyvas ir vadybos technikas.
Tam jie pasitelkia gerai Zinomus vieSyjy institucijy ir privataus verslo struktiry skirtumus
apibréZiancias jy veiklos orientacijas, funkcionavima, tikslus ir kt. (Raipa, Urbanavicius, 2001:122—
123)

D. Pociiite (2002:18) teigia, jog esamus ir numatomus vartotojy liikes¢ius gana sunku tenkinti,
nes vie$aji administravimg reglamentuoja jstatymai, riboja iStekliai, o kai kurios organizacijos
vadovaujasi politikos nustatytais prioritetais.

S. Abramavi¢ius (2002), P. Vanagas (2001:56-62) nurodo, jog Lietuvoje organizacijy vadovai
neskuba visuotinés kokybés vadybos jgyvendinti praktikoje. Ivardijamos VKV sklaidos Lietuvoje
klittis ir jy prieZastis:

e menkas visuotinés kokybés vadybos populiarumas;
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e Lietuvoje sunkiai pripazjstama ar tiesiog ignoruojama, jos esminiai VKV principai —
vartotojy poreikiy patenkinimas, nuolatinis tobulinimas, sisteminis poziliris ar visuotinis
dalyvavimas;

e pasaulyje jau seniai tapo bendrosios vadybos postulatais;

e nepagristas visuotinés kokybés vadybos, kaip koncepcijos, identifikavimas vadybos
koncepcijy masg¢je;

e verslo visuomenés pasirinkimai;

e Lietuvos organizacijy mentaliteto bruoZai: istorinés patirties deficitas, praktinés vadybos
lygis Lietuvoje;

e kokybés vadybos entuziazmo stoka ir kt.

Kaip viena i§ visuotinés kokybés vadybos jgyvendinimo skatinimo priemoniy Lietuvoje —
nacionalinis kokybés apdovanojimas. Taciau pastebima, jog Lietuvoje Sis konkursas dar néra labai
populiarus ir prestiZinis kaip JAV ar Japonijoje, kur kokybés prizo laiméjimas yra garbés reikalas.
(Paulavic¢iene, Arlauskaité, 2007:57-76); (Vanagas, Zingutiené, 2005:42-48).

Viesasis valdymas turi dar sparciau keistis ir tapti rezultatyvus bei jgalinantis veikti. Turi biti
ne tik uztikrinamas pamatiniy saugumo, Zmogiskojo orumo poreikiy patenkinimas, bet ir teikiamos
mums reikalingos bei kokybiskos paslaugos. Valdymas turi biiti orientuotas j rezultatus. Siekiant
,sumanaus valdymo* vizijos ,Lietuva 2030 jgyvendinimo nurodoma, jog svarbu jgyvendinti
pokycius svarbiausiomis valdZios kiirimo kryptimis:

1) strategiskai pajégi valdZia, t.y. valdzios institucijos yra kompetentingos ir orientuotos |
rezultatus;

2) atviras ir jgalinantis valdymas, t.y. valdzios institucijos yra atskaitingos visuomenei, turima
vie$oji informacija pateikiama suprantamai bei aiskiai;

3) visuomenés poreikius atliepiantis valdymas, t.y. vieS$asias paslaugas visuomenei teikiantis
vieSasis sektorius uZtikrina aukSta paslaugy kokybe ir patenkina paslaugy vartotojy poreikius.
Teikiamos bendru susitarimu pagristos kokybiskos ir visuomenei aktualios vieSosios paslaugos.
(Lietuvos pazangos strategija, 2012)

Remiantis pasaulio banko uZsakymu apskai¢iuoto valdZios efektyvumo rodiklio, kuriuo
matuojama vieSosios politikos, viesyjy paslaugy ir valstybés tarnybos kokyb¢, duomenimis, Lietuva
néra vertinama gerai — uZimame 21 vietag Europos Sgjungoje (kaip pirmaujancios Salys nurodytos —
Danija, Suomija ir Svedija) Sie duomenys rodo, kad valdZia turi biiti atsakingesné ir kryptingai
gerinti savo teikiamy paslaugy kokybg. (Lietuvos paZangos strategija, 2012:24)

Lietuvos paZangos strategijoje (2012:25-26) pateikiamoje apZvalgoje nurodoma, jog
vieSajame valdyme svarbi valdymo kulttiros kaita — pats valdymas turi biiti pazangus ir orientuotas |

rezultatus, o valdymo sprendimai turi biti priimami kryptingai, kuo platesniu sutarimu, pagristai ir
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igyvendinami su kuo maZesnémis sgnaudomis. VieSojo sektoriaus efektyvumo klausimui Siuo metu
skiriama labai daug démesio — atliekamos Vyriausybei atskaitingy institucijy valdymo efektyvumo
analizés, ministerijy kasmet praSoma jvertinti savo veikla, iSskirti prioritetines valdymo efektyvumo
didinimo kryptis ir pana$iai. Taciau sisteminiams pokyCiams svarbus ,vertés uZ pinigus*
koncepcijos jgyvendinimas visose veiklos srityse — tiek teikiant paslaugas, tiek ir optimizuojant
veiklg. Valdzios institucijos taip pat ypatingg démesj skiria j rezultatus orientuoto valdymo
klausimams — tobulinamos veiklos stebésenos, programy vertinimo ir funkcijy analizés, poveikio

VW=

(veiklos vykdyma) naudojimas valdymo sprendimams priimti, t. y. valdymas turi biiti grindZiamas

jrodymais.

1.2.3. Visuotinés kokybés vadybos nauda efektyvinant vieSuyju instituciju veikla

Diskusijos, susij¢ su vieSojo sektoriaus administravimo efektyvumo sampratos ir jo didinimo
klausimais buvo ir yra aktualios tarp Sios srities mokslininky bei praktiky. Efektyvumas
apibréZiamas kaip ,,didZiausia iSeiga i§ turimos jeigos™ arba ,tikslo pasiekimas maziausiomis
sgnaudomis® (Stone, 2004). A. LukoSaitis (2005) teigia, jog institucijy efektyvumag galima apibréZti
kaip jy gebéjimg priimti reikiamus sprendimus ir siekti norimy rezultaty maZiausiomis sagnaudomis.

Visuotinés kokybés vadybos metody adaptavimas puikiai derinasi su valdZios siekiais padaryti
valstybés viesaji sektoriy efektyvesnj, nukreiptg i vartotojy — piliec¢iy poreikiy tenkinima, suteikiantj
jam daugiau pajégumy. Dauguma vieSojo sektoriaus institucijy nutraukia kokybés vadybos modeliy
diegimg prieS pajuntant pirmaji kokybés pageréjimg. Kaip viena i§ klitciy jvardijama —
nesugebe¢jimas nustatyti pamatuojamus tikslus. (Stringam, 2004)

Praktikai teigia, kad visuotinés kokybés elementus organizacijoje gana rezultatyviai galima
igyvendinti vienoje ar kitoje organizacijos struktiiroje ar padalinyje diegiant smulkius projektus.
Taciau daznai visuotiné organizacijos kokybés vadyba pradedama jgyvendinti gana dideliais
mastais, reikalaujanciais jvairiy kooperacijos ir koordinacijos formy pastangoms ir iStekliams
sutelkti. Tokie projektai daznai yra patraukliis popieriuje, bet nelengvai pritaikomi jgyvendinant
visuotinés kokybés vadybos Zingsnius. Tokiy projekty uZmojai komplikuoja organizacijos
filosofijos ir strategijos plétra, realias galimybes jvertinti vidinius organizacijos veiksnius ir iSoring
aplinka, optimizuoti naujy paslaugy, susijusiy su naujais kokybés standartais, pasiiila vartotojams.
(Puskorius, Raipa, 2002:7)

VieSojo administravimo problemas tiriantys specialistai dazniausiai i$skiria tris pokyCiy sritis
efektyvinant vie$aji sektoriy:

* darbo proceso pokyciai;
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* darbuotojy elgsenos poky¢iai;

* vadybos proceso poky¢iai. (Rosen, 2007:107-108)

VKV suprantama kaip j kokybe orientuotas organizacijos vadovavimo biidas, pagristas visy jos
nariy dalyvavimu, siekiant ilgalaikés sekmes tenkinant klientg ir naudos visiems savo organizacijos
nariams bei visuomenei. (Raipa, 2002:9-17)

VKYV skatina vidiniy organizacijos ry$iy tobulinimg, darbg komandose, tobulesnes inovacijy ir
iniciatyvy plétros galimybes. Sis metodas apima tokius principus kaip: démesys vartotojui,
nuolatinis kokybés procesy gerinimas, aktyvus darbuotojy dalyvavimas tobulinant kokybe ir t.t.
Taip pat Cia labai svarbus tarnautojy mokymas, integruotas i bendrg kokybés veiklos procesg. Daug
démesio Cia teikiama mokymo poreikiy identifikavimui, akcentuojamas vidinis organizacijos nariy
mokymasis. VKV yra metodas, prisidedantis prie organizacijos konkurencingumo, efektyvumo ir
lankstumo tobulinimo. Todé¢l jis placiausiai taikomas verslo organizacijose. Dél jo taikymo vieSojo
administravimo organizacijose tikslingumo iki Siol nesama vienos nuomonés: kai kurie
mokslininkai teigia, kad dél Siy organizacijy veiklos orientacija j paslaugas visuomenei VKV
metodai sunkiai pritaikomi. (Petrauskiené, 2005:68)

Gerindami kokybés vadybos igyvendinimg organizacijos vadovai privalo analizuoti kokybés
vadybos procesa, projekty ir uzduociy vykdyma jprastais vadybinés veiklos budais ir formomis,
papildyti jas visuotinés kokybés proceso elementais, praktinémis analitinémis procediiromis, kurti
naujas organizacijos vertybes ir standartus. (Puskorius, Raipa, 2002:15)

VieSasis sektorius daZnai néra idealus diegti kokybés valdymo projektus ir programas. Kai
kuriy organizacijy vadovai yra konservatyviis, neskatinantys poky¢iy arba nesugebantys jy valdyti.
Paprastai kokybés vadybos klausimai tokiose struktiirose yra traktuojami tik kaip vadybos mados
reikalas ir jiems skiriamas tik epizodiSkas démesys. Tokiose organizacijose nesugebama sutelkti
organizacijos nariy, neieSkoma galimybiy modifikuoti kokybés valdymo modelius organizacijos
galimybéms ir poreikiams. (PuSkorius, Raipa, 2002:15)

Foster ir Jonker (2000, 2007), Garvare, Isaksson, Johansson (2004, 2007) (cituojama
Bagdonien¢, Galbuogiené, Paulavi€iené, 2009:1046) plétodami tre€ios kartos kokybés vadybos
koncepcija (angl. The third generation of quality managament) teigia, jog ,kokybés vadybos
supratimas pasieké naujg fazg¢“, Sios koncepcijos teoriniai pagrindai apima tokias sgvokas kaip:
suprantamumas; atsiskaitomybé (angl. Aaccountability); atsakomybé¢ (angl. Responsibility).

V. Dikavi€ius ir S. Stoskus (2003) teigimu, pagrindiné VKV plétros problema — smegeny
sastingis, kuris gimdo taip vadinamg ,,visuotinj kokybés paralyziy*.

Remiantis Lietuvos Respublikos vieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa
parengta siekiant numatyti esminius vieSojo valdymo pokyc€ius, kuriuos atlikti biitina, kad didéty

vieSojo valdymo proceso efektyvumas ir geriau biity tenkinami visuomenés poreikiai. Sios

40



programos strateginis tikslas — uZtikrinti visuomenés poreikius atitinkancios vieSosios politikos
nustatymg, formavimg ir efektyvy igyvendinimg: didinti vieSojo valdymo procesy atvirumg ir
skatinti visuomene¢ aktyviai juose dalyvauti, teikti geros kokybés administracines ir vieSgsias
paslaugas, stiprinti strateginio mastymo geb¢jimus vieSojo valdymo institucijose ir gerinti jy veiklos
valdyma. (Lietuvos Respublikos vieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 programa (Zin., 2010, Nr.
123-6285))

Vie$ojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programoje keliamas strateginis tikslas —
,uztikrinti visuomenés poreikius atitinkancios vieSosios politikos nustatymg, formavima ir efektyvy
igyvendinimg: didinti vieSojo valdymo procesy atvirumg ir skatinti visuomeng¢ aktyviai juose
dalyvauti, teikti geros kokybés administracines ir vieSasias paslaugas, stiprinti strateginio mastymo
gebéjimus viesojo valdymo institucijose ir gerinti jy veiklos valdyma®. Sj tikslg detalizuoja trys
programos tikslai. Kiekvienam tikslui numatyti du arba trys uzdaviniai. Kadangi teikiamy paslaugy
kokybé¢ ir visuomengés pasitenkinimas jomis rodo vieSosios politikos jgyvendinimo efektyvumg ir
veiksmingumag taigi antrajame tiksle ir nurodoma — ,,gerinti paslaugy kokybe taikant subsidiarumo
principa ir kuo aktyviau j tai jtraukiant visuomeng® ir ,,gerinti asmeny aptarnavimo vie$ojo valdymo
institucijose kokybe ir didinti teikiamy paslaugy prieinamumg visuomenei‘; treiajame — ,.diegti |
rezultatus orientuotg ir jrodymais grista valdyma®, ,,nuolat didinti vieSojo valdymo institucijy
veiklos efektyvuma® bei ,didinti valstybés tarnybos patrauklumg — orientuoti ja | visuomenes
poreikius ir veiklos rezultatus, diegti naujoves, didinti jos lankstumg ir kompetencijg*. (Lietuvos
Respublikos vieojo valdymo tobulinimo 2012-2020 programa (Zin., 2010, Nr. 123-6285))

Siekiant jgyvendinti antrajj programos tikslg siekiant kokybiSky paslaugy, jvardinamos S$ios
priemoniy kryptys: vieSojo valdymo institucijos turi ieSkoti naujy biidy ir priemoniy, kaip efektyviai
panaudoti turimus iSteklius uZtikrinti visuomenés poreikius atitinkancig paslaugy kokybe, bus
didinama paslaugy kokybés vertinimo apimtis, aktyviau matuojami pasitenkinimo paslaugomis
rodikliai, optimizuojama teikiamy paslaugy apimtis, didinamas teikiamy paslaugy prieinamumas
visuomenei, didinamos paslaugy teikimo elektroninémis priemonémis galimybés, skatinamas
gyventojy aptarnavimas ,vieno langelio®“ principu. (Lietuvos Respublikos vieSojo valdymo
tobulinimo 2012-2020 programa (Zin., 2010, Nr. 123-6285))

Siekiant jgyvendinti tre€iajj programos tiksla efektyvinant institucijy veikla nurodomos tokios
igyvendinimo kryptys: vieSojo valdymo institucijy veikla orientuojama j rezultatus tobulinat vieSojo
valdymo institucijy veiklos planavimo ir vertinimo procesus, skatinamas paZangiy veiklos valdymo
ir kokybés vadybos metody taikymas, uZtikrinamas veiksmingas sprendimy projekty poveikio
vertinimas. Priimamy sprendimy kokybei uZtikrinti bus didinamas valstybés tarnybos

profesionalumas, stiprinant valstybés tarnautojy analitinio ir strateginio mastymo kompetencija.
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(Lietuvos Respublikos vie$ojo valdymo tobulinimo 2012-2020 programa (Zin., 2010, Nr. 123—
6285))

Poreikis tobulinti ne tik vieSojo valdymo institucijy vykdoma vieSojo administravimo
(vieSosios politikos jgyvendinimo) veiklg, taciau ir kitus vieSojo valdymo (vieSosios politikos
formavimo ir nustatymo) procesus, kad vieSojo valdymo institucijos, dalyvaujant visuomenei ir
kitoms interesy grupéms (nevyriausybinéms organizacijoms, verslo subjektams), priimtais ir
igyvendinamais sprendimais gebéty patenkinti visuomenés poreikius. Poreikis uZtikrinti vieSojo
valdymo tobulinimo testinumg — nustatyti vieSojo valdymo tobulinimo tikslus ir uZzdavinius,
atsizvelgiant | VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijos jgyvendinimo rezultatus.
(Lietuvos Respublikos vie$ojo valdymo tobulinimo 2012-2020 programa (Zin., 2010, Nr. 123—
6285))

Daugelis vieSojo administravimo mokslininky veiklos efektyvumo didinimg tapatina su
kokybiskesniy paslaugy teikimu taigi ir siekiant kuo labiau iSplétoti VKV diegimg vieSojo
sektoriaus institucijose, Lietuvai reikéty glaudZiau bendradarbiauti su kaimyniniy Saliy ir
tarptautinémis kokybés organizacijomis, semtis patirties i§ pirmaujanciy pasaulio organizacijy,

kurios savo veikloje sekmingai pritaikiusios ir vadovaujasi VKV principais.
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2. VISUOTINES KOKYBES VADYBOS TAIKYMAS LIETUVOS VIETOS
SAVIVALDOJE

Lietuvoje, kaip ir kitose Vidurio ir Ryty Europos Salyse, vyksta sudétingi integracijos,
informatizacijos, globalizacijos procesai. Jie apima praktiskai visas gyvenimo sferas, taip pat ir
vieSojo administravimo plétrg. VieSojo administravimo plétra bei modernizavimas yra vienas
Zymiausiy paskutiniy deSimtmeciy fenomeny, tapusiy mokslininky ir praktiky diskusijy objektu.
(Raipa, 2002) A. G. Rainiené (2003:18) teigia, jog Lietuvai siekiant integruotis ] Europos Sajunga,
pastargjj deSimtmet] daugiausia démesio buvo kreipiama | uZsienio Saliy patirtj Lietuvai
problemiskose valstybés valdymo bei savivaldos sistemos kiirimo srityse.

Siekiant i§samesnio bei nuoseklesnio temos nagriné¢jimo Siame skyriuje bus aptartos vietos
savivaldos iStakos, i$skirti svarbiausi Lietuvos vietos savivaldos instituto raidos etapai, akcentuotos
vietos savivaldos problemos Lietuvoje bei bus glaustai aptartos VKV taikymo galimybés veiklos

tobulinimui.

2.1. Vietos savivaldos samprata, raida, funkcijos

Analizuojant vietos savivaldos sampratg oficialiuose Lietuvos ir uZsienio institucijy

paskelbtuose dokumentuose atkreiptinas démesys | termino vietos savivalda apibrézimy jvairove:

»  valstybés teritorijos administracinio vieneto nuolatiniy gyventojy bendruomenei
laiduota savivaldos teisé¢;

»  valstybés teritorijos administracinio vieneto nuolatiniy gyventojy bendruomenés, kuri
turi Konstitucijos laiduotg savivaldos teisg, savitvarka ir savaveiksmiSkumas;

»  teritoriniy bendruomeniy valdzia, kuri néra tiesiogiai pavaldi valstybés valdZziai;

»  vietiné vieSojo administravimo sistema, funkcionuojanti kitais nei valstybés valdzia
teisiniais pagrindais;

» specifiné Valstybés Tautai priklausan¢io suvereniteto pasireiSkimo forma ir t.t.
(Astrauskas, 2011:283)

S. Vidrinskaité (2002) pateikia kitokj vietos savivaldos apibrézimga ir teigia, jog savivalda — tai
procesas, kuriame susipina centralizuotai organizuoto valstybés valdymo ir savarankiSkai
jgyvendinamu galiy elementai.

Savivalda pagal LR Konstitucija yra viena esminiy valstybés valdymo grandZiy, kurioje
prilmami sprendimai tiesiogiai veikia Zmoniy gyvenimg. Apskritai, vietos valdzia tai tarsi
miniatitiriné valdzios pasidalijimo ir suderinimo tarp jstatymy leidZiamyjy ir vykdomyjy institucijy

kopija. ValdZios pasidalijimas ir suderinimas nacionaliniu lygiu suteikia apsaugg tiek vietos
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institucijai, tiek atskiram piliec¢iui. Vietos savivaldos institucijos vykdo jvairialypes, komplikuotas
funkcijas. (Mazylis, 2006:71-72)

Dabartiniame Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatyme (3str.) (Zin., 1994, Nr. 55-1049)
nurodoma, kad ,,vietos savivalda — tai valstybés teritorijos administracinio vieneto — savivaldybés —
teis¢ laisvai ir savarankiSkai tvarkytis pagal Lietuvos Respublikos Konstitucijg (1992) ir jstatymus,
per administracinio vieneto nuolatiniy gyventojy tiesiogiai iSrinkty atstovy savivaldybés taryba bei
jos sudaryta vykdomajg ir kitas institucijas*.

Vienas svarbiausiy savivaldos santykius reglamentuojaniy tarptautiniy dokumenty yra
Europos vietos savivaldos chartija. Chartija laikytina Europos savivaldos modeliu, j kurj turi
lygiuotis kiekviena demokratiné valstybé. Sis dokumentas daZnai vadinamas ,,maZaja savivaldos
konstitucija® ir jis suteikia teisines garantijas tolesnei savivaldos plétrai, padeda spresti daznai
problematiskus centrings ir vietos valdZios santykiu klausimus. >

Taigi Europos vietos savivaldos chartijoje (Zin., 1999, Nr. 82-2418) (3 str.) vietos savivalda
apibiidinama taip: ,,Vietos savivalda reiSkia, kad vietinés valdZios organai, jstatymy nustatytose
ribose, turi teis¢ ir geb¢jima tvarkyti ir valdyti pagrinding vieSyjy reikaly dalj, uz tai prisiimdamos
pilng atsakomybe¢ ir vadovaudamosi vietos gyventojy interesais®. (Europos vietos savivaldos
chartija (Zin., 1999, Nr. 82-2418) (3 str.))

Tarptautinés vietos savivaldybiy sajungos (angl. IULA) Pasaulinéje vietos savivaldos
deklaracijoje pateikimas tokia vietos savivaldos definicija: ,, Vietos savivalda reiskia vietos valdZios
teises ir pareigas savo atsakomybe reguliuoti ir tvarkyti visuomeninius reikalus vietos gyventojy
interesy vardan. Sig teise jgyvendina asmenys arba atstovaujantieji dariniai, periodiSkai laisvai
iSrinkti remiantis visuotine ir lygia rinkimy teise, bei jy vyriausieji administratoriai, kurie taip pat
turi bati irinkti arba paskirti i§rinkto darinio atstovy*.’

Apibendrinant pateiktus savivaldos apibréZimus, galime teigti, kad vietos savivalda —
gyventojy formuojama vietos valdZia, esanti ariausiai Zmoniy.

Remiantis istoriniu kontekstu vietos savivaldos iStakos siekia daugiau kaip 600 mety.
Atsiradimo istorijg skirstoma | etapus: savivaldumo iStakos ir tvirt¢jimas, reformos ir
kontrareformos carinei valdZiai vieSpataujant Lietuvoje, tautiniy savivaldos organy susikiirimas ir
veikla, dabartinis vietos savivaldos plétros laikotarpis. Siuolaikings teritorinés savivaldos pagrindai
Lietuvoje pradéti kurti 1918-1919 metais po nepriklausomos valstybés paskelbimo, nors

savivaldybiy atsiradimas pastebimas XIII a., kai pagal vokie¢iy miesty pavyzdj, remiantis

* Apie Europos vietos savivaldos chartija.
http://www.savivaldybes.lt/savivaldybes/index.php?lang=Ilt,&gr=savivaldosraida7id.
? Ten pat.

44



Magdeburgo teise, arba jos modifikacija (Kulmo, Liubeko teise), sparciai formavosi atskiry misy

krasto gyvenvieciy savivalda.*

V. Daugirdas, J. Maciulyte (2006:93-95) iSskiria Siuos Lietuvos savivaldos raidos etapus:

>

>

1385 m. sudarius Krévos unija su Lenkija tik pradétas jteisinti Lietuvos teritorinio valdymo
modelis imtas keisti pagal lenkiskajj pavyzdj.

1564-1566 m. po Paviety reformos Lietuvoje jtvirtintas lenkiskas dviejy lygmens stambus
teritorijos administracinis suskirstymas ir luominés bajory savivaldos modelis.

1795 m. carinei Rusijai okupavus Lietuva, valdymas reformuotas pagal rusiSka pavyzdi.
Teritorija suskirstyta j gubernijas. Rusiskoji teritorinio valdymo ir savivaldos sistema buvo
centralizuota ir tai neleido plétotis vietos savivaldai, todél menkéjo gyventojy solidarumas,
didéjo abejingumas visuomenés reikalams, buvo palankios sglygos valdininky savivalei.
1835 m. cariné valdZia émési valstybiniy valstieciy valdymo reformos (Kiseliovo reforma).
1838 m. jsteigtos valstybiniy ir laisvyjy valstieCiy senitinijos kurios 1861 m. jteisintos kaip
sudedamoji vals€iaus dalis. Panaikinus baudZiava ir valstie¢ius pripazinus savarankiSku
luomu, visuotinai jkurtos senitinijos ir valsc¢iai.

Pirmojo pasaulinio karo metais Vokietijos kariuomenei okupavus Lietuvg, kraStas buvo
pajungtas okupacinei karinei administracijai, teritorijos administraciné strukttira tapo panaSi
1 Vokietijos struktiirg.

1918 m. Lietuvos nepriklausomybés paskelbimas nulémé teritorinés savivaldos svarba.

Atsizvelgdami | kity Saliu patirtj J. Maciulyté ir P. Ragauskas (2007:22) iSskiria du ne itin

rySkius vyraujanCius vietos savivaldos modelius: 1) senas demokratijos ir savivaldos tradicijas

turinCiose Salyse pirmenyb¢ teikiama jstatyminiam vietos savivaldos kompetencijos jtvirtinimui; 2)

naujose demokratijose pagrindiné vietos savivaldos kompetencija dazniau jtvirtinama konstituciniu

lygmeniu.

Savivaldybiy funkcijos yra aiskiai nurodytos Lietuvos Respublikos Vietos savivaldos jstatyme

(2000 m. spalio 12 d. priimtame Vietos savivaldos pakeitimo jstatyme) ir yra skirstomos i

savarankiskqgsias, priskirtgsias (ribotai savarankiskas), valstybines (perduotas savivaldybéms),

sutartines (Zilinskas, 2004: 507-508).

Pagal veiklos pobiidj savivaldybiy funkcijos pagal veiklos pobiidi skirstomos j vieSojo

administravimo ir vieSyjy paslaugy teikimo.’

Taip pat G. Zilinskas (2004) akcentuoja, jog vietos savivaldai budinga:

apibréZta teritorija (savivalda jgyvendinama tam tikroje valstybés teritorijos dalyje, kurios

gali skirtis savo dydZiu, gyventojy skai¢iumi ir kt.);

* Vietos savivaldos istakos. http://www.savivaldybes.lt/savivaldybes/index.php?lang=It&gr=savivaldosraida&id=15.
> Savivaldybeés / Vietos savivaldos raida Lietuvoje.
http://www.savivaldybes.1t/savivaldybes/index.php?lang=lt& gr=savivaldosraida&id=109.
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e juridinio asmens statusas (savivalda gali biiti jgyvendinama per atitinkamas savivaldybiy
valdymo institucijas);

e gyventojy bendrumo pagrindas (Zmoniy gyvenimas toje pacioje teritorijoje, erdvéje);

e bendras tikslas (bendruomenés ir atskiry savivaldybés gyventojy interesy derinimas).

Taigi, galima daryti i§vada, jog Lietuvoje vietos savivaldos tradicijy formavimasis ir tgstinumas
priklausé nuo ypatingu istoriniu jvykiu eigos: deSimtmecius trukusi sovietizacija, nepriklausomybés
atgavimas ir visa tai nulémé savivaldos tradicijy, jei ne visiSka iSnykimg, tai bent jau iki Siol
jau¢iama nuosmukj. Placiau nesigilinant j vietos savivaldos raidos analize, toliau poskyryje bus

aptariama Lietuvos vietos savivaldos sistemai biidingi bruozai.

2.2. Vietos savivaldos sistema Lietuvoje

Vietos savivalda ir decentralizacijos tendencija yra vieni i§ svarbiausiu demokratinj valdyma
apibudinanciu bruozu. Atkiirus Lietuvos nepriklausomybe E. Kiiris (1990:3) teige, jog: ,,Savivaldos
sgvoka Siandien v¢l tapo viena i§ kertiniu viso miisy socialinio mokslo, taip pat ir jurisprudencijos
kategorijy*.

A. Astraukas (2011:289) akcentuoja, jog per dvideSimt atkurtos nepriklausomybés mety
Lietuva nelengvai, bet sugebéjo centralizuotg valstybés valdymo sistema (vietos savivaldybiy
institucijos ir jstaigos joje buvo tik valstybés valdzios ir valdymo organy sistemos sudétiné dalis)
transformuoti ] demokrating decentralizuotg ir dekoncentruotg vieSojo valdymo sistema.

Kiekvienoje demokratinéje Salyje vietos savivaldg, kaip dalies teritorijos bendruomenés
valdzia, kontroliuoja valstybés valdZia, t. y. savivaldybés néra visiS$kai savarankiSkos. P. Leonas
(1995:50) nurodo pagrindines priezastis, kodél valstybé dali savo funkcijy perleidzia
savivaldybéms:

1) centrinei valdZiai bty per daug darbo ir ji nepajégty tinkamai riipintis vietos reikalais;

2) vietos gyventojai patys geriau uZ centring valdZig ir jos tarnautojus Zino savo reikalus;

3) suinteresuoti vietos gyventojai skiria daugiau energijos, daugiau iniciatyvos uZ centrinés
valdzios tarnautojus riipinantis vietos reikalais.

Valstybés administravimo subjekty bei valstybés institucijy ir savivaldybiy santykiai yra
reglamentuojami jstatymy ir kity teisés akty: Lietuvos Respublikos Konstitucijoje, priimtoje 1992 m.
spalio 25 d. (Zin., 1992, Nr. 33-1014); Vietos savivaldos jstatymo redakcijoje (Zin., 1994, Nr.55-
1049; 2000, Nr. 91-2832), priimtoje 2000 m. spalio 12 d., Savivaldybiy taryby rinkimy jstatyme
(Zin., 1994, Nr. 53-996) ir daugelyje kity jstatymy, reglamentuojanéiy savivaldybiy veiklg.

Lietuvoje, jgyvendinus administracing — teritoring reforma, Lietuvos Respublikos teritorija

buvo suskirstyta j dviejy lygiy administracinius vienetus:
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1) Apskritis (aukStesnysis arba antrojo lygio administracinis vienetas). Sudarytos iS
savivaldybiy teritorijy, o jy valdyma organizuoja Lietuvos Respublikos Vyriausybé.

2) Savivaldybes (Zemesnysis arba pirmojo lygio administracinis vienetas). Savivaldybé yra
sudaroma i§ gyvenamuyjy teritorijy (miesty, miesteliy, kaimy). Sj administracinj vieneta valdo jo
gyventojy bendruomengs iSrinktos savivaldos institucijos. (Astrauskas, Galinine, 2003:34)

A. Astraukas (2011:288) nurodo, jog XV Lietuvos Respublikos Vyriausybé (vadovaujama A.
Kubiliaus), jgyvendindama savo programg 2009 m. pavasarj parengé ir pateiké Seimui svarstyti
istatymo projekta. Priimtas jstatymas, kuriuo nuo 2010 m. liepos 1 d. pripaZzinti netekusieji galios
Apskrities valdymo ir ji keitusieji jstatymai, panaikintos apskri¢iy virSininky pareigybés bei
likviduotos apskri¢iy vir§ininky administracijos (jstaigos). Siy prefekto tipo teritoriniy valstybinio
administravimo subjekty jgaliojimai (funkcijos) perduoti vietos savivaldybéms, ministerijoms arba
nebebus daugiau vykdomi. Vietos savivaldos subjektai sudaro vieningg keliapakope sistemg (Zr. 4
pav.)

4 pav.

Vietos savivaldos subjektai (platusis poziiris j savivaldybe)
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Saltinis: Astrauskas, A. (2004:10).

Savivaldybés institucinéje struktiiroje kiekvienas vietos savivaldos subjektas ar jy grupé
vaidina tam tikra vaidmenj (turi tam tikra paskirti) ir vadinami arba savivaldybés valdzia, arba
savivaldybés politine valdZia, arba savivaldybés vieSaja valdZia, arba vieSojo administravimo
subjektais. Savivaldybei biidingi tam tikri pozymiai, i§ kuriu svarbiausias yra tam tikru specialiy
institucijy, vykdan¢iy politing valdZig (ir taip daranCiy kryptinga poveiki savivaldybés

bendruomenés nariams) bei specialiu institucijy ir jstaigy, igyvendinanciy savivaldybés valdzios
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priimtus sprendimus, t. y. vykdanéig vieSojo administravimo funkcijas, buvimas. Sia politine
valdZia ir vieSojo administravimo funkcijas savivaldybéje vykdanciy institucijy (subjekty) susijusi
visuma ir vadinama savivaldybés instituciné struktiira. Ja sudaro Sie elementai — vietos savivaldos
subjektai:

1) savivaldybés atstovaujamoji valdZios institucija, t. y. taryba su dviem dariniy grupémis:
savivaldybés kontrole ir tarybos komitetais bei komisijomis,

2) savivaldybés vykdomosios institucijos (paprastai viena, bet gali biti ir kelios),

3) savivaldybés administracija. (Astrauskas, 2004:10-11)

Vietos savivaldos jstatyme (1994) nurodoma kad ,,Savivaldybé — tai valstybés teritorijos
administracinis vienetas, kurio gyventoju bendruomen¢ turi valstybés laiduota savivaldos teise*.

Naujausias savivaldybés apibréZzimas pateikiamas 2000 m. spalio 12 d. priimtame Vietos
savivaldos jstatymo pakeitimo jstatyme: ,,Savivaldybé — valstybés teritorijos administracinis
vienetas, turintis juridinio asmens statusg bei Lietuvos Respublikos Konstitucijos laiduota

savivaldos teise, jgyvendinama per savivaldybés taryba‘.

2.3. Vietos savivaldos problemos Lietuvoje

Lietuvos savivaldos problemas nagrinéjo A. Lazauskien¢ (2010), A. Astrauskas (2011), G.
Zilinskas (2004), R. Vanagas (2006) ir kiti. Kaip naujausia ir konceptualiausia studija pateikiama J.
Maciulytés, P. Ragausko (2007) ,,Lietuvos savivalda: savarankiskos visuomenés link?“, kurioje
gilinamasi j dabartinés savivaldos ir vietinés demokratijos problemas.

V. Daugirdas, J. Maciulyte (2006:93) teigia, jog dé¢l nuolatinio buvimo geopolitinés sandiiros
zonoje, sudétingos istorijos raidoje Lietuva i§ esmés taip ir nesuformavo bei nejtvirtino autentisko ir
originalaus teritorinio valdymo modelio.

Administraciné — teritorin¢ reforma Lietuvoje, rengta 1990-1994 m. ir pradéta vykdyti 1995
m., iki Siol nebaigta: iki galo nepasiekti nei §ios reformos pirmojo (1995-1996 m.), nei antrojo
etapo pirmosios pakopos (1999-2000 m.) tikslai. (Astrauskas, 2011:287)

A. Astrauskas (2006), J. Maciulyté, P. Ragauskas (2007) akcentuoja, jog pagrindinés vietos
savivaldos institucijy problemos: menkas jy legitimumas, savarankiskumas, efektyvumas bei per
mazas bendruomengs jtraukimas j vietos reikaly tvarkyma. Bendruomening tapatybé ir su ja susijusi
savivaldos idéja instituciniame lygmenyje aktyviai slopinama, galima prieZastis, kad bendruomenés
neturi aiSkiy atstovavimo mechanizmy.

Kita problema, anot G. Davulio (2007), valdZios veiklos skaidrumo, vieSumo ir aktyvaus

bendruomenés nariy delegavimo trikumas tvarkant bendruomengs reikalus.
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Kiekviena savivaldybé susiduria su aktualiomis problemomis. Vietos savivaldos problemas
galima jvardinti kaip ,,nukrypimg nuo ,,normaliy* vietos savivaldos sistemos funkcionavimo salygy,
sukeliantj sistemoje neigiamy pokyciy* (Astrauskas, 2006:213). Aktualiausias Siuo metu Lietuvos
vietos savivaldos problemos:

1. Nepakankamas vietos savivaldos institucijy savarankiSkumas.

2. Savivaldybés stokoja savarankiSkumo valdydamos, naudodamos savivaldybés turtg ir juo
disponuodamos.

3. Bendruomenés nariai per mazai jtraukti j vietos reikaly tvarkyma.

4. Vietos savivaldos institucijy veikla néra pakankami efektyvi. (Astrauskas, 2002:76-77;
Savivaldos institucijy ypatumai, 2002:94—-131).

Aktuali savivaldybiy funkcionavimo problema yra jy finansinis savarankiSkumas. Kaip teigia
G. Zilinskas (2004:492), Lietuvos Respublikoje, kuri priklauso kontinentinés Europos, arba
vadinamajai pranciiziSkajai vietos savivaldos sistemai, nebuvo ir néra savivaldybiy institucijy
laisvés ir jvairovés. Vietos savivaldybiy institucijy egzistavimas visiSkai priklauso nuo jstatymy. Jie
nustato valstybés teritorinius administracinius vienetus, savivaldybiy institucijas, jy funkcionavimo
taisykles, kompetencija. Taigi, vietos savivaldybés institucijy laisve¢ pirmiausia riboja jy funkcijos.
Jos neturi galios nustatyti savo jgaliojimy, t.y. jos negali savarankiSkai nustatyti savo
kompetencijos. Jy kompetencija nurodo valstybés valdZios institucijos.

Nors Lietuvos politika finansy srityje atitinka Europos savivaldybiy chartijas, taciau fiskalinés
decentralizacijos principas, o kartu ir savivaldybiy savarankiSkumas dar néra jgyvendintas tokiu
lygiu, kuris atitikty tikros savivaldos reikalavimus. Objektyvios prieZastys — pernelyg didelis
korupcijos lygis savivaldybése ir jos institucijy bei darbuotojy nepakankama kompetencija.
(Davulis, 2006:45) Nepaisant to, jog Konstitucijoje numatyta, kad savivaldybiy biudZetai yra
savarankiSki, taCiau realiai juos lemia atskaitymy normatyvy dydis ir dotacijy sumos, kurias
apskai¢iuoja Lietuvos Respublikos Finansy ministerija. (Zilinskas, 2004:509)

Lietuvos savivaldybéms nepakanka pajamy savo funkcijoms vykdyti, o nuosavi finansiniai
iStekliai yra riboti. Net 90% savivaldybiy biudzety reguliuoja centrinés valdZios institucijos.
Menkos savivaldybiy pajamos vercia jas skolintis i§ biudZeto ir banky. Tokia finansin¢ situacija
kelia savivaldybiy ir vyriausybés gincus dél finansiniy jsipareigojimy dydzio, dél galimybés
pagioms savivaldybéms jvesti vietos mokeséius ir reguliuoti jy dydj. (Zilinskas 2004: 509-510)

Apibendrinus visas aptartas problemas, galima iSskirti tris pagrindines Siandieninés savivaldos
problemas Lietuvoje: atotriikj tarp Zmoniy ir vietos valdzios, suvarzytas vietos savivaldos institucijy

galias ir menkg bendruomeniy veiksminguma.
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2.4. Visuotinés kokybés vadybos taikymo galimybés tobulinant savivaldybiu
veikla Lietuvoje

Siuo metu tiek pasaulyje, tiek Lietuvoje itin daug démesio skiriama Visuotinés kokybés
vadybai (toliau — VKV). A. Raipa (2001) akcentuoja, jog VKV taikymas valstybés institucijose
atitinka pilieiy geresnés paslaugy kokybés poreikius, padeda valdZios struktiiroms efektyviau
spresti problemas, modeliuoti paslaugy teikéjy ir klienty santykius. Tradicinés veiklos priemonés,
tokios kaip, kokybés kontrolé, motyvavimas uZzdarbiu ir kt., Siandien jau negali smarkiau veikti
kokybiniy veiklos parametry.

Nuolat didéjantis démesys Siuolaikiniy vadybos metody diegimui, privataus sektoriaus
vaidmens did¢jimas bei informaciniy technologijy taikymo atveriamos naujos galimybés iskelia
naujy reikalavimy ir vieSyjy institucijy vidaus administravimui. (Petrauskiene, 2005:65) S.
konkurencijos, socialiniy ir politiniy neramumy, technologiniy poky¢iy, nuolat kintan¢ios darbo
rinkos ir kt. — veikiama socialiné ir ekonominé valstybiy raida didina reikalavimus vieSajam
administravimui ir neiSvengiamai sukelia tam tikrg valdZios ir visuomenés jtampa. ,,Visuomené
reikalauja i§ vieSojo sektoriaus institucijy efektyvumo, naujy veiklos formy, nuolat geréjanciy
kokybiniy veiklos rodikliy. Todé¢l vis svarbesni tampa vieSyjy paslaugy teikéjy ir vartotojy
santykiai, vieSojo sektoriaus struktiiry organizaciniai pokyciai, vieSyjy programy ir projekty bei visy
veiklos riuSiy — informaciniy, technologiniy, finansiniy ir ZmogiSkyjy istekliy valdymo -
efektyvumas®.

Kokybés vadybos taikymo Lietuvos vieSajame sektoriuje istorija dar trumpa. Kadangi Viesojo
administravimo plétros iki 2010 mety strategija buvo patvirtinta tik 2004 m., iki tol kokybés
vadybos plétra priklausé nuo skirtingy sektoriy ir jstaigy pastangy bei Lietuvos rengimosi stoti | ES
jtakos. Véliau $is procesas jgijo labiau sisteminj pobid;j. (Nakrogis, Cerniiité, 2010)

Esama ir kritiSkos nuomonés VKV taikymui vieSajame sektoriuje. Jamesas Swissas (1992)
pateikia argumenty, jog: ,,VKV iS tiesy gali teikti naudos valdzios struktiirose, bet tik ja gerokai
modifikavus ir pritaikius unikalioms vieSojo sektoriaus savybéms. <...> Savo nemodifikuota arba
jprasta forma VKV itin netinka vieSajai aplinkai“ (Rosen, 2007:248). Vidinio administravimo
efektyvumas yra bitina sglyga siekiant institucijos veiklos efektyvumo. jis plaiausiai taikomas
verslo organizacijose. D¢l jo taikymo vieSojo administravimo organizacijose tikslingumo iki $iol
nesama vienos nuomones: kai kurie mokslininkai teigia, kad dél Siy organizacijy veiklos orientacija
1 paslaugas visuomenei VKV metodai sunkiai pritaikomi. (Petrauskiené, 2005:66)

Vertindamas savivaldybiy vidaus administravimg, A.Astrauskas (2002:77) nurodo, kad viena i$

problemy, trukdanti tobulinti vidaus administravimg, yra ,,savivaldybiy inertiSkumas“. Pasak jo,
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Lietuvos savivaldybése sprendimy priémimo procediros, veiklos strateginio planavimo, finansinés
kontrolés ir vidaus audito sistemos, personalo valdymas ir administraciniai geb&jimai rengiant
projektus yra palyginti Zemo lygio.

Remiantis Vidaus reikaly ministerijos VieSojo administravimo departamento VieSojo
administravimo plétros skyriaus duomenimis (2011), kuriuose detaliai atsispindi Siandienos
situacija kaip organizacijos diegiasi BVM ir kokiame §io modelio etape jos yra, akivaizdu, jog
Lietuvoje kelios savivaldybés Siuo metu pilnai jsidiegusios BVM, t.y. Kauno miesto savivaldybés
administracija, Kazly Rudos savivaldybés administracija, Klaipédos miesto savivaldybés
administracija.

Kokybés vadybos modeliy diegimas vieSojo administravimo jstaigoms néra privalomas, taciau
rekomenduojamas kaip viena i§ veiksmingiausiy jy veiklos ir rezultaty kokybés gerinimo
priemoniy. Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo institucijose ir jstaigose
stebésena vykdoma kasmet nuo 2007 m. uZzsiregistravusios 2006-20011 m. kaip jdiegusios BVM
yra 10 valstybés ir savivaldybiy institucijos ir jstaigos (i§ jy 4 savivaldybés).

Planai per 2010-2015 m. diegtis kokybés vadybos sistemg / instrumentg planuoja net 202
vieSojo administravimo institucijy. BVM planuoja jsidiegti 36 vieSojo administravimo institucijos ir
jstaigos. Tai rodo, kad ateityje BVM paklausa didés ir jj isidiegianCiy vieSojo administravimo
institucijy bei jstaigy daugés. (Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo
institucijose stebésena, 2007).

Apibendrinant galime teigti, kad kokybés vadybos diegimas Lietuvos vieSé¢jame sektoriuje,
nors ir prasidéjo visai neseniai, po truputj auga ir tai skatinama valstybéje bei ES. Planuojama, kad
tokiy jstaigy ir institucijy dauges 2007-2013 m., ir per artimiausius metus, ypa¢ 2012-2015 m., nes
2012-2015 m. ES struktiirinés paramos panaudojimo strategijos Zmoniskyjy istekliy plétros
veiksmy programoje 4 prioritete iSkelti tikslai ir ty tiksly pasiekiamuma iliustruojantys skaiciai
turéty labai suaktyvinti kokybés vadybos diegimg vieSajame sektoriuje per ateinancius penkerius
metus jau vien dél to, kad reikés jgyvendinti §ig programg ir kartu pasinaudoti ES parama.

(Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo institucijose stebésena, 2007).
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3. BENDRASIS VERTINIMO MODELIS

Akcentuojant vieSojo administravimo tobulinimo svarbg, biitina pabréZti, kad svarbiausias XX
amziaus paskutiniais deSimtmeciais pristatyty inovacijy diegimo tikslas buvo orientuotas vieSojo
administravimo institucijy veiklos efektyvumo didinimg. Keiciantis valdymo formoms,
reikalavimams valstybés tarnautojams, Europos Sajungos fondy parama skatina intensyvesnj
kokybés vadybos priemoniy taikyma vieSojo administravimo institucijose. Vienas i§ biidy diegiant

naujoves bei siekiant efektyvumo — Bendrojo vertinimo modelis (toliau — BVM).

3. 1. Bendrojo vertinimo modelio (BYVM) samprata

P. Vanagas (2005) teigia, kad Lietuvos vieSajame sektoriuje kokybés vadybos siekiama
pasitelkiant tris priemones: 1) gerosios patirties pavyzdZiy atranka; 2) Bendrajj vertinimo modelj ir
3) informacines technologijas (e-valdzig). Akivaizdu, jog viena i§ kokybés vadybos priemoniy
akcentuotinas — BVM.

Bendrojo vertinimo modelio iStakos siejamos su Europos vieSojo administravimo instituto
(angl. EIPA) ikurimu. Europos Generaliniu direktoriai, atsakingi uz vie$aji administravima,
kryptingai sieké tobulinti ir modernizuoti vie$aji administravimg. Nuo 1996 m. pagrindiniu
diskusijy objektu tapo — kokybés klausimas. Rengiamos konferencijos, ataskaitos skirtos rezultaty
apie kokybés valdyma tobulinimui, organizuojami generaliniy direktoriy susitikimai siekiant
efektyvinti vieSojo administravimo veikla. Viso to rezultatas — Bandomoji BVM versija, kuri buvo
pristatyta 2000 m. geguZzés mén. Lisabonoje per pirmaja Europos vieSojo sektoriaus kokybés
konferencijg. Dabartiné modelio versija yra pagrista pirmosios BVM versijos diegimo ir taikymo
patirtimi. (Polet, 2004)

Taigi efektyvus ir veiksmingas vieSojo administravimo klausimy sprendimas aktualus visoms
ES Salims naréms paskatino 2000 m. eksperty darbo grupés teikiancios vieSgsias paslaugas (angl. —
Innovative Public Service Group arba IPSG) parengti Bendraji vertinimo modelj (angl. CAF —
Common Assessment Framework) skirta vieSojo sektoriaus institucijoms. Sis modelis remiasi
Vokietijos valdymo moksly universiteto parengtu Speyer modeliu. BVM skirtas visoms Europos
vieSojo administravimo organizacijoms, norindioms tobulinti savo veiklg. Sis modelis yra
nemokama ISO sistemos alternatyva. (VRM, 2006) Pagrindinis BVM diegimo organizacijoje
tikslas — jvertinti esama padétj ir nustatyti tobuléjimo sritis.

Lietuvoje uZ Bendrojo vertinimo modelio platinimg ir diegima yra atsakinga Vidaus reikaly

ministerija. Kadangi Lietuvoje teisés aktai nenumato privalomo kokybés vadybos metody diegimo
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tai vieSojo administravimo jstaigos savo nuozitira renkasi BVM pritaikymo galimybs. Taikyti BVM
vertinat organizacijos veiklg téra nurodytos tik rekomendacijos. (VRM, 2006)

Siekiant populiarinti BVM modelj kas dvejus metus organizuojamos tarptautinés konferencijos,
joms parengiamos iSsamios studijos apie BVM taikyma Europoje per ta laikotarpj, o jy rezultatai
turi jtakos modelio patobulinimui. Bendrasis vertinimo modelis yra iSverstas | 19 kalby. Be to,
daugelis Saliy skatina taikyti BVM organizuodamos nacionalinius renginius BVM taikymo
klausimams aptarti, rengdamos mokymo programas, taikymo gaires ir t.t. (ISoraite, 2008:39-40)

Tai lengvai taikomas ir paprastas modelis ir d¢l savo paprastumo, nebrangaus jdiegimo, gero
pritaikomumo vieSojo administravimo jstaigose bei galimybés jsivertinus pagal gautus rezultatus
palyginti savo veiklg su kitomis panaS$ig veiklg vykdanc¢iomis organizacijomis Sis modelis tampa vis
populiaresnis. Remiantis Europos vieSojo administravimo pateiktais statistiniais duomenimis, pagal
BVM naudojimg Europoje, per pastaruosius 10 mety beveik 2000 vieSojo sektoriaus visoje
Europoje naudojo BVM ir §is skaicius vis did¢ja, parengta jo elektroniné versija. (EIPA, 2011)

Vidaus reikaly ministerijos pateiktoje atnaujintoje BVM (2006:5) versijoje nurodomi tikslai,
taikant §j modelj:

e pristatyti vieSajam administravimui visuotinés kokybés vadybos principus ir laipsniSkai su
jais supazindinti, naudojant jsivertinimg ir peréjima nuo dabar paplitusio veikimo ,,Planuok,
Daryk* prie viso kokybinio ciklo ,,Planuok, Daryk, Tikrink, Veik*;

e skatinti vieSojo sektoriaus organizacijas jsivertinti, kad geriau save pazinty ir susitarty dél
tobulinimo veiklos;

e jungti jvairius kokybés vadybos modelius;

e palengvinti vieSojo sektoriaus organizacijy lyginamajg analizg.

BVM parodo sasajg tarp tiksly, strategijy ir procesy, padeda identifikuoti labiausiai keistinas
sritis, leidZzia nustatyti pazangos lygj ir pasiekimus. (BVM, 2006) Norédama jvertinti savo biikle
VKV atzvilgiu, organizacija gali pasirinkti vertinti tik vieng ar kelis padalinius ir nejtraukti visy
darbuotojy. (VRM, 2007:11)

BVM struktiirg sudaro galimybiy ir rezultaty blokai, kurie remiasi devyniais pagrindiniais
kriterijais (Zr. 3 pav.) ir apima aspektus, kurie galéty biiti analizuojami bet kurioje organizacijoje.
(BVM, 2006:3)
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5 pav

Bendrojo vertinimo modelio struktiira

BVM modelis

GALIMYBES REZULTATAI
5 | Zmones
- /mones - _— orientuoti -
rezultatai
1
] piliecius/
Vadovy __ Strategijair __ He [ klientus __ Pagrindines
veikla planavimas orientuoti veiklos
rezultatai rezultatai
1
__ Partnerystes | Poveikis ||
ir istekliai visuomenei

NAUJOVIY DIEGIMAS IR MOKYMASIS

Saltinis: Bendrasis vertinimo modelis (BVM) (2006).

Visi schemoje pateikti 9 kriterijai turi biti analizuojami vertinant organizacijos veiklg ir pagal
gautus rezultatus inicijuoti tobulinimo procesa.

1 kriterijus — Vadovimas. Nurodo vadovy ir vadybininky formuojamg vieSojo sektoriaus
organizacijos misijg ir vizija, diegiamas vertybes, jy igyvendinima.

2 kriterijus — Strategija ir planavimas. LeidZia nustatyti kaip organizacija jgyvendina savo
vizija ir misija naudodamasi aiskia strategija, orientuota j suinteresuotas grupes.

3 kriterijus — Zmoniskyjy istekliy valdymas. AtskleidZia budus kaip organizacija valdo, vysto
bei perduoda Zinias bei visg savo Zmoniy potencialg individo, komandos ar organizacijos
lygmenyje. Taip pat nurodo veiklos planavima jgyvendinant savo strategija.

4 kriterijus — Partnerysté bei istekliai. Sis kriterijus leidZia susipaZinti su organizacijos
planuojamais ir valdomais vidaus iStekliais bei palaikomais santykiais su partneriais siekiant
sustiprinti vykdomy procesy efektyvuma.

5 kriterijus — Procesy bei pokyciy valdymas. Remiantis Siuo kriterijumi, parodoma kaip
organizacija valdo, tobulina ir vysto savo procesus siekiant palaikyti organizacijos politika,
strategijg ir teikti kokybiSkesnes paslaugas savo klientams.

6 kriterijus — Rezultatai orientuoti j klientq / pilietj. Konkreciai nurodo kokiy rezultatus, kuriy
siekia organizacija tam, kad patenkinty vidiniy bei iSoriniy klienty poreikius.

7 kriterijus — Zmoniy rezultatai. Tai organizacijos siekiami rezultatai siekiant patenkinti savo

darbuotojy poreikius.
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8 kriterijus — Visuomenés rezultatai. Nurodo organizacijos siekius siekiant patenkinti visumos,
t.y. vietos, nacionalines ir tarptautines bendruomenés, liikescius.

9 kriterijus — Pagrindiniai veiklos rezultatai. Parodo organizacijos, vykdancios jai pavestus
igaliojimus, siekius bei tikslus, stengiantis patenkinti kiekvieno poreikius ir likes¢ius. (BVM, 2006)

Remiantis Vidaus reikaly ministerijomis pateiktomis BVM taikymo gairémis, organizacijos
vertinimas apima $iuos kriterijus:

1. galimybiy kriterijus, t.y. 1-5 kriterijai analizuoja, kaip realizuojamos organizacijos veiklos

galimybes.

2. rezultaty kriterijus, t.y. 6-9 kriterijai apibiidina organizacijos veiklos rezultaty vertinima.

Tai leidZia teigti, kad Sio modelio pagrindas remiasi devyniais kriterijais, kuriais galima
jvertinti organizacijos veiklos rezultatus. Remiantis M. ISoraite (2008) tokia modelio strukttira
pasirinkta siekiant realizuoti Siuos tikslus:

1. siekiant pristatyti visuotinés kokybés kokybés vadybos principus vieSajam administravimui;

2. skatinti vieSojo sektoriaus organizacijas jsivertinti siekiant veiklos tobulinimo;

3. jungti jvairius kokybés vadybos modelius;

4. palengvinti vieSojo sektoriaus organizacijy lyginamgajg analize.

3.2. Bendrojo vertinimo modelio pritaikymo vieSajame sektoriuje galimybés

MaZzdaug nuo XX amziaus praside¢j¢ globalizacijos procesai ir sparti naujy informaciniy
technologijy plétra daro jtaka ir vieSajam administravimui. Vykstantys socialiniai ir ekonominiai
procesai neiSvengiamai daro jtaka visy valstybiy vieSojo administravimo turiniui bei formai.
(Domarkas, 2004) Taigi vis labiau akcentuojami vie$ojo administravimo sektoriuje vykstantys
poky¢iai, kurie vis labiau reikalauja moderniy veiklos metody taikymo. Nors vieSo administravimo
institucijos gana sunkiai priima naujoves, vadybininkai skatinami ieSkoti naujy novatorisky keliy
rezultatams pasiekti ir via tai lemia moderniy valdymo metody diegimg Siose institucijose.

Vie$ojo administravimo institucijy administravimas XXI amZiuje turi nattraliai tegsti XX
amZiaus pabaigoje prasidéjusias vieSojo administravimo reformas, susijusias su naujomis valdymo
teorijomis ir praktikos inovacijomis. DaZnai institucijoms yra sunku jvertinti savo veiklos trikumus
ir problemas. Esamas institucijy veiklos problemas jvertinti padeda BVM modelis — vienas i$
kokybés vadybos metody.

Teikiamy vieSyjy paslaugy kokybés gerinimas, vieSojo administravimo sektoriuje diegiant
kokybés vadybos metodus, yra numatytas Lietuvos Respublikos Vyriausybés patvirtintoje VieSojo

administravimo plétros strategijoje. Kokybés vadybos metody taikymas vieSajam administravimui
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tikslas — tenkinti vartotojy poreikius, nuolat analizuoti ir gerinti savo veikla, nustatyti kokybés
standartus, juos vertinti bei dalytis geraja patirtimi su ES valstybémis.

Vidaus reikaly ministerija, vykdydama VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety
strategijos jgyvendinimo 2005-2006 mety priemoniy plang, patvirtinta Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2005 m. vasario 21 d. nutarimu Nr. 197, parengé Bendrojo vertinimo modelio (angl.
Common Assessment Framework — CAF) lietuviska versija.

Bendrojo vertinimo modelio 2006 m. atnaujinta versija, 2007 m. birZelio 13 d. konferencijoje
,Bendrojo vertinimo modelio ir kity kokybés vadybos metody taikymas vieSojo sektoriaus
institucijose®, pristatyta Lietuvos vieSojo administravimo institucijoms.

Kokybés vadybos modeliy plétros Lietuvos vieSojo administravimo institucijose ir jstaigose
galimybes stipriai jtakoja Sig veiklg skatinantys veiksniai. Finansiné¢ parama kokybés gerinimui yra
prieinama i§ 2007-2013 m. ESF finansuojamos veiksmy programos 4 prioriteto ,,Administraciniy
geb¢jimy stiprinimas bei vieSojo administravimo efektyvumo didinimas®. Taip pat institucijoms
labai svarbi padidéjusi valstybés institucijy parama kokybés gerinimui bei kity panaSiy jstaigy
s¢kmés pavyzdziai diegiant kokybés vadyba.

Vidaus reikaly ministerija, vykdydama Vie$ojo administravimo plétros iki 2010 m. strategijos
igyvendinimo 2007-2010 m. priemoniy plang, patvirtintag Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2006
m. lapkri¢io 6 d. nutarimu Nr. 1097, atliko Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo
administravimo institucijose stebéseng. Stebésenos tikslas — iSanalizuoti kokybés vadybos metody
diegimo vieSojo administravimo institucijose eigg ir apie tai informuoti visuomene. (VRM, 2011)
Remiantis apklausos rezultatais (VRM, 2011) Apklausa parodé, kad didZiausia organizacijy dalis
BVM prad¢jo taikyti 2006 m., o nuo 2009 m. pastebéta taikymo augimo tendencija. Tikétina, kad §j
augimg paskatino VRM vykdomos kokybés vadybos gerinimo iniciatyvos (BVM taikymo sklaidai
skirti renginiai bei leidiniai), taip pat Europos Sgjungos struktiiriniy fondy 1éSos kokybés vadybos
modeliy diegimui.

VieSojo administravimo tobulinimas yra aktuali Siuolaikinés raidos kryptis. Efektyvumo
didinimas paskatino bet kurig vieSojo administravimo institucijg nepriklausomai nuo jos dydZzio,
veiklos specifikos bei to, kuriame valstybés valdymo lygmenyje ji veikia naujai pazvelgti |
institucijy ir jy personalo veiklos vertinimg. Gerosios patirties sklaida jau leido institucijoms

susipazinti apie Bendrojo vertinimo modelio teikiamg naudg efektyvinat veikla.

3.3. Kiti kokybés vadybos modeliai ir metodai

Kintant kokybés supratimui, kito ir modeliai tai kokybei uZtikrinti. Remiantis Kokybés vadybos

metody diegimo vieSojo administravimo institucijose stebésenos ataskaita (VRM, 2007), kokybés
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vadybos modeliy ir metody pasirinkimas yra labai platus ir jis priklauso nuo jstaigos pobudZzio
(vieSoji / privati), teikiamy paslaugy specifikos (administracinés paslaugos, Svietimo, sveikatos,
gynybos, kitos valstybés ir privaciy jstaigy teikiamos paslaugos) kokybés supratimo pacioje
istaigoje (i produkta / gamyba / vartotoja / verte orientuoto poZiiirio).

V. Nakrosis, R. Cerniiit¢ (2010) akcentuoja, jog Lietuvoje, palyginti su kitomis ES 3alimis,
jvairios iniciatyvos, skirtos skatinti kokybés vadyba viesajame sektoriuje, pradétos taikyti palyginti
velai ir Siy iniciatyvy apréptis néra didele.

Labiausiai Vidurio ir Ryty Europos valstybiy vieSuosiuose sektoriuose paplite kokybés
vadybos modeliai yra ISO 9000 kokybés valdymo Seimos standartai, Europos kokybés vadybos
fondo (angl. — European Foundation for Quality Management) tobulumo modelis bei
Subalansuotos veiklos rodikliy kortelés (angl. — Balanced scorecard). Kiti kokybés vadybos
modeliai, tokie kaip Pilie¢iy chartijos, VieSyjy paslaugy tobulumo modelis (angl. — Public Service
Excellence Model), Sesiy sigma (angl. — Six Sigma) metodas yra maZiau populiariis. (VRM,
2007:14) Toliau aprasomi populiariausi kokybés vadybos modeliai.

ISO 9000 serijos standartai. ISO 9000 yra kokybés vadybos standarty Seima, turinti vir§ 10
lvairiy standarty. Svarbiausi i§ jy yra ISO 9000:2000, ISO 9001:2000 ir ISO 9004:2000. Tik ISO

9001:2000 standarte yra nurodomi reikalavimai kokybés vadybos sistemai. Remiantis $io standarto
reikalavimais ir yra vykdomas sertifikavimas. ISO 9000:2000 standarte yra pateikiami pagrindai ir
terminai, leidZiantys geriau suprasti reikalavimus kokybés vadybos sistemai. ISO 9004:2000
standarte aiSkinami kokybés vadybos sistemos tobulinimo aspektai. Abu S$ie standartai néra
privalomi ir yra rekomendacinio pobudZio. 2000 metais buvo iSleista nauja ISO 9000 standarty
Seimos redakcija. ISO 9001:2000 standartas yra dokumentas, kuriame nurodomi reikalavimai
kokybés vadybos sistemai. (Mikulis, 2007)

Pirmuosius ISO 9000 serijos kokybés standartus Tarptautiné standartizacijos organizacija
(angl. International Organization for Standartization, 1SO) i§leido 1987 m. Siy standarty pirmtakai
buvo DidZiosios Britanijos ir Kanados kokybés standartai. Nors ISO 9000 serijos kokybés
standartai buvo sukurti gamybos sektoriui, ilgainiui jie pradéti taikyti jvairiy tipy organizacijose.
Svarbiausias ISO 9000 serijos kokybés standarty tikslas — rekomenduoti organizacijai, kaip turi biiti
sukurta rezultatyvi kokybés vadybos sistema (KVS), kuri funkcionuodama skatinty organizacija
nuolat tobuléti. (The ISO Survey of Certifications, 2005)

ISO 9000 standarty serijg sudaro 3 svarbiausi standartai:

1) ISO 9000 — Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai, terminai bei apibréZimai. Aprasomi

kokybés vadybos sistemy pagrindai ir apibrézti kokybés vadybos sistemy terminai.

2) ISO 9001 — Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai. Nurodomi nustatyti kokybés vadybos

sistemy reikalavimai, kai organizacijai reikia parodyti savo sugebé¢jimus nuolat tiekti produktus,
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atitinkancius kliento bei atitinkamus privalomuosius reikalavimus. Standarto paskirtis — kliento
patenkinimo didinimas.

3) ISO 9004 — Kokybés vadvybos sistemos. Veiklos gerinimas. Rekomendacijos. Pateikiamos

rekomendacijas kokybés vadybos sistemy rezultatyvumui ir efektyvumui didinti. (VRM, 2008)

VKYV teorijos bei ISO 9000 serijos kokybés standarty egzistavimas nuolat skatina disputus apie
Siy dviejy kokybés vadybos konstrukty santykj. L. Markeviciiité¢ (2007:74-75) apibendrindama
jvairiy autoriy jzvalgas, iSskiria du tarpusavyje i§ esmés besiskiriancius poZiiirius ir teigia, jog
tvirtina, kad ISO 9000 serijos standarty reikalavimai ir VKV yra nesuderinami, tuo tarpu kiti tikina,
jog tai ,,viena kitg papildancios sistemos, kurias galima s¢kmingai integruoti vienoje organizacijoje
ir sulaukti sinergijos efekto model;.”.

ISO 9000 serijos standarty populiarumg lemia operacinio organizacijos lygmens optimizavimo
galimybés ir tarptautiniu mastu pripaZjstamas sertifikatas, liudijantis organizacijos pastangas siekti
kokybés. ISO 9001 standarto taikymas yra laikomas tik kaip pradiné iniciatyva VKV taikymo
organizacijoje. [diegus institucijoje ISO 9001 standarta, kokybés vadybos sistema gali biiti
sertifikuojama akredituotos sertifikacijos jstaigos. Norédama gauti sertifikatg institucija privalo
vykdyti visus jai taikytinus ISO 9001 standarto reikalavimus. Institucija gali taikyti pasirinktus
standarto reikalavimus siekdama tiesiog tobulinti savo veiklg. ISO 9001 standarto pritaikymas
konkrecioje institucijoje yra lankstus, kadangi jame néra nurodoma, kaip pritaikyti standarto
reikalavimus. (Markeviciiité, 2007:40-41)

J. Ruzevicius (2010:13) akcentuoja, VKV principais remiasi 2010 m. viduryje jsigaliojusi nauja
efektyvios vadybos priemon¢ ir metodologija nukreipta j organizacijos darniojo vystimosi ir seékmes
vadyba.

., Vieno langelio” principas (toliau — VLP). Vienas i§ paslaugy teikimo kokybe uZtikrinanciy

jrankiy yra ,,vieno langelio* arba ,,vieno Zingsnio*“ arba ,,vieno mosto principas, pradétas diegti
Europos demokratinése valstybése prag¢jusio Simtmecio 9-ojo deSimtmecio viduryje. VLP
atsiradimo prieZastis ir paskirtis — palengvinti Zmoniy riipes¢iy nastg tvarkant reikalus institucijose,
sumazinti vaik$€iojimy skaiCiy renkant sprendimui priimti ir paslaugai suteikti reikalinga
informacijg ir dokumentus, suteikti asmeniui galimyb¢ paciam prizitréti praSymo ar skundo
nagrin¢jimg. VLP taikymas tarp organizacijy pasiskirsto gana tolygiai su pastebimu 2007-2008 m.
Sio principo naudojimas sietinas su Lietuvos Respublikos vie$ojo administravimo jstatyme
jtvirtintu jpareigojimu VA institucijoms aptarnauti asmenis taikant ,,vieno langelio* principa, tod¢l
VLP naudotojy skai€ius nuolat auga.

VLP principe jtvirtintas dvipusis reikalavimas:

1) priimti asmens praSymg ar skundg ir pateikti | ji atsakyma, suteikti paslauga vienoje darbo

vietoje;
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2) gauti praSymo ar skundo nagrin¢jimui reikalingg informacijg i§ praSymg nagrin¢jancios
institucijos pavaldZiy padaliniy ir kity institucijy nedalyvaujant asmeniui.

,»Vieno langelio® principas taikomas tiek esant centralizuotam, tiek decentralizuotam asmeny
aptarnavimui. (VRM, 2009).

Europos kokybés vadybos fondo (EKVF) tobulumo modelis (angl. EFQM — European
Fundation for Quality Management) sukurtas ir pristatytas 1992 m. kaip budas vertinti
organizacijas, pretenduojancias gauti Europos kokybés apdovanojimg. Buvo sukurtas remiantis
dviem pagrindinémis kokybés vadybos vertinimo sistemomis: Malcolm Baldrige nacionaliniu
apdovanojimu (JAV, 1987 m.) bei Deming prizu (Japonija, 1951 m.) ir perémé geriausia jy patirtj.
EKVF modelis pagristas institucijos jsivertinimu (dar vadinamu savianalize). D. Daugviliené, D.
Serafinas, J. Ruzevi¢ius (2008) jsivertinimg apibiidina kaip administravimo ir vadybinés veiklos
procesa, kurio esmé yra pokyciy, nukreipty organizacijos veiklos kokybei gerinti, inicijavimas ir
skatinimas. Anot Siy autoriy, jsivertinimas paprastai yra siejamas su organizacijoje stebimy salygy,
poky¢iy, siekiy ir jy rezultaty bei procesy apra§ymu, visapusiska analize, jvertinimu bei koregavimo
ir tobulinimo veiksmy numatymu.

S. Wongrassamee, P. D. Gardiner, J. E. L. Simmons (2003) teigia, jog modelis sukurtas, kaip
EU Subalansuoty rodikliy modelis grindZiamas pageidaujamos strategijos kiirimo id¢ja, todel jis
lankstesnis taikyti ir vienai organizacijos veiklos kryp¢iai, ir struktiiriniam padaliniui. Abu modeliai
numato skirtingg griztamajj rysj. Lietuvoje pagal EKVF tobulumo modelj rengiamas Nacionalinio
kokybés prizo konkursas. Taciau svarbiau yra ne pats prizas, o metodologija, kurig pasirinkusi
organizacija susikuria nuolatinio tobul¢jimo mechanizma.

EKVF modelis apima visy organizacijos veiklos sri¢iy vertinimg pagal devynis kokybés
kriterijus, kuriy kokybés lygis jvertinamas balais Pirmieji penki kriterijai leidZia jvertinti
organizacijoje vykdomus procesus, kurie gali padéti uZtikrinti kokybés valdyma. Like keturi —
leidzia jvertinti organizacijos veiklos rezultatus. Tokia metodologija jgalina sugretinti ir palyginti
organizacijy veiklos kokybés lygj tarptautiniu, nacionaliniu mastu ar tarp atskiry organizacijos
padaliniy. (RuZevicius 2007:65)

Taigi galima teigti, kad EKVF modelis yra VKV modelis — Sablonas, kurio atzvilgiu norincios
gauti apdovanojimg organizacijos matuoja savo sukurtas KVS ir gali jvertinti, tiek jos yra
pakankamos ar nepakankamos siekti VKV.

Subalansuoti rodikliai. Terminas ,,subalansuoty rodikliy lentelés" (angl. Balanced scorecard)
buvo pasitlytas Harvardo universiteto mokslo daktary R. Kaplan ir D. Norton 1990 m.
Subalansuoty rodikliy lentelés — tai naujas pozidiris | strateging vadybg, nusakantis, kokius savo
veiklos rodiklius organizacija turi stebéti norédama pasiekti didZiausig efektyvuma ir pelng. (Zr. 6

pav) (Visockas, 2009)
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Taip pat akcentuojama, jog tai yra valdymo sistema, kuri jgalina organizacijas nustatyti savo
vizija bei strategija ir padaryti jas veiksmingas. Pagal §] modelj organizacijos turi biiti matomos i
keturiy perspektyvy: vartotojy, finansy, proceso bei inovacijy ir mokymosi. Apie kiekvieng i§ jy yra
renkama ir analizuojama informacija ir, padarius i§vadas, daromi organizaciniai pokyciai (VRM,
2007).

6 pav
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Tikslai
Matavimai

Saltinis: Visockas, R. (2009).

Si schema vadinama strateginiu Zemélapiu, kuris kaip vizualinis jrankis, skirtas atvaizduoti
salyginius prieZas¢iy — pasekmiy rySius tarp strateginiy tiksly ir procesy, kurie lemia Siy tiksly
pasiekima. Subalansuoty rodikliy lenteliy esminé nuostata yra organizacijos vertinimas keturiomis
skirtingomis perspektyvomis, vertinat $ias veiklos sritis: finansus, klientus, vidinius verslo
procesus, mokymasi ir augima.

Apzvelgus VKV metodus ir modelius galima daryti i§vada, jog visi jie remia principais ir VKV
taikymas gali biti apibendrintas kaip nuolatinis, nenutrikstamas procesas, uztikrinantis rysj tarp

paslaugy vartotojy ir organizacijos.
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4. BENDROJO VERTINIMO MODELIO TAIKYMO PAKRUOJO
RAJONO SAVIVALDYBEJE TYRIMO ANALIZE

Siekiant geriau nustatyti Bendrojo vertinimo modelio taikyma, panaudojimo ir jsisavinimo
organizacijoje efektyvumg bei jo teikiama naudg, Pakruojo rajono savivaldybéje buvo atliktas
tyrimas. Visy pirma tyrimui yra reikalinga pagrjsti tinkamg tyrimo metodologija. Taigi Siame
skyriuje pristatomos esminés metodologinés nuostatos, argumentuojamas tyrimo strategijos bei
tyrimo lauko pasirinkimas, apraSomi duomeny rinkimo metodai, tyrimo instrumentas, pagrindZiama

tyrimo imtis, pristatomas tyrimo organizavimas bei pateikiama i§sami rezultaty analize.
4.1 Metodologiniy tyrimo prieiguy pagrindimas

Visa pazintiné zmogaus veikla paprastai skirstoma ] empiring ir teoring, t.y. i faktinés
medziagos rinkimg ir jos teorinj aiSkinimg. Kiekvienas tyrimas taip pat remiasi tam tikra faktine
medziaga ir vélesniu jos aiSkinimu (Tidikis, 2003:55-65). Empiriniai tyrimai turi remtis tam tikra
teorine pozicija. Tyrimo metodika turi atitikti tyrimo uzdavinius ir teisingai atspindéti tiriamaji
reiskinj.

Taigi, tyrinéjant BVM diegimo galimybes Pakruojo rajono savivaldybéje buvo siekiama
iSsiaiSkinti dabarting padétj, ar jstaiga jaucia poreikj taikyti kokybés vadybos metodus, ar yra
pasiruoSusi naujovéms, kokios yra galimybés tuos metodus pritaikyti biitent Sioje institucijoje, su
kokiais sunkumais yra susiduriama taikant BVM.

Tyrimo objektu buvo pasirinkta Pakruojo rajono savivaldybé¢, kuri savo veikloje jgyvendina
projekta ,,Kokybés vadybos metody diegimas ir pilieciy aptarnavimo tobulinimas Pakruojo rajono
savivaldybéje. Projektas jgyvendinamas pagal Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programos 4
prioriteto ,,Administraciniy geb&jimy stiprinimas ir vieSojo administravimo efektyvumo didinimas"
priemone VP1-4.3—-VRM-01-V ,,VieSyjy paslaugy kokybés iniciatyvos. 2011 m. rugpjtcio 24 d.
jvyko BVM diegimo baigiamoji konferencija. Dabartiniu metu baigtas pirmasis projekto
igyvendinimo etapas — jdiegtas BVM savivaldybé¢je.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti ir jvertinti BVM taikymo galimybes Pakruojo rajono
savivaldybéje, savo veikloje diegianCias kokybés vadybos sistemas, jvairiais aspektais tiriant $ios
organizacijos vadovy ir skyriy vadovy nuomon¢. Tyrimo tikslg apibidina tokie daliniai
uZdaviniai:

o istirti Pakruojo rajono savivaldybés, savo veikloje diegian¢ios BVM, darbuotojy ir vadovy

pozitirj | kokybés vadybos galimybes;

e nustatyti BVM reikSme¢ ir vaidmenj priimant sprendimus dél kokybés vadybos sistemos

diegimo Pakruojo rajono savivaldybéje.
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Siame tyrime pasirinkta konstruktyvistiné metodologiné prieiga. Atsizvelgiant j pasirinktos
vieSosios organizacijos veiklos ypatumus bei faktg, jog Sio darbo tematika, t.y. savivaldybés veiklos
tobulinimas, yra maZai analizuota, buvo daroma prielaida, kad konstruktyvistiné prieiga — kuo
daugiau remtis tiriamojo poziiiriais | tiriamg situacija, leis tinkamai pazinti tyrimo objekta. Pasak N.
K. Denzin ir Y. Lincoln (1994) (cituojama Mikulénien¢, 2003:71), kokybiniai tyrimai remiasi
interpretaciniu natiiralistiniu poZiiiriu ] tiriamajj objekta, t. y. jis tiriamas nattiralioje aplinkoje,
siekiant suprasti arba interpretuoti reiSkinius, remiantis Zmoniy jiems teikiamomis prasmeémis.
Kokybinis tyrimas tinkamas tuo atveju, kai apie analizuojama problema néra Zinoma daug. Zinios,
gautos kokybinio tyrimo metu, apimg platesn¢ problema paaiSkinancig perspektyva (Bitinas ir kt.,
2008:89). Kaip teigia B. Bitinas ir kt. (2008:17), kokybinio tyrimo rezultatai nebiitinai yra nauji,
esm¢ ta, kad jie néra tyré¢jo asmeniné iSmon¢, o pagristi grupés informanty nuomoniy
apibendrinimu.

Tam, kad objektyviai nustatyti ir iSanalizuoti esama padétj ir jvertinus jvairiy apklausos metody
privalumus ir trikumus bei esamas galimybes pasirinktas tyrimui taikytas pastaraisiais metais vis
populiaréjantis kokybinis tyrimo metodas (Bitinas, Rupgiené, Zydzifinaite, 2008), grindZiamas
atvejo tyrimo strategija. Eksperty tyrimui atlikti pasitelktas kokybinis tyrimas — struktiiruotas
interviu metodas, pagal i§ anksto numatyta plang, pateikiant suformuluotus klausimus. Kokybiniu
metodu pasirinktas struktiiruotas interviu, kurio metu tyr¢jas gali grieztai nesilaikyti nustatyty
zodziy ir klausimy tvarkos, laisvai keisti juos vietomis, taikyti iSklausin¢jimg. Pagrindinis tokio
interviu privalumas yra gaunami i$samis duomenys. (Bitinas, Rup§ien¢, ZydZitinait¢, 2008). Sis
metodas sukuria natfiralaus gyvenimisko pokalbio situacija ir leidZia stebéti pati nuostaty
formulavimo procesg. (Ramonaite, 2005: 52)

Taigi, remiantis kokybine prieiga Siame magistriniame tyrime siekiama suZinoti, kaip
organizuojama savivaldybes veikla, kaip biity galima jos veiklg tobulinti. Taip pat magistro darbe
buvo panaudoti teoriniai (analizé, sisteminimas, apibendrinimas) ir empiriniai (dokumenty analize,
struktliruotas interviu) socialiniy tyrimy metodai. Siekiant visapusiSkai apibudinti tiriama objekta,
taip pat taikyta dokumenty analizé¢, kuri buvo atliekama, siekiant palyginti dokumentais
reglamentuojamas ir realiai jgyvendinamas veiklas savivaldybéje. Atskiros analizuoty dokumenty
pozicijos panaudotos BVM modelio kriterijy analizei:

a. vieSasis iSorinis Pakruojo rajono savivaldybés dokumentas — Pakruojo rajono savivaldybés
tarybos 2008 m. gruodZio 29 d. sprendimas Nr. T-430, kurio patvirtintas ,,Pakruojo rajono
savivaldybés 2007-2013 mety strateginis plétros planas®.

b. vieSasis iSorinis dokumentas — Europos vietos savivaldos chartija 1985m. spalio 15d.,
Lietuvoje jsigaliojo 1999m. spalio 1d., LR Vietos savivaldos jstatymas 1994 m. liepos 7d. Nr. I —
533, LR Vietos savivaldos jstatymo pakeitimo jstatymas 2008 m. rugs¢jo 15d. Nr. X — 1722.
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c. kiti vieSieji dokumentai (Pakruojo rajono savivaldybés nuostatai, funkcijos, kompetencijos,
savivaldybés ir nevyriausybiniy organizacijy partnerysté ir kt.).

Teorinis kokybinio tyrimo pagrindimas pateiktas grafine forma (Zr. 9 pav.).

Tyrimo vieta. Tyrimas atliktas Pakruojo rajono savivaldybgje.

Pakruojo rajono savivaldybés charakteristika: struktiiros analizé. Pakruojo rajono
savivaldybé yra administracinis teritorinis vienetas Siaurés Lietuvoje, pasienyje su Latvija.
Centras — Pakruojis. Atstovaujamoji valdZia — Pakruojo rajono savivaldybés taryba, vykdomoji
valdzia — Pakruojo rajono savivaldybés administracija. Pakruojo rajono savivaldybés administracija
sudaro struktiiriniai (skyriai, tarnybos), struktiiriniai teritoriniai (senitinijos) padaliniai ir |
struktiirinius padalinius nejeinantys vieSojo administravimo valstybés tarnautojai ir darbuotojai
dirbantys pagal darbo sutartis. 1995 m. jkurta Pakruojo rajono savivaldybé, pavaldi Siauliy
apskriciai.

SchematiSkai pavaizduotg Pakruojo rajono savivaldybés struktiira® pateikta Zr. 7 pav.

% Struktiira ir kontaktai. [Zidiréta 2012-04—11]. Prieiga per Interneta: <http://www.pakruojis.lt/content/struktura-ir-
kontaktai-0>.

63



7 pav.

Pakruojo rajono savivaldybés struktiira

= : = > o)
[_ :: _. | ‘ \

——ion S —

64



Kokybinio tyrimo imtis. Tyrimo pagrindas — Pakruojo rajono savivaldybés vadovy ir skyriy
vadovy struktiiruotas interviu. Kaip nurodo daugelis mokslininky atliekant kokybinius tyrimus
imties dydZio problema néra labai svarbi (Bitinas ir kt., 2008), kur kas svarbiau duomeny
informatyvumas. Kokybiniame tyrime svarbu pasirinkti informuotus, analitiniy gebéjimy turin€ius
asmenis. Tiriamyjy grupé¢ buvo formuojama ne pilnai laikantis atsitiktinumo principo (Kardelis,
2002:325): pasirinktos tikslinés grupés, kurios yra tipiSkiausi tiriamojo poZymio atZvilgiu, t.y.
priklausomai nuo savo specifiniy tiksly.

Siam tyrimui labiausiai tiko kriterinis atrankos biidas, nes siekiama ne tik istirti situacija, bet ir
jitraukti ekspertus i galimybiy modeliavima, t.y. gauti kokybiSky duomeny (Bitinas, RupSiené,
Zydzitnaité, 2008). Pasirenkant respondentus naudoti §ie kriterijai:

1. turi darbo patirties savivaldoje ne maziau kaip 1 metai;

2. Pakruojo rajono savivaldybé¢je dirbantys administracijos vadovai arba skyriy vadovai, nuo
kuriy jtakos priklauso savivaldybés veiklos tobulinimas.

Atliekant tyrimg buvo apklausti 8 informantai, kadangi Siame tyrime, siekiama analizuoti
veiklos kokybe ir modeliuoti jos efektyvinimo galimybes, svarbu buvo rasti geranoriskai
sutinkanc¢iy tyrime dalyvauti ir kompetentingy darbuotojy.

Respondenty charakteristikos. Respondentais pasirinkti Pakruojo rajono savivaldybés
darbuotojai: savivaldybés administracijos direktorius, direktoriaus pavaduotojas, Pakruojo rajono
mere, Pakruojo senitinijos seniiino pavaduotoja, 4 skyriy vadovai. Trumpiausias interviu truko apie
30 minuciy, ilgiausias — apie pusantros valandos. Vidutin¢ vieno interviu trukm¢ — valanda.

Su kiekvienu informantu buvo aptartas tyrimo tikslas, galima trukmeé. Jiems patvirtinus, kad
nori ir gali duoti interviu, buvo suderintas kiekvienam informantui tinkamiausias laikas ir vieta.
UZfiksuoti interviu protokolai kaip atskiras magistro baigiamojo darbo priedas nepateikiamos. Kai
kurie respondentai atsisaké interviu dél laiko stygiaus ir sutiko atsakyti j klausimus rastu.
Respondentai atsisaké, kad pokalbis biity jraSomas ] diktofong, taigi pokalbiai buvo
konspektuojami. Kiekvienas tyrimo dalyvis buvo supaZindintas su tyrimo tikslu ir pobudziu.
Surinkti duomenys buvo uZraSomi protokoluose, svarbiausius momentus pasiZymint uZraSuose, bei
buvo uZtikrintas pateiktos informacijos konfidencialumas. Respondenty pasisakymai pateikiami
sunorminta kalba.

Ekspertinio tyrimo dalyviai, uZimamos pareigos ir darbo stazas pateikiamas 7 lenteléje.
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7 lentelé

Bendri duomenys apie ekspertus

Informantas Institucijos Struktiirinis Informanto Informanto pareigybé
pavadinimas padalinys, kuriame darbo stazas
dirba informantas (metais)

Informantas Nr. Vadovybé 12 Administracijos direktorius
1

Informantas Nr. Vadovybé 5 Administracijos direktoriaus
5 pavaduotojas

Informantas Nr. Vadovybé 25 Pakruojo rajono meré
3

Informantas Nr. Pakrupjo rajono Vadovybe 12 Pakruojo senilinijos senitino
4 savivaldybé pavaduotoja

Informantas Nr. Administracija 17 Strateginés plétros ir statybos
5 skyriaus vedéjas

Informantas Nr. Administracija 18 Centralizuoto vidaus audito
6 skyriaus vedéja

Informantas Nr. Administracija 22 Architektiiros poskyrio vedéjas
7

Informantas Nr. Administracija 8 Kultiiros paveldo tarnybos
8 vedéjas

Saltinis: Sudaryta autorés.

Informantai, t. y. Pakruojo rajono savivaldybés darbuotojai, turi skirtingy patirciy, pavyzdziui,
Kulttiros paveldo tarnybos vedéjas turintis 8 mety darbo patirtj, ir Pakruojo rajono mer¢, dirbusi
vieSajame sektoriuje jau 25 metus. Tokiu biidu, sutik¢ duoti interviu asmenys yra pakankama patirtj
savivaldoje turintys savivaldybés administracijos atsakingi darbuotojai. Visy respondenty darbo
stazas siekia trejus metus.

Ekspertiniam interviu pasirinkti asmenys dirbama vadovaujamg darba, o tai reiSkia, kad
apklaustieji tiesiogiai susij¢ su jstaigos strategijos kiirimu, tiksly nustatymu, turi informacijos apie
vykdomus procesus. Analizuojant interviu medziaga paaiSkéjo, kad respondentai BVM diegimag
vieSosiose institucijose laiko labai svarbiu, naudingu ir reikSmingu procesu, nes Vvisi
vienareik§miskai sutiko, kad tai gali labai pasitarnauti veiklos efektyvumui didinti, pilieciy / klienty
paslaugy kokybei gerinti.

Tyrimo etapai. Siekiant tinkamai atskleisti pasirinktg temg ir laikantis uzsibréZto tikslo, Sis
tiriamasis darbas turéjo keletg etapy:

1. Problemos apibrézimas.
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2. Literatiiros apzvalga. Visy pirma buvo analizuojama mokslin¢ literatiira, susijusi su visuotine
kokybés vadyba, atrenkama tinkama ir reikalingiausia medZiaga, buvo atrenkami svarbiausi
konceptai, jvardijamos ir apibréZziamos esminés sagvokos. Analizuojami Lietuvos ir uZsienio autoriy
moksliniai straipsniai ir publikacijos VKV principy diegimo vieSajame sektoriuje tema. Atlieckama
aktualiy nacionaliniy ir ES teisés akty, reglamentuojanciy atskiry BVM principy diegima, analize.

3. Metodologijos pasirinkimas.

4. PasiruoSimas tyrimui. Pagrindus problemg teoriniu aspektu bei jvertinus dokumenty analizés
metu gautus duomenis, parengtas tyrimo instrumentas — interviu protokolas.

5. Tyrimo organizavimas: eksperty paieska, susitarimas del dalyvavimo tyrime.

6. Duomeny rinkimas. Atliekant kokybinj, empirinio pobiidZio tyrima, interviu metu siekta
suzinoti informanto nuomong atskirais BVM principy diegimo Pakruojo rajono savivaldybéje
klausimais.

7. Duomeny analizé. Atlikus kokybinj, empirinio pobiidZio tyrima, analizuojamos eksperty
nuomoneés, jy pasiskirstymas. Naudojant tyrimo metu gautus duomenis, siekta jvertinti BVM
diegimo principy Pakruojo rajono savivaldybé¢je aktualijas, problemas bei perspektyvas.

8. ISvady ir rekomendacijy rengimas.

Empirinio tyrimo eigos schema pavaizduota grafiSkai. (Zr. 8 pav.)

67



8 pav.

Empirinio tyrimo eigos schema

i i » |
1 Duomeny Pl Duomeny Pl Duomeny Pl Rezultaty 1
: rinkimas I : apdorojimas I | : analizé I : apibendrinimas. !
[ [ 1, PR
" L BE P Rekomen.dacuq |
| P Pl 1 '+ formavimas
1 1! 1! 1! 1
[ = —— e owmm | b e e e e e e e = [ e ]
1. Interviu 4. Interviu i i
protokolo duomeny ' '
formavimas sisteminimas : |
2" Pasiruo$imas 3. Interviu : |
tyrimui: organizavimas | :
tariamasi dél : :
interviu | |
I etapas i II etapas i III etapas i IV etapas
(201209 01 -2012 | . (201210 01 - 2012 ——{ (20121031 -2012 |—— (20121121 -
09 30) 10 30) 11 20) 2013 01 05)

Saltinis: Sudaryta autorés.

Empirinis tyrimas vyko 2012 m. rugs¢jo — lapkri¢io ménesiais. Buvo kreiptasi j administracijos
direktoriy dél oficialaus leidimo atlikti tyrimg. Informantams sutikus dalyvauti tyrime, pries tai juos
supazindinus su tam tikromis tyrimo detalémis. Respondentai buvo informuoti apie tyrimo tikslus.
Pirmiausia telefonu gautas leidimas jtraukti j tyrimg, tada buvo susitarta dél laiko ir vietos.
Tiriamieji gal¢jo pasirinkti dalyvauti tyrime ar nedalyvauti. Klausimy tvarka negrieZta, priklausanti
nuo interviu eigos. Prie§ uZduodant pirmajj klausimg, yra trumpai apiblidinama tyrimo esmé:
paaiskinama kas atlieka tyrima, koks jo tikslas, kokia rezultaty panaudojimo svarba. Galéjo biiti
uzduodami neplanuoti klausimai, siekiant gauti iSsamesnés informacijos. Po interviu respondentai
buvo supazindinti su uZfiksuota informacija. Surinkti duomenys naudojami tik tyrimui,

anonimiSkumas garantuotas.
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Tyrimo instrumento pagrindimas.

Atliekant tyrimg Pakruojo rajono savivaldybéje kaip pagrindinis Saltinis naudotas Bendrojo
Vertinimo Modelis (toliau BVM, angl. Common Assessment Framework, arba CAF).

Interviu metu temy formuluotés pateiktos klausimy forma. Formuluojant klausimus, stengtasi
gauti kuo daugiau aiSkesnés ir gilesnés informacijos apie kokybés vadybos metody naudojimag
Pakruojo rajono savivaldybéje vertinimg. Interviu metu buvo pateikti pagrindiniai klausimai,
susieti su BVM pagrindiniais kriterijais ir pagrindinius klausimus papildantys klausimai.

Interviu protokolo strukttirag galima suskirstyti i tris dalis:

1) BVM modelio schema, bendrieji duomenys apie minétaji kokybés modelj ir bendrieji
klausimai apie respondentus, t.y. jy pareigas, darbo staza;

2) pirmas klausimy blokas buvo sudaryti remiantis BVM 1-5 kriterijy pavyzdziu
siekinat nustatyti — kaip realizuojamos organizacijos veiklos galimybés;

3) antras klausimy blokas, kuris taip remiasi BVM 6-9 kriterijy pavyzdziu siekiant
nustatyti — kg Zmonés, pilieciai / klientai ir visuomené mano apie organizacija.

Interviu protokolas pateiktas 1 priede.

Tyrimo instrumentg sudar¢ atviri klausimai. Rengiant interviu protokolo grafin¢je formoje
buvo paliktos eilutés eksperty atsakymams, informacijai uZrasyti. Pasitelkus interviu kiekvienas
ekspertas buvo apklaustas individualiai, todél §j interviu galime vadinti individualiu giluminiu.
Tyré¢jo uzduotis — skatinti informantg iSsisakyti, pasidalinti patirtimi, o ne paciam kalbéti ar dalintis
savo patirtimi. Taigi, giluminio interviu metu yra regimasis santykis su ekspertu, matomi emociniai
atsakymo aspektai, tyréjui daugiau galimybiy paaiskinti neaiSkius klausimus, taip uZtikrinant
pilnesnés informacijos gavimo galimybe (Bitinas, Rupgiené, Zydzitinaite, 2008).

Tyrimo metu surinkti duomenys lyginami, analizuojami ir vertinami, siekiant identifikuoti
problemines vietas bei pateikti rekomendacijas, kaip biity galima sklandZziau jdiegti BVM Pakruojo
rajono savivaldybéje.

Tyrimo etika. Tyrimo metu siekiama nepaZeisti tiriamyjy teisiy ir laikytis pagrindiniy etikos
principy (Zydzitnaité, 2007):

e Pagarbos asmens orumui principas: tyrime dalyvauja asmenys, kurie laisva valia
apsisprendzia teikti informacijg. Sie asmenys supazindinami su tyrimo tema ir tikslu.

o Geranoriskumo principas: tiriamieji  atsakinéja j tuos klausimus, kuriuos nori,
nepazeidZiamos privatumo ribos, informanto asmenybé nebiina paZeidZiama ar iSnaudojama.

e Teisingumo principas: uZtikrinama, kad i$ tiriamojo gauta informacija liks konfidenciali, o
pats tiriamasis liks anonimi$kas ir apsaugotas nuo galimos zalos.

o Teisés gauti visa informacija principas: tirlamiesiems suteikiama informacija apie tyrima, jo

tiksla, taip pat patikinama, kad gauta informacija bus naudojama tik Siam tyrimui. Tiriamieji gali
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gauti visg juos dominancig informacijg, kuri yra susijusi su tyrimu, nepaZeidziant kity tiriamyjy ir
tyrinétojo teisiniy ir etiniy principy riby.

Tyrimo schema. Magistro darbas parengtas remiantis A. Lileikienés, G. Saparnio, T.
TamoSiiino (2004) ,,Magistro darbo rengimo metodika“ pateiktomis rekomendacijomis. Magistro
darbo Zemélapyje (Zr. 9 pav.) pateikiama konceptualiosios ir analitinés — tiriamosios dalies loginio
ry$io schema. Remiantis V. ZidZitinaite (2007), tyrimo dizaino struktiira galima nusakyti tokiais
klausimais: kokia epistemologija sudaro tyrimo pagrindg; kokia metodologija leidZia susieti tyrimo

metodus ir rezultatus bei lemia metody pasirinkimg ir taikyma; kokius metodus tyréjas taikys.
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Teorinis kokybinio tyrimo pagrindimas

[ Tiriamasis darbas ]
DR ) Teorinis pagrindas ( L .
Konceptualioji dalis L Empirinis tyrimas
Visuotiné kokybés vadyba
vieSajame sektoriuje y
N (

Visuotinés kokybés vadybos

taikymas Lietuvos vietos Dokumenty analizé

Struktiiruotas interviu

savivaldoje ~
Bendrasis vertinimo modelis e ES dokumentai e  Pakruojo rajono savivaldybés
(BVM) e LR jstatymai vadovai

e  Pakruojo rajono savivaldybés
veiklos dokumentai

y

y
[ Dokumenty rengimas analizei } [

Dokumenty analizé

Interpretavimas

ir v

integravimas [ Kokybiné turinio (content) analizé ]
{ Rezultatai }

y

[ Rekomendacijy formavimas ]

9 pav.
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Tyrimo duomeny rinkimo ir analizés metodai.

Duomeny analizés metodai. Empiriniai duomenys apdorojami pasitelkiant kokybing¢ turinio
analize. Kokybiniai duomenys buvo apdorojami naudojant apraSomosios analizés metoda, taip pat
atsakymy | metodologiSkai svarbiausius klausimus turinys analizuotas taikant kokybinés content
analizés metod. F. Mayringas (cituojama ZidZifinaité ir kt., 2005:25) pazymi, kad content analizé
yra validus metodas, leidZiantis padaryti specifines iSvadas remiantis analizuojamu tekstu.
Kokybiné content analiz¢ apima keturis Zingsnius:

1) daugkartinj teksto skaityma;

2) manifestiniy kategorijy i§skyrimg remiantis ,,raktiniais* ZodZziais;

3) kategorijy turinio skaidyma j subkategorijas;

4) kategorijy ir subkategorijy interpretavima bei pagrindimg i$ teksto ekstrahuotais jrodymais
(Zydzianaité ir kt., 2005:25).

Interviu metu gauta informacija skirstoma ] esmines kategorijas, remiantis BVM 1-9
kriterijais ir detalizuojant — | subkriterijus, remiantis BVM pateiktais pavyzdziais. Gauti duomenys
interpretuojami, apibendrinami, lyginami su apibendrintais teoriniais duomenimis ir formuluojamos
iSvados.

Moksliniam tyrimui pasirinktas apraSomojo tyrimo tipas, kuriuo siekiama apibtdinti esamg
problema, susidariusig situacijg. Tyrime iSkeltiems klausimams analizuoti pasirinktas empirinis
kombinuotasis tyrimas, taikant du tyrimo metodus: dokumenty analiz¢ ir strukttiruotg interviu.

Ginamyjy teiginiy patvirtinimas arba paneigimas vykdytas tyrimo metu analizuojant gautus
duomenis. Kokybinio tyrimo duomeny analizés rezultatai pristatomi 4.2. Empirinio tyrimo duomeny

analizé skyriuje.

4.2. Empirinio tyrimo duomeny analizé

Kaip yra minima metodologinéje Sio darbo dalyje, tyrimo metu tiriant galimas savivaldybés
veiklos tobulinimo formas, buvo einama per pozityvy reiskinj, tuo padedant dalyvavusiems
informantams jsigilinti ir suprasti, kokios yra galimybés tobulinti esamg savivaldybés veikla. IS viso
interviu metu buvo siekiama iSsiaiSkinti I-II tarpusavyje turiniu ir nuoseklumu susijusius BVM
kriterijy dalis:

1) I Galimybés — BVM 1-5 kriterijai, analizuojantys organizacijos veiklos galimybes;

2) I Rezultatai — BVM 6-9 kriterijai, analizuojantys organizacijos veiklos rezultatus.

Visy pirma interviu rezultatus apibendrina lentelése pateikiama tyrimo kriterijy sgsaja su

tyrimo komponentais (informantais). Prie§ detaliai pateikiant interviu metu gauta informacijos
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analize, siekiant neiSsiplésti, pateikiami informanty Zyméjimo sutrumpinimai, kurie bus naudojami

lentelése siekiant parodyti informanty atsakymy | uzduotus klausimus informatyvuma ir

analizuojant atskirus BVM kriterijus: 1 — Savivaldybés administracijos direktorius (toliau — SAD);

2 — Administracijos direktoriaus pavaduotojas (toliau — ADP); 3 — Pakruojo rajono meré (toliau —

PRM); 4 — Pakruojo senitinijos seniiino pavaduotoja (toliau — PSSP); 5 — Strateginés plétros ir

statybos skyriaus vedéjas (toliau — SPSSV); 6 — Centralizuoto vidaus audito skyriaus vedé¢ja (toliau

— CVASYV); 7 — Architektiros poskyrio ved¢jas (toliau — APV); 8 — Kulttiros paveldo tarnybos
vedéjas (toliau — KPTV).

Tyrimo duomenys, kriterijy analizé, atsizvelgiant | informanty iSsakytas mintis, pateikiama

sekanc¢iuose poskyriuose 4.2.1. BVM [-5 kriterijai, analizuojantys organizacijos veiklos galimybes

ir 4.2.2. BVM 6-9 kriterijai, analizuojantys organizacijos veiklos rezultatus.

4.2.1. BVM 1-5 kriterijai, analizuojantys organizacijos veiklos galimybes

1-5 kriterijai analizuoja, kaip realizuojamos organizacijos veiklos galimybés. Nuo galimybiy

priklauso, kg organizacija daro ir kaip jos iSkelti uzdaviniai priartina ja prie siekiamo rezultato.

8 lentelé
Informanty nuomoniy iSsamumas remiantis 1-5 BVM Kriterijais
Tyrime dalyvave informantai
(iSsamus atsakymas ++, atsakymas iS dalies +)
BVM Kkriterijai
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.
(SAD) | (ADP) | (PRM) (PSSP) (SPSSV) | (CVASY) (APV) (KPTV)
1. Vadovy veikla ++ + + ++ + + + +
2. Strategija ir
. ++ ++ ++ ++ ++ + + +
planavimas
3. Zmoniskujy ++ + ++ ++ ++ ++ ++ ++
iStekliy vadyba
4. Partnerystés ir
oy e ++ ++ ++ ++ ++ + ++ ++
iStekliai
5. Procesai + + ++ ++ ++ ++ + +

Saltinis: Sudaryta autorés remianti interviu metu gauta informacija.
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Sia tema siekta i3siaiSkinti, kaip informantai domisi Pakruojo rajono savivaldybés veikla. 8
lentele rodo, jog ypatingai savivaldybés veikla domisi ir apie jg gerai informuoti yra Savivaldybés
administracijos direktorius, Direktoriaus pavaduotojas, Pakruojo senilinijos mero pavaduotoja,
Pakruojo rajono meré, Strateginés plétros ir statybos skyriaus vedéjas. Siy savivaldybés
administracijos darbuotojy pakankamai solidus stazas savivaldybéje, ir tai — labiausiai suinteresuota
veiklos rezultatais pusé. Kiek maZiau apie savivaldybés veiklg informuoti yra Centralizuoto vidaus
audito skyriaus vedéja, Architektiiros poskyrio vedéjas, Kultiiros paveldo tarnybos vedéjas, nors Sie
skyriy vadovai turi atitinkamai nemazai mety savivaldoje patirties.

Toliau pateikiama BVM I-os dalies ,,Galimybés* 1-5 kriterijy analiz¢ Pakruojo rajono
savivaldybéje.

1. Kriterijus - VADOVU VEIKILA. Organizacijos vadovy elgesys gali padéti sukurti aisky

supratimg, kokiu tikslu kuriama aplinka, kurioje pati organizacija ir jos Zmonés gali pranokti save.
Vadovai kuria optimalias salygas savo organizacijoms prisitaikyti prie nuolat kintancios
visuomenés, kuriai jos tarnauja. Jie patys ieSko inovacijy ir modernizavimo galimybiy. (BVM,
2006:7)

Analizuojant Bendrojo vertinimo modelio I-os dalies ,,Galimybés® 1 kriterijaus ,,Vadovy
veikla® 1.1. dalinj kriterijy ,,Organizacijos vadovai nurodo organizacijai veiklos krypti: kuria ir
perteikia vizija, misijg ir vertybes* naudotas dokumenty tyrimo metodas nagrin¢jant Pakruojo
rajono savivaldybés tarybos 2008 m. gruodzio 29 d. sprendimas Nr. T—430, kurio patvirtintas
,Pakruojo rajono savivaldybés 2007-2013 mety strateginis plétros planas®, kuriame pateikiama
kuriama organizacijos vizija (kokie norime biiti):

VIZ1JA: ,,Aukstos darbo ir gyvenimo kokybés, modernus bei savitas, orientuotas | Ziniy
ekonomika, Zemés iikio, pramonés ir verslo rajonas.” Taigi, vadovai uZtikrina, kad darbuotojai ir
svarbios suinteresuotos Salys (tokios, kaip politikai, paslaugy bei produkty vartotojy atstovai) biity
jtrauktos nustatant strateginius tikslus ir prioritetus remiantis organizacijos vizija.

Taip pat remiantis BVM kriterijaus pavyzdZziu, jog ,.c. Vizija ir misija paversta strateginiais
(vidutinés trukmés) ir operatyviniais (konkreiais ir trumpalaikiais) tikslais ir veiksmais*
iSanalizuotas Pakruojo rajono savivaldybés strateginis planas, kuriame pateikta Pakruojo rajono
plétros vizija iki 2014 mety ir kaip jrodymas pateiktos prioritetinés sritys ir tikslai:

L. Prioritetas. Progresyvi rajono pramonés, verslo ir turizmo plétra.

II. Prioritetas. Sveika, saugi, kokybiSka gyvenimo aplinka.

1. Prioritetas. Didéjantys ir konkurencingi Zmoniskieji iStekliai.

IV. Prioritetas. Subalansuota Zemés iikio plétra ir kaimo.
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Taip vadovai suskirsto siektinas jgyvendinti uzduotis pagal prioritetus ir uZtikrina balansg tarp
uzduociy ir iStekliy. Numatyti visy tiksly jgyvendinimo uzdaviniai, veiksmai, laikotarpiai bei
atsakingi asmenys.

Remiantis interviu gautais duomenis, | klausima Kaip vadovas kuriant ir jgyvendinant
organizacijos vadybos sistemgq, prisideda prie veiklos tobulinimo inicijuodamas biitinus pokydius?
Pakruojo rajono savivaldybés respondentai sutinka, kad organizacijos vadovy elgesys gali padeéti
sukurti aiSky supratimg, kokiu tikslu kuriama aplinka, kurioje pati organizacija ir jos Zmoneés gali
pranokti save. Tod¢l, SAD nurodo, jog ,, Organizuojamas efektyvus administracijos darbuotojy
darbas, etiskas pilieciy aptarnavimas. Skatinami pokyciai, uZtikrinama teikiamy paslaugy kokybe.
Darbuotojai, pilieciai yra jtraukiami j plétros plany kiirimgq ir tvirtinimg.

Labai iSsamiai ir argumentuotai pateikia PSSP, jog: ,, Savivaldybés  skyriaus vadovai
dalyvauja kartq per dvi savaites susirinkime, kuriame aptariama organizacijos misija ir vizija.
Susirinkimas vyksta savivaldybéje, dalyvaujant merei ir kitiems atsakingiems vadovams.“ Vadovai
nurodo organizacijai veiklos kryptj, motyvuoja ir organizuoja Zmones ir savo veiksmais rodo
elgesio modelj, kurj atitinka iSreikStas nuomones ir numatomas vertybes: ,,<...> vadovai
atsizvelgdami j tokius pokycius daro skyriy struktiros pertvarkymus. Vadovai nuolat dalyvauja
darbuotojy susirinkimuose, vyksta dialogas tarp vadovy ir darbuotojy.“ (PSSP). Vadovai kuria,
atsakingi uz veiklos tobulinimg ir pasirengima ateiCiai, organizuoja misijai jgyvendinti bitinus
pokycius. (BVM, 2006:7)

Vadovy bendravimas ir bendradarbiavimas pasireiskia siekiant jgyvendinti pokycius, siekiant
inovacijy. Vadovas gali prisidéti prie veiklos tobulinimo. Kaip nurodo ADP ,,Vadovai bei skyriy
vadovai dalyvauja jvairiuose seminaruose: 2012 mety lapkricio 6 dieng jvyko seminaras
savivaldybéms ,, ISmanusis miestas: kas tai yra ir ar jo reikia?“. Seminare dalyvavo 63 dalyviai, is
Jjuy 42 dalyviai atstovavo 11-os Lietuvos miesty ir 20-ies rajony savivaldybes auksciausiame
lygmenyje: miety ir rajony merai, administracijy vadovai, pavaduotojai, departamenty ir skyriy
vadovai. Seminaro metu buvo aptartos tam tikros miesty itkio problemos, kuriy planingi ir iSmaniis
sprendimai leisty miestuose padidinti gyvenimo kokybe ir gyventojy pasitenkinimg. Pasak ADP,
»Seminaras buvo jdomus ir naudingas. Po seminaro kilo jvairiy minciy, kq bity galima jdiegti ir
miisy rajone: Pakruojyje biitinai reikty nemokamo interneto prieigos zony, mgstant apie turizmo
paslaugy plétrg rajone, atsiranda dviraciy nuomos paslaugos poreikis.

,Zvelgdami j ateitj, — teigia ADP, — galime galvoti ir apie elektroninio mokinio paZyméjimo

.....

vaiko buvimo vietq, lankomumq. Be abejo, biity naudinga atmaujinti ir rajono apsvietimo sistemg.

75



Kai apsvietimg valdo elektros skaitiklio programa, galima nuotoliniu biidu perprogramuoti
sezonus, diagnozuoti apsvietimo sutrikimus.“ Taigi akcentuotina, jog vadovai palaiko darbuotojy
iniciatyvg dalyvauti tarpdepartamentinés veiklos plétroje ir tobulinimo projektuose.

KPTV taip apibendrino vadovy veikla: ,,Susistemina darbuotojy, skyriy ir paslaugy gavéjy
poreikius ir priima visoms grupéms naudingus ilgalaikius ir trumpalaikius sprendimus.” Jie yra
atsakingi uz veiklos tobulinima ir pasirengima ateiCiai, organizuoja misijai jgyvendinti bitinus
pokyc¢ius. Todél vadovams biitina gerai suvokti ir aiSkiai parodyti, kas yra jy institucijos paslaugy
vartotojai, kokie jy reikalavimai ir kaip juos galima suderinti su politinémis nuostatomis
nepazeidziant nei pilieciy / klienty, nei kity suinteresuoty Saliy interesy (BVM, 2006:9). Keturi
respondentai nurode¢, kad visa tai galima pasiekti tik ,, bendradarbiaujant”, , palaikant glaudesnius
santykius “. Viena respondent¢ teigia, kad vadovas: ,, Tvirtina jstaigos strateginius, metinius planus,
programas. Vadovauja ir kontroliuoja juos jgyvendinant“. (CVASV) ADP apibendrintai nurodo,
kad vadovas gali prisidéti prie veiklos tobulinimo ,,optimizuojant valdymo struktiirg, tobulinant
valdymo modelj, valdymo efektyvumo vertinimo sistemgq, vystant bendradarbiavimo tinklus ir kt. .

Taigi lyderyst¢ yra planinga, tikslinga ir jkvepianti vadovo veikla, stengiantis iSlaikyti tikslo
pastovumg nuolat kintancioje aplinkoje. Vadovas formuoja ilgalaikei organizacijos s¢kmei biiting
misija, vizijg ir vertybes. Jis motyvuoja organizacijos Zmones siekti organizacijos tiksly.

Tikétina, jog vadovams sudétinga aprépti, identifikuoti, kurie i§ valdymo procesy daugiau ar
maziau kokybiski. Kaip situacijos vertinimo matg vadovai gali naudoti BVM. Bendrojo vertinimo
modelio nauda didé¢ja, jei jis atlickamas periodiskai ir kiekviengkart sudarant tobulinimo planus,
taip pat jei vienodu modeliu savianaliz¢ atlieka kelios panaSios jstaigos. Tuomet vadovybé gali sekti
pazangg ar numatyti, kurios jstaigos patirtis padés spresti esamas ar galimas problemas.

Atsizvelgiant | tai, jog Pakruojo rajono savivaldybés administracija savo veikloje jgyvendina
projekta ,,Kokybés vadybos metody diegimas ir pilieciy aptarnavimo tobulinimas Pakruojo rajono
savivaldybéje®. Jau jgyvendintas antras projekto etapas — sukurta ir jdiegta valdymo sistema pagal
vieno langelio principa.

2. Kriterijus - STRATEGIJA IR PLANAVIMAS. Tai biidas, kurj naudodama organizacija

veiksmingai jungia susijusius veiksmus, lemiancius visg veikla. Organizacija jgyvendina savo
misijg ir vizijag naudodama j suinteresuotas Salis nukreipty aiSkia strategija, integruodama viesaja
politikg ir tikslus bei kitus suinteresuoty Saliy poreikius ir nuolat tobulindama iStekliy bei procesy
valdyma. Strategija transformuojama | planus, tikslus ir iSmatuojamus kriterijus. Planavimas ir
strategija atspindi organizacijos poziiirj | modernizavimo bei inovacijy jgyvendinimg. (BVM,

2006:9).
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Siekiant darnaus organizacijos vystimosi biitina ypatingg démesj skirti darbuotojy jtraukimui |
planavimo ir jgyvendinimo veiklas. Nagrin¢jant BVM dalinj subkriterijy ,,Suinteresuotos Salys
jtraukiamos | strategijos bei plany rengimg, perZitir¢jimg ir atnaujinima, iSkeliami suinteresuoty
Saliy poreikiy ir lukes€iy prioritetai* analizuotas dokumentas ,,Pakruojo rajono savivaldybes 2007—
2013 mety strateginis plétros planas®. Gali buti priskirtas tiek stipriajai, tiek tobulintinai sri¢iai,
kadangi strateginiame plane iSkeliami suinteresuoty Saliy poreikiy ir likesCiy prioritetai bei veiklos
programoje numatyta, kad strateginj plang perzitirés bei atnaujins administracijos direktorius ir
strateginio plano rengimo darbo grupé. Taciau ne visos suinteresuotos Salys yra jtraukiamos i
strateginio plano rengima. Taigi galima daryti i§vadas, kad ne visy suinteresuoty Saliy poreikiai yra
tiriami, taip pat nedaroma konkreti poveikio analizé.

Analizuojant dalinj kriterijy, kuris nurodo, jog ,,Organizacija kuria, perziliri ir atnaujina
strategijg ir planavimg* vertintas ,,Analizuojamos rizikos ir galimybés, nustatomi kritiniai s¢kmés
veiksniai, reguliariai vertinama organizacijos aplinka (jskaitant politinius pokycius)“ taip pat turi
stipriyjy ir tobulintiny pusiy. Organizacijoje analizuojamos rizikos ir galimybés, tai jrodo
kasmetinés Pakruojo rajono savivaldybés kontrolés ir audito tarnybos veiklos ataskaitos. Taip pat
vertinama organizacijos aplinka (interneto svetain¢je pateikiamos 2006—2011 m.m. kontrolieriaus
veiklos ataskaitos), taciau kritiniai s€kmés veiksniai nenustatyti.

Siuo metu vykstangios esminés aplinkos permainos reikalauja griezto strateginio kryptingumo.
Pagrindiné strategijos uzduotis — uZtikrinti savalaikius pakeitimus, reaguojant | esamus ir blisimus
pasikeitimus iSorin¢je bei viding¢je aplinkoje. Strategijos parengimas yra logiSkas analitinis
procesas, nusakantis blisimg organizacijos padétj priklausomai nuo iSoriniy bei vidiniy veiklos
aplinkybiy. Taciau jis visiSkai negarantuoja sékmes. Efektyvus strategijos parengimas yra
priemoniy pagrindas, kurios nukreiptos stabilizuoti organizacijos ekonoming¢ padét] bei kurti
tolimesnio augimo galimybes. Akcentuotina tai, kad Siandien organizacijos daZnai renkasi
efektyvumo siekj, pagristg tinkamai paruosta veiklos strategine programa.

Interviu metu j klausimg Su kokiomis Salimis plétojama partnerysté? AD teigia, kad
savivaldybé plétoja partneryst¢ su ,, Visuomeninés organizacijos (kaimo bendruomenés, jaunimo
organizacijos, motery organizacijos, sporto organizacijos ir kt.), vietos veiklos grupe (VVG),
smulkaus ir vidutinio verslo atstovais“. APV nurodé¢, kad ,, Pagrindiniai partneriai su kuriais
plétojama partnerysté yra Rajono verslininky asociacija, Siauliy regiono tarnyba, Rajono vietos
veiklos grupe (VVG)“. Taip pat ADP nurodo, kad siekiant efektyvesnés veiklos buty galima
bendradarbiauti ir su ,,Gretimy savivaldybiy administracijomis, verslininky ir kitomis
organizacijomis, nes tai didinty Imogiskyjy istekliy resursus, materialing paramg®. Kiti du

respondentai mano, kad siekiant jstaigos efektyvesnés veiklos reikéty ,,bendradarbiauti su kitomis
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NVO, nes taip dalijamasi gergjq patirtimi ir tuomet kyla daugiau idejy, daugiau galimybiy“. Anot,
KPTYV, partnerysté plétojama su ,, Nejgaliyjy ir socialiai paZeidZiamy Zmoniy organizacijomis

I klausima Su kokiomis Salimis bity galima bendradarbiauti siekiant efektyvesnés veiklos?
respondentai nurodo, jog siekiant efektyvesnés veiklos biity galima bendradarbiauti ir su: ,, Kitomis
savivaldybés*“ (CVASV), , Dazniau bendradarbiauti su visuomene* (APV), ,, Visuomeninémis
organizacijomis* (AD).

Kodél yra svarbu organizacijai plétoti rySius su suinteresuotomis Salimis? | §j klausima
i§sakytos nuomoneés sutampa turinio atzvilgiu, respondentai iSsako, jog svarbu organizacijai plétoti
rySius su suinteresuotomis Salimis dél Siy kriterijy: ,, Kad biity teisingai pasirenkami prioritetai,
veiklos ir strateginés veiklos kryptys“ (ADP), (APV), (CVASV). KPTV apibendrindamas nurodo,
jog: ,,Svarbu susidaryti kuo didesnj ir konkretesnj vaizdqg, kuris apimty kiek jmanoma daugiau

“«

sriciy. Matyti problemas, poreikius, litkescius ir galimybes.” Reikéty pastebéti, jog savivaldybéje
gerai i§vystytas darbuotojy jtraukimas j planavimo procesa siekiant detalesniy veiklos kryp&iy. Sis
procesas pradedamas nuo detaliy darbuotojy veiklos plany, kurie sujungiami j vieningg jstaigos
plang. Taip vyksta trumpyjy laikotarpiy — mety, pusmeciy, ménesiy plany kiirimas.

Strategija transformuojama j planus, tikslus ir iSmatuojamus kriterijus. Planavimas ir strategija
atspindi organizacijos pozitirj ] modernizavimo bei inovacijy igyvendinimg (BVM, 2006:11). Visi
respondentai nurodé, kad Pakruojo rajono savivaldybés veikla yra strateguojama daZniausiai
SeSeriems metams. | konkrety klausimg: Kokie strateginiai planai buvo kuriami ir vykdomi
paskutiniais metais? Visi respondentai atsaké tikslai nurodydami, jog paskutiniai metais buvo
vykdomas 2007-2013 mety strateginis planas. AD papildo, jog dar buvo rengiami: ,,Pakruojo
rajono savivaldybés bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos 2012-2015 mety bendrasis
planas; Darnios energetikos veiksmy planas; Pakruojo rajono gyvulininkystés plétros studija;
Pakruojo rajono savivaldybés ekstremaliy situacijy valdymo planas; Pakruojo miesto teritorijos
bendras planas.“ PRM akcentuoja, jog: ,,Siuo metu pradedamas kurti 2013-2020 mety strateginés
plétros planas*“.

Tikétina, jog savivaldybé, kaip ir kitos jstaigos susiduria su darbuotojy motyvacijos trikumu
dalyvauti strategijos kiirime ir pateikus klausima: Su kokiomis problemomis teko susidurti
rengiant strateginius planus? | $j klausima iSsamiai galéjo atsakyti tik organizacijos vadovas, t.y.
AD ir ADP. Lyginant jy nuomones atsakymai buvo jvairesni, kiekvienas respondentas jZvelgia savy
kliti¢iy, rengiant strateginius planus. Skyriy vadovai daZniausiai nurod¢ , Nerengiau“. AD teigia,
jog: ,,Su Zmoniskaisiais istekliais, su ekonominiais veiksniais, kurie daro jtakg savivaldybés veiklai.
Taip pat teisiné bazes (istatymy, nutarimy, jsakymy kaita ir pan.)“. ADP nurodo, jog vieng i$

svarbiausiy klitiiy ,,Su suinteresuoty asmeny abejingumu ir neveiklumu proceso pradZioje ir
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politizuotumu proceso tvirtinimo metu (pabaigoje).“ Labai svarbu kokiomis formomis darbuotojai
1 veiklg jtraukiami. KPTV nurodo, jog: ,, Platesnio dialogo stoka su visomis suinteresuotomis
grupémis.

Kaip sprendZiamos tos problemos? PRM teigia, jog: ,,Problemos dar neissprestos*. SPSSV
nurodo, jog: ,, Poreikiai optimizuojami darbo grupése”, APV teigia, jog: ,,Buvo analizuojami
savivaldybés etatai, darbuotojy kvalifikacija. Analizuojami finansiniai istekliai (svarstoma: kokias
veiklos programas finansuoti?), taip pat buvo analizuojamas teisiniy dokumenty suderinamumas. *
SAD jvadina, jog: ,,Buvo kuo placiau gyventojai informuojami ir informacija skleidZiama
pasitelkiant informacines technologijas.”“ Buvo pateikta atsakymy: ,negaliu detalizuoti*
(CVASV), (KPTV), (PSSP), (ADP).

Taigi, tiriamoji savivaldybé néra pasiekusi aukStos strategijos kiirimo ir planavimo procesy
kokybés lygio. Siekiant efektyvinti veikla bei paslaugy kokybe, organizacija turéty skirti didelj
démesj pilieciy / klienty poreikiy bei lukesCiy iSsiaiSkinimui. Planavime triiksta pradinio etapo —
suinteresuotyjy Saliy poreikio tyrimo. Taikant BVM vertinimo metodg, savivaldybé galéty gauti
plano jvestinius duomenis. Taip darbuotojai galéty siekti kryptingumo, planingumo.

3. Kriterijus — ZMONISKUJU ISTEKLIU VADYBA. Zmonés yra organizacija. Jie yra pats

svarbiausias organizacijos turtas. Organizacijos s¢kme galiausiai priklauso nuo to, kaip darbuotojai
saveikauja vienas su kitu ir kaip valdo turimus iSteklius. Pagarba, dialogas, jgalinimas ir saugios bei
sveikos aplinkos suteikimas yra tie pagrindai, kurie nulemia darbuotojy jsipareigojima ir
dalyvavimg, kad organizacija tobuléty. Organizacija valdo, plétoja bei panaudoja savo Zmoniy
kompetencijg ir visa potencialg individualiu ir visos organizacijos lygmeniu, siekdama jgyvendinti
savo strategijg ir planavima bei veiksmingg procesy eiga. (BVM, 2006:11)

Pateikus klausimg Kaip Pakruojo rajono savivaldybé siekdama efektyvesnés veiklos nustato,
plétoja ir panaudoja darbuotojy gebéjimus, sieja individualius komandinius ir organizacinius
tikslus? PSSP nurodo, jog: ,, ISsaugomi darbuotojai, turintys strategiskai svarbias kompetencijas,
isnaudoja darbuotojy sugebéjimg atlikti kelias ar bet kurig uZduotj.* Visi respondentai vieningai
nurodo, jog ,,Administracijos direktorius siuncia j kursus, seminarus ar kitus mokymus “. Galiausiai
atkreipiamas démesys j vadovy ir organizacijos nariy galimybes aktyviai bendradarbiauti plétojant
organizacijg, lauzyti struktiriniy padaliniy uzdarumg, diegti dialogo kultiirg, sudaryti sglygas
kiirybiskumui, inovacijoms ir sitlymams tobulinti veikla. Pora respondenty nurodo, kad:
»Darbuotojams parenkamos uZduotys, susijusios su tomis sritimis, kuriose darbuotojui reikia
tobuléti. Palaipsniui pereinama prie darby, reikalaujanciy daugiau atsakomybés. arba kaip
nurodo KPTV: | Skiriamos jvairios trumpalaikés ir ilgalaikés uzduotys konkretiems darbuotojams,

darbuotojy komandoms*“. AD teigia, jog: ,,Siekiant efektyvesnés veiklos darbuotojy darbas yra
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planuojamas, teikiamos ataskaitos apie atliekamg darbg. Svarbiems klausimams spresti yra
renkamos komandos is kompetentingiausiy srities specialisty.” Taigi, organizacija sukuria
nuolatinio darbuotojy kompetencijos plétojimo, didesnés atsakomybés prisiémimo ir didesnio
iniciatyvumo skatinimo sistemas. Visi Sie veiksniai sgveikaudami vienas su kitu nulemia jstaigos
sékme. Zmonés | tai atsiliepia didesniu indéliu j darba.

Visgi interviu su respondentais paaiSkéjo, jog organizacijoje ,,Vis dar vyrauja tai, kad
pareigybiy aprasymas sudarytas tik formaliai ir neatitinka realiai vykdomos veiklos, tai sukelia
darbuotojy kriviy netolygumg atsakomybés vengimg, skubotq darbo atlikimg.” (APV). SPSSV
nurodo, jog reikéty ,, Tiksliai apibrélti procesy eigq, dalyvius ir jy realiai atliekamas funkcijas.*
Pastebima neigiama darbo atmosfera jstaigoje, prasta darbuotojy motyvacija, nusiskundimai.
Situacija, kai pareigybiy apraSymai sudaryti tik formaliai ir neatitinka realiai vykdomos veiklos,
atsiranda didelis darbuotojy kriiviy netolygumas, jsivyrauja jprotis vengti atsakomybés, darbg atlikti
paskubomis. Minéta situacija sudaro palankig terp¢ nekokybiskam darbui, prastam organizacijos
klimatui vystytis.

Kadangi organizacijos politikg apibrézia LR VieSojo administravimo jstatymas bei kiti teisés
aktai, susije¢ su vieSojo administravimo sistema, tai patvirtina pavyzdzius c. ,,Kuriama aiski politika,
paremta objektyviais priémimo i darba, karjeros, darbo uzmokes¢io nustatymo ir vadovavimo
funkcijy priskyrimo kriterijais ir dél jos susitariama®“. Analizuojant pavyzdj d. ,,Susiejami
uzdaviniai, jgaliojimai ir atsakomybé (pavyzdZziui, panaudojant pareigybiy apraSyma)* iSsiaiSkinta,
kad organizacijos nuostatose detaliai apibréZiami savivaldybés administracijos, skyriy, seniiinijy
nuostatai, reglamentai, taisyklés ir darbuotojai su Siais dokumentais visiSkai susipazing.

Siekiant padéti, o ne pakenkti tiek klientams, tiek atstovaujamam vieSajam interesui, tiek ir
organizacijai, reikia susikurti veiklos rezultaty vertinimo sistemg ir sekantis vadovybés Zingsnis
galéty biiti — darbo kriiviy ir pareigybiy apraSymy perzitiréjimas.

4. Kriterijus - PARTNERYSTES IR ISTEKLIAL Kaip organizacija planuoja ir valdo
pagrindines partnerystes, ypac su pilieciais / klientais, siekdama paremti strategija ir planavimg ir
veiksmingg procesy eiga. Siuo poZidiriu partnerystés yra svarbiis tinkamo organizacijos
funkcionavimo iStekliai. (BVM, 2006:13) Miisy visuomenei nuolat kintant ir tampant sudétingesnei
i§ organizacijy reikalaujama valdyti santykius su kitomis organizacijomis vieSajame ir priva¢iame
sektoriuje. Nuo $iy santykiy valdymo kokybés priklauso, kaip sékmingai organizacija jgyvendins

savo strateginius tikslus.
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Pavyzdziui a. ,Nustatyti strateginiai partneriai ir santykiy su jais pobiidis“ jrodymai rasti
savivaldybés internetin¢je svetainéje7, kurioje pateikiama ir detaliai pristatoma ,,VVG Pakruojo
rajono partneryste”. Nurodoma VVG organizaciné struktiira, vizija, misija, vietos veiklos grupeés
,Pakruojo rajono partneryste” valdybos 2012 m. kovo 26 d. posédZio protokolas Nr. V-3, kuriame
pateiktas prioritety, priemoniy ir veiklos sri¢iy apraSymas. VVG vietos projekty veiklos ,,Pakruojo
rajono 2007-2013 m. kaimo plétros strategija®, kurioje numatyta ,,Gerinti kaimo gyventojy kokybe
ir uztikrinti rajono bendruomenés gyvybinga ir savitg raidg.“ Tai vyksta visuomeninés paskirties
statiniy statyba, rekonstravimas, remontas ir pritaikymas visuomenés poreikiams, krastovaizdzio ir
visuomeninés paskirties erdviy tvarkymas. Taigi partnerystés rysiai tikslingi ir duodantys teigiama
rezultatg visai bendruomenei.

Interviu metu | pateikta klausima Kokie yra Pakruojo rajono savivaldybés pagrindiniai
partneriai? visi respondentai nurodo Siuos pagrindinius Pakruojo rajono savivaldybés socialinius
partnerius: ,, Pakruojo verslo informacijos centras“, ,, Verslininky asociacija®, ,,VVG*, , Kaimy
bendruomenés*, , Regiono savivaldybés“, ,, Kai kurios Latvijos savivaldybés*. Sie istekliai leidZia
organizacijai funkcionuoti veiksmingiau, nes palyginti su privaciu sektoriumi, vieSojo sektoriaus
organizacijos daZniau susiduria su iStekliy valdymo suvarzZymais. Jos turi ribotas galimybes rasti
papildomy finansiniy Saltiniy ir skirstyti bei perskirstyti léSas paslaugoms, kurias noréty teikti. Kaip
teigia ADP ,,<....> ribotos galimybés skirstyti bei perskirstyti lésas paslaugoms, kurias noréty
teikti.“ ir taip akcentuoja, jog , Svarbiis mainai vieSajame sektoriuje: apsikeitimas specialistais,
materialinés bazés apjungimas.“ Be to, savivaldybé yra vieSas juridinis asmuo, finansuojamas
mokesCiy mokétojy, jiems atsiskaito. Socialiné¢ partnerysté, visuomenés nariy jtraukimas |
sprendimy priémimg yra pagrindinis jrankis sukurti pasitikéjima veiklos skaidrumu.

I kKlausimg Kaip Pakruojo rajono savivaldybé plétoja ir jgyvendina pagrindinius partnerystés
rysius? , Susitikimai, vizitai, bendry projekty igyvendinimas, pasikeitimas kultiirinémis
programomis, sporto renginiais®“ (ADP), ,,Bendri projektai, dalyvavimas jvairiuose Sventése,
dalijamas darbo patirtimi.“ (PSSP), ,, Organizuojami tarpusavio susitikimai dél bendros veiklos
organizavimo, strategavimo (CVASV). Pagrindiniai partnerystés rySiai plétojami ,,Nuo rysiy
uzmezgimo, bendry interesy aptarimo, bendry tiksly siekimo iki konkreciy tiksly jgyvendinimo*
(SPSSV). ,, Pasikeicia delegacijomis, jgyvendina bendrus projektus, keiciasi kultirinémis
programomis (renginiais), sporto renginiais ir kt.“ (APV) ,Vyksta kasdienis, darbinis

bendravimas, organizuojami renginiai ir kt.“ (KPTV)

"VVG ,,Pakruojo rajono partnerysté*. [Zitiréta 2012—11-20]. Prieiga per Interneta: <http:/www.pakruojovvg.It/>,
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Labai svarbu, kad organizacijos matuoty paslaugy, uz kuriy teikimg atsako, efektyvumg ir
veiksmingumg. Organizacija turi uZtikrinti, kad reikiamos Zinios ir informacija biity nuolat
prieinama ir gaunama patogiu formatu, taip sudaromos galimybés partneriams veiksmingai atlikti
savo darbg. Organizacija taip pat turi dalytis kritine informacija ir Ziniomis su pagrindiniais
partneriais ir kitomis suinteresuotomis Salimis pagal jy poreikius. (BVM, 2006:16) | klausimag
Kokia forma Pakruojo rajono savivaldybé dalijasi reikalinga informacija ir Ziniomis su
partneriais? ,, Plétojami kultiriniai rysiai, bendry leidiniy leidimas, mokosi naujoviy is kity
organizacijy.” (PSSP) , Konferencijose, susitikimuose, elektroniniu pastu, visa informacija
talpinama savivaldybés tinklapyje“. PSSP nurodo, jog ,,Bendry leidiniy leidimas*. Taip pat
dauguma respondenty nurodeé, kad ,,Dalijamasi informacija ir Ziniomis daZniausiai elektronine
forma, reikalui esant individualiais skambuciais, pokalbiu, diskusija “.

Kaip ir daugeliui Lietuvos savivaldybiy, Pakruojo rajono savivaldybei irgi svarbu jsisamoninti
partnerystés su pilieciais / klientais biitinuma, numatyti kokig abipus¢ naudg §i partnerysté suteikty.
Pagal kokybés vadybos nuostatas, pilieCiams / klientams turi biti pateiktos tik kokybiSkos
paslaugos ir turi biti jsitikinama ar vartotyjy likesciai yra ilgalaikés partnerystés siekis. Taip pat
deréty pabréZti, kad Pakruojo rajono savivaldybé papildomy 1éSy (réméjy) savo veiklai daZniausiai
ieSko vietos bendruomenés nariy tarpe.

5. Kriterijus — PROCESAIL Kiekviena sékminga organizacija valdo daug procesy. Kaip
organizacija nustato, valdo, tobulina ir plétoja savo svarbiausius procesus, siekdama paremti
strategijg ir planavimg. Pagrindinés dvi varomosios procesy plétros jégos yra inovacijos ir poreikis
kurti kuo didesne verte pilieCiams / klientams ir kitoms suinteresuotoms Salims. (BVM, 2006:18) |
klausimg Kokie isoriniai procesai turi jtakos Pakruojo rajono savivaldybés veiklos efektyvumui?
PSSP jvardija, jog ,, Gerosios patirtis apdovanojimai, uZduociy atlikimui sugaistas laikas,
nagrinéjimo trukmes sumazinimas*“. Ekspertai vienodai nurodo, jog ,,LR jstatymy ir Vyriausybés
nutarimy pasikeitimai, gaunamy lésy i§ savivaldybés biudZeto plane vykdymas, savivaldybés
biudZeto pajamy surinkimo plano vykdymas, bendra ekonominé situacija Lietuvoje ir Europos
Sgjungoje.” VieSojo administravimo srityje yra paplit¢ kryZminiai procesai. Todé¢l gyvybiskai
svarbu sékmingai integruoti Siy procesy valdymg, nes nuo to priklauso efektyvumo ir
veiksmingumo augimas. Tam biitina ieSkoti geriausiy organizavimo integravimo formy, tokiy kaip
kryZminiy procesy valdymo komandy kiirimas ir jy lyderiy skyrimas. (BVM, 2006:17)

Viduje vykstantys procesai taip pat turi jtakos veiklos rezultaty efektyvumui. | klausima Kokie
svarbiausi Pakruojo rajono savivaldybés viduje vykstantys procesai turi jtakos jos veiklos
rezultatams? ,, Darbuotojy kompetencijy aprasy tobulinimo rezultatai. Darbo laiko planavimas.

Tikslinis interneto naudojimas ir juose jraSius apie patirtj i§ komandiruociy, stazuociy,
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konferencijy, seminary.” (PSSP) Ekspertai jvardina: ,, Savivaldybés kaip teritorijos mastu —

maZzéjantis gimstamumas, emigracija. Savivaldybés administracijoje — vadovybés kaita, kadry kaita,

struktiiros pokyciai.“ APV argumentuotai nurodo, jog vienas i§ svarbiausiy veiksniy — ,,Darbo

atmosfera jstaigoje, darbuotojy nusiskundimai.*

Kaip vienas i§ prioritetiniy procesy turéty biiti nuolatinis kokybés vertinimas. Akivaizdu, jog

dauguma Pakruojo rajono savivaldybés administracijos darbuotojy yra neuztikrinti dél kokybés

vertinimo kriterijy egzistavimo jy darbovietéje.

Apibendrinant Pakruojo rajono savivaldybéje analizuotus BVM 1-5 kriterijus yra iSskiriamos

Sios problemos, priezastys ir problemy sprendimo biidai (Zr. 9 lentele):

9 lentelé

Pakruojo rajono savivaldybés veiklos galimybés

Esminiai respondenty teiginiai

BVM Kkriterijai
Problema Priezastys Problemos sprendimo budai
Kokybés vadybos ,» Tikétina, kad vadovams ., Optimizuoti valdymo struktiirg,
sisteminis pozitiris sudétinga apreépti, tobulinti valdymo modelj, valdymo
1. Vadovy . . . o : . . . .
reikalauja tolygaus identifikuoti, kurie is efektyvumo vertinimo sistemq, geriau
veikla jstaigos valdymo sriciy valdymo procesy yra Vystyti

Vystymo prieZiliros.

daugiau ar maZiau

kokybiski.

bendradarbiavimo tinklus ir kt. “.

2. Strategija ir
planavimas

Nepakankamas

démesys jstaigos

nariy skatinimui prisidéti
prie veiklos

tobulinimo,

strategijos

planavimo.

., Su suinteresuoty asmeny
abejingumu ir neveiklumu
proceso pradZioje ir
politizuotu pasiputimu
proceso tvirtinimo metu
(pabaigoje).

., Turéty biti svarbu kokiomis formomis
darbuotojai jtraukiami j veiklg:
poreikiai turi biiti optimizuojami darbo
grupése.

Darbo atmosfera jstaigoje,
darbuotojy motyvacija,

,, Vis dar vyrauja tai, kad
pareigybiy aprasymas

., Tiksliai apibréZti procesy eigq,
dalyvius ir jy realiai atliekamas

. nusiskundimai. sudarytas tik formaliai ir funkcijas.
3. ZmoniSkyjy neatitinka realiai vykdomos
iStekliy veiklos, tai sukelia
vadyba darbuotojy kritviy
netolygumgq atsakomybés
vengimg, skubotq darbo
atlikimg.
4. Partnerystés IStekliy valdymo ., Ribotos galimybeés skirstyti | ,,Svarbiis mainai vieSajame sektoriuje:
ir suvarZymas bei perskirstyti lésas apsikeitimas specialistais, materialinés

iStekliai paslaugoms, kurias noréty bazés apjungimas.
teikti.
Darbo viety vieSajame » LR Vyriausybés nutarimai, | ,,Kokybés valdymo ir uZtikrinimo
sektoriuje maZinimo, struktitros pokyciai, vadovy | jstaigoje proceso nustatymas. Analizés
5. Procesai finansavimy trikumo kaita. pagrindu efektyviau organizuoti tokj

pagrindinés funkcijoms.

valdymo — istekliy ir veiklos — procesy
racionalizavimg, kuris padéty vykdyti
pagrinding verte kuriantiems

darbams. “

Saltinis: Sudaryta autorés remianti interviu metu gauta informacija.
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Apibendrinant galime teigti, kad vadovas siekdamas efektyviau organizuoti savivaldybés
veikla, turéty lyderiauti bendradarbiaudamas su panaSiomis organizacijomis siekiant optimizuoti
valdymo struktiirg, tobulinat valdymo modelj, nes vadovybé yra tie asmenys organizacijoje, kurie
aiSkiau nei likusieji darbuotojai mato taisytinas organizacijos valdymo sritis ir jose esancias
spragas. Strateguojant Pakruojo rajono savivaldybés veikla biity naudinga atsizvelgi i tai, kokiomis
formomis darbuotojai jtraukiami j veiklos planavimo procesa bei nebijoti pasikliauti ir atiduoti dalj
funkcijy aktyviems. Skatinti jvairiy struktiriniy lygiy ir specializacijy darbo grup¢ biity naudinga
tobulinant Pakruojo rajono savivaldybés veikla, bet ir siekiant efektyvesniy rezultaty bei
bendradarbiaujant jau su esamais partneriais (VVG, NVO, Regiono taryba ir kt.). Organizacijos
veiklos bendraja kokybe ir patikimumg didina piliec¢iy / klienty jtraukimas j skirtingus procesy
valdymo etapus bei atsizvelgimas | jy lukesCius. Organizacija turi sugebéti nustatyti svarbiausius
procesus, nuo kuriy priklauso planuoti veiklos rezultatai ir poveikis, atitinkantys pilie€iy / klienty ir
kity suinteresuoty Saliy liikescCius.

Atsizvelgiant | iSorinius procesus, turinCius jtakos Pakruojo rajono savivaldybés veiklos
efektyvumui galima paminéti tokias priezastis: dazna LR jstatymy ir Vyriausybés nutarimy kaita,
LR ir Seimo diktuojama politika, gaunamy lésy i§ valstybés biudZeto plane vykdymas.

Ivertinus Pakruojo rajono savivaldybés vidinius procesus darancius jtaka efektyviai veiklai
pastebime, jog savivaldybés kaip teritorijos mastu galime iSskirti tokias prieZastis kaip mazéjantis
gimstamumas, emigracija, darbo viety vieSajame sektoriuje mazinimas, finansy trikumas
pagrindinéms funkcijoms. Savivaldybés administracijoje — vadovybes kadry kaita ir struktiiriniai
poky¢iai.

Remiantis mokslininky atliktais tyrimais ir jZvalgomis vieSajame sektoriuje, galima teigti, kad
diegdama BVM modelj Pakruojo rajono savivaldyb¢ didinty suinteresuoty nariy geb&jimus, skatinty
juos veikti tikslingai, taikyty administravimo Zinias konkrecioje veikloje, derinty asmening patirtj su
veiklos reikalavimais ir organizacijos galimybémis ir taip akivaizdZiai pagerinty esamg kokybés

bikle.

4.2.2.BVM 6-9 kriterijai, analizuojantys organizacijos veiklos rezultatus

Nuo BVM 6—0jo kriterijaus vertinimo démesio centras persikelia nuo galimybiy j rezultatus.
Rezultaty kriterijai matuoja suvokimg, ka Zmones, pilieciai / klientai ir visuomené¢ mano apie
organizacijg. Vidiniai veiklos rodikliai parodo, kaip sekasi siekti uZsibrézty tiksly, koks pasiekiamas
poveikis.

10 lentelé
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Informanty nuomoniy iSsamumas remiantis 6-9 BVM Kriterijais

Tyrime dalyvave informantai
(iSsamus atsakymas ++, atsakymas iS dalies +)

BVM kriterijai
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.
(SAD) (ADP) (PRM) (PSSP) | (SPSSV) | (CVASY) | (APY) | (KPV)
6. I piliecius/ klientus + + ++ ++ + + + +

orientuoti rezultatai

7.1 Zmones orientuoti + ++ ++ ++ ++ ++ ++ +
rezultatai
8.1 visuomene ++ ++ ++ ++ + ++ ++ —

orientuoti rezultatai

9. Pagrlnfllnes veiklos T+ + T+ T+ T+ ++ ++ ++
rezultatai

Saltinis: Sudaryta autorés remianti interviu metu gauta informacija.

6. Kriterijus — I PILIECIUS / KLIENTUS ORIENTUOTI REZULTATAL Organizacijos
teikia paslaugas atsizvelgdamos | vietinés ar centrinés valdzios politikg ir yra atskaitingos
politinéms suinteresuotoms Salims. Paprastai matuojamas jy pasitenkinimas svarbiose srityse ir
atsizvelgiama | tai, kaip organizacija gali patobulinti savo specifines paslaugas. | klausima Kokiy
rezultaty pasieké Pakruojo rajono savivaldybé siekdama patenkinti pilieciy / klienty poreikius bei
likescius?

Respondentai nurod¢, kad Pakruojo rajono savivaldybés veiklg siekiama tobulinti jvairiomis
priemonemis. Ekspertai teigia, jog savivaldybé siekdama patenkinti pilie¢iy / klienty likescius
pagerino klienty aptarnavima jdiegdama ,,Vieno langelio principg bei sukiirusi Internetinj
puslapj.”, , Plétojama rajono infrastruktiira“, ,, Dirba 2 sekretorés vietoje anksciau buvusios vienos
darbuotojos. Aptarnavimas vyksta greiciau, galima skirti daugiau démesio interesantui, aiskintis jo
problemas.” (CVASV). Akcentuotina, jog ,,Aplinkos saugojimas tausojimas, pries svarstant
statiniy statybg.” (APV). Kiti respondentai teigia prieSingai nurodo, jog: ,,Biity labai svarbu, jei
Pakruojo rajono savivaldybés veikla biity efektyvesné“ ir nurodo pagrisdami savo argumentg, kad
» Reikty daugiau betarpisko bendravimo su interesantais.“ Nepaisant, jog | klausima Kokiomis
priemonémis siekiama tobulinti savivaldybés veiklg? ekspertai pateiké svariy argumenty, kurie
liudija, kad veiklos tobulinimas yra inicijuojamas tokiomis priemonémis kaip: ,, Pries priimant
sprendimus rajonui svarbiais klausimais su ty sprendimy projektais, sumanymais, vizijomis
supaZindinama visuomené per spaudq, internetu ir prasoma teikti pasiiilymus visuomenei svarbiais

aktualiais klausimais, bet pastebimas pilieciy / klienty pasyvumas.* Visgi tampa aiSku, jog triksta
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griztamojo rySio, nors ir kaip teigia PSSP ,,Nagrinéjami atsiliepimai Ziniasklaidoje bei
suinteresuoty Saliy nuomoné apie tai, kiek organizacijos veikla rodo jos jautrumg visuomenei.*
Organizacijoms turi biiti svarbu tiesiogiai matuoti savo pilieCiy / klienty pasitenkinimag
organizacijos jvaizdziu, teikiamais produktais ir paslaugomis, organizacijos atvirumu ir pilieciy /
klienty jtraukimo mastu (BVM, 2006:22).

Taigi, Pakruojo rajono savivaldybéje | pilie¢ius / klientus orientuoti rezultatai — mazai
matuojamas rodiklis. Apie vartotojy pasitenkinimg paslaugomis sprendZiama i§ nuogirdy,
darbuotojy ir vartotojy asmeniniy pokalbiy. Stebimas pilie¢iy / klienty skaiCius Ziniasklaidoje,
internetu tik i§ dalies atspindi veiklos kokybe.

7. Kriterijus - | ZMONES ORIENTUOTI REZULTATAL Organizacijos paprastai naudoja

7zmoniy (darbuotojy) apklausas, siekdamos nustatyti jy pasitenkinimo lygmenj, taCiau galima
naudoti ir kitas papildomas priemones, tokias kaip tiksliniy grupiy tyrimai, interviu. DidZioji dalis
respondenty nurode, kad ,, <...> tokiomis priemonémis <...> pasitenkinimas pasiektais rezultatais
néra vertinamas*. Taigi | darbuotojus orientuoti rezultatai savivaldybé¢je nematuojami,
organizacijos kultiiros ir darbuotojy pasitenkinimo tyrimai neatlickami.

Organizacijoms yra svarbu tiesiogiai nustatyti Zmoniy pasitenkinimo rezultatus, susijusius su
ju susidarytu jvaizdZiu apie organizacijg ir jos misija, darbo aplinka, organizacijos valdymg ir
vadybos sistemas, asmeniniy jgiidZiy tobulinimg ir organizacijos teikiamus produktus ir paslaugas. |
klausima Kaip Pakruojo rajono savivaldybés darbuotojai skatinami prisidéti organizuojant ir
jgyvendinant savivaldybés veiklg? Daugelis respondenty iSsaké, kaip yra skatinami darbuotojai:

»Nuolat gerinama darbuotojy darbo vieta, kreipiamas demesys j darbuotojy tobuléjimo
poreikius, susietus su jy uZduociy atlikimu, vadovai atsiivelgia j darbuotojy individualias
pastangas, juos skatina jvairiomis priemonémis, kreipia démesj Seimynine padétj, stengiasi, esant
reikalui, suteikti jvairig pagalbg“. (PSSP), ,, Baigiantis metams darbuotojy veikla vertinama
individualiai. Gerai dirbantys (bet ne visi) paskatinami — suteikiama aukstesné kvalifikacine klasée
ar kategorija.” (APV), ,, Reiskiamos padékos.”“ (CVASV), ,, Perkeliama j aukstesnes pareigas*
(SPSSV), ,,Darbuotojai skatinami geresnémis darbo sqlygomis, darbuotojy darbo laikas gali biiti
derinamas lanksciai, prisiderinant prie asmeniniy ir Seimos reikaly.* (SAD)

Organizacijos turi turéti sgrasa vidiniy rodikliy, kuriais remdamosi galéty jvertinti, kokiy
pasiekia rezultaty, susijusiy su Zmoniy pasitenkinimu, jy veiklos, igidziy plétojimo, motyvacijos ir
jtraukimo ] organizacijg lygmeniu.

8. Kriterijus — | VISUOMENE ORIENTUOTI REZULTATAIL Tai rezultatai, kuriuos

organizacija pasiekia tenkindama vietinés, nacionalinés ir tarptautinés bendruomenés (jei tai biitina)

poreikius ir likescCius. Tai apima tiek visuomenés suvokimag apie organizacijos pozitrj ir indélj |
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gyvenimo kokybe, poveiki aplinkai ir gamtos isStekliy iSsaugojima, tiek pacios organizacijos
vidinius rodiklius apie jos indélio visuomenei veiksmingumg. | klausima Su kokiomis
bendruomenémis, jstaigomis, asociacijomis, organizacijomis bendradarbiauja Pakruojo rajono
savivaldybé?

,» Veikia 37 rajono kaimy bendruomenés, Pakruojo rajono bendruomeniy sqgjunga, vietos
veiklos grupé (VVG)*, , Pakruojo rajono partnerysté“; , Nevyriausybinémis organizacijomis."
, Verslininky asociacija“; , Bendradarbiaujama su Svedijos, Vokietijos, Lenkijos, Ukrainos,
Baltarusijos savivaldybémis.*; ,, Apskritai visomis organizacijomis norinciomis bendradarbiauti su
Pakruojo savivaldybe. (KPTV)

Visi respondentai nurodo, jog visuomenés suvokimui apie savivaldybés veiklg turi jtakos
bendradarbiavimas ne tik su vietinémis, bet ir su nacionalinémis, tarptautinémis bendruomenémis,
istaigomis, asociacijomis, nes | pateikta klausima Kokios jtakos savivaldybés veiklos efektyvumui
turi bendradarbiavimas? Respondenty nuomonés pasiskirsté taip: ,, Nuolat suZinoma jvairi rajone
esama padeétis jvairiose gyvenimo srityse. [vairios nevyriausybinés organizacijos padeda vykdyti
rajono savivaldybés iskeltus uzdavinius.” (PSSP); ,,Domimasi gergja praktika jvairiose srityse.
(CVASYV); ,,Sprendimai, priimti bendradarbiaujant, yra teisingesni ir labiau priartinti prie
visuomenés nory, poreikiy, pageidavimy.“ (APV); ,,Gyvas rySys padeda geriau pasiekti
bendruomenés litkescius, atitinkancius rezultatus arba bent padeda sumaZinti jtampa ar neigiamg
poveikj.“ (PRM); ,,Bendradarbiavimas turi teigiamos jtakos savivaldybés veiklos efektyvumui.*
(SAD). Ekspertai vienareikSmiskai iSskirig bendradarbiavimo teikiamg nauda, nors SDP turi kitokig
nuomong Siuo klausimu teigdamas, jog ,, <...> visuomenés suvokimui turéty didelés jtakos, jei biity
bandoma pasidalyti gergja patirtimi jgyta bendradarbiaujant su uZsienio savivaldybémis, taciau
dabar atstovai nuvaZivoja pasiZiiiri ir tuo viskas baigiasi. Lyginant su Svedija Lietuvai, o ypac
Pakruojo rajono savivaldybei dar sunku pasiekti tokj lygj*.

Taigi, | visuomeng orientuoti rezultatai tiriamoje jstaigoje yra tik i§ dalies matuojamas rodiklis.
Savivaldybé domisi kaip ji yra vertinama vietos ar regiono spaudoje, savivaldybés internetingje
svetainéje, tatiau kokybé yra susijusi su organizacijos jvaizdziu. Sis veiksnys jtrauktas j dauguma
kokybés vadybos modeliy, ne tik i BVM, bet ir j Europos kokybés vadybos vartotojy pasitenkinimo
indekso modelj, kurj kaip alternatyva s€kmingai gali naudoti savivaldybé. Vadovy uzduotis yra rasti
biidy kaip suZinoti vartotojy nuomong apie teikiamas paslaugas net jei klientai t3 nuomong pateikia
skundo ar vieSos kritikos forma.

9. Kriterijus — PAGRINDINES VEIKLOS REZULTATAL Organizacijos nusistatyti
iSmatuojami pasiekimai, svarbis tiek ilgalaikei, tiek artimiausiai sékmei, ir yra laikomi pagrindinés

veiklos rezultatais. Jie parodo, ar pasirinkta politika ir procesai leidZia pasiekti tikslus ir uzdavinius,
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jskaitant politinius kriterijus (BVM, 2006:27). | klausimg Kodél Pakruojo rajono savivaldybé
suinteresuota pasiekti geresniy rezultaty siekiant efektyvesnés veiklos? Vieni teigé, jog ,,<...>
vadovaujamasi socialdemokratinéemis vertybémis ,,svarbiausia — Zmogus.“ (PRM), , Kad biity
saugu ir sveika gyventi rajone, kad bity sudarytos patrauklios sqlygos verslui plétoti visapusiskai
tenkinti vieSuosius bendruomenés poreikius, gerinti rajone gyvenimo kokybe.“ (APV) Kiti nurodé,
kad: ,, ValdZios pareiga tarnauti jq isrinkusiems gyventojams.“ (CVASV)

I klausima Kokios kitos prieZastys skatina diegti kokybés vadybos metodus? visi ekspertai
pritaria kokybés vadybos metody diegimui jstaigoje, nes tai padéty: ,, <....> surasti geriausiq kelig
gerovel.” (PRM); ,, Tobulinti savivaldybés administracijos veiklg.“ (APV); ,,Geresnis darbo kriiviy
paskirstymas tarp administracijos darbuotojy.“ (SPSSV); ,,Siekimas tobuléti, rodyti pavyzdj kitoms
savivaldybéms. Biiti autoritetu tiek kitoms organizacijoms, tiek gyventojams.” (KPTV) KritiSka
nuomong iSsakyta ADP, iSreiSkiamas abejojimas kokybés vadybos nauda teigiant, jog: ,,<..> dar
néra aisku kiek biurokratijos yra tame BVM ir kiek tai biity naudinga“.

Stengiantis iSsiaiSkinti BVM taikymo specifika ir atsizvelgiant i ta fakta, jog Pakruojo rajono
savivaldybé, savo veikloje Pakruojo rajono savivaldybés administracija jgyvendina projekta
,»Kokybés vadybos metody diegimas ir pilieiy aptarnavimo tobulinimas Pakruojo rajono
savivaldybéje® ir Si savivaldybé savo veikloje diegia BVM, respondenty buvo klausiama su kokiais
didZiausiais sunkumais susidiiré Pakruojo rajono savivaldybé, bandydama taikyti BVM? Interviu
rezultatai rodo, kad respondentai iSskiria kelias lygiavertes problemas: ,, darbuotojy palaikymo /
motyvacijos stokq*“, , suinteresuotumo stokq“, , finansiniy ir ZmoniSkyjy istekliy stokq“.
Konkreciau jvardina PRM, jog ,,negaléjimq skatinti materialiai uz papildomg darbg “, ,,padidéjusj
darbo  krivi“, laiko trikumas*, ,nepakankamus darbuotojy gebéjimus*, , skiriamas
nepakankamas déemesys BVM taikymui“. Dalis respondenty nurod¢, kad jie susidiiré su informacijos
trikumu apie modelio diegimo procesg. SPSSV apibendrinamai teigia, jog ,, Labai sudétingas
mechanizmas tas BVM. Atima daug darbo laiko.” 1§ interviu rezultaty matyti, kad tokia problema
kaip ar iSorés konsultanty stoka néra aktuali.

Tai, kad Lietuvoje, palyginus su kitomis Europos Salimis, BVM dar néra placiai taikomas, rodo
ir Kokybés vadybos metody taikymo Lietuvos vieSojo administravimo ir kitose institucijose /
istaigose stebésenos ataskaita pateikta VRM (2011:15), kurioje lyginant 2008 m. ir 2010 m., 2011
m. BVM jsidiegusiy organizacijy skaiius padidéjo vienu atveju. Sis modelis jdiegtas 4
savivaldybiy administracijose. Siuo metu BVM diegiamas 5 VA jstaigose / institucijose,
organizacijose, i$ jy — 3 savivaldybiy administracijose ir 2 valstybés jstaigose. (VRM, 2011:15)

Remiantis eksperty vertinumu ir iSsakytomis nuomonémis galime daryti iS§vada, jog galbiit

platesniam BVM taikymui savivaldybése turi jtakos ir §io modelio specifika, nepriimtina kartais
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pernelyg sustabar¢jusiai ir konservatyviai biurokratizmo dvasiai bei kokybés kulttiros stokai. Kaip
jau minéta, BVM pagrindas yra jsivertinimas, kuris kaip parod¢ eksperty nuomonés darbuotojy gali
biti vertinamas kaip laiko leidimas veltui, poreikis apkarpyti darbuotojy skaiiy, iSaugusiais
kriiviais dél etaty mazinimo ar tik kaip dar viena biurokratiné uzgaida. Galime daryti prielaida, jog
tam, kad KVS efektyviai funkcionuoty savivaldybése, reikalingas teigiamas ne tik savivaldybés
vadovo, bet ir padaliniy vadovy pozitris | saves vertinimo procesa. Jei padalinio vadovas neigs
BVM nauda bei nepritars S$io modelio reikalingumui, tai visai logiska, kad ir nemaza dalis jam
pavaldziy darbuotojy jos diegimui aktyviai prieSinsis. Atsizvelgiant | interviu iSsakytas mintis
galima apibendrinti, jog kokybés vadybos funkcijy iSpildymas, gali likti tik nejgyvendinty idéjy
lygmenyje. Kaip teigia ADP ,,Pagrindiné problema — sunku diegti BVM modelj ar taikyti
rimtesnius reikalavimus, nes darbuotojai bijo vertinimy. Tai sukelia pasipriesinimg <...>. Visi bijo
savianalizes ir savo klaidy vertinimo.“ Visgi tampa aiSku, kad darbuotojams vis dar sunku suprasti,
jog atvirai ir nuoSirdZiai jvardinus veiklos trikumus galima imtis priemoniy jiems paSalinti. Tai
lemia seni jsitikinimai, kad uz nekokybiska darbg bus baudziama, o taip pat susiduriama su VKV
metody naudingumo supratimo stoka. Taigi, pasiprieSinimas vertinimui — natiirali reakcija, kurig
pirmiausiai privalu jveikti siekiant KVS, kuri yra pagrijsta savianalize.

Taip pat darbuotojy prieSiSkumas argumentuojamas ir dél to, kad tokiy naujoviy diegimas kaip
BVM prideda papildomg darbo kriivj, uz kurj néra apmokama. ES, kuri remia Siuos projektus,
nefinansuoja naujy darbo viety kirimo, taigi darbo krivis paskirstomas tiems patiems
darbuotojams. Visgi diegti tokj kokybés vadybos modelj lengviau padaryti didZiyjy miesty
savivaldybéms, kurios turi Zymiai daugiau darbuotojy, todél didesnio pasiprieSinimo sulaukiama i
mazesniyjy miesty savivaldybiy darbuotojy.

Taip pat kaip rimtg klititj s€ékmingam §io modelio taikymui jvardina CVASV: | Reikalingas
labai stiprus vedlys Sioje srityje, kuris turéty galimybé nuolat (o ne , prisokiais“ nuo savo reikaly
BVM taikyti (jgyvendinti praktiskai).“ Siuo atveju reikalingas ekspertas i§ 3alies, bet jo samdymas
kainuoja labai brangiai, tod¢l savivaldybes vengia tokias l1éSas skirti ne pirmo biitinumo projektams.
Taip pat BVM diegimo veiksmy vangumui daro jtaka ir neapibréZztumo baime¢, nes BVM kol kas
néra privaloma veikla savivaldybéje ir tai lemia, jog Siy procesy jgyvendinimas bus atidedamas |
antrg plana.

Interviu su respondentais metu ypatingai jautési jtampa atvirai iSsakyti savo nuomone, pozicija.
Buvo stengiamasi kalbéti kuo dalykiSkiau, daznai net neatsakant i§ esmés | klausimg teigiant, jog
,<..> negaliu detalizuoti““. Apibendrinant visg interviu metu gautg informacija galima daryti
iSvada, kad vadovai nors ir pripazjsta jog VKV metody diegimas yra labai naudingas, taciau jy

konkreciuose veiksmuose tai neatsispindi arba atsispindi tik i§ dalies, nepaisant, jog Pakruojo
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rajono savivaldybé vykdo BVM diegimo projekta, bet jis vertinamas labai kritiSkai. Jauciamas
atmestinas darbuotojy pozitris. Vadinasi pirmiausia pokyciai yra reikalingi vadovy lygmenyje.
Apibendrinant Pakruojo rajono savivaldybéje analizuotus BVM 6-9 kriterijus i$skiriame Sias

problemas, prieZastis ir problemy sprendimo btdus (Zr. 11 lentele).

11 lentelé
Pakruojo rajono savivaldybés veiklos rezultatai
BVM kriterijai Esminiai respondenty teiginiai
Problema PrieZastys Problemos sprendimo biidai
Apie vartotojy pasitenkinima , Nepakankamai atsiZvelgiama j | ,,Pakruojo rajono savivaldybei
6. I pilietius/ | paslaugomis sprendziama is | pilieciy likescius dél naudingi bity vidiniy ir
klientus nuogirdy, darbuotojy ir informacijos stokos. iSoriniy vartotojy poreikiy ir
orientuoti vartotojy asmeniniy pokalbiy. Jy nuomonés apie jstaigos
rezultatai paslaugy kokybés vertinimo
tyrimai. “
Organizacijos kulttros ir ,, Tokiomis priemonémis ., Organizacijos turi tureti
darbuotojy pasitenkinimo pasitenkinimas pasiektais sqrasq vidiniy rodikliy, kuriais
. tyrimai neatliekami. rezultatais néra vertinamas “ remdamosi galéty jvertinti,
7. 1 Zmones kokiy pasiekia rezultaty,
orientuoti susijusiy su fmoniy
rezultatai pasitenkinimu, jy veiklos,
jgudZiy plétojimo, motyvacijos
ir jtraukimo j organizacijg
lygmeniu.
Pasyvus gerosios 1 <...> visuomenés suvokimui . Placiau skleisti informacijqg.
patirties skleidimas. turéty didelés jtakos, jei bity
8. Visuomenés bandoma pasidalyti gergja
rezultatai patirtim jgyta bendradarbiaujant
su uZsienio savivaldybémisi,
taciau dabar atstovai nuvaziuoja
pasiZiiri ir tuo viskas baigiasi*“.
Nesivadovaujama ,,Pagrindiné problema — sunku  Reikalingas labai stiprus
kokybés vadybos diegti BVM modelj ar taikyti vedlys Sioje srityje, kuris turéty
9. .Pagrindinés politika. rimtesnius retkalavimus, nes galimybé nuolat (o ne
veiklos darbuotojai bijo vertinimy. Tai ,prisokiais‘ nuo savo reikaly
rezultatai sukelia pasiprieSinimg... Visi BVM taikyti (jgyvendinti
bijo savianalizés ir savo klaidy praktiskai).
vertinimo.

Saltinis: Sudaryta autorés remianti interviu metu gauta informacija.

Apibendrinant galima teigti, kad Pakruojo rajono savivaldybei yra svarbus vidiniy ir iSoriniy
vartotojy poreikiy vertinimo tyrimai siekiant tobulinti veiklg. Tuo tarpu bendradarbiavimas su
vieSojo sektoriaus organizacijomis galéty biiti aktyvesnis. Siekiant kuo aktyviau jtraukti partnerius,
bet ir visuomen¢ svarbu ir naudinga yra teigti iSsamig informacija apie bendradarbiavimo su
partneriais rezultatus vieSai. Organizacijoje néra siekiama nustatyti klienty / pilie¢iy pasitenkinimo
paslaugomis lygj naudojant jvairias metodologines priemones. Todél galima teigti, kad Pakruojo

rajono savivaldybei biity svarbu nustatyti klienty / pilieCiy pasitenkinimo rezultatus, susijusius su jy
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susidaryty jvaizdZiu apie pacia jstaiga, jos valdyma, teikiamas paslaugas. Ne tik bendradarbiavimas
su kitomis organizacijomis, bet ir gerosios patirties aktyvesnis skleidimas didinty savivaldybés
ind¢lio visuomenei veiksmingumg. Daugelis interviu metu Pakruojo rajono savivaldybés
respondenty pritaria, kad savivaldybé turi vadovautis kokybés vadybos politika. Taip pat manoma,
jog biity naudinga, kad $i organizacija savo veikloje kryptingai taikyty Bendraji vertinimo modelj,
nors keletas respondenty iSsako skeptiSky argumenty, jog tai, kas yra nauja, nebitinai yra efektyvu.

Remiantis mokslininky atliktais tyrimais ir jZvalgomis vieSajame sektoriuje, galima teigti,
holistiniu pozitiriu BVM jvertintina visus organizacijos veiklos aspektus, bet ir atkreipia démesj,
kad visi 9 kriterijai daro abipusj poveikj vienas kitam. Toliau sékmingai diegdama BVM modelj
Pakruojo rajono savivaldybé susikurty galimybes jzvelgti geraja patirtj ir véliau ja dalintis tiek

pacioje jstaigoje, tiek su kitomis organizacijomis.
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ISVADOS IR REKOMENDACILJOS

1. Jau XX a. antroje puséje kokybé — kaip organizacijos sekme¢ lemiantis veiksnys — ima
vaidinti svarby vaidmenj visuomeng¢je ir ekonomikoje. Laikui bégant kokybés koncepcija labai
keitési, pasidaré daug sudétingesné ir turiningesné. Siuolaikiné kokybé — dauguma jos metody bei
priemoniy pasiZymi stipria orientacija j tikslg, sisteminj organizacijos valdyma. Visuotinés kokybés
vadyba — tai organizacijos valdymo budas, pagristas visy jos nariy dalyvavimu, siekiant ilgalaikés
s¢kmes, tenkinant klienty poreikius ir veikiant visy savo organizacijos nariy bei visuomenés labui.

2. ISnagringjus lietuviy ir uZsienio moksling literatiirg visuotinés vadybos kokybés tema
paaiskéjo, jog Visuotinés kokybés vadybos modeliy yra daug, taciau vieSojo sektoriaus
organizacijose daZniausiai taikomi — ISO 9000 serijos kokybés standartai, Europos kokybés
vadybos fondo tobulumo modelis ir pagal jo pavyzdj sukurtas Bendrojo vertinimo modelis. Visi Sie
modeliai remiasi panaSiais principais, visi jie su vieSojo sektoriaus institucijy siekiu padaryti viesaji
sektoriy efektyvesnj, nukreipta i piliec¢iy / klienty reikmiy tenkinimg ir taip pat yra orientuoti }
»organizacijos kaip sistemos‘ suvokima.

3. Kokybés vadybos elementai Lietuvos vieSajame sektoriuje lyginant su Vakary Europos
valstybémis pradéti taikyti neseniai, taciau poreikis diegti kokybés iniciatyvas, paremtas visuotinés
kokybés vadybos metodais yra didelis. Tai patvirtina VieSojo administravimo plétros iki 2015 mety
strategijoje apibréZtas strateginis tikslas gerinti vieSyjy paslaugy kokybe. Svarbiausios prieZastys
nurodancios, kad Lietuvos vieSojo sektoriaus jstaigos néra aktyvios diegti kokybés vadybos
metodus — Ziniy trikumas, abejojimas galimybe tinkamai adaptuoti VKV, Zema motyvacija ir
kokybés iniciatyvy trikumas, modelio taikymo patirties trilkumas, finansiniy iStekliy, darbuotojy
tokiy modeliy diegimui, eksperty konsultacijy apie tokius modelius ir Ziniy apie kokybés vadyba
trukumas.

4. Bendrojo vertinimo modelio taikymas savivaldos institucijy veikloje yra geras veiklos
vertinimo metodas, apimantis jvairias veiklos sritis tokias kaip vadovy veikla, strategija ir
planavimas, Zmogiskyjy iStekliy vadyba, partnerysté ir iStekliai, procesy ir poky€iy valdymas bei
rezultatai. Atsizvelgiant i tai, kad savivaldos institucijy veikla, kaip ir viso vieSojo sektoriaus, yra
gana specifiska ir, kad tai gana sunkiai naujovéms pasiduodantis sektorius, dé¢l kurio nelankstumo
yra sudétinga taikyti kardinalius pokyCius sistemos viduje. Taikyti BVM modeli Lietuvos
Vyriausybé rekomenduoja toms vieSojo administravimo jstaigoms, kurios siekia savo veiklos
tobulinimo. Sio modelio taikymas pirmiausia priklausys nuo pozityvaus vadovy ir viso personalo
pozitrio j Sig veikla. Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy vadovai turéty iSnaudoti visas

galimybes, gilinant savo Zinias Sioje srityje bei pasinaudojant gergja patirtimi. Nes veiklos
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isivertinimas pagal BVM suteikia organizacijai informacijos apie jos esamg realig bukle,
nustatomos organizacijos stipriosios bei silpnosios pusés, tobulintinos sritys ir pateikiami
tobulinimo pasitlymai. Organizacijos veiklg vertina patys organizacijos darbuotojai, kurie
geriausiai supranta su jy darbu susijusias problemas ir jy sprendimo galimybes.

5. ISanalizavus tyrimo duomenis ekspertinis vertinimas atskleidé¢, kad Pakruojo rajono
savivaldybés veikloje visuotinés kokybés vadybos metody taikymas jauc¢iamas, taciau nuolatinis
organizacijos pasiekimy gerinimas tampa vienu i§ pagrindiniy organizacijos siekiy ypac
atsizvelgiant | fakta, jog Pakruojo rajono savivaldybé rodo susidome¢jimg VKV ir tobulina
administracijos veiklg diegdama BVM. Tikétina, kad Pakruojo rajono savivaldybés administracija,
pradéjusi taikyti visuotinés kokybés vadybos modeliy elementus, pagerins veiklos rezultatus bei
pasieks kokybiskesniy rezultaty.

6. Tyrimo metu naudotas interviu metodas padéjo atskleisti, kad visgi pagrindinés VKV
elementy netaikymo problemos slypi Sios jstaigos vadovy lygmenyje. Svarbu paminéti tai, kad
abejojanciy tokiy modeliy diegimo nauda respondenty buvo. Strateginiuose jstaigos planuose Sios
srities plétra numatyta, todél galime daryti iSvadg, kad artimiausiu metu BVM organizacijoje bus
s¢kmingai jdiegta.

7. Empirinis tyrimas vienq iS ginamuyjy teiginiy dalinai paneigé, jog VKV metodai
netaikomi Pakruojo rajono savivaldybés veiklos efektyvumo didinimui ir paslaugy kokybés
gerinimui, nes vienareikSmiskai teigti, kad Visuotinés kokybés vadybos metodai visiSkai netaikomi
Pakruojo rajono savivaldybéje, biity neteisinga, nes atliktas tyrimas, remiantis BVM parode, kad
VKV taikymo apraiskos Sioje institucijoje yra — diegiamas BVM savivaldybés administracijoje,
taciau nuoseklios §io modelio praktikos taikymo triikumas trukdo kryptingai gerinti savivaldybés
administracijos veikla.

8. Empirinis tyrimas kitq ginamgjj teiginj patvirtino, jog Pakruojo rajono savivaldybéje yra
salygos, sudarancios prielaidas diegti BVM modelj, kaip vieng i§ VKV elementy, tolesniam veiklos
efektyvumo bei paslaugy kokybés gerinimui. Pakruojo rajono savivaldybéje atliktas tyrimas parode,
kad Sioje organizacijoje yra salygos, sudarancios prielaidas diegti BVM modelj kaip vieng i§ VKV
elementy tolesniam veiklos efektyvumo didinimui ir paslaugy kokybés gerinimui. Nuolatinis
organizacijos pasiekimy gerinimas turi tapti pagrindiniu organizacijos siekiu. Vie$oji institucija turi
sugebéti valdyti procesus, planuoti ir prognozuoti ateities galimus jvykius, nebijoti rizikuoti, nuolat
mokyti ir lavinti personalg. Pirmas Zingsnelis tobulé¢jimo link jau buvo Zengtas, belieka taikyti kitus
etapus remiantis Bendruoju vertinimo modeliu.

Remiantis Pakruojo rajono savivaldybéje atlikto tyrimo rezultatais, pateikiamos $ios

rekomendacijos:
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1) Pakruojo rajono savivaldybei, siekiant savo veikloje kokybés reikalinga tirti
suinteresuotyjy Saliy (darbuotojy, pilieciy / klienty, partneriy, visuomenés organizacijy) griZtamaji
ry$i. Tokie tyrimai galéty biiti kompleksiniai (derinantys klausimyny, grupiniy diskusijy, stebéjimo
formas) ir atliekami planingai.

2) Norint tinkamai jdiegti BVM elementus, biity naudinga sukurti BVM diegimo strategija
(plang). Paskirti atsakingus darbuotojus uZ BVM diegimg ir juos tinkamai motyvuoti (pavyzdZiu, uz
papildoma darbo kriivi mokéti priedus).

3) Patirties diegiant BVM modeliy trikumo problemg rekomenduojama spresti sudarant
galimybe savivaldybés darbuotojams pasinaudoti Siuo metu prieinamais informacijos Saltiniais:
dalyvauti kokybés vadybos konferencijose, renginiuose ir dalintis kokybés gerinimo patirtimi su
kitomis organizacijomis.

4) Skatinti savivaldos institucijg savo veikloje taikyti pilie¢iy / klienty apklausas apie
paslaugy kokybe ir iSorinj kokybés sistemy vertinimg. Kadangi atliktas tyrimas apsiribojo
galimybiy poZymiy nustatymu, tai biity tikslinga atlikti testinj vartotojy pozitirio tyrima, atspindintj
organizacijos veiklos rezultaty aspektus bei matuojantj j piliecius / klientus orientuotus rezultatus ir

ju poveik] visuomenei.
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INTERVIU PROTOKOLAS

,, KOKYBES VALDYMAS SAVIVALDOJE: BENDROJO VERTINIMO
MODELIO TAIKYMAS PAKRUOJO RAJONO SAVIVALDYBEJE*

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto Vadybos ir Vie$ojo administravimo III kurso
magistrant¢ Justina Simoli@inaité atlieka tyrima tema ,Kokybés valdymas savivaldoje: Bendrojo
vertinimo modelio taikymas Pakruojo rajono savivaldybéje‘.

Tikslas — siekiant efektyvesniy rezultaty skatinant vieSojo sektoriaus efektyvumgq jvertinti
Pakruojo rajono savivaldybés galimybes savo veikloje taikyti Bendrgjj vertinimo modelj (toliau —
BVM).

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 puikiis organizacinés veiklos, | piliecius / klientus orientuoti
rezultatai, darbuotojy ir poveikio visuomenei rezultatai yra pasiekiami per vadovy veiklg valdant
strategijg ir planavimg, Zmones, partnerystes ir iSteklius bei procesus. Modelis suteikia galimybe
vienu metu j organizacijg pazvelgti i§ skirtingy pusiy, atlikti holisting organizacijos veiklos analizg.

BVM yra nesudétinga priemoné, padedanti Europos vieSojo sektoriaus organizacijoms
naudojantis kokybés vadybos metodais tobulinti veiklg. Tai yra jsivertinimo, savo turiniu artimas
daugumai visuotinés kokybés vadybos modeliy, ypa¢ Europos kokybés vadybos fondo Tobulumo
modeliui, bet pritaikytas bitent vieSojo sektoriaus organizacijoms ir atsizvelgiantis j esminius jy
skirtumus.

Jisy pasakytos mintys interviu metu bus uZraSomos, gauti duomenys bus apibendrinti ir
naudojami tik tyrimo tikslui pasiekti.

Bendrojo vertinimo modelio struktiira

BVM modelis

GALIMYBES REZULTATAI
B ] Zmones
- mones — —— orientuoti —
rezultatai
1
] piliecius/
Vadovy __ Strategijair __ B klientus __ Pagrindines
veikla planavimas orientuoti veiklos
rezultatai rezultatai
1
Partnerystes Poveikis |
ir istekliai visuomenei

NAUJOVIY DIEGIMAS IR MOKYMASIS
Saltinis: Bendrasis vertinimo modelis (BVM) (2006).
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Protokolo Nr.

Respondento vardas, pavardé

Pareigos

Laikas

Vieta

Interviu trukmé

Interviueris

Justina Simoliiinaité

1. BVM 1-5 kriterijai analizuoja, kaip realizuojamos organizacijos veiklos
galimybés.

1.1. VADOVU VEIKIA

Ar Pakruaojo rajono savivaldybés vadovy veikla liudija, kad jie nurodo organizacijai veiklos kryptj, t.y.

kuria ir perteikia vizi

jg, misijq ir vertybes?

Jeigu TAIP:

Jeigu NE:

a) Kaip vadovas kuriant ir jgyvendinant
organizacijos vadybos sistema, prisideda prie veiklos
tobulinimo inicijuodamas bitinus pokycius?

a) Kas lemia, kad Pakruojo rajono savivaldybé negali
igyvendinti savo tiksly?

1.2. STRATEGIJA

IR PLANAVIMAS.

Ar Pakruojo rajono savivaldybé jtraukia suinteresuotas salis (socialinius partnerius, savanorius ir kt.)
kuriant organizacijos veiklos strategijq ir strateginius planus, juos jgyvendinant?

Jeigu TAIP:

Jeigu NE:

a) Su kokiomis Salimis plétojama partnerysté?
Ivardykite.

b) Su kokiomis Salimis biity galima bendradarbiauti
siekiant efektyvesnés veiklos?

a) Kodél Pakruojo rajono savivaldybé nejtraukia
suinteresuotas Saliy j veiklos strategijos, strateginiy
plany kiirima, jy jgyvendinima?
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¢) Kodél yra svarbu organizacijai plétoti rySius su
suinteresuotomis Salimis?

Ar Pakruajo rajono savivaldybé kuria, perZiiri ir atnaujing strategijq ir planavimq? Keleriems metams i
priekj?

Jeigu TAIP:

Jeigu NE:

a) Kokie strateginiai planai buvo kuriami ir vykdomi
paskutiniais metais?

b) Su kokiomis problemomis teko susidurti rengiant
strateginius planus?

¢) Kaip buvo sprendziamos tos problemos?

a) Kodél jstaigos veikla nestrateguojama?

b) Kokie veiksniai galéty padéti organizacijai
numatant ir jgyvendinant strategija?
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1.3. ZMONISKUJU ISTEKLIU VADYBA

Ar valdomi ir kaip valdomi Zmogiskieji istekliai Pakruojo rajono savivaldybéje?

Jeigu TAIP:

Jeigu NE:

a) Kaip Pakruojo rajono savivaldybé siekdama
efektyvesnés veiklos nustato, plétoja ir panaudoja
darbuotojy gebé&jimus, sieja individualius
komandinius ir organizacinius tikslus?

a) Kodél Pakruojo rajono savivaldybé siekdama
efektyvesnés veiklos nesirlipina Zmogiskujy iStekliy
valdymu?

1.4. PARTNERYSTES IR ISTEKLIAI

Ar Pakruojo rajono savivaldybé plétoja ir panaudoja partnerystés rySius ir kaip tai pasireiskia
siekiant efektyvios veiklos organizacijoje?

Jeigu TAIP:

Jeigu NE:

a) Kokie yra Pakruojo rajono savivaldybés
pagrindiniai partneriai?

b) Kaip Pakruojo rajono savivaldybé plétoja ir
igyvendina pagrindinius partnerystés rysius?

¢) Kokia forma Pakruojo rajono savivaldybé dalijasi
reikalinga informacija ir Ziniomis su partneriais?

a) Kodél Pakruojo rajono savivaldybés efektyviam
funkcionavimui nereikalingi partneriai?
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1.5. PROCESAI
a) Kokie isoriniai procesai turi jtakos Pakruojo rajono savivaldybés veiklos efektyvumui?

b) Kokie svarbiausi Pakruojo rajono savivaldybés viduje vykstantys procesai turi jtakos jos veiklos
rezultatams?

2. BVM 6-9 rezultaty kriterijai matuoja suvokima, ka Zmonés, pilieciai / klientai
ir visuomené mano apie organizacija.

2.1. I PILIECIUS / KLIENTUS ORIENTUOTI REZULTATAL

Ar Pakruojo rajono savivaldybei svarbus pilieciy / klienty bendradarbiavimas tobulinant veiklg ir

paslaugas?
Jeigu TAIP: Jeigu NE:
a) Kokiy rezultaty pasieké Pakruojo rajono a) Kodél Pakruojo rajono savivaldybei nesvarbus
savivaldybé siekdama patenkinti pilieCiy / klienty pilieciy / klienty aktyvumas tobulinant savivaldybés
poreikius bei liikescius? veikla bei paslaugas?

b) Kokiomis priemonémis siekiama tobulinti
savivaldybés veikla? [vardykite.
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2.2. [ ZMONES ORIENTUOTI REZULTATAL

Ar Pakruojo rajono savivaldybé vertina savo darbuotojy pasitenkinimqg pasiektais rezultatais, savivaldybés
rezultatais?

Jeigu TAIP:

Jeigu NE:

a) Kaip Pakruojo rajono savivaldybés darbuotojai
skatinami prisidéti organizuojant ir jgyvendinant
savivaldybés veikla?

a) Kodél Pakruojo rajono savivaldybéje néra
vertinama darbuotojy nuomon¢ apie savivaldybés
rezultatus?

2.3. I VISUOMENE ORIENTUOTI REZULTATAI

Ar Pakruajo rajono savivaldybé siekdama rezultaty bendradarbiauja su vietinémis,
nacionalinémis, tarptautinémis bendruomenémis, jstaigomis, asociacijomis? Jvardinkite.

Jeigu TAIP:

Jeigu NE:

a) Su kokiomis bendruomenémis, jstaigomis,
asociacijomis, organizacijomis bendradarbiauja
Pakruojo rajono savivaldybé?

b) Kokios jtakos savivaldybés veiklos efektyvumui
turi bendradarbiavimas?

a) Kodél Pakruojo rajono savivaldybé siekdama
rezultaty, nebendradarbiauja su vietinémis,
nacionalinémis, tarptautinémis
bendruomenémis, jstaigomis, asociacijomis?
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2.4. PAGRINDINES VEIKLOS REZULTATAI
Ar Pakruojo rajono savivaldybéje stengiamasi ieSkoti biidy efektyvesnei veiklai?

Jeigu TAIP: Jeigu NE:
a) Kodél Pakruojo rajono savivaldybé a) Kodél nesiekiama efektyviau organizuoti
suinteresuota pasiekti geresniy rezultaty siekiant savivaldybeés veiklos?

efektyvesnés veiklos?

b) Kokios kitos priezastys skatina diegti kokybés
vadybos metodus?

Jiisy nuomone, su kokiais didZiausiais sunkumais susidiiré Pakruojo rajono savivaldybé, bandydama
taikyti BVM?

ACIU UZ BENDRADARBIAVIMA

Siauliy universiteto

Socialiniy moksly fakulteto

Viesojo administravimo katedros

Vadybos ir vieSojo administravimo iStestiniy studijy
III kurso magistranté: Justina Simolifinaité

Tel.: 862511499

El. p.: simoliunaite.j @ gmail.com

111




