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SANTRAUKA
Onuté Rasciuviené
Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis

vertinimo modelis.
Magistro darbas.

Visuotinés kokybés vadybos elementy taikymas Lietuvos vieSajame sektoriuje lyginant su kitomis
Vakary Europos Salimis pradétas gana neseniai. Dél vieSojo sektoriaus veiklos specifiSkumo Siy
elementy diegimas yra gana sudétingas procesas, taciau diegti inovacijas padedancias tobulinti veikla,
didinti efektyvuma bei gerinti vartotojy aptarnavima neiSvengiamai reikalauja nuolat kintantys klienty
poreikiai.

Siekiant nustatyti Visuotinés kokybés vadybos raida, dabartini i$sivystymo lygi bei poveiki viesojo
sektoriaus modernizavimui iSanalizuota Lietuvos ir uZsienio autoriy literatiira, dokumentai ir kiti
Saltiniai.

Magistro darbe aptariama Visuotinés kokybés vadybos (toliau VKV) samprata, i§skiriami principai
ir ju taikymas vieSajame sektoriuje, pateikiama Lietuvos savivaldos sistema ir VKV taikymo
tendencijos Siose institucijose, analizuojamos Bendrojo vertinimo modelio, kuris yra vienas i§
populiariausiy VKV metodu, pritaikymo vietos savivaldos institucijose galimybés.

Siame darbe buvo siekiama isanalizuoti VKV diegimo galimybes Siauliy rajono savivaldybéje,
ypatinga démesj skiriant Bendrajam vertinimo modeliui. Tyrimas atliktas Siauliy rajono savivaldybés
administracijoje, darbuotojams pateikiant anketa, sudaryta remiantis BVM ir naudojant interviu.
Tyrimo metu paaiskejo, kad Sioje institucijoje yra VKV elementy diegimo apraiskos, taciau oficialiai
nediegiamas nei vienas VKV metodas. [vertinus gautus rezultatus galima teigti, kad darbo pradzioje
iskelta hipotezé, jog Siauliy rajono savivaldybéje VKV metodai netaikomi, pasitvirtino tik dalinai,

taciau galima drasiai teigti, kad tokiy metody diegimo galimybeés Sioje jstaigoje yra.
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SUMMARY

Onuté Ras¢iuviené 5
Opportunities of Installation of General Quality Management in the Municipality of Siauliai
District: General Evaluation Model

Master Thesis

Application of elements of general quality management in Lithuanian public sector started not long
ago in comparison with other West European countries. Due to the specificity of public sector’s
activities the installation of these elements is rather a complicated process; however, constantly
increasing clients’ needs inevitably demand to install innovations that would help to develop activities,
increase efficiency and improve consumers’ service.

In order to determine the evolution, present level of development of GQM and its impact upon the
modernization of public sector we have analysed the works of Lithuanian and foreign authors,
documents and other sources.

This master thesis describes the conception of GQM, in addition, principles of general quality
management and their application in public sector are distinguished, Lithuanian self-government
system and tendencies of application of GQM in these institutions are presented, opportunities of
application places of general evaluation model, which is one of the most popular methods of GQM, in
local self-government institutions are analysed.

With the help of this work we tried to analyse opportunities of GQM installation in the municipality
of Siauliai district, paying special attention to General evaluation model. The research has been carried
out in the administration of municipality of Siauliai district, presenting a questionnaire, composed
referring to GEM, to the employees and interviewing them. During the research it became clear that
there are signs of installation of GQM elements in this institution, but neither of GQM methods are
officially installed. Having evaluated the obtained results we may state that the hypothesis, that GQM
methods are not applied in the municipality of Siauliai district, formulated at the beginning of work
was partially validated but we may really state that opportunities of installation of such methods are

present in this institution.
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PAGRINDINES SAVOKOS

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis $altiniais: Bendrasis vertinimo modelis (BVM).
2006 mety atnaujinta versija. Vilnius: Vidaus reikaly ministerija. 2006, p. 5., Raipa A. (2001), Lietuvos
Respublikos vietos savivaldos jstatymas (Zin., 1994, Nr. 55-1049).

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

parengtu Speyer modeliu.

E
Efektyvumas — tai pasiekty veiklos rezultaty ir panaudoty sanaudy arba islaidy santykis.

K

Kokybé — vies¢jame sektoriuje kokybé yra susijusi su su produkty ir paslaugy vertés didinimu
visoms suinteresuotoms Salims, atsizvelgiant { politines ir finansines nuostatas.

Kokybés vadyba — tai metodas, uztikrinantis, kad produkty ar paslaugy karimo, plétojimo ir
1gyvendinimo veiksmai buity veiksmingi ir efektyvis, atsizvelgiant | sistema ir jos funkcionavima.

Kokybés vadybos sistema — tai sistema, kuri nustato tobulinimo, kontroliavimo ir integravimo
procesams biitinas politikas ir procediras ir taip prisideda prie geresnés veiklos.

Kompetencijos tobulinimas — tai darbuotojy, komanduy arba visos organizacijos ziniy, nuostaty ir
elgesio plétra.

Kontraprenerysté — tai aktyvus pasiprieSinimas organizacijoje vykstantiems ir planuojamiems

pokyc¢iams naudojant igidZius ir kompetencija

N
Nuolatinio tobulinimo procesas — tai nuolatinis veiklos procesy kokybés, ekonomijos ir ciklo

trukmés tobulinimas.

(0]
Organizaciné kultiira — tai organizacijos nariy deklaruojamas, praktikuojamas ir siekiamas

elgesys, etikos normos ir vertybés.
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P
Poky¢iy valdymas — tai organizacijai biitiny poky€iy nustatymas, paprastai tam sudaromos
modernizavimo arba reformy gairés, ir paciy pokyciy inicijavimo, diegimo ir palaikymo proceso

valdymas.

S

Savivaldybé — juridinio asmens statusa turincio valstybés administracinio vieneto, jo teritorijos,
Sioje teritorijoje nuolat gyvenanciy zmoniy organizuotos bendruomenés, kuriai jstatymu suteikta vietos
savivaldos teis¢, Sios bendruomenés iSrinkty politiniy partiju ir organizaciju kandidatais pasitlyty
atstovy ir jy suformuoty bei kontroliuojamy vie$ojo administravimo institucijy visuma.

SSGG analizé — tai organizacijos esamuy stipriyjy ir silpnyjy pusiy bei potencialiy palankiy
galimybiy ir potencialiy grésmiy analize.

Strategija — tai ilgalaikés trukmés prioritetiniy veiksmu planas pagrindiniam arba visuminiam

organizacijos tikslui pasiekti arba jos misijai realizuoti.

v

Vadovy veikla — tai budas, kuri vadovai naudoja skatindami organizacijos vizijos ir misijos
pasiekima.

VieSosios paslaugos — istatymais ar savivaldybés tarybos teisés aktais reg-lamentuota specialiy
istaigy ir organizacijy veikla, jgyvendinant nustatytos apimties, kokybés ir vertés specialias
savivaldybés funkcijas ir isipareigojimus bendruomenei arba gyventojams, finansuojamas arba
biudzeto, arba specialiy rinkliavy, arba pagal sutartini atlygi gautomis léSomis.

Vietos savivalda — tai valstybés teritorijos administracinio vieneto — savivaldybés — teisé laisvai ir
savarankiskai tvarkytis pagal Lietuvos Respublikos Konstitucija ir jstatymus, per administracinio
vieneto nuolatiniy gyventojy tiesiogiai iSrinkty atstovy savivaldybés taryba bei jos sudaryta vykdomaja
ir kitas institucijas

Visuotinés kokybés vadyba — | klienta nukreipta vadybos filosofija, uztikrinanti nuolatinj veiklos

procesy tobulinima naudojant analitines priemones ir komandini darba jtraukiant visus darbuotojus.

A

Z
Zmogiskyjy istekliy vadyba — darbuotojy Ziniy ir galimybiy naudojimas, valdymas ir tobulinimas,

kad organizacija sklandziai vykdytu savo politika, planuoty veikla ir valdyty procesus.
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[VADAS

Pasauliné globalizacija bei integracijos 1 Europos sajunga procesai tiesiogiai veikia ir vieSasias
institucijas. Nuo ju geb¢jimo prisitaikyti prie Siy kaitos procesy, geb¢jimo planuoti, priimti sprendimus,
koordinuoti juy igyvendinima priklauso miisy visuomenés ekonominé padétis, valstybés gerové bei
ivaizdis. Todél neiSvengiamai keliami nauji kokybiniai reikalavimai ir vieSajam sektoriui, siekiama
surasti efektyvesniy pokycCiy pacioje valdymo sistemoje, veiksmingesniu darbo organizavimo ir
iSkilusiy problemy sprendimo biidy.

Siandien Lietuvoje nemazas démesys skiriamas visuotinés kokybés vadybos principy taikymui
vieSajame sektoriuje, nes tai yra vienas i§ naujausiy ir efektyviausiy vieSojo administravimo veiklos
tobulinimo metoduy.

Modernizuojant vieSojo sektoriaus istaigas visuotinés kokybés vadybos metody taikymas tampa
neatsiejamu elementu, nes $iy metody jgyvendinimas orientuotas | darbuotojy aktyvumo, kolektyvinés

kiirybinés veiklos, sékmingo organizacijos problemy sprendimo skatinima.

Tyrimo aktualumas ir naujumas.

Visuotinés kokybés vadybos taikymas yra gana naujas reiSkinys Lietuvoje. Pakit¢ kliento poreikiai,
naujas kokybés supratimas teikiant paslaugas priverté vieSojo sektoriaus institucijas naujai pazvelgti {
sékmingos organizacijos vystymosi biidus ir galimybes. Todél kokybés koncepcija tampa ypac aktuali,
nes nuo jos priklauso kokybés vadybos metody taikymas organizacijoje, organizacijos kulttiros
kiirimas, darbuotojy poziiiris | darba, sekmingas organizacijos vystymasis.

VieSojo sektoriaus institucijos daugelyje Saliy suteikia nemazai svarbiy paslaugy, kuriy dauguma
problemas, kylan¢ias dél ekonominiy, socialiniy ir technologiniy pokyciu. Pasak A. Raipos
(2001) vienas svarbiausiy barjery, efektyviai diegiant visuotinés kokybés vadyba (toliau — VKV)
vieSajame sektoriuje, yra kontrapartnerysté. Tai aktyvus pasiprieSinimas organizacijoje vykstantiems ir

planuojamiems pokyc¢iams naudojant jguidzius ir kompetencija.

Tyrimo problema.
Viesosios istaigos turi nepaliaujamai siekti kokybés tenkinant klienta. Nuolat besikeiciant kliento
poreikiams vieSasis sektorius privalo aktyviai igyvendinti poky¢ius savo veikloje. Su kliento poreikiy

tenkinimu tiesiogiai susiduria savivaldybés ir joms pavaldZzios institucijos. Lietuvoje jau gana placiai

11



O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

kalbama apie visuotinés kokybés nauda ir jos pritaikymo galimybes, taciau platesnio savivaldybiy
atgarsio nesulaukiama. Kokia yra priezastis, kad savivaldos institucijos vis dar neryZtingai pereina prie

VKV metody taikymo? Si klausima biity galima jvardinti kaip pagrinding io darbo problema.

Tyrimo objektas — VKV metodo: ,,BVM* taikymas Siauliy rajono savivaldybéje.

Darbo tikslas — nustatyti VKV diegimo Siauliy rajono savivaldybéje galimybes ir raidos

tendencijas.

Hipotezé:
1. Tikétina, kad VKV metodai netaikomi Siauliy rajono savivaldybés veiklos efektyvumo
didinimui ir paslaugy kokybeés gerinimui.
2. Siauliy rajono savivaldybéje yra salygos, sudarandios prielaidas diegti VKV elementus

tolesniam veiklos efektyvumo bei paslaugy kokybés gerinimui.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. ISanalizuoti VKV raida ir ypatumus teoriniu aspektu.

2. Isanalizuoti VKV taikyma vieSajame sektoriuje.

3. Aptarti visuotinés kokybés diegimo raida ir problemas Lietuvos vietos savivaldoje.
4. ISanalizuoti Bendrojo vertinimo modelio taikymo privalumus.

5. Istirti kokybés vadybos diegimo galimybes ir nustatyti plétros kryptis Siauliy r. savivaldybéje.

Tyrimo metodai. Analizuojant teorinius visuotinés kokybés vadybos aspektus, naudoti
bendramoksliniai tyrimo metodai — sisteminé ir lyginamoji mokslinés literatiiros analizé. Nustatant
VKV diegimo Siauliy rajono savivaldybéje galimybes ir raidos tendencijas pasitelkti duomeny

grupavimo, duomeny lyginimo, anketavimo ir interviu metodai.

Tyrimo bazé: metodika, metodologija, strategija.

Teoring tyrimo bazg sudaro Lietuvos ir uzsienio Saliy literatiira, bei moksliniai straipsniai. Empiring
tyrimo baze sudaro Siauliy rajono savivaldybés administracija. Atlieckant tyrima Siauliy rajono
savivaldyb¢je kaip pagrindinis Saltinis naudotas Bendrojo Vertinimo Modelis (toliau BVM, angl.
Common Assessment Framework, arba CAF), parengtas remiantis Europos kokybés vadybos fondo

(toliau EKVF, angl. European Foundation for Quality Management, arba EFQM) tobulumo modeliu.
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Naudojant §{ modelj atlikta anketiné Siauliy rajono savivaldybés administracijos darbuotojy apklausa

ir imtas interviu. Rezultatams apibendrinti naudota statistinés analizés programinis paketas SPSS.

Tyrimo imtis: 80 Siauliy rajono savivaldybés administracijos darbuotojai dalyvave anketinéje

apklausoje ir 5 darbuotojai sutik¢ duoti interviu.

Rezultaty naujumas ir praktinis aktualumas.

Siekiant tobulinti vieSojo administravimo sistema VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety
strategijoje numatomos tobulinimo kryptys tarp kuriy yra ir centrinio bei teritorinio valstybinio
administravimo, vietos savivaldos, valstybés tarnybos valdzios.

Visuotinés kokybés diegimas vieSosiose institucijose yra besikuriantis reiskinys. Todél vykdant
tyrima Siauliy rajono savivaldybéje siekta issiaidkinti, kokia yra darbuotoju nuomoné apie istaigoje
vykstancius procesus, kokybés vadybos elementy diegima, butinuma taikyti VKV metodus
savivaldybé¢je.

Atlikta tyrimo analizé gali biiti panaudota tobulinant savivaldybés veikla. Tokio pobiidzio tyrimai
Sioje istaigoje dar nebuvo atlikti. Vis did¢jant BVM pripazinimui ir populiaréjant jo taikymui
vieSosiose institucijose, tokiy istaigy vadovai turéty stengtis igyti kuo daugiau Ziniy Sioje srityje ir
isigilinti i situacija savo vadovaujamoje istaigoje. Tyrimo metu nustatytas darbuotojy pozitris 1
kokybés vadybos elementy diegimo galimybes, problemas, biitinuma gali puikiai pasitarnauti kuriant
VKV diegimo strategija Siauliy rajono savivaldybéje.

Darba sudaro {vadas, konceptualioji dalis, analitine — tiriamoji dalis, iSvados ir rekomendacijos,
literatiros sarasas, kuriame yra 63 mokslinés literatiiros ir kity Saltiniy pozicijos bei priedai. Magistro

darbo apimtis — 82 puslapiai, darbe yra 4 lentelés ir 30 paveikslu.
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1. VISUOTINES KOKYBES VADYBOS SAMPRATA

Siuolaikiné VKV sékmingai taikoma tiek gamybos ir paslaugy versle, tick privadiame ir vie$ajame
sektoriuose. Sios koncepcijos taikymas ypatingai suintensyvéjo XX a. Kokybés valdymas padeda
didinti verslo konkurencinguma ir gerinti ekonominius rezultatus privaciame sektoriuje, o vieSajame
sektoriuje tai reiSkiasi visuomenés nariy, t. y. veiklos proceso dalyviy, lukesc¢iy tenkinimu. Nuolatinis

veiklos gerinimas yra suvokiamas kaip vienas svarbiausiy efektyvaus organizacijos valdymo principy.

1.1. Visuotinés kokybés vadybos raidos ir pagrindiniy savoky apzZvalga

Vadybos mokslo teorijos ir praktikos santykis, lyginant su kitomis mokslo sritimis, tokiomis
kaip technikos ir technologijos mokslais, dazniausiai prieSingas. Vadybos naujovés paprastai
atsiranda organizaciju vadybos praktikoje. Tik praéjus deSimtmeciams izZymiy vadybininky
vartoti metodai buvo visapusiSkai iSanalizuoti, suklasifikuoti, nustatyti pagrindiniai juy
vadybinés veiklos bruozai ir désningumai. Taip atsitiko ir VKV srityje. Iki Siuy dienu kokybés
vadyba nug¢jo ilga evoliucijos kelia.

Vienas zymiausiy VKV kaip mokslo kiirimo pradininky ir pagrindiniy $io mokslo nuostaty diegimo
iniciatoriy buvo amerikietis prof. Edvardsas Demingas (Edvards Deming). Taip pat S$ios srities
filosofijos pradininkais laikomi Juran’as (Joseph M. Juran), Crosby’s (Philip Crosby), Feigenbaum’as
(Armand V. Feigenbaum), Garvin’as (David Gardin), Ishikawa (Kaoru Ishikawa) ir kt.

Anot Zymaus kokybés vadybos pradininko Garvin’o, kokybés vadybos raida prasidéjo
XVII-XIX a. ijdiegus gamyboje tikrinimo funkcija. UZ gaminiy kokybg budavo atsakingi patys
meistrai. Gamyboje pradéjus naudoti Sablonus, kokybés inspektoriai tikrino galutinio produkto kokybg.
Besivystant masinei gaminiy gamybai ir atsirandant vis daugiau tarpusavyje konkuruojan¢iy imoniy,
gaminanciy tos pacios paskirties gaminius, susidaré aplinkybés, skatinancios gerinti ju kokybe. Didéjo
poreikis metody ir priemoniy, uztikrinanc¢iy gaminiy, patenkanciy i rinka, stabilia kokybg.

XX a. pirmoje pus¢je kokybés tikrinimo veiksmai buvo oficialiai pripazinti kaip kokybés kontrolés
funkcija. Ketvirtajame deSimtmetyje pradéta naudoti statistiné kokybés kontrolé. Pirmasis tyréjas, kuris
pasifilé statistinius metodus naudoti gaminiy kokybei inspektuoti, buvo Valteris Sevartas
(Walter A. Shewart,1891-1967). Jis i8rado ,,Kontrolés grafika”, kuris padéjo nustatyti nepageidaujamus
nukrypimus produkcijos gamyboje ir ju atsiradimo laika.

14



O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

Pagrindinis skirtumas tarp pirmojo ir antrojo kokybés vadybos raidos etapy yra ju orientavimasis i
skirtingus objektus. Kokybés kontrolés etape démesys labiau orientuojamas | gamybos procesa nei |
produkta.

Sestajame desimtmetyje statisting kokybés kontrolé virto kokybés uztikrinimu. Siame etape buvo
siekiama uztikrinti vartotojy keliamus kokybés reikalavimus.

Didele itaka spar¢iam kokybés vadybos vystymuisi turé¢jo konkurencijos tarp pasaulio Saliy
gamintojy teikiamos produkcijos atsiradimas. Septintajame deSimtmetyje, kai kurios importuojamos
prekés 1§ Japonijos buvo ivairiais poziliriais geresnés kokybés ir pigesnés uz prekes su uzrasu
»pagaminta Amerikoje”. Amerikos pirkéjai émé pirkti tik Siuos importuotus produktus. JAV
kompanijos toliau sieké pelno, pasikliaudamos produkty gausa, o ne ju kokybe. Tai buvo kokybés
misio ekonomikos kare uzuomazgos.

XX a. antrojoje pus¢je kokybés vadybos supratimas pakito kardinaliai. Japonijos bendrovése imta
akcentuoti nauja kokybés, orientuotos | vartotoju poreikius, supratima; visy organizacijos funkciniy
padaliniy ir visy lygiu darbuotoju dalyvavima kokybés veikloje; nuolatinio kokybés gerinimo tikslus,
kurie jgyvendintini nuolat riipinantis darbuotojuy kompetencija. Sios programos orientacija i darbuotojy
visuotini dalyvavima ir juy kompetencijos ugdyma, rod¢ kokybés vadybos nauja samprata, kuri peraugo
1 Visuotinés Kokybés Vadybos koncepcija, kaip moderny, efektyvy ir placiai pasaulyje pripazinta bei
taikoma pozitri.

Kiekvienas kokybés vadybos raidos etapas perémé ankstesniy etapu pasiekimus. Atsirado biitinos
salygos pasaulinio lygio kokybei pasiekti. Siu salygu visuma deSimtajame de§imtmetyje buvo
pavadinta Visuotine kokybés vadyba.

Kokybés vadybos evoliucijos kelyje kiekvienas naujas raidos etapas perimdavo ankstesniyju
patirt] (zr. 1 pav.). DeSimtame deSimtmetyje jau galutinai susiformavo VKV supratimas. Pasaulinio

lygio kokybé tapo daugelio valstybiy siekiu.
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VISUOTINES KOKYBES VADYBOS RAIDA
I

1920 - 1930 m.
Produkty tikrinimas
[

1930 — 1960 m.
Statistinis procesu valdymas
[

1960 — 1965 m.
Blogos kokybés kaina
[
1965 — 1975 m.
Kokybés uztikrinimas
[
1975 — 1980 m.
Kokybés vadyba
[
1980 — 1985 m.
Visuotin¢é kokybés vadyba
[

1985 — 1995 m.
Kokybés prizas

1 pav. Visuotinés kokybés vadybos raida

Saltinis: Kokybés vadyba (2008). [Zitiréta 2008-09-20].Prieiga per interneta:<http://kokybe.serveris.lt/kolegija 2008a.ppt>

Pagrindiné VKV koncepcijos dalis — kokybés sqvoka.

Priimant sprendimus jmon¢je, orientuojamasi i tris pagrindinius veiklos rodiklius — tai kokybé,
kastai, produktyvumas. Pirmaji iranki Zmonés sugebéjo pasigaminti dar pirmykstéje bendruomenéje.
Tuomet ir atsirado poreikis kokybei. Zymiai véliau prasidéjus produkty mainams atsirado prielaidos
kasty suvokimui. Tik pramonés revoliucijos metu susidométa produktyvumu gamyboje. Kokybés
savoka gyvuoja zymiai ilgiau nei kitos dvi savokos. Be to, vartotojai labiau siekia kokybés, o ne
mazesniy kasty ar didesnio produktyvumo. Visi trys rodikliai yra svarbils gamintojui, tac¢iau vartotojui
pasirenkant prek¢ svarbiausiai — kokybés rodiklis. Taigi, kokybés rodiklis yra ilgiausiai naudojamas
Zmonijos istorijoje ir yra labai svarbus ir gamintojui, ir ypatingai vartotojui.

Kokybés savoka nuo seniausiy laiky tyrin¢jama daugelio akademiky, tac¢iau dél universalaus
kokybés apibrézimo iki Siol susitarti nepavyksta. Kiekvienas ekspertas kokybeg apibrézia skirtingai.

Literatiroje galima rasti daugybg ivairiy Sios savokos apibiidinimy. E. R. Stanickas, D. Bagdoniené
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(2004) VKV apibrézia kaip ,,i kokybg orientuotos organizacijos vadovavimo biida, pagrista visu jos
nariy dalyvavimu, siekiant ilgalaikés sékmés tenkinant klienta ir naudos visiems savo organizacijos
nariams bei visuomenei“. Remiantis tarptautiniu standartu LST EN ISO 9000:2000 ,,Kokybés vadybos
sistemos. Pagrindai, terminai ir apibrézimai” (2001), , kokybé — tai turimy charakteristiky visumos ir
reikalavimy atitikimo laipsnis®“. Vidaus reikaly ministerija Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo
administravimo institucijose stebésenos ataskaitoje (2007) VKV ivardina kaip ,,Siuolaiking i vartotojo
patenkinima orientuota kokybés uZztikrinimo iniciatyva, kuri pabrézia nuolatini veiklos tobulinima,
vadovy isipareigojima ir darbuotoju dalyvavima arba ju igalinima, kuriant specifing kokybeés
organizacing kultiira.” VKV pripazista, jog vartotojo pasitenkinimas yra pagrindinis gamybos ir
paslaugy teikimo matas.

V. Dikavicius ir S. Stoskaus (2003) teigimu, VKV yra koncepcija, kad kokybé gali biiti valdoma ir
kad tai yra procesas. Jei isSifruotume tuos zodzius atskirai, tai galima biity apibrézti Sias savokas taip:

Visuotiné (Totai) — kokybé apima kiekvieng ir visas veikas, atlieckamas kompanijoje.

Kokybé¢ (Quality) — atitiktis reikalavimus (vartotojo poreikiy tenkinimas).

Vadyba (Management) — kokybé gali ir privalo biiti valdoma.

VKV Kkartais vadinama nuolatiniu kokybés gerinimu, nes tai vadybos metodas, kuriuo nuolatos
stengiamasi gerinti organizavimo procesus, tinkamai tenkinti vartotoju poreikius dabar ir ateityje.
VKV koncepcijos esmé — nuolatinis tobulinimas. Gerai organizuotoje imonéje bitina visu
padaliniy, visu darbuotoju gera veiklos kokybé. Todél reikia kelti didelius reikalavimus
kiekvienam darbui ir siekti aukStos darbo kokybés. Tai ir yra VKV filosofija. Svarbiausi VKV, kaip
vadybos filosofijos, bruozai yra Sie:

e orientacija | vartotojy poreikius ir likescius;
e nuolatinis veiklos gerinimas;
» visuotinis darbuotojy dalyvavimas gerinant veikla, siekiant kokybés tiksly.

R. Zelvio (2003) teigimu VKV yra vadybos metodas, kurio pagalba nuolat tobulinami darbo
organizavimo procesai.

I. KriStaponyté¢ (2002) mano, kad VKV — tai organizacijos kultirinis isipareigojimas tenkinti
vartotoju poreikius, naudojant integruota priemoniy, metody ir mokymo sistema, tai nuolatinis
organizacijos procesy tobulinimas, o jo rezultatas — puikios kokybés produktai ir paslaugos.

E. Paulavicien¢ (2003) teigia, kad VKV yra tgstinis socialinis ir organizacinis eksperimentas
istaigoje. VKV visko iSmokstama 1§ klaidy. Nuolatinis mokymasis leidzia isisavinti naujus valdymo
metodus ir priemones. VKV — eksperimentas, kurio negalima idealiai pakartoti tomis paciomis
salygomis.
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VKV principai paprastai s€kmingai reiskiasi praktikoje, kai organizacija lanksti, laiku reaguoja i
vartotojy poreikiu pokycius, taip pat greitai, profesionaliai, kolektyvinémis pastangomis pertvarko
valdymo, gamybos, jos apriipinimo ir kitus procesus. D¢l to visi veiklos procesai tampa pajégis teikti
naujos kokybés produktus ir paslaugas. Taigi VKV principai yra ne atskiri, izoliuoti, o glaudziai
tarpusavyje susije ir vienas kita remiantys elementai (Pociite, 2002).

Pagrindiniai tradicinés vadybos ir VKV skiriamieji bruozai pateikti 1 lentel¢je.
1 lentelé

Tradicinés ir Visuotinés kokybés vadybos nuostaty lyginimas

Nr. Tradiciné vadyba Visuotinés kokybés vadyba
1. | Pasitenkina trumpalaikiu pelnu. Siekia ilgalaikio pelno.
2. | Kokybés gerinimo procesas turi pradzig ir pabaiga. Kokybés gerinimo procesas begalinis.
3. | Pagerinti kokybeg reiskia pasiekti numatytus tikslus. Pasiekti gera kokybg reiskia nuolatinj gerinima.
4. | Kokybés gerinimas reikalauja pinigy ir laiko. Kokybés gerinimas sutaupo pinigus ir laika.
5. | Kiekybé taip pat svarbi, kaip ir kokybé. Be kokybés, kiekybé yra nesvarbi.
6. | 95% kokybiskai yra puiku. Tik 100% kokybés.
7. | Kokybeé yra geresnés prieziiiros rezultatas. Kokybe yra be klaidy atlikta kiekviena operacija,
kiekvienos pareigos.
8. | Kokybé priklauso nuo zmoniy. Kokybé priklauso nuo valdymo sistemos.
9. | Vadovai ,,gesina gaisrus‘. Vadovai iesko biidy ,,gaisrams* i§vengti.
10. | Reikia grieztai elgtis su tiekéjais. Tiekéjai yra imonés partneriai.
11. | Vartotojas yra tas, kuriam teikiame savo paslaugas. Vartotojas yra svarbiausia sudétiné jmonés dalis:
nebus vartotojy, nebus imonés.
12. | Darbai jmong¢je yra operacijy serijos. Darbai yra integruotas procesas.
13. | Kad pasiektume geresng kokybg, reikia daugiau ir | Gera kokybg galima pasiekti su esamais zmonémis.
geresniy imoniy. Jiems paprasCiausiai reikia kitaip vadovauti ir
mokyti.

Saltinis: Kokybés vadyba (2008). [ Zitiréta 2008-09-20]. Prieiga per interneta:<http://kokybe.serveris.lt/kolegija_2008a.ppt>

Pagrindiné¢ salyga VKV igyvendinimui bet kokioje organizacijoje — yra tinkama terpé¢ VKV
klestejimui, t. y. tinkama organizacijos kultiira. Taciau istorijoje néra Zinomo atvejo, kad organizacijoje
kulttira biity susiformavusi be jokiy pastangy ja pakeisti. Visada reikéjo ilgo ir kruopStaus organizacijos
kultiiros pakeitimo ar formavimo proceso, kuris leisdavo organizacijai pasiekti norima statusa. Tai
rodo, kad prie§ jgyvendinant VKV reikia stipriai padirbéti keiCiant organizacijos kultiira.

J. DZuranas i8skiria tris pagrindinius vadybos procesus:

1. Kokybés planavimas. Tai procesas, kuris ivardija vartotojus, ju poreikius ar reikalavimus,
vartotojo laukiamas produkto ar paslaugos savybes ir procesus, kurie pristato produktus ar paslaugas su

laukiamais atributais ir tada palengvina Siy Ziniy perdavima gaminanciai organizacijos sistemos daliai.
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2. Kokybés valdymas (Quality control). Tai procesas, kurio metu produktas yra faktiskai
studijuojamas ir jvertinamas atzvilgiu pirminiy (vartotojo iSreikSty) reikalavimy. Tada surastos
problemos yra Salinamos.

3. Kokybés tobulinimas (Quality improvement). Tai procesas, kurio metu palaikantys mechanizmai
sustatomi { vietas taip, kad biity pasiektas produkto stabilus kokybés lygis (Dikavicius, Stoskus, 2003,
p- 38).

Visuotinés kokybés vadybos koncepcija gali buti apibrézta 18 pagrindiniy komponenty visuma.

Patogumo délei jie pagal prasmg grupuojami i:

3 esmines nuostatas:
e Visuotinis vadybos apsisprendimas siekti puikios kokybeés.
o Apsisprendimas tenkinti vartotoja.

o Dalyviy vadyba ir jgaliojimas.

5 pagrindinius principus:

e Grupinis darbas.

e Bendros integruotos sistemos sukiirimas.
o Kokybés nustatymas.

e Nepaliaujamas kokybés gerinimas.

e Veiksmingumo kontrolé.

10 vadybos priemoniy: modeliy zvalgyba, mokymas, procesy visumos suvokimas, problemy
apsibrézimas, problemu sprendimas, darbuotojy kokybés laidavimas, aktyvioji vadyba, tiekéju kokybés
laidavimas, bendravimas, darbuotojo pripazinimas ir paskatos (Dikavicius, Stoskus, 2003, p. 48 - 49).

Zymus Lietuvos kokybés vadybos specialistas P. Vanagas (2005) i§skyré 4 sudedamasias VKV
dalis (zr. 2 pav.).
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SUINTERESUOTYIY
Lilj ESAMUY 1R HUMATOR
POREIKIY PATENKINMAS

MAZIAUSIALS KASTAIS

NUOLATINIS
TOBULEJIMAS

VISUOTINIS
DALYVAVIMAS

] INFRASTUKTURA [

2 pav. Visuotinés kokybés vadybos sudétinés dalys

Saltinis: Vanagas, P. (2005). Visuotinés kokybés vadybos principy taikymas Lietuvos viesajame administravime. Kokybé
Lietuvos vieSajame administravime: 1-osios kokybés konferencijos pranesimy medziaga [Vilnius, 2005 m. gruodzio 8 d.].
[zitréta 2008-10-11].Prieiga per Interneta:

<http://www.vrm.lt/fileadmin/Padaliniu_failai/Viesojo administravimo dep/PKK1.pps>.

Ekonomiskai besivystanciose Salyse atsiranda pirmosios kokybés organizacijos, kuriy pagrindinis
tikslas — skleisti kokybés id¢jas visuomenei. Nors kokybés organizaciju tikslai priklauso nuo to, kokio
i$sivystymo lygio yra Salis ir kokie pagrindiniai verslo tobulumo siekimo veiksniai, dauguma kokybés
organizacijy skleidzia, propaguoja ir remia kokybés vadybos idé¢jas bei skatina ju igyvendinima. [ Sia
veikla isitraukia pazangiis pramonininkai, verslininkai, politikai ir mokslininkai, suvokiantys, kad tik
auksta visapusiska veiklos kokybé gali uztikrinti harmoninga organizacijuy, Zzmonijos ir viso pasaulio
plétra. Pagrindinis iSlikimo faktorius Siandieningje konkurencinéje kovoje yra vartotojo reikalavimy
iStyrimas ir ju patenkinimas patiriant kuo mazesnes iSlaidas. Tai imanoma tik remiantis VKV
metodologija ir priemonémis. Ivairiose Salyse per keleta pastaryju mety atlikti tyrimai patvirtino

didéjancia kokybés svarba (Vanagas, 2001, p. 56-62).

1.2.1. Nacionaliné kokybés politika ir programa

,,JK0Kkybé palaipsniui taps kiekvieno Lietuvos piliecio svarbiausia mastymo filosofija ir veiklos
biidu. Gaminiy, paslaugy ir gyvenimo kokybés lygis pakils iki pirmaujanciy Europos valstybiy
kokybés lygio. Lietuva harmoningai integruosis j Europos Sajunga*“ (Vanagas, 2004, p. 90). Tai
vizija, kuria remiasi nacionaliné¢ kokybés programa. Kokybé neiSvengiamai tampa svarbi kiekvienai
valstybei, nes Siandieniniai vartotojy reikalavimai vis labiau auga, skatindami pokycius kokybés

tobulinimo srityje.
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Lietuvos Respublikos Vyriausybé 1996 m. rugséjo 12 d. nutarimu Nr. 1064 (Zin., 1996, Nr. 87-
2072) pritar¢ Nacionalinei kokybés programai. Programa buvo parengta vykdant Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 1995 m. sausio 10 d. nutarima Nr. 40 ,,Dél priemoniy uZsienio prekybos
reguliavimui tobulinti ir eksportui plétoti®. Nacionaliné kokybés politika ir programa buvo parengta
remiantis esamos padéties analize bei vadovaujantis Lietuvos standartizacijos departamento suformuota
standartizacijos, metrologijos ir kokybés jvertinimo koncepcija, Europos Sajungos kokybés politikos
elementais, naujausiomis kokybés vadybos koncepcijomis. Pasirasius su ES asocijuotos narystés
sutartj, Lietuvai pateikta ,,Baltoji knyga®, kurioje iSkeltas reikalavimas vykdyti teisés akty techninj
derinima, iteisinant saugos, nekenksmingumo sveikatai, gaminiams ir paslaugoms reikalavimus bei
atitikties Siems reikalavimams jvertinimo tvarka (Dikavicius, StoSkus, 2003, p. 15).

Nacionaliné kokybés politika apima kokybes siekimo tikslus ir ju siekimo biidus bei kokybés
politikos igyvendinimo principus.

Nacionalinés kokybés politikos tikslai:

o sudaryti salygas Lietuvai harmoningai integruotis i Europos Sajunga;

o suformuoti nauja pozitri i darbo kokybg Lietuvoje;

o pakelti Lietuvos gyvenimo lygi iki pirmaujanciy Europos valstybiy lygio.

Priemonés tikslams pasiekti:

e informuoti ir mokyti visuomeng kokybés siekimo biidy;

e kurti ir ijgyvendinti visuose Lietuvos iikio sektoriuose aukstos kokybés produktus gaminanciy
iikio subjekty ekonominio ir socialinio skatinimo sistema;

o skatinti mokslinius tyrimus kokybés siekimo srityje;

e rengti bei perkvalifikuoti specialistus kokybés vadybos problemoms spresti;

e jgyvendinti naujausius kokybés vadybos metodus;

o skatinti tkio subjektus igyvendinti naujausius kokybés vadybos metodus ir kokybés vadybos
schemas pagal ISO 9000 serijos standartus;

e nustatyti potencialiai pavojingiems Zzmonéms, gyviinams ir aplinkai produktams privalomus
reikalavimus,

o suderintus su ES direktyvomis;

o plétoti standartizacijos, metrologijos ir atitikties jvertinimo veikla, harmonizuojant ju veikla
pagal ES atitinkamas tarnybas.

Igyvendinimo principai: papildymo ir plétros, socialinis, kompleksiskumo, konceptualumo,

nuoseklumo, tarptautinio pripazinimo (Vanagas, 2004, p. 90-92).
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Nacionalin¢ kokybés programa — tai visuma darby, iniciatyvy ir projekty, kurie bus vykdomi pagal
vieninga strategija. Nacionaling kokybés programa sudaro Sios dalys (Vanagas, 2004, p. 93):

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

2) Nacionalinés kokybés politikos ir jos ijgyvendinimo rezultaty propagavimas, visuomenés
informavimas.

3) Mokymas.

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

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

6) ISO 9000 serijos kokybés valdymo standarty jgyvendinimo organizavimas.

7) Ekonominis ir socialinis kokybés skatinimas.

P. Vanagas (2005) zemiau pateiktame 3 pav. nurodo, kokios yra dabartinés nacionalinés kokybés

programos funkcijos.

PRODUKTU KOKYBES VALSTYBINIS
REGLAMENTAVIMAS IR RINKOS PRIEZIURA

STANDARTIZACIJA, METROLOGIJA,
ATITIKTIES IVERTINIMAS

'

EKONOMINIS UKIO SUBJEKTU :
NACIONALINES || IR SOCIALINIS | VEIKLA NACIONALINES

KOKYBES KOKYBES SIEKIANT KOKYBES

SKATINIMAS . POLITIKOS
PROGRAMOS KOKYBES
VALDYMAS IGYVENDINIMAS

MOKYMAS. MOKSLINIAI TYRIMAL
NAUJU KOKYBES VADYBOS
METODU ADAPTAVIMAS IR

PROPAGAVIMAS. VISUOMENES
INFORMAVIMAS

A

< | PASIEKMIU [VERTINIMAS —

3 pav. Esamos nacionalinés kokybés programos funkcijos

Saltinis: Vanagas, P. (2005). Visuotinés kokybés vadybos principy taikymas Lietuvos vie$ajame administravime. Kokybé
Lietuvos viesajame administravime. 1-osios kokybés konferencijos pranes§imy medziaga [Vilnius, 2005 m. gruodzio 8 d.].
[ziGiréta 2008-10-11].Prieiga per Interneta:

<http://www.vrm.lt/fileadmin/Padaliniu_failai/Viesojo administravimo dep/PKK1.pps>.
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ES patirtis rodo, kad kokybés politika yra tikslinga rengti Salies mastu ir dviem lygmenimis
(nacionaliniu bei atskiry iikio subjekty). Nacionaliné kokybés politika turéty biiti Auksc¢iausios Lietuvos
Respublikos Vadovybeés oficialiai pareiksti ir visa apimantys ketinimai bei kryptys, neatsiejamai susije
su kokybe. Nacionalin¢ kokybés programa turéty biiti veiksmy planas nacionalinei kokybés politikai
igyvendinti, t. y. nacionaliné kokybés politika ir programa turéty biiti susieta su kitomis Lietuvos raidos
prioritetinémis programomis ir strateginiais dokumentais (Vanagas, 2004, p. 96-97).

Taigi, kokybé yra svarbi ne tik verslo organizacijoms, bet ir vieSojo sektoriaus institucijoms. Ji
tampa vis aktualesné ir jvairiose visuomenés gyvenimo ir kultiros sferose, tod¢l neiSvengiamai didéja
kokybés priemoniy pagalba sprendziamy klausimy ir problemy ratas (Rudzevicius, 2007, p. 19).

VieSajame sektoriuje dél jo veiklos specifiSkumo visuotinés kokybés elementy diegimas yra itin
skeptiskai sutinkamas, taciau kintantis kokybés supratimas neiSvengiamai skatina VKV principy

taikyma ir vieSojoje sferoje.

1.2.2. Visuotinés kokybés vadybos principai ir ju taikymas vieSajame sektoriuje

Dabartiniu metu vieSojo administravimo institucijas veikia pasaulinés globalizacijos ir ypac
europings integracijos procesai. KeiCiasi istatymai, atsiranda naujy administravimo metody, kiekviena
politiky karta uzsibrézia kaskart daugiau ir naujy uzdaviniy. Lietuvos narysté¢ Europos Sajungoje
Ipareigoja vieSojo administravimo institucijas jgyvendinti Europos administracinés erdveés valstybiy
valdymo koncepcijas, reikalaujancias ieskoti efektyviu pokyciy pacioje valdymo sistemoje, rasti
geresniy darbo organizavimo biidy ir priemoniy sprendziant iSkilusias problemas (Bendrasis vertinimo
modelis (BVM). 2006 mety atnaujinta versija. Vidaus reikaly ministerija, 2006, p. 5).

S. Puskoriaus ir A. Raipos (2002) teigimu, visuomené reikalauja i§ vieSojo sektoriaus institucijy
efektyvumo, naujy veiklos formy, nuolat geréjanciy kokybinés veiklos rodikliy. Todél vis svarbesni
tampa vieSyjy paslaugy teikéjy ir vartotoju santykiai, vieSojo sektoriaus struktliry organizaciniai
poky¢iai, vieSyju programy ir projekty bei visy veiklos riisiy — informaciniy, technologiniy, finansiniy
ir zmogiskyjy istekliy valdymo — inovacijos.

Nepaisant tyrimu, teorijos ir kokybés vadybos atvejy analizés stokos, VKV vis placiau pasitelkiama
visy lygiu vieSuju institucijy veikloje. Taciau 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

vieSyju institucijy ir privataus verslo struktiry skirtumus apibréziancias ju veiklos orientacijas,
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funkcionavima, tikslus ir kt. Tadiau nuo 1988 m. pastebimos bendros vieSyjy ir privaciyju verslo
struktiiry pastangos tobulinti kokybés valdyma. Moderniose valstybése atsiranda pirmosios valstybinés
zinybos, kokybés institutai, kurie siekia suvienyti pajégas, diegiant visuoting kokybés vadyba ivairaus
lygio valstybinése struktirose. VKV samprata, susiformavusi ir iSsivys€iusi privataus verslo
struktlirose, yra transformuojama i vie$aji sektoriy, taciau dél esminiy vieSojo ir privataus sektoriy
skirtumy, daugelis priemoniy negali buti perkeltos i vie$aji administravima, juy kardinaliai neadaptavus
ar nepakeitus (Raipa, Urbanavicius, 2001, p. 122-123).

N. Thom ir A. Ritz (2004) teigimu, vertybiy kaita palie€ia netik pavienius individus, bet ir jtakoja
socialinio gyvenimo raida, taip pat keicia poziiiri | valstybés valdymo bei administravimo principus.
Valstybés valdymo ir administravimo kultiira vis dar pasireiskia sustabaréjimu. XX a. pirmojoje puséje
biurokratija pajégé tenkinti valstybés administravimo poreikius, taciau astuntajame deSimtmetyje
biurokratinio administravimo sampratos spragos tapo akivaizdzios. Tuomet pereita prie naujosios
vieSosios vadybos taikymo. Pradedama debiurokratizuoti ir decentralizuoti tradicing valdymo sistema,
hierarchija pakeicia dalyvavimas. Autoriai taip pat teigia, kad vadybos principai negali buti vieSajame
sektoriuje taikomi tiesmukai, taCiau teisingai pritaikyti jie padéty pasiekti gery administravimo
rezultaty. Tokiy principy taikymas vieSajame sektoriuje yra savotiSka naujové. Naujoves gali buti
palaikomos paciy vieSosios institucijos darbuotoju ir vadovybés, taciau gali buti sutiktos skeptiskai ir
priesiSkai. Svarbu teisingai informuoti apie numatomus pokycius ir diegiamas naujoves. Bet kuri
vadovavimo teorija negali buti pristatoma kaip receptas sékmingam vadovavimui ir veiklos
tobulinimui, kadangi ilgainiui teorija susiduria su tikrove, kur jau yra susiformavusi tam tikra darbo ir
bendravimo stiliaus kultira. Todél svarbu ieSkoti biidy, kurie leisty nuosekliai tobulinti vieSojo
sektoriaus veikla. Si veikla turi biiti nukreipta { vieSujuy paslaugy gavéjy ir visuomenés poreikiy
tenkinima.

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

e Svarbiausias kokybés vertintojas yra vartotojas.

o Kokybe gerinti turi buti stengiamasi pateikiant produkcija. Tos pastangos privalo uztikrinti
naujy paslaugy, planavimo, istekliy valdymo lygmeni.

e Pernelyg daug paslaugy rusiy 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.
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e Visuotinés kokybés vadyba neisivaizduojama be aktyvaus darbuotoju dalyvavimo, ju
skatinimo, jgiidziy tobulinimo ir atsakomybés didinimo.

e Kokybés uzdaviniy igyvendinimas reikalauja visuotiniy organizacijos isipareigojimy, kuriant
nauja organizacijos kultiira, strategija ir veiklos standartus.

Vartotojai, vertindami kokybe dazniausiai pasirengg mokéti uz paslauga ar preke daugiau pinigu.
N. B. Denhardt (2001) teigimu, vieSojo sektoriaus paslaugos, tokios kaip sveikatos apsauga, saugumas,
Svietimas yra teikiamos nemokamai, o tiekéjo vaidmeni atlieka valstybé. Valstybés teikiamy paslaugy
vartotojai moka uz Sias paslaugas netiesiogiai per mokescius. Taciau tai, kad gyventojai sumoka
didesnius mokescius dar neuztikrina kokybiskuy paslaugy gavimo.

VieSajame sektoriuje taikytini tokie visuotinés kokybés vadybos principai:

o Svarbiausias paslaugy ar produkty vertintojas yra klientas; jis vertina kokybg, kaina,
neapciuopiamas savybes. Kliento patenkinimas arba nepatenkinimas gali buti susijgs su
politine orientacija.

o Kokybé realizuojasi per visuoting kokybés vadyba, uztikrinancia atitinkantj partinius
isipareigojimus, paslaugy politikos dizaino, planavimo, iStekliy valdymo lygmenyse.

e Viesasis sektorius yra jvairiausiy organizaciniy permainy zemélapis, kuriame nuolat atsiranda
ir iSnyksta iStisos organizacijos, todél i pirma vieta iSkelia neritmingumo, nepagristy permainy
ir nepastovumo vengima.

e VKV rezultatyvumas priklauso nuo visy organizacijos individuy individuliy ir grupiniy
pastangu.

e VKV reikalauja permanentiskai gerinti kokybés valdymo procesus. Kokybé néra statiska,
todél sistemingos kokybés tobulinimo paiesSkos yra natiirali sistemingai veikiancios vie$osios
organizacijos veiklos dalis.

o Jud¢jimas kokybeés link reikalauja totaliniy organizacijos isipareigojimy. Klienty visiSkas
patenkinimas imanomas tik tada, kai visi organizacijos nariai pakankamai démesio skiria
organizacijos kultlrai, perima nauja organizacijos filosofija (Raipa, Urbanavi¢ius, 2001,
p. 127; Dikavicius, Stoskus, 2003, p. 48; Pocitite, 2002, p. 19).

Minéty principu igyvendinimas padéty vieSosioms organizacijoms skatinti komandini darba,
vidinés konkurencijos mazinima tobulinti sprendimy rengimo procesa bei mazinti veiklos sanaudas.
Reaguodamos | sparciai besikei¢iancius vartotojy poreikius viesojo sektoriaus institucijos keicia
savo organizacing struktiira, kelia naujus kokybinius reikalavimus planuojant, organizuojant, vertinant
vieSasias paslaugas. Daugelio Saliy patirtis byloja, kad viena populiariausiy priemoniy efektyvinant
vieSyju institucijy veikla yra VKV modeliy taikymas. VKV id¢ja akcentuoja darbuotojy aktyvumo
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stimuliavima, kolektyvinés kiirybinés veiklos ir klimato skatinima, darbuotoju  kokybiSkesni
pritraukima | organizacijos tiksly formulavima ir igyvendinima.

D. Pociiite (2002, p. 18) teigia, jog esamus ir numatomus vartotojuy likes¢ius gana sunku tenkinti,
nes vie$aji administravima reglamentuoja istatymai, riboja iStekliai, o kai kurios organizacijos
vadovaujasi politikos nustatytais prioritetais.

Kaskart daugiau démesio vieSosios institucijos skiria paslaugy struktiiros tobulinimui, darbuotojuy
mokymui, naujausiy planavimo, vadovavimo veiklos metody ir procediiry ivaldymui. Tac¢iau, nepaisant
pastangy, VKV taikymo galimybés vieSajame sektoriuje siejamos su daugeliu paplitusiy negatyviy
1Sankstiniy nuostaty:

e VKV a priori neskatina jos taikyti vieSajame sektoriuje;

o vieSasis sektorius paprastai néra palankiai nusiteikgs priimti VKV teikiamas galimybes;

o vieSojo sektoriaus institucijy ir darbuotoju veiklos organizaciné¢ kultira daznai formuoja

neigiama pozitri | VKV;

e vieSajame sektoriuje klientai — sudétingesné ir problemiskesné definicija;

e vieSojo sektoriaus institucijy darbo procesy kokybés parametry uztikrinimas daznai yra

sudétingesnis nei verslo ar gamybos struktiry veikla (Raipa, Urbanavicius, 2001, p. 116-117).

Nepaisant negatyviy nuostaty VKV nauda vis labiau akcentuojama ir vis daugiau istaigy ryztasi
isileisti poky¢ius i savo organizacijos vidy. Manoma, kad VKV taikymas valstybés institucijose atitinka
pilieciu geresnés paslaugy kokybés poreikius, padeda valdzios strukturoms efektyviau spresti
problemas, modeliuoti paslaugy teikéjy ir klienty santykius. Tradicinés veiklos priemongs, tokios kaip,
kokybés kontrolé, motyvavimas uzdarbiu ir kt., Siandien jau negali smarkiau veikti kokybiniy veiklos
parametry (Raipa, 2001). Personalo motyvavimas pasikeitimams ir mastymo apie kokybés prioritetus
kity organizacijy orientyry atzvilgiu skatinimas — pagrindinis vieSojo administravimo institucijuy
uzdavinys. VKV vieSajame sektoriuje sudaro galimybe instituciju vadovams jvertinti darbuotoju
individualia veikla, skatinti kolektyvines pastangas ir aiSky kokybés procesy uztikrinima.

R. Petrauskiené (2001) teigia, kad Viesajame sektoriuje idiegus kokybés vadybos sistema, kurioje
aisSkiai apibréziami klienty reikalavimai, nustatomi procesai, uz juos atsakingi asmenys, apskaiciuojami
rodikliai, su kuriais véliau bus lyginami gauti rezultatai, numatomi iStekliai, kontrolés etapai, auditas,
yra lengviau jvertinti efektyvuma bei numatyti jo didinimo prioritetus ir budus .

Stai kaip apibendrintai galima pateikti VKV tyrin¢jan¢iy mokslininky veiklos kokybés vertinimo
kriterijus: orientacija i rezultatus, démesys klientams, vadovavimas ir tikslo pastovumas, valdymas
orientuojantis | procesus ir remiantis faktais, Zmoniy ugdymas ir jtraukimas | valdymaq, nepaliaujamas

mokymasis bei veiklos tobulinimas, bendradarbiavimo plétojimas bei atsakomybé visuomenei.
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A. Raipa (2001, p. 132) pateikia viena i§ svarbiausiy reiskiniy trukdanciy efektyviai isidiegti VKV
vieSajame sektoriuje — kontraprenerystg. ,,Kontraprenerysté yra kompleksinis reiSkinys, apimantis Sias
organizacijos pasiprieSinimo dimensijas: pasiprieSinima pokyciams socialin¢je organizacijos aplinkoje
ir personalo valdymo pertvarkai, pasipiktinima numatomais pasikeitimais bei technini pasiprieSinima

pasikeitimy procesams*. Autorius siiilo i$skirti §ias kontraprenerystés priezastis:

1) darbuotojy abejonés, kad, placiai diegiant VKV, gali sumazéti darbo viety, galimybiuy darbe,
susiaureti perspektyvos;

2) baimé, kad veiklos sritis, ju itaka bei kontrolé veiklos procesams gali pereiti kitiems;

3) pojitis, kad atlickamas darbas taps gerokai sudétingesnis, padidés atsakomybé ir rizika, o tai ne
visiems priimtina;

4) nuogastavimai, kad VKV esama rizikos elementy ir, nes¢kmiy atveju jgyvendinant VKV
priemones, organizaciné struktiira bus netinkama, o sékmingas jos igyvendinimas laikomas
normaliu reiskiniu ir nebus kompensuotos su tuo susijusios pasekmés;

5) baime, kad turimy profesiniy jgtidziy nepakanka, norint jgyvendinti VKV;

6) nuogastavimas, kad bus itin sunku atlikti sisteminius analizés procesus, norint jvaldyti VKV
reikalavimus;

7) nenoras prisiimti visa atsakomybe uz savo veikla.

VKV igyvendinimas vieSajame sektoriuje néra lengvas ir paprastas procesas. Taciau pokyciai Sioje
sistemoje neiSvengiami, nes naujas visuomenés poziiiris | vertybes ir naujy paradigmy plétros tempai
netenkina nei valdZios institucijy, nei pacios visuomenés. Siekiant, kad visuotiné kokybés vadyba tapty
neatsiejama vieSosios organizacijos kultiros dalimi, reikia kuo nattraliau atlikti organizacinius

pakeitimus, kokybés vadybos elementai turi biiti ijgyvendinami palaipsniui.

1.2.3. Visuotinés kokybés vadybos teikiama nauda efektyvinant vieSyjy institucijy veikla

Paslaugy kokybés tobulinimas vieSajame sektoriuje tampa labai aktualus, nes produktyvesnés
veiklos reikalauja visuomenés spaudimas, o taip pat ir ES uzsibrézti tikslai. VieSojo sektoriaus teikiamy
paslaugy pasirinkti negalima, tac¢iau norisi gauti ne ka prastesn¢ kokybe, greituma, efektyvuma nei
privaciame sektoriuje. Esmine uzduotimi, gerinant valstybés sektoriaus teikiamuy paslaugu kokybe,
tampa paslaugy kokybés valdymo idéjy tobulinimas ir vieSojo sektoriaus darbuotoju motyvacija,

igyvendinant kokybés tobulinimo tikslus. Esant ribotiems iStekliams vieSajame sektoriuje, viena
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svarbiausiy iStekliy roSiy tampa darbuotoju zinios ir efektyvus ju panaudojimas, siekiant
produktyvesnés veiklos (Raipa, Urbanavicius, 2001, p. 129).

Kokybés uztikrinimas turi buiti neatsiejama demokratijos dalis, o kokybés kontrolé — neatsiejama su
profesionalumu. Sis valdZios padalijimas turi skatinti vieSasis istaigas nepaliaujamai siekti kokybés
tenkinant pilie¢iy poreikius, kas ir prilygsta VKV igyvendinimui viesajame sektoriuje (Madsen, 1995).

Kaip pagrindini vykdomosios valdzios tiksla, galima jvardinti vieSojo administravimo efektyvumo
uztikrinima. Tod¢l pirmiausiai turi biiti aiSkiai suformuluoti vieSyju institucijuy tikslai, uzdaviniai ir
pakankamai skirta iStekliy tiems uzdaviniams pasiekti. VieSosios institucijos turi sugebéti valdyti
procesus, planuoti ir prognozuoti ateities galimus jvykius, nebijoti rizikuoti, nuolat mokyti ir lavinti
personala, kad jis sugebéty dirbti kolektyviai, strategiSkai mastyti ir veikti.

ViesSojo sektoriaus valdininkai ir tarnautojai turi taikyti minétas priemones savo kasdieniniame
darbe, laikytis demokratijos principy, itraukti piliecius | savo veiklos procesus. Tada vieSasis
administravimas bus efektyvesnis, o turédamos apibréztus veiklos kriterijus ir kategorijas, vieSosios
institucijos gana nesunkiai galés jvertinti, kiek efektyviai jos veikia. Tam, kad kazka jvertinti ar
pamatuoti, visy pirmiausia reikia, labai kruops¢iai apmastyti ir sudélioti visus veiklos procesus, turéti
aiSkiai apibréztus tikslus, uzdavinius, misija bei ateities vizija. Reikia planuoti, nustatyti atsakingus
asmenis, vertinimo etapus, kriterijus bei monitoringa. Galiausiai reikia turéti tinkamus asmenis,
norin¢ius nuolat tobuléti, neatsilikti nuo Siandienos gyvenimo tempo. IS visy Siuy veiksmuy bei procesu,
priklausomai nuo to, kaip jie vykdomi ir susideda efektyvumas (Petrauskiené, 2001).

Mokslininky S. PuSkoriaus ir A. Raipos nuomone, pagrindinis uzdavinys siekiant vieSojo sektoriaus
efektyvumo yra sistemingai modernizuoti vieSyju institucijy veikla.

Didinant vieSojo sektoriaus efektyvuma gali buti taikomi jvairtis metodai ir technika, pavyzdziui,
kokybés ciklai ir valdymas, darbo salygu atnaujinimas ir sutar¢iy sistemu tobulinimas, alternatyvus
darbo laiko grafikas, organizacijos ir darbuotojy poreikiy tyrimai ir kt. VieSojo administravimo
problemas tiriantys specialistai dazniausiai i$skiria tris poky¢iy sritis:

e darbo proceso poky¢iai;

e darbuotojy elgsenos poky¢iai,

e vadybos proceso pokyciai.

Kuomet organizacija nesugeba uZztikrinti paslaugy kokybés, susiduriama su begale visokiy
problemy: nenustatytos aiSkios veiklos procediiros, uzdelsta nauda (reikalauja laiko ir neduoda staigiy
rezultaty), néra aiSkiy darbo instrukciju, daugelis neesminiy sprendimuy priimami auks¢iausiame

lygmenyje, vyrauja hierarchinis ,,i§ virSaus 1 apacia® vadovavimas, neuztikrinamas biudzeto projekto
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rengimo, svarstymo, tvirtinimo ir vykdymo vieSumas, visuomenés dalyvavimas instituciju veikloje yra
naujas ir nesuprantamas procesas, jam nepasirengusios nei institucijos, nei visuomene¢ ir kt.

Norint uZztikrinti nuolat besikei¢ian¢iy klienty poreikiy tenkinima, reikia nebijoti greity permainy,
poky¢iy valdymo procediirose. VKV veikla numato nuolatinj organizacijos standartizuotos kokybés
veiklos igyvendinima, operatyvinio valdymo procediiry vertinima. Idiegus VKV principus
organizacijoje, vienas 18 rezultaty — jos sistemingas atvirumas naujoms zinioms ir mokymo metodams.

VKV skatina vidiniy organizacijos rySiy tobulinima, darba komandose, tobulesnes inovacijy ir
iniciatyvy plétros galimybes. Sis metodas apima tokius principus kaip: démesys vartotojui, nuolatinis
kokybés procesy gerinimas, aktyvus darbuotoju dalyvavimas tobulinant kokybe. Taip pat ¢ia labai
svarbus tarnautoju mokymas, integruotas | bendra kokybés veiklos procesa. Daug démesio ¢ia teikiama
mokymo poreikiy identifikavimui, akcentuojamas vidinis organizacijos nariy mokymasis. VKV yra
metodas, prisidedantis prie organizacijos konkurencingumo, efektyvumo ir lankstumo tobulinimo
(Petrauskiené, 2005, p. 68; Chlivickas, Raipa, 2002, p. 165 -166).

Siekiant tinkamo VKV vieSajame sektoriuje igyvendinimo, neiSvengiamai reikia organizuoty
vadybos ir visos infrastruktiiros pastangy. Apibendrintai jas biity galima pateikti taip:

o steigti kokybés taryba gerinimo iniciatyvai pradéti ir koordinuoti;

 sukurti infrastruktiira, kurios reikia svarstytiniems projektams jvardinti ir atrinkti;

e sudaryti grupes projektams svarstyti;

e pasirtipinti mokymu ir padéti grupéms susipazinti su gerinimo procesu;

e nustatyti priemones kokybés gerinimo pazangai vertinti;

e organizuoti sisteminga pazangos apzvalga, kuria atlikty aukstesnieji vadybininkai;

e organizuoti zymiausiy kokybés gerinimo darby pripazinima;

e pripazinti, kad atsirado nauja funkcija ir pakito bendrovés kultiira bei perzitréti apdovanojimy

sistema (Barczyk, 1999).

Siekiant veiklos efektyvumo biitina yra tinkamai apmokyti darbuotojus. Mokymasis organizacijose
biina iSorinis ir vidinis. VKV akcentuoja vidini organizacijos nariy mokymasi vieniems i$ Kity, nes tai
efektyvus, ir nereikalaujantis dideliy iSlaidu mokymosi procesas. Pasitelkus dokumentuotus darbu
atlikimo procesy aprasymus, mokomi naujai priimti darbuotojai. Pritaikius tobulesnius darby atlikimo
metodus ir priémus organizacinius pakeitimus (jie paprastai dokumentuojami), vidaus dokumentai
tampa baziniais reikalavimais kiekvienam darbuotojui.

Siuolaikiné vie$uju organizacijy aplinka reikalauja, kad organizacija itin spariai prisitaikyty prie
vykstanciy socialiniy, ekonominiy, technologiniy poky¢iu. Todél, igyvendinant VKV, {vertinama

organizacijos strukttira, personalo jgiidziai ir savybeés, veiklos procesai, organizaciné kultira.
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Kiekvienas i$ $iy faktoriy gali trukdyti arba stimuliuoti reikalingus pasikeitimus. Taciau VKV projektai
kartais zlunga. Taip atsitinka dél bendro poziiirio i1 pakeitimus stygiaus, po keliu ménesiy prarasto
intereso bei, kas ypac¢ biidinga vieSajam sektoriui, — kylanciy politiniy problemy. Palyginti sudétingo ir
sunkaus VKV jgyvendinimo priezastis biina pernelyg daug numatomy pakeitimy, sunki organizaciné
veikla neturintiems aiSkios paradigmos, kaip sistemingai igyvendinti visuotinés kokybés vadybos
projektus. Kadangi sékmingas VKV projektas gali biti kaip galingas motyvas keistis kitoms
organizacijoms, o nesékmingas projektas stipriai demotyvuoja organizacijas, tai, diegiant VKV
vieSajame sektoriuje, biitinas Salies didziausiy politiniy jéguy pritarimas, pasirenkant kokybg
visuomenés gyvendinimo prioritetu.

VieSojo sektoriaus organizacijos turi atsiliepti | naujus smarkiai besiplétojancios paslaugu rinkos,
Istaigoms, kurios yra rigoristines, daugiafunkcinés, kaustomos biurokratijos, tai ypa¢ sudétingas metas.
Lemtingas vidiniy pokyciu veiksnys vieSojo administravimo organizacijose — kaip joms pavyksta
sutelkti savo bendradarbius, diegti pozityvia bendradarbiavimo, mokymosi, inovaciju dvasia.
Permainos vykstanc¢ios modernéjanciose vieSojo sektoriaus organizacijose, yra nevienareikSmés ir
priestaringos (Lakis, 2003, p.65 - 72 ; Butkus, 2002, p. 48; Pociiite, 2002, p. 19).

Kokybés vadybos metodu plétra jvairiose veiklos srityse yra sudétingas procesas. Lietuvoje
platesnio susidom¢jimo VKV vieSajame sektoriuje vis dar nesusilaukia. Viena svarbiausiy problemy ko
gero yra informacijos apie $ia gana nauja vadybos koncepcija trilkumas. Ligi Siol Lietuvoje dar néra
priimto kokybés istatymo, o tai — taip pat didelé problema visuotinés kokybés filosofijos diegimui
Imoneése.

Salyse turin¢iose didesng VKV diegimo patirti darbo kokybé ir kultiira yra suvokiama kaip
neatsiejama paties darbuotojo dalis organizacijoje. Lietuvoje dar praeis nemazai laiko, kol pasikeis
Zmoniy mastymas Siuo klausimu, nes vis dar jauCiamas tarybiniais laikais susiformaves abejingumas
paciai darbo kulturai Viena pagrindiniy salygy, pazangiai vadybos filosofijai ir metodologijai
sékmingai jgyvendinti, yra tinkamos organizacijos kultiiros pertvarkomame subjekte sukiirimas.
Organizacijose sukurti visiSkai naujq kulttira yra tikrai sunku. Lietuvoje praktiSkai néra imoniy, kuriose
naujoji valdymo metodologija biity jau {sigyvenusi.

S. Puskoriaus ir A. Raipos teigimu, viesasis sektorius daznai néra idealus diegti kokybés valdymo
projektus ir programas. Kai kuriy organizacijy vadovai yra konservatyvis, neskatinantys pokyciy arba
nesugebantys juy valdyti. Paprastai kokybés vadybos klausimai tokiose struktiirose yra traktuojami tik

vadybos mados reikalas ir jiems skiriamas tik epizodiSkas démesys. Tokiose organizacijose
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nesugebama sutelkti organizacijos nariy, neieSkoma galimybiy modifikuoti kokybés valdymo modelius
organizacijos galimybéms ir poreikiams.

Sunkumy sukelia vadovy isitikinimas, kad VKV néra reikalinga. Tenka pastebéti, kad kai kuriy
imoniy, o dar blogiau net valstybés vadovai, nesvarbu kokiame kontekste iSgirde terming ,.kokybé*,
mano, jog jos tobulinimo klausimai jiems visiSkai aisSkiis ir néra ko gaisti laiko ir leisti pinigus, kad
Sioje srityje suzinoty ka nors nauja. Suzinoti reikia ne ,,ka nors nauja*“ apie Siuolaikinius, pasaulyje
vartojamus, nuolat gerinamus bet kurios veiklos kokybés tobulinimo metodus, o apie Sioje srityje
ivykusia ir tebevykstancia XX a. vadybos revoliucija (Dikavicius, Stoskus, 2003, p. 52; Kaziliiinas,
2004, p. 78).

V. Dikavicius ir S. Stoskus (2003) teigimu, pagrindiné VKV plétros problema — smegeny sastingis,
kuris gimdo taip vadinama ,,visuotini kokybés paralyziy*.

Siekiant kuo labiau iSplétoti VKV diegima vieSojo sektoriaus institucijose, Lietuvai reikéty
glaudziau bendradarbiauti su kaimyniniy Saliy ir tarptautinémis kokybés organizacijomis, semtis
patirties 1§ pirmaujan¢iy pasaulio organizacijy, kurios savo veikloje sékmingai pritaikiusios ir

vadovaujasi VKV principais.
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2. VISUOTINES KOKYBES VADYBOS TAIKYMAS LIETUVOS SAVIVALDYBESE

Pastaryju mety Lietuvos socialinés, ekonominés ir politinés situacijos pokyciai kelia vis didesniu
reikalavimy vieSojo administravimo institucijoms, iskaitant savivaldybes. VieSasis administravimas turi
sugebéti greitai ir efektyviai reaguoti { visuomenés poreikius, keisti ir pritaikyti savo strukturas,
procediiras bei veiklos tikslus prie besikei¢ianciuy aplinkybiy. Kartu su tuo keiciasi reikalavimai ir
valstybés tarnautojams: jie turi buti kiirybingi, kvalifikuoti ir motyvuoti, sugebantys ginti ir tenkinti

bendrus teisétus visy gyventojy interesus.

2.1. Vietos savivaldos samprata, raida, funkcijos

Savivaldybés Lietuvoje atsiradimo istorija siekia daugiau kaip 600 mety. Atsiradimo istorija galima
skirstyti i tokius etapus: savivaldumo iStakos ir tvirt¢jimas, reformos ir kontrareformos carinei valdziai
vieSpataujant Lietuvoje, tautiniy savivaldos organy susikiirimas ir veikla, dabartinis vietos savivaldos
plétros laikotarpis.

Pirmosios savivaldybés Lietuvoje pradéjo kurtis 1918-1919 metais. Siuo metu jvairiuose
oficialiuose Lietuvos ir uz9sienio instituciju paskelbtuose dokumentuose, vietos savivalda apibréziama
nors ir panaSiai, taciau nevienodai. Dabartiniame Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatyme
(3str.) (Zin., 1994, Nr. 55-1049) nurodoma, kad ,yvietos savivalda — tai valstybés teritorijos
administracinio vieneto — savivaldybés — teis¢ laisvai ir savarankiskai tvarkytis pagal Lietuvos
Respublikos Konstitucija (1992) ir istatymus, per administracinio vieneto nuolatiniy gyventoju
tiesiogiai iSrinkty atstovy savivaldybés taryba bei jos sudaryta vykdomaja ir kitas institucijas“. Europos
vietos savivaldos chartijoje (Zin., 1999, Nr. 82-2418) (3 str.) vietos savivalda traktuojama taip: ,,Vietos
savivalda reiSkia, kad vietinés valdZios organai, {statymy nustatytose ribose, turi teisg¢ ir gebéjima
tvarkyti ir valdyti pagrinding vieSyjy reikaly dali, uz tai prisiimdamos pilna atsakomybe ir
vadovaudamosi vietos gyventojuy interesais®. Tarptautinés vietos savivaldybiu sajungos (IULA)
Pasaulingje vietos savivaldos deklaracijoje, vietos savivaldos koncepcija apibréziama taip: ,,Vietos
savivalda reiskia vietos valdzios teises ir pareigas savo atsakomybe reguliuoti ir tvarkyti visuomeninius
reikalus vietos gyventojy interesy vardan. Sia teise jgyvendina asmenys arba atstovaujantieji dariniai,
periodiskai laisvai iSrinkti remiantis visuotine ir lygia rinkimy teise, bei ju vyriausieji administratoriai,
kurie taip pat turi biti i§rinkti arba paskirti i§rinkto darinio atstovy®. Zvelgiant giliau, vietos savivalda
reikéty suvokti kaip savivaldybei (savivaldybés bendruomenei) suteikta teisg savarankiskai tvarkyti dali
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Istatymais priskirty visuomenés reikaly, pasireiskianciy ivairialype vietos savivaldos subjekty veikla:
savivaldybés valdzios vykdymu (tai daro savivaldybés bendruomené tiesiogiai ir savivaldybés politinés
valdzios institucijos ar tik pastarosios); savivaldybés valdzios priimty sprendimy vykdymu, tarp jy ir
vieSyju reikaly administravimu (tai daro savivaldybés vykdomosios valdZzios institucijos ir savivaldybeés
administracija); vietos reikaly tvarkymu tiesioginés demokratijos raiSkos formomis (tai daro
savivaldybés bendruomenés nariai ir jy grupés); vieSyju paslaugy teikimu (tai daro savivaldybés
istaigos ir imongs).

Bet kurioje demokratinéje Salyje vietos savivalda, kaip dalies teritorijos bendruomenés valdzia,
kontroliuoja valstybés valdzia, t. y. savivaldybés néra visiskai savarankiskos. Valstybés administravimo
subjekty bei valstybés institucijy ir savivaldybiy santykiai yra reglamentuojami istatymy ir kity teisés
akty: Lietuvos Respublikos Konstitucijoje, priimtoje 1992 m. spalio 25 d. (Zin., 1992, Nr. 33-1014);
Vietos savivaldos istatymo 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 jstatymu,
reglamentuojanciy savivaldybiy veikla.

Reikia pabrézti, kad vietos savivalda reglamentuojantiems teisés aktams triiksta stabilumo. Nuo
1990 m. kovo 11 d. iki 2004 m. rugséjo 1 d. vietos savivaldos institucijy organizavimo ir veiklos tvarka
nustatantis teisés aktas — Vietos savivaldos istatymas — keistas ir papildytas 53 kartus (Bakaveckas,
2006, p. 91). Pataisymy neiSvengé¢ ir svarbiausias vietos savivalda reglamentuojantis teisés aktas —
Konstitucija. 119 straipsnio 2 dalis, kuri butent susijusi su vietos savivalda, tikslinta net 2 kartus.

Taigi, Lietuvos savivaldybés turi istatymy apibrézta veikimo laisvg. Kadangi savivaldybiy
funkcijoms vykdyti bitini ir atitinkami finansiniai iStekliai, kuriais jos galéty disponuoti, tai i§ tikryju
savivaldybés savarankiskos tiek, kiek jos disponuoja turimais finansiniais iStekliais.

Valstybés ir savivaldybiy instituciju kompetencija ir funkcijos yra atskirtos. Lietuvos Respublikos
Vietos savivaldos jstatyme (2000 m. spalio 12 d. priimtame Vietos savivaldos pakeitimo istatyme),
pagal sprendimy priémimo laisve, yra aiSkiai apibréztos savivaldybiy funkcijos, kurios skirstomos {
savarankiskgsias, priskirtgsias (ribotai savarankiSkas), valstybines (perduotas savivaldybéms),
sutartines (Zilinskas, 2004, p. 507-508). Savarankiskasias funkcijas savivaldybés atlicka pagal jstatymy
suteikta kompetencija, isipareigojimus savo bendruomenei ir jos interesais. [gyvendindamos Sias
funkcijas, savivaldybés turi sprendimy iniciatyvos, ju priémimo bei igyvendinimo laisvg ir yra
atsakingos uz $iy funkcijy atlikima.

Savivaldybiu funkcijos, pagal veiklos pobiidi, skirstomos i vieSojo administravimo ir viesyjy
paslaugy teikimo (Zilinskas, 2004, p. 508). Vie$ojo administravimo funkcijas, istatymy nustatyta

tvarka, atlieka savivaldybés taryba, savivaldybés administracijos direktorius, kiti savivaldybés istaigy ir
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tarnybu vadovai, valstybés tarnautojai, kuriems teisés aktai ar savivaldybés tarybos sprendimai suteikia
vieSojo administravimo teises savivaldybés teritorijoje. VieSasias paslaugas teikia savivaldybiuy isteigti
paslaugy teikejai arba, pagal su savivaldybémis sudarytas sutartis, kiti fiziniai bei juridiniai asmenys,
pasirenkami viesai.
Reikia pabrézti, jog savivalda igyvendinama remiantis tam tikrais principais bei nuostatomis
(Zilinskas, 2004, p. 491-492):
e atsakingumas rinkéjams;
e gyventojy dalyvavimas tvarkant viesuosius savivaldybés reikalus;
o savivaldybiu ir valstybés interesy derinimas tvarkant vieSuosius savivaldybiu reikalus;
o savivaldybés instituciju veiklos laisvé ir savarankiskumas;
o veiklos skaidrumas;
e bendruomenés ir atskiry savivaldybés gyventojy interesy derinimas;
e vieSumas ir reagavimas | gyventojy nuomong;
o savivaldybés veiklos ir savivaldybés institucijy priimamy sprendimy teis€tumas;
e zmogaus teisiy bei laisviy uztikrinimas ir gerbimas.
Vietos savivaldai biidingi §ie pozymiai (Zilinskas, 2004):
e apibrézta teritorija (savivalda igyvendinama tam tikroje valstybés teritorijos dalyje, kurios
gali skirtis savo dydziu, gyventojy skai¢iumi ir kt.);
e juridinio asmens statusas (savivalda gali biiti jgyvendinama per atitinkamas savivaldybiu
valdymo institucijas);
e gyventojy bendrumo pagrindas (zmoniy gyvenimas toje pacioje teritorijoje, erdvéje);

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

2.2. Vietos savivaldos sistema Lietuvoje

Lietuvoje savivaldybé yra esminé institucija, atsakinga uZ vietos reikaly tvarkyma. Siuo metu
Lietuvos Respublikos teritorijoje isteigta 60 savivaldybiuy, t. y. 60 valstybés teritorijos administraciniy
vienety, turin€iy juridinio asmens statusa bei Lietuvos Respublikos Konstitucijos laiduota savivaldos
teisg, igyvendinama per savivaldos taryba. Savivaldybés struktiira sudaro savivaldybés taryba, tarybos
komitetai, tarybos kolegija, meras, administracijos direktorius ir administracija. Detalios kiekvienos

savivaldybés struktiirinio vieneto aprasymas, funkcijos, pavaldumas bei jgaliojimai pateikti 2 lentel¢je.
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2 lentelé

Savivaldybés struktiira

SAVIVALDYBES TARYBA

Lietuvos savivaldos institucijy savarankiskoji kompetencija jgyvendinama per
savivaldybés taryba, kuri priima svarbiausius sprendimus. Kai kuriuos klausimus, savo
sprendimu, istatymai jai leidzia perduoti vykdomosioms institucijoms — merui ir
kolegijai (jei ji sudaroma). Savivaldos institucijos turi teis¢ pacios kurti taisykles,
kurias tvirtina taryba ir kuriy privalo laikytis visi toje savivaldos teritorijoje
gyvenantys ar atvykg i$ kitur gyventojai.

Savivaldybés taryba sudaro savivaldybés tarybos nariai, kuriuos keturiems metams
renka savivaldybés teritorijoje gyvenantys gyventojai. Taryba igyvendina valstybés
laiduota savivaldos teisg ir turi juridinio asmens teises.

TARYBOS KOMITETAI

Tai tarybos institucija, sudaroma i§ tarybos nariy klausimams preliminariai
nagrinéti, rengti ir teikti tarybai, kolegijai bei kontroliuoti, kaip laikomasi istatymy ir
vykdomi tarybos, mero, kolegijos sprendimai.

TARYBOS KOLEGIJA

Savivaldybés taryba gali priimti sprendima sudaryti savivaldybés tarybos kolegija
(i§ tarybos nariy) ir mero teikimu ja sudaro, bei nustato jos nariy skaiCiy; priima
sprendima dél savivaldybés administracijos direktoriaus (direktoriaus pavaduotojo)
priémimo | pareigas ir atleidimo i§ valstybés tarnybos, mero teikimu tvirtina
savivaldybés administracijos struktiira, administracijos nuostatus ir darbo uzmokescio
fonda, nustato didZiausia leistina valstybés tarnautojy pareigybiy ir darbuotojy,
dirbanciy pagal darbo sutartis ir gaunanciy uzmokest] i§ savivaldybés biudzeto,
skaiéiy; priima sprendimus dél valstybés socialiniy ir ekonominiy programy tiksliniy
1ésy ir kity valstybés fondu 1éSuy bei materialiojo turto paskirstymo savivaldybés
biudzetinéms jstaigoms.

MERAS

Taryba savo jgaliojimy laikui i§ tarybos nariy renka savivaldybés mera ir mero
siilymu — mero pavaduotoja. Meras yra savivaldybés vadovas. Savivaldybés taryba
gali nuspresti, kad mero pavaduotojas pareigas atlicka visuomeniniais pagrindais.
Meras renkamas, o mero pavaduotojas skiriamas slaptu balsavimu. Su meru ir mero
pavaduotojais darbo sutartis nesudaroma. Meras yra atskaitingas savivaldybés tarybai
ir bendruomenei uz savivaldybés veikla.

ADMINISTRACIJOS
DIREKTORIUS

Savivaldybés administracijos direktorius yra savivaldybés administracijos vadovas
— istaigos vadovas, pavaldus savivaldybés tarybai ir atskaitingas merui. Savivaldybés
administracijos direktorius { pareigas skiriamas mero sitlymu savivaldybés tarybos
sprendimu tarybos jgaliojimy laikui politinio (asmeninio) pasitikéjimo pagrindu.

ADMINISTRACIJA

Savivaldybés administracija yra savivaldybés istaiga, kuria sudaro struktiiriniai,
struktliriniai teritoriniai padaliniai — senifinijos (filialai) ir { struktiirinius padalinius
nejeinantys vie$ojo administravimo valstybés tarnautojai. Savivaldybés administracijos
struktiira, jos veiklos nuostatus ir darbo uzmokescio fonda, didziausig leisting valstybés
tarnautojy pareigybiy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis ir gaunanciy
uzmokesti i§ savivaldybés biudzeto, skai¢iy mero teikimu tvirtina arba keicia
savivaldybés taryba, o pareigybes tvirtina savivaldybés administracijos direktorius.
Savivaldybés administracijos igaliojimai nesusij¢ su savivaldybés tarybos igaliojimy
pabaiga.

Saltinis: Sudaryta autorés.

Svarbus jvykis Lietuvos Respublikos politiniame gyvenime yra istojimas i Europos Sajunga (ES)

2004 m. geguzés 1 d., kuomet Lietuva kartu su kitomis 9 Salimis tapo viena i§ 25 (2004 m. duomenys)

lygiateisiy ES S$aliy nariy. Lietuvos naryst¢ ES buvo vienas veiksniy, skatinusiy tolesng¢ viesojo

administravimo plétra neaplenkiant ir regioninés politikos.
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Lietuvai tapus ES nare, organizuodamos savo veikla savivaldybés privalo atsizvelgti ir | ES teisés
akty reikalavimus. [ Lietuvos nacionalinés teisés aktus perkelta daugiau kaip 100 jvairiy ES teisés aktu
nuostaty (reglamenty, direktyvy, sprendimy, strategijy, komunikaty ir kt.), kurios turi tiesiogini ir
netiesiogini poveiki savivaldybiy veiklai (Bakaveckas, 2006, p. 95).

Europos Sajungos nuostaty jtaka vietos savivaldai jau¢iama daugelyje sri¢iy. Taciau vyksta ir
atvirksStinis procesas: savivaldybés rado naujy budy savo interesy iSreiSkimui. Oficialiai yra tik keletas
savivaldybiy jtakojimo ES sprendimy priémimo procesui galimybiy. Pagrindinis oficialus budas, kaip
savivaldybés gali itakoti Europos Sajungos politika, yra veikiant per ES patariamaji organa — Regiony
komiteta. Taciau oficiali jtaka yra gana ribota. Lietuvos savivaldybiy asociacija palaiko tiesioginius
ry$ius su Regiony komitetu, o ypa¢ su §io komiteto Rysiy su Salimis kandidatémis grupe. Sie rysiai
ateityje plétosis dar sparciau, nes savivaldybés, Lietuvai tapus Europos Sajungos nare, turés jsitraukti |
Sio komiteto veikla.

Savivaldybés rado ir kitus kelius kaip isiskverbti { ES politikos formavimo procesa, pvz., per
neformalius kanalus. Sie neformaliis kanalai daZniausiai veikia per Briuselio tarnautojus. Dél to,
dauguma valstybiy lobistiniy organizacijy, savivaldybiy asociacijy ir didziyjy miesty turi ofisus
Briuselyje. Siuose ofisuose dirbantys zmonés glaudziai bendradarbiauja su atitinkamy sriciy
departamenty darbuotojais. Tokiu biidu pasickiamas didelis efektas toms Salims, kurios neturi jtakos
pradiniame sprendimy priémimo etape.

Suvokdama vietos valdzios svarba, Europos Taryba subtiré Europos vietinés ir regioninés
savivaldos kongresa (CLARE). Sis vietos ir regionines savivaldas Europos Taryboje atstovaujantis
organas savo veikla grindzia Europos vietos savivaldos chartija (Zin., 1999, Nr. 82-2418), t. y.
tarptautine konvencija, reikalaujancia, kad ja ratifikavusios Europos valstybés laikytysi tam tikry
salygu, principy ir tradiciju. 1985 m. spalio 15 d. parengtoje ir nuo 1988 m. rugséjo 1 d. isigaliojusioje
Europos vietos savivaldos chartijoje iSdéstomi bendri europiniai standartai tam, kad biity ginamos bei
plec¢iamos vietos savivaldy teisés bei laisvés.

Europos vietos savivaldos chartija, kuria Lietuva 1996 m. lapkri¢io 26 d. pasirasé Strasbiire, teigia,
jog savivaldos institucijos yra bet kokios demokratinés santvarkos pagrindas. Pamatinis demokratijos
principas — pilieciy teis¢ dalyvauti tvarkant vieSuosius reikalus, gali biti igyvendinama per
demokratiskai suformuotas vietos valdzios institucijas. Vietos savivalda reiskia, jog vietinés valdzios
organai jstatymuy nustatytose ribose turi teisg ir geb¢jima tvarkyti pagrinding vieSyju reikaly dalj, uz tai
prisiimdamos visiSka atsakomybe ir vadovaudamosi vietos gyventoju interesais. Centriniy ir regioniniy
valdzios organy igaliojimus vietos valdzios organai turi teis¢ igyvendinti savo nuoziiira, atsizvelgdami {

vietos salygas (Davulis, 2007).
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Europos vietos savivaldos chartijos ratifikavimas reiskia, kad miisy valstybé isipareigoja suderinti
vietos savivalda reguliuojancius istatymus su chartijos nuostatomis ir laikytis visy joje itvirtinty
principiniy reikalavimy. Chartijos ratifikavimas neabejotinai buvo teigiamas Zingsnis plétojant
demokratija, jgyvendinant decentralizacijos ir subsidiarumo principus Lietuvoje.

1985 m. Europos Tarybos priimtoje Europos vietos savivaldos chartijoje nurodoma, kad vietos
savivalda privalo turéti galimybe steigti nuosavas administracines struktiiras, reikalingas norint
igyvendinti vietos savivaldos teises ir pareigas, surinkti bei racionaliai panaudoti mokescius ir imokas
vadovaujantis konstitucijos ir kity istatymy suteikta teise (RaiSiené, 2003, p. 68).

Chartija jpareigoja Salis laikytis pagrindiniy taisykliy, garantuojanciy politing, administracing bei
finansing vietos valdzios institucijy nepriklausomybeg. Joje itvirtinta nuostata, kad savivaldos
institucijos yra bet kurios demokratinés santvarkos pagrindas. Chartija daznai vadinama ,,maZaja
savivaldos konstitucija®, ji suteikia teisines garantijas tolesnei savivaldos plétrai, padeda spresti daznai
problemiskus centrings ir vietos valdzios santykiy klausimus.

Savivaldos chartija Lietuvai yra svarbus dokumentas itvirtinantis vietos savivaldos konstitucinio ir
teisinio pagrindo principa, nustatantis vietos savivaldos masto, bendruomenés teritorijos riby apsaugos,
savivaldos institucijy administracinés struktiiros, vietos valdymo institucijuy administracinés priezitiros

bei kitus svarbius vietos savivaldos organizavimo ir veiklos principus.

2.3. Vietos savivaldos problemos Lietuvoje

Savivaldos istaigy tobulinimosi tikslas — gyventoju poreikiy tenkinimas, savivaldos instituciju ir
padaliniy vykdomuy funkcijy efektyvumas, kokybiskas vieSyju paslaugy teikimo organizavimas.
Naudojant bendraji vertinimo modeli (BVM) savivaldybés veiklai ivertinti, analizuojama organizacijos
strategija ir planavimas, vadovy veikla, darbuotoju Zinios ir galimybés, bendradarbiavimas su pilieciais
bei organizacijomis, organizacijos teikiamos paslaugos ir ju kokybé ir kt. savivaldos institucijoms
priskirtos funkcijos.

Kiekvienos savivaldybés veiklos kokybg lemia jos veiklos modeli sudarantys, tarpusavyje susijg,
sisteminiai organizacijos elementai: struktira, strategija, iglidziai, personalas, kultiira ir darbo procesai.
VKYV yra gana kompleksiska, visiSkai 1 organizacija integruota sistema (Vanagas, 1994).

Kiekviena savivaldybé yra individuali, todé¢l ir jos strategija turéty biiti sudaryta tenkinanti tik jos

individualius poreikius. Kokybés vadybos metody taikymas savivaldos institucijose tikslas — tenkinti
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vartotoju poreikius, nuolat analizuoti ir gerinti organizacijos veikla, nustatyti kokybés standartus, juos
vertinti bei perimti geraja ES valstybiy patirti.

Viesosios institucijos, taip pat ir savivaldybés, yra skatinamos palaikyti atvira ry$i su pilie€iais ir
grupémis savo veiklos srityje, teikti kokybiska aptarnavima interesantams bei burti savo darbuotojus
iniciatyviai komandinei veiklai. Didéjantys organizacija supancios aplinkos liikesciai ir reikalavimai
savotiSkai inspiruoja jos vadovybe siekti kuo didesnés sprendimuy galios, nes reikalingi greiti ir ryztingi
veiksmai. Taciau tai nevisuomet suderinama su kita tendencija — suteikti darbuotojams daugiau
savarankiskumo, atsakomybés ir veiksmy laisvés. Cia susiduriama su bene esmingiausia priestaravimu
organizacijos modernéjimo kelyje (Lakis, 2009).

Kiekviena savivaldybé susiduria su aktualiomis problemomis. Vietos savivaldos problemas galima
tvardinti kaip ,,nukrypima nuo ,,normaliy* vietos savivaldos sistemos funkcionavimo salygy, sukelianti
sistemoje neigiamy pokyciu“ (Astrauskas, 2006, p. 213).

Kaip aktualiausias Siuo metu Lietuvos vietos savivaldos problemas biity galima isskirti §ias:

1) Nepakankamas vietos savivaldos _institucijy savarankiSkumas. Pernelyg smulkus

savivaldybiy funkcijy i8déstymas istatymuose. 2000 m. spalio ménesi priimtame Vietos savivaldos
istatymo pakeitime smulkiai nurodomos vietos savivaldybiy funkcijos. Akivaizdziai iSskiriamos
valstybinés ir savarankiskos savivaldybiu funkcijos. Didelé dalis poistatyminiy akty per grieztai riboja
savivaldybiy veikla. Sito baty galima i$vengti nustatant iki kokio lygio yra racionalu varzyti

savivaldybiy veikla.

2) Savivaldybés stokoja savarankiSkumo valdydamos, naudodamos savivaldybés turtg ir juo

disponuodamos. Pajamos i§ vietos mokes¢iy sudaro tik maza savivaldybiuy biudzety dali, ribojamos

savivaldybiy teisés didinti mokesciy tarifus. Mazinamos savivaldybiy galimybés savarankiskai planuoti
asignavimus. Savivaldybés neturi Zzemés nuosavybés teisiy, nevykdo zemétvarkos funkcijy. Kol kas,
vietos savivaldos funkcijoms vykdyti turimi finansai, neatitinka visy biudZetui keliamy reikalavimy,
t. y. kad biudZetas turi buti taupus, subalansuotas, atviras ir vieSas, biudzeto pajamos turéty iS esmés
padengti biudzeto islaidas. Taciau, kaip rodo praktika, vietos savivalda be wvalstybés dotaciju ir
subsidijy, negaléty efektyviai vykdyti jai pavesty funkcijy.

3) Bendruomenés nariai per maZzai jtraukti j vietos reikaly tvarkyma. Nors Lietuvoje

sudarytos neblogos teisinés prielaidos bendruomenés narius itraukti i vietos reikaly tvarkyma, taciau
zmongés vis tiek labai pasyviis sprendziant vietos problemas. Kartais valdininkai netinkamai vykdo savo
pareigas, apeidami tokias, kaip garantuoti savo darbo vieSuma, nustatytais atvejais ir tvarka pilie¢iams
teikti informacija apie savo darba, bei nesinaudoti pareigomis savo asmeninei, giminiy ar draugy

naudai.
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4) Vietos savivaldos instituciju veikla néra pakankami efektyvi. Savivaldybiy vidaus

administravimas, veiklos strateginis planavimas, personalo valdymas néra deramo lygio. Tam itakos
turi tarnautojy kaita, neauksti atlyginimai ir kt. priezastys.(Astrauskas, 2002, p. 76 — 77; Savivaldos
institucijy ypatumai, 2002, p. 94 — 131)

Siekdamos iSvengti Sios grupés problemy, kiekviena savivaldybé, kaip ir kiekviena kita vieSojo
administravimo institucija, turi sudaryti savo strategija, tenkinancia jos individualius poreikius,
tikslinga biity vykdyti vidaus administravimo sistemos biiklés tyrimus, diegti strateginio planavimo
sistemas, tobulinti personalo valdyma. Pirmasis Zingsnis problemy Salinime galéty biiti veiklos
isivertinimas pagal BVM modeli. Daugumai organizaciju VKV igyvendinimas lemia tam tikrus
poky¢ius. Tai gali daryti poveikj organizacinei kulttirai, vadovavimui, organizacijos struktiirai ir raidai,

ir daugeliu atveju, visiems Siems aspektams tuo paciu metu.

2.4. Visuotinés kokybés vadybos taikymo galimybés tobulinant savivaldybiy veikla Lietuvoje

Viena i§ vieSojo administravimo sistemos sudétiniy daliy — vietos savivaldos posistemé. Lietuva
nuo 1990 mety nuosekliai tobulina savivaldybiy institucing saranga, stiprina vietos savivaldy
ekonominius ir teisinius pagrindus, formuoja partnerystés principais pagristus santykius tarp skirtingu
lygiu vieSojo administravimo subjekty. Taciau yra dar nemazai problemy, kuriy sékmingu sprendimu
yra suinteresuoti visi: savivaldybiy bendruomeniy nariai, vietos savivaldybiy institucijos ir valstybés
valdzia (Astrauskas, 2002, p. 71).

Savivaldos instituciju veikla, kaip ir viso vieSojo sektoriaus, yra gana specifiska. Tai gana sunkiai
naujovéms pasiduodantis sektorius, dél kurio nelankstumo yra sudétinga daryti kardinalius pokycius
sistemos viduje. Darbuotojai maziau linkg rizikuoti, o i pacia savivaldos institucijy veikla yra Zitirima
kaip { maZziau reikalavimy kelian¢ia nei privaciame sektoriuje.

Skatinant naujoves savivaldos institucijose reikéty remtis interesy grupémis: skatinant naujoves,
susijusias su paslaugy kokybés gerinimu, reikétuy remtis savivaldos instituciju darbuotoju ir klienty
interesais, o skatinant naujoves, susijusias su iSlaidy mazinimu, reikéty remtis politiky ir biudzety
valdytojy interesais.

Siekiant naujoviy efektyvumo svarbu, kad savivaldos institucijos pasirinkdamos naujoves i§ karto
numatyty ju nauda ir kaing (finansing, socialing, politing). DidZiausios iSlaidos, skirtos naujovéms
savivaldos institucijose, neduos naudos, jeigu naujovémis nenorés naudotis tie, kuriems jos yra skirtos
(Aramaviciiite, 2004, p. 15-16).
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VKV igyvendinimas yra nelengvas procesas, todél daznai susiduriama su jvairiais sunkumais ir
nesekmémis. Kartais VKV institucijoje pritaikyti nepavyksta. Nes¢ékmé dazniausiai kyla dél radikaliy
poky¢iy politiniame kontekste, dél patirties perdavimo i$ privataus i vieSaji sektoriy, o kartais ir dél
tikryju VKV pritaikymo vieSajame sektoriuje tiksly nesupratimo.

Lietuvos savivaldybés gali tiesiogiai dalyvauti ruosdamos ir jgyvendindamos projektus, remdamos,
koordinuodamos ir skatindamos vietos verslo bendruomeng, vietiniy istaigy ir organizacijy pastangas,
skirtas sprgsti vietos plétros problemas. Savivaldybiy geb¢jimas prisidéti prie socialinés ir ekonominés
plétros projekty savo investicijomis yra vienas i§ svarbiausiy kriterijy sprendziant, ar jy projektai gaus
ES investicing parama. Sékmingai ES investicijas sugeba panaudoti tik tos savivaldybés, kurios sugeba
sutelkti savivaldybés administracijos, savivaldybéms priklausan¢iy imoniy ir jstaigy bei vietos
bendruomenés pajégas. Nors savivaldybiy finansiniai pajégumai yra svarbus veiksnys, taciau
santykinai kur kas svarbesnis yra efektyvus savivaldybiy darbo organizavimas, iStekliy mobilizavimas
ir veiksmy koordinavimas su socialiniais ir ekonominiais partneriais (Dumcius, 2005).

Remiantis 2006 m. Kauno miesto savivaldybés administracijos informavimo priemoniy planu,
Lietuvoje tik kelios savivaldybés nusprend¢ iSsiaiskinti savo stiprigsias ir silpnasias puses, tobulintinas
sritis, pazangos ir pasiekimy lygi taikydamos Bendraji vertinimo modeli. Vidaus reikaly ministerijos
Vies$ojo administravimo departamento VieSojo administravimo plétros skyriaus duomenimis $iuo metu
pilnai BVM isidiegusi yra Kazly Riidos savavaldybés administracija ir Kauno miesto savivaldybés

administracija.

40



O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

3. BENDRASIS VERTINIMO MODELIS

Siuolaikiniame pasaulyje s¢kmés susilaukia tos organizacijos, kurios turi naujoviska poziarj i darbo
organizavima, valdyma bei kokybe. Visuotinés kokybés vadybos metody taikymas tampa neatsiejama
naujosios organizacijos dalimi. Kaip pirmasis zingsnis diegiant naujoves puikiai tinka Bendrasis
vertinimo modelis, kuris yra puiki priemoné suteikianti organizacijai galimybe pagal pateikta modeli

inicijuoti nuolatinio tobulinimo procesa.

3. 1. Bendrojo vertinimo modelio (BVM) samprata

VieSajame sektoriuje poreikis diegti kokybés iniciatyvas, paremtas VKV metodais, yra didelis.
Efektyvus ir veiksmingas vieSojo administravimo klausimy sprendimas aktualus visoms ES Salims
naréms. 2000 m., naujoviy, teikiant vieSasias paslaugas, grupé (angl. Innovative Public Service Group,
arba IPSG) parengé modelj, pritaikyta vieSajam sektoriui — Bendrojo vertinimo modelj. BVM yra
skirtas visoms vieSojo sektoriaus institucijoms, norin¢ioms tobulinti savo veikla ir gerinti teikiamy
vieSyju paslaugu kokybe. Remiantis VieSojo administravimo Lietuvoje apzvalga (2005, p. 11-12),
BVM, palyginus su VKV, yra paprastesnis, jis padeda susidaryti pradinj ispiidi apie organizacijos
veikla.

BVM pagrindas — modernioji vie$ojo sektoriaus vadyba, kuriai biidingi:

o kontraktiniai {sipareigojimai,

e valdzios perdavimas i Zemiausia lygmeni (decentralizacija),

e konkurencija,

e skaidrumas,

veikla, grista ekonominiais désniais.

BVM diegima organizacijoje salygoja poreikis igyti aplinkos pripazinima (legitimuma), siekis
pereiti prie sertifikavimo pagal tam tikra kokybés standarta (VieSojo sektoriaus kokybés iniciatyvos,
2007). Pagrindinis BVM diegimo organizacijoje tikslas — jvertinti esama padéti ir nustatyti tobuléjimo
sritis. P. Vanagas (2005) teigia, kad Lietuvos vieSajame sektoriuje kokybés vadybos siekiama
pasitelkiant tris priemones: 1) gerosios patirties pavyzdziy atranka; 2) Bendraji vertinimo modelj ir 3)
informacines technologijas (e-valdzia).

BVM remiasi 8 visuotinés kokybés vadybos principais, apibréztais Europos kokybés vadybos fondo
(Arbaciauskas, 2005):
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orientacija i rezultatus;

e démesys klientams, vartotojams (vidiniams ir iSoriniams);

e vadovavimas ir tikslo pastovumas;

o valdymas orientuojantis i procesus ir faktus;

e darbuotojy vystymas ir jtraukimas;

e pastovus mokymasis, inovacijos ir tobulinimai;

e bendradarbiavimo plétojimas;

o atsakomybé prie§ visuomeng.

Remiantis pateiktu Vidaus reikaly ministerijos bendruoju vertinimo modeliu (2006, p. 5), BVM
siekiama keturiy tiksly:

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

o skatinti vieSojo sektoriaus organizacijas isivertinti, kad geriau save pazinty ir susitarty dél
tobulinimo veiklos;

e jungti jvairius kokybés vadybos modelius;

o palengvinti vieSojo sektoriaus organizacijy lyginamaja analizg.

Nors BVM visy pirmiausia démesj skiria veiklai valdyti ir galimiems organizacijos tobulinimo
pagrindams nustatyti, ta¢iau jo galutinis tikslas yra prisidéti diegiant gera vieSaji valdyma. Todél
veiklos vertinimas iSrySkina Siuos pagrindinius vie$ojo sektoriaus organizacijos bruozus (VRM, 2006,
p. 6-7):

e demokratiné atsakomybé/atskaitomybé;

o teiséta veikla, besiremianti jstatymais ir poistatyminiais teisés aktais;

e bendravimas su politikais;

e suinteresuoty Saliy itraukimas ir jy poreikiy balansavimas;

e paslaugy kokybé ir verte atitinkanti kaina;

o tiksly pasiekimas, tobulinimo, naujoviy ir pokyciy valdymas.

Kaip jau buvo minéta anks¢iau, BVM parengtas remiantis Europos kokybés vadybos fondo (EKVF,
angl. EFQOM) tobulumo modeliu. Modeli sudaro galimybiy ir rezultaty blokai.
Bendrojo vertinimo modelio strukttira sudaro devyni pagrindiniai kriterijai, apimantys aspektus,

kurie galéty biiti analizuojami bet kurioje organizacijoje.
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1-5 kriterijai nagrinéja organizacijos galimybiy pozymius. Jie nustato, ka organizacija daro ir kaip
jos i8kelti uzdaviniai priartina ja prie siekiamo rezultato. 6-9 kriterijais matuojami i klientus/piliecius, 1
Zmones orientuoti rezultatai, poveikis visuomenei ir pagrindinés veiklos rezultatai bei nustatomos
vidiniy rodikliy vertés.

BVM vertinimo kriterijai skirstomi i:

o galimybiy kriterijus, atspindinCius pacia organizacija, t. y. organizacijos veikla nulemiancius
aspektus;
o rezultaty kriterijus, atspindincius organizacijos veiklos rezultaty aspektus.

Galimybiy kriterijus apima Sie 5 aspektai (VRM, 2005):

1. Vadovy veiklos kriterijus. Sis kriterijus leidZia jvertinti, kaip vadovams ir vadybininkams sekasi
apibréZzti vieSojo sektoriaus institucijos misija ir vizija bei skatinti ju igyvendinima, formuoti vertybes,
lemiancias ilgalaike sékme, su jomis derinti veiksmus ir elgesi, koks vadovy indélis kuriant ir
tobulinant organizacijos valdymo sistema.

2. Strategijos ir planavimo kriterijus leidzia {vertinti, ar sukurta suinteresuoty Saliy poreikius
atliepianti strategija, ar valdymo politika, planai, tikslai, uzdaviniai ir veiksmai padeda organizacijai
igyvendinti savo misijq ir vizija.

3. Zmogiskyjy istekliy (darbuotojy) vadybos kriterijus leidzia jvertinti, kaip organizacija valdo,
plétoja bei panaudoja darbuotoju Zinias ir galimybes individualiam, komandiniam bei visos
organizacijos darbui ir planuoja Siuos veiksmus, siekdama jgyvendinti savo politika bei strategija ir
uztikrinti veiksminga darbuotojy veikla.

4. Partnerysteés ir istekliy kriterijumi vertinama, kaip organizacija planuoja ir valdo partneryste bei
vidinius iSteklius, kad igyvendinty savo politika ir strategija bei efektyviai valdyty procesus.

5. Remiantis Procesy ir pokyciy valdymo kriterijumi, sprendziama, kaip organizacija valdo,
tobulina ir plétoja savo procesus, sickdama atnaujinti savo politika ir strategija, ja vykdyti, didinti
pridéting vertg ir patenkinti klientus bei kitas suinteresuotas Salis.

Rezultaty kriterijus apima 4 aspektai (VRM, 2005):

1. [ klientus/piliecius orientuoty rezultaty kriterijus atspindi rezultatus, kuriuos gauna organizacija,
siekdama patenkinti savo vidiniy ir iSoriniy klienty poreikius.

2. [ darbuotojus orientuoty rezultaty kriterijus apibudina, kokiy rezultaty pasiekia organizacija,
tenkindama savo darbuotojy poreikius.

3. Poveikio visuomenei kriterijus apibudina, ka organizacija pasiekia tenkindama vietines,
nacionalines ir tarptautines bendruomenes (jei tai budinga) poreikius ir likes¢ius. Jis apima tiek
organizacijos poziliri 1 gyvenimo kokybg, poveiki aplinkai ir gamtos iStekliy iSsaugojima, tiek

43



O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

galimybes paciai jvertinti organizacijos veiksminguma. [ §i kriteriju jeina santykiai su valdzios
institucijomis, kurios daro itaka ir reguliuoja organizacijos veikla.

4. Pagrindinés veiklos rezultaty kriterijus padeda nustatyti, ka organizacija pasiekia vykdydama
jai suteiktus jgaliojimus ir jgyvendindama esminius tikslus ir kiek ji tenkina poreikius bei lukescius
visy ty, kurie turi organizacijos atzvilgiu finansiniy ar kitokio pobiidzio interesy.

BVM organizacijai leidZzia maziausiomis sanaudomis atlikti savo veiklos isivertinima, suteikia
galimybg daugiau suzinoti apie save, prioretizuoti tobulinimo pastangas institucijoje. [sivertinimas

padeda nustatyti, ar organizacijos veikla atitinka pagrindinius visuotinés kokybés vadybos principus.

3.2. Bendrojo vertinimo modelio pritaikymo vieSajame sektoriuje galimybés

VieSojo administravimo sektoriuje vykstantys pokyc€iai vis labiau reikalauja moderniy veiklos
metody taikymo, nes kintancios verslo salygos, besikeiCiantys klienty poreikiai ipareigoja laiku
reaguoti 1 besikeifianCia situacija ir suteikti vartotojui kuo kokybiSkesnes paslaugas. Nors vieso
administravimo institucijos gana sunkiai priima naujoves, taiau moderniis valdymo metodai jau
pradedami diegti ir Siose institucijose.

Daznai institucijoms yra sunku ivertinti savo veiklos triikumus ir problemas, dazniausiai jos turi tik
nuojauta apie tai. Tas spragas jvertinti padeda BVM modelis — vienas i$ kokybés vadybos metody.

2004 m. balandzio mén. Lietuvos Respublikos (LR) Vyriausybé  patvirtino VieSojo
administravimo plétros iki 2010 m. strategija, o 2005 m. vasario mén. — §ios strategijos igyvendinimo
plana, patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2005 m. vasario 21 d. nutarimu Nr. 197 (Zin.,
2005, Nr. 26-830). Sia strategija ir jos igyvendinimo planu, siekiama sukurti atskaitinga, veiksminga, {
rezultatus ir tinkama asmenuy aptarnavima orientuota viesojo administravimo sistema. LR Vidaus
reikaly ministerija (VRM) 2005 m. parengé ir rugs€¢jo mén. pristat¢ Bendraji vertinimo modelj,
taikyting Lietuvos viesojo sektoriaus institucijose.

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.

Remiantis VieSojo administravimo Lietuvoje apzvalga (2005, p. 11-12), rengiant lietuviska BVM
versija buvo siekta dviejy pagrindiniy tiksly: 1) panaudoti ES valstybiy sukaupta geraja patirtj ir
teorines zinias apie kokybés metody taikyma ir 2) pritaikyti BVM Lietuvos salygoms kaip maziausiai

iSlaidy reikalaujancia metodika vieSojo sektoriaus institucijy veiklai gerinti.
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BVM modelis pasizymi keturiais pagrindiniais pranasumais. Diegdamos $i modelj Lietuvos viesojo
sektoriaus institucijos:
e gauty irodymais pagrista vertinima;
o savo veikla isivertinty pagal kriterijus, kurie yra pripazinti visoje Europoje;
o modelj, kaip pazangos vertinimo priemong galéty naudoti periodiskai;
o susikurty galimybes izvelgti geraja patirt] ir véliau ja dalytis tiek pacioje organizacijoje, tiek su
kitomis organizacijomis.

Taikydamos BVM modeli organizacijos turi galimybg inicijuoti nuolatinio savo veiklos tobulinimo

procesa. Sis modelis organizacijoms padeda:
o uztikrinti ty veiklos sri¢iy tobulinima, kurios labiausiai keistinos;
o skatinti darbuotojus, itraukiant juos { organizacijos veiklos tobulinimo procesa;
e integruoti jvairias veiklos kokybés skatinimo iniciatyvas i iprastus veiklos procesus.

Bandomoji BVM versija buvo pristatyta 2000 m. geguzés meén. Lisabonoje per pirmaja Europos
vieSojo sektoriaus kokybés konferencija. Dabartiné modelio versija yra pagrista pirmosios BVM
versijos diegimo ir taikymo patirtimi.

Kokybés vadybos modeliy plétros Lietuvos vieSojo administravimo institucijose ir istaigose
galimybes stipriai jtakoja Sia veikla skatinantys veiksniai. Finansiné parama kokybés gerinimui yra
prieinama i§ 2007-2013 m. ESF finansuojamos veiksmy programos 4 prioriteto ,,Administraciniy
gebéjimy stiprinimas bei vieSojo administravimo efektyvumo didinimas®. Taip pat institucijoms labai
svarbi padidéjusi valstybés instituciju parama kokybés gerinimui bei kity panaSiy istaigy sékmés
pavyzdziai diegiant kokybés vadyba.

Ivyke pokyciai valstybés valdymo ir vieSojo administravimo srityse priverté institucijas naujai
pazvelgti 1 institucijy ir ju personalo veiklos vertinima padedant] geriau realizuoti darbuotoju
gebéjimus, skatinti juos veikti tikslingai, taikyti administravimo zinias ir technologijas konkrecioje
veikloje, derinti asmening patirt] su veiklos reikalavimais ir institucijos galimybémis. Institucijos jau
yra susipazinusios su Bendruoju vertinimo modeliu, skirtu siekian¢ioms savo veikla tobulinti Europos
Sajungos vieSojo administravimo institucijoms, atlikta kokybés vadybos metody taikymo Salyje

patirties analize ir jvertinimas.
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3. 3. Kiti kokybés vadybos modeliai ir metodai

Kintant kokybés supratimui kito ir modeliai tai kokybei uztikrinti. Anks¢iau kokybé buvo
suvokiama kaip defekty nebuvimas, tuomet jai uztikrinti pakakdavo patikrinimy, testavimy, pataisymuy.
Atsiradus platesniam kokybés suvokimui buvo pradéti taikyti rezultaty vertinimai, kokybés auditai ar
standartai. Galiausiai kokybés siekimas tapo ne tik produkty ar paslauguy, bet ir pacdiy procesuy,
zmogiskyju iStekliy reikalavimu. Todél kokybei uZztikrinti pradéti naudoti kompleksiniai modeliai,
kurie apima visy organizacijos veiklos aspekty nuolatini tobulinima.

Remiantis Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo institucijose stebésenos
ataskaita (VRM, 2007), kokybés vadybos modeliy ir metody pasirinkimas yra labai platus. Jis priklauso
nuo istaigos pobtidzio (vieSoji/ privati), teikiamuy paslaugy specifikos (administracinés paslaugos,
Svietimo, sveikatos, gynybos, kitos valstybés ir privaciy istaigy teikiamos paslaugos) kokybés
supratimo pacioje istaigoje (i produkta/ gamyba/ vartotoja/ vertg orientuoto pozitirio). Apsisprendimas
taip pat turi priklausyti nuo to, kokiy rezultaty siekiama diegiant atitinkama modeli. Galima siekti
nustatyti istaigos veiklos stipriasias, silpnasias vietas ir tobulintinas sritis, atitikti tarptautinius paslaugy
standartus, sukurti | kokybe orientuota organizacing kulttra ir kt.

P. Vanago (2004) teigimu, visuotinés kokybés vadybos igyvendinimas matuojamas Bendruoju
vertinimo modeliu (BVM) [angl. — Common Assessment Framework] arba Europos kokybés
vadybos fondo (EKVF) [angl. — European Foundation for Quality Management] tobulumo modeliu.
Be minétyjy, dar iSskiriami kokybés vadybos sistemos pagal ISO 9000 standarty reikalavimus ir
Esminis procesy pertvarkymas (angl. re-engineering). Kiti kokybés vadybos modeliai, tokie kaip
Pilie¢iy chartijos, Viesujy paslaugy tobulumo modelis [angl. — Public Service Excellence Model], Sesiy
sigma [angl. — Six Sigma] metodas yra maziau populiarlis. Zemiau aprasomi populiariausi kokybés

vadybos modeliai.

Europos kokybés vadybos fondo (EKVF) tobulumo modelis

EKVF tobulumo modelis, kaip ir ISO 9000 Seimos standartai, remiasi astuoniais principais:
orientacija { rezultatus, démesiu vartotojams, vadovavimu ir tikslo pastovumu, valdymu orientuojantis i
procesus ir remiantis faktais, Zmoniy ugdymu ir itraukimu, nepertraukiamu mokymu ir veiklos
tobulinimu, bendradarbiavimo plétojimu, atsakomybe visuomenei. Nuo pat Sio modelio sukiirimo
remiamasi holistiniu poziiiriu | organizacija, orientuojamasi { vartotojus ir nuolatinj visy organizacijos

procesy tobulinima bei veiklos gerinima jtraukiant visus darbuotojus. Siuo modeliu pripaZistama, kad

46



O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

zmogiskieji iStekliai yra tos galimybés, kurios leidzia siekti rezultaty, o procesai yra naudojami kaip
priemongés, kurios leidzia iSlaisvinti ir panaudoti darbuotojy talentus (Oakland, 1995, p. 123).
Apibendrinant, EKVF yra vienas i§ vadybos gerinimo biidy (praktiSkai nauja sritis Lietuvoje), kuris
tinka ne tik imonéms, bet ir mokykloms, ministerijoms ir gali padéti pagerinti vadybinius gebéjimus.
Tai sistema, kuri skirta gerinti imoniy konkurencinguma vadybos pozitriu (EFQM vadybos tobulumo

modelis, 2003).

IS0 9000 kokybés valdymo Seimos standartai

ISO - tai tarptautiné standarty organizacija (angl. International Organization for Standartization).
LietuviSska santrumpa biity TSO, taciau kalbant apie Siuos standartus, naudojama biitent angliSka
santrumpa — ISO (Dikavicius, Stoskus, 2003, p. 97).

ISO 9000 yra kokybés vadybos standarty Seima, itraukianti vir§ 10 ivairiy standarty. Svarbiausi i§
ju yra ISO 9000:2000, ISO 9001:2000 ir ISO 9004:2000. Tik ISO 9001:2000 standarte yra nurodomi
reikalavimai kokybés vadybos sistemai. Siame standarte pateikiami pagrindai ir terminai, leidziantys
geriau suprasti reikalavimus kokybés vadybos sistemai (Mikulis, 2007).

Tarptautine standartizacijos organizacija (ISO) pirmaja ISO 9000 kokybes standarty serija iSleido
1987 m. Siy standarty tikslas yra uztikrinti, kad vartotojams teikiamos paslaugos atitikty tam tikrus
kokybés reikalavimus. Standartai yra apibréziami kaip aprasSyti susitarimai, apimantys technines
specifikacijas ir kitus aiSkius kriterijus, kurie gali buti naudojami kaip gairés ar charakteristiky
apibrézimai, siekiant uztikrinti, kad procesai ir paslaugos atitikty nustatytus tikslus (ISO, 2002).
2000 m. patobulinti ISO kokybés valdymo standartai yra paremti 8 kokybés vadybos principais:

orientacija i klienta,

e lyderyste,

e darbuotojy jtraukimu,

e procesiniu poziiiriu,

e sisteminiu valdymu,

¢ nuolatiniu tobulinimu,

o faktais pagristu sprendimy priémimu,

o abipusiai naudingais rySiai su tiekéjais.

Kaip teigiamas Kokybés uztikrinimo vadove (2006, p. 23), ISO 9000 igyvendinimas néra tas pats

kaip VKV igyvendinimas. VKV sistema yra daug platesné ir gilesné savoka, todél ISO 9000 gali biiti

laikoma pirmuoju VKV Zingsniu. Organizacijos, orientuotos | kokybg, vadovaujasi Siais standartais,
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siekdamos ne tik vietinés, bet ir tarptautinés rinkos pripazinimo. ISskiriami Sie penki pagrindiniai ISO
serijos standartai:

1. ISO 9000-1 — Kokybés vadybos ir kokybés uztikrinimo standartai. 1-oji dalis: Parinkimas ir
naudojimas. Rekomendacijos.

2. ISO 9001 — Kokybés sistemos. Kokybés uztikrinimo projektuojant, tobulinant, gaminant,

v —

4. ISO 9003 — Kokybes sistemos. Kokybés uztikrinimo, atliekant galuting kontrolg ir bandymus,
modelis.

5. ISO 9004-1 — Kokybés vadyba ir kokybés sistemy elementai. 1-0ji dalis: Rekomendacijos.

ISO standartai yra labai populiartis visame pasaulyje, kadangi juy idiegimas ir sertifikavimas gana
greitai leidzia jrodyti kokybés valdymo sistemos egzistavima, taciau, ju taikymas kai kuriy autoriy yra
laikomas tik pirmuoju zingsniu VKV link, kadangi standarty diegimas neuztikrina organizaciné

kulttros pokyciy ir organizacijos nuolatinio prisitaikymo prie kintancios aplinkos (VRM, 2007).

Subalansuoti rodikliai

Subalansuotos veiklos rodikliy kortelés buvo sukurtos ir iSvystytos Kaplan ir Norton. Tai yra
valdymo sistema, kuri jgalina organizacijas nustatyti savo vizija bei strategija ir padaryti jas
veiksmingas. Pagal §i modeli organizacijos turi biiti matomos i§ keturiy perspektyvu: vartotoju,
finansy, proceso bei inovacijy ir mokymosi. Apie kiekviena i§ ju yra renkama ir analizuojama

informacija ir, padarius iSvadas, daromi organizaciniai pokyc¢iai (VRM, 2007).
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4. VISUOTINES KOKYBES VADYBOS TAIKYMO SIAULIU R. SAVIVALDYBEJE
TYRIMO ANALIZE

BVM yra sukurtas taikyti vies¢jame sektoriuje ir pritaikyti ji galima jvairiomis aplinkybémis,
pavyzdziui, kaip reformos sisteminés programos dali arba kaip pagrinda nustatant tobulinimo veiksmus
konkrecCioje organizacijoje. Tyrimas atliktas remiantis jau minétu Bendruoju vertinimo modeliu, kuris
yra tarsi pirmasis Zingsnis zengtas savivaldybei isivertinant savo viduje vykstancius procesus. Veikla
vertinta pagal penkis kriterijus: vadovavimo, strategijos ir planavimo, darbuotojy, partnerysCiy ir

iStekliy bei procesuy ir pokyc¢iy valdyma.

4. 1. Metodologinis tyrimo pagrindimas

Tyrinéjant VKV diegimo galimybes Siauliy rajono savivaldybéje buvo siekiama iSsiaiskinti
dabarting padétj, ar istaiga jaucia poreiki taikyti kokybés vadybos metodus, ar yra pasiruoSusi
naujovéms, kokios yra galimybés tuos metodus pritaikyti butent §ioje institucijoje, su kokiais
sunkumais yra susiduriama.

Tam, kad objektyviai nustatyti ir iSanalizuoti esama padéti, pasirinkti du empiriniai tyrimo metodai:
kiekybinis ir kokybinis duomeny rinkimo ir apdorojimo metodas.

Kiekybiniu metodu pasirinkta anketin¢ apklausa. G. Merkio (1995) teigimu, tai yra labai
populiarus, patogus ir labai placiai paplites duomenuy rinkimo instrumentas. Tai vienas populiariausiy
socialiniy ir elgsenos mokslo metody. Apklausos biidu tiriamos nuostatos, nuomongs, zinios. Metodo
nebléstanti populiaruma lemia santykinis apklausos atlikimo paprastumas, pigumas, galimybe¢ greitai ir
lengvai surinkti daug duomenuy.

Kokybiniu metodu pasirinktas kryptingas (struktiiruotas) interviu. Kryptingas interviu -
kokybiniuose tyrimuose taikomas individualusis interviu, vykdomas i§ anksto numatytomis temomis
ir/ar klausimais. Tyréjas gali grieztai nesilaikyti nustatyty Zodziy ir klausimy tvarkos, laisvai keisti juos
vietomis, taikyti iSklausin¢jima. Pagrindinis tokio interviu privalumas yra gaunami i§samis duomenys,
lyginant su neformaliuoju interviu (Bitinas, Rupsiené, Zydzitnaité, 2008).

Tyrimo vieta. Tyrimas atliktas Siauliy rajono savivaldybés administracijoje.

Siauliy rajono savivaldybé yra $iaurés vakary Lietuvoje, Siauliy apskrityje. Centras — Siauliai
(turi atskiros savivaldybés statusa, todél i rajono teritorija nejeina). Atstovaujamoji valdzia — Siauliy

rajono savivaldybés taryba, vykdomoji valdzia — Siauliy rajono savivaldybés administracija. Siauliy
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rajono savivaldybés administracija sudaro struktiriniai (skyriai, tarnybos), struktiriniai teritoriniai

(senitinijos) padaliniai ir { struktirinius padalinius nejeinantys vieSojo administravimo valstybés

tarnautojai ir darbuotojai dirbantys pagal darbo sutartis.

Schematigkai pavaizduota Siauliy rajono savivaldybés struktiira pateikta 4 ir 5 paveiksluose.

SIAULIU RAJONO SAVIVALDYBES TARYBA

SIAULIU RAJONO SAVIVALDYBES TARYBOS KOMITETAI

Savivaldybés
kontrolieriaus tarnyba

MERAS

PAVADUOTOJAI

PADEJEJAS

4 pav. Siauliy rajono savivaldybés struktiira

Saltinis: Siauliy rajono savivaldybés struktiira ir kontaktai. Zitiréta [2009 04 03]. Prieiga per interneta <http://www.siauliai-

r.sav.lt/go.php/struktura>.

ADMINISTRACIJOS DIREKTORIUS

ADMINISTRACIJOS DIREKTORIAUS PAVADUOTOJAI

Architekttros ir urbanistikos skyrius

Juridinis skyrius

Ukio ir transporto skyrius

Aplinkos apsaugos skyrius

Bendryjy reikaly skyrius

Vaiky teisiy apsaugos skyrius

Bubhalterija

Kultiiros paveldo skyrius

Zemés ukio skyrius

Centralizuotas vidaus audito skyrius

Kultiiros skyrius

Savivaldybés gydytojas

Civilinés metrikacijos skyrius

Jaunimo reikaly koordinatorius

Ekonomikos ir verslo plétros skyrius

Archyvas

Finansy skyrius

Turto valdymo skyrius

Vyriausiasis specialistas (darbo ir
civilinei saugai, mobilizacijai)

Vyriausiasis specialistas (karo
prievolei administruoti)

Informacijos tarnyba

Socialinés paramos skyrius

Vyriausias sanitarijos inspektorius

Informatikos skyrius

Svietimo ir sporto skyrius

Investicijy skyrius

Vyriausiasis specialistas (turizmui ir
ry$iams su uzsieniu)

Senilinijos

5 pav. Siauliy rajono savivaldybés administracijos struktiira

Saltinis: Siauliy rajono savivaldybés struktiira ir kontaktai. Zitiréta [2009 04 03]. Prieiga per interneta <http://www.siauliai-

r.sav.lt/go.php/struktura>.
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Remiantis Siauliy rajono savivaldybés administracijos nuostatais, savivaldybés administracija savo
veikla grindzia teisétumo, teisingumo, istatymo virSenybés, vieSumo, veikos skaidrumo, objektyvumo,
proporcingumo, nepiktnaudziavimo valdzia, tarnybinio bendradarbiavimo ir kitais demokratinio
administravimo principais. Savivaldybés administracija yra atsakinga uz savivaldos teisés ir savo
funkcijy igyvendinima atsizvelgiant i Siauliy rajono bendruomenés interesus.

Tyrimo imtis. Atliekant tyrima buvo apklausti 85 respondentai (padaliniu vadovy, specialisty ir
nariy). 80-Ciai buvo pateikta anketa, i§ 5 respondenty buvo paimtas interviu. IS 80 iSplatinty ankety
sugrizo 79, kurios buvo statistiskai apdorotos.

Atlikto tyrimo tipas — atrankinis. Naudota netikimybiné (proginé¢) imtis. Atsitiktinai pasirinkta 80
darbuotojy, kurie dalyvavo anketinéje apklausoje (n= 80).

Anketoje pateikti tik uzdaro tipo klausimai. Tiriamyjy buvo prasyta kiekvienai pateiktai situacijai
pasirinkti tik viena tinkantj atsakymo varianta. [vadinéje anketos dalyje buvo pateikti duomenys apie
autor¢ ir supazindinta kaip pildyti anketa. Pagrindin¢je dalyje pateikti skyriai su klausimais apie
vadovavima, strategija ir planavima, darbuotojus, partnerystes ir iSteklius bei procesus. Klausimai
parengti remiantis Bendruoju vertinimo modeliu. Atsakymy skalé taip pat parengta remiantis Siame
dokumente pateikta galimybiy vertinimo skale, kad biity lengviau pateikti galutini vertinima
iSanalizavus ir susumavus rezultatus. Anketos pabaigoje pateikti klausimai, kuriais siekiama issiaiskinti
darbuotojy demografing padéti.

Anketos pavyzdys pateiktas 1 priede.

Statistinei duomeny analizei (rezultaty apibendrinimui) buvo naudojamas statistinés analizés
programinis paketas SPSS. Sis paketas leidzia operatyviai gauti analiting informacija, vaizdziai
pristatyti rezultatus aukstos kokybés lenteliy ir diagramy pagalba.

Atliekant interviu buvo apklaustas administracijos direktorius, 4 padaliniu vadovai ir 1 vyr.
specialistas. Pateikta 12 klausimy, kuriais buvo siekiama issiaiskinti kokie kokybés vadybos metodai
diegiami savivaldybg¢je, kokie sunkumai, ar pakanka informacijos, taip pat apie BVM.

Interviu klausimynas pateiktas 2 priede.

4.2. Anketinés apklausos metu gauty rezultaty analizé

Bendri duomenys apie apklausos dalyvius.
Apklausos metu gauti demografiniai duomenys apie administracijos darbuotojus, dalyvavusius

tyrime, padés suformuoti isamesnj vaizda apie Siauliy rajono savivaldybés darbuotojus.
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Anketa uzpildé 79 savivaldybés administracijos darbuotojai. IS ju: 44 moterys ir 35 vyrai. 6 pav.
pateiktas procentinis apklausos dalyviy santykis pagal lyti. Galima daryti prielaida, kad gana tolygus
darbuotojuy pasiskirstymas pagal lyti analizuojamoje savivaldybéje rodo, kad atliekant darbuotoju
atranka néra skiriamas démesys pretendento lyciai, o atsizvelgiama i darbuotojo kompetencija ir igytas

zinias.

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti

Gauti rezultatai rodo, kad didZioji dalis respondenty (29, 36 %) buvo nuo 31 iki 40 mety. Pagal
pateiktas amZiaus grupes Siauliy rajono savivaldybés personalas pasiskirstes gana tolygiai, tadiau
atsizvelgiant | visuma, didesné dalis yra jau brandaus amziaus. Tik 17 % (13) yra 21-30 mety.

Apklaustyjy pasiskirstymas pagal amziy pateiktas 7 pav.

18% 17%

29% 36%

\m21-30 03140 m41-50 m >51 \

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
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Pateikus klausima apie turima iSsilavinima paaiskéjo, kad dauguma (55) respondenty turi aukstaji
universitetin] i$silavinima. 4 darbuotojai (5 %) turi aukStyjy studiju (magistrantiros, doktorantiiros
iSsilavinima. Nei vienas apklausos dalyvis nepasirinko atsakymo varianta, kuriame nurodomas tik
vidurinis arba profesinés technikos mokyklos i$silavinimas. Taigi, net 74 % apklaustyjy administracijos
darbuotoju igij¢ aukstaji universitetinj iSsilavinima. Tai rodo, kad savivaldybéje dirba kvalifikuotas
personalas, gebantis analizuoti ir lanksciai taikyti jgytas zinias savo darbe, suvokiantis naujoviy ir

tobulinimosi svarba. Atsakymuy pasiskirstymas pateiktas 8 pav.

4%

5%

69%

O nebaigtas auk$tasis B auk8tasis neuniversitetinis
O aukStasis universitetinis B aukstosios studijos(magistrantlra, doktorantdra)

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

9 pav. pateikti rezultatai rodo, kad vyrauja technologiné isSsilavinimo sritis (37 %). Vadybini
i$silavinima, deja, turi tik 19 % darbuotoju. Net 34 % apklaustyju pasirinko atsakymo varianta ,,kita”,
nejvardindami konkrecios srities. Galima daryti prielaida, kad toks salyginai mazas vadybini
i$silavinima turin¢iy darbuotojy procentas gali biiti itakotas neseniai pradéty ruosti universitetuose
vieSojo administravimo specialisty, o respondenty pasiskirstymas pagal amziy rodo, kad dauguma
savivaldybés darbuotojy yra nuo 30 iki 50 mety (zr. 7 pav.). Tokiu budu, Siy darbuotoju studiju metu
tiesiog nebuvo galimybés igyti tinkama specialybeg ar pasirinkti specializacija. Tikétina, kad atsiradus
naujai vieSojo administravimo specialybei (specializacijai), ateityje darbuotojai, turintys technologini

i$silavinima, kels savo kvalifikacija.
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34% 37%
(]

9% 19%

‘I:l technologiné m vadybiné @O pedagoginé m medicininé m kita ‘

9 pav. Darbuotojy i$silavinimo sritis (kvalifikacija)

Daug apie jstaiga pasako ir darbuotojy darbo staZas toje istaigoje. Siauliy rajono savivaldybés
administracijos kolektyvas stazo atzvilgiu vairus (Zr. 10 pav.) 45 % (20 % ir 25 %) darbuotojy turi
staza mazesnj nei 10 mety. Tai rodo, kad kolektyvas yra gana jaunas, o tai jog net pus¢ darbuotojuy yra
dirbantys daugiau nei 10 mety rodo nedidele kadry kaita. Galima teigti, kad darbuotojai yra patenkinti
savo darboviete, o tai kad likusi dalis yra gana neseniai dirbantys savivaldybéje (ketvirtadalis
respondenty turi tik iki 5 mety staza) taip pat turi privalumy, nes jauni Zmones yra labiau linkg i

naujoves, greiciau adaptuojasi jas idiegus, turi daugiau Ziniy apie Siuolaikinius metodus.

5%
25%

o iki 5 mety m 6-10 mety m 11-15 mety O 15-20 mety m 20 ir daugiau

10 pav. Respondenty darbo stazas

Darbuotojai taip pat jvardino, ar dirba pagal darbo sutartis, ar yra valstybés tarnautojai. Susumavus
rezultatus paaiskéjo, kad 66 % apklausos dalyviy yra valstybés tarnautojai, o 34 % — dirba pagal

sutartis.
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11 pav. pateikta, kaip apklausos dalyviai yra i§sidéste procentais pagal uzimamas pareigas.

4% 6%

‘ O jstaigos vadowvo pavaduotojas m padalinio vadovas O specialistas m kita ‘

11 pav. Darbuotoju pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas

Daugiausiai buvo apklausta specialisty, kurie sudaré net 72 % visy apklausos dalyviy. Tai galima
pagristi tuo, kad vadovuy, nagrinéjant visus savivaldybés darbuotojus, yra kur kas maziau nei
specialisty. Tac¢iau vadovy nuomoné yra labai vertinga, turint omenyje, kad daznai vadovybés ir kity
tarnautojy nuomones nesutampa.

Taigi, remiantis gautais atliktos apklausos rezultatais galima daryti i$vada, kad Siauliy rajono
savivaldybé¢je dirba brandus 30-50 mety amziaus, igijes aukstaji universitetini iSsilavinima, lojalus
personalas, vertinantis savo darboviete ir uzimamas pareigas.

Siekiant giliau istirti kaip realizuojamos veiklos galimybés Siauliy rajono savivaldybéje, buvo
atlikta gauty apklausos metu rezultaty analizé pagal penkis galimybiy kriterijus — vadovavimo,
strategijos ir planavimo, darbuotojy, partneryséiy ir iStekliy bei procesy ir pokyéiy valdymo. Sios
analizés budas pasitelktas todél, kad nuo galimybiy priklauso, ka organizacija daro ir kaip ji atlieka
savo uzduotis, sickdama iskelty tiksly. Tyrimo analizéje nebuvo pateikti atsakymy i$sidéstymo sarysiai
su demografiniais respondenty duomenimis, kadangi atliekant duomeny analiz¢ Sie rySiai nebuvo
statistiSkai reikSmingi. Mano nuomone, faktas, jog respondenty nuomon¢ lyties, amziaus, stazo ir kity

minéty veiksniy atzvilgiu neissiskyreé, yra labai teigimas.

Vadovy veikla.
Organizacijos vadovy elgesys padeda sukurti aisky supratima, kokiu tikslu kuriama aplinka, kurioje
pati organizacija ir jos zmonés gali pranokti save. Vadovai nurodo organizacijai veiklos krypti.

Vadovai formuoja ilgalaikei organizacijos sékmei biiting misija, vizija ir vertybes, motyvuoja
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darbuotojus ir savo veiksmais rodo elgesio modeli. Jie motyvuoja organizacijos Zzmones ir savo
veiksmais rodo elgesio modeli, taip pat yra atsakingi uz veiklos tobulinima (VRM, 2006, p. 5).

Anot D. Pociiités (2002), vadovavimas organizacijai suprantamas kaip veiklos tiksly ir krypciy
nustatyma, pasitikéjimas zmonémis, palankios visos vidaus aplinkos kiirimas kokybés tikslams siekti ir
tinkamo strategijos parinkimas.

12 pav. pateikta savivaldybés darbuotojy atsakymai i klausima ,,Ar Jiisy vadovai supranta ir skatina

efektyvaus (kokybisko) organizacijos valdymo poreikius bei reikalavimus?.

11% 15%

32%

‘EI labai daznai pasitaiko B daznai pasitaiko @ krtais pasitaiko B visai nepasitaiko B nezinau ‘

12 pav. Respondenty atsakymuy i klausima ,,Ar Jisy vadovai supranta ir skatina efektyvaus (kokybisko)
organizacijos valdymo poreikius bei reikalavimus?” pasiskirstymas procentais

Matyti, kad didzioji dauguma (15 % ir 39 %) respondenty mano, kad vadovai supranta kokybisko
valdymo poreikius ir reikalavimus. 11 % — neZino kokia yra vadovy pozicija §iuo klausimu. Darbuotojy
atsakymai leidzia daryti iSvada, kad vadovai turi teigiama pozicija efektyvaus valdymo vystymo
savivaldybé¢je procesy atzvilgiu.

Anot A. Kazilitino (2004), vadovai privalo nustatyti bendrus organizacijos tikslus ir veiklos krypti.
Jie turi sukurti ir palaikyti tokia vidaus atmosfera, kad organizacijos tiksly siekty visi darbuotojai. Tam
suformuluojama aiSki organizacijos ateities vizija uzsibréziami svarbiausi tikslai ir uzdaviniai, visais
organizacijos lygiais sukuriama vertybiy skalé, skatinamas ir pripazistamas darbuotojy indélis { veiklos
rezultatus. Vienas i$ pagrindiniy S$ios strategijos tiksly turi buti visy darbuotojy ijtraukimas {
organizacinés kultiiros keitima.

Pateikus respondentams klausima ,,Ar Jisy vadovai skatina ir padeda kiekvienam darbuotojui
dalyvauti organizacijos veiklos gerinime?”, siekta iSsiaiSkinti, ar vadovai jtraukia darbuotojus | procesuy
tobulinimo veikla, strategini planavima, tiksly formulavima. Gauti rezultatai rodo (zr.13 pav.), kad

mananciy, jog tokia situacija pasitaiko labai daZnai, yra tik 14 % (11 respondenty). Daugiausia buvo
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teigian¢iy, kad vadovai tik kartais skatina darbuotojus gerinti organizacijos veikla, $i atsakyma
pasirinko 38 % (30) respondenty. Galima daryti iSvada, kad vadovai nepakankamai skiria démesio

darbuotojy itraukimui, skatinimui prisidéti prie veiklos tobulinimo.

14%

9%

38%

‘EI labai daznai pasitaiko m daznai pasitaiko O krtais pasitaiko m visai nepasitaiko m nezinau ‘

13 pav. Respondenty atsakymy { klausima ,,Ar Jusy vadovai skatina ir padeda kiekvienam darbuotojui
dalyvauti organizacijos veiklos gerinime?” pasiskirstymas procentais

Kokybiskam bendravimui su klientais labai svarbu yra glaudus bendravimas su visuomenés
atstovais, ju poreikiy iSsiaiSkinimas. Siekiant geriau suprasti vadovy poziiri i bendradarbiavima su
visuomene buvo pateiktas klausimas ,,Ar Jasy vadovai aktyviai bendradarbiauja su visuomenés
atstovais, partneriais gerai suvokdami ju poreikius?”. Gauti rezultatai rodo, kad pusé respondenty (40)
mano, jog vadovai daZnai aktyviai bendradarbiauja su visuomene ir partneriais. Tik 4 % apklaustyjy
teigia, kad tokia situacija visiSkai nepasitaiko. Gauti tyrimo metu duomenys rodo, kad savivaldybés
vadovai skiria dideli démesj $iai sri¢iai, domisi klienty ir parneriy poreikiais bei noriai bendradarbiauja

(zr. 14 pav.).

4% 6% 14%

25%

51%

‘EI labai daznai pasitaiko B daznai pasitaiko O kartais pasitaiko B visai nepasitaiko B nezinau ‘

14 pav. Respondenty atsakymy i klausima ,,Ar Jusu vadovai aktyviai bendradarbiauja su visuomenés
atstovais, partneriais gerai suvokdami ju poreikius?” i§sidéstymas procentais
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Vadovo pozitris | naujoviy diegima, mano manymu, labai priklauso nuo paties vadovo
kompetencijos, ziniy siekimo, tobul¢jimo, kursy lankymo, nes taip yra patogu ir veiksminga gauti nauja
informacija, pasidalinti patirtimi su kitais kolegomis. Taip pat kvalifikacijos kélimas, kompetencijos
didinimas yra puikus darbuotojy skatinimo biidas, nes taip yra rodomas pavyzdys darbuotojams. [
klausima ,,Ar Jusy vadovai kelia savo kompetencija ir kvalifikacija?”’ 43 % darbuotojy atsaké, kad
dazniausiai kelia; 10 % teige, kad neZino. Darbuotojy nezinojima gali jtakoti menkas informacijos
kiekis apie vadovy veikla, arba darbuotojai tiesiogiai su tuo nesusiduria. Pateiktas 15 pav. rezultaty
pasiskirstymas leidzia teigti, kad savivaldybés vadovai daznai kelia savo kvalifikacija, todél turéty biiti

susipazing ir su $iuo metu ypatingai vieSajame sektoriuje akcentuojamais kokybés vadybos klausimais.

19, 10% 17%

29%

‘El labai daznai pasitaiko m daznai pasitaiko O kartais pasitaiko m visai nepasitaiko m nezinau

15 pav. Respondenty atsakymu | klausima ,,Ar Jusy vadovai kelia savo kompetencija ir kvalifikacijg?”
iSsidéstymas

I klausima ,,Ar Jisy vadovai skatina darbuotojus kelti savo kompetencija ir kvalifikacija?” i§ 79
respondenty tik 13 atsaké, kad yra labai daznai skatinama kelti savo kompetencija ir kvalifikacija.
43 % mano, kad tai daznai pasitaikantis procesas, o 33 % kad vadovai taip elgiasi tik kartais. Aptarti
rezultatai leidzia spéti, kad vadovai darbuotojus skatina tik 1§ dalies.

Apibendrinus i$analizuotus klausimus apie vadovy veikla galima teigti, kad istaigos vadovy veikla
yra teigiama. 14 % respondenty teigé, kad pateiktos situacijos pasitaiko labai daznai, 38 % kad
pasitaiko daznai. Tik 5 % mano, kad tokios situacijos nepasitaiko visai. Visus apibendrintus rezultatus

apie savivaldybés vadovuy veikla matome pateiktus 16 pav.
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59, 8% 14%

35%

‘|:| labai daznai pasitaiko m daznai pasitaiko O krtais pasitaiko m visai nepasitaiko m nezinau ‘

16 pav. Apibendrinta respondenty nuomon¢ apie organizacijos vadovy veikla

Strategija ir planavimas.

Organizaciju tiksly ir strategiju suvokima J. A. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert (1999) laiko
svarbiu organizacijoje dirban¢iyjy veiksmy varikliu, Autoriai teigia, kad dirbantys organizacijoje gali
tapatinti save su organizacija, taciau jiems riipi ir asmeniniai tikslai.

17 pav. matome pateikta respondenty atsakymu iSsidéstyma i pateikta klausima ,,Ar Jusuy padalinys
dalyvauja rengiant, aptariant ir atnaujinant organizacijos strategija, tikslus, atitinkancius misijq ir
vizija?”’. 53 % (39 % ir 14 % ) respondenty teigia, kad jie dalyvauja rengiant, aptariant ir atnaujinant
organizacijos strategija, tikslus, misija bei vizija. 39 % teigia, kad tai vyksta tik kartais.

Siekiant darnaus organizacijos vystimosi bitina ypatinga démesi skirti darbuotoju itraukimui i
planavimo ir igyvendinimo veiklas. Darbuotojams turéty buti akcentuojama strateginio planavimo
svarba, iSaiSkinami strategijos jgyvendinimo tikslai. Kaip rodo tiriamosios savivaldybés administracijos

darbuotojy atsakymai, tik pusé ju tokioje veikloje dalyvauja.

3% 5% 14%

39%

‘EI labai daZnai pasitaiko B daZnai pasitaiko O kartais pasitaiko m visai nepasitaiko m nezZinau ‘

17 pav. Respondenty atsakymu i klausima ,,Ar Jusu padalinys dalyvauja rengiant, aptariant ir
atnaujinant organizacijos strategija, tikslus, atitinkancius misija ir vizija?”’ iSsidéstymas procentais

59



O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

Ar savivaldybés padaliniuose nuolat yra renkama nauja informacija apie klienty poreikius ir

lukescius atsispindi zemiau pateiktame 18 pav.

6% 18%

‘D labai daznai pasitaiko m daznai pasitaiko b kartais pasitaiko m visai nepasitaiko m nezinau

18 pav. Respondenty atsakymy { klausima ““ Ar Jusy padalinyje nuolat renkama nauja informacija apie
suinteresuoty Saliy (klienty, pilie¢iy) poreikius ir likes¢ius?” i§sidéstymas procentais

18 % respondenty teigia, kad informacija padaliniuose renkama nuolat, o 34 % mano, kad renkama
daznai. Net 14 % apklausos dalyviy teige, kad tokia veikla visiSkai nepasitaiko.

Siekiant efektyvinti veikla bei paslauguy kokybe, istaiga turéty skirti dideli démesi klienty poreikiy
bei lukesciy issiaiskinimui. Savivaldybé¢je, kaip matome i§ gauty rezultaty, tokia veikla dar néra labai
daznai taikoma.

SSGG daznai naudojamas organizacijos strateginiy tiksly formavimui. Puikiai tinka norint jvertinti
esamg ir planuojama situacija, leidZia pamatyti silpnasias bei stipriasias puses. Taip pat padeda suprasti
kokios laukia grésmés, ir kokiomis galimybémis biity galima pasinaudoti. SSGG padeda pamatyti
pilna vaizda, kokia kryptimi, turéty judéti istaiga.

Siauliy rajono savivaldybéje, kaip rodo 19 pav. pateikti duomenys, beveik tre¢dalis darbuotojy
(32 %) net neZino ar tokia analizé yra atliekama. 17 % respondenty teigia, kad tokia analizé 1§ vis
neatlickama. Atsakymy i$sidéstymas leidzia daryti iSvada, kad darbuotojai gal net nelabai susipazing su
tokiu metodu kaip SSGG. Sia i§vada galima pagristi darant prielaida, remiantis gautais tyrimo metu
rezultatais, kad $iu ziniy stoka jtakota daugumos darbuotoju igytu technologiniy issilavinimu ir

pagrindzia kvalifikacijos kélimo svarba. SSGG analizés atlikimas savivaldybéje néra populiarus.
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3%

17% 22%

‘El labai daznai pasitaiko B daznai pasitaiko O kartais pasitaiko B visai nepasitaiko B nezinau ‘

19 pav. Respondenty atsakymy i klausima ,,Ar Jisy organizacijos vadovai ir darbuotojai atlieka
organizacijos, kiekvieno pagrindinio proceso ar naujos veiklos SSGG analizg¢?” iSsidéstymas procentais

20 pav. pateikti apibendrinti respondenty atsakymai (iSvedus aritmetini atsakymy vidurki) 1
klausimus apie organizacijos strategija ir planavima. Kad minétos situacijos pasitaiko labai daznai arba
daznai, paminéjo 46 % (11 % ir 35 %) apklausoje dalyvavusiuy darbuotoju. 10 % mané, kad tokios
situacijos savivaldybés veikloje visai nepasitaiko ir tiek pat respondenty teigé nezinantys.

Sprendziant i§ apibendrinty rezultaty, galima daryti iSvada, kad su strategija ir planavimu susij¢
klausimai Siauliu rajono savivaldybéje sprendziami teigiamai, tadiau i kai kuriuos aspektus,
pavyzdziui, SSGG taikymas, darbuotoju geb¢jimuy tobulinimas projekty igyvendinimo srityje,

iniciatyvos skatinimas ir kt., vertéty atkreipti didesni démesi.

10% 11%

35%

‘D labai daznai pasitaiko m daznai pasitaiko O kartais pasitaiko B visai nepasitaiko B nezinau ‘

20 pav. Apibendrinta respondenty nuomon¢ apie istaigos strategija ir planavima
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Istaigos darbuotojai.

Zmongs sudaro organizacija. Organizacija valdo, plétoja bei panaudoja savo zmoniy kompetencija
ir visa potenciala siekdama jgyvendinti savo strategija ir planavima bei veiksminga procesy eiga.
Organizacijos, vertindamos savo veikla, gali atsizvelgti { bet kokius veiksmu laisvés apribojimus ir
suvarzymus, kylancius dél bendros vieSojo sektoriaus personalo politikos, apmokéjimo politikos ir pan.
Svarbu atskleisti, kaip organizacija iSnaudoja darbuotojy potenciala esant Sioms kliGitims ir kokiais
budais siekia praplésti zmogiskyjuy iStekliy panaudojimo galimybes organizacijos ir paciy darbuotoju
naudai (VRM, 2006, p. 5).

Darbuotojams reikia padéti atskleisti visa savo potenciala, sudaryti salygas aktyviai bendradarbiauti
plétojant organizacija.

A. Vasiliausko teigimu (2002), kiekvienai organizacijai zmonés yra svarbus resursinio potencialo
komponentas, uztikrinantis jos veiklos realizavima ir valdyma. Kai kuriose veiklos Sakose Zzmonés yra
net paiu svarbiausiu sékmés faktoriumi. Personalo sugebéjimas savalaikiai prisitaikyti prie iSorinés
aplinkos poky¢iy yra realus faktorius, leidziantis organizacijai uzsitikrinti ilgalaikius konkurencinius
pranasumus. Vadovai siekdami didinti darbuotoju pasitenkinima, turéty pripazinti darbuotoju indéli i
istaigos tiksly pasiekima, itraukti juos | procesu tobulinimo veikla.

Pateikus klausima ,,Ar Jisy organizacijoje darbuotojai ijtraukiami { organizacijos tikslu
formulavimo, strategijy ir veiksmy plany rengimo, procesy ir ju tobulinimo patarimo veikla?”
paaiskejo, kad tik 6 % apklausos dalyviy mano, jog darbuotojai labai daznai itraukiami i tokia veikla,
46 % — mano, kad tik kartais, o 6 % i vis nezinojo, ar darbuotojai itraukiami i Siuos procesus. Gauti
rezultatai (Zr. 21 pav.) leidZia manyti, kad Siauliy rajono savivaldybés administracijos darbuotojai jei
nevisiSkai, tai bent dalinai dalyvauja strategijos rengimo, jos tobulinimo, tiksly formulavimo

procesuose.

62



O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

4% 6% 6%

38%

46%

‘I:I labai daznai pasitaiko m daZznai pasitaiko o kartais pasitaiko m visai nepasitaiko m nezinau ‘

21 pav. Respondenty atsakymy i klausima ,,Ar Jiisy organizacijoje darbuotojai itraukiami |
organizacijos tiksly formulavimo, strategijy ir veiksmy plany rengimo, procesy ir ju tobulinimo
patarimo veikla?” i$sidéstymas procentais

Siekiant i$siaiskinti ar savivaldybéje administracijos darbuotojai yra jtraukiami i personalo politikos
ir strategijos formavima buvo pateiktas klausimas ,,Ar Jiisy organizacijoje atsizvelgiama i darbuotoju
nuomone planuojant ir vykdant personalo politika ir strategija?”. Si karta atsakymy i$sidéstyme, kaip ir
daugelyje kity klausimy, vyrauja atsakymo variantas ,kartais pasitaiko” (40 %). 35 % respondenty
mano, kad jie daznai dalyvauja planuojant ir vykdant personalo politika ir strategija, o net 11 %
nezinojo ar tokie procesai vyksta. Pagal gautus rezultatus galima spresti (zr. 22 pav.), kad nemaza dalis

administracijos darbuotojy dalyvauja Siuose procesuose arba yra bent dalinai jtraukti.

11% 5%

35%

40%

‘El labai daznai pasitaiko B daznai pasitaiko O kartais pasitaiko B visai nepasitaiko B nezinau ‘

22 pav. Respondenty atsakymy i klausima ,,Ar Jiisy organizacijoje atsizvelgiama | darbuotojy nuomong
planuojant ir vykdant personalo politika ir strategija?” iSsidéstymas procentais

Dar visai neseniai dominavo jgimti gebé¢jimai — avantirizmas, greitas ir besalygiSkas
pasipelnymas, naudos siekimas dé¢l ekonominés aplinkos nesusiformavimo. Pereinamuoju laikotarpiu

labai mazai darbuotojuy ugdé savo kvalifikacinius gebéjimus. Dauguma ju buvo uztikrinti savo igimty
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gebéjimy pranasumais ir galia. Dabar vis reikSmingesni tampa igyti gebéjimai (zinios bei praktinis
patyrimas, padedantys darbuotojui surasti unikalias prasmes unikaliose situacijose, priimti

Galimyb¢ darbuotojams nuolat plétoti savo kompetencija, gilinti zinias, kvalifikuotis suteikia
Istaigai griztamaji rezultata, kuomet darbuotojas atsiliepia didesniu indéliu i darba, optimaliu savo

gebéjimy pritaikymu organizacijos veikloje.

1% 3% 10%

38%

‘EI labai daznai pasitaiko B daznai pasitaiko O kartais pasitaiko B visai nepasitaiko B nezinau ‘

23 pav. Respondenty atsakymy i klausima ,,Ar Jiisy organizacijoje naudojami jvairtis mokymo viduje ir
iSoréje metodai, derinant organizacijos poreikius su darbuotojy pageidavimais?” i§sidéstymas
procentais

IS 79 darbuotoju 46 (36 ir 6) teigia, kad organizacijoje labai daznai arba daznai naudojami ir
nevyksta visai mano 1 % apklausos dalyviy. 23 pav. pateikti rezultatai leidzia teigti, kad savivaldybes
darbuotojai turi galimybg nuolat dalyvauti mokymuose, kurie organizuojami atsizvelgiant ir |
organizacijos poreikius ir { darbuotojy pageidavimus.

Apibendrinus respondentams pateikty klausimy apie darbuotoju veikla atsakymus (iSvedus
atsakymu vidurkius), galima teigti, kad zmogiskyju iStekliy plétra néra nustumta | antra plana
savivaldybés veikloje. Darbuotojai jtraukiami { veiksmus susijusius su planavimu ir organizacijos
strategija, skatinami tobuléti ir kelti kompetencija, atsizvelgiama { ju poreikius ir likesCius. 24 pav.
matyti, kad net 40 % respondenty | klausimus apie zmogiskuosius isteklius atsaké, jog minétos
situacijos pasitaiko daznai; 40 %, kad pasitaiko kartais. Nezinan¢iy arba mananciy, kad nepasitaiko

visai buvo 15 %.

64



O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

5% 7% 8%

40%

40%

@ labai daznai pasitaiko m daznai pasitaiko O kartais pasitaiko m visai nepasitaiko m nezZzinau

24 pav. Apibendrinta respondenty nuomon¢ apie darbuotojy veikla

Partnerystés ir iStekliai.

Nors vieSosios institucijos nedaug ka gali pakeisti 1éSy skyrimo prasme, jei organizacija sugeba
teikti daugiau ir tobulesniy paslaugu uz mazesng kaina, ji turi galimybe greiciau idiegti naujoviskesnius
produktus ir paslaugas. Savivaldybé taip pat yra ribojama biudZeto, todél turéty ypatinga démesj skirti
naujovéms, {vairioms veikla ir paslaugas gerinancioms technologijoms, metodams, kurie nereikalauja
dideliy islaidy.

Kaip iSsidésté respondenty atsakymai pateikus klausima ,,Ar Jisy organizacijoje veikia naujy

technologijy identifikavimo, vertinimo ir idiegimo sistema?” pateikta 25 pav.

9%

18%
1%

42%

30%

‘D labai daznai pasitaiko m daznai pasitaiko O kartais pasitaiko m visai nepasitaiko m nezinau ‘

25 pav. Respondenty atsakymuy i klausima ,,Ar Jiisy organizacijoje veikia naujy technologijy
identifikavimo, vertinimo ir idiegimo sistema?” i§sidéstymas procentais

42 % mano, kad tokie procesai yra dazni savivaldybéje; tik 1 % respondenty galvoja, kad tokia

veikla nepasireiskia visai. 18 % apie naujy technologiju identifikavima, vertinima ir diegima
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savivaldybéje nezino. Atsakymu iSsidéstymas ver¢ia manyti, kad savivaldybéje yra domimasi
naujovémis ir kaip jas pritaikyti veiklos efektyvumui ir kokybei padidinti.

Savivaldybé yra vie$oji institucija, kurios klientai yra visi bendruomenés nariai. Nuolatiniai klienty
poreikiy pokyciai i$Saukia poreiki nuolatinei ty pokyc€iy stebésenai ir analizei. Siekiant betarpiSko
bendravimo su klientais svarbu teigiamai reaguoti i juy pasitilymus, analizuoti skundus, nes tai padeda
geriau suprasti, ko nori vartotojas.

Ar Siauliy rajono, savivaldybés administracija reaguoja i klienty skundus, ar atsizvelgia i ju
pasiiilymus bei idéjas, geriau padés suprasti atsakymy iSsidéstymas i pateikta klausima ,,Ar Jisy
organizacijoje iSklausomos ir sistemingai renkamos vartotoju idéjos, pasitlymai ir skundai?”
(zr. 26 pav.).

Rezultatai leidzia daryti iSvada, kad savivaldybéje klienty nuomonés tikrai yra paisoma, nes 43 %
(9 % ir 34 %) mano, kad tokia veikla yra vykdoma daznai arba labai daznai. Tik 3 % teigé, kad tokia

veikla visiskai nevyksta.

10% 9%

3%

34%

‘EI labai daznai pasitaiko m daZnai pasitaiko O kartais pasitaiko m visai nepasitaiko B nezZinau ‘

26 pav. Respondenty atsakymy i klausima ,,Ar Jiisy organizacijoje iSklausomos ir sistemingai
renkamos vartotojy idéjos, pasiiilymai ir skundai?” i§sidéstymas procentais

Apibendrinus anketos skyriaus apie partnerystes ir iSteklius atsakymuy rezultatus (iSvestas
aritmetinis vidurkis), matyti (zr. 27 pav.), kad daugiau nei pusé apklausos dalyviy (51 %) mano, kad
minéta veikla vykdoma labai daznai arba daznai. 12 % nezinojo ar tokia veikla, kokia minima
pateiktose situacijose, vyksta savivaldybéje. Nezinojimo priezastimi gali biiti ribotas informacijos apie

iSteklius kiekis.

66



O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

12% 10%

@ labai daznai pasitaiko m daznai pasitaiko O kartais pasitaiko m visai nepasitaiko m nezinau

27 pav. Apibendrinta respondenty nuomon¢ apie partnerystes ir iSteklius

Gauti rezultatai leidZia manyti, kad savivaldybé yra identifikavusi savo partnerius ir su jais
bendradarbiauja, atsizvelgia i savo klienty poreikius, pasitilymus, domisi naujomis technologijomis,

efektyviai valdo savo fizini turta, jranga ir medziagas.

Procesai.

Pagrindinés dvi varomosios procesy plétros jégos yra inovacijos ir poreikis kurti kuo didesng vertg
pilieCiams/ klientams ir kitoms suinteresuotoms Salims. Pagrindiniai procesai yra bitini teikiant
produktus ir paslaugas. Organizacijos veiklos bendraja kokybe ir patikimuma didina klienty itraukimas
1 skirtingus procesy valdymo etapus ir atsizvelgimas i ju likescius.

Administracijos darbuotoju nuomong, ar savivaldyb¢je yra apibréztos esminés veiklos ir procesai
atspindi 28 pav. atsakymy iSsidéstymas | pateikta klausima ,,Ar Jisy organizacijoje yra apibréztos

esminés veiklos ir procesai, padedantys siekti organizacijos tiksly?”

67



O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

8%

18%

O labai daznai pasitaiko B daznai pasitaiko O kartais pasitaiko B visai nepasitaiko B nezinau

28 pav. Respondenty atsakymy 1 klausima ,,Ar Jiisy organizacijoje yra apibréztos esmingés veiklos ir
procesai, padedantys siekti organizacijos tiksly?* iSsidéstymas procentais

Kad savivaldybéje yra apibréztos esminés veiklos ir procesai, nurodé 56 % (8 % ir 48 %)
apklaustyju darbuotoju; 25 % atsaké, kad tai daroma tik kartais; jog iSvis apie tai nezino nurodé 18 %
respondenty ir tik 1 % paminéjo, jog tai visai nepasitaiko. Taigi i3 atsakymuy galima spresti, jog Siauliy
rajono savivaldybés administracijoje pagrindiniy tiksly siekimui esminés veiklos ir procesai yra
apibréziami.

Nuolatinis kokybés vertinimas turéty biiti vienas i§ prioritetiniy procesy. 29 pav. matyti, kad
dauguma Siauliy rajono savivaldybés administracijos darbuotojy yra neuztikrinti dél kokybés vertinimo
kriterijy egzistavimo juy darbovietéje. 18 % respondenty teigianciy, kad neZino, ar savivaldybéje yra
suformuluoti tokie kriterijai, ver¢ia manyti, jog Sioje istaigoje kokybés vertinimo klausimai néra
akcentuojami. Tai, kad daugiausiai respondenty 36 % pasirinko atsakymo variantg ,,kartais pasitaiko”,

rodo, kad darbuotojams stinga informacijos apie tokius procesus, jeigu jie yra vykdomi savivaldybéje.

68



O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

18% 6%

10% 30%

36%

@ labai daznai pasitaiko m daznai pasitaiko O kartais pasitaiko m visai nepasitaiko m nezinau

29 pav. Respondenty atsakymy i klausima ,,Ar Jiisy organizacijoje suformuluoti kokybés vertinimo
kriterijai?” i§sidéstymas procentais
30 pav. pateikti apibendrinti rezultatai (iSvesti aritmetiniai vidurkiai) apie vykdomus procesus.
Siame anketos skyriuje atsakymu pasiskirstymas yra jvairesnis nei kity skyriy.
Net 18 % respondenty nezinojo, ar minéti procesai vyksta savivaldybéje; 7 % mano kad visai

nevyksta.

5%

18%

7% 31%

39%

‘EI labai daznai pasitaiko m daznai pasitaiko O kartais pasitaiko m visai nepasitaiko m nezinau ‘

30 pav. Apibendrinta respondenty nuomoné¢ apie savivaldybeje vykstanc¢ius procesus

Zvelgiant { atsakymy pasiskirstyma pateikta 30 pav., norisi daryti i§vada, kad respondentai neturi
pakankamai informacijos apie minétas situacijas. Didzioji dalis pasirinko atsakymo varianta ,kartais
pasitaiko®, tai rodo darbuotoju neuztikrintuma. Tikriausiai toli grazu ne visi darbuotojai susipazing ir
isigiling i savivaldybés strateginius planus, tod¢l nelabai ir Zino, ar kokybés vadybos plétra yra jtraukta
1 planus ar néra, ar suformuluoti kokybés vadybos kriterijai. Darbuotojai taip pat nelabai Zino, ar
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atlieckami kokie nors klienty pasitenkinimo lygi nustatantys tyrimai, ar atsizvelgiama ir reaguojama 1
tokiy tyrimy rezultatus. Kokybés vadybai skiriamas per mazas démesys, nes atsakymuose jauciamas
informacijos apie tai stygius.

Visy respondenty atsakymuy { anketoje pateiktus klausimus suvestiné pateikta 3 priede.

Galimybiy Kriterijaus vertinimas.

Nors BVM visy pirmiausia démesj skiria veiklai valdyti ir galimiems organizacijos tobulinimo
pagrindams nustatyti, taciau jo galutinis tikslas yra prisidéti diegiant gera vieSaji valdyma. Vienas i
BVM elementy yra veiklos vertinimas balais pagal pateikta vertinimo kriterijy lentelg. Pagrindinis

vertinimo tikslas yra organizacijos stiprybiy ir tobulintiny sric¢iy nustatymas ir susiejimas su tobulinimo

veiksmais.
3 lentelé
Rezultaty vertinimo lentelé
1 REZULTATU LENTELE Balai 2002 m. lygis
Rezultatai nematuojami ir/arba néra prieinamos/gaunamos informacijos 0-10 0
Rezultatai yra matuojami ir rodo neigiamas tendencijas ir/arba rezultatai neatitinka 11-30 1
uzsibrézty kriterijuy
Rezultatai rodo stabilias tendencijas ir/arba kai kurie rezultatai atitinka uzsibréztus 31-50 2
kriterijus
Rezultatai rodo geréjancias tendencijas ir/arba dauguma rezultaty atitinka uzsibréztus 51-70 3
kriterijus
Rezultatai rodo Zenklia pazangg ir/arba visi rezultatai atitinka uzsibréztus kriterijus 71-90 4
Pasiekti puikiis ir patvirtinti/stabiliis rezultatai. Visi uzsibrézti kriterijai yra pasiekti, 91-100 5
o rezultatai aukStesni uz panasiy organizacijy rezultatus

Saltinis: Bendrasis vertinimo modelis (BVM), 2006 mety atnaujinta versija. Vidaus reikaly ministerija. Vilnius, 2006, p. 5.
[zitréta 2008-10-08]. Prieiga per Interneta:
<http://www.vrm.lt/fileadmin/Padaliniu_failai/Viesojo_administravimo dep/BVM_2006_VIDUS.pdf>.

Pasitelkus Vidaus reikaly ministerijos pateiktus rezultaty vertinimo kriterijus (zr. 3 lentelg) buvo
supaprastinti parengtos anketos klausimyno atsakymy variantai ir remiantis §ia vertinimo kriterijy skale
pateikti atsakymo variantai atitikty Siuos:

0 lygis — ,,nezinau*

1 lygis — ,,visai nepasitaiko*

2 lygis — , kartais pasitaiko*

3 lygis — ,,daznai pasitaiko*

4 lygis — ,,labai daznai pasitaiko*

Remiantis gautais tyrimo metu rezultatais buvo apibendrintas galimybiy kriterijy jvertinimas ir

pateiktos rekomendacijos veiklos tobulinimui (Zr. 4 lentelg).

70




O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

4 lentelé

Apibendrintas galimybiy Kkriterijy jvertinimas ir rekomendacijos veiklos tobulinimui

KRITERIJUS LYGIS REKOMENDACIJOS VEIKLOS TOBULINIMUI

e Uztikrinti, kad darbuotojai ir suinteresuotos Salys buty jtraukti
nustatant strateginius tikslus ir prioritetus

¢ Organizacijos viduje ir iSoréje skleisti informacija apie planuojamus ir
igyvendinamus pokycius bei pritaikymus;

Vadovavimo 3 e Nuolat aptarti ir tobulinti paslaugy teikimo budus atsizvelgiant |
vartotojy ir darbuotojy pasiiilymus;

e Pripazinti ir skatinti darbuotojy teikiamas tobulinimo ir inovacijy
idéjas;

o Elgesys turi atitikti skelbiamas vertybes

o Nuolat perzifiréti strategija itraukiant darbuotojus ir politikus;

o Stengtis atlikti kiekvieno pagrindinio proceso ir naujos veiklos SSGG

Strategijos ir planavimo 3 analize;

e Atsizvelgiant { strateginius tikslus nuolat jvertinti savo pasiekimus ir,
jei reikia, koreguoti veiksmy plana bei strategija

e [traukti darbuotojus { zmoniskyjy istekliy politikos formavima;
¢ Pasiriipinti, kad kiekvienas darbuotojas turéty savo tobuléjimo plana ir

Darbuotojy veiklos 3 . o .
I sudaryti salygas tobulinti savo kompetencija;
e Jtraukti darbuotojus nustatant procesy tobulinimo poreikius
e Nuolat stebéti ir vertinti partnerystés procesus;
Partnerysciy ir iStekliy 2-3 * Rinkti 1nf.f)rma.c1j.za( apie ity organtzacyu gerQ]qpatlnl; _ .
o Informacija apie istaiga vartotojams ir suinteresuotoms Salims pateikti
kuo paprasciau ir priimtinau.
e Organizuoti vartotoju apklausas, siekiant iSsiaiSkinti teikiamy
1 kokybe;
Procesy valdymo 3 pastaugtt ko ybq, . e e TP, .
e Atverti kelig inovacijoms, iSsiaiSkinti ir paSalinti ju igyvendinimo
kliditis

Saltinis: sudaryta autorés.

Atlikta anketiné apklausa parodé, kad Siauliy rajono savivaldybéje galimos VKV elementy diegimo
apraiSkos. Visuomené kelia vis didesnius reikalavimus valstybés tarnybai, todél nuolatinis
organizacijos veiklos tobulinimas turi tapti pagrindiniu siekiu. Pirmasis Zingsnis kryptingo veiklos
efektyvumo ir paslaugy kokybés gerinimo link turéty biiti strateginis veiklos planavimas. Nevalia
pamirsti, kad strateginis planavimas, pats savaime néra garantas ar ypatingy priemoniy rinkinys,
galintis apsaugoti nuo nesékmiu. Strateginio planavimo s¢kmé labai priklauso nuo to, kaip strateginio
planavimo modeliai, principai, procediiros yra siejami su realiomis organizaciju veiklos salygomis.
VKV turi rasti derama vieta savivaldybeés strateginiame plane, itraukiant i strateginiy tiksly formavima
ir organizacijos darbuotojus bei suinteresuotas Salis.

VKV jigyvendinimas neatsiejamas nuo visy istaigos darbuotojuy prisid¢jimo prie Sios veiklos.
Efektyviam institucijos darbui biitini vadybos principai, kurie galéty priversti organizacijos Zzmones

sujungti savo turimas informacijos bazes, sukauptas ziniy bazes, jas nuolat atnaujinti ir sugebéti
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maksimaliai jas panaudoti siekiant tam tikry istaigos tiksly. Visy lygiu valstybés tarnautojy
profesionalumas, strateginis mastymas yra biitinos salygos siekiant vieSojo administravimo tobulinimo.

Savivaldybéje idiegus kokybés vadybos sistema tapty kur kas lengviau jvertinti efektyvuma bei
numatyti jo didinimo prioritetus ir budus. Kokybés vadybos sistema padeda aiskiai apibrézti klienty
reikalavimus, nustatyti procesus, bei uz juos atsakingus asmenis, apskaiciuoti rodiklius, su kuriais
véliau bus lyginami gauti rezultatai, numatyti iSteklius, kontrolés etapus.

Savivaldybés turi ribotus finansinius iSteklius. Tai vienas i§ motyvy, raginanciy istaigy vadovus
ieskoti veiklos tobulinimo budy, nereikalaujanciy dideliy finansiniy islaidy. VKV principy isidiegimas
— puikus biidas pasiekti geresniy rezultaty jstaigos veikloje. Zmogiskieji istekliai, tai pati svarbiausia
istekliy rasis, kuriai reikalingas ypatingas démesys. Siauliy rajono savivaldybés administracijos skyriy
vadovai turéty nuolat motyvuoti darbuotojus, skatinti juos kelti savo kvalifikacija, sudaryti palankias
salygas tobuléjimui.

Kadangi VKV vieSosiose institucijose pradéta taikyti gana neseniai ir jauCiamas didelis patirties
stygius, savivaldybei biity naudingiau nusistatyti tas veiklos sritis, kurias labiausiai reikia tobulinti, o
ne stengtis tobulinti visas sritis i§ karto. Tokie veiksmai gali biiti nesékmingo VKV elementy diegimo

priezastimi.

4. 3. Interviu su respondentais rezultaty analizé bei interpretacija

Tyrimo metu naudojant interviu metoda buvo apklausti 5 Siauliy rajono administracijos
darbuotojai:
e Administracijos direktorius A. Lembutis (kalbéjo 2009 02 06);
e Administracijos direktoriaus pavaduotojas G. Domarkas (kalb&jo 2009 02 06) ;
e Bendryjy reikaly skyriaus vedéja V. Lisinskiené (kalbéjo 2009 02 06);
o Ekonomikos ir verslo plétros skyriaus vedéjas A. Baikauskas (kalb&jo 2009 02 17);
o Investicijy skyriaus vyr. specialistas E. Bivainis (kalbéjo 2009 02 17).

Respondenty pareigos yra aukstos, dirbamas vadovaujamas darbas, o tai reiSkia, kad apklaustieji
tiesiogiai susij¢ su staigos strategijos kurimu, tiksly nustatymu, turi informacijos apie visus vykdomus
procesus.

Analizuojant interviu medziaga paaiSkéjo, kad respondentai Visuotinés kokybés metody diegima
vieSosiose institucijose laiko labai svarbiu, naudingu ir reikSmingu procesu, nes visi vienareikSmiskai

sutiko, kad tai gali labai pasitarnauti veiklos efektyvumui didinti, klienty aptarnavimo kokybei gerinti.
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Nors ir puikiai suprantamas VKV metody diegimo reik§mingumas bei svarba, taciau paaiskejo, kad
tokie metodai Siauliy rajono savivaldybéje visiskai netaikomi. A. Lembuéio teigimu ,,Siauliy rajono
savivaldybéje dar nejauciamas poreikis diegti tokius metodus“. Siuo klausimu respondenty nuomonés
gerokai skyrési. V. Lisinskiené mano, ,.kad poreikis yra labai jau¢iamas ir ji skatina noras tobulinti
savo darbo kokybe.“ Respondenty nuomonés issiskyrimas ver¢ia manyti, kad kuo Zemesnio rango
vadovas, tuo geriau jis susipazings su darbuotoju veiklos kokybe, su realia esama situacija
organizacijos procesy igyvendinime. Aukstesnio rango vadovai laikosi tarsi oficialios versijos. Minéta
iSvada taip pat sustiprina ir tai, kad apklausos metu tiek administracijos direktorius, tiek jo
pavaduotojas vengé placiau pasamprotauti apie galimas netaikymo priezastis.

Daznai respondenty atsakymai yra ribojami turimos informacijos, aptariamu klausimu, kiekio.
Galima manyti, kad Sios apklausos metu, tai turéjo daug jtakos iSsakytai nuomonei, nes vienoje
istaigoje (3iuo atveju Siauliy rajono savivaldybéje) dirbanéiy moniy nuomonés tais paciais klausimais
gana stipriai skiriasi, tai rodo menka vadovy doméjimasi nagrin¢jamais klausimais, kompetencijos
stoka arba tiesiog nora nuslépti tikrasias priezastis.

Ar yra poreikis diegti VKV metodus, ar néra, vadovams bus gana sunku nustatyti, jei bus vangiai
domimasi Sia sritimi. Kadangi jokie savgs isivertinimo metodai netaikomi, konferencijose ir
seminaruose apie kokybés vadyba savivaldybés darbuotojai nedalyvauja, tai vadovy teiginiai, kad tokiu
naujoviy diegimas néra labai reikalingas savivaldybé¢je, yra gana pavirSutiniski, neparemti praktiniais
tyrinéjimais.

Interviu medziagos analiz¢ parod¢, kad priezasCiy tokio vangaus VKV metody taikymo reikéty
ieSkoti kur kas giliau, nei apsiriboti vien teiginiu, jog dar néra poreikio.

BVM, kaip zinoma, yra kokybés vadybos metodas parengtas vadovaujantis Europos kokybés
vadybos fondo Tobulumo modeliu ir Vokietijos Valdymo moksluy universiteto parengtu Speyer
modeliu, taciau taikant ji bet kurioje ES Salyje yra neiSvengiama sunkumy, kuriuos sukelia kiekvienoje
Salyje nusistovéjusios savitos savivaldos sistemos tradicijos, nuostatai, isitikinimai. ,,Lietuva yra labai
linkusi viska kopijuoti i§ Vakary, vos tik kas pasako, kad vienas ar kitas dalykas yra gerai, tai tuoj
stacia galva puolama taikyti ir miisy Saliai, per daug nesigilinant tinka tai musy sistemai ar nelabai.
Kitose Salyse savivaldos sistema yra Siek tiek kitokia nei Lietuvoje, tai gal kitur tie VKV modeliai ir
labai pasiteisina. Pirmiausia reikéty galbiit dalimis bandyti diegti Siuos metodus Lietuvos istaigose,
pamazu, stebint kokie yra rezultatai® — teigia E. Bivainis.

Kita labai svarbi priezastis yra darbuotojy motyvacijos stoka. ,,Néra motyvacijos. Darbuotojai turi
jausti pasitenkinima savo darbu ir nebiitinai tai turi biiti materialus paskatinimas, kur kas svarbesnis yra

moralinis pasitenkinimas savo nuveiktu darbu®“ — mano V. Lisinskiené. BVM akcentuoja darbuotoju
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itraukima { visus istaigoje vykstanéius procesus, kad zmoniskieji iStekliai biity iSnaudoti kuo
efektyviau. Lietuvos vieSosiose institucijose darbuotojams biity gana sudétinga tai padaryti, nes, pasak
E. Bivainio, jie papras€iausiai yra varzomi pareigybiy instrukcijos, o darbuotojy savivalé, greiciausiai,
biity nesuprasta.

Darbuotojy priesiSkumo susilaukiama ir dé¢l to, kad tokiy naujoviy diegimas prideda papildoma
darbo kriivi, uz kuri néra apmokama. ES, kuri remia Siuos projektus, nefinansuoja naujy darbo viety
kiirimo, taigi darbo kriivis paskirstomas tiems patiems darbuotojams. Tai lengviau padaryti didziyju
miesty savivaldybéms, kurios turi kelis Simtus darbuotojy, todél didesnio pasiprieSinimo sulaukiama i$
mazesniyjy miesty savivaldybiy darbuotojy.

Taip pat susiduriama su VKV metoduy naudingumo supratimo stoka. ,,Parodykite man bent viena
darbuotoja, kuris rasys ant savegs, jog jam stinga kompetencijose tam tikrose srityse, arba kad jo
atlickamas darbas néra kokybiskas. Realig situacija saves isivertinimo procese misy viesosiose
institucijose iSgauti yra gana sunku, dél darbuotojuy atvirumo stokos. Vis dar kausto senovinis
mastymas, kad jokiu biidu negalima viesSai pripazinti savo darbo veiklos trukumuy.* — teigia E. Bivainis.
Sunkiai suvokiamas reiSkinys, kad atvirai ir nuoS$irdZiai jvardinus veiklos trikumus galima imtis
priemoniy jiems pasalinti. Tam itakos turi seni isitikinimai, kad uz nekokybiSka darba bus baudziama.

Finansine prasme savivaldybé yra ribojama biudzeto. Bet kuri nauja iniciatyva atsiremia i
papildomas iSlaidas. Eksperty samdymas i§ Salies kainuoja labai brangiai, tod¢l savivaldybés vengia
tokias 1€Sas skirti ne pirmo biitinumo projektams. Dazniausiai atsiranda svarbesniy reikmiy ir projekty
nei VKV diegimas. V. Lisinskien¢ mano, kad vis atidéliojama VKV metody diegima itakoja ir
nuolatin¢ valdzios kaitai, nes pirmiausia stengiamasi igyvendinti savo uzsibréztus tikslus, o VKV
metodai taip ir nepanaudojami.

Nepasitiké¢jima ir abejones kelia BVM vertinimo neapibréztumas. ,,ISO standartai yra visuomenéje
pripazinti ir vertinamos juos isidiegusios imonés, 0 BVM neturi jokio oficialaus dokumento, pagal kuri
biity vertinama veikla, jokios oficialios institucijos, kuri ta vertinima atlikty — teigia E. Bivainis.
Manau, kad yra susiduriama su suvokimo stoka, jog vidiniy procesy tobulinimas yra ypatingai svarbus
ir biitinas Siuolaikinei organizacijai, net jei jis ir nematomas visuomenei.

Diegimo veiksmy vanguma itakoja neapibréztumo baimé. Kol BVM netaps privaloma veikla
savivaldybéje, tol iy procesu igyvendinimas bus nustumiamas i antra plana. Siuo klausimu
respondenty nuomonés taip pat iSsiskyré. Administracijos direktoriaus S. Lembucio manymu, tokiy
metody diegimas neturéty biti privalomas vieSosioms institucijoms. E. Bivainio teigimu, ,,kol VKV
metodai nebus privalomi, taciau vien priverstinio VKV metody isidiegimo nepakanka, kad biity

pasiekti norimi rezultatai, pirmiausia turi susiformuoti visy darbuotojy teigiama nuostata i Siy naujoviy
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vertinguma, nes prieSingu atveju tai liks tik per prievarta atliktu veiksmu, o rezultatai apsiribos varnele
atlikty darby saraSe*.

Interviu metu gauta medziaga parodé, kad savivaldybés vadovai turi informacijos apie BVM,
pripaZista jo naudinguma, taciau nieko nedaro, kad biity pradéti Sio modelio pritaikymo veiksmai. Visi
interviu dave respondentai pripazino, kad Siauliy rajono savivaldybés strateginiuose planuose VKV
metody diegimas néra jtrauktas. Nors ir S. Lembutis ir V. Lisinskien¢, ir A. Baikauskas teig¢, kad tai
galéty biiti labai naudingas metodas ir i tokia plétra verta atkreipti démesi.

Interviu su respondentais metu ypatingai jautési baimé atvirai iSsakyti savo mintis ir pozicija.
Apibendrinant visg interviu metu gauta informacija galima daryti i§vada, kad vadovai nors ir pripazista
jog VKV metoduy diegimas yra labai naudingas, taciau veiksmuose tai neatsispindi, vadinasi pirmiausia

poky¢iai yra reikalingi vadovy lygmenyje.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISnagrinéjus lietuviy ir uzsienio moksling literatiira visuotinés vadybos kokybés tema paaiskéjo, kad
Lietuvos viesajame sektoriuje kokybés vadybos elementai 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 2010 mety strategijoje
apibréZztas strateginis tikslas gerinti vieSyju paslaugy kokybe.

Lietuvos vieSajame sektoriuje VKV platesnio susidoméjimo vis dar nesusilaukia. Savivaldos
instituciju veikla, kaip ir viso vieSojo sektoriaus, yra gana specifiSka. Tai gana sunkiai naujovéms
pasiduodantis sektorius, dél kurio nelankstumo yra sudétinga daryti kardinalius pokycius sistemos
viduje. Diegiant VKV modelius susiduriama su finansiniais apribojimais, Zmoniskyjy istekliy
problema, patirties stygiumi, vadovy konservatyviu poziiiriu ir kitomis problemomis, kurios gerokai
apsunkina Siy elementy pritaikyma organizacijoje.

Taikyti BVM modeli Lietuvos Vyriausybé rekomenduoja toms vieSojo administravimo istaigoms,
kurios siekia savo veiklos tobulinimo. Sio modelio taikymas pirmiausia priklausys nuo pozityvaus
vadovy ir viso personalo pozitrio i Sia veikla. Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy vadovai turéty
1Snaudoti visas galimybes, gilinant savo Zinias $ioje srityje bei pasinaudojant geraja patirtimi. Nes
veiklos isivertinimas pagal BVM suteikia organizacijai informacijos apie jos esama realia bukle,
nustatomos organizacijos stipriosios bei silpnosios pusés, tobulintinos sritys ir pateikiami tobulinimo
pasitlymai. Organizacijos veikla vertina patys organizacijos darbuotojai, kurie geriausiai supranta su
ju darbu susijusias problemas ir ju sprendimo galimybes.

[3analizavus tyrimo duomenis anketiné apklausa atskleidé, kad Siauliy rajono savivaldybés veikloje
visuotinés kokybés vadybos metody taikymo apraiskos jauciamos, tac¢iau nuolatinis organizacijos
pasiekimy gerinimas turi tapti pagrindiniu organizacijos siekiu. Tikétina, kad Siauliy rajono
savivaldybés administracija, pradéjusi taikyti visuotinés kokybés vadybos modeliy elementus, pagerins
veiklos rezultatus bei pasieks kokybiskesniy rezultaty.

Tyrimo metu naudotas interviu metodas padé¢jo atskleisti, kad pagrindinés VKV elementy
netaikymo problemos slypi Sios istaigos vadovy lygmenyje. Svarbu paminéti tai, kad abejojanciy tokiy
modeliy diegimo nauda respondenty nebuvo, taCiau realiai pritaikyti Siuos metodus savivaldybéje
vadovai nemato poreikio.

Siauliy rajono savivaldybé susidoméjimo VKV isidiegimo galimybémis nerodo. Strateginiuose
istaigos planuose $ios srities plétra nenumatyta, tod¢l galime daryti iSvada, kad artimiausiu metu BVM

diegiamas savivaldybéje nebus.
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Tyrimo hipotez¢ iSkelta darbo pradzioje didziaja dalimi pasitvirtino. VienareikSmiskai teigti, kad
Visuotinés kokybés vadybos elementai visiskai netaikomi Siauliy rajono savivaldybéje, bity
neteisinga, nes atliktas tyrimas, remiantis BVM parodé¢, kad VKV taikymo apraiSkos $ioje institucijoje
yra. taciau pradéti nuosekliai, kryptingai taikyti VKV modelius vis dar nesiryZtama (savivaldybéje
netaikomas nei vienas Siame darbe aptartas VKV metodas).

Siauliy rajono savivaldybéje atliktas tyrimas parodé, kad $ioje institucijoje yra salygos , sudaran¢ios
prielaidas diegti VKV elementus tolesniam veiklos efektyvumo didinimui ir paslaugy kokybés
gerinimui. Nuolatinis organizacijos pasiekimy gerinimas turi tapti pagrindiniu organizacijos siekiu.
Viesoji institucija turi sugebéti valdyti procesus, planuoti ir prognozuoti ateities galimus ivykius,
nebijoti rizikuoti, nuolat mokyti ir lavinti personala. Pirmas zingsnelis tobul¢jimo link galéty biiti
veiklos isivertinimas pagal Bendraji vertinimo model;.

Remiantis Siauliy rajono savivaldybéje atlikto tyrimo rezultatais, galima pateikti $ias
rekomendacijas:

1) Siauliy rajono savivaldybei, sickiant savo veikloje igyvendinti VKV metodus, biity naudinga

sukurti visuotinés kokybés vadybos diegimo strategija (plana).

2) Paskirti uz kokybés vadybos diegima atsakingus darbuotojus ir juos tinkamai motyvuoti
(pavyzdziu, uz papildoma darbo kriivi mokéti priedus ir (ar) priemokas), tai pat galima steigti
uz kokybés vadybos diegima ir prieziiira atsakingus padalinius (ypac didesnése institucijose).

3) Patirties diegiant kokybés vadybos modeliu trukumo problema rekomenduojama spresti
sudarant galimybe savivaldybés darbuotojams pasinaudoti §iuo metu prieinamais informacijos
Saltiniais: dalyvauti kokybés vadybos konferencijose, renginiuose ir dalintis kokybés gerinimo
patirtimi su kitomis istaigomis.

4) Atliktas tyrimas parod¢, kad daznai darbuotojai neturi tikslaus supratimo apie VKV kaip pacia
savoka, todél biity naudinga surengti mokymy apie kokybés vadyba.

5) Savivaldos institucijas reikia skatinti savo veikloje taikyti pilieciw/ klienty apklausas apie
paslaugy kokybe ir iSorini kokybés sistemu vertinima. Kadangi atliktas tyrimas apsiribojo
galimybiy poZzymiy nustatymu, tai biity tikslinga atlikti tgstini vartotoju poziiirio tyrima,
atspindinti organizacijos veiklos rezultaty aspektus bei matuojanti 1 klientus/ piliecius

orientuotus rezultatus ir jy poveiki visuomenei.
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1 priedas

Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy apklausos anketos pavyzdys

Anketa sudaryta
remiantis kokybés
vadybos metodu —
Bendruoju

vertinimo modeliu

Anketa yra
ANONIMINE

Nei pavardes,
nei vardo rasyti
nereikia!

Tyrima atlieka
Siauliy universiteto
Socialiniy moksly
fakulteto magistranté
Onuté Rasciuviené

SIAULIU RAJONO SAVIVALDYBES

ADMINISTRACIJOS

Jums labiausiai
tinkant] atsakymo
varianta

pazymekite

taip 5

DARBUOTOJU APKLAUSA

Prasome atsakyti
1 kiekviena
klausima.

Uzpildykite
anketa iki galo.

VADOVAVIMAS
Kaip daznai Jisy darbovietéje
pasitaiko/nepasitaiko zemiau Labai Daznai Kartais Visai Nezinau
iSvardintos situacijos: daznai pasitaiko pasitaiko nepasitaiko
pasitaiko

1. Ar Jusy vadovai dalyvauja
strateginiame planavime, kuriant
organizacijos misija, vizija,
formuluojant tikslus?

O

O

O

O

O

2. Ar Jusy vadovai supranta ir skatina
efektyvaus (kokybisko) organizacijos
valdymo poreikius bei reikalavimus?

O

O

O

O

O

3. Ar Jusy vadovai uztikrina, kad biity
nustatomi iSmatuojami organizacijos
tikslai, kad duomenys apie rezultatus
bty kaupiami ir atsizvelgiant { juos
biity sitilomi patobulinimai?

O

O

84




O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

4. Ar Jusy vadovai dalyvauja
organizacijos vadybinés veiklos
vystyme, igyvendinime ir
modernizavime?

O

O

O

O

5. Ar Jusy vadovai aktyviai
bendradarbiauja su visuomenés
atstovais, partneriais gerai suvokdami
ju poreikius?

6. Ar Juisy organizacijos veikla
pristatoma konferencijose, seminaruose
arba atviry dury renginiuose vietinei
bendruomenei?

7. Ar Jasy vadovai skatina ir padeda
kiekvienam darbuotojui dalyvauti
organizacijos veiklos gerinime?

8. Ar Jasy vadovai kelia savo
kompetencija ir kvalifikacija?

9. Ar Jusy vadovai skatina darbuotojus
kelti savo kompetencija ir
kvalifikacijq?

10. Ar Jusy organizacijoje
pripaZistamos ir apdovanojamos
individualios ir grupiy pastangos ir
taikomi oficiallis skatinimo metodai?

11. Ar Jasy vadovai remia, skatina ir
motyvuoja darbuotojus, vertina ju
indéli i organizacijos veikla?

12. Ar Jusy organizacijoje vadovai
uztikrina, kad darbuotojai gauty ju
kasdieniam darbui reikiama
informacija?

13. Ar Jusy vadovai atsizvelgia |
individualius darbuotojy poreikius ir
asmenines aplinkybes?

OIIONICIICNIC) G ICINONN®.

OO0 |00 000 0|0

OO0 |00 00000

CGIIONICINORICICICINCRRORES®

OO OO0 0000 |0

STRATEGIJA IR PLANAVMAS

Kaip daznai Jusy darbovietjje
pasitaiko/nepasitaiko zemiau
iSvardintos situacijos:

Labai
daznai
pasitaiko

Daznai
pasitaiko

Kartais
pasitaiko

Visai
nepasitaiko

Nezinau

1. Ar Jasy padalinys dalyvauja
rengiant, aptariant ir atnaujinant
organizacijos strategija, tikslus,
atitinkancius misija ir vizija?

O

O

O

O

2. Ar Jusy padalinys tiksliai apibrézia
ir jvertina vartotojy, darbuotojuy,
partneriy ir kity suinteresuoty pusiy
interesus, rengdamas savo strategijq ir
politikg?

O

O

O

O

O

3. Ar Jusy padalinyje nuolat renkama
nauja informacija apie suinteresuoty
Saliy (klienty, pilieciy) poreikius ir
lukesCius?

O
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4. Ar Jusy padalinys turi strategijos ir
sprendimy igyvendinimo plana su
veiklos gairémis, kriterijais ir pazangos
vertinimo standartais?

O

O

O

O

5. Ar Jusy organizacijos vadovai ir
darbuotojai atliecka organizacijos,
kiekvieno pagrindinio proceso ar
naujos veiklos SSGG analizg?

8. Ar Jusy organizacijoje tobulinami
kiirybiniai gebéjimai ir projekty
igyvendinimo kompetencijos,
skatinama imtis iniciatyvos?

9. Ar Jisy organizacijoje inovacijoms
ir modernizavimui numatomas
finansinis ir zmogiskujy istekliy
pagrindas?

O O O

O
O
O

O O] O

O O O] O

O O O

DARBUOTOJAI
Kaip daznai Jusy darbovietjje
pasitaiko/nepasitaiko zemiau Labai Daznai Kartais Visai Nezinau
iSvardintos situacijos: daznai pasitaiko pasitaiko nepasitaiko
pasitaiko

1. Ar Jasy organizacijoje darbuotojai
itraukiami { organizacijos tiksly
formulavimo, strategijy ir veiksmuy
plany rengimo, procesuy ir ju
tobulinimo patarimo veikla?

O

O

O

O

O

2. Ar Jusy organizacijoje atsizvelgiama
i darbuotojy nuomong planuojant ir
vykdant personalo politikg ir strategija?

O

O

O

O

3. Ar Jiisy organizacijoje vadovai stebi
ir tinkamai paskirsto darbo kriivi?

O

O

O

O

O
O

4. Ar Jusy organizacijoje naudojami
ivairtis mokymo viduje (pvz. naujos
pareigos, darbas projekte, mokymasis
darbo vietoje, elektroninis mokymasis,
mokymasis i§ kolegos ir kt.) ir iSoréje
(kvalifikacijos tobulinimo kursai,
seminarai, stazuotés, laikinas darbo
vietos pakeitimas ir kt.) metodai,
derinant organizacijos poreikius su
darbuotoju pageidavimais?

5. Ar Jusy organizacijoje darbuotojai
skatinami ugdyti savo kompetencija ir
igtdzius?

6. Ar Juisy organizacijoje reguliariai
vertinama darbuotojy veikla?

OO0

OO

O O

O 0

OO0
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PARTNERYSTE IR ISTEKLIAI

Kaip daznai Jusy darbovietjje

pasitaiko/nepasitaiko zemiau Labai Daznai Kartais Visai Nezinau
iSvardintos situacijos: daznai pasitaiko pasitaiko nepasitaiko
pasitaiko

1. Ar yra identifikuoti Jasy
organizacijos pagrindiniai partneriai ir
ar su jais aktyviai bendradarbiaujama?

O

O

O

2. Ar Jusy organizacija skatina
piliecius bei paslaugy vartotojus
dalyvauti sprendZiant organizacijos
reikalus ir darant politinius
sprendimus?

3. Ar Jasy organizacijoje isklausomos
ir sistemingai renkamos vartotojy
id¢jos, pasitilymai ir skundai?

4. Jusy organizacija uztikrina skaidria
ir atvirg veikla: vieSai skelbiamos
veiklos sutarys, metinés ataskaitos ir
kt.

5. Ar Jusy organizacijoje yra idiegta e-
valdymo sistema — darbuotojai turi
galimybg gautu reikiama informacija
kompiuteriniais rysiais?

6. Ar Juisy organizacijoje veikia naujy
technologijy identifikavimo, vertinimo
ir jdiegimo sistema?

O
O
O
O
O

7. Ar Jasy organizacijoje efektyviai
valdomas fizinis turtas, iranga ir
medziagos?

OO0 0|0 O

O

OO0 10 0] O

OO 10 O] OO

O0l0O O O] OO0

PROCESU IR POKYCIU VALDYMAS

Kaip daznai Juasy darbovietéje

pasitaiko/nepasitaiko zemiau Labai Daznai Kartais Visai Nezinau
iSvardintos situacijos: daznai pasitaiko pasitaiko nepasitaiko
pasitaiko

1. Ar Juisy organizacijoje yra apibréztos
esminés veiklos ir procesai, padedantys
siekti organizacijos tiksly?

O

2. Ar Jusy organizacijoje suformuluoti
kokybés vertinimo kriterijai

3. Ar atlickami Jiisy organizacijos
teikiamy paslaugy vartotoju
pasitenkinimo tyrimai?

4. Ar Jusy organizacija tobulina
svarbiausius procesus atsizvelgdama {
rezultaty duomenis ir lyginamaja
analizg?

5. Ar paslaugy vartotojai ir kitos
suinteresuotos pusés yra itraukiamos i
organizacijos teikiamy produkty ir
paslaugy plétojimo ir tobulinimo
procesa?

O | O 000

O
O
O
O

O O 0|00

O O 000

O 1O 000
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6. Ar Jisy organizacijoje yra
vertinamas poky¢iy efektyvumas?

O

O

O

O

7. Ar Jusy organizacija teikia pagalba
pilie¢iams ir paslaugy vartotojams
suteikdama jiems prieiga prie
reikiamos ir patikimos informacijos?

O

O

O

8. Ar Jisy organizacija mokosi
naujoviy i$ kity organizacijy?

O

O

O

O
O O
O

O

INFORMACIJA APIE JUS

1. Jus esate: - ve A .3'. Jﬁsq. .
2. Jiisy amZius: iSsilavinimo sritis
(kvalifikacija):
O <20 mety O technologiné
O Moteris O 21-30 mety O vadybiné
O 31-40 mety O pedagoginé
O Vyras O 41-50 met PP
Q O medicininé
O > 51 metai O Kkita
O vidurinis (bendrojo lavinimo 5. Jus esate:
mokykla)
O profesiné technikos mokykla
4. Koks Jusy | O nebaigtas aukStasis
iSsimokslinimas? | o aukstasis neuniversitetinis © Valstybés tarnautojas
O aukStasis universitetinis O Dirbantis pagal sutartj
O aukStosios studijos
(magistrantiira, doktorantiira)
o iki 5 mety 7. Pagal pareigas Jis esate:
darb6(; si:;;ls © 6-10 mety O [staigos vadovas
vieSojo © 11-15 mety O [staigos vadovo pavaduotojas
administravimo © 15-20 mety O Padalinio vadovas
institucijoje: O 20 ir daugiau O Specialistas
O Kita

Dékojame uz kantrybe ir linkime sékmeés!
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10.

11.

12.

2 priedas

Interviu klausimynas Siauliy rajono savivaldybés administracijos darbuotojams
Kokia Jiisy nuomoné apie Visuotinés kokybés vadybos metody diegimo svarba vieSojo sektoriaus
organizacijose, istaigose? Ar jie reikSmingi veiklos efektyvumo didinimui, kokybés ir klienty

aptarnavimo gerinimui?

Ar Siauliy r. savivaldybéje jau¢iamas poreikis taikyti Visuotinés kokybés vadybos metodus ir kas
skatina juos diegti?

Kokie metodai §iuo metu diegiami Siauliy rajono savivaldybéje?

Ar yra pakankamai informacijos apie S$iy metody diegimo ypatybes, naudinguma, finansavimo
Saltinius?

Ar savivaldybés darbuotojai dalyvauja  kokybés vadybos konferencijose, renginiuose, ar
savivaldyb¢ dalinasi kokybés gerinimo patirtimi su kitomis istaigomis?

Jisy nuomone, su kokiais didZiausiais sunkumais galbiit net apribojimais susiduria savivaldybés ir
taip pat kitos vieSosios institucijos bandydamos isidiegti Siuos metodus?
Kokia priezastis, kad savivaldybés taip vangiai ir nenoriai imasi $iy naujoviy taikymo, nors nauda

jau seniai jrodyta kity Saliy patirtyje?

Ar sutinkate su teiginiu, kad kokybés vadybos metody taikymas turéty buiti padarytas privalomu
atsizvelgiant { {staigy vanguma juos diegiant?

Keiciantis kokybés supratimui, neiSvengiamai keiciasi ir klienty poreikiai. Kokiy veiksmy yra
imamasi, kad reaguoti i Siuos pokycius ir uztikrinti kokybiska paslaugy suteikima?

Ar visuotinés kokybés vadybos taikymas numatytas savivaldybés strategijoje, planuose?

Ar Jis susipazings su Bendrojo vertinimo modeliu — vienu i§ prieinamiausiy ir labiausiai
rekomenduojamy istaigoms dar neturin¢ioms patirties diegiant kokybés vadybos metodus?

Kaip manote kokiy rezultaty duoty io modelio taikymas Siauliy rajono savivaldybéje?
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O. Rasciuviené. Visuotinés kokybés vadybos diegimo galimybés Siauliy rajono savivaldybéje: bendrasis vertinimo modelis.

3 priedas

Anketinés apklausos rezultaty suvestiné

Labai dazZnai DazZnai Kartais Visai NezZinau
pasitaiko pasitaiko pasitaiko nepasitaiko

Kaip daznai
darbovietéje
pasitaiko/nepasitaiko
zemiau iSvardintos
situacijos

79)
79)

Respondenty

skai¢ius (n
Respondenty

Resp. sk.
procentais
skai€ius (n
Resp. sk.
procentais
Respondentu
skaicius (n=79)
Resp. sk
procentais
Respondenty
skai¢ius (n=79)
Resp. sk
procentais
Respondenty
skaicius (n=79)
Resp. sk
procentais

VADOVAVIMAS

I. Ar Jasy vadovai 21 |26,6 |32 40,5 |20 253 |0 0 6 7,6
dalyvauja strateginiame
planavime, kuriant
organizacijos misija,
vizija, formuluojant
tikslus?

2. Ar Jusy vadovai 12 15,2 |31 39,2 |25 31,6 |2 2,5 9 11,4

supranta ir skatina
efektyvaus (kokybisko)
organizacijos valdymo
poreikius bei
reikalavimus?

3. Ar Jusy vadovai 8 10,1 |32 [40,5 |27 342 |3 38 |9 11,4
uztikrina, kad bty
nustatomi iSmatuojami
organizacijos tikslai, kad
duomenys apie
rezultatus biity kaupiami
ir atsizvelgiant { juos
bty sitilomi
patobulinimai?

4. Ar Jusy vadovai 13 16,5 |27 342 | 30 38 1 1,3 8 10,1
dalyvauja organizacijos
vadybinés veiklos
vystyme, jgyvendinime
ir modernizavime?

5. Ar Jisy vadovai 11 [139 |40 [506 [20 |253 |3 38 |5 6,3
aktyviai bendradarbiauja
su visuomengs atstovais,
partneriais gerai

suvokdami jy poreikius?

6. ArJusyorganizaciios | 12 | 15,2 |27  |342 |32 |405 |3 38 |5 6,3
veikla pristatoma
konferencijose,
seminaruose arba atviry
dury renginiuose vietinei
bendruomenei?

7. Ar Jusy vadovai 11 13,9 |28 35,4 |30 38,0 |7 8,9 3 3,8

skatina ir padeda
kiekvienam darbuotojui
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Kaip daznai
darbovietéje
pasitaiko/nepasitaiko
zemiau iSvardintos
situacijos

Labai daznai
pasitaiko

Daznai
pasitaiko

Kartais
pasitaiko

Visai
nepasitaiko

Nezinau

Respondenty
skai¢ius (n=79)

Resp. sk.
procentais

Respondenty
skai¢ius (n=79)

Resp. sk.
procentais

Respondenty
skaicius (n=79)
Resp. sk
procentais

Respondenty
skaicius (n=79)
Resp. sk
procentais

Respondenty
skaicius (n=79)

Resp. sk
procentais

dalyvauti organizacijos
veiklos gerinime?

8. Ar Jusy vadovai kelia
savo kompetencija ir
kvalifikacija?

43,0

—
—

-
(98]

9. Ar Jusy vadovai
skatina darbuotojus kelti
savo kompetencijg ir
kvalifikacija?

13

34

43,0

26 32,6

10. Ar Jasy
organizacijoje
pripazistamos ir
apdovanojamos
individualios ir grupiy
pastangos ir taikomi
oficialtis skatinimo
metodai?

17

21,5

39 49.4

10

12,7

11. Ar Jasy vadovai
remia, skatina ir
motyvuoja darbuotojus,
vertina ju indélj i
organizacijos veikla?

10

12,7

22

27,8

31 39,2

8 10,1

10,1

12. Ar Jasy
organizacijoje vadovai
uztikrina, kad
darbuotojai gauty ju
kasdieniam darbui
reikiamg informacija?

10

12,7

34

43,0

28 35,4

5,1

13. Ar Jasy vadovai
atsizvelgia |
individualius darbuotoju
poreikius ir asmenines
aplinkybes?

5,1

28

35,4

36 45,6

6,3

STRATEGIJA IR
PLANAVIMAS

1. Ar Jasy padalinys
dalyvauja rengiant,
aptariant ir atnaujinant
organizacijos strategija,
tikslus, atitinkancius
misija ir vizija?

11

13,9

31

39,2

31 39,2

5,1

2. Ar Jusy padalinys
tiksliai apibrézia ir
ivertina vartotoju,
darbuotojuy, partneriy ir
kity suinteresuoty pusiy
interesus, rengdamas
savo strategijg ir

12

15,2

32

40,5

30 38,0

3.8
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Kaip daznai
darbovietéje
pasitaiko/nepasitaiko
zemiau iSvardintos
situacijos

Labai daznai
pasitaiko

Daznai
pasitaiko

Kartais
pasitaiko

Visai

nepasitaiko

Nezinau

Respondenty
skai¢ius (n=79)

Resp. sk.
procentais

Respondenty
skai¢ius (n=79)

Resp. sk.
procentais

Respondenty
skaicius (n=79)

Resp. sk
procentais

Respondenty
skaicius (n=79)

Resp. sk
procentais

Respondenty
skaicius (n=79)

Resp. sk
procentais

politika?

3. Ar Jusy padalinyje
nuolat renkama nauja
informacija apie
suinteresuoty Saliy
(klienty, pilieciy)
poreikius ir lukesCius?

[
B

—
X~
3

[\
3

W
>
\S]

N
\S]

27,8

—
—

13,9

4. Ar Jusy padalinys turi
strategijos ir sprendimy
igyvendinimo plang su
veiklos gairémis,
kriterijais ir pazangos
vertinimo standartais?

10

12,7

27

34,2

24

30,4

12

15,2

7,6

5. Ar Jusy organizacijos
vadovai ir darbuotojai
atlieka organizacijos,
kiekvieno pagrindinio
proceso ar naujos
veiklos SSGG analize?

2,5

21

26,6

17

21,5

13

16,5

26

32,9

8. Ar Jusy organizacijoje
tobulinami kiirybiniai
gebéjimai ir projekty
igyvendinimo
kompetencijos,
skatinama imtis
iniciatyvos?

3,8

31

39,2

30

38,0

10,1

8,9

9. Ar Jiisy organizacijoje
inovacijoms ir
modernizavimui
numatomas finansinis ir
zmogiskuyjy istekliy
pagrindas?

8,9

27

34,2

32

40,5

7,6

8,9

DARBUOTOJAI

1. Ar Jusy organizacijoje
darbuotojai itraukiami {
organizacijos tiksly
formulavimo, strategiju
ir veiksmy plany
rengimo, procesy ir ju
tobulinimo patarimo
veikla?

6,3

30

38,0

36

45,6

3.8

6,3

2. Ar Jusy organizacijoje
atsizvelgiama {
darbuotojy nuomong
planuojant ir vykdant
personalo politika ir
strategija?

5,1

28

35,4

31

39,2

8,9

11,4

3. Ar Jiisy organizacijoje

7,6

30

38,0

30

38,0

6,3

10,1
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Kaip daznai
darbovietéje
pasitaiko/nepasitaiko
zemiau iSvardintos
situacijos

Labai daznai
pasitaiko

Daznai
pasitaiko

Kartais
pasitaiko

Visai
nepasitaiko

Nezinau

Respondenty
skai¢ius (n=79)
Resp. sk.
procentais

Respondenty
skai¢ius (n=79)

Resp. sk.
procentais

Respondenty
skaicius (n=79)

Resp. sk
procentais

Respondenty
skaicius (n=79)
Resp. sk
procentais

Respondenty
skaicius (n=79)

Resp. sk
procentais

vadovai stebi ir tinkamai
paskirsto darbo kriivj?

4. Ar Jusy organizacijoje
naudojami jvairiis
mokymo viduje (pvz.
naujos pareigos, darbas
projekte, mokymasis
darbo vietoje,
elektroninis mokymasis,
mokymasis i§ kolegos ir
kt.) ir iSoréje
(kvalifikacijos
tobulinimo kursai,
seminarai, stazuoteés,
laikinas darbo vietos
pakeitimas ir kt.)
metodai, derinant
organizacijos poreikius
su darbuotoju
pageidavimais?

48,1

38,0

—
—

-
(98]

6. Ar Jlisy organizacijoje
reguliariai vertinama
darbuotoju veikla?

8 10,1

36

45,6

29

36,7

3.8

PAR”[NERYSTE IR
ISTEKLIAI

1. Ar yra identifikuoti
JUsy organizacijos
pagrindiniai partneriai ir
ar su jais aktyviai
bendradarbiaujama?

33

41,8

28

35,4

10,1

2. Ar Jusy organizacija
skatina piliecius bei
paslauguy vartotojus
dalyvauti sprendziant
organizacijos reikalus ir
darant politinius
sprendimus?

26

32,9

37

46,8

11,4

3. Ar Juisy organizacijoje
iSklausomos ir
sistemingai renkamos
vartotojy idéjos,
pasitilymai ir skundai?

27

34,2

35

443

10,1

4. Jusy organizacija
uztikrina skaidrig ir
atvirg veikla: viesSai
skelbiamos veiklos
sutarys, metinés
ataskaitos ir kt.

38

48,1

28

35,4

5,1
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Kaip daznai
darbovietéje
pasitaiko/nepasitaiko
zemiau iSvardintos
situacijos

Labai daznai
pasitaiko

Daznai
pasitaiko

Kartais
pasitaiko

Visai
nepasitaiko

Nezinau

Respondenty
skai¢ius (n=79)

Resp. sk.
procentais

Respondenty
skai¢ius (n=79)

Resp. sk.
procentais

Respondenty
skaicius (n=79)

Resp. sk
procentais

Respondenty
skaicius (n=79)
Resp. sk
procentais

Respondenty
skaicius (n=79)

Resp. sk
procentais

5. Ar Jasy organizacijoje
yra {diegta e-valdymo
sistema — darbuotojai
turi galimybe gautu
reikiamg informacija
kompiuteriniais ryS$iais?

[
(o/¢]

N
N
o]

(98]
o0

N
o0
[—,

—
o)

20,3

—
—

-
W

(o)

6. Ar Jisy organizacijoje
veikia naujy
technologiju
identifikavimo,
vertinimo ir jdiegimo
sistema?

8,9

33

41,8

24

30,4

14

17,7

7. Ar Jiisy organizacijoje
efektyviai valdomas
fizinis turtas, jranga ir
medziagos?

8,9

33

41,8

19

24,1

3 3.8

17

21,5

PROCESU IR
POKYCIU
VALDYMAS

1. Ar Jasy organizacijoje
yra apibréztos esminés
veiklos ir procesai,
padedantys siekti
organizacijos tiksly?

7,6

38

48,1

20

25,3

14

17,7

2. Ar Juisy organizacijoje
suformuluoti kokybés
vertinimo kriterijai

6,3

24

30,4

28

35,4

8 10,1

14

17,7

3. Ar atlickami Jisy
organizacijos teikiamy
paslaugy vartotoju
pasitenkinimo tyrimai?

6,3

14

17,7

29

36,7

10 12,7

21

26,6

4. Ar Jusy organizacija
tobulina svarbiausius
procesus atsizvelgdama i
rezultaty duomenis ir
lyginamaja analizg?

2,5

15

19,0

40

50,6

17

21,5

5. Ar paslaugy vartotojai
ir kitos suinteresuotos
pusés yra jtraukiamos {
organizacijos teikiamy
produkty ir paslaugy
plétojimo ir tobulinimo
procesa?

1,3

13

16,5

40

50,6

19

24,1

6. Ar Juisy organizacijoje
yra vertinamas pokyc¢iy
efektyvumas?

1,3

23

29,1

28

35,4

11 13,9

16

20,3

7. Ar Jusy organizacija
teikia pagalba pilieiams

8,9

36

45,6

32

40,5

3,8
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Labai daznai Daznai Kartais Visai NezZinau
. . asitaiko asitaiko asitaiko nepasitaiko
Kaip daznai P P P P
darbovietéje o o a N a
e ap = = . ©n . ©n © ©n . own
pasitaiko/nepasitaiko | = E g gE g gE g gE g gE g
Zemiau iSvardintos | = — = LB 2 22 s 2= =
situacijos Sz | 81828 | 3| 858 a3 23 a3 | g2 | &3
7R 50 QO O 73885 O O @R 50 QO O @R >0 QO O @R 50 QO O
O = MH O = M&-q O = MH O = M&-« O = MH
&g alxE a8 =E Al 2E & |25 A
2] 2] w2 2] 75}
ir paslaugy vartotojams
suteikdama jiems prieiga
prie reikiamos ir
patikimos informacijos?
8. Ar Jasy organizacija 6 7,6 33 41,8 34 430 |0 0 6 7,6
mokosi naujoviy i$ kity
organizacijy?
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