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ANOTACIA

Didéjant poreikiui vieSojo sektoriaus institucijose diegti kokybés vadybos metodus, vis daugiau akcentuojama
integruoty modeliy reik§mé veiklos veiksmingumui gerinti. Straipsnyje analizuojama integruoto Bendrojo vertinimo
modelio (BVM) ir Subalansuoty rodikliy sistemos (SRS) metodo diegimo galimybés vieSajame sektoriuje. Nagrinéjama
kokybés vadybos metody nauda vieSojo sektoriaus institucijy veiklos veiksmingumui gerinti, jy diegimo trukdziai bei
ieSkoma sasajy tarp Bendrojo vertinimo modelio ir Subalansuoty rodikliy sistemos. Pateikiamas modelis,
apibendrinantis BVM kriterijy galimg integravima j keturias SRS perspektyvas. Pagrindziant integruoto modelio
rengima ir diegima, autoriai akcentuoja du pagrindinius veiksnius — vieSojo sektoriaus institucijy poreikis $iai inovacijai
ir realios galimybés ja jsidiegti. Integruoto metodo diegimo poreikis nustatytas kompleksiskai jvertinant institucijos
veiklos kokybés gerinimo poreikj pagal E. Demingo nuolatinio tobulinimo cikla. Sis tyrimas apémé organizacijos
strategijos, misijos, vizijos, vertybiy realaus veikimo ir veiksmingumo vertinima, tiksly ir galimybiy sasajy, vadovy
dalyvavimo komandiniame darbe, darbuotojy griztamojo ry$io sistemos efektyvumo analiz¢. Organizacijy galimybés
isidiegti veiklos gerinimo integruota metodg buvo interpretuojamos jvertinant institucijos pozitirj j organizacing kultiira,
vidinj ir iSorinj klienta, poky¢ius ir naujoves. Atlikta vieSojo sektoriaus institucijy vadovy ir darbuotojy apklausa
atskleidé, kad egzistuoja realus poreikis isidiegti analizuojama vadybos inovacija. Sudaryta tyrimo rezultaty matrica bei
ju diagrama atskleidé paradoksaly reiskinj. Institucijose, kuriose nustatytas realiai egzistuojantis poreikis jdiegti siiloma
integruota metoda, néra palankiy vadybos ir organizacinés kulttiros salygy minétam metodui jdiegti. Taciau institucijos,
kuriy veiklos nuolatinis gerinimas ir §iuo metu yra visisSkai uztikrinamas, turi galimybes ir palankia vadybos bei
organizacinés kultliros aplinkg nagrinéjamos inovacijos panaudojimui. Remiantis tyrimo rezultatais daroma jzvalga, kad
didziausia potencialg jsidiegti sitiloma integruota metoda turi institucijos, kuriy poreikis jam yra vidutinis, o galimybés
— didziausios. Atitinkamas vie$ojo sektoriaus ir visuomenés gyvenimo sritis kuruojancios valdzios jstaigos turéty teikti
pirmenybe ir visapusiSkai skatinti jsidiegti siilomg inovacijg institucijoms, turinioms Siame tyrime nustatytg didziausig
poreikj bei vidutines jos jsidiegimo galimybes. Siuo atveju diegimas uZtrukty ilgiau, ta¢iau atsizvelgiant j aktualia
koreguoting vadybos situacijg Siose organizacijose ir imantis neatidéliotiny darbuotojy ugdymo stiprinimo, vadybos ir
organizacinés bei kokybés kultiros koregavimo veiksmy, galima tikétis veiklos veiksmingo nuolatinio augimo ir
visuomeneés poreikiy geresnio patenkinimo.
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Research on possibilities of integrated quality management method
implementation in the public sector of Lithuania

ABSTRACT

An increasing need of quality management methods for public sector institutions has emphasized integrated
models’ significance for activity improvement. The article analyses the potential of implementing the
integrated Common Assessment Framework (CAF) and Balanced scorecard (BSC) method to public sector
organizations. The benefit and main challenges of implementing the quality management techniques are
mentioned as well as the linkage between Common Assessment Framework and Balanced scorecard.
Moreover, the given sample shows how to integrate the criteria of CAF to Balanced scorecard’s four
perspectives. In order to substantiate the modeling and instrumentation of integrated method, authors
underline two factors — organization’s need and practical abilities to implement this method. The need is
explored by evaluating activity’s quality improvement in the institution according to E. Deming PDCA
cycle. This part of survey consists of analyzing organization’s: practical realization of strategy, mission,
vision, values, efficacy in employees feedback system and top management participation in teamwork, also
the coherence between potentiality and strategic targets. The second part of survey includes an interpretation
of organization’s abilities by measuring the attitude towards organizational culture, internal and external
customer, changes and innovations. The whole survey of people working in public sector organizations has
shown the need of implementing the integrated model, however the authors have determined the paradox: the
higher need of implementing the integrated model for public sector institution is identified, the less abilities
it has to implement mentioned method. Moreover, institutions with high activity improvement have favor
opportunities and excellent management and organizational conditions to implement it. According to
survey‘s results authors conclude, that organizations with an average need and top skills have the highest
potential to implement the integrated method. On the other hand, the preference is given for institutions
indicative to the highest necessitate and average capabilities, however, the implementation will take time in
this type of organizations. Considering the adjustment of management, organizational and quality culture ,
exigent employees training, it is presumed that public sector organizations will seek for a consistent
activity‘s improvement and the fulfillment of society‘s expectations.

KEYWORDS: quality, total quality management, Common Assessment Framework, Balanced scorecard,
integrated method, public sector, efficiency.

IVADAS

Kokybé — neatsiejama organizacijy vystymosi ir tobuléjimo dalis. Didéjantys vieSojo sektoriaus
organizacijy klienty — gyventojy — liukesciai bei reikalavimai Sias organizacijas skatina keistis,
Ruzevicius, 2013). Tai salygoja vieSojo sektoriaus organizacijy siekj uztikrinti nepriekaiStingg
teikiamy paslaugy lygj, kuris savo ruoztu daryty jtaka visy suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimo
augimui (Wisniewska et al., 2013). I. Vrabkova (2013) teigia, kad Europos valstybiy vieSajame
sektoriuje pastebima tendencija — augantis poreikis jsidiegti kokybés vadybos sistemg (KVS),



sutelkiant visg démesj j pagrindinj vartotojg — visuomeng¢. Kokybés vadybos (KV) metody taikymo
poveikio institucijai ir vartotojui matavimas yra viena svarbiausiy dabartiniy Europos Sajungos
vieSojo administravimo stebésenos tendencijy (Tonkitinaité, 2011). Reikéty pazyméti, kad KVS ir
jvairis KV metodai pateikia metodines nuorodas ir biidus, kaip patobulinti vieSosios organizacijos
veiklg: nustatant misijg, vizijg, tikslus, performuojant jos struktiirg ir jgalinant darbuotojus
savarankiskai priimti sprendimus, apibréziant arba tobulinant vidinius procesus, suvokiant
visuomene kaip klienta, kuriant partnerystes su priva¢iu sektoriumi (Mcnary, 2008). Sios vadybos
priemonés taip pat gerina ir finansing viesosios organizacijos veikla (Pimental et al., 2014). Viena
patraukliausiy vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos tobulinimo priemoniy yra visuotinés kokybés
vadybos diegimas (Hyde, 1992; Ruzevicius, 2012).

Reikéty paminéti, kad kokybés vadybos metody diegimag vieSajame sektoriuje stabdo
darbuotojy prieSinimasis pokyc¢iams (Dreveton, 2013), kuris labai rySkiai pasireisk¢ 20 amziaus
deSimtajame deSimtmetyje, tik pradéjus sklisti Siai vadybos filosofijai vieSajame sektoriuje
(Redamn, et al., 1995; An-Tien, et al., 2002). Taciau L. D. Mcnary (2008) teigia, kad KV
priemoniy diegimas vis dar iSlieka reikalaujanciu daug pastangy, taciau patikina, kad netgi be
aiSkios KVS diegimo metodikos, daugelio KV metody naudojimas gali pagerinti vieSosios
institucijos veikla, taip pat gali padéti aiSkiau apibrézti ir jgyvendinti strategija. Reikia skatinti
vieSojo sektoriaus institucijas mastyti novatoriskai, ugdyti kitokj pozitrj j valdymo ir vadybos
filosofija. Bitina suvokti, kokj vaidmen;j atlicka KVS ir kity KV priemoniy diegimas.
Daugiadimensiniy KV modeliy diegimas gali paskatinti ne tik aiSkiau bei konkreciau apsibrézti
vieSosios institucijos veikimo principus, bet ir sudaryti palankesnes saglygas objektyviau jsivertinti
savo veiklg ir po to priimti sprendimus, kurie jgalinty organizacijos sisteminj ir nuolatinj
tobuléjima.

Sparciai didéjant poreikiui jgyvendinti KV metodus ir priemones viesojo sektoriaus
organizacijose, Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslin¢je literatiiroje nagrin¢jama daug gerosios
praktikos pavyzdziy KV srityje, pateikiamos jzvalgos ir sitilymai, kaip sé¢kmingai jgyvendinti KV
modeliy diegimo procesus. Taciau susiduriama su problema, jog néra atlikta gilesniy tyrimy,
analizuojanciy keliy modeliy integravima organizacijoje, nors uzsienio praktikoje toks poreikis
egzistuoja (Lukauskiené, Ruzevicius, 2013; Pimental, et al., 2014). Konkretizuojant tiriama
problema, reikéty pabrézti, jog mokslinéje literatiiroje nerasta iSnagrinéty atvejy, kaip sujungti ir
integruoti bendrojo vertinimo model; (BVM) ir subalansuoty rodikliy sistemg (BSC) vieSajame
sektoriuje. Lietuvoje taip pat néra atlikta tyrimy, ar vie$ojo sektoriaus institucijoms reikia integruoto
metodo ir ar jos yra pasirengusios diegti ji. Siuo metu, be kokybés vadybos sistemy pagal 1SO 9000
serijos standartus, didziausia paklausa misy valstybés vieSajame sektoriuje tenka Bendrojo
vertinimo modeliui (BVM) ir subalansuoty rodikliy sistemai SRS (angl. Balanced scorecard — BSC)
(Kokybés..., 2013). Todél manytina, kad Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy vadovy ir
darbuotojy apklausa leisty nustatyti minéto integruoto modelio poreikj bei organizacijos turimas
galimybes jj jsidiegti.

Sio straipsnio tikslas — remiantis uZsienio ir Lietuvos autoriy literatiiros sistemine analize
parengti efektyvy integruota BVM ir SRS modelj ir, remiantis Demingo kokybés tobulinimo ciklu
sudaryta anketa, iStirti, ar Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijoms reikia $io metodo ir ar jos yra
pajégios/pasirengusios ji jsidiegti. Siekiant minéto tikslo, darbe naudoti tokie metodai: Lietuvos ir
uzsienio autoriy literatiiros sisteminé analizé, anketiné apklausa bei matematinis statistinis tyrimo
rezultaty apdorojimas ir jy interpretavimas. ISsamus autorinio tyrimo metodikos apraSymas
pateikiamas SeStame straipsnio skyriuje.

Pirmoje straipsnio dalyje aptariama kokybés vadybos ir jos metody — BVM ir SRS —
diegimo vieSajame sektoriuje prasmingumas ir reikSmé. Pladiau iSnagrinétos diegimo prieZastys,
trukdziai ir nauda institucijoms. Tokiu biidy yra apibendrinamas jvairiy autoriy poziiiris | kokybés
vadybg vieSojo sektoriaus institucijose. Taip pat iSrySkinti rySiai bei sgveikos tarp BVM ir SRS
metody, ieSkomos galimybés diegti integruota BVM ir SRS metoda vieSojo sektoriau institucijose.



Antrojoje dalyje aprasomi Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy poreikio ir galimybiy jsidiegti
integruota BVM ir SRS metodg tyrimo rezultatai. Straipsnio pabaigoje yra pateiktos nagrinétos
problemos iSvados ir autoriy jzvalgos.

1. Kokybés vadybos reikSmé vieSajame sektoriuje

Viesasis sektorius yra socialinis institutas, reglamentuojamas apibréztomis vieSyjy funkcijy
priskyrimo atitinkamam valdzios lygiui praktikomis, teikiantis vieSgsias paslaugas, prieinamas
kiekvienam individui, ir jgyvendinantis politiky sprendimus (Valeckiené, Trofimovas, 2015). Kitaip
tariant, vieSasis sektorius apima visumg vieSyjy gérybiy, kurias pilieCiams teikia vyriausybé ir/ar
savivaldybés bei jy valdomos jstaigos. VieSosios gérybés prieinamos visiems visuomenés ar
atitinkamos bendruomenés nariams, ir uz jas mokama mokesCiy mokétojy léSomis. VieSojo
sektoriaus organizacijy veikla yra grindziama strateginio valdymo koncepcija ir sumaniu valdymu,
kurie leidzia operatyviai prisitaikyti prie kintan¢iy aplinkos salygy, nepamirStant atskaitomybés
visuomenei bei geb¢jimo reaguoti priimant tikslingus ir atsakingus jai sprendimus bei tinkamai
informuojant visuomen¢ apie vykdomas veiklas ir jgyvendinamus pokyc¢ius (Valeckieng,
Trofimovas, 2015). K. M. Karyotakis ir V. S. Moustakis (2014) teigia, jog KVS diegimo vie$ajame
sektoriuje svarbai jtakos turéjo 2000 m. prasidéjusi vieSojo sektoriaus administravimo reformy
banga keliose Europos valstybése — Didziosios Britanijos ,,Vyriausybés modeliavimas*, Airijos
., Kokybisko klienty aptarnavimo iniciatyva* ir Vokietijos ,,Moderni salis“. Pazymétina, kad butent
igyvendinant $ias reformas buvo tobulinami ir diegiami tokie kokybés vadybos metodai, kaip ISO
9001 KVS, BVM, Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis (angl. EFQM Excellence
model), SRS bei kiti. Galima tvirtinti, kad kokybés vadyba gali biiti suvokiama ir taikoma kaip
salyga siekiant vieSojo sektoriaus modernizavimo, nes KV jvairiy praktiky naudojimas prisideda
prie institucijy geresniy veiklos ir finansiniy rezultaty (Kim, et al., 2012).

Kilo diskusijy KVS diegimo vie$ajame sektoriuje klausimais, ar vieSoji organizacija gali
veikti pagal KV filosofija. Daznai j tai buvo Zzilirima i§ neigiamos perspektyvos, kai kurie autoriai
(Redamn, et al., 1995; An-Tien, et al., 2002) jzvelgé ir apibendrintai iSdésté KV priemoniy
vertintojy mintis, jog vieSasis sektorius ilga laika nebuvo pasirenges perimti kokybés pozitrio ]
vie$gj] administravimg ir teikiamas paslaugas dél tokiy priezaséiy kaip stipri biurokratija arba
grieztas laikymasis apibrézty taisykliy, tam tikra stagnacija, zemas organizacinés kulttros lygis;
sunkios darbo salygos ir kt. (Redman, et al., 1995).

Oponuoti neigiamoms tezéms galima bty A. C. Hyde (1992) iSsakyta nuostata, kad siekiant
18likti sudéting¢janciy ekonominiy ir politiniy salygy kontekste, tiek privatusis, tiek vieSasis
sektoriai turi keistis ir nuolat tobuléti — kas bus neiSvengiama 21 amziuje, o biitent tobuléjimo
esminiu veiksniu yra laikoma visuotiné kokybés vadybos filosofija.

Kalbant placiau apie visuotinés kokybés vadyba (VKV), jos suvokiama reik§mé vieSajame
sektoriuje priklauso nuo organizacijy vadovy ir visy darbuotojy pozitirio j Sig kokybés vadybos
koncepcija bei jos principus. Todé¢l yra svarbu istirti atotriikj tarp egzistuojancios darbuotojy
elgsenos ar poziirio | VKV pagrindinius principus (pvz., vadovy jsipareigojimas kokybei ir
kokybés iniciatyvy palaikymas, visy darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime, mokymai,
nuolatinis tobuléjimas, j klientus orientuotas pozitris, etc.) (Pociaté, 2002; Ruzevicius, 2012) ir
tinkamo pozidirio tam, kad biity galima sékmingai jgyvendinti VKV filosofija (Mansour, et al.,
2013). A. Dean ir B. Helms (1996) isskiria svarby VKV aspekta — lyderyste: organizacijoms turi
vadovauti patyre ir SiuolaikiSku poZiiiriu pasiZymintys asmenys, kurie sugeba atsizvelgti | klienty
bei savo darbuotojy poreikius ir gali juos motyvuoti (cituojama i§ M. Holzer, et al., 2009).
Isskiriamos pagrindinés priezastys, skatinancCios viesojo sektoriaus organizacijas perimti VKV
filosofijg: organizacijos noras tobuléti, neidentifikuoti kiti metodai, kurie uztikrinty kokybe,



funkcinés jmonés noras transformuotis j procesing organizacijg, produkto ar paslaugos inovacijos
ktrimas (M. Dervitsiotis, 2005; cituojama i$§ K. M. Karyotakis, et al., 2014). Anks¢iau i$vardinti
veiksniai patvirtina, jog vieSosios organizacijos, pritaikant kokybés vadybos metodus, stengési
ivykdyti vieSojo administravimo modernizavimg. Taip pat reikéty pazyméti, kad vieSosios
organizacijos, taikydamos VKV filosofijg, siekia nuolatinio tobul¢jimo ilgalaikéje perspektyvoje,
tenkinant savo klienty — pilieCiy likes¢ius (Ruzevicius, 2012)

Taciau, nepaisant VKV teikiamy privalumy, vis délto identifikuotos klititys, trukdancios
isidiegti Sig vadybos koncepcija. Tai patvirtina per mazas vadovybés isitraukimas | kokybés
vadybos metody diegimg ir veiklos gerinimo darbo grupes, nepilnai suvoktas pozitris ,,klientas —
tai visuomené ir Visi jos nariai “, veiklos vertinimy bei kokybés rodikliy diegimo nepakankamumas,
vyraujanti valdymo hierarchija (N. Chen, et al., 2004, cituojama i§ K. M. Karyotakis, et al., 2014),
didesné¢ vieSyjy institucijy orientacija | veiklos procesus negu | rezultatus dél norminiy
administravimo modeliy nelankstumo (Cerniauskien¢, 2011). Pateiktos prieZastys leidzia daryti
prielaida, jog vieSajam sektoriui ilgg laika buvo sunku perimti VKV filosofija ir metodologija dél
to, jog reikéjo laiko suvokti VKV veikimo principus ir kaip jais remiantis reformuoti organizacijos
veikla.

Taip pat reikéty pabrézti, kad vieSajame sektoriuje siekiant jtvirtinti VKV filosofija, svarbus
ne tik institucijos vadovybés jsitraukimas, bet biitinas ir valstybés valdzios suvokimas apie $ios
vadybos krypties naudg vieSajam sektoriui, tiek teikiamoms paslaugoms, tiek administravimui bei
palaikymas imantis strateginiy veiksmy. Galima daryti i§vadg, kad kokybés vadybos suvokiama
reikSme ir poziiiris ] jos naudg vieSajame sektoriuje butent dél to skiriasi nuo privataus sektoriaus,
nes informacija yra patvirtinama i§ auks$¢iausiyjy instancijy, taip pat institucijos neturi visiskos
autonomijos priimti sprendimus. D¢l minéty priezaséiy turi buti sudarytos palankios salygos
(uztikrinta informacijos sklaida, valdzios teigiamas poziiiris bei motyvacijos skatinimas) KVS ir
kity vadybos priemoniy diegimui vieSosiose jstaigose.

2. Kokybés vadybos modeliy pritaikomumas

Viesajame sektoriuje labiausiai paplite tokie KV metodai ir modeliai, kaip EFQM tobulumo
modelis, Bendrojo vertinimo modelis, ISO 9000 serijos standartai, Vieno langelio principas.
Subalansuoty rodikliy sistema sutinkama reéiau (Cerniauskien¢, 2011). Vidurio ir Ryty Europos
valstybiy vieSuosiuose sektoriuose labiausiai paplite yra BVM ir ISO 9000 serijos standartai
(Tonkiinaite, 2011). 2010 m. Vidaus reikaly ministerijos uzsakyto tyrimo (Kokybés..., 2013)
duomenimis Lietuvoje populiariausias kokybés vadybos metodai — vieno langelio principas, 1SO
9000 serijos standartai, taip pat reikéty paminéti, kad, palyginus su 2008 m., didéja vieSyjy
institucijy skaicius, jsidiegusiy arba ketinanciy jsidiegti daugiadimensinius KV modelius, tokius
kaip BVM bei SRS. Lietuvoje vieSojo sektoriaus institucijos nepakankama démesj skiria KV
priemonéms, uztikrinan¢ioms atsakingg pozitirj j aplinkosauga (ISO 14001 ir EMAS) ir socialing
atsakomybe (ISO 26000, ILO-OSH, OHSAS 18000, SA 8000, Pasaulinis susitarimas) (Ruzevicius,
2014). Tai salygoja menkas suvokimas apie aplinkosaugg bei galimybes sutaupyti kastus, vykdant
aplinkai palankig veikla. Geryjy patiriy minétose srityse intensyvesné sklaida ne tik Salies vieSojo
sektoriaus viduje, bet ir tarptautiniu lygiu (pavyzdziui, EIPA - angl. European Institute of Public
Administration) bendrojo vertinimo modelio duomeny bazéje), galéty padéti spresti Sig opig
problema.

3. Bendrasis vertinimo modelis (BVM)

BVM pradétas taikyti praeitajame deSimtmetyje kaip EKVF tobulumo modelio nauja versija,
specialiai sukurta ir pritaikyta viesajam sektoriui. IS 3 etapy bei 10 Zingsniy susidedantis vertinimo
procesas apima 9 kriterijy (galimybiy: lyderystés, veiklos planavimo, Zmoniy, partnerystés ir istekliy
valdymo, procesy; ir rezultaty: j piliecius/klientus orientuoty, darbuotojy, socialinés atsakomybeés,



pagrindinés veiklos) bei 28 subkriterijy jvertinimg, kurj, vadovaujantis E. Demingo nuolatinio
tobulinimo ciklu, atlieka i§ organizacijos darbuotojy sudaryta vertinamoji grupé. Atlikus jvertinima,
gaunamas bendras organizacijos veiklos kokybés vaizdas, kuriuo remiantis sudaromas veiklos
tobulinimo planas. Tokiu biidu organizacija sickia gerinti savo veikla, kuri tiesiogiai daro jtaka
vertinamiems rezultatams (Bendrojo..., 2013).

EIPA duomenimis, 2015 m. geguzés ménesj 52 Salyse buvo uzregistruotos 3765
organizacijos, atlikusios saves jsivertinimg. Lietuvoje tokiy vertinimg atlikusiy vieSojo sektoriaus
institucijy buvo 29 (Registered..., 2015). Lyginant su 2011 m. ir 2013 m., kai Lietuvoje atitinkamai
buvo registruota 10 ir 24 BVM taikytojy, galima matyti didéjancig tendencijg miisy Salies vieSajame
sektoriuje zengti kokybés tobulinimo keliu.

Mokslingje literatiiroje sutinkama daug su BVM taikymu susijusiy teigiamy vertinimy.
Autoriy nuomone, siekiant nusakyti §io modelio pagrinding esmg¢ ir atspindéti keturis pagrindinius
BVM tikslus ( 1) pristatyti vieSajam sektoriui VKV, 2) naudoti saves jsivertinimg tam, kad biity
pateikti organizacijos veiklos tobulinimo veiksmai, 3) sujungti jvairius KV metodus tarpusavyje bei
4) skatinti lyginamaja analiz¢ arba sugretinimag (angl. Benchmarking) tarp vieSojo sektoriaus
institucijy) i$skirtini tokie pagrindiniai modelio privalumai:

- aiSkus organizacijos stipriyjy ir tobulintiny sriciy identifikavimas;

- ilgalaikéje perspektyvoje padidéjes darbuotojy pasitenkinimas darbu;

- organizacinés kultiros pageréjimas (Tomazevic, et al. 2014);

- veiklos rodikliy standartizavimas lyginamojoje institucijy analizéje;

- poziiirio perorientavimas nuo vidiniy organizacijos perspektyvy prie iSoriniy — visuomenés
intereso;

- etinés elgsenos visuomenés atzvilgiu formavimasis (Wisniewska, et al., 2013);

- nebutinas iSorés konsultantas;

- minimal@is modelio taikymo kastai (Vakalopoulou, et al., 2013).

ISvardintas modelio naudas organizacijai galima buty klasifikuoti j tris kategorijas:
orientacija j isteklius bei j viding ir iSoring institucijos elgsena.

M. Wisniewska ir K. A. Szczepanska (2013) teigia, kad saves jsivertinimas bus efektyvus
organizacijos vidiniams ir iSoriniams klientams tik tuo atveju, jei bus jdiegtas griztamojo rySio ir
visuomenes pasitenkinimo monitoringas. Jis gali biiti iSreikStas kaip dokumentuota ataskaita, kuri
iSrySkina vis dar egzistuojancius atotruikius, trikumus, stiprigsias vietas, ir kurioje suformuluojami
pasiilymai ir galimybés dél tobulinimo perspektyvy ateityje. Taigi, griZztamasis rySys organizacijai
identifikuoti priezastis bei veiksnius, sudariusius palankias aplinkybes susiklostyti esamai situacijai.
Siekiant tobulinti modelj bei jo taikymo etapus, galéty biiti suformuluotas pasitilymas vieSosioms
institucijoms — jsipareigoti taikyti monitoringg ir po BVM jsidiegimo. Biitent tokia priemoné
uztikrinty modelio jgyvendinimo organizacijoje testinumg. Galima daryti prielaidg, kad
monitoringas turéty teigiamos jtakos ir pakartotinai atlickamiems saves jsivertinimams ateityje.
Kadangi vertinimo metu gautas rezultatas atsakyty j organizacijos klausimag, kur $iuo metu vadybos
poziiiriu ji yra, 0 monitoringo ataskaitos padéty atsakyti j klausimg — kodél taip yra?

Reikéty pabrézti, jog sklandZiam BVM pritaikymui ir planuojamy poky¢iy vieSojo
sektoriaus organizacijoje jgyvendinimui trukdo veiksniai, panaSiis } literatliroje identifikuotus
kokybés vadybos koncepcijos diegimo trukdzius. Taip pat galima iSskirti veiksnius, turincius jtakos
veiksmingam jsivertinimui, kurie egzistuoja nepriklausomai nuo aplinkos, tokius kaip subjektyvus
vertinimo baly interpretavimas, pilnai neiSaiskintas rySys tarp galimybiy ir rezultaty (Tomazevic, et
ketinanti jsidiegti BVM — laiko stoka. Bitina stipri motyvacija, kad darbuotojas suvokty, jog savo
laiko investavimas §| BVM mokymus, grupinius uzsiémimus, darbuotojy susirinkimus, yra
investicija | organizacijos se¢kme ilgalaikéje perspektyvoje. Bitent dél to Sis modelis skiriasi nuo
kity KV taikomy metody, nes darbuotojai, o ne iSorés ekspertai yra labiausiai jtraukiami j veiklos
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gerinimg (Better..., 2006). Taigi, Bendrasis vertinimo modelis — jvairius organizacijos veiklos
aspektus apimanti, holistiniu pozitriu paremta veiklos kokybés gerinimo priemoné. Modelio
universalumas padidina jo taikymo galimybes skirtinga veikla uzsiimanciose vie$ojo sektoriaus
organizacijose, taciau sukuria ir prielaidas modelio taikymo pavirSutiniSkumui bei nepakankamam
pritatkomumui konkreCios organizacijos problemy sprendimui. Jeigu jvertinimo ir kokybés
matavimo procediros néra jtraukiamos ] organizacijos integruota platesnj kokybés valdymo ir
plétros projekta, jos gali greitai nusmukti iki biurokratinio ritualo ir tapti formaliy ataskaity ir
skai€iy rinkiniu (Lukauskiené, Ruzevicius, 2013).

4. Subalansuoty rodikliy sistema (SRS)

Subalansuoty rodikliy sistema priskiriama veiklos valdymo (angl. Performance Management)
sri¢iai. Ji prie§ du deSimtmecius pirmiausia pradéta diegti privaciose organizacijose, o véliau — ir
vieSajame sektoriuje. SRS yra identifikuojama kaip komunikacijos, matavimo ir strateginio
valdymo jrankis (Kaplan, 2012). Reikéty pabrézti, kad Sis metodas kaip ir KV filosofija jgavo
pripazinimg vieSajame sektoriuje jo reformy laikotarpiu (Pimental, et al., 2014). SRS susideda i$
pakoreguoty ir vieSojo sektoriaus organizacijai pritaikyty tiksly ir numatyty rodikliy jiems pasiekti
strategijos zemélapyje. Tokiu budu strategija paver¢iama iSmatuojamais tikslais. Remiantis SRS
metodologija, strategija yra vertinama, zvelgiant i§ keturiy tarpusavyje priklausomy perspektyvy:
kliento, vidiniy procesy, darbuotojy tobuléjimo plétros ir inovacijy bei finansy.

Jau yra identifikuoti du pagrindiniai s¢kmés faktoriai, lemiantys veiksminga SRS jdiegima ir
plétojimg vieSajame sektoriuje — tai sistemos modifikavimas pagal konkrecios organizacijos
poreikius ir efektyviis mokymai organizacijos darbuotojams (Northcott, et al., 2012). SRS diegimo
vieSajame sektoriuje praktikos analiz¢ atskleide, jog siekiant pritaikyti modelj konkreciai
organizacijai, minéty keturiy perspektyvy sarasas gali pléstis ar keistis. Vadinasi, sistemos diegimo
instrukcija ar rekomendacijos nejspraudzia organizacijos ] grieztus standartizuotus rémus, bet
skatina darbuotojus mastyti ir dirbti kiirybiskai bei inovatyviai. Dar daugiau — D. Northcott ir T. M.
Talapapa (2012) teigia, kad SRS modelio pritaikymas vieSajai organizacijai skatina darbuotojus
persiorientuoti nuo teorinio prie praktinio mastymo. Antai, kalbant apie pagrindinius veiklos
rodiklius (angl. Key Performance Indicators), nepaisant to, kad organizacija jau susiduria su
sunkumais identifikuojant ir nustatant perspektyvy rodiklius, tai norint juos pasiekti praktiskai,
svarbu adekvaciai jvertinti aplinkybes, turincias jtakos rodikliy pasiekiamumui ar jgyvendinimui.
Taip pat reikéty paminéti, kad pasikeitus tam tikriems iSorés veiksniams, pavyzdZiui, ekonominei,
socialinei ar politinei situacijai, rodikliy atitiktis organizacijos strateginiams tikslams turéty biiti
pakartotinai jvertinta (Sharma et al., 2011). Bitent Sie veiksniai ir turi biiti prognozuojami kuriant
strategijg, nes nuo jy dazniausiai priklauso SRS rodikliy jverciy reikSmés.

Tyrimuose yra nustatyty atvejy, kai SRS jgyvendinimas vieSojo sektoriaus organizacijoje
nebuvo sékmingas. Tai lemia nepakankama SRS informacijos sklaida organizacijoje, laiko stoka,
netinkamas vadovybés palaikymas, darbuotojy prieSinimasis poky¢iams (Dreveton, 2013;
Northcott, 2012). Pazymétina, kad neretai SRS vieSajame sektoriuje suvokiama kaip alternatyva
kitoms veiklos valdymo priemonéms, kurias organizacijos jau yra jsidiegusios, dél to manoma, kad
néra poreikio subalansuotai rodikliy sistemai (Perera, et al., 2007). Taciau reikéty pabrézti, kad toks
pozitiris yra klaidingas, ir R. S. Kaplan (2012) kritikuoja autorius, vertinancius SRS tik kaip veiklos
matavimo priemong. Jis teigia, kad sistema visy pirma turéty bati suvokiama kaip budas, padedantis
organizacijos strategija transformuoti j realiai veikiancig praktika.

Galima tvirtinti, kad strateginio valdymo pozitiris 1 SRS metodo teikiamg naudg laikomas
pasenusiu. B. Dreveton (2013) akcentuoja ne SRS metodo apciuopiama naudg organizacijos veiklos
rodikliams, bet siekia atkreipti démesj ] kritiSkai svarbias organizacijos sudedamasias dalis, tokias
kaip vidinis mikroklimatas, valdymo strukttira, komunikacija. Tai leidzia sugretinti SRS paskirtj ir
metodologija su bendrgja visuotinés kokybés vadybos filosofija, jZzvelgiant §iy dviejy koncepcijy
bendrus tikslus — siekti naudos ne tik iSoriniams, bet ir vidiniams organizacijos klientams bei



apskritai — visuomenei. Pazymétina, kad nauda organizacijos vidiniams klientams gali biti pasiekta
greiiau ir anksc¢iau nei identifikuotas veiklos pageréjimas bei stabilus vadybos sistemos palaikymas
ir jos sisteminis nuolatinis tobulinimas (Prieto, et al., 2006; Ruzevicius, 2012).

5. BVM ir SRS metody sgveika bei integravimas

Straipsnio autoriai sieké iSsiaiSkinti, kokia naudg organizacijai gali duodi integruoto BVM ir SRS
metodo pritaikymas. Yra atlikty tyrimy, kuriuose daroma i$vada, kad visuotinés kokybés vadybos
taikymas, remiantis subalansuoty rodikliy sistema, suteikia organizacijai galimybe jvertinti VKV
teikiama finansing ir nefinansing nauda, pasitelkiant konkreciy rodikliy sistemg (Hafeez, et al.,
2006). Vadinasi, SRS tampa priemone, leidzian¢ia VKV naudojamy metody teikiamg nauda
pristatyti skaitmenine iSraiSka. UZsienio autoriai (Kumar, et al., 2009) teigia, kad neturint jdiegtos
vertinimo sistemos, organizacijoje gali atsirasti kliti¢iy s¢kmingam VKV priemoniy jgyvendinimui.
Pazymétina, pagal VKV filosofija veikian¢ioje organizacijoje SRS diegimo proceso metu kuriant
veiklos jvertinimo rodiklius, yra daugiau akcentuojama darbuotojy apmoky ir jy jsitraukimo |
poky¢iy jgyvendinimg svarba (Kumar et al., 2009).

L. Pimental su bendraautoriais 2014 m. atlike tyrima, pateiké iSvadas, jog VKV priemonés
gali buti sékmingai jdiegtos | SRS modelj, kuriant siektinus veiklos rodiklius. Tokiu btidu gali bti
parengiamas su strateginiais tikslais susijes veiklos gerinimo planas, paremtas atlikto organizacijos
jvertinimo rezultatais, kuriame aiskiau identifikuojami tobulintini procesai. Autoriy teikiamame
modelyje (zr. 1 pav.) matyti, kad BVM metodo saves jsivertinimo kriterijai gali biiti pagrindas
subalansuotoje rodikliy sistemoje sudarant rodiklius organizacijos tikslams pasiekti keturiose SRS
metodo perspektyvose.

KLIENTAI

¢ | piliecius/ klientus orientuoti rezultatai
* Pagrindinés veiklos rezultatai

* Socialinés atsakomybés rezultatai

* Partnerysté ir iStekliy valdymas

VIDINIAI PROCESALI

* Procesai

DARBUOTOJY TOBULEJIMO PLETRA IR

INOVACIOS

* Darbuotojy rezultatai

e Lyderyste

e Zmoneés

* Partnerysté ir iStekliy valdymas
* Veiklos planavimas

* Pagrindinés veiklos rezultatai
¢ Partnerysté ir iStekliy valdymas

1 pav. BVM vertinamyjy rodikliy integravimo j keturias SRS perspektyvas modelis



Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis Bendrojo..., 2013; Niven, 2008; Lukauskiené, Ruzevi¢ius, 2013).

N. Cerniauskiené (2011) analizavo keturiy kokybés vadybos metody (BVM, EKVF
tobulumo modelis, SRS, ISO 9001:2008) sasajas. Taciau $i analiz¢ atlikta tik jy taikymo privaciose
Jmonése aspektu, todé¢l jos rezultatai néra validiis vertinant minéty metody pritaikomuma ir sgveika
vieSojo sektoriaus institucijose. 1 lenteléje yra pateiktas Bendrojo vertinimo modelio ir
Subalansuoty rodikliy sistemos sugretinimas S$iy metody pritaikomumo vieSajame sektoriuje

aspektu.

1 lentelé. Bendrojo vertinimo modelio ir Subalansuoty rodikliy sistemos sugretinimas

Parametrai

Bendrojo vertinimo modelis
(BVM)

Subalansuoty rodikliy sistema
(SRS)

1. Orientacija

Orientacija i vidinj ir iSorinj klienta,
strategija, veiklos rezultatus ir
vidinius procesus

Strateginiai tikslai orientuoti j
vidinj ir iSorinj klienta bei vidinius
procesus

2. Strategija

Strategija turi buti transformuojama
1 planus, tikslus ir iSmatuojamus
rodiklius

Strategijos jgyvendinimas pagrjstas
tikslais ir rodikliais

3. Tikslai ir lyderysté

Pagrindiniai principai: lyderyste,
tiksly pastovumas

Jungiamoji grandis tarp strateginés
ir operatyvinés veiklos

4, Procesai

Organizacija nuolatiniam
tobuléjimui uztikrinti procesai turi
bati nustatyti, suprojektuoti,
valdomi, tobulinami.

Vidiniy procesy perspektyva

5. Zmogiskyjy istekliy
valdymas

] vidinius klientus orientuoti

rezultatai, strateginiy tiksly

derinimas su Zzmogiskaisiais
iStekliai

Darbuotojy mokymosi ir tobuléjimo
perspektyva

6. Bendradarbiavimas

Skatinamas vadovybés ir darbuotojy
bendradarbiavimas

Skatinamas vadovybés ir
darbuotojy bendradarbiavimas

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis Cerniauskien¢, 2011; Bendrojo..., 2013; Niven, 2008; Lukauskien¢, RuZevicius,
2013; Ruzevicius, 2012).

Lentel¢je pateikta dviejy metody lyginamoji analize¢ atskleidZia, jog pasirinkty parametry
vaidmuo yra labai panaSus arba jie yra papildantys vienas kita lygiagreciai. Kitaip tariant, taikant
integruotg BVM ir SRS metoda vieSojo sektoriaus organizacijos veiklos gerinimui gali pasireiksti jy
saveikos teigiama sinergija. Modifikuojant N. Cerniauskienés (2011) atlikta KV metody
sugretinimg, ] llentelg, jtrauktas strategijos veiksnys. Lenteléje prie orientacijos bei procesy ir
poky¢iy vadybos parametry nejtraukta finansiné perspektyva, norint pabréZzti, jog vieSajam sektoriui
nebtdinga pelno sickimas. Pazymint, jog organizacijose pritaikytas SRS metodas, kaip ir kiti KV
metodai, yra orientuoti j vidinj ir iSorinj klienta, jy poreikiy patenkinimg, finansai tampa tik
priemone uZsibréztiems tikslams pasiekti.

6. VieSojo sektoriaus institucijuy darbuotojuy apklausa ir jos rezultatai

Siekiant sékmingai jgyvendinti integruota BVM ir SRS metoda Lietuvos vieSajame sektoriuje,
reikéty pirmiausia atsizvelgti | du aspektus: | organizacijos poreikj jsidiegti §] metodg ir



organizacijos intelektines bei motyvacines galimybes tai sékmingai atlikti. Apklausa apémé
Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy vadovy, kokybés atstovy ir kito lygiy darbuotojus. Anketos
klausimynas buvo suskirstytas j 3 blokus:

1) institucijos poreikis integruoto metodo diegimui — 19 klausimy apie institucijos
organizacing¢ kultura, strategijg, misijg, vizijg, vertybes ir jy sgveikg su tikslais bei galimybémis.
Klausimynas sudarytas remiantis E. Demingo kokybés nuolatinio tobulinimo ciklu, siekiant
identifikuoti, kuriame tobuléjimo lygmenyje yra organizacija;

2) institucijos galimybés jdiegti integruotq metodg — 10 klausimy apie organizacijoje
vyraujant] poziiir] ] naujoves, vidinj ir iSorinj klienta, lyderyste, vadovybés jsitraukimg j veiklos
kokybés tobulinimo procesg, finansines galimybes;

3) bendrieji klausimai apie organizacija ir joje jau taikomus kokybés vadybos metodus.
Remiantis Likerto skale jvertinti respondenty atsakymai, o surinktas bendras baly skai¢ius leido
apibendrinti vieSosios institucijos, kurioje dirba respondentas, poreikj ir galimybes jsidiegti
integruota BVM ir KVS metoda.

I$ viso apklausti 56 asmenys, i§ jy: 21 % - institucijos vadovai/padalinio vadovai, 9 % -
institucijos Kokybés vadovai/vadovybés atstovai kokybei, 70 % - institucijos kity pareigybiy
darbuotojai. Pagal pavaldumg institucijos pasiskirsté taip: 5 % - valstybés valdymo jstaigos, 14 % -
Vyriausybés pavaldume esancios institucijos, 68 % - ministerijy pavaldume esancios institucijos, 11
% - savivaldybiy jstaigos ir organizacijos, 2 % - Kitos institucijos. Apklausos imtis ir jos struktiira
uztikrina 90 % tyrimo rezultaty patikimuma. Toliau pateikiami apibendrinti respondenty atsakymy
rezultatai, susije su kokybés vadybos metody taikymu tirtose organizacijose (Zr. 2 lentele).

IS lenteléje pateikty rezultaty matyti, jog tik iki 20 proc. respondenty Zino, kas tai yra BVM
ir SRS metodai ir jy organizacijos naudoja $iuos metodus. Pazymétina, kad daugiau kaip pusé
apklaustyjy patvirtino, jog ju institucijose naudojami kiti KV metodai, tokie kaip ISO 9001:2008,
ISO 27001, Isikavos SeSiy Zingsniy tobulinimo modelis, LEAN sistemos elementai, neatitikimy
valdymo sistema ir kt. Deja, tik 23 proc. respondenty mano, jog jy institucijos darbuotojai §iuo metu
noréty detaliau susipazinti su integruotu BVM ir SRS metodu, taciau beveik 60 proc. mato
perspektyva ateityje detaliau iSstudijuoti §j modelj. Galima daryti prielaida, kad didesnei daliai
apklausty Lietuvos vieSojo sektoriaus darbuotojy trikksta bendrojo suvokimo apie kokybés vadybos
ir jos metody bei modeliy taikymo strateging svarbg ir galimybes organizacijos veiklos tobulinimui
bei vidiniy ir iSoriniy klienty poreikiy tenkinimui.

2 lentelé. Respondenty atsakymai j klausimus, susijusius su kokybés vadybos metodais

Klausimas Rezultatai

Ar organizacija jau Taip - 18 %
naudoja (naudojo) veiklos | Ne - 42 %

S o
gerinimui BVM metoda? Nezino, kas tai yra - 40 %

Ar organizacija jau Taip - 20 %
naudoja (naudojo) veiklos | Ne - 41 %

A >
gerinimui SRS metods? Nezino, kas tai yra - 39 %

Ne, mangs tai nedomina - 5 %

o i o
Ar pakankamai suvokiate Ne, bet noréciau susipazinti - 16 %

BVM metodo esme ir jo | Neturiu nuomonés - 14 %
diegimo ypatumus? Taip, suprantu BVM esme, bet su diegimo ypatumais nesu supazings - 18 %

Taip, suprantu BVM esmg ir jo diegimo ypatumus - 5 %
Neatsake j klausima - 41 %

Ar pakankamai suvokiate | Ne, mangs tai nedomina - 4 %




(SRS) metodo esme ir jo | N, bet norégiau susipainti - 18 %
diegimo ypatumus? , _
Neturiu nuomonés - 12 %

Taip, suprantu SRS metodo esme, bet su diegimo ypatumais nesu susipazings - 11 %
Taip, suprantu SRS metodo esmg ir jo diegimo ypatumus - 5 %
Neatsake j klausima - 42 %

Ar institucijos veiklos .
gerinimui naudojami kiti | 18P - 95 %
kokybés vadybos metodai? | Ne - 45 %

Ar ipstitucijgs dart{uotvqja‘i Taip - 23 %
noréty detaliau susipazinti |
su integruotu Bendrojo Siuo metu ne, bet ateityje tai bus aktualu - 57 %
vertinimo metodu ir Ne - 20 %
Subalansuoty rodikliy
sistemos metodu?

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis 2015 m. atlikta vieSojo sektoriaus institucijy darbuotojy apklausa

3 lenteléje pateikti apibendrinti poreikiy ir galimybiy jsidiegti siiloma integruota modelj
rezultatai, kurie leidzia daryti jzvalgas, ar §is metodas yra reikalingas vieSojo sektoriaus
institucijoms ir ar turi potencialig ateityje buti diegiamas kaip efektyvi veiklos gerinimo priemoné.

Beveik 18 proc. respondenty tvirtina, kad jy institucijoms reikalingas integruotas BVM ir
SRS metodas, kadangi Siose organizacijose vyrauja tokios vadybos problemos:

— néra aiSkiai apibréztos ir realiai vykdomos strategijos, misijos, vizijos bei vertybiy
sistemos ir/arba jos néra sékmingai iSkomunikuotos darbuotojams;

— néra s3sajy tarp organizacijos strategijos ir tiksly, néra strategijos zemélapio, nevykdomas
sugretinimas tarp institucijy, nezinoma, kaip panaudoti organizacijos stiprybes galimybéms
maksimizuoti ir grésméms sumazinti;

— neuztikrinamas darbuotojy griztamasis rysys, silpna organizaciné kultiira;

— neatliekamas iSoriniy klienty pasitenkinimo tyrimas, darbuotojai gerai nesuvokia, kaip
patenkinti iSorinius klientus, nemato s3sajy tarp asmeniniy ir institucijos tiksly, néra skatinimas jy
kompetencijy ugdymas.

3 lentelé. Poreikio ir galimybiy jsidiegti integruotq BVM ir SRS metodqg rezultaty matrica

19-41 balas 42-75 balai 76-95 balai
Organizacijose vyrauja Integruotas BVM ir Néra poreikio diegti
stagnacija arba tik SRS metodas galéty integruotg BVM ir SRS
planuojamos veiklos padéti pagerinti metoda.
gerinimo priemonés. organizacijos veikla. I8 viso respondenty —
GALIMYBES POREIKIS Jauciamas aiSkus poreikis I8 viso respondenty - 125 %
isidiegti integruota BVM ir 69,6 %

SRS metoda, kuris leisty

iSspresti Sias problemas

operatyviai ir efektyviai.
I§ viso respondenty - 17,9 %

13-39 balai
Organizacijoje vyraujanti aplinka
netinkama integruoto BVM ir SRS
metodo diegimui. Galimas
pasiprieSinimas pokyciams, 1ésy
trikumas, organizacijoje vyraujantis
poZiiiris nesutampa su metodo
skleidZiamomis idéjomis (poZitris i
organizacine kultiira, vidini ir iSorinj
klienta, naujoves, strategija ir
tikslus).

1§ viso respondenty - 23,2 % 60,0 % 18,0 % 0,0 %




40 -51 balas
Organizacija néra tvirtai orientuota j
integruoto BVM ir SRS metodo
diegima, triiksta motyvacijos. Taciau
iSsprendus esmines problemas,
pravedus atitinkamus mokymus,
galimas metodo diegimas.

I8 viso respondenty - 41,1 % 40,0 % 43,6 % 28,6 %

52-65 balai
Organizacija tvirtai pasiruosusi
integruoto BVM ir SRS metodo
diegimui, vyraujantis pozitris
sutampa su metodo skleidZiamomis
idéjomis (poZziiiris j organizacine
kultiira, vidinj ir iSorinj klienta,
naujoves, strategija ir tikslus).
Galimas visuotinis organizacijos
nariy dalyvavimas metodo diegime.

I§ viso respondenty - 35,7 % 0,0 % 38,5 % 714%

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis 2015 m. atliktu viesojo sektoriaus institucijy darbuotojy nuomonés tyrimu

Dauguma tirty organizacijy (beveik 70 %, zr. 3 lentele) patenka j integruoto metodo diegimo
vidutinio poreikio grupe, nes $iose institucijose vyrauja tokia vadybos bukle:

— yrasukurta strategija, atitinkanti organizacijos tikslus ir galimybes;

— aiSkiai apibréztos ir realiai veikia misija, vizija bei vertybés;

— vyrauja palanki KV priemoniy diegimui organizaciné kulttra;

— retkarciais atliekamas veiklos sugretinimas;

— suvokiama, kaip panaudoti institucijos stiprybes galimybéms maksimizuoti ir grésméms

sumazinti;

— vykdomas grjztamasis darbuotojy rySys, jie mato teigiamg sgsaja tarp asmeniniy ir

institucijos tiksly;

— néra blokuojami informacijos srautai tarp skyriy;

— vadovai dalyvauja kokybés tobulinimo veikloje;

— periodiskai yra atlieckami iSoriniy klienty pasitenkinimo tyrimai;

— skatinamas darbuotojy kompetencijos kélimas;

— organizacijos yra jsidiegusios KVS sistemg ar kitus KV metodus, bet neaiSku, ar jie

duoda apciuopiama nauda;

— retai atliekami gerinimo procesai, néra aisku, ar Sie veiksniai yra efektyviis ir daro

teigiamg jtakg veiklos gerinimui.

Beveik 13 proc. respondenty nuomone, jy organizacijoms nereikia BVM ir SRS integruoto
metodo diegimo, kadangi manoma, jog Siose institucijoje yra aiski strategija, atitinkanti tikslus ir
galimybes, taip pat aiskios misija, vizija, vertybés, vyrauja palanki organizaciné kultiira, retkarciais
atliekamas sugretinimas, Zinoma kaip panaudoti institucijos stiprybes galimybéms maksimizuoti ir
grésméms sumazinti, egzistuoja griztamasis darbuotojy rySys, jie mato teigiamg s3asajg tarp
asmeniniy ir institucijos tiksly, informacijos srautai tarp skyriy néra blokuojami, vadovai dalyvauja
kasdienéje kokybés tobulinimo veikloje, yra atliekami iSoriniy klienty pasitenkinimo tyrimai,
skatinamas darbuotojy kompetencijos kélimas. Sios grupés respondentai mano, jog jy organizacijoje
yra efektyviai veikianti KVS sistema, kuri skatina tobuléti. Taip pat yra uZztikrinamas nuolatinis
veiklos, minéty procesy gerinimas, atsizvelgiant tiek i vidinius, tiek j iSorinius klientus.

Tyrimas atskleidé kiek paradoksaly reiSkinj. Institucijose, kuriose nustatytas realiai
egzistuojantis poreikis jdiegti sitilomg integruota metoda, néra palankiy vadybos ir organizacinés
kulttros salygy minétam metodo diegimui. O institucijos, kuriy veiklos nuolatinis gerinimas ir §iuo
metu yra visiSkai uztikrinamas, turi galimybés ir palankig vadybos bei organizacinés kultiiros
aplinka nagrin€¢jamos novacijos jdiegimui (zr. 2 pav. ir 3 lentele).
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2 pav. Institucijy poreikio ir galimybiy jsidiegti integruotq BVM ir SRS metodqg rysys

Saltinis: sudaryta autoriy remiantis 2015 m. vieSojo sektoriaus institucijy darbuotojy apklausa

Galima daryti jzvalga, jog didziausig potencialg jsidiegti siilomg metoda turi institucijos,
kuriy poreikis — vidutinis, o galimybés — didZiausios. Manytina, jog Siuo atveju kilty maziausiai
problemy diegimo proceso metu ir ilgalaikéje perspektyvoje biity uztikrintas organizacijy nuolatinis
veiklos tobulinimas. Institucijos su nustatytu didziausiu poreikiu sitilomam integruotam metodui bei
vidutinémis galimybémis jj jsidiegti turéty skirti pirmaeilj démesj Sios inovacijos taikymui. Nors,
tikétina, diegimas uztrukty ir ilgiau, taCiau galima tikétis veiklos veiksmingumo esminio
pageréjimo. Kitg vertus, Sio tipo organizacijose biitina imtis neatidéliotiny darbuotojy ugdymo
stiprinimo, vadybos ir organizacinés kultiiros koregavimo veiksmy.

ISvados ir jZvalgos

Siekiant patenkinti visuomenés poreikius efektyviausiu biidu ir maZiausiais veiklos kaStais, kokybés
vadyba yra neatsiecjamas $iy veiklos gerinimo procesy elementas ir privalomoji salyga siekiant
modernizuoti viesgj] sektoriy. SkeptiSkas autoriy pozitris ] kokybés vadybg ir jos metody taikyma
vieSajame sektoriuje identifikuotas literatiiroje tik pradiniuose Sios filosofijos vystymosi etapuose —
XX a. pabaigoje, taciau prasidéjus vieSojo sektoriaus administravimo reformoms daugumoje
Europos $aliy pastebima auganti tendencija veiklos tobulinimui taikyti kokybés vadybos metodus.

Tyrimai rodo, kad institucijos, naudojanéios visuotinés kokybés vadybos metodus, gali
uztikrinti savo veiklos nuolatinj tobuléjima, jgalinanti visuomenei teikti kokybiskas paslaugas,
gerinti organizacing kultiirg, keisti darbuotojy poziiirj j darba, savo organizacijg ir klientus. [vairiose
Salyse atlikti tyrimai atskleidé, jog vieSojo sektoriaus organizacijose vis dar vyrauja nepakankama
darbuotojy ir vadovybés partnerysté dél motyvacijos stokos, nepakankamo démesio darbuotojy
vadybinio, aplinkosauginio ir socialinés atsakomybés kompetencijy ugdymo, netinkamo pozitirio }
darbg ir organizacijg. Visa tai tampa kliGitimi ir kokybés vadybos metody diegimui, siekiant gerinti
organizacijy veiklos veiksminguma bei visuomenés poreikiy tenkinima.

Autoriy pasirinktas nagrinéti Bendrojo vertinimo modelio ir Subalansuoty rodikliy sistemos
tandemas tarp mokslininky sulauké taip pat daug démesio kaip vienas i§ budy gerinti veikla,
panaudojant organizacijos veiklos jsivertinimg strategijos tikslams pasiekti. Remdamiesi minéty
modeliy metodikomis, autoriai pareng¢é BVM ir SRS integruota modelj, parodant; kaip BVM
metodologija ir priemonés gali biiti integruotos ; SRS sistemg kaip pagrindas sudarant veiklos



tobulinimo rodiklius tikslams pasiekti keturiose perspektyvose: Klientai, vidiniai procesai,
darbuotojy tobuléjimo plétra ir inovacijos bei finansai.

Siekiant iSsiaiskinti, ar Sis integruotas BVM ir SRS metodas turi realias galimybes biiti
panaudotas Lietuvos vieSajame sektoriuje, atliktas Siame sektoriuje dirbanciy asmeny nuomoneés
tyrimas, atspindis jy organizacijos poreikj ir galimybes jsidiegti §j metoda. Anketos klausimynas
apémeé pagrindinius institucijy veiklos procesus ir yra paremtas E. Demingo kokybés nuolatinio
tobulinimo ciklu. Tyrimo rezultatai atskleidé, jog beveik 18 proc. respondenty savo organizacijg
vertina kaip institucija, turin¢ig stipry poreikj jsidiegti integruota metoda, beveik 70 proc. — kaip
vidutinj poreikj jsidiegti minéta metoda iSreiskianCig institucija, 0 12,5 proc. respondenty yra
nusiteike skeptiSkai Sios inovacijos atzvilgiu, kadangi, apklaustyjy manymu, jy organizacijoje ir be
Sio siiilomo metodo yra visiSkai uztikrinamas veiklos kokybés gerinimas. Tiriant institucijy
galimybes jsidiegti integruotg metoda nustatyta, kad 23 proc. respondenty savo organizacijg jvertino
kaip visiS8kai nepasiruoSusig sitilomai inovacijai, 41 proc. — Kkaip vidutiniSkai pasiruoSusia ir 36
proc. — kaip visiskai pasiruosusia.

Sudaryta tyrimo rezultaty matrica bei jy diagrama atskleidé paradoksaly reiSkinj.
Institucijose, kuriose nustatytas realiai egzistuojantis stiprus poreikis jdiegti sitilomg integruotg
metoda, néra palankiy vadybos ir organizacinés kulttros saglygy minétam metodui jdiegti. Tuo tarpu
institucijos, kuriy veiklos nuolatinis gerinimas ir $iuo metu yra uztikrinamas, turi galimybés ir
palankig vadybos bei organizacinés kultiros aplinka nagrinéjamos inovacijos panaudojimui.
Remiantis tyrimo rezultatais galima daryti jzvalga, kad didziausig potencialg jsidiegti sitiloma
integruota metoda turi institucijos, kuriy poreikis jam yra vidutinis, o galimybés — didZiausios. Siuo
atveju kilty maziausiai problemy diegimo proceso metu, 0 ilgalaikéje perspektyvoje bty uztikrintas
organizacijy nuolatinis veiklos tobulinimas. Atitinkamas vieSojo sektoriaus ir visuomenés gyvenimo
sritis kuruojancios valdzios jstaigos turéty teikti pirmenybe ir visapusiskai skatinti jsidiegti silloma
inovacijg institucijoms, turin¢ioms $iame tyrime nustatyta didZiausig poreikj bei vidutines jos
jsidiegimo galimybes. Siuo atveju diegimas uZtrukty ilgiau, tatiau atsizvelgiant j aktualia
koreguoting vadybos situacijg Siose organizacijose ir imantis neatidéliotiny darbuotojy ugdymo
stiprinimo, vadybos ir organizacinés bei kokybés kulttros koregavimo veiksmy, galima tikétis
veiklos veiksmingo nuolatinio augimo ir visuomenés poreikiy geresnio patenkinimo.
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