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ANOTACIJA

Siame straipsnyje analizuojami Bendrojo vertinimo modelio (BVM) taikymo ypatumai
ir $io modelio raidos bei jo tobulinimo tendencijos. Straipsnio tikslas - atlikus mokslinés
literataros analize ir eksperty nuomonés bei vertinimy apibendrinimus, nustatyti BVM
veiksmingumo didinimo galimybes. Straipsnyje atskleidziama specifiné problema, su kuria
diegiant BVM susiduria Lietuvos viesojo sektoriaus organizacijos — darbuotojy motyvacijos
stoka. Taip pat nagrinéjama $iuo modeliu grista veiklos kokybés jsivertinimo rezultaty pati-
kimumo problema, aktuali tiek Lietuvos, tiek ir uzsienio viesojo sektoriaus organizacijoms.
Mokslinéje literatiroje iSryskintas minétas problemas patvirtina straipsnio autoriy atlikto
eksperty nuomonés ir vertinimy apie vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos gerinimg tyri-
mas. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad atskiri BVM kriterijai daro jtaka viso modelio veiks-
mingumo vertinimui, ta¢iau nustatyta, kad aspektai, susije su vie$ojo sektoriaus organiza-
cijy darbuotojais bei iy organizacijy daromu poveikiu visuomenei, labiausiai lemia bendra
BVM veiksmingumo vertinimg. Remiantis mokslinés literataros analizés ir autoriy atlikto
tyrimo rezultatais buvo sukurtos patobulintos gairés BVM taikymo vie$ojo sektoriaus orga-
nizacijy veiklai tobulinti. Autoriy teikiamos patobulintos gairés praturtina Bendrojo verti-
nimo modelio taikymo procediiras ir sudaro prielaidas $io modelio veiksmingumui didinti.

REIKSMINIAI ZODZIAIL: kokybé, Bendrasis vertinimo modelis, veiklos kokybés gerinimas,
vie$asis sektorius, veiksmingumas.
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Research on Possibilities for Improvement of Common Assessment
Framework Efficiency

ABSTRACT

The article discusses the tendencies of Common Assessment Framework (CAF) implemen-
tation. The main purpose of this article is to identify the possibilities for improvement of
CAF efficiency. The article reveals the specific problem of CAF implementation in the pu-
blic sector organizations of Lithuania - the lack of employees’ motivation and the problem
that is common in Lithuania and other countries - the reliability of self-assessment results.
These problems are widely mentioned in the scientific literature. The article also presents
the survey on the experts’ opinion about performance improvement in the public sector
organizations carried out by the authors of this paper. The results of the research confirm the
tendencies identified during the scientific literature analysis. Furthermore, the results show
that all the criteria of CAF influence the general opinion about the efficiency of the whole
model. On the other hand, the results related to employees and society are identified as the
most influencing the efficiency of CAE. According to the results of the authors research and
literature analysis, there is prepared a new improved version of the guidelines of CAF im-
plementation. The guidelines are developed for the purpose to improve CAF efficiency and
to enrich the procedure of the model implementation.

KeEYwoRrbDs: quality, Common Assessment Framework, performance improvement, public
sector, efficiency.

Ivadas

Viesasis sektorius visuomenéje atlieka labai svarby bei sudétinga vaidmenj —
tenkina pilie¢iy interesus ir jgyvendina politiky sprendimus. Didéjantys vieso-
jo sektoriaus organizacijy klienty - gyventojy - likesciai bei reikalavimai $ias
organizacijas skatina keistis, prisitaikyti prie naujy is$sukiy ir siekti vis auks-
tesnio veiklos kokybés lygio. Siekis padidinti vieSojo sektoriaus organizacijy
darbuotojy motyvacija, $iy organizacijy klienty bei kity suinteresuoty $aliy
pasitenkinimg bei uztikrinti auksta veiklos kokybés lygj neretai realizuojamas
taikant veiklos kokybés gerinimo priemones. Veiklos kokybés gerinimo prie-
moneés, jskaitant BVM, tampa neatsiejama pokyciy vieSojo sektoriaus organi-
zacijose dalimi.

Lietuvos viesajame sektoriuje taip pat ple¢iama visuotinés kokybés vadybos
idéjy plétra (Ruzevicius, 2013). Viena i§ svarbiy priemoniy, skirty viesojo sek-
toriaus organizacijy veiklai tobulinti yra Bendrasis vertinimo modelis (BVM)
(angl. CAF - Common Assessment Framework). BVM yra paremtas veiklos
tobulinimu taikant jsivertinimo, dar vadinamojo savianalize, metodologij.
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Isivertinimas yra vadybinés veiklos procesas, suteikiantis atskaitos tasgka ini-
cijuojamiems teigiamiems kokybés pokyciams vieSojo sektoriaus institucijoje
ir prisidedantis prie kokybés kultaros joje formavimo. Jsivertinimas paprastai
yra siejamas su organizacijoje stebimy salyguy, poky¢iy, siekiy ir jy rezultaty
bei procesy aprasymu, visapusiska analize, jvertinimu bei koregavimo ir tobu-
linimo veiksmy numatymu. Jsivertinimo esmé yra poky¢iy, nukreipty orga-
nizacijos veiklos kokybei gerinti, inicijavimas ir skatinimas. Todél svarbiausia
jsivertinimo sgvokos ir jo praktinio jgyvendinimo sudedamaja dalimi privalo
bati organizacijos procesai, tinkamas jy jungimas j bendrg sistema organiza-
cijoje, procesy rodikliy nustatymo metody tinkamumas, stebésenos rezultatai,
procesy tarpusavio sgveikos veiksmingumas ir kt. Modelio taikymas leidzia
(Ruzevicius, 2007; Ruzevidius et al., 2008):

- identifikuoti organizacijos stiprigsias ir tobulintinas sritis pagal kiekvie-
ng modelio subkriterijy;

- nustatyti ir suderinti veiklos ar procesy sugretinimo pozitrius ar mata-
vimo vienetus (angl. ,benchmarking®);

- jvertinti veiklg pagal kiekvieng kriterijy ir subkriterijy balais, kurie yra
suprantami bei gali bati palyginami tarptautiniu mastu;

- jvertinti organizacijos (ar jos padalinio) visos veiklos kokybés lygj balais,
kuris jau gali buti sugretinamas ir palyginamas tiek tarptautiniu mastu,
tiek ir tarp skirtingy institucijy Salies viduje balais;

- sugretinti ir palyginti tarpusavyje organizacijos atskiry padaliniy veiklos
kokybés lygi.

Spartéjanti BVM integracija j vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos tobu-
linimo procesus skatina gilintis j $io modelio veiksmingumo didinimo gali-
mybes, siekiant didesnio gyventojy lukesciy patenkinimo ir spartesnio visuo-
meninés gerovés kélimo. Lietuvos autoriy moksliniuose darbuose (Nakrosis
et al., 2010; Civinskas et al., 2008; Ruzevicius et al., 2008; §emetulskyté et al.,
2009) BVM ir jo taikymas dazniausiai analizuojamas kity veiklos kokybés
gerinimo priemoniy kontekste. Uzsienio autoriy darbuose (Cappelli et al.,
2011; Gejdos..., 2009; Zurga, 2008; Maram, 2008; Soltani et al., 2007; String-
ham, 2004) BVM ar jo veiksmingumo didinimo galimybiy studijos taip pat
néra i§samiai nagrinéjami. I$skirtiniu démesiu BVM issiskiria Europos vieso-
jo administravimo instituto leidziami leidiniai, taciau juose tritksta mokslinio
pobudzio samprotavimy bei jzvalgy. Tiek Lietuvoje, tiek uzsienyje yra atlikta
daug tyrimy, susijusiy su BVM taikymu, ta¢iau mokslinéje plotméje sis mo-
delis bei jo tobulinimo galimybés néra giliau istirti. Analizuojant literatiira,
buvo pastebétos tendencijos, kad mokslinés problemos, susijusios su BVM
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taikymu, dazniausiai analizuojamos vieSojo sektoriaus modernizavimo kon-
tekste, o modelio taikymo tyrimy rezultatai paprastai orientuojami j statistinio
pobudzio informacijos pateikimg. Taigi $io darbo moksliné problema - tyrimy,
skirty identifikuoti BVM veiksmingumo didinimo galimybes bei patobulinti
modelio taikymg, trikumas. Darbo objektas — BVM, kaip vieSojo sektoriaus
organizacijy veiklos gerinimo priemonés, veiksmingumas. Straipsnio tikslas —
atlikus mokslinés literatairos analiz¢ ir eksperty nuomonés bei vertinimy api-
bendrinimus, nustatyti BVM veiksmingumo didinimo galimybes.

Darbe naudoti $ie metodai: mokslinés literatiiros lyginamoji analizé - sie-
kiant nustatyti BVM taikymo tendencijas ir vieSojo sektoriaus organizacijy
veiklos tobulinimo ypatumus; kity autoriy atlikty BVM taikymo tyrimy rezul-
taty analizé - sugretinant Lietuvos ir uzsienio valstybiy patirtj bei nagrinéjant
kokybés vadybos taikyma Lietuvos viesajame sektoriuje; anketiné apklausa —
tiriant eksperty nuomong ir vertinimus dél vieSojo sektoriaus organizacijy vei-
klos gerinimo budy ir priemoniy.

BVM veiksmingumo didinimo orientyrai buvo identifikuoti nagrinéjant
moksling literatira, modelio veiksmingumo didinimo galimybiy analizé buvo
gilinama atliekant autorinj tyrima. Autoriniu tyrimu buvo siekiama identifi-
kuoti eksperty nuomoneg apie Lietuvos viesojo sektoriaus organizacijy veiklos
kokybe, Siose organizacijose taikomy veiklos kokybés gerinimo priemoniy
veiksmingumga, galimas veiklos tobulinimo kryptis, visa tai susieti su BVM
veiksmingumo didinimo galimybémis. Autorinio tyrimo metu identifikuo-
ti pasiilymai buvo analizuojami atsizvelgiant j literatiiros analizés metu nu-
statytus désningumus ir tendencijas — buvo siekiama pateikti ne vien viesojo
sektoriaus organizacijy klientams palankius modelio veiksmingumo didinimo
pasitlymus, taciau visy suinteresuoty $aliy poreikiams nepriestaraujancias
jzvalgas. Mokslinés bei normatyvinés literattiros analizés ir autorinio tyrimo
rezultaty sintezés rezultatas — $io straipsnio autoriy parengtos BVM veiksmin-
gumo didinimo rekomendacijos. Siekiant jas integruoti j vieSojo sektoriaus
veiklos gerinimo procesus, buvo parengtos $iuo metu naudojamy BVM taiky-
mo gairiy tobulinimo rekomendacijos.

1. BVM esminiai bruozai

BVM buvo sukurtas visuotinés kokybés vadybos ir viesojo sektoriaus moder-
nizavimo idéjy kontekste. Dar iki $io modelio sukirimo buvo nagrinéjamas
vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybés klausimas. Itin daug démesio

93



A. LUKAUSKIENE, J. RUZEVICIUS
BENDROJO VERTINIMO MODELIO VEIKSMINGUMO DIDINIMO GALIMYBIY TYRIMAS

skiriama vie§ojo sektoriaus veiklos etiniams aspektams. I$skiriamos trys pa-
grindinés vieojo sektoriaus vertybiy grupés: reagavimas j poreikius ir jy ten-
kinimas, dorumas ir atsakomybé, patikimumas ir pasitikéjimas (Hood, 1991).
Taip pat akcentuojama vie$ojo sektoriaus modernizavimo svarba (Hunter
et al. 1987; Barlow et al., 1996; Kock et al., 1996; Kouzmin et al. 1999). Per-
mainos vie$ajame sektoriuje tapo nei$vengiamos, siekiant prisitaikyti prie vis
greitéjanciy aplinkos poky¢iy. Viesojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybés
augimas privaléjo buti ne vienkartiné akcija, taciau nuolatinis, kryptingas ir
valdomas procesas. I$ryskéjo instrumento, skirto vertinti ir tobulinti vie$ojo
sektoriaus organizacijy kokybe, poreikis.

Viesojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybés vertinimo ir tobulinimo
jrankio — BVM struktira ir pagrindinés idéjos buvo apibréztos 1998 m. ES
2000 m. iSleido bandomajg BVM versija (Bendrasis..., 2006). Véliau (2002 m.,
2006 m. ir 2013 m.) buvo patvirtintos patobulintos modelio versijos, sukurtos
atsizvelgiant | BVM taikymo praktika bei kintancius aplinkos poreikius.

Bendrgja prasme, 2006 m. BVM versijoje nurodyti tikslai yra orientuoti i
visuotinés kokybés vadybos principy sklaidg vie$ojo sektoriaus organizacijose
ir skirtingy organizacijy veiklos lyginamajg analize (sugretinimg). Kai kuriy
autoriy teigimu, $ie tikslai, kaip ir pats modelis, yra perimti ,kaip gerosios
praktikos tarptautinéje erdvéje pavyzdys, kuris j Salies vieSojo administravi-
mo praktika tiesiog perkeliamas kaip neorganiskas modelis“ (Civinskas et al.,
2008).

Sio straipsnio autoriy nuomone, pirmasis modelio tikslas, nurodantis, jog
BVM siekiama vie$ojo sektoriaus organizacijoms pristatyti visuotinés kokybés
principus, neatitinka pazangos lygio, kurio i§ vie$ojo sektoriaus organizacijy
tikisi visuomené. Viesojo sektoriaus organizacijos vaidina labai sudétingg dvi-
lypj vaidmenj: jgyvendina politiky sprendimus ir atstovauja visy visuomenés
sluoksniy interesams. Dél $ios priezasties vieSasis sektorius privalo pasizymeéti
neabejotina kompetencija ir pazanga. Viesojo sektoriaus organizacijoms nepa-
kanka ,,susipazinti“ su visuotinés kokybés vadybos principais, juos reikia jsisa-
vinti, $iais principais turi bati paremta visa organizacijos veikla. Jgyvendinant
BVM reikia mastyti ne apie kokybés modelio diegimo paslaugg, o apie orga-
nizacijos tiksla nuolat siekti vis aukstesnio veiklos kokybés lygio, atitinkancio
visuomeneés likescius ir besiremiancio naujausiais mokslo laiméjimais.

BVM yra visuomenés nuosavybé, viesojo sektoriaus organizacijos §j mo-
delj gali taikyti savo nuoziira (Bendrasis..., 2006). Taigi kiekviena organizaci-
ja, nusprendusi diegti BVM, turi iSkelti savo unikalius tikslus, kuriuos ji tikisi
pasiekti jdiegusi modelj. Batent individualiy kiekvienos organizacijos tiksly

94



VERSLO IR TEISES AKTUALIJOS / CURRENT ISSUES OF BUSINESS AND LAW, 2013, 8,90-119

nustatymas padéty padidinti BVM pritaikomumg (sumazinty modelio neor-
ganiskumo jtaka — Civinskas et al., 2008) ir veiksmingumga. Svarbu, kad buty
suvokiama BVM, kaip kokybés tobulinimo priemonés, esminé paskirtis — vei-
klos gerinimas. Modelj diegiancios organizacijos vadovai turi formuoti dar-
buotojy pozitrj (tuo paciu ir kokybés kultiirg), kad modelio jdiegimo faktas
néra siekiamybé, tikrasis poky¢iy tikslas — didesnés pridétinés vertés karimas
(orientacija j veiklos rezultatus).

Remiantis BVM isdéstyta metodologija yra vertinamos visos pagrindinés
organizacijos veiklos sritys pagal 9 veiklos kokybés kriterijy grupes ir remia-
si nuolatiniu tobulinimu, inovacijomis, mokymusi i§ organizacijy-lyderiy bei
savo organizacijos kity padaliniy patirties ir yra orientuotas j organizacijos
bendruomenés ir iSorés klienty (suinteresuoty $aliy) poreikiy tenkinima. Sis
veiklos tobulinimo modelis gali buti taikomas tiek bet kuriam organizacijos
lygmeniui, tiek ir visai organizacijai. BVM struktira, kuria remiantis atlieka-
mas jsivertinimas, skatina modelj diegiancias organizacijas atkreipti démes;j j
veiklos rezultaty svarbg. Pirmieji penki kriterijai (vadovy veikla, Zzmonés, stra-
tegija ir planavimas, partnerysteés ir iStekliai, procesai) yra skirti organizacijos
galimybiy analizei. Likusieji keturi kriterijai (i Zmones orientuoti rezultatai, j
piliecius/klientus orientuoti rezultatai, poveikis visuomenei, pagrindinés vei-
klos rezultatai) apibudina organizacijos veiklos rezultatus. Modelyje akcen-
tuojama, kad tarp organizacijos galimybes apibudinanciy kriterijy ir rezulta-
ty kriterijy yra priezasciy-pasekmiy rysiai. Organizacijy tobulinimo taikant
BVM gairése (Bendrasis..., 2006) né vienas modelio kriterijus néra isskiriamas
kaip svarbesnis uz kitus. Taciau reikia paminéti, kad kai kurie autoriai (Gejdos,
2009) pabrézia galimybiy, Zmoniy ir rezultaty bei j Zzmones orientuoty rezulta-
ty kriterijy isskirtine jtakg visiems kitiems kriterijams. Minéty kriterijy svarba
grindziama tuo, kad batent darbuotojai daro iSskirtine jtaka visoms organiza-
cijos veiklos sritims.

BVM struktirg sudarantys vertinimo kriterijai yra universalis, sukuriantys
palankias galimybes skirtingy vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos lygina-
majai analizei (sugretinimui), taciau veiklos sugretinimo klausimo aktualumas
pasireiskia ne vien analizuojant skirtingy organizacijy jsivertinimo rezultatus.
Sugretinimo klausimas itin didel¢ reik$éme jgauna pacioje BVM taikymo pra-
dzioje. Kadangi organizacijos modelj gali taikyti savo nuoziira, iskyla jsiver-
tinimo rezultaty (kriterijams skirty reik§miy) iSkreipimo problema, todél pir-
mojo jsivertinimo metu labai svarbu nenukrypti nuo gerosios BVM taikymo
praktikos. Autoriy nuomone, pirmojo jsivertinimo planavimo etape tikslinga
atlikti kity organizacijy, taikan¢iy BVM, patirties lyginamaja analize. Siame
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etape lyginamoji analizé turéty buti traktuojama ne kaip skirtingy organizaci-
ju veiklos rezultaty palyginimas, o kaip teisingo (atitinkancio realig situacija)
jsivertinimo atspirties taskas.

BVM taikymo kitose organizacijose lyginamoji analizé bei modelio tiksly
individualizavimas, atsizvelgiant j konkrecios organizacijos poreikius, yra ne-
i$vengiami, siekiant modelio taikymo veiksmingumo ir visuotinés kokybés va-
dybos principy jgyvendinimo viesojo sektoriaus organizacijy veikloje. BVM,
paremto savanorisku organizacijos veiklos jsivertinimu, jdiegimas savaime dar
nereiskia organizacijos veiklos pagerinimo, ta¢iau gali bati pateikiamas kaip
neva akivaizdus, dokumentuotas jrodymas, jog organizacija tobulina savo
veikla. Siekiant i$vengti $io iskreipto BVM jsivertinimo efekto, 2009 m. buvo
pristatyta iSorinio vertinimo procedura, padedanti pereiti nuo BVM taikymo
pradzios iki realaus visuotinés kokybés vadybos principy jgyvendinimo orga-
nizacijos viduje.

BVM iSorinio vertinimo procedira susideda i$ trijy bloky: jsivertini-
mo, tobulinimo plano ir visuotinés kokybés vadybos brandos organizacijoje
(Bendrojo..., 2010). Teisingas jsivertinimas yra sékmingo ir efektyvaus BVM
taikymo pagrindas. Tobulinimo plano vykdymas jprasmina anksciau atlikta
jsivertinimo procediirg ir inicijuoja realius kokybés pokyc¢ius organizacijoje.
ISorinio vertinimo procediroje numatyta, kad organizacijos veiksmus ver-
tina iSorés ekspertai. ISorés eksperty dalyvavimas padeda uztikrinti BVM
taikymo efektyvuma ir skirtingy organizacijy jsivertinimo rezultaty sugre-
tinimg. Treciasis iSorinio vertinimo procediiros blokas remiasi astuoniais
tobulumo principais ir matuoja visuotinés kokybés vadybos branda organi-
zacijoje. Si procediira jprasmina BVM taikyma ir padeda vie3ojo sektoriaus
organizacijoms savo veikloje jgyvendinti visuotinés kokybés vadybos idéjas
(Staes et al., 2010).

Organizacijos paraiska dél iSorinio vertinimo procediiros gali pateikti ne
anksc¢iau negu praéjus 6-12 ménesiy nuo jsivertinimo. Po paraiskos pateiki-
mo atliekama iSorinio vertinimo proceddira ir priimamas sprendimas dél BVM
efektyvaus taikytojo pazyméjimo i§davimo. Autoriy nuomone, tokie iSorinio
vertinimo atlikimo etapai yra nepakankami siekiant uztikrinti BVM taikymo
veiksmingumga dél dviejy pagrindiniy priezasciy:

- iSorinio vertinimo procediros metu analizuojama 6-12 ménesiy senu-
mo parasyta jsivertinimo rezultaty ataskaita, ir per tg laikg gali jvykti
zenkliy iSorés ir organizacijy vidaus pokyciy;

- BVM efektyvaus taikytojo pazyméjimai gali bati iSduodami organizaci-
joms, atlikusioms vos pirmajj ar bandomajj jsivertinimg.
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Pirmuoju atveju vertinama prie$ 6-12 ménesiy parasyta ataskaita, kurig ra-
$iusieji jsivertinimo grupés nariai praéjus daugiau negu pusei mety yra atitrake
nuo tuometiniy aktualijy. Taciau ataskaitos raSymo metu (kuomet $i ataskaita
yra labai aktuali) jsivertinimo grupés nariai nesulaukia pagalbos (grjztamojo
ry$io) i§ iSorés konsultanty. Antruoju atveju kyla problema, jog BVM efek-
tyvaus taikytojo pazyméjimas nekelia pasitikéjimo. Jis gali bati i§duodamas
organizacijoms, atlikusioms tik vieng jsivertinima, neatlikusioms nei vieno
paskesnio vertinimo, kurio metu bty analizuojamas tobulinimo plano jvyk-
dymas, ir nejgyvendinusioms sistemingo BVM taikymo.

Autoriy nuomone, iSorés eksperty pagalba (griztamasis rysys) buty labai
reikalinga jau pirmojo jsivertinimo metu prie§ rengiant tobulinimo plang. Po
jsivertinimo parengus pirminj jsivertinimo rezultatus aprasancios ataskaitos
variantg buty tikslingas iSorés eksperty jvertinimas, kurio metu jsivertinimo
grupés nariai gauty grjZtamajj rysj apie atlikto jsivertinimo kokybe, skirty baly
pagristuma. Pagal iSorés eksperty pastabas bei rekomendacijas bty parengia-
mas galutinis jsivertinimo rezultatus aprasancios ataskaitos variantas. Aprasy-
to proceso metu nebity atliekami visi iSorinio vertinimo etapai, todél jis galéty
bati vadinamas pirminiu i$oriniu vertinimu. Kadangi pirminis iSorinis verti-
nimas apimty tik viena i$ trijy bloky - jsivertinimg - $io proceso metu buty
naudojamas tik klausimynas apie jsivertinimg. ISorinio vertinimo procediira,
apimanti visus tris blokus, turéty buty atliekama ne anksciau kaip po 6-12 mé-
nesiy nuo jsivertinimo. BVM efektyvaus taikytojo pazyméjima rekomenduo-
jama isduoti organizacijoms, atlikusioms ne maziau negu du jsivertinimus. Sio
straipsnio autoriai taip pat sitilo j BVM integruoti Tarptautinés standartizaci-
jos organizacijos 2009 m. patvirtinta kokybe paremta organizacijos darnios
sékmés vadybos metodologija, leidziancia palyginti ir nesudétingai jsivertinti
organizacijos brandos lygmenis penkiose pagrindinése veiklos srityse (ISO
9004, 2009). Tai leisty Zymiai padidinti Bendrojo vertinimo modelio veiks-
minguma ir jo pagrindu gauty rezultaty objektyvuma bei jy pritaikomuma
vie$ojo sektoriaus institucijy veiklos kokybei tobulinti.

2. BVM taikymas Lietuvos vieSajame sektoriuje

Pasaulyje sparciai besiplecianti kokybés vadybos idéjy sklaida neaplenké i§
Lietuvos. Lietuvai stiprinant savo valstybinguma ir siekiant narystés tarptauti-
nése organizacijose, iSryskéjo viesojo administravimo kokybés svarba (Butkus,
2002). Daugelis autoriy (Butkus, 2002; Pociaté, 2002; Puskorius et al., 2002;
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Raipa, 2001; Raipa et al., 2003; Staponkiené, 2005), analizuodami laikotarpj
iki BVM lietuviskosios versijos pristatymo, gvildena vie$ojo sektoriaus moder-
nizavimo, reformavimo klausimus. Siuose darbuose BVM neminimas, tadiau
aprasomos idéjos, kuriomis remiasi visuotinés kokybés vadyba, akcentuoja-
mas privaciajam sektoriui budingy veiklos metody integravimas j viesojo sek-
toriaus organizacijy veikla, vieSojo administravimo reformy svarba. Siekiant
sékmingo Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos modernizavimo
buvo sitiloma remtis uzsienio Saliy geraja praktika, taciau ,,ne aklai kopijuojant
vieny ar kity $aliy ar $aliy grupiy vie$ojo administravimo sistemas, atskirus
ju elementus, o bandant sudaryti palankias salygas jy evoliuciniam jsitvirtini-
mui“ (Puskorius et al., 2002).

Didelis démesys skiriamas vie$ojo sektoriaus organizacijy darbuotojams.
A. Raipa bei A. Velicka (2003) akcentuoja valstybés tarnautojy ugdymo ir lavi-
nimo svarba. Mokymasis padeda sukurti kokybés kulttirg ir sékmingai jgyven-
dinti reformas. BVM idéja, jog geresni veiklos rezultatai pasiekiami nuolatinio
mokymosi ir naujoviy diegimo déka (Bendrasis..., 2006), atitinka minéta teigi-
nj. BVM numato organizacijos darbuotojy jsitraukima j jsivertinimo procesa.
D. Pociaté (2002), analizuodama vie$ojo sektoriaus modernizavimo klausi-
mus, taip pat akcentuoja darbuotojy dalyvavimo svarbg. Taigi galima daryti
i$vada, jog Lietuvos autoriai, nagrinédami viesojo sektoriaus veiklos kokybés
gerinimg, vykdydami Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijoms tinkancio
veiklos tobulinimo instrumento paieska, aprasé kai kurias idéjas, kuriomis re-
miasi BVM.

Daugelio autoriy darbuose (Butkus, 2002; Pociaté, 2002; Puskorius et al.,
2002) laukiami poky¢iai Lietuvos vieSajame sektoriuje vertinami ne kaip vei-
klos koregavimas, ta¢iau kaip plataus masto reformos bei akcentuojamas pasi-
priesinimas pokyciams (Backanaité, 2006). Nepaisant pasiprie§inimo vie$ojo
administravimo reformoms, vie$ojo sektoriaus organizacijy modernizavimo
klausimas tapo itin svarbus Lietuvai siekiant narystés Europos Sajungoje (Po-
ciate, 2002). Dél Sios priezasties Europos Sajungos jtaka Lietuvai formuojant
vie§ojo sektoriaus tobulinimo veiksmus buvo neabejotina (Civinskas et al.,
2008). 2004 m. patvirtinta Viesojo administravimo plétros iki 2010 m. strate-
gija buvo kokybés vadybos idéjy integravimo j vieSojo sektoriaus organizacijy
veikla pagrindas (Vie$ojo..., 2010). Minétoje strategijoje viena i§ numatomy
kokybeés iniciatyvy — Bendrojo vertinimo modelio privalumy sklaida ir jo kuo
platesnis panaudojimas veiklos kokybei gerinti.

V. Nakrosis ir R. Cernitité (2010) jvardija, kad BVM taikymo mastas Lietu-
voje néra didelis dél modelio naujumo (lyginant su kitais kokybés tobulinimo
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modeliais ir metodais). Taip pat autoriai atkreipia démesj, jog BVM néra nau-
dojamas kaip organizacijos jvaizdzio formavimo priemoné, o §io modelio die-
gimas néra sertifikuojamas. Taciau atsizvelgiant j tai, kad BVM diegimas yra
remiamas Vidaus reikaly ministerijos Viesojo valdymo politikos departamen-
to, galima tikétis, kad koordinuojamos informacijos skleidimas apie viesojo
sektoriaus organizacijy veiklg ateityje gali sukurti BVM ir kaip jvaizdzio ge-
rinimo priemonés, pridétine verte. Zinoma, veiklos kokybés tobulinimo mo-
delis, naudojamas tik kaip organizacijos jvaizdzio gerinimo priemoné, negali
jgyvendinti visuotinés gerovés kirimo tiksly, todél aklai dziaugtis didéjanciu
BVM populiarumu néra iSmintinga.

Analizuojant bet kokios organizacijos veiklos kokybe ar kokybés gerinimo
priemoniy efektyvuma, svarbu atsizvelgti j tos organizacijos klientus. Klien-
ty svarba apibréziama dviem aspektais: teoriniu ir praktiniu. Teoriniu aspek-
tu — démesys vartotojams ir sistemingas jy poreikiy matavimas — vienas i$ pa-
grindiniy visuotinés kokybés vadybos principy (Ruzevicius, 2005). Praktiniu
aspektu - veiklos tobulinimas nejvertinus klienty nuomoneés ir lakesciy, yra
neapibrézto tikslo siekimas. Nagrinéjant situacijg vieSojo sektoriaus organi-
zacijose, klienty (gyventojy) nuomonés svarba dar labiau sustipréja, nes vie-
$asis administravimas privalo tarnauti visuomenés interesams (Palidauskaité,
2001).

Lietuvoje nuo 2005 m. kasmet vykdomi gyventojy nuomonés apie viesasias
paslaugas tyrimai. Minéti tyrimai pradéti vykdyti siekiant jgyvendinti Viesojo
administravimo plétros iki 2010 mety strategija. Tyrimai atliekami Lietuvos
Respublikos vidaus reikaly ministerijos uzsakymu, tyrimy duomenys skelbia-
mi vieSai. Analizuojama, kaip daznai Lietuvos gyventojai kreipiasi j jvairias
institucijas, ar pasitiki viesojo sektoriaus organizacijy darbu, kaip vertina $iy
organizacijy darbuotojy darbo bei teikiamy paslaugy kokybe (Galvéniené,
2009). Svarbu atkreipti démesj, jog $iy tyrimy metu neanalizuojamas gyvento-
jy poziaris | BVM ar kity kokybés vadybos iniciatyvy taikyma Lietuvos viesojo
sektoriaus organizacijose.

Taikant BVM, gyventojy pasitenkinimo matavimas yra aktualus verti-
nant j pilie¢ius/klientus orientuotus rezultatus. Norint jvertinti $io kriteri-
jaus reiksme (jos pokycius), tikslinga nusistatyti tam tikrus rodiklius, kurie
buty vertinami periodiskai atliekamy klienty apklausy metu. Organizuojant
apklausas patartina naudotis specialiai vie$ojo sektoriaus organizacijoms
skirtomis vartotojy pasitenkinimo matavimo metodikomis, pavyzdziui,
Viesyjy paslaugy vartotojy pasitenkinimo indekso apskai¢iavimo metodika
(2010) ir kt.
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3. Anksciau atlikty BVM taikymo tyrimy rezultaty apibendrinimas

3.1. Kokybés vadybos iniciatyvy taikymas vie$ajame sektoriuje

Vidaus reikaly ministerijos iniciatyva Lietuvoje nuo 2007 m. atliekama kokybés
vadybos priemoniy taikymo vie$ojo administravimo institucijose ir jstaigose
stebésena (Kokybés..., 2011). Tyrimy metu analizuojamas kokybés vadybos
metody ir modeliy naudojimo paplitimas organizacijose. Iki 2011 m. stebése-
nos metu taip pat buvo tiriamas kokybés vadybos modeliy Zinomumas orga-
nizacijose. BVM zinomumas, lyginant su kitais modeliais, atsilieka nuo ,vieno
langelio® principo ir ISO 9000 serijos standarty suvokimo (Kokybés..., 2010).
Galima daryti i$vada, jog kokybés vadybos priemonés pamazu jsitvirtina Lie-
tuvos viesojo sektoriaus organizacijose, taciau BVM néra toks populiarus kaip
ISO 9000 serijos standartai. Tai salygoja santykinis minéto modelio naujumas
(Nakrosis et al., 2010). Panasi tendencija pastebima ir uzsienio valstybiy vieso-
jo sektoriaus organizacijose: daugelis jstaigy, diegianciy BVM, dazniausiai jau
turi kity kokybés vadybos modeliy taikymo patirties (Staes et al., 2011).

Kokybés vadybos idéjy integracija j vieSojo sektoriaus veikla Lietuvoje
dar neturi giliy tradicijy, todél atliekant tyrimus pagrindinis démesys yra
skiriamas kokybés vadybos modeliy paplitimui. Uzsienio valstybése, turin-
¢iose brandesne kokybés vadybos taikymo viesajame administravime patirtj,
démesys koncentruojamas j $iy iniciatyvy taikymo efektyvuma bei teikiama
nauda. Siy tyrimy rezultaty pagrindiniai tikslai yra susije ne su statistinio
pobudzio informacijos rinkimu, o su kokybés vadybos metody taikymo vie-
$ojo sektoriaus organizacijose veiksmingumo problemomis. Daugelis au-
toriy (Maram, 2008; Soltani et al., 2007; Stringham, 2004), pateikdami savo
atlikty tyrimy rezultatus, daro i$vada, kad kokybés iniciatyvy bei visuotinés
kokybés vadybos principy, metody ir modeliy taikymas vieSojo sektoriaus
organizacijose néra panacéja, taciau daugeliu atvejy jtakoja akivaizdziai tei-
giamus rezultatus ir pokycius.

3.2. BVM diegimo motyvai ir kliatys

Europos viesojo administravimo instituto BVM istekliy centras periodiskai
atlieka tyrimus, skirtus vertinti BVM naudojimo situacija bei jos pokycius.
Vykdant $iuos tyrimus, 2003, 2005 ir 2011 m. buvo apklaustos jvairiy valstybiy
(daugiausia Europos Sajungos nariy) viesojo sektoriaus organizacijos (Staes
et al., 2005; Staes et al., 2011). | siy apklausy rezultatus deréty ziaréti kritis-
kai, nes tyrimus vykdo BVM sékme suinteresuota institucija, taigi galimas
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rezultaty tendencingumas. Nepaisant minéto trikumo, apklausy rezultatai yra
svarbus informacijos $altinis, nes Siuose tyrimuose dalyvauja daugelis BVM
naudojanciy viesojo sektoriaus organizacijy.

BVM istekliy centro atlikty tyrimy duomenimis, pagrindiniai modelio taiky-
mo motyvai — organizacijy noras identifikuoti savo stiprigsias ir silpnasias sritis,
numatyti jy tobulinimo veiksmus bei pagerinti darbo kokybe (Staes et al., 2005).
Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijose $ie motyvai taip pat vertinami kaip
vieni svarbiausiy veiksniy, nulémusiy sprendima diegti BVM (Kokybés..., 2011).
Pagrindiné jvairiose $alyse veikianciy vieSojo sektoriaus institucijy nurodoma
BVM taikymo klittis - retai atliekami veiklos kokybés vertinimai organizacijose
(Staes et al., 2011). Tai daugiausia saglygojama veiklos jsivertinimo rezultaty pati-
kimumo ir palyginamumo problemy. Lietuvoje 2007-2008 m. Vie$osios politi-
kos ir vadybos instituto vykdytos stebésenos rezultatai parodé, kad tinkamas
jsivertinimas yra sudétingiausias kokybés metody diegimo Lietuvos viesojo sek-
toriaus organizacijose etapas (Semetulskyté et al., 2009).

Galima daryti i$vada, kad Lietuvos ir uzsienio valstybiy vie$ojo sektoriaus
organizacijos BVM diegia dél panasiy priezasc¢iy bei susiduria su panasiomis
modelio diegimo kliatimis. Taciau egzistuoja dar viena modelio taikymo pro-
blema Lietuvoje - darbuotojy motyvacija. Si problema isskirtiné tuo, kad ji
yra labai dazna Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijose, taciau reta uzsieny-
je veikianciose analogiskose institucijose. Masy $alies tyréjai (Nakrosis et al.,
2010) jvardija du pagrindinius modelio diegimo trukdzius - BVM jgyvendi-
nimo metu padidéjusj darbo kriivj bei darbuotojy motyvacijos stoka. Padidé-
jes darbo kravis yra natirali organizacijoje diegiamos b et kokios novacijos,
susijusios su papildoma veikla, pasekmé. Taciau paradoksalu, kaip rodo 2005
ir 2011 m. ES BVM istekliy centro atlikti tyrimai, uzsienio $aliy organizacijos
kaip vieng i§ pagrindiniy BVM diegimo motyvy nurodo siekj motyvuoti dar-
buotojus didinant jy jsitraukima j jsivertinimo procesa (Staes et al., 2005; Staes
et al., 2011). Sj tyrimo rezultaty skirtumg galima paaiskinti skirtinga Lietuvos
ir daugelio tirty uzsienio $aliy vieSojo administravimo kultira, jos i§sivystymo
lygiu, patirtimi ir tradicijomis (Puskorius et al., 2002).

J. Palidauskaité (2007) akcentuoja vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvaci-
jos unikaluma bei menka démesj jos analizei (lyginant su privataus sektoriaus
darbuotojy motyvacijos analize). VieSasis administravimas pasiZzymi riboto-
mis galimybémis sukurti paskaty struktiiras (Lane, 2001). Viesojo sektoriaus
darbuotojy motyvai grindziami pirmenybe vidiniams, o ne iSoriniams atly-
giams. ,Normatyviniai aspektai, susije su tarnybos etika ir tarnavimo visuome-
nés interesams idealu, padaro juos unikalius palyginti su privataus sektoriaus
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darbuotojy motyvais“ (Palidauskaité, 2007). Dél $iy priezasc¢iy svarbu uzti-
krinti organizacijos, nusprendusios diegti BVM, visy darbuotojy jsitraukima
j veiklos tobulinimo procesg.

Sprendziant Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijose pasireiskiancia dar-
buotojy motyvacijos stokos problema, $io straipsnio autoriai sitilo j BVM die-
gimo eigg jtraukti papildoma veiksmg - visy (arba statistiskai pagrjstos dalies)
organizacijos darbuotojy atliekamg kontrolinj jsivertinimg. Sio jsivertinimo
metu visi organizacijos darbuotojai skirty balus pagal kiekvieng BVM strukta-
roje numatytg dalinj vertinimo kriterijy. Skirtingai nei jsivertinimo grupés na-
riai, kontrolinj jsivertinimg atliekantys darbuotojai neturéty pateikti kiekviena
dalinj vertinimo kriterijy pagrindzianc¢iy jrodymy. Pagal darbuotojy skirtus
balus bty apskai¢iuojamas kiekvieno dalinio vertinimo kriterijaus kontrolinis
balas (darbuotojy skirty baly vidurkis). Kontroliniai balai baty analizuojami
kartu su jsivertinimo darbo grupés nariy skirtais balais konsensuso seminaro
metu. Sio seminaro metu sulygtas kiekvieno dalinio kriterijaus galutinis jsiver-
tinimo balas negaléty zenkliai skirtis nuo visy darbuotojy jsivertinimo metu
nustatyto kontrolinio balo.

Kontrolinio vertinimo taikymas padéty jtraukti j BVM diegimo procesa
visus organizacijos darbuotojus (ne vien jsivertinimo grupés narius), tokiu
budu sukuriant dalyvavimo efektg, sudarantj prielaidas darbuotojy motyva-
cijai didéti. Visy organizacijos darbuotojy dalyvavimas labai padidinty po-
kycio (modelio diegimo) sékmés tikimybe, nes visuotinio dalyvavimo stoka
yra jvardijama kaip viena i$§ pagrindiniy nesékmeés priezasciy organizacijose
jigyvendinant pokycius (Dolan et al., 2006). Taip pat kontrolinio vertinimo tai-
kymas padidinty jsivertinimo rezultaty patikimuma, eliminuoty jsivertinimo
grupe sudaranciy nariy i$skirtinés nuomonés (lyginant su visos organizacijos
darbuotojy nuomone) jtaka galutiniams jsivertinimo rezultatams ir jy ikrai-
pymui. Taigi kontrolinis jsivertinimas padéty spresti BVM diegimo metu is-
kylanc¢ias darbuotojy motyvacijos stokos problemas bei padidinty konsensuso
seminaro metu sulygstamy jsivertinimo baly objektyvuma.

4. Eksperty nuomoneés apie viesojo sektoriaus organizacijy veiklos
gerinimg tyrimo metodologija

Siekiant numatyti BVM veiksmingumo didinimo galimybes, svarbu atsizvelg-

ti | paties modelio savybes — holistinj pozitrj ir universalumg. Taigi batina
jvertinti jvairius modelio tobulinimo horizontus: organizacija kaip unikaly
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vienetg, organizacijos darbuotojus kaip individualias asmenybes ir klientus -
kaip nuolat auganciy reikalavimy ir lakesciy $altinj.

Lietuvos ir uzsienio literatiroje aprasoma daug jvairiy tyrimy, susijusiy su
BVM taikymu vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklai tobulinti. Ypa¢ daug ty-
rimy atliekama analizuojant grjztamojo rysio i$ modelj diegusiy organizacijy
vadovy bei darbuotojy rezultatus (Kokybés..., 2010; Kokybés..., 2011; Staes
et al., 2011). Minéti tyrimai apima skirtingy organizacijy ar valstybiy patir-
ties sugretinimo klausimus. Taciau Sie tyrimai ignoruoja vie$ajam sektoriui
itin svarby subjekta — viesojo sektoriaus organizacijy klientus — gyventojus.
Kokybés vadybos priemoniy, skirty organizacijy veiklos kokybés gerinimui,
veiksmingumo vertinimas, neatsizvelgus j jy taikymo rezultaty jtaka klienty
pasitenkinimo augimui, yra menkai prasmingas procesas. Klienty pasiten-
kinimo poky¢iy vertinimo svarba sietina su esminiu (pasiekiamu ilgalaikéje
perspektyvoje) veiklos kokybés gerinimo priemoniy tikslu - visuotinés koky-
bés vadybos principy jgyvendinimu organizacijose (Ruzevicius, 2006; 2012).
Svarbu atkreipti démesj, jog viesojo sektoriaus organizacijy veiklos tobulinimo
procesy analizé néra daugelio gyventojy prioritetuose, taciau bitent gyvento-
jai sudaro didelj spaudima vie$ojo sektoriaus organizacijoms reikalaudami vis
geresnés viesyjy paslaugy kokybés (Pollit et al., 2003). Taigi siekiant nustatyti
BVM veiksmingumo didinimo galimybes yra tikslinga skirti démesj ir nagri-
néjamo sektoriaus organizacijy klienty nuomonei.

Ivertinus iddestytus argumentus, siekiant nustatyti BVM veiksmingumo
didinimo galimybes buvo atliktas vie$ojo sektoriaus organizacijy klienty nuo-
mongés apie $iy organizacijy veiklos gerinima tyrimas. Tyrimui pasirinkta sritis
pasizymi siaura analizuojamos problemos specifika. Viesasis sektorius yra pla-
taus intereso zona, taciau kokybés vadybos priemoneés, taikomos $io sektoriaus
organizacijy veiklos kokybés tobulinimui - ne kiekvienam visuomenés nariui
aiskiai suvokiama sritis. Taigi iskyla tyrimo metu gauty rezultaty patikimumo
ir teisingumo (tinkamo klausimy suvokimo bei gebéjimo j juos atsakyti) prob-
lema. Siekiant eliminuoti neigiamg $ios problemos jtaka, buvo numatyta tirti
ne visy Lietuvos gyventojy (visy vieSojo sektoriaus organizacijy klienty), o tik
specifiniy jy grupiy nuomone. Specifinés viesojo sektoriaus organizacijy kli-
enty grupés parenkamos atsizvelgiant j tiriamyjy turimas tam tikros srities zi-
nias, profesine veikla bei patirtj, todél tyrimas vadinamas eksperty nuomonés
apie viesojo sektoriaus organizacijy veiklos gerinimg autoriniu tyrimu. Tyrime
iskiriamos $ios eksperty grupés:

- asmenys, dirbantys (arba ne seniau kaip pries trejus metus dirbe) viesojo

sektoriaus organizacijose;
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- asmenys, turintys aukstajj socialiniy moksly kryp¢iy, susijusiy su vie-
$uoju sektoriumi arba kokybés vadyba, issilavinima bei $iy krypciy ma-
gistrantai ir doktorantai;

- asmenys, kuriy profesiné veikla yra susijusi su kokybés vadybos metody
taikymo teorija bei praktika;

- asmenys, kuriy profesiné veikla teoriniu ar praktiniu aspektais yra glau-
dziai susijusi su vieSuoju administravimu, jo tyrimais.

Tiriant eksperty nuomone apie veiklos kokybés gerinimo priemoniy taiky-
ma vie$ojo sektoriaus organizacijose buvo atlikta 97 asmeny apklausa ($is im-
ties dydis atitinka 95 % pasikliovimo lygmenj ir 10 % tiksluma). Respondentai
buvo parenkami ,,puokstés“ (arba serijiniu) principu: atsitiktinai pasirenkamos
organizacijos, kuriy darbuotojai arba studentai priklausé vienai (arba kelioms)
i$ i8skirty eksperty grupiy. Tiriamyjy grupés buvo formuojamos pakopomis:
pasirinktose organizacijose taip pat atsitiktiniu badu buvo parenkami skyriai,
padaliniai ar kitokio pobudzio grupés, j Sias grupes pateke asmenys dalyvavo
tyrime.

Tyrimo metu naudotos anketos klausimai buvo priskirti tam tikrai tema-
tikai (pagal tyrimui aktualios informacijos pobudj). Pagrindiniai klausimai
buvo skirti: dabartinés padéties - vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos koky-
bés bei jos pazangos - vertinimui; vieSojo sektoriaus organizacijose diegiamy
veiklos kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo jvertinimui; respondenty
ateities likesciy (emocinio nusiteikimo) ir respondenty likescius atitinkanéius
viesojo sektoriaus organizacijy veiklos tobulinimo orientyry identifikavimui.
Papildomai buvo tiriamas respondenty pozitris j vieSojo sektoriaus organiza-
cijose vykdomas arba jau jvykdytas reformas (teiginiai apie vieSojo sektoriaus
tobulinimo ir poziirio j reformas rysius buvo identifikuoti literataros analizés
metu). Kadangi eksperty nuomonés apie viesojo sektoriaus organizacijy vei-
klos gerinimg autorinis tyrimas buvo atliekamas siekiant identifikuoti BVM
veiksmingumo didinimo galimybes, dalis anketos klausimy buvo orientuoti
i $io modelio rezultaty kriterijus: klausimai suskaidyti j jvairius teiginius, pri-
skirtus tam tikriems BVM rezultaty kriterijams.

5. Tyrimo rezultaty apibendrinimas
Siekiant nustatyti BVM veiksmingumo didinimo galimybes svarbu ne vien

zvelgti j ateities perspektyva, taciau ir jvertinti dabartine padétj. Esamosios si-
tuacijos suvokimas yra pradinis tobulinimo veiksmy sekos taskas. Siam tikslui
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respondentai buvo prasomi pateikti bendra vieSojo sektoriaus organizacijy
veiklos kokybés vertinima (penkiabaléje sistemoje) bei jvertinti atskirus $iy
organizacijy veiklos kokybés aspektus. VieSojo sektoriaus organizacijy veiklos
kokybés bendry vertinimy pasiskirstymas: 55,7 % respondenty veiklos kokybe
jvertino 3 balais, 37,1 % respondenty - 4 balais. Kity vertinimy (1 ir 2 baly)
dazniai buvo gerokai mazesni, taigi galima daryti iSvadg, kad vieSojo sekto-
riaus organizacijy veiklos kokybé buvo jvertinta $iek tiek geriau negu viduti-
nigkai (vertinimy vidurkis - 3,3 balo).

Bendras viesojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybés vertinimas yra tik
labai abstraktaus ir apibendrinto pozitrio atspindys, taigi jis néra pakankamas
norint istirti poziarj j dabartinj vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybés
lygi. Taip pat bendras vertinimas néra glaudziai susijes su BVM isskiriamais
vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos vertinimo aspektais. Dél §iy priezasciy
buvo aktualu atlikti viesojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybés sudeda-
muyjy daliy (orientuoty pagal BVM rezultaty kriterijus) vertinimy analize.

Kadangi veiklos kokybé negali buti suvokiama kaip baigtiné stabili buse-
na, o turi apimti nuolatinj tobuléjima siekiant vis geresniy rezultaty, todél,
vertinant vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybés sudétinius aspektus,
respondentai buvo pragomi jvertinti $iy aspekty pokycius per pastaruosius 10
mety. Dél didelio vertinty aspekty skaiciaus buvo analizuojamos aspekty vidu-
tiniy rangy sumos (didesné vidutiniy rangy suma atspindi geresnj vertinima),
apskaiciuotos vertintus aspektus grupuojant pagal BVM rezultaty kriterijus.
Vertinant dabartinj vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybés lygj, pa-
lankiausiai buvo jvertinta j klientus — gyventojus - orientuoty rezultaty pazan-
ga (vidutiniy rangy suma - 62,9). Antroje ir trecioje vietose atitinkamai - pa-
grindinés veiklos rezultaty bei poveikio visuomenei pazanga (vidutiniy rangy
sumos — 54,5 ir 49,0). Pras¢iausiai jvertinti poky¢iai j Zzmones orientuoty rezul-
taty srityje (vidutiniy rangy suma - 43,6). Si tendencija iliustruoja lietuviy au-
toriy darbuose (Nakrosis et al., 2010) aprasytas viesojo sektoriaus darbuotojy
motyvacijos stokos problemas.

Siekiant detaliai istirti vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybés po-
ky¢iy vertinimus buvo analizuojamas respondenty atsakymy sutartinumas.
Sutartinumo vertinimui buvo naudotas Kendall konkordancijos koeficientas
W, parodantis, ar apklausoje dalyvavusiy asmeny nuomonés buvo panasios.
Gauta Kendall konkordancijos koeficiento W reiksmé néra didelé - 0,23, p
reik§meé lygi 0 (maziau uz 0,05), taigi galima teigti, kad respondentai vertinda-
mi vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybés pokycius nebuvo labai vie-
ningi. Dél $ios priezasties anksciau aptarti prasti j Zmones orientuoty rezultaty
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pazangos vertinimai negali buti traktuojami kaip neginc¢ytinas faktas, budin-
gas kiekvienai vie$ojo sektoriaus organizacijai.

Tyrimo metu respondentai buvo prasomi jvertinti viesojo sektoriaus or-
ganizacijose diegiamy veiklos kokybés gerinimo priemoniy veiksminguma
(penkiabaléje skaléje). 51,5 % respondenty vieSojo sektoriaus organizacijose
diegiamy veiklos kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumg vertino viduti-
niskai (3 balais), 34,0 % respondenty - gerai (4 balais), kity vertinimy (1, 2 ir
5 baly) dazniai buvo gerokai mazesni. Apskaic¢iuotas veiklos kokybés gerinimo
priemoniy veiksmingumo bendry vertinimy vidurkis (3,30) balo i§ esmés su-
tampa su anksciau aprasytu vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybeés
bendry vertinimy vidurkiu (3,31 balo). Remiantis vien vidurkiy panasumu
negalima daryti patikimy iSvady apie dviejy pozymiy (vie$ojo sektoriaus or-
ganizacijy veiklos kokybés vertinimo ir veiklos kokybés gerinimo priemoniy
vertinimo) panasuma, todél buvo analizuojama tiesiné priklausomybé tarp $iy
vertinimy. Tiesiné priklausomybé tarp viesojo sektoriaus organizacijy veiklos
kokybés ir vieSojo sektoriaus organizacijose diegiamy veiklos kokybés geri-
nimo priemoniy veiksmingumo bendry vertinimy buvo nustatyta remiantis
Spearman koreliacijos koeficiento reik§me. Minéto koeficiento reiksémé - 0,49,
p reikémé mazesné uz pasirinkta reik§mingumo lygmenj (0,05), todél galima
teigti, kad tarp viesojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybés bendro verti-
nimo ir vieSojo sektoriaus organizacijose diegiamy veiklos kokybés gerinimo
priemoniy veiksmingumo bendro vertinimo egzistuoja vidutinio stiprumo
tiesiné priklausomybé.

Analizuojant tirtose organizacijose diegiamy veiklos kokybés gerinimo
priemoniy veiksmingumo vertinimus, nebuvo apsiribota bendrais jvertini-
mais. Respondentai buvo prasomi jvertinti atskirus veiklos kokybés gerini-
mo priemoniy veiksmingumo aspektus. Sie aspektai buvo orientuoti j BVM
rezultaty kriterijus. Pagrindinis démesys buvo kreipiamas j rysj tarp veiklos
kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo bendro vertinimo ir atskiry as-
pekty vertinimy. Priklausomybé buvo nustatinéjama remiantis Spearman ko-
reliacijos koeficiento reiksmémis (apibiidinanciomis veiklos kokybés gerinimo
priemoniy veiksmingumo bendry jvertinimy ry$j su $iy priemoniy veiksmin-
gumo aspekty jvertinimais). Visais atvejais tarp minéty pozymiy buvo nusta-
tyta silpna arba vidutiné tiesiné priklausomybé, p reiksmés visais atvejais buvo
mazesnés uz 0,05, taigi apskai¢iuotos Spearman koreliacijos koeficiento reiks-
més buvo statistiskai reik§mingos. Tokie rezultatai reiskia, jog tyrimo metu ne-
buvo nustatyta veiklos kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo aspekty,
neturinciy jtakos bendram $iy priemoniy veiksmingumo vertinimui. Taciau
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dél didelio vertinty aspekty skaiciaus ir jy jvairovés analizuojant negrupuotus
duomenis yra sudétinga daryti apibendrintas iSvadas, susietas su BVM veiks-
mingumo didinimo galimybémis.

Kaip jau buvo minéta, veiklos kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo
aspektai buvo orientuoti j BVM rezultaty kriterijus. Remiantis tirty aspekty
sarysiais su BVM rezultaty kriterijais, minéti aspektai buvo sugrupuoti i ke-
turias grupes: j darbuotojus orientuotus rezultatus, j piliecius / klientus orien-
tuotus rezultatus, poveikj visuomenei ir pagrindinés veiklos rezultatus. Buvo
analizuojama priklausomybé tarp minéty aspekty grupiy vertinimy ir veiklos
kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo bendry vertinimy. Visais atvejais
nustatyta statistiskai reik§minga (p reik§més mazesnés uz 0,05) tiesiné priklau-
somybé tarp aspekty grupiy vertinimy ir veiklos kokybés gerinimo priemo-
niy veiksmingumo bendry vertinimy. Veiklos kokybés gerinimo priemoniy
veiksmingumo bendras vertinimas labiausiai koreliuoja su poveikj visuomenei
atitinkanciy aspekty vertinimais (Spearman koreliacijos koeficiento reik§mé
0,64). Silpniausia koreliacija nustatyta su j darbuotojus orientuotus rezultatus
atitinkanciy aspekty vertinimais (Spearman koreliacijos koeficiento reiksmé
0,45). Sie rezultatai leidzia daryti i$vada, jog veiklos kokybés gerinimo priemo-
nés veiksmingumo bendras vertinimas labiausiai priklauso nuo, kokj poveikj
visuomenei sukelia §ios priemonés taikymas. Taciau, remiantis BVM koncep-
cija, teigiamas poveikis visuomenei sunkiai jsivaizduojamas be gery rezultaty,
orientuoty j organizacijos darbuotojus ir jos klientus - gyventojus.

Literataroje pastebimos tendencijos, jog poky¢iai Lietuvos vieSajame sekto-
riuje tapatinami su reformomis (Butkus, 2002; Pociaté, 2002; Puskorius ef al.,
2002). Tyrimo metu buvo siekiama istirti ry$ius tarp respondenty poziirio j
viesajame sektoriuje vykdomas (arba jau jvykdytas) reformas ir $io sektoriaus
organizacijose diegiamy veiklos kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo
vertinimo. Tyrimo metu respondentai buvo pragomi jvertinti vieSajame sek-
toriuje vykdomy arba jau jvykdyty reformy vykdymo pagrjstumg (apgalvo-
tumg) ir nuosekluma, ilgalaikiy tiksly aiskuma, tiksly orientavima i viesojo
sektoriaus organizacijy veiklos gerinima, reformy orientavima j gyventojy
poreikius, reformy trukme ir jy pasekmes. Taigi respondenty pozitris j refor-
mas buvo tiriamas pagal minétus $esis kriterijus. Buvo siekiama issiaiskinti,
ar pozitris j reformas turi jtakos viesojo sektoriaus organizacijose diegiamy
veiklos kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo vertinimui. Pagal kie-
kvieno i§ minéty reformy vertinimo kriterijy jvertinimus respondentai buvo
suskirstomi j penkias grupes ir analizuojama, kaip Sios skirtingu poziariu j
reformas pasiZymincios grupés vertina vieSajame sektoriuje diegiamy kokybés
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gerinimo priemoniy veiksminguma. Priklausomybé tarp reformy ir veiklos
kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo vertinimy buvo analizuojama
pagal Kruskal-Wallis testo rezultatus.

Respondenty grupes formuojant pagal reformy ilgalaikiy tiksly aiskumo
vertinima, pagal reformy tiksly orientavimo j vieSojo sektoriaus organizacijy
veiklos gerinima vertinima, reformy orientavimo j gyventojy poreikius ver-
tinima ir reformy pasekmiy vertinima, nustatyta, jog skirtingy respondenty
grupiy pateikti veiklos kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo bendri
jvertinimai reik$mingai skiriasi (p reikSmeés visais atvejais nevirsija 0,05). Ta-
¢iau respondenty grupes formuojant pagal reformy vykdymo pagrjstumo ir
nuoseklumo vertinimg bei reformy trukmeés vertinima, p reik§meés virsijo
nustatytg reik§mingumo lygmenj (0,05), todél pagal $iuos kriterijus sufor-
muoty respondenty grupiy pateikti veiklos kokybés gerinimo priemoniy
veiksmingumo bendri jvertinimai reik§mingai nesiskiria. Svarbu paminéti,
jog butent Sie du reformy vertinimo kriterijai pasizyméjo maziausiais jver-
tinimy vidurkiais (atitinkamai 2,9 ir 3,0 balo i§ 5 galimy). Remiantis $iais
duomenimis, galima daryti i§vada, jog pozitris j vieSajame sektoriuje vykdo-
mas arba jau jvykdytas reformas turi jtakos viesojo sektoriaus organizacijose
diegiamy veiklos kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo vertinimui.
Issiskiria tik poziaris j reformy vykdymo nuosekluma, pagristuma ir refor-
my trukme. Siuos aspektus respondentai jvertino gana prastai, ir jie neturéjo
reik§mingos jtakos veiklos kokybés gerinimo priemoniy veiksmingumo ver-
tinimams.

Atliekant eksperty nuomonés apie vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos
gerinima tyrimg buvo siekiama identifikuoti, kokiomis priemonémis bty ga-
lima patobulinti $iy organizacijy veikla. Tobulinimo procesai yra sisteminga
veikla, taciau tiek $iy procesy vykdytojuy, tiek juy rezultaty gavéjy emocinis nu-
siteikimas daro didele jtaka gerinimo procesy veiksmingumui. Dél Sios prie-
zasties veiksmuy, kuriais buity galima pagerinti vieSojo sektoriaus organizacijy
veikla, vertinimai buvo analizuojami atsizvelgiant j respondenty ateities ltkes-
Cius, susijusius su vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybés geréjimu.

Analizuojant respondenty ateities lukesciy, susijusiy su vieSojo sektoriaus
organizacijy veiklos kokybés geréjimu, pasiskirstyma nustatyta, jog beveik
pusé respondenty (46,4 %) savo ateities lakesc¢ius jvertino 4 balais. Trecdalis
(33,0 %) respondenty - 3 balais. 11,3 % respondenty savo lakescius jverti-
no auksdiausiai - 5 balais. 2,1 % ir 7,2 % respondenty savo ateities lukes¢ius
jvertino neigiamai — atitinkamai 1 ir 2 balais. Taigi bendras ateities lakesciy
jvertinimas buvo teigiamas, jvertinimy vidurkis - 3,6 balo.
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Respondentai taip pat buvo prasomi jvertinti veiklas, kuriomis bty galima
pagerinti viesojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybe. Vertinimui pateiktos
veiklos buvo orientuotos j BVM rezultaty kriterijus. Tokiu badu buvo siekiama
istirti, ar kuris nors BVM rezultaty kriterijus i$siskiria kaip labiausiai respon-
denty lukescius atitinkantis vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos tobulinimo
orientyras. Vertintos veiklos buvo sugrupuotos pagal BVM rezultaty kriterijus
ir apskaic¢iuotos $iy veikly grupiy vidutiniy rangy sumos. Veikly, kuriomis sie-
kiama pagerinti viesojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybe, vidutiniai ran-
gai nepasizyméjo dideliais skirtumais. Veikly, susijusiy su j Zmones orientuotais
rezultatais, vidutiniy rangy suma (56,2) nezymiai virsijo kity grupiy rezultatus.
Veikly, susijusiy su pagrindinés veiklos rezultatais, vidutiniy rangy suma buvo
maziausia - 50,0. Nedideli skirtumai tarp vertinty veikly, kuriomis siekiama pa-
gerinti vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybe, vidutiniy rangy bei $iy
vidutiniy rangy sumy rodo, jog nei vienas BVM rezultaty kriterijus nebuvo is-
skirtas kaip svarbesnis uz kitus kriterijus. Taip pat nei vienas kriterijus nebuvo
isskirtas kaip netikslingas. Skirtumy tarp respondenty litkescius labiausiai atitin-
kanc¢iy BVM rezultaty kriterijy nereik§minguma jrodo maza Kendall konkor-
dancijos koeficiento W reik§mé - 0,11 (p reik§mé nevirsija 0,05).

Kaip jau buvo minéta, tobulinimo veikly sékmeé labai priklauso nuo tobulini-
mo proceso dalyviy emocinio nusiteikimo. Kadangi BVM diegimo metu svarby
vaidmenj atlieka jsivertinimo grupés nariai, o jsivertinimo grupés dazniausiai
yra sudaromos i$ didesniu aktyvumu, iniciatyvumu ir optimizmu pasizyminciy
darbuotojy, buvo aktualu istirti respondenty lukes¢iy ir palankiausiai jvertinty
veikly, kuriomis siekiama pagerinti vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos ko-
kybe, tarpusavio priklausomybe. Siuo atveju veiklos taip pat buvo grupuojamos
pagal BVM rezultaty kriterijus, o respondenty ltikes¢iai skirstomi j optimistinius
(4-5 balai), neutralius (3 balai) ir pesimistinius (1-2 balai).

Priklausomybés tarp respondenty lakesciy ir palankiausiai jvertinty BVM re-
zultaty kriterijy nustatymui buvo naudotas Chi kvadrato testas. P reiksmés virsijo
pasirinktg reik§mingumo lygmenj (0,05) Chi kvadrato kriterijy apskaiciavus pagal
Pearson formule ir pagal tikétinumo santykio formule. Taigi nustatyta, jog palan-
kesni BVM rezultaty kriterijy vertinimai nepriklausé nuo respondenty lakesciy.

6. BVM taikymo vieSojo sektoriaus organizacijose gairiy tobulinimas

Atlikus Lietuvos ir uzsienio autoriy moksliniy darby lyginamaja analize, i$na-
grinéjus BVM taikymo tyrimy iSvadas bei jvertinus autorinio tyrimo rezultatus,
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buvo pastebétos specifinés tendencijos, susijusios su BVM taikymu, ir iden-
tifikuotos modelio veiksmingumo didinimo galimybés. Siekiant susisteminti
pateiktas rekomendacijas, buvo nuspresta parengti sitlymus $iuo metu $iuo
metu naudojamoms BVM taikymo 10-ties zingsniy gairéms tobulinti (1 len-
telé). Sio straipsnio autoriy suformuluoti BVM taikymo gairiy papildymai ir
tobulinimai lenteléje yra pabraukti, o tobulinimai, kurie néra autorinio tyrimo
rezultatai, taciau jtraukti siekiant akcentuoti jy svarbg, jrasyti pasvirusiu teks-
tu. Autoriy teikiami minéty gairiy tobulinimo sialymai, papildymai ir jzvalgos
yra paremti mokslinés bei normatyvinés literatiiros analizés ir autorinio tyri-
mo rezultatais. Toliau i§samiai apraSomi tik autoriniai sialymai.

1 lentelé. BVM taikymo gairiy siiloma atnaujinta redakcija.

1 ETAPAS. JSIVERTINIMO PRADZIA

1 zingsnis. Apsispreskite, kokiu biadu organizuosite ir planuosite jsivertinima
- po i$samiy konsultacijy gaukite aisky organizacijos vadovybés sprendima;

- atlikite organizacijos aplinkos analize ir sugretinimg;

- issikelkite unikalius BVM diegimo organizacijoje tikslus;

- nustatykite jsivertinimo apimtj ir pobudj (visa organizacija ar atskiros jos dalys);
- pasirinkite baly skyrimo sistema (klasiking ar patobulintg);

— priimkite sprendimgq dél pirminio iSorinio vertinimo procediiros;

- paskirkite projekto vadova.

2 zingsnis. Praneskite apie jsivertinimo procesa

- parenkite ir jgyvendinkite komunikavimo plana;

- paskatinkite darbuotojy dalyvavima jsivertinimo procese, modelio diegimg susiekite su
organizacijos strategija ir ilgalaikiais tikslais, akcentuokite unikalius modelio diegimo tikslus;
- kiekviename jsivertinimo etape dalykités informacija su suinteresuotomis Salimis.

2 ETAPAS. ISIVERTINIMO PROCESAS

3 Zingsnis. Sudarykite viena ar kelias jsivertinimo grupes

- nuspreskite, kiek bus jsivertinimo grupiy, ir ar vadovybé dalyvaus jsivertinimo grupés
veikloje;

- sudarykite jsivertinimo grupe, kuri atstovauty visai organizacijai jvairiais aspektais;
- paskirkite grupés vadova.

4 zingsnis. Organizuokite mokymus

- organizuokite vadovybés informavimg ir mokyma;

- organizuokite jsivertinimo grupés informavima ir mokyma;

- organizuokite visy organizacijos darbuotojy informavimg ir mokymg;

- po darbuotojy mokymy atlikite kontrolinj jsivertinimg;

— apibrézkite organizacijos suinteresuotas alis, produktus ir teikiamas paslaugas ir
pagrindinius procesus.
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Continued Table 1

5 zingsnis. Atlikite jsivertinima

- atlikite individualy vertinimag;

- grupéje pasiekite konsensusa, atsizvengdami j kontrolinio jsivertinimo metu skirty baly
vidurkius;

- skirkite balus.

- pateikite paraiskq dél pirminio iSorinio vertinimo (jeigu 1 Zingsnyje buvo priimtas
sprendimas taikyti $ig procediirg).

6 zingsnis. Parenkite jsivertinimo rezultatus aprasancia ataskaita

- parenkite pradinj ataskaitos variantg (jeigu buvo priimtas sprendimas netaikyti pirminio
iSorinio vertinimo procediiros, parenkite ataskaitq ir pereikite prie paskutinio Sio Zzingsnio
veiksmo);

- atlikite pirminio iSorinio vertinimo procediirg (priimkite iSorinio vertinimo ekspertus);

- remdamiesi iSorinio vertinimo eksperty pastabomis ir rekomendacijomis parenkite galutinj
ataskaitos variantg;

- jsivertinimo ataskaitq pristatykite suinteresuotoms Salims.

3 ETAPAS. TOBULINIMO PLANAS/PRIORITETUYU NUSTATYMAS

7 zZingsnis. Tobulinimo plano, parengto jsivertinimo ataskaitos pagrindu, rengimas
- nustatykite tobulinimo veiksmus pagal prioritetus;

- diferencijuokite veiksmus atsizvelgdami i realius terminus;

- paskirkite asmenyj, atsakingg uz kiekvieng veiksmg;

- integruokite veiksmy plang j normaly strateginio planavimo procesa.

8 zingsnis. Skleiskite informacija apie tobulinimo plana

9 zingsnis. Igyvendinkite tobulinimo plana

- sukurkite tinkama pozitrj j stebéseng ir tobulinimo veiksmy vertinima, pagrista
»Planuok, Atlik, Tikrink, Veik® ciklu;

- nuolat taikykite tinkamus vadybos metodus.

10 Zingsnis. Planuokite kita jsivertinima
- jvertinkite atliktus tobulinimo veiksmus vykdydami kita jsivertinima.

I pirmajj BVM taikymo zingsnj sitiloma jtraukti tris papildomus veiksmus:
organizacijos aplinkos analizés ir sugretinimo atlikimg, unikaliy modelio die-
gimo tiksly iSkélima bei sprendimo dél pirminio i$orinio vertinimo proceda-
ros priémima. Prie§ diegiant BVM tikslinga i$nagrinéti organizacijos iSorine
aplinka: veiklos sektoriuje vykdomas (ar vykdytas) reformas, jy pasekmes bei
vertinimus, kitus modelio diegima galinc¢ius paveikti aspektus. Taip pat labai
svarbu apibendrinti kity organizacijy, diegusiy BVM, patirtj (atlikti sugretini-
ma). Jgyvendinus $iuos veiksmus, reikia iskelti unikalius modelio diegimo tiks-
lus, nurodancius BVM diegimo organizacijoje svarbiausius motyvus. Kadangi
pirmasis modelio taikymo zZingsnis skirtas planavimui, jame rekomenduojama
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priimti sprendima dél pirminio i$orinio vertinimo procedros (ar ji bus taiko-
ma, ar ne).

Antrajj BVM taikymo zingsnj rekomenduojama papildyti informavimu
apie unikalius modelio diegimo tikslus. Antrasis Zingsnis skirtas pirminei ko-
munikacijai, todél jame labai svarbi pateikiamos informacijos kokybé. Siame
zingsnyje sukuriamos pagrindinés paskatos darbuotojy dalyvavimui jsiverti-
nimo bei veiklos tobulinimo procesuose. Suinteresuotasias $alis informuojant
apie organizacijos sprendima diegti BVM reikéty remtis pirmajame Zingsnyje
atliktos iSorinés aplinkos analizés rezultatais: modelio diegimas turi bati atsie-
jamas nuo nepalankiai vertinamy sektoriuje vykdomy (jvykdyty) reformy ar
kity neigiama jtakg daranciy aplinkos veiksniy.

I ketvirtajj BVM taikymo zingsnj sitiloma jtraukti du labai svarbius veiks-
mus: visy organizacijos darbuotojy informavima ir mokyma bei kontrolinj jsi-
vertinimg. Jeigu modelis diegiamas labai dideléje organizacijoje ir po i$samiy
konsultacijy nusprendziama, kad néra tikslinga organizuoti mokymus visiems
darbuotojams, tuomet $iame zingsnyje rekomenduojama paruosti medziaga,
kurioje darbuotojams buity trumpai ir aiskiai pristatomas BVM bei jsivertini-
mo procesas akcentuojant ne teorinius modelio principus, taciau $io modelio
taikymga konkrecioje organizacijoje. Po mokymy visi organizacijos darbuotojai
(arba statistiskai pagrjsta jy dalis) turéty atlikty kontrolinj jsivertinimg - skir-
ty balus pagal BVM dalinius kriterijus (vertinimus pagrindziantys jrodymai
nebiuty pateikiami). Kontrolinio jsivertinimo rezultatai biity naudojami penk-
tajame Zingsnyje.

Penktajame modelio taikymo Zingsnyje atlieckamg veiksma — konsensuso
pasiekima - sitloma patobulinti jtraukiant reikalavima atsizvelgti i ketvirta-
jame zingsnyje atlikto kontrolinio jsivertinimo rezultatus. Tokiu badu buty
derinami ne tik jsivertinimo grupés nariy skirti balai, bet ir kity organizacijos
darbuotojy skirty baly vidurkiai. Skiriant balus taip pat patartina atsizvelgti j
pirmajame Zingsnyje atlikto sugretinimo metu identifikuotus gerosios BVM
taikymo praktikos pavyzdzius. Po penktajame zingsnyje atlikto baly skyrimo
sitiloma jtraukti vieng papildomg veiksmg - paraiskos dél pirminio i$orinio
vertinimo pateikimg (jei pirmajame Zingsnyje buvo priimtas sprendimas $ig
procediirg taikyti).

Jei buvo priimtas sprendimas taikyti pirminio i$orinio vertinimo procedi-
ra, Sestaji BVM taikymo zingsnj sitloma papildyti veiksmais, kuriuose atsi-
spindi pirminio i$orinio vertinimo teikiama nauda. Patartina parengti pradinj
jsivertinimo ataskaitos variantg, jj pateikti iSorinio vertinimo ekspertams ir,
remiantis jy pateiktomis pastabomis bei rekomendacijomis, parengti galutinj
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ataskaitos variantg. Tokia ataskaitos rengimo eiga padéty jsivertinimo grupés
nariams nenukrypti nuo BVM taikymo gerosios praktikos bei palengvinty
skirtingy organizacijy jsivertinimo rezultaty lyginamaja analize.

Septintajame zingsnyje rengiant tobulinimo plang patartina atkreipti dé-
mesj j numatyty tobulinimo veiksmy iSmatuojamuma bei jtaka BVM veiks-
mingumui vertinti. Remiantis autoriy atlikto tyrimo rezultatais, j tobulinimo
plana patartina jtraukti veiksmus, kuriais buty siekiama pagerinti j Zmones
orientuotus rezultatus ir poveikj visuomenei. Tobulinimo plane numatyti
veiksmai turéty buti siejami su jsivertinimo ataskaita: skiriant balus turi bati
pateikiami tam tikri rodikliai (kuriais remiantis skiriamas vienoks arba kitoks
balas), tobulinimo plane turi buti numatytos tikslinés $iy rodikliy reik§més po
numatyty tobulinimo veiksmy jgyvendinimo. Minéty rodikliy reik§més turéty
buti skai¢iuojamos atliekant tolesnius jsivertinimus. Tokiu badu jsivertinimo
rezultatai buty grindziami faktais ir baty galima stebéti pokyc¢iy tendencijas.
Taip pat labai svarbu, kad organizacijos veikla, strategija, jsivertinimai ir tobu-
linimo veiksmai sudaryty vieng visumg.

Jgyvendinant atskiruose BVM taikymo Zingsniuose aprasytus veiksmus
svarbu suvokti $iy veiksmy tarpusavio rysius ir jtakg modelio bendram veiks-
mingumui bei organizacijos veiklos tobulinimui. Vien tikslus atskiry veiksmy
atlikimas negarantuoja puikiy rezultaty, kadangi BVM aukstas veiksmingu-
mas gali buti pasiektas tik suvokiant organizacijos klienty (tiek vidiniy, tiek
iSoriniy) svarba, Zvelgiant j ateities perspektyva bei reaguojant j organizacijos
aplinkoje vykstancius pokycius.

Kaip ir dauguma verslo organizacijy, viesojo sektoriaus jstaigos demons-
truoja augancia tendencijg lemti ir kontroliuoti procesus, paremtus adekvacia
informacija. Jsivertinimo rezultatai i§ pirmo Zvilgsnio atrodo ypa¢ tinkantys
kiekvienam tikslui pasiekti. Kadangi viesojo sektoriaus organizacijos neretai
turi kur kas daugiau ka tobulinti sudétingéjanciose besikei¢iancios socialinés
aplinkos ir veiklos procesy srityse, palyginus su klasikinio verslo jmonémis,
suminiai jverciai ne visada atitinka realios veiklos rezultatus ir yra visiSkai pa-
gristi. Viena vertus, polinkis informacija pagrjstam sprendimy priémimui yra
labai suprantamas, ypac organizacijose, kurios tradiciskai priklauso nuo dau-
gelio lygmeny Ziniy. Kita vertus, maziau tradicinés viesojo sektoriaus institu-
cijy vertinimy jvairios veiklos srityse formos néra jgalios adekvaciai jvertinti
sudétinius dalykus, tokius kaip bendra veiklos kokybé ir kt. Sie instrumentai
yra geri indikatoriai patiems darbuotojams, naudingas informacijos Saltinis,
kontroliuojanti priemoné organizacijos vadovybei, taciau jie patiria ir tam ti-
kry apribojimy. Nustatydami tam tikras problemas, $io pobudzio vertinimai
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retai leidzia daryti apibendrintas i$vadas, paremtas problemy priezastiniai ry-
$iais ir aplinkybémis. Be to, $ie jverciai atskiry organizacijos bendruomenés
grupiy daznai yra priimami kaip netinkama kontrolés rasis, kuri neremia ko-
kybés kultaros ir jgaliojimo principy. Kita vertus, neretai dalis vertinimo pro-
cediiry stokoja pagristy ir tinkamai koordinuojamy testiniy veikly. Atkreipti-
nas démesys | tai, kad jeigu jvertinimo ir kokybés matavimo procediros néra
jtraukiamos j integruotg platesnj kokybés valdymo ir plétros projekta, jos gali
greitai nusmukti iki biurokratinio ritualo ir tapti tiesiog ataskaity ir skaiciy
rinkiniu (Ruzevicius et al., 2008).

BVM taikymo teikiamg naudg vie§ojo sektoriaus organizacijy veiklos ko-
kybei tobulinti galima suskirstyti j tokias sritis (Ruzevicius, 2012; Ruzevicius
et al., 2008; Staes et al., 2005; 2010):

- modelis palengvina priemoniy, padedanciy rengti ar keisti bendra orga-

nizacijos strategija ir paspartinti visy lygiy komunikacija, suformavima;

- palengvina efektyvaus vadovavimo (lyderystés), veiklos politikos ir stra-
tegijos sugretinima su veiklos rezultatais; kitaip tariant, galima jvertinti
vadovavimo, politikos ir strategijos veiksminguma;

- galima patikimiau matuoti faktinés veiklos kokybe remiantis siekiamy-
biy kriterijais;

- jgalina partneriy, atstovaujanciy jvairias suinteresuotasias $alis, jtrauki-
ma | institucijos veiklos tobulinimo veiklas ir projektus;

- palengvina griezto ir struktarizuoto pozitrio (paremto konkreciais
faktais, duomenimis ir jrodymais) j organizacijos tobulinimg suforma-
vima;

- sudaro geresnes prielaidas sisteminio pozitrio, kuris gali padeéti siekti
veiklos kryptingumo, diegiant jvairias su kokybe, aplinkosauga ir socia-
line atsakomybe susijusias iniciatyvas, organizacijoje suformavimui.

ISvados

Bendrasis vertinimo modelis (BVM) - jvairius organizacijos veiklos aspektus
apimanti, holistiniu pozitriu paremta veiklos kokybés gerinimo priemoné.
Modelio universalumas padidina jo taikymo skirtinga veikla uzsiimanciose
vie$ojo sektoriaus organizacijose galimybes, taciau sukuria prielaidas modelio
taikymo pavirsutiniskumui ir abejotinam pritaikomumui konkrecios organi-
zacijos problemy sprendimui. Jeigu jvertinimo ir kokybés matavimo proce-
daros néra jtraukiamos j organizacijos integruotg platesnj kokybeés valdymo

114



VERSLO IR TEISES AKTUALIJOS / CURRENT ISSUES OF BUSINESS AND LAW, 2013, 8,90-119

ir plétros projekta, jos gali greitai nusmukti iki biurokratinio ritualo ir tapti
tiesiog ataskaity ir skaiciy rinkiniu.

Daugelis autoriy kaip pagrindinius BVM privalumus jvardina modelio
prieinamumag ir paprastuma, taciau kaip trikumag akcentuoja jsivertinimo re-
zultaty patikimumo stoka. Lietuvos institucijose taip pat pasireiskia uzsienio
vieSojo sektoriaus organizacijoms nebudinga darbuotojy motyvacijos daly-
vauti modelio diegime stokos problema. Autoriy atlikto tyrimo metu j Zmo-
nes orientuoti rezultatai buvo identifikuoti kaip viena i§ $io modelio taikymo
probleminiy sri¢iy. Tac¢iau dél nedidelio respondenty atsakymy sutartinumo
negalima vienareik§miskai teigti, jog §i problema budinga visoms viesojo sek-
toriaus organizacijoms.

BVM rezultaty kriterijai turi jtakos modelio veiksmingumo bendram ver-
tinimui. Tacdiau stipriausia priklausomybé identifikuota tarp veiklos kokybés
gerinimo priemoniy veiksmingumo bendro vertinimo ir $ios priemoneés taiky-
mo jtakoto poveikio visuomenei. Kitaip tariant, auksti j visuomene orientuoti
rezultatai gali lemti palankesnj viso modelio veiksmingumo vertinima.

] BVM taikymo organizacijy veiklos tobulinimui gaires siiloma jtraukti
$ias papildomas priemones: organizacijos aplinkos analizés ir sugretinimo atli-
kimg ir unikaliy modelio diegimo tiksly iskélima (1 Zingsnyje); visy organiza-
cijos darbuotojy informavima ir mokyma bei visy (arba statistiskai pagrijstos jy
dalies) organizacijos darbuotojy atliekama kontrolinj jsivertinima (4 Zingsny-
je); pradinj jsivertinimo ataskaitos varianto parengima, jo pateikima iorinio
vertinimo ekspertams ir galutinio ataskaitos varianto parengimg (6 zingsnyje).
Rekomenduojama taip pat papildyti ir patikslinti iSorinio vertinimo proce-
darg: jtraukti pirminj iSorinj vertinima (iSorés eksperty pagalba pirmojo jsi-
vertinimo metu prie$ rengiant tobulinimo plang) ir BVM efektyvaus taikytojo
pazyméjima iSduoti tik toms organizacijoms, kurios yra atlikusioms ne maziau
kaip du savo veiklos kokybés jsivertinimus.

BVM struktirg sudarantys vertinimo kriterijai yra universalis, sukurian-
tys palankias galimybes skirtingy vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos ly-
ginamajai analizei (sugretinimui), taciau veiklos sugretinimo klausimo aktu-
alumas pasireiskia ne vien analizuojant skirtingy organizacijy jsivertinimo
rezultatus. Sugretinimo klausimas itin didele reiksme jgauna modelio taikymo
pacioje pradzioje. Kadangi organizacijos modelj gali taikyti savo nuozitra, is-
kyla jsivertinimo rezultaty (kriterijams skirty reik§miy) iskreipimo problema.
Todél pirmojo jsivertinimo metu labai svarbu nenukrypti nuo gerosios BVM
taikymo praktikos. Autoriy nuomone, pirmojo jsivertinimo planavimo etape
tikslinga atlikti kity organizacijy, taikanc¢iy BVM, patirties lyginamaja analize.
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Siame etape lyginamoji analizé turéty biiti traktuojama ne kaip skirtingy or-
ganizacijy veiklos rezultaty palyginimas, o kaip teisingo (atitinkancio realia
situacija) jsivertinimo atspirties taskas.

Rengiant nauja BVM versija j §j modelj siiloma integruoti Tarptautinés
standartizacijos organizacijos 2009 m. patvirtinta kokybe paremta organiza-
cijos darnios sékmés vadybos metodologija, leidziancig palyginti nesudétingai
jsivertinti organizacijos brandos lygmenis penkiose pagrindinése veiklos srity-
se. Tai leisty Zymiai padidinti Bendrojo vertinimo modelio veiksminguma ir jo
pagrindu gauty rezultaty objektyvumga bei jy pritaikomuma viesojo sektoriaus
institucijy veiklos kokybei tobulinti.
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INFORMACIJA APIE AUTORIUS

Agné Lukauskiené

Verslo administravimo ir vadybos magistré, Vilniaus universiteto Ekonomikos fakulteto Kokybés
vadybos magistro programos absolventé, UAB ,,Kvalitetas“ konsultanté. Moksliniy interesy sritys:
kokybés vadyba, viesojo administravimo organizacijy veiklos kokybeé.

Juozas Ruzevicius

Vilniaus universiteto Ekonomikos fakulteto Vadybos katedros profesorius, Kokybés vadybos magis-
tro programos vadovas, daugiau kaip 500 mokslo straipsniy, paskelbty lietuviy, angly, pranciizy,
vokieciy, rusy, kazachy, azerbaidZanieCiy, rumuny kalbomis, ir 10 knygy vadybos tematika au-
torius. Tarptautinés prekiy mokslo ir technologijos draugijos IGWT (Viena) vykdomojo komiteto
narys ir ekspertas. Kokybés profesionaly tarptautinés gildijos tikrasis narys, vadybos konsultantas.
AStuoniy tarptautiniy mokslo Zurnaly (JAV, Vokietija, Austrija, Ukraina, Rumunija, Kazachsta-
nas, Rusija) redaktoriy kolegijos narys ir recenzentas. Moksliniy interesy sritys — visuotinés koky-
bés vadyba, organizacijy veiklos kokybés tobulinimas, studijy kokybé, gyvenimo kokybé, vadybos
sistemy veiksmingumas, organizacijy kokybés, tausojamosios plétros, aplinkosaugos ir socialinés
atsakomybeés vadyba.
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