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IVADAS

Kokybé — neatsiejama organizacijy vystymosi ir tobuléjimo dalis. Didé¢jantys vieSojo
sektoriaus organizacijy klienty — gyventojy — liikesCiai bei reikalavimai Sias organizacijas skatina
keistis, prisitaikyti prie naujy i8Sukiy ir siekti vis aukstesnio veiklos kokybés lygio (Lukauskiene,
Ruzevicius, 2013). Tai salygoja vieSojo sektoriaus organizacijy siekj uZztikrinti nepriekaiStingg
teikiamy paslaugy lygj, kuris savo ruoztu daryty jtaka visy suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimo
augimui (Wisniewska, Szczepanska, 2013). I. Vrabkova (2013) teigia, kad Europos valstybiy
vieSajame sektoriuje pastebima tendencija — augantis poreikis jsidiegti kokybés vadybos sistemg
(toliau — KVY), sutelkiant visg démesj j pagrindinj vartotojg — visuomene. Kokybés vadybos (toliau
— KV) metody, tokiy kaip ISO serijos standarty, Bendrojo vertinimo modelio (toliau BVM), EFQM
tobulumo modelio ir kity, taikymo poveikio institucijai ir vartotojui matavimas yra viena
svarbiausiy dabartiniy FEuropos Sajungos vieSojo administravimo stebésenos tendencijy
(Tonkitinaiteé, 2011). Reikéty pazyméti, kad KVS ir jvairas KV metodai pateikia metodines nuorodas
ir budus, kaip patobulinti vieSosios organizacijos kasdien¢ veikla: nustatant misija, vizija, tikslus,
performuojant jos struktiirg ir jgalinant darbuotojus savarankiSkai priimti sprendimus, apibréZiant
arba tobulinant vidinius procesus, suvokiant visuomen¢ kaip klientg, kuriant partnerystes su
privaciu sektoriumi (Mcnary, 2008).

Reikéty paminéti, kad kokybés vadybos metody diegima vieSajame sektoriuje stabdo
darbuotojy prieSinimasis pokyciams (Dreveton, 2013), kuris labai ryskiai pasireiSké 20 amziaus
deSimtajame deSimtmetyje, tik pradéjus sklisti Siai vadybos filosofijai vieSajame sektoriuje
(Redman, et al., 1995; An-Tien, et al., 2002). 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 poziiirj j valdymo ir vadybos filosofijg. Biitina
suvokti, kokj vaidmenj atlieka 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 sglygas objektyviau jsivertinti savo veiklg ir po to priimti
sprendimus, kurie jgalinty organizacijos sisteminj ir nuolatinj tobulé¢jima.

Sparciai did¢jant poreikiui jgyvendinti KV metodus ir priemones vieSojo sektoriaus
organizacijose, Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslingje literatiiroje nagrinéjama daug gerosios
praktikos pavyzdziy KV srityje, pateikiamos jzvalgos ir sitilymai, kaip sékmingai jgyvendinti KV

modeliy diegimo procesus. Siekiant efektyviausio rezultato bei norint generuoti inovatyvias idéjas ir
3



itvirtinti KV filosofija vieSojoje organizacijoje, siiilytinas modeliy derinimas tarpusavyje
(Cemiauskiené, 2011; Tomazevic et al., 2013; Vakaloupou et al., 2013). L. Pimental ir M. J. Major
(2014) atlike tyrimag pateiké iSvadas, jog VKV priemonés gali bati derinamos su veiklos
veiksmingumo matavimo sistemomis (angl. Performance Measurement Systems), pavyzdZziui,
sékmingai jdiegtos i Subalansuoty rodikliy sistemos (toliau SRS) modelj, kuriant siektinus veiklos
rodiklius. Autoré pasirinko BVM ir SRS tandema, kadangi integracijos proceso metu BVM padéty
organizacijai jvertinti jos brandos lygj, o SRS nustatyty, kur organizacija turéty biiti, pasitelkiant
jsivertinimo rezultatus (Cerniauskiené, 2011). Tadiau susiduriama su problema, jog néra atlikta
gilesniy tyrimy, analizuojanciy $iy modeliy integravimg organizacijoje, nors uZzsienio praktikoje
toks poreikis egzistuoja (Lukauskiené, RuZevicius, 2013; Pimental, Major, 2014). Lictuvos viesojo
sektoriaus institucijy poreikis diegtis integruotus metodus néra Zinomas.

Magistro darbo moksliné problema — Lietuvoje néra atlikta moksliniy tyrimy, ar vieSojo
sektoriaus institucijoms reikia Integruoto bendrojo vertinimo modelio ir subalansuoty rodikliy
sistemos metodo, ir ar jos yra pasirengusios diegti jj.

Siekiant sékmingai jgyvendinti Integruota BVM ir SRS metoda (toliau — Integruota metoda)
Lietuvos vieSajame sektoriuje, pirmiausia reikéty atsizvelgti i du aspektus: j organizacijos poreikj
isidiegti §] metoda ir organizacijos intelektines bei motyvacines galimybes tai sékmingai atlikti.
Todel Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy vadovy ir darbuotojy apklausa leisty nustatyti minéto
Integruoto metodo poreikj bei galimybes jj jsidiegti.

Magistro darbo tikslas — istirti Integruoto bendrojo vertinimo modelio ir subalansuoty
rodikliy sistemos metodo diegimo poreikj ir galimybes Lietuvos viesajame sektoriuje. Darbo tikslui
pasiekti nustatyti uzdaviniai:

1. iSanalizuoti Lietuvos ir uzsienio autoriy moksling literatiirg, kuria remiantis bty
sudarytos tyrimo hipotezes;

2. parengti BVM veiksniy integravimo i keturias SRS perspektyvas modelj;

3. identifikuoti veiksnius, turinéius jtakos institucijos poreikiui ir galimybéms jsidiegti
Integruota metoda;

4. atlikti autorinj tyrima, kurio metu biity patikrintos iSsikeltos hipotezés bei iSsiakinta
vieSojo sektoriaus institucijy poreikis ir galimybés jsidiegti Integruota metoda.

Siekiant jgyvendinti uzsibréztus uzdavinius darbe naudoti metodai: literatiiros Saltiniy
analizé, kiekybinis tyrimas, kurio instrumentas — anketiné apklausa. Darbg sudaro dvi pagrindinés
dalys: literatiros apzvalga ir autorinio tyrimo aprasymas. Pirmojoje dalyje remiantis Lietuvos ir
uzsienio autoriy moksliniais straipsniais aptarti kokybés vadybos taikymo vieSajame sektoriuje

ypatumai, jos reik§mé ir metodai — BVM ir SRS, i8analizuota jy sgveika. Sudarytas BVM veiksniy
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integravimo ] keturias SRS perspektyvas modelis. Taip pat nustatyti institucijy vidiniai procesai ir
veiksniai, darantys jtaka organizacijos poreikiui ir galimybés jsidiegti Integruota metoda, kuriais
buvo remtasi tyrimo metu. Atlikus literatiiros analize suformuluotos hipotezés. Antrojoje dalyje
apraSyta Integruoto metodo diegimo Lietuvos vieSajame sektoriuje poreikio ir galimybiy tyrimo
metodologija ir pagrindimas, pateikti zvalgomojo ir pagrindinio tyrimo metu gauti susisteminti
duomenys, matematinés statistinés ir koreliacinés analizés rezultatai bei jy interpretacija, patikrintos
hipotezés. Duomenims sutvarkyti ir grafikams nubraizyti buvo naudojama Microsoft Office Excel
2007 programa, o statistiSkai pagrjsti ir koreliacinei analizei atlikti pasitelktas SPSS Statistics 17

paketas.



1. KOKYBES VADYBOS METODAI VIESAJAME SEKTORIUJE:
LITERATUROS ANALIZE

Siekiant parengti tinkamg tyrimui metodologijg, Siame skyriuje pateikiama moksliniy
straipsniy autoriy iSanalizuota KV reikSmé, nauda, jgyvendinimo isSukiai, Bendrojo vertinimo

modelio ir Subalansuoty rodikliy sistemos pritaikymo galimybés vieSajame sektoriuje.

1.1 KOKYBES VADYBOS REIKSME VIESAJAME SEKTORIUJE

Kokybés vadybos sistema apima organizacing struktiirg, procesus, isteklius, t. y. elementus,
butinus veiklos ir jos rezultaty kokybei siekti (Pociiite, 2002). VieSasis sektorius yra atsakingas uz
vieSyjy geérybiy teikima, siekiant patenkinti visuomeneés lukesCius, todél Siuo atveju KVS turi
uztikrinti vieSosios organizacijos gebe¢jimg teikti prekes ar paslaugas, atitinkancias jos klienty
nustatytus standartus, taip pat Siam tikslui pasiekti turi biiti numatytas ekonomiskas ir efektyvus
resursy panaudojimas. (Wilfred, Salome, 2014). Pazymétina, kad $iam tikslui jgyvendinti didelés
itakos turi valstybés lygmeniu veikianCios aplinkybés, tokios kaip: socialinés problemos,
pasikeitimai teisinéje baz¢je, ekonominiai nuosmukiai, Zemas visuomenés pasitikeéjimo valdZia bei
vieSosiomis institucijomis lygis. K. M. Karyotakis ir V.S. Moustakis (2014) teigia, jog KVS
diegimo vieSajame sektoriuje svarbai jtakos tur¢jo 2000 m. prasidéjusi vieSojo sektoriaus
administravimo reformy banga keliose Europos valstybése — Didziosios Britanijos ,,Vyriausybés
modeliavimas®, Airijos ,,KokybiSko klienty aptarnavimo iniciatyva“ ir Vokietijos ,,Moderni Salis®.
Pagrindiniai bendri §iy reformy bruozai buvo:

e paslaugy, skirty visuomenei, kokybés gerinimas;

e tiksly nustatymas ir veiklos vertinimas, siekiant didinti paslaugy visuomenei efektyvuma ir
veiksminguma;

o zmogiskyjy iStekliy kokybés gerinimas;

e vieSojo sektoriaus kontrolés ir skaidrumo stiprinimas.

Pazymétina, kad biitent jgyvendinant Sias reformas buvo jdiegti arba patobulinti kokybés
vadybos metodai, tokie kaip ISO standartai, BVM, EFQM, SRS bei kiti. Taip pat reikéty pridurti,
kad atlikti tyrimai atskleidé, jog visuomeninés organizacijos turi stengtis stiprinti procesinio
poziiirio jgyvendinimg priimant sprendimus, nes tai yra svarbus veiksnys vidiniams organizacijos
rezultatams (Yu et al., 2012). Galima teigti, kad kokybés vadyba suvokiama kaip salyga siekiant
vieSojo sektoriaus modernizavimo, nes KV praktikos taikymas prisideda prie geresniy veiklos ir

finansiniy rezultaty (Kim et al., 2012; Pimental, Major, 2014).



Nepaisant KV naudos ir identifikuoty teigiamy charakteristiky, dél KVS diegimo vieSajame
sektoriuje kilo disputy, ar vieSoji organizacija gali veikti pagal KV filosofija. Buvo Zziturima i$
neigiamos perspektyvos, kai kurie autoriai (Redman et al., 1995; An-Tien et al., 2002) jzvelge ir
apibendrintai isdést¢ KVS vertintojy mintis, jog vieSasis sektorius nebuvo pasirenges perimti
kokybisko pozitirio | viesajj administravima ir teikiamas paslaugas dél toliau iSvardinty priezasciy:

e stiprios biurokratijos Saknys arba intensyvus laikymasis apibrézty taisykliy;
e stagnacija;

e Zemas organizacijos kulttros lygis;

e sunkios darbo salygos (Redman et al., 1995).

Oponuoti neigiamoms tezéms galima buty A. C. Hyde (1992) pasisakymu, kad siekiant
iSlikti sudétingéjanciy ekonominiy ir politiniy salygy kontekste, tiek privatusis, tiek vieSasis
sektoriai turi keistis ir nuolat tobuléti — kas bus neiSvengiama 21 amziuje. Butent tobuléjimo
faktoriumi yra laikoma visuotiné kokybés vadybos filosofija. Dél dviprasmisko KV suvokimo
vieSajame sektoriuje, buvo atlikti tyrimai, kuriy iSvadose buvo nurodyta, jog neigiamas poziiiris ]
KVS diegima buvo per daug pesimistiSkas ir subjektyvus. Taciau galima buty teigti, kad
skepticizmo apraiSkos kokybés vadyboje gal€¢jo sukurti terpe kontrapartnerystés atsiradimui
viesajame sektoriuje. Pagal R. Cerniiite ir V. Nakrosiy (2010) Kontrapartnerysté — hierarchiniais
rySiais pagristas organizacijos kultiirai budingas darbuotojy pasipriesinimas poky¢iams (cituojama
i§ Maciuliené, 2011, p. 94). L. D. Mcnary (2008) teigia, kad KV diegimas vis dar islieka
reikalaujan¢iu daug pastangy, taCiau patikina, kad netgi be aiSkios KVS diegimo metodikos,
daugelio jos metody naudojimas gali pagerinti vieSosios institucijos veikla, taip pat padéti aiskiai
apibrézti ir jgyvendinti strategija.

Viena patraukliausiy vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos tobulinimo priemoniy yra
visuotinés kokybés vadybos diegimas (toliau — VKV) (Hyde, 1992; Ruzevicius, 2012). Kalbant
detaliau apie VKV viesajame sektoriuje, literatiiroje jzvelgti panasis disputai tarp pasisakanciy uz
VKV ir abejojanciy viesojo sektoriaus galimybémis priimti §ig vadybos filosofija. VKV suvokiama
reik§mé vieSajame sektoriuje priklauso nuo organizacijy darbuotojy poziiirio j $ig sriti. Todél svarbu
1Stirti atotruk] tarp egzistuojancios darbuotojy elgsenos ar poziiirio | VKV pagrindinius principus
(kurie yra: vadovy supratingumas ir palaikymas, visy darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime,
mokymai, nuolatinis tobuléjimas, i klientus orientuotas poziiiris) (Pocitté, 2002) ir reikalingo arba
tinkamo poziiirio tam, kad biity galima sékmingai jgyvendinti VKV filosofija (Mansour, Jakka,
2013). M. B. Dean ir M. M. Helms (1996) isskiria svarby VKV aspektg — lyderyste: organizacijoms



turi vadovauti patyre ir Siuolaikisku poziliriu pasizymintys asmenys, kurie sugeba atsizvelgti i savo
darbuotojy poreikius ir gali juos motyvuoti (cituojama i§ Holzer et al., 2009, p. 406).

Sidlytina, jog $i filosofija vieSajame sektoriuje turéty biti i§ karto diegiama kaip paketas
programy, pazymima, nereikalaujanti labai greity pakeitimy, ir tik praéjus tam tikram laiko periodui
galima bty tikétis rezultaty (Rosenhoover, Kuhn, 1996). Reikéty paminéti, jog kokybei garantuoti
Siuo metu vyrauja kompleksiniai modeliai, apimantys visy organizacijos veiklos aspekty nuolatinj
tobulinimg (Tonkiinaité, 2011). Atkreiptinas démesys, jog Vienas patraukliausiy VKV bruozy — kol
kitos vieSosios organizacijos tik domisi $ia filosofija, VKV jgyvendinimo procesas jau vyksta
(Hyde, 1992).

Isskiriamos pagrindinés priezastys, skatinancios vieSgsias organizacijas perimti VKV filosofija:
e Organizacijos noras tobuléti;
¢ neidentifikuoti kiti metodai, kurie uztikrinty kokybe;
e funkcinés imongés noras transformuotis ] procesing organizacija;
e produkto ar paslaugos inovacijos kiirimas (Dervitsiotis, 2005; cituojama i§ Karyotakis,
Moustakis, 2014, p. 35).

Galima biity teigti, kad aukS$¢iau iSvardinti veiksniai patvirtina, jog vieSosios organizacijos,
pritaikant kokybés vadybos metodus, stengési jvykdyti vieSojo administravimo modernizavima.
Taip pat reikéty pazyméti, kad vieSosios organizacijos, taikydamos VKV filosofija, siekia
nuolatinio tobuléjimo ilgalaikéje perspektyvoje, tenkinant savo klienty — visuomenés lukesCius
(Ruzevicius, 2012).

Nagrin¢jant Lietuvos autoriy moksling literatiirg, rastas teiginys, jog VKV galéty biti
identifikuojama kaip metodas, padésiantis demokratizuoti visuomenge (Pociiite, 2002). Atsizvelgiant
] tai, jog organizacija, taikanti VKV filosofija, orientuojasi j visuomenés poreikius, stengiasi
apriboti biurokratijos principus bei jtraukia visus darbuotojus j sprendimy priémima, galima sutikti
su autorés nuomone. Pazymétina, kad tai galima pritaikyti tik post socialistinéms valstybéms.

Taciau, nepaisant VKV pranasumy, vis délto identifikuotos klititys, trukdancios jsidiegti Sig
vadybos filosofija. Be jau minéty pries tai kalbant apie KV diegima, reikeéty iSskirti Sias:

e per mazas vadovybés jsitraukimas ] KV metody diegimag bei veiklos gerinimg darbo
grupese;

e nepilnai suvoktas pozitris ,,klientas — tai visuomené*;

e veiklos vertinimy bei rodikliy diegimo trilkumas;

e vyraujanti intensyvi valdymo hierarchija (Chen et al., 2004; cituojama i§ Karyotakis,
Moustakis, 2014, p. 35);



e didesné vieSyjy institucijy orientacija j veiklos procesus negu ] rezultatus dél norminiy
administravimo modeliy nelankstumo (Cerniauskiené, 2011).

Pateiktos priezastys leidzia daryti prielaida, jog vieSajam sektoriui buvo sunku perimti VKV
filosofija dél to, jog reikéjo laiko suvokti veikimo principus ir pagal juos vykstant] organizacijos
darba.

Taip pat reikéty paminéti, kad vieSajame sektoriuje siekiant jtvirtinti VK filosofija, svarbus
ne tik vieSosios institucijos vadovybés jsitraukimas, bet biitinas valstybés valdzios suvokimas apie
Sios vadybos krypties naudg vieSajam sektoriui, tiek teikiamoms paslaugoms, tick administravimui,
bei palaikymas imantis strateginiy veiksmy (Astrauskaité ir kt., 2015). Nepaisant 2004 m. Vie$ojo
administravimo plétros strategijos, kurig galima traktuoti kaip kokybés iniciatyvos pagrinda
Lietuvos vieSajame sektoriuje bei parengtus priemoniy planus jai jgyvendinti, kuriuose siekiant
gerinti vieSyjy paslaugy kokybe jvardyti KV modeliai, autoriy (Civinskas, Kaselis, 2008) atliktas
kokybinis tyrimas rodo skeptiska valdzios atstovy nuomong arba neigiamg iSanksting nuomone dél
pastangy skleisti inovacines kokybés priemones bei atskleidZia respondenty disponuojamg Zema
informacijos lygi apie KV. Galima buty teigti, kad KV suvokiama reik§mé ir poziiiris ] jos nauda
vieSajame sektoriuje biitent dél to skiriasi nuo privataus sektoriaus, nes informacija yra patvirtinama
i§ auksCiausiyjy instancijy, taip pat institucijos neturi visiSkos autonomijos priimti sprendimus
(Astrauskaité ir kt., 2015). 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.

Antrinant trukdZiams, stabdantiems kelig KV diegimui vieSajame sektoriuje, A. Tonklnaité
(2011) i8kele klausima, ar vieSojo sektoriaus kokybés iniciatyvos neskatina socialinés atskirties ir
nelygybés visuomengje, teigdama, jog pavyzdziui, gerindami paslaugy kokybe vieniems, galime
pamirsti tuos, kurie neturi pakankamo pri¢jimo prie informacijos ir naudojimosi paslaugomis
prieigy. Taigi, pasak autorés, paslaugy vartotojams kokybés didinimas vieSajame sektoriuje gali
lemti prastesnes bendrgja prasme viesasias paslaugas.

Galima nesutikti su Sia autorés nuomone, argumentuojant, jog visy pirma, norint
modernizuoti viesgjj sektoriy pritaikant KV filosofija, 21 amziuje technologijos tampa neatsiejama
KVS sudedamaja dalimi, kadangi suteikia galimybe¢ pagreitinti, supaprastinti bei optimizuoti darbo
procesus. Todél reikéty pazyméti, jog modernizuojant viesaji sektoriy, visuomenei teikiamos
paslaugos tapo efektyvesnés ir labiau prieinamos nei buvo anksciau. Antra, galima biity teigti, kad
autorés mintys prieStarauja projekto ,,Atviros Vyriausybés partnerystés® vienai i§ krypCiy —
nuosekliai artinti valstybés valdyma prie Lietuvos Respublikos pilieciy poreikiy tenkinimo bei

uztikrinti, kad visuomené naudotysi jos poreikius atitinkan¢iomis, kokybiSkomis lengviau
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prieinamomis vieSosiomis ir administracinémis paslaugomis (Lietuvos Respublikos..., 2014) Tredia,
siekiant iSvengti socialinés atskirties, apie kurig uzsimena autor¢, lygiagreciai paslaugy kokybés
didinimui, ugdomi visuomenés gebéjimai naudotis elektroninémis paslaugomis, vykdant jvairius
edukacinius sklaidos projektus ir jgyvendinant kitas su elektroniniy paslaugy plétra susijusias
iniciatyvas. Taigi, apibendrinant galima teigti, kad autorés mintys prieStarauja vienam i§ VKV
principy — orientacija j klienta — visuomene. Taip pat pazymétina, kad KV diegimas vieSajame
sektoriuje ne susilpnina vieSyjy paslaugy kokybe bendrajg prasme, bet remiantis technologijomis ir
edukacinémis priemonémis stengiamasi jgalinti paslaugy prieinamumg visiems.

Apzvelgus autoriy nuomones bendrai apie KV ir VKV reikSmg¢ bei teikiamg naudg vieSajam
sektoriui, galima buty teigti, kad daugiausia abejoniy ir skepticizmo identifikuota tuo metu, kai
Europoje, 20 amziaus pabaigoje, $i vadybos filosofija buvo pradéta skleisti vieSajame sektoriuje ir
buvo susidurta su kontrapartneryste dél vyraujancio griezto pozitirio | darbg pagal apibréztas, taciau
ne visais atvejais efektyvias biurokratines taisykles. Naujesnéje literattiroje KVS identifikuota kaip
pagrindinis faktorius, leides efektyviai jgyvendinti vieSojo sektoriaus modernizavimo reformas.
Galima daryti i§vadas, kad diegiant kokybés vadybos metodus vieSojo sektoriaus institucijoje yra
svarbus vadovybés — lyderio jsitraukimas j diegimo procesa, uztikrinta informacijos sklaida ir
darbuotojy noras transformuotis. Tai reiSkia, jog organizacijos vidiné kultGra turi skatinti

darbuotojus tobuléti, taip pat turi biiti aiskiai iSreiksta orientacija j kliento gerovés tenkinimag.
1.2 KOKYBES VADYBOS MODELIU PRITAIKOMUMAS

VieSajame sektoriuje labiausiai paplite KV metodai: Europos verslo tobulumo modelis,
Bendrojo vertinimo modelis, 1SO 9000 serijos standartai, vieno langelio principas, Subalansuoty
rodikliy sistema sutinkama re¢iau (Cerniauskiené, 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 vadybos..., 2011)
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. Pastebétina, kad EFQM tobulumo modelis Lietuvos vieSajame sektoriuje
nesulauké populiarumo. Kaip priezasti galima biity jvardinti S§io modelio prigimtine paskirtj
privataus sektoriaus organizacijoms bei sukurta modelio pakaitala — BVM, skirta vieSajam
sektoriui. Taip pat reikty paminéti, jog dar prie§ penkerius metus Lietuvoje vieSojo sektoriaus

institucijos nepakankamg démesj skyré KV priemonéms, uztikrinan¢ioms atsakingg pozitrj j
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aplinkosauga (ISO 14001) ir socialing atsakomybe (ISO 26000, ILO—OSH, OHSAS, 18000, SA
8000, Pasaulinis susitarimas) (RuzeviCius, 2012). Mokslinéje literatliroje galima identifikuoti
pagrindines priezastis Sio reiskinio: zemas organizacijos kultiiros lygis neformuoja objektyvaus
poziirio tiek ] visuomeng, tiek j savo darbuotojg; vyraves menkas suvokimas apie aplinkosauga bei
galimybes sutaupyti kastus, vykdant aplinkai neabejingg politika.

Tai suformuoja poreikj skatinti vieSojo sektoriaus institucijas keisti savo pozitrj i vidinj ir
iSorinj klientg, siekti socialiai atsakingo vadovy ir darbuotojy mastymo, taip pat veiklos
jgyvendinimo. Bitina suvokti, jog vidinis organizacijos kultiiros lygis yra reikSmingas veiksnys
kalbant apie veiklos rezultatus. Organizacijy transformacijos skatinimas reikalauja palankesnio
pozitrio j valdymo ir vadybos filosofija. Pazymétina, jog reikia skatinti diegti daugiadimensinius
KV modelius, kurie ne tik apibréZia vieSosios institucijos veikimo principus, bet ir leidzia jsivertinti

save ir tuomet priimti sprendimus, kurie jgalina organizacija tobuléti (zr. pav. 1).

Kas esu? Kuo/kur Kaip pasiekti to,
Kur esu noriu biiti? kuo/kur
noriu biiti?
EFQM
syM | IC—> —>

1 pav. Kokybés vadybos metody sisteminis
taikymas vieSojo sektoriaus institucijy valdymo tobulinimui
(Saltinis: Cerniauskiene, 2011)

Galima teigti, kad 1 paveiksle pateikta informacija bei atlikty tyrimy Lietuvos vieSajame
sektoriuje iSvados, jog ISO standarty diegimas vis dar iSliecka populiariausia KV priemoné
organizacijoje, suformuoja pamatus polemikai, jog organizacijos elgiasi nekryptingai pirmiausia
jsidiegdamos ISO standartus, o véliau kitus daugiadimensinius modelius. Pagal N. Cerniauskienés
(2011) pateikta modelj organizacija visy pirma turéty atlikti saves jsivertinimg — nustatyti brandumo
lygi. Tuomet nusistatyti tikslus. Ir tik tada pasitelkti priemones, kurios uztikrinty tobuléjimo
procesus ir jgalinty organizacijg pasiekti uzsibréZtus tikslus.

Siekiant didesnio jsidiegusiy Siuos minétuosius modelius organizacijy skaiciaus augimo,
vienas 1§ biitiny veiksniy — dalijimasis gergja praktika ne tik Salies sektoriaus viduje, bet ir
tarptautiniu lygiu, pavyzdziui, EIPA (angl. European Institute of Public Administration) Bendrojo
vertinimo modelio duomeny bazéje. Biitent vienas pagrindiniy BVM tiksly — skleisti geraja patirtj
vieSajame sektoriuje. Autoriai (Vakaloupou et al., 2013), daug démesio skyre BVM taikymo

11



pavyzdziy analizei, teigia, jog gerosios praktikos dalijimasis padeda geriau jsigilinti ir suprasti saves
vertinimo procesus bei parodo §io modelio pritaikymo vieSosioms organizacijoms lankstumg. Tai
patvirtina pavyzdziai, kai modelis buvo pritaikytas jvairaus tipo institucijoje, nepaisant jy dydzio,
darbuotojy skaiciaus, tautybiy skirtumo ir padaliniy skirtingy dislokacijos viety. Pazymétina, kad
geroji praktika neskatina kopijuoti BVM jgyvendinimo budy tam tikroje organizacijoje, o
atvirk$¢iai — sitlo kurybiskai pasizitréti | saves isivertinimg ir surasti geriausig metoda savo
organizacijai (Touminen et al., 2013). Taip pat reikéty paminéti, kad Sie pavyzdziai pateikia ne tik
gergsias modeliy jgyvendinimo puses, bet ir identifikuoja trukdzius, tiek vidinius, tiek iSorinius, su
kuriais susiduria viesoji institucija. Todél Kituose poskyriuose pateikiama KVS metody — BVM ir

SRS — pritaikymo galimybés ir trukdziai, identifikuoti mokslinéje literatiiroje.
1.3 BENDRASIS VERTINIMO MODELIS

BVM pradétas taikyti pracitajame deSimtmetyje kaip EFQM nauja versija, specialiai sukurta
vieSajam sektoriui. I§ 3 etapy bei 10 zingsniy susidedantis procesas apima 9 kriterijy (galimybiy:
lyderystés, veiklos planavimo, Zmoniy, partnerystés ir iStekliy valdymo, procesy; ir rezultaty: j
piliecius/klientus orientuoty, darbuotojy, socialinés atsakomybes, pagrindinés veiklos) bei 28

subkriterijy jvertinima, kuri, vadovaujantis DEMINGO ciklu, atlieka 1§ darbuotojy sudaryta grupé

(zr. 2 pav.).
Bendrasis vertinimo modelis
GALIMYBES _
. . 7. Darbuotojy
B 5 T rezultatai
: 6. | pilie€ius/ e
. 2 Veiklos ] ; ) _ 9. Pagrindinés veiklos
R ~  planavimas L FULEET — Klientus orientuoti — rezultatai
‘ rezultatai
. 8. Socialinés
|| igfezﬁmvzgﬁe;; | | —  atsakomybés _
. ym rezultatai
-
NAUJOVIU DIEGIMAS IR MOKYMASIS

2 pav. Bendrojo vertinimo modelio kriterijai
(3altinis: Bendrojo vertinimo..., 2013)
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Atlikus jvertinima, gaunamas bendras organizacijos vaizdas, kuriuo remiantis sudaromas
veiklos tobulinimo planas. Tokiu biidu organizacija siekia tobulinti savo veikla, kuri tiesiogiai daro
jtaka vertinamiems rezultatams (Bendrojo vertinimo..., 2013).

EIPA duomenimis 2015 m. geguzés ménesj buvo uZregistruota 3765 organizacijos,
atlikusios saves vertinimg, viso penkiasdeSimt trijose pasaulio Salyse, i§ jy Lietuvoje — 29
(Registered CAF..., 2015). Lyginant su 2011 m. ir 2013 m., kai Lietuvoje atitinkamai buvo
registruota 10 ir 24 BVM taikytojy, galima i$ tiesy matyti didéjancig tendencija misy Salies
vieSajame sektoriuje zengti kokybés keliu. Todél, pazymétina, kad norint iSsiaiskinti ir aptarti BVM
pagrindines charakteristikas, modeliui jtakg daran¢ius veiksnius bei ateities perspektyvas, buvo
remtasi objektyvia ne tik uzsienio, bet ir Lietuvos moksline literattira bei atliktais tyrimais.

Atlikus literatiiros analize, galima teigti, kad Sis modelis sulauké konstruktyvios reakcijos,
kuri skatino autorius gilesnei BVM atvejy analizei, kurig susisteminus gautos pagrindinés modelio
stipriosios ir silpnosios pusés. Svarbu paminéti, kad siekiant Sio KV metodo precizisko
jgyvendinimo vieSajame sektoriuje, tris kartus buvo iSleistos modelio patobulintos versijos.
Kadangi mokslingje literatiiroje sutinkama daug su BVM susijusiy teigiamy asociacijy, autorés
nuomone, siekiant nusakyti pagrinding esme¢ ir atspindéti keturis BVM tikslus (pristatyti vieSajam
sektoriui VKV, naudoti saves jsivertinimg tam, kad buty pateikti organizacijos veiklos tobulinimo
veiksmai, sujungti jvairius KV metodus tarpusavyje bei skatinti sugretinimg arba lyginamajg analize
(angl. Benchmarking) tarp vieSojo sektoriau institucijy) iSskirti pagrindiniai modelio privalumai:

e aiSkus organizacijos stipriyjy ir tobulintiny sri¢iy identifikavimas;

ilgalaikéje perspektyvoje padidéjes darbuotojy pasitenkinimas darbu;

e organizacings kulttiros pageréjimas (Tomazevic et al., 2014);

veiklos rodikliy standartizavimas lyginamojoje institucijy analiz¢je;

e pozilrio perorientavimas nuo vidiniy organizacijos perspektyvy prie iSoriniy — visuomeneés
intereso;

e ctinés elgsenos visuomenés atzvilgiu formavimasis (Wisniewska, Szczepanska, 2013);

e nebitinas 1Sorés konsultantas;

e minimalis arba jokiy kasty (Vakaloupou et al., 2013).

Auksciau iSvardintas modelio naudas organizacijai galima biity klasifikuoti j tris kategorijas:
orientacija | resursus bei ] viding ir iSoring institucijos elgseng. PaZymétina, kad Sis modelis savo
privalumais gali bati jvardijamas kaip unikalus dél to, jog ne tik padeda pamatus tolimesnei
kokybés evoliucijai vieSojo sektoriaus organizacijoje (Tomazevi¢ et al., 2013), issikeliant j

visuomene orientuotus tikslus, bet kalbant bendrai apie KV taikyma, sprendzia 1.1 poskyryje
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paminétas problemas, biidingas Siam sektoriui: kelia darbuotojy susidoméjimg organizacijos ir
darbo atzvilgiu, kuria abipusj ry$j tarp vadovybés ir darbuotojy, diegia teigiama poziiirj | naujoves,
skatina vadovybés jsitraukimg j tolimesnius kokybés gerinimo procesus.

Taciau kai kurie i§ iSvardinty BVM privalumy gali biti suvokiami dviprasmiskai ir
nevieningai. Klaidinga buty manyti, jog Sis vertinimo modelis organizacijai nekainuos papildomy
kasty. Pagrindziantys $ig mintj veiksniai: po jvertinimo atsiradusi biitinyb¢ jsidiegti tam tikrus
elektroninius jrankius ar kompiuterines programas (Vakaloupou et al., 2013).Taip pat pirmajam
organizacijos vertinimui vis délto rekomenduojama pasikviesti konsultantg i$ iSorés, kuris uztikrinty
sékmingg BVM zingsniy jgyvendinimg. A. Lukauskiené ir J. Ruzevi¢ius (2013) siiilo praplésti
modelio zingsniy sarasa, jtraukiant iSorés konsultanto vertinima ir oficialy patvirtinimg po BVM
jdiegimo organizacijoje. Zinoma, tai organizacijai neuztikrins, jog saves jsivertinimo metu
padarytos iSvados pateiks veiksmingas priemones, uztikrinancias organizacijos tobuléjimg, nors
modelis ir buvo atliktas sékmingai. Taip pat véliau pakartotinai pritaikyti BVM neiSspres Sio
klausimo, kadangi pateiks tik organizacijos progresavimo arba regresavimo skirtumg nuo tam tik
tikro laiko atskaitos taSko. M. Wisniewska ir K. A. Szczepanska (2013) teigia, kad saves
jsivertinimas bus efektyvus organizacijos vidiniams ir iSoriniams klientams tik tuo atveju, jei bus
1diegtas griztamojo rySio, visuomenés pasitenkinimo monitoringas. Jis gali biiti iSreikStas kaip
dokumentuota ataskaita, kuri iSrySkina vis dar egzistuojancius atotriikius, trukumus, stiprigsias
vietas ir kurioje suformuluojami pasitilymai ir galimybés dél tobulinimo perspektyvy ateityje. Taigi
grjztamasis rySys organizacijai yra ne tik informacijos Saltinis, kaip ji yra pasiruoSusi ateinantiems
aplinkybes susiklostyti esamai situacijai.

Taip pat monitoringas Siuo atveju biity objektyvus problemos sprendimas M. Rakauskaites
(2013) iSvadai, jvardinant vieng i§ modelio silpnybiy — epizodiSkumg, nes modelis nepasiiilo
pastovaus veiklos vertinimo btido. Todél siekiant tobulinti model; bei jo etapus, galéty biti
suformuluotas pasitilymas vieSosioms institucijoms — jsipareigoti taikyti monitoringg po BVM
jsidiegimo. Biitent tokia priemoné uztikrinty modelio jgyvendinimo organizacijoje testinuma.
Galima daryti prielaida, kad monitoringas turéty teigiamos jtakos ir pakartotinai atlickamiems saves
jsivertinimams ateityje. Kadangi vertinimo metu gautas rezultatas atsakyty j organizacijos klausima,
kur §iuo metu ji yra, o monitoringo ataskaitos atsakyty j klausimg — kodél.

Reikéty pabrézti, jog sklandziam BVM pritaikymui ir planuojamy pokyc¢iy vieSojo
sektoriaus organizacijoje igyvendinimui trukdo veiksniai, panasiis i literatiiroje identifikuotus KV
koncepcijos diegimo trukdzius. Taip pat galima iSskirti veiksnius, turinCius jtakos veiksmingam

diegimui, Kkurie egzistuoja nepriklausomai nuo aplinkos, tokius kaip subjektyvus baly
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interpretavimas ir vertinimas, darbo grupei neisaiskintas rySys tarp galimybiy ir rezultaty
(Tomazevic et al., 2013; Vakaloupou et al., 2013). Vienas pagrindiniy i§§tkiy, su kuriuo susiduria
organizacija, ketinanti jsidiegti BVM — laikas. Bitina stipri motyvacija, kad darbuotojas suvokty,
jog 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 iSoré¢s ekspertai yra labiausiai jtraukiami j veiklos
gerinimg (Dearing et al., 2006).

Taigi, Bendrasis vertinimo modelis — jvairius organizacijos veiklos aspektus apimanti,
holistiniu poziiiriu paremta veiklos kokybés gerinimo priemoné. Modelio universalumas padidina jo
taikymo galimybes skirtinga veikla uzsiimanciose vieSojo sektoriaus organizacijose, taciau sukuria
ir priclaidas modelio taikymo pavirSutiniSkumui bei nepakankamam pritaikomumui konkrecios
organizacijos problemy sprendimui. Jeigu jvertinimo ir kokybés matavimo procediiros néra
itraukiamos j organizacijos integruotg platesnj kokybés valdymo ir plétros projekta, jos gali greitai
nusmukti iki biurokratinio ritualo ir tapti formaliy ataskaity ir skai¢iy rinkiniu (Lukauskieng,
Ruzevicius, 2013).

PaZzymeétina, kad BVM jdiegimas organizacijoje negali biiti vertinamas kaip vienintelis
veiklos gerinimo metodas (Vakaloupou et al., 2013). Pagal 1.2 poskyryje pateikta N.
Cerniauskienés (2011) Kokybés vadybos metody sisteminio taikymo vie$ojo sektoriaus institucijy
valdymo tobulinimui modelj, SRS sitlytinas kaip BVM metodo jgyvendinimo tgstinumas. Darbo

Autoré sitilo integruoti Siuos du metodus kartu, todél kitame poskyryje aptariamas SRS metodas.
1.4 SUBALANSUOTU RODIKLIY SISTEMA

Subalansuoty rodikliy sistema, kuri priklauso veiklos veiksmingumo matavimo sistemoms,
pradéta diegti prieS du deSimtmecius privaiame sektoriuje, véliau vieSajame sektoriuje buvo
identifikuota kaip komunikacijos, matavimo ir strateginio valdymo jrankis (Kaplan, 2012). Reikéty
pamineéti, kad Sis metodas kaip ir KV filosofija pripazinima jgavo vieSajame sektoriuje reformy
laikotarpiu (Pimental, Major, 2014). SRS diegimas gali buti skirstomas j 8 etapus (zr. 3 pav.).
Pirmiausia sukuriama arba koreguojama organizacijos misija ir vizija ir strategija. Tuomet SWOT
(SSGG) analizés pagalba identifikuojamos organizacijos: stiprybés, silpnybés, galimybés ir
grésmeés. TreCiajame ir ketvirtajame etapuose nustatomi strateginiai tikslai ir jiems jgyvendinti
sudaromas rodikliy sgrasas — tokiu buidu strategija paver¢iama iSmatuojamais tikslais. Remiantis
SRS metodologija, strategija yra kuriama, zvelgiant i§ keturiy tarpusavyje priklausomy

perspektyvy: kliento, vidiniy procesy, darbuotojy tobuléjimo ir plétros, finansy. Siekiant pritaikyti
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SRS viesajam sektoriui, finansy perspektyva strateginiy tiksly hierarchijoje lokalizuota
Zzemiausiame lygmenyje, o klienty — auks¢iausiame. Kadangi finansai jvardinami kaip pagalbiné
priemoné jgyvendinant (patenkinant) visuomenés liikesCius. Sekanciuose etapuose tikslai ir
nustatyti rodikliai pateikiami vizualiai, nurodant jy tarpusavio rys$j. Reikéty paminéti, kad sudarant

SRS pasitelkiamos kompiuterinés programos (Niven, 2008).

4

[vza |

y
SWOT ANALIZE

v

STRATEGINIAI TIKSLAI

SUBALANSUOTU RODIKLIY SISTEMA
i

SUBALANSUOTY RODIKLIY SISTEMOS
AUTOMATIZAVIMAS

3 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos diegimo etapai
(Saltinis: Kaip sukurti..., 2014)

Nors literatiiroje rasta daug SRS atvejo analiziy ir iSskirty Sio metodo privalumy
organizacijos veiklai (Mendes et al., 2011), taciau D. Northcott ir T. M. Taulapapa (2012) teigia,
jog mokslingje literatiiroje beveik neaprasomi i$Siikiai, su kuriais susiduria organizacija, mégindama
pritaikyti SRS viesajam sektoriui. Vis délto identifikuoti du pagrindiniai sékmés faktoriai, lemiantys
veiksmingg SRS diegima ir plétojima vieSajame sektoriuje — tai sistemos modifikavimas pagal
konkrecios organizacijos poreikius ir efektyviis mokymai organizacijos darbuotojams (Northcott,
Taulapapa, 2012). SRS diegimo vieSajame sektoriuje praktikos analizé atskleidé, jog siekiant
pritaikyti modeli konkreciai organizacijai, keturiy perspektyvy saraSas gali pléstis ar keistis.
Vadinasi, sistemos diegimo instrukcija ar rekomendacijos nejspraudzia organizacijos j grieztus
standartizuotus rémus, bet skatina darbuotojus mastyti ir dirbti kiirybiskai bei inovatyviai. Taip pat

D. Northcott ir T. M. Taulapapa (2012) teigia, kad SRS modelio pritaikymas vieSajai organizacijai
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skatina darbuotojus persiorientuoti nuo teorinio prie praktinio mastymo. Pavyzdziui, kalbant apie
pagrindinius veiklos rodiklius (angl. Key Performance Indicators), nepaisant to, kad organizacija
jau susiduria su sunkumais identifikuojant ir nustatant rodiklius perspektyvoms, tai norint juos
pasiekti praktiskai, svarbu adekvaciai jvertinti aplinkybes, turincias jtakos rodikliy pasiekiamumui.
Taip pat reikéty paminéti, kad pasikeitus tam tikriems iSorés veiksniams, pavyzdziui, ekonominei,
politinei situacijai, rodikliy atitiktis organizacijos strateginiams tikslams turéty buti pakartotinai
jvertinta (Sharma, Gadenne, 2011).

Literatiiroje taip pat identifikuoti atvejai, kai SRS jgyvendinimas vieSojo sektoriaus
organizacijoje nebuvo sé¢kmingas, pazymétina, kad tai lémé tokie veiksniai kaip: nepakankama SRS
informacijos sklaida organizacijoje, laiko stoka, netinkamas vadovybés palaikymas, darbuotojy
prieSinimasis poky¢iams (Dreveton, 2013; Northcott, Taulapapa, 2012). Galima bty akcentuoti,
kaip ir kalbant apie KV filosofijos diegimg vieSajame sektoriuje, Sie trukdziai galéty bati jvardijami
kaip darbuotojy arba visos organizacijos kontrapartnerysté. Vieng i$ priezas¢iy, kodél vieSajame
sektoriuje vyrauja prieSinimasis pokyciams, galima biity identifikuoti kaip konkurencijos, Kkuri
skatinty poky¢ius, nebuvimas Siame sektoriuje. Taip pat reikéty paminéti finansiniy ir laiko iStekliy
i88tkius. Pazymétina, kad SRS vieSajame sektoriuje suvokiama kaip alternatyva kitoms veiklos
valdymo priemonéms, Kurias organizacijos jau yra jsidiegusios, dél to manoma, kad néra poreikio
minétajam metodui (Perera et al., 2007). Taciau reikéty pabrézti, kad toks poziiiris 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 buidas, padedantis organizacijos strategija
transformuoti i realiai veikiancig praktika.

Vadinasi, taikant naujus metodus organizacijoje, autorés nuomone nediskutuotinai
svarbiausia:

e Vvadovybés palaikymas;

e naujo metodo iSkomunikavimas visais organizacijos lygiais;

e aiskus veiklos rodikliy nustatymas ir suvokimas, kokig nauda tai duos, kadangi daznai
darbuotojai nesupranta aiSkios ir vieningos organizacijos strategijos Krypties arba ji yra tiesiog
formalumas. Taip pat rezultatas, suteikiamas iSorés klientams, suvokiamas kaip apribotas iSorés
veiksniy: jstatymy, politiky (Grasseova, 2010).

I literatiroje pateikty rekomendacijy, kaip sé¢kmingai diegti SRS vieSojoje organizacijoje,
reikéty akcentuoti mokymasi i$ kity organizacijy bei geriausiy pavyzdziy lyginamaja analize
(Northcott, Taulapapa, 2012). M. Grasseova (2010) teigia, kad daugelis organizacijy nejvertina
bendravimo ir mokymosi procesy poreikio diegiant SRS metoda. Siekiant tikslumo, bendravimo

procesa galima biity jvardinti arba suvokti kaip bendradarbiavimg tarp skirtingy organizacijos
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struktiros lygiy — vadovybés ir darbuotojy bei tapaciame lygmenyje — tarp darbuotojy. Taip pat
SRS diegimo metu organizacija turéty uzmegzti griztamajj ry$j su iSoriniu klientu. Esant Sioms
salygoms bendradarbiavimas buty identifikuojamas kaip vienas i§ sékmés faktoriy modelio
integravimo metu.

I Sio modelio teikiama naudg galima biity pasiziiiréti ne tik pro strateginio valdymo prizme.
Netgi galima teigti, kad toks poziiiris | SRS modelj laikytinais pasenusiu. Teigiama (Dreveton,
2013), kad beveik néra tyrimy, susijusiy su gilesnémis metodo diegimo jzvalgomis. Galima sakyti,
kad autorius noréjo akcentuoti ne SRS metodo apciuopiama nauda organizacijos veiklos rodikliams,
bet sieke atkreipti démes;j | kritiSkai svarbias organizacijos sudedamasias dalis, tokias kaip: vidinis
mikroklimatas, valdymo strukttra, komunikacija. Tai leidzia sugretinti SRS paskirtj ir metodologija
su bendrgja visuotinés kokybés vadybos filosofija, izvelgiant $iy dviejy koncepcijy bendrus tikslus
— siekti naudos ne tik iSoriniams, bet ir vidiniams organizacijos klientams bei apskritai —
visuomenei. Pazymétina, kad nauda vidiniams klientams gali buti pasiekta grei¢iau ir anks¢iau nei
identifikuotas veiklos pageréjimas bei stabilus vadybos sistemos palaikymas ir jos sisteminis
nuolatinis tobulinimas (Prieto, Revilla, 2006; Ruzevicius, 2012).

ISanalizavus Lietuvos autoriy moksling literatiira, nerasta tyrimy, analizuojanc¢iy SRS
metodo jtakg vieSojo sektoriaus organizacijos vidiniams klientams. Atsizvelgiant ] fakta, jog
valstybés vieSajame sektoriuje vyrauja kontrapartneryste, iSorines ir vidinés motyvacijos trikumas,
bty tikslinga i$tirti Lietuvos darbuotojy pozitirj ] darbg pries KV metody diegima organizacijoje ir
po, kadangi B. Dreveton (2013) i$vady po atlikto tyrimo Pranclizijos vieSojo sektoriaus
organizacijai negalima pritaikyti misy Salies darbuotojams dél vidiniy ir iSoriniy jtaka daranciy
aplinkybiy, pavyzdziui: mentaliteto skirtumy, kitokios ekonominés, politin€s ir socialinés situacijos.
Pazymétina, kad norint gauti kuo objektyvesnius rezultatus, tyrimai gali uztrukti iki poros mety,
kadangi integravus SRS | organizacija, i$ karto atlikta darbuotojy apklausa parodo trumpalaikéje
perspektyvoje egzistuojancius rezultatus, nes darbuotojo poziiiris biina susiformaves per emocing
prizme dél ka tik jvykusio proceso, Siuo atveju — subalansuotos rodikliy sistemos diegimo. Pateiktas

sitilymas gali biiti tolimesniy tyrimy kokybés vadybos srityje vienas 1S tiksly.

1.5 BENDROJO VERTINIMO MODELIO IR SUBALANSUOTU RODIKLIU
SISTEMOS INTEGRAVIMAS

Siekiant sujungti BVM ir SRS metodus bei parengti Integruoto metodo modelj, visy pirma
buvo atliktas minétyjy metody sugretinimas, palyginant jy parametrus tarpusavyje. Toliau remiantis

iSnagrinéta literatira parengtas modelis.
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1.5.1 METODU SUGRETINIMAS

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, todél jos rezultatai néra validiis, vertinant minéty metody pritaikomuma ir sgveika

vieSojo sektoriaus institucijose. Lenteléje yra pateiktas BVM ir SRS sugretinimas $iy metody

pritaikomumo viesajame sektoriuje aspektu (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Bendrojo vertinimo modelio ir Subalansuoty rodikliy sistemos sugretinimas
(3altinis: sudaryta autorés, remiantis Bendrojo vertinimo..., 2013; Cerniauskiené, 2011; Niven,
2008; Lukauskiené, Ruzevicius, 2013; Ruzevicius, 2012)

Parametrai

Bendrojo vertinimo modelis
(BVM)

Subalansuoty rodikliy sistema
(SRS)

1. Orientacija

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

Strateginiai tikslai orientuoti j
vidinj ir iSorinj klientg beli
vidinius procesus

2. Strategija

Strategija turi biiti transformuojama |
planus, tikslus ir iSmatuojamus
rodiklius

Strategijos igyvendinimas
pagristas tikslais ir rodikliais

3. Tikslai ir lyderysté

Pagrindiniai principai: lyderyste,
tiksly pastovumas

Jungiamoji grandis tarp
strateginés ir operatyvinés
veiklos

Organizacija nuolatiniam tobuléjimui

Bendradarbiavimas

bendradarbiavimas

4. Procesai uztikrinti procesai turi biiti nustatyti, Vidiniy procesy perspektyva
suprojektuoti, valdomi, tobulinami.
5. Zmogiskujuy ! V1d1n1us. khentus. or 1er}tuot1 Darbuotojy mokymosi ir
iStekliy valdymas rezultatal, strateginiy tiksly tobuléjimo perspektyva
" y derinimas su ZmogiSkaisiais iStekliai ) perspertyv
6 Skatinamas vadovybés ir darbuotojy Skatinamas vadovybés ir

darbuotojy bendradarbiavimas

Lentel¢je pateikta dviejy metody lyginamoji analizé atskleidZia, jog pasirinkty parametry

vaidmuo yra labai panaSus arba jie yra papildantys vienas kitg lygiagreciai. Kitaip tariant, taikant

Integruota metoda vieSojo sektoriaus organizacijos veiklos gerinimui gali pasireiksti jy sgveikos

teigiama sinergija. Modifikuojant N. Cerniauskienés (2011) atlikta KV metody sugretinima, j

llentele jtrauktas strategijos veiksnys. Prie orientacijos bei procesy ir pokyciy vadybos parametry

nejtraukta finansiné perspektyva, norint pabrézti, jog vieSajam sektoriui nebiidinga pelno siekimas.

Pazymint, jog organizacijose pritaikytas SRS metodas, kaip ir kiti KV metodai, yra orientuoti j

vidinj ir iSorinj klienta, jy poreikiy patenkinima, finansai tampa tik priemone uzsibréztiems tikslams

pasiekti.
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1.5.2 INTEGRUOTO BENDROJO VERTINIMO MODELIO IR SUBALANSUOTU RODIKLIY
SISTEMOS METODO MODELIS

Atlikti tyrimai 40 Europos organizacijy atskleidé¢, kad visuotinés kokybés vadybos taikymas,
remiantis subalansuoty rodikliy sistema, suteikia organizacijai galimybg jvertinti VKV teikiama
finansing ir nefinansing naudg, pasitelkiant konkre¢iy rodikliy sistemg (Hafeez et al., 2006).
Vadinasi, SRS tampa priemone, leidzian¢ia VKV naudojamy metody teikiama nauda pristatyti
skaitmenine iSraiSka. Pavyzdziui, integravus organizacijos veikloje BVM metoda ir nustacius
tobulintinas sritis, tolimesnis rezultaty siekimas gali buti jgyvendinamas nusistacius subalansuotus
rodiklius. UzZsienio autoriai (Kumar et al., 2009) teigia, kad neturint jdiegtos vertinimo sistemos,
organizacijoje gali atsirasti kliti¢iy sekmingam VKV priemoniy jgyvendinimui. Taciau autor¢ sitilo
1 VKV ir SRS tandemo diegima pazvelgti kitaip: kaip j viena kitg papildancias inovacijas.

Visy pirma, pazymétina, pagal VKV filosofija veikiancioje organizacijoje SRS diegimo
proceso metu kuriant veiklos jvertinimo rodiklius yra daugiau akcentuojama darbuotojy apmokymy
ir jy jsitraukimo j pokyCiy jgyvendinimg svarba (Kumar et al.,, 2009). Taigi uztikrinamas
efektyvesnis SRS diegimo procesas, o uzsibrézty tiksly jgyvendinimas i$ tiesy tampa organizacijos
darbuotojy vienu i§ prioritety, o ne tik formaliu uzdaviniu. Papildant, reikéty paminéti, jog L.
Pimental su M. J. Major (2014) atlike tyrimg pateiké iSvadas, jog VKV priemonés gali buti
s¢kmingai jdiegtos 1 SRS modelj, kuriant siektinus veiklos rodiklius. Tokiu bidu gali buti
parengiamas su strateginiais tikslais susijes veiklos gerinimo planas, paremtas atlikto organizacijos
jvertinimo rezultatais, kuriame aiSkiau identifikuojami tobulintini procesai. Autorés teikiamame
modelyje (zr. 4 pav.) matyti, kad BVM metodo saves jsivertinimo kriterijai gali bati pagrindas
subalansuotoje rodikliy sistemoje, sudarant rodiklius organizacijos tikslams pasiekti keturiose

perspektyvose.
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PAKARTOTINAS ORGANIZACIIOS SAVES [SIVERTINIMAS

l .

KUR YRA ORGANIZACIIA? ]

b L it Zmones g - V Darbuotojy rezultatai —
1 7 l Vil
11 veiklos V1 | pilieius / klientus sl
' T planavimas T | orientuoti rezultatai Pagrindins
l. : l veiklos
Lyderyste | 1 - Procssai -
| Wiparterystéir || v socilinés | [
| | Btekliyvaldymas | | atsakomybés rezultatai
LB

VIOIA PROCESH -

DARBUOTOIY TOBULEJIIMO PLETRA IR
INOVACNOS

* Darbuotojy rezultatai

* Lyderysté

* Zmones

* Partnerysté ir istekliy valdymas
« Veiklos planavimas

FINANSAI

+Pavenstiteli ks

4 pav. Integruoto Bendrojo vertinimo modelio ir Subalansuoty rodikliy sistemos

metodo modelis
(3altinis: sudaryta autorés, remiantis Bendrojo vertinimo..., 2013; Niven, 2008;
Lukauskien¢, Ruzevicius, 2013)
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Autorés pateikta Integruoto metodo modelj sudaro 6 etapai. Igyvendinus pirmaji etapa
organizacija nusistatyty savo brandos lygj. Gauti 9-iy kriterijy jvertinimo rezultatai (zalsvame fone
pateikti institucijos galimybiy, o oranzZiniame — rezultaty kriterijai) atsakyty j klausimg, kur yra
organizacija. Pagal BVM metodologija (Bendrojo vertinimo..., 2013), remiantis rezultatais,
sudaromas veiklos tobulinimo planas. Taciau autoré §j etapa eliminuoja integruodama 9 -is
kriterijus i SRS. Tokiu atveju uztikrinimas veiklos tobulinimas, nustatant subalansuotus rodiklius
strateginiams tikslams pasiekti keturiose perspektyvose: klienty, vidiniy procesy, darbuotojy
tobuléjimo plétros ir inovacijy bei finansy. Pagal SRS metodologija (Niven, 2008) organizacijos
misija, vizija ir bendroji strategija nustatomos remiantis SWOT (SSGG) analize: identifikuojant
institucijos stiprybes, silpnybes, galimybes ir grésmes. Pateiktame autorés modelyje, siekiant
supaprastinti metodo diegima, misija, Vizija bei strategija apibréZiamos atsizvelgiant j gautus
jsivertinimo rezultatus. Jvertinti 9 organizacijos galimybiy ir rezultaty kriterijai aiskiai identifikuoja
organizacijos stiprigsias ir silpngsias sritis. Tre¢iajame etape pagal identifikuotas tobulintinas sritis
strategijos jgyvendinimui nustatomi tikslai minétose keturiose perspektyvose. Bitent Siame etape
Kriterijai tampa pagrindu sudarant rodiklius ir jgyvendinimo planus tikslams realizuoti. Atkreiptinas
démesys, jog nebitinai visi 9 kriterijai turi bliti panaudoti tiesiogiai rodikliy kiirimui. Po kai kuriais
kriterijais gali sléptis daugiau konkretesniy rodikliy. Pavyzdziui, kriterijus ,,zmonés* gali buti
18skaidytas j rodiklius: suorganizuoty mokymy darbuotojams skaicius per metus, atlikty darbuotojy
nuomonés tyrimy skaicius per metus. Taigi jgyvendinus antrgjj ir trecigjj etapus organizacija atsako
i klausima, kur nori buti. Ketvirtajame etape SRS pateikiama Zemélapio forma, identifikuojant
priezastinius rySius ir sgsajas tarp nustatyty tiksly. Darbuotojams turi buti aiSkiai pateikiamas
vizualinis strategijos jgyvendinimas. Penktajame etape SRS automatizuojama, sukuriant elektronine
sistemos versijg, taip pat parengiama ir pristatoma subalansuoty rodikliy sistemos ataskaita
organizacijos darbuotojams. Tokiu budu fiksuojamas strategijos jgyvendinimas skaitmenine
israiska. SeStajame etape siekiant jvertinti, ar sukurta rodikliy sistema veikia efektyviai,
rekomenduotina po 12-24 mén. atlikti pakartoting Organizacijos saves jsivertinimg. Kadangi sukurti
rodikliai yra subalansuoti su 9-iais BVM Kkriterijais, taip vykdomas strategijos jgyvendinimo
monitoringas. Esant poreikiui tobulinti veiklos procesus, SRS koreguojama tais paciais etapais.
Kiekvienas etapas su iSskaidytais zingsniais aprasytas ir pateiktas Integruoto bendrojo vertinimo
modelio ir subalansuoty rodikliy sistemos metodo diegimo jgyvendinimo 17 zingsniy plane (zr. 1
prieda).

Taigi autorés pateiktame Integruoto metodo modelyje akcentuojami trys aspektai. Visy
pirma diegiantis §] metoda buty atsakyta j klausima, kur yra organizacija. Tuomet lyginant su esamu

rezultaty jvertinimu, galima parengti strategijg ir nustatyti tikslus, kur organizacija nori bati. Tre¢ia
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— strategijos jgyvendinimas paverciamas veikian¢iu procesu organizacijoje dél modelyje jdiegto

monitoringo, kuris atliekamas pakartojant institucijos saves jsivertinima.

1.6  VEIKSNIAIL TURINTYS JTAKOS POREIKIUI IR GALIMYBEMS |DIEGTI
INTEGRUOTA METODA

Siekiant, jog Integruotas metodas buaty diegiamas efektyviausiu budu vieSojoje
organizacijoje, reikia nustatyti institucijos poreikj minétam metodui bei galimybes, ar institucija yra
pasiruosusi diegimui. Poreikis Siuo atveju atspindi institucijos procesy jvertinimg, o galimybés —
institucijos vidinés aplinkos jvertinimg.. Autoré sudaré veiksniy sgrasa, Kurie turi jtakos nustatant

vieSosios institucijos poreikj ir galimybes diegti Integruota metoda (zr. 5 pav.).

e Organizaciné kultdra * Darbuotojy palankumas naujovéms ir
* Strategijos iSkomunikavimas pokyciams

darbuotojams « Strateginiy sprendimy priémimo
» Strategijos ir realiy galimybiy atitiktis autonomiSkumas

e Misijos vizijos ir vertybiy : V?.dOVO'—lyde‘I‘IO pripazinimas
iSkomunikavimas darbuotojams * Isitraukimas j metodo diegima
e Tiksly ir misijos atitiktis * I\fletpdo dlgglmq flnansawmas ‘
e Institucijy rodikliy sugretinimas : Isormlowklilent'o ir darbuotojo santykis
. . . . . . * Nauda iSsikeliant tikslus, susijusius su
e Stiprybés galimybéms maksimizuoti ir darbuotoiu tobuléimu
grésméms sumazinti .le.l uet e .
. . * Nauda iSsikeliant tikslus, susijusius su
* Strategijos jgyvendinimas

_ > B vidiniais organizacijos procesais
* Finansy valdymo nukreipimas strategijos » Nauda iSsikeliant tikslus, susijusius su

jgyvendinimui iSoriniais klientais
e Informacijos srauty tekéjimas tarp
institucijos skyriy
e Darbuotojy grjztamojo rysio uztikrinimas
e |Soriniy klienty pasitenkinimo
paslaugomis tyrimas
e Trumpalaikiy tiksly jgyvendinimas
e Darbuotojy suvokimas apie visuomenés
poreikiy patenkinima

» Darbuotojy kompetencijos kélimo
skatinimas

5 pav. Instituciju vidiniai veiksniai, turintys jtakos institucijos poreikiui ir galimybéms diegti
Integruotg metoda
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Bendrojo vertinimo..., 2013; Dreveton, 2013; Niven, 2008)
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Pazymétina, jog procesy jvertinimas atvirksc¢iai proporcingas institucijos Integruoto metodo
diegimo poreikiui. Kuo zemesniame etape identifikuojami organizacijos procesai, tuo aukstesnis
poreikis diegimui nustatomas. Veiksniai, turintys jtakos poreikiui jdiegti Integruotg metoda, iSskirti
pagal BVM principus ir SRS perspektyvas. Veiksniai, darantys poveikj institucijos potencialui
idiegti minétajj metoda, gali buti klasifikuojami j darbuotojy kontrapartneryste ir motyvacija,
finansinj aspekta ir organizacinius sprendimus. Reikéty pazyméti, kad poreikis ir galimybés diegti
Integruota metoda néra proporcingi vienas kitam veiksniai. Kadangi numanoma, jog nustacius
aukstg poreikj diegti minétajj metoda — organizacijos procesus jvertinus Zzemoje stadijoje —
organizacijos galimybés buity identifikuotos kaip nepakankamos.

Taip pat be $iy veiksniy egzistuoja ir kitos aplinkybés, veikiancios organizacijos poreikio ir
galimybiy vertinimus jsidiegti Integruota metoda, kurios paminétos 1.1 — 1.4 poskyriuose,
nagrinéjant KV metody diegimo privalumus ir trukdzius. Autoré¢ pabréZzia, jog poreikio ir galimybiy
vertinimams gali daryti jtakos tai, ar organizacijoje jau naudojami KV metodai bei darbuotojy
zinios apie BVM ir SRS metodus. Kadangi sékmingai naudojami minétieji metodai gerina veiklos
procesus, uztikrina informacijos sklaidg ir stiprina vidinj klimata: maZina kontrapartneryste, lemia
darbuotojy pozitirj i visuomenés lukesCiy patenkinimg bei organizacijos iSsikelty tiksly
jgyvendinimg ir naudgy. Atkreipti démesj reikéty ir } respondenty uZimamas pareigas valdymo
hierarchijoje. Zemesnio lygio darbuotojai gali biiti nesupaZindinti su organizacijoje vykstanéiais
procesais ar jy pokyciais — nepakankama informacijos sklaida. Taip asmeniné respondento
nuomoné ] Integruoto metodo poreikj gali biiti sudariusi neatsizvelgiant | organizacijoje vykstancius
procesus ar vidinj klimata. Tokiu atveju pasireiSkia kontrapartnerystés veiksnys.

[Sanalizavus Lietuvos ir uzsienio autoriy moksling literatiirg ir Siame skyriuje atlikus
pagrindinius apibendrinimus, sudarytos 4 pagrindinés tyrimo hipotezés:

e Hj: egzistuoja statistiSkai reikSmingas atvirkstinis rySys tarp institucijos suminiy poreikio ir
galimybiy vertinimo jsidiegti Integruota metoda;

e H; institucijy suminiai poreikio ir galimybiy vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi
priklausomai nuo to, ar organizacijose jau naudojami kiti kokybés vadybos metodai.

e Hj institucijy suminiai poreikio ir galimybiy vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi
priklausomai nuo to, ar organizacijose jau naudojamas BVM metodas;

e Hjinstitucijy suminiai poreikio ir galimybiy vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi

priklausomai nuo to, ar organizacijose jau naudojamas SRS metodas.
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2. INTEGRUOTO METODO DIEGIMO LIETUVOS VIESAJAME SEKTORIUJE
POREIKIO IR GALIMYBIU AUTORINIS TYRIMAS

Siekiant atlikti kokybiSka autorinj tyrimg, kuris susideda i§ zvalgomojo ir pagrindiniy

tyrimy, buvo parengta ir pagrjsta tyrimo metodologija.

2.1 INTEGRUOTO METODO DIEGIMO LIETUVOS VIESAJAME SEKTORIUJE
POREIKIO IR GALIMYBIU TYRIMO METODOLOGIJA IR PAGRINDIMAS

Tyrimo tikslas — istirti, kaip vieSajame sektoriuje dirbantys asmenys vertina organizacijos
procesus bei viding aplinka. Tyrimo tikslui jgyvendinti uzsibrézti toliau i$vardinti uzdaviniai:

1. parengti tyrimo metodologija;

2. sudaryti klausimyng ir apklausti respondentus;

3. zvalgomajame tyrime atlikti piloting matemating gauty duomeny analize patikrinant, ar
egzistuoja Integruoto metodo poreikis;

4. pagrindiniame tyrime atlikti statisting koreliacing gauty duomeny analize, kurios metu
biity patikrintos hipotezés ir iStirtas institucijy poreikis ir galimybeés jsidiegti Integruota metoda.

Tyrimo objektas — Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy veiklos procesai ir vidinés
(organizacings) aplinkybés.

Tyrimui atlikti naudotas metodas: apklausa. Pasirinkta anketiné apklausa, nes pasizymi
maziausiomis finansinémis ir laiko sagnaudomis. Anketa patalpinta internete.

Respondentai: Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy vadovai, kokybés atstovai ir kity lygiy
darbuotojai. Atrankos biidas — sniego gnitiztés metodas. Nuoroda | anketg buvo siun¢iama
atsitiktinai atrinkus respondenty el. pasto adresus bei praSoma jau uzpildziusiy pasidalinti anketa.
Pazymeétina, kad tai padidina sisteminiy paklaidy atsiradimo tikimybe.

Klausimyng sudaro 3 klausimy blokai;

1) Institucijos poreikis Integruoto metodo diegimui — 15 klausimy apie institucijos
organizacing kultiirg, strategija, misija, vizija, vertybes ir jy sgveika su tikslais bei galimybémis (Zr.
5 pav. ir 2 priedg). Klausimai sudaryti remiantis Demingo kokybés nuolatinio tobulinimo ciklu,
siekiant identifikuoti, kuriame tobul¢jimo lygmenyje yra organizacija: ,,veiksmai nevykdomi®,
»planavimo®, ,,atlikimo®, ,.,tikrinimo®, ,,vykdymo*.

2) lnstitucijos galimybés jdiegti Integruotg metodg — 9 klausimai apie organizacijoje
vyraujant] pozilri i naujoves, vidinj ir iSorinj klienta, lyderystg, vadovybés isitraukima i veiklos

kokybés tobulinimo procesa, finansines galimybes (Zr. 5 pav. ir 2 prieda).
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3) 9 bendri klausimai apie organizacija ir joje jau taikomus kokybés vadybos metodus (zr. 2
prieda).
Apklausos respondenty imties nustatymas: Vidaus reikaly ministerijos (VRM) parengtos
2014 m. vieSojo sektoriaus ataskaitos (Viesojo..., 2015) duomenimis 2014 m. vieSajame sektoriuje
vidutiniskai dirbo 376 107 darbuotojai. Remiantis K. Pukéno (2009) pateikta rekomenduojamo
imties dydzio lentele (zr. 3 prieda), imtis turi sudaryti apie 96 respondentus su 10 % paklaida.
Tyrimo metu naudota matematiné ir statistiné koreliaciné analizés. Microsoft Office Excel
2007 programa uzkoduoti apklausos metu gauti atsakymai, atlikta duomeny matematiné analize ir
nubraizyti grafikai. SPSS Statistics 17 paketo pagalba atlikta duomeny koreliaciné analizé, naudoti
Cronbacho Alpha, Kolmogorovo ir Smirnovo, Kruskalo—Woliso H testai, apskai¢iuoti Pirsono,

Spirmeno ir tikslusis Fiserio koeficientai.

2.2 ZVALGOMOJO TYRIMO METU ATLIKTOS VIESOJO SEKTORIAUS DARBUOTOJ(
APKLAUSOS REZULTATU ANALIZE

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 pasiskirsteé taip: 5 % - valstybés valdymo jstaigos, 14 % -
Vyriausybeés pavaldume esancios institucijos, 68 % - ministerijy pavaldume esancios institucijos, 11
% - savivaldybiy jstaigos ir organizacijos, 2 % - Kitos institucijos (zr. 4a prieda). Toliau pateikiami
apibendrinti respondenty atsakymy rezultatai, susije su kokybés vadybos metody taikymu jy
organizacijose (Zr. 2 lentelg).

IS lenteléje pateikty rezultaty matyti, jog tik iki 20 proc. respondenty zino, kas tai yra BVM
ir SRS metodai ir jy organizacijos naudoja Siuos metodus. Pazymétina, kad daugiau nei pusé
apklaustyjy patvirtino, jog jy institucijose naudojami kiti KV metodai, tokie kaip 1SO 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 metodu, taCiau beveik 60 proc. mato perspektyva ateityje
detaliau iSstudijuoti §j modeli. Galima daryti prielaida, kad didesnei daliai apklausty Lietuvos
vieSojo sektoriaus darbuotojy tritkksta 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 (zr. 2 lentele).
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2 lentelé. Respondenty atsakymai j klausimus, susijusius su kokybés vadybos metodais
(3altinis: sudaryta autorés, remiantis 2015 m. zvalgomojo tyrimo metu atlikta viesojo sektoriaus

institucijy darbuotojy apklausa)

Klausimas Rezultatai
Ar organizacija jau Taip - 18 %
naudoja (naudojo) veiklos | Ne - 43 %
cooN >
gerinimui BVM metoda? Neino, kas tai yra - 40 %
Ar organizacija jau Taip - 20 %
naudoja (naudojo) veiklos | Ne - 42 %

gerinimui SRS metoda?

Nezino, kas tai yra - 40 %

Ar pakankamai suvokiate
BVM metodo esme ir jo
diegimo ypatumus?

Ne, mangs tai nedomina - 5 %

Ne, bet noré¢iau susipazinti - 16 %

Neturiu nuomonés - 14 %

Taip, suprantu BVM esmeg, bet su diegimo ypatumais nesu supazings - 18 %
Taip, suprantu BVM esmg ir jo diegimo ypatumus - 5 %

Neatsakeé j klausima - 41 %

Ar pakankamai suvokiate
(SRS) metodo esme ir jo
diegimo ypatumus?

Ne, mangs tai nedomina - 4 %

Ne, bet noréciau susipazinti - 18 %

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 %

Neatsaké j klausima - 50 %

Ar institucijos veiklos

gerinimui naudojami kiti Taip - 55 %
kokybés vadybos metodai? | Ne - 45 %
Ar ipstitucijgs dartzuotvc'Jjai Taip - 23 %
noréty detaliau susipazinti |
su Integruotu bendrojo Siuo metu ne, bet ateityje tai bus aktualu - 58 %
vertinimo metodu ir Ne - 20 %

Subalansuoty rodikliu
sistemos metodu?

Zvalgomojo tyrimo metu buvo paskai¢iuoti suminiai poreikio ir galimybiy jsidiegti sitiloma
Integruota metoda vertinimai, kurie leidzia daryti jZvalgas, ar Sis metodas yra reikalingas vie$ojo
sektoriaus institucijoms ir, ar turi potencialig ateityje buti diegiamas kaip efektyvi veiklos gerinimo

priemoné (zr. 3 lentele).
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3 lentelé. Poreikio ir galimybiy jsidiegti Integruota BVM ir SRS metodg rezultaty matrica
(3altinis: sudaryta autorés, remiantis 2015 m. zvalgomojo tyrimo metu atlikta vieSojo sektoriaus
institucijy darbuotojy apklausa)

19-41 balas 42-75 balai 76-95 balai
Organizacijose vyrauja integruotas BVM ir Néra poreikio diegti
stagnacija arba tik SRS metodas galéty integruota BVM ir SRS
planuojamos veiklos padéti pagerinti metoda.
gerinimo priemoneés. organizacijos veiklg. I§ viso respondenty —
GALIMYBES POREIKIS Jaudiamas aiSkus poreikis I8 viso respondenty - 125 %
jsidiegti integruota BVM ir 69,6 %
SRS metoda, Kkuris leisty
iSspresti Sias problemas
operatyviai ir efektyviai.
1§ viso respondenty - 17,9 %
13-39 balai
Organizacijoje vyraujanti aplinka
netinkama Integruoto BVM ir SRS
metodo diegimui. Galimas
pasiprieSinimas pokyc¢iams, 1ésy
trukumas, organizacijoje vyraujantis
poZiiiris nesutampa su metodo
skleidZiamomis idéjomis (poZitris i
organizacine kultiira, vidinj ir iSorini
klienta, naujoves, strategija ir
tikslus).
I§ 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.
18 viso respondenty - 41,1 % 40,0 % 43,6 % 28,6 %
52-65 balai
Organizacija tvirtai pasiruosusi
Integruoto BVM ir SRS metodo
diegimui, vyraujantis poZiiris
sutampa su metodo skleidZiamomis
idéjomis (pozitris j organizacine
kultiirg, vidini ir iSorinj klienta,
naujoves, strategija ir tikslus).
Galimas visuotinis organizacijos
nariy dalyvavimas metodo diegime.
I$ viso respondenty - 35,7 % 0,0 % 38,5 % 71,4 %

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 s€kmingai 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 grjztamasis rysys, silpna organizaciné kultiira;
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— neatliekamas iSoriniy klienty pasitenkinimo tyrimas, darbuotojai gerai nesuvokia, kaip
patenkinti iSorinius klientus, nemato sgsajy tarp asmeniniy ir institucijos tiksly, néra skatinimas jy
kompetencijy ugdymas.

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

— yrasukurta strategija, atitinkanti organizacijos tikslus ir galimybes;

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

— vyrauja palanki KV priemoniy diegimui organizaciné kultura;

— retkarciais atlieckamas 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 atliekami iSoriniy klienty pasitenkinimo tyrimai;

— skatinamas darbuotojy kompetencijos kelimas;

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

duoda apCiuopiamg naudg;

— retai atlieckami gerinimo procesai, néra aiSku, ar Sie veiksniai yra efektyvis ir daro

teigiama jtaka veiklos gerinimui.

Beveik 13 proc. respondenty nuomone, jy organizacijoms nereikia Integruoto metodo
diegimo, kadangi manoma, jog Siose institucijoje yra aiSki strategija, atitinkanti tikslus ir galimybes,
taip pat aiskios misija, vizija, vertybés, vyrauja palanki organizaciné kulttira, retkarciais atliekamas
sugretinimas, Zinoma kaip panaudoti institucijos stiprybes galimybéms maksimizuoti ir grésméms
sumazinti, egzistuoja griztamasis darbuotojy rySys, jie mato teigiamg sgsajg 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 uztikrinamas nuolatinis veiklos,
minéty procesy gerinimas, atsizvelgiant tiek j vidinius, tiek j iSorinius klientus.

Tyrimas atskleidé paradoksaly reiskinj. Institucijose, kuriose nustatytas realiai egzistuojantis
poreikis idiegti sillomg Integruota metoda, néra palankiy vadybos ir organizacinés kulttiros salygy
minétam metodo diegimui. O institucijos, kuriy veiklos nuolatinis gerinimas ir $iuo metu yra
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visiSkai uztikrinamas, turi galimybés ir palankig vadybos bei organizacinés kultiiros aplinka

nagrinéjamos inovacijos jdiegimui (zr. 6 pav. ir 3 lentele).

Tasky skalé, jvertinanti poreikj
70 0
= 60 - - - - —
§ 50 4 B B oy s =Y B N \ _______—___ 20
£ w 40 - L 40 Gal.im.ybiq
g 3 ‘ kreivé
=5 30 1 - 60
% g 20 . go==m==Poreikio
¥ © 10 - .o
n o kreivé
3 0 100
8 135 7 91113151719212325272931333537394143454749515355
|_

Respondentai

6 pav. Institucijy poreikio ir galimybiy jsidiegti Integruota BVM ir SRS metoda rysys
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2015 m. zvalgomojo tyrimo metu atlikta vieSojo sektoriaus
institucijy darbuotojy apklausa)

Galima teigti, jog didziausig potencialg jsidiegti siilomg metoda turi institucijos, kuriy
poreikis — vidutinis, o galimybés — didziausios. Manoma, jog Siuo atveju kilty maZziausiai problemy
diegimo proceso metu ir ilgalaikéje perspektyvoje bity uztikrintas organizacijy nuolatinis veiklos
tobulinimas. Institucijos su nustatytu didZiausiu poreikiu siilomam metodui bei vidutinémis
galimybémis jj jsidiegti turéty skirti pirmaeil;] démesj Sios inovacijos taikymui. Nors, tikétina,
diegimas uztrukty ir ilgiau, taciau galima tikétis veiklos veiksmingumo esminio pageréjimo. Kita
vertus, §io tipo organizacijose biitina imtis neatidéliotiny darbuotojy ugdymo stiprinimo, vadybos ir
organizacinés kultiiros koregavimo veiksmy.

Pazymétina, kad Sio tyrimo metu gauti rezultatai nereprezentuoja generalinés aibés, 0 yra
pritaikomi tik tyrime dalyvavusiy vieSojo sektoriaus darbuotojy institucijoms ir yra skirti susidaryti
bendrajai apzvalgai. Atliktas zvalgomasis tyrimas 1émé veiksmus pakoreguoti apklausos klausimus,
kai kurie buvo panaikinti dé¢l jy dviprasmiSkumo ar informacijos neperteikimo, taciau klausimyno
esmé iSliko tapati. Suminiams poreikio ir galimybiy vertinimams skai¢iuoti pasirinkta kita
metodika, nejtraukiant visy zvalgomajame tyrime figravusiy veiksniy, tiksliis veiksniai pateikti 2
lentel¢je. Taip pat klausimas, kuriame respondenty praSoma jvertinti institucijos poreikio svarba
jsidiegti Integruota metoda, atskirtas nuo suminio organizacijos poreikio vertinimo (zr. 2 prieda).
Kadangi tai yra subjektyvi asmeniné respondento iSreik§ta nuomoné, bet ne organizacijos

tobuléjimo vertinimo atspindys.

30



2.3 INTEGRUOTO METODO DIEGIMO LIETUVOS VIESAJAME SEKTORIUJE
POREIKIO GALIMYBIU TYRIMO REZULTATU APIBENDRINIMAS, ANALIZE IR
INTERPRETAVIMAS

Pagrindiniam tyrimui apklausta 100 respondenty, 7 anketos pripazintos netinkamomis, nes
gauti iSkraipyti atsakymy variantai. Klausimyno turinio validumas patikrintas zvalgomojo tyrimo
metu, respondentams iSreiSkiant nuomong dél klausimy aiSkumo: atsizvelgiant j nuomone, Kaip jau
minéta, kai kurie klausimai pasalinti arba pakeista jy struktiira, turinys (zr. 2 prieda).

I anketos klausimus aktyviausiai atsakinéjo ministerijy pavaldume esanciy jstaigy
darbuotojai — 55 proc., maziausig dalj sudaro darbuotojai i$ kity institucijy — 9 proc. (Zr. 7 pav.).
Reikeéty paminéti, jog tik 5 proc. respondenty yra institucijos kokybés vadovai/vadovybés atstovai
kokybei, o didziausia dalis yra institucijos Kity pareigybiy darbuotojai — 81 proc. (zr. 8 pav.). Tai
gali lemti duomeny iskraipyma, kadangi ne visi darbuotojai gali buti informuoti/susipazing su

institucijose vykstanciais procesais ar pokyciais.

Institucijos veiklos sritis

9% B Valstybés valdymo jstaiga

8%
q 11% ® Vyriausybés pavaldume
esancios jstaigos

Ministerijy pavaldume
esancios jstaigos

B Savivaldybiy pavaldume
esancios jstaigos

55%

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal instituciju veiklos sriti
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2015 m. atlikta vieSojo sektoriaus institucijy darbuotojy
apklausa (zr. 4b priedg))

14% 5% Respondento pareigos
0
/ E B Institucijos/padalinio vadovas
81% N .
M Institucijos kokybés
vadovas/vadovybés atstovas kokybei

Institucijos kity pareigybiy
darbuotojas

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2015 m. atlikta vieSojo sektoriaus institucijy darbuotojy
apklausa (zr. 4c prieda))

Reikéty paminéti, jog 52 proc. respondenty j klausimg ,,Ar organizacija noréty detaliau

susipazinti su Integruotu metodu pasirinko variantg — ,,$iuo metu ne, bet ateityje neatmetame
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galimybés*. Nenoréty susipazinti — 28 %, o noréty — tik penktadalis (zr. 4d prieda). Galima teigti,
Jog asmenys Siuo metu neteikia prioriteto institucijos kokybés gerinimui ir/arba neiSreiskia noro

individualiai dométis kokybés vadybos instrumentais.

2.3.1 INSTITUCIJUY POREIKIO IR VIDINIY APLINKYBIU ISIDIEGTI INTEGRUOTA METODA
VERTINIMAS

Siekiant identifikuoti institucijy poreikj ir vidines (organizacines) aplinkybes — galimybes,
SPSS pagalba buvo paskaiciuotos atitinkamy klausimy ranginés sumos. Pries tai buvo paskaiciuotas
Cronbacho Alpha koeficientas, pagal kurj nustatomas klausimyno skalés vidinis nuoseklumas.
Poreikio klausimy skalés patikimumas lygus 0,905, o galimybiy klausimy skalés patikimumas lygus
0,804 (zr. 4 lentelg ir 5 priedg). Galima daryti iSvada, jog duomenys yra patikimi, nes Cronbacho
Alpha koeficientas didesnis uz 0,6. Taip pat visi klausimai yra tinkami jvertinti atitinkamai poreikj
bei galimybes, kadangi atsisakius nors vieno i§ klausimy, Cronbacho Alpha koeficientas nepadidéja

(zr. 5 prieda).

4 lentelé. Poreikio ir galimybiy veiksniy patikimumo jvertimas
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultaty apdorojimu SPSS programiniu paketu, (7r. 5

prieda))
Veiksniai/testas Cronbacho Alpha Veiksniy skai€ius
Poreikis Integruoto metodo 0,905 15
Galimybés jsidiegti Integruota
metoda 0,804 11

Tuomet susumavus poreikio ir galimybiy klausimy rangus gauti nauji suminiai kintamieji.
Hipotezés (Hi) - egzistuoja statistiSkai reikSmingas atvirkstinis rySys tarp institucijos suminiy
poreikio ir galimybiy vertinimo jsidiegti Integruotag metodg — patikrinimui sudarytos nuliné ir
alternatyvioji hipotezés:

H1.0— néra rySio tarp institucijos poreikio ir galimybiy suminiy vertinimy,

H1.1 — egzistuoja rysys tarp poreikio ir galimybiy suminiy vertinimy.

Hipotezéms tikrinti visy pirma buvo atliktas skirstiniy normalumo patikrinimas. Kadangi
respondenty skaicius daugiau nei 50, naudotas Kolmogorovo ir Smirnovo testas (zr. 5 lentele ir 6
prieda). Sig (poreikis Integruoto metodo) = 0,200, Sig (galimybés jsidiegti Integruota metoda) =
0,099. Galima daryti i§vada, jog abiejy veiksniy skirstiniai yra normalis, nes Sig > 0,050, taip pat
ekscesas ir asimetrijos koeficientai yra arti 0. Galima pastebéti, kad pagal Shapiro Wilko testg abiejy

veiksniy Sig reikSmés taip pat tenkina salyga, nors ir arti ribos — tai sustiprina padarytas iSvadas.
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5 lentelé. Poreikio ir galimybiy skirstiniy normalumo jvertinimas
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultaty apdorojimu SPSS programiniu paketu, (zr. 6

prieda))
Kolmogorovo | Shapiro Asimetrijos
o S . . Ekscesas ..
Veiksniai/rodikliai —Smirnovo Wilko . koeficientas
| (Kurtosis)

Sig (Skewness)
Poreikis Integruoto metodo 0,200 0,322 -0,370 -0,144
Galimybés jsidiegti Integruota metoda 0,099 0,078 -0,487 -0,319

Kadangi skirstiniai yra normalis, koreliacijai tarp kintamyjy patikrinti skaiciuotas Pirsono
koreliacijos koeficientas, kuris lygus r=-0,682, kai Sig (2-tailed) = 0,000 < 0,050 (zr. 7a prieds).
Tuomet Hj o hipotezé yra atmetama ir priimama Hj 1 — egzistuoja rySys (atvirkstinis) tarp institucijos
poreikio ir galimybiy suminiy vertinimy. PazZymétina, kad gautas rySys yra vidutinio stiprumo.

Sekanciame skyrelyje siekiant patikrinti priklausomybes tarp institucijos poreikio ir
galimybiy vertinimy bei klausimy apie naudojamus KV metodus organizacijoje, intervaliniai
poreikio ir galimybiy jvertinimai buvo paversti ranginiais (Zr. 6 lentele).

6 lentelé. Poreikio ir galimybiy jvertinimo rangavimas pagal taskus
(Saltinis: sudaryta autorés)

Poreikio jvertinimas Galimybiy jvertinimas
15-30 néra poreikio diegimui 5-25 - aplinka netinkama diegimui

Taskai | 31-55 metodo diegimas padéty organizacijai 26-45 - aplinka néra visiskai orientuota j diegima
56-75 Stiprus poreikis diegimui 46-55 - aplinka visiskai tinkama diegimui

Ketinant jsitikinti, jog, pakeitus intervalinius duomenis ] ranginius, rySys iSliko,
paskaiciuotas Spirmano koreliacijos koeficientas, kuris lygus r=-0,490, kai Approx Sig = 0,000 (zr.
7b prieda). Tuomet Hj o hipotezé yra atmetama ir priimama Hj 1 — egzistuoja rySys (atvirkstinis) tarp
institucijos poreikio ir galimybiy suminiy vertinimy. Gautas rySys iSliko vidutinio stiprumo. Nesant
poreikiui institucijai jsidiegti Integruota metoda, institucijos aplinka yra tinkama efektyviam
metodo diegimui (72,2 proc.), 0 esant stipriai iSreikStam poreikiui, nei vienos institucijos aplinka

néra iSreiksta kaip visiSkai tinkama metodo diegimui (Zr. 9 pav.).

Galimybiy vertinimas

H Aplinka netinkama diegimui

Procentai
[E=Y
o
o o
o
N
N
> N
N
N
[EEY
(o)}
~
?&“
I
I 1o
W O

H Aplinka néra pilnai orientuota j

Néra poreikio Metodo Stiprus diegima
diegimui diegimas poreikis M Aplinka visiskai tinkama diegimui
padéty diegimui
Poreikio rangavimas organizacijai

9 pav. Galimybiy pasiskirstymas pagal poreikio grupes, proc.
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(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultaty apdorojimu SPSS programiniu paketu, (zr. 7b
prieda))

Vadinasi, galima teigti, jog pasitvirtino zvalgomajame tyrime pateiktos iSvados, jog
didziausig potencialg turi institucijos, kurios patenka j ,,metodo diegimas padéty organizacijai“
grupe, kadangi tik 1,6 proc. institucijy aplinka néra tinkama metodui jdiegti. Taip pat institucijy
grup¢je su iSreikStu stipriu poreikiu diegimui jzvelgiamas potencialas, kadangi tik 7,1 proc.
institucijy aplinka néra tinkama diegimui, o net 93 proc. institucijy aplinka néra visiSkai orientuota j
diegimg (Zr. 9 pav.). Tai paaiskina institucijy tobul¢jimo reiSkinys, kai riipinamasi ne tik procesy
gerinimu, bet ir vidine organizacijos aplinka.

Taip pat paskaiciuotas respondenty pasiskirstymas procentais pagal tai, kaip yra vertinamas
Integruoto metodo poreikis. Net 66 proc. asmeny jvertino savo organizacijos procesus nuo 31 iki 55
baly ir pateko 1 grupe ,,metodo diegimas padéty organizacijai®, i ,,aiSkaus poreikio diegimui‘ rangg
patenka tik 15 % ir tai yra 4 proc. maziau uz respondenty grupe, patenkanéia j ,,néra poreikio
diegimui (Zr. 10 pav.). Vadinasi, galima teigti, kad egzistuoja poreikis instrumentui, jgalinan¢iam
vieS$aja organizacija tobuléti. Kadangi institucijy veiklos procesy vertinimas pagal Demingo
kokybés nuolatinio tobulinimo ciklg vienareikSmiskai atspindi egzistuojancias problemas

organizacijose.

15%

Poreikio vertinimas

B Néra poreikio diegimui

B Metodo diegimas padeéty
organizacijai

Aiskus poreikis diegimui

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal institucijos suminj poreikio vertinimg
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2015 m. tyrimo metu atlikta vieSojo sektoriaus institucijy
darbuotojy apklausa (zr. 8a priedg))

Respondenty procentinis pasiskirstymas pagal galimybiy jsidiegti Integruota metoda

vertinimg panasus kaip ir poreikio vertinimo (Zr 11 pav.).

Galimybiy vertinimas

2% B Aplinka netinkama diegimui

29% ’

B Aplinka néra pilnai
orientuota diegimui

Aplinka visiskai tinkama
diegimui
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal institucijos suminj galimybiy vertinimg
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2015 m. tyrimo metu atlikta vieSojo sektoriaus institucijy
darbuotojy apklausa (zr. 8b prieda))

69 proc. respondenty savo organizacijos aplinkg jvertino kaip vidutiniSkai pasiruoSusig
diegimui. Pazymétina, kad beveik trecdalis apklausoje dalyvavusiy asmeny institucijos aplinka
jvertino kaip visiskai tinkama diegimui ir tik 2 proc. identifikavo organizacija kaip neturincia
potencialo jsidiegti metodg. Vadinasi, vieSojo sektoriaus organizacijos yra pasiruoSusios bei jy

darbuotojai — subrendg¢ priimti naujoves ir diegti KV inovacijas.

2.3.2 VEIKSNIAI, DARANTYS ITAKA INSTITUCIJOS POREIKIUI IR VIDINEMS APLINKYBES
JSIDIEGTI INTEGRUOTA METODA

Toliau buvo nustatyti veiksniai, turintys jtakos vertinant organizacijos tobul¢jimg — poreikj
ir viding aplinkg — galimybes jsidiegti Integruota metodg. Patikrintos hipotezés:

e H; institucijy suminiai poreikio ir galimybiy vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi
priklausomai nuo to, ar organizacijose jau naudojami kiti kokybés vadybos metodai.

e Hj institucijy suminiai poreikio ir galimybiy vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi
priklausomai nuo to, ar organizacijose jau naudojamas BVM metodas;

e Hjinstitucijy suminiai poreikio ir galimybiy vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi
priklausomai nuo to, ar organizacijose jau naudojamas SRS metodas;

Pirmiausia nustatyta, ar skiriasi poreikio ir galimybiy vertinimai priklausomai nuo to, ar
institucijoje naudojami kiti kokybés vadybos metodai. Sudarytos 2 hipotezés su nulinémis ir
alternatyviosiomis hipotezémis:

Hyi1: institucijy suminiai poreikio vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi
priklausomai nuo to, ar institucijoje naudojami kiti kokybés vadybos metodai:

H2.1.0: institucijos suminiai poreikio vertinimai jsidiegti Integruota metoda nesiskiria;
H2.1.1: institucijos suminiai poreikio vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi.

H2o: institucijy suminiai galimybiy vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi
priklausomai nuo to, ar institucijoje naudojami kiti kokybés vadybos metodai:

H2.2.0: institucijos suminiai galimybiy vertinimai jsidiegti Integruotg metoda nesiskiria;
H2.2.1: institucijos suminiai galimybiy vertinimai jsidiegti Integruotag metoda skiriasi.

Nustacius, kad ranginiy dydziy skirstiniai (tiek poreikio, tiek galimybiy vertinimy) kity KV
naudojimo/nenaudojimo grupése néra pasiskirst¢ normaliai, nes Sig < 0,050 (zr. 9 prieda), buvo
paskaiciuotas Kruskalo—Woliso H testas. Reikéty paminéti, jog i§ klausimo ,,Ar naudojami Kkiti

kokybés vadybos metodai“ buvo eliminuotas ,,Nezinau® variantas. Kadangi jo daznis=1, todél jis
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iSkreipia minétojo testo rezultatus. Gauti duomenys leidzia daryti iSvada, kad vertinant poreiki,
gauti reik§mingi skirtumai prie ribos, nes Sig (poreikio) =0,047 < 0,050 (zr. 9 prieds), o0 vertinant
galimybes pagal tai, ar institucijoje naudojami Kiti KV metodai, gauti reik§mingi skirtumai, nes Sig
(galimybiy) =0,013 < 0,050 (7r. 9 priedg). Vadinasi abiem atvejais hipotezés Ha10 ir Hzzp
atmetamos ir priimamos alternatyviosios hipotezés Hz11 Ir Hy21. Galima teigti, jog institucijy
poreikio ir galimybiy vertinimai skiriasi priklausomai nuo to, ar organizacijoje naudojami kiti KV
metodai. Siekiant nustatyti, kaip vertinami atitinkami veiksniai pagal tai, ar institucijoje naudojami

KV metodai, buvo paskai¢iuoti atsakymy dazniai kartu su tiksliu Fiserio Kriterijumi (zr. 12 ir 13

pav.).

Ar naudoja kitus KV metodus

85,0 H Taip

19
100 30,8 51,9 173 125 M Ne
50 ; e
0

Néra poreikio Metodo diegimas Stiprus poreikis
diegimui padeéty diegimui
organizacijai

Procentai

Poreikio vertinimas

12 pav. Integruoto metodo poreikio pasiskirstymas pagal tai, ar institucija naudoja kitus KV
metodus
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultaty apdorojimu SPSS programiniu paketu, (zr. 9

prieda))

Pagal pateikta diagramg matyti, jog respondentai, kuriy institucijose naudojami kiti KV
metodai, vertina savo organizacijy procesus palankiau nei asmenys, kuriy institucijose nenaudojami
minétieji metodai (zr. 12 pav.). Vadinasi, institucijas, kuriose naudojami kiti KV metodai, galima
identifikuoti kaip dazniau neisreiSkiancias poreikio Integruotam metodui (30,8 proc.) nei
institucijas, kuriose nenaudojami kiti KV metodai (2,5 proc.). Daugiau tendencijy matyti 12
paveiksle. Pazymétina, kad skirtumai yra reikSmingi, kadangi tikslusis Fiserio Kriterijus =18,569,
kai Sig (2-sided) = 0,000 < 0,050 (Zr. 9 prieda).

Vertinant galimybiy jsidiegti Integruota metoda pasiskirstymg pagal institucijos kity KV
metody naudojimg/nenaudojima, galima teigti, kad asmenys atsake teigiamai j klausimg, vertina
palankiau institucijy vidines aplinkybes (,,aplinka visiSkai tinkama diegimui“—40,4 proc.) nei
respondentai, atsake i klausimg neigiamai (,,aplinka visiskai tinkama diegimui*“— 15,0 proc.) (zr. 13
pav.) Pazymétina, kad skirtumai yra reikSmingi, kadangi tikslusis Fiserio Kriterijus =9,913, kai Sig
(2-sided) = 0,035 < 0,050 (zr. 9 prieda).
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Ar organizacija naudoja kitus KV metodus?

M Taip
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T 80
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Aplinka netinkama Aplinka néra pilnai Aplinka visiskai
diegimui orientuota j diegima tinkama diegimui

Galimybiy vertinimas

13 pav. Galimybiy jsidiegti Integruota metoda pasiskirstymas pagal tai, ar institucija naudoja
kitus KV metodus
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultaty apdorojimu SPSS programiniu paketu, (zr. 9

prieda))

Toliau patikrinta, ar skiriasi poreikio ir galimybiy vertinimas priklausomai nuo to, ar
institucijoje jau naudojami BVM ir SRS metodai. Sudarytos 4-iy hipoteziy nulinés ir
alternatyviosios hipotezés:

Hsi: institucijy suminiai poreikio vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi
priklausomai nuo to, ar institucijoje naudojamas BVM metodas:

Hs.1.0: institucijos suminiai poreikio vertinimai jsidiegti Integruota metoda nesiskiria;
Hs.1.1: institucijos suminiai poreikio vertinimai jsidiegti Integruotag metoda skiriasi.

Hso: institucijy suminiai galimybiy vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi
priklausomai nuo to, ar institucijoje naudojamas BVM metodas:

Hs.2.0: institucijos suminiai galimybiy vertinimai jsidiegti Integruotg metoda nesiskiria;
Hs2.1: institucijos suminiai galimybiy vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi.

Hs1: institucijy suminiai poreikio vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi
priklausomai nuo to, ar institucijoje naudojamas SRS metodas:

Ha.1.0: institucijos suminiai poreikio vertinimai jsidiegti Integruotag metodg nesiskiria;
Hy.1.1: institucijos suminiai poreikio vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi.

Hsp: institucijy suminiai galimybiy vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi
priklausomai nuo to, ar institucijoje naudojamas SRS metodas:

Ha.2.0: institucijos suminiai galimybiy vertinimai jsidiegti Integruotg metoda nesiskiria;

Hy2.1: institucijos suminiai galimybiy vertinimai jsidiegti Integruotag metoda skiriasi.
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Nustacius, kad ranginiy dydziy skirstiniai (tiek poreikio, tiek galimybiy vertinimy)
atitinkamai BVM ir SRS naudojimo/nenaudojimo grupése néra pasiskirste normaliai, nes Sig <

0,050 (zr. 10 prieda), buvo paskaiciuotas taip pat Kruskalo—-Woliso H testas (Zr. 7 lentelg).

7 lentelé. ReikSmingumo nustatymas tarp galimybiy ir poreikiy jvertinimo bei BVM/SRS

naudojimo
(3altinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultaty apdorojimu SPSS programiniu paketu, (Zr. 10
prieda))

Kruskal Galimybés Poreikis
Waliso Naudoj | Nenau NeZino, | Naudoj | Nenaudoj | NeZino, | Naudoj | Nenau NeZino, | Naudoja Nenaudoj | NeZino,
testas/ a BVM doja kas tai a SRS a SRS kas tai a BVM doja kas tai SRS a SRS kas tai
veiksni BVM yra yra BVM yra yra

ai
Vidutin
és
reikSm
és 62,31 45,00 41,51 58,45 45,60 42,12 42,45 48,71 47,50 37,92 50,62 47,63
Exact
Sig. 0,002 0,029 0,586 0,147

Gauti rezultatai leidzia formuluoti iSvadas: egzistuoja reikSmingi skirtumai tarp galimybiy
vertinimy, atsizvelgiant, ar institucijoje naudojami BVM/SRS metodali, nes abi reik§més Exact Sig
< 0,050, bet neidentifikuota reikSmingy skirtumy tarp poreikio vertinimy, atsiZvelgiant, ar
institucijoje naudojami BVM/SRS metodai, kadangi abi reik§més Exact Sig > 0,050. Vadinasi,
hipotezés Hs 10 ir Ha10 prilmamos, o hipotezes Hz2o ir  Hj2o buvo atmestos ir  priimtos
alternatyvios hipotezés Hso1 Ir Hsz1. Taigi BVM ir SRS metody naudojimas organizacijoje
neturéjo jtakos poreikio vertinimui.

Taciau galimybiy vertinimui minétieji metodai turi jtakos. Siekiant iSsiaiskinti, kaip
respondentai vertino viding organizacijos aplinkg — galimybes priklausomai, ar institucijoje buvo

naudojami BVM/SRS, paskai¢iuoti atsakymy dazniai kartu su tiksliu Fiserio kriterijumi (Zr. 14 ir 15

pav.).

Ar organizacija naudoja BVM metoda

8 g 61,1 W Taip
g 60 382 ) ® Ne
g z21§ 0 0 56 ) Nezino, kas tai yra
Aplinka Aplinka néra Aplinka visiSkai
netinkama pilnai orientuota tinkama diegimui
diegimui j diegima

Galimybiy vertinimas

14 pav. Galimybiy jsidiegti Integruota metoda pasiskirstymas pagal tai, ar institucija naudoja
BVM metoda
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(3altinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultaty apdorojimu SPSS programiniu paketu, (Zr. 10
prieda))

Interpretuojant respondento organizacijos vidinés aplinkos vertinimg —galimybes pagal tali,
ar organizacija naudoja BVM metoda, galima teigti, jog institucijos, naudojancios minétgjj metoda,
procentaliai labiau atitinka galimybes diegimui (,,aplinka visiSkai tinkama diegimui*“-61,1 proc.) nei
organizacijos, nenaudojancios $io metodo (,,aplinka visiSkai tinkama diegimui*“-23,1 proc.) (zr. 14
pav.). Taip pat reikéty paminéti, jog respondentai, neigiamai atsake i klausimg ,,Ar organizacija
naudoja BVM metoda“ daugiausia jvertino institucijos galimybes kaip — ,,aplinka néra pilnai
orientuota | diegima“ (76,9 proc.). Pazymétina, kad skirtumai yra reikSmingi, kadangi tikslusis
Fiserio kriterijus =11,970, kai Sig (2-sided) = 0,007 < 0,050 (Zr. 10 prieda).

Tiriant respondento organizacijos vidinés aplinkos vertinimg —galimybes pagal tai, ar
organizacija naudoja SRS metoda, galima daryti tokias pacias iSvadas kaip ir vertinant galimybes
pagal BVM metodo naudojima. Institucijos, naudojanéios SRS metoda, procentaliai labiau atitinka
galimybes diegimui (,,aplinka visiskai tinkama diegimui“-52,6 proc.) nei organizacijos,

nenaudojancios §io metodo (,,aplinka visiskai tinkama diegimui“-24,4 proc.) (zr. 15 pav.).

N ST Ar organizacija naudoja SRS metodg?
g 100 w 47,4 gm 526 244 m Taip
S 0 061 ‘ I h_. mNe
e 9 —— ’ NeZino, kas tai yra
Aplinka Aplinka néra  Aplinka visiskai
netinkama pilnai tinkama
diegimui orientuota j diegimui
diegimg

Galimybiy vertinimas

15 pav. Galimybiy jsidiegti Integruota metodg pasiskirstymas pagal tai, ar institucija naudoja
SRS metodag
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultaty apdorojimu SPSS programiniu paketu, (zr. 10

prieda))

Pastebétina, kad respondentai, teige, jog institucija nenaudoja SRS metodo, daugiausia
vertino organizacijos galimybes kaip ,,aplinka néra pilnai orientuota j diegima“ (75,6 proc.), labiau
nei respondentai 1§ institucijy, kuriose naudojamas SRS metodas (47,4 proc.). Reikéty paminéti, kad
skirtumai yra reikSmingi, nors prie ribos, kadangi tikslusis Fiserio Kriterijus =8,257, kai Sig (2-
sided) = 0,043 < 0,050 (zr. 10 prieds).

Apibendrinant veiksniy poveikj poreikio ir galimybiy vertinimams, pastebétina, kad

organizacijose naudojami BVM ir SRS metodai neturi jtakos poreikio vertinimui. Tac¢iau naudojami
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kiti KV metodai lemia poreikj jsidiegti Integruota metoda. Vadinasi, atskirai naudojami BVM ir
SRS metodai neuztikrina organizacijos procesy efektyvaus valdymo, jos tobuléjimo. O naudojami
tokie metodai kaip: ISO 9001:2008, ISO 27001, ISikavos SeSiy zingsniy tobulinimo modelis, Lean
sistemos elementai, neatitikimy valdymo sistema ir kiti, prisideda prie organizacijos veiklos

kokybés tobulinimo.

2.3.3 RESPONDENTU NUOMONES DEL POREIKIO ISIDIEGTI INTEGRUOTA METODA VERTINIMAS

Respondento asmeninés nuomonés dé¢l poreikio jsidiegti Integruota metoda klausimas buvo
atskirtas nuo organizacijos suminiy poreikio ir galimybiy vertinimy. Siekiant jvertinti, ar yra rySys
tarp respondento asmeninés nuomonés ir minétyjy veiksniy, buvo paskaiCiuotas Spirmano
koreliacijos koeficientai tarp ranginiy kintamyjy. PaZymétina, kad respondento nuomong jvertinta
Likerto skalgje: ,,1— visiSkai nesvarbu®, “2— i§ dalies nesvarbu®, ,,3— neturiu nuomonés®, ,,4— i$
dalies svarbu®, ,,5— labai svarbu”).

Apskaiciavus Spirmano koreliacijos koeficientus, gautas silpnas statistiskai reikSmingas
rySys tarp suminio poreikio jsidiegti Integruota metoda vertinimo ir respondenty asmenings
nuomonés (r=0,285, Approx. Sig > 0,000) ir labai silpnas bei statistiSkai nereikSmingas rySys tarp
suminio institucijos galimybiy vertinimo ir respondenty asmeninés nuomonés (r= -0,188, Approx.
Sig=0,071) (Zr. 11 priedg). Galima daryti iSvadas, kad respondento nuomoné yra subjektyvus
pozilris, nepagristas nei organizacijos procesy pagal Demingo kokybés nuolatinio tobulinimo ciklo
vertinimu (kadangi gautas labai silpnas rySys), nei organizacinés aplinkos, lemiancios galimybes
isidiegti Integruota metoda, vertinimu.

Siekiant iSaiSkinti respondenty vertinimg dél poreikio jsidiegti Integruota metoda jy
institucijoje, buvo apskaiCiuotas tikslus Fiserio kriterijus (taikomas, kai atsakymy variantai yra su
tikétinu dazniu mazesniu uz 5 ir jie virSija 20 % visy pasirinkimy), kuris paaiskino, ar reikSmingai
skiriasi asmeninis poreikio vertimas priklausomai nuo respondenty Zziniy apie bendrajj vertinimo

modelj ir subalansuotg rodikliy sistema (zr. 16 ir 17 pav.)
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30 - Ar naudoja BVM modelj
60 - H Naudoja BVM modelj
L:“ H Nenaudoja BVM modelio
§ 40 1 11,1 Nezino, kas tai yra
& 20 - 10, 2,87 M I$ viso respondenty
0 5,6
0
Visiskai IS dalies Neturiu IS dalies Labai
nesvarbu nesvarbu nuomonés svarbu svarbu
Integruoto metodo poreikis institucijai

16 pav. Respondenty atsakymo varianty j poreikio klausima pasiskirstymas pagal tai, ar
institucija naudoja BVM modelj
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultaty apdorojimu SPSS programiniu paketu, (zr. 11

prieda))
100 - Ar naudoja SRS metoda
— 80 - ® Naudoja SRS metodg
8
c 60 -
g 12,2 ® Nenaudoja SRS metodo
o 40 1 9,1 105
[- %
20 ’ ’ NeZino, kas tai yra
0
M IS viso respondent
Visiskai IS dalies Neturiu IS dalies Labai P u
nesvarbu nesvarbu nuomonés  svarbu svarbu
Integruoto metodo poreikis institucijai

17 pav. Respondenty atsakymo varianty j poreikio klausimg pasiskirstymas pagal tai, ar
institucija naudoja SRS metodg
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultaty apdorojimu SPSS programiniu paketu, (zr. 11

prieda))

Paskaiciuotas tikslus Fiserio kriterijus (priklausomybei tarp atsakymo j poreikio klausimag
pasiskirstymo ir respondento atsakymo, ar institucija naudoja BVM modelj) = 30,791, kai Sig (2-
sided) =0,000 < 0,050, ir tikslus FiSerio kriterijus (priklausomybei tarp atsakymo ] poreikio
klausimg pasiskirstymo ir respondento atsakymo, ar institucija taiko SRS metoda) = 26,398, kai Sig
(2-sided) =0,000 < 0,050 (zr. 11 priedg). Vadinasi, gautos reik§Smingos priklausomybés abiem
atvejais. IS diagramose pateikty rezultaty matyti, jog net 77,8 proc. ir 81,1 proc. atitinkamai
atsakiusiy, jog nezino, kas yra BVM modelis ar SRS metodas, nurodé, jog neturi nuomongs, ar jy

organizacijai svarbus Integruoto metodo poreikis, o net 44 proc. ir 36,8 proc. atsakiusiy, jog
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institucijose naudojami atitinkamai BVM ir SRS metodai, isreiské institucijos poreikj jsidiegti
minétajj metodg kaip labai svarby (zr. 16 ir 17 pav.). Todél galima daryti i$vada, jog respondenty
pozitr] formuoja ne bendras organizacijos procesy ir organizacinés aplinkos vertinimas, bet
darbuotojy suvokimas/zinios apie BVM ir SRS metodus. Pazymétina, jog tiriant institucijy
galimybes jsidiegti minétaj; metoda buty netikslinga remtis tik respondenty suformuluota nuomone

del poreikio svarbos jvertinimo.

2.3.4 POREIKIO IR GALIMYBIU VERTINIMY PRIKLAUSOMYBE NUO RESPONDENTO PAREIGU

Egzistuoja rizika, kad respondentai galéjo vertinti organizacijos procesus ir viding aplinka
subjektyviai, priklausomai nuo to, kokias pareigas uzima. Institucijos vadovybé gal¢jo sagmoningai
siekti savo organizacija pateikti 1§ gerosios pusés, o darbuotojai — nepakankamai jvertinti
organizacija dél asmeniniy priezas¢iy ar informacijos sklaidos trukumo. Tod¢l istirta, ar egzistuoja
priklausomybé¢ tarp poreikio, galimybiy vertinimy bei respondento uzimamy pareigy. Nustacius,
kad ranginiy dydziy skirstiniai (tiek poreikio, tieck galimybiy vertinimy) pareigy pozicijy grupése
néra pasiskirste normaliai, nes Sig < 0,050 (zr. 13 priedg), buvo paskaiciuotas Kruskalo—Woliso H
testas. Gauti duomenys leidzia daryti i§vada, jog néra reikSmingy skirtumy vertinant suminius
poreikj ir galimybes pagal uzimamas pareigas, nes Sig (galimybiy) =0,527 > 0,050, Sig (poreikio)
=0,490 > 0,050 (zr. 12 priedg). Galima teigti, jog néra subjektyvumo vertinant institucija,
pavyzdziui, 1§ vadovaujan¢io asmens perspektyvy — néra sudaromas dirbtinis ,,geros organizacijos
veidas®.

Apibendrinant autorinio tyrimo metu gautus rezultatus, reikia pabrézti paradoksaly reiskinj,
kurio statistinis reik§mingumas patvirtintas pagrindinio tyrimo metu: institucijose, kuriose
nustatytas realiai egzistuojantis poreikis jdiegti siilomg Integruotg metoda, néra palankiy vadybos ir
organizacinés kultiiros salygy minétam metodo diegimui. Vadinasi, tokio tipo organizacijose
diegimo procesas galimai buty su trukdziais, dél to uztrukty ilgiau. Kadangi nusistovéjusi vidiné
aplinka priestarauty Integruoto metodo principams. Kita paradokso pusé — organizacijos, kuriy
galimybés jvertintos aukstai, neturi poreikio diegtis Integruota metoda, kadangi jy veiklos procesai
suderinti su organizacijos strategija.

Taip pat patikrintos hipotezés leidzia suponuoti iSvadas, jog organizacijose naudojami
kokybés vadybos metodai (BVM, SRS ir kiti) daro teigiamg poveikj poreikio ir galimybiy jsidiegti
Integruota metoda suminiams reitingavimams. Zinoma, reikéty paminéti, kad minétyjy metody
naudojimo jtaka organizacijose reikSmingesné vidinés aplinkos — galimybiy Vvertinimams.
Darbuotojai, praeityje susipazing su kokybés vadybos metodais, yra imlesni naujovéms, labiau

suinteresuoti dalyvauti diegimo procese bei vertina visuomenés liikes¢iy patenkinima kaip prioritetg
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savo darbe. Vadinasi, tokio tipo institucijos turi didesnj potencialg efektyviam Integruoto metodo
diegimo procesui. Minétasis metodas Siuo atveju gali bliti suvokiamas kaip testinis instrumentas,
gerinantis vie$ojo sektoriaus institucijy veiklos kokybe. Organizacijose, kuriose iki diegimo
atskaitos taSko nebuvo taikyti jokie veiklos kokybés gerinimo metodai, diegimo metu didelis
démesys turéty bty skirtas darbuotojy mokymams, kadangi tikétina vidinés aplinkos konfrontacija
su modelio principais. Atkreiptinas démesys, kad gauti tyrimo rezultatai atspindi Lietuvos vie$ojo
sektoriaus institucijy generaling aibe, o teikiami pasiilymai ir rekomendacijos negali biti

lygiavertiskai pritaikyti uzsienio Saliy vieSojo sektoriaus institucijoms.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Siekiant patenkinti visuomenés poreikius efektyviausiu biidu ir maziausiais veiklos kastais,
kokybés vadyba yra neatsiejamas Siy veiklos gerinimo procesy elementas ir privalomoji salyga
siekiant modernizuoti viesajj sektoriy. Skeptiskas kai kuriy autoriy poziiiris ] 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.

2. Autorés 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. Remdamasi minéty
modeliy metodikomis, autoré parengé Integruota bendrojo vertinimo modelio ir subalansuoty
rodikliy sistemos modelj, parodantj kaip BVM metodologija ir priemones gali biiti integruotos |
SRS sistemg kaip pagrindas sudarant veiklos tobulinimo rodiklius tikslams pasiekti keturiose
perspektyvose: klientai, vidiniai procesai, darbuotojy tobuléjimo plétra ir inovacijos beli
finansai (zr. 4 pav., 21 p.) Taip pat sudarytas Integruoto modelio diegimo jgyvendinimo
zingsniy planas (zr. 1 prieda).

3. Tyrimo metodologijoje sudarytos prielaidos, kaip jvertinti institucijos poreikj ir galimybes
jsidiegti Integruotg bendrojo vertinimo modelio ir subalansuoty rodikliy sistemos metoda,
suformuluojant institucijy vidinius veiksnius, atspindincius veiklos tobulé¢jimg ir organizacing
aplinka. Siekiant identifikuoti, kuriame tobuléjimo lygmenyje yra organizacija, remtasi
Demingo kokybés nuolatinio tobulinimo ciklu.

4. Tyrimo rezultatai leidzia teigti, jog Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose egzistuoja poreikis
diegti Integruota bendrojo vertinimo modelio ir subalansuoty rodikliy sistemos metoda,
kadangi beveik 81 proc. respondenty savo organizacijg jvertino, kaip turincig vidutinj arba
aukStesn] poreikj. 98 proc. respondenty jvertinus savo organizacijos aplinkg kaip vidutiniskai
arba visisSkai pasiruosusig Integruoto metodo diegimui, suponuoja i§vada, jog Lietuvos vieSojo
sektoriaus organizacijos yra subrendusios ir pasiruoSusios priimti pokycius, diegti kokybés
vadybos inovacijas.

5. Respondenty nuomon¢, vertinant organizacijos procesus ir viding aplinka, nepriklauso nuo
atsakiusiyjy uzimamy pareigy. Galima teigti, kad tyrimo metu gauti duomenys nebuvo

subjektyviai pagerinti, institucijos vadovams pervertinant savo organizacijos procesus ir viding
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10.

aplinka arba atvirks$¢iai — darbuotojams nepakankamai jvertinant minétuosius veiksnius dél
informacijos sklaidos triikumo. Vadinasi, tyrimo rezultatai — objektyvis.

ISsikelta pirma tyrimo hipotezé, jog egzistuoja statistiSkai reikSmingas atvirksStinis rySys tarp
institucijos suminiy poreikio ir galimybiy vertinimo jsidiegti Integruota metodg — pasitvirtino.
Autoré §j rys§j jvardina kaip diegimo paradoksa — kuo didesnis institucijos poreikis, tuo
mazesnis organizacijos potencialas sékmingai jdiegti Integruota bendrojo vertinimo modelio ir
subalansuoty rodikliy sistemos metoda.

ISsikelta antra tyrimo hipotezeé, jog institucijy suminiai poreikio ir galimybiy vertinimai
jsidiegti Integruota metoda skiriasi priklausomai nuo to, ar organizacijose jau naudojami kiti
kokybés vadybos metodai — pasitvirtino. Esant jdiegtam vienam i§ metody, identifikuoti
aukstesni vertinimai.

ISsikelta trecia tyrimo hipoteze, jog institucijy suminiai poreikio ir galimybiy vertinimai
jsidiegti Integruota metoda skiriasi priklausomai nuo to, ar organizacijose jau naudojamas
BVM metodas pasitvirtino tik i§ dalies kaip ir iSsikelta ketvirta hipotezé, jog institucijy
suminiai poreikio ir galimybiy vertinimai jsidiegti Integruota metoda skiriasi priklausomai nuo
to, ar organizacijose jau naudojamas SRS metodas. Institucijos suminiai poreikio vertinimai
jsidiegti Integruotg metoda nesiskiria, atsizvelgiant, ar organizacija naudoja Bendrojo vertinimo
modelj, Subalansuotg rodikliy sistema. Institucijos suminiai galimybiy vertinimai reikSmingai
skiriasi, atsizvelgiant, ar organizacija naudoja bendrojo vertinimo modelj, subalansuotg rodikliy
sistemg: esant jdiegtam vienam i§ metody, identifikuoti aukstesni vertinimai.

Nustatyta, jog respondenty asmeninés nuomonés jvertinant Integruoto metodo diegimo poreikj
nesiskiria, priklausomai nuo to, kaip buvo jvertinta suminiai institucijy poreikis ir galimybeés.
Respondenty asmeninés nuomonés jvertinant institucijos Integruoto metodo diegimo poreikj
skiriasi, atsizvelgiant, ar organizacija naudoja bendraji vertinimo modelj, subalansuoty rodikliy
sistemos metoda: esant jdiegtam vienam i$ metody, uzfiksuotas aukstesnis poreikio vertinimas.
Vadinasi, respondenty pozitrj formuoja ne bendras organizacijos procesy ir organizacinés
aplinkos vertinimas ir esama situacija, bet subjektyvi nuomoné.

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, o ilgalaikéje perspektyvoje bty
uztikrintas organizacijy nuolatinis veiklos tobulinimas. Integruotg metoda sitlytina diegti
institucijose, kuriose iki diegimo atskaitos tasko buvo taikyti kiti kokybés vadybos metodai,

tuomet tikétina mazesné vidinés aplinkos konfrontacija su modelio principais.
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11. Atitinkamas vieSojo sektoriaus ir visuomenés gyvenimo sritis kuruojanc¢ios valdzios jstaigos
turéty teikti pirmenyb¢ ir visapusiS$kai skatinti jsidiegti siiilomg inovacija institucijoms,
turin¢ioms Siame 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 kultiiros koregavimo veiksmy, galima tikétis veiklos veiksmingo
nuolatinio augimo ir visuomenés poreikiy geresnio patenkinimo

Tyrimo rezultaty aprobavimas ir sklaida. MD teorinés dalies ir tyrimo rezultaty pagrindu yra

parengtas ir publikuotas recenzuotas straipsnis Kokybés vadybos integruoto metodo diegimo

Lietuvos viesajame sektoriuje galimybiy tyrimas // 1ssues of Business and Law, 2015, Vol. 10, p.

157-180. doi:10.5200/1822-9530.2015.09; ISSN 2029-1094 (zr. 13 prieda). Taip pat parengtas ir

priimtas publikuoti recenzuotas straipsnis Kokybés vadybos priemoniy diegimo vieSajame sektoriuje

poreikio ir ypatumy tyrimas mokslo darby leidinyje ,,Acta AVADA® bei §ia tema padarytas
mokslinis praneSimas Akademinés vadybos ir administravimo asociacijos AVADA konferencijoje

., Karty mokslo savaité - 2016 “(2016 m. geguzés 2 — 6 d.).
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SANTRAUKA

55 puslapiai, 7 lentelés, 17 paveiksly, 45 literattiros Saltiniy nuorodos.

Magistro darbo tikslas — istirti Integruoto bendrojo vertinimo modelio ir subalansuoty
rodikliy sistemos metodo diegimo poreikj ir galimybes Lietuvos vieSajame sektoriuje.

Magistro darba sudaro literatiiros analizé, tyrimo metodologijos pagrindimas, tyrimo
rezultaty apraSymas ir i§vados su rekomendacijomis. Tyrimo metu pasitelkta anketiné apklausa.
Microsoft Office Excel 2007 programa uzkoduoti apklausos metu gauti atsakymai, atlikta duomeny
matematiné analizé ir nubraizyti grafikai. SPSS Statistics 17 paketo pagalba atlikta duomeny
koreliaciné analizé, naudoti Cronbacho Alpha, Kolmogorovo ir Smirnovo, Kruskalo—-Woliso H
testai, apskaiCiuoti Pirsono, Spirmeno ir tikslusis Fiserio koeficientai. Remiantis Lietuvos ir
uzsienio autoriy moksliniais straipsniais aptarta kokybés vadyba, jos reik§mé ir metodai — Bendrojo
vertinimo modelis ir Subalansuoty rodikliy sistema, iSanalizuota jy sgveika, sudarytas BVM
veiksniy integravimo j keturias SRS perspektyvas modelis bei nustatyti institucijy vidiniai procesai
ir veiksniai, turintys jtakos organizacijos poreikiui ir galimybés jsidiegti Integruota metodg (zr. 4
pav., p. 21). Diegimo poreikis nustatytas kompleksiSkai jvertinant institucijos veiklos kokybés

gerinimo poreikj pagal Demingo nuolatinio tobulinimo cikla, o galimybés buvo interpretuojamos
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jvertinant institucijos pozilirj | organizacing kultiirg, vidinj ir iSorinj klienta, poky¢ius ir naujoves.
Atlikta vieSojo sektoriaus institucijy vadovy ir darbuotojy apklausa identifikavo, jog Lietuvos
vieSojo sektoriaus institucijose egzistuoja poreikis diegti Integruota bendrojo vertinimo modelio ir
subalansuoty rodikliy sistemos metodsa, kadangi beveik 81 proc. respondenty savo organizacija
jvertino, kaip turinig vidutinj arba aukS$tesnj poreikj. 98 proc. respondenty jvertinus savo
organizacijos aplinkg kaip vidutiniS$kai arba visiSkai pasiruosusig Integruoto metodo diegimui,
suponuoja iSvada, jog Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijos yra subrendusios ir pasiruo$usios
priimti poky¢ius, diegti kokybés vadybos inovacijas. Taip pat tyrimo metu patikrintos
suformuluotos 4 hipotezés. Nustatyta, jog egzistuoja statistiSkai reik§mingas atvirkstinis rySys tarp
institucijos suminiy poreikio ir galimybiy vertinimy jsidiegti Integruota metoda. Autoré §j rysj
ivardino kaip diegimo paradoksg. Atsizvelgiant j tai, ar organizacijoje naudojami kiti kokybés
vadybos metodai, statistikai reik§mingai skiriasi institucijos suminiai poreikio ir galimybiy jsidiegti
Integruota metoda vertinimai: esant jdiegtam vienam i§ metody, identifikuoti aukStesni vertinimai.
Institucijos suminiai poreikio vertinimai jsidiegti Integruota metoda nesiskiria, atsizvelgiant, ar
organizacija naudoja bendrojo vertinimo modelj, subalansuota rodikliy sistemg. Institucijos
suminiai galimybiy vertinimai reik§mingai skiriasi, atsizvelgiant, ar organizacija naudoja bendrojo
vertinimo modelj, subalansuotg rodikliy sistemg: esant jdiegtam vienam 1§ metody, identifikuoti
aukStesni vertinimai. Remiantis tyrimo rezultatais daroma jzvalga, kad didZiausig potencialg
isidiegti sitilomg Integruota metoda turi institucijos, kuriy poreikis jam yra vidutinis, o galimybés —
didziausios. Atitinkamas vieSojo sektoriaus sritis kontroliuojancios valdzios jstaigos turéty teikti
pirmenybg¢ ir visapusiSkai skatinti jsidiegti sililoma novacija institucijoms, turin¢ioms S$iame tyrime
nustatyta didZiausig poreik] bei vidutinémis diegimo galimybes.

MD teorinés dalies ir tyrimo rezultaty pagrindu yra parengtas ir publikuotas recenzuotas
straipsnis Kokybés vadybos integruoto metodo diegimo Lietuvos viesajame sektoriuje galimybiy
tyrimas // Issues of Business and Law, 2015, Vol. 10, p. 157-180. doi:10.5200/1822-9530.2015.09;
ISSN 2029-1094. Taip pat parengtas ir priimtas publikuoti recenzuotas straipsnis Kokybés vadybos
priemoniy diegimo vieSajame sektoriuje poreikio ir ypatumy tyrimas mokslo darby leidinyje ,,Acta
AVADA* bei §ia tema padarytas mokslinis praneSimas Akademinés vadybos ir administravimo

asociacijos AVADA konferencijoje ,, Karty mokslo savaité - 2016“.

ReikSminiai ZodZiai: veiklos kokybé, visuotinés kokybés vadyba, Integruotas metodas,

Bendrasis vertinimo modelis, Subalansuoty rodikliy sistema, viesasis sektorius.
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SUMMARY

55 pages, 7 charts, 17 pictures, 45 references.

The main purpose of this master thesis is to assess the need and possibilities of public sector
organizations to implement the integrated method of Common Assessment Framework (CAF) and
Balances Scorecard (BSC).

The work consists of literary analysis, the research methodology, the interpretation of the
research results and conclusions with recommendations. The questionnaire survey of the public
sector employees and employers was done for the research. Mathematical analysis and statistical
correlation analysis were applied in order to evaluate the results. Microsoft Office Excel 2007 was
used to encode the results, apply mathematical analysis and make pictures. SPSS Statistics 17 was
used for statistical correlation analysis: Cronbach‘s Alpha, Kolmogorov and Smirnov, Kruskal-
Wallis tests were calculated as well as Pearson, Spearman and Fisher coefficients.

Literary analysis reviews the potential of implementing the integrated Common Assessment
Framework and Balanced Scorecard method to the public sector organizations. The benefit and

main challenges of implementing the quality management techniques are mentioned as well as the
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linkage between Common Assessment Framework and Balanced scorecard. Moreover, the given
model shows how to integrate the criteria of CAF to Balanced scorecard’s four perspectives.

The survey revealed that there is indeed a real need for Integrated method (more than 81 %
of respondents evaluated their organization averagely or higher demanding for Integrated method.
Moreover, 91 % of respondents rated their organization having an average or higher potential to
implement the Integrated method. Four hypotheses concerning the need and abilities to implement
integrated method were formulated and verified via the research. The need is explored by
evaluating activity’s quality improvement in the institution according to Deming PDCA cycle. The
abilities are explored by analyzing organization’s: practical realization of the strategy, the mission,
the vision, values, and the efficacy in employees’ feedback system and top management
participation in the teamwork, also the coherence between potentiality and strategic targets. The
survey revealed: the higher need of implementing the integrated model for the public sector
institution is identified, the less abilities it has to implement mentioned method. But there is no
statistically approved connection between organization need and abilities and personal respondent’s
evaluation of integrated method. Moreover, already activated methods of the quality management in
organization have influence on its need and abilities to implement integrated method. However,
there is no dominant connection between respondent’s evaluation of need and abilities to implement
integrated method and his position in the organization. According to survey‘s results author
concludes, 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 the management, an
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.

Based on this master’s thesis, the scientific article was written, reviewed and published in
the magazine Issues of Business and Law, 2015, Vol. 10, p. 157-180. doi:10.5200/1822-
9530.2015.09; ISSN 2029-1094. Also the other scientific article, based on this master‘s thesis, was
written, reviewed and accepted to publish in the magazine ,,Acta AVADA®“. Moreover, the
presentation on this topic was made for the conference of Academic Association of Management

and Administration.

KEYWORDS: quality, total quality management, Common Assessment Framework,

Balanced Scorecard, integrated method, public sector, efficiency.
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PRIEDAI
1 priedas. Integruoto metodo diegimo jgyvendinimo Zingsniy planas

INTEGRUOTO BENDROJO VERTINIMO MODELIO IR SUBALANSUOTY RODIKLIY
SISTEMOS METODO DIEGIMO JGYVENDINIMO 17 ZINGSNIY PLANAS

PASIRENGIMAS INTEGRUOTO METODO DIEGIMUI

1 Zingsnis. Apsispreskite, kokiu budu organizuosite Integruoto metodo diegima

e PoiSsamiy konsultacijy gaukite aisky organizacijos vadovybés sprendimg;

e ISsikelkite unikalius Integruoto metodo diegimo organizacijoje tikslus;

e Nustatykite Integruoto metodo diegimo apimtj ir pobddj (visa organizacija ar atskiros jos dalys);

e Paskirkite diegimo projekto vadovg;

e Parenkite ir jgyvendinkite komunikavimo plang;

e Praneskite apie Integruoto metodo diegimg organizacijoje: pristatykite jo naudg ilgalaikéje ir
trumpalaikéje perspektyvoje.

1 ETAPAS. JSIVERTINIMO PROCESAS.

2 Zingsnis. Pasiruoskite saves jsivertinimui

e Pasirinkite organizacijos saves jsivertinimo baly skyrimo sistemg (klasikine ar patobulintg);
e Parenkite elektroninj jsivertinimo jrankj;
e Paskatinkite darbuotojy dalyvavima jsivertinimo procese.

3 Zingsnis. Sudarykite viena grupe

e Nuspreskite, ar vadovybé dalyvaus jsivertinimo grupés procese;
e Sudarykite grupe, kuri atstovauty visai organizacijai jvairiais aspektais;
e Paskirkite grupés vadova.

4 zingsnis. Organizuokite mokymus

e Organizuokite vadovybés informavima (jei reikia) ir mokymg;

e Organizuokite jsivertinimo grupés informavimg ir mokymg;

e Organizuokite visy organizacijos darbuotojy informavima ir mokymg;

e Apibrézkite organizacijas suinteresuotas Salis, produktus ir teikiamas paslaugas bei pagrindinius
procesus.

5 Zingsnis. Atlikite jsivertinima

e Atlikite individualy vertinimg;
e Grupéje pasiekite konsensusg;
e Skirkite balus;
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6 Zingsnis. Parenkite jsivertinimo rezultatus aprasancia ataskaitg;

e Parenkite ataskaita;
e |sivertinimo ataskaitg pristatykite suinteresuotoms Salims.

PEREINAMASIS ETAPAS

7 Zingsnis. Sudarykite grupe

e Nuspreskite, ar grupe sudarys tie patys nariai/ jtraukite naujus narius;
e Paskirkite ,vaidmenis” grupés nariams;

8 Zingsnis. Organizuokite mokymus

e Sudarykite mokymy plang ir nustatykite tikslus;
e Jgyvendinkite mokymus visiems, jtrauktiems j SRS jgyvendinimg;

2 ETAPAS. MISHOS, VIZIJOS IR STRATEGIJOS NUSTATYMAS

9 Zingsnis. Sugeneruokite arba patvirtinkite organizacijos misijg (vertybes), vizijg ir strategija

e Surenkite grupinj susitikimg su darbuotojais;
e Atsizvelgdami j saves jsivertinimo rezultatus iSgryninkite organizacijos stiprybes ir silpnybes;
e Suformuluokite misijg ( vertybes), vizijg ir strategija.

3 ETAPAS. TIKSLY IR RODIKLIY STRATEGHUAI JGYVENDINTI NUSTATYMAS

10 zingsnis. Sudarykite tikslus 4 perspektyvose

e |sitikinkite, kad jums tinka 4 perspektyvos (KLIENTAI, VIDINIAI PROCESAI, DARBUOTOJY
TOBULEJIMO PLETRA IR INOVACIJOS, FINANSAI), sukurkite/eliminuokite perspektyvas;

e Nurodykite perspektyvy prioritetus pagal saves jsivertinimo rezultatus;

e Sudarykite tikslus perspektyvoms;

11 Zingsnis. Sudarykite rodiklius

e Pasirinkite/ pakoreguokite rodiklius pagal saves jsivertinimo rezultatus tikslams pasiekti;
e Pateikite tikslus ir rodiklius vadovybei jvertinti — gaukite patvirtinima;
e Sudarykite tikslus (plang), rodikliams pasiekti.

4 ETAPAS. STRATEGIJOS ZEMELAPIO PARENGIMAS

12 Zingsnis. Sudarykite vizualy tiksly jgyvendinimo Zemélapj

e Nustatykite tiksly tarpusavio rysius;

e Tiksly rySius paaiskinkite nubraizydami juos 4 perspektyvose;

e Pateikite jj vadovybei jvertinti — gaukite patvirtinima;

e Pristatykite darbuotojams strategijos Zemélapj su veiksmy planu.
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5 ETAPAS. SUBALANSUOTY RODIKLIY SISTEMA

13 Zingsnis. Automatizuokite subalansuoty rodikliy sistema

e ISsirinkite tinkamiausig elektroninj jrankj sistemai suvesti;
e Suveskite duomenis;

14 zingsnis. Apipavidalinkite Subalansuoty rodikliy sistemg

e Surinkite duomenis, reikalingus SRS ataskaitai;
e Parenkite SRS ataskaitg;
e Pristatykite SRS baigiamojo susirinkimo metu.

6 ETAPAS. INTEGRUOTO METODO JVERTINIMAS IR PALAIKYMAS

15 Zingsnis. Atlikite darbuotojy apklausg

e ISsiaiskinkite, kokig nauda gavo darbuotojai, dalyvave Integruoto metodo jgyvendinime
trumpalaikéje perspektyvoje;
e Atsizvelkite j darbuotojy pastabas/ pasitlymus.

16 Zingsnis. Sekite rodikliy jgyvendinima

e Laikykités nustatyto plano;
e Fiksuokite rodikliy jgyvendinima tam tikrais etapais;
e Koreguokite rodiklius pagal esamas aplinkybes (iSorines vidines).

17 Zingsnis. Atlikite saves jsivertinimg pakartotinai.

e Saves jsivertinimg rekomenduojama atlikti po 1-2 mety;
e Koreguokite rodiklius pagal pasikeitusius saves jsivertinimo rezultatus (jei reikia).
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2 priedas. Integruoto metodo Lietuvos viesajame sektoriuje galimybiy tyrimo anketa

Sveiki. Esu Simona Astrauskaité, Vilniaus universiteto Kokybés vadybos magistro programos
studenté, §iuo metu raSau magistro darba ir atlieku VIESOJO SEKTORIAUS VEIKLOS
KOKYBES TOBULINIMO tyrima, kuriuo siekiama i3siaiskinti Lietuvos vieSojo sektoriaus
institucijy poreikj jsidiegti Integruota Bendrojo vertinimo modelio ir Subalansuoty rodikliy
sistemos metoda, ir identifikuoti, ar institucijy aplinka yra pakankamai palanki minétam diegimui.
Prasau Jusy skirti apie 10 min laiko, kad atsakytuméte j apklausoje pateiktus klausimus, Jisy
pateikta informacija bus pagrindinis duomeny $altinis atliekant tyrima. Apklausa — anoniminé. Jisy
atsakymai isliks konfidencialiis — jie bus panaudoti apibendrinta forma tik moksliniame darbe,
nejvardijant apklausty organizacijy.

1. Ar organizacija jau naudoja (naudojo) veiklos gerinimui Bendrojo vertinimo modelio
(BVM) metodg?
e Taip
e Ne
e NezZinau, kas tai yra

2. Ar organizacija jau naudoja (naudojo) veiklos gerinimui Subalansuoty rodikliy
sistemos (SRS) metodg?
e Taip
e Ne
e NeZinau, kas tai yra

3. Ivertinkite BVM ir SRS Integruoto metodo panaudojimo poreikj Jiisy institucijos
veiklos kokybés tobulinimui?
1 - Visiskai nesvarbu
2 - IS dalies nesvarbu
3 - Neturiu nuomonés
4 - IS dalies svarbu
5 - Labai svarbu

4. Tvertinkite nuo 1 iki 5 baly skaléje organizacine kultiirg Jusy institucijoje?
(Organizaciné kultira — tai atmosfera darbe, pasitenkinimas darbu, bendradarbiavimo
ypatumai, asmeninis kiekvieno darbuotojo efektyvumas, funkcijy ir atsakomybés paskirstymas,
organizacijos tiksly ir plétros perspektyvy aiskumas darbuotojams.)
1 - Jokie sisteminiai gerinimo veiksmai kol kas neatliekami

2 - Neseniai pradétas planuoti priemoniy planas, pagerinsiantis organizacing kultiira
institucijoje

3 - Siuo metu jgyvendinama organizacinés kultiiros gerinimo politika

4 - Siuo metu tiriama darbuotojy nuomoné apie organizacing kultiira

5 - Institucijoje vyrauja puiki organizaciné kultiira, egzistuoja aisSkios jos vystymosi
priemonés, kurios nuolat tobulinamos
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Ivertinkite Jusy institucijos strategijos iSkomunikavima darbuotojams?

1 - Néra apibrézta aiskios strategijos

2 - Vyksta strategijos kiirimo darbai

3 - Mano nuomone, institucijos strategija yra aiski

4 - Vadovybé komunikuoja su darbuotojais dél strategijos tobulinimo, koregavimo

5 -Aiski strategija, vadovybé nuolat komunikuoja su darbuotojais, ar strategija aiskiai
suvokiama, jei reikia, imasi priemoniy

Ivardinkite Jiisy institucijos strategijos ir institucijos realiy galimybiy atitiktj?

1 - Galimybés nepakankamos jgyvendinti uzsibréztg strategija

2 - Institucija Siuo metu planuoja tobulinti veikla, kad pilnai jgyvendinty strategija

3 - Mano nuomone, galimyb¢s atitinka strategija

4 - Siuo metu vyksta galimybiy jvertinimas, ar jos atitinka strategija

5 - Strategija periodiSkai perzitirima, derinant prie esamy institucijos galimybiy, jei reikia,
vadovybé¢ imasi koregavimo veiksmy

Ivertinkite Jiisy institucijos misijos, vizijos, vertybiy iSkomunikavima darbuotojams?
1 - Néra apibrézta aiskios misijos, vizijos, vertybiy

2 - Vyksta misijos, vizijos, vertybiy kiirimo darbai

3 - Mano nuomone, institucija turi aiskiai apibréztas ir iSkomunikuotas misija, vizija,
vertybes ir jos realiai veikia

4 - Mano nuomone, institucija turi suformuluotas misija, vizija, vertybes, bet jos realiai
neveikia (,,yra popierinés®, ,,guli vadovybés stal¢iuose*)

5 - Siuo metu vadovybé komunikuoja su darbuotojais dél misijos, vizijos, vertybiy aikumo
ir jgyvendinimo

6 - Yra nustatytos aiSkios misija, vizija, vertybés, ir jos veikia — vadovybé nuolat
komunikuoja su darbuotojais dél jy turinio, jgyvendinimo biidy, o jei reikia — imasi
koregavimo priemoniy

7 - Institucijai vertybiy sistema(o taip pat vizija ir misija) NEREIKALINGA, nes visa tai
neturi jtakos veiklos kokybés ar veiklos sékmés

Ivertinkite Jusy institucijos tiksly ir jos misijos atitiktj?

1 - Tikslai nepilnai atitinka misija

2 - Institucija Siuo metu planuoja atlikti tiksly ir jos misijos pilnesnés atitikties darbus

3 - Mano nuomone, tikslai atitinka misija

4 - Institucija Siuo metu atlieka tiksly ir jos misijos pilnesnés atitikties darbus

5 - Tikslai pilnai atitinka misijg, periodiSkai perZitirimas atitikimas, pagal situacijg imamasi
reikalingy koregavimo veiksmy

Ivertinkite Juisy institucijos atlickamus sugretinimus (lyginamgja analiz¢) su Kkitomis
vieSojo sektoriaus organizacijomis, kaip kity instituciju veiklos gerosios praktikos yra
panaudojamas Jusy organizacijos veiklai tobulinti?

1 - Institucija neatlieka lyginamyjy analiziy, geryjy praktiky sugretinimo, nes neturi

atitinkamy priemoniy, jrankiy
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10.

11.

12.

13.

2 - Institucija Siuo metu planuoja jrankius, su kuriais bus atlikta lyginamoji analizé, geryjy
praktiky sugretinimy

3 - Siuo metu atlickama lyginamoji analizé ir geryjy praktiky sugretinimas

4 - Siuo metu perzitirima, ar dabar taikoma lyginamoji analizé ir geryjy praktiky
sugretinimas yra efektyviis

5 - Lyginamoji analizé ir geryjy praktiky sugretinimas yra atlickama periodiskai, jeigu
reikia, pritaikomi nauji jrankiai

Ivertinkite, kaip Jusy Institucija panaudoja savo stiprybes galimybéms maksimizuoti
ir grésméms sumazinti?

1 - Sioje srityje neatliekami specialis veiksmai

2 - Siuo metu planuojama, kaip i§naudoti institucijos stiprybes galimybéms maksimizuoti ir
grésméms sumazinti

3 - Institucija suvokia, kaip panaudoti stiprybés galimybéms maksimizuoti ir grésméms
sumazinti, bei tai jgyvendina

4 - Siuo metu institucija tiria, ar §is procesas vyksta sékmingai

5 - Institucija Zino, kaip panaudojant stiprybes maksimizuot galimybes ir sumazinti
grésmémes, §is procesas yra periodiskai tobulinimas

Ivertinkite, kaip Jiisy institucija jgyvendina strategija?

1 - Strategija i§ esmés yra tik formalumas

2 - Siuo metu planuojama, kokias priemones pasitelkti, kad biity jgyvendinta strategija

3 - Manoma, jog Siuo metu institucijos veikla atitinka jos strategija

4 - Siuo metu svarstoma, ar institucijos veiklos kryptis atitinka strategija

5 - Strategija yra jgyvendinama nuolatos, kadangi periodiSkai tikrinama, ar veiklos kryptis
nesikerta su strategija

Jisy nuomone, kaip Jiisy institucijoje yra nukreipiamas finansy valdymas
organizacijos strategijos igyvendinimui?

1 - Institucijos finansai néra pakankamai orientuoti j strategijos jgyvendinima

2 - Siuo metu planuojama, kaip perorientuoti finansus strategijos jgyvendinimui

3 - Institucijos finansai orientuoti | strategijos jgyvendinima

4 - Siuo metu perzitirimi finansiniai rodikliai, ar jie orientuoti j strategijos jgyvendinima

5 - Institucijos finansai visuomet orientuoti j strategijos valdyma, kadangi periodiskai vyksta
tobulinimo procesai

Ivertinkite reikalingos informacijos srauty tekéjimg tarp  institucijos
skyriu/departamenty?

1 - Informacijos srautai yra blokuojami tarp skyriy, problema $iuo metu nesprendziama

2 - Siuo metu planuojama kaip spresti informacijos srauty blokavimo problema

3 - Manoma, jog informacijos srautai néra blokuojami

4 - Siuo metu vyksta tyrimas, ar informacijos srautai tarp skyriy, departamenty néra
blokuojami
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15.

16.

17.

18.

5 - Informacijos srautai tarp skyriy/departamenty niekada neblokuojami, kadangi atsiradus
problemoms, jos sprendziamos operatyviai

Ivertinkite institucijos darbuotoju grjiZtamojo rysio uztikrinimg?

1 - Néra reikiamos sistemos, kaip uztikrinti darbuotojy griztamajj rysj

2 - Organizacija Siuo metu planuoja, kaip uztikrinti darbuotojy griztamajj rysj

3 - Institucijoje egzistuoja grjztamasis rysis, taciau neaisku, ar jis efektyvus

4 - Institucija Siuo metu tikrina, ar priemonés, uztikrinancios darbuotojy griztamajj rysj, yra
veiksmingas

5 - Institucija visuomet turi uztikrintg darbuotojy griztamajj rysj, kadangi periodiskai yra
perzitirimos naudojamos priemonés, metodai

Ivertinkite Jusy institucijos veikla, tiriant iSoriniy klienty pasitenkinima Jusuy
teikiamomis paslaugomis?

1 - Kol kas nevykdomi iSoriniy klienty pasitenkinimo tyrimai

2 - Siuo metu planuojamos priemongs, kaip istirti iSoriniy klienty pasitenkinima

3 - Siuo metu vykdomi i3oriniy klienty pasitenkinimo tyrimai, bet neZinia, ar jie efektyviis
4 - Siuo metu yra perorientuojamos iSoriniy klienty pasitenkinimo tyrimy priemonés

5 - Institucija periodiskai atlieka tokius tyrimus, tobulina jy atlikimo metodus, nes jai yra
svarbi 1Soriniy klienty nuomoné

Kaip, Jusy nuomone, institucijoje igyvendinami trumpalaikiai tikslai?

1 - Daznai jgyvendinami trumpalaikiai tikslai, neturintys reikSmes ilgalaikéje perspektyvoje
2 - Siuo metu planuojama, kaip susieti trumpalaikius organizacijos tikslus su strateginiais

3 - Manoma, jog Siuo metu jgyvendinami trumpalaikiai tikslai, turintys reikSmes ilgalaikéje
perspektyvoje

4 - Siuo metu atlickamas tyrimas, ar trumpalaikiai tikslai yra reik§mingi ilgalaikéje
institucijos perspektyvoje

5 - Trumpalaikiai institucijos tikslai visuomet siejasi su strateginiais tikslais, nes nuolat
vyksta tobulinimo procesai

Kaip Jusy institucijos darbuotojai suvokia visuomenés poreikiy patenkinima?

1 - Darbuotojai nezino, kaip patenkinti visuomenés poreikius, problema §iuo metu
nesprendZiama

2 - Siuo metu planuojama, kaip ugdyti darbuotojy suvokima $iuo klausimu

3 - Darbuotojai mano, jog Zino, kaip patenkinti visuomenés poreikius

4 - Siuo metu atliekami tyrimai, ar darbuotojai Zino, kaip patenkinti visuomenés poreikius
5 - Darbuotojai tikrai Zino, kaip patenkinti visuomenés poreikius, nes nuolat vyksta
tobulinimo procesai

Ivertinkite, kaip, Jiisy nuomone, institucijoje skatinami darbuotojai ir ugdoma jy

kompetencija, siekiant patenkinti visuomenés poreikius ir lukes¢ius?
1 - Neskatinamas darbuotojy kompetencijos kélimas, norint patenkinti visuomenés lukescius
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20.

21.

22.

23.

2 - Planuojama, kaip skatinti darbuotojy kompetencijos kélima, norint patenkinti
visuomenés likescius

3 - Skatinamas darbuotojy kompetencijos kélimas, taiau nezinoma, ar jis turi jtakos
visuomenés liikesciy patenkinimui

4 - Tiriama, ar darbuotojy kompetencijos kélimas prisideda prie visuomenés lukesciy
patenkinimo

5 - Nuolat tobulinamas darbuotojy kompetencijy kélimo skatinimas, kuris turi jtakos
visuomenegs liikes¢iy patenkinimui

Jiisy nuomone, ar Jusy institucijos dauguma darbuotoju yra palankis organizacijoje
vykdomoms naujovéms ir pokyciams?

e Dauguma darbuotojy prieSinasi naujovems ir pokyciams

e Dauguma darbuotojy nepalankiai ziiiri ] naujoves bei pokycius, bet jiems nesiprieSina

e Neturiu nuomongés

e Dauguma darbuotojy stengiasi priimti naujoves ir pokycius

e Dauguma darbuotojy visada atviri ir pozityviai priima naujoves ir pokycius

Ar Jiisy institucija gali priimti strateginius sprendimus autonomiskai (savarankiskai)?
e Negali, bet tokia situacija tenkina institucija

e Negali, bet ateityje noréty pakeisti $ig situacija

e Neturiu nuomonés

e I§ dalies gali

¢ Gali priimti strateginius sprendimus autonomiskai(savarankiskai)

Jusy nuomone, ar Jusy institucija turi visy darbuotojy pripaZjstama vadova-lyderj?
e Neturi

e Turi, bet dauguma jo nepripazjsta

e Neturiu nuomones

e Turi, ir ji dalis darbuotojy pripazjsta kaip lyderj

e Turi, ir jj dauguma darbuotojy pripazjsta kaip lyderj

Jei Jusy institucijoje buty diegiamas Integruotas BVM ir SRS metodas, ar
dalyvautuméte jo diegime?

e Nedalyvauciau, ir tam prieSin¢iausi

e Nedalyvauciau

¢ Neturiu nuomonés

e Dalyvauciau, jei dauguma dalyvauty

e Aktyviai dalyvauciau ir skatinciau kitus dalyvauti

Ar Jusy institucija galéty skirti finansiniu iStekliy Integruoto BVM ir SRS metodo
diegimui?
e Ne, negaléty skirti (neturi tam numatyty 1¢sy)
e Siuo metu negaléty, bet ateityje bty galimybiy skirti
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e Neturiu nuomonés

e QGalety skirti tik dalinj finansavima
o QGaléty skirti tiek, kiek reikia

24. Ar Jums ASMENISKALI riipi iSorinis Jiisy organizacijos klientas?

25.

26.

e Ne, neriipi, atsakau tik uz savo veiklos konkrecig sritj

e Riipi tik tiek, kad pasiek¢iau savo asmeninius tikslus

e Neturiu nuomonés

e Ripi, bet ne visada

e Visuomet riipi, nes tai yra miisy organizacijos veiklos ir sekmés tikslas

Ar Jusy institucijoje vyksta laisvas komunikavimas tarp vadovybés ir kity lygiy

darbuotojuy?

e Nevyksta, nes vadovybé to nesiekia ir neskatina

e Nevyksta, nes néra biitinybés

¢ Neturiu nuomonés

e Vyksta, bet nepakankamai

e Visuomet vyksta laisvas komunikavimas tarp vadovybés ir kity lygiy darbuotojy,
vadovybé to siekia ir tai skatinali

Ivertinkite nuo 1 iki 5 baly skaléje, ar Jusy institucija mato naudg iSsikeliant tikslus,

susijusius su:

Darbuotojy
tobuléjimu, tam,
kad galéty
pagerinti
rezultatus,
gautus
organizacijos
jvertinimo metu

Su vidiniais
organizacijos
procesais, tam,
kad galéty
pagerinti
rezultatus,
gautus
organizacijos
jvertinimo metu

ISoriniais
klientais, tam,
kad galéty
pagerinti
rezultatus,

. 4 - Nemato
2-M ¢ : .. L - Mato,
H Nemato, instifutgi":iwtzu 3 - Neturiu taciau norcty insstituciz?lzlciJ tai
tal nera Hcl nuomonés apie tai suzinoti tucty
svarbu néra svarbu daugiau yra/biity svarbu
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

gautus
organizacijos
jvertinimo metu

Ar institucija pasirengusi(tiek vadybine, tiek organizacine ir ZmogiSkuyju iStekliy
prasme) jsidiegti arba koreguoti aktualius, realius veiklos matavimo rodiklius, kurie
biity sudaryti remiantis organizacijos galimybémis ir gautais rezultatais?

e Nepasirengusi, tai néra svarbu

e Nepasirengusi, taciau noréty placiau apie tai suzinoti

e Neturiu nuomonges

e Pasirengusi, taciau triiksta pasiruo$§imo

e Visiskai pasirengusi, organizacijai tai biity svarbu

Ar institucija yra atlikusi saves jsivertinimg (Bendrojo vertinimo modelis, Europos
kokybés vadybos tobulumo modelis)?

e Taip

e Ne

e Nezinau

e Metai

Ar organizacija turi jsidiegusi Subalansuoty rodikliy sistemos metoda? ( Jeigu taip,
parasyKkite, kuriais metais)

e Taip

e Ne

o Metai

Ar institucijos veiklos gerinimui naudojami kiti KOKYBES VADYBOS metodai?
(Jeigu taip — iSvardinti, kokie)

e Taip

e Ne

o Naudojami metodai

Ar institucija noréty detaliau susipazinti su Integruotu Bendrojo vertinimo metodu ir
Subalansuoty rodikliy sistemos metodu?

e Taip

o Siuo metu ne, bet ateityje neatmetame galimybeés

e Ne

Jisy institucijos veiklos sritis?

Valstybés valdymo jstaiga(Vyriausybé, Ministerijos)
Vyriausybés pavaldume esancios institucijos
Ministerijy pavaldume esancios institucijos
Savivaldybiy jstaigos ir organizacijos

Kita

Jiusy pareigos?
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¢ Institucijos vadovai/ padalinio vadovas
¢ Institucijos Kokybés vadovas /vadovybés atstovas kokybei
¢ Institucijos kity pareigybiy darbuotojas
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3 priedas. Rekomenduojamos imties dydis

... .| Imties paklaida | Imties paklaida | Imties paklaida
Populiacijos dydis - -
+3% +5% +10%
100 92 30 49
250 203 152 70
500 341 217 31
750 441 254 835
1000 516 278 88
2500 748 333 93
5000 880 357 94
10000 964 370 95
25000 1023 378 96
50000 1045 381 96
100000 1056 383 96
1000000 1066 384 96
100000000 1067 384 96

(Saltinis: Pukeénas, 2009)
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4a priedas. Zvalgomojo tyrimo respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas ir

institucijos pavalduma

Pareigos Respondenty Institucijos pagal Respondenty
skaicius pavalduma skai€ius

Institucijos vadovai/padalinio Valstybés valdymo

vadovai 12 | jstaigos 3

Institucijos Kokybés

vadovai/vadovybés atstovai Vyriausybés pavaldume

kokybei 5 | esancios institucijos 8

Institucijos kity pareigybiy Ministerijy pavaldume

darbuotojai 39 | esancios institucijos 38
savivaldybiy jstaigos ir

- - | organizacijos 6

- - | kitos institucijos 1

4b priedas. Pagrindinio tyrimo respondenty pasiskirstymas pagal Institucijos rasj

Institucijos rusis Dalis, proc.
Valstybés valdymo jstaiga 17,20
Vyriausybés pavaldume esancios

jstaigos 10,75
Ministerijy pavaldume esancios

Istaigos 54,84
Savivaldybiy pavaldume esancios

istaigos 8,60
Kitos 8,60

4c priedas. Pagrindinio tyrimo respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas

Pareigy pavadinimas Dalis, proc
Institucijos/padalinio

vadovas 13,98
Institucijos kokybés

vadovas/vadovybés atstovas

kokybei 5,38
Institucijos kity pareigybiy

darbuotojas 80,65

4d priedas. Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus j klausima “Ar organizacija

noréty detaliau susipazinti su Integruotu metodu”

Ar organizacija noréty detaliau susipaZzinti su Integruotu

Respondenty dalis,

metodu proc.
Taip 20,4
Ne 28,8
Siuo metu ne, bet ateityje neatmetame galimybés 53,8
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5 priedas. Klausimyno patikimumo patikrinimas pagal Chronbach’s Alpha testa

Case Processing Summary REIIEII]IIH]I Statistics
M %
, Cronbach's
Cases  Valid 93 100, Aha Based
Excludedd I il . i
Total 03 1000 Cronbaeh's | Standardized
! Alpha et M of ltams
d. LiS'["."'."iSE deletion based an all .804 ,TQE 11
yvatiables in the prncedure.
Item-Total Statistics
Scale Corrected Sguared Cronbach's
Scale Mean if Wariance if [tern-Total Multiple Alpha if ltem
ltern Deleted lterm Deleted Carrglation Correlation Deleted
kultdra 44 4946 161,122 59z a7 899
Strategijos_ 44 0753 166,201 JB64 694 897
iskomunikavimas
Strategija_galimyhes 44 01323 163,945 640 ,a93 aar
Tiksly_misijos_atitiktis 43,9247 169,309 640 Ar2 898
Sugretinimas 44 8280 167,448 434 352 906
Stipryhes_grésmeérms_ 44 TO97 162,491 629 538 897
min_galimybhems_max
Strategijos_ 44 0860 162 666 690 JGEE 895
iwendinimas
Finansy_waldymas_link_ 44 1aa1 164,128 646 594 897
strateqgijos
Infarmacijos_srauty_ 43,5376 169,860 5481 442 900
tekéjimas
Carbuotojy_griftamajo_ 44 3118 163,108 631 819 897
mesio_ufikrinimas
[Zariniy_klienty_ 43,6989 169,061 429 260 905
pasitenkinimo_tyrimas
Trurmpalaikuy_tikshy_ 43,8817 163,366 641 581 897
imnendinimas
Yisuomenes_interesy_ 4374148 168,846 540 ad4 8448
poreikio_patenkinimo_
suvakimas
Crarbuotajy_ 43,7097 167,469 B16 a04 898
kampetencijos_uddymas
misijos_vizijos_vertyhiy_ 44 02148 168,326 601 525 8949
iskomunikavimas_new
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6 priedas. Normalumo skirstiniy patikrinimas pagal Kolmogorovo — Smirnovo testa

Descriptives

Statiztic Std. Errar

Foreikis_integruoto_ Mean 459140 1,40789
metodo 95% Confidence Interval  Lower Bound 43,1178
for Mean Upper Bound 48,7102
5% Trimmed Mean 45 9594
Median 48,0000
Variance 184,340
Std. Deviation 1357720
Minirnum 18,00
M azimum 78,00
Range G0,00
Interguartile Range 19,00
Skewness =144 250
Kurtosis - ar0 485
galimybés_integruaoto_ Mean 39,9892 80649
metndn_new 55% Confidence Interval  Lower Bound 38,3875
for Mean Upper Bound 41,5910
5% Trimmed Mean 40,2145
Median 41,0000
ariance 60,489
5td. Deviation FITTAT
Minimum 19,00
M aximum 54,00
Range 35,00
Interquartile Range 13,00
Skewness -,218 250
Kurtosis - 487 485
Tests of Hormality
Kalmogorai-3mirno Shapira-wilk
Statistic f Sig. | Glatistic f S,
Poreikis_integruoto_ 07 83 ,EDEI“ 934 K] 327
metodn
galimybés_integruoto_ JIES 83 099 76 K] [7a
metoda_new

3. Lilliefurs Significance Correction
* This is & lower bound ofthe frue significance.
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7a priedas. Koreliacijos rysio patikrinimas tarp poreikio ir galimybiy pagal Pirsono

koeficienta
Correlations
porekis_ galimybes_
integruoto__ integruoto__
metodo new metodo  new
porekis_integruoto_ FPearsaon Carrelation 1 - B347
metodo_new Sig. (2-tailed 000
™l 93 973
galimyhés_integruoto_ Fearson Correlation - G347 1
metodo_new Sia. (2-tailed Ralals)
M 93 93

= Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

7b priedas. Rysio patikrinimas tarp poreikio ir galimybiu pagal Spirmeno koeficienta

galimyhés_rang * poreikis_rang Crosstabulation

poreikis _rang
15-20 31-55 AF-TA Total
galitnybeés_rang 11-2%5 Count u] 1 1 2
% within galimybés_rang 0% a0,0% a0,0% 100,0%
26-45  Count g 46 13 64
%% weithin galimyhés_rang T.8% 71,9% 20,3% 100,0%
46-8%  Count 13 14 1] 27
% within galimybés_rang 48.1% a1,9% 0% 100,0%
Total Count 18 61 14 a3
% within galimybés_rang 19,4% 65 6% 15,1% 100,0%
Symmetric Measures
Asyimp. Std.

Yalle Errord Approx. TR | Approx. Sio.
Qrdinal by Ordinal  Kendall's tau-b - 464 72 -5,1492 Rujuli]
kKendall's tau-c -,334 064 -5,1492 ,0oo
Gamma -.8453 068 -5,1492 ,oon
Spearman Correlation -, 490 O74a -5,367 Joone
Interval by Interval Fearzon's R - 484 074 -5,296 oon®

M ofWalid Cases 93

a. Mot assuming the null hyvpothesis.

h. Using the asvmptotic standard erraor assuming the null hyvpothesis.

¢. Based on normal approximation.
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8a priedas. Respondenty pasiskirstymas vertinant poreikj

Poreikio jvertinimas Dalis, proc.
Neéra poreikio diegimui 19,35
Metodo diegimas padéty

organizacijai 65,59
Aiskus poreikis diegimui 15,05

8b priedas. Respondenty pasiskirstymas vertinant galimybes

Galimybiy jvertinimas Dalis, proc.
Aplinka netinkama diegimui 2,20
Aplinka néra pilnai

orientuota diegimui 68,80
Aplinka visiskai tinkama

diegimui 29,00
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9 priedas. Poreikio ir galimybiy pasiskirstymas pagal tai, ar naudoja kitus KV metodus

Ar_naudojami_Kiti_KY_metodai * poreikis_rang Crosstabulation

poreikis_ran
15-30 3-45 a6-75 Total
Ar_naudaojarmi_kiti_kKMW_ Taip Count 16 27 9 a2
metodai o
% within 30,8% A1,9% 17,3% 100,0%
Ar_naudajarmi_kiti_ kM _
metadai
Me Count 1 34 a 40
% within 2.5% 25,0% 125% 100,0%
Ar_naudojami_kiti_kM_
metadai
Meginay  Count 1 1] a 1
% within 100,0% 0% 0% 100,0%
Ar_naudojarmi_kiti_kM_
metodai
Total Count 18 B 14 93
% within 18,4% &, 6% 161% 100,0%
Ar_naudajarmi_kiti_ kM _
metadai
Chi-Square Tests
Asvmp. Sia. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1- Foint
Walue df (2-sided) sided) zided) FProbability
Fearson Chi-Sguare 17 BEA3 ;oo ooo
Likelihood Ratio 189,685 om Jooo
Fisher's Exact Test 18,5649 ooo
Linear-by-Linear 1 E7at 1 196 235 a3 059
Association
M ofvalid Cases 93
a. 3 cells (33,3%) have expected count less than 5. The minimum expected countis 15,
h. The standardized statistic is 1,253
Tests of Normality™ =
kaolmogoro-Smirnoed Shapiro-yilk
Ar naudoiami kifi v mefodai Statistic df Sig. Statistic df Sig.
galirmyhés_rang Taip a62 52 oo Bas 52 oo
Me 471 40 oo A40 40 oo
poreikis_rang Taip 270 L oo rasle] a2 oo
Me 478 40 oo 06 40 Jooo

a. Lilliefars Significance Correction
h. galimyhés_rang is constant when Ar_naudojami_kiti_kV_metodai = Mezinau. It has been omitted.
. poreikis_rang is constantwhen Ar_naudojami_kiti_kyv_metodai = Mefinau. It has heen omitted.
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10 priedas. Poreikio ir galimybiy pasiskirstymas pagal tai, ar naudoja BVM ir SRS

metodus

Tests of Hormality

olmogoroy-Smirnoyd Shapiro-WWilk
Ar naudojs SRS Statistic of Sig. Statistic of Sig.
galimybes_rang Taip 348 149 patain] B4 19 oo
e 4E9 41 Kalals] 534 41 Ralals]
rMeZinau, kas taivra 05 33 000 ETY 33 .oon0
poreikis_rang Taip 2Ta 149 alnyl 803 19 alay]
MHe 354 41 oo 21 41 ooo
Mefinau, kas tai yra 3349 33 .ooo 752 33 ,ono
a. Lilliefors Significance Correction
Tests of Hormality
Kaolmogorow-Smirnowd Shapiro-vwill
A naudoija B Statistic df Sig. Statistic df Sig.
galimybés_rang Taip ,392 18 ao0n G224 18 ao0n
re ATA 29 000 A2 29 000
MeZinau, kas tai yra 418 36 aao Wil 36 aao
poreikis_rang Taip 352 18 Rujulul Fd1 18 Rujulul
e 329 39 puala] alals] 39 puala]
MeZinau, kas tai yra ,353 36 ,aon Faz 36 ,aon
a. Lilliefors Sianificance Correction
Test Statistics™° Test Statistics™®
galimybes_ o galimybes_
Fang poreikis_rang rang poreikis_rang
Chi-Square 11,528 3,894 Chi-Sguare 7,070 1,012
df 2 2 df 2 2
Asymip. Sig. Aju 142 Asymp. Sio. 0249 603
Exact Sig. a0z 147 Exact Sig. 024 Rtila
Paint Probability 000 001 Foint Probability .0aa 01
a. Kruskal Wallis Test a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ar_naudoja_Bwh h. Grouping Yariahle: Ar_naudoja_SRS
Ar_naudoja_BYM * galimybes_rang Crosstabulation
galimyvbes_rang
11-25 26-45 A6-55 Total
Ar_naudoja_BYWhi Taip Count u} T 11 18
% within 0% 38,9% B1,1% 100,0%
Ar_naudoja_BWwml
ke Count u} a0 9 a9
% within 0% TE9% 231% 100,0%
Ar_naudoja_BWwml
Mezinau, kas tai yra Coaunt 2 27 7 36
% within 5,6% 75,0% 19,4% 100,0%
Ar_naudoja_BWh
Total Count 2 64 27 az
% within 2,2% E8,8% 29 0% 100,0%
Ar_naudoja_BWh
Chi-Square Tests
Asyimp. Sig. Exact Sig. {2- Exact Sig. {1- Foint
alue of (Z-sided) sided) sided) Frobakhility
Fearson Chi-Square 14,0752 4 aor 004
Likelihood Ratio 13,763 4 aog Rululs
Fisher's Exact Test 11,970 ooy
Linear-by-Linear 9,6030 1 a0z o0z Rulug Rujug
Association
M ofvalid Cases a3

a. 3 cells (33, 3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is |39,

b. The standardized statistic is -3,099.
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Ar_naudoja_SRS * galimyhés_rang Crosstabulation

galimybes_rang
11-25 26-45 46-55 Total
Ar_naudoja_SRS Taip Count 1} =} 10 149
% within 0% 47 4% 52,6% 100,0%
Ar_naudoja_SRS
Me Count o a1 10 41
2% within 0% 78,6% 24.4% 100,0%
Ar_haudoja_SRS
Mefinau, kas tai yra Count 2 24 T 33
% within 6,1% 72,7% 21,2% 100,0%
Ar_naudoja_SRS
Taotal Count 2 64 a7 93
2% within 2.2% 68,8% 29,0% 100,0%
Ar_naudoja_SRS
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. {2- Exact Sig. (1- Paint
Walue of (Z-sided) sided) sided) Frobability
Fearsan Chi-Sgquare §,84992 4 042 034
Likelihood Ratio 9,930 4 042 Hikchs
Fisher's Exact Test 8,257 043
Linear-by-Linear 6,386 1 12 14 Jns oos
Azsociation
M ofWalid Cases 93

a. 3 cells (33,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 41,
b. The standardized statistic is-2,521.
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11 priedas. Veiksniai, turintys jtakos respondenty asmeniniam poreikio jvertinimui

Galimybiy jtaka respondenty asmeniniui poreikio jvertinimui

Symmetric Measures
Asymp. S,
Valug Etrar? Anprox T8 | Apnrog. Sig.
Interval by Interial -~ Pearson's R 272 110 2r oge
Ordinal by Ordinal -~ Spearman Carrelation 285 o 284 0"
M ofalid Cases 43

a.Mota

gauming the null typothesis.

h. Lsing the asymptotic standard errar assuming the null hypothesis.

r.Base

d on normal approximation.

Poreikio jtaka respondenty asmeniniui poreikio jvertinimui

Symmetric Measures

Asyimp. Std.
alue Errard Approx. TR Approx Sig.
Interval by Interval Fearson's R -, 1498 14 -1,930 Jaare
Crdinal by Qrdinal Spearman Correlation -,188 110 -1,828 Aart1e
M afvalid Cases 93

a. Mot assuming the null hypothesis,

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis,

c. Based on narmal approximation.

Organizaciju naudojimo/nenaudojimo BVM jtaka respondenty asmeniniam poreikio

jvertinimui
Poreikis
visidkai 1§ dalies Neturiu 1% dalies
nesvarbu nesvarbu nuomones svarhu Labai svarbu Total
Ar_naudoja_BVM  Taip Count 0 1 L] 5 8 18
% within 0% 5,6% 221% 27 8% 444% | 100,0%
Ar_naudoja_BvM
Ma Count fi 4 17 3 4 34
% within 154% 10,3% 43, 6% 208% 10,3% | 100,0%
Ar_naudoja_Bvh
Meginau, kas taiyra  Count 4 1 28 3 0 36
% wiithin 11,1% 18% TT8% 8.3% J% | 100,0%
Ar_naudoja_Byd
Total Count 10 G 44 16 12 93
% within 10,8% 6,5% a27% 17.2% 129% | 1000%
Ar_naudoja_BvM
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Chi-Square Tests

Asymp. Sia. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1- FPaoint

Walue of (2-sided) sided) sided) Frobakbility
Fearson Chi-Square 34,2539 ,aon ,aon
Likelihood Ratio 35,851 oo oo
Fisher's Exact Test 30,781 aan
Linear-by-Linear 13,913k Rulin] Rulin] ,a0a ,a0a
Association
M ofvalid Cases 93

a. 9 cells (60,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis 1,16,
b. The standardized statistic is-3,730.

Organizacijy naudojimo/nenaudojimo SRS jtaka respondenty asmeniniam poreikio

ivertinimui

Ar_naudoja_BYM * Poreikis Crosstabulation

Pareikis
Vigigkai & dalies Meturiu & dalies
nesvarbuy hesvarby nuarnones swarbu Labai svarbu Total
Ar_naudoja_BWM  Taip Count I] 1 4 ] a8 18
% within 0% 5,6% 211% 7 .8% 44.4% | 100,0%
Ar_naudoja_Byh
Me Count B 4 17 8 4 39
% within 15,4% 10,3% 43 6% 20,5% 103% | 100,0%
Ar_naudaja_Byhd
Mefinau, kas taiyra  Count 4 1 8 3 il 36
% within 11,1% 28% T7.8% 8.3% 0% | 100,0%
Ar_naudoja_Byh
Tatal Count 10 B 48 16 12 93
% within 10,8% 5% a17% 17.2% 128% | 100,0%
Ar_naudoja_Byh
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. {1- Foint
walue of [Z-sided) sided) Sided) FProbability
Pearson Chi-Square 27,4089 oo aoo
Likelihood Ratio 30,873 aono aon
Fisher's Exact Test 26,398 aoo
Linear-by-Linear 4,4340 035 036 0z0o 006
Assaciation
M oofvalid Cases 93

a. 9 cells (60,0%) have expected count less than 5.

b. The standardized statistic is-2,106.
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12 priedas. Poreikio ir galimybiy vertinimo priklausomybé nuo respondento uZimamy

pareigy

Tests of Normality

Kaolmogorow-Srmirnowd Shapiro-WWilk
Darbuotoio parejgo Statistic df Sin. Statistic df Sin
galimyheés_rang Institucijosipadalinio 38z 13 ono B28 13 aoo
vadovas
Institucijos kokyhes 36T 5 026 B84 5 008
vadovashadowheés
atstovas kokybei
Institucijos kity pareigyhiy 422 7a 000 G449 7a .ooo
darbuotojas
poreikis_rang Institucijosipadalinio 342 13 ono TEBE 13 o0z
vadovas
Institucijos kokybes 300 ) 61 Baz ) 325
vadovasivadowhes
atstovas kokvbei
Institucijos kity pareigyhiy 336 75 000 744 75 .ooo
darbuotojas
a. Lilliefors Significance Correction
Ranks
Darbuotoin pareians il Mean Rank
galimyhés_rang  Institucijosipadalinio 13 52,00
vadovas
Institucijos kokyhés a h2,70
vadovasivadowhés
atstovas kokybei
Institucijos kity pareigybiy Ta 4575
darbuotojas
Total 93
pareikis_rang Institucijosipadalinia 13 3973
vadovas
Institucijos kokyhés a 48,60
vadovasivadowhés
atstovas kokybei
Institucijos kity pareigybiy Ta 4815
darbuotojas
Total 93
Test Statistics™"
galimyhés_
rang pareikis_rang
Chi-Square 1,276 1,552
df 2 2
Asymp. Sig. 528 460
Exact Sig. 527 440
Paint Prabability 037 009

a. Kruskal Wallis Test
b. Grauping Yariable: Darbuotojo_pareigos
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13 priedas. IStrauka i$ straipsnio — Kokybés vadybos integruoto metodo diegimo Lietuvos

vieSajame sektoriuje galimybiy tyrimo

Kokrhés vadybos integruoto metodo diegimo Lietuvos
viesajame sektoriuje galimybiy tyrimas

Simona Astrauskaité!, Daiva Daugviliené?, Juozas Ruzevicius®

! Vilniaus universiteto Kokybés vadybos magistrants
Saulétekio al 9. IT ramai, LT-10222 Vilwius, Lietuva

El p simona.ast@gmail.com; tel. +370 6 704 8861

? Docenté

Tarptauting teisés ir verslo auk#oji mokykla

Vincinniskiy 11, Vilnius, Listuva

El p_daiva.daugviliene@tivan lt ; fel +370 687 29045

3 Prafesorius, habil dr

Vilnigus universiteto Ekonomikos fakulteto Vadybos katedra
Saulétekio al 9, 11 mamai, 715 kak, LT-10222 Vilnius, Licfuva
EL p juozas. ruzevicius@ef vu li: tel. +370 6 860 9710

ANOTACITA

Didéjant poreikini viefojo sektorians institucijose diegti kokybés vadybos metodus, vis
daugiau akcentuojama integruoty modeliy reikimé veiklos veiksmingumui gerinti. Straips-
nyje analizunjama integrusto Bendrojo vertinimo modelio (BYM) ir Subalansuoty rodik-
liy sisternos (SRE) metodo diegimo galimybés viefajame sektorivje. Magrinéjama kokybés
vadybos metody nauda viefojo sektoriaus institucijy veiklos veiksmingumoi gerinti, ju
diegimo trukdiiai bei ietkoma sasajy tarp Bendrojo vertinimo modelio ir Subalansuoty
rodikliy sistemos. Pateikiamas modelis, apibendrinantis BVM kriterijy galima integravima
i keturizs SRS perspektyvas. Pagrindfiant integruoto modelio rengimg ir diegima, antoriai
akcentunja du pagrindinius veiksnius - viedojo sektoriaus institucijy poreikis Sai inovacijai
ir realios galimyhés ja jsidiegti. Integruoto metodo diegimo poreikis nustatytas komplek-
sitkai jvertinant institucijos veiklos kokybés gerinimo poreikj pagal E. Demingo nuolatinie
tobulinimo cikla. Sis tyrimas apémé organizacijos strategijos, misijos, vizijos, vertybiy rea-
laus veikimo ir veiksmingumo vertinima, tikshy ir galimybiy saeajy, vadovy dalyvavimo ko-
mandiniame darbe, darbuotojy griztamojo ryéio sistemos efekbrvumo analize. Organizacijy
galimyhés jsidiegti veiklos gerinimo integruota metoda buvo interpretucjamos jvertinant
institucijos podinrj j organizacing kultora, viding ir iSerinj klienta, pokyéius ir naujoves. At-
likta viedojo sektoriaus institucijy vadevy ir darbuotojy apklausa atskleidé, kad egristuoia
realus poreikis jsidiegti analizuojamg vadybos inovaciia. Sudaryta tyrimo rezultaty matrica
bei jy diagrama atskleidé paradoksaly reiskinj. Institucijose, kuriose nustatytas realiai egzi-
stuojantis poreikis jdiegti sinloma integruoty metods, néra palankiy vadybos ir organizaci-
nés koltaros salyey minétam metoduoi jdiegti. Tadiau institucijos, kuriy veiklos nuolatinis
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