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Straipsnyje analizuojama kolégovadybos iniciatyy plétra Lietuvos vieSajame sek-
toriuje, aptariami pagrindiniai struldiniai ir instituciniai veiksniai, kurie lemia kokgs
vadybos taikym vieSojo administravimgstaigose. Akcentuojama, kad Lietuvoje kekyb
vadyba tiek valstys, tiekjstaigy lygmenimis praéta diegti neseniai, tadl kokykes vady-
bos iniciatyvas taikafiy jstaigy néra daug. Parodyta, kad kokss vadybos iniciatyvas
dazniau linkusios taikyti brandesjstaigos, kurios turi kit veiklos valdymo priemapi
taikymo patirties, o fikstant kokyés vadybos patirties pasirinktas kokghvadybos mode-
lis gali bati jdiegtas formaliai ir gali daugfi administracinio kivio. Pagysta, kad die-
giant kokybs vadyly svarhis jstaigos amzius ir jos dydis.
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taikantjvairias kitas kokybs uztikrinimo priemones. iniciatyw taikymas gali bti
ivairaus masto - nuo bandaoju projekty iki jvairiy kokybes vadybos modali ir
priemoniy taikymoigyvendinant vig vie&ji sektoriy apimartias reformas.

Kokybés vadybos taikymo Lietuvos vieSajame sektoriujerigt dar trumpa.
KadangiViesojo administravimo piros iki 2010 met strategija[22] buvo patvirtinta
tik 2004 m., iki tol kokylks vadybos glra priklaug nuo skirting, sektori ir istaigy
pastang bei Lietuvos rengimosi stofi ES jtakos. \liau Sis procesagijo labiau
sistemin pohidi. Siame straipsnyje nagtjamos kokyks vadybos iniciatyw
taikymo ir netaikymo vieSajame administravirpeieZastys, svarbiausieji kokg®
vadybos taikymo rezultatai ir apribojimai Lietuvoiekiama atskleisti, kadttstant
kokybés vadybos taikymo patirties, Sios veiklos sritiegultatai yra labiau susijsu
vidiniy jstaigy proces gerinimu, nei iSorine nauda.

Jau ankstesniame vieno i$ Sio straipsnio awttymimu buvo nustatyta, kad
inovaciju taikyma Lietuvos vieSajame sektoriuje geriausiai paaisSkstakiirinis
istaig: pajggumas [23]. Todl ir Siame straipsnyje siekiam&ertinti, ar kokylgs
vadybos iniciatyy taikymas priklauso nuo strukiniy veiksniy - biudzeto ir
personalo dydZio. Be t@nalizuojant kokybs vadybos taikym jvertinamaijstaigy
branda, nes ilgiau veikigros ir jvairiose veiklos valdymo srityse labiau
subrendusiosistaigos yra labiau linkusios pasirinkti ir geriaaikyti kokybés
vadybos iniciatyvas.

Straipsnyje remiamasi VieSosios politikos ir vadyhostituto Vidaus reikal
ministerijos uzsakymu 2007 ir 2008 m. atiikapklaus apie kokyles vadybos
taikyma duomenimis iry analizé bei kitais informacijos Saltiniais.

1. Kokybés vadybos skatinimo priemoni taikymas valstybés lygmeniu

Kaip mirgta, Lietuvoje, palyginti su kitomis ES Salimis (Zt. lentet), ivairios
iniciatyvos, skirtos skatinti kokyis vadybos taikym viesjame sektoriuje, pratos
taikyti palyginti elai ir Siy inciatyw; apeptis réra dideé.

Laikotarpisiki 1998 m. Atgavus nepriklausomyh Lietuvoje vyravo sektorinis
poziaris i paslaug kokybés uZztikrinim, t. y. siekis gerinti paslaugkokybe buvo
apibrztas skirting valstykes sektony (sveikatos, Svietimo ir kt.) veiklreglamen-
tuojartiuose teiss aktuose. Pavyzdziui, iki 1998 m. svarbiausiuoseikstos
sektoriaus dokumentuose Sveikatos sistemofl8], Sveikatos draudimdl6] ir

! Siekiantjvertinti Lietuvos vie$ojo administravimo institugijir istaigy kokyhas vadybos taikymo
patirti, buvo atliktos dvi apklausos: 2007 m. rugj) men. ir 2008 m. lapkiio—gruodzio nen. Siame
straipsnyje pateikiami 2008 m. apklausos rezulhiginti su 2007 m. apklausos duomenimis. 2007
m. gautos uzpildytos 155, 2008 m. — 146 validZioketns. Abiejose apklausose dauguma
respondent buvoistaigy prie ministeri (apie 40 proc.) ir savivaldylpadministraciy (apie 25 proc.)
atstovai. Apklausose taip pat dalyvavo agskrivirSininku administracij, Lietuvos Respublikos
Vyriausytes istaigy, valstylés imoniy ir kity valstyles instituciy ir istaigy atstovai. Daugiausia
respondent buvo vadovaujatias pareigas einantys darbuotojai (apie 35 pradowg 21 proc. g
pavaduotaj, apie 35 proc. atskirpadalini vadow). Apie penktadalis respondenbuvo vadoy
deleguoti specialistai arba uz kokgtvadyh istaigose atsakingi asmenys.
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Sveikatos prie#ros jstaigy [17] istatymuose - paslaudokybeé, nors ir apibéZziama
pakankamai siaurai, iSskirta kaip prioritetinis kise Pacient; teisiy ir Zalos
sveikatai atlyginimgstatyme[11], Lietuvos sveikatos programo]d5], Sveikatos
prieZiazros kokylss uztikrinimo programoj€1998 m.),Lokalaus medicininio audito
nuostatuosg12] taip pat numatyta gerinti sveikatos prigds paslaug kokybe ir
tam taikytiivairias, pirmiausia paslaudgeikimo kontrots, priemones. Buvisteigta
Valstybine medicininio audito inspekcija, atsakinga uz svikapaslaug kokyhes
prieziara, kuri kartu skatina taikyti kokyds vadyla sveikatos priefirosistaigose.

1 lentek. Kokykes vadybos taikymo vieSajame administravime praB&i&alyse

Kokyb és vadybos
taikymo pradzia
XX a. 8-asis deSimtmetis Danija, Prangzija, Ispanija, JungtinKaralyst
XX a. 9-ojo desimtm&o | Belgija, Kipras, ltalija, Nyderlandai, Lenkija, Rogalija,
pirmoji pus Svedija
XX a. 9-ojo deSimtm&o | Austrija, Cekijos Respublika, Suomija, Vokietija, Graikija,
antroji pug Vengrija, Airija, Latvija, Malta, Slognija
Nuo 2000gjy m. ir wliau | Bulgarija, Estija, Lietuva, Liuksemburgas, &&ija, Rumunija

ES Salys naés

Saltinis: Quality Management in Public Administratioos the EU Member StateSomparative
Analysis Ljubljana: Ministry of Public Administration ohe Republic of Slovenia, October 2008.

Svietimo sektoriuje kokyds siekis taip pat buvo apiitas svarbiausiuose $io
sektoriaus dokumentuosBvietimojstatyme[19], Mokslo ir studij institucijy vertinimo
taisykkse [20] ir kt. Nuo 1995 m. veikia Studijkokybés vertinimo centro koordi-
nuojama studij kokyhes vertinimo sistema, kuri apima vidiaertinimg (savianaliz)
ir iSorinj kokyhes vertininma.

Tikétina, kad tuo laikotarpiu kai kurios ySiir kity sektoriy institucijos savo
iniciatyva tailé kokybés vadybos modelius, dmu apibendrint duomem apie j
taikymo mast atskiruose sektoriuose ar valstgdygmeniu ira.

1999-2003 m. laikotarpis. Tuo laikotarpiu toliau buvo ptojamos sektorits
paslaug kokyhes uztikrinimo iniciatyvos ir ji pléiau suvokta. Pavyzdziui, 2002 m.
patvirtintoje Sveikatos prie#ros kokylss uZtikrinimo koncepcijoj@abgZiama, jog
kokybés vadyh reikéty plétoti vadovaujantis Europos kokgb politika, ,kuria
siekiama suvienyti pastangas laikytis vieningosykek strategijos” [13, p. 1]. Ré&au
nei Salies, nei atskirsektori; lygmeniu nebuvo taikoma sistemirkokyhbes vadybos
skatinimo priemonij ir néra duomen apie modeli taikymo mysta.

Tuo laikotarpiu praéta teikti parama kokyds uZztikrinimo sistemoms diegti
pagal pasirengimo narystei ES stiités paramos priemones (Phare program
kt.). T&iau Sia parama ggb pasinaudoti tik togstaigos, kuriomsdiegti tam
tikrus kokyhkes standartus buvoilina siekiant atitikti ES teés aktuose numatytus
reikalavimus reguliavimo, kontr@ ir inspektavimo srityse. Pavyzdziui, ES reglameent
882/2004 numatyta laboratarijir inspekcini tarnyh; akreditacija pagal 1SO
17025, 1SO 17020 standartus.
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2004-2009 m. laikotarpis. Sis laikotarpis - naujas vie$ojo sektoriaissaigy
paslaug kokyhes uZztikrinimo raidos etapas Lietuvoje. Tuo laikpiar buvo
parengtos kai kurios sekto#im kokyhkes uztikrinimo strategijos (pvz.Sveikatos
priezizros kokylds uZtikrinimo 2005-2010 m. programid4]), pradtos taikyti
nacionalinio lygmens kokys iniciatyws taikymo skatinimo priemars pagal
VieSojo administravimo piros iki 2010 met strategig [22]. Pavyzdziui, Vidaus
reikaly ministerija organizuoja kokyis konferencijas ir atskirai Bendrojo vertinimo
modelio (toliau — BVM) taikymui aptarti skirtas kimmencijas, vykdo kokys
iniciatyvy taikymo vieSojo administravimgstaigose gerosios patirties pavyadZi
atrank ir juos vieSina. Si priemoni veiksmingum atspindi 2008 m. Lietuvos
vieSojo administravimoijstaigy apklausos duomenys, pagal kuriuos absgi@iu
daugumai (95 procjstaig; atstow; buvo tel girdéti apie kokyles vadyh. Tatiau
apklausos rezultatai rodo, kad reikalingos papildemskatinimo priemas
valstykes lygmeniu. Pasak apklauysistaigy atstow, taikyti kokyhes vadyl juos
labiausiai skatint didesré valstyles institucijy parama kokybei gerinti.

Apklausos duomenimis, antras veiksnys, kuris ladigu skatint taikyti
kokybés vadyla, baty gauta ES parama. Iki 200m. kokyhkes vadybai vieSojo
administravimojstaigose diegti ES strukiniy fondy parama nebuvo numatyta.
Siuo metu taikyti kokybs vadyh turéty skatinti parama pag@imogiskjy iStekliy
plétros veiksm programos4 prioriteto ,Administracini gekejimy stiprinimas ir
vieSojo administravimo efektyvumo didinimas” priemo ,VieSuju paslaug
kokybes iniciatyvos”. ¢l to kokyhes vadyh taikartiy turéty gerokai padaudi.
Apklausos duomenimis, 2009-2011 m. laikotarpiu daugia i$ apklaustistaig:
(20 proc.), apsisprenduspractti taikyti kokybes vadybos modgl planuoja rinktis
BVM, antroje vietoje — ISO 9000 serijos standartdditame poskyryje
apibendrinamas kokyls vadybos modali paplitimas Lietuvoje ir svarbiausi
kokybés vadybos taikymlemiantys veiksniajstaigose.

2. Kokybés vadybos taikymagstaigy lygmeniu

Apklausos duomenimigyairias kokyles vadybos iniciatyvas (modelius) 2008
m. taike 47 i§ 146 (32 proc.) apklaustieSojo administravimgstaigy (Zr. 1 pav.).
Pastaraisiais metais koks® vadybos modalipopuliarumas diga, tasiau ne itirf.
Tai, kad yra santykinai mazai kokgs vadybos modelius taikaim jstaig: gali
lemti didek vieSojo administravimastaig: fragmentacija Lietuvoje: d gausaus
santykinai ma# istaig; kiekio yra daugstaigy, kurios kokyks vadybos modali
netaiko.

Lietuvoje beveik dara taikomi daugiadimensiniapbrganizaciniai modeliai,
kurie geriausiai leidzia siekti visuotis kokykes vadybos (pvz., tik viengtaiga
nurock, kad taiko Europos kokyls vadybos fondo (toliau - EKVF) modgl
Dazniausiai Lietuvos vieSojo administravimstaigy diegiami modeliai — ISO

2 2007 m. vykdytos apklausos duomenimis, kalsylvadybos modelius taikapie 29 proc.
istaigy, tafiau tiksliai diegiamo modelio tipnurodt tik 17,4 procistaigs.
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9000 serijos standartai ir BVM. Toliau trumpai ajdani Sie modeliai ir 4
taikymo patirtis Lietuvoje.

I SO 9000 serijos kokybes vadybos standarty taikymas. ISO 9000 serijos kokyds
vadybos standartai yra tarptautiniu lygiu prigé@mi standartai, kuritikslas yra
uztikrinti, kad vartotojams teikiami produktai (ki ar proces rezultatai) atitik tam
tikrus kokylkes reikalavimus.
Siam tikslui pasiekti remiantis
standartais reikalinga sukurti
ir iforminti dokumentais koky-
bés vadybos sistem[7]. Siy
standani vartotop nuolatos
daugja tiek privaiame, tiek
vieSajame sektoriuose. Vidu-
rio ir Rytu Europos valsty-
bése Sie standartai yra pla-
giausiai taikoma  kokyds
vadybos iniciatyva vieSajame
sektoriuje [10, p. 40].

Remiantis apklausos duo-
menimis, Lietuvoje vieSojo ad-
ministravimo jstaigos paslaug
kokybei uztikrinti daZniausiai
renkasi 1ISO 9000 serijos stan-
dartus. 2008 m. pabaigoje Siuos
standartus taik 21 istaiga (apie
14 proc. vig apklausj istaigy). 1S ju 14 istaig; (apie 60 proc.jdiegt kokybés vadybos
sistem, jau yra sertifikavusios pagal ISO 9001 stang#ft. 2 lentek). Né viena
istaiga nediegkokybes vadybos sistemos pagal ISO 9004 stasdeautis yra pagstas

13 = Diegiamas subalansug
veiklos rodikly modelis

23 = Diegiamas BVM

® Diegiami 1ISO 9000 serijo!
standarte
Diegiami kiti kokyhes
vadybos modeliai

= Nediegiamas kokyds
vadybos model

11

106

1 pav. Apklausfju vieSojo administravimgstaigy
pasiskirstymas pagalitraukinm i kokybes vadyla
Pastabaprocentai sk&iuojami nuo vig istaigose
taikomy modeliy: kadangi kai kuriogstaigos diegia kelis
modelius, modeli yra daugiau nei apklausstaig;.
Saltinis: Vieojo administravimgstaig; apklausa
2008 m. lapkdio-gruodzio nén. VieSosios politikos
ir vadybos institutas, 20C

2 lentek. ISO 9000 serijos standany diegimo Lietuvos vie3ojo administravimo

istaigoselygmuo
Standarty diegimo lygmuo !St{{'g‘! Istalgy
skaicius proc.

leSkoma, renkamos Zinios, mokomasi, bet dar neatiegi 2 8,7
Diegiama kokybs vadybos sistema pagal ISO 9001 7 30,4
Kokybés vadybos sistema jau sertifikuota pagal ISO 9001 4 1 60,9
Diegiama kokybs vadybos sistema pagal ISO 9004 0 0
IS viso 23 100

Saltinis: VieSojo administravimojstaig: apklausa 2008 m. lapkiv-gruodzio nen. VieSosios

politikos ir vadybos institutas, 2008.

nuolatiniu tobulinimu, appia daugiausia kokys vadybos element(pvz., cl
ivairiy suinteresuafjy grupiy poreikiy tenkinimo) ir reikalauja daugiausiataigos
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pastang ir igidZiy. Kadangi pagal iSstandari sukurtos kokybs vadybos sis-
temos @ra sertifikuojamos, kiti Saltiniai neleidzia daryrielaidy apie potencial
ju vartotop skatiy.

ISO 9001 standartdaznesptaikyma, palyginti su kitais modeliais, gali lemti
keletas priezasy. Pirmiausia, tai yra vienas i$ pigpn plataus naudojimo kokyis
uztikrinimo modely. Pirmuosius ISO 9000 serijos standartus 1987 heidid
Tarp-tautirt standartizacijos organizacija (angl.Irternational Organization for
Standardtization|SO). Pirmoji Bendrojo vertinimo modelio versiavo parengta
tik 2000 m. Lietuvoje jis pradas skatinti taikyti parengugieSojo administravimo
pléetros iki 2010 m. strategij t.y. 2004 m. Antra, standartidiegimas ir
sertifikavimas leidZia pakankamai greitaodyti, kadistaigoje kokyks vadybos
sistema yra sukurta ir paslauteikimas yra kontroliuojamas. Tai yra ypavarbu
istaigoms, kuri paslaug kokybe reguliuoja ES ir kiti tarptautiniai standartaijga
pat ir reguliavimo, kontreék ir inspektavimo funkcijas vykdamms jstaigoms,
kurioms svarbuirodyti, kad veikla skaidri ir tinkamai organizuojamlvertinus
apklausos duomenis, nustatytas silpnas statigtySiss tarp ISO standartaikymo
ir vykdomy reguliavimo, kontrals ir inspektavimo funkcij tipo. ISO standant
taikymas taip pat gali i tinkamas pasirinkimagstaigai, kuri neturi kokyks
vadybos taikymo patirties ir kuriaittksta aiSki taisykliy, strukfiry ir procediry.

ISO 9000 serijos standartams taikyti palankiausi racionali, biurokratié
organizacig kultira [9, p. 24]. Todl standartai tuity biti gana lengvai pritaikomi
vieSojo administravimgstaigose d ju hierarchirgs strukfiros, aiSki pavaldumo ir
atskaitomy®s rySiy bei formalios organizacéis kultiros. Td&iau Sie standartai yra
kritikuojami uZ tai, kad reikalavimai formalizugirocesus, dokumentuoti striakos
ir proces, pokyius sudaro papildom administracifp krivi, neskatina poreikio
isigilinti i istaigos problem priezastis [28]. PavyzdZiui, apklausos duomenihn3§)
9001 standant taikymas Lietuvos vieSojo administravinggtaigose netéjo jtakos
darbuotoj motyvacijos didinimui. Toél, siekiant prisitaikyti prie kintatios
aplinkos ir uztikrinti padedains nuolatos tobulinti veikl organizacias kultiros
sukirima, naudinga taikyti modelius, apim&éns daugiau visuotis kokykes
vadybos element

Bendrojo vertinimo modelio taikymas. BVM yra vieSojo sektoriaugstaigoms
skirtas kokylds vadybos modelis, kuris buvo sukurtas pagal Ewokaokyb:s
vadybos fondo (toliau — EKVF) Tobulumo modelio pasgy Tobulinant BVM, jis
neprarado gsajy su EKVF modeliu, tdau buvo specialiai pritaikytas vieSojo
sektoriausistaigoms taip, kad BVM jos gdl taikyti savarankiSkai [5]. Tad ES
lygmeniu jis taikomas vis labiau. Buvo uzsibtas tikslas pasiekti, jog iki 2010 m.
baty 2010 BVM vartotoj [30]. Europos vieSojo administravimo instituto
duomenimis, 2009 m. birZelioén. buvo 1820 BVM vartotaj.

Kaip ir EKVF modelis, BVM taikomasistaigomsisivertinti. Svarbus Sio
modelio taikymo pranaSumas yra galimylpalyginti vertinimo rezultatus su
kitomis jstaigomis [2]. Be to, BVM vartotojams yra ,draugi&X ir, palyginti su
kitais kokykes vadybos modeliaigdiegiamas lengvai ir su nedidelis iSlaidomis.
Tatiau BVM, kaip ir 1ISO 9001 standarttaikymas, ¢ra pirmasis zingsnis iki
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visuotines kokykes vadybos. Tai yraisivertinimo priemos, kuria formaliai
pritaikius dar neuztikrinami geresni veiklos reatidti. Siekiant tobulintistaigos
veikla, pirmiausia reikiagyvendinti veiksm tobulinimo plan. Siekiant visuotias
kokybés vadybos, reikalinga suformuoti kolkyg kultirg ir taikyti labiau
iSvystytus modelius, pavyzdziui, EKVF Tobulumo mbde

Palyginti su kitomis ES Salimis, BVM Lietuvojesra plaiai taikomas. 2008 m.
apklausos duomenimis, BVM ta&ikl1 vieSojo administravimgstaigy, keliosistaigos
buvo apsisprendusios taikytirhodel, tetiau atliko tik pasirengimo darbus (3rlenteg).

3 lentek. Bendrojo vertinimo modelio taikymo Lietuvos vieSojoadministravimo
istaigose lygmuo

BVM diegimo lygmuo Istaigy skai¢ius | Istaigy proc.
Isivertinimas yra suplanuotas, bet dar negiesd 1 7,7
Rengiamasisivertinti 1 7,7
Isivertinama 1 7,7
Rengiamgsivertinimo rezultatus apraSanti ataskaitp 1 7,7
Rengiamas veiklos tobulinimo planas 1 7,7
Tobulinimo planasgyvendinamas 6 46,2
Tobulinimo planasgyvendintas 2 15,4
IS viso 13 100

Saltinis: Vie3ojo administravimostaigy apklausa 2008 m. lapkio-gruodZio nén. VieSosios
politikos ir vadybos institutas, 2008

Viena i$ priezasy, lemiartiy nedide] BVM taikymo mast, gali kiti Sio modelio
naujumas, palyginti su kitais modeliais. Be to, BWk& maZiau svarhlistaig ivaizdZio
formavimo priemo&. BVM kaip isivertinimo priemoés diegimas éra sertifikuo-jamas,
todkl jstaigoms, kurioms svarbus veiklos standartizavim@s kontroks jrodymas, gali
biti linkusios rinktis I1ISO standartus. diau, palyginus 2007 ir 2008 m. apklaus
duomenis, aisku, kad labiau susidomima Siuo modelis didesi jo taikymo patirtis.

3. Veiksniai, kme kokybés vadybos modeii paplitim g vieSojo
administravimo jstaigose

Ivertinus kokylés vadyla taikartiu istaigy pasiskirstym pagal biudzeto dyid
matyti, kad kokybs vadybos modeliai daZniau taikomigsaigose, kurj biudZetas
didesnis nei 5 min. Lt, t. y. vidutinis arba dide(Zr.4 lentek). Tai sietina su tuo,
kad tokiosistaigos labiau pagios finansuoti kokybs vadybos modali diegim,
iskaitant darbuotaj mokyma, konsultavimo paslaugas, sertifikawinSio veiksnio
svarky atliekant tyrina (2008 m.) galjo lemti ribotos galimybs pasinaudoti
valstykes ar ES strukiriniy fondy parama kokybs vadybai.

3 Sis 3alltinis priskirtinas visoms toliau Siame igsayje pateiktoms lentahs ir paveikslams.
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Apklausos duomenimis, kokyb vadybos taikymas taip pat priklauso nuo
istaigos dydzio. Daugiausia bent viekokybés vadybos modeltaikartiu jstaigy
(apie 46 proc.) yra vidutinio dydzio
(Zr. 5 lented). Dar didesa priklauso- 4 lenteb. Kokybés vadyhy taikangéiy jstai-
mybe tarp istaigos dydzio ir kokyés gy pasiskirstymas pagal biudZeto dyjl
vadybos taikymo matosijvertinus

istaigy, iki 2009 m. lapkiio meén. Biudsetas Lt Istaigy | Istaigy
pateikusiy paraiSkas ES strulktiniy uazetas, skai€ius | proc.
fondy paramai gauti, pasiskirstym | <5 000 000 8 29,6
pagal dyd. Apie 60 proc. paraisSkas

pateikusiy istaigy yra didets jstai- 5 000 000-2 5000 009 7 25,9
gos. Toky priklausomylk tarp koky- | > 25 000 000 12 44,4
bés vadybos taikymo irstaigos ||z yiso: 27 100

dydzio gali lemti didesnis kiekis
proces ir poreikis juos geriau val-
dyti jstaigose, kuriose yra daugiau nei
50 darbuotaj.

5 lenteé. Kokybés vadyhy taikanciy
jistaigy pasiskirstymas pagal dyd

Apklausos duomenimis, kokyb : :

. . . . . . stal stai
vadyly dazniau taiko anksau nei | Darbuotojy skaiius sIkaiéi%!s Iprocg_q
nuo 1998 m. veikiatios istaigos (zr. -

6 lenteb). Sis veiksnys i§ dalies ats-| 'Ki 50 10 28,6
pindi didesg senesnj istaigs brand, 50-200 16 45,7
(no.vat_qnsku_na() ir at|t|nkama|_ d|de§- > 200 9 257
ne ivairiy veiklos valdymo priemoni —

taikymo patirt. Viesojo sektoriaus | S VisO: 35 100

istaigg COBRA (angl. Comparative
Public Organisation Data Base for 6 lentek. Kokybés vadyhy taikanéiy
Research and Analy$isapklausos jstaigy pasiskirstymas pagal amaj
apie inovacijy taikyma duomenimi§,

kokybés vadyh diegiartiuy istaigy Am3ius Istaigy | Istaigy
inovaciju indeksas yra didesnis nei skai¢ius | proc.
vid_utinis. Tqi reiSkia, kad k_itas_ nova-| |steigtos 1999-2008 | 12 36,4
toriSkas veiklos valdymo iniciatyvas - —

taikartios istaigos yra labiau linku- | [St€igtos prieS 19981 21 63,6
sios pasirinkti taikyti ir kokybs IS viso 33 100

vadyls. Palyginus COBRA apklau-
sos ir apklausos apie kokig vadybos taikym duomenis matyti, kad vidutinis
abiejose apklausose dalyvauwuskokybés vadyl diegiargiy istaigr inovacijy
indeksas — 0,73 (trupuaukStesnis nei vidutinis, kuris siekia 0,6, bet ifideksas
gautas tik iS 13staigi duomem). Dauguma (67 proc.) 2009 m. paraiSkas pataikusi
ES strukiiriniy fondy paramai taikyti kokyes vadyla gautijstaigy yra isteigtos iki

“ Vie$ojo sektoriaugstaigi COBRA apklausa, nepublikuota. Vilnius: VU TSPMQGB.
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1998 m., todl tikétina, jog jos yra pasiekusios did¢smandos lygir gaks panaudoti
igyta patir kokybiskai diegiant pasirinktus kokgb vadybos modelius.

4. Kokybés vadybos taikymo rezultatai ir apribojimai

Atlikti tyrimai rodo, kad kokyls vadybos taikymo nauda, ypi&orire, pasiekiama
pragjus bent keletui metnuo tam tikros iniciatyvos taikymo pradzios, t.igijus tam
tikra patir. Apklausos duomenimis, panasnhodeliy taikymo patirties fitkumas viesojo
administravimojstaigoms taip pat yra svarbiausias apribojimakkudrio jos nesirenka
taikyti kokyhes vadybos. Kaip mirta, kokylts vadybos taikymo patirtis Lietuvos
vieSojo administravimojstaigose yra mazZa. Dauguma apklautaig; kokybes
vadybos modelius praj taikyti nuo 2008 m.

Istaigoms, neturitioms kokyles vadybos taikymo patirties, bet kokia pasirinkta
iniciatyva pirmaisiais jos taikymo metais sudargejaidas geriau save pazinti, t.y.
daugiau suzinoti apie vidinius ir bendradarbiavipcesus.]sivertinus jstaigos
vadovai gali nustatyti jos pranaSumus ftktrmus ir numatyti priemone, reikalingas
istaigai tobulinti. Atlikto tyrimo rezultatai pat¥ino, kad kokyks vadybos taikymas
didZiausi jtaka turéjo sawes pazinimui. Maziausiitaka kokybés vadybos taikymas
turéjo 1eSy taupymui, darbuotgj motyvacijos didinimui iristaigy iSores rezultatams
(pagetje rysiai su kitomisistaigomis, politikais). Kaip mitta, Siy rezultaty galima
pasiekti tik po tam tikro laiko nuo modeltaikymo pradzios. DarbuotpjprieSprieSa
mazja, kai jie, atlikdami savo dagbijvertina tokiy modeli; teikiama naud, ir pamato
sisteminio darbo (kartu su kolegomis ir vadovaitgka geresniems rezultatams.
Poveikis &3y taupymui ir iSoés rezultatams pasiekiamas tik tuomet, katilemna save
isivertinant veikla, di¢ja istaigos branda ir sukaupiama pakankama veiklosigtag
kokybés vadybos principais, patirtis. diau Siy rezulta, galima pasiekti tik uztikrinus
kokybiSka pasirinktos iniciatyvos taikym Formaliai taikant iniciatyvas, gali tik
daugtti administracinio kivio.

Apibendrinti respondentvertinimai, koki jtaka ju atstovaujamaistaigai tugjo
kokybés vadybos modajiar priemoni taikymas, pateikti 2 pav. Vertinant poveil,
respondentai kiekvientakos bruoZ vertino pagal sistem 1 — nesutinku, 2 — iS dalies
nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 —adie$ sutinku, 5 — sutinku. Apiben-
drinant buvo sk&iuojamas vertinimy vidurkis.

Geresni rezultat; taip pat galima pasiekti derinant tarpusavyje tsigus
kokybés vadybos modelius [8] ir kitas veiklos valdymoegmiones. Tai patvirtina
tokios praktikos turitiu Lietuvos vieSojo administravimgstaig: patirtis. Pa-
vyzdZiui, Europos socialinio fondo ageérda pasirinko pirma diegti ISO 9001
standarf, tatiau, siekdama tobulinti lyderyst ZmogiSkyjy iStekliy vadyhy ir
pokyiy valdym, kuriy neapima ISO standartai, nusprénpapildomai taikyti
BVM. Dar wliau Si agenira éme¢ diegti LEAN [1]. Kitas pavyzdys - Statistikos
departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriaasyluriame yradiegta kokylss
vadybos sistema pagal atnauin8O 9001: 2008 standartSi sistema veikia kartu
su strateginio planavimo ir zZmogifk iStekliy valdymo sistemomis bei tam
tikromis kokykes vadybos priemamis. PavyzdZiui, vadovybsaws ivertina pagal
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EKVF model, darbuotojaijtraukiami organizuojant ,mifiy lietaus* seminarus,
kuriu metu jie kartu su vadovybe formuoja strateginiiksltis ir uzdavinius. W

igyvendinimui vertinti naudojama vertinimo kritarijsistema,i kuria itraukiami

proceso lygmens kriterijai, pagal kuriuos vertinatarbuotoj asmeniniai indliai, ir

aukStesnio lygmens kriterijai, pagal kuriuos ataitkna uz jstaigos veiklos
rezultatus, vieSinama veikla ir priimi strategins@irendimai [25-27].

Padéjo jgyti naudingy Ziniy apie jstaigos veikl

Pagerino jstaigos jvaizdj

Pagerino veiklos rezultatus

Pagerino paslaugy kokybe

Padidino paslaugy vartotojy pasitenkinima,

Pagerino partnerystés rysius su kitomis
organizacijomis

Pagerino santykius su politiniais pareigtinais

Padlidino darbuotojiy motyvacija

Padéjo sutaupyti lésy

2 pav. Kokylés vadybos modelio ar priememntaikymoistaig; veiklos rodikliams
vertinimas pagal responderdtsakymus

Svarbiausios problemos, su kuriomis sigid jstaigos, pragusios taikyti
kokybés vadyh, buvo smarkiai padides darbo kiivis ir darbuoto palaikymo ar (ir)
motyvacijos stoka (217 lenteg).

Pirma, darbuotej palaikymo stok arba pasiprieSinim pokyiams vieSajame
organizacig kultara. Kokykes vadyba skatina grugimlarka, darbuotoy igalining ir
lygiaveri dalyvavimy. Antra, pokyiuy vengiama siekiant apsisaugoti nuo kigid
kurios gali Muti politiSkai jautrios. Tréia, atlyginimas uZz daeb vieSajame
administravimedaZniausiai éra tiesiogiai susietas su veiklos rezultatais ¢ltaghli
kilti baime, jog uz papildomas pastangas nebus tinkamai atlygKetvirta, valstyés
tarnautojai negali laisvai priimti sprendinkaip vadybininkai privéiame sektoriuje, ko
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reikia siekiant uztikrinti betarpi§k paslaugos te#jo-vartotojo tarpusavio aseika ir
sprendina priemima remiantis ,kokylss®, o ne hierarchijos kriterijumi [24, 170-171].

7 lentek. Respondenti nuomoniy pasiskirstymas pagal atsakymugklausima: su
kokiomis problemomis susidir éte taikydami kokybés vadybos moddlar priemone?

Istaigy skai¢ius | Istaigu proc.

Labai padidjusiu darbo kiiviu 27 46,5
Darbuotoj; palaikymo / motyvacijos stoka 22 37,9
Nepakankamais darbuotogelzjimais 13 22,4
Informacijos tiikumu apie modelio diegimo proees 12 20,7
Nepakankamu vadavpalaikymu 8 13,8
Lé&y trakumu 8 13,8
ISorés konsultant stoka 6 10,3
Informacijos tfikumu apigjstaigos vidinius procesug 3 5,2
Paslaug gawju / pilie¢iu suinteresuotumo stoka 0 0

Uztikrinus darbuotaj informavima ir jtraukima | kokybés vadybos diegim
istaigoje, ilgainiui pasiprieSinimas tampa palaikymwasmeniniujsipareigojimu.
Savo jstaigy patiri konferencijose pateikiantys darbuotojai patvirfinkad
darbuotoj; pasipriesinimas po tam tikro laiko sumpzir tapo palaikymt Todl
nusprendus diegti tam tikrmodel, reikia iS anksto planuoti, kaip paskirstyti
atsakomyhk ir darbo kivi, kokios bus darbuotgjmotyvavimo priemoés. Ypa&
tai aktualu mazesms vieSojo administravimgstaigoms, kurios maziau ggjos
diegti kokykes vadybos iniciatyvas. Taip pat reikalinga informiuwdsus darbuo-
tojus apie numatomus vykdyti pokiys ir proces. Apklausos rezultatai rodo
informavimo ir mokymo apie kokys vadyl poreil: istaigoms tiiksta infor-
macijos apie modelio diegimo progedaip pat aktualu gerinti darbuotopele-
jimus (2007 ir 2008 m. apklausiuomenys rodo, kad Sis poreikis &).

Apibendrinimas

Lietuvoje, palyginti su kitomis ES Salimis, koldgvadyba tiek valstyds, tiek
istaigy lygmenimis pradta skatinti ir diegti palyginus neseniai. Iki ma&da2004
m. vyravo sektorinis poiiiis i kokybés vadybos taikymo skatiniun Tai gali huti
vienas iS veiksnmj, paaiSkinatiy, kod:l Lietuvoje tik nedaug vieSojo
administravimojstaigy yra idiegusios kokybs vadybos modelius arba jau baigia
idiegti. Kokykes vadyba @ra gausiai taikoma irédl palyginti daug esatiy ma#
vieSojo administravimastaigy skatius. Apklausos duomenimis, dauguma koky-
bés vadybos modelius diegi&im istaigy yra vidutinio dydZio ir § biudZetas

® 2008 m. lapkiio 14 d. LR Vidaus reikal ministerijos organizuota konferencija ,Bendrojo
vertinimo modelis ir kitos kokyds vadybos iniciatyvos. Patirtis ir galimyss.
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vidutinio dydZio arba didelis. Sie veiksniai lemgmreik geriau valdyti didesn
proces kiekj ir sudaro tam finansines galimybes.

2004-2009 m. vieSajame administravime gtadtaikyti daugiau sistemini
kokybés vadybos taikymo skatinimo priemanio naujuoju programiniu laiko-
tarpiu pagalZmogislgjy iStekly plétros veiksm programy numatyta parama
valstykes ir savivaldybi institucijoms kokyks vadybai taikyti. Bl to daugs
kokybeés vadyh taikiantiy istaigs.

Be kokyles vadybos, Lietuvoje yra taikoma@girios kitos vieSojo administravimo
veiklos gerinimo iniciatyvos (pvz., strateginis qd&imas, veiklos vertinimas, vartafoj
pasitenkinimo apklausos), ¢tau neiSnaudojamos galimyd jas derinti su kokyis
vadybos iniciatyvomis. Tadl geresni rezultat, tiek jau taikatios, tiek pradsiartios
taikyti kokyhes vadyh istaigos gatty pasiekti derindamos Sias iniciatyvas tarpusavyje.

Atliktos vieSojo administravimastaigy apklausos rezultatai rod@ad kokyles
vadyky renkasi taikyti togstaigos, kurios yra pasiekusios didebrandos lyg t.y.
seniau veikiatios jstaigos, kurios turi ir kit novatoriSk veiklos valdymo priemoni
taikymo patirties. Sis veiksnys galiith svarbus pitojant kokytes vadybos skatinimo
valstykes lygmeniu strategijir finansavimo priemones. IS iki 2009 m. lagkoi meén.
paraiSkas pateikusiES strukiiriniy fondy paramai taikyti kokybs vadyl gauti
istaigy didZioji dalis yra didels istaigos, kuri biudZetai dideli. Be to, daugumaySi
istaigy yra isteigtos iki 1998 m. ir titina, jog yra pasiekusios didedorandos lyg
Tai sudaro prielaidas kokybiSkai, o ne formaliaegti pasirinktus modelius ir
panaudotigyta patir sprendziant darbuoigpjpasiprieSinimo problemas. diau toms
istaigoms, kurios neturi novatoriskveiklos valdymo jckaitant kokybs vadybos)
priemoni; taikymo patirties, galimybgauti parara gali bati nepakankama priemén
ir lemti formal; tam tikro modelioidiegima bei nereikalingos administraés nastos
didinima. Siomsjstaigoms naudinga prétil diegti kokykss vadyh nuo paprastespi
modeliy ar tam tikg kokybés vadybos priemoni paslaug vartotoj ir darbuotoy
pasitenkinimo apklaws veiklos vertinimo, logini veiklos modeli, kitu priemoni,
kurios leidzia identifikuoti, analizuoti, tobulinforocesus, gerinti analitinius geb
jimus. Joms taip pat reikalingos konsultacijos tagke tam tikq kokybés vadybos
modeliy taikymo procesus, tiek apie konkretaus modelidripgena.

Siekiantjvertinti kokyhes vadybos taikymo priklausomylnuojstaigy brandos lygio
ir pasirinkti atitinkamas kokyds vadybos skatinimo priemones, aktualu ateityje tir
Lietuvos vieSojo administravimgstaigy organizacin kultira, nagrireti sckmingus ir
negkmingus kokyks vadybos taikymo atvejus atskistaigy lygmeniu.

Literat ara

1. Aukstinskas V. Nebijome dirbti kitaip/alstyles tarnybos aktualijgs2009, Nr. 17, 4-5.

2. Bendrasis vertinimo modeli¥ilnius: Lietuvos Respublikos vidaus reikathinisterija, 2005.

3. CAF Resource centre, Newsletter 2009/2. http://weipa.eu/files/File/ CAF/Newsletter/
CAF_Newsletter_2009_2.pdf [2009.11.12].

4. Common Assessment Framework. http://www.eipa.@s/ifile/CAF/eTool/CAF_users_
Feb2009 [2009-08-23].



VieSoji politika ir administravimas. 2010, Nr. 31.,,63-76 75

5. Engel, C. (ed.Ruality Management Tools in CEE Candidate Counti@arent Practice,
Needs and ExpectatiansSuropean Institute of Public Administration, 2003

6. Kokybes vadybos metaddiegimo vieSojo administravimo institucijose stséna. Vilnius:
VieSosios politikos ir vadybos institutas, 2008gruodis.

7. Kokykés vadybos sistemos dokumgméngimo vadovagtapatus ISO/TR 10013:2001).
Lietuvos standartizacijos departamentas, 2003.

8. Klages, H.CAF beyond Self-Assessment — Possible Path of @eweht German Univer-
sity of Administrative Sciences Speyer, Rome, Noverd 7 2003.

9. Loffler, E. Defining and Measuring Quality in PublAdministration.BBS Teaching and
Research Reviev2001, Issue 5, 15-34.

10. Loffler, E, Vintar, M. (eds.Jmproving the Quality of East and West Europeanlieu®er-
vices.Ashgate Publishing, 2004.

11. Lietuvos Respublikos pacienteisiy ir Zalos sveikatai atlyginimgstatymasValstyles Zi-
nios, 1996, Nr. I-1563.

12. Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos minist@819. spalio 6 disakymas Nr. 571
D¢l lokalaus medicininio audito nuostatvValstykes Zinios 1998, Nr. 89-2469.

13. Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos minist@22@. spalio 10 disakymas Nr. 495
Dél sveikatos prieZiros kokylas uztikrinimo koncepcijos patvirtinimo. ValségbZzinios
2002, Nr. 101-4523.

14. Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos minist@28. rugsjo 14 d.isakymas Nr. V-
642 Dél sveikatos prieZiros kokylds uztikrinimo 2005-2010 m. programos patvirtinimo.
Valstyl¥s Zinios 2004, Nr. 144-5268.

15. Lietuvos Respublikos Seimo 1998 m. liepos 17 dameias Nr. VII-833Dél Lietuvos
sveikatos programos patvirtinimgalstykes Zinios Nr. 64-1842.

16. Lietuvos Respublikos sveikatos draudipetatymasValstykes Zinios 1996, Nr. 99.

17. Lietuvos Respublikos sveikatos prietis jstaigy iStatymas.Valstyl¥s Zinios 1996,
Nr. 66-1572.

18. Lietuvos Respublikos sveikatos sistengiatymasValstyles ziniog 1994, Nr.63-1231.

19. Lietuvos Respublikos SvietimstatymasValstyl¥s zinios 1991, Nr. 23-593.

20. Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro98m. gruodzio 2 disakymas Nr.
1291Dél Mokslo ir studij institucijy vertinimo taisykk patvirtinima

21. Lietuvos Respublikos Vyriausyb kanceliarijos Strateginio planavimo ir vieSojoraist-
ravimo departamento Strateginio planavimo skyri2088 m. gruodzio 11 d. pazynizl
statistikos departamento prie Lietuvos Respublikgsausylezs 2009-2011 metstrategi-
nio veiklos plano projekioNr 22-21.

22. Lietuvos Respublikos Vyriausyb 2004 m. balandzio 28 d. nutariniag vieSojo administra-
vimo péktros iki 2010 met strategijos patvirtinimo. Valstgh Zinios 2004, Nr. 69-2399.

23. Martinaitis Z., Nakrosis V. Explaining Innovatioirsthe Lithuanian Public Sector: New
Public Management, Administrative Culture and Stical CapacitiesLithuanian Politi-
cal Science Yearbodhtiduotas spaudai).

24. Morgan, C., Murgatroyd, STotal Quality Management in the Public SectBuckingham:
Open University Press, 1995.



76 Ramuié Cemniite, Vitalis NakrosisKokybes vadyba Lietuvos vieSajame administravime...

25. Statistikos departamento prie Lietuvos Respubligsausykes 2009-2011 metstrategi-
nis veiklos planas, patvirtintas Statistikos deqaento prie Lietuvos Respublikos Vyriau-
syhes generalinio direktoriaus 2009 m. kovo 31séikymu Nr. 0-101.

26. Statistikos departamento prie Lietuvos Respubligsausylkes 2008 mef veiklos atas-
kaita. 2009 m. kovo 5 d., Nr. SD-334.

27. Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikgsiausyk:s 2008-2012 m. veiklos
strategija, patvirtinta Statistikos departamentie jpietuvos Respublikos Vyriausgb ge-
neralinio direktoriaus 2007 m. spalio 25sakymu Nr. -223.

28. Urbanawius D., Kirsanova M. ISO 9000 — #tis atlikti darta? Respublikias konferencijos
.Kokybés vadyba — konkurencingo verslo pamatas” medZzi¢manas: Technologija, 2001.

29. Quality Management in Public Administrations of Bld Member State€omparative Analy-
sis. Ljubljana: Ministry of Public Administratiorf the Republic of Slovenia, October 2008.

30. 51st meeting of the Directors General Responsinéfiblic Administration - Resolution
on the Future of EUPAN. http://www.eupan.eu/fileplository/document/official_docu
ments/51th_Meeting_of Directors_General/http_c@gepa.eu_Members_irc_euradmin_
dgadmintest_library_|_3_meeting_presidency_resmisti presidency_resolution_final_1_
EN_1.pdf [2009-10-12].

Ramure Cerniité, Vitalis Nakrosis

Quality Management in the Lithuanian Public Administration: Main Initiatives and
Their Application

Summary

This article analyses the development of qualitynagement in the Lithuanian public
sector and identifies major structural and ingtituetl factors that influence the application of
quality management initiatives in public adminifita institutions. It is emphasized that
guality management has been introduced to botlomeltiand institutional levels in Lithuania
just recently, therefore the number of instituti@pplying quality management is rather small.
The authors argue that more mature institutionschvinave experience in applying other
innovative performance management techniques, @ wmore likely to apply quality
management initiatives. Such factors as duraticexigtence of the institution, its size, number
of staff and budget size have a direct impact aaityjumanagement application in Lithuania.
On the contrary, the lack of quality managementeggpce may determine the formalistic
application of quality management models and natisecessary administrative burden.



