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Ávadas

Lietuvai, siekianèiai narystës Europos Sàjun-
goje, aktualu modernizuoti vieðàjá administravimà,
kuris dar neiðsivaduoja ið praeities tradicijø, vado-
vaujasi formaliomis nelanksèiomis biurokratinëmis
nuostatomis, menkai tesirûpina vartotojø poreikiais
bei patikimais partnerystës ryðiais su kitomis orga-
nizacijomis.

Modernizavimo galimybes atveria vieðojo ad-
ministravimo orientavimasis á vartotojø lûkesèius.
Ðá poþiûrá remia kokybës vadyba, kurios koncepci-
jos, principai bei metodai praktiðkai patikrinti evo-
liucijos procese ir taikomi Vakarø organizacijø prak-
tikoje.

Kokybës vadybos koncepcijoms evoliucijos
kelyje besikeièiant, kokybës judëjimas Europoje ir
ypaè nacionalinës kokybës organizacijos ieðkojo sa-
vo vaidmens. Susiformavus aiðkiam poþiûriui á ko-
kybës vadybà, 1988 m. Europos kokybës organiza-
cijos paskatino verslo ir vieðojo administravimo ben-
druomenæ aktyvinti kokybës vadybà remiantis VKV
filosofija ir tuo tikslu ásteigë Europos kokybës apdo-
vanojimà. Apdovanojimo modelis apibrëþë geros
veiklos kriterijus. Taigi organizacijos ágijo aiðkø ramstá
kokybës tikslams siekti ir „geros kaimynystës“  ry-
ðiams su gamtine bei socialine aplinka plëtoti.

Ðiuolaikinës kokybës vadybos koncepcijos ir
sistemos sëkmingai taikomos gamybos ir paslaugø
versle, privaèiame ir vieðajame sektoriuose. Jos áro-
do savo naudingumà, nes organizacijos geriau ten-
kina vartotojus ir partnerius, gerina darbuotojø ben-
dradarbiavimà ir stiprina partnerystæ su kitomis su-
interesuotomis ðalimis.Taigi kokybës valdymas pa-
deda didinti verslo konkurencingumà ir gerinti eko-
nominius rezultatus privaèiame sektoriuje, o vieða-
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jame sektoriuje tai reiðkiasi visuomenës nariø, t.
y.veiklos proceso dalyviø, lûkesèiø tenkinimu.

Ávertinusios globalizacijos procesø ir techno-
loginës paþangos poveiká kokybës raidai bei jos spar-
tinimo bûtinumà, paskutiniaisiais XX a. metais Eu-
ropos organizacijos sukûrë naujà Europos kokybës
vizijos koncepcijà.

Ðis dokumentas nubrëþia tolesnës ekonomi-
nës raidos kelius, paþymi tikslingumà tarptautinës
konkurencijos sàlygomis plaèiau naudoti vadybà, uþ-
tikrinanèià ekonomikos plëtrà, naujø darbo vietø kû-
rimà, geresnæ ekonominæ bei socialinæ sàrangà ir
gamtinës aplinkos apsaugà [4, p. 1].

Europos kokybës organizacijos plëtoja koky-
bës palaikymo vieðosiose paslaugose programas ir
orientuoja organizacijas keistis idëjomis, diskutuo-
ti, dalintis geriausia patirtimi, plaèiau naudoti veik-
los ir jos rezultatø kokybës vertinimo metodus.

Minëtos nuostatos svarbios Lietuvos vieðajam
sektoriui, taip pat valstybës institucijoms, siekian-
èioms sukurti demokratinæ, stabilià, veiksmingà ir tei-
singà, þmonëms tarnaujanèià valstybës tarnybà. Kol
kas kokybës valdymas lëtai integruojasi á vieðàjá ad-
ministravimà Lietuvoje, todël tikslinga tirti ir ieðkoti
praktiniø priemoniø integracijos procesui spartinti.

Tikslas – iðnagrinëti universaliø kokybës val-
dymo principø, sistemø ir metodø taikymo vieðaja-
me administravime patirtá ir ypatumus siekiant spar-
tinti kokybës valdymo integravimà á Lietuvos vieðà-
já sektoriø.

Tyrimo objektas – VKV, Kokybës sistemos pa-
gal ISO 9000 ðeimos standartus ir Kokybës apdova-
nojimø analizë bei jø taikymas vieðajame sektoriuje.

Tyrimo metodika – universaliø kokybës val-
dymo sistemø ir metodø loginë analizë, jø taikymo
patirties atranka bei apibendrinimas.
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VKV ir jos principai

Ðiuolaikinis kokybës valdymas yra ilgos evo-
liucinës raidos nuo senøjø civilizacijø iki mûsø lai-
kø padarinys, nors kokybës valdymo pokyèiai XX a.
antroje pusëje ávardijami kaip revoliuciniai. Koky-
bës valdymo modernizavimà skatino arði konkuren-
cija rinkoje. Konkurencijos patirtis rodë, jog pra-
naðumai galimi tuo atveju, jei produkto ir paslau-
gos kokybë geriau, greièiau ir visada tenkina varto-
tojø poreikius.

Sëkmingiausiai kokybës valdymas susiklostë
Japonijoje. Ðalies bendrovës ieðkojo naujø valdymo
metodø. Jos tikëjosi, jog veiklos rezultatai pagerës,
jei visi darbuotojai nuolat gerins darbà ir dël to pro-
duktø ir paslaugø kokybë tenkins vartotojø porei-
kius. Ðis poþiûris buvo susietas su kitomis moder-
niomis, praktikoje patikrintomis valdymo koncep-
cijomis ir ávardytas Bendrovës plaèiàja kokybës kon-
trolës programa.

Programos atsiradimà ir plëtotæ veikë Japo-
nijos nacionalinës vertybës, jø pramonës darbuoto-
jø pastangos, þymiausiø JAV ir Japonijos mokslinin-
kø inovaciniai ieðkojimai, Japonijos mokslo ir inþi-
nerijos sàjunga, ásteigusi Kokybës apdovanojimus
kaip metodà kokybës valdymui skatinti.

Japonijos bendroviø plaèioji kokybës kontro-
lës programa pasirodë esanti veiksminga, todël jos
idëjos, principai ir metodai perþengë nacionalines
ribas, buvo pripaþinti ir plaèiai paplito pasaulyje. Ji
ir paþenklino kokybës revoliucijos pradþià.

1992 m. ði daugiaplanë programa buvo pava-
dinta Visuotinës kokybës vadyba, kurios santrum-
pa VKV aiðkinama taip: visuotinë – apima visus dar-
bo aspektus, kokybë – orientuota á vartotojø reik-
mes ir lûkesèius, vadyba – veikla kokybës tikslams
siekti.

Svarbiausi VKV, kaip vadybos filosofijos,
bruoþai yra ðie:

– orientacija á vartotojø poreikius ir lûkesèius;
– nuolatinis veiklos gerinimas;
– visuotinis darbuotojø dalyvavimas gerinant

veiklà, siekiant kokybës tikslø.
Pagal ðià filosofijà organizacijos santykiai su

vartotojais ir partneriais grindþiami glaudþiais ry-
ðiais ir tarpusavio pasitikëjimu, nes organizacija sie-
kia þinoti ir tenkinti jø lûkesèius.

Vartotojai paprastai suprantami kaip organi-
zacijos produktø arba teikiamø paslaugø vartoto-
jai, taèiau visuose organizacijos vidaus veiklos pro-
cesuose darbo santykiai taip pat atspindi „tiekëjø –
vartotojø“  ryðius. Kiekvienas darbuotojas, kuris tæ-
sia kito pradëtà darbà, yra to darbo rezultato varto-
tojas, todël santykiai su vidaus vartotojais traktuo-
tini analogiðkai kaip ir su iðorës.

Organizacijos veiklos sëkmë priklauso ir nuo
jos ryðiø su medþiagø tiekëjais, produktø paskirsty-
tojais ir kitais verslo rëmëjais, todël VKV palaiko
partnerystës plëtojimà. Partnerystë plëtotina ne tik
tarp organizacijos ir verslo rëmëjø, bet ir daug pla-
èiau. Pavyzdþiui, JAV valdþia siekia ilgalaikiais tikslais
grindþiamø privataus ir vieðojo sektoriaus partnerys-
tës ryðiø ir su valstybës institucijomis [10, p. 11].

Nuolatinio veiklos gerinimo idëja pasireiðkia
kaip visø veiklos procesø tobulinimas – dël to ge-
riau tenkinami vartotojø lûkesèiai. Ðià idëjà sufor-
mulavo, iðplëtojo ir iðdëstë J. M. Juranas jo vardu
pavadintoje Kokybës trilogijoje [3, p. 194 ].

Nuolatinis veiklos gerinimas, kaip sudëtinë
valdymo dalis, apima veiklos procesø stebëjimà, ana-
lizæ, trûkumø bei problemø ðalinimà ir sieká tuos pro-
cesus gerinti. Nuolat gerinti veiklà galima tuo atve-
ju, kai darbuotojai rûpinasi kiekvieno proceso ir pro-
cedûrø gerinimu ugdydami savo profesionalumà, to-
bulindami darbo ágûdþius.

VKV integruoja ne tik nuolatinio gerinimo,
bet ir esminio pertvarkymo, arba rekonstravimo,
koncepcijà. Ðiø abiejø koncepcijø tikslai yra tie pa-
tys, bet veiklos pobûdis skirtingas.

Veikla nuolat gerinama darbuotojø iniciatyva
ir pastangomis, todël valdymo linija kyla ið apaèios á
virðø. Veiklos sëkmei uþtikrinti vadovai turëtø pasiti-
këti darbuotojais, skatinti iniciatyvà ir jà ávertinti.

Esminis pertvarkymas, arba rekonstravimas,
yra kardinalus, kompleksinis, nes apima ne tik pro-
cesus, bet ir visus valdymo sistemos elementus. Ðiuo
atveju valdymo linija leidþiasi ið virðaus þemyn, t.
y.veiklos iniciatyva, jos planavimas ir koordinavimas
priklauso organizacijos vadovams. Esminis pertvar-
kymas yra nenuolatinis, o periodiðkas.

Abi koncepcijos, nors ir skirtingos, neprieð-
tarauja viena kitai ir kokybës valdymo srityje sëk-
mingai derinamos.

Kokybës gerinimo veikla veiksminga, kaip tei-
gia J. M. Juranas, kai ji integruojama á nuolatiná dar-
bà ir derinama su darbuotojø skatinimo bei moky-
mo programomis [8, p. 2]. Ði veikla tarsi keièia tra-
diciná kontrolës supratimà ir perleidþia kontrolæ á
darbuotojø rankas. Nepaisant to vadovai lieka at-
sakingi uþ veiklos kokybës aprûpinimà, todël jie turi
vertinti konkreèià padëtá ir spræsti, kaip jà keisti.

Visuotinio dalyvavimo idëjos, kuriomis remia-
si VKV, nëra naujos. Þmoniø santykiø teorijos tæ-
sëjai dar XX a. viduryje árodinëjo, jog valdymo pro-
cese reiktø remtis visais darbuotojais – teikti jiems
daugiau ágaliojimø ir átraukti á sprendimø priëmi-
mà. Jie tvirtino, kad darbuotojø dalyvavimas valdy-
mo procese didintø produktyvumà, efektyvumà, ko-
kybæ ir teiktø pasitenkinimà darbu.

Ðios idëjos buvo pritaikytos Japonijos bendro-
vëse. Visuotinis dalyvavimas kokybës rateliuose, ku-
riø dalyviai nagrinëja savo darbo problemas, ðalina
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prieþastis, dalijasi patirtimi, mokosi naujø darbo me-
todø, pasirodë esàs veiksmingas ir skatino koman-
dinio darbo bei jo formø plëtotæ.

Kokybës rateliai ir komandinis darbas papli-
to ávairiose pasaulio ðalyse.

Komandinio darbo sëkmë priklauso nuo dau-
gelio veiksniø, bet svarbiausias yra vadovø ágalioji-
mø suteikimas darbuotojams veikti, jø skatinimas ir
dràsinimas, komandos nariø bendradarbiavimas, ga-
limybë mokytis ir tobulëti.

VKV principai paprastai sëkmingai reiðkiasi
praktikoje, kai organizacija lanksti, laiku reaguoja á
vartotojø poreikiø pokyèius, taip pat greitai, profe-
sionaliai, kolektyvinëmis pastangomis pertvarko val-
dymo, gamybos, jos aprûpinimo ir kitus procesus.
Dël to visi veiklos procesai tampa pajëgûs teikti nau-
jos kokybës produktus ir paslaugas.

Taigi VKV principai yra ne atskiri, izoliuoti,
o glaudþiai tarpusavyje susijæ ir vienas kità remian-
tys elementai.

Kaip rodo organizacijø patirtis, VKV efekty-
vi tuomet, kai derinama su sëkmingu vadovavimu.
Vadovavimas suprantamas kaip veiklos krypèiø ir
tikslø nustatymas, pasitikëjimas þmonëmis, palan-
kios visos vidaus aplinkos kûrimas kokybës tikslams
siekti ir tinkamos strategijos parinkimas.

VKV vieðajame sektoriuje

VKV koncepcija yra universali. Pradëjusi sa-
vo kelià pramonës bendrovëse VKV, ávertinus kai
kurias konkreèios veiklos sàlygas, sëkmingai taiko-
ma paslaugø ámonëse ir vieðajame sektoriuje.

Kas yra produktø ir paslaugø vartotojas, vi-
siems suprantama, bet vieðojo sektoriaus paslaugø
vartotojo identifikavimas sudaro tam tikrø keblu-
mø. Be to, vieðøjø organizacijø atskirø vartotojø gru-
piø lûkesèiai skiriasi ir juos taip pat reikia nuosek-
liai tirti.

Tarkime, ðvietimo ástaigø, orientuotø á moky-
mà, veikla siekia tenkinti „vartotojø“ – studentø ir
partneriø – tëvø, ástaigos rëmëjø, interesantø – skir-
tingus poreikius. Pagrindinio „vartotojo“  – studentø
poreikiai ir lûkesèiai sparèiai kinta, nes juos veikia as-
meninës nuostatos ir socialiniai bei ekonominiai ap-
linkos procesai. Ðiandieniniai studentai yra rytdie-
nos specialistai. Profesinio jø pasirengimo reikala-
vimus nuolat didina technologinës, socialinës ir ki-
to pobûdþio naujovës, sparèiai diegiamos kiekvie-
noje organizacijoje. Kadangi inovaciniai procesai
nuolatiniai, ðvietimo ástaigos turi ávertinti procesø
raidà, atsiþvelgti á bûsimus reikalavimus, ugdyti stu-
dentø gebëjimus savarankiðkai mokytis bei spræsti
problemas ir taip juos paruoðti ateièiai.

Ne tik studentø, bet ir ðvietimo ástaigø part-

neriø interesai turi bûti ávertinti ir átraukti á moky-
mo, mokyklos ryðiø su partneriais bei kitas veiklos
gerinimo programas.

Sveikatos sistemos organizacijø paslaugos yra
orientuotos á svarbiausià vartotojà, t. y. pacientà,
todël siekiama, kad tos paslaugos já patenkintø. Ðios
paslaugos ypatingos tuo, jog paciento poreikiai la-
bai individualûs, todël svarbu tiksliai juos vertinti,
nedelsiant reaguoti bei teikti kvalifikuotas paslau-
gas ir bûti nuolat pasiruoðus jas teikti.

Pacientais ávardijami asmenys, kuriems teikia-
ma prevencinë sveikatos prieþiûra, gydymas, reabi-
litacijos ir kitos paslaugos. Kitus sveikatos sistemos
organizacijø vartotojus, arba partnerius, sudaro pa-
cientø ðeimø nariai ir jø advokatai, draudëjai, vy-
riausybinës sveikatos sistemos institucijos, medici-
nos studentai bei jø mokymo ástaigos, kuriø intere-
sus derëtø aiðkiai apibrëþti.

Taigi vartotojø ir partneriø poreikiai bei lû-
kesèiai yra organizacijos veiklos tikslai. Norint juos
nustatyti reikia bendrauti su vartotojais, tirti porei-
kius ir juos iðdëstyti kokybës gerinimo programose.

Patirtis rodo, jog esamus ir numanomus var-
totojø lûkesèius gana sunku tenkinti, nes vieðàjá ad-
ministravimà reglamentuoja ástatymai, riboja iðtek-
liai, o kai kurios organizacijos vadovaujasi politikos
nustatytais prioritetais.

Visuotinio darbuotojø dalyvavimo gerinant
kokybæ idëja nagrinëjama ir ieðkoma priimtiniau-
siø jos ágyvendinimo formø vieðosiose ástaigose. Ty-
rimai leidþia teigti, jog darbas komandose veiksmin-
gas, jei aiðkiai nustatyta komandos paskirtis ir tiks-
lai, jei komandos nariai gerai aprûpinti informacija
sprendimams priimti, turi ágaliojimus veikti, o val-
dymo sistema remia bei skatina ðià veiklà.

Dalyvavimo vadyba turi ðalininkø ir skepti-
kø. Ðalininkø nuomone, jei biurokratinës struktû-
ros pasiremtø VKV ir visuotiniu darbuotojø daly-
vavimu, pilieèiai ir verslininkai lengviau iðspræstø rû-
pimus klausimus. Skeptikai teigia, jog dalyvavimo
vadybà sunku derinti su biurokratijos principais, to-
dël vargu ar galima tikëtis teigiamø rezultatø.

Dalyvavimo vadybos eksperimentas vyko 1986 m.
Floridos mieste. Kokybës vadybos tikslais buvo sudary-
ta komanda ir jos veikla patvirtino teigiamus rezul-
tatus: padidëjo darbuotojø moralumas, aktyvumas
ir sumaþëjo veiklos iðlaidos. Kituose eksperimen-
tuose komandos nagrinëjo problemas, ieðkojo prie-
þasèiø bei galimybiø jas ðalinti, dalyvavo priimant
sprendimus ir kituose projektuose.

Ádomûs dalyvavimo vadybos projektai kuria-
mi Kanados vieðajame sektoriuje. Dalyvavimo va-
dyba sëkmingai plëtojama Europoje, ypaè Norvegi-
jos vieðajame sektoriuje, valstybës valdþios instituci-
jose, mokyklose, privaèiose ligoninëse ir bankuose.
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JAV atliktais tyrimais patvirtinta, jog dalyva-
vimo vadybà galima sëkmingai naudoti vieðojo sek-
toriaus organizacijose, taèiau reiktø suprasti to sek-
toriaus ypatumus, mokëti bendras dalyvavimo va-
dybos taisykles ir vadovautis vientisumo, savaran-
kiðko planavimo ir atstovavimo galimybiø, ágalioji-
mø turëjimo, tarpusavio integracijos bei lygybës
principais [5, p. 1611].

Vadovavimas vieðajame sektoriuje, palyginti
su verslo organizacijomis, suprantamas plaèiau. An-
tai vadovavimas ðvietimo organizacijose siejamas su
vieðàja atsakomybe – teisiniø normø laikymusi, etið-
ko elgesiu su studentais bei interesantais ir pilietið-
kumo ugdymu, t. y. organizacijos socialumo plëtra
bei studentø socialiniø ágûdþiø formavimu. Vado-
vavimo sveikatos sistemai tikslas – teigiamai veikti
visuomenës nariø sveikatà, orientuoti darbuotojus
laikytis etikos normø bei nepaþeisti pacientø teisiø.

Kokybës sistema pagal ISO 9000 ðeimos
standartus

VKV koncepcijos, kaip kokybës vadybos fi-
losofijos, ir kokybës valdymo sistemos tikslai tie pa-
tys, bet viena kitos veiklos nepakeièia. Kokybës val-
dymo sistema yra tarsi pamatas „statyti“ VKV. Su-
kûræ ðià sistemà ir eidami toliau iki VKV vadybi-
ninkai turëtø ápareigoti personalà nuolat gerinti sa-
vo darbà ir visus veiklos procesus, dirbti komandiná
darbà siekiant puikios kokybës.

Kokybës valdymo sistema nukreipia ir valdo
su kokybe susijusià veiklà. Sistema apima elemen-
tus, bûtinus kokybei siekti: organizacinæ struktûrà,
procesus ir iðteklius. Kokybës valdymo sistema yra
aiðkiai apibrëþta, bet ne atskira, o integruota á ben-
drà organizacijos valdymo sistemà.

Kiekvienos organizacijos kokybës valdymo
sistema yra originali, nestandartinë, nors sukurta va-
dovaujantis universaliais kokybës sistemø modeliais
bei rekomendacijomis. Jos originalumà lemia tai,
jog sistemà kuria tos organizacijos darbuotojai.

Kokybës sistemø modeliai ir rekomendacijos –
ne ðios dienos iðradimas. Kokybës sistemø standartø
kûrimà JAV veikë dvi galingos jëgos – karo pramo-
në ir atominës jëgainës, kurios siekë nustatyti grieþ-
tà ir tikslià kokybës uþtikrinimo sistemà. 1959 m.
pirmasis JAV kokybës sistemos standartas buvo skir-
tas karo pramonei, kiti – valstybës reguliuojamai
veiklai.

Kokybës sistemos standartø kûrimà toliau
plëtojo Britanijos standartø institutas, o Tarptauti-
në standartizacijos organizacija (ISO), remdamasi
jau atliktais darbais, 1987 m. iðleido pirmàjà koky-
bës sistemø standartø ISO 9000 serijà. Ði serija pri-
paþinta kaip sëkmingiausia visoje ISO istorijoje ir

populiariausia pasaulyje.
Ðie standartai universalûs ir taikomi ávairioms

organizacijoms. Kiekviena organizacija turi galimy-
bæ rinktis sau tinkamà modelá, vadovautis rekomen-
dacijomis ir pati kurti originalias, tarptautinius rei-
kalavimus atitinkanèias kokybës valdymo sistemas.

Paþymëtina, jog ISO 9000 serijos standartai
periodiðkai tikrinami ir tobulinami. 2000 m. ISO
9000 standartai gerokai modernizuoti:

– pirmiausia standartuose modeliuojama koky-
bës sistema grindþiama ið naujo suformuluo-
tais aðtuoniais kokybës valdymo principais,
kuriais turëtø remtis vadovai, gerindami or-
ganizacijos veiklà ir siekdami kokybës tikslø.
Kokybës valdymo principai atspindi VKV
koncepcijà ir padeda jà ágyvendinti praktinë-
je veikloje;

– kokybës sistemos modeliai orientuoja orga-
nizacijas remtis procesø vadyba. Tuo tikslu or-
ganizacija turëtø identifikuoti reikiamus ko-
kybës valdymo sistemos procesus, jø sekà ir
sàveikà, bûtinus iðteklius ir informacijà, val-
dymo kriterijus bei metodus.
Kokybës sistema pagrásta aiðkiais ir dalykið-

kais procesà sudaranèiø procedûrø reikalavimais, ið-
dëstytais dokumentuose. Kaip rodo praktika, rei-
kalavimø formalizavimo padariniai ne visada teigia-
mi. Daþnai reikalavimai arba ignoruojami ir neágyven-
dinami praktikoje, arba sensta ir nebeatitinka tikslø.
Nuolat koreguojant dokumentus bandoma iðvengti su-
stabarëjimo, bet tai reikalauja nemenkø sànaudø.

Naujoje ISO 9000 standartø redakcijoje ko-
kybës valdymo sistemos kûrimas orientuojamas ne
tiek á dokumentavimà, kiek á procesø vertinamà pa-
gal jø gebëjimà siekti kokybës tikslø.

Supaprastinus ISO 9000 dokumentavimo rei-
kalavimus sistema tampa paprastesnë, maþiau for-
mali ir biurokratiðka.

– kokybës valdymo sistema yra registruoja-
ma tarptautiniam kokybës sertifikatui gauti. Dël to
sistemà tikrina, vertina ir nuolat priþiûri auditoriai.

Audito veikla nauja, bet ganëtinai profesio-
nali. Jà vykdo arba organizacijos darbuotojai, arba
nepriklausomi auditoriai. Pagal nustatytus reikala-
vimus jie rengiami dirbti auditoriais. Taigi profesio-
nalus auditas – gana veikminga priemonë kokybës
sistemai tobulinti ir organizacijos veiklai gerinti.

Naujieji standartai numato labai pakeisti vi-
daus bei iðorës audito veiklà ir jà paversti kokybës
gerinimo árankiu. Standartai remia savæs vertinimo
(angl. Self–assessment) metodà ir pateikia rekomen-
dacijas, kaip ðá vertinimà taikyti praktikoje ir siekti
organizacijos kokybës valdymo sistemos brandos.

ISO 9000:2000 standartø pokyèiai palengvi-
na kokybës valdymo sistemos kûrimà vidutinëse bei
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maþose verslo ir vieðojo administravimo organiza-
cijose.

Kokybës valdymo sistemos registravimas ir
kokybës sertifikato suteikimas patvirtina, jog organi-
zacijos sistema sukurta pagal tarptautiniø standartø
reikalavimus, funkcionuoja stabiliai ir nuolat teikia
vartotojams geros kokybës produktus bei paslaugas.

Kokybës sistemos pagal ISO 9000 ðeimos
standartus funkcionavimas padeda organizacijai
áveikti kai kurias kliûtis, pelnyti vartotojø ir partne-
riø pasitikëjimà, plëtoti tarptautinius ryðius.

Taigi organizacija turi platesnes galimybes di-
dinti konkurencingumà, dirbti rezultatyviau ir su-
laukti didesnio darbuotojø, vartotojø bei partneriø
pasitenkinimo.

ISO 9000 ðeimos standartai universalûs, to-
dël ávertinus paslaugos ir jos teikimo ypatumus tai-
kytini kokybës valdymo sistemai kurti ir vieðojo sek-
toriaus organizacijose.

Paslaugos bûna keliø tipø. Grynosios paslau-
gos, tarkime, teisinës, yra be materialiø daiktø, o
kitos, pavyzdþiui, restorano paslaugos aprëpia pa-
slaugà, materialøjá daiktà ar/ir tø daiktø gamybà.

Paprastai paslaugø klientas suprantamas ly-
giai taip pat kaip ir vartotojas, o paslauga – kaip
teikëjo ir vartotojo atliekamø veiksmø bei teikëjo
vidaus veiklos, skirtos vartotojo poreikiams tenkin-
ti, rezultatas.

Paslaugos rezultatà, jo kokybæ veikia teikë-
jas, bet svarbûs ir vartotojo veiksmai. Paslaugos tei-
këjo ir vartotojo sàveika turëtø bûti ne tik maloni,
bet ir rezultatyvi, todël vartotojo poreikiø suvoki-
mas ir teikëjo galimybiø ávertinimas yra paslaugø
kokybës valdymo atramos taðkas.

Itin svarbûs paslaugø kokybës uþtikrinimo
veiksniai yra darbuotojø profesionalumas ir gebëji-
mas bendrauti su vartotoju. Ðiø veiksniø svarbà le-
mia paslaugos proceso ypatumai, nes vartotojo po-
reikiø nustatymas, paslaugos kûrimas, teikimas ir
kokybës vertinimas vyksta vienu metu tiesiogiai
sàveikaujant paslaugos teikëjui ir vartotojui. Paslau-
gos kokybæ vienu metu daþniausiai vertina ir teikë-
jas, ir vartotojas, iðreikðdamas savo pasitenkinimà
arba prieðingà nuostatà.

Siekdami profesionaliai ir etiðkai tenkinti var-
totojo poreikius bei pelnyti reputacijà, organizacija
ir darbuotojas turi rûpintis kompetencija ir profe-
sionalumu.

Darbuotojø profesinio ugdymo organizavi-
mas apima formaliø darbo vietos kvalifikacijø áver-
tinimà, kvalifikacijø këlimo bei perspektyviø porei-
kiø nustatymà ir jø integravimà á profesinio ugdy-
mo programas. Tiek formalus, tiek neformalus, ar-
ba savarankiðkas, darbuotojo profesionalumo ugdy-
mas, tam tikrø darbo ágûdþiø formavimas turëtø bûti

susijæs su organizacijos veikla ir jos tikslais.
Gebëjimas bendrauti ugdomas darbo proce-

se. Darbuotojai supaþindinami su þmoniø emocijø
raiðka, informacijos perdavimu, priëmimu bei su-
vokimu ir savo elgesio kontrole. Paslaugø srityje dar-
buotojui tenka bendrauti su nepaþástamais þmonë-
mis, todël svarbu kiekvienà þmogø suprasti, kurti
pasitikëjimo aplinkà, gebëti vartotojo perduotà in-
formacijà priimti teisingai, jos neiðkreipti.

Kokybës apdovanojimai kaip metodas koky-
bei valdyti

Kokybës apdovanojimai pradëti teikti kartu
su VKV judëjimu. Japonijos mokslininkø ir inþinie-
riø sàjunga, siekdama aktyviai gerinti kokybæ pra-
monës bendrovëse, ásteigë Demingo prizà dar 1951
m. [3, p. 123]. Net ir po 50 metø jis tebëra svarbiau-
sias apdovanojimas Japonijoje.

Prizas pagrástas W.E. Demingo filosofija, ku-
rios esmë yra veiklos kriterijai, turintys átakos ko-
kybei gerinti.

Organizacijos, pasiekusios tam tikrà lygá, pre-
tenduoja á apdovanojimà. Pretendentës turi galimy-
bæ vertinti savo veiklà, nustatyti pranaðumus bei trû-
kumus ir save palyginti su kitomis organizacijomis.

Gavusi apdovanojimà organizacija tampa pra-
naðesnë ir padidëja jos konkurencinës galimybës rin-
koje, o negavusiai apdovanojimo organizacijai iðky-
la bûtinybë gerinti kokybæ.

Demingo prizas pasirodë veiksminga priemo-
në kokybës judëjimui skatinti, todël susilaukë pase-
këjø ávairiose pasaulio ðalyse. JAV 1981 m. ásteigtas
ir 1987 m. Malcolmo Baldrige’o vardu pavadintas
nacionalinis kokybës apdovanojimas, o 1988 m. –
Prezidento kokybës apdovanojimas. 1992 m. suteikti
pirmieji Europos, o 1998 m. – Lietuvos kokybës ap-
dovanojimai. Ðie apdovanojimai taip pat pagrásti mo-
deliais ir kriterijais.

Apdovanojimai skiriami gamybos ir paslau-
gø verslo organizacijoms.

Pastaraisiais metais Malcolmo Baldrige’o ir
Europos kokybës apdovanojimai pradëti skirti ir vie-
ðosioms ástaigoms. Baldrige’o apdovanojimo progra-
ma numato ir kasmet atnaujina puikios veiklos kri-
terijus ðvietimo ir sveikatos sistemai.

JAV, galima sakyti, kiekviena valstija turi ko-
kybës apdovanojimus, skirtus vieðojo sektoriaus, pla-
èiausiai – ðvietimo ir sveikatos sistemos ne pelno
ástaigoms. Skandinavijos ðalys, Jungtinë Karalystë
plaèiai naudoja kokybës apdovanojimus valstybi-
nëms institucijoms ir vieðosioms ástaigoms. Pavyz-
dþiui, Suomijos kokybës apdovanojimas, pagrástas
Baldrige’o apdovanojimo kriterijais, papildomai ver-
tina aplinkosaugos atsakomybæ [5, p. 1880].
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Kokybës apdovanojimai turi teigiamai veikti
vieðàsias ástaigas. Konkurencija rinkoje skatina ver-
slo organizacijas nuolat gerinti veiklà, o vieðosios
ástaigos tokiø sàlygø neturi. Jø „kova“  dël kokybës
apdovanojimø leidþia nustatyti veiklos pranaðumus
ir trûkumus, skatina naudoti potencinius pajëgumus
ir plëtoti kûrybinius gebëjimus organizacijos veik-
lai gerinti.

Amerikos Prezidento ir Malcolmo Baldrige’o
nacionalinis kokybës apdovanojimø tikslai tie patys
ir yra pagrásti panaðiais vertinimo kriterijais.

Prezidento, kaip ir Baldrige’o, kokybës apdo-
vanojimas teikiamas skirtingø srièiø organizacijoms,
bet Prezidento programa labiau orientuota á vyriau-
sybiniø organizacijø veiklà – rezultatus, kokybës ge-
rinimo integravimà á darbo procesus bei iðorinæ ap-
linkà.

Prezidento kokybës apdovanojimas apima ko-
kybës ir kokybës gerinimo programas. Pirmoji orien-
tuota á rezultatø vertinimà, o antroji atspindi pozi-
tyvias kokybës gerinimo kryptis ir preliminarius re-
zultatus.

Apdovanojimø programos pagrástos puikios
veiklos kriterijais, kurie yra „judrûs“, kasmet kei-
èiami remiantis geriausiai dirbanèiomis organizaci-
jomis kaip tobulumo modeliais.

2001 m. Prezidento kokybës apdovanojimo
programa teikia prioritetus tokioms vadybos kon-
cepcijoms:

– áþvalgus vadovavimas. Vadovai turëtø nusta-
tyti veiklos kryptis ir veikti taip, kad tenkintø
visø vartotojø poreikius ir lûkesèius bei sude-
rintas partneriø reikmes. Puikià veiklà turëtø
padëti uþtikrinti vadovø kuriamos strategijos,
sistemos, metodai ir organizacijos kompeten-
cija. Vadovai turëtø ápareigoti darbuotojus
kûrybiðkai dirbti ir patys bûti pavyzdys;

– orientavimasis á vartotojà kaip strateginë kon-
cepcija. Svarbiausias organizacijos veiklos ir
jos rezultatø vertintojas yra vartotojas, todël
organizacija turëtø siekti patenkinti jø dabar-
tinius bei numanomus lûkesèius bei pelnyti
palankø vartotojø nusiteikimà;

– organizacijos ir personalo mokymas. Moky-
masis turëtø bûti áþvalgiø vadovø tikslas,
„átvirtintas“  visose veiklos srityse. Jis turëtø
tapti kasdieninio reguliaraus darbo sudëtine
dalimi suteikiant darbuotojams reikiamas ga-
limybes;

– darbuotojø ágaliojimas bei partnerystë. Ðis po-
þiûris taip pat siejamas su strateginiais tiks-
lais. Jis orientuoja vadovus naudoti potenci-
nes organizacijos galimybes, kurias lemia dar-
buotojø ir partneriø nusiteikimas. Veiklos re-
zultatai priklauso nuo to, kaip darbuotojai bus

motyvuoti ir ágalioti veikti, kaip jie panaudos
þinias, ágûdþius, kûrybines galias veiklai ge-
rinti;

– veiklos judrumas. Jis turëtø bûti suprantamas
kaip gebëjimas bûti lankstiems, greitai keis-
tis ir veikti. Vyriausybinës organizacijos tu-
rëtø lanksèiai ir greitai reaguoti á visuomenës
lûkesèius ir tuo tikslu pertvarkyti atskirus
veiklos procesus;

– orientavimasis á ateitá. Vadovavimas turëtø
ávertinti aplinkos pokyèius – ekonomikos
globalizacijà, technologijø raidà, naujus teisi-
nius reikalavimus bei visuomenës socialinius
lûkesèius ir juos atspindëti strateginëse orga-
nizacijos veiklos kryptyse;

– inovacijø vadyba. Ji turëtø keisti organizaci-
jos veiklà ir siekti, jog nauji pokyèiai tarnautø
organizacijos veiklos procesams ir rezultatams
gerinti;

– faktais pagrásta vadyba. Faktai grindþia veik-
los vertinimo ir gerinimo sprendimus, pagrás-
tus duomenø analize ir informacija;

– visuomeninë atsakomybë bei pilietiðkumas.
Jos yra svarbios organizacijos ir socialinës bei
gamtinës aplinkos santykiams;

– orientavimasis á veiklos rezultatus. Organiza-
cija, siekdama gerø veiklos rezultatø bei dar-
niai tenkindama vartotojø, darbuotojø, part-
neriø ir bendrus visuomenës interesus, turë-
tø pelnyti pripaþinimà ir tarnauti ekonomi-
kos plëtrai bei visuomenës gerovei;

– sisteminis perspektyvinis poþiûris. Sëkmingas
organizacijos valdymas reikalauja matyti veik-
là kaip sistemà ir nustatyti atskirø grandþiø
sàveikà [10, p. 8–14].
Prezidento apdovanojimo programa pateikia

organizacijoms savæs vertinimo metodà.
Veiklos koncepcijos, kaip vadybos, orientyrai,

puikios veiklos kriterijai ir savæs vertinimo meto-
das, áteisinti Prezidento kokybës apdovanojimo pro-
gramoje, yra veiksmingos priemonës organizacijø
veiklai tobulinti ir rezultatams gerinti.

Modernioji kokybës vadyba, pagrásta VKV fi-
losofija, tarnauja visuomenës nariø, organizacijos
ir jos partneriø interesams siekdama jø darnos bei
tarpusavio naudos. Tokie principai kaip orientavi-
masis á vartotojà ir jo lûkesèius, darbuotojø dalyva-
vimas ir jø gebëjimø panaudojimas siekiant organiza-
cijos tikslø, partnerystës plëtotë ir interesø derinimas
yra demokratinës nuostatos, puoselëjamos organiza-
cijoje ir daranèios átakà iðorinei aplinkai.

Kokybës vadyba vieðojo administravimo sek-
toriuje, ypaè valstybës institucijose, turëtø tiesiogiai
orientuotis á pilieèiø interesø, jø poreikiø tenkini-
mà atsiþvelgdama á teisines normas, valstybës iðtek-
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lius bei etikos nuostatas. Taip ji tarnautø visuome-
nës demokratizavimui.

Iðvados

1. Vieðojo administravimo modernizavimas
Lietuvoje yra svarbus, ypaè siekiant narystës Euro-
pos Sàjungoje. Modernizavimui galëtø talkinti ko-
kybës vadybos integravimas á administravimo veik-
là. Plëtoti ðià veiklà skatina ir Europos kokybës or-
ganizacijos.

2. Evoliucijos raidoje susiformavusi VKV
koncepcija ir jos principai – orientacija á vartotojø
poreikiø tenkinimà, nuolatinis veiklos gerinimas, vi-
suotinis darbuotojø dalyvavimas siekiant kokybës
tikslø sëkmingai átvirtinti kai kuriø ðaliø verslo or-
ganizacijose, vieðajame sektoriuje ir valstybës insti-
tucijose. Kaip rodo patirtis, VKV sëkminga tada,
kai derinama su rezultatyviu vadovavimu.

3. VKV yra universali koncepcija, bet vieða-
jame sektoriuje tikslinga atsiþvelgti á kiekvienos or-
ganizacijos veiklos ypatumus:

– nustatyti tø organizacijø vartotojus, partne-
rius ir interesantus. Be to, nuosekliai tirti jø
poreikius, interesus bei lûkesèius ir juos
átraukti á kokybës gerinimo programas;

– derinti tarpusavyje visuotiná organizacijos dar-
buotojø dalyvavimà, nuolatiná veiklos gerini-
mà ir ástaigos veiklos biurokratijos principus;

– sëkmingà vadovavimà grásti vieðàja atsakomy-
be ir pilietiðkumu.
Taigi VKV galëtø pasitarnauti visuomenei de-

mokratizuoti.
4. Siekdama puikios veiklos VKV, kaip koky-

bës vadybos paþiûrø visuma, remiasi tarsi pamatu,
kokybës valdymo sistema. Kokybës sistema apima
organizacinæ struktûrà, procesus, iðteklius, t. y. ele-
mentus, bûtinus veiklos ir jos rezultatø kokybei siek-
ti. Kokybës sistema integruojama á bendrà organi-
zacijos valdymo sistemà.

Kiekvienos organizacijos kokybës valdymo
sistema yra originali, nors sukurta pagal universa-
lius ISO 9000 ðeimos standartus.

ISO 9000:2000 standartai pagrásti kokybës va-
dybos principais, todël kokybës valdymo sistema tar-
si suartëja su VKV. Ðie standartai pakeisti ir kitais
atþvilgiais, todël priimtinesni vidutinëms ir maþoms

verslo bei vieðojo administravimo organizacijoms.
Jie atveria didesnes galimybes spartinti kokybës val-
dymo sistemø kûrimà Lietuvoje.

5. Kokybës apdovanojimai, prasidëjæ kartu su
VKV, pasirodë veiksminga priemonë kokybës judë-
jimui plëtoti versle bei vieðajame sektoriuje. Orga-
nizacijos, siekianèios apdovanojimo, ávertina savo
veiklà pagal apibrëþtus kriterijus, nustato pranaðu-
mus ir trûkumus bei palygina jà su pavyzdingai dir-
banèiø kolektyvø, kaip tobulumo modeliø, veikla.

JAV Prezidento kokybës apdovanojimo pro-
grama apima prioritetines veiklos koncepcijas, pui-
kios veiklos kriterijus bei savæs vertinimo metodà.
Ji geriausiai ávertina vieðøjø ástaigø ir valstybës ins-
titucijø ypatumus, todël yra tarsi veiklos tobulini-
mo programa ir kokybës gerinimo priemonë.

Lietuvos kokybës apdovanojimo sritis galëtø
bûti iðplëtota ir apimti vieðojo administravimo or-
ganizacijas.
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Quality Management Peculiarities in Public Sector

Summary

Modernization of public administration is important for Lithuanian public sector. It may be achieved by
integration of quality management, its principles and methods to practice of public administration. European Orga-
nization for Quality acts as a catalyst and creates the mechanisms for public and private organizations, develops the
new approaches to quality.

Total Quality Management (TQM), as integral concept, is based on the participation of all employees, desig-
ned to continual improvement of processes oriented to customers’ satisfaction. TQM may be effective in public
sector when specific features of public organizations and their activities have been exposed and assessed.

The bases of TQM quality management system embraces organizational structure, resources and processes.
ISO 9000 family standards contains models and methods for creation of the original quality management system of
any organization. The new ISO 9000:2000 standards represent some changes that might be more suitable for middle
and small organizations.

Quality awards stimulate management to improve activities and their results. Best example of the quality
award program for public sector is The President’s Quality Award in the USA. The program includes the Perfor-
mance Excellence Criteria that are built upon a set of core values and concepts. The criteria define a quality system
and are the basis for organizational self-assessment. The President’s Award program could serve as methodical
foundation for activities improvement of the public organization. The Lithuanian Quality Award may be extended
to public administration sector.
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