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Kokybés valdymo ypatumai viesSajame sektoriuje

Danguolé Pociuté
Architekty g., 65-28, LT-2049 Vilnius

Straipsnyje nagrinéjamas svarbiausias kokybés vadybos poZitiris — integrali visuotinés kokybés vadybos (VKV)
koncepcija ir priemonés — kokybés valdymo sistemos, kuriamos pagal Tarptautinés standarty organizacijos 1SO
9000 Seimos standartus, bei kokybés apdovanojimai, skatinantys gerinti veiklg. Jame atskleidZiama poZiiirio, ko-
kybés valdymo sistemos bei metody esmeé ir jy taikymo vieSajame sektoriuje ypatumai. [vertinus Siuos ypatumus,
galima biity paspartinti kokybés valdymo integravimgq j vieSqjj administravimq Lietuvoje.
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Ivadas

Lietuvai, siekianciai narystés Europos Sajun-
goje, aktualu modernizuoti vie$ajj administravima,
kuris dar neiSsivaduoja i§ praeities tradicijy, vado-
vaujasi formaliomis nelanks¢iomis biurokratinémis
nuostatomis, menkai tesiriipina vartotojy poreikiais
bei patikimais partnerystés rySiais su kitomis orga-
nizacijomis.

Modernizavimo galimybes atveria vieSojo ad-
ministravimo orientavimasis i vartotojy likescius.
Si poziiirj remia kokybés vadyba, kurios koncepci-
jos, principai bei metodai praktiskai patikrinti evo-
liucijos procese ir taikomi Vakary organizacijy prak-
tikoje.

Kokybeés vadybos koncepcijoms evoliucijos
kelyje besikeiciant, kokybés judéjimas Europoje ir
ypac¢ nacionalinés kokybés organizacijos ieskojo sa-
vo vaidmens. Susiformavus aiSkiam poZiiiriui j ko-
kybés vadyba, 1988 m. Europos kokybés organiza-
cijos paskatino verslo ir vie$ojo administravimo ben-
druomeng aktyvinti kokybés vadyba remiantis VKV
filosofija ir tuo tikslu jsteigé Europos kokybés apdo-
vanojima. Apdovanojimo modelis apibrézeé geros
veiklos kriterijus. Taigi organizacijos igijo aiSky ramsti
kokybés tikslams siekti ir ,,geros kaimynystes“ ry-
Siams su gamtine bei socialine aplinka plétoti.

Siuolaikinés kokybés vadybos koncepcijos ir
sistemos sékmingai taikomos gamybos ir paslaugy
versle, privadiame ir vieSajame sektoriuose. Jos jro-
do savo naudinguma, nes organizacijos geriau ten-
kina vartotojus ir partnerius, gerina darbuotojy ben-
dradarbiavima ir stiprina partneryste su kitomis su-
interesuotomis Salimis.Taigi kokybés valdymas pa-
deda didinti verslo konkurencinguma ir gerinti eko-
nominius rezultatus priva¢iame sektoriuje, o vieSa-
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jame sektoriuje tai reiSkiasi visuomenés nariy, t.
y.veiklos proceso dalyviy, lukes¢iy tenkinimu.

Ivertinusios globalizacijos procesy ir techno-
loginés pazangos poveikj kokybés raidai bei jos spar-
tinimo biitinuma, paskutiniaisiais XX a. metais Eu-
ropos organizacijos sukiiré nauja Europos kokybeés
vizijos koncepcija.

Sis dokumentas nubrézia tolesnés ekonomi-
nés raidos kelius, pazymi tikslingumg tarptautinés
konkurencijos salygomis placiau naudoti vadyba, uz-
tikrinancia ekonomikos plétra, naujy darbo viety k-
rima, geresng ekonoming bei socialing saranga ir
gamtingés aplinkos apsauga [4, p. 1].

Europos kokybés organizacijos plétoja koky-
bés palaikymo vieSosiose paslaugose programas ir
orientuoja organizacijas keistis idéjomis, diskutuo-
ti, dalintis geriausia patirtimi, plac¢iau naudoti veik-
los ir jos rezultaty kokybés vertinimo metodus.

Minétos nuostatos svarbios Lietuvos vieSajam
sektoriui, taip pat valstybés institucijoms, siekian-
¢ioms sukurti demokrating, stabilig, veiksmingg ir tei-
singa, Zmonéms tarnaujancia valstybeés tarnyba. Kol
kas kokybés valdymas 1étai integruojasi j viesaji ad-
ministravima Lietuvoje, todél tikslinga tirti ir ieSkoti
praktiniy priemoniy integracijos procesui spartinti.

Tikslas — iSnagrinéti universaliy kokybés val-
dymo principy, sistemy ir metody taikymo viesaja-
me administravime patirtj ir ypatumus siekiant spar-
tinti kokybés valdymo integravima j Lietuvos vieSa-
ji sektoriy.

Tyrimo objektas — VKV, Kokybés sistemos pa-
gal ISO 9000 Seimos standartus ir Kokybés apdova-
nojimy analizé bei jy taikymas vieSajame sektoriuje.

Tyrimo metodika — universaliy kokybes val-
dymo sistemy ir metody loginé analizé, jy taikymo
patirties atranka bei apibendrinimas.



VKV ir jos principai

Siuolaikinis kokybés valdymas yra ilgos evo-
liucinés raidos nuo senyjy civilizacijy iki musy lai-
ky padarinys, nors kokybés valdymo pokyciai XX a.
antroje pusé€je jvardijami kaip revoliuciniai. Koky-
bés valdymo modernizavima skatino arsi konkuren-
cija rinkoje. Konkurencijos patirtis rode, jog pra-
nasumai galimi tuo atveju, jei produkto ir paslau-
gos kokybe geriau, greiciau ir visada tenkina varto-
tojuy poreikius.

Sékmingiausiai kokybés valdymas susikloste
Japonijoje. Salies bendrovés ieskojo naujy valdymo
metody. Jos tikéjosi, jog veiklos rezultatai pageres,
jei visi darbuotojai nuolat gerins darba ir dél to pro-
dukty ir paslaugy kokybé tenkins vartotojy porei-
kius. Sis poziiiris buvo susietas su kitomis moder-
niomis, praktikoje patikrintomis valdymo koncep-
cijomis ir jvardytas Bendrovés placiaja kokybes kon-
trolés programa.

Programos atsiradima ir plétote veike Japo-
nijos nacionalinés vertybeés, jy pramoneés darbuoto-
ju pastangos, Zymiausiy JAV ir Japonijos mokslinin-
ky inovaciniai ieSkojimai, Japonijos mokslo ir inZi-
nerijos sajunga, isteigusi Kokybés apdovanojimus
kaip metoda kokybeés valdymui skatinti.

Japonijos bendroviy placioji kokybés kontro-
lés programa pasirodé esanti veiksminga, todél jos
idéjos, principai ir metodai perZzengé nacionalines
ribas, buvo pripazinti ir placiai paplito pasaulyje. Ji
ir pazenklino kokybés revoliucijos pradzia.

1992 m. 8i daugiaplané programa buvo pava-
dinta Visuotinés kokybés vadyba, kurios santrum-
pa VKV aiskinama taip: visuotiné — apima visus dar-
bo aspektus, kokybé — orientuota j vartotojy reik-
mes ir likescius, vadyba — veikla kokybés tikslams
siekti.

Svarbiausi VKV, kaip vadybos filosofijos,
bruozai yra Sie:

— orientacija j vartotojy poreikius ir lukescius;

— nuolatinis veiklos gerinimas;

— visuotinis darbuotojy dalyvavimas gerinant
veikla, siekiant kokybeés tiksly.

Pagal $ia filosofija organizacijos santykiai su
vartotojais ir partneriais grindZiami glaudZiais ry-
Siais ir tarpusavio pasitikéjimu, nes organizacija sie-
kia zinoti ir tenkinti jy lukescius.

Vartotojai paprastai suprantami kaip organi-
zacijos produkty arba teikiamy paslaugy vartoto-
jai, taCiau visuose organizacijos vidaus veiklos pro-
cesuose darbo santykiai taip pat atspindi ,.tiekéjy —
vartotoju“ rysius. Kiekvienas darbuotojas, kuris te-
sia kito pradéta darba, yra to darbo rezultato varto-
tojas, todél santykiai su vidaus vartotojais traktuo-
tini analogiskai kaip ir su iSorés.
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Organizacijos veiklos sekme priklauso ir nuo
jos rySiy su medziagy tiekéjais, produkty paskirsty-
tojais ir kitais verslo rémeéjais, todel VKV palaiko
partnerystés plétojima. Partnerysté plétotina ne tik
tarp organizacijos ir verslo rémejy, bet ir daug pla-
ciau. Pavyzdziui, JAV valdzia siekia ilgalaikiais tikslais
grindziamy privataus ir vieSojo sektoriaus partnerys-
tés rysiy ir su valstybés institucijomis [10, p. 11].

Nuolatinio veiklos gerinimo idéja pasireiskia
kaip visy veiklos procesy tobulinimas — dél to ge-
riau tenkinami vartotojy liikesciai. Sia idéja sufor-
mulavo, i$plétojo ir iSdésteé J. M. Juranas jo vardu
pavadintoje Kokybeés trilogijoje [3, p. 194 ].

Nuolatinis veiklos gerinimas, kaip sudétiné
valdymo dalis, apima veiklos procesy steb¢jima, ana-
lize, trikumy bei problemy Salinimg ir siekj tuos pro-
cesus gerinti. Nuolat gerinti veikla galima tuo atve-
ju, kai darbuotojai ripinasi kiekvieno proceso ir pro-
cediiry gerinimu ugdydami savo profesionaluma, to-
bulindami darbo igiidzius.

VKV integruoja ne tik nuolatinio gerinimo,
bet ir esminio pertvarkymo, arba rekonstravimo,
koncepcija. Siy abiejy koncepcijy tikslai yra tie pa-
tys, bet veiklos pobudis skirtingas.

Veikla nuolat gerinama darbuotojy iniciatyva
ir pastangomis, todé¢l valdymo linija kyla i§ apacios i
virSy. Veiklos sekmei uztikrinti vadovai turéty pasiti-
kéti darbuotojais, skatinti iniciatyva ir ja jvertinti.

Esminis pertvarkymas, arba rekonstravimas,
yra kardinalus, kompleksinis, nes apima ne tik pro-
cesus, bet ir visus valdymo sistemos elementus. Siuo
atveju valdymo linija leidZiasi i§ virSaus Zemyn, t.
y.veiklos iniciatyva, jos planavimas ir koordinavimas
priklauso organizacijos vadovams. Esminis pertvar-
kymas yra nenuolatinis, o periodiskas.

Abi koncepcijos, nors ir skirtingos, nepries-
tarauja viena kitai ir kokybés valdymo srityje sek-
mingai derinamos.

Kokybés gerinimo veikla veiksminga, kaip tei-
gia J. M. Juranas, kai ji integruojama j nuolatinj dar-
ba ir derinama su darbuotojy skatinimo bei moky-
mo programomis [8, p. 2]. Si veikla tarsi keicia tra-
dicinj kontrolés supratimg ir perleidZia kontrole i
darbuotojy rankas. Nepaisant to vadovai lieka at-
sakingi uZ veiklos kokybés apriipinima, todél jie turi
vertinti konkrecia padéti ir spresti, kaip ja keisti.

Visuotinio dalyvavimo idéjos, kuriomis remia-
si VKV, néra naujos. Zmoniy santykiy teorijos te-
s¢jai dar XX a. viduryje jrodinéjo, jog valdymo pro-
cese reikty remtis visais darbuotojais — teikti jiems
daugiau igaliojimy ir jtraukti j sprendimy priémi-
ma. Jie tvirtino, kad darbuotojy dalyvavimas valdy-
mo procese didinty produktyvuma, efektyvuma, ko-
kybe ir teikty pasitenkinimg darbu.

Sios idéjos buvo pritaikytos Japonijos bendro-
vese. Visuotinis dalyvavimas kokybeés rateliuose, ku-
riy dalyviai nagrinéja savo darbo problemas, Salina



priezastis, dalijasi patirtimi, mokosi naujy darbo me-
tody, pasirodé esas veiksmingas ir skatino koman-
dinio darbo bei jo formy plétote.

Kokybés rateliai ir komandinis darbas papli-
to jvairiose pasaulio Salyse.

Komandinio darbo s€kmé priklauso nuo dau-
gelio veiksniy, bet svarbiausias yra vadovy jgalioji-
my suteikimas darbuotojams veikti, jy skatinimas ir
drasinimas, komandos nariy bendradarbiavimas, ga-
limybé mokytis ir tobuléti.

VKV principai paprastai sekmingai reiskiasi
praktikoje, kai organizacija lanksti, laiku reaguoja j
vartotojy poreikiy pokycius, taip pat greitai, profe-
sionaliai, kolektyvinémis pastangomis pertvarko val-
dymo, gamybos, jos apriupinimo ir kitus procesus.
Dél to visi veiklos procesai tampa pajégiis teikti nau-
jos kokybés produktus ir paslaugas.

Taigi VKV principai yra ne atskiri, izoliuoti,
o glaudZiai tarpusavyje susije ir vienas kita remian-
tys elementai.

Kaip rodo organizacijy patirtis, VKV efekty-
vi tuomet, kai derinama su sékmingu vadovavimu.
Vadovavimas suprantamas kaip veiklos krypciy ir
tiksly nustatymas, pasitikéjimas zmonémis, palan-
kios visos vidaus aplinkos kiirimas kokybes tikslams
siekti ir tinkamos strategijos parinkimas.

VKY viesajame sektoriuje

VKYV koncepcija yra universali. Pradéjusi sa-
vo kelia pramonés bendrovése VKV, jvertinus kai
kurias konkrecios veiklos salygas, s€kmingai taiko-
ma paslaugy imonése ir vieSajame sektoriuje.

Kas yra produkty ir paslaugy vartotojas, vi-
siems suprantama, bet vieSojo sektoriaus paslaugy
vartotojo identifikavimas sudaro tam tikry keblu-
my. Be to, vieSyjy organizacijy atskiry vartotojy gru-
piy liikesciai skiriasi ir juos taip pat reikia nuosek-
liai tirti.

Tarkime, §vietimo jstaigy, orientuoty j moky-
ma, veikla siekia tenkinti ,,vartotojy“ — studenty ir
partneriy — tévy, jstaigos réméjy, interesanty — skir-
tingus poreikius. Pagrindinio ,,vartotojo“ - studenty
poreikiai ir likesciai sparciai kinta, nes juos veikia as-
meninés nuostatos ir socialiniai bei ekonominiai ap-
linkos procesai. Siandieniniai studentai yra rytdie-
nos specialistai. Profesinio jy pasirengimo reikala-
vimus nuolat didina technologinés, socialinés ir ki-
to pobiidzio naujoves, sparciai diegiamos kiekvie-
noje organizacijoje. Kadangi inovaciniai procesai
nuolatiniai, Svietimo jstaigos turi jvertinti procesy
raida, atsizvelgti i biisimus reikalavimus, ugdyti stu-
denty gebéjimus savarankiSkai mokytis bei spresti
problemas ir taip juos paruosti ateiciai.

Ne tik studenty, bet ir $vietimo jstaigy part-
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neriy interesai turi biiti jvertinti ir jtraukti | moky-
mo, mokyklos rySiy su partneriais bei kitas veiklos
gerinimo programas.

Sveikatos sistemos organizacijy paslaugos yra
orientuotos j svarbiausig vartotoja, t. y. pacienta,
todél siekiama, kad tos paslaugos ji patenkinty. Sios
paslaugos ypatingos tuo, jog paciento poreikiai la-
bai individualiis, todél svarbu tiksliai juos vertinti,
nedelsiant reaguoti bei teikti kvalifikuotas paslau-
gas ir biiti nuolat pasiruoSus jas teikti.

Pacientais jvardijami asmenys, kuriems teikia-
ma prevenciné sveikatos prieZiira, gydymas, reabi-
litacijos ir kitos paslaugos. Kitus sveikatos sistemos
organizacijy vartotojus, arba partnerius, sudaro pa-
cienty Seimy nariai ir jy advokatai, draudéjai, vy-
riausybinés sveikatos sistemos institucijos, medici-
nos studentai bei jy mokymo ijstaigos, kuriy intere-
sus deréty aiSkiai apibrézti.

Taigi vartotojy ir partneriy poreikiai bei lii-
kesciai yra organizacijos veiklos tikslai. Norint juos
nustatyti reikia bendrauti su vartotojais, tirti porei-
kius ir juos iSdéstyti kokybés gerinimo programose.

Patirtis rodo, jog esamus ir numanomus var-
totojy likesc¢ius gana sunku tenkinti, nes viesajj ad-
ministravimg reglamentuoja istatymai, riboja iStek-
liai, o kai kurios organizacijos vadovaujasi politikos
nustatytais prioritetais.

Visuotinio darbuotojy dalyvavimo gerinant
kokybe idéja nagrin¢jama ir ieSkoma priimtiniau-
siy jos jgyvendinimo formy vieSosiose istaigose. Ty-
rimai leidzia teigti, jog darbas komandose veiksmin-
gas, jei aiSkiai nustatyta komandos paskirtis ir tiks-
lai, jei komandos nariai gerai apriipinti informacija
sprendimams priimti, turi jgaliojimus veikti, o val-
dymo sistema remia bei skatina $ia veikla.

Dalyvavimo vadyba turi Salininky ir skepti-
ky. Salininky nuomone, jei biurokratinés struktii-
ros pasiremty VKV ir visuotiniu darbuotojy daly-
vavimu, pilieciai ir verslininkai lengviau iSspresty ru-
pimus klausimus. Skeptikai teigia, jog dalyvavimo
vadyba sunku derinti su biurokratijos principais, to-
del vargu ar galima tikeétis teigiamy rezultaty.

Dalyvavimo vadybos eksperimentas vyko 1986 m.
Floridos mieste. Kokybés vadybos tikslais buvo sudary-
ta komanda ir jos veikla patvirtino teigiamus rezul-
tatus: padidéjo darbuotojy moralumas, aktyvumas
ir sumazejo veiklos iSlaidos. Kituose eksperimen-
tuose komandos nagrinéjo problemas, ieSkojo prie-
ZasCiy bei galimybiy jas Salinti, dalyvavo priimant
sprendimus ir kituose projektuose.

Idomiis dalyvavimo vadybos projektai kuria-
mi Kanados vieSajame sektoriuje. Dalyvavimo va-
dyba s¢kmingai plétojama Europoje, ypa¢ Norvegi-
jos vieSajame sektoriuje, valstybés valdzios instituci-
jose, mokyklose, privaciose ligoninése ir bankuose.



JAV atliktais tyrimais patvirtinta, jog dalyva-
vimo vadybg galima sékmingai naudoti vieSojo sek-
toriaus organizacijose, taciau reikty suprasti to sek-
toriaus ypatumus, moketi bendras dalyvavimo va-
dybos taisykles ir vadovautis vientisumo, savaran-
kisko planavimo ir atstovavimo galimybiy, jgalioji-
my turéjimo, tarpusavio integracijos bei lygybés
principais [5, p. 1611].

Vadovavimas vieSajame sektoriuje, palyginti
su verslo organizacijomis, suprantamas placiau. An-
tai vadovavimas Svietimo organizacijose siejamas su
vie§aja atsakomybe — teisiniy normy laikymusi, etis-
ko elgesiu su studentais bei interesantais ir pilietis-
kumo ugdymu, t. y. organizacijos socialumo plétra
bei studenty socialiniy jgtidziy formavimu. Vado-
vavimo sveikatos sistemai tikslas — teigiamai veikti
visuomenés nariy sveikata, orientuoti darbuotojus
laikytis etikos normy bei nepazeisti pacienty teisiy.

Kokybés sistema pagal ISO 9000 Seimos
standartus

VKYV koncepcijos, kaip kokybés vadybos fi-
losofijos, ir kokybés valdymo sistemos tikslai tie pa-
tys, bet viena kitos veiklos nepakeicia. Kokybés val-
dymo sistema yra tarsi pamatas ,,statyti VKV. Su-
kiire $ig sistema ir eidami toliau iki VKV vadybi-
ninkai turéty jpareigoti personala nuolat gerinti sa-
vo darba ir visus veiklos procesus, dirbti komandini
darba siekiant puikios kokybés.

Kokybés valdymo sistema nukreipia ir valdo
su kokybe susijusia veiklg. Sistema apima elemen-
tus, biitinus kokybei siekti: organizacing struktiira,
procesus ir iSteklius. Kokybés valdymo sistema yra
aiskiai apibrézta, bet ne atskira, o integruota j ben-
dra organizacijos valdymo sistema.

Kiekvienos organizacijos kokybés valdymo
sistema yra originali, nestandartine, nors sukurta va-
dovaujantis universaliais kokybés sistemy modeliais
bei rekomendacijomis. Jos originaluma lemia tai,
jog sistema kuria tos organizacijos darbuotojai.

Kokybeés sistemy modeliai ir rekomendacijos —
ne Sios dienos iSradimas. Kokybés sistemy standarty
kiirima JAV veiké dvi galingos jégos — karo pramo-
né ir atominés jégaines, kurios sieké nustatyti griez-
ta ir tikslia kokybés uztikrinimo sistema. 1959 m.
pirmasis JAV kokybés sistemos standartas buvo skir-
tas karo pramonei, kiti — valstybés reguliuojamai
veiklai.

Kokybés sistemos standarty kiirimg toliau
plétojo Britanijos standarty institutas, o Tarptauti-
né standartizacijos organizacija (ISO), remdamasi
jau atliktais darbais, 1987 m. iSleido pirmaja koky-
bés sistemy standarty ISO 9000 serija. Si serija pri-
pazinta kaip sékmingiausia visoje ISO istorijoje ir
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populiariausia pasaulyje.

Sie standartai universaliis ir taikomi jvairioms
organizacijoms. Kiekviena organizacija turi galimy-
be rinktis sau tinkama modeli, vadovautis rekomen-
dacijomis ir pati kurti originalias, tarptautinius rei-
kalavimus atitinkancias kokybés valdymo sistemas.

Pazymétina, jog ISO 9000 serijos standartai
periodiskai tikrinami ir tobulinami. 2000 m. ISO
9000 standartai gerokai modernizuoti:

— pirmiausia standartuose modeliuojama koky-
bés sistema grindziama i$ naujo suformuluo-
tais aStuoniais kokybés valdymo principais,
kuriais turéty remtis vadovai, gerindami or-
ganizacijos veikla ir siekdami kokybes tiksly.
Kokybés valdymo principai atspindi VKV
koncepcija ir padeda ja igyvendinti praktine-
je veikloje;

— kokybés sistemos modeliai orientuoja orga-
nizacijas remtis procesy vadyba. Tuo tikslu or-
ganizacija turéty identifikuoti reikiamus ko-
kybés valdymo sistemos procesus, jy seka ir
saveika, biitinus iSteklius ir informacija, val-
dymo kriterijus bei metodus.

Kokybés sistema pagrista aiSkiais ir dalykis-
kais procesa sudaranciy procediiry reikalavimais, is-
déstytais dokumentuose. Kaip rodo praktika, rei-
kalavimy formalizavimo padariniai ne visada teigia-
mi. Daznai reikalavimai arba ignoruojami ir nejgyven-
dinami praktikoje, arba sensta ir nebeatitinka tiksly.
Nuolat koreguojant dokumentus bandoma iSvengti su-
stabaréjimo, bet tai reikalauja nemenky sanaudy.

Naujoje ISO 9000 standarty redakcijoje ko-
kybés valdymo sistemos kiirimas orientuojamas ne
tiek j dokumentavima, kiek j procesy vertinama pa-
gal jy gebéjima siekti kokybés tiksly.

Supaprastinus ISO 9000 dokumentavimo rei-
kalavimus sistema tampa paprastesné, maZiau for-
mali ir biurokratiska.

— kokybés valdymo sistema yra registruoja-
ma tarptautiniam kokybes sertifikatui gauti. Dél to

Audito veikla nauja, bet ganétinai profesio-
nali. Ja vykdo arba organizacijos darbuotojai, arba
nepriklausomi auditoriai. Pagal nustatytus reikala-
vimus jie rengiami dirbti auditoriais. Taigi profesio-
nalus auditas — gana veikminga priemoné kokybés
sistemai tobulinti ir organizacijos veiklai gerinti.

Naujieji standartai numato labai pakeisti vi-
daus bei iSorés audito veikla ir ja paversti kokybés
gerinimo jrankiu. Standartai remia saves vertinimo
(angl. Self-assessment) metoda ir pateikia rekomen-
dacijas, kaip §i vertinima taikyti praktikoje ir siekti
organizacijos kokybés valdymo sistemos brandos.

ISO 9000:2000 standarty pokyciai palengvi-
na kokybés valdymo sistemos kiirima vidutinése bei



mazose verslo ir vie$ojo administravimo organiza-
cijose.

Kokybés valdymo sistemos registravimas ir
kokybeés sertifikato suteikimas patvirtina, jog organi-
zacijos sistema sukurta pagal tarptautiniy standarty
reikalavimus, funkcionuoja stabiliai ir nuolat teikia
vartotojams geros kokybés produktus bei paslaugas.

Kokybés sistemos pagal ISO 9000 Seimos
standartus funkcionavimas padeda organizacijai
iveikti kai kurias kliiitis, pelnyti vartotojy ir partne-
riy pasitikéjima, plétoti tarptautinius rySius.

Taigi organizacija turi platesnes galimybes di-
dinti konkurencinguma, dirbti rezultatyviau ir su-
laukti didesnio darbuotojy, vartotojy bei partneriy
pasitenkinimo.

ISO 9000 Seimos standartai universalis, to-
del ivertinus paslaugos ir jos teikimo ypatumus tai-
kytini kokybés valdymo sistemai kurti ir vieSojo sek-
toriaus organizacijose.

Paslaugos biina keliy tipy. Grynosios paslau-
gos, tarkime, teisinés, yra be materialiy daikty, o
kitos, pavyzdziui, restorano paslaugos aprepia pa-
slauga, materialyji daikta ar/ir ty daikty gamyba.

Paprastai paslaugy klientas suprantamas ly-
giai taip pat kaip ir vartotojas, o paslauga — kaip
teikejo ir vartotojo atlickamy veiksmy bei teikéjo
vidaus veiklos, skirtos vartotojo poreikiams tenkin-
ti, rezultatas.

Paslaugos rezultata, jo kokybe veikia teike-
jas, bet svarbiis ir vartotojo veiksmai. Paslaugos tei-
kéjo ir vartotojo saveika turéty biti ne tik maloni,
bet ir rezultatyvi, todél vartotojo poreikiy suvoki-
mas ir teikéjo galimybiy jvertinimas yra paslaugy
kokybés valdymo atramos taskas.

Itin svarbis paslaugy kokybés uztikrinimo
veiksniai yra darbuotojy profesionalumas ir gebéji-
mas bendrauti su vartotoju. Siy veiksniy svarba le-
mia paslaugos proceso ypatumai, nes vartotojo po-
reikiy nustatymas, paslaugos kiirimas, teikimas ir
kokybés vertinimas vyksta vienu metu tiesiogiai
saveikaujant paslaugos teikéjui ir vartotojui. Paslau-
gos kokybe vienu metu dazniausiai vertina ir teike-
jas, ir vartotojas, iSreik§damas savo pasitenkinima
arba prieSingg nuostata.

Siekdami profesionaliai ir etiSkai tenkinti var-
totojo poreikius bei pelnyti reputacija, organizacija
ir darbuotojas turi riipintis kompetencija ir profe-
sionalumu.

Darbuotojy profesinio ugdymo organizavi-
mas apima formaliy darbo vietos kvalifikacijy jver-
tinima, kvalifikacijy kélimo bei perspektyviy porei-
kiy nustatyma ir jy integravima i profesinio ugdy-
mo programas. Tiek formalus, tick neformalus, ar-
ba savarankiskas, darbuotojo profesionalumo ugdy-
mas, tam tikry darbo jgiidziy formavimas turéty buti
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susijes su organizacijos veikla ir jos tikslais.
Gebé¢jimas bendrauti ugdomas darbo proce-
se. Darbuotojai supaZindinami su Zmoniy emocijy
raiSka, informacijos perdavimu, priemimu bei su-
vokimu ir savo elgesio kontrole. Paslaugy srityje dar-
buotojui tenka bendrauti su nepaZjstamais Zmone-
mis, todél svarbu kiekviena zmogy suprasti, kurti
pasitikéjimo aplinka, gebéti vartotojo perduota in-
formacijg priimti teisingai, jos neiSkreipti.

Kokybés apdovanojimai kaip metodas koky-
bei valdyti

Kokybés apdovanojimai pradeéti teikti kartu
su VKV judéjimu. Japonijos mokslininky ir inzinie-
riy sajunga, sieckdama aktyviai gerinti kokybe pra-
monés bendrovése, jsteigé Demingo priza dar 1951
m. [3, p. 123]. Net ir po 50 mety jis tebéra svarbiau-
sias apdovanojimas Japonijoje.

Prizas pagristas W.E. Demingo filosofija, ku-
rios esmé yra veiklos kriterijai, turintys jtakos ko-
kybei gerinti.

Organizacijos, pasiekusios tam tikra lygj, pre-
tenduoja j apdovanojima. Pretendentés turi galimy-
be vertinti savo veikla, nustatyti pranasumus bei tri-
kumus ir save palyginti su kitomis organizacijomis.

Gavusi apdovanojima organizacija tampa pra-
naSesne ir padidéja jos konkurencinés galimybeés rin-
koje, o negavusiai apdovanojimo organizacijai iSky-
la biitinybe gerinti kokybe.

Demingo prizas pasirodé veiksminga priemo-
ne kokybés judéjimui skatinti, todel susilauké pase-
kéjuy jvairiose pasaulio Salyse. JAV 1981 m. isteigtas
ir 1987 m. Malcolmo Baldrige’o vardu pavadintas
nacionalinis kokybés apdovanojimas, o 1988 m. —
Prezidento kokybes apdovanojimas. 1992 m. suteikti
pirmieji Europos, o 1998 m. — Lietuvos kokybés ap-
dovanojimai. Sie apdovanojimai taip pat pagristi mo-
deliais ir kriterijais.

Apdovanojimai skiriami gamybos ir paslau-
gy verslo organizacijoms.

Pastaraisiais metais Malcolmo Baldrige’o ir
Europos kokybés apdovanojimai pradéti skirti ir vie-
Sosioms jstaigoms. Baldrige’o apdovanojimo progra-
ma numato ir kasmet atnaujina puikios veiklos kri-
terijus Svietimo ir sveikatos sistemai.

JAV, galima sakyti, kiekviena valstija turi ko-
kybés apdovanojimus, skirtus viesojo sektoriaus, pla-
Ciausiai — Svietimo ir sveikatos sistemos ne pelno
jstaigoms. Skandinavijos Salys, Jungtiné Karalyste
placiai naudoja kokybés apdovanojimus valstybi-
nems institucijoms ir vieSosioms jstaigoms. Pavyz-
dziui, Suomijos kokybés apdovanojimas, pagristas
Baldrige’o apdovanojimo kriterijais, papildomai ver-
tina aplinkosaugos atsakomybe [5, p. 1880].



Kokybés apdovanojimai turi teigiamai veikti
vieSasias jstaigas. Konkurencija rinkoje skatina ver-
slo organizacijas nuolat gerinti veikla, o vieSosios
istaigos tokiy salygu neturi. Jy ,.kova®“ dél kokybés
apdovanojimy leidZia nustatyti veiklos pranasumus
ir trikumus, skatina naudoti potencinius pajéegumus
ir plétoti kiirybinius gebéjimus organizacijos veik-
lai gerinti.

Amerikos Prezidento ir Malcolmo Baldrige’o
nacionalinis kokybés apdovanojimy tikslai tie patys
ir yra pagristi panaSiais vertinimo kriterijais.

Prezidento, kaip ir Baldrige’o, kokybés apdo-
vanojimas teikiamas skirtingy sri¢iy organizacijoms,
bet Prezidento programa labiau orientuota j vyriau-
sybiniy organizacijy veikla — rezultatus, kokybés ge-
rinimo integravimg j darbo procesus bei iSoring ap-
linka.

Prezidento kokybés apdovanojimas apima ko-
kybés ir kokybés gerinimo programas. Pirmoji orien-
tuota j rezultaty vertinima, o antroji atspindi pozi-
tyvias kokybés gerinimo kryptis ir preliminarius re-
zultatus.

Apdovanojimy programos pagristos puikios
veiklos kriterijais, kurie yra ,,judriis“, kasmet kei-
¢iami remiantis geriausiai dirban¢iomis organizaci-
jomis kaip tobulumo modeliais.

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

— jzvalgus vadovavimas. Vadovai turéty nusta-
tyti veiklos kryptis ir veikti taip, kad tenkinty
visy vartotojy poreikius ir likescius bei sude-
rintas partneriy reikmes. Puikig veikla turéty
padéti uztikrinti vadovy kuriamos strategijos,
sistemos, metodai ir organizacijos kompeten-
cija. Vadovai turéty jpareigoti darbuotojus
kurybiskai dirbti ir patys biiti pavyzdys;

— orientavimasis j vartotoja kaip strateginé kon-
cepcija. Svarbiausias organizacijos veiklos ir
jos rezultaty vertintojas yra vartotojas, todél
organizacija turéty siekti patenkinti jy dabar-
tinius bei numanomus likescius bei pelnyti
palanky vartotojy nusiteikima;

— organizacijos ir personalo mokymas. Moky-
masis turéty biiti izvalgiy vadovy tikslas,
Hitvirtintas“ visose veiklos srityse. Jis turéty
tapti kasdieninio reguliaraus darbo sudétine
dalimi suteikiant darbuotojams reikiamas ga-
limybes;

— darbuotojy jgaliojimas bei partnerysté. Sis po-
Zilris taip pat siejamas su strateginiais tiks-
lais. Jis orientuoja vadovus naudoti potenci-
nes organizacijos galimybes, kurias lemia dar-
buotojy ir partneriy nusiteikimas. Veiklos re-
zultatai priklauso nuo to, kaip darbuotojai bus
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motyvuoti ir jgalioti veikti, kaip jie panaudos

Zinias, jgiidzius, kiirybines galias veiklai ge-

rinti;

—veiklos judrumas. Jis turéty biiti suprantamas
kaip gebéjimas biiti lankstiems, greitai keis-
tis ir veikti. Vyriausybinés organizacijos tu-
réty lanksciai ir greitai reaguoti i visuomenés
lakescius ir tuo tikslu pertvarkyti atskirus
veiklos procesus;

— orientavimasis j ateiti. Vadovavimas turéty
jvertinti aplinkos pokycius — ekonomikos
globalizacija, technologijy raida, naujus teisi-
nius reikalavimus bei visuomeneés socialinius
ltkescius ir juos atspindeéti strateginése orga-
nizacijos veiklos kryptyse;

— inovacijy vadyba. Ji turéty keisti organizaci-
jos veikla ir siekti, jog nauji pokyciai tarnauty
organizacijos veiklos procesams ir rezultatams
gerinti;

— faktais pagrista vadyba. Faktai grindZia veik-
los vertinimo ir gerinimo sprendimus, pagris-
tus duomeny analize ir informacija;

— visuomeniné atsakomybé bei pilietiSkumas.
Jos yra svarbios organizacijos ir socialinés bei
gamtinés aplinkos santykiams;

—orientavimasis i veiklos rezultatus. Organiza-
cija, sickdama gery veiklos rezultaty bei dar-
niai tenkindama vartotoju, darbuotojy, part-
neriy ir bendrus visuomeneés interesus, ture-
ty pelnyti pripazinima ir tarnauti ekonomi-
kos plétrai bei visuomenés gerovei;

—sisteminis perspektyvinis poZiiiris. Sékmingas
organizacijos valdymas reikalauja matyti veik-
la kaip sistema ir nustatyti atskiry grandziy
saveika [10, p. 8-14].

Prezidento apdovanojimo programa pateikia
organizacijoms saves vertinimo metoda.

Veiklos koncepcijos, kaip vadybos, orientyrai,
puikios veiklos kriterijai ir saves vertinimo meto-
das, jteisinti Prezidento kokybés apdovanojimo pro-
gramoje, yra veiksmingos priemonés organizacijy
veiklai tobulinti ir rezultatams gerinti.

Modernioji kokybés vadyba, pagrista VKV fi-
losofija, tarnauja visuomenés nariy, organizacijos
ir jos partneriy interesams siekdama jy darnos bei
tarpusavio naudos. Tokie principai kaip orientavi-
masis j vartotojg ir jo likescius, darbuotojy dalyva-
vimas ir jy gebéjimy panaudojimas siekiant organiza-
cijos tiksly, partnerystés plétote ir interesy derinimas
yra demokratinés nuostatos, puoseléjamos organiza-
cijoje ir darancios jtaka iSorinei aplinkai.

Kokybés vadyba vieSojo administravimo sek-
toriuje, ypac valstybés institucijose, turéty tiesiogiai
orientuotis i pilieciy interesy, jy poreikiy tenkini-
ma atsizvelgdama i teisines normas, valstybes iStek-



lius bei etikos nuostatas. Taip ji tarnauty visuome-
nes demokratizavimui.

ISvados

1. VieSojo administravimo modernizavimas
Lietuvoje yra svarbus, ypac siekiant narystés Euro-
pos Sajungoje. Modernizavimui galéty talkinti ko-
kybés vadybos integravimas i administravimo veik-
la. Plétoti Sig veikla skatina ir Europos kokybés or-
ganizacijos.

2. Evoliucijos raidoje susiformavusi VKV
koncepcija ir jos principai — orientacija i vartotojy
poreikiy tenkinima, nuolatinis veiklos gerinimas, vi-
suotinis darbuotojy dalyvavimas siekiant kokybés
tiksly s€kmingai jtvirtinti kai kuriy Saliy verslo or-
ganizacijose, vieSajame sektoriuje ir valstybés insti-
tucijose. Kaip rodo patirtis, VKV sékminga tada,
kai derinama su rezultatyviu vadovavimu.

3. VKV yra universali koncepcija, bet vieSa-
jame sektoriuje tikslinga atsizvelgti j kiekvienos or-
ganizacijos veiklos ypatumus:

— nustatyti ty organizacijy vartotojus, partne-
rius ir interesantus. Be to, nuosekliai tirti juy
poreikius, interesus bei likescius ir juos
jtraukti | kokybés gerinimo programas;

—derinti tarpusavyje visuotinj organizacijos dar-
buotojy dalyvavima, nuolatinj veiklos gerini-
ma ir jstaigos veiklos biurokratijos principus;

—sekmingg vadovavima gristi vie$aja atsakomy-
be ir pilietiSkumu.

Taigi VKV galéty pasitarnauti visuomenei de-
mokratizuoti.

4. Siekdama puikios veiklos VKV, kaip koky-
bés vadybos paziiiry visuma, remiasi tarsi pamatu,
kokybés valdymo sistema. Kokybés sistema apima
organizacing struktiirg, procesus, iSteklius, t. y. ele-
mentus, biitinus veiklos ir jos rezultaty kokybei siek-
ti. Kokybés sistema integruojama j bendrg organi-
zacijos valdymo sistemg.

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

ISO 9000:2000 standartai pagristi kokybés va-
dybos principais, todél kokybés valdymo sistema tar-
si suartéja su VKV. Sie standartai pakeisti ir kitais
atzvilgiais, todél priimtinesni vidutinéms ir mazoms
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verslo bei vieSojo administravimo organizacijoms.
Jie atveria didesnes galimybes spartinti kokybeés val-
dymo sistemy kiirima Lietuvoje.

5. Kokybés apdovanojimai, prasidéje kartu su
VKY, pasirodé veiksminga priemon¢ kokybés jude-
jimui plétoti versle bei vieSajame sektoriuje. Orga-
nizacijos, siekiancios apdovanojimo, jvertina savo
veikla pagal apibréZtus kriterijus, nustato pranaSu-
mus ir trilkumus bei palygina ja su pavyzdingai dir-
banciy kolektyvy, kaip tobulumo modeliy, veikla.

JAV Prezidento kokybés apdovanojimo pro-
grama apima prioritetines veiklos koncepcijas, pui-
kios veiklos kriterijus bei saves vertinimo metodg.
Ji geriausiai jvertina vieSyjy jstaigy ir valstybés ins-
titucijy ypatumus, todél yra tarsi veiklos tobulini-
mo programa ir kokybés gerinimo priemone.

Lietuvos kokybés apdovanojimo sritis galéty
biiti iSplétota ir apimti vieSojo administravimo or-
ganizacijas.
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Danguolé Pociiite
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 TOM 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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