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JZangos Zodis

Viesasis administravimas — plati veikla, isreiSkianti vals-
tybés ir savivaldybiy institucijy esme. Institucijy, kurios
skiriasi viena nuo kitos savo struktdra, vidaus adminis-
travimo sistema, kurias veikia jvairios politinés jégos ir
interesy grupés, socialiniai ir ekonominiai veiksniai. Vie-
Sasis administravimas — tai priemoneés ir budai sutelkti
finansinius, technologinius, informacinius ir Zzmogis-
kuosius iSteklius ir juos taip organizuoti ir panaudoti,
kad patikimai ir efektyviai bdty jgyvendinti Vyriausybés
strateginiai tikslai ir uzdaviniai, patenkinti jvairiy visuo-
meneés grupiy teiséti [Gkesciai ir interesai.

Dabartiniu metu vieSojo administravimo institucijas vei-
kia pasaulinés globalizacijos ir ypac europinés integra-
cijos procesai. Keiciasi jstatymai, atsiranda naujy admi-
nistravimo metody, kiekviena politiky karta uZsibrézia
kaskart daugiau ir naujy uzdaviniy. Lietuvos narysté Eu-
ropos Sajungoje vercia vieSojo administravimo instituci-
jas jgyvendinti Europos administracinés erdveés valstybiy
valdymo koncepcijas, reikalaujancias ieskoti efektyviy
pokyciy pacioje valdymo sistemoje ar atskiruose jos ele-
mentuose, rasti geresniy darbo organizavimo bady ir
priemoniy sprendziant iskilusias problemas.

Lietuvos vieSojo administravimo sistema nuosekliai ir
kryptingai tobulinama, jgyvendinant Lietuvos Respu-
blikos Vyriausybés patvirtinta VieSojo administravimo
plétros iki 2010 mety strategijg. leSkoma priezasciy ir
veiksniy, kliudanciy ar, prieSingai, jgalinanciy pasiekti
geresniy veiklos rezultaty, tiesiogiai proporcingy insti-
tucijy jdétoms pastangoms, materialiniams ir zmogis-
kiesiems istekliams. Siandieng aikiau negu bet kada
institucijos suvokia, kad administravimas — tai menas
skatinant Zmones veikti, o efektyvus administravimas
— tai menas veikti tinkamai.

Treji metai, kai Salyje Salia kity metody, tiesiogiai sieja-
muy su efektyvesniu vieSuoju administravimu, nemazas
démesys skiriamas visuotinés kokybés vadybos taikymui
vieSajame administravime. Jvyke pokyciai valstybés val-
dymo ir vieSojo administravimo srityse priverté institu-
cijas naujai pazvelgti j institucijy ir jy personalo veiklos
vertinima kaip j veiksminga ir daug islaidy nereikalaujan-
Cig priemone, padedancia geriau realizuoti darbuotojy
gebéjimus, skatinti juos veikti tikslingai, taikyti admi-
nistravimo Zinias ir technologijas konkrecioje veikloje,
derinti asmenine patirtj su veiklos reikalavimais ir insti-
tucijos galimybémis. Institucijos jau yra susipazinusios
su Bendruoju vertinimo modeliu, skirtu siekiancioms
savo veikla tobulinti Europos Sajungos viesojo adminis-
travimo institucijoms, atlikta kokybés vadybos metody
taikymo Salyje patirties analizé ir jvertinimas, dedamos
pastangos giliau suprasti ir parinkti labiausiai konkre-
Cioms salygoms tinkancias veiklos vertinimo proceddras
ir metodus, numatytos Siy metody taikymo plétros ga-
limybés. Be abejonés, Bendrojo vertinimo modelio tai-
kymas pirmiausia priklausys nuo pozityvaus institucijy
vadowvy ir viso jy personalo pozidrio j Sig veikla, o kartais

net agresyviy pastangy jveikiant atsiradusias klidtis, taip
pat nuo tokiy veiksniy kaip informaciniy sistemy plétra
ir iSaugusios institucijy informacinio aprapinimo galimy-
bés, personalo mokymas ir lavinimas organizacijy valdy-
mo, personalo vadybos ir vertinimo srityse.

Manau, kad antrasis papildytas ir iSpléstas leidinys,
nagringjantis visuotinés kokybés vadybos ir konkreciai
Bendrojo vertinimo modelio taikymo plétros klausimus,
padeés institucijoms geriau jvertinti vieSojo administra-
vimo efektyvuma lemiancius veiksnius, skatins placiau
taikyti kokybés vadybos metodus viesajame administra-
vime.

Raimondas Sukys
Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministras
Vilnius, 2007 m. birZelis



Jvadas

Apibrézimas

Bendrasis vertinimo modelis (toliau — BVM) yra koky-
bés vadybos metodas, parengtas vadovaujantis Europos
kokybés vadybos fondo Tobulumo modeliu ir Vokietijos
Valdymo moksly universiteto parengtu Speyer modeliu.
Sis modelis remiasi prielaida, kad puikls organizacinés
veiklos, j piliecius/klientus orientuoti rezultatai, darbuo-
tojy ir poveikio visuomenei rezultatai yra pasiekiami per
vadovy veiklg valdant strategijg ir planavima, Zmones,
partnerystes ir iSteklius bei procesus. Modelis suteikia
galimybe vienu metu j organizacija pazvelgti is skirtingy
pusiy, atlikti holistine organizacijos veiklos analize.

Kilmé ir evoliucija

BVM yra Europos Sgjungos ministry, atsakingy uz vie-
3ajj administravima, bendradarbiavimo rezultatas. Jj pa-
rengé Naujoviy teikiant viesasias paslaugas grupé — is
nacionaliniy eksperty sudaryta darbo grupé, kurios tiks-
las skatinti keitimasi valdymo naujovémis ir bendradar-
biauti Europos Sajungoje tobulinant viesyjy paslaugy
teikima.

Bandomoji BVM versija buvo pristatyta 2000 m. gegu-
Zés meén., o pirma patobulinta versija pasirodé 2002 m.
Praéjus keletui mety Europos vieSojo administravimo
institute (EIPA) Mastrichte buvo jsteigtas BVM istekliy
centras.

Kartu su nacionaliniais BVM tinklo korespondentais, pa-
dedant Europos kokybés vadybos fondui ir Speyer uni-
versitetui, BVM iStekliy centras stebi ir analizuoja, kaip
igyvendinamas modelis, teikia organizacijoms jvairig pa-
galba bei vertina BVM nauda. Per 2000 - 2005 metus
apie 900 Europos vieSojo administravimo organizacijy
pasinaudojo BVM, kad pagerinty savo veikla. BVM do-
misi ne tik Europa, bet ir Kinija, Brazilija, Artimyjy Ryty
valstybés ir t.t. Daugiau kaip po 300 dalyviy, besido-
minciy BVM, 2003 m. buvo susirinke j pirmajj modeliui
skirtag renginj Romoje, o 2005 m. j antrajj, vykusj Liuk-
semburge. Specialiai Siems renginiams Europos viesojo
administravimo institutas parengé dvi studijas, kuriose
buvo pateikta iSsami informacija apie BVM taikyma Eu-
ropoje. Siy studijy rezultatai taip pat buvo panaudoti
tobulinant patj modelj ir parengiant atnaujintg 2006 m.
versija. Europos vieSojo administravimo institutas toliau
pildo BVM taikymo duomeny baze, kaupia joje Euro-
pos vieSojo administravimo gergja patirtj. Parengta ir
elektroniné BVM versija. BVM interneto svetainéje pa-
teikiama visa su BVM susijusi informacija Europos lygiu.
Pats modelis yra iSverstas j 19 kalby. Be to, daugelis
saliy skatina taikyti BVM organizuodamos nacionalinius
renginius BVM taikymo klausimams aptarti, rengdamos
mokymo programas, taikymo gaires ir t.t. Visomis Sio-
mis priemonémis norima pasiekti Jungtinés Karalystés
pirmininkavimo metu iskeltg tikslg — 2000 registruoty
BVM taikytojy iki 2010 mety.

Europos Sajungos ministrai, atsakingi uz vie$ajj admi-

nistravima, Liuksemburgo pirmininkavimo pabaigoje,
2005 m. birzelio 8 d., pareiské remsia vaisinga keiti-
masi idéjomis ir geraja patirtimi tarp Europos Sajungos
valstybiy administracijy ir prisidésig prie tokiy metody,
kaip BVM, parengimo ir taikymo. Jie taip pat pageidavo
dar labiau integruoti kokybés poZilrj jgyvendinant Lisa-
bonos strategija. | 5j poreikj buvo atsizvelgta rengiant
2006 m. versija.

Pagrindinis tikslas ir parama Siam tikslui jgyven-
dinti

BVM yra nesudétinga priemoné, padedanti Europos
vieSojo sektoriaus organizacijoms naudojantis kokybés
vadybos metodais tobulinti veiklg. Tai yra jsivertinimo
metodas, savo turiniu artimas daugumai visuotinés ko-
kybeés vadybos modeliy, ypac¢ Europos kokybés vadybos
fondo Tobulumo modeliui, bet pritaikytas batent vieSo-
jo sektoriaus organizacijoms ir atsizvelgiantis j esminius
jy skirtumus.

BVM siekiama keturiy tiksly:

1. Pristatyti vieSajam administravimui visuotinés koky-
bés vadybos principus ir laipsniskai su jais supazin-
dinti, naudojant jsivertinimg ir peréjima nuo dabar
paplitusio veikimo , Planuok, Daryk” prie viso koky-
binio ciklo ,Planuok, Daryk, Tikrink, Veik".

2. Skatinti vieSojo sektoriaus organizacijas jsivertinti,
kad geriau save pazinty ir susitarty dél tobulinimo
veiklos.

3. Jungti jvairius kokybés vadybos modelius.

4. Palengvinti vieSojo sektoriaus organizacijy lygina-
maja analize.

Siems tikslams pasiekti yra parengti siame leidinyje pri-
statomi keli komponentai: 9 kriterijy struktira, 28 da-
liniai kriterijai su pavyzdZiais ir patarimais, kurie yra at-
rinkti ir pritaikyti Lietuvos realijoms; vertinimo lentelés
galimybiy ir rezultaty kriterijams, jsivertinimo gairés,
lyginamosios analizés projektai ir terminy Zodynas.

Tiksliné organizacijy grupeé

BVM sukurtas taikyti visame vieSajame sektoriuje, vie-
Sojo sektoriaus organizacijose regioniniu, nacionaliniu
ir vietos lygiais. Jis gali bati taikomas jvairiomis aplinky-
bémis, pavyzdZiui, kaip reformos sisteminés programos
dalis arba kaip pagrindas nustatant tobulinimo veiks-
mus konkrecioje organizacijoje. Kartais, ypac didelése
organizacijose, jsivertinimas gali buti atliekamas orga-
nizacijos dalyje, pavyzdziui, pasirinktame skyriuje ar de-
partamente.

Metodo prisitaikymas

Kadangi BVM yra visuomeniné nuosavybeé, jj kiekviena
organizacija gali naudoti savo nuozitra, taciau yra reko-
menduojama laikytis pagrindiniy privalomy elementy:
9 kriterijy, 28 daliniy kriterijy ir vertinimo sistemos. Pa-
vyzdZiai ir jsivertinimo procesas, kaip aprasyta naudoji-
mo gairése, néra privalomi, taciau yra rekomenduojama
atsizvelgti j pagrindinius gairiy elementus.



Struktura
BVM struktdra yra pavaizduota paveiksle:

BVM modelis

GALIMYBES REZULTATAI
5 J Zmones
- Zmoneés - — orientuoti —
rezultatai
I
| piliecius/
Vadovy __ Strategijair __ Procesai klientus __ Pagrindinés
veikla planavimas orientuoti veiklos
rezultatai rezultatai
I
__ Partnerystées Poveikis ||
ir iStekliai visuomenei

NAUJOVIY DIEGIMAS IR MOKYMASIS

Devyniy bloky struktlra apima svarbiausius aspektus,
kuriuos turéty analizuoti bet kuri organizacija. 1-5 kri-
terijai nagrinéja organizacijos galimybiy pozymius. Jie
nustato, kg organizacija daro ir kaip jos iskelti uzdaviniai
priartina jg prie siekiamo rezultato. 6-9 kriterijais ma-
tuojami j klientus/piliecius, j Zmones orientuoti rezulta-
tai, poveikis visuomenei ir pagrindinés veiklos rezultatai
bei nustatomos vidiniy rodikliy vertés. Kiekvienas krite-
rijus padalijamas j dalinius kriterijus. 28 daliniai kriterijai
apibrézia pagrindinius dalykus, kuriuos bdtina svarstyti
vertinant organizacija. Daliniai kriterijai yra iliustruoja-
mi pavyzdziais, detaliai atskleidZianciais dalinio kriteri-
jaus turinj ir pasidlanciais galimus aptarimo aspektus,
siekiant nustatyti, kaip esama situacija atitinka daliniy
kriterijy reikalavimus.

Pagrindinés charakteristikos
BVM taikymas suteikia organizacijai galimybe pagal pa-
teikta modelj nuolat tobulinti procesa.

BVM suteikia:

- vertinimga, pagrjstg jrodymais, nes vertinama pagal
kriterijus, kurie yra pripazinti visame Europos viesa-
jame sektoriuje;

- galimybe nustatyti pazanga ir pasiekimy lygj;

- priemones pasiekti pastovig veikimo kryptj ir sutar-
ti, kas turi bati daroma, kad organizacija vystytysi
ir tobuléty;

- ry$j tarp siektiny rezultaty ir papildomy veikly arba
galimybiuy;

- priemones darbuotojams skatinti jtraukiant juos j
organizacijos veiklos tobulinimo procesga;

- galimybe jZvelgti gergja patirtj ir veliau ja dalytis
tiek savo organizacijoje, tiek su kitomis organiza-

cijomis;

- galimybe integruoti jvairias kokybés iniciatyvas |
jprastus veiklos procesus;

- priemones paZangai per tam tikra laika vertinti vyk-
dant nuolatinj jsivertinima.

BVM koncepcijos ir vertybés

Kaip kokybés vadybos priemoné, BVM prisijungia prie
fundamentaliy tobulumo koncepcijy, apibrézty Euro-
pos kokybés vadybos fondo, nes jos pagrindiniai princi-
pai yra: orientavimasis j rezultatus, démesys klientams,
lyderysté ir tiksly pastovumas, valdymas atsizvelgiant
j procesus ir remiantis faktais, darbuotojy jtraukimas,
nuolatinis tobulinimas ir naujovés, bendradarbiavimo
plétojimas ir korporatyviné socialiné atsakomybé. Re-
miantis Siomis koncepcijomis siekiama patobulinti vie-
S0sios organizacijos veikla.

VieSoji vadyba ir vieSojo sektoriaus kokybé turi iSskirtiniy
salygy lyginant su privaciu sektoriumi. Tas salygas suda-
ro esminés bendros Europos sociopolitinés ir adminis-
tracinés kultGros prielaidos: teisétumo (demokratinio,
parlamentinio), teisinés valstybés ir etisko elgesio, be-
siremiancio bendromis vertybémis ir principais, tokiais
kaip atvirumas, atskaitomybé, dalyvavimas, jvairove,
lygybé, socialinis teisingumas, solidarumas, bendradar-
biavimas ir partnerystés.

Nors BVM visy pirmiausia démes;j skiria veiklai valdyti ir
galimiems organizacijos tobulinimo pagrindams nusta-
tyti, taciau jo galutinis tikslas yra prisidéti diegiant gera
viesajj valdyma. Todél veiklos vertinimas isryskina Siuos
pagrindinius viesojo sektoriaus organizacijos bruozus:

- demokratiné atsakomybé/atskaitomybeé;



- teiséta veikla, besiremianti jstatymais ir pojstatymi-
niais teisés aktais;

- bendravimas su politikais;

- suinteresuoty Saliy jtraukimas ir jy poreikiy balan-
savimas,

- paslaugy kokybeé;

- verte atitinkanti kaina;

- tiksly pasiekimas;

- tobulinimo, naujoviy ir pokyciy valdymas.

KryZzminés funkcijos modelio viduje

Holistiniu pozidriu visuotinés kokybés vadyba ir BVM ne

tik atidZiai jvertina visus organizacijos veiklos aspektus,

svarbu atkreipti déemesj, kad visi sudedamieji elementai
daro abipusj poveikj vienas kitam. Butina skirti:

- priezasties-pasekmeés santykj tarp kairiosios (gali-
mybés-priezastys) ir desiniosios (rezultatai-efektai)
modelio dalies;

- holistinj santykj tarp priezasciy (galimybiy).

Tik pastarosioms ir taikomas holistinis pozidris.

KryZzminis rySys tarp kairiosios ir deSiniosios modelio
dalies liudija tiek priezasties-pasekmeés santykj tarp ga-
limybiy (priezastys) ir rezultaty (pasekmeés), tiek ir grjz-
tamajj rysj. Jsivertinant vienas i$ svarbiausiy dalyky yra
nustatyti prieZasties-pasekmés santykius, nes vertin-
tojas turi jsitikinti, kad egzistuoja priklausomybé tarp
gauto rezultato (arba vienos risies rezultaty) ir galimy-
biy. Tokig priklausomybe kartais sunku pastebéti, nes
paprastai rezultatus lemia pacios jvairiausios priezastys
(galimybés) saveikaudamos viena su kita. Nepaisant to,
vertinant butina nustatyti grjiztamajj rysj tarp rezultaty
desinéje puséje ir atitinkamo kriterijaus kairéje puséje.

KryZminis rySys tarp kriterijy ir daliniy kriterijy galimybiy
puseje: kadangi rezultaty kokybé didele dalimi priklau-
SO nuo rysiy tarp galimybiy pobtdZio ir intensyvumo,
Sie rySiai turi buti iSnagrinéti jsivertinimo metu. Faktiskai
rysiy intensyvumas labai skiriasi skirtingose organizaci-
jose ir batent jy pobudis didele dalimi lemia organiza-
cijos kokybe. Puikios organizacijos, pavyzdziui, issiskiria
stipria 1 ir 2/3/4 kriterijy saveika ir 3 bei 4/5 kriterijy
sgveika. Rysiai neapsiriboja kriterijy lygiu. Labai daznai
esminé saveika atsiranda daliniy kriterijy lygyje.

Jrodymy ir matavimy svarba

Jsivertinti ir tobulinti vieSojo sektoriaus organizacijy vei-
klg yra praktiskai nejmanoma be patikimos informacijos
apie organizacijos veikla. BVM skatina vieSojo sektoriaus
organizacijas rinkti tokia informacija ir ja panaudoti, bet
labai daznai pirmojo jsivertinimo metu tokia informacija
yra neprieinama. Stai kodél BVM yra laikomas nulinio ly-
gmens vertinimu. Jis parodo sritis, kurias batina vertinti.
Kuo organizacija intensyviau juda nuolatinio tobulinimo
link, tuo sistemingiau ir progresyviau ji renka ir valdo
informacija tiek organizacijos viduje, tiek ir iSoréje.

Baly skyrimo sistemos vaidmuo
Vienas i$ privalomy BVM elementy yra baly skyrimas.

Nors pagrindinis vertinimo tikslas yra organizacijos sti-
prybiy ir tobulintiny sri¢iy  nustatymas bei jy susieji-
mas su tobulinimo veiksmais, kartais organizacijos labai
daug déemesio skiria vertinimo metu skirtiems balams.
Baly skyrimo sistema naujoje 2006 m. BVM versijoje yra
Siek tiek patobulinta.

Balo skyrimas pagal kiekvieng BVM kriterijy ir dalinj kri-

terijy turi keturis pagrindinius tikslus:

1. nurodo tobulinimo veiksmy kryptj;

2. pamatuoja padaryta pazanga;

3. nustato geraja patirtj, jei auksSti galimybiy ir rezulta-
ty kriterijy vertinimai;

4. padeda surasti tinkamus partnerius, is kuriy bty
galima pasimokyti.

2006 m. BVM versijoje nauja tai, kad pateikiami du baly
skyrimo buadai: ,klasikinis” ir , patobulintas”. Daugiau
informacijos apie baly skyrimo sistema pateikiama ats-
kirame skyriuje.

Vadybiné kalba ir terminy Zodynas

Dauguma vieSojo sektoriaus organizacijy, taikiusiy BVM
pirma karta, susiddré su terminijos problema. VieSosios
vadybos issilavinimas padeda spresti Sig problema, ta-
Ciau kai kurie jsivertinimo proceso dalyviai gali jo ir ne-
turéti. Todeél jy patogumui terminy zodyne Sio leidinio
pabaigoje pateikiami pagrindiniy savoky ir koncepcijy
apibréZimai.

Siame leidinyje piliecio/kliento savoka vartojama norint

pabréZti dvejopa rysj tarp vieSojo administravimo ir

- vieSyjy paslaugy vartotojy,

- visuomenés nariy, kurie, kaip pilieCiai ir mokesciy
moketojai, yra suinteresuoti teikiamomis paslaugo-
mis ir jy rezultatais.

Pagrindiniai 2002 m. ir 2006 m. BVM skirtumai
Ankstesnés, 2002 m., BVM versijos taikytojams tikrai
nebus sudétinga taikyti naujaja versija.

Atsizvelgiant | Lisabonos strategija daugiau démesio
skiriama naujovéms ir modernizavimui. Tai pakankamai
aiskiai atsiskleidzia nagrinéjant vadovy veiklos ir stra-
tegijos kriterijus, o nuolatinis naujoviy poreikis valdant
procesus yra apibréztas 5 kriterijumi.

Jvadas ir daug naujy pavyzdZiy vaizdziau iliustruoja
vieSojo sektoriaus kokybés vadybos indélj j gerg viesajj
valdyma. Baly skyrimo sistema leidZia organizacijoms
pagilinti vertinimo Zinias ir daugiau démesio skirti tobu-
linimo veiksmams.

Jsivertinimo gaireés ir tobulinimo veiksmy planas suteikia
papildomy naudingy patarimy.

Siuo metu pasiekta BVM naudojimo lyginamosios ana-
lizés sekmé paskatino pateikti keletg Sios srities reko-
mendacijy.



Apibendrinant galima teigti, kad jsivertinimas pagal
BVM suteikia organizacijai galimybe daugiau suzinoti
apie save. Palyginti su iSpléstiniu visuotinés kokybés va-
dybos modeliu, BVM yra sukurtas buti pradiniu/jvadiniu
vartotojui draugisku modeliu. Tikétina, kad bet kuri or-
ganizacija, ketinanti eiti toliau Sia linkme, pasirinks kok]
nors detalesnj modelj. BVM yra suderintas su minétais
modeliais ir gali buti pirmas organizacijos Zingsnis sie-
kiant kokybés vadybos.

Mes Zinome, kad BVM veiksmingas!
BVM yra visuomeniné nuosavybé, ja galima naudotis

be jokio uzmokescio. Organizacijos gali naudotis BVM
savo nuozilra.



Galimybes

1-5 kriterijai analizuoja, kaip realizuojamos organizaci-
jos veiklos galimybeés. Nuo galimybiy priklauso, ka or-
ganizacija daro ir kaip ji atlieka savo uzduotis, siekdama
trokStamy rezultaty. Su galimybémis susije veiksmai
vertinami pagal Galimybiy vertinimo lentele (ZiGréti
BVM vertinima balais ir vertinimo lenteles).

1 kriterijus: Vadovy veikla

Apibrézimas

Organizacijos vadovy elgesys gali padéti sukurti aisky
supratima, kokiu tikslu kuriama aplinka, kurioje pati or-
ganizacija ir jos Zmonés gali pranokti save.

Vadovai nurodo organizacijai veiklos kryptj. Vadovai
formuoja ilgalaikei organizacijos sékmei bating misija
(,kodél mes esame?”), vizija (,kur mes einame?”) ir
vertybes (,kas pas mus yra jprasta?”). Jie motyvuoja
organizacijos zmones ir savo veiksmais rodo elgesio
modelj, kuris atitinka iSreikStas ir numanomas vertybes.

Vadovai kuria, jgyvendina ir priziGri organizacijos vady-
bos sistemg ir apZvelgia veikla bei rezultatus. Jie yra
atsakingi uz veiklos tobulinima ir pasirengima ateiciai,
organizuoja misijai jgyvendinti batinus pokycius.

VieSajame sektoriuje vadovai yra pagrindiné sanduros
tarp organizacijos ir politiky aSis. Jie valdo su politikais
pasidalytas atsakomybes ir atsako uz santykiy su kito-
mis suinteresuotomis Salimis valdyma ir 3aliy poreikiy
tenkinima.

Pagrindinés iSvados
Atstovaujamosios demokratijos sistemoje iSrinkti

politikai renkasi strategija ir nubréZia tikslus, kuriuos jie
nori pasiekti skirtingose politikos srityse. VieSojo sekto-
riaus organizacijy vadovai padeda politikams formuoti
vie$aja politika, teikdami analizés, horizontalaus tyrimo
arba jzvalgy pagrindu parengtus patarimus, taip pat va-
dovai atsako uZ tos politikos jgyvendinima.

Todeél vieSajame sektoriuje bdtina daryti aiskia takoskyra
tarp politinio vadovavimo vaidmens ir organizacijy
vadovy bei vadybininky vaidmens. BVM démesio centre
yra vieSosios organizacijos valdymas, o ne viesosios poli-
tikos , kokybé”, kuri priklauso politinés atsakomybés
sriCiai. Greta atskiriems atvejams tinkamy vertybiy Eu-
ropos vieSojo sektoriaus organizacijoms yra bendros
tokios vertybés, kaip teisétumas, skaidrumas, teisingu-
mas ir nesaliSkumas, jvairové (angl. diversity) ir interesy
konflikto atsisakymas. Vadovai perteikia Sias vertybes
visai organizacijai ir gali jas perkelti, pavyzdziui, j elgesio
kodeksus, kurie kreipia Zzmoniy profesinj elges;.

Vadovai kuria optimalias salygas savo organizacijoms
prisitaikyti prie nuolat kintancios visuomeneés, kuriai
jos tarnauja. Jie patys iesko inovacijy ir modernizavimo
galimybiy. Jie aktyviai integruoja e.valdzZios sprendimus.
IS valstybés tarnybos organizacijy vadovy paprastai
reikalaujama, kad jie siekty tiksly neperZzengdami
suteikty istekliy riby. Tai kartais vercia derinti pilieciy,
politiky ir kity suinteresuoty Saliy poreikius. Todél va-
dovams batina gerai suvokti ir aiskiai parodyti, kas yra
jy institucijos paslaugy vartotojai, kokie jy reikalavimai
ir kaip juos galima suderinti su politinémis nuostatomis
nepazeidziant nei pilieCiy/klienty, nei kity suinteresuoty
Saliy.

Vertinimas: atidZiai apsvarstykite jrodymus, liudijancius, kad organizacijos vadovai:

1.1. Nurodo organizacijai veiklos kryptj, kurdami jos misija, vizija ir vertybes.
PavyzdZiai Kaip tai praktiskai padaryti

a) Jtraukia suinteresuotas salis ir darbuoto- | Paslaugy bei produkty vartotojai, darbuotojai ir kitos suinteresuo-
jus j organizacijos misijos ir vizijos kdri- | tos Salys kviec¢iamos dalyvauti seminaruose ar susirinkimuose, ku-
ma. riuose aptariama ir formuojama organizacijos misija bei vizija.

Vadovai atnaujina misija ir vizija atsizvelgdami j tokius pokycius,
kaip struktdros pertvarkymas ar darby atidavimas rangovams,
tam panaudojant konkursa, e.valdZia arba teisiniu keliu.

b) Jtraukia darbuotojus ir, jei jmanoma, [ Darbuotojai prisideda prie vertybiy aiskinimosi ir formulavimo,
paslaugy bei produkty vartotojus j ben- | tam naudojami tokie metodai, kaip vertybiy kortelés, istorijy pa-
dry vertybiy priémimo procesa ir skatina | sakojimas ar vertybiy Zaidimai ir kt.
jy laikytis. Vadovai savo pavyzdziu jtvirtina vertybes: remiasi jomis priimdami

sprendimus.

) Remdamiesi misija ir vizija strategiskai | Vadovai uztikrina, kad darbuotojai ir svarbios suinteresuotos 3alys
plétoja organizacija, jtraukdami darbuo- | (tokios, kaip politikai, paslaugy bei produkty vartotojy atstovai)
tojus ir kitas svarbias suinteresuotas 3alis | bdty jtrauktos nustatant strateginius tikslus ir prioritetus remian-
j strateginiy tiksly nustatymo procesa. | tis misija ir vizija.




d) Organizacijoje nustato gero vadovavimo | Vadovai aptaria, kaip konkretls jy vaidmenys atitinka organizaci-
normas. jos misija, vizija, vertybes ir strategijas.

e) Misija, vizija, vertybes ir strateginius tiks- [ Vadovai nuolat komunikuoja: tai gali bati atliekama naudojant
lus perteikia svarbioms suinteresuotoms | organizacijos tinklalapj, susirasingjima, darbuotojy susirinkimus ir
Salims, jskaitant darbuotojus. susitikimus su politikais bei paslaugy ir produkty vartotojais.

1.2. Kuria ir jgyvendina organizacijos, veiklos ir pokyciy vadybos sistema.
PavyzdZiai Kaip tai praktiskai padaryti

a) Plétoja organizacijos struktlra ir proce- | Vadovai nustato tokig organizacijos struktara, kuri atitinka jos vi-
ddras atsizvelgdami | jos strategija ir tiks- | zija ir strategija.
lus.

b) Uztikrina, kad visi organizacijoje supras- | Vadovai aiskina prieZastis, kodél yra tokie, o ne kitokie tikslai, ir
ty tikslus ir jy pasiekimo kriterijus. nuolat diskutuoja su darbuotojais, kaip galima tuos tikslus pa-

siekti.

Uztikrina, kad buty nustatomi iSmatuojami tikslai, kad duomenys
apie rezultatus buty kaupiami ir atsizvelgiant j juos bty sitlomi
patobulinimai (pagal BVM, Tobulumo ar Balansuoty rodikliy sis-
temos modelius).

Naudojasi PATV ciklu.

c) UZtikrina aisky darby ir atsakomybés pa- | Vadovai uZtikrina, kad kiekvienas padalinys ir darbuotojas Zinoty
skirstyma bei kuria tarpdepartamentinio | savo pareigas ir atsakomybe, kad darbo ir atsakomybés pasidaliji-
bendradarbiavimo prielaidas. mas bty visiems aiskus ir suprantamas.

Vadovai plétoja darbo pasidalijima naudodami tarpdepartamenti-
nes projektines grupes.

Kuriama tarpdepartamentinio vadovavimo ir bendradarbiavimo
pripazinimo sistema.

d) Uztikrina efektyvius kasdienius veiksmus | Vadovai suskirsto uzduotis pagal prioritetus ir uztikrina balansa
diferencijuodami uzduotis ir iSteklius pa- | tarp uzduociy ir iStekliy.
gal prioritetus. IS vadovy darbuotojai iSmoksta skirstyti pareigas pagal priorite-

tus.

e) Nustato ir jgyvendina batinus paslaugy | Vadovai aptaria ir tobulina paslaugy teikimo bddus atsizvelgdami
pokycius. j vartotojy ir darbuotojy sialymus.

Vadovai viduje ir iSoréje skleidzia informacija apie pokycius ir pri-
taikymus.

f)  Uztikrina, kad vadovai ir darbuotojai | Nuolat gaunama vadybiné informacija apie biudZeto, svarbiausiy
gauty jy kasdieniam darbui reikiama in- | duomeny ir efektyvumo bakle.
formacija. Vadovai nuolat dalyvauja darbuotojy susirinkimuose.

Nuolat vyksta dialogas tarp vadovy ir darbuotojy.

1.3. Motyvuoja organizacijos darbuotojus, teikia jiems pagalba bei rodo pavyzdj.

PavyzdZiai Kaip tai praktiskai padaryti
a) Tarnauja kaip elgesio modelis darbuoto- | Vadovy elgesys atitinka skelbiamas vertybes.
jams ir veikia laikydamiesi organizacijos | Vadovai vertina darbuotojy elgesj (giria arba peikia) pagal skel-
vertybiy. biamas vertybes.
b) Tobulina savo vaidmenj, tam silo teikti | Vyksta pokalbiai su vadovais dél jy veiklos tobulinimo, taip pat
grjztamajj rysj dél vadovy elgesio. vadovy vertinimas ir sistemingas vadovy mokymas.
Veiklos aptarimo pokalbiuose issiaiSkinama, kaip darbuotojai su-
pranta savo vadovy vaidmenj ir elges;.
¢) Teikia darbuotojams pagalba ir grjzta- | Darbuotojai konsultuojami, siekiant jiems padéti pasiekti profesi-

majj rysj dél jy pastangy tobuléti ir atlik-
ty uzduodiy kokybeés.

nius ir asmeninius tikslus, ir uztikrinama, kad buty atsizvelgiama |
jy kompetencijy tobulinimo planus.

Deleguojama atsakomybé ir pareigos bei skiriami realds terminai;
darbuotojams nuolat padedama tobuliau atlikti avo pareigas.

10




d)

Remia inovacijy ir mokymosi organizaci-
ne kulttrg remdami tobulinimo iniciaty-
vas.

Vadovai pripazjsta darbuotojy teikiamas tobulinimo ir inovacijy
idéjas.

Vadovai remia ugdanciojo vadovavimo, grjztamojo rysio ir daliji-
mosi Ziniomis metodus.

Vadovai palaiko darbuotojy iniciatyva dalyvauti tarpdepartamen-
tinés veiklos plétroje ir tobulinimo projektuose.

Vadovai 3alina inovacijy diegimo klidtis.

acijai ir poreikiams.

e) PripaZjsta ir apdovanoja grupiy bei indi- | PripaZjstamos ir apdovanojamos individualios ir grupiy pastangos
vidualias pastangas. ir taikomi oficialGs skatinimo metodai.
f)  Skiria démesj darbuotojy asmeninei situ- | Vadovai atsizvelgia j individualius darbuotojy poreikius ir asmeni-

nes aplinkybes priimdami sprendimus dél pareigy, atsakomybés
ir darbo valandy.

1.4. Bendradarbiauja su politikais ir kitomis suinteresuotomis salimis, siekdami uztikrinti atsakomybés
pasidalijima.

PavyzdZiai

Kaip tai praktiskai padaryti

a)

Domisi  politiniais  sprendimais, kurie
daro jtaka organizacijai, ir prisideda prie
ju priémimo.

Vadovai supazindina organizacija su politiniais sprendimais ir re-
mia juos konkrecia veikla.

Vadovai nuolat palaiko dialoga su visy reikiamy lygmeny politiniy
sprendimy darytojais.

Vadovai perteikia organizacijos kasdienés veiklos ir kontakty su
vartotojais patirtj politiniy sprendimy darytojams.

b) Plétoja partneryste ir rysius su svarbiomis | Turédami aiskiai apibréztus tikslus, vadovai samoningai plétoja
suinteresuotomis Salimis. bendradarbiavima su svarbiausiomis suinteresuotomis Salimis (pi-
lieCiais/vartotojais, kitomis vieSosiomis organizacijomis, interesy
grupémis).
c) Siekia, kad organizacija bty Zinoma, ir | Organizacijos veikla pristatoma konferencijose, seminaruose arba
taip prisideda prie jos reputacijos. atviry dury renginiuose vietinei bendruomenei.
d) Dalyvauja profesiniy asociacijy, vadovy | Vadovai dalyvauja visur, kur atstovaujami kity organizacijy spren-

tinkly ir interesy grupiy veiklose.

dimy darytojai.

2 kriterijus: Strategija ir planavimas

Apibrézimas

Tai budas, kurj naudodama organizacija veiksmingai
jungia susijusius veiksmus, lemiancius visa veikla. Or-
ganizacija jgyvendina savo misijg ir vizija naudodama
j suinteresuotas Salis nukreiptg aiskig strategija, inte-
gruodama vieSgja politika ir tikslus bei kitus suintere-
suoty Saliy poreikius ir nuolat tobulindama iStekliy bei
procesy valdyma. Strategija transformuojama j planus,
tikslus ir iSmatuojamus kriterijus. Planavimas ir strategija
atspindi organizacijos poziurj j modernizavimo bei ino-
vacijy jgyvendinima.

Pagrindinés iSvados

Strategija ir planavimas yra PATV (Planuok, Atlik, Ti-
krink, Veik) ciklo dalis. Ciklo pradzia — informacijos apie
esamus ir busimus suinteresuoty Saliy poreikius surinki-
mas, be to, planavimo procesui reikia numatyti poveikio
ir veiklos rezultatus. Operatyvinés politikos formavimui,
planavimui ir strateginei krypciai svarbi patikima infor-
macija apie visy suinteresuoty 3aliy pozidrius. Grjzta-
masis rysys taip pat svarbus norint patobulinti organi-
zacine veikla.

Kad paskesné veikla ir rezultaty matavimas bty veiks-
mingi, lemiama vaidmen; atlieka kritiniy sékmés veiks-
niy (strateginiams tikslams pasiekti bdtinos salygos) ir
tiksly uzsibréZimas. Tikslai turéty bati formuluojami to-
kiu badu, kad baty jmanoma atskirti veiklos rezultatus
nuo poveikiy.

Organizacijos turi nuolat kritiskai stebéti strategijos ir

planavimo jgyvendinima ir juos laiku atnaujinti bei pri-
taikyti.
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Vertinimas: atidZiai apsvarstykite jrodymus, liudijancius, kad organizacija:

2.1. Renka informacija apie esamus ir blsimus suinteresuoty saliy poreikius.

Pavyzdziai

Kaip tai praktiskai padaryti

a)

Uztikrina, kad baty sutarta dél organiza-
cijos pagrindiniy suinteresuoty Saliy.

Atliekama suinteresuoty Saliy analizé, jos metu jvertinami kiekvie-
nos Salies poreikiai ir IGkesciai bei jy svarba organizacijai, taip pat
galimybés uzmegzti dialoga su jomis. Suinteresuotas salis suda-
ro: politikai, pilieciai, klientai, darbuotojai, Ziniasklaida ir interesy
grupeés.

Nuolat renkama nauja informacija apie
suinteresuoty Saliy poreikius ir lGkes-
Cius.

Organizuojami susitikimai su organizacijos vadovais, vartotojais
ir politikais arba naudojami nedidelés apimties klausimynai/ver-
tinimai.

Renka informacija apie organizacijos vei-
klai svarbius veiksnius.

Stebimos demografiniy, socialiniy, aplinkos, ekonominiy, konku-
renciniy, teisiniy veiksniy tendencijos.

2.2. Kuria, perziuri ir atnaujina strategija ir planavima, atsizvelgdama j suinteresuoty saliy poreikius ir
prieinamus isteklius.

Pavyzdziai

Kaip tai praktiSkai padaryti

a)

Jtraukia suinteresuotas Salis rengiant,
aptariant ir atnaujinant strategija bei
tikslus, atitinkancius misija ir vizija.

Strategijos, metiniai tikslai ir veiksmy planai aptariami kartu su
pilieciais/klientais, darbuotojais.

Darbuotojai ir politikai jtraukiami perziGrint strategijas ir tikslus,
pavyzdZiui, strategijos seminaruose.

Analizuoja vidines organizacijos stiprig-
sias ir silpnasias puses bei iSorines gali-
mybes ir grésmes.

Vadovai ir darbuotojai atlieka organizacijos, kiekvieno pagrindinio
proceso ar naujos veiklos SSGG analize.

Naudoja ir plétoja strategijos bei uZsi-
brézty tiksly pasiekimo matavimo me-
todus.

Kiekvieno strategijoje numatyto tikslo pasiekimui nustatyti pa-
sirenkamas vienas ar keli tinkami matavimo budai, pavyzdZiui,
klausimynas ar klienty tiksliniy grupiy apklausa. Tai suteikia pa-
grinda iSmatuoti rezultatus pagal 6, 7, 8 ir 9 kriterijus.

Nuolat vertina, ar organizacija pasiekia
uzsibréztus tikslus, ir, jei reikia, koreguo-
ja strategijg ir veiksmy planus.

Nuolat vertinami rezultatai ir tai, ar jgyta patirtis vercia tikslinti
veiksmy planus ir tikslus.

Jvertinama, ar batina tobulinti arba keisti darbo organizavimo
blda ir darbo metodus atsizvelgiant j strateginius tikslus.

2.3. Jgyvendina organizacijoje vieninga strategija ir planavima.

PavyzdZiai Kaip tai praktiSkai padaryti

a) Transformuoja strategijas ir tikslus j ope- | Vadovai ir darbuotojai transformuoja strategijas ir konkrecius tiks-
ratyvinius veiksmy planus. lus j kiekvienos grupés/padalinio operatyvinius veiksmy planus,

kad vykty reikiami procesai.

b) Informuoja visus darbuotojus apie stra- [ Organizuojami susirinkimai arba seminarai.
tegija, tikslus ir veiksmy planus.

c) Uztikrina vieninga organizacijos strategi- | Vadovai nuolat deda pastangas paaiskinti organizacijos strategijg
jos ir jos praktinio jgyvendinimo supra- | ir pagrjsti strategijos pasirinkima, kai planuojamos ir jgyvendina-
tima. mos veiklos.

d) Nustato uzduotis darbuotojams pagal | Vadovai ir darbuotojai kartu nustato reikiamy veiksmy tikslus,

veiksmy planus.

juos perzilri ir jtraukia j kiekvieno darbuotojo tobuléjomo aptari-
mo pokalbj.
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2.4. Planuoja, jgyvendina ir perziiiri modernizavimg bei inovacijas.

Pavyzdziai Kaip tai praktiskai padaryti

a) Plétoja inovacijy kultara, kuri generuoja | Tobulinami darbuotojy karybiniai gebéjimai ir projekty jgyvendi-
naujas, tobulesnes paslaugas piliec¢iams | nimo kompetencijos.
ir klientams. Mokomasi i$ kity organizacijy patirties Salyje ir uz jos riby.

Sudaromos salygos eksperimentams ir bandomiesiems projektams
ir skatinama imtis iniciatyvos.

b) Sistemingai stebi ir aiskinasi vidinius [ Issiaiskinama, kokiy i$Stkiy kelia organizacijai tokios politinés ten-
modernizavimo ir inovacijy poreikio ro- | dencijos, kaip globalizacija ar e.valdZia.
diklius/varomasias jégas arba klidtis. | vartotojy poreikiy pokycius zitrima kaip j Zenkla, kad reikia plé-

toti produktus ir paslaugas.
Kad jgyty daugiau Ziniy apie inovacijy diegimo klidtis, ima vykdyti
ar vertinti bandomuosius projektus.

c) Planuoja ir jgyvendina suinteresuoty | Vartotojams siGloma nurodyti sritis, kurioms reikia inovacijy.
Saliy pageidaujamas modernizacijas ir | Sistemingai diegiami e.valdZios sprendimai arba taupus adminis-
inovacijas. travimas.

d) Uztikrina isteklius modernizavimams ir | Inovacijoms ir modernizavimui numatomas finansinis ir zmogisky-
inovacijoms. jy istekliy pagrindas.

Taikomos proceduros, padedancios atrinkti pagal prioritetus nau-
jy idéjy projektus atsizvelgiant j isteklius.

3 kriterijus: Zmonés

Apibrézimas

Zmonés yra organizacija. Jie yra pats svarbiausias orga-
nizacijos turtas. Organizacijos sékmé galiausiai priklau-
so nuo to, kaip darbuotojai sgveikauja vienas su kitu ir
kaip valdo turimus isteklius. Pagarba, dialogas, jgalini-
mas ir saugios bei sveikos aplinkos suteikimas yra tie
pagrindai, kurie nulemia darbuotojy jsipareigojima ir
dalyvavima, kad organizacija tobuléty. Organizacija val-
do, plétoja bei panaudoja savo Zmoniy kompetencija ir
visg potenciala individualiu ir visos organizacijos lygme-
niu, siekdama jgyvendinti savo strategijg ir planavima
bei veiksminga procesy eiga.

Pagrindinés iSvados

3 kriterijus vertina, ar organizacija derina savo strategi-
nius tikslus su Zmogiskaisiais iStekliais: ar juos nustato,
plétoja ir rGpinasi optimaliai panaudoti. Reikéty nusta-
tyti, kokig nauda gauna organizacija ir jos darbuotojai
i$ Zmoniy vadybos. Darbuotojams reikia padéti atskleis-
ti visa savo potenciala. RUpinimasis gera savijauta yra
svarbi Zmoniy vadybos dalis.

Kai organizacija sukuria nuolatinio darbuotojy kompe-
tencijos plétojimo, didesnés atsakomybés prisiémimo ir
didesnio iniciatyvumo skatinimo sistemas, darbuotojai j
tai atsiliepia didesniu indéliu j darba. Tai galima pasiekti
uztikrinant, kad jie siety savo veiklos tikslus su organi-
zacijos tikslais, ir jtraukiant juos formuoti su priémimu j
darba, mokymu ir apdovanojimu susijusia politika.

Galiausiai 3 kriterijus atkreipia démes;j j vadovy ir dar-
buotojy galimybes aktyviai bendradarbiauti plétojant

organizacija, lauzyti struktdriniy padaliniy uzdaruma,
diegti dialogo kultlra, sudaryti salygas karybiskumui,
inovacijoms ir sitlymams tobulinti veikla. Tai taip pat
padeda padidinti darbuotojy pasitenkinima.

Tinkamos jvairios politikos Zmoniy atzvilgiu vykdymas
néra vien tiktai Personalo tarnyby reikalas, nes priklau-
S0 ir nuo visy organizacijos lygmeny vadovy pastangy
rapintis Zmonémis ir aktyviai skatinti atviro bendravimo
bei skaidrumo kultara. Organizacijos, vertindamos savo
veikla, gali atsizvelgti j bet kokius veiksmy laisvés suvar-
Zymus, kylancius dél bendros vieSojo sektoriaus perso-
nalo politikos, apmokéjimo politikos ir pan., ir atskleis-
ti, kaip jos plétoja savo Zmoniy potenciala esant Sioms
kliatims.
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Vertinimas: atidZiai apsvarstykite jrodymus, liudijancius, kad organizacija:

3.1. Skaidriai planuoja, valdo ir tobulina Zmogiskuosius isteklius, atsizvelgdama j strategija ir planavi-
ma.

PavyzdZiai Kaip tai praktiskai padaryti

a) Naudoja aiskia, objektyvia personalo ir | Darbuotojai jtraukiami nustatant darbo uZzmokescio ir personalo
darbo uzmokescio politika atsizvelgda- | politika.
ma j misija, vizija, vertybes ir strategijas. | Vadovai ir darbuotojai kartu rengia Zmogiskujy istekliy politika.

Naudojamos aiskios karjeros ir uzmokescio pagal rezultatus gai-
res.

b) Kuria tinkamiausia darbuotojy kompe- | Kadrai uzduotims komplektuojami atsizvelgiant j ju sunkuma ir
tencijy panaudojima uZztikrinancias sis- | strateginius tikslus.
temas. Nuolat stebima ir balansuojama komandy ir grupiy sudétis nau-

dojant kompetencijy aprasus.
Diegiamos darbo laiko registravimo sistemos ar kitos proceduros,
kad bty matuojamas kiekvieno darbuotojo kravis.

¢) Domisi iSoriniais pokyciais, nuo kuriy | Atsizvelgiama j demografinius pokycius, nuo kuriy priklauso gali-
priklauso organizacijos galimybés pri- | mybé jdarbinti jaunus darbuotojus, arba j bendruosius darbo rin-
traukti ir iSlaikyti reikiamus Zzmogiskuo- | kos pokycius.
sius isteklius. Jei keiciasi pareigy turinys ar pobudis, priimama naujy darbuotojy

arba mokomi turimi.

d) ]darbina ir iSlaiko darbuotojus pagal or- | Laikosi Zmogiskujy istekliy politikos, kuri numato naujy darbuo-
ganizacijos poreikius ir atsizvelgdama j | tojy priemimo tvarka.
darbuotojy pageidavimus. ISsaugomi darbuotojai, turintys strategiskai svarbias kompetenci-

jas.

Laikosi Zmogiskyjy iStekliy politikos, kuri numato nesaliska jdar-
binima, lygias galimybes ir atsizvelgia j jvairovés aspektus (pvz.,
lyties, nejgalumo, amziaus, religijos, rases, seksualinés orientacijos
atzvilgiu).

e) Reikiami kadrai komplektuojami deri- | Visiems aisku, kaip ir kodél darbuotojams paskirstytos pareigos.
nant istekliy ir kompetencijy, uzduociy | ISnaudoja darbuotojy sugebéjimg atlikti kelias ar bet kurig uzduo-
ir atsakomybés pozidrius. 1j.

Pareigos ir atsakomybé nuolat jtraukiamos j darbuotojy tobuléji-
mo aptarimo pokalbius.

f)  Uztikrinamos salygos darbuotojams pa- | Nuolat matuojamas darbuotojy pasitenkinimas darbo salygomis.
siekti darbo ir asmeninio gyvenimo pu- | Plétojami streso ir jtampos konstruktyvaus valdymo metodai.
siausvyra. Suteikiamos tinkamos fizinés darbo salygos.

LeidZiama darbuotojams organizuoti savo darba pagal asmenines
aplinkybes (pvz., laisvas grafikas ir kt.).

3.2. Nustato, plétoja ir panaudoja darbuotojuy kompetencija, sieja individualius ir organizacijos tikslus.

Pavyzdziai

Kaip tai praktiskai padaryti

a) Rengia ir jgyvendina darbuotojy moky- | Darbuotojai jtraukiami rengiant kompetencijy strategijas.
mo planus, kai to reikia organizacijos | Strategija transformuojama j kompetencijy tobulinimo veiksmy
plétrai. plana.
Jvertinama ankstesné organizacijos patirtis tobulinant kompeten-
cijas.

Naudojamos darbuotojy kompetencijy patvirtinimo ar nustatymo
sistemos, leidZiancios tikrinti, ar visos kompetencijos atitinka rei-
kalavimus.
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b)

Organizuoja darbuotojy veiklos apta-
rimus, jvertina kompetencijas ir rengia
kiekvienam darbuotojui  individualius
mokymo planus.

Nustatomas darbuotojy tobuléjimo aptarimo pokalbiy modelis ir
turinys.

Darbuotojy tobuléjimo aptarimo pokalbiuose aptariama darbuo-
tojo darbo ir asmeninio gyvenimo aplinkybiy saveika.
Uztikrinama, kad kiekvienas darbuotojas turéty tobuléjimo plang,
kurj sudaro tobuléjimo tikslai, sutarti veiksmai ir susitarimy prie-
ZiGros datos.

Darbuotojy tobuléjimo aptarimo pokalbiuose atnaujinami dar-
buotojy kompetencijy aprasai.

Nuolat organizuojami susitarimy priezitros pokalbiai ir teikiamas
grjztamasis rysys.

Naudoja jvairius mokymo viduje ir iSoréje
metodus, derina organizacijos poreikius
su darbuotojy pageidavimais.

Kompetencija tobulinama darbo vietoje naudojant jvairius me-
todus, pavyzdZiui, naujos pareigos, darbas projekte, mokymasis
darbo vietoje, elektroninis mokymasis, mokymasis i$ kolegos, ug-
dantysis vadovavimas, grjZztamasis rysys, grupés diskusijos, kura-
vimas.

Kompetencija tobulinama iSoréje naudojant jvairius metodus,
pavyzdziui, kvalifikacijos tobulinimo kursus ar seminarus, pasikei-
timag pareigomis, laiking darbo vietos pakeitima, dalyvavima pro-
jektuose, staZzuotes.

Kuriamos geros mokymosi aplinkos salygos darbo vietoje.

Plétoja visy darbuotojy vadovavimo
kompetencijas ir gebéjima valdyti konf-
liktus.

Darbuotojai skatinami jgyti vieSojo ar verslo administravimo moks-
linius laipsnius ar diplomus, siunciami j vadovavimo kursus.
Tobulinasi darbo vietoje dalyvaudami projektuose ar dirbdami
sprendimy teise turinc¢iose komandose, jiems deleguojama atsa-
komybeé.

Kuriami ir remiami savo veiklos valdymo modeliai darbo vietoje.

3.3. Jtraukia darbuotojus plétodama atvira dialoga ir jgalindama juos veikti.

Pavyzdziai

Kaip tai praktiskai padaryti

Jtraukia darbuotojus j tiksly formulavi-
mo, strategijy ir veiksmy plany rengi-
mo, procesy ir jy tobulinimo aptarimo
veikla.

Vadovai pripaZjsta darbuotojy indélj j organizacijos tiksly pasie-
kima.

Vadovai skatina darbuotojus svarstyti, kaip atlikti uzduotis die-
giant naujus metodus ir procedlras.

Darbuotojai jtraukiami nustatant procesy tobulinimo poreikius ir
juos jgyvendinant. Tam, pavyzdZiui, gali buti naudojami taupaus
administravimo paiesSky projektai.

Kuria kultdra, kurioje skatinamas atviras
ir lygiavertis dialogas tarp vadovy ir dar-
buotojy.

Vadovai ir darbuotojai pritaria ,, geram dialogui” nuolat mokyda-
miesi naudoti grjztamajj rysj ir ugdantjjj vadovavima.

Panaudoja darbuotojy patirtj ir idéjas
tobulinimui ir inovacijoms.

Naudojami kdrybiskuma skatinantys metodai, jskaitant , minciy
liety” ar ateities seminarus.
Pripazjstamos, apdovanojamos ir diegiamos geros idéjos.

Nuolat vykdo darbuotojy pasitenkinimo
ir darbo klimato tyrimus bei imasi reikia-
my veiksmuy.

Nuolat matuojamas darbuotojy pasitenkinimas ir darbo klimatas.
Sudaromos atsakingos grupés, kurios remdamosi pasitenkinimo
matavimo rezultatais jgyvendina patobulinimus.

Nuolat vykdo vadovavimo gebéjimy ty-
rimus ir imasi veiksmu.

Vadovai aptaria su darbuotojais vadovavimo gebéjimy tyrimy re-
zultatus ir kuria asmeninius tobulinimosi planus.

4 kriterijus: Partnerystés ir istekliai

Apibrézimas

Kaip organizacija planuoja ir valdo pagrindines par-
tnerystes, ypac su pilieciais/klientais, siekdama paremti
strategija ir planavima ir veiksminga procesy eiga. Siuo

pozilriu partnerysteés yra svarbus tinkamo organizacijos
funkcionavimo istekliai.

Jei organizacija neturi partneriy, kad veiksmingai funk-

cionuoty, jai reikia daugiau tradiciniy iStekliy, tokiy
kaip finansai, technologijos, pastatai. Sie istekliai leidZia
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igyvendinti organizacijos strategija ir remia svarbiausius
procesus, kad tikslai blty pasiekti efektyviausiu bddu.
Skaidrios organizacijos atsiskaito pilieCiams/klientams,
kad teisétai naudoja isteklius.

Pagrindinés iSvados

Musy visuomenei nuolat kintant ir tampant sudétinges-
nei is vieSyjy organizacijy reikalaujama valdyti santykius
su kitomis organizacijomis vieSajame ir privaciame sek-
toriuje. Nuo 3Siy santykiy valdymo kokybés priklauso,
kaip sekmingai vieSoji organizacija jgyvendins savo stra-
teginius tikslus.

Kita Sio sudétingumo iSdava yra poreikis, kad iSaugty
aktyvus pilieciy/klienty, kaip pagrindiniy partneriy, vai-
dmuo. Savokos pilieciai/klientai apima asmenis, kuriy
vaidmuo varijuoja nuo suinteresuotyjy Saliy iki paslau-
gy vartotojy. Dél Sio kriterijaus BVM démesio centre
yra pilieCiy jtraukimas j viesuosius reikalus ir vieSosios
politikos formavima ir atvirumas pilieciy poreikiams bei
lGkescCiams.

Palyginti su privaciu sektoriumi, vieSojo sektoriaus orga-
nizacijos daZniau susiduria su istekliy valdymo suvarzy-

mais. Jos turi ribotas galimybés rasti papildomy finansi-
niy saltiniy ir skirstyti bei perskirstyti léSas paslaugoms,
kurias noréty teikti. Todeél yra kritiskai svarbu, kad jos
matuoty paslaugy, uz kuriy teikima atsako, efektyvuma
ir veiksminguma.Visas finansy valdymas, vidaus kontro-
lé ir buhalterinés sistemos yra solidzios sagnaudy apskai-
tos pagrindas. Nors vieSosios organizacijos nedaug ka
gali pakeisti 1éSy skyrimo prasme, jei organizacija su-
geba teikti daugiau ir tobulesniy paslaugy uz mazesne
kaing, ji turi galimybe greiCiau jdiegti naujoviskesnius
produktus ir paslaugas. Svarbu nustatyti reikalavimus
organizacijos zinioms ir informacijai, kad jos pasitar-
nauty strategijos ir planavimo procesams. Organizacija
turi uztikrinti, kad reikiamos zinios ir informacija bty
nuolat prieinama ir gaunama patogiu formatu, taip
sudaromos galimybés darbuotojams veiksmingai atlikti
savo darba.

Organizacija taip pat turi dalytis kritine informacija ir
Ziniomis su pagrindiniais partneriais ir kitomis suintere-
suotomis Salimis pagal jy poreikius.

Vertinimas: atidzZiai apsvarstykite jrodymus, liudijancius, kad organizacija:

4.1. Plétoja ir jgyvendina pagrindinius partnerystés rysius.

PavyzdZiai Kaip tai praktiSkai padaryti
a) Nustato potencialius strateginius par- | Tiriamos galimybés dirbti su kitomis valdzios institucijomis, orga-
tnerius ir potencialius darbus su jais. nizacijomis pagal jvairias partnerystés kryptis (pvz., kliento/tiekéjo
santykiai, bendro produkto/paslaugy karimas, bendras dalyvavi-
mas paslaugy pirkimo konkursuose ir kt.)
b) Sudaro reikiamas partnerystés sutartis, | Parengiamos sutartys, kurios apibréZia:
apibréZiancias santykiy pobud; ir turinj. | - Vaidmenis, uzduotis ir atsakomybes.
- Tiekimo efektyvumo ir kokybés matavima.
- Nuolatinj vertinima, kaip santykiai lemia rezultatus.
- Pasikeitima Ziniomis ir darbuotojais.
- Aplinkosauginius ir socialinius santykiy aspektus.
¢) Vertina partneryste ir aptaria jos rezulta- | Nuolatiniai susitikimai, kuriuose vertinama partnerysté ir aptaria-
tus bei ateities veiksmus. mos ateities galimybeés.
d) Jgyvendina bendrus projektus su partne- | Vykdomi bendri plétros projektai, tinkami daugiau nei vienai 3a-
riais i$ kity viesyjy organizacijy. liai (pvz., regioninis bendradarbiavimas aplinkosaugos klausimais
ir kt.).
e) Naudoja partneriy Zinias, idéjas ir iSte- | Strateginiai partneriai, atsizvelgiant j jy Zinias apie rinka, naujas
klius inovacijoms skatinti. technologijas, suinteresuoty 3aliy poreikius, kvieciami sidlyti pa-
tobulinimus.
4.2. Plétoja ir jgyvendina partnerystes su pilieciais/klientais.
PavyzdZiai Kaip tai praktiSkai padaryti
a) Skatina piliecius ir produkty bei paslau- | Naudojami susitikimai su pilieciy/klienty atstovais, klienty tarybo-

gy vartotojus dalyvauti sprendziant or-
ganizacijos reikalus ir darant politinius
sprendimus.

mis, tikslinémis grupémis, nuomoniy apklausos.
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Yra linkusi iSklausyti ir sistemingai ren-
ka vartotojy idéjas, pasilymus ir skun-
dus.

Naudojami klausimynai, nuomoniy apklausos, tikslinés grupés
apklausos, skundy ir pasitlymy rinkimas (pavyzdziui, atsiliepimy
dézutes).

gy vartotojus jvardinti savo poreikius
bei lukescius.

c) Uztikrina atvirg ir skaidrig organizacijos | Organizacijos tinklalapyje skelbiamos veiklos sutartys, metinés
veikla. ataskaitos, balanso ataskaitos, informacija apie procedaras ir teisi-
nius organizacijos pagrindus.
d) Skatina piliecius ir produkty bei paslau- | Skatinamas vartotojy ir pilie¢iy grupiy karimasis.

4.3. Valdo finansus.

Pavyzdziai Kaip tai praktiskai padaryti
a) Uztikrina kuo geriausia finansiniy iSte- | Uztikrinama, kad bdty jmanoma jgyvendinti pasirinktus strategi-
kliy panaudojima organizacijos strategi- | nius tikslus su turimais istekliais.
niams tikslams jgyvendinti. Naudojamas finansy valdymas pagal veiklas (tikslus).
Nuolat jvertinama, ar istekliai paskirstomi taip, kad sukurty kuo
didZiausig verte vartotojams ir pilieCiams.
b) UZtikrina biudZeto ir islaidy skaidruma. | Nuolat vidaus susirinkimuose aptariamas biudzeto vykdymas ir pa-
rodoma priklausomybé tarp uzduociy, tiksly ir samaty.
BiudZetas ir finansinés ataskaitos yra prieinamos darbuotojams,
politikams ir pilieciams/vartotojams.
¢) Uztikrina pagal sagnaudas veiksminga fi- | Uztikrinamos paprastos finansy valdymo proceddros ir bendra
nansy valdyma. administraciné infrastruktara.
d) Naudoja inovacines biudzeto planavimo | Naudojamas biudzeto pagal sanaudas ir sgskaitybos principai.
ir sanaudy kontrolés sistemas. Jkainojamos vidinés paslaugos (IT, Zmogiskyjy istekliy valdymo).
Naudojama lyginamoji analizé organizacijos viduje ir lyginant save
su kitomis organizacijomis.
e) Stebi jprasty organizacijos paslaugy sa- | Nuolat matuojamos visoje organizacijoje produktams ir paslau-
naudy kitima. goms kurti panaudoto laiko ir finansinés sanaudos.
Lyginamos paslaugy sanaudos organizacijos viduje ir su kitomis
organizacijomis.
f)  Kuria tinkamg balansa tarp decentrali- | Uztikrinama profesinés atsakomybés ir jgaliojimy tvirtinti iSlaidas
zuotos ir centralizuotos finansinés at- | dermé.
skaitomybes bei tikrinimo. Rengiamos finansinés gairés ir uztikrinamas vadovavimasis jomis.
g) Investavimo sprendimus ir finansy val- | Skaic¢iuojamas krentancios paklausos, vartotojy poreikiy ir demo-
dyma grindzia finansiniy ,,uz"” ir ,pries” | grafiniy pokyciy (daugiau vyresnio amziaus ir maziau jaunesniy
analize. Zmoniy) poveikis.

4.4. Valdo informacija ir Zinias.

PavyzdZiai

Kaip tai praktiskai padaryti

Plétoja strategiskai svarbiy Ziniy bei in-
formacijos valdymo ir saugojimo siste-
mas.

Renka duomenis ir nuolat atnaujina jy kaupimo proceduiras, kau-
pia administracine praktika ir kuria technines/profesionalias duo-
meny bazes.

Uztikrinama, kad strategiskai reikSmingos zinios likty organizaci-
joje, kai i$ jos iSeina darbuotojai.

Uztikrina, kad organizacija turéty suin-
teresuoty S3aliy poreikius atitinkancias
Zinias ir informacija.

Diegiamos proceduros, kurios padeda atnaujinti, apsaugoti orga-
nizacijos informacija ir Zinias bei uztikrinti jy tinkamuma.

Renka reikiama informacija apie kity pa-
tirtj ir veiksmingai naudoja tas Zinias.

Renkama informacija apie kity organizacijy ir veiklos sektoriy pa-
tirtj, ir Sios Zinios naudojamos organizacijos idéjoms kurti, meto-
dams ir paslaugoms tobulinti.

Suteikia visiems darbuotojams prieiga
prie jiems bdtinos informacijos ir Ziniy.

Naudojamas intranetas, bendras serveris, informaciniai biulete-
niai, Ziniy duomeny bazeés, protokolai, skelbimy lentos.
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Uztikrina, kad suinteresuotos Salys turé-
ty prieiga prie patikimos, tinkamos in-
formacijos ir galéty ja gauti sau patogiu
badu.

Naudojamas tinklalapis, elektroniniai informaciniai biuleteniai ir
spausdinta informacija.

4.5. Valdo technologijas.

PavyzdZiai Kaip tai praktiskai padaryti
a) Rengia naujy technologijy naudojimo | Stebima savo organizacijos technologijy pazanga.
pagal organizacijos strateginius tikslus [ Nuolat investuojama j supaprastinancias proceduras ar didinan-
gaires ir principus. Cias jy kokybe bei sauguma technologijas.
Investuojama j skaitmenine savitarna, kad padidéty efektyvumas.
b) Naudoja technologijas, kurios: Naudojamas intranetas, internetas, pasto ir el. pasto sistemos,

padeda pasiekti uzdavinius,

padeda dalytis Zinioms,

padeda mokytis ir tobuléti,

skatina saveika su suinteresuotomis 3ali-
mis ir partneriais,

kuria ir palaiko vidinius ir iSorinius IT tin-

klus.

elektroninis byly tvarkymas, e.mokymasis, nuotolinis mokymasis
ir kt.

4.6. Valdo pastatus.

PavyzdZiai

Kaip tai praktiskai padaryti

Paslaugy bei produkty vartotojams ir
darbuotojams uztikrina fizine prieiga
prie organizacijos.

Sudaromos salygos statyti automobilius, buti pasiekiamiems vie-
Suoju transportu, taip pat sudaromos saglygos nejgaliyjy judéjimui
bei zenklinama.

Paruosia patalpas atsizvelgdama j orga-
nizacijos vykdomas uzduotis ir darbuoto-
ju bei klienty poreikius.

Darbo viety apstatymas ir instaliacija (holai, projekty kambariai,
darbuotojy kambariai, mazesni biurai), saugi prieiga prie aptarna-
vimo patalpy (kopijavimo patalpos, poilsio kambariai, virtuves).
Vartotojy patalpy apstatymas ir instaliacija (holai, laukimo vietos,
susirinkimy ir pokalbiy kambariai ir kt.).

Koordinuoja reikiamy medziagy ir jran-
gos pirkima.

FinansiSkai patikimai perka medziagas ir jranga (geriausia ir pi-
giausig).

Naudojamos apklausos, viesieji pirkimai, derybos su tiekéjais, pir-
kimo sutartys, kainy lyginimas su kitais tiekéjais.

Finansiskai patikimai perka ir islaiko pas-
tatus ir turta.

Atliekama pastaty naudojimo prieZidra ir imamasi reikiamy veiks-
my.
Nustatoma eksploatavimo, valymo ir saugojimo tvarka.

Uztikrina efektyvy ir pagal sanaudas
veiksmingg transporto bei energetiniy
iStekliy naudojima.

Laikomasi aplinkosaugos reikalavimy matuoti eikvojima (degaly,
energijos ir pan.).

5 kriterijus: Procesai

Apibrézimas

tais ir poveikiais ir taip sukuria pridétine verte. Proce-
sy bdna jvairiy. Pagrindiniai procesai yra batini teikiant
produktus ir paslaugas. Valdymo procesai organizuoja

Kaip organizacija nustato, valdo, tobulina ir plétoja savo
svarbiausius procesus, siekdama paremti strategijg ir
planavima. Pagrindinés dvi varomosios procesy plétros
jégos yra inovacijos ir poreikis kurti kuo didesne verte
pilieciams/klientams ir kitoms suinteresuotoms 3alims.

Pagrindinés iSvados

Kiekviena sékmingai veikianti organizacija valdo dau-
gelj procesy. Kiekvienas procesas yra i$ eilés einantys
veiksmai, kurie iSteklius ar sanaudas pavercia rezulta-
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darba ir pagalbinius procesus, kurie teikia batinus is-
teklius. Tiktai patys svarbiausi i§ paminéty procesy yra
BVM vertinimo objektas. Svarbiausi procesai nustatomi,
vertinami ir tobulinami pagal tai, kiek veiksmingas jy
indélis jgyvendinant organizacijos misija. Organizacijos
veiklos bendrajg kokybe ir patikimuma didina pilieciy/
klienty jtraukimas j skirtingus procesy valdymo etapus
ir atsizvelgimas j jy lakescius.

Valstybés tarnybos organizacijy procesai gali bati labai



jvairas: apimtiir abstrakcia veikla, tokia kaip dalyvavimas
formuojant politika ar ekonominés veiklos reguliavimas,
ir labai konkrecius veiksmus, pavyzdZiui, paslaugy teiki-
ma. Visais atvejais organizacija turi sugebéti nustatyti
svarbiausius procesus, nuo kuriy priklauso planuoti vei-
klos rezultatai ir poveikis, atitinkantys pilieciy/klienty ir
kity suinteresuoty Saliy lukescius.

Pilie¢iy/klienty vaidmuo gali bati 3 lygmenu: 1) pilie-
Ciy/klienty, asociacijy atstovai jtraukiami j organizacijos
paslaugy ir produkty projektavima, 2) bendradarbiauja-
ma su pilieciais/klientais jgyvendinant paslaugas ir pro-
duktus, 3) pilieciy/klienty jgalinimas, kad jie galéty sa-
varankiskai naudoti ar pasiekti paslaugas ir produktus.

VieSojo administravimo srityje yra paplite kryZzminiai
procesai. Todél gyvybiskai svarbu sékmingai integruoti
Siy procesy valdyma, nes nuo to priklauso efektyvumo
ir veiksmingumo augimas. Tam butina ieSkoti geriausiy
organizavimo integravimo formuy, tokiy kaip kryZzminiy
procesy valdymo komandy karimas ir jy lyderiy skyri-
mas.

VieSojo administravimo procesy pavyzdziai:

- pagrindiniy paslaugy teikimas pagal organizacijos
misija,

- paslaugy klientams teikimas pasitelkiant apklau-
sas,

- sprendimy priémimo procesai,

- teisékdros politikos formulavimas ir jgyvendini-
mas,

- biudzZeto sudarymas ir planavimas,

- Zmogiskyjy istekliy valdymo procesai.

Pagalbiniy padaliniy pagrindiniai procesai padeda jgy-
vendinti pagrindines veiklas.

Labai svarbu, kad buty nuolat tobulinama procesy kon-
cepcija, diegiamos rinkos inovacijos ir naujos technolo-
gijos. Kad vieSojo administravimo organizacijos gauty
naudos i potencialiy patobulinimy, jos turi uZsitikrinti
mechanizmus, kurie padeda gauti grjztamajj suintere-
suoty 3saliy rysj apie pagerintus produktus ir paslaugas.

Vertinimas: atidZiai apsvarstykite jrodymus, liudijancius, kad organizacija:

5.1. Nuolat nustato, projektuoja, valdo ir tobulina procesus.

Pavyzdziai

Kaip tai praktiskai padaryti

a) Nustato ir apraso svarbiausius organiza-
Cijos procesus.

Aprasomi procesai, svarbUs, kad organizacijos strategija virsty jos
praktika.

Visi organizacijos procesai diferencijuojami: skiriami pagrindiniai,
pagalbiniai, valdymo bei svarbiausi procesai.

b) Deleguoja procesy Seimininkams atsa-
komybe valdyti, matuoti, dokumentuoti
ir tobulinti svarbiausius procesus.

Kiekviena procedura turi proceso Seimininka, kuris atsako uz re-
zultaty matavima bei tobulinimo inicijavima, atsizvelgdamas j re-
zultatus ir, pavyzdziui, vartotojy pasitenkinima.

Procesy Seimininkams deleguojama procesy koordinavimo ir
sinchronizavimo atsakomybe.

Procesy Seimininkai nuolat stebi, ar vykdomi sutarti paslaugy stan-
dartai (pvz., klausimy ir praSymuy nagrinéjimo, laukimo trukmé ir
sugaistas laikas).

Procesy kontrolé, matavimas ir tobulinimas yra jtraukti j kokybés
kontrolés sistema.

¢) Tobulina svarbiausius procesus atsizvelg-
dama j rezultaty duomenis ir lyginamaja
analize.

Nustatomi kriterijai ir matuojami rezultatai vartotojy pasitenkini-
mo, organizacijos procedury kokybeés ir efektyvumo pozidriais.
Procesai pradedami tobulinti, kai auga skundy skaicius, daugéja
neigiamy atsiliepimy Ziniasklaidoje, padidéja iStekliy naudojimas,
maZzéja darbuotojy ir vartotojy pasitenkinimas, auga ligy mastas.
Atliekama lyginamoji analizé ir mokomasi lyginant su kitomis or-
ganizacijomis ar veiklos sektoriais. Jgytos Zinios naudojamas orga-
nizacijos proceddroms patobulinti.

Matuojama, kiek laiko darbuotojai skiria prioritetinéms uzduo-
tims.
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Stebi ir vertina svarbiausiy procesy kei-
timo poreikius atsizvelgdama j iSorinius
pokycius.

Stebima teisinés bazés kaita ir pagal ja planuojamos procedaros.
Stebimi iSoriniai pokyciai (demografiniai, poreikiy ir l0kesciy, rin-
kos — pavyzdZiui, IT ir interneto naudojimas) ir prie jy pritaikomos
arba (jei reikia) keiciamos su Siais pokyciais susijusios svarbiausios
proceddros.

Stebimos skaitmeniniy savitarnos paslaugy ar kity e.valdzios for-
my naudojimo pasekmes.

e) Jtraukia darbuotojus ir reikiamas suinte- | Darbuotojai ir vartotojai sistemingai jtraukiami j svarbiausius pla-
resuotas Salis j svarbiausius planavimo ir | navimo ir tobulinimo procesus, pavyzdZiui, atsizvelgiama j koky-
tobulinimo procesus. bés, efektyvumo ir veiksmingumo rezultatus.

Darbuotojai sistemingai jtraukiami j procediry tobulinima, pavyz-
dziui, diegiant taupesnius metodus.
5.2. Plétoja ir teikia j piliecius/ klientus nukreiptas paslaugas ir produktus.

PavyzdZiai

Kaip tai praktiskai padaryti

Derina paslaugy bei produkty vartotojy
lGkescius ir individualiy vartotojy porei-
kius su galimybémis juos tenkinti.

Apie kiekviena paslauga teikiama aiski informacija tinklalapyje,
brositrose arba tiesiogiai bendraujant su vartotojais.

Uztikrinama vartotojy prieiga prie ty paciy darbuotojy. Darbuo-
tojai klausia vartotojy apie jy poreikius ir stengiasi juos kuo geriau
patenkinti.

Jtraukia piliecius, paslaugy bei produkty
vartotojus ir kitas suinteresuotas 3alis |
organizacijos teikiamy produkty ir pas-
laugy standarty rengimo procesa.

Apklausiamos tikslinés grupés ir vartotojy organizacijos apibre-
Ziant kokybés standartus (pvz., atsakymo laikas ar laukimo tru-
kme).

Vartotojai ir pilieciai jtraukiami nustatant informacijos poreikius
ir jos gavimo badus (pvz., naudojant tinklalapj, pasto ir el. pasto
sistemas, elektroninius informacinius biuletenius).

Jtraukia piliecius ir paslaugy bei produk-
ty vartotojus j organizacijos teikiamy
produkty ir paslaugy plétojimo ir tobuli-
nimo procesa.

Nauji produktai ir paslaugos kuriami atsizvelgiant j vartotojy ir
kity suinteresuoty 3aliy idéjas, sitlymus.

Atliekamos vartotojy apklausos arba jie kvieciami dalyvauti tiksli-
niy grupiy apklausose.

Kuriamos skundy nagrinéjimo sistemos. Skundais ir papeikimais
naudojantis, tobulinami produktai ir paslaugos.

Su pilieciais ir paslaugy bei produkty
vartotojais bendrauja lengvai supranta-
ma kalba.

Kuriamos visy komunikavimo formy (spausdinta medziaga, el.
pastas, tinklalapis, ZodZiu) gairés ir darbuotojai mokomi bendrau-
ti.

Teikia pagalba pilieciams ir paslaugy bei
produkty vartotojams suteikdama jiems
prieigg prie reikiamos ir patikimos infor-
macijos.

Teikiama informacija apie skundy proceduras. Suteikiama prieiga
prie reikiamy byly ir kuriamos paprastos skundy nagringjimo ir
atsakymy teikimo proceduros.

f)

Lengvina prieigg prie organizacijos.

Taikomas lankstus darbo pradZios laikas, efektyvios paslaugos te-
lefonu darbo valandomis ir galimybé rasti kontaktus (pvz., naudo-
jant tinklalapj) ne darbo valandomis.

Nurodomi darbuotojy, kurie Siuo metu atsako uZz jvairia veikla,
vardai (pvz., tinklalapis, spausdinta, Zodiné ar elektroniné infor-
macija).

Suteikiama prieiga prie elektroniniy byly, galimybé bendrauti el.
pastu arba galimybé pasinaudoti savitarna internete.
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5.3. Kartu su pilieciais/ klientais diegiamos procesy naujovés.

Pavyzdziai

Kaip tai praktiskai padaryti

Mokosi naujoviy i$ kity organizacijy.

Pasirenkamos organizacijos (vieSosios ir privacios) Salyje ir uz jos
riby, i$ kuriy buty jdomu pasimokyti ar turéti galimybe naudotis
ju Ziniomis.

UZmezgami kontaktai su panasiomis organizacijomis Salyje ir uz
jos riby, siekiant pasimokyti viena is kitos.

Apzvelgiama profesing literatlra ir analizuojami inovaciniai tinkla-
lapiai, pavyzdZiui, e.valdZios pozilriu.

Jtraukia suinteresuotas 3alis j inovacinius
procesus.

Darbuotojy, vartotojy ir pilieciy prasoma teikti idéjas: ieSkoma vi-
siSkai naujo poZzilrio j organizacijos uzduotis.

Vartotojy ir pilieciy praSoma iSbandyti naujus produktus ir paslau-
gas, norint i$ anksto patikrinti naujas proceduras, dar jy nejdiegus
organizacijoje.

ISteklius, bdtinus procesy inovacijoms,
suskirsto pagal prioritetus.

Uzduotys, kurias gali atlikti reikiamg kompetencijg turintys dar-
buotojai, suskirstomos pagal prioritetus.

Efektyviai planuoja ir valdo inovacijy
projektus.

Perimama geroji patirtis naudotis kdrybiSkais metodais idéjoms
generuoti, projekty aprasymais, vartotojy testavimu, naujy proce-
sy jgyvendinimo organizacijoje planais, proceso ir pazangos ste-
béjimo gairémis vadovams.

Nustato, issiaiSkina ir jveikia inovacijy
igyvendinimo kliatis.

Potencialios inovacijy kliGtys issiaiSkinamos bandomuyjy projekty
metu.

Novatoriski darbuotojai ir vadovai pripazjstami ir apdovanojami.
Randa iSeitj i$ vieSyjy organizacijy nuolat sprendziamos dilemos,
kas geriau: ryZtis rizikuoti ar vengti klaidy.

Stebi ir vertina svarbiausiy procesy kei-
timo poreikius atsizvelgdama j iSorinius
pokycius.

Stebima teisinés bazés kaita ir pagal ja planuojamos procedtros.
Stebimi isoriniai pokyciai (demografiniai, poreikiy ir l0kesciy, rin-
kos — pavyzdziui, IT ir interneto naudojimas) ir prie jy pritaikomos
arba (jei reikia) keic¢iamos su Siais pokyciais susijusios svarbiausios
proceduros.

Stebimos skaitmeniniy savitarnos paslaugy ar kity e.valdzios for-
my naudojimo pasekmes.

Jtraukia darbuotojus ir reikiamas suinte-
resuotas $alis j svarbiausius planavimo ir
tobulinimo procesus.

Darbuotojai ir vartotojai sistemingai jtraukiami j svarbiausius pla-
navimo ir tobulinimo procesus, pavyzdZziui, atsizvelgiama j koky-
bés, efektyvumo ir veiksmingumo rezultatus.

Darbuotojai sistemingai jtraukiami j proceddry tobulinima, pavyz-
dziui, diegiant taupesnius metodus.
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Rezultatai

Nuo 6-ojo kriterijaus vertinimo démesio centras per-
sikelia nuo galimybiy j rezultatus. Rezultaty kriterijai
matuoja suvokima, kg zmoneés, pilieciai/klientai ir visuo-
mené mano apie organizacija. Vidiniai veiklos rodikliai
parodo, kaip sekasi siekti uzsibrézty tiksly, koks pasie-
kiamas poveikis. Rezultatams vertinti reikia kitokio at-
sakymy sgraso, todel nuo Sios vietos atsakymams bus
naudojamos Rezultaty vertinimo lentelés (ziGréti BVM
vertinimas balais ir vertinimo lentelés).

6 kriterijus: ] piliecius/klientus orientuoti
rezultatai

Apibrézimas

Tai organizacijos pasiekti rezultatai, susije su pilieciy/kli-
enty pasitenkinimu pacia organizacija ir jos teikiamais
produktais/paslaugomis.

Pagrindinés iSvados

VieSojo sektoriaus organizacijos santykiai su visuomene
gali bati sudétingi. Tam tikrais atvejais jie gali bati apibd-
dinami kaip santykiai su klientais, ypac kai vieSojo sek-
toriaus organizacija tiesiogiai teikia paslaugas. O kitais
atvejais, jei vieSojo sektoriaus organizacija tiria aplinkos
ekonominius ir socialinius santykius ir daro jiems povei-
kj, jie apibddinami kaip santykiai su pilieciais. Kadangi
abu atvejus paprastai néra lengva atskirti, Sie sudétingi
santykiai bus apibudinami kaip santykiai su pilieciais/kli-
entais. Pilieciai/klientai yra vieSojo sektoriaus organiza-
cijy veiklos rezultaty, produkty ar paslaugy gavéjai, bet

nebdtinai tik tiesioginiai teikiamy paslaugy vartotojai.
VieSosios organizacijos teikia paslaugas atsizvelgdamos
j vietinés ar centrinés valdZios politika ir yra atskaitingos
politinems suinteresuotoms Salims. Pagal tai, kaip or-
ganizacija jgyvendina teisés akty (jstatymy) nustatytus
reikalavimus, sprendziama apie svarbiausius jos veiklos
rezultatus (9 kriterijus). Politinius uzdavinius paprastai
iskelia nacionaling, regioniné arba vietiné valdzia, ir jie
nebdtinai buna nukreipti j piliecius/klientus.

Paprastai matuojamas pilieciy/klienty pasitenkinimas
klienty grupéms svarbiose srityse ir atsizvelgiama j tai,
kaip organizacija gali patobulinti savo specifines paslau-
gas.

Visy rasiy vieSojo sektoriaus organizacijoms svarbu tie-
siogiai matuoti savo pilieciy/klienty pasitenkinima orga-
nizacijos jvaizdziu, teikiamais produktais ir paslaugomis,
organizacijos atvirumu ir pilieciy/klienty jtraukimo mas-
tu.

Kai kuriais renkamos informacijos pavyzdziais gali bati
duomenys apie produktus ir paslaugas, organizacijos
jvaizdis, personalo mandagumas, paslaugumas ir drau-
giskumas.

Vertinimas: atidZiai apsvarstykite, kokiy rezultaty pasieké organizacija, siekdama patenkinti pilieciy ir klienty po-

reikius bei lGkescius:

6.1. Pilieciy/klienty pasitenkinimo matavimy rezultatai.

(Jei JOs dar nevykdéte pilieciy/klienty pasitenkinimo tyrimuy, pereikite prie dalinio kriterijaus 6.2.)

Kiek pilieciai/klientai yra patenkinti

Specifiniy klausimy pavyzdziai matuojant pilieciy/klienty pasi-

tenkinima

a) Pacia organizacija.

Ar teigiamai vertinate pacia organizacijg?

b) Organizacijos produktais ir paslaugomis.
be?

Ar Jus tenkina organizacijos teikiamy produktuy/paslaugy koky-

Ar organizacija vykdo savo veiklos sutarciy, paslaugy deklaracijy
jsipareigojimus, metinius planus?

Ar JUs manote, kad organizacija teikia reikiamus produktus/pas-
laugas ir taip didina gyventojy gyvenimo kokybe?

Ar Jus tenkina paslaugy ir atsakymuy laukimo trukme?
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@)

Kontaktais tarp organizacijos ir vartoto-
Ju.

Ar Jus tenkina darbo pradZios valandos?

Ar Jus tenkina savitarnos galimybés (pvz., naudojant interneta)?
Ar lengva pasiekti organizacija (pvz., telefonu, el. pastu ir kt.)?
Ar jauciate, kad darbuotojai Jus maloniai sutinka?

Kaip vertinate kasdienj darbuotojy bendravima su Jumis?

Ar darbuotojai sugeba spresti sunkias situacijas, susidarancias
bendraujant su pilieciais/klientais?

Ar manote, kad organizacija ir jos darbuotojai tvirtai laikosi susi-
tarimy?

Ar manote, kad organizacija démesinga Jdsy sitlomiems pato-
bulinimams?

Ar Jus tenkina JUsy jtraukimo j paslaugy plétra badas (galimybé
dalyvauti tiksliniy grupiy apklausose, pasitenkinimo tyrimuose,
komunikuoti internetu)?

Organizacijos teikiama informacija ir gai-
remis.

Ar manote, kad esate tinkamai informuotas apie organizacijos
veikla?

Ar Jus tenkina organizacijos teikiama informacija?

Ar Jus tenkina informacija apie organizacijoje nagrinéjama prasy-
ma/klausima?

Ar publikuojami prasymu/klausimy nagrinéjimo trukmés duome-
nys?

Ar suprantate organizacijos sprendimy tikslinguma?

Ar gaunate skundy pateikimo ir nagrinéjimo procediry gaires?

Organizacijos gebéjimu atsinaujinti ir
keistis.

Ar manote, kad organizacija iSmano savo srities naujausius po-
kycius?

Ar manote, kad organizacija nuolat atsinaujina ir keiciasi?

Ar manote, kad organizacija semiasi idéjy ir Ziniy i$ savo aplinkos,
pvz., iSnaudoja kvalifikacijos tobulinimo renginius, tinklus ir vizi-
tus j kitas organizacijas?

6.2. ] pilieius/klientus nukreipty matavimy rodikliai.

Kokiy rezultaty pasiekia organizacija

Rezultaty kriterijy pavyzdziai

a) Skundaiir jy tvarkymas. Skundy skaicius.
Skundy rimtumas.
Klaidy ir kompensavimo ieskiniy skaicius.
b) Aukstesniyjy organizacijy papeikimai. | IS Seimo kontrolieriy, teismy arba vadovaujanciy institucijy gau-
nami papeikimai.
¢) Laukimo laikas. Laukianciy sarasai.
Atsakymy j paklausimus parengimo trukme.
Prasymuy/klausimy nagrinéjimo trukme.
d) Pilieciai/klientai, dalyvaujantys priimant | Susitikimy su klienty atstovais skaicius.
sprendimus ir rengiant organizacijos | Gauty pasitlymy skaicius.
nuostatas bei proceduras. Atsakymy procentas ir atsakymy j pilieciy/klienty pasitenkinimo
apklausas skaicius.
Tiksliniy grupiy apklausy skaicius.
e) Atitiktis skelbiamiems paslaugy stan- | Ar organizacijos veikla atitinka deklaruojamas paslaugas.
dartams.
f)  Prieiga prie informacijos. Kiek karty kreiptasi prasant suteikti teise j informacija.

Kiek karty atidarytas tinklalapis.
ISoriniai organizacijos tinklalapio vertinimai.
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7 kriterijus: ] zmones orientuoti rezultatai

Apibrézimas
Tai organizacijos pasiekti rezultatai, susije su Zmoniy pa-
sitenkinimu.

Pagrindinés iSvados

Sis kriterijus apima visy organizacijos darbuotojy pa-
sitenkinima. Organizacijos paprastai naudoja zmoniy
(darbuotojy) apklausas, siekdamos nustatyti jy pasi-
tenkinimo lygmenj, taciau galima naudoti ir kitas papil-
domas priemones, tokias kaip tiksliniy grupiy tyrimai,
interviu su paliekandiaisiais darbo vieta. Galima vertinti
Zmoniy veikla ir jy jgadziy lygmen;.

Kartais iSoriniai suvarZymai gali riboti organizacijos lais-
ve. Todél reikéty aiskiai jvardyti ir apribojimus, ir tai, kaip
organizacija bando juos jveikti arba jiems daryti poveik;.

Visoms vieSojo sektoriaus organizacijoms yra svarbu tie-
siogiai nustatyti Zmoniy pasitenkinimo rezultatus, susi-
jusius su jy susidarytu jvaizdziu apie organizacija ir jos
misijg, darbo aplinka, organizacijos valdyma ir vadybos
sistemas, karjerg, asmeniniy jgtdZiy tobulinima ir orga-
nizacijos teikiamus produktus ir paslaugas.

Organizacijos turi turéti sarasa vidiniy rodikliy, kuriais
remdamosi galéty jvertinti, kokiy pasiekia rezultaty, su-
sijusiy su Zmoniy pasitenkinimu, jy veiklos, jgudziy pleé-
tojimo, motyvacijos ir jtraukimo j organizacija lygmeniu.

Vertinimas: atidZiai apsvarstykite, kokiy rezultaty pasieké organizacija, siekdama patenkinti savo Zmoniy poreikius

bei lGkescius:

7.1. Darbuotojy pasitenkinimo ir motyvacijos matavimy rezultatai.

(Jei JUs dar nevykdéte darbuotojy pasitenkinimo tyrimy, pereikite prie dalinio kriterijaus 7.2.)

Kiek darbuotojai yra patenkinti

Klausimy pavyzdziai matuojant darbuotojy pasitenkinima

a) Apskritai darbo vieta.

Kiek Jus tenkina darbas organizacijoje?
Ar manote, kad organizacija pasiekia savo tikslus?

b) Motyvavimu ir jtraukimu.

Ar manote, kad prisidedate prie organizacijos tiksly pasiekimo?
Ar jauciatés atsakingi uz savo tobuléjima ir mokymasi?

Ar kuriate malonig darbo aplinka?

Ar jauciatés jtraukiamas j misijos, vizijos ir tiksly karimo procesa?
Ar jauciatés jtraukiamas j JUsy veiklos tiksly nustatymo procesa?

¢) Vadovavimu organizacijoje.

Ar vadovai sugeba nustatyti darbuotojy veiklos tikslus?

Ar vadovai sugeba teikti grjztamajj rysj?

Ar vadovai sugeba paskirstyti prioritetus, kai nepakanka istekliy?
Ar manote, kad vadovai sugeba kurti krypties pojatj ir aptarti or-
ganizacijos tapatybe?

Ar vadovai kreipia démesj j komandy ir individualias pastangas?

d) Darbo salygomis.

my?

Ar vadovai kuria dialogo salygas?
Ar rGpinamasi fizinémis darbo salygomis, kad baty isvengta trau-

Ar manote, kad jtampa ir stresas valdomi tinkamai?
Ar manote, kad kreipiamas démesys j JUsy Seimynine padétj ir
kitus asmeninius reikalus?

e) Kompetencijos tobulinimu.

mas?

Ar vadovai atsizvelgia j jvairius darbuotojy tobuléjimo poreikius,
susietus su jy uzduotimis?

Kiek Jus tenkina darbuotojy tobuléjimo aptarimo pokalbiai?

Ar manote, kad vadovai suvokia, jog darbuotojai gali tobuléti dél
gaunamy individualiy uzduociy?

Ar manote, kad yra rysys tarp darbuotojy tobuléjimo plany, juy
karjeros siekiy ir organizacijos strateginiy tiksly?

Ar priziGrimas kiekvieno darbuotojo tobuléjimo plano vykdy-
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7.2. Zmoniy rezultaty rodikliai.

Kuriuos is nurodyty rezultaty pasiekia
organizacija

Rezultaty kriterijy pavyzdziai

a) Bendras pasitenkinimas.

Ligy masto duomenys.

Chronisky ligy masto duomenys.

Darbuotojy kaitos duomenys.

Atvejy skaicius, kai yra atitiktis sutartiems kokybés lygmenims.
Produktyvumo vidurkis.

b) Motyvavimas ir jtraukimas.

Darbuotojy sillyty tobulinimy skaicius.

Dalyvavimo vidaus susirinkimuose, diskusijy forumuose, susiti-
kimuose su vadovais, visy darbuotojy susirinkimuose duomenys.
Dalyvavimo tobulinimo veikloje procentas.

Apdovanojimams uZ pastangas panaudota fondy dalis.

) Kompetencijos tobulinimas.

Tobulinimo projekty, kuriuose atsizvelgiama j darbuotojy kompe-
tencijos tobulinama, skaicius.

ISlaidy vieno darbuotojo kompetencijos tobulinimui duomenys.
Darbuotojy kompetencijy patobulinimy jvertinimas.

d) Apklausy ir vertinimy rezultatai.

Darbo vietos vertinimy rezultatai.

Projektinio darbo ir bandomuyjy schemy vertinimo rezultatai.
Atsakymy j darbuotojy pasitenkinimo apklausas ir vadovy vertini-
mus procentas.

Darbuotojy kaitos priezasCiy analizé, pavyzdZiui, pokalbiai su
iséjusiais darbuotojais.

e) Mobilumas, jskaitant darbo rotacija,

laiking darbo vietos pakeitima ir kt. skaicius.

skaicius.

Darbuotojy, kurie laikinai pakeicia darbo vietg ar pareigas,

Darbuotojy, kurie iséje i§ organizacijos kyla karjeros laiptais,

8 kriterijus: ] visuomene orientuoti rezul-
tatai

Apibrézimas

Tai rezultatai, kuriuos organizacija pasiekia tenkinda-
ma vietinés, nacionalinés ir tarptautinés bendruomenés
(jei tai batina) poreikius ir l0kescius. Jie apima tiek vi-
suomeneés suvokima apie organizacijos poziurj ir indél]
i gyvenimo kokybe, poveikj aplinkai ir gamtos iStekliy
iSsaugojima, tiek pacios organizacijos vidinius rodiklius
apie jos indélio visuomenei veiksminguma.

Pagrindinés iSvados

VieSojo sektoriaus organizacijos savo tiesiogine veikla ar
teisés akty nustatytais jgaliojimais daro poveikj visuo-
menei, nes jos pagrindinés veiklos sukuriami rezultatai
veikia tiesioginius ir netiesioginius naudos gaveéjus. Tie-
sioginiy efekty naudos gavéjams analizé turi bati prista-
toma j piliecius/klientus orientuotais rezultatais (6 krite-
rijus) ir pagrindinés veiklos rezultatais (9 kriterijus).

8 kriterijus matuoja planuota ir neplanuota jtaka vi-
suomenei, pavyzdZiui, organizacijos politikg, kuri pra-
noksta jos misija, teisés akty nustatytus jgaliojimus,
pagrindine veikla, efektus. Siuo poZidriu analizé apims
planuoty tiksly pasiektus poveikius ir neplanuotas pa-
sekmes, t.y. pasalinius poveikius, kurie gali bati teigia-
mi ir/arba neigiami.

Matavimai apima kokybinius suvokimo duomenis ir kie-
kybinius rodiklius.

Jie gali bati susije su:

- ekonominiu poveikiu;

- socialine dimensija, pvz., nejgaliaisiais;

- gyvenimo kokybe;

- poveikiu aplinkai;

- demokratijos kokybe.
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Vertinimas: atidZiai apsvarstykite, kokiy rezultaty pasieké organizacija visuomenés atzvilgiu:

8.1. Suinteresuotyjy saliy suvokimo apie organizacijos poveikj visuomenei matavimo rezultatai.

Kuriuos is nurodyty rezultaty pasiekia

Rezultaty kriterijy pavyzdziai

organizacija
a) Organizacijos reputacija. Atsiliepimai spaudoje.
PilieCiy/suinteresuoty Saliy supratimas apie organizacijg ir jy
nuomoneé apie organizacijos reputacija.
b) Organizacijos indélis j visuomene ir vie- | PilieCiy/suinteresuoty 3aliy nuomoné apie organizacijos daroma
tos bendruomene. teigiama poveikj bendruomenés plétrai, pavyzdziui, kaip
darbdaves.
c) Poveikis aplinkai. PilieCiy/suinteresuoty 3aliy nuomoné apie organizacijos démes;
aplinkosaugai.
d) Organizacijos reputacija jos atvirumo ir | Atsiliepimai Ziniasklaidoje ir kity iSoriniy suinteresuoty 3aliy
administravimo skaidrumo pozitriu. nuomoneé apie tai, kiek organizacijos veikla rodo jos jautruma vi-
suomenei.
e) Socialinis sgmoningumas. ISoriniy suinteresuoty Saliy nuomoné apie tai, kiek organizacijos

kaip darbdavés veikla rodo jos socialinj samoninguma.

8.2. Organizacijos nustatyti visuomeninés veiklos rodikliai.

Kuriuos is nurodyty rezultaty pasiekia

Rezultaty kriterijy pavyzdziai

organizacija
a) Organizacijos reputacija. Tos pacios veiklos srities organizacijy pripazinimas.
Suinteresuoty $aliy organizacijy pripazinimas.

b) Organizacijosjsitraukimasjbendruomene | Organizacijos veiklos ilgalaikiai efektai (pvz., indélis j regionine
ir jos ekonominis poveikis visuomenei bei | plétrg ar jtaka Svietimo lygmeniui). Finansiné parama vietiniams
vietos bendruomenei. renginiams.

Rémimas (parama vietiniams sporto renginiams, pagalba tarp-
tautinei plétrai, pagalba nelaimiy atveju).

¢) Pagalba pilieciams ir darbuotojams | Darbuotojy, kuriy jsitraukima j bendruomene remia organizacija,
jsitraukti j bendruomene. skaicius (pvz., sumazinant darbo valandy skaiciy, kad darbuoto-

jai galéty dalyvauti savanoriSky organizacijy veikloje, politiniuose
renginiuose ir kt.).
Dalyvavimas atviry dury renginiuose.

d) Ziniy perteikimas kity labui. Priimty stazuotojy skaicius.
Darbuotojy, mokanciy kitus darbo vietoje, skaicius.
Pranesimy seminaruose, konferencijose, kuriose buvo pristatoma
organizacijos patirtis, skaicius.

e) Poveikis aplinkai. Atlieky masto duomenys.

Panaudoto popieriaus ir pakavimy duomenys.
Energijos taupymo duomenys.
TriukSmo lygmens duomenys organizacijos viduje ir iSoréje.

f)  Pastangos vengti pakartotiniy jtampy ir | Darbo saugumo ir sveikatos politikos jgyvendinimo duomenys.
darbo traumy. Pakartotiniy jtampy ir darbo traumy skaicius.

Darbo vietos jvertinimy rezultaty panaudojimo pavyzdZiai.
g) Organizacijos gebéjimas padéti ZzZmonéms | Specialius poreikius turin¢iy darbuotojy skaicius jprastuose dar-

su specialiaisiais poreikiais.

buose.

Dalyvaujanciy mokymo darbo vietoje darbuotojy skaicius (pvz.,
iS etniniy mazumy).

Darbuotojy skaicius globojamuose darbuose.
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9 kriterijus: Pagrindinés veiklos rezultatai

Apibrézimas

Tai rezultatai, kuriuos organizacija pasiekia jgyvendinda-
ma savo strategija ir planus pagal skirtingy suinteresuo-
ty Saliy poreikius ir reikalavimus (t.y. iSoriniai rezultatai).
Tai taip pat su valdymu ir tobulinimu susije rezultatai
(vidiniai rezultatai).

Pagrindinés iSvados

Organizacijos nusistatyti iSmatuojami pasiekimai, svar-
bus tiek ilgalaikei, tiek artimiausiai sekmei, ir yra laikomi
pagrindinés veiklos rezultatais.

Jie parodo, ar pasirinkta politika ir procesai leidZia pa-
siekti tikslus ir uzdavinius, jskaitant politinius kriterijus.

1. ISorinius rezultatus: tai politikos ir paslaugy/pro-
dukty veiksmingumo matai pagal jy pajéguma
pagerinti tiesioginiy naudos gaveéjy salygas: pagrin-
dinés veiklos tiksly pasiekimas rezultaty poziriu
— paslaugos ir produktai, ir poveikio poZidriu — or-
ganizacijos pagrindinés veiklos efektai iSorinéms
suinteresuotoms Salims (veiksmingumas).

2. Vidinius rezultatus: tai vidinio organizacijos funkci-
onavimo matai: jos valdymas, tobulinimas ir finan-
siniai rodikliai (efektyvumas ir ekonomija).

Sie matai yra glaudZiai susije su politika ir strategija (2

Pagrindiniai veiklos rezultatai skirstomi j:

kriterijus), partnerystémis ir iStekliais (4 kriterijus) bei
procesais (5 kriterijus).

Vertinimas: atidZiai apsvarstykite jrodymus, liudijancius,
kad organizacija pasieké uZsibréztus tikslus:

9.1. ISoriniai rezultatai: veiklos rezultatai ir tikslus atitinkantis poveikis.

ISoriniy rezultaty pavyzdziai

Kaip tai praktiskai matuoti

a) Organizacijos gebéjimas pasiekti sutar-
tus veiklos tikslus.

Paslaugy skaicius ir apimtis palyginti su veiklos sutartimis, veikos
strategijomis, chartijomis arba panasiais dokumentais.
Vartotojy/klienty/interesanty/pilieciy skaicius palyginti su nustaty-
tais kriterijais.

b) Produkty ir paslaugy kokybé ir inovaci-
jos.

Gebéjimas atitikti savus arba iSorinius kokybés standartus (pvz.,
pagal paslaugy deklaracijas, pilieciy chartijas, veiklos sutartis ir
strategijas ar kitus panasius dokumentus).

Atitiktis teisés akty reikalavimams ir vieSojo administravimo prak-
tikai.

Organizacijos paslaugy naudojimo atvejy skaicius.

Organizacijos tinklalapio aplankymo daznumas.

Geresnius sprendimus salygojusiy klaidy skaicius.

Naujy produkty ir paslaugy skaicius bei apimtis.

c) Veiksmingumas.

Uzduociy atlikimui sugaistas laikas (pvz., nagrinéjimo trukmeé).
Laukimo laikas (pvz., laukianciyjy sarasas, atsakymy parengimo
trukme).

Pajégumy panaudojimas (pvz., klienty skaicius palyginti su poten-
cialiais pajégumais).

Savitarnos formy panaudojimas (pvz., e.valdzios sprendimai).

d) Inspekcijy ir audity rezultatai.

Organizacijos profesinés veiklos iSorinio vertinimo rezultatai.
Vidinio kokybés matavimo rezultatai (pvz., procesy eigos testavi-
mas atsitiktine tvarka arba kolegy vertinimai).

e) Gerosios patirties apdovanojimai.

Prizai ir apdovanojimai (pvz., gauti i$ interesy grupiy).
Organizacijos metody ir rezultaty vieSieji citavimai.

f)  Palyginimy su kitomis organizacijomis
rezultatai.

Palyginimy su kitomis organizacijomis rezultatai pagal dalinj
kriterijy 9.1.

Klienty ir darbuotojy pasitenkinimo (6 ir 7 kriterijus) palyginimai
su kitomis organizacijomis.

Sektoriy palyginimai.
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9.2. Vidiniai rezultatai.

Vidiniy rezultaty pavyzdziai

Kaip tai praktiSkai matuoti

a)

BiudZeto ir finansiniy tiksly pasiekimas.

BiudZeto jvykdymo mastas arba subsidijy ir islaidy nuokrypiai
centralizuotuose ir decentralizuotuose padaliniuose.

Subsidijy, kurios pacios savaime yra tam tikras politinis tikslas,
naudojimas (pvz., fondas arba tiksliné programa).

Alternatyviy finansavimo 3altiniy naudojimo tiksly pasiekimas
(pvz., tarptautiniy ir nacionaliniy fondy, programy, projekty ir
kt.).

Pagrindiniy straipsniy islaidos palyginti su darbuotojy skaiciumi
(pvz., mokymas, IT ir kt.).

Paskoly grazinimas.

Finansiniy audity ir inspekcijy (vidaus ir
iSorés) rezultatai ir mastas.

Organizacijos finansinés veiklos vidaus ir iSorés audito/patikrinimy
mastas.

Finansinio audito ataskaitose nurodytos patvirtintos sritys ir
kritinés pastabos.

Partnerysciy rezultatai.

Dél sutarciy su partneriais ar tiekéjais sutaupytos sgnaudos.
Partnerysciy pagrindu pasiektos laisvo pasirinkimo galimybés.
Partnerysciy pagrindu sukurti nauji produktai ir paslaugos.
Sanaudos, sutaupytos dél uzduociy perdavimo viesojo konkurso
keliu pasirinktiems paslaugy teikéjams.

Patobulinimy ir inovacijy jgyvendinimas.

Dél patobulinimy pasiektas taupymas (pvz., pradéjus planuoti
darbo laika arba atnaujinus proceddras).

Dél technologijy naudojimo pasiektas taupymas (pvz., skaitme-
niniai sprendimai).

Atitiktis vidiniy patobulinimy ir atnaujinimy tikslams ir kriteri-
jams.

Vidiniams tobulinimams panaudoti istekliai.

Kompetencijos ir zinios.

Darbuotojy kompetencijy aprasy tobulinimo rezultatai.
Strategiskai svarbiy kompetencijy turéjimas (pvz., pritrauktos tam
tikros darbuotojy grupés).

Organizacijos ziniy, randamy jos dokumentuose, plétra (pvz.,
naudojant intraneta, bendrgjj serverj, Ziniy duomeny bazes ir
jrasus juose apie patirtj is komandiruociy, stazuociy, konferencijy,
seminary ir pan.).
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BVM baly skyrimas ir vertinimo len-
telés

Kodél reikia skirti balus?

Balo skyrimas pagal kiekviena BVM kriterijy ir dalinj kri-

terijy turi keturis pagrindinius tikslus:

1. Pateikia informacija ir nurodo sekting tobulinimo
veiksmy kryptj.

2. Pamatuoja padaryta pazanga: jei atliksite jsiverti-
nima pagal BVM reguliariai, kasmet ar kas dvejus
metus, manytina, jgysime geraja daugelio kokybés
metody taikymo patirtj.

3. Nustato gergja patirtj, kai yra gaunami auksti ga-
limybiy ir rezultaty kriterijy vertinimai. Auksti re-
zultaty jvertinimai visuomet rodo geraja galimybiy
patirtj.

4. Padeda surasti tinkamy partneriy, i$ kuriy baty ga-
lima pasimokyti (lyginamoji analizé —organizacijos
yra lyginamos; mokymasis lyginant — ka galima is-
mokti vieniems i$ kity).

Kalbant apie mokymasi lyginant vis délto svarbu pazy-
meéti, kad BVM vertinimy lyginimas turi maZzai naudos ir
yra Siek tiek rizikingas, ypac tada, kai jj atlieka patirties
neturintys iSorés vertintojai, neiSmokyti vienodai vertinti
skirtingas vieSojo sektoriaus organizacijas. Pagrindinis
mokymosi lyginant tikslas — palyginti skirtingus galimy-
biy valdymo ir rezultaty siekimo badus. Skirti balai, jei
jie pagrijsti, gali bati pradinis taskas. Batent taip moky-

Vertinimo lentelés

FAZE 1 GALIMYBIY LENTELE

masis lyginant gali prisidéti prie veiklos tobulinimo.

Kaip skirti balus?

2006 m. BVM versijoje nauja tai, kad pateikiami du baly
skyrimo badai. ,Klasikinis” BVM baly skyrimo bddas
yra atnaujinta 2002 m. BVM vertinimo lenteliy versija.
.Patobulintas” BVM baly skyrimo bldas yra tinkamas
toms organizacijoms, kurios nori matyti detalesne da-
liniy kriterijy analize. Sis metodas leidzia skirti balus
pagal kiekvienag dalinj kriterijy visoms ciklo ,Planuok,
Atlik, Tikrink, Veik” (PATV) fazéms vienu metu.

PATV ciklas yra bendras abiem baly skyrimo bddams.
2002 m. BVM vertinimo lenteliy skalés buvo nuo 0 iki
5, Sioje versijoje skalés buvo pakeistos ir yra nuo 0 iki
100. Batent tokia skalé placiau naudojama ir priimtina
tarptautiniu lygiu.

1. BVM klasikinis baly skyrimo metodas

Sis populiaréjantis baly skyrimo bidas padeda organi-
zacijai labiau susipazinti su PATV ciklu ir priartéti prie
kokybés metody.

2002 m. BVM versijos balai yra pavaizduoti stulpelyje
.2002 lygis”. Galimybiy vertinimo lenteléje PATV fazé
naudojama tik tada, kai mokymosi lyginant veikla yra
testinio tobulinimo ciklo dalis.

Balai 2002 m. lygis

Mes neuzsiimame Sia veikla

Neturime arba turime labai maZzai informacijos 0-10 0
PLANUOK Veikimo bldas yra suplanuotas 11-30 1
ATLIK Veikimo bidas yra jgyvendinamas, atliekamas 31-50 2
Veikimo bddas yra tikrinamas ir perzidrima, ar darome tinka-
TIKRINK 51-70

mus dalykus tinkamu badu

Rezultaty vertinimo lentelése vertinamos rezultaty ten-

dencijos ir/arba atitiktis uzsibréztiems kriterijams.

Instrukcija:

- Pasirinkite lygj, kurj pasiekéte: Planuok, Atlik, Ti-
krink ar Veik. Sis baly skyrimo bidas yra augancios
tendencijos: turite uZbaigti vieng faze (pvz., Tikrink)

3

pries siekdami kitos (pvz., Veik).

- Skirkite baly skai¢iy nuo 0 iki 100 priklausomai nuo
to, kokj lygj pasiekéte. 100 baly skalé leidZia tiksliai
apibrézti metodo isskleidimo ir jgyvendinimo laips-
nj.
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1 REZULTATY LENTELE

Balai 2002 m. lygis

Rezultatai nematuojami ir/arba néra prieinamos/gaunamos informaci-

jos

Rezultatai yra matuojami ir rodo neigiamas tendencijas ir/arba rezultatai

neatitinka uzsibrézty kriterijy

Rezultatai rodo stabilias tendencijas ir/arba kai kurie rezultatai atitinka

uzsibréztus kriterijus

Rezultatai rodo geréjancias tendencijas ir/arba dauguma rezultaty ati-

tinka uZsibréztus kriterijus

Rezultatai rodo Zenklig paZzanga ir/arba visi rezultatai atitinka uzsibréz-

tus kriterijus

Pasiekti puikds ir patvirtinti /stabills rezultatai. Visi uzsibrézti kriterijai
yra pasiekti, o rezultatai aukStesni uz panasiy organizacijy rezultatus

Instrukcija:

2.

Skirkite baly skai¢iy nuo 0 iki 100 kiekvienam da-
liniam kriterijui 6 lygiy skaléje (atitinkamai kaip ir
2002 m. BVM rezultaty lenteléje);

Kiekviename skalés lygyje jus galite vertinti arba re-
zultaty tendencija, arba uZsibrézty kriterijy pasieki-
ma, arba ir viena, ir kita.

BVM patobulintas baly skyrimo metodas

Patobulintas baly skyrimo metodas yra sinchroninis me-
todas, esantis arciausiai realybés, kai, pavyzdziui, vie-
S0jo sektoriaus organizacijos veikia (Atlik) pakankamai
neplanuodamos (Planuok).

Galimybiy lenteléje yra iSrySkinamas PATV ciklas ir
veiklos paZanga gali bati pavaizduojama spiralés
formos, kur kiekviename spiralés postkyje tobu-
linimas gali apimti fazes: Planuok, Atlik, Tikrink ir
Veik.

Mokymosi lyginant veikla paprastai laikoma auks-
Ciausiu visy faziy lygiu.

Sis baly skyrimo bidas suteikia daugiau informa-
cijos apie tas veiklos sritis, kurias tobulinti reikalin-
giausia.

Rezultaty lentelés parodo, ar reikia pagreitinti vys-
tymosi tendencijas, ar koncentruotis siekiant uzsi-
brézty tiksly.

Daliniy kriterijy paaiskinimai:
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Perskaitykite kiekvienos fazés aprasymus (Planuok,
Atlik, Tikrink ir Veik).

Suraskite stipriyjy ir tobulintiny savybiy jrodymus ir
jrasykite bendra nuomone kiekvienos fazés skiltyje.
Sis sprendimas gali bati isreikstas pavyzdZiais ar jro-
dymais, kad nebtty sunku skirti balus. Taciau, tie,
kas nori eiti toliau, gali visus pavyzdZius ir jrodymus
jrasyti j atskiras keturiy faziy skiltis ir suskaiciuoti
kiekvienos fazés vidurk;.

Susumuokite visy keturiy faziy jvertinimus ir pada-
lykite is 4, kad suZinotuméte dalinio kriterijaus ga-

0-10 0
11-30 1
31-50 2
51-70 3
71-90 4
91-100 5

limybes 100 vertés skaléje. Sis jvertinimas turi bati
patikimas ir pastovus, pavyzdziui, bendras skirty
baly skaicius negali virsyti 40, jei bent vienas i$ ver-
tinimo kriterijy (Planuok, Atlik, Tikrink ir Veik) yra
mazesnis arba lygus 20. Taip pat jis neturi virsyti
60, jei bent vienas i§ minéty kriterijy yra mazesnis
nei 30.



Vertinimo lentelés

2 galimybiy lentelé

SKALE 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
JRODYMAS JRODYMAS JRODYMAS JRODYMAS JRODYMAS JRODYMAS JRODYMAS
Néra jrodymy  Keli nezymas Keli geri Ryskas jrody- Labai ryskas Puikas visy
arba yra tik vos keliy jrodymai, mai, tiesiogiai visy sriciy sriciy jrody-
FAZE kelios idéjos sriciy jrodymai  tiesiogiai susije su jrodymai mai, lyginant
susije su kai dauguma su panasiomis
kuriomis sriciy organizaci-
sritimis jomis
Planavimas remiasi  suinteresuoty 3aliy
poreikiais ir l0kesciais. Planavimas isskleis-
PLANUOK {55 visose reikiamose organizacijos dalyse
nuolat.
BALAI
Vykdoma veikla yra valdoma laikantis api-
[T brézty procesy ir atsakomybiy bei yra iSskai-
dyta per visas organizacijos dalis nuolat.
BALAI . . L
Tobulintinos sritys
Nustatyti procesai yra stebimi pagal tinka-
e | T rodiklius ir perziGrimi visose organiza-
cijos dalyse nuolat.
BALAI
Pataisymu ir tobulinimo procedaros yra tai-
VTR komos atsizvelgiant j patikrinimy rezultatus
bei apima visas organizacijos dalis nuolat.
BALAI
BENDRAS/400
BALAI/100

Patobulinto baly skyrimo PAVYZDYS:
Galimybés — dalinis kriterijus 1.1:

Nurodo organizacijai veiklos kryptj, kurda-
mi jos misija, vizija ir vertybes

Jrodymy sintezé atsirado jsivertinimy metu (tobulintiny
sriciy planavimo ir baly skyrimo iseities pagrindai).

1.1.a. Administracijos vizija ir misija buvo detaliai su-
formuluotos pries trejus metus. Tai inicijavo generalinis
direktorius, j svarstyma buvo jtraukti visi pirmos eilés va-
dovai. Dailios spalvotos kortelés su uzraSyta organiza-
cijos vizija ir misija buvo iSdalytos visiems tarnautojams.

1.1.b. Vis dar nieko nebuvo padaryta formuojant verty-
bes ir elgesio kodeksa.

1.1.c. Tarnautojai, klientai/pilieciai ir kitos suinteresuo-

tos Salys iki dabar nebuvo jtrauktos j vizijos ir misijos
formavimo procesa. Taciau tokio jtraukimo reiksmé
buvo suvokta pries dvejus metus, kai keli administraci-
jos tarnautojai dalyvavo TQM seminaruose, i$ kuriy vie-
nas buvo skirtas BVM pristatyti. Tuomet buvo nuspresta
atlikti vidinj ir iSorinj tyrima, siekiant nustatyti, kaip dar-
buotojai ir pilieciai suvokia organizacijos misijg ir vizija.
Gauti rezultatai parodé, kad vidurinio lygio vadovai ir
tarnautojai vizija ir misija laiko organizacijos jvaizdzio
dalimi. Taip pat paaiskéjo, kad misija ir vizija daZniau-
siai yra atitrGkusios nuo realybés, o tikslai gana daznai
néra suderinti su vizijos ir misijos nuostatomis. Klien-
ty tyrimai parodé, kad svarbu, jog vadovybés ir klienty
poZziriai sutapty. Netrukus jvyko vadovy, tarnautojy ir
gyventojy atstovy susitikimai. Buvo priimtas sprendimas
kasmet tirti tarnautojy ir klienty pozidrj. Imta planuoti
administracijos jsivertinimo procesa.

1.1.d. Minéti tyrimai turi garantuoti, kad ateityje vizi-

jos ir misijos nuostatos bus periodiskai perziGrimos ir
atnaujinamos atsizvelgiant j klienty/suinteresuoty Saliy
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poreikius ir lGkescius; kad tarnautojy jtraukimas padi-  cios matricos skiltys yra naudojamos kaip vietos jrody-

dins komunikavima organizacijos viduje. my atmenoms, kuriy reikés, kai bus svarstomas dalinio
kriterijaus kiekybinis vertinimas. Tai taip pat padeda dis-

Gauti duomenys buvo jdéti j Galimybiy Matrica, siekiant  kusijai konsensuso seminaro metu.

jvertinti visg dalinj kriterijy. Pastebéjimas: tai nebutinai

reiskia, kad reikia balais jvertinti kiekviena pavyzdj; tus-

2 galimybiy lentelé

SKALE 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
JRODYMAS JRODYMAS JRODYMAS  JRODYMAS  JRODYMAS  JRODYMAS  JRODYMAS
Néra jrodymy  Keli nezymas Keli geri Ryskds jrody- Labai ryskas Puikas visy
. arba yra tik vos keliy jrodymai, mai, tiesiogiai  visy sriciy sriciy jrody-
FAZE kelios idéjos sri¢iy jrodymai  tiesiogiai susije su jrodymai mai, lyginant
susije su kai dauguma su panasiomis
kuriomis sriciy organizaci-
sritimis jomis

120
30

2 rezultaty lentelé
skate 00 w80 3O 5170 710 900

TENDENCI-  Néra duomeny Neigiamos  ten- Lygi  tendencija Stipréjanti rezul- Zenkli  rezultaty Puikds rezultatai,
Jos dencijos arba kukli rezul- taty pazanga pazanga lyginant su pana-

rezultatais

KRITERUAI Néra informacijos Rezultatai neati- Keli pasiekti kri- Nedaug pasiekty Dauguma kriteri- Visi kriterijai pa-
arba jos yra labai tinka  uzsibrézty terijai kriterijy ju pasiekta siekti
mazai kriterijy
BENDRAS/200
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Paaiskinimai:

e  Atskirai apsvarstykite 3 mety rezultaty tendencijas
ir pasiektus kriterijus per paskutinius metus.
e |vertinkite rezultaty tendencijas 6 lygiy baly skaléje

nuo 0 iki 100.

e |vertinkite paskutiniais metais pasiektus kriterijus 6

lygiy baly skaléje nuo 0 iki 100.

e  Susumuokite rezultaty tendencijy ir pasiekty krite-
rijy jvertinimo balus ir padalykite i$ 2, gausite rezul-

Prasidéjus naujiems darbo metams, buvo rengiamas su-

sitikimas strateginiams veiklos klausimams aptarti. Kad
strateginis planavimas kitais metais pageréty, direkto-
riy valdybai buvo parengtas praneSimas apie pragjusiy

mety pagrindinés veiklos rezultatus. PraneSimo iSvada

buvo aiski: daugiau nei 50 % veiklos tiksly buvo pa-

siekta ir, lyginant su pragjusiais metais, buvo nustatyta

taty daliniy kriterijy verte 100 baly skaléje.

Patobulinto baly skyrimo PAVYZDYS:
Rezultatai — dalinis kriterijus 9.1:

Pagrindinés veiklos rezultatai. I1Soriniai re-

zultatai.

Jrodymuy sintezé atsirado jsivertinimy metu (tobulintiny
sriciy planavimo ir baly skyrimo iseities pagrindai).

2 rezultaty lentelé - baly skyrimas pagal dalinj kriterijy 9.1

SKALE

TENDENCI-
Jos

BALAI

KRITERUAI

BALAI

0-10

Néra duomeny

Néra informacijos
arba jos yra labai
mazai

11-30

Neigiamos  ten-
dencijos

45

Rezultatai neati-
tinka  uzsibrézty
kriteriju

31-50
lygi  tendencija

arba kukli rezul-
taty pazanga

Keli pasiekti kri-
terijai

65

51-70

Stipréjanti  rezul-
taty pazanga

Nedaug pasiekty
kriterijy

71-90

Zenkli
pazanga

rezultaty

Dauguma kriteri-
ju pasiekta

BENDRAS/200
BALAI/100

91-100

PuikUs rezultatai,
lyginant su pana-
siy  organizacijy
rezultatais

Visi kriterijai pa-
siekti

110/200
55/100

10 % didesné pazanga. Sios iSvados pripazinimas buvo
intensyviy diskusijy tarp valdybos nariy pradzia.
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Organizacijos tobulinimo naudojant
BVM gairés

Yra keletas btdy suplanuoti ir atlikti jsivertinima. Orga-
nizacijos dydis, kultGra ir ankstesné patirtis taikant vi-
suotinés kokybés vadybos metodus yra pagrindiniai kri-
terijai nustatant, koks turéty bati jsivertinimo procesas.

Siame skyriuje pateikiama 10 jsivertinimo proceso zings-
niy, kurie tinka daugumai organizacijy.

Svarbu pazyméti, kad pateikti patarimai remiasi dauge-
lio organizacijy, naudojusiy BVM, patirtimi. Taciau kie-
kvienas jsivertinimas yra unikalus ir todél Sis apraSymas
turéty bati vertinamas kaip jkvépimo 3altinis asmenims,
atsakingiems uz jsivertinimo procesg, o ne kaip detali
jsivertinimo proceso instrukcija.

1 etapas. Jsivertinimo pradzia

1 Zingsnis. Apsispreskite, kokiu budu organizuosi-
te ir planuosite jsivertinima

Jsivertinimo proceso sékmeé visy pirma priklauso nuo to,
ar organizacijos auksciausioji vadovybé ir darbuotojai
pritaria paciai idéjai ir prisima atsakomybe uZ ja.

Daugelio organizacijy patirtis parodé, kad vadovybeé
turi priimti sprendima pradéti jsivertinima tik po iSsamiy
konsultacijy su suinteresuotomis 3alimis. Sis sprendimas
turi parodyti vadovybés pasiryzima aktyviai dalyvauti
procese, pripazinti pridétine jsivertinimo verte ir garan-
tuoti nesaliSkuma, pripazinti rezultatus ir ryztis tobulinti
veiksmus pasibaigus jsivertinimo procesui. Vadovybé
isipareigoja skirti reikiamy iStekliy, kad jsivertinimo pro-
cesas baty atliktas profesionaliai.

Organizacijos vadovybei priimant sprendimg yra butina
Zinoti apie potencialia jsivertinimo pagal BVM nauda ir
turéti supratima apie modelio struktlrg bei jsivertinimo
procesa. Labai svarbu, kad visa vadovybé i$ pat pradziy
bdty jsitikinusi Sio modelio taikymo teikiama nauda.

Siame etape labai svarbu, kad vienas ar keletas asmeny
organizacijoje bty atsakingi uz pagrindiniy principy laiky-
masi. Rekomenduotina susisiekti su institucija, atsakinga
uz BVM sklaida (informacija taip pat galima rasti adresu
www.eipa.eu arba www.vrm.lt), ir paprasyti jy atstovy
pristatyti BVM arba gauti informacija i$ kity organizacijy,
kurios jau yra pritaikiusios modelj (pvz. Lietuvos vieSojo
administravimo institutas) ir nori pasidalyti savo patirtimi.

PrieS priimant galutinj sprendima dél jsivertinimo tiks-
lingumo yra labai svarbios iSsamios konsultacijos, kad
organizacijos Zzmones pritarty jsivertinimo procesui. Vie-
nas i$ Sio modelio privalumy yra tas, kad Zmonés BVM
suvokia kaip viena i$ galimybiy geriau pazinti savo orga-
nizacija ir nori aktyviai dalyvauti jsivertinimo procese.

Kai kurioms organizacijoms prie$ nusprendziant pradeti

jsivertinima yra svarbu gauti iSoriniy suinteresuoty 3a-
liy pritarima arba patvirtinima. Tai gali bati politikai ar
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2005 m. tyrimas. Jsivertinimo pagal BVM nauda
Bendrojo vertinimo modelio taikytojy 2005 m. ap-
klausa parodeé Siuos modelio privalumus:

- efektyviai nustatomos organizacijos stipriosios sa-
vybés ir sritys, kurios turi bati tobulinamos;

- nustatomi reikiami tobulinimo veiksmai;

- iSauges zinojimo ir komunikavimo lygis organiza-
cijoje;

- darbuotojy jgytos Zinios ir iSauges susidomeéjimas
kokybeés klausimais.

BVM taikytojai pastebi, kad BVM, palyginti su kitais
visuotinés kokybeés vadybos metodais, nesudétinga
taikyti, jo taikymo sanaudos nedidelés, jis puikiai
pritaikytas vieSajam sektoriui.

auksStesnio valdymo lygmens institucijy, kurios tradicis-
kai dalyvauja priimant sprendimus, vadovai. Pagrindinés
iSorinés suinteresuotos 3alys vaidina svarby vaidmen],
pvz., surenkant ir apdorojant informacija, taip pat jos
daZnai tampa potencialios naudos gavéjais, kai tam ti-
krose tobulintinose srityse ima rastis pokyciy.

Pirminis jsivertinimo planavimas

Kai sprendimas atlikti jsivertinima yra priimtas, praside-
da planavimo procesas. Vienas i§ pirmuyjy zingsniy, kurj
numato vadovybé priimdama sprendima, yra nustatyti
jsivertinimo apimtj ir pobddj.

Daznai kyla klausimas, ar jsivertinimas turi apimti visa
organizacija ir ar atskiros organizacijos dalys, tokios
kaip skyriai ar departamentai, gali jsivertinti. Zinoma,
kad atskiros organizacijos dalys gali jsivertinti, bet tam,
kad visi kriterijai ir daliniai kriterijai bty jvertinti pras-
mingai, Sios organizacijos dalys turi turéti aiskig misijg
ir bati pakankamai savarankiskos spresdamos tiek Zmo-
giskyjy istekliy valdymo, tiek ir finansinius klausimus.
Tokiais atvejais atitinkami tiekéjy/vartotojy ir suintere-
suoty saliy rysSiai tarp organizacijos padaliniy ir likusios
organizacijos dalies turi bati iSnagrinéti ir jvertinti.

Rekomenduotina, kad vadovybé nuspresty, kuri baly
skyrimo sistema yra pasirenkama.

IS sidlomy dviejy baly skyrimo bddy organizacija gali
rinktis viena priklausomai nuo to, kiek laiko yra skiriama
balams skirti, savo patirties ir brandos lygio.

Labai svarbu, kad vadovybé i$ karto paskirty jsivertinimo

proceso projekto vadova. Paprastai projekto vadovas:

1. ParuoSia detalyjj projekto plana, apimantj ir komu-
nikavimo procesa.

2. Bendrauja ir dél projekto konsultuojasi su suintere-

suotomis salimis.

Organizuoja jsivertinimo grupés mokyma.

Surenka reikalingus dokumentus arba jrodymus.

Aktyviai dalyvauja jsivertinimo grupéje.

Tarpininkauja, kad bdty pasiektas konsensusas.
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7. Redaguoja jsivertinimo ataskaita.
8. Padeda vadovybei nustatant veiksmy prioritetus ir
rengiant veiksmy plana.

Labai svarbu, kad projekto vadovas buty aukstos kom-
petencijos. Jis turi turéti pakankamai ziniy apie savo
organizacija, buti gerai susipazines su BVM ir sugebéti
valdyti jsivertinimo procesa. Tinkamo projekto vadovo,
kuris turi Ziniy ir organizacijos vadovybés bei darbuo-
tojy pasitikéjima, paskyrimas yra vienas is svarbiausiy
vadovybés sprendimy, nuo kurio tiesiogiai priklauso jsi-
vertinimo kokybé ir rezultatai. Projekto vadovy mokyma
galima atlikti tiek nacionaliniu, tiek ir Europos mastu.

2005 m. tyrimas. Komunikavimo svarba sie-
kiant, kad darbuotojai pritarty jsivertinimui,
daznai bina tinkamai nejvertinta

Paskutinio BVM taikytojy tyrimo metu padaryta
iSvada, kad nebuvo skirta pakankamai démesio
informacijos apie organizacijos vykdoma jsivertini-
ma sklaidai tarp darbuotojy. Kaip parodé patirtis,
vienas i$ svarbiy sio modelio taikymo privalumy yra
iSauges organizacijoje komunikavimo lygis. Taciau
jis imanomas tik tuomet, kai vadovybé ir uz jsiver-
tinimo procesa atsakingi asmenys nuo pat pradziy
informuoja organizacijos vidurinés grandies vado-
vus ir darbuotojus apie jsivertinimo tikslus ir poten-
cialig nauda.

Kai kurioms organizacijoms BVM terminai ir pavyzdZiai
yra menkai pazjstami ir beveik nevartojami jy kasdiené-
je praktikoje. Jei pradZioje néra supazindinama su paciu
modeliu, véliau tai gali trukdyti jsivertinimo procesui.
Tokiais atvejais reikia ne tik mokymuy, apie kuriuos bus
kalbama Siek tiek véliau. Visada pravartu modelj adap-
tuoti/pritaikyti prie konkrecios organizacijos vartojamos
terminijos, pirmiausia pasitikrinus, ar kokia nors panasi
organizacija to jau anksciau néra padariusi. Tam gali-
ma kreiptis j institucija, atsakinga uz BVM sklaida Salyje
(VRM arba Lietuvos vieSojo administravimo instituta),
arba j Europos vieSojo administravimo instituto (EIPA)
BVM istekliy centra.

2 zZingsnis. Praneskite apie jsivertinimo procesa
Kitas labai svarbus planavimo veiksmas apibrézus pro-
jekto pobadj yra komunikavimo plano parengimas. Sis
planas nustato komunikacinius veiksmus su visomis suin-
teresuotomis Salimis, ypac daug démesio skiriant organi-
zacijos vidurinés grandies vadovams ir darbuotojams.

Komunikavimas yra visy pokyciy valdymo projekty ele-
mentas, bet jis ypac svarbus, kai organizacija atlieka
jsivertinima. Jei informacija apie jsivertinimo tiksla yra
pateikiama netiksliai ir netinkamai, tikétina, kad pats jsi-
vertinimas bus laikomas , dar vienu projektu” arba , va-

dovybés uzgaida”. Toks poZiuris gali tapti issipildZiusia
pranasyste dél vidurinés grandies vadovy ir darbuotojy
nenoro pritarti Siam procesui ir bati jtrauktiems j jj.

Kaip iSankstinj informacijos pateikimo rezultata galima
vertinti padidéjusj kai kuriy darbuotojy ir vadovy susi-
doméjima jsivertinimo grupés darbu ir nora dalyvauti
jame. Dalyvauti jsivertinimo grupéje turéty bati siekia-
ma dél asmeninés motyvacijos. Motyvacija turéty vieny-
ti darbuotojus viso jsivertinimo proceso metu. Darbuo-
tojams turéty buti aiSkiai matomas jsivertinimo proceso
taikant BVM tikslas: tobulinti organizacijos vykdo-
ma veikla. Jsivertinimo proceso komunikavimo politika
turi bati orientuota j teikiama nauda ir teigiamus rezul-
tatus visoms suinteresuotoms Salims, darbuotojams ir
pilieCiams/klientams.

Aiskus ir nuoseklus visy suinteresuoty Saliy komunika-

vimas atitinkamuose projekto etapuose yra vienas is pa-

grindiniy elementy, garantuojanciy jsivertinimo proceso

ir vélesniy veiksmy (po jsivertinimo) sékme. Projekto va-

dovas kartu su organizacijos vadovybe turi akcentuoti:

1. kaip jsivertinimas skatina teigiamus pokycius;

2. kodél jam yra teikiamas prioritetas;

3. kaip jis siejasi su organizacijos strateginiu planavimu;

4. kaip jis siejasi (pavyzdZziui, kaip pirmasis Zingsnis)
su bendromis pastangomis tobulinti organizacijos
veikla.

Toks komunikavimo planas turéty bati diferencijuotas
ir numatyti: pranesSimo tiksline grupe; patj pranesSima;
praneSimo priemones; siuntéjg; siuntimo daznuma ir
budus.

2 etapas. Jsivertinimo procesas

3 Zingsnis. Sudarykite viena ar kelias jsivertinimo
grupes

Jsivertinimo grupé turi kuo geriau atstovauti visai orga-
nizacijai. Paprastai darbo grupé sudaroma is jvairiy sek-
toriy darbuotojy, vykdanciy skirtingas funkcijas, turinciy
skirtinga patirtj ir atstovaujanciy jvairiems organizacijos
valdymo lygmenims. Tikslas yra suburti veiksmingai dir-
bancia grupe, kuri pateikty kuo tikslesne ir detalesne
vidine organizacijos perspektyva.

Patirtis parodeé, kad jsivertinimo grupes sudaro nuo 5
iki 20 nariy. Taciau norint, kad susikurty produktyvus
ir pakankamai neformalus darbo stilius, rekomenduoja-
ma grupe sudaryti iS ne daugiau kaip 10 nariy.

Jei organizacija yra labai didelé ir kompleksiska, gali
reikéti keleto jsivertinimo grupiy. Siuo atveju yra labai
svarbu i$ anksto apgalvoti, kada ir kaip bus koordinuo-
jama Siy grupiy veikla.

Jsivertinimo grupés nariai atrenkami daugiau vadovau-
jantis Ziniy apie organizacija lygiu ir jy asmeninémis sa-
vybémis (analitinés, bendravimo ir t.t.), o ne profesiniais
sugebéjimais. Atrankoje galima vadovautis ir savanoris-
kumo principu, taciau nereikéty pamirsti, kad projekto
vadovas ir organizacijos vadovybé atsako uZ jsivertinimo
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grupeés kokybe, jvairove ir patikimuma.

Projekto vadovas taip pat gali bati ir grupés pirminin-
kas, tai gali buti naudinga projekto testinumui, taciau
reikéty stengtis iSvengti interesy konflikto. Yra svarbu,
kad grupés pirmininku pasitikety visi grupés nariai ir
kad jo vedamos diskusijos buty produktyvios ir uztikrin-
ty kiekvieno indélj j jsivertinimo procesa. Grupés pir-
mininka gali iSsirinkti patys grupés nariai. Veiksmingas
sekretoriatas, padedantis grupés vadovui organizuoti
susitikimus, tinkamos patalpos ir techninis apripinimas
yra taip pat svarbus jsivertinimo procesui.

Daznai kyla klausimas, ar vyresnioji vadovybeé turéty daly-
vauti jsivertinimo grupés veikloje. Atsakymas j $j klausima
priklauso nuo organizacijos kultdros ir tradicijy. Vadovy-
bé gali suteikti svarbios papildomos informacijos. Be to,
vadovybés dalyvavimas suteikia daugiau garantijy, kad ji
»globos” véliau jgyvendinamus tobulinimo veiksmus, nes
dalyvavo juos nustatant. Taip pat tai padidina atstovavi-
mo jvairove. Bet jei vadovybés dalyvavimas prieStarauty
nusistovéjusiai organizacijos kultdrai, gali nukentéti jsi-
vertinimo kokybé, nes vienas ar keli grupés nariai jausis
nejaukiai ir negalés laisvai reiksti savo minciy.

4 zingsnis. Organizuokite mokymus

Vadovybés informavimas ir mokymas

Gali bati naudinga j jsivertinimo mokymus savanorisku-
mo pagrindais jtraukti auksciausio ir vidutinio lygmens
vadovybe, kitus suinteresuoty 3aliy atstovus, kad jie pa-
gilinty Zinias ir supratima apie visuotinés kokybés vady-
ba apskritai ir ypac apie BVM.

Jsivertinimo grupés informavimas ir mokymas
Jsivertinimo grupei turi bti pristatytas BVM ir paaiskin-
tas jsivertinimo proceso tikslas bei esmeé. Jei projekto
vadovas dalyvavo mokymuose pries §j etapa, rekomen-
duotina, kad jis aktyviai dalyvauty jsivertinimo grupés
mokymo procese. Be teoriniy dalyky, mokymy metu
démesys turtéty buti skirtas ir praktiniams uZsiémi-
mams, kad mokymy dalyviai geriau suprasty visuotinés
kokybés vadybos principus ir tinkamai suprasty konsen-
suso esme, nes gali bati, kad tokia elgesio koncepcija
daugumai nepazjstama.

Europos viesojo administravimo instituto BVM istekliy
centras kasmet organizuoja mokymus tiems, kurie ve-
liau gali mokyti kitus. Lietuvos vieSojo administravimo
institutas organizuoja mokymus tiems, kuriuos domina
praktiniai BVM diegimo gebéjimai.

Jsivertinimo grupei turi buti pateiktas projekto vadovo
parengtas dokumenty sarasas ir informacija, reikalin-
ga organizacijos jsivertinimui. Rekomenduojama kartu
jvertinti viena is galimybiy daliniy kriterijy. Tai padéty
grupei geriau suvokti, kaip veikia BVM. Be to, mokymuy
metu reikéty pabandyti kartu pasiekti konsensusa, kaip
vertinti organizacijos stiprybiy jrodymus, tobulintinas
sritis ir kaip skirti balus.
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Kitos atitinkamos sesijos (po konsensuso pasiekimo)
metu sitloma kartu pabandyti apibréZti organizacijos
suinteresuotas 3alis, t.y. tuos, kurie turi daugiau interesy
organizacijos veikloje: pilieCius/klientus, politikus, tieke-
jus, partnerius, vadovus ir darbuotojus. Taip pat turi buti
nustatytos pagrindinés paslaugos ar produktai, teikiami
arba gaunami i$ Siy suinteresuoty 3aliy, ir pagrindiniai
su tuo susije procesai.

5 Zingsnis. Atlikite jsivertinima

Atlikite individualy vertinima

Kiekvienas jsivertinimo grupés narys, naudodamas
projekto vadovo pateiktg informacija ir dokumentus,
vertina organizacija pagal kiekvieng dalinj kriterijy. Tai
atliekama remiantis kiekvieno jsivertinimo grupés nario
Ziniomis ir darbo organizacijoje patirtimi. Vertindami
jie turi pasizyméti organizacijos stiprybiy ir tobulintiny
sriCiy jrodymus. Rekomenduojama tobulintinas sritis
apibrézti kuo tiksliau, kad vélesniame etape buty pa-
prasCiau nustatyti sillomus tobulinimo veiksmus. Bati-
na apibendrinti ir kiekvienam daliniam kriterijui skirtg
balg pagal pasirinkta baly skyrimo sistema.

Grupés pirmininkas individualaus vertinimo metu turi
sugebéti atsakyti j grupés nariams kylancius klausimus.
Jis ar ji, besirengdamas konsensuso seminarui, gali api-
bendrinti grupés nariy pastebéjimus.

2005 m. tyrimas. Pridétiné diskusijy nauda
Tiek 2003 m., tiek 2005 m. atlikty tyrimy rezultatai
parodé, kad dauguma konsensusa pasieké po dis-
kusijy. Pacios diskusijos labai daznai yra vertinamos
kaip jsivertinimo pridétiné verté: kai konsensusas
pasiektas, galutinis rezultatas yra Siek tiek daugiau
nei paprasta individualiy vertinimy suma. Konsen-
susas atspindi bendra jsivertinimo grupés vizijg ir
tokiu badu koreguoja ir perZzengia subjektyviag in-
dividualia nuomone. Jrodymy ir skirtingy pozitriy
pagrindy del stiprybiy ir silpnybiy pateikimo aiskini-
mas daznai yra vertingesni nei balai.

Konsensuso pasiekimas grupéje

Po individualus jsivertinimo grupé turi susitikti ir susitar-
ti dél stiprybiy, tobulintiny sri¢iy ir skiriamy baly pagal
kiekviena dalinj kriterijy. Tai turtéty vykti diskusijy ir di-
alogo badu, taciau svarbiausia yra pasiekti konsensusa,
t.y. suprasti, kodél nuomonés dél stiprybiy, tobulintiny
sric¢iy ir duodamy baly gali skirtis.

Jsivertinimo grupé gali pati pasirinkti 9 kriterijy vertinimo
eiliskuma. Néra batina laikytis grieZtos skaiciy sekos.



Konsensuso pasiekimas

Kaip pasiekti konsensusg?

Artéjant prie konsensuso, galima naudoti keturiy Zings-

niy metoda:

1. Pristatyti visus kiekvieno grupés nario individualiai
identifikuoty stiprybiy ir tobulintiny sri¢iy jrodymus
pagal kiekviena dalinj kriterijy.

2. Susitarti dél stiprybiy ir tobulintiny sri¢iy. Paprastai
to pasiekiama apsvarscius kiekviena papildoma jro-
dyma ar informacija.

3. Pristatyti kiekvieno individualiai skirtus balus pagal
kiekviena dalinj kriterijy.

4. Susitarti dél galutiniy baly.

Geras grupés vadovo pasirengimas konsensuso semi-
narui (t.y. svarbios informacijos surinkimas, individualiy
vertinimy koordinavimas) lemia sklandzia eiga ir sutau-
po brangy laika.

Grupés pirmininkas valdo grupe ir yra atsakingas, kad
konsensusas buty pasiektas. Visais atvejais diskusijos
turi remtis aiSkiais jvykdyty veiksmy ir pasiekty rezul-
taty jrodymais. BVM pateikia pavyzdZiy sarasa, kad
baty lengviau nustatyti tinkamus jrodymus. Sis sarasas
néra iSsamus: nesitloma aptarti visus pavyzdzius, bet tik
tuos, kurie tinka organizacijai.

Pavyzdziais yra siekiama detaliau paaiskinti dalinio kri-

terijaus esme ir:

1. I8siaiskinti, kaip esama situacija atitinka daliniy kri-
terijy reikalavimus.

2. Padeti nustatant jrodymus.

3. Pateikti tam tikros srities gerosios patirties pozym;.

Kaip skirti balus

BVM suteikia galimybe balus skirti dviem budais: klasi-
kiniu ir patobulintu. Abi baly skyrimo sistemos detaliai
aptartos Siame leidinyje. Organizacijai, kuri néra susi-
pazinusi su jsivertinimu ir/ar neturi patirties taikant vi-
suotinés kokybés vadybos metodus, rekomenduojama
naudoti klasikine baly skyrimo sistema.

Isivertinimo trukme

2005 m. atlikty tyrimy rezultatai parode, kad 2 ar 3 die-
nos yra per trumpas laikas atlikti patikima jsivertinima,
taciau 10 dieny - tikrai per ilgas. Yra pakankamai sunku
pasidlyti optimaly jsivertinimo pagal BVM laiko grafika,
kadangi egzistuoja daugybé tam daranciy jtaka veiks-
niy, tokiy kaip vadovybés tikslai, skirtas laikas, istekliai,
duomeny prieinamumas, suinteresuoty 3aliy laikas ir
informacija bei politinis spaudimas. Todél daugumai or-
ganizacijy norma yra iki 5 dieny. | jas jeina individualus
vertinimas ir konsensuso seminaras.

DidzZioji dauguma organizacijy visg jsivertinimo proce-
s, kuris apima pasirengima, patj jsivertinima, iSvady ir
veiksmy plano parengima, baigia per 3 ménesius.

3 ménesiai yra idealus laiko tarpas islaikyti Siam proce-
sui reikalinga déemesj. UZtrukus ilgiau kaip 3 ménesius,
kyla grésmé, kad sumazés visy procese dalyvaujanciy

pusiy motyvacija ir susidoméjimas. Be to, situacija pra-
déjus jsivertinima ir jam pasibaigus gali iS esmés pasi-
keisti. Tokiais atvejais vertinimas ir baly skyrimas pra-
randa tiksluma.

6 zingsnis. Parenkite jsivertinimo rezultatus apra-

sancia ataskaita

Tipiné jsivertinimo ataskaita turi atitikti BVM struktirg

(kaip pateikta A schemoje) ir susidéti i$ bent jau Siy ele-

menty:

1. Stiprybés ir tobulintinos sritys pagal kiekvieng dalin;
kriterijy, pagrjstos atitinkamais jrodymais.

2. Balas pagal pasirinkta baly skyrimo sistema.

3. Idéjos dél tobulinimo veiksmy.

Siekiant ataskaita panaudoti kaip pagrinda tobulinimo
veiksmams yra svarbu, kad vyresnioji vadovybé oficialiai
pritarty ataskaitai ir, idealiu atveju, jg patvirtinty. Jei ko-
munikavimo procesas vyko sklandZiai, tai neturéty buati
sudétinga problema. Vyresnioji vadovybé turéty pakar-
totinai patvirtinti savo jsipareigojima jgyvendinti tobu-
linimo veiksmus. Taip pat Siame etape yra labai svarbu
pranesti pagrindinius rezultatus organizacijos darbuo-
tojams ir kitoms suinteresuotoms Salims.

3 etapas. Tobulinimo planas/prioritety nustaty-
mas

7 zingsnis. Tobulinimo plano rengimas

2005 m. tyrimas. Vertinimo sistemos nebuvi-
mas

Daugelis organizacijy pirma karta jsivertindamos
susiduria su viena ir ta pacia problema: daugumoje
viesojo sektoriaus organizacijy nesukurta vertinimo
sistema. Tokios sistemos sukdrimas yra vienas is pir-
muyjy tobulinimo veiksmy.

Kad buty pasiektas pagrindinis BVM tikslas, procedu-
ra turi testis ir parengus jsivertinimo ataskaitg. Tolesnis
Zingsnis — organizacijos veiklos tobulinimo veiksmy
plano parengimas. Sis planas yra vienas i$ pagrindiniy
jsivertinimo rezultaty — gyvybiskai svarbus organizacijos
strateginiam planavimui. Jis yra integruojamas j bendrajj
organizacijos funkcionavimo gerinimo plang. Paprastai
ataskaitos logika yra tokia:

1. Ji yra sistemingo organizacijos veiksmy planavimo
visam organizacijos funkcionavimo laikotarpiui da-
lis.

2. Kaip jsivertinimo ataskaitos rezultatas, ji yra pagrjs-
ta organizacijos ir jos Zzmoniy pateiktais jrodymais ir
duomenimis.

3. Joje iSryskintos organizacijos stiprybés, nurodytos
silpnybés, pasidlyti tinkamai parinkti tobulinimo
veiksmai.

37



Tobulintiny sri¢iy planas numatant prioritetus

Rengdama tobulinimo plang vadovybé gali pasinaudoti

struktdriniu poziuriu, kuris apima du klausimus:

- kur mes norime bti po dvejy mety vadovaudamie-
si bendra organizacijos vizija ir strategija?

- kokiy veiksmy turi bati imtasi, siekiant Siy tiksly?

Veiksmy plano rengimo procesas gali susidéti iS tokiy

daliy.

Vadovybé konsultuodamasi su suinteresuotomis 3ali-

mis:

1. Surenka tobulinimo idéjas is jsivertinimo ataskaitos
ir sugrupuoja jas pagal temas.

2. Analizuoja tobulintinas sritis ir pasitlytas idéjas,
tada formuluoja tobulinimo veiksmus atsizvelgda-
ma j organizacijos strateginius tikslus.

3. Nustato tobulinimo veiksmy eiga pagal prioritetus
naudodama sutartus kriterijus, kad pamatuoty jy
poveikj (Zemas, vidutinis, aukstas) tobulintinoms
sritims, pvz.:

a. strateginis veiksmo svoris (poveikio organizaci-
jos suinteresuotoms 3salims, poveikio organiza-
cijos veiklos rezultatams, vidinio/isorinio mato-
mumo kombinacija);

b. veiksmo jgyvendinimo lengvumas (jvertinamas
sudétingumo lygis, reikalingi istekliai ir jgyven-
dinimo laikas).

4. Paskiria uz kiekvieng veiksma atsakingus asmenis,
nustato jgyvendinimo laika ir etapus, numato rei-
kalingus isteklius (B schema).

Kad bdty aiskiau, galima laikytis tobulintiny veiksmy
sekos, panasios j BVM struktura.

Vienas i$ prioritetizavimo budy — jungti:

1. Skirty baly lygj pagal kiekvieng dalinj kriterijy ar
visg kriterijy. Toks lygis parodo organizacijos visy
sriciy veiklos vaizda.

2. Pagrindinius strateginius tikslus.

Rekomendacijos

Nors BVM yra pripazjstamas kaip ilgalaikés tobulinimo
strategijas pradZia, jsivertinimas tikrai parodys keleta
sriciy, kurias galima patobulinti pakankamai greitai ir
paprastai. Pradédami nuo jy, jus suteiksite tobulinimo
programai daugiau patikimumo ir parodysite pakanka-
mai greitg sugaisto laiko ir mokymui isleisty 1éSy graza.
Tai suteiks postimj tolimesnei iniciatyvos tgsai — sekmé
kuria sekme.

Gera idéja yra j tobulinimo veiklg jtraukti jsivertinime
dalyvavusius asmenis. Paprastai tai yra vertinama kaip
asmeninis atsidékojimas, padidina jy pasitikéjima ir pa-
kelia dvasia. Jsivertinimo grupés nariai gali tapti tolimes-
niy tobulinimo iniciatyvy ambasadoriais.
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2005 m. tyrimas. Jsivertinimo grupés nariai
Jsivertinimo grupés nariai jdéjo daug savo energi-
jos j Siag veikla ir dalyvavo jsivertinimo grupés vei-
kloje vykdydami kartu ir savo tiesiogines funkcijas.
Daznai dirbti jsivertinimo grupéje jie pradeda kiek
abejodami dél Sios veiklos naudingumo, skeptiskai
vertindami vadovybés dalyvavima ir vengdami bati
atviri ir saziningi. Taciau po kurio laiko pamacius,
kad visa tai yra is tikrujy rimta, motyvacija ir net tam
tiktas entuziazmas isauga. Véliau jie drasiai prisiima
atsakomybe uZ gautus rezultatus ir tampa poten-
cialiai labiausiai motyvuotais tobulinimo komandos
kandidatais.

Geriausiu atveju po jsivertinimo parengtas veiksmy
planas turi bdti integruotas j organizacijos strateginio
planavimo procesg ir tapti visos organizacijos valdymo
dalimi.

8 zingsnis. Paskleiskite informacija apie tobulini-
mo plana

Kaip jau buvo minéta anksciau, komunikavimas yra vie-
nas is pagrindiniy jsivertinimo ir tolimesniy tobulinimo
veiksmy sékmés veiksniy. Informacija visuomenés in-
formavimo priemonémis turéty laiku pasiekti tikslines
grupes ne tik pries ar per, bet ir po jsivertinimo. Or-
ganizacija turi pati nuspresti, ar jsivertinimo ataskaita
bus visiems prieinama, taciau patirtis parode, kad yra
naudinga informuoti visus darbuotojus apie jsivertinimo
rezultatus: pagrindines jsivertinimo isvadas, sritis, kurio-
se batina imtis veiksmy, ir tobulinimo veiksmy plana.
Jei ne, galimybé sukurti reikiama aplinka pokyciams ir
tobulinimui gali bati prarasta. Skleidziant informacija
apie jsivertinimo rezultatus visada yra rekomenduojama
pabréZti dalykus, kurie organizacijai sekasi puikiai ir to-
dél batina ir toliau juos tobulinti — egzistuoja daugybeé
pavyzdziy, kai organizacijos savo stiprybes suvokia kaip
savaime suprantama dalyka ir net nejsivaizduoja, kaip
svarbu pasidZiaugti kiekviena sékme.

9 Zingsnis. Jgyvendinkite tobulinimo plana

Kaip aprasyta 7 Zingsnyje, veiksmy plano numatant pri-
oritetus parengimas yra labai svarbus dalykas. DidZioji
dalis BVM pateikty pavyzdziy gali bati suprantami kaip
pirmieji postimiai link tobulinimo veiksmy. Geroji pa-
tirtis ir valdymo metodai gali bati susije su skirtingais
modelio kriterijais. Tokie pavyzdZiai yra pateikiami cia:



Tobulinimo veiksmai

Balansuoty Investuotojai j Vartojimo
rodikliy sistema darbuotojus  1SO 9000 vadovas
Darbuotojy Pilieciy/klieny
apklausos apklausos Auditai
: A
GALIMYBES N\ ) \  REZULTATAI'\ \
Zmoné} ‘ ! } JAMEIES !
orientuoti
rezultatai
|
Lo iliecius/ / Pagrindinés
i Strategija ir JP : g
VadOVLJ veikla plana\%rjnas Procesai —— klientus orien- —  veiklos
tuoti rezultatai rezultatai

Partnerystes ir Poveikis
t iStekliai visuomenei
Balansuoty Misijos Pilie¢iy arba pas-  Biudzeto planavi- 1SO 14000
rodikliy sistema nustatymas laugy chartijos mas, atskaitomybé

Siy tobulinimo veiksmy jgyvendinimas turi remtis tin-
kamu ir nuosekliu poziriu, vykstanc¢iy procesy stebé-
sena ir vertinimu; jvykdymo datos ir laukiami rezultatai
turi bati aiskiai apibrézti; turi bati paskirti uz kiekviena
veiksma atsakingi asmenys (kaip ,savininkai”) ir numa-
tytas alternatyvus veiksmy komplekso scenarijus.

Bet kuris kokybés vadybos procesas turi remtis veiklos
ir poveikio stebésenos rezultatais. Tik stebésena leidzia
suderinti tai, kas buvo suplanuota jgyvendinimo metu
ir po vertinimo (veiklos rezultatai ir poveikis), patikrinti,
kas buvo pasiekta ir koks yra poveikis. Norint tai pato-
bulinti, butina sukurti veiklos vertinimo sistema (veiklos
kriterijus, sékmeés kriterijus ir pan.). Organizacija turi
naudotis Planuok, Atlik, Tikrink, Veik ciklu siekdama
valdyti tobulinimo veiksmus. Tam, kad i$ tobulinamy
veiksmy baty pasiekta maksimali nauda, jie turi bati in-
tegruoti j kasdieninius organizacijos procesus.

Jsivertinimo taikant BVM pagrindu vis daugiau ir daugiau
saliy organizuoja pripaZinimo programas. Jsivertinimas pa-

gal BVM suteikia galimybe bdti apdovanotiems Europos

kokybés vadybos fondo Tobulumo lygiu (www.efgm.org).

Jgyvendinus BVM veiksmy plana lengviau nuolat nau-
doti tokius vadybos metodus, kaip balansuoty rodikliy
sistema, klienty ir darbuotojy pasitenkinimo apklausos,
veiklos valdymo sistemos.

2005 m. tyrimas. BVM kaip jvadas j kitus visuo-
tinés kokybés metodus

Tyrimo rezultatai parodé, kad pries pradédamos
taikyti Bendrajj vertinimo modelj, organizacijos ma-
Zai taiké kitus kokybeés ar vadybos instrumentus.
Dazniausiai buvo naudojamos darbuotojy pasiten-
kinimo apklausos, isoriniai ir vidiniai auditai, 1SO
9000/2000 standartai su arba be sertifikavimo, pro-
jekty valdymas ir balansuoty rodikliy sistema. Or-
ganizacijos nurodo, kad ateityje jos dazniau naudos
Siuos ir kitus metodus.

10 Zingsnis. Planuokite kit3 jsivertinima
Planuok, Atlik, Tikrink, Veik ciklo taikymas veiksmy pla-
nui vercia suplanuoti kita jsivertinima taikant BVM.
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Stebékite pazanga ir pakartokite jsivertinima

Kai tobulinimo veiksmy planas parengtas ir pradétas
jgyvendinti, svarbu jsitikinti, kad pokyciy efektas teigia-
mas, kad jie neturi neigiamo poveikio tai veiklai, kurig
organizacijai prie$ tai sekési vykdyti puikiai. Kai kurios
organizacijos jsivertinima inkorporavo j savo veiklos pla-
navimo procesa — jy jsivertinimas atliekamas tokiu laiku,
kad gauta informacija padéty nustatyti metinius tikslus
ir jiems pasiekti batinus finansinius isteklius.

2005 m. tyrimas. ]sivertinimas taikant BVM pa-
prastai yra kartojamas kas antrus metus
Tyrime dalyvavusios organizacijos mano, kad jsi-
vertinimg taikant BVM reikéety kartoti keletg karty.
Apie 44 proc. organizacijy teigia, kad kartojimas
yra tikslingas kas antrus metus, nes Siam procesui
reikia tam tikry investicijy ir laiko tobulinimo veiks-
my rezultatams apibendrinti.
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10 organizacijos tobulinimo zingsniy naudojant BVM

1 etapas. Jsivertinimo pradzia

1 Zingsnis. Apsispreskite, kokiu bidu organizuosite ir planuosite jsivertinima
- po iSsamiy konsultacijy gaukite aiSky organizacijos vadovybés sprendima;

- nustatykite jsivertinimo apimtj ir pobadj;

- pasirinkite baly skyrimo sistema;

- paskirkite projekto vadova.

2 zingsnis. Praneskite apie jsivertinimo procesa

- parenkite ir jgyvendinkite komunikavimo plang;

- paskatinkite darbuotojy dalyvavima jsivertinimo procese;

- kiekviename jsivertinimo etape dalykités informacija su suinteresuotomis Salimis.

2 etapas. Jsivertinimo procesas

3 zingsnis. Sudarykite viena ar kelias jsivertinimo grupes

- nuspreskite, kiek bus jsivertinimo grupiy;

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

- nuspreskite, ar vadovybé dalyvaus jsivertinimo grupes veikloje.

4 Zingsnis. Organizuokite mokymus

- organizuokite vadovybés informavima ir mokyma;

- organizuokite jsivertinimo grupés informavima ir mokyma;

- uztikrinkite, kad projekto vadovas parengty reikiamy dokumenty sarasa;

- apibrézkite organizacijos suinteresuotas $alis, produktus ir teikiamas paslaugas ir pagrindinius procesus.

5 Zingsnis. Atlikite jsivertinima
- atlikite individualy vertinima;

- grupéje pasiekite konsensusa;

- skirkite balus.

6 zingsnis. Parenkite jsivertinimo rezultatus aprasancia ataskaita

3 etapas. Tobulinimo planas/prioritety nustatymas

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

- diferencijuokite veiksmus atsizvelgdami j realius terminus;

- integruokite veiksmy plana j normaly strateginio planavimo procesa.

8 zingsnis. Skleiskite informacija apie tobulinimo plana

9 Zingsnis. Jgyvendinkite tobulinimo plana

- sukurkite tinkama pozidrj j stebésena ir tobulinimo veiksmy vertinima, pagrjsta Planuok, Daryk, Tikrink, Veik
ciklu;

- paskirkite asmenj, atsakinga uz kiekviena veiksma;

- nuolat taikykite tinkamus vadybos metodus.

10 zingsnis. Planuokite kita jsivertinima
- jvertinkite atliktus tobulinimo veiksmus vykdydami kita jsivertinima.
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A schema. Jsivertinimo naudojant klasikinj baly skyrimo metoda lapas

1 kriterijus. Vadovy veikla

Dalinis kriterijus

Dalinis . . _ ; Balai ir pagrindi- S ;
kriterijus Stiprybés Tobulintinos sritys mas/100 Galimi veiksmai
1.1.

B schema. Veiksmy lapas

1 veiksmy programa (pvz., Vadovuy veikla)

1.1 veiksmas Veiksmo aprasymas

Réméjas: Uz veiksma atsakinga auksciausioji vadovybé, kuri nori remti konkrecius veiksmus; ji gali bati
laikoma galutiniu vartotoju

Veiksmo vadovas: Atsakingas asmuo arba tarnyba

Suinteresuotos salys

Jsivertinimo metu identifikuotos sti-
prybés

Tobulinimo sritis ir kontekstas
Galimos alternatyvos
Apribojimai

Reikalingi Zzmogiskieji iStekliai

Biudzetas

Veiklos

Pradzia

Ivykdymo data
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Mokymasis lyginant

1. Apibrézimas

Mokymosi lyginant ir/arba lyginamosios analizeés tikslas
— surasti geresnius organizacijos veiklos tobulinimo bu-
dus, remiantis kity organizacijy rezultatais. Paprasciau
tariant, lyginamoji analizé — tai procesas, kurio metu
organizacija suranda kita panasia organizacija, su kuria
gali lyginti savo veiklg ar veiklos standartus. Sis meto-
das gali bati veiksminga organizacijos plétros priemo-
né, nes vadovaujamasi tokiais baziniais principais, kaip
.neiSradinéti dviracio” ir ,mokytis i kity”. BVM ar kitos
organizacijy veiklos vertinimo priemonés gali bati nau-
dojamos atliekant lyginamaja analize.

Skirtingai nei klasikiné lyginamoji analizé, mokymasis
lyginant nebatinai apima panasiy organizacijy paieskas
ir aiskiy palyginti skirty rodikliy naudojima. Jis labiau
apibddina mokymosi vieny i$ kity procesa nei atlieka-
mus lyginimus. Mokymosi lyginant tikslas — pasimokyti
i$ kity organizacijy stiprybiy, iSmokti is jy ty dalyky, ku-
riuos jos atlieka geriausiai, ieskoti jkvépimo savo darbe
ir iSvengti klaidy, kurias padaré kitos organizacijos. Tai
yra aktyvus, testinis procesas, apimantis ne vien stan-
darty ir jvertinimy palyginima.

Geroji patirtis dazniausiai yra neatsiejamai susijusi su
mokymusi lyginant. Atrinkti partneriai turi bdti organi-
zacijos, kurios taikydamos kity geraja patirtj patobuli-
no savo organizacijos veikla. leSkant partneriy, i kuriy
bdty galima pasimokyti, nebdtina apsiriboti panasiomis
organizacijoms, nes naujoviy galima pasimokyti ir is ne-
panasiy kito sektoriaus partneriy. Taikant tai, kas buvo
iSmokta mokymosi lyginant metu, neiSvengiamai yra
kuriama pacios organizacijos geroji patirtis.

2. BVM ir mokymasis lyginant

Jsivertinimas yra parengiamasis Zingsnis, nuo kurio
prasideda mokymosi lyginant procesas. ISsiaiskinus or-
ganizacijos stiprybes ir tobulintinas sritis neisvengiami
ateities pokyciai. Pradedant mokymosi lyginant procesa
batina turéti aisky organizacijos veiklos vaizda, nes jis
padeda pasirinkti sritis/kriterijus, naudojamus kaip vei-
klos tobulinimo pagrindas.

Lyginamoiji analizé taikant BVM reiskia, kad organizaci-
ja jvertina savo veikla bent pagal keturias pagrindines
sritis:

1. Organizacijos zmonés.

2. Klientai.

3. Organizacijos veiklos aplinka.

4. Visa organizacijos veikla.

Rezultaty jvertinimas pagal Sias sritis suteiks issamy
vaizda, ko organizacija siekia, ir supazindins su veiklos
duomenimis ir badingomis metrikomis.

Taciau, siekiant parodyti aiSkiag nauda, kurig galima pa-
siekti i mokymosi lyginant veiklos, yra butina apsvarsty-
ti vadovavimo ir organizacijos valdymo klausimus. Juos

apibudina BVM galimybiy kriterijai: kaip organizacijoje
nustatomi tikslai, plétojami Zmogiskieji iStekliai, atlieka-
mos vadovavimo funkcijos, valdomi istekliai ir procesai
ir kt.

Kiekviena organizacijos funkcija, procesas ir uzduotis
gali bdti mokymosi lyginant objektu. BVM pranasumas
yra jo struktdra, 9 kriterijai ir 28 daliniai kriterijai, pa-
gal juos gali bdti nustatomos organizacijos probleminés
sritys ir ieSkoma mokymosi partneriy, kurie yra pasieke
puikiy laimeéjimy kaip tik Siose probleminése srityse.
Jsivertinimas naudojant BVM turi padéti sukurti orga-
nizacijos veiklos tobulinimo plana. Mokymasis lyginant
yra vienas i$ budy, kaip jgyvendinti minétus tobulinimo
veiksmus. Kaip ir jsivertinimas, mokymasis lyginant uzti-
krina testinuma, nuolatinj veiklos tobulinima.

Didéjantis BVM naudojimas Europoje sudaré salygas
lengviau rasti partneriy, is kuriy buty galima pasimoky-
ti. Europos viesojo administravimo instituto (EIPA) BVM
iStekliy centras, padedamas vietiniy korespondenty ir jo
organizacijy tinklo, pasitlé BVM naudotojams Europoje
pristatyti savo gerajq patirtj EIPA duomeny bazése.

Organizacijos, atlikusios jsivertinima pagal BVM ir re-
gistruodamosi Europos viesojo administravimo instituto
(EIPA) tinklalapyje www.eipa.eu , gali nurodyti organiza-
cijos duomenis, naudojant BVM atlikto veiklos jvertini-
mo rezultatus (neprivaloma ir anonimiska) ir informacija
apie savo geraja patirtj. Si duomeny bazé gali padéti
vieSojo sektoriaus organizacijoms surasti partneriy, iS
kuriy baty galima pasimokyti, pavyzdziui, galima suras-
ti BVM naudotojus pagal valstybes, veiklos ir gerosios
patirties sritis.

3. Mokymosi lyginant ciklas ir projektas
Schematiskai mokymasis lyginant gali bati pavaizduotas
kaip 5 zingsniy ciklas:

Planuoti.

Rinkti duomenis, nustatyti ir lyginti.
Analizuoti.

Pritaikyti.

Jvertinti ir pakartoti.

AW =
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MOKYMOSI LYGINANT CIKLAS

5. JVERTINTI 1. PLANUOTI
daryti pazanga (ka, kaip, kada, su kuo)
ir pakartoti
MOKYMOSI LYGINANT
CIKLAS

4. PRITAIKYTI 2. RINKTI DUOMENIS,
ger;;ja;_ patirtj savo organi- NUSTATYTI IR PALY-
zacijoje GINTI

3. ANALIZUOTI stiprybes ir rezultatus

mokymosi sritis

1. Planuoti 3. Analizuoti

Pirmasis mokymosi lyginant projekty etapas yra pla-
navimas — ieskomi, nustatomi tinkamiausi partneriai,
uzmezgami kontaktai. Mokymosi lyginant projektai gali
bati vykdomi tarp dviejy ar daugiau partneriy. Labai
svarbu, kad kiekviena organizacija paskirty projekto
vadovus. IS projekty dalyviy isSrenkamas koordinatorius.
Mokymosi lyginant partneriai turi sutarti tarpusavyje
dél vertinamy sri¢iy, rezultaty, atsakomybés, mokes-
¢iy. Mokymosi lyginant partneriai visuomet turi turéti
omenyje, kad islaidos ir gauta nauda turi bati derinami,
t.y. turi bati sukuriama situacija, kai visos pusés laimi.
Mokymosi lyginant partneriai turi sutarti dél bendra-
vimo kodekso, j kurj gali jtraukti nuostatas dél konfi-
dencialumo taisykliy, terminy, informacijos valdymo ir
apsaugos.

2. Rinkti duomenis, nustatyti ir lyginti

Antrojo etapo metu yra surenkama informacija apie
partneriy organizacijy stiprigsias puses ir sitlymai, kaip
tobulinti problemines veiklos sritis. Tokie duomenys su-
renkami klausimynais, aptariami susitikimy metu arba
lankant internetinius tinklalapius. Visa surinkta infor-
macija — informacija apie sékmes ir nesékmes — turi bati
palyginama ir/arba iSmatuojama, taip pat nustatomi
skirtumai ir iSankstinés sékmés salygos.
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Analizé yra trecias etapas. Dalyvaujanciy organizacijy
yra prasoma nurodyti kilusias kiekvienos srities proble-
mas. Esant galimybei, praSoma nustatyti problemy su-
sidarymo priezastis. Batent priezasciy issiaiskinimas yra
pirmasis problemy sprendimo Zingsnis. Kai problemy
priezastys yra iki galo iSsiaiskinamos, yra batina pritai-
kyti kity geraja patirtj arba pabandyti kartu nustatyti
potencialius problemy sprendimo budus. Taip pat re-
komenduojama, kad projekty dalyviai jvardinty, kodél
vienos proceddros, rezultatai ar metodai yra tinkamesni
nei kiti, ir tai pagrjsty.

4. Pritaikyti

Ketvirtasis etapas — atrasty poroblemy sprendimo budy
taikymas. Jis apima gery idéjy, pasitlymy, proceddry ir
sprendimy atranka ir jy jtraukima j kasdienine organi-
zacijos praktika. Siame etape sékminga taikyma lemia
tarnautojy jtraukimas ir sutarimas. Tarnautojai, Zinoma,
turi bati susipaZine su kiekvieno projekto etapo pazan-
ga.

Paskutiniame pranesime turi bati parengtas gerosios
patirties pasidlymuy, jy taikymo ir laukiamy rezultaty ar
pasekmiy sarasas.



5. Jvertinti ir pakartoti

Paskutinis etapas yra projekto rezultaty jvertinimas. Sia-
me etape yra jvertinami mokymosi lyginant projekty re-
zultatai ir kitame etape priimami sprendimai. Sie etapai
gali apimti esamy procesy tobulinima, naujus pasidly-
mus/idéjas. Akcentuojama, kad testinis tobulinimas yra
dinamiskas ir paveikus procesas, todél batina jtraukti
visas suinteresuotas Salis. Siekiant iSmatuoti tobulinimo
pasekmes, yra butina stebéti ir tikrinti pazanga, todél
organizacijoms rekomenduojama atlikti visg jsivertinima
pagal BVM.

4,

Ko reikéty saugotis

leSkoti mokymosi partneriy tik is to paties sekto-
riaus. Kai kurie procesai, tokie kaip vartotojy ar pi-
lieciy pasitenkinimo matavimas, net skirtingy sek-
toriy yra tapatUs ir gali bdti veiksmingai palyginami
tarp skirtingos rusies organizacijy. Tai tas pats kaip
Liveikti standartinj mastyma”.

Koncentruotis tik j palyginamas veiklos sritis, nej-
skaitant ty procesy ir veiklos, kurie nulemia gergja
patirtj.

Tiketis, kad lyginamoji analizé vyks labai greitai ir
lengvai.

Skirti per daug laiko ir istekliy vienai kuriai nors fa-
zei ar procesui.

Tiketi, kad visi organizacijos komponentai gali bati
palyginti su kitomis organizacijomis.

Prasyti informacijos ar duomeny, patiems nesida-
lijant duomenimis ar informacija su kitais, ir, prie-
Singai, tikétis, kad kitos organizacijos atvirai dalysis
komerciskai vertinga informacija. Daugelis organi-
zacijy mielai dalijasi informacija, jei pacioje pradzio-
je buvo sukurti geri bendravimo santykiai gerbiant
vieniems kitus ir nuosirdZiai bendradarbiaujant.
Visa tai yra mokymosi lyginant projekty sekmeés pa-
grindas.

Kuo ilgiau mokymosi lyginant procesas tesis, tuo
sudétingiau islaikyti entuziazma ir pazadus Zmo-
néms, atsakingiems uz veiksmy skatinimg ir galiau-
siai uzZ jy jgyvendinima.
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Terminy Zodynas

Apklausa (angl. Survey)

Tai duomenuy rinkimas apie atskiry asmeny ar grupiy
nuomones, pozilrius ar Zinias. Daznai apklausoje daly-
vauja tik tam tikra tiriamos populiacijos dalis.

Atskaitomybé (angl. Accountability)

Atskaitomybé — tai prievolé atsiskaityti uz suteiktas ir
prisiimtas atsakomybeés sritis, pateikti ataskaitas apie
patikéty iStekliy valdyma ir panaudojima. Asmenys, ku-
riems atsiskaitoma, yra atsakingi uz kylanciy problemy
sprendima ir atsiskaitymus dél iStekliy ir veiksmy, ku-
riuos jie kontroliuoja, tiems asmenims, kurie atsiskaito.
Taigi abi pusés yra jsipareigojusios.

Auditas (angl. Audit)

Auditas yra nepriklausomas organizacijos veiklos bei

rezultaty tikrinimas ir vertinimas. Labiausiai paplitusios

audito rasys: finansy auditas, veiklos auditas, informa-

ciniy ir komunikavimo technologijy auditas, atitikimo

auditas, vadybos auditas. Auditas gali bati trijy lygiy:

- Vidaus kontrolé, kurig atlieka vadovybeé.

- Vidaus auditas, atliekamas nepriklausomo orga-
nizacijos padalinio. Greta atitikties ir reguliavimo
veiklos jis gali taip pat atlikti organizacijos vidinés

KASTY

vadybos veiksmingumo kontrolés funkcija.
- ISorinis auditas, atliekamas nuo organizacijos nepri-
klausomo auditoriaus.

Balansuoty rodikliy sistema

(angl. Balanced Scorecard)

Tai technika, naudojanti rodiklius, pagal kuriuos galima
jvertinti organizacijos veiklg keliais strateginiais poZiUriais.
Modelis pabrézia pusiausvyros tarp vadinamujy keturiy
veiklos elementy nustatymo svarba: trumpalaikiy ir ilga-
laikiy tiksly, stabilumo ir pokyciy, taip pat vidiniy procesy
ir santykiy su iSorinémis suinteresuotomis Salimis.

Sig sistema sudaro trys dalys:

Strategijos Zemeélapis iliustruoja ir susieja organizaci-
jos strategijas ir apibrézia strategines veiklos sritis.
Strateginiai rodikliai iliustruoja, kokiose strategine-
se veiklos srityse daroma pazanga.

Strateginés prielaidos isdéstytos pagal prioritetus,
kad bdty pasiekta trokStamy rezultaty.

Balansuoty rodikliy sistema vis daugiau naudojama Eu-
ropos vieSajame sektoriuje.

Balansuoty rodikliy sistema gali buti naudojama atlie-
kant vertinimg pagal BVM.

VEIKSMINGUMAS

!

Y

TIKSLAI ISTEKLIAI VEIKLOS VEIKLOS REZULTATAS POVEIKIS
t { i }
EKONOMUA EFEKTYVUMAS VEIKSMINGUMAS

Darbuotojy tobuléjimo aptarimo pokalbiai

(angl. Employee development interviews)

Tai pokalbis tarp darbuotojo ir jo tiesioginio vadovo apie
praéjusius darbo metus, naujy mety lGkescius ir grjz-
tamajj rysj vienas kitam. Sio pokalbio metu patartina
jvertinti, ar reikia atnaujinti darbuotojo kompetencijos
aprasa. Pokalbis baigiamas isvadomis dél sutarty kity

mety tiksly, rezultaty ir kompetencijos tobulinimo.

Efektyvumas (angl. Efficiency)

Tai pasiekty veiklos rezultaty ir panaudoty sanaudy arba
islaidy santykis (pvz., vidutinis tam tikry klausimy nagri-
néjimo laikas, vidutiné kaina vienam dalyviui/klientui/
pilieciui/moksleiviui, arba patikrinimy skaicius vienam
darbuotojui ir pan.). Efektyvumas ir produktyvumas gali
bati laikomi kaip vienas ir tas pats. Produktyvumas gali
bUti matuojamas jvertinant visy veiksniy karimo sanau-
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das (visy veiksniy produktyvumas) ar tik viena specifin;
veiksnj (pavyzdZziui, darbo produktyvumas ar kapitalo
produktyvumas).

Efektyvumas-veiksmingumas-ekonomija

(angl. Efficiency- Effectiveness-Economy)
Ekonomija (angl. Economy)

Ekonomija ir ekonomiskumas yra susije su iSmintinga
finansy vadyba, jskaitant sgnaudy mazinima, taikant
efektyvesnius pirkimo procesus, ir pinigy taupyma, ne-
mazinant veiklos rezultaty ar tiksly kokybés.

Elgesio kodeksas (angl. Code of conduct)

Gali bati isreikstas taisyklémis ir rekomendacijomis indi-
vidy, profesiniy grupiy, komandy ar organizacijy elge-
sio standartams. Elgesio kodeksai taip pat gali bati tai-
komi konkreciai veiklai, tokiai kaip auditas ar lyginamoji



analizé, ir jie daznai siejami su etikos standartais.

Elgesio modelis (angl. Role model)
Tai asmenys arba organizacijos, naudojamos kaip tam
tikro elgesio arba socialinio vaidmens modelis, kuriuo
seka arba i$ kurio mokosi kiti asmenys.

Etika (angl. Ethics)

Etika vieSajame sektoriuje gali bati apibrézta kaip ben-
dros vertybés ir normos, kuriy laikosi valstybés tarnau-
tojai, vykdydami savo pareigas. Moralinis Siy vertybiy/
normy, kurios gali buti iSreikStos arba numanomos,
turinys apibréZia, kas laikoma teisingu, klaidingu, geru
arba blogu elgesiu. Vertybés tarnauja kaip moraliniai
principai. Normos gali nurodyti, kas yra teisiskai ir mo-
raliai teisinga konkrecioje situacijoje.

E.valdZia (angl. eGovernment)

Tai informaciniy ir komunikaciniy technologijy (IKT)
naudojimas vie$ajam administravimui. Sios technologi-
jos kartu su organizacijy pokyciais ir naujais jgudZiais
padeda pagerinti viesgsias paslaugas ir demokratinius
procesus ir sustiprina parama vieSajai politikai. E.valdzia
vertinama kaip geresnio ir efektyvesnio administravimo
prielaida. Ji gali pasitarnauti plétojant ir jgyvendinant
vieSaja politikg, padéti vieSajam sektoriui jveikti poten-
cialiai neiSsprendziamus reikalavimus teikti daugiau ir
geresniy paslaugy su mazesniais istekliais.

Geroji patirtis (angl. Best practice)

Tai aukstesnés kokybés veikla, metodai ar pozilriai, pade-
dantys pasiekti iSskirtiniy veiklos rezultaty. Geroji patirtis
yra santykinis terminas ir kartais nusako novatoriska ar ne-
jprasta organizacijos veikla, kuri buvo nustatyta atliekant
lyginamaja analize. Kaip ir vartojant ,,standarto” termina,
savoka ,, geroji patirtis” nereiskia, kad néra dar geresnés.

Grjztamasis rysys (angl. Feedback)

Tai sutartas budas, kaip vienas kitam teikti atsiliepimus
ir aptarti uzduotis, darbinius santykius, vadovy elgesj
(tarp vadowvy ir darbuotojy, tarp darbuotojy).

Jgalinimas (angl. Empowerment)

Tai procesas, kurio metu individui ar grupei asmeny su-
teikiama daugiau galiy jtraukiant juos j sprendimy pri-
émimo procesa ir suteikiant jiems tam tikro savarankis-
kumo laipsnj atliekant veiksmus ar darant sprendimus.

Inovacija (angl. Innovation)

Tai gery idéjy pavertimo naujomis paslaugomis, proce-
sais, jrankiais, sistemomis ir Zmoniy santykiais proce-
sas. Organizacija gali buti laikoma inovatyvia, kai jprasta
uzduotis ar paslaugos atliekamos nauju ar kitokiu btdu,
pavyzdziui, kaip savitarna, panaudojant interneta.

Inovacijy kultara (angl. Culture of innovation)

Tai aplinka, kurioje sudarytos salygos kdrybai ir naujoms
idéjoms. Sioje aplinkoje geros idéjos pripazjstamos bei
apdovanojamos ir todél ryZtamasi rizikuoti.

Interesy konfliktas (angl. Conflict of interest)
Viesajame sektoriuje ,,interesy konfliktas” nurodo konf-
likta tarp vieSojo pareiglno vieSosios pareigos ir jo pri-
vaciy interesy, kai Sie interesai gali netinkamai paveikti
oficialiy pareigy atlikima. Net jeigu néra jokiy jrodymy,
kad buvo pasielgta netinkamai, vien interesy konflikto
ar netinkamo elgesio regimybeé gali pakirsti pasitikéjima
asmens gebéjimu elgtis tinkamai.

Jrodymas (angl. Evidence)

Tai informacija, kuri patvirtina teiginj arba fakta. Jro-
dymai yra batini formuluojant iSvadas arba priimant
sprendimus.

IS apacios aukstyn (angl. Bottom-up)

Informacijos perdavimo ar sprendimy priémimo kryptis
nuo Zemiausiy j auksciausius organizacijos valdymo ly-
gmenis. Atvirkstinis procesas yra is virSaus Zemyn.

IStekliai (angl. Resources)
Tai zinios, darbo jéga, kapitalas, pastatai arba technolo-
gijos, kuriuos organizacija naudoja uzduotims atlikti.

IS virsaus zemyn (angl. Top-down)

Informacijos perdavimo ir sprendimy priémimo kryptis
nuo auksciausiy j Zemiausius organizacijos valdymo ly-
gmenis. Atvirkstinis variantas yra iS apacios auksStyn.

Jvairové (angl. Diversity)

Jvairové yra susijusi su skirtumais. Tai gali bGti nuoroda
jivairiy grupiy ar vienos grupés individy vertybes, nuos-
tatas, kultdra, filosofijg ar religinius jsitikinimus, Zinias,
jgudzius, patirtj ir gyvenimo stiliy. Ji gali bati susijusi su
lytimi, tautybe ar etnine grupe, nejgalumu ar amziumi.
VieSajame administravime pripazjstama, kad organiza-
cijai budinga jvairove, jei ji atspindi visuomene, kuriai
tarnauja.

Kokybé (angl. Quality)

VieSajame sektoriuje kokybé yra susijusi su produkty
ir paslaugy vertés didinimu visoms suinteresuotoms
salims, atsizvelgiant j politines ir finansines nuostatas.
VKV (visuotinés kokybés vadyba) sutelkia démesj j pro-
ceddras ir procesus, nuo kuriy priklauso kokybés augi-
mo skatinimas.

- Kokybés kontrolé
Tai organizacijos gebéjimy sukurti profesionalia
sitlomy ir teikiamy paslaugy kokybe kontrolés sis-
tema. Apie sistemg galima kalbéti dél to, kad re-
zultatai yra planuojami ir priklauso nuo sgmoningy
pastangy. Kokybés kontrolés sistemas paprastai
sudaro pasirinktas gairiy rinkinys kontrolei diegti
praktikoje ir kokybei matuoti bei gerinti.

- Kokybés vadyba
Tai metodas, uztikrinantis, kad produkty ar paslau-
gy karimo, plétojimo ir jgyvendinimo veiksmai bty
veiksmingi ir efektyvas, atsizvelgiant j sistemg ir jos
funkcionavima.
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- Kokybés vadybos sistema
Tai sistema, kuri nustato tobulinimo, kontroliavimo
ir integravimo procesams butinas politikas ir proce-
ddras ir taip prisideda prie geresnés veiklos.

Kompetencija (angl. Competence)

Ja sudaro individo Zinios, jgudziai ir nuostatos, kurias
jis naudoja tam tikroje darbo situacijoje. Kai sugeba sé-
kmingai atlikti kokig nors uzduotj, pripazjstama, kad in-
dividas yra pasiekes tam tikra kompetencijos lygmen;.

Kompetencijos aprasas (angl. Competency profle)
Tai darbuotojo kompetencijas bei jy lygmenj nurodan-
tis dokumentas. Siame aprase paprastai apibldinamos
techninés/profesinés kompetencijos, asmeninés/sociali-
nés kompetencijos, bendrosios kompetencijos (gimtosios
kalbos ir uzsienio kalby mokéjimas, IT jgtdziai). Kompe-
tencijos apraSas turi buti nuolat atnaujinamas, pavyz-
dziui, darbuotojy tobuléjimo aptarimo pokalbiy metu ir
gali bati saugomas elektroninése duomeny bazése.

Kompetencijos strategija

(angl. Competency strategy)

Ji pritaiko bendraja strategijg kompetencijoms tobulinti.
Kompetencijos strategija nurodo tas tobulintinas kom-
petencijas, kurios gyvybiskai svarbios, kad buty pasiekti
organizacijos tikslai. Ji taip pat nurodo praktinius kom-
petencijy tobulinimo metodus (pvz., konsultavimas,
mokymasis i$ kolegy, kvalifikacijos tobulinimas).

Kompetencijos tobulinimas

(angl. Competency development)

Tai darbuotojy, komandy arba visos organizacijos Ziniy,
nuostaty ir elgesio plétra. Tai kur kas daugiau negu mo-
kymai ar kvalifikacijos tobulinimo kursai. Tai sugebéjimo
spresti darbo problemas ir gebéjimo veikti augimas ko-
legoms pamokius ar pakonsultavus ar pasikeitus parei-
gomis.

Konsensusas (angl. Consensus)

Cia kalbama apie susitarimo pasiekima. Konsensusas
pasiekiamas jau atlikus individualy jsivertinima, kai susi-
rinke vertintojai palygina ir aptaria individualius vertini-
mus ir balus. Procesas paprastai baigiasi, kai vertintojai
susitaria dél bendrojo balo ir visos organizacijos verti-
nimo.

Konsensuso arba Jsivertinimo ataskaita

(angl. Consensus or Self-assessment report)

Tai ataskaita, aprasanti jsivertinimo rezultatus. | jg jtrau-
kiamos organizacijos stiprybés ir tobulintinos sritys. Joje
taip pat gali bati numatyti pasitlymai dél patobulinimuy.
Korporatyviné socialiné atsakomybeé

(angl. Corporate social responsibility)
Korporatyviné socialiné atsakomybé — tai privaciy ir vie-
Sojo sektoriaus organizacijy jsipareigojimas prisidéti prie
darnios plétros, dirbant su darbuotojais, jy Seimomis,
vietinémis bendruomenémis ir su placigja visuomene,
kad pageréty gyvenimo kokybé. Tikslas — duodi nauda
ir organizacijoms, ir platesnei visuomenei.
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Kritiniai sekmés veiksniai

(angl. Critical success factor)

Tai iSankstinés salygos, kurias bdtina patenkinti, siekiat
pasiekti numatyta strateginj tiksla. Jie iSryskina tuos pa-
grindinius veiksmus ar rezultatus, be kuriy nejmanoma
visos organizacijos veiklos sekme.

Kuravimas (angl. Supervision)

Tai tam tikras pokalbis, kurio tikslas padéti Jums tapti
iSmintingesniam ir geriau atlikti savo darbg. Paprastai
Siuo pokalbiu siekiama tobulinti profesionaluma. Kura-
vimo ribos ir tikslai bei kuratoriaus atsakomybé papras-
tai yra reglamentuojama, pavyzdziui, darbo sutartimi.

Lyderiai (angl. Leaders)

TradiciSkai mes siejame sgvoka lyderis su ministrais,
auksSciausio lygmens valstybés tarnautojais, komandy
vadovais, projekty vadovais ir tiesioginiais vadovais.
Svarbu pripazinti, kad visi darbuotojai turi lyderio savy-
biy ir potenciala savo darbe diegti inovacijas ir vadovau-
ti pokyciams.

Lyginamoji analizé (angl. Benchmarking)
Yra daug lyginamosios analizés apibrézimy, bet visuose
svarbiausi ZodZiai yra ,, pasilyginti su kitais"”.

»Lyginamoji analizé — tai paprasciausiai lyginimasis su
kitomis organizacijomis ir mokymasis iS pamokuy, kurias
atskleidZia Sie palyginimai” (Europos lyginamosios ana-
lizés elgesio kodeksas).

Praktikoje lyginamoji analizé paprastai apima:

- nuolatinj veiklos aspekty (funkcijy ar procesy) ly-
ginima su kitomis organizacijomis, kurios laikomos
gerai dirbanciomis; kartais lygiuojama j tam tikros
kategorijos geriausius, taciau, kai sunku nustatyti,
kas yra geriausias, pirmenybé yra teikiama sgvokai
geras.

- naujausiy veiklos tobulinimo budy paieska;

- paskesne veiklg, susijusia su patobulinimy jgyven-
dinimu;

- paskesne veiklg, susijusig su pazangos stebésena ir
naudos apzvalga.

Europos vieSasis administravimas paprastai daug déme-
sio skiria mokymuisi ir todél daZniau vartojama savoka
~Mokymasis lyginant” (angl. Bench learning). Mo-
kymasis, siekiant tobuléti dalijantis Ziniomis, informacija
ir kartais istekliais, yra pripaZjstamas kaip veiksmingas
bldas diegti organizacinius pokycius. Tai sumazina rizi-
ka, yra efektyvu ir sutaupo laiko.

- Strateginé lyginamoji analizé
(Strategic benchmarking)
Strategine lyginamaja analize organizacija, siekda-
ma patobulinti visa savo veiklg, naudojasi atlikda-
ma kity sekmingai veikianciy organizacijy ilgalaikiy
strategijy ir veiklos principy analize. Ji apima tokius
auksStus lygmenis, kaip pagrindiniai gebéjimai, nau-



jy produkty ir paslaugy karimas, veiksmy balanso
kaita arba gebeéjimy prisitaikyti prie aplinkos poky-
Ciy tobulinimas.

«Minciy lietus” (angl. Brainstorming)

Tai komandos darbo metodas: grupé per trumpa laika
teikia idéjas ir sitlo budus, kaip spresti pateikta proble-
ma. Pagrindine taisyklé — idéjy ktrimo metu vengti bet
kokios jy kritikos.

Misija (angl. Mission)

Tai apibddinimas, kg organizacija turi pasiekti savo su-
interesuotoms 3alims. Viesojo sektoriaus organizacijos
misija priklauso nuo vieSosios politikos ir jai suteikty
jgaliojimy.

Tai svarbiausia organizacijos egzistavimo priezastis
(pranc. Raison d‘etre).

Galutiniai tikslai, kuriy siekia organizacija atsizvelgdama
j savo misija, formuluojami jos vizijoje.

Mokymasis (angl. Learning)

Tai ziniy ir informacijos jgijimas ir jy taikymas veiklai to-
bulinti arba pokyciams. Organizacinio mokymosi pavyz-
dziai: lyginamoji analizé/ mokymasis lyginant, viduje ir
i$ iSorés atliekamas vertinimas ir/arba auditai, gerosios
praktikos studijos. Individualaus mokymosi pavyzdziu
gali buti kursai ir jgudZiy plétojimas.

- Mokymosi aplinka
Tai tokia darbo kolektyvo aplinka, kurioje mokoma-
si, jgyjami jgudZai, dalijamasi ziniomis, keiciamasi
patirtimi, aptariama geroji patirtis.

- Besimokanti organizacija
Tai organizacija, kurios Zmonés nuolat plecia savo
gebéjimus siekti rezultaty. Tokioje organizacijoje
skatinami nauiji ir atviri mastymo modeliai, atsizvel-
gima j kolektyvinius troskimus, sukurta mokymosi
aplinka.

Nuolatinio tobulinimo procesas

(angl. Continuous improvement process)

Tai nuolatinis veiklos procesy kokybés, ekonomijos ir ci-
klo trukmés tobulinimas.

Paprastai j Sia veikla jtraukiamos visos organizacijos su-
interesuotos 3salys.

Organizacijos struktiira

(angl. Organisational structure)

Tai organizacijos sandara: darbo sri¢iy arba funkcijy pa-
skirstymas, formali komunikavimo tarp vadovy ir dar-
buotojy granding, uzduociy ir atsakomybés paskirsty-
mo budas.

Organizaciné kultura

(angl. Organisational culture)

Tai organizacijos nariy deklaruojamas, praktikuojamas
ir siekiamas elgesys, etikos normos ir vertybés. Ja lemia
nacionalinés, sociopolitinés ir teisinés tradicijos.

Pagrindiniai veiklos rezultatai

(angl. Key performance results)

Tai rezultatai, kuriy organizacija siekia, atsizvelgdama j
savo strategija ir planavima pagal jvairiy suinteresuoty
Saliy poreikius ir reikalavimus (iSoriniai rezultatai). Tai
taip pat rezultatai, susije su organizacijos valdymu ir
veiklos tobulinimu (vidiniai rezultatai).

Partnerysté (angl. Partnership)

Tai bendradarbiavimas su kita Salimi komerciniais ar ne-
komerciniais pagrindais siekiant bendro tikslo ir taip su-
kuriant pridétine verte ir organizacijai, ir jos klientams/
suinteresuotoms Salims.

Paskesné veikla (angl. Follow-up)

Tai veikla po jsivertinimo proceso jdiegus pokycius. Jos
metu palyginami realiai pasiekti tikslai su planuotais ir
tuo pagrindu gali buti pradétos naujos iniciatyvos ar
strategija ir planavimas pritaikyti prie naujy aplinkybiy.

Paslaugy deklaracijos (angl. Service declarations)
Tai publikuojami standartai, nurodantys, kokiy tam ti-
kros srities paslaugy gali tikétis pilieciai/klientai, pvz.,
tam tikros paslaugos laukimo laikas nuo prasymo pa-
teikimo arba socialiniy pasalpy iSmokéjimo galutiniai
terminai.

PATV ciklas (angl. PDCA cycle)

Demingas aprasé keturis etapus, kuriuos reikia pereiti,
norint jdiegti nuolatinio tobulinimo cikla:

- Planuok (projektavimo etapas)

- Atlik (vykdymo etapas)

- Tikrink (kontrolés etapas)

- Veik (koregavimo etapas)

Sis ciklas pabrézia, kad tobulinimo programos turi pra-
sideéti nuo kruopstaus planavimo, jj pratesia veiklos pro-
cesas, kuris kontroliuojamas ir koreguojamas ir vél per-
eina j kruopsty planavima pagal nuolatinj cikla.

Pilietis/klientas (angl. Citizen/Customer)

Terminas vartojamas siekiant pabrézti dvejopa santyki:
rysj tarp vieSojo administravimo ir vieSyjy paslaugy var-
totojy ir visy visuomenés nariy, kurie, kaip pilieciai ir
mokesciy mokétojai, yra suinteresuoti vieSosiomis pas-
laugomis ir jy veiklos rezultatais.

Poky¢iy valdymas (angl. Change management)
Pokyciy valdymas suprantamas kaip organizacijai bati-
ny pokyciy nustatymas, paprastai tam sudaromos mo-
dernizavimo arba reformy gairés, ir paciy pokyciy inici-
javimo, diegimo ir palaikymo proceso valdyma.

Poveikis (angl. Outcome)
Tai visuminis veiklos rezultaty efektas iSorinéms suinte-
resuotoms Salims arba platesnei visuomenei.

Veiklos rezultato ir poveikio pavyzdys. GrieZtesnés Sau-

namuyjy ginkly jsigijimo salygos lemia mazesnj isduoty
leidimy skaiciy. Tarpinis veiklos rezultatas yra mazesnis
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leidimy skaicius. Galutinis veiklos rezultatas yra mazes-
nis Saunamuyjy ginkly skaicius visuomengje. Sie rezul-
tatai lemia, kad pasiekiamas arba jauciamas auksStesnis
saugumo lygmuo.

Procesas (angl. Process)

Tai veiksmy seka, kuri sanaudas pavercia veiklos rezul-
tatais ir taip sukuria pridétine verte. Procesy pobudis
valstybés tarnybos organizacijose gali bati labai jvairus
— nuo labai abstrakdiy veiksmuy, tokiy kaip dalyvavimas
formuojant politika arba reguliuojant ekonomika, iki
konkreciy veiksmy, susijusiy su paslaugy teikimu.

Reikety skirti:

- Pagrindinius procesus, kurie yra kritiSkai svarbus
teikiant produktus ir paslaugas.

- Pagalbinius procesus, kurie teikia butinus iSteklius.

- Valdymo procesus, kuriais valdoma organizacija ir
pagalbiniai procesai.

- Svarbiausius procesus, tai yra tuos iS auksciau pa-
minéty procesy, kurie turi didZiausia svarba orga-
nizacijai.

Proceso Zemélapis (angl. Process map)
Tai grafinis veiksmy serijy pavaizdavimas.

Procediira (angl. Procedure)
Tai detalus ir tikslus aprasymas, kaip turi buti atliekami
tam tikri veiksmai.

Proceso diagrama (angl. Process diagram)
Tai grafinis kokio nors proceso veiksmy serijy lygini-
mas.

Proceso seimininkas (angl. Process owner)

Tai asmuo, kuris organizacijoje atsako uz proceso mo-
deliavima, tobulinima, jgyvendinima ir koordinavima su
kitais procesais.

Jo/jos atsakomybé apima:

- Proceso supratima: Kaip jis praktiskai jgyvendina-
mas?

- Proceso kryptj: Kaip jis dera su platesne vizija? Kas
yra vidinés ir iSorinés suinteresuotos 3salys ir ar yra
patenkinti jy poreikiai? Kaip procesas susijes su ki-
tais procesais?

- Proceso pristatyma vidinéms ir iSorinéms suintere-
suotoms Salims.

- Proceso stebéseng ir vertinima: Kokiu mastu proce-
sas yra efektyvus ir veiksmingas?

- Lyginamosios proceso analizés atlikima: Kaip kitos
organizacijos jj atlieka ir ko is jy galime pasimokyti?

- Proceso numatyma: Kokia yra ilgalaiké proceso vizi-
ja ir kg mes turime padaryti, kad ja pasiektume?

- Atsiskaityma uz procesa: Kg galima patobulinti? Ko-
kios yra silpnosios pusés ir kaip jas galima jveikti?

Proceso Seimininkas naudodamas Siuos Zingsnius turi
galimybe nuolat tobulinti procesa.
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Rodikliai (angl. Indicators)
Tai matai, tiesiogiai parodantys kokio nors veiksmo po-
veikj.

- Veiklos rodikliai

Yra daug operatyviniy maty, naudojamy vieSajam
administravimui, kurie padeda:

- Atlikti stebésena

- Suprasti

Numatyti

Patobulinti vekla ir jos rezultatus.

Organizacinei veiklai vertinti vartojamos kelios sgvokos
— poveikiai, matai, rodikliai, parametrai. Taciau vertinimo
terminija yra ne taip svarbi, galime vartoti sau patogias
ir pazjstamas sgvokas. Jei seksime Pareto taisykle, apie
20% is to, ka tikrai padarysime, sukurs 80% poveikio.
Todél svarbu matuoti procesus, kurie realiai prisideda
prie trokStamy rezultaty.

- Pagrindinés veiklos rodikliai

Sie matai yra ypa¢ kritiski. Juos BVM apibidina 4 ir 5
kriterijai. Tai nuo jy visy pirma priklauso pagrindiniy vei-
klos poveikiy veiksmingumas ir efektyvumas.

Kaip klienty patenkinimo pavyzdj galima pateikti klien-
ty/pilieCiy rezultaty vertinimus matuojant rodiklius ty
procesy, kurie ir buvo jdiegti, kad teikty klientams/pilie-
Ciams produktus ir paslaugas.

Sanaudos (angl. Input)
Tai bet kokios rdsies informacija, Zinios, medziagos ir kiti
iStekliai, naudojami produktams ir paslaugoms kurti.

Sanaudy veiksmingumas

(angl. Cost effectiveness)

Tai santykis tarp efekty, pasiekty pagal organizacijos
uzsibréztus tikslus, ir islaidy, galimai jskaitant visas soci-
alines sanaudas siekiant tiksly. Taip pat zitrékite termi-
na ,,Veiksmingumas”.

Skaidrumas (angl. Transparency)

Jis reiSkia atviruma, bendravima ir atskaitomybe. Tai
metaforiné fizikos moksly reikSmés israiska: ,skaidrus”
objektas gali bati matomas kiaurai. Skaidriomis proce-
ddromis laikomi atviri susirinkimai, finansiniy duome-
ny atskleidimas, teisinis informacijos reglamentavimas,
biudZzeto perzidra, auditai ir kt.

SMART tikslai (angl. SMART objectives)
Tikslai pasako, ko organizacija siekia. Rekomenduoja-
ma, kad tikslai atitikty vadinamuosius SMART kriteri-

jus:

- Konkretls (Specific) — tiksliai pasako, ko bus sie-
kiama

- ISmatuojami (Measurable) — turi kiekybiskus para-
metrus

- Pasiekiami (Achievable) — atitinkantys organizacijos
pajeguma



- Realistiski (Realistic) — atitinkantys isteklius
- Datuoti (Timed) — turi pagrjsta jgyvendinimo termi-
na

Sprendimo teise turinti komanda
(angl.Self-managing team)

Tai tam tikras uzduotis savarankiskai pagal sutartas sa-
lygas ir tikslus atliekanti darbuotojy grupé. Jy veikla gali
bdti nustatoma veiklos sutartimi ir uz jg gali bati moka-
mas nuo rezultaty priklausantis priedas.

SSGG analizé (angl. SWOT Analysis)

Tai organizacijos esamy stipriyjy ir silpnyjy pusiy bei
potencialiy palankiy galimybiy ir potencialiy grésmiy
analize.

Standartas (angl. Benchmark)

Vertinant nustatytas auksciausias pasiekimas (kartais
nurodomas kaip ,tam tikros kategorijos geriausias”
— zilréti Lyginamaja analize); nuoroda arba matavimo
pavyzdys, pagal kurj lyginama; arba veiklos lygmuo,
kuris pripaZjstamas kaip tam tikro proceso tobulumo
standartas.

Strategija (angl. Strategy)

Tai ilgalaikés trukmeés prioritetiniy veiksmy planas pa-
grindiniam arba visuminiam organizacijos tikslui pasiek-
ti arba jos misijai realizuoti.

Suinteresuotos salys (angl. Stakeholders)

Tai visi tie, kurie yra suinteresuoti finansine ar kitokia
organizacijos veikla, pavyzdZiui, politiniai sprendéjai,
pilieciai/klientai, darbuotojai, placioji visuomené, kon-
trolés tarnybos, visuomenés informavimo priemoneés,
partneriai ir kt. Vyriausybinés organizacijos taip pat yra
suinteresuotos 3alys.

Suvokimo matavimas

(angl. Perception measurement)

Tai individo ar Zmoniy grupés subjektyviy jspudziy ir
nuomoniy matavimas, pavyzdZiui, kaip klientas suvokia
produkto ir paslaugos kokybe.

Tarptautiné standartizacijos organizacija - TSO
(angl. 1ISO)

Tai globalus tinklas, kuris nustato, kokiy tarptautiniy
standarty reikia verslui, valdziai ir visuomenei, juos plé-
toja kartu su sektoriais, kurie juos jdiegs, skaidriomis
proceduromis adaptuoja standartus kartu su naciona-
linémis institucijomis bei pristato juos taikyti visame
pasaulyje. TSO standartai nustato reikalavimus auks-
Ciausios kokybés produktams, paslaugoms, procesams,
medziagoms ir sistemoms, taip pat reikalavimus atitik-
ties jvertinimui, valdymo ir organizacijy praktikai.

Terminas (angl. Term)

Laikas, per kurj turi bati pasiekti rezultatai.
- Trumpalaikis (Short term)

Paprastai periodas, trumpesnis nei metai.
- Vidutiné trukmeé (Medium term)

Paprastai periodas nuo vieny iki penkeriy mety.
- llgalaiké trukmé (Long term)
Paprastai daugiau kaip penkeriy mety periodas.

Tikslai (angl. Objectives, Goals/Aims/Targets)

Tai trokStamos situacijos formuluoté, ji apraso troksta-
mus rezultatus arba poveikius, nustatytus organizacijos
misijoje.

- Strateginiai tikslai (angl. Strategic objectives)
Tai globalUs vidutinés ar ilgalaikés trukmes tiks-
lai. Jie parodo visaapimancia organizacijos veiklos
kryptj, siekiamus galutinius rezultatus arba efektus
(poveikius).

- Operatyviniai tikslai

(angl. Operational objectives)
Tai konkrecios strateginiy tiksly formuluotés, pa-
vyzdZiui, atskiro padalinio lygmeniu. Operatyvinis
tikslas gali buti tiesiogiai pertvarkytas j uzduociy ir
veiksmy sarasa.

Tikslinés grupés apklausa

(angl. Focus group interviews)

Tai keliy Zmoniy pokalbis, taciau tik vienas i$ jy uzduo-
da klausimus ir skatina kity dalyviy aktyvuma. Sis me-
todas skatina pokalbio dalyvius papildyti vienam kita.
Paprastai tokiame pokalbyje dalyvauja keturi arba penki
asmenys.

Tinklas (angl. Network)

Tai neformali organizacija, jungianti Zmones ar organi-
zacijas, turinti formalig valdymo struktdra arba jos netu-
rinti. Tinklo narius daZnai vienija vertybés ir interesai.

Tobulumas (angl. Excellence)

Puiki organizacijos valdymo ir rezultaty pasiekimo prak-
tika, kuri remiasi visuotinés kokybés vadybos pamati-
némis koncepcijomis, jtvirtintomis Europos kokybés
vadybos fondo. Sias koncepcijas sudaro: orientavimasis
j rezultatus, démesys klientams, lyderysté ir tiksly pa-
stovumas, valdymas atsiZzvelgiant j procesus ir remian-
tis faktais, Zzmoniy jtraukimas, nuolatinis tobulinimas ir
naujoviy diegimas, abiem puséms naudingos partnerys-
tés, korporatyviné socialiné atsakomybe.

Ugdomasis vadovavimas (angl. Coaching)

Tai tinkamy klausimy uzdavimo metodas, kuriuo pade-
dama patiems iSmokti ar rasti atsakymus j klausimus,
0 ne gauti i$ kity. Tai ne mokymas, instruktavimas ar
konsultavimas. Paprastai tokj metodg naudoja specialiai
parengtas mentorius.

Vadovy veikla (angl. Leadership)

Tai budas, kurj vadovai naudoja skatindami organiza-
cijos misijos ir vizijos pasiekima. Jis atspindi, kaip jie
formuoja ilgalaikei sékmei batinas vertybes ir jas die-
gia savo veiksmais ir elgesiu. Jis nurodo, kaip vadovai
asmeniskai dalyvauja kuriant, jgyvendinat ir perzitrint
vadybos sistema bei uztikrinant nuolatinj organizacijos
démesj pokyciams ir inovacijoms.
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Valdymo praktika (angl. Governance)

Svarbiausius gero vieSojo valdymo elementus sudaro:
privalomas atsiskaitymas uz tiksly pasiekima, veiklos ir
sprendimy skaidrumas suinteresuotosioms salims, efek-
tyvumas ir veiksmingumas, atsiliepimas j visuomenés
poreikius, problemy ir tendencijy numatymas, jstatymy
ir taisykliy laikymasis.

Valstybés tarnybos organizacija/viesasis adminis-
travimas (angl. Public service organisation/Public
Administration)

Tai bet kokia institucija, paslaugas teikianti organizacija
ar sistema, jgyvendinanti tam tikros srities valstybés val-
dymo politikg ir kontroliuojama isrinktos valdZios (na-
cionalinés, federalinés, regioninés ar vietinés). Tai taip
pat organizacijos, kurios dalyvauja formuojant politika
ir jgyvendina jstatymus, t. y. uzsiima veikla, kuri néra
grynosios paslaugos.

Veikla (angl. Performance)
Individo, komandos, organizacijos arba proceso realiy
pasiekimy matas.

Veiklos proceso pertvarkymas

(angl. Business process re-engineering)

Visuomet galima toliau tobulinti procesus, minimaliai tai-
kantis prie kintanciy aplinkybiy (Kaizeno pozidris). Kartais
toks pozidris nebepadeda pasiekti issikelty tiksly ir todél
gali prireikti pertvarkyti visg procesa. Sis metodas vadina-
mas VPP (Veiklos proceso pertvarkymu) arba paprasciau-
siai pertvarkymu. VPP idéja yra susijusi su visisku proce-
so perprojektavimu, kaip galimybe padaryti didelj Suol; ]
priekj arba pasiekti svarby proverzj. Kai jgyvendinamas
naujas procesas, galima grjzti prie nuolatinio laipsnisko
tobulinimo, kad procesas buty optimizuotas.

Veiklos rezultatas (angl. Output)

Tai greiciausiai gaunamas veiklos produktas, kuris gali
bdti prekés arba paslaugos. Yra skirtumas tarp tarpi-
nio ir galutinio veiklos rezultato. Pirmasis yra teikiamas
i$ vieno padalinio j kita organizacijos viduje, o antrasis
— kam nors uz organizacijos riby.

Veiklos sutartis (angl. Performance contract)

Tai rasytiné sutartis ar kitas dokumentas tarp vadovau-
jancios ir jai pavaldzios institucijos (pvz., Seimo ir vy-
riausybés, vyriausybés ir ministerijos ar kitos vyriausybei
atskaitingos jstaigos, ministerijos ir jos departamento ar
kitos pavaldzios jstaigos, institucijos ir jos teritorinio pa-
dalinio, savivaldybés tarybos ir administracijos ir pan.)
dél tiksly ir rezultaty, kuriuos pavaldi institucija turi
pasiekti per tam tikrg laikotarpj. Sj dokumenta (pvz.,
strateginj veiklos plana) taip pat paprastai sudaro finan-
siniai planai ir veiksmingumo, planuotos veiklos, klienty
pasitenkinimo ir kt. kriterijai.

Veiklos vertinimas

(angl. Appraisal/Performance Appraisal)
. Veiklos vertinima” batina aiSkintis atsizvelgiant j valdy-
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ma. Paprastai organizacijos valdymo sistemos dalimi yra
darbuotojy veiklos vertinimas. Tokia praktika padeda
stebéti individualia, skyriy ir visos organizacijos veikla vi-
sais valdymo lygmenimis. Dazniausiai vertinimui naudo-
jamas individualus pokalbis tarp darbuotojo ir jo tiesio-
ginio vadovo. Siame pokalbyje taip pat galima jvertinti
kitus individualaus darbo aspektus, jskaitant darbo Ziniy
ir kompetencijos lygmenj, pagal kurj galima nustatyti
mokymo poreikius. Taikant VKV (Visuotinés kokybés va-
dyba), PATV ciklas, kuris remiasi nuolatiniu tobulinimu,
yra diegiamas individualiu lygmeniu: PLANUOK darba
kitiems metams, ATLIK darba, TIKRINK, kaip darbas at-
liktas pokalbio metu ir koreguok (VEIK), jei reikia, tiks-
lus, priemones ir kompetencijas kitiems metams.

Yra keletas bady, padedanciy padidinti veiklos vertini-

mo objektyvuma:

- Vertinimas is apacios j virsy, kai vadovus vertina jy
tiesioginiai pavaldiniai.

- 360 laipsniy vertinimas, kai vadovai yra vertinami is
skirtingy pusiu: jy vadovy, to paties lygmens vado-
vy, bendradarbiavimo partneriy ir klienty.

AUKSTESNI VADOVAI KOLEGOS

VADOVAS/INDIVIDAI

KLIENTAI PARTNERIAI

Veiksmuy planas (angl. Action Plan)

Tai dokumentas, kurj sudaro uzduociy planas, atsako-
mybés paskirstymas, projekto jgyvendinimo tikslai (pvz.,
kriterijai, galutiniai atlikimo terminai) ir reikalingi resur-
sai (pvz., valandos, pinigai).

Veiksmingumas (angl. Effectiveness)
Veiksmingumas yra santykis tarp planuoto veiklos re-
zultato ir realiai padarytos jtakos, efekto arba pasiekto
poveikio.

Vertinimas (angl. Evaluation)

Tai tyrimas, ar atlikti veiksmai davé norima efekta ir ar
buvo galima atlikti kitus veiksmus, kurie leisty pasiekti
geresnj rezultatg mazesnémis sanaudomis.



Vertybé (angl. Value)

Vertybé nurodo nuostatas pinigy, gerovés, kultaros ir
moralés atzvilgiu. Moralinés vertybés paprastai yra uni-
versalios, o kultUrinés atskiry organizacijy ir valstybiy
vertybés gali skirtis. Organizacijos kultarinés vertybés
turéty buti perduodamos ir puoseléjamos bei priklau-
syti nuo jos misijos. Ypac didelis skirtumas gali bati tarp
pelno nesiekianciy organizacijy ir privataus verslo ver-
tybiy.

Viesoji politika (angl. Public policy)

Tikslingas veiksmy kursas, kurio imasi valdzios instituci-
jos arba pareigtnai kokios nors problemos arba vieSojo
intereso atzvilgiu. Ji apima valdZios veiksmus, saveika,
sprendimus ir jy atsisakyma, tai yra pasirinkima tarp
konkuruojanciy alternatyvy.

Vizija (angl. Vision)
Pasiekiama svajoné arba troskimas, nusakantis, ka or-
ganizacija nori padaryti ir kokia ji nori tapti.

Sios svajonés ar troskimo kontekstg apibrézia organiza-
Cijos misija.

VKV - Visuotinés kokybés vadyba

(angl. TQM - Total Quality Management)

| klienta nukreipta vadybos filosofija, uztikrinanti nuo-
latinj veiklos procesy tobulinima naudojant analitines
priemones ir j komandinj darba jtraukiant visus dar-
buotojus. Yra keletas VKV modeliy, taCiau daZniausiai
naudojamas Europos kokybés vadybos fondo Tobulumo
modelis (angl. EFQM), BVM, Malcolmo Baldrige’o koky-
bés apdovanojimas (JAV), ISO 9004 standartai.

Ziniy vadyba (angl. Knowledge management)

Tai aiski ir sistemiska gyvybiskai svarbiy Ziniy vadyba — ir
su ja susije kdrimo, organizavimo, skleidimo ir naudoji-
mo procesai.

Svarbu pabrézti, kad Zinios apima ir neiSreikStas Zo-
dziais (esancias Zzmoniy galvose), ir aiskiai iSdéstytas
Zinias (susistemintas ir isreikstas kaip informacija duo-
meny bazése, dokumentuose, kt.). Gera Ziniy progra-
ma apima abiejy minéty formy ziniy plétojimo ir per-
davimo procesus. Gyvybiskai svarbios Zinios daugelyje
organizacijy dazniausiai yra susijusios su Ziniomis apie
klientus, procesus, produktus ir paslaugas, vartoto-
jy poreikius, Zmones, organizacijos atmintj, praeities
pamokomis i$ kity viety, santykius, turtg, intelektinio
kapitalo vertinima ir valdyma. Ziniy vadybai taikoma di-
delé praktiky ir procesy jvairove. Kai kurios is dazniau-
siai naudojamy yra: kdrimas ir atradimas, dalijimasis ir
mokymasis (praktiky bendruomenés), organizavimas ir
valdymas.

Zmogiskyjy istekliy vadyba

(angl. Human resource management)

Darbuotojy ziniy ir galimybiy naudojimas, valdymas ir
tobulinimas, kad organizacija sklandZiai vykdyty savo
politika, planuoty veikla ir valdyty procesus.

Zmonés (angl. People)
Visi organizacijos darbuotojai, jskaitant dirbancius visg
etata, puse etato ir pagal terminuotas darbo sutartis.
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