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Ekonomikos globalizacija, tarptautiniy prekybiniy ir gamybiniy santykiy plétra kasdien kelia vis dli-
desnius kokybés reikalavimus. Rinkos dalyviai, reaguodami j Siuos pokycius, iesko bady ne tik uZtikrin-
ti, bet ir virsyti Siuos reikalavimus. Organizacijos yra nevarZomos pasirinkti, kaip siekti kokybés —
diegti ISO 9000 serijos standartus ar taikyti visuotinés kokybés vadybos nuostatas. Visuotiné kokybés
vadyba vertinama kaip viena efektyviausiy organizacijos valdymo formy, o ISO 9000 serijos standar-
ty populiaruma lemia operacinio organizacijos lygmens optimizavimo galimybés ir tarptautiniu mas-
tu pripaZjstamas sertifikatas, liudijantis organizacijos pastangas siekti kokybés. Taciau ISO 9000
standartai daZnai yra ir kritikuojami — esg jie lemia biurokratijos apraiskas, bet ne tobuléjima. Kritika
Siuo aspektu skatina ir tai, kad visuotinés kokybés vadybos teorija nereglamentuoja dokumentacijos
batinumo. Sio straipsnio tikslas — jvertinti, ar kokybés vadybos poZidriu dokumentai kuria pridedama-
Ja verte ar yra tik savitikslé, j sertifikato jgijima orientuota veikla*.

Kokybés vadybos koncepto raidos analizé at- ma, gali buti taikomos visoms be iSimties orga-

skleidZia, kad pasaulyje beveik per Simtmetj buvo
iSplétota pora kokybés vadybos principy ir nuo-
staty kompleksy, leidZianciy organizacijoms
nuosekliai ir kryptingai tobuléti. Tai visuotinés
kokybés vadybos teorija ir ISO 9000 serijos stan-
dartai. Sios dvi dalinai izomorfinés kokybés va-
dybos principy ir nuostaty sistemos, kaip zino-

nizacijoms, kad ir koks btity jy dydis ar veiklos
pobudis.

Visuotiné kokybés vadyba pripazistama kaip
viena tobuliausiy organizacijos valdymo formuy.
Jos esminése nuostatose — isipareigojime ten-
kinti vartotojy poreikius, nuolat tobulinti orga-
nizacijos procesus, j tobulinimo procesa jtrauk-

* Straipsnis parengtas pagal Vilniaus universiteto Komunikacijos fakulteto konferencijoje ,, Informacijos ir zZiniy
vadybos apréptys Siuolaikinéje organizacijoje: Ziniy ekonomikos i$§tkiai“ (Vilnius, 2006 m. gruodzio 1 d.) skaityta

pranesima.
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ti visus be iSimties organizacijos darbuotojus —
atsispindi klasikinés ir elgesio mokykly teigi-
niai, grupinio sprendimo teorijy autoritety min-
tys, sisteminis, procesinis bei situacinis pozit-
riai, matematiniy statistikos metody taikymo
praktika ir daugelis kity pazangiy ir efektyviy
vadybos mokslo principy (Paulauskaité, Vana-
gas, 1998). Visuotiné kokybés vadyba yra orien-
tuota j kulttring organizacijos erdve, per kurig
siekiama racionalizuoti visas organizacijos veik-
los sudedamasias.

Vertinant ISO 9000 standartus reikia pabréz-
ti, kad jie i§ esmés orientuoti j operacinj organi-
zacijos veiklos lygmeni. Jy idiegimas padeda or-
ganizacijai uZtikrinti veiklos procesy vyksmo
stabiluma, produkto kiirimo nuosekluma ir tes-
tinuma (nepaisant atsitiktiniy pasaliniy veiks-
niy), pasalinti trakumus, susijusius su veiklos
procesy organizavimu.

Visuotines kokybés vadybos teorijos bei
ISO 9000 serijos standarty egzistavimas lygia gre-
ta nuolat skatino disputus apie iy dviejy koky-
bés vadybos konstrukty santyki. Siandien egzis-
tuoja du tarpusavyje i§ esmeés besiskiriantys
poziiriai. G. Binney, G. Laszlo, F. Huarangas,
R. Harrisonas, A. Williamsas, P. Dobsonas,
M. Walters tvirtina, kad ISO 9000 serijos standar-
ty reikalavimai ir visuotinés kokybes vadyba yra
nesuderinamos, o S. Sakofsky, M. Sheardas,
M. Bradley, N. R. Trague, M. Najmi, D. F. Ke-
hoe manymu, tai viena kita papildancios siste-
mos, kurias galima sekmingai integruoti vieno-
je organizacijoje ir sulaukti sinergijos efekto.

Sistemy skirtybés pirmiausia pastebimos kul-
tiiriniame organizacijos kontekste. ISO 9000 se-
rijos standartai dazniausiai kritikuojami todel,
kad jie leidZia organizacijoje plisti ,,konservaty-
viai inspektavimo filosofijai“ (Abramavicius,
2001), formuojanciai ,,daugiapakope ir visiskai
beprasme biurokratijos sistema, su kokybe ne-
turincia nieko bendra“ (Spolsky, 2005).
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ISties ISO 9000 serijos standartuose reika-
laujama, kad kokybés vadybos sistema biity jfor-
minta dokumentais. Standarto ,,Kokyb¢s vady-
bos sistemos. Reikalavimai (ISO 9001:2000)“
skyriuje, kuriame pateikiami bendrieji koky-
bés vadybos sistemos reikalavimai, apibrézti
kokybes vadybos sistemos dokumentacijos rei-
kalavimai. Reikalaujama, kad kokybés vady-
bos sistemos dokumentuose biity pateikta ko-
kybés politika ir kokybés tikslai, apibrézta
kokybés sistemos taikymo sritis, pateiktos sis-
temos procediiros (ISO 9001:2000). Dokumen-
tacija i§ esmes tampa sertifikavimo pagrindu.
PrieSingai nei ISO 9000 serijos standartuose,
visuotinés kokybés vadybos teorijoje, kuri vie-
ningai pripazistama kaip efektyvesne, apie ko-
kybeés sistemos dokumentavimo biitinuma tie-
siogiai ir vienareikSmiSkai visai nekalbama.

Sios aplinkybés lemia, kad kokybés vadybos
poziiiriu dokumentacijos formavimas ir valdy-
mas vertintinas tik kaip savitikslé veikla, pride-
damaja verte formuojanti tik tuo aspektu, kad
suteikia galimybe organizacijai igyti sertifikata.

Kokybé — nemateriali kategorija

Kokybeés samprata leidzia abejoti prielaida, kad
veikla, susijusi su kokybés sistemos dokumenty
panauda, nekuria pridedamosios. Vertinant ko-
kybés samprata galima teigti, kad kokybé mate-
rializuojasi dokumentuose. Kokybés apibrézi-
my iSties yra nepaprastai daug, tad analizei
pasirinkti tik tie, kuriuos suformulavo visuoti-
nés kokybés vadybos autoritetai ir apibrézimas,
publikuotas ISO 9000:2000 standarte.

,,JKokybeé — tai gebéjimas patenkinti porei-
kius“ (Deming, 1989).

,,Kokyb¢ —tai atitiktis reikalavimams® (Cros-
by, 1984).

,,JKokybe — tai visuma produkto savybiy, ku-
rias produktas igyja dél marketingo, inZinerijos,



gamybineés veiklos, nulemiancios produkto ir var-
totojo likesciy atitikima“ (Feigenbaum, 2004).

,,JKokybe — tai objekto savybiy visuma, jga-
linanti ji tenkinti iSreikStus ir numatomus var-
totojo poreikius® (ISO 9000:2000).

Apibrézimai atskleidzia, kad rySkios tako-
skyros tarp sampraty, kurias pateikia visuotinés
kokybés vadybos pirmtakai ir ISO 9000 serijos
standartai, néra. Kokybé Siame dvinariame kon-
tekste yra suprantama kaip vartotojo poreikius
tenkinancios produkto charakteristikos, atitin-
kancios reikalavimus. Kitaip tariant, remdamiesi
Siais apibréZimais kokybe galime traktuoti kaip
mata, leidZiant]j ivertinti, kaip produktas atitin-
ka poreikius ir reikalavimus. Atsizvelgus | tai,
kad konkretus matmuo yra tam tikra informa-
cija, kokybe galima apibudinti kaip informacija
apie objekto ypatybes.

Pasak S. Braman, ,,informacija, jos srautai pa-
tys savaime egzistuoja be jokios realios formos
ir struktiiros” (Braman, 2005). Taigi kokybe
kaip tam tikra informacija yra nemateriali. Ta-
¢iau kiekvienu ,,konkreciu atveju mes visada su-
siduriame ne su pacios informacijos substanci-
ne esme, o su jos fizine (ar materialiaja) puse.
Informacijos turinio pus¢ mums atveria fiziniai
tarpininkai“ (Augustinaitis, 1999). Tie tarpinin-
kai dazniausiai yra dokumentai. Paprastai vi-
suomenei reikSminga informacija yra fiksuoja-
ma dokumentuose. Tyrimais nustatyta, kad

organizacijose net 80-90% informacijos yra sau-
goma dokumentuose (Popkin, Cushman, 1993).
Apibendrinant kokybés sampratos aptarima ga-
lima teigti, kad kokybeé — tai dokumente uzfik-
suota informacija apie produkto charakteristi-
kas, ir todel siekiant valdyti kokybe dokumenty
panauda tampa neiSvengiama.

Kokybés vadybos elementai,
veikiami informacijos veiksnio

Kokybés vadybos sampratos analize taip pat lei-
dzia jvertinti, kiek joje yra reikSmingas doku-
menty vaidmuo. Visuotinés kokybés vadybos
pradininkas E. Demingas kokybés valdyma api-
bréze universaliu metodu ,,planuok—daryk-tik-
rink—veik®, kuris dar vadinamas Demingo ko-
kybes tobulinimo ciklu.

Ciklas, pavaizduotas pirmame paveiksle, pra-
sideda nuo tobulinimo priemoniy planavimo.
Planuotos priemonés jgyvendinamos. Jgyvendi-
nus tikrinamas gautas rezultatas. Jei rezultatas
tenkina, tuomet veikiama identifikuotu meto-
du. Taciau jei gautas rezultatas netenkina, ciklas
pradedamas nuo pradziy.

Standarte ,,Kokybés vadybos sistemos. Pagrin-
dai, terminai ir apibrézimai (ISO 9000:2000)“
rasoma, kad ,,kokybés vadyba — tai koordinuoti
veiksmai, kreipiantys ir valdantys organizacijos
veikla, susijusia su kokybe. Veikly, susijusiy su
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kokybe, nukreipimas ir valdymas susideda i§ ke-
turiy elementy:
* kokybés planavimo: kokybeés politikos, ko-
kybés tiksly ir reikalavimy apibrézimo;
* kokybés kontrolés: kokybés reikalavimy
vykdymo kontrolés;
* kokybés uztikrinimo: koordinavimo, kad
bty veikiama efektyviausiu budu;

* kokybés gerinimo: siekio virSyti egzis-
tuojancius reikalavimus kokybei“ (ISO
9001:2000).

Lyginant aptariamas sampratas galima paste-
beéti, kad kokybés vadybos sudedamosios dalys
abiejuose kontekstuose tapacios.

Antrajame paveiksle matyti, kad planavimo
veikla vienareikSmiskai jvardijama abiejuose
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kontekstuose; tikrinimo veikla visuotinés ko-
kybes vadybos kontekste atitinka kokybés kon-
troles veiklg ISO 9000 kontekste; veikimas ati-
tinka kokybeés uztikrinimg. Tapaciai galima
vertinti ir tobulinimo bei gerinimo veiklas.

Jau nuo 1948-yjuy, kibernetikos mokslo ge-
nezes, yra zinoma, kad kiekvienos organizuotos
sistemos veikla yra pagrista informacijos srau-
tais. Kaip teigia R. Ashby, kibernetinés arba ki-
taip — organizuotos sistemos pasirenka tikslin-
gus veiksmus ne didZiausiy tikimybiy kryptimi
ir atlieka tuos veiksmus dél gautos informacijos
(Ashby, 1962). Tyrimais nustatyta, kad infor-
macijos verteé yra kritiné: vertinant visuomeneés
poreikius ir planuojant vis geresnés kokybés
produktus; veiklos procesy trukumy analizei;
galimy grésmiy jZvalgoms ir vertinimui; nau-
jos, tobulesnés realybés konstravimui (D. Mar-
chada cituoja Chaffey, Woodharlow, 2005). Tre-
Cias paveikslas atskleidzia, kad Sios mokslininky
identifikuotos, informacijai ypac jautrios veik-
los egzistuoja ir kokybés vadyboje.

D. Marchado identifikuotos veiklos sritys, ku-
rioms informacijos poveikis yra kritinis: plana-
vimas, trikumy analize ir tobulinimas yra ko-
kybés vadybos pamatas. Sis faktas atskleidzia,
kad siekiant efektyvaus kokybes valdymo biti-
na lygia greta plétoti efektyvia informacijos sis-
tema ir (prisimenant, kad dauguma informaci-
jos egzistuoja dokumentuose) dokumenty
valdymo sistema.

Procesinio pozitirio integravimo
aspektai

Siekiant jtvirtinti nuostata, kad dokumenty vaid-
muo kokybés vadyboje yra inherentinis, galima
atlikti ir procesinio poZiiirio, kuris kokybés va-
dybos kontekste vertinamas kaip priemoné to-
bulinimo galimybéms pasireiksti ir realizuoti,
integravimo organizacijoje ypatumy analize.

E. Demingas teige, kad net 85% kokybés pro-
blemy yra susijusios su organizacijos vadybos
sistema. Todel, siekiant pasalinti klaidas, siste-
ma privalu vertinti skaidant jq ir analizuojant
reikSminiais blokais (Deming, 1989). ISO 9000
standartuose taip pat pabréziama, kad jie ,,...ska-
tina procesinio poziiirio taikyma kuriant, die-
giant ir gerinant kokybés vadybos sistemos re-
zultatyvuma... (ISO 9000:2000).

Vadovaujantis procesiniu poziliriu visos or-
ganizacijos funkcijos vertintinos pagal tarpusa-
vio sgsaja. Procesy visuma apibréziama kaip
veikly srautas, egzistuojantis kiekvienoje orga-
nizacijoje. Srautas nukreipiamas nuo vieno vyk-
dytojo prie kito ir dél to sukuriamas produktas,
turintis tam tikra verte. Taigi procesiniu pozZit-
riu organizacija yra vertinama kaip procesy rin-
kinys, o organizacijos valdymas jgyvendinamas
per procesy valdymag. Valdydama procesus ir
nuolat juos tobulindama (optimizuojant kiek-
vieno tikslo siekima), organizacija siekia veik-
los visumos efektyvumo (Ballou, 1993; Dean,
1994). Procesinio pozitirio igyvendinimas pa-
gristas penkiy etapy integravimo metodu: pro-
cesy ir jy sasajos identifikavimu, detaliu proce-
sy dokumentavimu, procesy vertinimu, valdymu
ir tobulinimu (Wiele, Williams, 1997).

Pirmiausia identifikuojami visi organizaci-
joje vykdomi procesai, kuriantys tam tikra pro-
dukta ar produkto dalj, kartu identifikuojama ir
jusasaja.

Paskui kiekvienas procesas privalo biiti do-
kumentuotas. Dokumentuojant apibréziama
konkretaus proceso taikymo sritis; nurodomas
uz proceso veiklos kokybe atsakingas asmuo,
apibréziamos jo atsakomybés ribos, paprastai
sutampancios su proceso taikymo sritimi; jvar-
dijamas siekiamas rezultatas; apibréZiami pro-
ceso rezultato reikalavimai; identifikuojami
proceso gaviniai; identifikuojami proceso vyks-
mui reikalingi iStekliai ir jy tiekéjai; apibrézia-
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ma dalyviy atsakomybé ir ji pavaizduojama pro-
ceso srauto schema; apibréZiami proceso rezul-
tatyvumo vertinimo kriterijai ir metodai, nuro-
domi proceso rezultaty vartotojai. Aptartu
nuoseklumu turi biiti apraSomas kiekvienas pri-
dedamaja verte kuriantis organizacijos proce-
sas. Taip sukuriami dokumentai, kuriuose atsi-
spindi organizacijos veiklos situacijos esamoji
biisena.

AprasSiusi visus procesus organizacija privalo
atlikti jy vertinima. Modeliuojant ir aprasant
procesus paprastai identifikuojami sistemos
trikumai — probleminés sritys: procesy frag-
mentiSkumas, funkcijy dubliavimas. Paskui
vykdoma procesy pertvarka ir Sios pertvarkos
esmeé perteikiama dokumentacijoje, koreguo-
jant kei¢iamy procesy aprasa, daznai vadina-
ma vidiniu organizacijos standartu. Tokiu bi-
du organizacija fiksuoja patobulinta veiklos
modelj.

Pripazistama, kad tik tinkamai dokumentuo-
tas procesas gali biiti valdomas (Kanholm,
2000). Ir tai yra pagrindinis kokybés vadybos
sistemos tikslas — pasiriipinti, kad visi procesai
bty valdomi, nes tik valdomas procesas gali
biti tobulinamas. Valdymas turi uztikrinti kiek-
vieno proceso igyvendinima pagal geriausia
praktika — standartizuotus aprasus.

Penktasis etapas yra veiklos tobulinimas. Ir
tai ne vienkarting, o testiné veikla. Organizaci-
jos procesai turi biiti vertinami nuolat, o proce-
sy aprasas, kaip organizacijos vidinis standar-
tas, lygia greta koreguojamas pagal idiegiamus
patobulinimus.

Procesinio pozitirio diegimo analize atsklei-
dzia, kad dokumentuose atspindima tiek visa
organizacijos sistema, tiek kiekvienas sistemos
elementas. Dél to galima gerai pazinti ir jvertin-
ti organizacijos veikla, jos ypatumus. Skaidrus
visuminis organizacijos procesy vaizdas pade-
da vadovams priimti strateginius organizacijos
valdymo sprendimus, keisti jos struktiiros ele-
mentus, o darbuotojams — perprasti bendruo-
sius organizacijos tikslus ir kokybiskai vykdyti
kasdienes funkcijas.

Geriausia praktika atspindima dokumentuose
ir todel dokumentai ateityje padeda isvengti klaidy
praktineje veikloje. Dokumenty santykis su prakti-
ne veikla vaizduojamas ketvirtame paveiksle.

Dokumenty panauda praktinéje veikloje ir at-
sirandanciy patobulinimy atspindéjimas leidzia
dokumentus vertinti kaip organizacijos geriau-
sios patirties fiksavimo instrumenta. Tai ypac
svarbu vykstant darbuotojy kaitai. ISeinantieji
,»neissineSa“ su savimi patirties. Ji iSlieka orga-
nizacijos dokumentuose. Darbuotojams, dar ne-

PATOBULINIMY
REFLEKSIWA

h |

IR

=T

* PRAKTINE VEIKLA

<~ JOS VERTINIMAS

DOKUMENTY PANAUDA
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perpratusiems proceso ypatumy ir visos jmo-
nés sistemos, dokumentai tampa nepakeiciama
eksplikacija. Operacijy lygmens klaidy kiekis
sumazinamas iki minimumo.

Svarbu pabreézti ir tai, kad dokumentai padeda
jvertinti organizacijos veiklos efektyvuma — koky-
bes lygj. Efektyvumo ir rezultatyvumo kriterijai
yra reikSminga valdymo paramos priemoné. Pro-
ceso pabaigoje gaunama ir dokumentuose fiksuo-
jama informacija apie rezultatus yra lygintina su
apibréztais rezultatyvumo, poreikiy atitikimo kri-
terijais. Santykis leidzia jvertinti kokybés lygio po-
kycius ir priimti reikiamus strateginius proceso
valdymo sprendimus. Taigi dokumentai neleidZia
organizacijos procesams vykti maziau efektyviai
nei praeityje. Proceso elementy ir vyksmo siste-
mingas fiksavimas padeda identifikuoti geriausios
praktikos sglygas ir uztikrinti stabily proceso ir
produkto kokybés lygmeni.
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DOCUMENTS - AN INHERENT ELEMET OF THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM

Lina Markeviciuté
Summary

Every day the globalization of economics, the expan-
sion of international trade and production relations
are raising the requirements of higher quality. Reacting
to these changes, the participants of the market are
looking for the ways not only to ensure but also to
transcend these requirements. Organizations are free to
choose how to reach the quality — to instill the ISO
9000 series standards or to apply Total Quality Mana-
gement regulations. Total Quality Management is esti-
mated as one of the most efficient forms of organiza-
tion management, and the popularity of ISO 9000
series standards is conditioned by the optimization pos-
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sibilities of organization operating level and the inter-
nationally recognized certificate which proclaims the
organization attempts to reach the quality. However,
ISO 9000 standards are often criticized — purportedly
they determine the manifestation of bureaucracy but
not the improvement. Criticism on this aspect is fos-
tered by the fact that the theory of general quality
management does not regulate the necessity of docu-
mentation. The aim of the article is to assess whether
the documents, from the quality management view-
point, generate this surplus value or are only self-
objective activity towards obtaining the certificate.



