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SANTRAUKA

Lietuvos ir kifpy pasaulio valstyli organizacijos yra suinteresuotgdiegti efektyvias
kokybés vadybos sistemasctau atskiroms $i sisteny strukiirinéms dalims, (8l informacijos
stokos arba @ nepakankamo susipazinimo su kokglstandart diegimo aspektais), skiriama
nepakankamai dnesio. Lietuvoje, lyginant su kitomis Europos Saimkokykes vadybos
sistemy diegimas ir adaptavimas yra pakankamai naujeowatyvi sritis,idiegtas ir sertifikuotas
kokybés vadybos sistemas turi palyginti nedaug orgarjizaoi pati visuotiis kokylkes vadyba
verslo aplinkoje suvokiama per siaurai ir daznagjasna tik su sertifikatoisigijimu.

Kokybés vadybos sistemagliegusios organizacijos supranta, kad personalg/bzad
vaidina pagrindip vaidmen siekiantigyvendinti visuotigs kokykes principus. Organizacijos
strategip ir personalo valdymo principus sieja labai glaudysys. Praktikoje diegiant
moderniausiais vadybos sistemastifa jvertinti organizacias elgsenos aspektus, verslo
specifika bei struktira, personalo valdymoddus bei metodus.

Magistro baigiamajame darbe nagjama kokybés vadybos sistemos ir personalo
valdymo arysis, tyrimo tikslas -jvertinti kokykés vadybos sistemos diegimo rezultatus
personalo valdymo pokiy kontekste.

Magistro baigiamji darky sudaro trys strukitinés dalys: konceptualioji, metodologin
bei diagnostia. Konceptualioje — teoriéje dalyje analizuojama kokgb vadybos sistemir
personalo valdymo asySiy sistemigs sampratos esm Metodologirgje aptariama tyrimo
metodika, nurodomi tyrimo organizavimo etapai itisnapraSomi diagnozavimo instrumentai.
Diagnostirgje dalyje analizuojami ir interpretuojami vadybo®kkbés sistemn veiksniai
itakojantys personalo valdymo pakys Siauli; apskritiegmorese.

Darbe pateikti teoriniai apibendrinimai ir mokstirtyrimo rezultataijrodo, jog tikslingo
kokybés sistemos valdymo tbina silyga — efektyvus personalo valdymas. Organizacijos
personalo orientavimas visuois kokykes vadybos plotéje suprantamas kaip personalo
politika siekti gerests kokykes. Ji apima personalo gbla, darbo vie strukfirizavima,
uzduaiy delegavim, mokymsi, aktyw dalyvaving visuosemorgje vykstaiuose procesuose,
darbuotoy pripazininy bei motyvacij .
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SUMMARY

Organisations in both Lithuania and foreign cowsrare interested in implementing
effective quality management systems into practtmvever, due to the shortage of information
or knowledge of aspects of implementing standarfdquality, some structural parts of these
systems lack attention. Compared to other Europeantries, the implementing and adaptation
of the quality management systems in Lithuaniaugega new and innovative field, as only a
small number of organisations have implementedfiegttquality management systems. Besides
that, in business environment the very oveyahlity management is perceived too narrowly and
is often associated with acquiring the certificafehe organisations that have already
implemented quality management systems recogneentin role of the personnel management
realising the principles of the overall quality mgement. The strategy of organisation and the
principles of personnel management are closelya@la/NVhile implementing the leading-edge
management systems, it is important to evaluate atgects of organisational line, the
particularity and the structure of the business,ritethods of personnel management.

The cohesion between the quality management sysémmhgpersonnel management is
analysed in the Master’s thesis. The research #&inassess the results of implementing the
management system in the context of the changersopnel management.

The Master's thesis is organized in three strattparts: conceptual, methodological and
diagnostic parts. In the conceptual/ theoreticat gae essence of the systemic conception of
cohesion between quality management systems asorperi management is analysed. In the
methodological part the methods of the researcldiaoeissed, the stages of its organising are set
and the diagnostic instrumentation is describedhéndiagnostic part of the research the factors
of quality management systems having impact orctiamge in the personnel management in the
companies of Siauliai district are analysed anerpreted.

The summed-up theoretical and presented resuttsedacientific research prove that the
essential condition of the purposeful quality systenanagement is effective personnel
management. The orientation of the personnel obthanisation in the plane of overall quality
management is understood as the personnel’s pofigeeking better quality. It includes the
personnel development, creating the structure efwbrkplaces, the delegation of the tasks,
learning, active participation in the processesntlpart in the company, the appreciation and
motivating of the employees.
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IVADAS

Globalire integracija ir vis didjanti konkurencija sulké¢ nuolat kintadia dinamiSlky
atmosfes, kuri veria organizacij vadovus keisti nusistés| poziirj i organizaciy valdym,
investicijy politika, nauji technologiy diegimy bei personalo vadyb Lietuvai integruojantig
Europos $junga ir tapus Europosdpungos vidaus rinkos dalimi, Salies organizacijvarada vis
naup galimybiy verslo pétotei. Skminga konkurencijp Europos 8jungos rinkoje lemia
inovatyvumas, verslo efektyvumas ir naSumas, old@izia pasiekti tik puikus vis verslo
grandzip valdymas. Siuolaikiniam verslo valdymui Lietuvosganizacijos tuity pasitelkti
geriausius pasaulimiorganizaciy vadybos pavyzdzius. Organizacijai vadovaujagkarsngai ir
ji efektyviai veikia tada, kai jos valdymas yratsimingas bei skaidrus.élnés pagrindas —
igyvendinta ir prizirima vadybos sistema, kurios tikslas — gerimorés veiklos rezultatyvum
atsizvelgiani visy suinteresuat Saliy poreikius. Organizacijos vadyba apima ir kokyladyh.

Temosaktualumas. Nauja Lietuvosmoniy veiklos aplinka, ypatingai smulkaus verslo
perspektyw poziriu, diktuoja hutinybe kuo spakiau perimti pazang pasaulin patyrim,
pirmiausiai ketiant mastyma valdymo sferoje. Europosafiingos Kokylés programoje kokyb
laikoma pagrindiniu Europos organizagcyeiklos strateginiu instrumentu, o $ali organizaciy
kokybés politikai suteikiama strategimeikse.

Didéjanti kokybés vaidmein taip pat lemia vartotojo pozicijos sté§fimas, organizacij
orientacijaj vartotojus, y poreikiy, nuostat jvertinimas priimant tiek strategiSkai svarbiusktie
taktinius bei operatyvinius sprendimus, taip pasuemegje vykstartios transformacijos.
Transformacij savoka Siuo atveju gali #iti traktuojama kaip iSreiSkianti kokybinio p@dzio
pokyius, nusakatius esminius pertvarkymugvairiuose visuomess gyvenimo srityse bei
lemiartius nauy tolesrés raidos tendengij susidarym. Visa tai apima ir kitok poziri 1
gyvenimo kokyl bei kokyles, kaip gyvenimo ido, suvokina ir jsitvirtinima. Dél Siy
priezagiy Siandienini organizaciy sskmé didele dalimi priklauso nuo to, kaip jos sugeba
suprasti ir patenkinti savo esamir galimy vartotop bei galutini vartotoj, taip pat
suinteresuafjy Saliy dabartinius ir ateitiesikestius bei poreikius.

Greitai kintagioje Siuolaikireje verslo aplinkoje lydémis tampa tik Krybingos
organizacijos, geb&rms generuoti iigyvendinti naujas igas, prisitaikyti prie vis griezfanciuy
kokybeés reikalaviny, savo veikloje naudoj&ios vis rezultatyvesnes kokgh vadybos sistemas.
Kokybés vadybos sistema Siuo atveju tampa pagrindu, kadieda organizacijai nuolat gerinti
vidinius procesus ir padidinti jos galimybes siekigtrategini tiksly igyvendinimo. Kokyks
vadybos sistem diegimas tiesiogiai paliéa organizacijos strulita, pareigas irigaliojimus,



darbo organizavim padeda uztikrinti verslo pastovgnir sumazina rizilk nuvilti vartotoy
likestius.

Lietuvos standartizacijos departamento duomenigni® metu beveik devyni Simtai
Lietuvos organizaaqj turi sertifikatus, liudijagius ju kokybés vadybos sistemos atitikiSO
9001 standarto reikalavimams. Dauguma u$j jstandartizuat kokybés vadybos #&rima ir
funkcionaviny investavo nuo 50 000 iki 100 000uli(BertasSius, 2007). Taau uzsienyje atlikt
tyrimy iSvados perSa prielaidkad dalis Lietuvos organizagijfuri nepakankamstandartizuat
kokybés vadybos sistem brandumo lyg ir dél to nesugeba efektyviai iSnaudoti kokgb
vadybos sistemteikiamy galimybu. Sertifikuotos kokybs vadybos sistemos tampa formalaus
administravimo atributu. Formalus kolégvadybos sistemdiegimas ir funkcionavimas daro
neigiamy efeky ne tik organizacijos, bet ir Salies ekonomikaikibs kokyles vadybos sistemos
daZniausiai funkcionuoja kaip organizaciyvaizdzio formavimo atributas ir realiai arba iSvis
neveikia, arba veikia ne taip, kaip buvo numatyta.

Moksliné problema ir jos iStyrimo lygis. Lietuvos ir kit pasaulio valstyhi organizacijos
yra suinteresuotogiegti efektyvias kokyés vadybos sistemas,¢tau atskiroms $i sisteny
struktirinéms dalims skiriama nepakankamaintesio. Be to, kai kurie organizagiyeiksmai
diegiant kokyks vadybos standartus ¢(d informacijos stokos arba éd nepakankamo
susipazinimo su kokys standart diegimo aspektais) yra nepakankamai apgalvotuase
aptinkama tikumy, kurie trukdo pagerinti kokybminimaliomis anhaudomis.

Kokybés vadyba yra pagsta tokia vadybos filosofija ir metodais, kuriuoaspinkusi
imore nuolat tobudja, jtraukdamaj tobulinimo veikh visus darbuotojus, tuo siekia kuo geriau
patenkinti vartotaj poreikius, gerinti produlgt kokybe ir mazinti kastus (Vanagas, 2004).

Visuotinis organizacijos darbuotpgalyvavimas diegiant vadybos kolggbsistemas yra
itin svarbi kokyles vadybos sudedamoji dalis. Viygiu darbuotojai yra organizacijos pagrindas
ir ju itraukimasj bendn veikla leidzia panaudoti darbuotpsugeljimus organizacijos naudai.
Zmoniy poreikiai, psichologinis darbo klimatagnonés kultira yra galinga darbo nadam
itakojanti gga. Motyvacija leidzia suprasti organizacijos efgsepriezastis, numatyti efektyvius
vadow veiksmus, reguliuoti, nukreipti organizacijos @gsta linkme, kad ir organizacija, ir
darbuotojaigyvendint; savo tikslus.

Daugelyje atvej organizacijoms diegiant kokye vadybos sistemas, Ek&nt
organizacig strukfira ar taikant kitas priemones susiduriama su didesriba mazeshiu
darbuotoy pasiprieSinimu. Neretai toks darbuaetoglgesys suzlugdo bandymus pagerinti
organizacijos veild. Bijodami pateikti tikslius duomenis apienorés problemas, darbuotojai

neruoSia teising ataskaif, nesneka apie taiglgalima pagerinti, netgi nesuteikia duomeapie
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paskin darhy specifikh. Rezultatas — diegiamos kolégvadybos sistemos tampa formaliomis
biurokratiSkomis procagomis.

Kokybés vadybos sistemagliegusios organizacijos supranta, kad personalo/bzad
vaidina pagrindin vaidmen siekiantigyvendinti visuotigs kokykes principus. Organizacijos
strategip ir personalo valdymo principus sieja labai glaudysys. Praktikoje diegiant
moderniausiais vadybos sistemastifa jvertinti organizacids elgsenos aspektus, verslo
specifiky bei strukiira, personalo valdymodudlus bei metodus.

Atliekant sistemin mokslires literatiros analiz buvo suformuluotanoksliné problema,
kuria galima iSreiksti Siais klausimais:

= kokie veiksniai trukdo efektyviai diegti kokyb vadybos sistemas?,

= kokie veiksniai trukdo efektyviai funkcionuoti kolk§s vadybos sistemoms?,

= kokias priemois ir metodus galima taikyti norint iSvengti veikgnitrukdargiy
efektyviam kokylés vadybos sistemdiegimui?,

= kokios sisajos tarp kokyds vadybos sistembei personalo valdymo poéy ?.

Fundamentaliuoju poiriu darbo novatoriSkumas parodo, jog jame pateikiam
susisteminta kokys vadybos diegimo kaip vadybos mokslo araliapgépiant kokyles
sampratos ir esés, kokylkes sistem diegimo ir kitus metodologinius aspektus. Taikofauo
aspektu darbas yra naujas tuo, jegrtinamas kokyts vadybos diegimo bei personalo valdymo
pokycio procesas.

Darbo naujumas. Lietuvoje, lyginant su kitomis @&pos Salimis, kokws vadybos
sistemy diegimas ir adaptavimas yra pakankamai naujeowvatyvi sritis,idiegtas ir sertifikuotas
kokybés vadybos sistemas turi palyginti nedaug orgarjizaoi pati visuotiis kokylkes vadyba
verslo aplinkoje suvokiama per siaurai ir daznajasna tik su sertifikatgsigijimu. Sios srities
Lietuvos mokslinink darbuose daugiau analizuojama pati visustkokykes vadybos prigimtis,
vystymasis, principai, tolega raidos tendencijos, gausu kokgbvadybos sistemdiegimo ir
adaptavimo konkkguose organizacijose atwejstudiy, taip pat modeli, kaip vier ar kita
standarf pritaikyti konkreiai organizacijai. Danlp, analizuojatiy kokybés vadybos sistem
diegimo motyvus,y saveika su kitomis organizaaij veiklos sritimis, &ra daug, pasigendama
tarpdisciplininio podiirio.

Tyrimo objektas - kokybés vadybos sistemos ir personalo valdynay&s. Darbo
dalykas — kokyles vadybos sistemnnulemti pokyiai imoniy personalo valdyme.

Tyrimo tikslas - jvertinti kokykés vadybos sistemos diegimo rezultatus personalo
valdymo pokyiy kontekste. Siam tikslui pasiekti iSkelttdaviniai:

1. Apibudinti kokybés vadybos sistemesng ir svarky organizaciy veiklai.
2. Atskleisti kokykes vadybos sistemogsajas su pokyais personalo valdyme.
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3. ldentifikuoti kokykés vadybos sistetn bei personalo valdymo poky svarbiausius
salycio taskus, kuriuosegseika atsispindi labiausiai.

4. |3analizuoti irjvertinti Siauliy apskrities organizacijose veikigas kokylkes vadybos
sistemy saveika su personalo valdymu, bei, atskleisii $irganizaciy vadow poziarj i
tokios gqveikos egzistavimoitinybe.

Atlikus teorirg mokslires literafiros, publikaciy, moksliniy straipsni analiz iSkelta
hipotezé - siekiant uztikrinti kokybs vadybos sistemos funkcionavinorganizacijoje btina
keisti personalo valdymo principus.

Naudoti tyrimo metodai - mokslires literatiros Saltini, publikaciy, moksliniy
straipsnii, atitinkartiy darbo objekt, analiz, atvejo analig, teorinis modeliavimasnetaanali
(naudojama ankstesntyrimy informacija) apraSsomasis metodas, anketapklausa, pagilintas
interviu, tyrimo duomen kiekybiné (matematia statistika, pagsta statistiniu daznumu) ir
kokybine analiz (kategorizavimas, interpretavimas, sisteminimgsbendrinimas, iSvagd ir
rekomendacij pateikimas) faktorire analiz (atskiri testo teiginiai apjungiami stambesnes
dimensijas), sociometrinis metodas (pvz. vadovative save, ir vadovus vertina pavaldiniai).
Duomenm apdorojimui panaudota kompiutetiprograma MS Excel.

Tyrimo imtis. Atliekant mokslinius tyrimus svarbu iSsiaiSkinkas sudaro tiriama
visuma. Siame darbe tiriamoji visuma yra agibiama kaip aib iSskirty pagal tam tikg pozymi
objekty, i$ kurip norima gauti informacijos. Nagéjamu atveju, tiriam visumg sudaro Siaulj
apskritiesimoniy, idiegusiy kokybés vadybos sistemas, personalas, atrinktas paraakiaskos
metodu (paranki atranka yra tokia, kuri grindziapatogiausi, arciausiai ir lengviausiai
prieinamy tiriamos visumos elemant atrinkimu). Tyrimo imi sudaé trisdeSimt Sesi imoniy
176 darbuotojai ir 7 auk&usio lygio vadovai, o tai yra pakankamai, kadubgalimaijvertinti
pozymiy pasiskirstym visoje populiacijoje. Siekiant suZzinoti darbuetopuomor, kaip
pagrindinis tyrimo instrumentas, buvo pasirinktanstartizuota apklausa rastu, tuo tarpu siekiant
ivertini auk€iausiy vadow; nuomomr pasirinktas tyrimo instrumentas - pagilintas iver

Magistro baigiamji darka sudaro trys strulitinés dalys: konceptualioji, metodologin
bei diagnostia. Konceptualioje — teorije dalyje analizuojama kokgb vadybos sistemir
personalo valdymo asySiy sistemigs sampratos esm Metodologirgje aptariama tyrimo
metodika, nurodomi tyrimo organizavimo etapai itisnapraSomi diagnozavimo instrumentai.
Diagnostirgje dalyje analizuojami ir interpretuojami vadybo®kkbés sistemn veiksniai

itakojantys personalo valdymo palys Siauliy apskritiesmorese.
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1. KOKYB ES VADYBOS ESME. SITUACIJA IR TENDENCIJOS LIETUVOS
ORGANIZACIJOSE

Sioje darbo dalyje, remiantis atlikta moksbnliteratiros ir jvairiy Lietuvos bei uzsienio
autory moksliniy tyrimy analize, apibdinama kokybs vadybos estnbei aprasomi pagrindiniai
principai, kuriy laikosi organizacijos savo veikloje diegéaws aridiegusios kokyes vadybos
sistemas. Taip pat analizuojamos visugdikokyles vadybos tendencijos, situacija ir patirtis

Lietuvosimorese.
1.1. Kokybés savoky bei kokybés vadybos bruoi ir princip y traktuot é vadybos moksle

Kokybés vadybos vaidmuo bei reikSmingumas suafjty\prasjusio amziaus pradzioje, kai
spatiai plétési masig gamyba. Tuo metu pra@ atsirasti vis daugiaumoniy, kurios gamino
tos p&ios paskirties gaminius, ko p&®je imorés privakjo gerinti gaminip kokybe, mazinti
savikairy, didinti gamybos naSumntaip siekdamos iSlikti konkurencingos rinkoje ¢l Dsiu
priezasiy, kaip teigia V. Dikawius ir V. StoSkus (2003), atsiradaitinybé ieSkoti metod ir
priemoni, uztikrinartiy gamini, patenkatiy i rinka, pastova kokybe bei naujos vadybos
sistemos darbo organizavimo principams kurti igtipraktikoje.

Prajusio Simtmegio viduryje Japonijos verslininkai, siekdami kon&ocirgje kovoje
nugakti JAV ir Europos Saij gamintojus, iStobulino gamybosidus, sukiré gamybos metadir
proces klaidy aptikimo ir j prevencijos mechanizmus bei suteldsus organizacijos narius
vieninteliam tikslui — patenkinti vartotgj maksimaliai sumazinus klajdikimybg. Tuo metu ir
buvo sukurtas pagrindas visuotinei kokglvadybai.

Prie visuotirs kokyles vadybos &rimo bei pktojimo prisictjo daugelis garsi mokslo
atstow, tokiy kaip J. M. Juranas, W. E. Demingas, M. Baldridzas Faigenbaumas, P. B.
Krosbis ir kt. T&iau kiekvienas iSy savaip aisSkino kokys koncepcy. Nagrirgjant kokykes
vadybos sistemos sampat svarbu iSanalizuoti kokyls ekspext taikomus kokybs
apibrezimus, samprat vieta bei vaidmenimoniy valdyme.

Atliekant koncepcia savokos analiz iSaiskjo, kad kokyle yra objekto (produkto,
paslaugos, proceso) saeylKokybe, kaip savyh, galimajvertinti atsizvelgiani suinteresuat
subjekt; interesus. Patiggoka — kokyle — daugelyje Vakar Europos kalb (prandizy, italy,
ispany, portugal ir vokieciy) kilusi iS lotynu kalbos vualis, reisSkigio koks arba iS ko
(gaminys) padarytas (Ruzéwus, 2006).

Kokybé yra plati ir jvairiapug savoka, kuri turi deSimtis apibzimy. Moksliniuose
leidiniuose pateikiama be galo daug analizuojammniteo formulu@iy (Zr. 1 lented).

Pavyzdziui, esama nuomanijog kokyke, daugumai reisSkia tobulumn kuris grindziamas
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sisteminiu podiriu, apimariu lyderyst, strategin planavina, vartotojo ir rinkos tikslus,

informacij ir analiz, darbuotoj pasitenkining bei veiklos rezultatus (Dedhia, 2004). Anot

J.McQuaig, kokyb remiasi vartotojo patyrimu: neuztenka tik paterebrokuod produks, jis

turi bati pateikiamas laiku, vietoje ir uz tinkankaina — tai yra taipogi kokyés elementai

(McQuaig, 2004).

1 lenteé
Visuotinés kokybés vadybos teoretilg kokybés apibrézimai
Kokybés vadybos Kokybés apibgzimas Poziiris | kokyhe
teoretikai
P. B. Corsby Kokybeé - atitikimas poreikiams, reikalavimams. Apibimas pagstas
gamybos ir paslaugags
poZidriu.
J.M. Juran Kokybé — tinkamumas naudojimui ar tikslui. Pa&las kokybs
vartotojuli.
W.E. Deming Su kokybe susyj veiksmai turi lati nukreipti { | Pagistas kokybs
vartotoy dabartinius ir ateitienkesius. vartotojui.
A. Faigenbaum | Kokybé — tai konkretaus gaminio atitikimas projekiwWerte pagistas
ar modeliui laipsnis. Kokys pagrindas yraapibgzZimas
vartotojo dabartinis patyrimas apie prodykt
lyginant su vartotojo reikalavimais jam — iSreilsSta
ne, @moningais ar juntamais, technidkai
iSreiSkiamais ar subjektyviais - ir nuolat
atstovaujantiems  pastoviai  kintams  tikslus
konkurencigje rinkoje. Kokyle nusako vartotojai.
Nawell & Dale Kokybé turi biti pasiekta penkiose pagrindse| Verte pagistas
srityse: Zmoas, irenginiai, medzZiagos ir aplinkaapibgZimas
pirkéju poreikiy atitik¢iai uztikrinti
Amerikos Kokybé, tai subjektyvi gvoka, nes kiekvienasApibréZzimas pagstas
kokybes individas turi savo kokyds apibgZima. Techniniu| vartotojo, gamybos if
kontroks poziariu kokybe gali turti reikSmes : produkto ar verts poZiiriu.
asociacija paslaugos charakteristikos, kurios atspindi | j
(ASQC) sugekijima patenkinti vartotaj iSreikStus af
numatomus poreikius, arba kokybiSkas produktas
/paslauga, neturintys defegkt
ISO 8402 Kokybé, tai gaminio ar paslaugos charakteristika ApibréZimas pagstas
savybiy visuma, kuri atitinka iSsakytus Jrgamybos ir paslauggs
numanomus poreikius. poZiariu.

Saltinis: sudaryta darbo autsy susisteminus moksliniuose darbuose awidsakytas nuomones.

Produkto kokyb suprantama kaip jo savybvisuma, atitinkanti vartotqj reikalavimus,

kurie nustatyti standartuose, t.y. gaminio kadg/bygis turi tenkinti standartreikalavimus. Dar

prieS pradedant gaminti prodakigamintojas turi Zinoti vartotojporeikius produkto kokybei.

Juos nulemia daugelis techniniekonomini, organizacini ir kity veiksni, todtl produkto

kokybé priklauso nuo daugelio faktayi kurie rera grieztai apikizti ir turi atsitikting charaktey:.

B.Young nuomone (2004), geriausi produktai pasizgmituo, jog jie itin atitinka reikalavimus

bei tenkina vartotaj poreikius, bet kaip pateisina vartaidjikesius .

J.M. Juran pateikia glauskokybés apibézima (zr. 1 lent.), kuris pabgia produkto

atitikima vartotojo poreikiams, jo kokys suvokimui. Vartotojas vertindamas produktudoja
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daugyle elemeni. Remiantis A. Jurkausko (2006) teiginiais, galiskirti tokius elementus,
kaip yd; nebuvimas, grozis, atsparumas, tinkamumas ir t.t.

JAV kokyhkeés verts asociacija visus skirtimgpoziiriy kokybés apibézimus sujungi i
viemg ir pazymi, kad kokybiSkas produktas yra ne tiktikithas vartotojui, bet atitikimas
gamybos ir ve#is poziiriui.

Apibendrinant galima teigti, kad kokgbyra subjektyvi svoka, i kuria ieina vartotojo
reikmiy tenkinimas, taikant gamybos kolégkontrot ir sunaudojant kuo mazesnius gamybos

kastus.
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1 pav. Organizacijos paxnis i kokyke.
Saltinis: sudaryta darbo autsrremiantis D. Garvinir pateiktais teiginiais.

Salia to svarbu i$siaidkinti organizacijos pogi kokybe. Pasirinkta kokybs samprata
nusakoj ka organizaci orientuojasi siekdama gerinti savo veiklos kakylokybés teoretikas
D. Garvinir pateikia penkis pagrindinius poius i kokybe ( Zr. 1 pav. ). Sio autoriaus nuomone,
filosofinis organizacijos pot#ris | kokybe (transcendentinkoncepcija) remiasi bendru puikumo,
tobulumo suvokimu, t.y. kokybiskas produktas tugimta pranaSurg® pries kitus produktus.
Sio pranasumo negalima iSmatuoti ar vertinti. Majis tai suvokia savo pasorgje
(Jucevtiere, 1997). Tad kokyb yra subjektyvus pajis, kuris remiasi individo asmenine
patirtimi, nuostatomis bei vertgimis.

Produkto vertinimu pagstas podiris (produkto kokyb),anot autoriaus, akcentuoja, kad
kokyb¢ yra produkto suginiy daliy ar savybi kiekio skirtumai. Sis po#iris buvo
susiformuluotas ekonomije plotneje, nes kokyb pradtta sieti su produkto gamybos
iSlaidomis. Todl produkto sudtinés dalys, pozymiai ar savyb turi kiti matuojamos. Pagaminti
kokybiSka produkt kainuoja daugiau, nes naudojama gerealiava, kvalifikuota darbaega,
naujesni gamybos metodai, priendsntechnologijos, @ ko iSauga kokybisko produkto kaina.

Vartotojo poreikiais pagstas podiris (kokyke vartotojui) orientuotag vartotojo reikalavim

produktui ar paslaugai atitikimo lyg Vartotop pasitenkinimas turi di matuojamas ir
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vertinimas, téiau vertinant vartotej pasitenkinina kyla sunkum, nes kokyb vartotojui yra
sunkiai nustatomadétl skirtingo vartotojo skonio, poreikiir ty poreiky dinamikos. Vartotojo
poreikiais pagsto poziirio atstovai yra mokslininkai J. M. Juran ir W.[Bemig, kurie vartotaj

poreikiy ir lukeiy tenkinimg vadina ,didZaja kokybe” (Juceuiené, 1997).

Tuo tarpu gamybos praktika p@gas podiris (kokyke gamyboje) kokyb apibgzia kaip
atitikima tam tikriems standartams, t.y. bet koks nukrypimas norny yra laikomas produkto
defektu. Kaip teigia J. M. Juran, toks pois siejasi su ,maga kokybe“, nes ngertinami
vartotop (rinkos) poreikiali.

Verte pagistas podiris akcentuoja tai, kad produktas yra kokybiSkkgada, kai jis atitinka
keliamus standartreikalavimu ir jo gamybai sunaudoti minimalkastai .

Remiantis V. Dikawiiumi ir V. StoSkumi (2003), kokyp galima nusakyti kaip visum
savybi;, visiSkai tenkina#iy kiekvieno vartotojo individualius poreikius duotarnwisuomess
vystymosi etape. Tarptautinis kokdgvadybos standarte 1ISO 9001:2001 kakgpibendrintai
apibidinama kaip turimjy charakteristilf visumos atitikties reikalavimams laipsnis.

2 Lenteé.
Kokyb és risys
Kokybés tipas Apibézimas Kokylgs vertinimo metodas

1. Atitikties kokyle | Vartotoj poreikiy ir deklaruotos preds Tos pd&ios preks savybi
kokyhes atitikimas lyginamoji analiz

2. Santykig kokybe | Vienos preks vartojanaju savybiy Dvieju analogiSk prekiy
palyginimas su kitos analogiSkos ptek savybi lyginamoji analiz
vartojamosiomis savyimis.

Saltinis:Kuvykaite, R. (2001).Gaminio marketingas. Kaunas: Techngogi

R.Kuvykait (2001) teigia, jog kokybgali bati dvieju rasiy, t.y. atitikties ir santykia (zr. 2
lent.). Greta $i iSskirty kokyhes kategorij galima priskirti irisivaizduojamos kokyds tipa.

Isivaizduojama kokyb vadinama numanomos kokyd ir sukurto jvaizdzio derinys,
neatsizvelgiant kitas produkto savybes. Pavyzdziui, “MercedesBMW* prekiy zenklai yra
tapatinami su iSskirtine kokybe ir komfortu. llg&l& Siy imoniy automobiliy rinkodara,
pastangos kurti madinvaizd bei gamini kokyke Iéme tai, kad dabar bet koks “Mercedes” ar
BMW prekés zenklo produktas yra siejamas su iSskirtine kekyrirkejo samorgje Sie zenklai
yra kokykes garantija net ir tuomet, kai produktas neatitijghaaizduojamos kokyds.

IS mokslirgje literatiroje aptinkang apib&zimy galima daryti iSvagl kad bendrai kokyb
suvokiama kaip pastovus tobjinas laike, t.y. kokyb yra kintantis fenomenas. Tobjdnt
produktui, auga ir vartotqj poreikiai, ko paskoje kinta ir kokylkds samprata. Kokyb yra
charakteristika, kuri duotu laiko periodu santykit@nkina vartotojo poreikius, o gaibir
pralenkia kai kur i$ ju like<tius &l ju nevisiSko zZinojimo. Kokyés apibgzimas yra daugiau

filosofinis, nes kokyb yra susieta su Zmogaus noru pasiekti tobulumamngrs
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Supratimas apie kokyb vadyh néra vienareikSmis, kaip ir apie fia kokyke. Lietuvos
Respublikos standarte LST EN I1SO 88402 : Kaisyladyba ir kokyes uztikrinimas, kokyes
vadyba pazymima kaip bendrosios valdymo funkcifigsgdkuri nustato kokyds politika, tikslus
ir pareigas bei tam naudoja priemones, t.y. kékylanavim, valdyma, uztikrinima, gerinimy
bei remiasi kokybs sistema.

P. Vanago teigimu (2004), kok§b vadyl apikidina kaip vadybos filosotijir metodus,
kuriuos pasirinkus organizacija nuolat toal itraukdama tobulinimo veikh visus darbuotojus
ir siekdama kuo geriau patenkinti vartat@oreikius, gerindama produkéar paslaug kokykbe ir
mazindama kastus .

R. Stancikas ir D. Bagdonién2004) pateik § visuotines kokykes apibgzima: ,tai
vadybos koncepcija ir metodai, kuriuos naudodamgamrzacija gali: sukurti nuolatinio
tobukjimo mechanizm, apimant atskir padaliniy, kiekvieno darbuotojo veiklos nuolatin
gerinimg bei proces tobulinima; gerinti produki ir paslaug kokybe; mazinti kaStus; kartu
patenkinti vartotaj poreikius.

Visuotinés kokykes vadybos auk$ausia kokyks valdymo pakopa yra visuods
kokybes vadybos koncepcija(zr. 5 prigd Si koncepcija -4 kokybe orientuotas organizacijos
vadovavimo kdas, pagstas vig jos nari dalyvavimu, siekiant ilgalagds skmés tenkinant
klienta ir naudos visiems savo organizacijos nariams bsuomenei. Visuotiés kokyhkes
poziaris apima motyvaci ir teigiamo organizacijos klimato bei kutbs suformavim labiau nei
kokius praktinius ir tiksliai apiiZziamus mechanizmus ( zr. 1 pragdKlientas ir jo reikalavimai
yra visy sprendiny orientyras ir pradinis taskas. Koldgovadyba yra suvokiamas kaip procesas
be pabaigos, kuriamiddingas nuolatinis nendtkstamas tobulinimas. Visuotirkokyhés vadyba
pripazstama kaip viena tobuliawsorganizacijos valdymo form

Siuolaikires kokyles vadybos teorijos ir metodologijos svarlmokslui ir verslui
patvirtina jositaka organizacij konkurencingumui (zr. 2 pav.) ir tai, kad 2003 fkurtas
Europos universitat rengiatiy kokybes vadybos magistrus, tinklas EUN. Sio tinklo misija
tapti itakingu universitetiniu pasaulio tinklu, naudajanvisuotires kokykes vadybos filosofd,
kultara ir metodologiag prekems, paslaugoms, veiklai, gyvenimo kokybei ir mugpastiai
nafiraliai ir kultarinei aplinkai gerinti.

Vertinant kokylés vadybos sistemas organizacijos lygmeniu, galiraty ipamireti, jog
sertifikatas yra tik pradzia tikraja kokybe, jis liudija, kad nuo sertifikatqgijimo dienos
organizacija sistemingai dirba tobulindama savdklgeir gerindama produkcijos kokygb Visi
organizacijos vadovai ir darbuotojai turi nuolaipintis produkcijos kokybe — tai turi tapti
neatsiejama veiklos dalimi ( zr. 6 prigd Nuo darbininko iki vadovo — kiekvienas tampa

atsakingas uz kokys politikos igyvendinimy. Organizacijos darbuotojai privalo zinoti, kad
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sekmingos veiklos pagrindas yra atliekardarhy kokybés uztikrinimas, pastovus darbo proceso
gerinimas ir nuolatinis tobgimas.
Organizacijos vadovyb neturi atsiriboti: ji turi analizuoti bei vertintkokybés valdymo

sistemos efektyvumir imtis priemoni;, kad jis nuolatos diduy.

Kokybe¢, organizacijos
konkurencingumasgkme Savanoriskos kokyles
4 vadybos sistemos
(1SO 9001;QS9000;
) . TL9000;CMM*;1SO14000;
Privalomos kokybés OHSAS18000 ir kt.) _ o )
Vadybos Sistemos " VISUOtIneS kOkybeS
(HACCO- 1SO 2200, GMB, GDP? ir kt., | vadyba
idiegiamos per 6-24 én. ) : (VPK —idiegia;na
.. per 5-10 mat)
Kokyb és gerinimo _ I
programos ! !
(idiegiamos per 6-24 én.) | |
_ i i
i i i
i i i
quyb és valdymas i i
i i i .
Laikas

2 pav. Kokylgs vadybos priemoniveiksmingumas
Saltinis: Ruzewius, J.; Adomaitieéy R.; Sirvydait¢, J. (2004). Motivation and efficiency of Quality
management systems implementation: a study of &itfan organizations.

I kokyhkeés valdymo sistembitina jtraukti ne tik darbuotojus, bet ir tigkis bei subrangovus,
kurie privalo atitikti tokius pat kokyds reikalavimus, kokius organizacija isdiksau, todl juos
butina kruopsiai atrinkti ir nuolat kontroliuoti (Gardin, 2004)diegta kokylks vadybos sistema
turi packti istirti ir panaikinti klienty nepasitenkinimo @ neatitikting produkt; atsiradimo
priezastis: jos turiiiti Salinamos, kad neatitiktys nepasikaytot

Apibendrinant galima teigti, kad kokgb- tai pastovus tobgjimas, kokyle turi bati valdoma

nes ji negali atsirasti ir dingti savaime.
1.2. Kokybés vadybos elementai bei modeliai

Daugelis kokybs vadybos specialistkokybés vadyla siilo skaidytii elementus. B.B.
Flynn ir kt. (1994) pasi¢ model, pagal kur organizacijos vadovybturi sukurti toka aplinka,

kurioje visos kokybs vadybos veiklosilty skatinamos ir vertinamos. Sios veiklos susijusios

! HACCP (ISO 22000) — Hazard Analysis Critical Controlf®/ RVASVT — Rizikos veiksnj analizs ir svarbi; valdymo
taSky sistema;

2 GMP — Good Manufacturing Practice / GGP — Gerasygms praktika;

®GDP - Good Distribution Practice / GPP — Gera piatb praktika;

4 OHSAS - Occupational Health and Safety ManageiBgsiem / DSSVS — Darbuotggveikatos ir saugos vadybos sistema;
® CMM — Capability Maturity Model / GBM — Ge&jimy brandos modelis.
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(Zr. 4 pried) kokyhkés informacijos sistema, proegvaldymu, produkto dizainu, personalo
valdymu, tielkéjy itraukimu ir klienty jtraukimu.

R.Mann ir D.Kehoe (1999) kokyb vadyl sitlé skirstyti i deSimt element tiekéjy
valdyma, proces valdym ir tobulinima, vidiniy vartotoj valdyma, matavimus ir informavim
lyderyst, kokykes sistem, dalyvavimy, pripazining ir skatinima, lavinima ir mokyma, iSoriniy
vartotop tenkinim.

Socialiné aplinka  Teisiné politiné aplinka Technologire Ekonominé aplinka
ﬂ Organizacijos iSorié aplinka ﬂ

i ﬂ Vidin¢ aplinka: organizacijos veiklos kokylveikiantys veiksniai ﬂ i

i |

] 1

| Lyderysté !

: Medziagog ¥ y Produktai :

Gaviniair Informacij Paslaugos |

avmlal: R H

: I :Rezultalai
Tiekéjai =N Personalas ¢ Vartotojai

< =

' strategija E

|

| |

] ]

3 pav. Organizacijos vidaus ir iggraplinka, daranitaka kokybei..

Saltinis: Kaziliinas, A. (2007) Kokyts vadyba. Vilnius: Mykolo Romerio Universitetas.

Tuo tarpu A.Kazilinas (2007) sio SeSis organizacijos vidia aplinkos veiksnius (Zr. 3
pav.), t.y. lyderyst, zmones, politik ir strategij, procesus, tiejus ir vartotojus, suskirstyti
vienuolika pirminip kokybés vadybos elemenzr. 11 pried). Norint geriau suprasti kokygb
vadybos elementsaveika toliau pateikiamas iSsamesnig 8lemeni apitadinimas.

Lyderysé. Vadovyles vaidmuo diegiant kokyls vadybos sistemas organizacijoje yra
labai svarbus. &ent vadovai numato strateginius tikslus, uztiknifias nuolatin organizacijos
veiklos gerinim. Organizacijos vadovai turi sukurti takvidaus aplink, kurioje visi darbuotojai
buty itraukti i organizacijos tiksl siekima. Labai svarbus yra asmeninis vadgsipareigojimas
ir aktyvus dalyvavimas gerinant kokyb

Tiekéjy kokylkes valdymas Tai vienas iS svarbiausikokybés vadybos elememt nes
perkamos medziagos ar paslaugos yrastsugs gatavos produkcijos dalis. AukStos kokyb
siekiartios organizacijos pasirenka produkt paslaug tiekéjus ne pagal minimalias kainas, o

pagal kokyks rodiklius. Pirktos medziagos, komponentai, dstalmazgai tiesiogiai veikia
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imorés produkcijos kokyl. Tiekimo ir apfipinimo darbas turi iiti aiSkiai suplanuotas ir
kontroliuojamas. Organizacija turi sudaryti glaugzidarbinius bendradarbiavimo rySius su
kiekvienu tielk¢ju ir suorganizuoti g¢tamojo rySio sistem Tada kokybs klausimus bus
lengviau spgsti.

Vizija ir planavimas Kaip jau buvo miata ankgiau, vadovai privalo numatyti
organizacijos strateginius tikslus, suformuluotjamizacijos vizy ir politika. Tai labai svarbus
kokybés vadybos elementas, nes vizija visiems darbuotjpanodo organizacijos siekius, jos
veiklos kokyle ateityje. Visi darbuotojai turi téti galimybe suvokti, kaip prisidti prie
organizacijos vizijosigyvendinimo. Vizijai igyvendinti organizacija turi atlikti atitinkamus
planavimo veiksmus: sudaryti iSsarmverslo plan, vykdyti kokykes politika, siekti kokyles
tiksly, sudaryti kokybs tiksly igyvendinimo planus. Vizija ir kokys planai yra svais
kokybés vadybos elementai.

3 lentet

Greiciausiai atpazstami ir dazniausiai stebimi bei lyginami verslo pocesai

Reitingas Verslo proceso pavadinimas
Klienty aptarnavimas
Informacires technologijos
Personalo mokymas
Valdymo procesai
RySi su klientais tarnybos darbo procesai
Darbo efektyvumo vertinimas/ darbo efektyvumoiiicho vertinimas
Personalo paieSka
Gamyba
Personalo valdymas
10 Projekt; valdymas
Saltinis: lanmmos, W., Muxaiinosa, C., Jlanmmosa, T. 2005). Beumapkuar — >d¢eKkTHBHBIIT

OO N[O WIN|F

WHCTPYMEHT TIOBBIMIICHUSI KOHKypeHTocmocoOHoctd. PUA  "Crammaptel W KadecTBO':

Crangaptsl 1 kauectso N 1, 2005.

Jvertinimas tai tikslingas informacijos rinkimas, analjzinterpretavimas ir bendrinimas
tam, kad bty galima priimti sprendimp (Leonardo da Vi&io programos projektas, 2006).
Esamos situacijogvertinimas padeda organizacijai suprasti kalsylsrityje egzistuojafias
problemas,\ pohidi bei masi, nustatyti svarbiausias tobulintinas sritis (Juira@ryna, 1999).
Viena S efektyviausi priemoniy vertinant organizacijos produktus lyginant juos su
organizacijos pagrindini konkurent siilomais produktais arba geriausiais savo srities
laiméjimais. Toks ladas yra vadinamas (benchmarking) sugretinimo metagginti savo
organizacijos veiklos rezultatus su konkutemneiklos rezultatais éra nauja. Informacijos
rinkimas apie konkurentveikla yra priskiriama operatyviojo marketingo funkcijomBtiau
sugretinimas — daug efektyvesnis metodas nei pagraisformacijos rinkimas. Jis leidZia rasti

imores veiklos procesus, kuriuogitina tobulinti, taip pat tdus bei metodus Siems procesams

20



gerinti (Zr. 3 lented). Taijrankis leidZiantis didintimores veiklos konkurencingum(Auzaepces,
2003). Sugretinimo metodas galiitb naudingasivairioms imonéms, nepriklausomai nuay j
dydzio ar veiklos srities. Sugretinimo metod@ka jmorés gali nuolat didinti veiklos
efektyvumy, nes randa galimybes mazinti kastus, gamybineska#l, nekokybini gaminiy kiekj
bei didinti produkcijos kokyt

Proceg valdymas ir tobulinimasNorimas rezultatas pasiekiamas daug veiksminkgau
organizacijos veikla ir susijiStekliai valdomi kaip procesas. Procesas — taalas junginys,
siejantisjrenginius, priemones, metodus, medziagas ir Zmsieggartius tam tikro tikslo (LST
EN ISO 9000:2007, 2007). Kad organizacija funkcmmuezultatyviai, ji turi atpazinti ir valdyti
daugel tarpusavyije susijusiproces (Kaziliinas, 2004). Kokys tobulinimas priklauso nuo to,
kaip suprantami bendri organizacijos procesai. Nopagerinti kokyh, démesys turi bti
kreipiamasi kiekviern proceso elemeamt Imant organizacijos dagbkaip proces visum,
nagrirejamos rezultat prieZzastys. Siekiant gero proceso valdymo, tikglinparengti ir
dokumentuoti jo atlikimo proceda, kurioje kity aiSkios nuorodos, kaip atlikti kiekvigmlarh,
kiekvierm galimg atvej, kad hity sumazintos galimos klaidos. Prodeal padeda palaikyto
aukst proceso vykdymo lyigkeiciantis personalui (Kaziiinas, 2007). Problemsprendimo
metodai, srauto diagrama, progegaldymo schemos ir grafikai yra naudingos prieason
valdant ir tobulinant procesus.

Projektavimas(kiirimas) nulemia tai, ar gaminio ar paslaugos sés\yius priimtinesis
nei konkureni. Klaidos padarytos projektavimo metu dazniausia gunkiai iStaisomos ir
organizacijai brangiai kainuoja. Projektavimas igsivendinti vartotaj ir klienty poreikius bei
likestius &l konkretiy techniniy specifikacijy ir medziag, produkt; ir proces. Naujas
gaminys turi patenkinti vartotpjar uzsakoy. Techniniai sprendimai ir dizainas turditbtokie,
kad gaminys ar paslaugaith technologiski, patikimi,y kokybké bity valdoma ir uztikring
gamybosjrengimo ir prieziros slygas.

Kokykés vadybos sistemos tobulinimakokybés vadybos sistema yra kolégovadybos
dalis, skirta organizacijos veiklai, nukreipti ialdyti. Sistema leidzia suderinti ir nuosekliai
valdyti organizacinius procesus. Pasatjéin praktikoje labiausiai pripgftamos kokyés
vadybos sistemos, atitink&dins ISO 9000 serijos standarreikalavimus. Daugeli autoriy
nuomone,idiegdama ISO 9000 standartus atitinkarkokybés vadybos sisteq organizacija
igyja daug pranaSwm sumagja nuostolp dél prastos kokybs, padidja vartotoj
pasitenkinimas, pagga darbuotaj morak, tiksliau suderinamas proegsaldymas, sustigja
pozicija rinkoje, padi¢ja pelnas ( Mirams ir McElheron, 1995). DiegianOI®000 kokylés

vadybos sistem reikia parengti kokys vadow, privalomas proceadas ir darbo instrukcijas.
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ISO 9000 kokybs vadybos sistema yra sertifikuojama ir organizadgduodamas oficialus
sertifikatas.

Darbuotojy dalyvavimas Bet kuriame versle reikia tujpagrinding iStekliy: kapitalo,
fiziniy iStekliy ir Zmoniskyjy iStekliy. Zmoniskieji iStekliai yra vieninteliai iStekliaikuriy
konkurentai negali nukopijuoti ir tikia pasireiSkia sinergijos efektas. E. Demingas pgqy,
kad organizacijos negali islikti be gezmoni;, kurie darla (veikla) nuolat tobulina (Vanagas,
2004). ¥l minéty priezasiu kokybés vadyboje labai svarbu pakeisti organizacijos qeato
poziiri i kokybe bei organizacijos sigkja tobulinti. Kaip teigia A.Kazilinas (2007),
veiksmingiausiai priemankei¢iant darbuotaj poziiri yra ju asmeninis dalyvavimas kokébh
gerinimo veikloje. Aktyviai dalyvaujant darbuotojgjauna nauwj ziniy ir igudziy, akivaizdziai
pamato kokybs teikiamus pranasumus, §@a pasitenkinim sprsdami kokylds problemas.
Visy lygiy darbuotojai yra organizacijos pagrindasuitvjsapusiskastraukimasj veikla leidzia
darbuotoy sugekjimus panaudoti organizacijos naudai.

Pripazinimas ir skatinimas Pripazinimas apilziamas kaip vieSag/ertinimas uz gerai
atliktus darbus ar veikl Skatinimas suprantamas kaip naudos suteikimiygjiramo pakélimas
arba premijos skyrimas uz puikiai atliekamus darlfsiekdama veiksmingai remti kokyd
gerinimo pastangas, organizacija turi diegti peasmrpripazinimo ir skatinimo sistegn kuri
kokybe ir klienty patenkinima glaudziai susietsu darbuotaj darbo uzmokesu.

Kompetencija ir mokymasOrganizacija turi nustatyti darbuotokompetency, biting
atliekant veikh, dararia jtaka kokybei. Planuojant mokymus reikia atsizvelgtpokyius,
kuriuos lemia organizacijos proeepoludis, jos darbuotej tobukjimo etapai ir organizacijos
kultira. Sisteminis darbuotpjmokymas yra svarbus verslo rezultatyvumo didiniiremkis
kiekvienai organizacijai, nes darbuatojigyjamos profesigs zinios padeda greitai ir
profesionaliai spysti klienty problemas.gyjami bendravimo ir konfliki sprendimoijgudziai
padeda darbuotojams lengviau bei pafieas be paSaliis pagalbos, spsti vidines problemas ir
kylan¢ius nesutarimus. Sisteminis vadogoziiris i organizacijos darbuotojmokymy padeda
siekti vieno IS strategini imorés tikslh — skatinti darbuotej komandin darky, sukurti
pasitikéjimo ir karybingumo klimag. D¢l to didéja ir darbuotoj pasitenkinimas darbu.

Orientavimasisj vartotog - tai organizacijos produltir strategiji plétra, nukreiptai
vartotop reikmiy tenkinima. Organizacijos priklauso nuo savo vartaqt@ilienty). Tai vartotojai
sprendzia apie produkto ir paslaugos kakybodel svarbu nustatyti ir suprasti vartoiogsamus
ir busimus poreikius, tenkintiyj reikalavimus ir virSyti y lake<ius. Tai organizacijai leidzia
didinti pajamas bei uzimagmrinkos dal, nesi besiketiarcius rinkos poreikius reaguojama
greitai ir lanksiai, geriau panaudojami organizacijos iStekliagakliento lojalumas. Vartotg)
patenkinimo lygis matuojamas stebint ir analizubjan vartotojais susijusiinformacip, t.y.:
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vartotoy nuomors tyrimai, vartotay atsiliepimy rinkimas apiejvairias produki savybes,
vartotop reikalavimai bei rinkos poreili tyrimai. Norint tenkinti iSorinio vartotojo reiknse
reikia, kad organizacijos darbuotojai tenkisavo, kaip vidini vartotoj, poreikius. Kiekvienas
individas organizacijoje turi vartotpjr pats tuo pat metu yra vartotojasukétzvilgiu. Vidiniai
vartotojai kokylgs poziiriu yra taip pat svafis kaip ir iSoriniai. Sakyti, jog organizacijoje esa
vidiniy vartotoj, reiskia teigti, jog organizacijos kata yra orientuota vartotop.

Nors kokykes vadybos element skatius gali kisti nuo organizacijos veiklos bei
specifikos, téiau praktiSkai §j vienuolikos priming kokybés element esne iSlieka ta pati. 4
paveiksle pateiktas modelis, jungiantis dé&nas jtaka kokybei vidines aplinkos veiksnius ir su

jais susijusius kokys vadybos elementus.

Kokyb és vadybe
v
Lyderyst
v v v
Tiekejai Procesai Politika ir strategija Darbuotojai Vartotojai
v v Vv v v v v v vV v v

Proces valdymas ir tobulinime
Produkto dizainas(projektavimi
Kokybés vadybos sistemos tobulinin
Kompetencija ir mokym
Orientavimag vartotop

Tiekéjy kokybes valdyma
Pripazinimas ir skatinimi

Vizija ir planavima

Lyderyse
Ivertinima:
Dalyvavima:

4 pav. Organizacijos vidés aplinkos veiksniai, darantyska kokybei ir su jais susijkokybés
vadybos elementai.

Saltinis: Kaziliinas, A. (2007) Kokyts vadyba. Vilnius: Mykolo Romerio Universitetas.

Modelis rodo, kokius kokys vadybos elementus reikia taikyti valdawdirius vidinius
aplinkos veiksnius. Kiekvieno kokyb vadybos elemento taikymas turi savo specifiki tam
tikrus taikymo metodus.

Kokybés vadybos sistema yra galingaankis valdyti ir uztikrinti kokyk bei tinkamais
budais skatinti tarptautin prekyls. Diegiant kokyls vadybos sistemas reikiaertinti, kad
vykdant vadybos standartizavimo progeas Sis procesas g bati vykdomas atsargiai:
standartai neturi riboti organizacijos vadybogaaiis ir lankstumo. Organizacijos veikla tufitb
gerai subalansuota, nes prieSingu atveju gali tpppildoma naSta organizacijai. Kokgb
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vadybos sistemos tiesiogiai veikia organizacijosukdiira, pareigas irigaliojimus, darbo
organizavim. Tinkamai diegiant sistegn optimizuojami verslo procesai ir k&ama darbo

tvarka ( zr. 2 prieg).

1. Kokyhkes vadybos sistemos pagrindinius nuostatus turirpstipauk&iausio lygio vadovai.

v

2. Sudaryti vadovauj&m kokybés vadybos sistemos tarylr paskirti atsakingus asmenis.

'

3.1 diegimo procesitraukti visus vadovus, juos apmokyti, sudomjgtivendinimu.

'

4. Kokyhkés vadybos sistemos diegimo procesas turi vyktirausj apaia.

'

5. Itrauktii § proceg specialistus ir darbininkus.

'

6. Sudaryti darbo kokys gerinimo grupes.

'

7. Sudaryti darbo gerinimo sistenskatinadia kiekviery darbuotog siekti dirbti be klaid.

'

8. Parengtimorgje ilgalaike kokybés gerinimo strategij

5 pav. Kokylés standart diegimo proceso etapai.
Saltinis: Neverauskien A. (2002) Kokylés vadybos mokymo priemeéstudentams.
Priklausomai nuagmorés dydzio, brandos ir veiklos sttthgumo, kokylks vadybos
sistemy diegimo ir sertifikavimo proceso truknvarijuoja nuo 6 ranesiy iki 1 mety, dazniausiai
uztrunka vidutiniSkai apie 8-10édnesiy.
Organizacip samdomi konsultantai dazniausiai nurodo keturigripdinius kokylés
sistemos diegimo etapus ( DNV Lietuva,2008), t.y. :
1) nusakyti kokylss esmg, bei su tuo susijusius veiklos tikslus;
2) aprasyti, kaip reikia dirbti, norint tggyvendinti;
3) dirbti taip, kaip aprasyta;
4) jrodyti, kad daroma taip, kaip aprasyta.
Kitaip tariant, tai sistemos projektavimas, dokumagimas, diegimas ir auditavimas.
Tatiau mokslirgje literatiroje bei kokylés sistemy reikalavimuose nurodoma daug
daugiau esmimi zingsni; kokyheés sistemos diegimo procese (Zr. 5 pav.).
Batent aStuonj etam nuoseklumu rekomenduojam@yvendinti kokylks vadybos

sistemos diegimorganizacijoje. T&éau tam, kad kiekvienas iSySetap buty realizuojamas kuo
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efektyviau, tiek kokybs sistem jgyvendinimo iniciatoriai, tiek suinteresuotos Salyséty
suvokti kokyles vadybos sistemnaud, bei poveik

Kokybés vadybos sistemos projektasw@rma pateikiamas dokumentais ( zr. 7 pgled
véliau kokybés vadybos sistema yragyvendinama. Kad dokumentai ridlp jvairiai
interpretuojami ar neteisingai suprantami, jiems ywuformuoti pagrindiniai reikalavimai,
kuriuose reglamentuota dokumestruktira:

e kokybes politika ir tikslai;

e kokybés vadovas;

e kokybes vadybos sistemos proceds;

e procediry valdymo dokumentai;

e Siuo standartu reikalaujarirasai.

IS tiegy, jei imorgje bus sukurta funkcionali darbo organizavimo diktkir imores valdymo
mechanizmas, garantuota ir akivaizdi kokyls taps pagrindineimores jvaizdzio Kirimo
priemone. Apibendrinant galima daryti iSyaétad tinkamas kokyis vadybos sistemdiegimas
igalinaimoniy vadovus efektyviai valdyti organizacijoje vykstars procesus, gaminti ir teikti
kokybiSkesnius produktus, teisingai paskins iSteklius ir atsakomybes. Svarbiausia, kad

kokybés vadybos sistemos leidZia tenkinti kliento poneskiatitinkadius jo likesius.
1.3. Kokybés vadybos situacija ir tendencijos pasaulyje bei ketuvoje

Baltijos Salims integruojantis Europos ekonomin erdw kyla bitinumas pertvarkyti
smulkias ir vidutinegmones. Si pertvarka, naudojgmtiriy Europos $alj vadybos modelius,
turéty remtis pagrindiniais visuotis kokykes vadybos principais. Zinamir tarptautiniu mastu
pripazinyy metod; taikymasivairiose vadybos srityse — viena pagrindiprielaid;, didinartiy
tarpusavio pasiti§ima verslo santykiuose.

Pasaulio statistika kokyb vadybos sistemdiegime rodo pakankamai pastoaugant
sertifikuoty organizaciy skatiuy ( zr. 6 pav.). Téau idiegiy kokybés vadybos sistemskatius ir
naup sisteny vystymasis ryskiai skiriasi priklausomai nuo Ssliar regiono. Tanijtakoja
daugelis fakton, tokiy kaip istoriSkai nulemtas standarhaudojimas, Salies orientavimas
globalia ekonomils (Noronha, 2003). Pagaldiegty ir sertifikuoty 1SO 9001:2000 serijos
standani organizacij skatiy lyderés yra Japonija ir Kinija, taau ilgalaikiu periodu Sioje srityje

pirmauja Europa ( Seimaite, 2004).
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Sertifikuoty pagal ISO standaryy reikalavimus kokybés vadybos sisterm
skai¢ius pasaulyje, 1998-2007 m.
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6 pav. Sertifikuai pasaulyje kokyés vadybos sistemskatius per 1998-2007 metus.
Saltinis: 1SO certifications worldwide. Highlight$ survey 2008.

Europos $jungos Kokyles programoje kokyb laikoma pagrindiniu Europos organizacij
veiklos strateginiu instrumentu. Europos kokybpolitika jgyvendinama vykdant Europos
kokybés program. Pasak P. Vanago (2004), siekdama paskatinti Bsr&al; organizacijas
gerinant savo veiklos efektyvunmigyvendinant visuotign kokybés vadyl, Europos kokyes
vadybos fondas (European Foundation Quality ManagerBystem - EFQM -EKVF) suke
verslo tobulumo model(zr. 7 pav.).

Lietuvoje kokykes vadybos pagrindamgyvendinti 1995 m. buvo parengta, o 1996
metais Lietuvos Respublikos Vyriausgbaprobuota pirmoji Nacionabrkokybés programa. Ji
buvo rengiama remiantis esamos Lietuvos rinkosétpesl analize, vadovaujantis Europos
Bendrijos kokylds politikos elementais, Ispanijos kokgb programa, visuotés kokyhkes
vadybosjgyvendinimo Japonijoje ir JAV infrastrukibs elementais ir kitais Saltiniais, kuriuose
nagrirejama kokyles vadyboggyvendinimo teorija ir praktika( Vanagas, 1997).

Pagrindinis Lietuvos Nacionaks kokykes programos tikslas — sukurti infrastriumkt ir
palankia aplinka tikio subjektui siekti kokybs. Nacionaligs kokykes programa — tai visuma
darhy, iniciatyw ir projekty, kurie turi iti vykdomi pagal bendrstrategig ( Zr. 8 pried ).

Lietuvos nacionaliét kokybés programa grindZziama vizija, jog kokylpalaipsniui taps
kiekvieno Lietuvos pili¢io svarbiausiu mgstymo ir veiklos bruozu visose veiklos sferose.
Kokybés lygis pakils iki vakar Europos valstyli lygio.

D. Susnieas (2005), A. Gagilais ir V. Boguslausko (2006) nuomone, pasaulyje
egzistuoja dvi priezastys skati@rs organizacijas diegti kokyb vadybos sistemas, t.y.
tiesioginis rinkos spaudimas, kuris pasireiSkia lemty ar vartotoy keliamus reikalavimus ir
netiesioginis rinkos spaudimas, kunulemia pagejusi konkureni situacija kokybs vadybos
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srityje. Lietuvoje kokybs vadybos sistegndiegima daugiau lemia tiesioginis rinkos spaudimas,
kadangi dauguma Sioje srityje pazengugnoniy priklauso savo produkaijeksportuojaiu
imoniy grupei ir joms atitinkamus reikalavimus kelia @80 partneriai perkantys produkgij
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valdymas pasitenkinimas
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7 pav. Europos Verslo tobulinimo ( EKVF) modelis.
Saltinis: Kaplanis S., (1999) The Concept of Quadlitthe European Higher Education Quality
Management.

Lietuvos Respublikos Statistikos departamento dummie, 2009 m. sausio 1 d.
Lietuvoje buvo 84 574 veikianty&kio subjektai, iS5y astuoni Simtai organizagijt.y. 1 proc.,
turéjo sertifikatus, liudijadius ju kokybés vadybos sistem atitikti ISO 9001 standarto
reikalavimams. Nors Lietuvos organizacijos mjaddomnetis standartais bei kokgb vadybos
sistemomis gyginai vielai, t&iau nuo 1998 iki 2008 metpastebimas staigusuySsisteny
sertifikavimo augimas ( zr. 8 pav.).

Lietuvos atveju nusprendusidiegti kokyles sistemas organizagijskatiaus augimas
sietinas ne tik su pokiais verslo aplinkoje ir organizagipertybiy sistemose, bet ir su valsg
nuostata remti ir ,iS dalies, kompensuoti organjgagatirtas isSlaidas kokys vadybos sistem
diegimui. Iki 2004 met LR Ukio ministerija teik finansire param organizacijoms,
sertifikavusioms kokyts vadybos sistemas. Nuo 2004 mikebkybes vadybos sistemdiegimas

buvo pradtas finansuoti iS5 Europosiftingos strukiriniy fondy.
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Sertifikuot y pagal ISO standary reikalavimus kokybés vadybos
sistemy skaiius Lietuvoje, 1999-2008 m.
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8 pav. Sertifikuai Lietuvoje kokylkes vadybos sistemskatius per 1998-2008 metus.
Saltinis: sudaryta darbo autsrremiantis VELST duomenimis.

Lyginant su kitomis Europos Salimis, Lietuva pasizgana nedidele patirtimi visuotis
kokybeés srityje. Nors yra sukurtos palankioslygos visuotiis kokylkes vadybos princip
igyvendinimui, veikia nemazai sertifikuogn ir konsultuojadiy istaig;, visgi pastebimos
esmirés problemos, kurios turi lemiamtaka nors ir didjanciam, bet Salies mastu palyginti
mazam organizagjj aktyvumui. Remiantis uzsienyje ir Lietuvoje atliktyrimy duomenimis,
diegti kokyles vadybos sistemas ir taikyti visuats kokyles principus ,pirmiausiai trukdo
vidurinio lygio vadow ir vadybininky Ziniy ir kompetenciy stoka Sioje srityje” (Susniénir
Vanagas, 2007). Taip pat pastebima, jog daugelmnizacijy vadow mano, jog kokybs
vadybos sistemos pritaikymas grganizacijoje pareikalaus daugiau invesiicijei duos realios
naudos. Siuo atvejijtakos tokiai nuomonei turi gana menkas visustirkokyls vadybos
nuostat ir veikimo principp suvokimas, y sutapatinimas tik su sertifikato, kuris visai
neatspinds realios situacijosgijimu (Vanagas, 2002).

Nors viso pasaulio mastu visuait kokykes vadybos srityje atrodytjau daug kas
nuveikta, tarptautiéh kokybés akademija prognozuoja pakankamai kontraversigialscius
aplinkoje, kurioje veiks ateities organizacijose $iokyiai nulems su aplinkosauga susijusi
standanj ir kokybés vadybos sistem taikymo organizacij veikloje augim, pasikeitug
gyvenimo kokylks suvokim bei kokykks kaip gyvenimo @ido sampratos populigima
(Sladkeveiene, 2007).

Nors Lietuvos organizacijos yra suinteresuofdgegti efektyvias kokyks vadybos
sistemas, tdau atskiroms $i sisteny strukirinéms dalims skiriama nepakankamasn@sys. Be
to, kai kurie organizaaij veiksmai diegiant kokys vadybos sistemas yra nepakankamai

apgalvoti ir juose aptinkamaiktumy, kurie trukdo pagerinti kokybminimaliomis gnaudomis.
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Lietuvos organizacijos, diegiant kokyg vadybos sistemas, daznai susiduriajgiriomis
kliatimis tiek organizacijos viduje, tiek ir iSge. A. Kaziliinas (2007) apibudina SeSias
pagrindines ne&mingas kokybs vadybos sistem diegimo priezastis, kurios priskiriamos
vidinéms organizacijos Kitims, t.y.:

1. Silpnas vadoy lyderiavimas. Be Sio lyderiavimo strateginkokybés programa
pasmerkta. Vadovai turi suprasti kokglprogramos nauadskatinti p vykdyti.

2. Netinkama kokybs gerinimo infrastrukira. Bitina sukurti toka strukfiry infrastrukfira,
kuri jtraukiy darbuotojug kokybés gerinimo veild.

3. Per menkas “Naujos kokyb programos” skepticizmertinimas.

4. Vadow prielaida, kaditikinéjimo metodas veiks. Sis metodas apima “programos
reikalingumo skland pristatyny”, sudering su pasitikjimo principu, ikvépti kiekvierp
darbuotag atlikti darka geriau.

5. Nesugebjimas pradti “nuo mazai” ir mokytis bandomosios veiklos.

6. Netikslus reikalingo laiko ir iStekdivertinimas.

Su Siomis problemomis susiduriama visuose — tigkS#ausiajame — valdymo, tiek
vykdytoju lygiuose. Daugelyje atvej organizacijoms diegiant kokgb vadybos sistemas,
keiciant organizacia strukiira ar taikant kitas priemones susiduriama su didearba mazesniu
darbuotoy pasiprieSinimu. Neretai toks darbuei@lgesys tiesiog suzlugdo bandymus pagerinti
organizacijos veikl. Rezultatas — diegiamos kolégh vadybos sistemos tampa formaliomis
biurokratiSkomis procadomis.

Visuotinis imorés darbuotaj dalyvavimas diegiant vadybos kolégh sistemas
organizacijose yra itin svarbi kokgb vadybos sudedamoji dalis. Visygiu darbuotojai yra
imores pagrindas iry jtraukimasi bendg veikla leidzia panaudoti darbuotpjsugeljimus
organizacijos naudai. Zmapporeikiai, psichologinis darbo klimatgsores kultira yra galinga
darbo naSumitakojanti gga. Kokyles vadybos sistemadiegusios organizacijos supranta, kad
personalo vadyba vaidina pagringiaidmen organizacijai gerinant verslo procesus bei kakyb
Imonres strategy ir personalo valdymo metodus sieja labai glaudi$ys. Praktikoje diegiant
moderniausiais vadybos sistemastifa jvertinti organizacias elgsenos aspektus, verslo

specifika bei struktira, personalo valdymoddus bei metodus.
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2. PERSONALO VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI BEIS ASAJOS SU KOKYBES
VADYBOS SISTEMOMIS

Sioje magistrinio darbo dalyje, remiantis atliktekslirés literafiros ir jvairiy Lietuvos
bei uzsienio autowi moksliny tyrimy rezultat; analize, apibbdinama personalo vadybos &sm
bei apraSomi pagrindiniai principai, kariaikosi organizacijos savo veiklojdiegusios kokyés
vadybos sistemas. Taip pat nagyama kokylés vadybos ir personalo valdymavsika,
ivardijami ir analizuojami tie personalo vadybos nedatai, kurie labiausiaiitakoja
organizacijose diegiamas bei funkcionu@jas kokylks vadybos sistemas.

2.1. Personalo vadybos es#rbei svarba organizacijos valdymo procesuose

Lietuvos organizacijos vis daugiau skiria laikor@surs personalo valdymo klausymams
spresti. Ypatingai akcentuojamos darbuetdgompetencijos ugdymo, karjeros, motyvavimo,
atsakomybs problemos. Vis dazniau derinamas pazangus aaiy patyrimas su Lietuvoje
susiformavusiomis tradicijomis bei aplinka, nesttokiu bidu uztikrinamas efektyvus personalo
valdymas. Sprendziant personalo valdymo problemamnizacijoje diegiatioje kokykes
vadybos sistemas,iatina jvardyti Siuolaikines personalo valdymo funkcijas béskleisti ji
turini. Tai leisty identifikuoti kylartias problemas susijusias su personalo valdymo diaisy

Siuolaikires rinkos glygomis veikiagiy organizacij konkurencingumas bei ekonominis
visuomers lygis iS esrs priklauso nuo praktikoje taikampersonalo vadybos metpd
modernumo bei vadybos tearijprincipp nuoseklumo ir pagstumo. Visi pripaista, kad
darbuotoy susitapatinimas sgmone ir motyvacija daro didZilitaka verslo skmei( Hermann,
2009). ¢l Sios priezasties organizacijos personalo valdytnasbiti adekvatus tai situacijai,
kuria lemia vis intensyvesnrinky globalizacija, informaciés visuomess pktra bei spagjanti
mokslo ir technologié pazanga.

Personalo vadyba nagéa efektyvaus personalo naudojimo problemagrtindama ir
organizacijos (siekdama didziausio darbo efektyvynrandivido interesus (siekdama sudaryti
palankias darboabygas kiekvienam individui).

Siekdama §i tiksly, personalo vadyba integrudjairiy — ir techniny, ir socialinip — moksi;
laim¢jimus (Sakalas, 2003). Personalo vadyba nagrimgyvojo, Zmoniskojo organizacijos
elemento — jos darbuotgj bendromis pastangomis organizacijos gawvecianciy vartotojui
reikalingu produktu, veiklos valdygorganizacijoje (Butkus, 2003).

Lietuvoje, nagrigjant personalo valdymo problemas, vartojami skijitibodziy junginiai:
personalo valdymas (Bakanauskien2002; Ginewlius, 1998; Butkus, 2003; Bivainis,
Tamosiinas, 2003) zmonisky iStekliy valdymas (Melnikas, 2002), personalo administragam
ir valdymas (&dzius, 2003), personalo organizavimas ir valdyng&akélas, 2003), personalo

30



veiklos vadyba (Makstutis, 1999), personalo orgavilmas (Grigas, 1993), uZsienio aufori
darbuose — zmoniiStekliy valdymas (angl. human resource management) aompsosvalymas
(angl. personnel management).

Personalo valdymagsardijamas kaip praktinis darbas su Ziors, kuris apépia darbuotojo
darbo analiz (darbo projektavinrg), darbo ¢gos poreiki planavimy ir kandidat; verbavina,
kandidat; atrank, naujy darbuotoy orientaving ir mokyma, darbo uzmokeso ir atlyginimo
valdyma, iSmokas ir nawg darbo jvertinima, komunikavim, (pokalbius, patarimus,
drausminina), mokym ir tobulinima, darbuotaj jsipareigojimy ugdym bei teisingos ir saugios
darbo aplinkos darbuotojams sudasyrfDessler, 2001). Personalo valdymas tai — Zmoni
valdymas, kurio paskirtis — sudaryti organizacijsjygas, kad siekdamas, organizacijos ksl
kiekvienas darbuotojas ar grupe noréty ir gakty atskleisti ir kuo efektyviau naudoti bei ugdyti
savo potencial (Bakanauskiet) 1996). Personalo valdymo sistema ( Zr. 9 pava) +htegruot
sprending visuma, apimanti personalo politikosrkna, personalo formavig personalo veiklos

vertinima, skatinimy ir ugdymy (Sukelier, 1999).

Tinkamas Bendradarhj Vadovavimo
vadovavimas pazinimas priemoni; sistema
A A A

Personalo valdymo
sistema

v v v
Sukurti efektyvios Sukurti efektyva darbuotoy UZztikrinti gerus santykius
vadow, jtakos pazinimo ir motyvavimo tarp vadoy ir pavaldini
pavaldiniams slygas sistem,

9 pav. Personalo valdymo sistema.
Saltinis: sudaryta autés susisteminus mokslipstraipsni autoriy nuomones.

Personalo valdymo vaidmuo, kuriant konkurepciorganizacijos pranasyn apima
strategini zmoniSkyju iStekliy valdyms, transformaciy ir pokyiu valdyma, organizacijos
infrastrukiros valdym bei darbuotojojnaso, siekiant organizacijos tilgslvertinima (Ulrich,
1997). Pagrindinis personalo valdymo uzdavinys maksimizuoti organizacijos pelningam
kartu uztikrinant darbuotajdarbo gyvenimo kokyh efektyviai valdant Zmones (Cascio, 2003).
Remiantis Sia prielaida, galima teigti, kad personaldymui priskiriamas vaidmuo — kurti
pridéting verte organizacijai. Kai kurie mokslininkai persoaafertina kaip organizacijos zmani
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kapitah, todl teigiama, kad organizacija turi orientuofidarbuotojus, nes Sis kapitalas yra
vertingesnis uz materiaturta (Friedman, Hatch, Walker, 1999).

Organizacijos valdymo sistemoje personalo valdynreegrirejamas dviem lygiais.
Organizacijos lygiu jis nagrifamas apibendrintai: per pagrindinius valdymo gpuos ir per y
realizaving valdymo lygiuose. Individ lygiu - nes personalo valdymas yra indiyigoveikis per
individus - valdymo procesas palyginamas santykiaip bendradarhi Sis poveikis yra
daugialypis ir lig Siolivairas autoriai palizia skirtingus Sios problemos sprendimo aspektus.
Vieni daugiau akcentuoja valdymo personaiknse lemiartius bruozus, kiti - valdzios povaik
ir tam naudojamus metodus ir priemones, treti bdarugse vykstatius socialinius procesus,
dar kiti - valdymo stiliaus ypatumus (Sakalas il¢ges, 1997). Si poZiariy skirtumg lemia
vyraujanti valdymo teorija, nes nuo jos priklaugaris personalo valdymo elementas svarbus

imonei.

DARBUOTOJU MOTYVAVIMO MODELIAI

\ 4

Modeliai, atsizvelgiani vadovavimo Modeliai, atsizvelgiant vyraujartius
darbuotoj motyvus

stilius ir darbdawvi galimybe:

Modelis, 'atsiivelgianijdalyvavinnc Modelis, atsizvelgiani saviraiskos
imores valdyme —> motyvus
Modelis, atsizvelgiant skatinanaji > Modelis, atsizvelgiant pagarbos

vadovavim < motyvus

Modelis, atsizvelgiang
Modelis, atsizvelgiantisakomaji- psichologinius motyvus
vykdomgji vadovaving

Modelis, atsizvelgiant materialinius

Modelis, atsizvelgiantimones

laiméjimus motyvus

10 pav. Darbuotaj motyvavimo modeliai.
Saltinis: Marcinkeuiateé, L. (2005). Teoriniai ir praktiniai darbuotpotyvavimo modeliai /
Organizacij vadyba : sisteminiai tyrimai. Nr. 34 (2005). p-92.

Mokslin¢je literatiroje personalo valdymui priskiriamos skirtingos Kaijos. Funkcija
moksliréje literafiroje jvardijama kaip organizacijos vykdoma veikla (arlos dalis). Anot
Zakarevtiaus ( 2002), ,organizacija vykdo funkcijagyvendindama savo tikslus, tddikslai ir
funkcijos tiesiogiai susieti, yra akivaizdusy jtapatumas®“. Darbuotojai aktyviai sieks
organizacijos tiksl tik tada, jeigu bugsitiking, kad drauge patenkins ir savo interesus, nes

zmogaus veild salygoja jo norai bei poreikiai ( zr. 10 pav.).
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Zmoniy poreikiai yra labaijvairas, jvairiai jie daznai klasifikuojamii materialinius,
moralinius ir organizacinius (Martinkus ir kt., 20 Pagal midtas poreiky klasifikacijas
galima iSskirti atitinkamas valdymo metpdrupes:

e organizaciniai (administraciniai juridiniai) - jiSreiSkia tiesiogip direktyvini sistemos
pohadi, uZztikrina, kad bus priimti sistemai reikalingi repdimai ir sudarytos Siems
sprendiniams priimti reikiamosilygos;

e ekonominiai - nustatomi planiniai normatyvai ir ikichi, kuriy reikia laikytis. Sie
metodai yra orientuofitkinés veiklos skatinirg;

e socialiniai psichologiniai - jie pritaikomi didintieiklos efektyvum. Reikia gerai suprasti
bendradarbiusyjveiklos motyvusjvairiy socialiniy grupiy psichologig ir pasinaudoti ja,
didinant veiklos efektyvum

Remiantis sistemine organizacijos veiklos metod@ogaldymas yra suvokiamas, kaip tam
tikras sistemos jugimo trajektorijos pakreipimas, suteikiant naujokybe, naujas savybes
esamajai sistemai, sudarant atitinkamas naujhgas, leidziatias iSlaikyti bei atskleisti
sistemos esm( Kvedarawius, 2006).

Viena iS aktualiausi personalo valdymo funkaij- efektyviy darbo sistem kiirimas esant
greitai besikdiianciai verslo aplinkai. Efektyvios darbo sistemos pgsii Siomis savyémis
(Huselid, 1995; Delerty ir Doty, 1996; Lawler, 1996

e darbuotoy atsakomybs decentralizacija;

e personalo valdymo funkej perdavimas operatyv valdymy vykdantiems
vadybininkams;

e prioritetas nuolatiniam personalo mokymuisi ir kire&cijos kelimui;

e sprendiny priemimo decentralizacija, kai sprendinpriéemimas deleguojamas atskiroms
nepriklausomoms gréms ir darbuotojams;

e darbuotoy vertinimas siejamas su finansiniais organizaaipaikliais;

e démesys darbuotqjir vartotoy santyki; formavimui.

Efektyvios darbo sistemos kuriamos skiriardmeg darbuotop mokymui ir ugdymui,
komandiniam darbui, darbuotpjdarbo turinio lankstumui bei taikant darbuatdprpusavio
pasitikejima ugdartius metodus (Kim, Mauborgne, 1997).

Vykstant nuolatiniams pasaudim ekonomikos, darbuotpprioritety bei vertybi pokyiams,
personalo valdymui keliamas uzdavinys ,uZztikrirkBd organizacija sugeéty prisitaikyti prie
kintarcios iSorires bei vidires aplinkos, su kuria jiazeikauja dabar ar tikisiageikauti ateityje,
siekdama pateisinti savo investuattjkesius* (Cummings, 2002). Swanson (2001) ayoiimo
organizacijos ptra kaip suplanuat pokyiy valdymo procesg siekiant patobulinti organizacijos

darty. Siame procese personalo valdymui keliamas tikslasaktyviai dalyvaujant ptros
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procese priversti efektyviai funkcionuoti organigacvisais lygiais: atskiy individy, skyriy,
funkcijy bei proces.

Mokslinéje literatiroje pateikiamas platus personalo valdymo funkspektras, tdau réra
vieningos nuomais &l personalo valdymui priskiriamfunkciju turinio. Atskiros personalo
valdymo funkcijos yra integruotos vartojanri pai pavadinim. IStyrus personalo valdymo
funkciju igyvendinimo ypatumus pastebima, kasimgsys skiriamas ne naujeorijy karimui,
tatiau esam personalo valdymo funkeaijadaptavimui, atsizvelgianterslo aplinkos pokyus.

Kokybés vadybos sistemdiegimo procesai visuomet susijsu pokyiais. Sie pokyiai
itakojaimores personalo organizacinius ir psichologinius agpekProjekto ilgalaié sckmé is
esnes priklauso nuo pokyu organizacijoje valdymo kultos. Taigi sprendziarimores veiklos
proces kokybkés gerinimo klausimus, ypatingai daugnksio reikia skirtimores organizaciés

kultaros pktojimui bei pokyiu valdymui.
2.2. Organizacires kultaros jtaka kokybés vadybos sistem diegimo procesui

Kultara organizacijoje egzistuoja panaSiai, kaip visuajeeir Zmoguje. Ji susideda is
daugelio neapuopiam; dalyky, tokiy kaip: vertylkes, nuostatosisitikinimai, elgesio normos,
tradicijos. Tai nematoma ir nepastebinégg, kuri visada veikia organizacijos veikr pati
atsiskleidzia peraj Organizacijos kuiira yra tas pats, kas individui asmeéaybpastpta, t&iau
vienijanti, suteikianti prasm krypti ir mobilizacija (S. Ambramawius, 1999). Ji yra taisykli
"galima daryti" ir "negalima daryti" suma, kuri pagerai funkcionuoja, kad tapo "uzraSytais"
istatymais ir kiekviena ateinanti karta juos priikaap "teising," mastymo krypt,

Daugelis mokslininlg sutinka, kad organizacijos kait yra vienod jsitikinimy, kuriuos turi
organizacijos nariai, sistema, iSskiriantj 8rganizacy iS kity. Ji atlieka kelias funkcijas. Pirma,
ji apibrézia ribas, tai yra ji iSskiria vienorganizaciy iS kity. Antra, organizacijos nariams ji
teikia tapatumo jausm Tretia, kultira padeda ugdyti atsidavamkazkam didesniam nei
Zmogaus asmeninis interesas. Ketvirta, ji sust@psocialiis sistemos stabilum( Robbins,
2003). Kultra yra socialia riSamoji medziaga, padedanti iSlaikyti organizaogsuskilusi, nes
pateikia standartus togldarbuotojai tusty sakyti ir veikti. Ir galiausiai kuitra yra logikos ir
kontroks mechanizmas, nukreipiantis bei formuojantis datdju nuostatas ir elgsen zr. 11
pav.).

Igyvendinant visuotiés kokyles vadyl, viena pagrindini salygy yra organizaciés
kultaros suformavimasImorg, turinti susiformavusi tradicijas ir paiasi klienta, vertybiy
skak ir elgesio normas, yra neabejotinas teikigpnodukt; kokybés garantas. Juo daugiau yra
pripaZzstartiy pagrindines vertybes organizacijos ndrijuo didesnisy pasiryZzimas vadovautis

Siomis vertyldmis, juo stipreséyra organizacié kultiara (Stephen, 2003).

34



Nuostat;, vertybiy visuma, kuria o Pasitikjimo sistema, funkcionuojanti
vadovaujasi organizacija, siekdama sayo tarp organizacijos nafi
tiksly ir sprsdama iSkilusias problemas R (J. Spender)
(P. Juceiierg). \A G /
A
N . . .
Tai bendn esminiy nuostat modelis, kur | Tai per patyrim iSugdytasmores
grupe isisavino, spgsdama prisitaikymo 7 persg_qa}lo.s%gebmas Ir émocinis
prie iSoks bei vidires integracijos C poziris { uzdavinius, kolegas,
problemas — ;o valdyr:rlla( ir ju reagavimas
(E. Shein -2) vykstargius reiskinius ir ptra
N (A. Sakalas).
E
Tai organizacijos realy iSreiSkiama per
filosofija, taisykles, normas, vertybes, K Vertyheés ir nuostatos, kurios nulemia
klimata, simbolius, beveik per viskka | __,1 < organizacijos santykisu aplinka
daro jos nariai. L turini (R. E. Quinn).
(Cornwal, Perlman) T
U
. . . . Dominuojartios vertyles,
»Vairuoja’ organizacy ir Jos v_e|_ksmus_, R \ pasireiskiagios per pasakojimus ir
bei informuoja kaip darbuotojai galvoja, A atsiminimus (T. Peters, R
veikia ir jawia (Hagberg ir Heifetz) Watermén). T

11 pav.]vairiy mokslininky poziiriai | organizacijos kuitra.

Negatyvius pozymius turémos organizacijos yra nefunkcionalios, nelan&s vykstantiems
pokyiams. Si kuliira stabdo organizacijosépla, kas lemia jos megjima ar net Zlugim. Kad
organizacija iSvengt negatyvii pozymiy, vienas iS svarbiausiuzdaviniy yra jos kultiros
formavimas ( zr. 9 prieg. Kalbama apie tiksling norima linkme valdomproceg, nes kuliira
budinga visoms organizacijoms. Visa espakokia ji. Organizacijos kuitra yra kritiress svarbos
veiksnys visai jos veiklai, nes iSreiSkia darbuoteprtybines orientacijasikesius, elgesio
normas, valdymo kuita ir klimatag (Jucevtius, 1996). Organizacijos kala formuojama, kai
nariai dalijasi Ziniomis ir patirtimi, kuriagyja spesdami problemas bei veikdami organizacijos
naudai.

Vadow veiksmai turi dided jtaka organizacijos kuitrai. Jie nustato normas, kurios agiba
galimos rizikos laipsi kiek bus suteikta ,laigs" darbuotojamsj ka bus atsizvelgiama ruoSiant
motyvavimo ir skatinimo sistemas ir pan. Vadovali ggibrézZti Siuos elementus tik supeat
kokios kultiros reikia siekti, norint sulauktéekmeés tam tikroje srityje. P. Hersey, K. Blanchard (
1992) iSskiria keturis vadovavimo stilius: nurodymaléjy perdavimo, dalyvavimo ir
delegavimo. Kok stiliy vadovai pasirinks, priklausys nuo darbuogtejitsakomybs, pastang
tikslui pasiekti bei patirties.

Visuotine kokyhbés vadyba akcentuoja visuotinorganizacijos darbuote] dalyvavimy
sprendziant veiklos kokgls gerinimo klausimus. E. R. Stancikas ir D. Bagdani( 2004)
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visuoting darbuotoy dalyvavimy apibidina kaip pagrist vadow; nor ir pasiryZim, vystymosi
vizijos sukirimui, skatinimui bei kompensavimui, komandiniu lokarir darbuotaj mokymu.
Autoriy huomone, émesys darbuotojams #tg apimti ne tik ji skatininy ar darly turinio
praturtinima, bet ir lirima ,besimokarioje organizacijoje”, kurioje visi tétu noro,
sugekjimuy, priemoni ir galimybiy nuolat prisidti prie veiklos gerinimo.

Ivairiy mokslininky teigimu, diegiant organizacijose kokygvadybos sistemasiitna keisti
organizacig kultira, nes tai turi jtakos tolimesniems organizaginsiekiams tobuti
(Abramavtius, 2001). Tobulinti, keisti kuita reikia tuomet, kai ji netinkama organizacijaiy1.
kai organizacijoje egzistuojaios vertyles, elgesio normos trukdo organizacijai siekti usaty
tikshy ( zr. 10 pried). Kita vertus, atinybé keisti organizacijos kuira gali atsirasti ir tada, kai
organizacija susiduria su spe besiketiancia aplinka ir kultira apsunkina jos prisitaikym
prie besikalianc¢ios aplinkos. Jei gana stabilioje aplinkoje nuoseldrbuotoy elgsena yra
organizacijos turtas, tai po&yy metu ji gali trukdyti reaguoti pasikeitimus. Prisitaikyti prie
naup salygu sunkiausiai organizaciy darbuotojams, kurios ilgai gyvuoja ir kurkultira yra
stipriai isiSaknijusi. Tokiu atveju, norint iSgyventi besikancioje aplinkoje, verta keisti
nusistowjusia kultara ( PreikSies, 2006).

Prie veiklos efektyvinimo didinimo prisideda ir eismo organizacijos valdymo pakeitimas,
suformavimas tokios kultos, kai zmoas nuolat dgsinami ugdyti sugefimus bei pasitikjima
savo ggomis. Esminiai pok§iai vyksta, kai organizacijos valdymas yra pagasta kontrole, o
vertybine orientacija ir savikontrole.

Kei¢iant personalo valdymo principus savaimeckassi ir imonés organizacié strukfra.
Organizacigs strukfiros pokgiams didziaugsi jtaka dararius veiksnius galimaiiy skirstytii
keturis fragmentus (Gronrooc, 1990):

1. Esminiy verkiy ir pageidaujam elgesio norm karimas ir propagavimas. Darbuotojams
turi bati tiksliai suformuluotas ir aiSkiai pateikiamosna@gsés verts ir pageidaujamos
elgesio normos. Personalo valdymas turi apimti wiaidjy elges, kurio vadovai tikisi,
kad ity jgyvendinti strateginiaimonres tikslai. Norint garantuoti tinkagnpersonalo
valdyma, reikia sukurti darbuotaqjatrankos tam tikras pareigas, mokymo bei skatinimo
sistemas. $isisteny sukirimas turi lti orientuotag darbuotag, nes tik taip darbuotojas
gali sudaryti nuomagapie organizacijos veikl suvokti strateginius veiklos prioritetus.
Sios sistemos turi suteikti darbuotojui galimyfustatyti, aimores taisykes, kultirinés
vertykeés bei principai vienodai traktuojami bei svashbvisiemsimorems darbuotojams.
Skatinimo sistemos turi aiSkiai informuoti darbyatapie tobulinimosi ir karjeros
galimybes. Jeigumore siekia , kad Klientui ity teikiamos aukstos kokgb produktai,
imores vadovybei btina planuoti nuosell i produkto kokylk ir aptarnavimo kultra
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nukreipt personalo valdym Tinkama personalo valdymo sistema turi labai idigkaka
imores kultirinés aplinkos formavimuisi.

. Motyvavimo sistemos ir galimybi laikantis elgesio norm ir siekti esmini veriu
sudarymas. Tik tada, kai remiantis sukurtomis tdisyis uztikrinama darbuotgj
galimybe tobukti, mokytis ir aktyviai prisidti prie bendrogmores kultirinés aplinkos
karimo, darbuotojai pasijunta visav@is imorés nariais. Kaip jau mita anksiau,
personalo valdymo sistema netuiitibatsiejama nugmones organizaciés kultiros, kuri
pasireiSkia darbuotojams tiesiogiai bendraujarkisntais (Kaziliinas, 2007). Btent ctl
Sios priezasties organizacijai svarbu, kad jojebtdirreikiamai parengti ir tinkamai
nuteikti darbuotojai, nuolat suinteresuoti keltvg&lasifikacinius gejimus ir tobukti.
Kai imores vadovai personalo valdynsuvokia kaip viea iS esmini veiklos sréiy,
atsaking uz imonres kultiros kirima, galima tikétis imornes konkurencinio pranaSumo
kity panaSia veikla besiremién imoniy atzvilgiu.

. Dalyvavimas formuluojant irijgyvendinant produkt gamybos strategij Personalo
valdymas turi bti suprantamas kaip pagrindinis dalykas, lemiastimteging tiksly
igyvendinimy. Imores veiklos rezultatams didelreikSne turi jos vidines Kultiros
buvimas, kurios atsiradimuitaka daro personalo nuostatos, &ébdsudarantimones
strategin veiklos plam, i personalo valdym turi bati adekva&iai atsizvelgiama
(Kazilitnas, 2007).

Konkurencinio pranasSumggijimas ¢l organizacigs kultiros. Daug didesn jtaka
imorés skmei daro ne ,kietos", t.y. nelankiss sistemos kaipmores politika, valdymo
struktira , ,minksti“ veiksniai kaip stilius, vidi kultara, svarlas siekiant ilgalaiks
sekmés. Imoreés kultira atlieka tvarkos palaikymo ir stabilizavimo fuinjiks (Gronrooc,
1990). Nuolatinis, nuoseklus ir naujoviskasores viduje vykstantis personalo valdymas
ir aptarnavimo kuftros Kirimas laikomasimones pranasumu, stiprindin jos padti
rinkoje. Imones skmé tiesiogiai priklauso nuo tinkama, rinka orientuoto personalo
sudarymo ir strategiSkai planuojamo personalo vataly

Organizacijos kultros pagrindas — palyginti staiisl elementai (vertyds, nuostatos,

normos), jos kaita — labai sttthgas ir ilgas procesas. Jis apima beveik vis@mrozacijos

veiklos sritis. Pasikeitus organizacijos kii#ti atsiranda nauji bruozai organizagenstrukfroje,

vadovavimo stiliuje bei vadavkompetencijoje, personalo politikoje, simboliuas@an. Be to,

kultiros pokyiai negvykty be organizacijos darbuotpj paramos ir bendradarbiavimo.
(PreikSier, 2006). P.Vanagas (2004), cituodamas Ph.Croshyiat&kad ketiant organizacia
kultara, svarbiausia pakeisti Zzmanwvertybire orientaciy ir isitikinimus, kurie nulems elgesio

bruozus .
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Igyvendinant kokyes vadybos sistemimongje, viena iS pagrindiniuatygu yra specifigs,
visuotires kokyles vadybai bdingos organizacijos kuitos suformavimas. Pasak Van Donk ir
G. Sanders (2003) organizagikultira atskleidzia, kaip organizacijos nariai suprakaybe,
kaip jos siekia, vykdo savikontkplVisuotines kokyles vadyl idiegusiai organizacijaitaingi
tam tikri bruozai (Stancikas ir Bagdonigr2004):

» Sprendimu pédmimas. Vadovai turivertinti Zmoni; pasirengim priimti sprendina ir
neleisti spegsti tiems, kurie neturi reikiamos informacijos beéra tam pasireng
Visuotinés kokykes vadyl idiegusioje organizacijoje stengiamasi sutrumpitkyoes
gerinimo laily bei tobulinti organizacijos klimat Yra sudaromosa/gos, kuriomis
problemos neatsirast

» Nuolatinis tobulinimas ir komandinis darbas. Kiekwbs organizacijos kasdieam
veiklos pagrindas turi buti komandinis darb@®onrsje turi buti pravedami nuolatiniai
specialus mokymai.

» Vartotojy poreikiy tenkinimas. Visuotiés kokylkes vadyla jdiegusios organizacijos
darbuotojai nuo kitu skiriasi tuo, kad jie gerapsantaimores strategy, iSorinius ir
vidinius organizacijos vandenis, veiklsskmes, neskmeg, apie tai nuolat informuojami.
Tokie darbuotojai ieSkodoly, kuo geriau patenkinti vartotpjporeikius, atlikti geriau
darh.

» Vadovas turi tapti lyderiu. @ent jis turi jkvépti darbuotoy pasitikejima, suzadinti
naujoves, ugdyti pasiaukojgn kompanijos vizijai, atsakomyb jausm. Kad
organizacijoje naujos vertyb prigyt/, vadovas turi nebijoti jas pagarsint@ptarti.

Svarbu pazyiéti, kad vienas reikSmingorganizacijos iS bruaZz— komandinis darbas. Apie
komandinio darbo svagtdaug kalbama ir raSoma jau seniai. Siai problemagrireti skirta daug
knygu, monografij ir moksliniy straipsny, tatiau praktiSkai net labiausiai iSsiwygsiose
Vakan Salyse komandinis darbaéra labai paplits reiskinys.

ISimtis - specialios darbo grég suburtos naujiems produktams kurti ar atskiroms
problemoms spsti. Taiau nesunku pastéty, kad pastaruoju metu Siam veiklos aspektui
pradedama skirti kur kas daugiagntesio, gauga organizacij, sistemingai realizuoj&n
komandinio darbo kuiiros ir tokiy veiklosigadZiy formavimo programas.

Komanda vienija nevienodos kvalifikacijos, skirtoggpatirties ifvairiy paziiry darbuotojus
ir yra samoningai sukurta siekiant bendro organizacijos ldikPasak Ch. Handy (2002),
formalios darbo grujs, arba komandos, sudaromos tam, kadsgpproblemas; geriau priimt
sprendimus; vadovawir kontroliuoty darka (pvz., darbas atliekamas geriau, jei suplanucags k
grupiré uzduotis; pasiskirstytdarbus (savarankiskos gégpnariai uzduotis pasiskirsto patys);
pasiskirstyts uzduotis, darpatlikty naSiau ir veiksmingiau; prisiimtdidesniugsipareigojimus ir
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glaudziau bendraut iSspesty konfliktus; iSbandyd ir patvirtinty priimtus sprendimus; @ioty
naujas idjas.

Analizuodamas komandinio darbo nau#. Smilga ir A.Bocas (1999) teigia, kad juo
pasiekiama kokybiSkesnveikla naSumo, lankstumo, gt ir vartotopy aptarnavimo po#riu;
tobalesnis darh projektavimas; didegn motyvacija ir atsidavimas; mazesn sinaudos;
tobulesnis mokymo procesas; daugiau galimybatraukti ir iSlaikyti geriausius darbuotojus;
maziau galimyhj dubliuoti veikh; daugiau paramos; geréspriimamy sprendinn kokybé;
lengviau prisitaikyti prie polksiu; geresni tarpusavio santykiai; maziau destruktyonflikty;
daugiau galimyhj atskleisti darbe savo gabumus. Ryak kad kaip komanda suprantama tik
efektyviai dirbanti grup, pasiekusi tam tilkrintegracijos lyg kurio veiklos efektyvum lemia
vaidmem pasiskirstymas tarp komandos marielgesio gruge normos, gygojarcios
bendradarbiavimu, parama, aukSta motyvacija paemtpusavio santykius.

Komandinis, darbas yra svarbus ne tkjd efektyvumo, bet ir & to, kad Si kuliira veikia ir
atskimp individuy elgsem (Kippenberger, 2000). Komanda - tai tam dikntegracijos lyg
pasiekusi aukstos motyvacijos organizacijos @rugurioje veiklos efektyvum nulemia
harmoningas vaidman pasiskirstymas bei elgesio normos, skatti@s bendradarbiavim
pasitikéjima, sutelktuma (Neverauskas, 2003).

Organizacija, nusprendusi diegti kokghvadybos sistemas, nedliai neiSvengs didesniar
mazesni pokyiy. Mokslinéje literatiroje yra iSskiriami keli organizacipipokyiy lygmenys :

1) pasiekti uzsib¥zty tikshy, neketiant darbuotaj elgsenos (Obolensky, 1995):

2) perimti naujus elgsenos modelius, kurie nepriegjaragzistuojagiom nuostatoms;

3) pakeisti nuostatas organizacijoje.

Ar tai baty kasdieni problemy sprendimas, ar naujtolimesni; teisingy veiklos krygiu
pasirinkimas, rezultatams pasiekti reikalingos toyganizacijos savyds: atvira sistema, t.y.
pastoviai palaikyti Zmomi ir objekiy augimo ir atsinaujinimo rezig pastoviai didinti
isisavinimo galimybes, tuo pat matliegti kuo daugiau pokyy (Coner,1998).

Sios trys savyés apilidina taip vadinamas lankas organizacijas. Lankstumas yra
organizacijos sugepmas pastoviai pasiektickmés nenusgiamoje konkurencige aplinkoje,

igyvendinant radikalius pokius naSiau ir efektyviau nei konkurentai.
2.3. Personalo vadybos bendrieji principai diegiankokybés vadybos sistemas

Modernus personalo valdymas, prieSingai nei tradicidaugiausiai orientuojamasinka ir
vartotop. Vartotojas, o ne organizacijos vadogybtampa pagrindiniu darbuotojo darbo rezultat
vertintojas. Tuo tarpu, kokys vadyba akcentuoja visuotinorganizacijos darbuotgj

dalyvavima, sprendziant veiklos kokygb gerinimo klausimus, t.y. visdarbuotoj dalyvavimas
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yra vienas IS pagrindiniprincipy siekiant visuotias kokykes tiksly ( zr. 12 pav.), nes tikslingo
kokybés valdymo latina silyga — efektyvus personalo valdymas.

Darbuotoj; orientavimas visuotinos kokyb vadybos plotgje suprantamas kaip personalo
politika siekti gerests kokylkes. Ji apima personalo gla, darbo vie strukiirizavima,
mokymasi, aktyw dalyvavimy visuoseimorgje vykstagiuose procesuose, motyvaciyr t.t.
(Duttine ir Ginewvéius, 2003).

Organizacijoms diegiant kokgb vadybos sistemas, keint organizacia strukfira ar

taikant kitas priemones susiduriama su didesnia ar@Zesniu darbuotppasiprieSinimu.

Vartotojy esan ir

numatony poreikiy
patenkinimas

maziausiais kastais

Visuotinés kokylkes
vadyba

Visuotinis
darbuotojy
dalyvavimas

Nuolatinis
tobukjimas

Infrastrukt uira

12 pav. Visuotias kokykes vadybos sudinés dalys.
Saltinis: Vanagas, P. (2004)Visuatinkokykes vadyba. Kaunas: Technologija.

Kiekviena organizacija turi geéb identifikuoti, kur ji siekia lti ateityje ir kaip valdys
pokygius, su kuriais susidurs siekdama Sios¢piad. Kita vertus, organizaciniai pakgi negali
buti atskirti nuo organizacijos strategijos. Orgacina; pokyiy svarbadmé tai, kad gebjimas
valdyti organizacinius pokyus laikytinas ypa reikalingais vadybiniaisigidziais. Graetz
teigimu, dicjant globalizacijos, dereguliacijos procesams, tgat technologini inovaciy
tempui, ketiantis socialiéms ir demografiams tendencijoms, nedijama pagrindig
Siandienos vadybos uzduotis — tinkamai vadovagtmoizaciniams pokyams (Burnes, 2004).

Kai kuriy autoriy teigimu, organizacijos daznai nenumato pokyporeikio, todl
organizaciniai pokgiai gali biti apibidinti kaip reaktyvus, nuiikstantis ir organizacis
krizinés situacijos nulemtas procesas (Nelson, 2003). Kédus, nors é&mingas pokyiu

valdymas ir yra laikomasitinybe siekiant islikti konkurencige aplinkoje bei uZztikrinti veiklos
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sekme, kai kurie autoriai savo darbuose nurodo, kad ike¥@ procenj visy inicijuoty pokyiy
programy patiria neékme (Balogun ir Hope Hailey, 2004).

Pazyngtina, kad lydem vaidmuo pokyiuy procese iS esés veikia pokygiy sskme. Tai
patvirtina ir Amerikos vadybos asociacijos atliktgsimas. Nustatyta, kadéleminga pokyciy
valdyma lemia lyderyst, korporacijos vertyds ir komunikacija (Gill, 2001). Lyderijsitikinimai
ir poziaris veikia j poziarius i problemy sprendimo bdus. Kai kury autoriy nuomone,
lyderyse yra susijusi su tam tikros krypties nurodymu,.tngudojantis asmenine galia siekiama
paveikti Zmones dirbti kartu bendro tikslo linkn@il{, 2003). Vis @lto teigiama, kad didzZiausi
sunkumai, su kuriais susiduria Siandienos lyderiauztikrinti, kad Zmo#s organizacijoje
adaptuaisi prie pokygiy, ir numatyti, kur organizacija gal, bati ateityje.

D¢l to organizacijoms, siekigioms savo veiklos procesus pertvarkyti remiantikykés
vadybos nuostatomis, organizaaqinipokyiy valdymo procese didelis vaidmuo tenka
lyderiavimui, motyvavimui ir komunikavimui.

Atliktas Lietuvos organizaajj tyrimas leidzia teigti, kad organizacijpoziris i
organizacinius pokjlus yra pozityvus, t. y. jos nevengia ir turi gajioes keistis, togl gana
greitai diegia naujas veiklos kryptis ifidlus. Vertinant iSorinj ir vidiniu veiksni jtaka, reikia
iSskirti tokius veiksnius, daraius didZiausi poveik, kaip padtis rinkoje, nauy produkt ir
technologi atsiradimas, poreikis didinti darbo progesasSum bei efektyvum (Korsakier,
2006). Pazyrtina, kad organizacini pokyiu stkme veikiantys veiksniai tokie, kaip
lyderiavimas, komunikacija ir motyvavimas, yra taspvyje susyj ir papildo vienas kit Tad
sudaromos prielaidos mazinti darbuatppsipriesinim, minimizuoti neapibiZztuma ir uztikrinti
darbuotoy isitraukimg { organizacini pokyCiy proces.

Uzsienyje atlikto tyrimo ,Developing Business Leasl for 2010“ (Barrett ir Beeson,
2002) metu buvo iSskirti svarbiausi vadouzdaviniai pasitinkant ateities verslo Gk&is ir
numatyti didziausi pavojai, kurie laukiatsy ateityje. Keturi pagrindiniai ateities vadov
vaidmenys: strategas, paky vadovas, santylibendravimo Kréjas/palaikytojas, talent
ugdytojas. Kad visi Sie vaidmenysksingai kity atlikti, labai svarbios zmoniskosios, netgi
lyderio savyks: kad perduotum strategifr sugeldtum jkvépti Zmones 4 igyvendinti, vadovas
turi bati lyderis. Kad skmingai valdytq nenutfikstamus pok§ius — vadovui svarbu geét
padgsinti Zmones imtis rizikos bei atsakonggb

Darbuotojai, personalo vadybos specialistai, tgisiai vadovai turi persiorientuoti is
poziirio, kuris pagistas priedira, kontrolej kooperatinius santykius, pagtus darbuotojo tiksl

bendrumujgaliojimy suteikimu (Kaziliinas, 2007).
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Kooperatinius santykiai atsiranda es@gnbréje kooperatiniam valdymo stiliui. Tuomet

darbuotojai traktuojami kaip partneriai. Kooperagyweikti (bendradarbiauti) reiSkia glaudziai

bendradarbiauti siekiant bendro tikslo.

Vadovas supranta, kad jis vienas negali pasightrés tiksly, jis Zino, kad nemaza

sekmeés dalis priklauso nuo darbuoigjtodl jis pasiruogs deleguoti dalsavo darh, stengiasi

bendradarbiavimgristi savitarpio pagalba, o ne bausnis.

2 3 4 5 6 7
P,
IS IIIPY,
%??g%%%ﬁffﬂa Dol mou
EPEPEIIIP PP IIIIPIIIIY, valdymo stilius
o
ORI S, o o e
o o s
e X Gy o o e e
o e
o o s
G0 e 95995555990 9555959995955559%%
s 0
Sprendia vadov SprendZia darbuoto

13 pav. Valdymo stilidi
Saltinis: Sakalas, A. (2003)Personalo vadyba. V@nMargi Ra3tai.

Sis valdymo stilius labai aktyvina darbuotojus, tska atsiskleisti j potencialui,

realizuoti augimo siekius. Vienas iS svarbiausio valdymo stiliaus bruaoZ yra tas, kad

darbuotojaiitraukiami i valdyma. Dél Siy priezasiy kooperatinis valdymo stilius geriausiai

atitinka Siuolaikinesaygas (Siupieny, 2001).

Paprastai vadovai privalo priimti sprendimus pebnkei srityse: planavimas, darbuatoj

parinkimas, darbuotgjjvertinimas, atlyginimas, mokymas ir ugdymas. Kieka iS i penki

sriciy turi tam tikras dimensijas (lygius), kurios galdti nuo grieztai stabilizuotos aplinkos su

labai grieztai reglamentuota praktik&intamg aplinka ir lank<tia praktika ( zr. 13 pav. ). O tai

didele dalimi priklauso nuo vadavwvaldymo stiliausimorgje. Kaip parodyta 13 paveiksle,

pirmuoju atvejuimores veikh sprendzia vienas vadovas, septintuojimenés darbuotojai ar

darbuotoy grups. Siuo atveju vadovavimas apima koordinayipei stimuliacij.

Kiekvienas iS pamigty stiliy turi savo privalum ir trikumy. Nors daznai kritikuojamas,

autokratinis valdymo stilius yra nepakamas kritirgje situacijoje, kai reikia graitsprendin.

Taikant kooperatinstiliy sprendimai priimami ne i$ karto. Praktikoje da#siai susiduriama su

! vadovas visk sprendZia ir tvarko pats;

vadovas sprendZia patscitu pries pateikdamas sprendirsiekiajtikinti bendradarbius, kad jis teisus;

vadovas sprendZia pats¢itau atsaka klausymus, siekia, kad sprendimasiuopripazintas;

vadovas informuoja pavaldinius apie numai@prendim ir praSo pavaldinius iSsakyti savo nuoradki ji priimant;
grups bendrai suformuluoja tikslus ir galimus sprendibidus, vadovas tik pasirenka vigi$ varian;

sprendzia grug po to tik vadovas tik iSrySkina problenn nustato veiklos reglament

sprendzia gru vadovas atlieka tik sprendinkoordinavimo vidaus ir iSés poziiriu funkcija.

NeapHwne
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misriomis orientacijomis, pvz. orientuojantiszmogisSkus santykius ar organizacespeki,

tatiau geriausj rezultat; pasiekiama suderinus juos abu (Sakalas,2003).

Orientacija tikslus
Auksta Jal Zema
Auksta
Dalyvavimas ! o
priimant ! Itikingjimas
sprendimus i
|
- | -
. . iSE Sz
Orientacijai
Zmoniy S4 S1
Delegavimas . :
Zema ' ’
M4 M3 M2 M1
Aukstas Vadovo brandumas Zemas

14 pav. P.Hersey ir K.Blanchard valdymo stiinodelis.
Saltinis: Sakalas, A. (2003)Personalo vadyba. V@nMargi Ra3tai.

P. Hersis ir R. BlanSardas, kaip ir F. Fiedlersskiria dvi pagrindines vadavelgesio
orientacijas: orientuotug Zmoniskuosius santykius ir orientuotusizduotf. Priklausomai nuo
pavaldiniy brandumo, vadovai gali pasirinkti viensS keturipy vadovavimo stili: jsakyna,
itikinima, dalyvavimy ar delegavim. Pagal P. Hersio ir R. BlanSardo gyvenimo ciklorije,
efektyvus vadovavimas turiab individualizuotas. Tai reiSkia, kad vadovas tkoreguoti savo
elges, atsizvelgdamag pavaldinio ar y grupes pasirengign darbui. Dauguma atveju tai
priklauso ne vien tik nuo vadovo asmenisavybi, bet ir nuo jo bei vigs darbuotoy brandos
lygio ( zr. 14 pav.)

Pasak D. Podiés, visuotinio dalyvavimo iga kokykés vadyboje pateikiama, kaip
darbuotoy itraukimasj veiklos kokyles nuolatin gerinima, suteikiant jiems daugiaggaliojimy
ir jtraukianti sprendina priéemima (Pociité, 2004). [galiojimy perdavimas (delegavimas ar
kompetencijos paskirstymas) darbuotojams glaudiisigs su decentralizavimo principu.

Dalis funkcip turi bati perduotos padaliniams, jiems suteikiamas tamasilsavarankiSkumas
ir teis¢ spesti klausimus, kuriems jie turi derankompetencij (Sakalas, 2003). Teau toks
uzduciy perdavimas nemazina vadovo atsakoésylygio. Vadovas privalo teisingai deleguoti
uzdavinius, parinkti reikiamus darbuotojus, @adiems. | to vadovas niekada iki galo
nedeleguoja atsakomgh Jis visada atsako uz tai, kadtyp tinkamai jvykdytas uzdavinj

kompleksas, taip pat atsakingas uz darbudtigidas.
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Darbuotoy; jtraukimo ir jgaliojimo procese yra gyvybisSkai svarbi kiekvienarfoliotojo
atsakomyb uz atliekam darta (zr. 4 lent.). Atsakomyb sieja darbuotej veiksmus su
organizacijos tikslais. Atsakingas darbuotojas pad#augiau negu pats tikisi padaryti arba
paprasytas, siekdamagyvendinti organizacijos tikslus ir patobulinti pitdkta. Remiantis Sia

nuostata, titinas bendradarbiavimas isiklausytii vienas kit huomor ir argumentus, dirbti

komandomis.
4 lentet
Darbuotojy jtraukimo lygiai
Lygiai Veiksmai Rezultatai
1. Informacijos Vadovai sprendZia ir po to informuoja Zinojimas
suteikimas darbuotojus
2. Dialogas Vadovai suteikia informagiglarbuotojams ir| Pritarimas
po to dialogu bando sgsti problem kartu
3. Specialusis problemos Vadovai tam tikriems ( atrinktiems) Bendradarbiavimag
sprendimas asmenims paskiria sggti vienkartinius

nesklandumus
4. Problemos sprendimas Grupes kas savagtsusirenka spgsti vietines Atsakomyle

komandos viduje reikSmes sunkum

5. Problemos sprendimas Funkciniu poZiriu susijusios komandos Bendradarbiavimas

uz komandos rilp susitinka spgsti bendy reikaly

6. Sutelktas problemos | Specifiniy sunkuny sprendimo komandose | Koncentravimas

sprendimas stiprinimas

7. Ribota savivalda Tam tilgr(atrinky) sunkuny sprendimas Atsakomyle
vadovams nedalyvaujant

8. Visuotir¢ savivalda Visos problemos sprendziamos komandose Nuosavyle

siekiant palengvinti vadavdarky
Saltinis: Saltinis: Vanagas, P. (2004)Visueétitkokykes vadyba. Kaunas: Technologija.

Siekiant didesnio efektyvumo visuose organizaciséulygiuose, svarbu darbuotojams leisti
dalyvauti priimant sprendimus arba suteikti galimyatiems priimti sprendimus arba valdyti
organizacijos iSteklius. Toks pasijknas darbuotojus skatina veikti taip atsakingaadk
pateisint; vadow suteikt pasitikejima.

Vadovas, kuriuo mazai pasitikima, yra priverstds/eii daug pastang kad jo nurodymai
buty vykdomi (Shaw, 1998). Darbuotpjkomandos (darbuotojas), kuriomis nepasitikima ir
kurios grieztai kontroliuojamos, kaip ir individanegali dirbti efektyviai ir iSnaudoti wis
komandinio darbo privalum

Pasak E. R. Stanciko ir D. Bagdonisn( 2004), visuotinio dalyvavimo principo éd
skatina pétoti tokia sistema, kurioje pl&iai dalyvauty tiek Zemutinio, tiek vidurinio, tiek
aukgiausiojo lygio organizacijos darbuotojai ir vadavdiam reikia suteikti atsakomyhuz
kokybe tiek darbininkams, tiek vadovams. Darbuatgjraukimasi imores veikh, jtakoja
darbuotoy, paskatos digima, savo vegs ir reikSmingumo suvokim ko paskoje yra

formuojamas darbuotojlojalumas organizacijai.
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Noréedama igyti konkurencini pranasum remiantis kokybs gerinimo strategija,
organizacija turi vadovautis Siais Zmonijgkistekliy vadybos veiksmais :

e nuolat rengti danpaprasymus;

e uztikrinti darbuotoy dalyvavimy priimant sprendimus, susijusius su darhlygomis ir

p&iu darbu;

e nustatyti individualius ir komandinio darbo pasmli vertinimo miSrius Kkriterijus

(dazniausiai trumpalaikio vertinimo ir orientuateezultatus);

e teikti tam tikrasidarbinimo garantijas;

e uZztikrinti besitsiani ir platy darbuotoy praktinh mokym.

Siuo metu viena i§ pagrindiniLietuvos organizaaij problem; yra ta, kad darbuotgj
mokymo sistemoséma orientuojamos ateities perspektyvasia vis dar vyraujatios tradicires
kvalifikacijos kélimo sistemos darosi neefektyvios. NemaZzai organjizavis dar planuoja
mokymus pagal formu| kurios esm — kuo daugiau ifvairesni; kursy, renginiy, prograny, tuo
.graziau“ atrodo personalo valdymo metodai. Orgaciln darbuotojams tai primena maratono
bégima: iSklausius vien seminag, tenka skuéti i kita, o per 4 laika susikaugps darly srautas
iSbalansuoja darbotvaghr kelia papildom stres.

Apibendrint § skyriy, galima teigti, kad visuotinio dalyvavimo princgpg@yvendinamas,
iSsiaiSkinus vig sprendimus priimafiy jmonés grupip reikmes, kad sprendimaiity visiems
priimtini, pasidalijus atsakomyb formuojant ivairios paskirties darbines komandas, ugdant
grupires veiklos sugeflimus.

Taikant mirttus valdymo metodus, pasaulyje gerai Zinomos orgaijos drauge planuoja,
igyvendina, bendrauja, deramai informuoja, skatmgoareigoja darbuotojus siekti uzsibty
tiksly ir aktyviai dalyvauti verslo procesuose (Wankhade Dabade, 2006). & viena
organizacija negali funkcionuoti be jos darbuotagfveikos. Veiklos rezultatai tiesiogiai
priklauso nuo tos aveikos kokylgs. Kvalifikuotas personalas ir teisingi darbo origadimo
principai — esminigmores ilgalaikio augimo ir gtros faktorius. Tai patvirtina ne tik ilganget
pasaulig patirtis personalo valdymo srityje, bet ir pastieas metais Lietuvoje suaktypes
doméjimasis zmoniskojo kapitalgakos augimumoniy veikloje.
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3. KOKYBES VADYBOS SISTEMOS IR PERSONALO VALDYMO SAVEIKA:
SITUACIJA IR POZI URIS SIAULI U APSKRITIES IMONESE

Sioje darbo dalyje pateikiami Siamliapskritiesimoniy, savo veiklojejdiegusiy kokybés
vadybos sistemas ir besivadovaujase visuotigs kokykes principais, atlikto tyrimo rezultatai.
Siuo tyrimu buvo siekiama isiaiskinti Siaupskritiesimoniy vadow, kokybs vadybinink,
vidurio lygio vadow; bei eiliniy darbuotoy poziiri i ju imoréje veikiartios kokylkes vadybos
sistemos sveika su personalo valdymu. Taip pat buvo siekiama iddiati ar diegiamos
kokybés sistemos dargtaka personalo valdymo pokiams, t.y.jvertinti kokylkes vadybos

sistemos diegimo rezultatus personalo valdymo giolkyontekste.
3.1. Kokybes vadybos sistemos diegimo ir pokyu personalo valdyme tyrimo metodologija

PrieS atliekant tyring pirmiausia reikia iSskirti ir apibzti tyrimo koncepcy, t.y.
pagrindirg idéja ir pagrindinius teorinius teiginius, taip pat nkamai charakterizuoti tyrimo
metodus. Blogai nundaus metodologi, kai kuriuos reiSkinius galima visai neistirti bBlogai
istirti. Sioje darbo dalyje pateikiami tyrimui paskti metodai, instumentarijus bei numatyta
tyrimo metodika ir strategija.

3.1.1. Tyrime taikyto duomgminkimo metodo apzvalga

Kiekviena mokslo sritis turi skirtingus informacgorinkimo kdus. Socialiniuose
moksluose populiariausi yra stgimo, eksperimento, interviu, dokumenanalizs metodai ir
kt. Teigiama, kad nuo metodo parinkimo priklaussoviyrimo skme, taigi, gerai parengtas ar
pritaikytas metodas zymiai palengvina tysim

Kaip teigia G. Merkys (1995) - apklausa yra viepagpuliariausy socialiny ir elgsenos
moksly metod,, kurio nebéstani populiaruma lemia santykinis apklausos atlikimo paprastumas,
pigumas, galimyb greitai ir lengvai surinkti daug duomen Apklausos bdu gaunama
informacija apie respondantnuomones. Viena vertus, tai gali rodyti metodoiki@tima, o
antra — jo populiarumdél tariamo paprastumo, manant, jogra nieko lengvesnio, kaip atlikti
apklaug (Kardelis, 2002).

Apklausos Idu tiriamos nuostatos, nuomis Zinios. Pasak |. Luobikiéa (2000)
apklausa yra taikoma, kai ,tyrimo dalykas yra visemires arba individualios agnores
elementai: poreikiai, interesai, motyvacija, nuktgi, vertylgs, isitikinimai ir kt.*

Apklausa yra skiriamakelias GSis: anketig apklausa Zzodziu, anketirmpklausa rastu, interviu,
telefonire apklausa, apklausa per masines komunikacijos pnesiir kt.

Pasak G. Merkio (1995), kad anketiapklausa ity kokybiSka, reikia iSskirti Siuos
svarbiausius apklausos kokgorodiklius: anket griztamumo kvota, kuri turiidi didesre nei 50
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proc.; ankai uzpildymo laipsnis, kuriose 30 proc. ir daugiaaudim liko be atsakym, yra
brokuojamos ir statistiSkai neapdorojamos.

Anketa, kaip sociologis informacijos rinkimo tdas turi ir tikumy (Luobikiers, 2005,
p. 55). K. Kardelis pazymi, kad informacija gaudae@spondento atspindi reapactti pagal tai,
kaip & realyly kiekvienas individualiai. G. Merkio (1995) nuomongagrindinis Sio metodo
trakumas yra tas, kad apklausa yra visada reaktyw wisada Zmoninuomors atspindi readi
pactti. Norint gauti gilesnius ir iSsamesnius tyrimo dwms reikia taikyti kitus kokybinio
tyrimo metodus, pvz. interviu.

Interviu — tai viena iS apklausoasiy, integruot; i stelgjimo metod; grupg. Tiriamasis
interviu apibéziamas kaip tygjo inicijuotas dvieyy asmen pokalbis, kurio tikslas — gautiibna
tyrimo uzdaviniams informacij Kaip teigia K. Kardelis (2002), interviu papildgpklausos ir
kitais metodais gautus tyrimo duomenis. Bendrakirfamos kelios tiriamojo interviu paskirtys,
tai yra tiesiogig ir pagrindire priemor¢ reikiamai informacijai gauti, taip pat galiatd
panaudotas kartu su kitais tyrimo metodais.

Interviu, kaip atskiras tyrimo metodas, gatitibskirstomasi daugei jvairiy varianty,
pradedant nuo formalizupt(standartizuai) interviu, kur klausimai iS anksto numatyti, iki
neformaliy interviu, kur klausim seka beiy formalizavimas visiSkai laisvi (Kardelis, 2002).

Didzioji Sio metodo ve#t — respondento perduodama asmermatirtis, iSgyvenimai,
nuomores, suvokimai, situacijos, kuriuose dalyvavo, énagirdéjo ir kt. Galima patikslinti
klausimo, atsakymo turirbei prasm.

Apibendrinant galima teigti, jog magistro baigiaamag darbe tyrimo metodo
pasirinkimp  1émé tokios metod savyles: tyrimo objekto atskleidimo galimyb,
ekonomiskumas, galimybapklausti didel respondent skatiy. Sio metodo pranasumai tyrime
padts surinkti gana daug informacijos, rezultatus baagliau susisteminti bei apdoroti
statistiSkai, taip pat jis leis uZztikrinti respomtie anonimiSkum. Be to, pakankamai aukstas
standartizavimo lygis leis ganéksningai ir paprastai atlikti suringtduomem analiz.

3.1.2. Tyrimo instrumento pagrindimas

Visa pazintig@ zmogaus veikla paprastai skirstom&mpirirg ir teorirg, t.y. faktines
medziagos rinkim ir jos teorin aiSkinima. Kiekvienas tyrimas taip pat remiasi tam tikratfia&
medZziaga ir ¥lesniu jos aiSkinimu. Empiriniai tyrimai turi reratitam tikra teorine pozicija.
Tyrimo metodika turi atitikti tyrimo uzdavinius feisingai atspinéti tiriamaji reiskin.

Magistrinio darbo tyrimo objektu buvo pasirinktaaiiy apskritiessimoniy, savo veikloje
idiegusiose kokws vadybos sistemas ir besivadovadjaose visuotias kokykes principais,
dirbartiyju specialisy ( vidutinio lygio vadow, kokybés vadybinink, kity specialist ir eiliniy

darbuotoy) nuomore apie j1 imonése veikiaiy kokybés sistern poveilj imorés veiklos

47



rezultatams bei aukfusiy vadow, nuomorg, apie veikiatdiy kokybés vadybos sistemsaveika
su personalo valdymu.

Tyrimo tikslas - iSanalizuoti ijvertinti kokykes vadybos sistemos diegimo rezultatus
Siauliy apskritiesimonese personalo valdymo poky kontekste Tyrimo tikal apibudina tokie
uzdaviniai:

e nustatyti Siauli apskritiesimoniy, savo veiklojejdiegusiy kokybés vadybos sistemas,
darbuotoy ir vadow poziiri | kokybés vadybos sistemitaka bei svarlh imorés veiklai;

e nustatyti Siauli apskritiesimoniy, savo veiklojadiegusi, kokybés vadybos sistemaspsi
sistemy funkcionavimo lyg, atskleisti bei identifikuoti kokys vadybos sistem bei
personalo valdymo pokiy svarbiausius abycio taskus, kuriuose ageika atsispindi
veikiausiai.

e iSanalizuoti irjvertinti Siaulyy apskrities organizacijose veikiias kokyks vadybos
sistemy saveika su personalo valdymu, bei, atskleisii $irganizaciy vadow poziarj i
tokios gqveikos egzistavimoitinybe.

Pirmoje dalyje tyrimui atlikti pasirinktas apklawsmsStu metodas. Anketavimo pagrindas
yra klausiny srasas (zr. 13 priegl Jis sudarytas atsizvelgiapttyrimo polud;i ir basimy
respondent grupe. Anketa, parengta specialiai tyrimo tiksigyvendinti ir buvo naudojama kaip
kokybés vadybos sistem funkcionavimo imorése jvertinimo instrumentas. Tyrimo anketos
strukfira sudaro trys dalys:

1. atmintirg (instrukcireg),

2. pagrindire (diagnostiig).

3. demografii

Anketos buvo dalinai anonimia. Vykdant pradi@ apklaug pagrindinis iSsikeltas tikslas
- nustatyti kaip konkr&oje imorgje veikia sertifikuotos kokys vadybos sistemos. IS uzpildyt
anket-klausimyny galima identifikuoti kuriaimonei priskiriami vienokie ar kitokie rezultatai.

Sudarant anket buvo kruop&iai apgalvotas turinys ir klausim metodologija.
Formuluojant klausimus, buvo kreipiamasrsysj tai, kad klausimo kalba (Zzodino sudktis,
stilius) uzmegat kuo glaudesn ry§ tarp tygjo ir respondento. Klausimaiasoningai
supaprastinti, suprantami ir maziausiai iSsilavieoss respondentams. Visi anketos klausimai
buvo sudaryti taip, kad nevarginapklausos dalyvio.

Atmintinéje trumpai apibdinamas atliekamo tyrimo tikslas, nusakytas tyrimo
tikslingumas ir vertingumas patiems tyrimo dalyv&ntikintis, kad tai teigiamai atsilieps
atsakymy objektyvumui. ISskirtinai palZtas anketiés apklausos anonimiSkumas ir atsalym
galimositakos neutralumas respondento organizacijos (datssy atzvilgiu. Be to, paaiskinta,

kaip teisingai reikia pazysti pasirinktus atsakymo variantus. Anketos pristeg baigiamas
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pactka. Kuriant anket, atsizvelgiama jvairiy autoryy aptartus veiksniusakygas, kriterijus bei
teorijas, kurie buvo iSanalizuoti ir apibendrintimoje magistro baigiamojo darbo dalyje.Cileau
didZiausiais dmesys buvo skirtas A. Zekeienes ( 2007) pasiytiems kokyks vadybos
sisteny testavimo metodams.

Pirmoje anketos-klausimyno diagnosjan dalyje pateiktas klausimblokas, leidziantis
nustatytiimorese jdiegty kokybés vadybos sistemos funkcionavimo jygzr. 14 pried.), t.y.
respondent atsakymai vertinami vienu balu, @ puma parodamorgje veikiartios kokykes
vadybos sistemos funkcionavimo lydMinétas kidas leis gautus rezultatus lyginti su skirting
imoniy analogiskais rezultatais.

Antrame klausim bloke suformuluoti klausimai leidzigvertinti imonés poziiri |
kokybes politika bei tikslus. Kaip ir pirmame klausynbloke, respondentatsakymaivertinami
baly sistema ( zr. 15 priegl Toks metodas leis nustatyti darbuatopomor apie organizacijos
kultaros kokyle.

Treciasis klausim blokas parodysmores orientacijos lyg ne tik i iSoriniy imorés
vartotoyp, bet ir darbuotaj poreikius . Kaip ir pirmame klausimbloke, teigiami respondant
atsakymai vertinami vienu balu, @ jsuma parodomorgje veikiartios kokykes vadybos
sistemos orientacijgsvartotoj; poreikius lyg.

Demografinis klausim blokas pateiktas anketos pabaigoje. Respond@gmaSoma
nurodyti savo amai ir uzimamas pareigasmoregje. Nagrirgjant tyrime iSkeltus tikslus,
demografiniai aspektaigauna zymiai svarbesnreikSng, kadangi yra pastéta ne viena
tendencija, parodanti, kad nuo darbuotojo asmenieiksni;, kuriuos atspindi Sie demografinio
pohidzio duomenys, priklauso ir atsakymlygis. Taigi, demografimi kintamyuy blokas
sudarytas, tikintis, kad renkamos demogredircharakteristikos gali téeti tam tikros jtakos
tyrimo rezultatams.

Siekiant iSsiaiskinti Siauli apskrities jmoniy kokybes vadybos sistem sasajas su
personalo valdymo sistemomis, buvo uzsitas tikslas atliktimonés vadow apklaug. Vadow
nuomort ir nuostatos personalo valdymo klausimais, atsiaet | kokybés vadybos sistem
esminius reikalavimus, atspindi poziri i personalo valdymo pokiy batinuma, personalo
valdymo sistemos tobulinimo ir vystymo svarbrlaigi, siekiant nustatyti vadqvpoZziiri i
imorese veikiadias kokyles vadybos sistemitaka personalo valdymo pokiams, vadoy
apklausai taikytas pagilintu interviu metodas.

Siauly apskrities imoniy vadovai buvo apklausiami pagal i§ anksto suformiylu
klausimy sara& ( zr. 19 pried), kur ypatingas émesys skirtas personalo valdymo aspektams,
kuriuositakoja kokylés vadybos sistemos. Interviu su vadovais metu sigkiama iSsiaiskinti
kokie pokyiai vyksta diegiant kokys vadybos sistemas, kaiyorés valdo vykstadius
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pokyius, darbuotaj tarpusavio santykitransformacijas, darbuotpmokymy bei kvalifikacijos
kélimo programy planavim, darbuotoy dalyvavimo bei atsakomyb lygiusimoniy veikloje bei
valdyme, ir kiek y svarly pabgzia vadovai.

3.1.3 Tyrimo organizavimas ir duomgapdorojimas

Anketines apklausos tyrimo darbo tvarka susideda iS d\dajiy, t.y. siekiant iSsiaiskinti
ar tiriamiems respondentams suformuluoti klausiyrai priimtini ir suprantami, 2009 met
vasario néneg buvo atliktas ,pilotinis* tyrimas. ISplatinus dwdimt ankef buvo stebima kaip
vyksta anketos pildymas, ar neiSkyla klausin$analizavus gautus atsakymus padtelkad kai
kurie iS u yra neinformatyus bei darbuotej klaidingai suprantami, t@tl rengiant galutin
anketos variantSie klausimai buvo pakoreguoti ar pakeisti.

Anketiné apklausa buvo vykdoma dwvigjsavatiy bégyje 2009 m. kovo - balandzio
ménesiais. Tyrimo anketos bu\teikiamosimoniy darbuotojams( arba, prieS tai susiderinus -
iSsiurtiama pastu) iry prasoma uzpildyti anketas (pagal galimybtuoj pat arba pagal
susitarim véliau). Iteikiant anketas buvo pazymima, kad anketas pildgiarbuotojai
neuzimantys aukgusio lygio vadoy ar imorés kokyles atstovo pareig Imoniy kokyhes
atstowy nuomort gali iSkraipyti tiriamy imoniy rezultatus, nes Sie darbuotojai koordinuoja ir
administruoja kokyes vadybos sistemdiegim bei funkcionavim imonese, jiems geriausiai
Zinomi jvairiy standan reikalavimai ir jie gali pildyti ne kokia IS tigssituacijaimorese, 0
kokia, remiantis standarreikalavimais, turi bti.

Atlikus pirma tyrimo dal ir jvertinus gautus rezultatus, buvo nyspa apklausti septyuni
imoniy vadovus. Pirminio tyrimo metu apdoroti duomenysopd kad mirgtuose imonese
kokybés vadybos sistemos veikia efektyviausiai. IStirtioniy vadows nuomor reikalinga,
tockl, nes jie dazniausiai yra tie, kurie labiausiam@@struoja savo pasiryziprtenkinti klient
reikalavimus ir siekti kokyés. Vadow Sis nusiteikimagtakoja visusimorés darbuotojus, o
priimti sprendimai daro tiesiogtritaka imonés personalo valdymui.

Atras tyrimo etapas — Siauliapskritiesimoniy, idiegusiy kokybés vadybos sistemas,
vadow apklausa taikant pagilinto interviu megodnterviu buvo atliekamas iS anksto sutartu
laiku tiriamojo kabinete. Tariantisédlaiko, vadovai pirmiausia buvo supazindinami sma,
paaiSkinamas tyrimo tikslas bei yaidmuo Siame tyrime. Nors pradzioje vadovai mapdami
laiko stoka pageidavo, kad interviu uzimtu kuo raaZiaiko, t&iau reikia pasteti, kad interviu
metu nesijaut vadow pasiprieSinimo, jie buvo geranoriski, mielai dakn mintimis apie savo
imone. Vieno interviu truké sieke nuo 45 iki 60 min. Siekiant sukurti draugaSk laisva

atmosfey, interviu metu gauti atsakymai buvo uzraSyti tpaj jam pasibaigus.
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Tyrimo apsiribojimai. Magistro darbo tyrime yra iatsojama nuo konkr&y tiriamy
gauty rezultat; imoniy pavadininy jvardijimo. Tol pasirinking Iémé tiriamy imoniy vadow
prasymai islaikyti informacijos konfidencialunpersonalo valdymo aspektu.

Kaip jau buvo miata ankstesniuose skyriuose, tyrimo imtisanpakankama, kad tyrimo
rezultatus butu galima vadinti reprezentatyviaigt lgalima teigti, kad tyrimas atspindi
bendgsias vadoy huomones apie kokyb vadybos ir personalo valdymavsika, bei taikytinas
praktikasimoniy veikloje.

Gauti tyrimo metu pirminiai duomenys buvo sugrupuotperkelti { Excel program,
sukurta duoman baz ir atliktas duomen apdorojimas bei analiz Tyrimo rezultai analiz

strukfirizuojama pagal anketos klausirblokus.

3.2. Kokybés vadybos sistemos ir personalo valdymaseika: situacija ir poZiiiris Siauliy

apskrities jmonése

Sioje darbo dalyje pateikiami Siamlapskritiesimorese, savo veiklojédiegusiose kokyds
vadybos sistemas ir besivadovaujase visuotigs kokykes principais, atlikto tyrimo rezultatai.
Tyrimu buvo siekiama iSsiaiskinti Siauliapskritiesimoniy vadow, kokybés vadybinink,
vidurio lygio vadow bei eiliniy darbuotoy poziiri i ju imoréje veikiartios kokylkes vadybos
sistemos sveika su personalo valdymu. Taip pat buvo siekiama iSgiati, ar diegiamos
kokybés sistemos dargtaka personalo valdymo pokiams, t.y.jvertinti kokylkes vadybos
sistemos diegimo rezultatus personalo valdymo giolkyontekste.

3.2.1 Tyrimo respondepntpibizdinimas bei tyrime dalyvavusimoni; charakteristikos.

Atliekant mokslinius tyrimus svarbu iSsiaiSkintiak sudaro tiriagja visum. Tiriama
visuma darbe apibziama kaip aib iSskirty pagal tam tiky pozym objeki, iS kuriy norime
gauti informacijos. Nagrigamu atveju tiriam visumy sudaé Siauliy apskritiesimoniy, savo
veikloje idiegusi kokybés vadybos sistemas, darbuotojai: darbininkai, sfietai ir vidurires
grandies vadovai.

Lietuvos statistikos departamento duomenimis Siaagiskrityje veikia 65 sertifikuotos,
t.y. kokyhkes vadybos sistemas savo veiklai adaptavugioees. Pasirenkant tiriamuosius i
Lietuvos Respublikos standartizacijos departameskibiamos informacijos buvo iSsirinktos
Siauliy apskritiesimoniy sarasas. Tyrimu atliktj kiekvierg imone buvo iSsista ( ar nuvezta) po
penkias anketas. Viso, pradedant tyirbuvo iSsista 325 ankat Po kurio laiko atgauta 176
anketos, t.y. 54 proc. visparuodt ankety zr. 18 pried). Susisteminus gautus duomenis,
paaiskjo, kad anketas gfino darbuotojai iS5 trisdeSimt SeSimoniy. Tai leido toliau ¢sti
tyrima, nes tai yra pakankamai, kaditlp galima jvertinti pozymiy pasiskirstym visoje

populiacijoje.
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Imoniy pasiskirstymas pagal atstovaujam sektoriy, N=36

56%

25%

19%

‘ B Gamybos sektoriug Paslaug sektoriusO Prekybos sektoriu%

15 pav. Apklausoje dalyvavusimoniy pasiskirstymas pagal atstovaupsektoriy.

Dauguma tyrime dalyvavusiimoniy darbuotoy atstovavo paslawgsektory (Zr. 15
pav.). Si situacija atspindi realias tendencijasufii apskrityje, kur yra lik nedaug &mingai
veikiarciy gamybosimoniy. Bendras kokyés vadybos sistemagidiegusiy imoniy skatius
Siauliy apskrityje sudaro apie 8 proc. wikietuvosimoniy, savo veikloje adaptavuskokybes
vadybos sistemas.

Renkant pirmig tyrimo informacip buvo siekiama nustatyti kaip funkcionuoja
sertifikuotos kokybs vadybos sistemos Siauliapskrities imonese. Anketigs apklausos
pranasumas yra surinktos informacijos masiskumasgi atin svarbu socialiés diagnostikos
objektui apildinti. Anketirés apklausos metu dazniausiai diagnozuojamas nergidksnys, o
respondeni nuomor apie j, todtl anket; rezultaty interpretavimui buvo skirtas didelis
demesys. Pirminiame tyrime dalyvavo 176 responderSapliy apskritiesimoniy vidurinio
lygio vadovai, specialistai ir darbininkai. 16 p#ste vaizduojamas respondergasiskirstymas

pagal uzimamas pareigas

Respondent pasiskirstymas pagal uzZimamams pareigas, N= 176.
Darbininkai 64
Specialistai 80
Vidutin és grandies vadovai 32
I
0 10 20 30 40 50 60 70 80 9(
Respondent skai¢ius

16 pav. Apklausoje dalyvavusrespondent pasiskirstymas pagal darbo @olp
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IStirti darbuotoy nuomor atsizvelgianti uZzimamas pareigas svarbu, nes priklausomai
nuo uzimam pareig; gali skirtis poziiris | imones vykdomy kokybés politika. Kokybés siekimo
tikslas turi apjungti visus organizacijos darbuosjnes kuriant ir adaptuojant kokgbvadybos
sistemas darbuotojams reikia suteikti darbo komgndgadzius, supazindinti su kokyb
valdymu ir kokylés sistemos veikimu. Diegiamos kokghvadybos sistemos nebus veiksmingos
jei visi darbuotojai nebugraukti i ju karima, jei nesuvoksy teikiamos naudos ir privalum
Darbuotojai turi pritarti permainoms, patys dalytrdwkybés vadybos sistemkirime ir jaustis
sistemos dalimi, tad ju nuomor tiriant kokykes vadybos sistemir personalo valdymaoaseika
yra labai svarbi.

3.2.2. Tyrime dalyvavugirespondent poziiris j kokykes vadybos sistemas i ggveika
su personalo valdymu.

Imores dydis, diegiant kokyds vadybos sistemas, yra svarbus tuo, juo nulenkgiks
vadybos sistemos sétthguma. Kuo didesi yraimorg, tuo sudtingiau diegti kokybs vadybos
sistemy, kadangi pléiasi zmoniy, kuriems reikalinga suvokti kokgb vadybos tikslus ir

principus, ratas.

Imoniy pasiskirstymas pagal darbuotog skai¢iy, N=36.

64%

8%

‘ O Iki 50 darbuotojy O ki 100 darbuotojy M Iki 200 darbuotojy ‘

17 pav. Apklausoje dalyvavusimoniy pasiskirstymas pagal darbuat@katiu.

Dauguma tyrime dalyvavusimoniy priklausoimoniy, turinciy iki 50 darbuotay grupei
( zr. 17 pav.). Atsizvelgiant tai galima teigti, jog daugelyje tiriamimoniy kokyhés vadybos
sistemos tuity buti pakankamai gerai integruotos, o darbuotojai igsupazindinti su kokys
vadybos sistemos tikslais.

Tyrime dalyvavusj imoniy diegdamos kokys vadybos sistemos naudojo bendrojo
pohidzio standartus. Bendrojo pad¥io standartams priklauso ISO ( International Qizgtion
for Standardization) - tarptaudtis standartt organizacijos kokyks vadybos sistemstandartai.
Pagrindiniai ISO 9000 standar§eimos standartai: ISO 9001:2000 Koéylvadybos sistemos.
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Reikalavimai; 1ISO 9000:2000 Kokyb vadybos sistemos. Pagrindai; ISO 9004:2000 Kékyb
vadybos sistemos. Rekomendacijos, kaip pagerintih@rganizacijos veikl.

ISO 9000 serijos standartaikymas &ra centralizuotas valdzios institucigiktatas, Sie
standartai yra universa ir juos galima taikyti bet kuriai praménar negamybiss sferos Sakai,

jie tinka vigy raSiy organizacijoms.

Ar jmonéje yra sertifikuota pagal ISO 9000 standartus kokyks vadybos
sistema ?
Darbininkai 70,3 14 26,6
Specialistai 90,0 2'15 |5,0
Vidutin és grandies vadovai 100
0% 20% 40% 60% 80% 100%
‘ O Taip O Ne O Nezinau ‘

18 pav. Atsakym i klausymy“ Ar imorgje kur Jis dirbate yra sertifikuota kokyb vadybos
sistema ?* pasiskirstymas pagal darbuptdimamas pareigas, N = 176.

Kad imoniy darbuotojai tutty orientyrus, kaip kokybiSkai atlikti gamybos proges
teikti paslaugasjmonese, atsizvelgiani ISO 9000 serijos standartreikalavimus, turi bti
parengti kokybs vadybos standartai kokybei kontroliuoti ir matuStandartai éra statiski, jie
kinta kartu sumoniy vartotoj; luke<iais. Atsizvelgdama vartotoj; poreikius,jmores tolydziai
tobulina procesus, k&a standartus ir ruoSia naukokybés gerinimy badus. Siekdamos islikti,
imores turi keistis, adaptuotis prie igssrkompleksini pasikeitimy ir dél to nuolatos mokytis bei
daryti sprendimus. Vadybos koldgsistem tikslas yra kokybs gerinimas, o vadybos kokyd
standarto diegimo galutinis tikslas - kuo didegmsres veiklos efektyvumas.

Kaip jau buvo miata tyrimo pradzioje, tyrime dalyvauja Siaukpskritiesimores, savo
veikloje idiegusios sertifikuotas kokyb vadybos sistemas. diau, kaip matome 18 paveiksle,
ne visi darbuotojai zino apie taksisteny funkcionaving imonése kuriuose jie dirba. Taiéra
geras rodiklis, nes parodo, kad kai kuriugserése rera iki galoidiegtas visuotinio dalyvavimo
principas. $ teigin taip pat patvirtina gauti rezultataisekant anketos klausym t.y. ,Ar

pagrindiniaijmones procesai yra dokumentuoti ? ( zr. 19 pav.)
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Ar pagrindiniai jmonés procesai yra dokumentuoti ?
Darbininkai 53,1 3,]| | 43,8
Specialistai 83,8 1H 15,0
Vidutin és grandies vadovai 100
0% 20% 40% 60% 80% 100%
‘ O Taip O Ne O NeZinau ‘

19 pav. Atsakym i klausyna* Ar pagrindiniaijmores procesai yra dokumentuoti ?*
pasiskirstymas pagal darbuataejzimamas pareigas, N = 176.

Kuriant kokykes vadybos sistemas, privalu dokumentuoti tai, fkaenéje daroma ir
daryti tai, kas yra nurodyta dokumentuosnonés veikla dokumentuojama raSyise
procedirose, kurios uztikrina, kad visas darbas, turintekos kokybei, yra planuojamas,
valdomas ir dokumentuojamas. Taip pat svarbu, kadeoliros darbuotojams, kurie dirbs pagal
jas, hity jiems suprantamos ir priimtinos. O tai pasiekiaka, procedry rengime dalyvauja
patys imonés darbuotojai. Tyrimo metu klausimy ,Ar pagrindiniai imonés procesai yra
dokumentuoti ?* didél dalis, t.y. 46,9 proc., darbininkir dalis specialist ( 25,5 proc.) teigia,
kad toki dokumeni néra arba apie juos nezino. Rezultatai par(® pav.), kad tik 84 proc.

specialist ir 53 proc. darbinink zino apiegmonréje paruostas procaths.

Ar organizacijoje yra vykdomi vidiniai kokyb és auditai?
Darbininkai 53,1 3,1 43,8
Specialistai 73,8 2,5 23,8
Vidutin és grandies vadovai 100 ]
0% 20% 40% 60% 80% 100%
‘ O Taip O Ne O Nezinau ‘

20 pav. Atsakym i klausymy* Ar vykdomi vidiniai kokybés auditai?” pasiskirstymas pagal

darbuotoy uZimamas pareigas, N = 176.
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Kaip jau mireta teorirgje magistrinio darbo dalyje, kokyb vadybos procesas susideda is
strateginio planavimo, iSteklivaldymo, personalo valdymo, mokymprieziiros ir audit, bei
pastovaugmores veiklos gerinimo. Kokyds vadybos sistemos palaikymas yra kontroliuojamas
vidiniais kokykes auditais. Auditas turi pateikti informagigpieimoniy vadybos sistemosikle
( Zzr. 20 pav.). Tikslas —es$tinis perziréjimo ir jvertinimo procesas, patikrinantis ar sistema
veikia taip, kaip tuty veikti, iSsiaiSkinimas, kurioje vietoje ji galitb patobulinta arba
koreguojama, norint iSvengtrardinty problemy.

Imores, siekdamos savo tikgl turi laiduoti, kad techniniai, administraciniar i
Zmoniskieji veiksmai, kurie dargtaka jos gamini, intelektualires veiklos rezultatams bei
paslaug kokybei, kity valdomi. Geros struktos kokyleés sistema yra vertinga vadybos

priemore optimizuojantimores veikh naudos, iSlaid ir rizikos veiksniu atzvilgiu.

Ar kokyb és vadybos sistema dargtak a tiesioginiam Jiasy darbui?

Darbininkai 51,6 7,8 40,6

Specialistai 78,8 5,0 16,3

Vidutin és grandies

vadovai E0Y p

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘ O Taip O Ne O NeZinau ‘

21 pav. Atsakym | klausymy* Ar kokybés vadybos sistema daitaka tiesioginiam dsy
darbui?“ pasiskirstymas pagal darbuatogimamas pareigas, N = 176

Kokybés vadybos sistemos sirknas,idiegimas ir sertifikavimas — daug laiko, pastang
ir investicijy reikalaujantis procesas. Jei laikomasi nustatyt idiegty kokybés standatt,
kokybés sistemos adaptavimas teikia naunk tik imoniy veiklos efektyvumui, bet ir taip pat
naudinga darbuotojams bei esantiems ir potencialiglientams. Sioje srityje nemaZai lemia
paiy imores darbuotaj bei vadow nuostatos veikiaios kokykes vadybos sistemos atzvilgiu,
ju noras suprasti ir priimti jos teikiamas galimybeaudos ir ve#is, 0 ne tik neigiam faktoriy
iZiaréjimas vykstagiuose procesuose.

21 paveiksle pavaizduoti tyrimo metu gauti duonsgrkyrie parodo darbuotppuostatas
imorgje veikiartios kokykes vadybos sistemos at?vilgiu. Siuos duomenis galibagy
interpretuoti sekafnai: respondentai nureg jog imorgje, kurioje jie dirba, veikianti kokyis
vadybos sistem#akoja j; tiesiogin darky yra geriau susipazérnsu kokyles vadybos principais,

geriau zino ir suvokia savo vigtbei vaidmen visoje sistemoje. Respondentai, nufogbg
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veikianti kokyles vadybos sistema nelakitakoja ar maZzajtakoja tiesiogin ju darka, gali hati
vertinami kaip atitiike nuo sistemos, mazai besidominigsorgje vykstargiais procesais. Tokie
darbuotojai Ara naudingi veikiatioms kokyleés vadybos sistemoms, nes numatyti tikslai
kokybeés srityje gali lati nepilnai ar nevisapusiSkai pasiekthorems yp& nenaudingas, kai toks
poziiris | kokyhés vadybos sistegnbudingas vadovams, neditent vadovybei tenka didZiulis
vaidmuo nustatant savo darbuatppreikius ir ikestius tam, kad géty juos pripazinti ir taikyti
jvairias motyvacijos priemones siekiamtores proces tobukjimo.

Imorgje taip pat tukty bati nustatyti finansiniai ir Kiti tikslai, kurie téinty nustatytus
savininky ir investuotoy poreikius ir ikeius. Vadovyle taip pat tugty apsvarstyti ir galim
partnerysis su tiekju imorémis naud, kad sukum verk abiem Salims. Partnergsturéty
remtis bendra strategija, zinapsikeitimu, abipuse nauda. Taip pat vadeévibéty uztikrinti,
kad jvairaus pobdZio reikalavimai, taikomi produktams, procesams fbeikloms, ity
identifikuoti ir jtraukti i kokybés valdymo sistembei prisiimti atsakomybuz imonés kokyles

planavimy ir kokybeés igyvendinim.

Ar nustatomas produkty neatitik ¢iy prie Zastys?

Darbininkai 50,0 6,3 42,2

Specialistai 68,8 3.9 27,5

Vidutin és grandies

. 96,9 3,1
vadovai

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘ OTaip ONe @ Neiinau‘

22 pav. Atsakym i klausymy* Ar nustatomas produigtneatitikciy priezastys?" pasiskirstymas
pagal darbuotej uzimamas pareigas, N =176
Imorese, kuriuosediegta kokyls vadybos sistema, kok§dsistemos elementai turiito
sutvarkyti taip, kad iity sukurtos prielaidos wis darbo proceg daragiuy jtaka produkto
kokybei, valdymui ir uztikrinimui. Kokybs sistemoje tuty buti akcentuojami prevenciniai
veiksmai, kurie uzkerta kaliproblemoms atsirasti Nusias nukrypimus, ieSkomos nukrypim
priezastys, analizuojant, ar suplanuoti veiksmavobyvykdyti. Susisteminus respondent
atsakymug klausimy,” ar nustatomas produkineatitilciy priezastys?*( zr. 22 pav.) paatfi
kad beveik 6 proc. darbininkbei 4 proc. specialigtteigia, kadimoreje kurioje jie dirba Sis

procesas neveikia.
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Imorems besiremiatiomis kokykes vadybos principais privalu tobulinti savo gamiiri
paslaug kokybg, kad atsispiif konkurencijai ir iSlaiky versh. Tuo tarpu tikdis ir tinkami
matavimai rodo, ar kokyis programaékminga ar neskminga. Kokylés duomenims rinkti ir
matuoti reikia skirti daug laiko, pastang iStekliy. Tikra kokybés padti galima nustatyti tik
remiantis faktais, kurie galidti gaunami renkant duomenis, stebint dirkhas Zmones, ir
atidziai iSklausanty nuomor. Tradicire kokybés kontrok taip pat teikia informacijapie esam
kokybés padti imorgje Ypatingai vertinga informacija kokybei vertimjra gaunama, kaip
griztamasis rysys iS vartotpj Kokybés kontroés funkcija padeda pasiekti strateginius tikslus,
iSspesti vidaus problemas ir minimizuotiarsaudas. Norint pasiekti numatytus strateginius
tikslus, hitina periodiskai atlikti metini plany vykdymo kontrot.

Kontrolés informacijaimorgje yra labai svarbi, nes ji padeda pasiekti stiateg tikslus,
iSspesti vidaus problemas ir minimizuotarsaudas. Kokyés vadybos sistemoje taikoma proges
kontrok, t.y. matuojama ne rezultato ar sukurto produkiyke, bet kokyl laiduojama per
visa visus procesus. Kiekvienas darbuotojpareigotas per visus savo darbo procesits b
atsakingu uz kokys palaikyma ir siekimg ( zr. 23 pav.).

Ar kontroliuojama produkt y kokybé?

Darbininkai 50,0 6,3 42,2

Specialistai 68,8 3,9 27,5

Vidutin és grandies

vadovai 9649 3.1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘ O Taip ONe @ Neiinau‘

23 pav. Atsakym i klausymy* Ar kontroliuojama produkt kokybe?* pasiskirstymas pagal
darbuotoy uzimamas pareigas, N = 176
Susisteminus atsakymapie kokyles kontrot, pastebta, jog net 40 proc. tyrimo dalyyi
irocké nezirg, jog imorgje yra vykdoma produlgtkokybés kontrok. J[domi darbuotaj atsakyna
pasiskirstymo variacija, t.y. net 3,1 proc. vidasirgrandies vadayteigia nezig apie produkto
kontroks vykdynmy imoréje, apie 4 proc. specialistir 6 proc. darbinink patvirtino kad

produki; kokybés kontrok imonrgje rera atliekama.
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Ar jmoneé, vertindama savo veikh, vadovaujasi kokykes apdovanojimy
kriterijais ?
Darbininkai 43,8 14,1 40,6
Specialistai 55,0 21,3 23,8
Vidutin és grgndles 906 9.4
vadovai
0% 20% 40% 60% 80% 100%
‘ OTaip ONe O Neiinau‘

24 pav. Atsakym | klausymy* Ar imore, vertindama savo veik| vadovaujasi kokys

apdovanojiny kriterijais?* pasiskirstymas pagal darbuatagimamas pareigas, N = 176

Paskutinis klausimas ne atsitiktinai buvo parinkégse Nacionalinio kokws konkurso
kriterijus. Nacionalinio kokyes konkurso tikslas - skatinti efekiywokybés vadybos metad
igyvendinimy Lietuvos imonese, didinti lietuviSk gaminiy konkurencingura integruojantisi
Europos ir pasaulio ekonomaik sukurti alygas geros kokys vadybos praktikos ¢ai,
skleidziant imoniy, laiméjusiy priza, patiri. Savo veikd analizuojantijmoré siekia ne tik
nustatyti pagrindinius savo privalumus iikumus, bet ir numatyti tolesnio augimo, tafimo
kelius, @l to kiekvienai Lietuvos organizacijai Nacionalinkokybés konkurso kriterijai tuity
tapti kaip ,kelrod Zvaigzad“, nurodanti koki rodikliy reikia siekti tobulinant savo verslo
procesus bei produkto kokyb

Atlikus respondent atsakynn analiz | pateikt klausimy, paaiskjo, kad tiriamuose
imorése skiriama mazaiéthesio Nacionalinio kokyds konkurso kriteriy pasiekimui (zr. 24
pav.). Si situacija atspindi realias tendencijasetwoje. Atlikiy tyrimy duomenimis,
Nacionalinio kokyls konkurso kriterijais vadovaujasi labai digelLietuvosimores. Minétos
imores didziausi dali savo gaminamos produkcijos eksportupjazsienio Salis ir Lietuvos
nacionalinio kokybs konkurso prizas tampa kaipgrodukcijos kokybs garantu
Remiantis tyrimo metu gautais rezultatais bei jaldia vertinimo metodika, galima

teigti, kad net 75 proc. tirlamuogmonése kokylés vadybos sistemagliegtos pavirSutiniskai
(zr. 25 pav.), apie 6 progmoniy kokyhbés vadybos sistemoms neskiria visamesio, tuo tarpu,
19,4 proc. arba apie imores gali pasigirti, kad kokyds vadybos sistemos jmonese veikia
gerai. Gauti rezultatai patvirtina akasu atlikty tyrimy iSvadas, t.y. D.BertaSius ( 2007) teigimu,
Lietuvos organizacijos pasiekusios nepakankatandartizuat (kokybés, aplinkosaugos, darb
saugos) vadybos sistarbrandumo lygy dél to joms ne visada pavyksta efektyviai iSnaudsol
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standanj teikiamas galimybes ir pasiekti su sertifikavimetsgs tikslus. Kaip paradtyrimo

rezultatai, ne idimtis ir Siaujiapskritiesmorgs.

Kokybés vadybos sistemfunkcionavimas tiriamuosejmonése

5,6%
19,4%

75,0%

@ Imonés, kuriuose kokybei neskiriama dmesio.
O Imoniy, kuriuose kokybes vadybos sistemadiegta pavirSutiniSkai.

O Imonés, kuriuose kokykes vadybos sistema veikia gerai

25 pav. Kokyks vadybos sistemfunkcionavo testo rezultatas, N = 36.

Mokslin¢je literatiroje yra teigiama, kad nepakankamos darbuokajios ir gebjimai
kokybés vadybos srityje galétinti kokybés vadybos sistemos diegimo £idS tyrimo rezultag
matome, kadmoreés iS esms susiduria su darbuotpjnformuotumo problema, kuri yra vienas
pagrindiniy trukdziy efektyviam kokybs standartizavimui. Tadl Siai problemai spisti, visy
pirma rekomenduotina visiems darbuotojams sureagtsultacinius mokymus, kuriuoseith
skiriamas laikas tiek zinioms, tiepsigilinimui i konkretias darbuotaj situacijas ir ieSkoma
budu, kaip pakeisti esaasituacip.

Kita anketires apklausos klausimyno dalimi siekiama iSsiaiSKinfimy imoniy poZziarj i
veiklos proces bei siilomy produkt; kokybe, nes kokybs neatitikimas yra didziéglproblema,
kuri gali pridarytiimonéms milziniSky nuostoli;. Batent todl kiekvienaimore privalo uzsiimti
kokybés vadybos skatinimu bei turipZiniy atnaujinimu.

Ne kas kitas, amoniy klientai jvertina produki ir paslaug kokybe. Norit tuiti gera
reputacig, bitina gaminti tokius produktus, kurie atitikivisus klient, lakesius. Tarptautia
standanj organizacija nustato kokyb kriterijus, kuny turi laikytis visos organizacijos, notiios
iSlaikyti gem produkty kokybe ir neatsilikti nuo konkuremt Kokybés valdymui nustatyti,
remiantis A. Zekewienés (2007) pasiyta metodika, paruosta ,Kokyb ,sveikatos®
organizacijoje nustatymo“ testas ( zr. 15 pgled

Nuostoliai, susi su prasta kokyh atsiranda @ atsitiktiniy ir nuolatini kokybés
problemy. Atsitiktiné problema yra nepalankus pads pasikeitimas, o jai pataisyti
pasitelkiamos tam tikros priemén Nuolatirt problema yra ilgai trunkanti nepalanki situacija.
Gerinant kokyh, svarbu visas pastangas sutelkti siekiant atsigktir nuolatines problemas ir

tobulinti procesus.
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Respondent pateikti atsakymaii teigini “Mes nuolat pastebime savo paslaug
neatitikties pozymj“ parodo imoniy pastangas siekiant panaikinti atsitiktines ir atioks
prastos kokyks problemas.

Remiantis gautais atsakymais galime teigti, kad gdhsi imoniy susiduria su
nuolatiremis prastos produkto kokyb problemomis ( Zr. 26 paVl pateiky klausiny teigiamai

atsak net 56 proc. darbinink 69 proc. specialigtir 81 proc. vidutigs grandies vaday

Teiginys: mes nuolat pastebime savo paslaygqe atitikties pozymiy(
miisy produktai nuolat grazinami, neatitinka reikalavimuy ir kt.)

Darbininkai 56,3 3{1 | 40,6
Specialistai 68,8 | 10,0 | 21,3
Vidutin és grandies vadovai 81,3 3,|l | 15,6
| |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘ O Tai mums visiSkai tinka O Kaikas mums tinka B Tai mums nebdinga ‘

26 pav. Teiginio ,Mes nuolat pastebime savo pasiaestitikties pozymy“ vertinimo
pasiskirstymas pagal darbuatajzimamas pareigas, N = 176.

Vienas iS kokybs vadybos taikytim nuostai - panaikinti kliitis, trukdamias
darbuotojams bei vadovams didZiuotis savo darbkiulkliaciy pavyzdziais yra reikalavimas
padaryti darbus netinkamomis priengéamns, neaiskiai apikztos patikrinimo procados, blogai
veikiarcios ar nepakankamos darbo prier®r{pvz., kai tiksta tinkana programy), prastas
vadovavimas. Neretai darbuotojai tiesiog negautiengbés suzinoti, ar jie gerai atliko darbar
ne, todl ilgainiui pradeda nekreipti darbo kokyk jokio démesio. Norint suzinoti ar tokia
situacija yra ir tiriamuos@monese, respondentams buvo pateiktas teiginysasindarbuotojai
nezino, ko iSy nori vadovylk gerinant kokyh“. Gauti atsakymai parodo, kad dauguma atveju
minéta situacija ara badinga Siaulk apskritiesmonems ( Zr. 27 pav.).

Daugelisimoniy darbuotoy klaidingai mano, kad kokybyra neapiuopiama ir todl
neiSmatuojama. FaktiSkai kokyiksliai iSmatuojama seniausia ir patikima matavipriemone
— pinigais. Kokyks kaStai yra iSla matas, specifiSkai sue§ su produkto ar paslaugos
kokybés pasiekimu ar ne pasiekimu, nes prastos kikyaminiai yra nuostolingi tiek
gamintojui, tiek vartotojui. Gamintojas prastos ioés gaminius turi taisyti arba jam sunku juos
parduoti, tuo tarpu vartotojui prastos kokgbgaminys reiSkia papildomas iSlaidas remontui ir
atsargigms dalims bei laiko nuostoliuglcyaminio gedin.

61



Teiginys: masy darbuotojai nezino, ko i$ i nori vadovybé gerinant

kokybe.
Darbininkai 35,9 |5,2| 59,4
Specialistai 53,8 | 6,3 40,0
Vidutin és grgndles 613 | 188
vadovai
0% 20% 40% 60% 80%

100%

‘ O Tai mums visiSkai tinkdd Kai kas mums tinkd@ Tai mums nebdinga‘

27 pav. Teiginio ,Misy darbuotojai nezino, ko i jnori vadovylg gerinant kokyk* vertinimo

pasiskirstymas pagal darbuatajzimamas pareigas, N = 176.

Idiegta imoréje kokykes valdymo sistema iSkelia ir finansinio kolkgb vertinimo
butinybe. Pirmiausia informacija apie koky sinaudas padeda vadybininkams nustatyti
finansines pasekmesldhekokybisSk produkt;. Praktikoje gana daznai vadybininkai nezino |
kokybés sinaud; dydzio, kadangi Sios iSlaidos pasiskirsto visuslegiuose ir jas sunku atsekti
bei suskaiiuoti pagal iSlaid apskaitos sistean Daznai pirm karta pamag kokybés sinaud;
ataskaig vadybininkai nustembaétl dideliy iSlaidy. Skatiuodamos ir rengdamos kokyb
sanaud; ataskaitagmones gali numatyti, kaip atsipirks investicijos, skistkokybei tobulinti.

Apklausos rezultatai patvirtino, kad analogiskabpema egzistuoja ir Siauliapskrities
imorese (Zr. 28 pav.) Kiekvienamore turéty turéti kokybés iSlaidy apskatiavimo metodilg ir

pritaikyti ja savo specifinei veiklai, t&au kaip matome 31 paveiksle, net 84 proc. viditin

grandies vadaytvirtina, kad tokios metodikognores neturi.

Darbininkai

Specialistai

Vidutin és grandies vadoval

Teiginys: vadovai neZzino, kiek kainuojgimonei neatitiktys.

32,8

14,6

53,1

53,8

15,0

31,3

6,3

9,4

T
0% 20%

T
40%

T
60%

T
80%

100%

‘D Tai mums visiSkai tinka O Kai kas mums tinka @ Tai mums neh‘xdinga‘

28 pav. Teiginio ,Vadovai nezino, kigknonei kainuoja neatitiktys" vertinimo pasiskirstysna

pagal darbuotgjuzimamas pareigas, N = 176.
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Kokybés vadyba akcentuoja, kad vadovavimas organizaci@as veikla ity sckmingas,
jis turi bati sistemingas ir skaidrus, o organizacijos veikl&ryptinga. $kmé pasiekiama
igyvendinant ir pridirint kokybés vadybos sistemnkuri sukurta tam, kaddby nuolat gerinami
organizacijos veiklos rezultatai, atsizvelgiantisy suinteresuat Saly poreikius. Organizacijos
vadyba - tai kokyks vadyba ir kig veikly vadyba.

Darbuotoj; nuomorgs iScstymas apieimones vadovavimo nuostatas parodytos 29
paveiksle. Analizuodami rezultatus pastebime, kadgdlyje atvej (darbuotoj nuomone)

vadovai neprisiima atsakomgduz produkcijos kokyb

Teiginys: vadovai mano, kad kokylé nepriklauso nuo vadovavimo

Darbininkai 359 8,3 56,3

Specialistai 51,3 15,0 33,8

Vidutin és gr_andles 81,3 18,8
vadovai

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘ O Tai mums visiSkai tinka O Kai kas mums tinka @ Tai mums nelﬁdinga‘

29 pav. Teiginio ,Vadovai mano, kad kokyhepriklauso nuo vadovavimo*® vertinimo
pasiskirstymas pagal darbuatajzimamas pareigas, N = 176.
Taciau pastebta, jog net 60 proc. darbininkirode Zina, jog kokykes tobulinimo
inicijavimasimonrgje yra auk8iausiojo lygio vadoy kompetencijoje.

Imoniy kokybés ,sveikatos” tyrimo re zultatai

16,7%

8,3% 41,7%

33,3%

@ Reikia skubi ir intensyviy pokyciu imoniy koky bées vadybos sistemoms
m Pasikeitimus koky&s vadybos sistemose reikia jungsistemas

O Reikia kruop Staugmores "gydymo” ir @émesio

O Reikia nuolatigs kontroks

30 pav.Imoniy produkt; kokybkés politikos tyrimo rezultatai, N = 36.
Kaip paro@ tyrimo rezultatai, daugiau kaip 40 proc. Siaudpskritiesimorems, kurios
savo veikloje yraidiegusios kokybs vadybos sistemasiitina perziréti veiklos procesus bei

skubiai imtis intensywi priemoni; produkt; kokybei gerinti( zr. 30 pav.). Tai labai svarbamets
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dabartiniai situacijai rinkoje, nes Siandieniniairotojai stengiasisigyti tuos paius produktus
tik uz zemesa kaimg, t.y. nori gauti 4 pa&ia kokybe pigiau. Ekonomikos recesijos metu
vartotojas atsisaka tprodukt;, kuriuose mato maziau vést

Kokybés sistem sudaro visuma priemani kuriomis jvairiose ciklo stadijose siekiama
pagerinti galutinio gaminio kokgb Blogasimorés darbas veéra vadovus nuolat sgsti tas
paias operatyvias veiklos problemas. Analizuojajmonrese kokylgs vadybos uZztikrining taip
pat svarbu iSsiaiskinti kaip jose yigyvendinamas siekis tenkinti kliento poreikius, ibgsiant

tiksla virsyti jo lakegius.

Imoniy orientacijos i klienty poreikius tyrimo rezultatai

3%

56% 42%

O [Imores klienty poreikiams skiriama daugeohesio O [mornes demesys klieng poreikiams yra vidutini
O Realiaiimone nesitipina klienty poreikiais

31 pav.Imoniy orientacijos klienty poreikius tyrimo rezultatai, N = 36.

Kokybés vadybos sistemdiegimas sudaro nuolatinio tobulinimo pagendiekviena
imore, kuri siekia iSlikti konkurentabili, privalo vystig kartu su klient ar rinkos reikalavimais
bei technologiniais pokyais. Tinkamai strukirizuotas pastovus tobulinimo procesas yra
butinybé tokiai imonei( zr. 31 pav.). Kokyds vadybos sistema niekada negaii baikoma iki
galo sukurta - kokys valdymas yra nepertraukiamas procesas. Sistemaitupritaikoma prie
pasikeitimy imoniu viduje ir iSogje: kartu suimores organizacijos vystymosi procesu tuiitib
atliekamas kokyés vadybos sistemdokumentacijos athaujinimas, kokgbvadybos sistemos
turi reaguotij vartotoj; pageidavimus ir nusiskundimus, ji turiitbkeiciama, siekiant uzkirsti
kelia klaidy ir trikumy pasikartojimui.

Vienas iS5 kokybs vadybos sistemos nuostat apsisprendimas tenkinti vartotojo
poreikius. Siekiantigyvendinti kokylés politika organizacijoje, svarbu iSsiaiSkinti vartatoj
poziarj | teikiamy paslaug kokybke, darbuotoj veiklos efektyvum.

Kiekvienasimores darbuotojas turi savo poreikius. Dirbant orgatijpge darbuotojo
poreikis - Zinoti, kam yra atsakingas, kiek jis yegkalingas organizacijoje, kaip gerai jis dirba.
Darbuotojui reikalinga galimyb parodyti savo potencigl imtis atsakomyés ir gauti

pripazinimy uz ges darh.
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Kokybés vadyboje kiekvienas darbuotojas tampa svarbicgs® elementu, nuo kurio
priklauso galutinis rezultatas, be darbugtoggali egzistuoti organizacija. Nolama iSsilaikyti
rinkoje, organizacija turiiiti geriausia toje Sakoje, kurioje ji veikia.

Duomenys rodo, kad tiriay nuomor apie darbo organizavinmonese yra teigiama.

I visus teiginius daugiau nei pgusespondent atsak teigiamai. Galime daryti iSvad kad
organizacijos veiklos planai yra suderinamiisiones strategija, jie yra konkret, esant reikalui
jie koreguojami. Uz kiekviendarhy ir veikla imonése yra paskirtas atsakingas asmuo, aiskiai
apibeziama kam yra atsiskaitoma uz atliktus darbus ktpimas nawj darhy paskirstymas.

ISsantis tyrimo rezultatai atsispindi 32 paveiksle.

Ar imongje skiriama laiko gerinti vidinj vartotoj, patenkinim? 60,8 [ 165 ] 22,7
Ar darbuotojai suvokia esantys vidiniai vartotojdi? 60,2 [ 165 ] 233
Ar imoré siekia didinti klient; lojaluma? 68,8 4.9 26,7
Ar vykdoma kokyks gerinimo programa’ 71,0 15,7] 233
Ar klienty skundai sprendziami greitai ir pozityvia{? 67,6 [5.7] 26,7
Ar daznai bendraujama tiesiogiai su klientaimens produkto |
: gal sukdentaions p 733 X I
vartotojais?
Ar imorgje teikiama reikSna klienty skundams ir pastabomg? 73,3 I51] 21,6
Ar imorgje nuolat atliekami klient poreikiy ir pasitenkinimo
mory kami klent porelky rp 733 X IR
tyrimai(matavimai)?
Ar daug darbuotajdirba tiesiogiai simongs klientais? 744 B 222
Ar klienty poreikiaijmoréje vertinami kaip pirmaeiliai? 85,2 p.p 119

OTAIP ONE @NEZINAU 0% 20% 40% 60% 80% 100%

32 pav. Respondantatsakym, tiriantimoniy orientaciy rezultatu, pasiskirstymas pagal

darbuotoy uZimamas pareigas, N = 176.

Atliktas tyrimas rodo, kad respondentai puikiai gkia, jog norint didinti organizacijos
veiklos efektyvum, t.y. ,,racionaliau organizuoti kasdietiarky”, ,,didinti klienty pasitikéjima
organizacija“, tinkamai ir efektyviai ,,iSnaudotrganizacijoje dirbatiu zmoniy gelgjimus ir
Zinias" reikia taikyti vadybos kokyis standast

IS gauty tyrimo rezultafy galima teigti , kad vadybos sistemos efektyvunaliidu nei
investuotas kapitalas daitaka vadovylgs ir personalo numatyta motyvacija vadybos sistemai
plétoti: kokybes luke<iy ir patirties koreliacijos koeficientas yra 0,3@aizdzio — 0,22, klient
pasitenkinimo — 0,21, asaud; mazinimo — net 0,50.

Vadinasi, prieS pradedant organizacijai siektiiflkubti vadybos sistem svarbiausia
suvokti visuotini pokyiu svarla. Visi organizacijos nariai turi i anksto suvokkad
pagrindinis organizacijos iSlikimo per #glaikotarp garantas — laikytis kokys vadybos
sistemos princig.

Apibendrinant galima teigti, kad remiantis tyrimeitm gautais rezultatais bei pasirinkta

vertinimo metodika, nustatyta, kad 75 proc. tirim®seimonése kokylkss vadybos sistemos
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idiegtos pavirSutiniskai (zr. 28 pav.), apie 6 prmeoniy kokybés vadybos sistemoms neskiria
visai c¢mesio, tuo tarpu, 19,4 proc. arba apiembrés gali pasigirti, kad kokyds vadybos
sistemosyj imonese veikia gerai. Daugiau kaip 40 proc. Siquapskritiesimoniy, kurios savo
veikloje yraidiegusios kokyes vadybos sistemasitina perziiréti veiklos procesus bei skubiai
imtis intensyvip priemoni; produkty; kokybei gerinti

Gauti rezultatai patvirtina ané&sau atlikty uzsienyje ir Lietuvoje atlikt tyrimy rezultatus,
kad Lietuvos organizacijos pasiekusios nepakamkatandartizuat (kokykeés, aplinkosaugos,
darhy saugos) vadybos sistgnbrandumo ly@y del to joms ne visada pavyksta efektyviai

iSnaudoti kokybs vadybos sistemteikiamas galimybes ir pasiekti su diegimu sigikslus.

3.3. Tyrime dalyvavusi jmoniy vadow poziiris i kokybés vadybos sistemas iny jtaka
personalo valdymo pokyiams.

Kad vadovavimasimonei ir jos veikla bty sékmingas, jis turi bti sistemingas ir
skaidrus, o organizacijos veikla - kryptingaék®¢ pasiekiamajgyvendinant ir priirint
kokybés vadybos sistegnkuri sukurta tam, kadiby nuolat gerinamimoreés veiklos rezultatai,
atsizvelgiantj visy suinteresuat Saly poreikius.Imonés vadyba - tai kokys vadyba ir kif
veikly vadyba.

3.3.1 Tyrimo respondepapibidinimas bei tyrime dalyvavugsimoni charakteristikos.

Tikslingo kokykes valdymo fatina silyga — tai efektyvus personalo valdymasiones
personalo orientavimas visuois kokyles vadybos plotéje suprantamas kaip personalo
politika siekti gerests kokykes. Ji apima personalo gla, darbo viet strukiirizavima,

mokymasi, aktyw dalyvaviny visuosemorgje vykstaiuose procesuose, motyvagij t.t.

Imoniy pasiskirstymas pagal weiklos srtitis

43%

14%

‘ 0O Prekybos sektorium Gamybos sektoriud Statybos sektoriu#

33 pav. Respondanatsakynma, tiriantimoniy orientaci rezultatu, pasiskirstymas pagal

darbuotoy, uZimamas pareigas, N = 176.
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Siekiant istirti kokylés vadybos ir personalo valdymaveika personalo poveikio
kokybés vadybos sistemoms aspektu, buvo apklausiami meptyk&iausio lygio imoniy
vadovai. Dauguma tyrime dalyvavusmoniy vadow; atstovavoimones dirbaias gamybos ir
statybos pramass srityse, vienamore dirbanti prekybos srityje(Zzr. 33 pav.). Respondard
buvo pateikti klausimai kurie téjo lemiamy jtaka sprendimamsyj atstovaujamosemonese
diegti kokykes vadybos sistemas, bei, diegimo metu taikytasnmmrés personalo valdyme
kurios kmés efektyw; kokyhkes vadybos sistemfunkcionavina.

Kokybés vadybos sistemos diegimo motyvai aukiusio lygio vadow poZiiriu, N=7

Sandoni su uzZsienio ‘ ‘
kompanijomis sudarymu !

Kokyhes sistemos didin ‘
imongs prestiz bei verte

Imones konkurencijos
didinimui

Kokybes siekimagtvirtintas
imonres strateginiuose planuoge:

Produkto kokybs gerinimui |

Rinkodaros tikslamg |

Geresniam vartotajporeikiy
tenkinimui |

34 pav. Kokyls vadybos sistemos diegimo motyvai vagpoZziiriu.

Norint iSskirti kokyles vadybos sistemsaveika ir personalo valdymo poveikio Sioms
sistemos &mingam funkcionavimui, vadovams buvo uzduotas $ilaas apie motyvus, kurie
turéjo lemiamy jtaka sprendimams diegti kokgb vadybos sistemju atstovaujamojémorgje.
34 paveiksle pavaizduoti auwk&usiojo lygio vadoy jvardinti motyvai ir j pamirgjimo dazniai.

Kokybés vadybos sistemdiegimasimonése dazniausiai inicijuojamas tam tikvidiniy
grupiu. Vadow teigimu, kokylés vadybos sistemag jmorgje inicijavo tokios vidigs grugs
kaip imoreés vadovyls, atskiri gamybos padaliniai, marketingo skyriupadalinys atsakingas uz
kokybe. Nafiralu, jogimoniy vadovylt jvardijama kaip kokyés siekimo iniciatoriai. Siekiant
veiklos efektyvumo, vadovybturi apibgézti ir jgyvendinti rezultatyy ir efektyw; kokybeés
politikos reikalavimy, tiksly bei laingjimy perteikimo visaiimonei proceg aktyviai skatinti
griztamji ry§ ir informacija iS imonés darbuotaj, kaip ju itraukimo priemos.

Vadovai pab¢zia, kad ir Siandienos rinkoglggomis, kokyles vadybos sistemteikiama
nauda yra labai svarpphoniy sckmei.

.Pastaraisiais metais buvo perkama viskas¢idaa atjo metas, kai ftina prackti

mgstyti, kaip save pateikti, kad konkurentai nenusgunSory. Pokyiai batini, ir kaip jiems bus
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pasirengta, kaip jie buggyvendinti - lemsimores vie; konkurencigje kovojé, - teigia

prekybires imonés vadovas.

Imonéje esar€ios kokybés vadybos sistem praktikos vertinimas, N=7.

Kokyhbés gerinimo procesas yra begalins

Imorgje siekiama ilgalaikio pelnoj

\ \ \
\ |
1 — 1
Vartotojas yra svarbiausia sudedamajismimongs dalis : : : : 14,7
Kokybe priklauso nuo vadybos sistemds ‘ ‘ ‘ ‘ 14,7
Kokybe yra be klaid atlikta kiekviena operacija ir bet kuriog \ \ \ \ 47
pareigos i ‘ ‘ ‘ ‘ '
Reikia siekti 100 % kokyds : : : : 14,7
Darbaijmorgje yra integruoti procesa : : : : 14,6
Tiekéjai yrajmores partneriai ‘ ‘ ‘ ‘ 14,4
Vadovai ieSko Bidy ,gaisrams* iSvengti 14,4
Be kokyles kiekyk: nesvarbi : : : : 14,4
Kokyhés gerinimas sutaup 63y ir laiko : : : : 14,3
Geros kokybs galima pasiekti su esamais darbuotojais, jigms—] } } }
tereikia kitaip vadovauti i ‘ ! ! } ‘ ‘ } 14,1 |
00 05 10 15 20 25 30 35 40 45 5[0

35 pav. Kokyks vadybos sistemos elememneikSmingumo vertinimas.

Ekonominio rinkos nuosmukio metu vartotojai stesgiaigyti tuos paius produktus tik
uz Zemese kaim, t.y. nori gauti 4 paia kokybe pigiau. Siandieniniai vartotojai vis daZniau
atsisako # produkt;, kuriuose mato maziau vést Tuo tarpu kokys vadybos sistemos
pagrindinis tikslas ir yra rasti rezervus leidZias sukurti kokybiSkesrprodukt,.

Apklausti vadovai pazy#jo, kad Siandienié situacija rinkojeimoréms kela ne tik
pavoy, bet suteikia geras galimybes iskilti bei didintikos dal. Kai Salies ekonominpacktis
kinta kasdienjmoniy vadovams ypasvarbu greitai priimti naujus pagtus sprendimus, atidziai
ivertinus rinkos padti ir savo organizacijos galimybes, pasistengairdyti, kuo kriz gali hiti
naudinga, ir iSkelti naujus veiklos tikslus, sudanyaup strategim plam krizés silygomis,
pristatyti naug strategij darbuotojams ir netgi pasistengti ju@sépti naujiems darbams.

,Krizes pasaul iStinka ne pirm kartg, todl apie jas yra sukaupta nemazai zini
pastelsta bidingy klaidy. ISskiriamos pagrindigs ir dazniausiai pasitaikafios jmoniy
padarytos klaidos tai nelankstus numatytos str@eglaikymasis, nepakankama, iSkraipyta
komunikacijaimoreje,, bendradarbiavimo stoka su klientais ir tghs, valdzios ir galios
centralizacija, kai tik akcininkai ar generalinisirdktorius sprendzia, &« daryti, kaip veikti,
juntamas absoliutus abejingumas ir atleidziamieimgasiliekantiemgmorgje dirbti zmorems*,

- teigia dicks gamybiis imones vadovas.
Jo teigimu, subalansucimores veiklos procesai, darbuotodarbo atlygio remiantis

rezultatais taikymas, teisingos motyvavimo priegsgpnmokymai ir konsultacijos ir t.t., tai
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pagrindiniai kokyls vadybos sistemos elementai leidzigntonei ir toliau skmingai pksti
savo veikd. Visi vadovai pripaista, kad darbuotojsusitapatinimas sgmone ir motyvacija daro
didZiule jtaka verslo gskmei.

3.3.2. Tyrime dalyvavusiauk&iausio lygiojmoni vadoy nuomo ; kokykes vadybos
sistemas iry jtakg personalo valdymo pokams.

Pastaraisiais metais atsirado mapgrsonalo valdymoasap su kitomis organizacijos
valdymo sritimis ir nauj verslo aplinkos tendengij Tad ir personalo valdymui keliama daugiau
tiksly. Tyrime dalyvavusi auk&iausio lygo vadoy nuomone &minga kokybés vadybos
sistemos veikim gali uztikrinti darbuotaj pritarimasimonés kokykes politikai ir siektiniems
kokybes tikslams, kokybs aspekt indentifikavimas, kuris reisSkia tai, jog pries diant kokyles
vadybos sistemimorgje bitina iS anksto numatyti tas sritis, kuriose bukisima kokylgs, taip
pat numatyti indikatorius tiems pasiekimams iSmaiude maziau svarbiais veiksniai vadovai
ivardijo investicij; { kokybés valdyma ir gerinima apimtis,imorés vidurinio lygio vadoy Zinias
ir gekgjima motyvuoti darbuotojus, taip pamoreje dirbargiu specialist bei darbinink
kompetencijas.

Ar gali kokyb és vadybos sistemégtakoti personalo valdymo pokyius?

29%

| OGali O3 dalies gal

36 pav. Kokyls vadybos sistemir personalo valdymogseikos galimylé vadow pozZiariu.
Diegiamos kokybs vadybos sistemos tiesiogigakoja personalo valdymo metodus, nes
efektyvus kokybs vadybos sistemos valdymas bei piiegipriklauso nuo personalo suvokimo
apie ji veiklos imorgje tinkamuna, apie j; indel siekiant bendr imoreés tikshy( zr. 36 pav.).
Tiriamyju nuomone, siekdami pétil darbuotojams suvoktiyjveiklos tinkamum, auk€iausioji
vadovylg privalo uztikrinti, kad atsakomybir jgaliojimai ity aiSkiai apibézti ir paskirstyti
imorés darbuotojams. Dazniausiai pagtas taikomas iddas apibézti atsakomybei ir
igaliojimams — dokumentuoti darbuaiojpareigybiniai nuostatai, instrukcijos, atsakomyb

reglamentuojantygakymai ir t.t.
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Remiantis apklausos metu étlyta vadouy nuostata, bet kuriame versle reikia utrij
pagrindiniy iStekliy: kapitalo, fiziny iStekliy ir zmoni. Kaip teigia gamybosmones vadovas,
imores darbuotojai yra vieninteliamones iStekliai, kury konkurentai negali nukopijuoti ir tik
Cia pasireiSkia sinergijos efektas¢lllo kokybés vadyboje labai svarbu pakeisti organizacijos

personalo po#iri i kokyle bei organizacijos sigla tobulinti.

Kokie faktoriai | éme sékminga kokybés vadybos sistemp diegimg?

29% 29%

42%

‘D InvestuojamoséSosm Darbuotoy, pritarimasO Geras konsultamtdarbas ir darbuotqjmokymai‘

37 pav. Vadoy poziiris i faktorius Emusius skminga kokyhés vadybos sistemos diegim

Tyrime dalyvavusi aukgiausio lygo vadowy nuomone, veiksmingiausia prienton
keiciant darbuotaj poziarj yra ju asmeninis dalyvavimas koké gerinimo veikloje. y teigimu,
kartu su darbuotojai aktyviai dalyvaujant kokgbvadybos sistemn diegimo procese ne tik
darbuotojai, bet ir vadovagauna nauwj Ziniy ir jgudziy, akivaizdziai pamato kokgs teikiamus
pranasumus, jd&ia pasitenkinim sprsdami kokylés problemas. Vis lygiy darbuotojai yra
imonres pagrindas iry visapusiSkagiraukimasj veikla leidzia darbuotaej sugekjimus panaudoti
organizacijos naudai( zr. 37 pav.).

Imoniy auk$iausio lygio vadovai pokalbio metu akcentavo, kaarbdotojai gali
isitraukti | darly tik tada, kai yra savarankiski ir imasi atsakows/lbei kai gali ugdyti savo
sugekijimus. Kai vadovai padeda pavaldiniams ugdyti ségetus, skatina savarankiSkuanir
suteikia atsakomybuz darbo rezultatus, auga darbugtgitraukimoi darky laipsnis.Imoreése,
kuriose darbuotagj jsitraukimo laipsnis yra aukstas, vadovai skatingafthnius gilintisi darbo
turini, sukuria darbo atygas, kuriomis jie jatiasi savarankiski ir atsakingi uz savo datiei
rezultatus.

Visi tyrime dalyvae auk&iausio lygo vadovai pazymi, kaghyvendinantimonrcje
kokybés vadybos sistem viena pagrindini salygu yra organizaciés kultiros suformavimas,
nes negatyvius kuitos pozymius turifios imorés yra nefunkcionalios ir nelankes
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vykstantiems pokgiams. Tokiaimores kultira stabddamoniy plétra, o tai ilgu laiko tarpu lemia

netimores zluginma( zr. 38 pav.).

Kokybés vadybos priemony taikymo svarba visuotiniam darbuotojy
isitraukimui j jmonés veikla

Visy lygmeny darbuotojams suteikianigaliojimai siekti verslo ‘ |
tiksly

Darbuotoyj, bendradarbiavimas skatinamas pinégims ‘
premijomis ir kitais bdais

Plati komand jvairove skatina bendradarbiavim |

Darbuotoj visuotinas dalyvavimas vertinamas pagal tokjius ‘
rodiklius kaip savivaldos komandialyvavimas, darbuotgj |

nuomores apklausos ir darbuotppateikiy tobulinimy I
AkivaizdZiai pademonstruojama, kaip visuotinis dalyvaas \

yra susigs su pagrindiniais kokys ir operatyvigs veiklos |
gerinimo rezultatais

Visuotino dalyvavimo uzdaviniai, pagti svarbiausiaigmones ‘
tikslais, nustatomi visiems darbuotojams

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

38 pav. Vadoy poziiris | kokybés vadybos priemonitaikyma personalo valdyme.

Vadow veiksmai, tirianajy huomone, turi didelitaka organizacijos kuitrai. Jie nustato
normas, kurios apibgia galimos rizikos laipgnt.y. kiek bus suteikta ,lai$g"“ darbuotojamsj
ka bus atsizvelgiama ruoSiant motyvavimo ir skatinisstemas ir pan. Prie veiklos
efektyvinimo didinimo prisideda ir esminignonés valdymo pakeitimas, suformavimas tokios

kultaros, kai Zzmoas nuolat dgsinami ugdyti sugehimus bei pasitikjima savo ggomis.

Taikoma vadovavimo stiliaus praktika tiriamuose jmonése

Sprendzia gru@ vadovas atlieka tik sprendim
koordinavimo funkcii( kooperatinis)

Sprendzia gru@ po to tik vadovas tik iSrySkina problerin i
nustato veiklos reglamept !

Grupe bendrai suformuluoja tikslus ir galimus sprendirpe. ‘
budus, vadovas tik pasirenka vig8 varianty;

Vadovas informuoja pavaldinius apie numaisprendim i
ir praSo pavaldinius iSsakyti savo nuoradki ji priimant;

Vadovas sprendzia pats¢ieu atsakq klausymus, siekia?
kad sprendimasiibu pripazintas;

Vadovas sprendZia pats¢itau prieS pateikdamas
sprendim, siekiajtikinti bendradarbius, kad jis teisus;

Vadovas visl sprendZia ir tvarko pats ( autokratinis)

Daznis

39 pav. Vadoy poziiriu taikoma vadovavimo stiliaus prakiik
Paprastai vadovai privalo priimti sprendimus pepkri srityse: planavimas, darbuatoj
parinkimas, darbuotgjjvertinimas, atlyginimas, mokymas ir ugdymas. Kieka iS 3i penki

sriciy turi tam tikras dimensijas, kurios gali gidnuo grieztai stabilizuotos aplinkos su labai
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grieztai reglamentuota praktika kintama aplinka ir lank<ia praktika. O tai didele dalimi
priklauso nuo vaday valdymo stiliausimoreje. PapraSius vadavapibgzti pagal tam tikrus
pozymius y taikomy valdymo stiliy, paaiskjo kad daugelyjamoniy yra laikomasi ,, auksinio
vidurio® tarp autokratinio ir kooperatinio valdynstiliaus( zr. 42 pav.) Tyrimo metu pastth
kad kuo mazesnimore tuo valdymo stilius yra artimesnis kooperatiniaad@vavimo stiliui.

Apklausos metu vadovai teigkad diegiant kokyws vadybos sistemas vadovavimo
metodai irimores strukfira kito. Siuos polksius, didesne dalimi¢me vis didesnis uzdaviniir
atsakomybs delegavimagmores personalui. Vadovai teig kad proceso metu vadovautasi
teiginiu, jog kvalifikuotas, gmoningas darbuotojas turi tiir savarankisk darbo srit, uzdavini,
kuriuos gatty savarankiSkai spsti. Kokybés vadybos sistemoje tiek vadovai, tiek darbuotojai
identifikuojami su pavestais uzdaviniais ir tai gumotyvuoja.

Apklausos metu taip pat pastédy kad vadoy iSvardinti valdymo stiliai skiriasi
priklausomai nuojmores veiklos srities, pvz. prekybie imorgje, kurioje dirba aukstos
kvalifikacijos farmacijos specialistai, taikomaslarbuotoy kvalifikacija orientuotas valdymas.
Vadovas akcentuoja darbuaicquksto iSsilavinimo ir nuolatinio kvalifikacijosskmo reikSnz.
Sioje imoreje daug dmesio skiriama personalo ugdymo sistenidiegta kokyls vadybos
sistema Sios procesus valdymas tapo sisteminiSkins.

Tyrime dalyvae auk&iausio lygo vadovai pazymi, kad koldg vadybos sisteqn
idiegusy imoniy darbuotojai nuo kitu skiriasi tuo, kad jie geraipgantaijmorés strategi,
iSorinius ir vidinius organizacijos ,vandenis”, ki, sskmes, ne&kme ir jie apie tai nuolat
informuojami. Tokie darbuotojai ieSkaithy, kuo geriau patenkinti vartoipporeikius bei atlikti

geriau darby( zr. 40 pav.).

Strateginio personalo planavimo veiksnj vertinimas

Proceso efektyvumas didinamas skiriant premijaskstias |
priemokas

Pildomos darbuotejapklausos anketos parodo ar | ‘ ‘
pasiekiamos rodikl, susijusii su ZmogiSkaisiais iStekliais |
nustatytos reikSas, ir, ar atliekami tam tikri tobulinimoi ‘ ‘

Trumpalaikiai planai nesuderinti su ilgalaikiaispais |

b

Vykdoma darbuotaj rotacija siekiant subalansuoto darl ‘ ‘
viety skirtumus ‘ ‘ |

Darbuotoy patenkinimo faktoriai naudojami pasip rieSinimg |
pokyciams sumazinimui

Zmogiskyjy iStekliy plétra vyksta atsizvelgiaritp agrindinius
veiklos rodiklius |

Sudaromi darbuotgjugdy mo ir moky mojgaliojimo, ‘ ‘
poreikio planai. |

Balai ‘ ‘ ‘
1

40 pav. Vadoy poziiris | personalo strateginio planavimo veikssvarla imores veikloje.
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» Vienas iS pagrinding rodikliy, rodarriy, kad jmoreje egzistuoja problemos, yra
menkas darbuotgj pasitenkinimas darbu. Tai gali tapti prasto darkemos kokws, blogos
darbo drausrgs, personalo kaitos priezastimi teigia statybosmonés vadovas. Darbuotgj
pasitenkinimas darbu yra plati organizasirelgsenos ir personalo valdymo prassirvadybos
susidongjimo dalis.

Auk&iausio lygio vadovai, respond@nhuomone, turivertinti darbuotaj pasirengim
priimti sprendim, ir neleisti spgsti tiems, kurie neturi reikiamos informacijos b®&ira tam
pasireng. Kokybés vadybos sistemagdiegusioje imorése turi uti siekiama sutrumpinti
kokybés gerinimo lailg bei tobulinti organizacinklimata. Turi bati sudaromosaygos, kuriomis
problemos neatsirast Taigi, galima teigti, kad ir tiriamimoniy vadovai svarbiu motyvaciniu
faktoriumi laiko darbuotaqj itraukimoj sprendina priemimus. Darbuotojai ina patenkinti savo
darbu kai jatia, kad darbas yra reikSmingas, darbuotojai yrakatgi uz tai kg daro, supranta,
kaip gerai tai daro; turi galimgbmokytis ir tobuéti bei pripazstamasy inasasi bends
rezultat,.

Vadovai teigia, kad siekiant didesnio efektyvumisuese imonés organizaciniuose
lygiuose, svarbu darbuotojams leisti dalyvauti mpeint sprendimus arba suteikti galimyb
patiems priimti sprendimus valdyti organizacijosteidius. Toks vadoy pasitikejimas
darbuotojus skatina veikti taip atsakingai, kad ety vadow suteiky pasitikéjima.
Dalyvavimas imorés valdyme darbuotojui padeda geriau suvokti darbasmingum,
reikSminguna organizacijai, vartotojams, kitiems organizaciasiams .

Sis faktorius labai svarbus Zmwns, kurie fipinasi savo gyvenimo prasme, nes
dalyvavimas skatina bendros Kutts, iSsilavinimo lygio augig tuo p&iu kyla ir reiklumas
darbo turiniui. Kaip teigia dauguma apklaustadow, darbuotojas, dalyvaudamamonrés
valdyme ir problem sprendimo procese, turi puikgalimybe tenkinti kirybinius poreikius ir
tobulkti. Taip pat labai svaits ir kooperatiniais darbuoipgantykiai.

Daugelis vadow pripazsta, kad vienas vadovas negali pasigkiorés tiksky, jis zino,
kad nemazaékmeés dalis priklauso nuo darbuoigjtockl jis pasiruogs deleguoti dal savo
darhy, stengiasi bendradarbiavargristi savitarpio pagalba, o ne bausnis.

DidZiausi sunkumai su kuriais susiduriama diegidukyhbés vadybos sistemas,
apklaustjy vadow; nuomone,— uztikrinti, kad darbuotojai adaptigoiprie pokyiy. ,Vadovauti
naujos tvarkosivedimui yra sunkiausiai pradedamas, pavojingiausiaidomas ir maziaugi
sekmes tikimyle turintis uzdavinys”; savo nuomoidalijosi statybigs organizacijos vadovas.

Kokybes vadybos sistemdiegimo procesai visuomet susijsu pokyiais. Sie pokyiai
itakojaimones personalo organizacinius ir psichologinius aspekProjekto ilgalai& sckmé iS

esnes priklauso nuo pokyy imorgje valdymo kuliiros. Daugumos tyrime dalyvavusradow
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teigimu, bet kuris, pokyu valdymo planas yra pasmerktas Zlugti, jeigu jiturigpagrindinio
réméjo, kurio dazniausiai ima imorés auksiausias vadovas. Galima vigldaryti teisingai -
turéti vizij a, parengti plas, itikinti darbuotojus, bet jei pokyai sucttingi, kasdieny darhy rutina

gali juos uzgoZzti ir jiedsis mety metus, o visi liks nusivgl nepasiek norimo rezultato.

Vadowy jvardinti didZiausia darbuotojy pasiprieSinima pokygiams
lemiantys veiksniai

Imor¢s dydis

Darbuotoj, profesionalumo laipsni

Imor¢s organizacia hierarchija

Formalizacijos laipsni

UZductiy ir proces sudtingumas

Imones amzius

Sprendiny priémimo centralizacijal

|
!
|
| |
! !
| |
. 1 1 ‘ ‘ ‘
Daznis 1 2 3 4 5 6 7

41 pav. Vadoy poziiris | darbuotoy pasiprieSinim pokyiams lemiagius veiksnius.

Labai daznas reiskinys su kuriuo susiduria vadawaai darbuotay pasiprieSinimas
pokyiams. Tyrimo metu vadovai iSskyrseptynis veiksnius, turéius jtakos darbuotaj
pasiprieSinimui diegiamiems pokgms( Zr. 41 pav.). Didziausijtaka, ju nuomor, daro
sprendiny centralizacija. Jei sprendimus priima tik ati8sieji imonés vadovai, tuomet yra
nafirali valdzg turinéiy asmen tendencija saugoti savo galios pozicijprieSintis pokgiams.

Imonés amziaus veiksnys susj su formalizacijos ir standartizacijos laipsniy, kuo
senesa imore, tuo jos veikla apilizta didesniu procealy ir standan reikalavimais. Tokios
imonreés paprastaiina nelank&os ir tai apribojay galimybes keistis.

Imores, kuriuose atliekamos labai skirtingos ir &urtjos uzduotys, gaminami skirtingi
gaminiai, dazniausiai turi poreikkeistis nei paprastas strakds ir paprastus procesus
atliekartios imores. Sudtingos sistemos susijusios su daug iSgsiaplinkos segmeintir tam,
kad adaptuaisi, jos turi daZzniau keistis.

Vadow teigimu, kiekvienosimorés viduje egzistuojaégos, kurios palaiko, maziau
palaiko ar nepalaikgmoreje diegiamas naujoves. Paprastai dauguma darlueatmgjoja kol
isitikina, ar pokyiai jiems bus naudingi ar bent jau n&gningi. Yra ir toky kurie tik iSgirck
idéja apie pokyius ja pradeda entuziastingai palaikyti. Tai hovatorfamores kuriems btinos
naujowes, kurie ir asmeniskai yra daugiau knkizikuoti. AiSku yra ir toky kuriems niekas

niekada ir ngodys, kad pok§iai yra hitini, jie priesSinsis iki galo. AtsizvelgiantSiasimonese
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atsiradusiais grupes beiy jnuostatas, reikia parinkti ir taikyti atitinkamudarbuotoy
pasiprieSinimaveikimo kidus.

.PasiprieSinimas pokyams visuomet yra, o0 galutinis rezultatas priklausmo
pasiprieSinimo masto. Jei, pavyzdziui tiekimo amghos vadovas, nepritaria pakgms, jis
suras ailg priezagiy, kodl neverta daryti vienaip ar kitaip, o tai gali sugdyti paius
geriausius norus"- isitikings statybogmonés vadovas.

Vadow nuomone patys pavojingiausi - tylieji "rezisteitalie nesiprieSina garsiai,
taciau, kol imorés vadovai suvokia, jog projektas stringa, prararalataug brangaus laiko.
Vadovai mano, kad tyliuosius "rezistentus” reik&aigkinti arba paSalinti iS komandos. Jei
darbuotojas prieSinasi télgd kad jam ir be pok§iy patogu - diena po diengsores rezultatai
blogeja, o kartu prasfa ir paties darbuotojo patis.

Darbuotojy pasiprieSinimo jveikimo biidy taikymas jmonése

Netrukdyti naujanivertinimui ir perziirgjimui

Siekti abipusio pasit#jimo

Sukurti giztamosios informacijos mechaniznj

Siekti sprendim bendru susitarimy|

Itraukti visus darbuotojusrezultaty vertinimg

Patikrinti, ar gra gesmes darbuotaj "autonomijai

ISrySkinti naujus ir esamus (neigiamus) aspek‘E::|

Susieti naujus paslymus su tradicimis verty gmis

b=

Parodyti, kad poksiai ne padidins, o sumazins darbo nag
Vykstant pokyiams skatinti vig darbuotaj dalyvavim
naujovi; diegime

I
I
I
|
Daznis 0 1 2 3 4 5

42 pav. Vadoy dazniausiai taikompersonalo pasiprieSinimiieikimo biduy.

Tyrimo metu ank&ausio lygio vadovaivardija dazniausiaimonrés praktikoje taikomus
pasiprieSinimaveikimo kidus. Struldruoti ir susisteminti teiginiai parodyti 41 paveis

Prekybirés ijmorés vadovo teigimu, pries pradedagyvendintiimonrsje pokyius reikia
suctlioti prioritetus: pirma - tusti tiksla, véliau - sudaryti koalicy ir surasti bendramifiy, treia
- uzkresti savo idja darbuotojus, ketvirta - suteikti jienigaliojimus veikti. Dar galima tiksl
suskaidyti; mazesnius ir paprastesnius tikslus, o Siuos viedydysis tikslas. O paskutiniu
Zingsniu tapi pokyiy jteisinimas.

Auk&iausiojo lygio vadoy teigimu, imonems, siekiatioms savo veiklos procesus
pertvarkyti remiantis kokyds vadybos nuostatomis, organizagimpokyCiy valdymo procese

didelis vaidmuo tenka lyderiavimui, motyvavimukiomunikavimui.
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Tyrimo metu buvo iSaiSkintas dar vienas veiksrgiddiantis efektyviai diegtimongje
kokybés vadybos sistem t.y. vadovai turi bti lyderiais, nes fitent jie turiijkvépti darbuotoy
pasitikejima, suzadinti naujoves, ugdyti pasiaukaginimoreés vizijai, atsakomyés jausm.
Norint, kadimonrgje prigytu naujos vertybs , vadovai turi nebijoti jas pagarsinti ir aptatiabai
svarbus yra ir asmeninis vadpisipareigojimas ir aktyvus dalyvavimas gerinant Kmky

Gauti atlikto testo rezultatai leidzia teigti, kagklausti vadovai yra visuotia kokykes
asmens pavyzdys( zr. 19 prgdsu solidziu vadovavimo, planavimo ir nuolatinmbtilinimo
bagazu. Vaday nuomone, efektyviognones verslo sistemos kuriamos skiriant ypatingai didel
démesg darbuotoy mokymui ir ugdymui, komandiniam darbui, darbuatajlarbo turinio
lankstumui bei taikant darbuotpjtarpusavio pasiti§ima ugdamtius metodus. Sios saveb
butinos ir kokyles vadybos sistemdiegimo procesui.

Personalo Svietimas ir mokymas

Naudojami vadoy ,mink3ty jgidZiy“ ugdy mo metodai | 4,3

Mokymy ir kursy efektyvumagvertinamas ir gerinamag
atsizvelgiant darbuotaj igidziy testus ir atsiliepimus

Naujy gamybos ir negamyhis veiklos sferos darbuotpj|
mokymas apim@nores politika, principus, vertybes, |4,6
savivaldos komangmoky m.

M okymai vyksta reguliariai ir nuolat tobulinam | 4,6

Nuolat renkami Sakos duomenys apid®snus naujus
kursus ir mokym efektyvum

balai ( 1-5) 0 1 2 3 4 5

43 pav. Vadoy personalo Svietimo ir mokymo metpdertinimas.

Apklausoje dalyvay vadovai vieningai teigia, jog mokymai yra stiprdsrbuotoj
motyvacijos jrankis. Ypatingas @nesys skiriamas vidiniams mokymams, nes jie uxiiri
darbuotoy sisteming ir testini kvalifikacijos klima. Tai yra ilgalaik investicijai darbuotojus
galvojant ne tiktai apie trumpalaikius pasiekimoest ir ilgalailke imones personalo strategij

Auk&iausio lygioimoniy vadovai laikosi nuostatos, kad kiekviemaone turi nustatyti
darbuotoy kompetency, bating atliekant veikd daragia tiesiogire ar netiesiogia jtaka
kokybei( zr. 43 pav.). Planuojant mokymus reikisiatelgti i pokyius, kuriuos lemia
organizacijos proces pohidis, jos darbuotej tobukjimo etapai ir organizacijos Kiita.
Sisteminis darbuotgj mokymas yra svarbus verslo rezultatyvumo didinimamkis kiekvienai
imonei, nes darbuotpjigyjamos profesigs Zinios padeda greitai ir profesionaliai ¢gbr

iISkilusias problemadgyjami bendravimo ir konflikf sprendimoigidziai padeda darbuotojams
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lengviau bei papré&gu, be paSalis pagalbos, spsti vidines problemas ir kyl&us
nesutarimus.

Sisteminis poZiris i imonés darbuotaj mokyma padeda siekti vieno iS strategini
imores tiksly — skatinti darbuotej komandin darks, sukurti pasitikjimo ir karybingumo
klimata. Vadovu nuomone,éito didéja ir darbuotag pasitenkinimas darbu. K@noréje vyrauja
poziiris, jog darbuotaj sugejimai yra svarbusmonés konkurencingumo Saltinis ir joje yra
sukurta sistema darbuoogugeljimams ugdyti beiy kompetencijai kelti, galima teigti, jog
imorgje pirmenylt teikiama darbuotajugdymui.

Darbuotoy pripazinimas daZznai apidtiamas kaip vieSagrertinimas uz gerai atliktus
darbus ar veikl Skatinimas suprantamas kaip naudos suteikimbgyirdmo pakélimas arba
premijos skyrimas uz puikiai atliekamus darbus.@®eslent teigimu - siekdama veiksmingai
remti kokykes gerinimo pastangagnore privalo tugti personalo pripazinimo ir skatinimo
sistema, kuri kokyke ir klienty patenkinima glaudziai susiet su darbuotaj darbo uzmokesu(
Zr. 43 pav.). Taau reikia pazynit, kad darbo uzmokeésm dydis neskatina darbuotpgdirbti
gerai, tiesiog stabdo darbuajokaita. Darbuotoy motyvavimas turi apimti daug platesn
veiksniy spekts nei darbo uzmokes dydis( zr. 44 pav.)

Taikomos personalo veiklos pripazinimo praktikos jmonése vadow
vertinimas

Nuolat sekami svarbiausi darbuotagnkinimo rodikliai ] 3,3

Darbuotoj, tenkinimo tobulinimo tikslai siejami sl
svarbiausiais patenkinimo rodikliais
Atliekamas periodinis darbuotpgerows ir patenkinimo
auditas

Pripazinimo procesai uztikrina, kad kokyskatinama siejant
ja su atlyginimu

Darbuotoj nuomors apklausos naudojamos nustatyti
griztamajam rySiui- kaip darbuotojai vertina pripa#imi

Tiek komandoms, tiek asmenims naudojama plathikama

atlyginimo bei pripazinimo metadvairove
UZtikrinamas bet kokio apdovanojimo uz kokyhb.
objektyvumas

I

\

I

\

I

\

I

\

I

\

I

Pripazinimo metodivertinimui ir tobulinimui naudojami ‘
rodikliai T
2

Balai (1-5) 0 1

44 pav. Vadoy personalo pripazinimo praktikos metoeertinimas.
Daugelis vadow pripadsta, kad komandinis darbas yra labai svarbus wvgsksn

efektyviam personalo valdymui. Vadpvteigimu, kiekvienosimores kasdienias veiklos
pagrindas turi buti komandinis darbas. Komandiraobd nauda darbuotojams pasireiSkia tuo,
kad visi darbuotojai gauna naujas augimo galimyljgaukiamii bendg jmorés problem
sprendima, didéja ju pasitenkinimas, darbagauna kig prasme, atsiranda naujos materialinio ir

moralinio skatinimo galimys, iSnaudojami komandinio darbo privalumai.
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Ivertinant komandinio darbo bruozus bei organizgeijtomandoje) vykdom pokyiu
rodiklius, recenzentaivardijo komandinio darbo pokiy salygomis pagrindinius privalumus:
efektyvus informacijos valdymas, mokymasis vienierskity, gelgjimas valdyti stres ir
konfliktus, nusiteikimas nuolatiniam mokymuisi, natnis iSorires (vidinés) aplinkos
tyrinéjimas, @lygu nuolatiniam mokymuisi sudarymas, tarpasmenisantykiy palaikymas,;
informacijos skleidjas, preméjas, atstovas; lankstumas.

.Labai svarbu iSmokintimores personat dirbti komandose bei dalintis informacija su
komandos nariais. Tik taip jie jausis dalyvaujanty®res veikloje, noés jsipareigoti ir tobués.
Visada tariausi su darbuotojais, kokieizsq prioritetai, funkcijos, kaip pasiskirstyti darbu i
pan., taip formuoju komandinius santykius sawworgje”, — isitikings prekybis jmonrés

vadovas.

Pagrindiniai vadowy jvardyti kokyb és vadybos sistemos veiksnidtakojantys personala
valdymo pokygius

Sprendin priemimo kadai

Nuolatinis darbuotaj tobulinimasis

Komandinis darbas

Procesinis poiiris

Orentacijai darbuotojus, o ngdarky

Imores kaip sistemos atvirumas naujiems darbuotojgms

Darbuotoy tikshy identifikacija su organizacijos tikslai

Lyderiavimas

Vidiniy vartotoj; p oreikiy tenkinimas

Laisva veiklos kontral

45 pav. Pagrindiniai kokys vadybos sistemos veiksnitakojantys personalo valdymo
pokygius.
Atlikus atsakym sistemir analiz, paaiskjo, kad kaijmonés darbuotojai vertina bergr

darka, darnias pastangas siekti tiksbends atsakomyb uz darbo rezultatus, tada galima teigti,
jog imonei yra lidinga orientuoti§ komandin darka, Tokiosimorés darbuotojai pasitiki savo
komandos nariais, teikia pirmenybkomandiniam darbui, skatina organizacijos skyri
padaliniy) bendradarbiavim

Susisteminus tyrimo metu gautus rezultatus, nustakad tiriana imoniy auk&iausio
lygio vadovai iSsky¢ deSimt personalo valdymo veikgnkurie kito( ar turi kisti) idiegus
imorese kokyles vadybos sistemas( zr. 45 pav.). Vaddeigimu, imonei idiegus kokybs
vadybos sistem pagrindire vadows funkcija turi likti tik uzductiy delegavimas, kuriuos

pavaldiniai gali atlikti patys. Tiriagju nuomone, siekdami péil darbuotojams suvoktiyj
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veiklos tinkamum, auk€iausioji vadovyk privalo uztikrinti, kad atsakomyiar jgaliojimai kity
aiSkiai apibézti ir paskirstytiimonés darbuotojams.

Gamybires imorés vadovo teigimu, jeigu per kokgb sistemos diegimo laikotarp
imorés personalo poiris | kokybés svarl ir jos Siuolaikiniy instrumeng taikyma veiklos
rezultatyvumui nepakito, pastebimai nepasikalirbo santykiai, kokyds kultira ir veiklos

metodai bei strukiros, didet tikimybé, kad nepageés ir imorés veiklos kokyk bei

efektyvumas.
Organizacijos kulira Mokymas
e organizacijogsitikinimai;
o vertyhes;
e  NOrmos;
e vadovavimo stilius ir t.t. Vadowvy ugdymas

Organizacijos strukfira

e pareigylss; Organizacijos vystymosi

e uzdaviniai; Kryptis

e atsakomyb; .

e savikontrot ir kt. Kokyhés

vadybos Vertinimas
—— — sistemos

Organlz:';\cljovs. darb_uot01a| jtaka

e igudziy lygis;

e personalo potencialas; Atlygis

e personalo brandumo lygis;

e vadovyles brandumo lygis;

e vadovyles gelgjimai ir kt. -

Verbavimas

Organizacijos sistemos ir mechanizmal, .
suteikiantys Personalo planavimas

e strategi;

e komunikacip;

*  mokymy, Komunikacija

o atlygi;

e karjeros vystymn;

e pripaZinimy ir t.t.

46 pav. Tyrimo metu iSaiskinti kokyb vadybos sistetmbei personalo valdymo po&y salycio
taSkai, kuriuoseaveika atsispindi veikiausiai.

Apibendrinant tyrimo metu gautus rezultatus, galite&yti, kad diegiamos kokys
vadybos sistemos tiesiogigakoja personalo valdymo metodus, nes efektyvugtkakvadybos
sistemos valdymas bei prigga priklauso nuo personalo suvokimo apieveiklos imorgje
tinkamumy, apie j; indel siekiant bendy imores tiksk. 13aidkinti tyrimo metu Siauliapskrities
imoniy kokyhés vadybos sistem bei personalo valdymo poky salycio tasSkai, kuriuose

saveika atsispindi veikiausiai susisteminti ir pavhinti pateikti 46 paveiksle.
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Kokybés vadybos sistemadiegusi; imoniy auk&iausio lygio vadovai patvirtina teigin
kad personalo valdymas vaidina pagrindiaidmen imonei gerinant verslo procesus bei

kokybe. Imores strategy ir tikslus bei personalo valdymo metodus siejaiaaudus rysys.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Siauliy apskrities imoniy, idiegusiy kokybés vadybos sistemas, tyrimo metu gauti
rezultatai bei teoriés ir empirires dalies iSvadospatvirtina iSkelta hipoteze, jog siekiant
uztikrinti kokybés vadybos sistemos funkcionawnorganizacijoje Bbtina keisti personalo
valdymo principus

Teorinés dalies iSvados

Atlikus kokybkés vadybos ir personalo valdymo klausimais moksliliteratiros analiz,
galima daryti iSvadas, jog:

1) atliekant koncepcin kokybés vadybos g/okos analiz, buvo nustatyta, kad kokgb
vadyba apibiziama kaip bendrosios valdymo funkcijos dalis, kurstato organizacijos
kokybes politika, tikslus bei pareigas ir yrigyvendinama taikant tokias priemones, kaip
kokybés planavimas, valdymas, uztikrinimas bei gerinimas;

2) kokybés vadyba yra pagpta tokia vadybos filosofija ir metodais, kuriuoaspinkusi
imore nuolat tobudja, jtraukdama; tobulinimo veikh visus darbuotojus, tuo siekdama
kuo geriau patenkinti vartotpjporeikius, gerinti produkt kokybe ir mazinti veiklos
kasStus;

3) kokybeés vadybos sistemos yra pritaikomos daugéimairiy organizacij. Jos sudaro ne
tik kokybés valdymo, bet bendro valdymo verslo vadybos sistemagrind, nes
kokybés valdymo metod taikymas jvairiose vadybos srityse — viena pagrindini
prielaidy, didinar€iy imoniy ir organizaciy tarpusavio pasiti§ima verslo santykiuose;

4) kokybés vadybos sistemos tiesiogiai veikia organizadjoskiira, darbuotoj pareigas ir
igaliojimus bei darbo organizavimPersonalo valdymas suprantamas kaip darbwotoj
santykipy organizavimas ir koordinavimas siekiant organipgei nustatyto tikslo.
Kokybés vadybai ir personalo valdymuiidingas dinamiSkumas, poreikis nawjiniy
adaptavimui ir inovacijoms pastoviai sudasitygas j; saveikai organizacijose;

5) kokybés vadybos sistema valdanimonés procesus koncentruojamasi tikslus,
suformuluotus atsizvelgiant ne tikklienty (iSoriniai vartotojai) téiau ir | darbuotoy
(vidiniai vartotojai) poreikius, kadangi kok§b vadybos sistemos taikymo principai
itakoja organizaaij personalo valdymper inicijuotas proceadas, strateginir kity lygiu
planavimy, t.y. diegiama organizacijos kokdg vadybos sistema tuitakos visiems
personalo valdymo elementams;

6) buatina tikslingo kokylés sistemos valdymo tbina silyga — efektyvus personalo
valdymas. Organizacijos personalo orientavimasotisés kokykes vadybos plotije

suprantamas kaip personalo politika siekti geredokykes. Ji apima personalogpla,
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darbo viety strukiirizavima, uzdud@iu delegavim, mokymasi, aktyw dalyvavimy
visuoseimorgje vykstargiuose procesuose, darbuat@ripazininyg bei motyvaci .
Empirin és dalies iSvados

Atlikus Siauliy apskritiesimoniy, idiegusi; kokybes vadybos sistemas, kolagovadybos

sistemos ir personalo valdymgveikos tyrima, galima daryti Sias iSvadas:

1)

2)

3)

4)

5)

nustatyta, jog Siauli apskritiesimorese kokyles vadybos sistemos diegimui lemigm
itaka turéjo noras gerinti produkcijos ar paslaudgokybe bei siekimas neprarasti
konkurencingumo. Be gipagrindinii motyw darbuotojaiivardijo ir kitas priezastis, t.y.
geresnis vartotgf iSoriniy ir vidiniy) poreiky tenkinimas, ketinimai sudaryti sandorius
su uzsienio kompanijomigmores prestizas, kokys tiksly jvardijimas strateginiuose
imoniy dokumentuose;

remiantis Siauli apskritiesimoniy, idiegusiy kokybés vadybos sistemas, darbuatoj
apklausos rezultatais, nustatyta, kad 75 proc. lékyadybos sistemamonreseidiegtos
pavirsSutiniSkai, apie 6 prodmoniy kokybés vadybos sistemoms neskiria pakankamai
démesio, tuo tarpu, 19,4 progmoniy kokybés vadybos sistemogliegtos tinkamai ir
veikia efektyviai. Gauti rezultatai patvirtina aksu atlikty tyrimy iSvadas, jog Lietuvos
organizacijos éra pasiekusios pakankamtandartizuat (kokyhés, aplinkosaugos, darb
saugos) vadybos sistgnmbrandumo lyg &l to joms ne visada pavyksta efektyviai
iISnaudoti kokybs vadybos sistemteikiamas galimybes;

remiantis Siauli apskritiesimoniy, idiegusiy kokybés vadybos sistemas, darbuatoj
apklausos rezultatais, nustatyta, kad daugiau K8ipproc. Siauli apskritiesimoniy
vadovams ir kokyes vadybininkams iitina perziréti veiklos procesus bei imtis
intensyviy priemoni; produkty kokybei gerinti;

atlikus Siauli apskritiesimoniy, idiegusi kokybés vadybos sistemas, adlkdusio lygio
vadow apklaug, nustatyta, kad subalansuoimonés veiklos procesai, teisingas
darbuotoy darbo atlygio taikymas, darbuotopripazinimo ir motyvavimo priemas,
mokymai ir konsultacijos - tai pagrindiniai kolkdg vadybos sistemos elementai,
leidziantysimonei ir toliau 8kmingai pksti savo veikd. Apklausti vadovai pabge, kad
darbuotoy susitapatinimas simone ir motyvacija daro didziuitaka verslo skmei;
iSaiSkinta auk&ausio lygio vadoy nuomor, kad €kminga kokyhes vadybos sistemos
veikima uztikrina darbuotaj pritarimasimores kokylkes politikai ir siekiamiems kokyis
tikslams, taip pat kokys aspeki identifikavimas. Ne maziau svarbiais veiksniais
vadovai laiko investicij i kokyhbés valdym ir gerinima apimtis, vidurinio lygio vaday
Zinias ir geBjima motyvuoti darbuotojus, taip paimorgje dirbartiy darbuotoy
kompetencij;
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6) tyrimo metu iSaiSkintas aukfwusio lygio vadoy poziiris, jog kokyles vadybos sistemos ir
personalo valdymo gseika yra labai glaudi, nes efektyvus kokgbvadybos sistemos
valdymas bei priefra tiesiogiai priklauso nuo personalo suvokimo gpigeiklosimorgje
tinkamumy ir ju indel; siekiant bendy imores tiksh.

Kaip jau mireta Sio darbojvadireje dalyje, tyrimo imtis #ra pakankama, kad tyrimo
rezultatus bty galima vadinti reprezentatyviais,¢tau galima teigti, kad tyrimas atspindi
bendgsias Siauli apskritiesjdiegusii kokybes vadybos sistemagnoniy situacijos ir pofiriy
tendencijas.

Rekomendacijos

Atlikus teorire kokybés vadybos sistemos ir personalo valdyray&o aspeki analiz bei
Siauliy apskritiesimoniy, idiegusiy kokybés vadybos sistemas, po#@b ir situacijos tyrim,
galima pateikti tokias rekomendacijas:

1. Sprendziant personalo valdymo problemas organacigiegiagioje kokykes vadybos

sistemas, #itina jvardyti Siuolaikines personalo valdymo funkcijas &skleisti j turin;.
Tai leistyy identifikuoti kokykes vadybos sistemos diegimo metu kyias problemas
susijusias su personalo valdymo palays.

2. Diegiant kokylkes vadybos sistemas reikia keisti ir personalo vallymetodus, nes
efektyvus kokybs vadybos sistemos valdymas bei piegipriklauso nuo personalo
suvokimo apiey veiklosimorgje tinkamuma ir ju indel siekiant bendy imores tiksh.
Visy lygiu darbuotojai yramonrés pagrindas iry visapusisSkagtraukimasij veikla leidzia
darbuotoy sugebjimus panaudoti organizacijos nhaudai. Organizacigerbuotoy
poziaris | imores kokylkes vadybos sisteankaip i priemore packti spresti ju paiy darbo
kokybés problemas ir pagerinti (0 ne apsunkinti) savobglaryra viena pagrindiai
garantiji, kad kokyles sistema bus tinkamai sukurtadregta bei bus veiksminga.

3. Diegiant kokylés vadybos sistemasitna keisti vadoy valdymo stili, nesimonése
kuriose tinkamai funkcionuoja kokyb vadybos sistema, vyrauja bendradadantykiy
valdymo ir atsakomys delegavimo principai. Bendradarksantyki, valdymas reiskia
autoritarinio valdymo atsisakygnir pegjima prie kooperatinio valdymo stiliaus.
Siekdami paéti darbuotojams suvoktiyj veiklos tinkamum, auk$iausioji vadovyk
privalo uztikrinti, kad atsakomybir jgaliojimai hity aiSkiai apibézti ir paskirstyti
imores darbuotojams.

4. Igyvendinantimoréje kokykes vadybos sistegnviena pagrindini salygu yra tinkamos
organizaciis kultiros formavimas, nes negatyvius Kitis poZymius turiéios imores
yra nefunkcionalios ir nelan&®s vykstantiems pokyams. Tokiaimores kultira stabdo

imoniy plétra, o tai ilgu laiko tarpu lemia n@monrés zlugim.
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5. Diegiant kokylkes vadybos sistemas reikia pa&timkad organizacini pokyiu sekme
lemiantys veiksniai tokie, kaip lyderiavimas, konkatija ir motyvavimas, yra
tarpusavyje susjjir papildo vienas kit. Diegiant kokylés vadybos sistemas ir derinant
minétus veiksnius sudaromos prielaidos mazinti darguopasiprieSinim, minimizuoti
neapibéztumg ir uztikrinti darbuotoy isitraukima | organizacini pokyiu proces.
Vadovavimas, viena iS svarbiaydr atsakingiausi kokybés vadybos sistemosikmo
veiklos sréiy, turi bati patikétas iniciatyviems, gerbiamiems, paskui save pateatiems
imonres personal, kompetentingiems vadybos srityje asmenims — lgdes.

6. Veiksmingiausia prieman jtraukiant darbuotojus kokybés gerinimo procesus yra
auk&iausio lygio vadoy asmeninis dalyvavimas kok§b gerinimo veikloje. Bendrai
dalyvaujant kokybs vadybos sistemndiegimo procese ne tik darbuotojai, bet ir vadovai
igauna nauwj Ziniy ir jgadZiy, akivaizdziai pamato kokys vadybos sistemos teikiamus

pranasumus, jd&ia pasitenkinim spresdami kokylés problemas.
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PRIEDAI
1 priedas. Santrumpy Zzodynas.

ASQC -Jungtires Amerikos Valstiy kokyhbés kontroks asociacija.
CRM - Customer relantionship management (santgldiklientais valdymas);
EB — Europos Bendrija;

EEB — Europos EkonominBendrija;

EKO — Europos kokyés organizacija;

EKVF — Europos kokyés vadybos fondas

ES — Europos §unga;

ET — Europos Taryba;

JAV — Jungtigs Amerikos Valstijos;

KVS — kokyles vadybos sistema;

LKVS — Lietuvos kokybs vadybos asociacija;

LR — Lietuvos Respublika;

LRV — Lietuvos Respublikos Vyriausgp

VKV - visuotire kokykés vadyba,;

ISO — (International Organization for Standardizationptautire standartizacijos organizacija.
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2 priedas. Organizacijos veiklos strateginiai pokgiai, diegiant kokybés vadybos

sistemas.
Nuolatinis Organizacijos mokymasis ir vizija: L
nepertraukiamas STRATEGIJOS . Naujos organizacijos Lyd_erla\{lmas
tobulinimas TIKSLINIMAS strukiiros taikymas rinkoje
(KU+NT+ e  Verslo proces ir A
VKV+PK+ ST+ org@pizg}cijos tiksi_n_uolatinis
perziiréjimas, vertinimas
) e  Palaipsnis veiklos pasiekim
gerinimas, atitinkantis lygio
Zyméjima.
Bendras
atsinaujinimas . "
Kultira, igalinimas, demokratija:
PROCEY) . Funkcires komandos
VALDYMAS e  Organizacijos kuitros pktra
(KU+NT+ . Organizacijogsipareigojamai
VKV+PK) e Informacires vadybos
sistemos
. Personalo vadybos integracija
P i verslo procesus
Radikalus
O .
Poziiris ir elgsena:
VISUOTINES . Darbo proces gerinimas
K KOKYBES e  Vartotojy itaka kokybei
VADYBA e  Lyderiavimas organizacijoje
(KU+NT+ VKV) e  Visuotinis darbuotaj
Y dalyvavimas
. Nuolatinis veikos pasiekim
v matavimas
C Laipsniskas . ligalaikiai isipareigojimai
| e  Vartotojy patenkinimas ir
NUOLATINIS darbuotoy dalyvavimas:
TOBULINIMAS . Didé¢jantis gerinimas
A (KU+NT) e  Vartotojy vertes apibeZimas
. Klaidy, nuostoliy
eliminavimas
| . Lygio Zymgjimas
. IStekliy optimizavima
Zingsnis
Procediros:
KOKYBES e  Kokybés vadybos sistemos
UZTIKRINIMAS e Produkt, patikimumas
(KU) . Bandymai testavimai,
pavyzdZiai
. Standartai ISO 9000
Organizacijy
Status quo iglikimas

Saltinis: Stanickas, E. R., Bagdonied®.(2004). Visuotias kokyles vadybos metagtaikymas
organizacijoje. Kaunas: Technologija.
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3 priedas. Personalo vadybos ir organizacijos vystyosi rysys.

ISsiaiskinti privalumai ir Verslo strategija Grésmes ir galimykes
trikumai
Vidiné aplinka ISoriné aplinka
\ Personalo
valdymo
Kult ara / strategija Organizacija
Isitikinimai, vertyks, Strukiira, pareigybs,
vadybos stilius atsakomyb
Zmonés Personalo valdymo sistemos
IgudZiy lygis, personalo Priemimasi darka, karjeros
potencialas ir vadovyis vystymas, mokymas,
gekzjimai komunikacija

Saltinis: Burtonshaw-Gunn, S.A.(2009). Svarbiaus@dybos priemais: metodai, modeliali,
pastabos vadovams ir konsultantams. Vilnius: UARI8o Zinios".
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4 priedas. DeSimt kokyis vadybos priemonitaikymas organizacijose.

n)

[aS

Priemonés Pastabos
pavadinimas
1 Modeliy 2valgyba Vlenr_:ls_ls_liidq, gall_r_mq pa¢t| gerinti ko_kyb;__— st_elan, mokytis ir
keistis informacija su kitomis organizacijomis
b Mokvmas Darbuotojai turi lati nuolat mokomi taikyti kokybs matavimo
y metodu, kad iSsiugdytproblemy sprendimo ir bendruosiugudzius
Kokybés tobulinimas priklauso nuo to, kaip suprantamidsen
p , organizacijos procesai. Norint pagerinti kokybémesys turi bti
roces visumos . o e
3 . kreipiamag kiekviery proceso elemeatimant organizacijos dagb
suvokimas . . e e
kaip proces visum, nagrirgjamos rezultat prieZzastys.
Problemas svarbu konkiiai apsibgzti ir tik po to imtis ji
4 Probleny apsibgZimas nagrirgjimo ir sprendimol problemy apibiZima batina jtraukti
visus organizacijos darbuotojus
Probleny sprendimams reikia sudaryti grupes, kuwrzduotis —
. pastebti problemas ir atrinkti tas, kuriagitina nagrirti ir iSsprsti.
b Probleny sprendimas . o . .
Stebint problemas nustatomaspriezastys, renkami duomenys, ji¢
analizuojami, ieSkoma galirsprendimo bdy
Taikoma proceskontrok. Matuojama ne rezultato ar sukurto
5 Darbuotoj; kokybes produkto kokyls, bet kokylg laiduojama per vigvisus procesus.
laidavimas Kiekvienas darbuotojapareigotas per visus savo darbo procesu
buti atsakingu uZ kokys palaikyma ir siekimy
IS anksto ir nuolat renkama informacija apie galrggsmes ir
- problemas. Remiantis surinkta informacija kuriarnmategija ir
7 Aktyvioji vadyba . oo oo N AT o
imamasi priemony, kaip iSvengtivairiy veiksniy, galintiy
neigiamai paveikti organizacijos kokyb
. . Organizacijos, kuriomdipi palaikyti aukstus kokyds standartus ir
8 T|ek§1q kpkybes specifikacijas, gali mokyti tiefus, kaip garantuoti aukstos kokygh
laidavimas
komponentus.
Geras, teisingas, atviras bendravimas yra esmakigtks gerinimo
5 Bendravimas \é(\e/:lgzﬂys/s Esminis kokyis gerinimo momentas yra teisingas, atvi
bendravimas tiek vidigje, tiek iSorirtje aplinkoje.
Darbuctoio Kokybés vadyba akcentuoja Zemesniojo ir viduriniojo lygio
10 i aZiL ‘mas ir darbuotoy ina&. Tad svarbu uZztikrinti darbuotpgkatinina,
Eagkatos pripaZinimy ir apdovanojim uz geras iéjas, indej igyvendinant

kokybés vadyh.

Saltinis: sudaryta darbo autsr remiantis Leonardo da \Gio programos projektas(2006) Kolygh
uztikrinimo vadovas. Improvement, Introduction addrmonisation of Occupational Standards in the
NEU. European Qualifications in Fashions&Beautyt&ekT/04/B/P/PP-171019. Kaunas.
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5 priedas. Pagrindiniai kokybés vadybos principail.

Nr. Principas Komentaras

Organizacija priklauso nuo savo vartetdjoct! jos turi
Orientacijaj klienta suprastiy esamus ir fisimus poreikius, tenkintij
reikalavimus ir stengtis virSytijjlikesius.

Lyderiai nustato bendrus organizacijos tikslus ir
veiklos krypi. Jie turi sukurti vidaus aplinkkurioje
visi darbuotojai bty itrauktii organizacijos tiksi
siekimg.

Lyderiavimas.

Visy lygiu darbuotojai yra organizacijos pagrindasir
Darbuotoyj; jtraukimas visiSkasijtraukimasjjos veikh leidZia panaudoti
darbuotoj sugeldjimus organizacijos naudai.

—

Norimas rezultatas pasiekiamas daug efektyviau, ka

Procesinis po#ris. oo . e R
veikla ir su ja susg iStekliai valdomi kaip procesas|

Tarpusavyje susijusiproces identifikavimas ir
supratimas, kaip sistemosii, kaip sistemos,
vadyba padeda gerinti organizacijos rezultatyyuni
ir efektyvumy siekiant tiksi.

Sisteminis pofiris | vadyh.

Nuolatinis bendg organizacijos veiklos rezuliat

Nuolatinis gerinimas. gerinimas tugty bati organizacijos tikslas.

Faktais (duomenimis) pagtas Rezultatywis sprendimai yra grindZiami duomein
7. poZziaris i sprending priemima. informacijos analize.

Organizacija ir tikjai yra priklausomi vieni nuo kitir
Abipusiai naudingi rySiai su tiéju. abipusiai naudingi rySiai abiems Salims padeda
didinti vertes sukirimo galimylz.

Saltinis: Lietuvos standartizacijos departamen®@{PKokykes vadybos sistemos. Reikalavimai(ISO
9001:2000) LST EN ISO 9001. Vilnius: Lietuvos startzacijos departamentas, 14 p
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6 priedas.

Organizacijos veiklos procagjungimo j kokybés vadybos sisterp modelis.

Klienty
reikala-
vimai

Kokyb és vadybos sistema
Nuolatinis gerinimas

v A
g Vadovybés pareigos <
Kokybés politika Vadovyles
Kokybeés tikslai analiz
v
Personalo . . y
| vadyba Matavimas, analiz, gerinimas
. Analizé Vidaus Koregavimo ir
IStekliy auditai prevencijos
vadyba veiksniai
v
Produkto Produktas ir
\ v realizavimas > paslaugo: >

Gaviniai

Klienty
patenki-
nimas

Saltinis:Kaziliinas, A.(2007). Kokyés vadyba. Mykolo Riomerio universitetas. Vilniu§51p.
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7 priedas. Kokybés vadybos sistemos, remiantis ISO 9000 standartuiegimo procesas.

VEIKSMAI VEIKSMAI DOKUMENTAI
Pasirinkti ISO 9000 |_ Nuspesti diegti ISO
standartus N 9000
Suburti ISO 9000 | Paskirti kokylgs
projektire grupe A vadybininlky
Kokybeés politika
v
Uszrasyti kokyles al
tikslus ir politika Pareiginiai
l aprasymai
Apibrezti atsakomyb Z —
Organizacig
strukfira
A 4
Atsakingi darbuotojai | Aprasyti darbo N Metodires darbirs
apraSo savo sfit | procesus instrukcijos
v
Darbas pagal naaj | Idiegti kokyles N Kokybés vadovas
sistem N sistem
v
ISmokyti atlikti viding | Audituoti sistem N Audito ataskaita
kokybes audit N
v
Palaikyti ir tobulinti | Sertifikuoti N ISO 9000 sertifikatas
sistem -
v
Reklamuoti savo
diegimo gkme
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8 priedas. Nacionalirés kokybés programos funkcijos ir tikslai.

Nacionalires
kokyhes
programos
valdymas

Produkt; kokybés valstybinis reglamentavimas ir rinkos prigai
Standartizacija, metrologija, atitikties vertinimas

Ekonominis —— : ) v — ) .
ir socialinis Ukio subjeky, veikla siekiant kokybs . Nacionalires
| kokybes | ~ kokybes
skatinimas politikos
T igyvendinimas
Mokymas. Nauj kokybés vadybos metad
> adaptavimas ir propagavimas.

Visuomergs informavima

A

A

Pasiekimy jvertinimas

Saltinis: Ignotait, V.(1999).Visuotigs kokykes vadybos teoriniai aspektai.
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9 priedas. Organizacijos kulfiry tipai

Charakteristika ir

stiprios

sunkus darbas

o7

V4 ¢ b} =
tipai asmenybs Zaidimai -azybo: rocese
Naftos firmos,
Statvbos ompiuterires fabrikai, Bankai, draudimc
i k())/smetikos firmos, architektiros kompanijos,
televiziios ' automobiliy firmos, komunaliniy
Drganizaciy radi'oj ' distribiutoriai, investiciniai paslaug imores,
pavyzdziai 10, mazmeninio ir bankai, farmacijos,
valdymo did o kalnakasvb f e
konsultacies idmeninio kalnakasybos inansinio
firmos pardavimo ir lydykly tarpininkavimo
firmos firmos, firmos
kariuomes
. . Jie yra
1€ tu5|__tv_|.rh( . : dviprasmiski ie yra labai atsang;
poZziari; yra Jie yra geriaus N -
dividualistai dagiai: greitai tikrina gyvybingi;
Drganizaciy Individualistal; pardavjal, savo drausmingi ir
charakteristikos 1rb§1 _daug_ dF"’?UQ'S_"' sprendimus punktualis; visada
rizikuoja, arba biciuliai; néra o L
T X . kompetentingi laikosi nustatyd
V'S'.Slfa' . prietaringl. technikoje; procediry
nerizikuoja gerbia valé?a;.
ie gali visly Jie gali sukurt
atlikti lie via paidis aukstos
. : trumpiausiu yra pajgus kokybes - . .
btiprios nari L greitai atlikti o : bistemingas i
- budu; greitai ir = iSradimus ir .
charakteristikos su aukstos kt. badinqus tvarkingas darbas
S apimties darh - udingus,
maziausiomis mokslinis,
sgnaudomis. verzlumas
'ep’:aelz'i{?eosko v lie ktai atlieka
- veiksmus; .
o . kI_au_jq, Budingas pe organizacijos 3ud|_ngas . i
Drganizacijos naui budinga . i ) biurokratizmas;
silpnosios trumpalaike greitas yra stipnos, jiems prailgsta
. . L sprendiny jos susiduria oo
savyles orientacija; - Y darbo laikas; darba
OGS priemimas Su pinigy nuobodus
f/ert bes yra nutekjimo '
vertyes y problemomis
ignoruojamos.
Jie vengie
kraStutinunu; Jie rengiasi pag:
ie rengias gyvena organizacijos
madingai; nuosavuose rangy; ie renaiasi pag
gyvena namuose; hierarchiska eng p g
latire: ) N hierarchip; gyvena
Drganizacijos nati nuolatircje megsta pozicla, butuose; ragsta
iprociai vietoje; megsta komandin mégstamas pai spor’to proces
sport, sport, sportas — ypatingai plaukina;
ypatingai ypatingai golfas; senieji ) : LY
A L meégsta diskusijas.
tenisy; geérisi futbola ar nariai tampa
rezultatais. krepsin; mokétojais
mégsta kartu naujiesiems.
linksmintis

Saltinis: Jusevierg, P.(1996). Organizacirelgsena. Kaunas: KTU, 62 psl.
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10 priedas. Organizacijos elgsenos modelypatumai

Modelio Modeliai
charakteristika Autokratinis Globos Skatinimo Kolegialus
Modelio pagrindimasg éha Ekonominiai Vadovavimas Partneryst
rezervai

Vadovo orientacija Autoritetas Pinigai Parama Gmigpdarbas
Darbuotoy Paklusnumas Saugumas ir| Darbo atlikimas Atsakomyb

orientacija nauda
Darbuotoj savijauta Priklausomyb Priklausomyk Dalyvavimas Savidrausin

nuo vadovo nuojimonres

Darbuotoj poreikiy Egzistencini Saugumas Statusas ir SaviraiSka

patenkinimas poreikiy pripaZinimas

patenkinimas
Darbo rezultatai Minimais Pasyvus Pazadinta Aktyvus siekis
bendravimas energija dirbti

Saltinis: Jusevierg, P.(1996). Organizacirelgsena. Kaunas: KTU, 62 psl.
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11 priedas. Visuotires kokybés vadybos pagrindiniai principai bei taikymo metoda

Pagrindiniai principai

Pagrindiniai metodai

1. Grupinis darbas — visi dalyvauja
kokybés gerinimo procese

1. Lygio sekimas, nustatomos éksnés ir neskmes
priezastys.

. Mokymas, jis yra nuolatinis toljiimo elementas.

2. Bendros integruotos sistemos ®uikas
— sistema turi sujungtivisuma visus
padalinius

WIN

. Orientacija proceg kaip visunma, o nej rezulta.

4. Problem identifikavimas — reikia aiSkiai suprasti
prieZastis ir stiprumus, jas Salinti ir pasinaudoti

3. Kokyhes nustatymas — reikalavimai jai
turi bati labai aiSkiai suformuluoti

5. Problem sprendimas — nustatyti prieZastis,
numatyti priemones, sukurti diegimo sistgem
kontroliuoti jos veiksm.

6. Darbuotoj darbo kokylés uZtikrinimas, taikant
formalius- organizacinius metodus ir Zmogaus
veiksn

4. Nepaliaujamas kokyb gerinimas —
iSaiSkinami vis nauji trikdZiai ir jie
nuolat Salinami

7. Aktyvus valdymas — ne fiksuoti rezuliabet
valdyti proces.

8. Tiekimo kontrat — valdyme tai sutapatinama su
personalo parinkimu, paskirstymu, mokymu ir pa

IN.

5. Veiksmingumas — turiti ekonomiska
plagiaja prasme

9. RysSiai- komunikavimas, informacija yratima bet
kuriam procesui, taip pat kontrolei.

10. Darbuotaqj pripaZinimas ir skatinimas — tai

budinga ir kitiems metodams.

Saltinis: Sakalas, A.(2003)Personalo vadyba. VinMargi Rastai, 264 psl.
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12 priedas. Darbuotoy motyvavimo modeliai

Tradicinis modelis Darbuotgjsantykiy |Darbuotoyj iStekliy  |Darbuotoy; reikmiy
modelis modelis modelis
TEIGINIAI

Darbas daugeliui Zmoui
i$ prigimties yra
nemalonus dalykas.

Tai, ka daro Zmoas, yra
ne taip svarbu, lyginant g
tuo, kiek jiems bus uz tai
sumokta.

Nedaugelis naity ar
gakty atlikti darka, kur
reikia karybiskumo,
savikontroés ir drausnas.

Zmores nori jaustis
naudingi ir svarbs.
Zmores troksta kam
nors priklausyti ir kartu
oori, kad lity
pripazintasy
individualumas.

Sios reikngs yra daug
svarbesis uz pinigus ir
labiau nei pinigai
skatina zmones dirbti.

Darbas ara nemalous.
Zmores nori prisicti
igyvendinant
pagrindinius tikslus,
ypa jei pactjo juos
formuluoti.

Zmores gali it
karybiSkesni,
savarankiSkesni, labiat
kontroliuoti ir
drausminti save, nei to
reikia dabartiniameyj
darbe.

Remiasi vidini Zmogaus
paskat, vadinanu
reikmémis, nustatymu.
Veiklos strategija,
apibrZzta socialini
vertybiy ir elgesio norm.

VADOV U ELGSENA

SmulkmeniSkai prifiréti
ir kontroliuoti kiekviera
pavaldin.

Skaidyti uzduotig
paprastas, pasikartojdas
ir lengvai iSmokstamas
operacijas.

Nustatyti darbo proceulas
ir operacijas, versti
darbuotojus tiksliai ir
grieZtai jp laikytis.

Informuoti pavaldinius
apie savo planus ir
iSklausyti i nuomoni
ar prieStaravim.
Pavaldiniams suteikti
laiswes atliekant
kasdienius darbus.

ISnaudoti darbe
darbuotoy gelzjimus.
Sukurti jauky darbire
aplinka.

Skatinti darbuotojus
dalyvauti atliekant
svabius darbus, gbti ju
savikontrot.

Susieti darbuotaj
santykius su socialine
aplinka.

Pastiprinti norim,
darbuotoy, elges,
atsizvelgiani atitinkamas
reikmes.

REZULTATAI

Zmores gali noriai dirbti,
jei uz tai pakankamai
atlyginama, o vadovas yr
teisingas.

Jei uZduotys yra gana
paprastos ir Zmais
pakankamai
kontroliuojami, jie dirbs

pagal standartus.

Jei darbas atitinka
darbuotoy interesus,
gerja psichologinis
klimatas, maziau
prieSinamasi formaliajd
valdziai.

Didinant pavaldini
itaka, padics ir darbo
nasumas.
Panaudojus profesiniug
gekejimus, dictja
pasitenkinimas darbu.

Atitinkamos reikngs
vertia Zmog pasirinkti ir
atitinkam elges.
sReikmiy aktualizavimas
lemia cemesio
kryptinguma. Stabilios
reikmes subrandina
Zmogaus veiklos motyvus.

Saltinis: Marcinkewiite, L.(2006) Teoriniai ir praktiniai darbuotpjnotyvavimo modeliai.
Organizaciy vadyba : sisteminiai tyrimai. Nr. 34
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13 priedas. Anketa — klausimynas.
Gerbiamas Respondente,

Sis tyrimas atliekamas (SU magistro programos stiadevalifikaciniam darbui) siekiant
nustatyti kokyls vadybos sistemnJisy imorgje diegimo proceso eig
Tikimasi, kad dsy nuoSirdis atsakymai pad gauti teisingus ir objektyvius tyrimo rezultatus.
Atidziai perskaitykite kiekviemteigini ir pasirinkite Jums priimtiniausivariant .( zymekite +)
ANKETA yra ANONIMIN E!
Nei vardo, nei pavagd zyneti nereikia!

Teiginiai Taip Ne Nezinau

Ar imorgje kur Jis dirbate yra sertifikuota kokyb vadybos sistema?

Ar pagrindiniaijmones procesai yra dokumentuoti ?

Ar K?

Ar nustatomas produkineatitilciy priezastys?

Ar kontroliuojama produkt kokyhe?

Ar vedami produkt kokybes kontroks ir audity irasai?

Ar imore, vertindama savo veikl vadovaujasi kokyls apdovanojim kriterijais?

Kriterijai Tai mums Kai kas Tai mums
visiSkai mums nebidinga
tinka tinka

Mes nuolat pastebime savo produkteatitikties poZzymj (masuy produktai nuolat
graZinami, neatitinka reikalavimir kt.)

Misy imore turi sukirusi nuolat remonto darbus atliekantarnyty

Misy darbuotojai nezino, ko i§ jnori vadovyls gerinant kokyk

Vadovai nezino, kiekmonei kainuoja neatitiktys

Vadovai mano, kad kokynepriklauso nuo vadovavimo

Teiginiai Taip Ne Nezinau

Ar vartotoj poreikiaijmorgje vertinami kaip pirmaeiliai?

Ar daug darbuotaj dirba tiesiogiai sumones vartotojais?

Ar imore reguliariai matuoja vartotejporeikius ir pasitenkinig®

Ar imongje teikiama reikSravartotoj skundams ir pastaboms?

Ar daZnai bendraujama tiesiogiai su vartotojais?

Ar vartotoy skundai sprendziami greitai ir pozityviai?

Ar vykdoma kokyles gerinimo programa?

Ar imore siekia didinti vartotaj lojalumg?

Ar darbuotojai suvokia esantys vidiniai vartotojai?

Ar imongje skiriama laiko gerinti vidinj vartotojy patenkinina?

Kokj darhy dirbate organizacijoje ? Jiasy amzius?
auk&iausios grandies vadovas Iki 30 mety
vidutinés grandies vadovas 31-50 med
specialistas 51-60 met
darbininkas 61 ir daugiau met

ACIU, KAD RADOTE LAIKO ATSAKYTI I KLAUSYMUS
LINKIME JUMS S EKMES !
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15 priedas. Kokyhés vadybos sistemos funkcionavimo nustatymo testas.

Taip Ne NezZinau

Ar imoreje yra sertifikuota pagal 1ISO 9000
standartus kokys vadybos sistema?

Ar pagrindiniaiimones procesai yra dokumentuoti 7

Ar vykdomi vidiniai kokykes auditai?

Ar imoreje yra paskirtas atsakingas uz kokyb

asmuo?

Ar nustatomas produktneatitikciy priezastys?

Ar kontroliuojama produkt kokyhe?

Ar vedami produkj kokybés kontroks ir audity

jrasai?

Ar imorg, vertindama savo veikl vadovaujasi

kokybés apdovanojim kriterijais?

Baly suma*:

Sudaryta remiantis 3altiniu: Zekeigne, A.(2007) Visuotis kokykes vadybos praktiss uZzduotys. Kaunas:
Technologija.117 psl.

* Teigiamas atsakymas vertinamas 1 balu.

Rezultat; analiz:

7-8 imoreje gerai veikia kokyes vadybos sistema;
4-6  kokykes vadybos sistemdiegta pavirSutiniskai;
1-3  kokybeijmonrgje neskiriama émesio.
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16 priedas. Kokyhes ,sveikatos“ organizacijoje nustatymas.

Kriterijai Tai mums Kai kas Tai mums
visiSkai mums nelidinga
tinka tinka

1.| Mes nuolat pastebime savo pashaug
neatitikties pozymi( masy produktai nuolat
grazinami, neatitinka reikalavimir kt.)

2.| Miuasy jmore turi sukirusi nuolat remonto
darbus atliekatia tarnyy

3.| Mausy darbuotojai nezino, ko iSyj nori
vadovyle gerinant kokyb

4.| Vadovai nezino, kiek imonei kainuoja
neatitiktys

5.| Vadovai mano, kad kokynepriklauso nuo
vadovavimo

Baly suma:

Maksimalus galimas kiekvieno kriterijaus 5 balai 3 balai 1 balai
jvertinimas

Sudaryta remiantis Zaltiniu: Zekeéi@ne, A.(2007) Visuotiis kokyles vadybos praktis uzduotys.
Kaunas: Technologija. 20 psl.

Rezultat; analiz:

21-25 Reikia skuhiir intensyviy pokyiu;

16-20 Pasikeitimus reikia sujungtsistena;

11-15 Reikia kruopsStatmores ,gydimo” ir d¢mesio;
6-10 Reikia nuolatiés kontrots;

5 Reikia orientavimo.
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17 priedas. Orientacijosj klienty poreikius nustatymas

Taip Ne NezZinad

Ar klienty poreikiaijmorgje vertinami kaip pirmaeiliai?

Ar daug darbuotaj dirba tiesiogiai symores klientais?

Ar imorgje nuolat atliekami klient poreiky ir
pasitenkinimo tyrimai(matavimai)?

Ar imorgje teikiama reikSm klienty skundams i
pastaboms?

Ar daznai bendraujama tiesiogiai su klientaignones
produkto vartotojais?

Ar klienty skundai sprendziami greitai ir pozityviai?

Ar vykdoma kokylés gerinimo programa?

Ar imore siekia didinti klient; lojalumg?

Ar darbuotojai suvokia esantys vidiniai vartotojai?

Ar imorgje skiriama laiko gerinti vidini vartotop
patenkinina?

Baly suma:

Sudaryta remiantis Zaltiniu: Zekeéi@ne, A.(2007) Visuotiis kokyles vadybos praktis uzduotys.
Kaunas: Technologija. 54 psl.

Kiekvienas teigiamas atsakymas vertinamas 1 balu.
Rezultat; analiz:

7-10 imoreje skiriama daugd@nesio klientams;

4-6  imores cemesys klientams yra vidutinis;

0-3 realiaiijmore nesiapina klient; poreikiais(reikia imtis radikali priemonty).
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18 priedas. Tyrime dalyvavusi Siauliy apskrities jmoniy sarasas.

E.
Nr. [Imonés pavadinimas Standartas Veiklos sritis
Didmenire ir mazmenig prekyba, automobili motocikly,
1 |UAB  Siauliy Kemi* EN 1SO 9001:2008 (LST EN ISO 9001:2008asmeniny ir buitiniy prekiy remontas
2 |UAB ,Fima“ 1SO 9001:2000(LST EN ISO 9001:2001) Tsportas, sandiavimas, susisiekimas
3 [VI Siauliy apskrities ligonia LST EN ISO 9001:2001 Sveikatos ir sociglimpsauga
4 |UAB ,SDG" 1SO 9001:2000 Sveikatos ir socialigpsauga
5 [UAB ,Siauliy plentas* 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Wiat
6 [UAB ,Gamaka“ 1SO 9001:2000(LST EN ISO 9001:2001) atgha
7 |UAB ,Zemda" 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) | tatgba
8 |UAB ,Siauliy rySiu objekiy statyba“ | 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Statyb
9 [UAB ,Siauliy titanas” 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Aiat
10 |UAB ,Siauliy kelias* EN 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:200}) atgha
11 [UAB Colis* 1SO 9001:2000 Statyba
12 [UAB ,Meba“ 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) | tatgba
13 [UAB ,Rotonda“ EN 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 900002) | Statyba
14 |UAB ,Metaloidas" 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001649 Statyba
15 [UAB ,Limega“ 1ISO 9001:2008 Statyba
16 [UAB ,Axis industries” SO 9001:2000 Projektavimagbaugos
17 [UAB ,NCC Titanas*. 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 902001) Projektavimo paslaugos
18 |MilaSauski TUB ,Zaibas” 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) jekbavimo paslaugos
19 [UAB ,Sanda“ 1SO 9001:2000 Projektavimo paslaugos
20 |UAB Aitra“ SO 9001:200(LST EN ISO 9001:2001) dektavimo paslaugos
21 |UAB ,Ergolain baldai“ LST EN ISO 9001:2001 Kitmeklasifikuojama gamyba
22 |Barono TUB ,Salda“ EN 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:200}) tuineklasifikuojama gamyba
23 |UAB ,Siauliy tauro detais" 1SO 9001:2000 Kitur neklasifikuojama gamyba
24 |UAB ,Valumina“ 1SO 9001:2000 Kitos paslaugos
25 |UAB ,Schenker". 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001020 Kita transportgranga
26 |UAB ,BMS Megapolis* LST EN ISO 9001:2001 Finansimarpininkavimas, nekilnojamasis turtas, nuoma
27 |UAB ,Elsis" EN 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:200 | Finansinis tarpininkavimas, nekilnojamasis tsytauoma
28 |UAB ,Kompera“ 1SO 9001:2000 Finansinis tarpininias, nekilnojamasis turtas, nuoma
29 |UAB ,Ginestra“ 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:200 Finansinis tarpininkavimas, nekilnojamasis tsytaioma
30 |UAB ,Liumenas“ 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001 |Elektros tiekimas
31 |UAB Elektrosauga“ EN 1SO 9001:2000 (LST EN I1SO02:2001) | Elektros ir optinjranga
32 |AB ,Siauliy energetikos statyba“ EN 1SO 9001:2000(LST EN 1SID1B2001) | Elektros ir optiniranga
33 |UAB ,Elga“ 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) leEros ir optirt iranga
34 |UAB ,Siauliy dujotiekio statyba“ SO 9001:2000 (LST EN ISO 9€2101) Duj, tiekimas
Didmenire ir mazmenig prekyba, automobili motocikly,
35 |UAB ,Tanagra“ EN 1SO 9001:2000 (LST EN ISO 900002) [asmeniny ir buitiniy prekiy remontas
Didmenire ir maZmenig prekyba, automobili motocikly,
36 |Koncernas Migys", EN ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:20013smenini ir buitiniy prekiy remontas
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19 priedas. Vadow interviu klausimynas.

1. Papasakokite trumpai apie organizacdjjkarimo istorija, dabartie veikla, teikiamas
paslaugas, darbuotpgkatiy)
2. Kiek metu dirbate Siose pareigose (Sioje organjagf?
3. Kas Jisy imorgje atsakingas uz kokgb vadybos sistemoggyvendining bei
funkcionavimo uZztikrining?
4. Atsizvelgianti Jisy imoréje esatiia praktika, prasomejvertinti pagal reikSmingum
(penkiy baly sistemoje) teiginius:
e geros kokybs galima pasiekti su esamais darbuotojais, jiennsikia Kkitaip
vadovauti;
¢ be kokyles kiekylke nesvarbi;
e darbaiimorgje yra integruoti procesai;
e imorgje siekiama ilgalaikio pelno;
e kokyhe¢ yra be klaig atlikta kiekviena operacija ir bet kurios pareigos
e kokyhe¢ priklauso nuo vadybos sistemos;
e kokybés gerinimas sutaupédy ir laiko;
e kokybés gerinimo procesas yra begalinis;
o reikia siekti 100 % kokyts;
e tiekéjai yrajmonres partneriai;
e vadovai ieSko tidy ,,gaisrams"” iSvengti;

¢ vartotojas yra svarbiausia sudedamajismimores dalis.

5. Ivardinkite tris priezasti®iusias paskatas diegti kolégovadybos sisteq?

6. Kaip vertinate kokybs vadybos sistemdsaka imores rezultatams? Ar tai aktualu esant
Siandienigje situacijoje rinkoje?

7. Kokie faktoriai Eme sckminga kokybés vadybos sistemdiegimy?

8. Kas pasikeit Jisy imorgje idiegus kokybs vadybos sistesf?

9. Jasy nuomone, kokiomis savgmis turi pasizymti imore jdiegusi kokylss vadybos
sistemas?

10. Kokiomis svarbiausios vadovo sawghbei poZiriai diegiant kokyks vadybos sistes?

11.Pasakykite, kuris iS iSvardipt valdymo stiliy Jums artimiausiais tdy imorgje
dominuojagiam valdymo stiliui?

e vadovas visk sprendzia ir tvarko pats;
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e vadovas sprendzia pats,¢igu prieS pateikdamas sprendimsiekia itikinti
bendradarbius, kad jis teisus;

e vadovas sprendzia patsgitau atsakoj klausymus, siekia, kad sprendimagib
pripazintas;

e vadovas informuoja pavaldinius apie humadosprendina ir praso pavaldinius
iSsakyti savo nuomariki ji priimant;

e grupe bendrai suformuluoja tikslus ir galimus sprendifp@dus, vadovas tik
pasirenka vieqis varianty;

e sprendzia gruy po to tik vadovas tik iSrySkina problemr nustato veiklos
reglamen;

e sprendzia gruj vadovas atlieka tik sprendimkoordinavimo vidaus ir i5és

poziariu funkcija.

12. Ar kito valdymo stilius diegiantiby imorgje kokykes vadybos sistear? Kaip kito?

13. Kokiomis savylBmis turi pasizynati lyderis?

14. Ar gali kokykes vadybos sistemgakoti personalo valdymo pokyis?

15.Jasy nuomone, kokias personalo valdymo sritis daznaausakoja kokylkss vadybos
sistemos?

16. Kokias tailéte priemomrs siekiant panaikinti personalo pasiprieSigipokyciams?

17.Kokias motyvacijos priemones (ar $istema) taikote darbuotojams skatinti?

18.Kas nustat, pareng, patvirtino Sias priemones (af pistema)? Ar jus géluméte tai
pakeisti?

19.Ka manote apie komandini darfisy organizacijoje? Ar jis pakankamai ,iSvystytas“?

20.Kokios priemones by imorgje yra taikomos strateginiam personalo planavimui i
valdymui?

21.Kokios priemonesiby imorgje yra taikomos personalo Svietimui ir mokymui?

22.Kiek darbuotoj pragjusiais metais twjo galimyke dalyvauti mokymuose, seminaruose ir
pan.?

23.Kokiomis priemogmis didinate darbuotogjpasitenkinima darbu, rodote pripazinigju
veiklai?

24.Kas ir kaip patikrina, tiria teikiamu paslaugu kbley?

25.Kokiu biudu darbuotojai informuojami apie tokiu tyrimu retatlis? Kokios priemais
numatytos paslaugu kokybei gerinti? (pvz. per a@inis metus)?

26. Ar darbuotojai siekia karjeros pas jus?iAranoma karjera padarytiu organizacijoje?
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27.Kaip daznai {is pats(-i) turite galimyli kelti kvalifikacija: dalyvauti mokymuose,
seminaruose, stazuse uzsienyje?
28.Kokia norttuméte matyti Sia organizacija ateityje? Ar diskutuejadpie tai su

darbuotojais?
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20 priedas. Kokyheés vadybos princim taikymas vadow kasdieninéje veikloje.

Kokybés vadybos principy taikymas kasdieniréje veikloje

Esu atviras gyvenimo pokiams, kurie iSmoko mane nauj

.dalyky

Turiu nuolatinio tobulinimosi modglisuose savo gyvenimg
srityse

Nuolat siekiu pagerinimo srityse, kurios man svashi

leidZiu sau bti silpnesniam srity se, kurios mannedomina

.Pasitikrinu pasiekimus savo tikslo atZvilg

AtSvertiu sckme ir patobujima

Prisipaistu klyd;s, iSsiaiSkinu prieZastis ir stengiuo!
.nebekartotiy patiy klaidy
Nuolat siekiu eliminuoti veild, kuri nevertinga mano
gyvenimo tikslui pasiekti, susitelki prie veikldeyri priartina
Nuolat siekiu pasitikrinti, kurioje vietoje esugkdamas savd
.asmenini tikshy
Nuolat gilinu savdgiadzius, Zinias, siekdamas gyveni
.tikslo
,Galiu patvirtinti dokumentas tris pagrindinius pesus
.kuriuos naudoju siekdamas savo asmertikishy
Turiu savo pagrindiss veiklos idjy, realistini tiksly su
.igy vendinamomis uzduotimis
Jautiu, kaip mano vertyéds, stipriosios ir silpnosios savgh
atitinka tai, k darau
Kai planuoju veild, remiuosi savo aplinkos Ziniomis i
.atsizvelgiuj tam tikrus pokyius
Bandau virSyti vig vartotojy, su kuriais susiduriu savg
.veikoje, tikestius
Stengiuosi dirbti mane domin&nose srity se pagal labiausig
_kvalifikuoty Zmoni; standartus
Stengiuosi nuolat mokytis ir planuoju tolimg¢smoky masi
.mane dominafiuose srityse
Kasdien planuojivy kdyti tik ta veikla, kuriai turiu
.pakankamai laiko
Kasdieniniame planavime skiriu pirmenysvarbiai ir
.jprastai veiklai
Bandau suderinti savo ilgalaikius ir trumpalaikfilslus su
.savo vertybmis, kad kasdieninveikla atitikty mano tikslus

.Kasdien planuoju savo veikl

Santykiuose su aplinkiniais vadovaujuosi vartoigoamo
.aptarnavimo principu

.DZiaugiuosi savgmores darbuotojais

.Mano kasdieniaveikla atitinka mano verty beg

Mano ilgalaikiai ir trumpalaikiai tikslai sugisu mano
.verty bemis

.Turiu savo vertybes ir taikau savo gyveni
Palaikau sveikteigiamy poZiir i gy venimy

.Pasisilau kitiems paéki

Esu atsakingas uz savo veiksmus ir neuzkraununistie
.planuoti savo ateities

AtidZiai klausausi kiy darbuotaj ir netrukdau iSsakyti savqg
.nuomor

.Elgiuosi su darbuotojaisisiningai ir pagarbiai

Balai

47 pav. Vadoy poziirio tyrimas: Kokylés vadybos principtaikymas asmenije veikloje,
N=7.
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21 priedas. 9-osios ,Ekonomikos ir vadybos aktualgs“ konferencijos dalyvio

pazymeéjimas (kopija).
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