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SANTRAUKA 

 Lietuvos ir kitų pasaulio valstybių organizacijos yra suinteresuotos įdiegti efektyvias 

kokyb÷s vadybos sistemas, tačiau atskiroms šių sistemų struktūrin÷ms dalims, (d÷l informacijos 

stokos arba d÷l nepakankamo susipažinimo su kokyb÷s standartų diegimo aspektais), skiriama 

nepakankamai d÷mesio. Lietuvoje, lyginant su kitomis Europos šalimis, kokyb÷s vadybos 

sistemų diegimas ir adaptavimas yra pakankamai nauja ir inovatyvi sritis, įdiegtas ir sertifikuotas 

kokyb÷s vadybos sistemas turi palyginti nedaug organizacijų, o pati visuotin÷s kokyb÷s vadyba 

verslo aplinkoje suvokiama per siaurai ir dažnai siejama tik su sertifikato įsigijimu.

 Kokyb÷s vadybos sistemas įdiegusios organizacijos supranta, kad personalo vadyba 

vaidina pagrindinį vaidmenį siekiant įgyvendinti visuotin÷s kokyb÷s principus. Organizacijos 

strategiją ir personalo valdymo principus sieja labai glaudus ryšys. Praktikoje diegiant 

moderniausiais vadybos sistemas būtina įvertinti organizacin÷s elgsenos aspektus, verslo 

specifiką bei struktūrą, personalo valdymo būdus bei metodus.  

 Magistro baigiamajame darbe nagrin÷jama kokyb÷s vadybos sistemos ir personalo 

valdymo sąryšis, tyrimo tikslas - įvertinti kokyb÷s vadybos sistemos diegimo rezultatus 

personalo valdymo pokyčių kontekste.  

 Magistro baigiamąjį darbą sudaro trys struktūrin÷s dalys: konceptualioji, metodologin÷ 

bei diagnostin÷. Konceptualioje – teorin÷je dalyje analizuojama kokyb÷s vadybos sistemų ir 

personalo valdymo sąryšių sistemin÷s sampratos esm÷. Metodologin÷je aptariama tyrimo 

metodika, nurodomi tyrimo organizavimo etapai ir imtis, aprašomi diagnozavimo instrumentai. 

Diagnostin÷je dalyje analizuojami ir interpretuojami vadybos kokyb÷s sistemų veiksniai 

įtakojantys personalo valdymo pokyčius Šiaulių apskrities įmon÷se. 

 Darbe pateikti teoriniai apibendrinimai ir mokslinio tyrimo rezultatai įrodo, jog tikslingo 

kokyb÷s sistemos valdymo būtina sąlyga – efektyvus personalo valdymas. Organizacijos 

personalo orientavimas visuotin÷s kokyb÷s vadybos plotm÷je suprantamas kaip personalo 

politika siekti geresn÷s kokyb÷s. Ji apima personalo pl÷trą, darbo vietų struktūrizavimą, 

užduočių delegavimą, mokymąsi, aktyvų dalyvavimą visuose įmon÷je vykstančiuose procesuose, 

darbuotojų pripažinimą bei motyvaciją . 

 

 

 



 4  

Daševskien÷ Inga. The Research on the Implementing Quality Management System and its 

Impact on the Personnel Management. The Master’s thesis / scientific paper adviser – assoc. 
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SUMMARY 

Organisations in both Lithuania and foreign countries are interested in implementing 

effective quality management systems into practice. However, due to the shortage of information 

or knowledge of aspects of implementing standards of quality, some structural parts of these 

systems lack attention. Compared to other European countries, the implementing and adaptation 

of the quality management systems in Lithuania is quite a new and innovative field, as only a 

small number of organisations have implemented certified quality management systems. Besides 

that, in business environment the very overall quality management is perceived too narrowly and 

is often associated with acquiring the certificate. The organisations that have already 

implemented quality management systems recognize the main role of the personnel management 

realising the principles of the overall quality management. The strategy of organisation and the 

principles of personnel management are closely related. While implementing the leading-edge 

management systems, it is important to evaluate the aspects of organisational line, the 

particularity and the structure of the business, the methods of personnel management. 

The cohesion between the quality management systems and personnel management is 

analysed in the Master’s thesis. The research aims to assess the results of implementing the 

management system in the context of the change in personnel management. 

 The Master‘s thesis is organized in three structural parts: conceptual, methodological and 

diagnostic parts. In the conceptual/ theoretical part the essence of the systemic conception of 

cohesion between quality management systems and personnel management is analysed. In the 

methodological part the methods of the research are discussed, the stages of its organising are set 

and the diagnostic instrumentation is described. In the diagnostic part of the research the factors 

of quality management systems having impact on the change in the personnel management in the 

companies of Siauliai district are analysed and interpreted. 

 The summed-up theoretical and presented results of the scientific research prove that the 

essential condition of the purposeful quality system management is effective personnel 

management. The orientation of the personnel of the organisation in the plane of overall quality 

management is understood as the personnel’s policy of seeking better quality. It includes the 

personnel development, creating the structure of the workplaces, the delegation of the tasks, 

learning, active participation in the processes taking part in the company, the appreciation and 

motivating of the employees.  
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ĮVADAS 

 Globalin÷ integracija ir vis did÷janti konkurencija sukūr÷ nuolat kintančią dinamišką 

atmosferą, kuri verčia organizacijų vadovus keisti nusistov÷jusį požiūrį į organizacijų valdymą, 

investicijų politiką, naujų technologijų diegimą bei personalo vadybą. Lietuvai integruojantis į 

Europos Sąjungą ir tapus Europos Sąjungos vidaus rinkos dalimi, šalies organizacijos atranda vis 

naujų galimybių verslo pl÷totei. S÷kmingą konkurenciją Europos Sąjungos rinkoje lemia 

inovatyvumas, verslo efektyvumas ir našumas, o tai leidžia pasiekti tik puikus visų verslo 

grandžių valdymas. Šiuolaikiniam verslo valdymui Lietuvos organizacijos tur÷tų pasitelkti 

geriausius pasaulinių organizacijų vadybos pavyzdžius. Organizacijai vadovaujama s÷kmingai ir 

ji efektyviai veikia tada, kai jos valdymas yra sistemingas bei skaidrus. S÷km÷s pagrindas – 

įgyvendinta ir prižiūrima vadybos sistema, kurios tikslas – gerinti įmon÷s veiklos rezultatyvumą 

atsižvelgiant į visų suinteresuotų šalių poreikius. Organizacijos vadyba apima ir kokyb÷s vadybą. 

 Temos aktualumas. Nauja Lietuvos įmonių veiklos aplinka, ypatingai smulkaus verslo 

perspektyvų požiūriu, diktuoja būtinybę kuo sparčiau perimti pažangų pasaulinį patyrimą, 

pirmiausiai keičiant mąstymą valdymo sferoje. Europos Sąjungos Kokyb÷s programoje kokyb÷ 

laikoma pagrindiniu Europos organizacijų veiklos strateginiu instrumentu, o šalių ir organizacijų 

kokyb÷s politikai suteikiama strategin÷ reikšm÷.  

 Did÷jantį kokyb÷s vaidmenį taip pat lemia vartotojo pozicijos stipr÷jimas, organizacijų 

orientacija į vartotojus, jų poreikių, nuostatų įvertinimas priimant tiek strategiškai svarbius, tiek 

taktinius bei operatyvinius sprendimus, taip pat visuomen÷je vykstančios transformacijos. 

Transformacijų sąvoką šiuo atveju gali būti traktuojama kaip išreiškianti kokybinio pobūdžio 

pokyčius, nusakančius esminius pertvarkymus įvairiuose visuomen÷s gyvenimo srityse bei 

lemiančius naujų tolesn÷s raidos tendencijų susidarymą. Visa tai apima ir kitokį požiūrį į 

gyvenimo kokybę bei kokyb÷s, kaip gyvenimo būdo, suvokimą ir įsitvirtinimą. D÷l šių 

priežasčių šiandieninių organizacijų s÷km÷ didele dalimi priklauso nuo to, kaip jos sugeba 

suprasti ir patenkinti savo esamų ir galimų vartotojų bei galutinių vartotojų, taip pat 

suinteresuotųjų šalių dabartinius ir ateities lūkesčius bei poreikius. 

 Greitai kintančioje šiuolaikin÷je verslo aplinkoje lyder÷mis tampa tik kūrybingos 

organizacijos, gebančios generuoti ir įgyvendinti naujas id÷jas, prisitaikyti prie vis griežt÷jančių 

kokyb÷s reikalavimų, savo veikloje naudojančios vis rezultatyvesnes kokyb÷s vadybos sistemas. 

Kokyb÷s vadybos sistema šiuo atveju tampa pagrindu, kuris padeda organizacijai nuolat gerinti 

vidinius procesus ir padidinti jos galimybes siekiant strateginių tikslų įgyvendinimo. Kokyb÷s 

vadybos sistemų diegimas tiesiogiai paliečia organizacijos struktūrą, pareigas ir įgaliojimus, 
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darbo organizavimą, padeda užtikrinti verslo pastovumą ir sumažina riziką nuvilti vartotojų 

lūkesčius. 

 Lietuvos standartizacijos departamento duomenimis šiuo metu beveik devyni šimtai 

Lietuvos organizacijų turi sertifikatus, liudijančius jų kokyb÷s vadybos sistemos atitiktį ISO 

9001 standarto reikalavimams. Dauguma iš jų į standartizuotų kokyb÷s vadybos kūrimą ir 

funkcionavimą investavo nuo 50 000 iki 100 000 litų (Bertašius, 2007). Tačiau užsienyje atliktų 

tyrimų išvados perša prielaidą, kad dalis Lietuvos organizacijų turi nepakankamą standartizuotų 

kokyb÷s vadybos sistemų brandumo lygį ir d÷l to nesugeba efektyviai išnaudoti kokyb÷s 

vadybos sistemų teikiamų galimybių. Sertifikuotos kokyb÷s vadybos sistemos tampa formalaus 

administravimo atributu. Formalus kokyb÷s vadybos sistemų diegimas ir funkcionavimas daro 

neigiamą efektą ne tik organizacijos, bet ir šalies ekonomikai. Tokios kokyb÷s vadybos sistemos 

dažniausiai funkcionuoja kaip organizacijų įvaizdžio formavimo atributas ir realiai arba išvis 

neveikia, arba veikia ne taip, kaip buvo numatyta. 

 Mokslin÷ problema ir jos ištyrimo lygis. Lietuvos ir kitų pasaulio valstybių organizacijos 

yra suinteresuotos įdiegti efektyvias kokyb÷s vadybos sistemas, tačiau atskiroms šių sistemų 

struktūrin÷ms dalims skiriama nepakankamai d÷mesio. Be to, kai kurie organizacijų veiksmai 

diegiant kokyb÷s vadybos standartus (d÷l informacijos stokos arba d÷l nepakankamo 

susipažinimo su kokyb÷s standartų diegimo aspektais) yra nepakankamai apgalvoti ir juose 

aptinkama trūkumų, kurie trukdo pagerinti kokybę minimaliomis sąnaudomis.  

 Kokyb÷s vadyba yra pagrįsta tokia vadybos filosofija ir metodais, kuriuos pasirinkusi 

įmon÷ nuolat tobul÷ja, įtraukdama į tobulinimo veiklą visus darbuotojus, tuo siekia kuo geriau 

patenkinti vartotojų poreikius, gerinti produktų kokybę ir mažinti kaštus (Vanagas, 2004).

 Visuotinis organizacijos darbuotojų dalyvavimas diegiant vadybos kokyb÷s sistemas yra 

itin svarbi kokyb÷s vadybos sudedamoji dalis. Visų lygių darbuotojai yra organizacijos pagrindas 

ir jų įtraukimas į bendrą veiklą leidžia panaudoti darbuotojų sugeb÷jimus organizacijos naudai. 

Žmonių poreikiai, psichologinis darbo klimatas, įmon÷s kultūra yra galinga darbo našumą 

įtakojanti j÷ga. Motyvacija leidžia suprasti organizacijos elgsenos priežastis, numatyti efektyvius 

vadovų veiksmus, reguliuoti, nukreipti organizacijos elgseną ta linkme, kad ir organizacija, ir 

darbuotojai įgyvendintų savo tikslus. 

Daugelyje atvejų organizacijoms diegiant kokyb÷s vadybos sistemas, keičiant 

organizacinę struktūrą ar taikant kitas priemones susiduriama su didesniu arba mažesniu 

darbuotojų pasipriešinimu. Neretai toks darbuotojų elgesys sužlugdo bandymus pagerinti 

organizacijos veiklą. Bijodami pateikti tikslius duomenis apie įmon÷s problemas, darbuotojai 

neruošia teisingų ataskaitų, nešneka apie tai, ką galima pagerinti, netgi nesuteikia duomenų apie 
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paskirų darbų specifiką. Rezultatas – diegiamos kokyb÷s vadybos sistemos tampa formaliomis 

biurokratiškomis procedūromis.  

 Kokyb÷s vadybos sistemas įdiegusios organizacijos supranta, kad personalo vadyba 

vaidina pagrindinį vaidmenį siekiant įgyvendinti visuotin÷s kokyb÷s principus. Organizacijos 

strategiją ir personalo valdymo principus sieja labai glaudus ryšys. Praktikoje diegiant 

moderniausiais vadybos sistemas būtina įvertinti organizacin÷s elgsenos aspektus, verslo 

specifiką bei struktūrą, personalo valdymo būdus bei metodus.  

 Atliekant sisteminę mokslin÷s literatūros analizę buvo suformuluota mokslin÷ problema, 

kurią galima išreikšti šiais klausimais: 

� kokie veiksniai trukdo efektyviai diegti kokyb÷s vadybos sistemas?, 

� kokie veiksniai trukdo efektyviai funkcionuoti kokyb÷s vadybos sistemoms?, 

� kokias priemon÷s ir metodus galima taikyti norint išvengti veiksnių, trukdančių 

efektyviam kokyb÷s vadybos sistemų diegimui?, 

� kokios sąsajos tarp kokyb÷s vadybos sistemų bei personalo valdymo pokyčių ?. 

 Fundamentaliuoju požiūriu darbo novatoriškumas parodo, jog jame pateikiama 

susisteminta kokyb÷s vadybos diegimo kaip vadybos mokslo analiz÷, apr÷piant kokyb÷s 

sampratos ir esm÷s, kokyb÷s sistemų diegimo ir kitus metodologinius aspektus. Taikomuoju 

aspektu darbas yra naujas tuo, jog įvertinamas kokyb÷s vadybos diegimo bei personalo valdymo 

pokyčio procesas. 

 Darbo naujumas. Lietuvoje, lyginant su kitomis Europos šalimis, kokyb÷s vadybos 

sistemų diegimas ir adaptavimas yra pakankamai nauja ir inovatyvi sritis, įdiegtas ir sertifikuotas 

kokyb÷s vadybos sistemas turi palyginti nedaug organizacijų, o pati visuotin÷s kokyb÷s vadyba 

verslo aplinkoje suvokiama per siaurai ir dažnai siejama tik su sertifikato įsigijimu. Šios srities 

Lietuvos mokslininkų darbuose daugiau analizuojama pati visuotin÷s kokyb÷s vadybos prigimtis, 

vystymasis, principai, tolesn÷s raidos tendencijos, gausu kokyb÷s vadybos sistemų diegimo ir 

adaptavimo konkrečiuose organizacijose atvejų studijų, taip pat modelių, kaip vieną ar kitą 

standartą pritaikyti konkrečiai organizacijai. Darbų, analizuojančių kokyb÷s vadybos sistemų 

diegimo motyvus, jų sąveiką su kitomis organizacijų veiklos sritimis, n÷ra daug, pasigendama 

tarpdisciplininio požiūrio. 

 Tyrimo objektas - kokyb÷s vadybos sistemos ir personalo valdymo sąryšis. Darbo 

dalykas – kokyb÷s vadybos sistemų nulemti pokyčiai įmonių personalo valdyme.  

 Tyrimo tikslas - įvertinti kokyb÷s vadybos sistemos diegimo rezultatus personalo 

valdymo pokyčių kontekste. Šiam tikslui pasiekti iškelti uždaviniai: 

1. Apibūdinti kokyb÷s vadybos sistemų esmę ir svarbą organizacijų veiklai. 

2. Atskleisti kokyb÷s vadybos sistemos sąsajas su pokyčiais personalo valdyme. 
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3. Identifikuoti kokyb÷s vadybos sistemų bei personalo valdymo pokyčių svarbiausius 

sąlyčio taškus, kuriuose sąveika atsispindi labiausiai. 

4. Išanalizuoti ir įvertinti Šiaulių apskrities organizacijose veikiančias kokyb÷s vadybos 

sistemų sąveiką su personalo valdymu, bei, atskleisti šių organizacijų vadovų požiūrį į 

tokios sąveikos egzistavimo būtinybę. 

Atlikus teorinę mokslin÷s literatūros, publikacijų, mokslinių straipsnių analizę iškelta 

hipotez÷ - siekiant užtikrinti kokyb÷s vadybos sistemos funkcionavimą organizacijoje būtina 

keisti personalo valdymo principus. 

 Naudoti tyrimo metodai - mokslin÷s literatūros šaltinių, publikacijų, mokslinių 

straipsnių, atitinkančių darbo objektą, analiz÷, atvejo analiz÷, teorinis modeliavimas, metaanaliz÷ 

(naudojama ankstesnių tyrimų informacija), aprašomasis metodas, anketin÷ apklausa, pagilintas 

interviu, tyrimo duomenų kiekybin÷ (matematin÷ statistika, pagrįsta statistiniu dažnumu) ir 

kokybin÷ analiz÷ (kategorizavimas, interpretavimas, sisteminimas, apibendrinimas, išvadų ir 

rekomendacijų pateikimas), faktorin÷ analiz÷ (atskiri testo teiginiai apjungiami į stambesnes 

dimensijas), sociometrinis metodas (pvz. vadovai vertina save, ir vadovus vertina pavaldiniai). 

Duomenų apdorojimui panaudota kompiuterin÷ programa MS Excel. 

Tyrimo imtis. Atliekant mokslinius tyrimus svarbu išsiaiškinti, kas sudaro tiriamąją 

visumą. Šiame darbe tiriamoji visuma yra apibr÷žiama kaip aib÷ išskirtų pagal tam tikrą požymį 

objektų, iš kurių norima gauti informacijos. Nagrin÷jamu atveju, tiriamą visumą sudaro Šiaulių 

apskrities įmonių, įdiegusių kokyb÷s vadybos sistemas, personalas, atrinktas parankios atrankos 

metodu (paranki atranka yra tokia, kuri grindžiama patogiausių, arčiausiai ir lengviausiai 

prieinamų tiriamos visumos elementų, atrinkimu). Tyrimo imtį sudar÷ trisdešimt šešių įmonių 

176 darbuotojai ir 7 aukščiausio lygio vadovai, o tai yra pakankamai, kad būtų galima įvertinti 

požymių pasiskirstymą visoje populiacijoje. Siekiant sužinoti darbuotojų nuomonę, kaip 

pagrindinis tyrimo instrumentas, buvo pasirinkta standartizuota apklausa raštu, tuo tarpu siekiant 

įvertini aukščiausių vadovų nuomonę pasirinktas tyrimo instrumentas - pagilintas interviu. 

Magistro baigiamąjį darbą sudaro trys struktūrin÷s dalys: konceptualioji, metodologin÷ 

bei diagnostin÷. Konceptualioje – teorin÷je dalyje analizuojama kokyb÷s vadybos sistemų ir 

personalo valdymo sąryšių sistemin÷s sampratos esm÷. Metodologin÷je aptariama tyrimo 

metodika, nurodomi tyrimo organizavimo etapai ir imtis, aprašomi diagnozavimo instrumentai. 

Diagnostin÷je dalyje analizuojami ir interpretuojami vadybos kokyb÷s sistemų veiksniai 

įtakojantys personalo valdymo pokyčius Šiaulių apskrities įmon÷se. 
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1. KOKYBöS VADYBOS ESMö. SITUACIJA IR TENDENCIJOS LIETUVOS 

ORGANIZACIJOSE 

Šioje darbo dalyje, remiantis atlikta mokslin÷s literatūros ir įvairių Lietuvos bei užsienio 

autorių mokslinių tyrimų analize, apibūdinama kokyb÷s vadybos esm÷ bei aprašomi pagrindiniai 

principai, kurių laikosi organizacijos savo veikloje diegiančios ar įdiegusios kokyb÷s vadybos 

sistemas. Taip pat analizuojamos visuotin÷s kokyb÷s vadybos tendencijos, situacija ir patirtis 

Lietuvos įmon÷se.  

1.1. Kokyb÷s sąvokų bei kokyb÷s vadybos bruožų ir princip ų traktuot ÷ vadybos moksle 

Kokyb÷s vadybos vaidmuo bei reikšmingumas suaktyv÷jo pra÷jusio amžiaus pradžioje, kai 

sparčiai pl÷t÷si masin÷ gamyba. Tuo metu prad÷jo atsirasti vis daugiau įmonių, kurios gamino 

tos pačios paskirties gaminius, ko pas÷koje įmon÷s prival÷jo gerinti gaminių kokybę, mažinti 

savikainą, didinti gamybos našumą taip siekdamos išlikti konkurencingos rinkoje. D÷l šių 

priežasčių, kaip teigia V. Dikavičius ir V. Stoškus (2003), atsirado būtinyb÷ ieškoti metodų ir 

priemonių, užtikrinančių gaminių, patenkančių į rinką, pastovią kokybę bei naujos vadybos 

sistemos darbo organizavimo principams kurti ir diegti praktikoje. 

 Pra÷jusio šimtmečio viduryje Japonijos verslininkai, siekdami konkurencin÷je kovoje 

nugal÷ti JAV ir Europos šalių gamintojus, ištobulino gamybos būdus, sukūr÷ gamybos metodų ir 

procesų klaidų aptikimo ir jų prevencijos mechanizmus bei sutelk÷ visus organizacijos narius 

vieninteliam tikslui – patenkinti vartotoją, maksimaliai sumažinus klaidų tikimybę. Tuo metu ir 

buvo sukurtas pagrindas visuotinei kokyb÷s vadybai.  

 Prie visuotin÷s kokyb÷s vadybos kūrimo bei pl÷tojimo prisid÷jo daugelis garsių mokslo 

atstovų, tokių kaip J. M. Juranas, W. E. Demingas, M. Baldridžas, A. Faigenbaumas, P. B. 

Krosbis ir kt. Tačiau kiekvienas iš jų savaip aiškino kokyb÷s koncepciją. Nagrin÷jant kokyb÷s 

vadybos sistemos sampratą, svarbu išanalizuoti kokyb÷s ekspertų taikomus kokyb÷s 

apibr÷žimus, sampratą, vietą bei vaidmenį įmonių valdyme. 

 Atliekant koncepcinę sąvokos analizę išaišk÷jo, kad kokyb÷ yra objekto (produkto, 

paslaugos, proceso) savyb÷. Kokybę, kaip savybę, galima įvertinti atsižvelgiant į suinteresuotų 

subjektų interesus. Pati sąvoka – kokyb÷ – daugelyje Vakarų Europos kalbų (prancūzų, italų, 

ispanų, portugalų ir vokiečių) kilusi iš lotynu kalbos vualis, reiškiančio koks arba iš ko 

(gaminys) padarytas (Ruževičius, 2006). 

Kokyb÷ yra plati ir įvairiapus÷ sąvoka, kuri turi dešimtis apibr÷žimų. Moksliniuose 

leidiniuose pateikiama be galo daug analizuojamo termino formuluočių (žr. 1 lentelę). 

Pavyzdžiui, esama nuomonių, jog kokyb÷, daugumai reiškia tobulumą, kuris grindžiamas 
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sisteminiu požiūriu, apimančiu lyderystę, strateginį planavimą, vartotojo ir rinkos tikslus, 

informaciją ir analizę, darbuotojų pasitenkinimą bei veiklos rezultatus (Dedhia, 2004). Anot 

J.McQuaig, kokyb÷ remiasi vartotojo patyrimu: neužtenka tik pateikti nebrokuotą produktą, jis 

turi būti pateikiamas laiku, vietoje ir už tinkamą kainą – tai yra taipogi kokyb÷s elementai 

(McQuaig, 2004). 

1 lentel÷  
Visuotin÷s kokyb÷s vadybos teoretikų kokyb÷s apibr÷žimai 

Kokyb÷s vadybos 
teoretikai 

Kokyb÷s apibr÷žimas 
 

Požiūris į kokybę 
 

P. B. Corsby 
 

Kokyb÷ - atitikimas poreikiams, reikalavimams.  Apibr÷žimas pagrįstas 
gamybos ir paslaugos 
požiūriu. 

J.M. Juran 
 

Kokyb÷ – tinkamumas naudojimui ar tikslui. Pagrįstas kokyb÷s 
vartotojui. 

W.E. Deming 
 

Su kokybe susiję veiksmai turi būti nukreipti į 
vartotojų dabartinius ir ateitie lūkesčius. 

Pagrįstas kokyb÷s 
vartotojui. 

A. Faigenbaum 
 

Kokyb÷ – tai konkretaus gaminio atitikimas projektui 
ar modeliui laipsnis. Kokyb÷s pagrindas yra 
vartotojo dabartinis patyrimas apie produktą, 
lyginant su vartotojo reikalavimais jam – išreikštas ar 
ne, sąmoningais ar juntamais, techniškai 
išreiškiamais ar subjektyviais – ir nuolat 
atstovaujantiems pastoviai kintančius tikslus 
konkurencin÷je rinkoje. Kokybę nusako vartotojai. 

Verte pagrįstas 
apibr÷žimas 

Nawell & Dale 
 

Kokyb÷ turi būti pasiekta penkiose pagrindin÷se 
srityse: žmon÷s, įrenginiai, medžiagos ir aplinka 
pirk÷jų poreikių atitikčiai užtikrinti  

Verte pagrįstas 
apibr÷žimas 

Amerikos 
kokyb÷s 
kontrol÷s 
asociacija 
(ASQC) 
 
 

Kokyb÷, tai subjektyvi sąvoka, nes kiekvienas 
individas turi savo kokyb÷s apibr÷žimą. Techniniu 
požiūriu kokyb÷ gali tur÷ti reikšm÷s : produkto ar 
paslaugos charakteristikos, kurios atspindi jų 
sugeb÷jimą patenkinti vartotojų išreikštus ar 
numatomus poreikius, arba kokybiškas produktas 
/paslauga, neturintys defektų . 

Apibr÷žimas pagrįstas 
vartotojo, gamybos ir 
vert÷s požiūriu. 

ISO 8402 
 

Kokyb÷, tai gaminio ar paslaugos charakteristika ir 
savybių visuma, kuri atitinka išsakytus ir 
numanomus poreikius. 

Apibr÷žimas pagrįstas 
gamybos ir paslaugos 
požiūriu. 

Šaltinis: sudaryta darbo autor÷s, susisteminus moksliniuose darbuose autorių išsakytas nuomones. 

Produkto kokyb÷ suprantama kaip jo savybių visuma, atitinkanti vartotojų reikalavimus, 

kurie nustatyti standartuose, t.y. gaminio kokyb÷s lygis turi tenkinti standartų reikalavimus. Dar 

prieš pradedant gaminti produktą, gamintojas turi žinoti vartotojų poreikius produkto kokybei. 

Juos nulemia daugelis techninių, ekonominių, organizacinių ir kitų veiksnių, tod÷l produkto 

kokyb÷ priklauso nuo daugelio faktorių, kurie n÷ra griežtai apibr÷žti ir turi atsitiktinį charakterį. 

B.Young nuomone (2004), geriausi produktai pasižymi ne tuo, jog jie itin atitinka reikalavimus 

bei tenkina vartotojų poreikius, bet kaip pateisina vartotojų lūkesčius . 

J.M. Juran pateikia glaustą kokyb÷s apibr÷žimą (žr. 1 lent.), kuris pabr÷žia produkto 

atitikimą vartotojo poreikiams, jo kokyb÷s suvokimui. Vartotojas vertindamas produktą naudoja 
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daugybę elementų. Remiantis A. Jurkausko (2006) teiginiais, galima išskirti tokius elementus, 

kaip ydų nebuvimas, grožis, atsparumas, tinkamumas ir t.t.  

JAV kokyb÷s vert÷s asociacija visus skirtingų požiūrių kokyb÷s apibr÷žimus sujungią į 

vieną ir pažymi, kad kokybiškas produktas yra ne tik atitikimas vartotojui, bet atitikimas 

gamybos ir vert÷s požiūriui.  

Apibendrinant galima teigti, kad kokyb÷ yra subjektyvi sąvoka, į kurią įeina vartotojo 

reikmių tenkinimas, taikant gamybos kokyb÷s kontrolę ir sunaudojant kuo mažesnius gamybos 

kaštus.  

 

1 pav. Organizacijos požiūris į kokybę. 

Šaltinis: sudaryta darbo autor÷s remiantis D. Garvinir pateiktais teiginiais. 

Šalia to svarbu išsiaiškinti organizacijos požiūrį į kokybę. Pasirinkta kokyb÷s samprata 

nusako į ką organizaciją orientuojasi siekdama gerinti savo veiklos kokybę. Kokyb÷s teoretikas 

D. Garvinir pateikia penkis pagrindinius požiūrius į kokybę ( žr. 1 pav. ). Šio autoriaus nuomone, 

filosofinis organizacijos požiūris į kokybę (transcendentin÷ koncepcija) remiasi bendru puikumo, 

tobulumo suvokimu, t.y. kokybiškas produktas turi „įgimtą pranašumą“ prieš kitus produktus. 

Šio pranašumo negalima išmatuoti ar vertinti. Vartotojas tai suvokia savo pasąmon÷je 

(Jucevičien÷, 1997). Tad kokyb÷ yra subjektyvus pojūtis, kuris remiasi individo asmenine 

patirtimi, nuostatomis bei vertyb÷mis. 

Produkto vertinimu pagrįstas požiūris (produkto kokyb÷),anot autoriaus, akcentuoja, kad 

kokyb÷ yra produkto sud÷tinių dalių ar savybių kiekio skirtumai. Šis požiūris buvo 

susiformuluotas ekonomin÷je plotm÷je, nes kokyb÷ prad÷ta sieti su produkto gamybos 

išlaidomis. Tod÷l produkto sud÷tin÷s dalys, požymiai ar savyb÷s turi būti matuojamos. Pagaminti 

kokybišką produktą kainuoja daugiau, nes naudojama geresn÷ žaliava, kvalifikuota darbo j÷ga, 

naujesni gamybos metodai, priemon÷s, technologijos, d÷l ko išauga kokybiško produkto kaina. 

Vartotojo poreikiais pagrįstas požiūris (kokyb÷ vartotojui) orientuotas į vartotojo reikalavimų 

produktui ar paslaugai atitikimo lygį. Vartotojų pasitenkinimas turi būti matuojamas ir 
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vertinimas, tačiau vertinant vartotojų pasitenkinimą kyla sunkumų, nes kokyb÷ vartotojui yra 

sunkiai nustatoma d÷l skirtingo vartotojo skonio, poreikių ir tų poreikių dinamikos. Vartotojo 

poreikiais pagrįsto požiūrio atstovai yra mokslininkai J. M. Juran ir W. E. Demig, kurie vartotojų 

poreikių ir lūkesčių tenkinimą vadina „didžiąją kokybe“ (Jucevičien÷, 1997).  

Tuo tarpu gamybos praktika pagrįstas požiūris (kokyb÷ gamyboje) kokybę apibr÷žia kaip 

atitikimą tam tikriems standartams, t.y. bet koks nukrypimas nuo normų yra laikomas produkto 

defektu. Kaip teigia J. M. Juran, toks požiūris siejasi su „mažąja kokybe“, nes neįvertinami 

vartotojų (rinkos) poreikiai.  

Verte pagrįstas požiūris akcentuoja tai, kad produktas yra kokybiškas tik tada, kai jis atitinka 

keliamus standartų reikalavimu ir jo gamybai sunaudoti minimalūs kaštai . 

Remiantis V. Dikavičiumi ir V. Stoškumi (2003), kokybę galima nusakyti kaip visumą 

savybių, visiškai tenkinančių kiekvieno vartotojo individualius poreikius duotame visuomen÷s 

vystymosi etape. Tarptautinis kokyb÷s vadybos standarte ISO 9001:2001 kokyb÷ apibendrintai 

apibūdinama kaip turimųjų charakteristikų visumos atitikties reikalavimams laipsnis. 

2 Lentel÷. 
Kokyb÷s rūšys 

Kokyb÷s tipas  Apibr÷žimas  Kokyb÷s vertinimo metodas  
1. Atitikties kokyb÷  Vartotojų poreikių ir deklaruotos prek÷s 

kokyb÷s atitikimas  
Tos pačios prek÷s savybių 
lyginamoji analiz÷  

2. Santykin÷ kokyb÷  Vienos prek÷s vartojamųjų savybių 
palyginimas su kitos analogiškos prek÷s 
vartojamosiomis savyb÷mis.  

Dviejų analogiškų prekių 
savybių lyginamoji analiz÷  

Šaltinis: Kuvykait÷, R. (2001).Gaminio marketingas. Kaunas: Technologija. 

R.Kuvykait÷ (2001) teigia, jog kokyb÷ gali būti dviejų rūšių, t.y. atitikties ir santykin÷ (žr. 2 

lent.). Greta šių išskirtų kokyb÷s kategorijų galima priskirti ir įsivaizduojamos kokyb÷s tipą.  

Įsivaizduojama kokyb÷ vadinama numanomos kokyb÷s ir sukurto įvaizdžio derinys, 

neatsižvelgiant į kitas produkto savybes. Pavyzdžiui, “Mercedes” ir „BMW“ prekių ženklai yra 

tapatinami su išskirtine kokybe ir komfortu. Ilgalaik÷ šių įmonių automobilių rinkodara, 

pastangos kurti mašinų įvaizdį bei gaminių kokyb÷ l÷m÷ tai, kad dabar bet koks “Mercedes” ar 

BMW prek÷s ženklo produktas yra siejamas su išskirtine kokybe. Pirk÷jo sąmon÷je šie ženklai 

yra kokyb÷s garantija net ir tuomet, kai produktas neatitinka įsivaizduojamos kokyb÷s. 

Iš mokslin÷je literatūroje aptinkamų apibr÷žimų galima daryti išvadą, kad bendrai kokyb÷ 

suvokiama kaip pastovus tobul÷jimas laike, t.y. kokyb÷ yra kintantis fenomenas. Tobul÷jant 

produktui, auga ir vartotojų poreikiai, ko pas÷koje kinta ir kokyb÷s samprata. Kokyb÷ yra 

charakteristika, kuri duotu laiko periodu santykinai tenkina vartotojo poreikius, o galbūt ir 

pralenkia kai kurių iš jų lūkesčius d÷l jų nevisiško žinojimo. Kokyb÷s apibr÷žimas yra daugiau 

filosofinis, nes kokyb÷ yra susieta su žmogaus noru pasiekti tobulumo viršūnę . 
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Supratimas apie kokyb÷s vadybą n÷ra vienareikšmis, kaip ir apie pačią kokybę. Lietuvos 

Respublikos standarte LST EN ISO 88402 : Kokyb÷s vadyba ir kokyb÷s užtikrinimas, kokyb÷s 

vadyba pažymima kaip bendrosios valdymo funkcijos dalis, kuri nustato kokyb÷s politiką, tikslus 

ir pareigas bei tam naudoja priemones, t.y. kokyb÷s planavimą, valdymą, užtikrinimą, gerinimą 

bei remiasi kokyb÷s sistema.  

P. Vanago teigimu (2004), kokyb÷s vadybą apibūdina kaip vadybos filosofiją ir metodus, 

kuriuos pasirinkus organizacija nuolat tobul÷ja, įtraukdama į tobulinimo veiklą visus darbuotojus 

ir siekdama kuo geriau patenkinti vartotojų poreikius, gerindama produktų ar paslaugų kokybę ir 

mažindama kaštus . 

R. Stancikas ir D. Bagdonien÷ (2004) pateik÷ šį visuotin÷s kokyb÷s apibr÷žimą: „tai 

vadybos koncepcija ir metodai, kuriuos naudodama organizacija gali: sukurti nuolatinio 

tobul÷jimo mechanizmą, apimant atskirų padalinių, kiekvieno darbuotojo veiklos nuolatinį 

gerinimą bei procesų tobulinimą; gerinti produktų ir paslaugų kokybę; mažinti kaštus; kartu 

patenkinti vartotojų poreikius. 

Visuotin÷s kokyb÷s vadybos aukščiausia kokyb÷s valdymo pakopa yra visuotin÷s 

kokyb÷s vadybos koncepcija(žr. 5 priedą). Ši koncepcija – į kokybę orientuotas organizacijos 

vadovavimo būdas, pagrįstas visų jos narių dalyvavimu, siekiant ilgalaik÷s s÷km÷s tenkinant 

klientą ir naudos visiems savo organizacijos nariams bei visuomenei. Visuotin÷s kokyb÷s 

požiūris apima motyvaciją ir teigiamo organizacijos klimato bei kultūros suformavimą labiau nei 

kokius praktinius ir tiksliai apibr÷žiamus mechanizmus ( žr. 1 priedą). Klientas ir jo reikalavimai 

yra visų sprendimų orientyras ir pradinis taškas. Kokyb÷s vadyba yra suvokiamas kaip procesas 

be pabaigos, kuriam būdingas nuolatinis nenutrūkstamas tobulinimas. Visuotin÷ kokyb÷s vadyba 

pripažįstama kaip viena tobuliausių organizacijos valdymo formų. 

 Šiuolaikin÷s kokyb÷s vadybos teorijos ir metodologijos svarbą mokslui ir verslui 

patvirtina jos įtaka organizacijų konkurencingumui (žr. 2 pav.) ir tai, kad 2003 m. įkurtas 

Europos universitetų, rengiančių kokyb÷s vadybos magistrus, tinklas EUN. Šio tinklo misija – 

tapti įtakingu universitetiniu pasaulio tinklu, naudojančiu visuotin÷s kokyb÷s vadybos filosofiją, 

kultūrą ir metodologiją prek÷ms, paslaugoms, veiklai, gyvenimo kokybei ir mus supančiai 

natūraliai ir kultūrinei aplinkai gerinti. 

Vertinant kokyb÷s vadybos sistemas organizacijos lygmeniu, galima būtų pamin÷ti, jog 

sertifikatas yra tik pradžia į tikrąją kokybę, jis liudija, kad nuo sertifikato įgijimo dienos 

organizacija sistemingai dirba tobulindama savo veiklą ir gerindama produkcijos kokybę. Visi 

organizacijos vadovai ir darbuotojai turi nuolat rūpintis produkcijos kokybe – tai turi tapti 

neatsiejama veiklos dalimi ( žr. 6 priedą). Nuo darbininko iki vadovo – kiekvienas tampa 

atsakingas už kokyb÷s politikos įgyvendinimą. Organizacijos darbuotojai privalo žinoti, kad 
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s÷kmingos veiklos pagrindas yra atliekamų darbų kokyb÷s užtikrinimas, pastovus darbo proceso 

gerinimas ir nuolatinis tobul÷jimas.  

Organizacijos vadovyb÷ neturi atsiriboti: ji turi analizuoti bei vertinti kokyb÷s valdymo 

sistemos efektyvumą ir imtis priemonių, kad jis nuolatos did÷tų. 

 
2 pav. Kokyb÷s vadybos priemonių veiksmingumas1 

Šaltinis: Ruževičius, J.; Adomaitien÷, R.; Sirvydait÷, J. (2004). Motivation and efficiency of Quality 

management systems implementation: a study of Lithuanian organizations. 

Į kokyb÷s valdymo sistemą būtina įtraukti ne tik darbuotojus, bet ir tiek÷jus bei subrangovus, 

kurie privalo atitikti tokius pat kokyb÷s reikalavimus, kokius organizacija išsik÷l÷ sau, tod÷l juos 

būtina kruopščiai atrinkti ir nuolat kontroliuoti (Gardin, 2004). Įdiegta kokyb÷s vadybos sistema 

turi pad÷ti ištirti ir panaikinti klientų nepasitenkinimo d÷l neatitiktinų produktų atsiradimo 

priežastis: jos turi būti šalinamos, kad neatitiktys nepasikartotų.  

Apibendrinant galima teigti, kad kokyb÷ – tai pastovus tobul÷jimas, kokyb÷ turi būti valdoma 

nes ji negali atsirasti ir dingti savaime. 

1.2. Kokyb÷s vadybos elementai bei modeliai 

Daugelis kokyb÷s vadybos specialistų kokyb÷s vadybą siūlo skaidyti į elementus. B.B. 

Flynn ir kt. (1994) pasiūl÷ modelį, pagal kurį organizacijos vadovyb÷ turi sukurti tokią aplinką, 

kurioje visos kokyb÷s vadybos veiklos būtų skatinamos ir vertinamos. Šios veiklos susijusios su 

                                                 
1 1 HACCP (ISO 22000) – Hazard Analysis Critical Control Points / RVASVT – Rizikos veiksnių analiz÷s ir svarbių valdymo 
taškų sistema; 
2 GMP – Good Manufacturing Practice / GGP – Geros gamybos praktika; 
3 GDP – Good Distribution Practice / GPP – Gera platinimo praktika; 
4 OHSAS – Occupational Health and Safety Management System / DSSVS – Darbuotojų sveikatos ir saugos vadybos sistema; 
5 CMM – Capability Maturity Model / GBM – Geb÷jimų brandos modelis. 

 

Laikas 

Kokyb÷, organizacijos 
konkurencingumas, s÷km÷ 

Kokyb÷s valdymas 

Visuotin÷s kokyb÷s 
vadyba 

(VPK – įdiegiama 
per 5-10 metų) 

Savanoriškos kokyb÷s 
vadybos sistemos 

(ISO 9001;QS9000; 
TL9000;CMM4;ISO14000; 

OHSAS518000 ir kt.) Privalomos kokyb÷s 
vadybos sistemos 

(HACCO1- ISO 2200, GMP2; GDP 3 ir kt., 
įdiegiamos per 6-24 m÷n. ) 

Kokyb÷s gerinimo 
programos  

(įdiegiamos per 6-24 m÷n.) 
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(žr. 4 priedą) kokyb÷s informacijos sistema, procesų valdymu, produkto dizainu, personalo 

valdymu, tiek÷jų įtraukimu ir klientų įtraukimu. 

R.Mann ir D.Kehoe (1999) kokyb÷s vadybą siūl÷ skirstyti į dešimt elementų: tiek÷jų 

valdymą, procesų valdymą ir tobulinimą, vidinių vartotojų valdymą, matavimus ir informavimą, 

lyderystę, kokyb÷s sistemą, dalyvavimą, pripažinimą ir skatinimą, lavinimą ir mokymą, išorinių 

vartotojų tenkinimą. 

 

3 pav. Organizacijos vidaus ir išor÷s aplinka, daranti įtaką kokybei.. 

Šaltinis: Kaziliūnas, A. (2007) Kokyb÷s vadyba. Vilnius: Mykolo Romerio Universitetas. 

Tuo tarpu A.Kaziliūnas (2007) siūlo šešis organizacijos vidin÷s aplinkos veiksnius (žr. 3 

pav.), t.y. lyderystę, žmones, politiką ir strategiją, procesus, tiek÷jus ir vartotojus, suskirstyti į 

vienuolika pirminių kokyb÷s vadybos elementų(žr. 11 priedą). Norint geriau suprasti kokyb÷s 

vadybos elementų sąveiką toliau pateikiamas išsamesnis šių elementų apibūdinimas. 

Lyderyst÷. Vadovyb÷s vaidmuo diegiant kokyb÷s vadybos sistemas organizacijoje yra 

labai svarbus. Būtent vadovai numato strateginius tikslus, užtikrinančias nuolatinį organizacijos 

veiklos gerinimą. Organizacijos vadovai turi sukurti tokią vidaus aplinką, kurioje visi darbuotojai 

būtų įtraukti į organizacijos tikslų siekimą. Labai svarbus yra asmeninis vadovų įsipareigojimas 

ir aktyvus dalyvavimas gerinant kokybę. 

Tiek÷jų kokyb÷s valdymas. Tai vienas iš svarbiausių kokyb÷s vadybos elementų, nes 

perkamos medžiagos ar paslaugos yra sud÷tin÷s gatavos produkcijos dalis. Aukštos kokyb÷s 

siekiančios organizacijos pasirenka produktų ir paslaugų tiek÷jus ne pagal minimalias kainas, o 

pagal kokyb÷s rodiklius. Pirktos medžiagos, komponentai, detal÷s, mazgai tiesiogiai veikia 

Teisin÷ politin÷ aplinka Socialin÷ aplinka 
 

Technologin÷ 
aplinka 

Ekonomin÷ aplinka 

Produktai 
Paslaugos 

Rezultatai 

Medžiagos  
Informacij
a 

Gaviniai 

Vidin÷ aplinka: organizacijos veiklos kokybę veikiantys veiksniai 

Organizacijos išorin÷ aplinka 

Lyderyst÷ 

Personalas 

Politika ir 
strategija 

Procesai 

Tiek÷jai Vartotojai 



 20  

įmon÷s produkcijos kokybę. Tiekimo ir aprūpinimo darbas turi būti aiškiai suplanuotas ir 

kontroliuojamas. Organizacija turi sudaryti glaudžius darbinius bendradarbiavimo ryšius su 

kiekvienu tiek÷ju ir suorganizuoti grįžtamojo ryšio sistemą. Tada kokyb÷s klausimus bus 

lengviau spręsti.  

Vizija ir planavimas. Kaip jau buvo min÷ta anksčiau, vadovai privalo numatyti 

organizacijos strateginius tikslus, suformuluoti organizacijos viziją ir politiką. Tai labai svarbus 

kokyb÷s vadybos elementas, nes vizija visiems darbuotojams parodo organizacijos siekius, jos 

veiklos kokybę ateityje. Visi darbuotojai turi tur÷ti galimybę suvokti, kaip prisid÷ti prie 

organizacijos vizijos įgyvendinimo. Vizijai įgyvendinti organizacija turi atlikti atitinkamus 

planavimo veiksmus: sudaryti išsamų verslo planą, vykdyti kokyb÷s politiką, siekti kokyb÷s 

tikslų, sudaryti kokyb÷s tikslų įgyvendinimo planus. Vizija ir kokyb÷s planai yra svarbūs 

kokyb÷s vadybos elementai. 

3 lentel÷ 

Greičiausiai atpažįstami ir dažniausiai stebimi bei lyginami verslo procesai 

Reitingas Verslo proceso pavadinimas 
1 Klientų aptarnavimas 
2 Informacin÷s technologijos 
3 Personalo mokymas 
4 Valdymo procesai 
5 Ryšių su klientais tarnybos darbo procesai 
6 Darbo efektyvumo vertinimas/ darbo efektyvumo didinimo vertinimas 
7 Personalo paieška 
8 Gamyba 
9 Personalo valdymas 
10 Projektų valdymas 

Šaltinis: Данилов, И., Михайлова, С., Данилова, Т. 2005). Бечмаркинг — эффективный 

инструмент повышения конкурентоспособности. РИА "Стандарты и качество": 

Стандарты и качество N 1, 2005. 

Įvertinimas tai tikslingas informacijos rinkimas, analiz÷, interpretavimas ir bendrinimas 

tam, kad būtų galima priimti sprendimą (Leonardo da Vinčio programos projektas, 2006). 

Esamos situacijos įvertinimas padeda organizacijai suprasti kokyb÷s srityje egzistuojančias 

problemas, jų pobūdį bei mastą, nustatyti svarbiausias tobulintinas sritis (Juran ir Gryna, 1999). 

Viena iš efektyviausių priemonių vertinant organizacijos produktus lyginant juos su 

organizacijos pagrindinių konkurentų siūlomais produktais arba geriausiais savo srities 

laim÷jimais. Toks būdas yra vadinamas (benchmarking) sugretinimo metodu. Lyginti savo 

organizacijos veiklos rezultatus su konkurentų veiklos rezultatais n÷ra nauja. Informacijos 

rinkimas apie konkurentų veiklą yra priskiriama operatyviojo marketingo funkcijoms. Tačiau 

sugretinimas – daug efektyvesnis metodas nei paprastas informacijos rinkimas. Jis leidžia rasti 

įmon÷s veiklos procesus, kuriuos būtina tobulinti, taip pat būdus bei metodus šiems procesams 
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gerinti (žr. 3 lentelę). Tai įrankis leidžiantis didinti įmon÷s veiklos konkurencingumą (Андерсен, 

2003). Sugretinimo metodas gali būti naudingas įvairioms įmon÷ms, nepriklausomai nuo jų 

dydžio ar veiklos srities. Sugretinimo metodo d÷ka įmon÷s gali nuolat didinti veiklos 

efektyvumą, nes randa galimybes mažinti kaštus, gamybines atliekas, nekokybinių gaminių kiekį 

bei didinti produkcijos kokybę. 

Procesų valdymas ir tobulinimas. Norimas rezultatas pasiekiamas daug veiksmingiau kai 

organizacijos veikla ir susiję ištekliai valdomi kaip procesas. Procesas – tai unikalus junginys, 

siejantis įrenginius, priemones, metodus, medžiagas ir žmones siekiančius tam tikro tikslo (LST 

EN ISO 9000:2007, 2007). Kad organizacija funkcionuotų rezultatyviai, ji turi atpažinti ir valdyti 

daugelį tarpusavyje susijusių procesų (Kaziliūnas, 2004). Kokyb÷s tobulinimas priklauso nuo to, 

kaip suprantami bendri organizacijos procesai. Norint pagerinti kokybę, d÷mesys turi būti 

kreipiamas į kiekvieną proceso elementą. Imant organizacijos darbą kaip procesų visumą, 

nagrin÷jamos rezultatų priežastys. Siekiant gero proceso valdymo, tikslinga parengti ir 

dokumentuoti jo atlikimo procedūrą, kurioje būtų aiškios nuorodos, kaip atlikti kiekvieną darbą, 

kiekvieną galimą atvejį, kad būtų sumažintos galimos klaidos. Procedūra padeda palaikyto 

aukštą proceso vykdymo lygį keičiantis personalui (Kaziliūnas, 2007). Problemų sprendimo 

metodai, srauto diagrama, procesų valdymo schemos ir grafikai yra naudingos priemon÷s, 

valdant ir tobulinant procesus. 

Projektavimas (kūrimas) nulemia tai, ar gaminio ar paslaugos savyb÷s bus priimtinesn÷s 

nei konkurentų. Klaidos padarytos projektavimo metu dažniausiai yra sunkiai ištaisomos ir 

organizacijai brangiai kainuoja. Projektavimas turi įgyvendinti vartotojų ir klientų poreikius bei 

lūkesčius d÷l konkrečių techninių specifikacijų ir medžiagų, produktų ir procesų. Naujas 

gaminys turi patenkinti vartotoją ar užsakovą. Techniniai sprendimai ir dizainas turi būti tokie, 

kad gaminys ar paslauga būtų technologiški, patikimi, jų kokyb÷ būtų valdoma ir užtikrintų 

gamybos, įrengimo ir priežiūros sąlygas. 

Kokyb÷s vadybos sistemos tobulinimas. Kokyb÷s vadybos sistema yra kokyb÷s vadybos 

dalis, skirta organizacijos veiklai, nukreipti ir valdyti. Sistema leidžia suderinti ir nuosekliai 

valdyti organizacinius procesus. Pasaulin÷je praktikoje labiausiai pripažįstamos kokyb÷s 

vadybos sistemos, atitinkančios ISO 9000 serijos standartų reikalavimus. Daugelių autorių 

nuomone, įdiegdama ISO 9000 standartus atitinkančią kokyb÷s vadybos sistemą, organizacija 

įgyja daug pranašumų: sumaž÷ja nuostolių d÷l prastos kokyb÷s, padid÷ja vartotojų 

pasitenkinimas, pager÷ja darbuotojų moral÷, tiksliau suderinamas procesų valdymas, sustipr÷ja 

pozicija rinkoje, padid÷ja pelnas ( Mirams ir McElheron, 1995). Diegiant ISO 9000 kokyb÷s 

vadybos sistemą, reikia parengti kokyb÷s vadovą, privalomas procedūras ir darbo instrukcijas. 
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ISO 9000 kokyb÷s vadybos sistema yra sertifikuojama ir organizacijai išduodamas oficialus 

sertifikatas.  

Darbuotojų dalyvavimas. Bet kuriame versle reikia trijų pagrindinių išteklių: kapitalo, 

fizinių išteklių ir žmoniškųjų išteklių. Žmoniškieji ištekliai yra vieninteliai ištekliai, kurių 

konkurentai negali nukopijuoti ir tik čia pasireiškia sinergijos efektas. E. Demingas pažym÷jo, 

kad organizacijos negali išlikti be gerų žmonių, kurie darbą (veiklą) nuolat tobulina (Vanagas, 

2004). D÷l min÷tų priežasčių kokyb÷s vadyboje labai svarbu pakeisti organizacijos personalo 

požiūrį į kokybę bei organizacijos siekį ją tobulinti. Kaip teigia A.Kaziliūnas (2007), 

veiksmingiausiai priemon÷ keičiant darbuotojų požiūrį yra jų asmeninis dalyvavimas kokyb÷s 

gerinimo veikloje. Aktyviai dalyvaujant darbuotojai įgauna naujų žinių ir įgūdžių, akivaizdžiai 

pamato kokyb÷s teikiamus pranašumus, jaučia pasitenkinimą spręsdami kokyb÷s problemas. 

Visų lygių darbuotojai yra organizacijos pagrindas ir jų visapusiškas įtraukimas į veiklą leidžia 

darbuotojų sugeb÷jimus panaudoti organizacijos naudai.  

Pripažinimas ir skatinimas. Pripažinimas apibr÷žiamas kaip viešas įvertinimas už gerai 

atliktus darbus ar veiklą. Skatinimas suprantamas kaip naudos suteikimas, atlyginimo pak÷limas 

arba premijos skyrimas už puikiai atliekamus darbus. Siekdama veiksmingai remti kokyb÷s 

gerinimo pastangas, organizacija turi diegti personalo pripažinimo ir skatinimo sistemą, kuri 

kokybę ir klientų patenkinimą glaudžiai susietų su darbuotojų darbo užmokesčiu. 

Kompetencija ir mokymas. Organizacija turi nustatyti darbuotojų kompetenciją, būtiną 

atliekant veiklą, darančią įtaką kokybei. Planuojant mokymus reikia atsižvelgti į pokyčius, 

kuriuos lemia organizacijos procesų pobūdis, jos darbuotojų tobul÷jimo etapai ir organizacijos 

kultūra. Sisteminis darbuotojų mokymas yra svarbus verslo rezultatyvumo didinimo įrankis 

kiekvienai organizacijai, nes darbuotojų įgyjamos profesin÷s žinios padeda greitai ir 

profesionaliai spręsti klientų problemas. Įgyjami bendravimo ir konfliktų sprendimo įgūdžiai 

padeda darbuotojams lengviau bei paprasčiau, be pašalin÷s pagalbos, spręsti vidines problemas ir 

kylančius nesutarimus. Sisteminis vadovų požiūris į organizacijos darbuotojų mokymą padeda 

siekti vieno iš strateginių įmon÷s tikslų – skatinti darbuotojų komandinį darbą, sukurti 

pasitik÷jimo ir kūrybingumo klimatą. D÷l to did÷ja ir darbuotojų pasitenkinimas darbu. 

Orientavimasis į vartotoją - tai organizacijos produktų ir strategijų pl÷tra, nukreipta į 

vartotojų reikmių tenkinimą. Organizacijos priklauso nuo savo vartotojų (klientų). Tai vartotojai 

sprendžia apie produkto ir paslaugos kokybę. Tod÷l svarbu nustatyti ir suprasti vartotojų esamus 

ir būsimus poreikius, tenkinti jų reikalavimus ir viršyti jų lūkesčius. Tai organizacijai leidžia 

didinti pajamas bei užimamą rinkos dalį, nes į besikeičiančius rinkos poreikius reaguojama 

greitai ir lanksčiai, geriau panaudojami organizacijos ištekliai, auga kliento lojalumas. Vartotojų 

patenkinimo lygis matuojamas stebint ir analizuojant su vartotojais susijusią informaciją, t.y.: 
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vartotojų nuomon÷s tyrimai, vartotojų atsiliepimų rinkimas apie įvairias produktų savybes, 

vartotojų reikalavimai bei rinkos poreikių tyrimai. Norint tenkinti išorinio vartotojo reikmes, 

reikia, kad organizacijos darbuotojai tenkintų savo, kaip vidinių vartotojų, poreikius. Kiekvienas 

individas organizacijoje turi vartotoją ir pats tuo pat metu yra vartotojas kitų atžvilgiu. Vidiniai 

vartotojai kokyb÷s požiūriu yra taip pat svarbūs kaip ir išoriniai. Sakyti, jog organizacijoje esama 

vidinių vartotojų, reiškia teigti, jog organizacijos kultūra yra orientuota į vartotoją. 

Nors kokyb÷s vadybos elementų skaičius gali kisti nuo organizacijos veiklos bei 

specifikos, tačiau praktiškai šių vienuolikos priminių kokyb÷s elementų esm÷ išlieka ta pati. 4 

paveiksle pateiktas modelis, jungiantis darančius įtaką kokybei vidines aplinkos veiksnius ir su 

jais susijusius kokyb÷s vadybos elementus. 

 

4 pav. Organizacijos vidin÷s aplinkos veiksniai, darantys įtaką kokybei ir su jais susiję kokyb÷s 

vadybos elementai. 

Šaltinis: Kaziliūnas, A. (2007) Kokyb÷s vadyba. Vilnius: Mykolo Romerio Universitetas. 

Modelis rodo, kokius kokyb÷s vadybos elementus reikia taikyti valdant įvairius vidinius 

aplinkos veiksnius. Kiekvieno kokyb÷s vadybos elemento taikymas turi savo specifiką bei tam 

tikrus taikymo metodus. 

Kokyb÷s vadybos sistema yra galingas įrankis valdyti ir užtikrinti kokybę bei tinkamais 

būdais skatinti tarptautinę prekybą. Diegiant kokyb÷s vadybos sistemas reikia įvertinti, kad 

vykdant vadybos standartizavimo procedūras šis procesas tur÷tų būti vykdomas atsargiai: 

standartai neturi riboti organizacijos vadybos stiliaus ir lankstumo. Organizacijos veikla turi būti 

gerai subalansuota, nes priešingu atveju gali tapti papildoma našta organizacijai. Kokyb÷s 
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vadybos sistemos tiesiogiai veikia organizacijos struktūrą, pareigas ir įgaliojimus, darbo 

organizavimą. Tinkamai diegiant sistemą, optimizuojami verslo procesai ir keičiama darbo 

tvarka ( žr. 2 priedą).  

 
5 pav. Kokyb÷s standartų diegimo proceso etapai. 

Šaltinis: Neverauskien÷, A. (2002) Kokyb÷s vadybos mokymo priemon÷ studentams. 

 Priklausomai nuo įmon÷s dydžio, brandos ir veiklos sud÷tingumo, kokyb÷s vadybos 

sistemų diegimo ir sertifikavimo proceso trukm÷ varijuoja nuo 6 m÷nesių iki 1 metų, dažniausiai 

užtrunka vidutiniškai apie 8-10 m÷nesių.  

 Organizacijų samdomi konsultantai dažniausiai nurodo keturis pagrindinius kokyb÷s 

sistemos diegimo etapus ( DNV Lietuva,2008), t.y. : 

1) nusakyti kokyb÷s esmę, bei su tuo susijusius veiklos tikslus; 

2) aprašyti, kaip reikia dirbti, norint tai įgyvendinti; 

3) dirbti taip, kaip aprašyta; 

4) įrodyti, kad daroma taip, kaip aprašyta. 

 Kitaip tariant, tai sistemos projektavimas, dokumentavimas, diegimas ir auditavimas. 

 Tačiau mokslin÷je literatūroje bei kokyb÷s sistemų reikalavimuose nurodoma daug 

daugiau esminių žingsnių kokyb÷s sistemos diegimo procese (žr. 5 pav.). 

 Būtent aštuonių etapų nuoseklumu rekomenduojama įgyvendinti kokyb÷s vadybos 

sistemos diegimą organizacijoje. Tačiau tam, kad kiekvienas iš šių etapų būtų realizuojamas kuo 

1. Kokyb÷s vadybos sistemos pagrindinius nuostatus turi perprasti aukščiausio lygio vadovai. 

2. Sudaryti vadovaujančią kokyb÷s vadybos sistemos tarybą ar paskirti atsakingus asmenis. 

3. Į diegimo procesą įtraukti visus vadovus, juos apmokyti, sudominti įgyvendinimu. 

4. Kokyb÷s vadybos sistemos diegimo procesas turi vykti iš viršaus į apačią. 

5. Įtraukti į šį procesą specialistus ir darbininkus. 

6. Sudaryti darbo kokyb÷s gerinimo grupes. 

7. Sudaryti darbo gerinimo sistemą, skatinančią kiekvieną darbuotoją siekti dirbti be klaidų. 

8. Parengti įmon÷je ilgalaikę kokyb÷s gerinimo strategiją. 
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efektyviau, tiek kokyb÷s sistemų įgyvendinimo iniciatoriai, tiek suinteresuotos šalys tur÷tų 

suvokti kokyb÷s vadybos sistemų naudą bei poveikį 

 Kokyb÷s vadybos sistemos projektas visų pirma pateikiamas dokumentais ( žr. 7 priedą), 

v÷liau kokyb÷s vadybos sistema yra įgyvendinama. Kad dokumentai nebūtų įvairiai 

interpretuojami ar neteisingai suprantami, jiems yra suformuoti pagrindiniai reikalavimai, 

kuriuose reglamentuota dokumentų struktūra: 

• kokyb÷s politika ir tikslai; 

• kokyb÷s vadovas; 

• kokyb÷s vadybos sistemos procedūros; 

• procedūrų valdymo dokumentai; 

• šiuo standartu reikalaujami įrašai. 

Iš tiesų, jei įmon÷je bus sukurta funkcionali darbo organizavimo struktūra ir įmon÷s valdymo 

mechanizmas, garantuota ir akivaizdi kokyb÷ ir taps pagrindine įmon÷s įvaizdžio kūrimo 

priemone. Apibendrinant galima daryti išvadą, kad tinkamas kokyb÷s vadybos sistemų diegimas 

įgalina įmonių vadovus efektyviai valdyti organizacijoje vykstančius procesus, gaminti ir teikti 

kokybiškesnius produktus, teisingai paskirsčius išteklius ir atsakomybes. Svarbiausia, kad 

kokyb÷s vadybos sistemos leidžia tenkinti kliento poreikius, atitinkančius jo lūkesčius. 

1.3. Kokyb÷s vadybos situacija ir tendencijos pasaulyje bei Lietuvoje 

Baltijos šalims integruojantis į Europos ekonominę erdvę kyla būtinumas pertvarkyti 

smulkias ir vidutines įmones. Ši pertvarka, naudojant įvairių Europos šalių vadybos modelius, 

tur÷tų remtis pagrindiniais visuotin÷s kokyb÷s vadybos principais. Žinomų ir tarptautiniu mastu 

pripažintų metodų taikymas įvairiose vadybos srityse – viena pagrindinių prielaidų, didinančių 

tarpusavio pasitik÷jimą verslo santykiuose.  

Pasaulio statistika kokyb÷s vadybos sistemų diegime rodo pakankamai pastovų augantį 

sertifikuotų organizacijų skaičių ( žr. 6 pav.). Tačiau įdiegtų kokyb÷s vadybos sistemų skaičius ir 

naujų sistemų vystymasis ryškiai skiriasi priklausomai nuo šalies ar regiono. Tam įtakoja 

daugelis faktorių, tokių kaip istoriškai nulemtas standartų naudojimas, šalies orientavimas į 

globalią ekonomiką (Noronha, 2003). Pagal įdiegtų ir sertifikuotų ISO 9001:2000 serijos 

standartų organizacijų skaičių lyder÷s yra Japonija ir Kinija, tačiau ilgalaikiu periodu šioje srityje 

pirmauja Europa ( Seniūnait÷, 2004). 
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Sertifikuot ų  pagal ISO standartų reikalavimus kokyb÷s vadybos sistemų 
skaičius pasaulyje, 1998-2007 m.
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6 pav. Sertifikuotų pasaulyje kokyb÷s vadybos sistemų skaičius per 1998-2007 metus.  

Šaltinis: ISO certifications worldwide. Highlights of survey 2008.  

Europos Sąjungos Kokyb÷s programoje kokyb÷ laikoma pagrindiniu Europos organizacijų 

veiklos strateginiu instrumentu. Europos kokyb÷s politika įgyvendinama vykdant Europos 

kokyb÷s programą. Pasak P. Vanago (2004), siekdama paskatinti Europos šalių organizacijas 

gerinant savo veiklos efektyvumą įgyvendinant visuotinę kokyb÷s vadybą, Europos kokyb÷s 

vadybos fondas (European Foundation Quality Management System - EFQM -EKVF) sukūr÷ 

verslo tobulumo modelį (žr. 7 pav.).  

Lietuvoje kokyb÷s vadybos pagrindams įgyvendinti 1995 m. buvo parengta, o 1996 

metais Lietuvos Respublikos Vyriausyb÷s aprobuota pirmoji Nacionalin÷ kokyb÷s programa. Ji 

buvo rengiama remiantis esamos Lietuvos rinkos pad÷ties analize, vadovaujantis Europos 

Bendrijos kokyb÷s politikos elementais, Ispanijos kokyb÷s programa, visuotin÷s kokyb÷s 

vadybos įgyvendinimo Japonijoje ir JAV infrastruktūros elementais ir kitais šaltiniais, kuriuose 

nagrin÷jama kokyb÷s vadybos įgyvendinimo teorija ir praktika( Vanagas, 1997). 

Pagrindinis Lietuvos Nacionalin÷s kokyb÷s programos tikslas – sukurti infrastruktūrą ir 

palankią aplinką ūkio subjektui siekti kokyb÷s. Nacionalin÷s kokyb÷s programa – tai visuma 

darbų, iniciatyvų ir projektų, kurie turi būti vykdomi pagal bendrą strategiją ( žr. 8 priedą ). 

Lietuvos nacionalin÷ kokyb÷s programa grindžiama vizija, jog kokyb÷ palaipsniui taps 

kiekvieno Lietuvos piliečio svarbiausiu mąstymo ir veiklos bruožu visose veiklos sferose. 

Kokyb÷s lygis pakils iki vakarų Europos valstybių lygio. 

D. Susnien÷s (2005), A. Gagilait÷s ir V. Boguslausko (2006) nuomone, pasaulyje 

egzistuoja dvi priežastys skatinančios organizacijas diegti kokyb÷s vadybos sistemas, t.y. 

tiesioginis rinkos spaudimas, kuris pasireiškia per klientų ar vartotojų keliamus reikalavimus ir 

netiesioginis rinkos spaudimas, kurį nulemia pager÷jusi konkurentų situacija kokyb÷s vadybos 
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srityje. Lietuvoje kokyb÷s vadybos sistemų diegimą daugiau lemia tiesioginis rinkos spaudimas, 

kadangi dauguma šioje srityje pažengusių įmonių priklauso savo produkciją eksportuojančių 

įmonių grupei ir joms atitinkamus reikalavimus kelia užsienio partneriai perkantys produkciją. 

 

 

7 pav. Europos Verslo tobulinimo ( EKVF) modelis. 

Šaltinis: Kaplanis S., (1999) The Concept of Quality in the European Higher Education Quality 

Management.  

Lietuvos Respublikos Statistikos departamento duomenimis, 2009 m. sausio 1 d. 

Lietuvoje buvo 84 574 veikiantys ūkio subjektai, iš jų aštuoni šimtai organizacijų, t.y. 1 proc., 

tur÷jo sertifikatus, liudijančius jų kokyb÷s vadybos sistemų atitiktį ISO 9001 standarto 

reikalavimams. Nors Lietuvos organizacijos prad÷jo dom÷tis standartais bei kokyb÷s vadybos 

sistemomis sąlyginai vielai, tačiau nuo 1998 iki 2008 metų pastebimas staigus šių sistemų 

sertifikavimo augimas ( žr. 8 pav.). 

Lietuvos atveju nusprendusių diegti kokyb÷s sistemas organizacijų skaičiaus augimas 

sietinas ne tik su pokyčiais verslo aplinkoje ir organizacijų vertybių sistemose, bet ir su valstyb÷s 

nuostata remti ir ,iš dalies, kompensuoti organizacijų patirtas išlaidas kokyb÷s vadybos sistemų 

diegimui. Iki 2004 metų LR Ūkio ministerija teik÷ finansinę paramą organizacijoms, 

sertifikavusioms kokyb÷s vadybos sistemas. Nuo 2004 metų kokyb÷s vadybos sistemų diegimas 

buvo prad÷tas finansuoti iš Europos Sąjungos struktūrinių fondų. 

Rezultatai ( 500 balų) 50% 
 

Galimyb÷s ( 500 balų) 50% 

 

V
ad

ov
av

im
as

  
( 

1
0

0 
b

alų
) 

1
0

 %
 

V
al

dy
m

o 
pr

oc
es

ai
 

( 
1

40
 b

a
lų)

 1
4%

 

 

R
ez

ul
ta

ta
i 

( 
1

50
 b

a
lų)

 1
5%

 

 

Personalo 
valdymas 
( 90 balų) 9% 

 

Ištekliai 
( 90 balų) 9% 

 

Žmonių 
pasitenkinimas 

( 90 balų) 9% 

 

Poveikis 
visuomenei 
( 60 balų) 6% 

 

Politika ir 
strategija 
( 80 balų) 8% 

 

Klientų 
pasitekinimas 
( 200 balų) 20% 

 



 28  

Sertifikuot ų  pagal ISO standartų reikalavimus kokyb÷s vadybos 
sistemų skaičius Lietuvoje, 1999-2008 m.
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8 pav. Sertifikuotų Lietuvoje kokyb÷s vadybos sistemų skaičius per 1998-2008 metus.  

Šaltinis: sudaryta darbo autor÷s remiantis VŠĮ LST duomenimis. 

Lyginant su kitomis Europos šalimis, Lietuva pasižymi gana nedidele patirtimi visuotin÷s 

kokyb÷s srityje. Nors yra sukurtos palankios sąlygos visuotin÷s kokyb÷s vadybos principų 

įgyvendinimui, veikia nemažai sertifikuojančių ir konsultuojančių įstaigų, visgi pastebimos 

esmin÷s problemos, kurios turi lemiamą įtaką nors ir did÷jančiam, bet šalies mastu palyginti 

mažam organizacijų aktyvumui. Remiantis užsienyje ir Lietuvoje atliktų tyrimų duomenimis, 

diegti kokyb÷s vadybos sistemas ir taikyti visuotin÷s kokyb÷s principus „pirmiausiai trukdo 

vidurinio lygio vadovų ir vadybininkų žinių ir kompetencijų stoka šioje srityje“ (Susnien÷ ir 

Vanagas, 2007). Taip pat pastebima, jog daugelis organizacijų vadovų mano, jog kokyb÷s 

vadybos sistemos pritaikymas jų organizacijoje pareikalaus daugiau investicijų, nei duos realios 

naudos. Šiuo atveju įtakos tokiai nuomonei turi gana menkas visuotin÷s kokyb÷s vadybos 

nuostatų ir veikimo principų suvokimas, jų sutapatinimas tik su sertifikato, kuris visai 

neatspind÷s realios situacijos, įgijimu (Vanagas, 2002). 

Nors viso pasaulio mastu visuotin÷s kokyb÷s vadybos srityje atrodytų jau daug kas 

nuveikta, tarptautin÷ kokyb÷s akademija prognozuoja pakankamai kontraversiškus pokyčius 

aplinkoje, kurioje veiks ateities organizacijos. Šie pokyčiai nulems su aplinkosauga susijusių 

standartų ir kokyb÷s vadybos sistemų taikymo organizacijų veikloje augimą, pasikeitusį 

gyvenimo kokyb÷s suvokimą bei kokyb÷s kaip gyvenimo būdo sampratos populiar÷jimą 

(Sladkevičien÷, 2007).  

 Nors Lietuvos organizacijos yra suinteresuotos įdiegti efektyvias kokyb÷s vadybos 

sistemas, tačiau atskiroms šių sistemų struktūrin÷ms dalims skiriama nepakankamas d÷mesys. Be 

to, kai kurie organizacijų veiksmai diegiant kokyb÷s vadybos sistemas yra nepakankamai 

apgalvoti ir juose aptinkama trūkumų, kurie trukdo pagerinti kokybę minimaliomis sąnaudomis. 
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Lietuvos organizacijos, diegiant kokyb÷s vadybos sistemas, dažnai susiduria su įvairiomis 

kliūtimis tiek organizacijos viduje, tiek ir išor÷je. A. Kaziliūnas (2007) apibudina šešias 

pagrindines nes÷kmingas kokyb÷s vadybos sistemų diegimo priežastis, kurios priskiriamos 

vidin÷ms organizacijos kliūtims, t.y.: 

1. Silpnas vadovų lyderiavimas. Be šio lyderiavimo strategin÷ kokyb÷s programa 

pasmerkta. Vadovai turi suprasti kokyb÷s programos naudą, skatinti ją vykdyti. 

2. Netinkama kokyb÷s gerinimo infrastruktūra. Būtina sukurti tokią struktūrų infrastruktūrą, 

kuri įtrauktų darbuotojus į kokyb÷s gerinimo veiklą. 

3. Per menkas “Naujos kokyb÷s programos” skepticizmo įvertinimas. 

4. Vadovų prielaida, kad įtikin÷jimo metodas veiks. Šis metodas apima “programos 

reikalingumo sklandų pristatymą”, suderintą su pasitik÷jimo principu, įkv÷pti kiekvieną 

darbuotoją atlikti darbą geriau. 

5. Nesugeb÷jimas prad÷ti “nuo mažai” ir mokytis bandomosios veiklos. 

6. Netikslus reikalingo laiko ir išteklių vertinimas.  

 Su šiomis problemomis susiduriama visuose – tiek aukščiausiajame – valdymo, tiek 

vykdytojų lygiuose. Daugelyje atvejų organizacijoms diegiant kokyb÷s vadybos sistemas, 

keičiant organizacinę struktūrą ar taikant kitas priemones susiduriama su didesniu arba mažesniu 

darbuotojų pasipriešinimu. Neretai toks darbuotojų elgesys tiesiog sužlugdo bandymus pagerinti 

organizacijos veiklą. Rezultatas – diegiamos kokyb÷s vadybos sistemos tampa formaliomis 

biurokratiškomis procedūromis. 

Visuotinis įmon÷s darbuotojų dalyvavimas diegiant vadybos kokyb÷s sistemas 

organizacijose yra itin svarbi kokyb÷s vadybos sudedamoji dalis. Visų lygių darbuotojai yra 

įmon÷s pagrindas ir jų įtraukimas į bendrą veiklą leidžia panaudoti darbuotojų sugeb÷jimus 

organizacijos naudai. Žmonių poreikiai, psichologinis darbo klimatas, įmon÷s kultūra yra galinga 

darbo našumą įtakojanti j÷ga. Kokyb÷s vadybos sistemas įdiegusios organizacijos supranta, kad 

personalo vadyba vaidina pagrindinį vaidmenį organizacijai gerinant verslo procesus bei kokybę. 

Įmon÷s strategiją ir personalo valdymo metodus sieja labai glaudus ryšys. Praktikoje diegiant 

moderniausiais vadybos sistemas būtina įvertinti organizacin÷s elgsenos aspektus, verslo 

specifiką bei struktūrą, personalo valdymo būdus bei metodus. 
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2. PERSONALO VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI BEI S ĄSAJOS SU KOKYBöS 

VADYBOS SISTEMOMIS 

. Šioje magistrinio darbo dalyje, remiantis atlikta mokslin÷s literatūros ir įvairių Lietuvos 

bei užsienio autorių mokslinių tyrimų rezultatų analize, apibūdinama personalo vadybos esm÷ 

bei aprašomi pagrindiniai principai, kurių laikosi organizacijos savo veikloje įdiegusios kokyb÷s 

vadybos sistemas. Taip pat nagrin÷jama kokyb÷s vadybos ir personalo valdymo sąveika, 

įvardijami ir analizuojami tie personalo vadybos elementai, kurie labiausiai įtakoja 

organizacijose diegiamas bei funkcionuojančias kokyb÷s vadybos sistemas.  

2.1. Personalo vadybos esm÷ bei svarba organizacijos valdymo procesuose 

Lietuvos organizacijos vis daugiau skiria laiko ir resursų personalo valdymo klausymams 

spręsti. Ypatingai akcentuojamos darbuotojų kompetencijos ugdymo, karjeros, motyvavimo, 

atsakomyb÷s problemos. Vis dažniau derinamas pažangus Vakarų šalių patyrimas su Lietuvoje 

susiformavusiomis tradicijomis bei aplinka, nes tik tokiu būdu užtikrinamas efektyvus personalo 

valdymas. Sprendžiant personalo valdymo problemas organizacijoje diegiančioje kokyb÷s 

vadybos sistemas, būtina įvardyti šiuolaikines personalo valdymo funkcijas bei atskleisti jų 

turinį. Tai leistų identifikuoti kylančias problemas susijusias su personalo valdymo pokyčiais. 

Šiuolaikin÷s rinkos sąlygomis veikiančių organizacijų konkurencingumas bei ekonominis 

visuomen÷s lygis iš esm÷s priklauso nuo praktikoje taikomų personalo vadybos metodų 

modernumo bei vadybos teorijų principų nuoseklumo ir pagrįstumo. Visi pripažįsta, kad 

darbuotojų susitapatinimas su įmone ir motyvacija daro didžiulę įtaką verslo s÷kmei( Hermann, 

2009). D÷l šios priežasties organizacijos personalo valdymas turi būti adekvatus tai situacijai, 

kurią lemia vis intensyvesn÷ rinkų globalizacija, informacin÷s visuomen÷s pl÷tra bei spart÷janti 

mokslo ir technologin÷ pažanga. 

Personalo vadyba nagrin÷ja efektyvaus personalo naudojimo problemas, įvertindama ir 

organizacijos (siekdama didžiausio darbo efektyvumo), ir individo interesus (siekdama sudaryti 

palankias darbo sąlygas kiekvienam individui). 

Siekdama šių tikslų, personalo vadyba integruoja įvairių – ir techninių, ir socialinių – mokslų 

laim÷jimus (Sakalas, 2003). Personalo vadyba nagrin÷ja gyvojo, žmoniškojo organizacijos 

elemento – jos darbuotojų, bendromis pastangomis organizacijos gavinį verčiančių vartotojui 

reikalingu produktu, veiklos valdymą organizacijoje (Butkus, 2003).  

Lietuvoje, nagrin÷jant personalo valdymo problemas, vartojami skirtingi žodžių junginiai: 

personalo valdymas (Bakanauskien÷, 2002; Ginevičius, 1998; Butkus, 2003; Bivainis, 

Tamošiūnas, 2003) žmoniškųjų išteklių valdymas (Melnikas, 2002), personalo administravimas 

ir valdymas (Sūdžius, 2003), personalo organizavimas ir valdymas (Sakalas, 2003), personalo 
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veiklos vadyba (Makštutis, 1999), personalo organizavimas (Grigas, 1993), užsienio autorių 

darbuose – žmonių išteklių valdymas (angl. human resource management) ar personalo valymas 

(angl. personnel management).  

Personalo valdymas įvardijamas kaip praktinis darbas su žmon÷mis, kuris apr÷pia darbuotojo 

darbo analizę (darbo projektavimą), darbo j÷gos poreikių planavimą ir kandidatų verbavimą, 

kandidatų atranką, naujų darbuotojų orientavimą ir mokymą, darbo užmokesčio ir atlyginimo 

valdymą, išmokas ir naudą, darbo įvertinimą, komunikavimą (pokalbius, patarimus, 

drausminimą), mokymą ir tobulinimą, darbuotojų įsipareigojimų ugdymą bei teisingos ir saugios 

darbo aplinkos darbuotojams sudarymą (Dessler, 2001). Personalo valdymas tai – žmonių 

valdymas, kurio paskirtis – sudaryti organizacijoje sąlygas, kad siekdamas, organizacijos tikslų 

kiekvienas darbuotojas ar jų grup÷ nor÷tų ir gal÷tų atskleisti ir kuo efektyviau naudoti bei ugdyti 

savo potencialą (Bakanauskien÷, 1996). Personalo valdymo sistema ( žr. 9 pav.) – tai integruotų 

sprendimų visuma, apimanti personalo politikos kūrimą, personalo formavimą, personalo veiklos 

vertinimą, skatinimą ir ugdymą (Šukelien÷, 1999). 

 

9 pav. Personalo valdymo sistema. 

Šaltinis: sudaryta autor÷s susisteminus mokslinių straipsnių autorių nuomones. 

Personalo valdymo vaidmuo, kuriant konkurencinį organizacijos pranašumą, apima 

strateginių žmoniškųjų išteklių valdymą, transformacijų ir pokyčių valdymą, organizacijos 

infrastruktūros valdymą bei darbuotojo įnašo, siekiant organizacijos tikslų, vertinimą (Ulrich, 

1997). Pagrindinis personalo valdymo uždavinys yra maksimizuoti organizacijos pelningumą, 

kartu užtikrinant darbuotojų darbo gyvenimo kokybę, efektyviai valdant žmones (Cascio, 2003). 

Remiantis šia prielaida, galima teigti, kad personalo valdymui priskiriamas vaidmuo – kurti 

prid÷tinę vertę organizacijai. Kai kurie mokslininkai personalą vertina kaip organizacijos žmonių 
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kapitalą, tod÷l teigiama, kad organizacija turi orientuotis į darbuotojus, nes šis kapitalas yra 

vertingesnis už materialų turtą (Friedman, Hatch, Walker, 1999). 

Organizacijos valdymo sistemoje personalo valdymas nagrin÷jamas dviem lygiais. 

Organizacijos lygiu jis nagrin÷jamas apibendrintai: per pagrindinius valdymo principus ir per jų 

realizavimą valdymo lygiuose. Individų lygiu - nes personalo valdymas yra individų poveikis per 

individus - valdymo procesas palyginamas santykiais tarp bendradarbių. Šis poveikis yra 

daugialypis ir lig šiol įvairūs autoriai pabr÷žia skirtingus šios problemos sprendimo aspektus. 

Vieni daugiau akcentuoja valdymo personalo s÷kmę lemiančius bruožus, kiti - valdžios poveikį 

ir tam naudojamus metodus ir priemones, treti - darbo grup÷se vykstančius socialinius procesus, 

dar kiti - valdymo stiliaus ypatumus (Sakalas ir Šalčius, 1997). Šių požiūrių skirtumą lemia 

vyraujanti valdymo teorija, nes nuo jos priklauso, kuris personalo valdymo elementas svarbus 

įmonei. 

 

10 pav. Darbuotojų motyvavimo modeliai. 

Šaltinis: Marcinkevičiūt÷, L. (2005). Teoriniai ir praktiniai darbuotojų motyvavimo modeliai // 

Organizacijų vadyba : sisteminiai tyrimai. Nr. 34 (2005). p. 77-92.  

Mokslin÷je literatūroje personalo valdymui priskiriamos skirtingos funkcijos. Funkcija 

mokslin÷je literatūroje įvardijama kaip organizacijos vykdoma veikla (arba jos dalis). Anot 

Zakarevičiaus ( 2002), „organizacija vykdo funkcijas, įgyvendindama savo tikslus, tod÷l tikslai ir 

funkcijos tiesiogiai susieti, yra akivaizdus jų tapatumas“. Darbuotojai aktyviai sieks 

organizacijos tikslų tik tada, jeigu bus įsitikinę, kad drauge patenkins ir savo interesus, nes 

žmogaus veiklą sąlygoja jo norai bei poreikiai ( žr. 10 pav.). 
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Žmonių poreikiai yra labai įvairūs, įvairiai jie dažnai klasifikuojami į materialinius, 

moralinius ir organizacinius (Martinkus ir kt., 2000). Pagal min÷tas poreikių klasifikacijas 

galima išskirti atitinkamas valdymo metodų grup÷s: 

• organizaciniai (administraciniai juridiniai) - jie išreiškia tiesioginį- direktyvinį sistemos 

pobūdį, užtikrina, kad bus priimti sistemai reikalingi sprendimai ir sudarytos šiems 

sprendiniams priimti reikiamos sąlygos; 

• ekonominiai - nustatomi planiniai normatyvai ir rodikliai, kurių reikia laikytis. Šie 

metodai yra orientuoti į ūkin÷s veiklos skatinimą; 

• socialiniai psichologiniai - jie pritaikomi didinti veiklos efektyvumą. Reikia gerai suprasti 

bendradarbius, jų veiklos motyvus, įvairių socialinių grupių psichologiją ir pasinaudoti ja, 

didinant veiklos efektyvumą. 

Remiantis sistemine organizacijos veiklos metodologija, valdymas yra suvokiamas, kaip tam 

tikras sistemos jud÷jimo trajektorijos pakreipimas, suteikiant naują kokybę, naujas savybes 

esamajai sistemai, sudarant atitinkamas naujas sąlygas, leidžiančias išlaikyti bei atskleisti 

sistemos esmę ( Kvedaravičius, 2006). 

Viena iš aktualiausių personalo valdymo funkcijų - efektyvių darbo sistemų kūrimas esant 

greitai besikeičiančiai verslo aplinkai. Efektyvios darbo sistemos pasižymi šiomis savyb÷mis 

(Huselid, 1995; Delerty ir Doty, 1996; Lawler, 1996): 

• darbuotojų atsakomyb÷s decentralizacija; 

• personalo valdymo funkcijų perdavimas operatyvų valdymą vykdantiems 

vadybininkams; 

• prioritetas nuolatiniam personalo mokymuisi ir kvalifikacijos k÷limui; 

• sprendimų pri÷mimo decentralizacija, kai sprendimų pri÷mimas deleguojamas atskiroms 

nepriklausomoms grup÷ms ir darbuotojams; 

• darbuotojų vertinimas siejamas su finansiniais organizacijos rodikliais; 

• d÷mesys darbuotojų ir vartotojų santykių formavimui. 

Efektyvios darbo sistemos kuriamos skiriant d÷mesį darbuotojų mokymui ir ugdymui, 

komandiniam darbui, darbuotojų darbo turinio lankstumui bei taikant darbuotojų tarpusavio 

pasitik÷jimą ugdančius metodus (Kim, Mauborgne, 1997).  

Vykstant nuolatiniams pasaulin÷s ekonomikos, darbuotojų prioritetų bei vertybių pokyčiams, 

personalo valdymui keliamas uždavinys „užtikrinti, kad organizacija sugeb÷tų prisitaikyti prie 

kintančios išorin÷s bei vidin÷s aplinkos, su kuria ji sąveikauja dabar ar tikisi sąveikauti ateityje, 

siekdama pateisinti savo investuotojų lūkesčius“ (Cummings, 2002). Swanson (2001) apibūdino 

organizacijos pl÷trą kaip suplanuotų pokyčių valdymo procesą, siekiant patobulinti organizacijos 

darbą. Šiame procese personalo valdymui keliamas tikslas — aktyviai dalyvaujant pl÷tros 
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procese priversti efektyviai funkcionuoti organizaciją visais lygiais: atskirų individų, skyrių, 

funkcijų bei procesų.  

Mokslin÷je literatūroje pateikiamas platus personalo valdymo funkcijų spektras, tačiau n÷ra 

vieningos nuomon÷s d÷l personalo valdymui priskiriamų funkcijų turinio. Atskiros personalo 

valdymo funkcijos yra integruotos vartojant tą patį pavadinimą. Ištyrus personalo valdymo 

funkcijų įgyvendinimo ypatumus pastebima, kad d÷mesys skiriamas ne naujų teorijų kūrimui, 

tačiau esamų personalo valdymo funkcijų adaptavimui, atsižvelgiant į verslo aplinkos pokyčius. 

Kokyb÷s vadybos sistemų diegimo procesai visuomet susijęs su pokyčiais. Šie pokyčiai 

įtakoja įmon÷s personalo organizacinius ir psichologinius aspektus. Projekto ilgalaik÷ s÷km÷ iš 

esm÷s priklauso nuo pokyčių organizacijoje valdymo kultūros. Taigi sprendžiant įmon÷s veiklos 

procesų kokyb÷s gerinimo klausimus, ypatingai daug d÷mesio reikia skirti įmon÷s organizacin÷s 

kultūros pl÷tojimui bei pokyčių valdymui. 

2.2. Organizacin÷s kultūros įtaka kokyb÷s vadybos sistemų diegimo procesui 

Kultūra organizacijoje egzistuoja panašiai, kaip visuomen÷je ir žmoguje. Ji susideda iš 

daugelio neapčiuopiamų dalykų, tokių kaip: vertyb÷s, nuostatos, įsitikinimai, elgesio normos, 

tradicijos. Tai nematoma ir nepastebima j÷ga, kuri visada veikia organizacijos veiklą ir pati 

atsiskleidžia per ją. Organizacijos kultūra yra tas pats, kas individui asmenyb÷ – pasl÷pta, tačiau 

vienijanti, suteikianti prasmę, kryptį ir mobilizaciją (Š. Ambramavičius, 1999). Ji yra taisyklių 

"galima daryti" ir "negalima daryti" suma, kuri taip gerai funkcionuoja, kad tapo "užrašytais" 

įstatymais ir kiekviena ateinanti karta juos priima kaip "teisingą" mąstymo kryptį, 

Daugelis mokslininkų sutinka, kad organizacijos kultūra yra vienodų įsitikinimų, kuriuos turi 

organizacijos nariai, sistema, išskirianti šią organizaciją iš kitų. Ji atlieka kelias funkcijas. Pirma, 

ji apibr÷žia ribas, tai yra ji išskiria vieną organizaciją iš kitų. Antra, organizacijos nariams ji 

teikia tapatumo jausmą. Trečia, kultūra padeda ugdyti atsidavimą kažkam didesniam nei 

žmogaus asmeninis interesas. Ketvirta, ji sustiprina socialin÷s sistemos stabilumą ( Robbins, 

2003). Kultūra yra socialin÷ rišamoji medžiaga, padedanti išlaikyti organizaciją nesuskilusią, nes 

pateikia standartus to, ką darbuotojai tur÷tų sakyti ir veikti. Ir galiausiai kultūra yra logikos ir 

kontrol÷s mechanizmas, nukreipiantis bei formuojantis darbuotojų nuostatas ir elgseną ( žr. 11 

pav.).  

Įgyvendinant visuotin÷s kokyb÷s vadybą, viena pagrindinių sąlygų yra organizacin÷s 

kultūros suformavimas. Įmon÷, turinti susiformavusi tradicijas ir pažiūras į klientą, vertybių 

skalę ir elgesio normas, yra neabejotinas teikiamų produktų kokyb÷s garantas. Juo daugiau yra 

pripažįstančių pagrindines vertybes organizacijos narių ir juo didesnis jų pasiryžimas vadovautis 

šiomis vertyb÷mis, juo stipresn÷ yra organizacin÷ kultūra (Stephen, 2003).  
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11 pav. Įvairių mokslininkų požiūriai į organizacijos kultūrą. 

Negatyvius požymius turinčios organizacijos yra nefunkcionalios, nelanksčios vykstantiems 

pokyčiams. Ši kultūra stabdo organizacijos pl÷trą, kas lemia jos merd÷jimą ar net žlugimą. Kad 

organizacija išvengtų negatyvių požymių, vienas iš svarbiausių uždavinių yra jos kultūros 

formavimas ( žr. 9 priedą). Kalbama apie tikslingą, norima linkme valdomą procesą, nes kultūra 

būdinga visoms organizacijoms. Visa esm÷ - kokia ji. Organizacijos kultūra yra kritin÷s svarbos 

veiksnys visai jos veiklai, nes išreiškia darbuotojų vertybines orientacijas, lūkesčius, elgesio 

normas, valdymo kultūrą ir klimatą (Jucevičius, 1996). Organizacijos kultūra formuojama, kai 

nariai dalijasi žiniomis ir patirtimi, kurias įgyja spręsdami problemas bei veikdami organizacijos 

naudai.  

Vadovų veiksmai turi didelę įtaką organizacijos kultūrai. Jie nustato normas, kurios apibr÷žia 

galimos rizikos laipsnį, kiek bus suteikta „laisv÷s“ darbuotojams, į ką bus atsižvelgiama ruošiant 

motyvavimo ir skatinimo sistemas ir pan. Vadovai gali apibr÷žti šiuos elementus tik supratę 

kokios kultūros reikia siekti, norint sulaukti s÷km÷s tam tikroje srityje. P. Hersey, K. Blanchard ( 

1992) išskiria keturis vadovavimo stilius: nurodymo, id÷jų perdavimo, dalyvavimo ir 

delegavimo. Kokį stilių vadovai pasirinks, priklausys nuo darbuotojų atsakomyb÷s, pastangų 

tikslui pasiekti bei patirties.  

Visuotin÷ kokyb÷s vadyba akcentuoja visuotinį organizacijos darbuotojų dalyvavimą 

sprendžiant veiklos kokyb÷s gerinimo klausimus. E. R. Stancikas ir D. Bagdonien÷ ( 2004) 
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visuotinį darbuotojų dalyvavimą apibūdina kaip pagristą vadovų norą ir pasiryžimą, vystymosi 

vizijos sukūrimui, skatinimui bei kompensavimui, komandiniu darbu ir darbuotojų mokymu. 

Autorių nuomone, d÷mesys darbuotojams tur÷tų apimti ne tik jų skatinimą ar darbų turinio 

praturtinimą, bet ir kūrimą „besimokančioje organizacijoje“, kurioje visi tur÷tų noro, 

sugeb÷jimų, priemonių ir galimybių nuolat prisid÷ti prie veiklos gerinimo.  

Įvairių mokslininkų teigimu, diegiant organizacijose kokyb÷s vadybos sistemas, būtina keisti 

organizacinę kultūrą, nes tai turi įtakos tolimesniems organizacinę siekiams tobul÷ti 

(Abramavičius, 2001). Tobulinti, keisti kultūrą reikia tuomet, kai ji netinkama organizacijai, t. y. 

kai organizacijoje egzistuojančios vertyb÷s, elgesio normos trukdo organizacijai siekti užsibr÷žtų 

tikslų ( žr. 10 priedą). Kita vertus, būtinyb÷ keisti organizacijos kultūrą gali atsirasti ir tada, kai 

organizacija susiduria su sparčiai besikeičiančia aplinka ir kultūra apsunkina jos prisitaikymą 

prie besikeičiančios aplinkos. Jei gana stabilioje aplinkoje nuosekli darbuotojų elgsena yra 

organizacijos turtas, tai pokyčių metu ji gali trukdyti reaguoti į pasikeitimus. Prisitaikyti prie 

naujų sąlygų sunkiausia tų organizacijų darbuotojams, kurios ilgai gyvuoja ir kurių kultūra yra 

stipriai įsišaknijusi. Tokiu atveju, norint išgyventi besikeičiančioje aplinkoje, verta keisti 

nusistov÷jusią kultūrą ( Preikšien÷, 2006).  

Prie veiklos efektyvinimo didinimo prisideda ir esminio organizacijos valdymo pakeitimas, 

suformavimas tokios kultūros, kai žmon÷s nuolat drąsinami ugdyti sugeb÷jimus bei pasitik÷jimą 

savo j÷gomis. Esminiai pokyčiai vyksta, kai organizacijos valdymas yra pagristas ne kontrole, o 

vertybine orientacija ir savikontrole. 

Keičiant personalo valdymo principus savaime keičiasi ir įmon÷s organizacin÷ struktūra. 

Organizacin÷s struktūros pokyčiams didžiausią įtaką darančius veiksnius galima būtų skirstyti į 

keturis fragmentus (Gronrooc, 1990):  

1. Esminių verčių ir pageidaujamų elgesio normų kūrimas ir propagavimas. Darbuotojams 

turi būti tiksliai suformuluotas ir aiškiai pateikiamos esmin÷s vert÷s ir pageidaujamos 

elgesio normos. Personalo valdymas turi apimti darbuotojų elgesį, kurio vadovai tikisi, 

kad būtų įgyvendinti strateginiai įmon÷s tikslai. Norint garantuoti tinkamą personalo 

valdymą, reikia sukurti darbuotojų atrankos į tam tikras pareigas, mokymo bei skatinimo 

sistemas. Šių sistemų sukūrimas turi būti orientuotas į darbuotoją, nes tik taip darbuotojas 

gali sudaryti nuomonę apie organizacijos veiklą, suvokti strateginius veiklos prioritetus. 

Šios sistemos turi suteikti darbuotojui galimybę nustatyti, ar įmon÷s taisykl÷s, kultūrin÷s 

vertyb÷s bei principai vienodai traktuojami bei svarbūs visiems įmon÷ms darbuotojams. 

Skatinimo sistemos turi aiškiai informuoti darbuotoją apie tobulinimosi ir karjeros 

galimybes. Jeigu įmon÷ siekia , kad klientui būtų teikiamos aukštos kokyb÷s produktai, 

įmon÷s vadovybei būtina planuoti nuoseklų, į produkto kokybę ir aptarnavimo kultūrą 
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nukreiptą personalo valdymą. Tinkama personalo valdymo sistema turi labai didelę įtaką 

įmon÷s kultūrin÷s aplinkos formavimuisi. 

2. Motyvavimo sistemos ir galimybių laikantis elgesio normų ir siekti esminių verčių 

sudarymas. Tik tada, kai remiantis sukurtomis taisykl÷mis užtikrinama darbuotojų 

galimyb÷ tobul÷ti, mokytis ir aktyviai prisid÷ti prie bendros įmon÷s kultūrin÷s aplinkos 

kūrimo, darbuotojai pasijunta visaverčiais įmon÷s nariais. Kaip jau min÷ta anksčiau, 

personalo valdymo sistema neturi būti atsiejama nuo įmon÷s organizacin÷s kultūros, kuri 

pasireiškia darbuotojams tiesiogiai bendraujant su klientais (Kaziliūnas, 2007). Būtent d÷l 

šios priežasties organizacijai svarbu, kad joje dirbtų reikiamai parengti ir tinkamai 

nuteikti darbuotojai, nuolat suinteresuoti kelti savo klasifikacinius geb÷jimus ir tobul÷ti. 

Kai įmon÷s vadovai personalo valdymą suvokia kaip vieną iš esminių veiklos sričių, 

atsakingų už įmon÷s kultūros kūrimą, galima tik÷tis įmon÷s konkurencinio pranašumo 

kitų panašia veikla besiremiančių įmonių atžvilgiu. 

3. Dalyvavimas formuluojant ir įgyvendinant produktų gamybos strategiją. Personalo 

valdymas turi būti suprantamas kaip pagrindinis dalykas, lemiantis strateginių tikslų 

įgyvendinimą. Įmon÷s veiklos rezultatams didelę reikšmę turi jos vidin÷s kultūros 

buvimas, kurios atsiradimui įtaką daro personalo nuostatos, tod÷l sudarant įmon÷s 

strateginį veiklos planą, į personalo valdymą turi būti adekvačiai atsižvelgiama 

(Kaziliūnas, 2007). 

4. Konkurencinio pranašumo įgijimas d÷l organizacin÷s kultūros. Daug didesnę įtaką 

įmon÷s s÷kmei daro ne „kietos“, t.y. nelanksčios sistemos kaip įmon÷s politika, valdymo 

struktūra , „minkšti“ veiksniai kaip stilius, vidin÷ kultūra, svarbūs siekiant ilgalaik÷s 

s÷km÷s. Įmon÷s kultūra atlieka tvarkos palaikymo ir stabilizavimo funkcijas (Gronrooc, 

1990). Nuolatinis, nuoseklus ir naujoviškas įmon÷s viduje vykstantis personalo valdymas 

ir aptarnavimo kultūros kūrimas laikomas įmon÷s pranašumu, stiprinančiu jos pad÷tį 

rinkoje. Įmon÷s s÷km÷ tiesiogiai priklauso nuo tinkamo, į rinką orientuoto personalo 

sudarymo ir strategiškai planuojamo personalo valdymo. 

Organizacijos kultūros pagrindas – palyginti stabilūs elementai (vertyb÷s, nuostatos, 

normos), jos kaita – labai sud÷tingas ir ilgas procesas. Jis apima beveik visas organizacijos 

veiklos sritis. Pasikeitus organizacijos kultūrai atsiranda nauji bruožai organizacin÷je struktūroje, 

vadovavimo stiliuje bei vadovų kompetencijoje, personalo politikoje, simboliuose ir pan. Be to, 

kultūros pokyčiai neįvyktų be organizacijos darbuotojų paramos ir bendradarbiavimo. 

(Preikšien÷, 2006). P.Vanagas (2004), cituodamas Ph.Crosby, teigia, kad keičiant organizacinę 

kultūrą, svarbiausia pakeisti žmonių vertybinę orientaciją ir įsitikinimus, kurie nulems elgesio 

bruožus . 
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Įgyvendinant kokyb÷s vadybos sistemą įmon÷je, viena iš pagrindiniu sąlygų yra specifin÷s, 

visuotin÷s kokyb÷s vadybai būdingos organizacijos kultūros suformavimas. Pasak Van Donk ir 

G. Sanders (2003) organizacin÷ kultūra atskleidžia, kaip organizacijos nariai supranta kokybę, 

kaip jos siekia, vykdo savikontrolę. Visuotin÷s kokyb÷s vadybą įdiegusiai organizacijai būdingi 

tam tikri bruožai (Stancikas ir Bagdonien÷, 2004): 

� Sprendimu pri÷mimas. Vadovai turi įvertinti žmonių pasirengimą priimti sprendimą ir 

neleisti spręsti tiems, kurie neturi reikiamos informacijos bei n÷ra tam pasirengę. 

Visuotin÷s kokyb÷s vadybą įdiegusioje organizacijoje stengiamasi sutrumpinti kokyb÷s 

gerinimo laiką bei tobulinti organizacijos klimatą. Yra sudaromos sąlygos, kuriomis 

problemos neatsirastų. 

� Nuolatinis tobulinimas ir komandinis darbas. Kiekvienos organizacijos kasdienin÷s 

veiklos pagrindas turi buti komandinis darbas. Įmon÷je turi buti pravedami nuolatiniai 

specialus mokymai. 

� Vartotojų poreikių tenkinimas. Visuotin÷s kokyb÷s vadybą įdiegusios organizacijos 

darbuotojai nuo kitu skiriasi tuo, kad jie gerai supranta įmon÷s strategiją, išorinius ir 

vidinius organizacijos vandenis, veiklą, s÷kmes, nes÷kmę, apie tai nuolat informuojami. 

Tokie darbuotojai ieško būdų, kuo geriau patenkinti vartotojų poreikius, atlikti geriau 

darbą. 

� Vadovas turi tapti lyderiu. Būtent jis turi įkv÷pti darbuotojų pasitik÷jimą, sužadinti 

naujoves, ugdyti pasiaukojimą kompanijos vizijai, atsakomyb÷s jausmą. Kad 

organizacijoje naujos vertyb÷s prigyt/, vadovas turi nebijoti jas pagarsinti ir aptarti. 

Svarbu pažym÷ti, kad vienas reikšmingų organizacijos iš bruožų – komandinis darbas. Apie 

komandinio darbo svarbą daug kalbama ir rašoma jau seniai. Šiai problemai nagrin÷ti skirta daug 

knygų, monografijų ir mokslinių straipsnių, tačiau praktiškai net labiausiai išsivysčiusiose 

Vakarų šalyse komandinis darbas n÷ra labai paplitęs reiškinys.  

Išimtis - specialios darbo grup÷s, suburtos naujiems produktams kurti ar atskiroms 

problemoms spręsti. Tačiau nesunku pasteb÷ti, kad pastaruoju metu šiam veiklos aspektui 

pradedama skirti kur kas daugiau d÷mesio, gaus÷ja organizacijų, sistemingai realizuojančių 

komandinio darbo kultūros ir tokių veiklos įgūdžių formavimo programas. 

Komanda vienija nevienodos kvalifikacijos, skirtingos patirties ir įvairių pažiūrų darbuotojus 

ir yra sąmoningai sukurta siekiant bendro organizacijos tikslo. Pasak Ch. Handy (2002), 

formalios darbo grup÷s, arba komandos, sudaromos tam, kad spręstų problemas; geriau priimtų 

sprendimus; vadovautų ir kontroliuotų darbą (pvz., darbas atliekamas geriau, jei suplanuotas kaip 

grupin÷ užduotis; pasiskirstytų darbus (savarankiškos grup÷s nariai užduotis pasiskirsto patys); 

pasiskirstytų užduotis, darbą atliktų našiau ir veiksmingiau; prisiimtų didesnius įsipareigojimus ir 
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glaudžiau bendrautų; išspręstų konfliktus; išbandytų ir patvirtintų priimtus sprendimus; pl÷totų 

naujas id÷jas. 

Analizuodamas komandinio darbo naudą E. Smilga ir A.Bocas (1999) teigia, kad juo 

pasiekiama kokybiškesn÷ veikla našumo, lankstumo, greičio ir vartotojų aptarnavimo požiūriu; 

tobūlesnis darbų projektavimas; didesn÷ motyvacija ir atsidavimas; mažesn÷s sąnaudos; 

tobulesnis mokymo procesas; daugiau galimybių patraukti ir išlaikyti geriausius darbuotojus; 

mažiau galimybių dubliuoti veiklą; daugiau paramos; geresn÷ priimamų sprendimų kokyb÷; 

lengviau prisitaikyti prie pokyčių; geresni tarpusavio santykiai; mažiau destruktyvių konfliktų; 

daugiau galimybių atskleisti darbe savo gabumus. Ryšk÷ja, kad kaip komanda suprantama tik 

efektyviai dirbanti grup÷, pasiekusi tam tikrą integracijos lygį, kurio veiklos efektyvumą lemia 

vaidmenų pasiskirstymas tarp komandos narių, elgesio grup÷je normos, sąlygojančios 

bendradarbiavimu, parama, aukšta motyvacija paremtus tarpusavio santykius. 

Komandinis, darbas yra svarbus ne tik d÷l jo efektyvumo, bet ir d÷l to, kad ši kultūra veikia ir 

atskirų individų elgseną (Kippenberger, 2000). Komanda - tai tam tikrą integracijos lygį 

pasiekusi aukštos motyvacijos organizacijos grup÷, kurioje veiklos efektyvumą nulemia 

harmoningas vaidmenų pasiskirstymas bei elgesio normos, skatinančios bendradarbiavimą, 

pasitik÷jimą, sutelktumą (Neverauskas, 2003). 

Organizacija, nusprendusi diegti kokyb÷s vadybos sistemas, natūraliai neišvengs didesnių ar 

mažesnių pokyčių. Mokslin÷je literatūroje yra išskiriami keli organizacinių pokyčių lygmenys : 

1) pasiekti užsibr÷žtų tikslų, nekeičiant darbuotojų elgsenos (Obolensky, 1995): 

2) perimti naujus elgsenos modelius, kurie neprieštarauja egzistuojančiom nuostatoms; 

3) pakeisti nuostatas organizacijoje. 

Ar tai būtų kasdienių problemų sprendimas, ar naujų tolimesnių teisingų veiklos krypčių 

pasirinkimas, rezultatams pasiekti reikalingos trys organizacijos savyb÷s: atvira sistema, t.y. 

pastoviai palaikyti žmonių ir objektų augimo ir atsinaujinimo režimą, pastoviai didinti 

įsisavinimo galimybes, tuo pat metu įdiegti kuo daugiau pokyčių (Coner,1998).  

Šios trys savyb÷s apibūdina taip vadinamas lanksčias organizacijas. Lankstumas yra 

organizacijos sugeb÷jimas pastoviai pasiekti s÷km÷s nenusp÷jamoje konkurencin÷je aplinkoje, 

įgyvendinant radikalius pokyčius našiau ir efektyviau nei konkurentai. 

2.3. Personalo vadybos bendrieji principai diegiant kokyb÷s vadybos sistemas 

Modernus personalo valdymas, priešingai nei tradicinis, daugiausiai orientuojamas į rinką ir 

vartotoją. Vartotojas, o ne organizacijos vadovyb÷, tampa pagrindiniu darbuotojo darbo rezultatų 

vertintojas. Tuo tarpu, kokyb÷s vadyba akcentuoja visuotinį organizacijos darbuotojų 

dalyvavimą, sprendžiant veiklos kokyb÷s gerinimo klausimus, t.y. visų darbuotojų dalyvavimas 
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yra vienas iš pagrindinių principų siekiant visuotin÷s kokyb÷s tikslų ( žr. 12 pav.), nes tikslingo 

kokyb÷s valdymo būtina sąlyga – efektyvus personalo valdymas.  

Darbuotojų orientavimas visuotinos kokyb÷s vadybos plotm÷je suprantamas kaip personalo 

politika siekti geresn÷s kokyb÷s. Ji apima personalo pl÷trą, darbo vietų struktūrizavimą, 

mokymąsi, aktyvų dalyvavimą visuose įmon÷je vykstančiuose procesuose, motyvaciją ir t.t. 

(Duttine ir Ginevičius, 2003). 

Organizacijoms diegiant kokyb÷s vadybos sistemas, keičiant organizacinę struktūrą ar 

taikant kitas priemones susiduriama su didesniu arba mažesniu darbuotojų pasipriešinimu. 

 
12 pav. Visuotin÷s kokyb÷s vadybos sud÷tin÷s dalys. 

Šaltinis: Vanagas, P. (2004)Visuotin÷s kokyb÷s vadyba. Kaunas: Technologija. 

 Kiekviena organizacija turi geb÷ti identifikuoti, kur ji siekia būti ateityje ir kaip valdys 

pokyčius, su kuriais susidurs siekdama šios pad÷ties. Kita vertus, organizaciniai pokyčiai negali 

būti atskirti nuo organizacijos strategijos. Organizacinių pokyčių svarba l÷m÷ tai, kad geb÷jimas 

valdyti organizacinius pokyčius laikytinas ypač reikalingais vadybiniais įgūdžiais. Graetz 

teigimu, did÷jant globalizacijos, dereguliacijos procesams, greit÷jant technologinių inovacijų 

tempui, keičiantis socialin÷ms ir demografin÷ms tendencijoms, neginčijama pagrindin÷ 

šiandienos vadybos užduotis – tinkamai vadovauti organizaciniams pokyčiams (Burnes, 2004). 

 Kai kurių autorių teigimu, organizacijos dažnai nenumato pokyčių poreikio, tod÷l 

organizaciniai pokyčiai gali būti apibūdinti kaip reaktyvus, nutrūkstantis ir organizacin÷s 

krizin÷s situacijos nulemtas procesas (Nelson, 2003). Kita vertus, nors s÷kmingas pokyčių 

valdymas ir yra laikomas būtinybe siekiant išlikti konkurencin÷je aplinkoje bei užtikrinti veiklos 
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s÷kmę, kai kurie autoriai savo darbuose nurodo, kad beveik 70 procentų visų inicijuotų pokyčių 

programų patiria nes÷kmę (Balogun ir Hope Hailey, 2004). 

 Pažym÷tina, kad lyderių vaidmuo pokyčių procese iš esm÷s veikia pokyčių s÷kmę. Tai 

patvirtina ir Amerikos vadybos asociacijos atliktas tyrimas. Nustatyta, kad s÷kmingą pokyčių 

valdymą lemia lyderyst÷, korporacijos vertyb÷s ir komunikacija (Gill, 2001). Lyderių įsitikinimai 

ir požiūris veikia jų požiūrius į problemų sprendimo būdus. Kai kurių autorių nuomone, 

lyderyst÷ yra susijusi su tam tikros krypties nurodymu, t. y. naudojantis asmenine galia siekiama 

paveikti žmones dirbti kartu bendro tikslo linkme (Gill, 2003). Vis d÷lto teigiama, kad didžiausi 

sunkumai, su kuriais susiduria šiandienos lyderiai – užtikrinti, kad žmon÷s organizacijoje 

adaptuotųsi prie pokyčių, ir numatyti, kur organizacija gal÷tų būti ateityje. 

 D÷l to organizacijoms, siekiančioms savo veiklos procesus pertvarkyti remiantis kokyb÷s 

vadybos nuostatomis, organizacinių pokyčių valdymo procese didelis vaidmuo tenka 

lyderiavimui, motyvavimui ir komunikavimui. 

 Atliktas Lietuvos organizacijų tyrimas leidžia teigti, kad organizacijų požiūris į 

organizacinius pokyčius yra pozityvus, t. y. jos nevengia ir turi galimybes keistis, tod÷l gana 

greitai diegia naujas veiklos kryptis ir būdus. Vertinant išorinių ir vidinių veiksnių įtaką, reikia 

išskirti tokius veiksnius, darančius didžiausią poveikį, kaip pad÷tis rinkoje, naujų produktų ir 

technologijų atsiradimas, poreikis didinti darbo procesų našumą bei efektyvumą (Korsakien÷, 

2006). Pažym÷tina, kad organizacinių pokyčių s÷kmę veikiantys veiksniai tokie, kaip 

lyderiavimas, komunikacija ir motyvavimas, yra tarpusavyje susiję ir papildo vienas kitą. Tad 

sudaromos prielaidos mažinti darbuotojų pasipriešinimą, minimizuoti neapibr÷žtumą ir užtikrinti 

darbuotojų įsitraukimą į organizacinių pokyčių procesą. 

 Užsienyje atlikto tyrimo „Developing Business Leaders for 2010“ (Barrett ir Beeson, 

2002) metu buvo išskirti svarbiausi vadovų uždaviniai pasitinkant ateities verslo iššūkius ir 

numatyti didžiausi pavojai, kurie laukia mūsų ateityje. Keturi pagrindiniai ateities vadovų 

vaidmenys: strategas, pokyčių vadovas, santykių/bendravimo kūr÷jas/palaikytojas, talentų 

ugdytojas. Kad visi šie vaidmenys s÷kmingai būtų atlikti, labai svarbios žmoniškosios, netgi 

lyderio savyb÷s: kad perduotum strategiją ir sugeb÷tum įkv÷pti žmones ją įgyvendinti, vadovas 

turi būti lyderis. Kad s÷kmingai valdytų nenutrūkstamus pokyčius – vadovui svarbu geb÷ti 

padrąsinti žmones imtis rizikos bei atsakomyb÷s. 

Darbuotojai, personalo vadybos specialistai, tiesioginiai vadovai turi persiorientuoti iš 

požiūrio, kuris pagrįstas priežiūra, kontrole, į kooperatinius santykius, pagrįstus darbuotojo tikslų 

bendrumu, įgaliojimų suteikimu (Kaziliūnas, 2007). 
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Kooperatinius santykiai atsiranda esant įmon÷je kooperatiniam valdymo stiliui. Tuomet 

darbuotojai traktuojami kaip partneriai. Kooperatyviai veikti (bendradarbiauti) reiškia glaudžiai 

bendradarbiauti siekiant bendro tikslo.  

Vadovas supranta, kad jis vienas negali pasiekti įmon÷s tikslų, jis žino, kad nemaža 

s÷km÷s dalis priklauso nuo darbuotojų, tod÷l jis pasiruošęs deleguoti dalį savo darbų, stengiasi 

bendradarbiavimą gristi savitarpio pagalba, o ne bausm÷mis. 

 

13 pav. Valdymo stiliai1 

Šaltinis: Sakalas, A. (2003)Personalo vadyba. Vilnius: Margi Raštai. 

Šis valdymo stilius labai aktyvina darbuotojus, skatina atsiskleisti jų potencialui, 

realizuoti augimo siekius. Vienas iš svarbiausių šio valdymo stiliaus bruožų yra tas, kad 

darbuotojai įtraukiami į valdymą. D÷l šių priežasčių kooperatinis valdymo stilius geriausiai 

atitinka šiuolaikines sąlygas (Šiupienyt÷, 2001). 

Paprastai vadovai privalo priimti sprendimus penkiuose srityse: planavimas, darbuotojų 

parinkimas, darbuotojų įvertinimas, atlyginimas, mokymas ir ugdymas. Kiekviena iš šių penkių 

sričių turi tam tikras dimensijas (lygius), kurios gali jud÷ti nuo griežtai stabilizuotos aplinkos su 

labai griežtai reglamentuota praktika į kintamą aplinką ir lanksčią praktiką ( žr. 13 pav. ). O tai 

didele dalimi priklauso nuo vadovų valdymo stiliaus įmon÷je. Kaip parodyta 13 paveiksle, 

pirmuoju atveju įmon÷s veiklą sprendžia vienas vadovas, septintuoju – įmon÷s darbuotojai ar 

darbuotojų grup÷. Šiuo atveju vadovavimas apima koordinavimą bei stimuliaciją. 

Kiekvienas iš pamin÷tų stilių turi savo privalumų ir trūkumų. Nors dažnai kritikuojamas, 

autokratinis valdymo stilius yra nepakeičiamas kritin÷je situacijoje, kai reikia greitų sprendimų. 

Taikant kooperatinį stilių sprendimai priimami ne iš karto. Praktikoje dažniausiai susiduriama su 

                                                 
1- 1 vadovas viską sprendžia ir tvarko pats; 
2- vadovas sprendžia pats, tačiau prieš pateikdamas sprendimą, siekia įtikinti bendradarbius, kad jis teisus; 
3- vadovas sprendžia pats, tačiau atsako į klausymus, siekia, kad sprendimas būtu pripažintas; 
4- vadovas informuoja pavaldinius apie numatomą sprendimą ir prašo pavaldinius išsakyti savo nuomonę iki j į priimant; 
5- grup÷ bendrai suformuluoja tikslus ir galimus sprendimo būdus, vadovas tik pasirenka vieną iš variantų; 
6- sprendžia grup÷, po to tik vadovas tik išryškina problemą ir nustato veiklos reglamentą; 
7- sprendžia grup÷, vadovas atlieka tik sprendimų koordinavimo vidaus ir išor÷s požiūriu funkciją. 
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mišriomis orientacijomis, pvz. orientuojantis į žmogiškus santykius ar organizacinį aspektą, 

tačiau geriausių rezultatų pasiekiama suderinus juos abu (Sakalas,2003).  

 

14 pav. P.Hersey ir K.Blanchard valdymo stilių modelis. 

Šaltinis: Sakalas, A. (2003)Personalo vadyba. Vilnius: Margi Raštai. 

P. Hersis ir R. Blanšardas, kaip ir F. Fiedleris, išskiria dvi pagrindines vadovų elgesio 

orientacijas: orientuotus į žmoniškuosius santykius ir orientuotus į užduotį. Priklausomai nuo 

pavaldinių brandumo, vadovai gali pasirinkti vieną iš keturių vadovavimo stilių: įsakymą, 

įtikinimą, dalyvavimą ar delegavimą. Pagal P. Hersio ir R. Blanšardo gyvenimo ciklo teoriją, 

efektyvus vadovavimas turi būti individualizuotas. Tai reiškia, kad vadovas turi koreguoti savo 

elgesį, atsižvelgdamas į pavaldinio ar jų grupes pasirengimą darbui. Dauguma atveju tai 

priklauso ne vien tik nuo vadovo asmeninių savybių, bet ir nuo jo bei visų darbuotojų brandos 

lygio ( žr. 14 pav.) 

Pasak D. Pociūt÷s, visuotinio dalyvavimo id÷ja kokyb÷s vadyboje pateikiama, kaip 

darbuotojų įtraukimas į veiklos kokyb÷s nuolatinį gerinimą, suteikiant jiems daugiau įgaliojimų 

ir įtraukiant į sprendimų pri÷mimą (Pociūt÷, 2004). Įgaliojimų perdavimas (delegavimas ar 

kompetencijos paskirstymas) darbuotojams glaudžiai susijęs su decentralizavimo principu.  

Dalis funkcijų turi būti perduotos padaliniams, jiems suteikiamas tam tikras savarankiškumas 

ir teis÷ spręsti klausimus, kuriems jie turi deramą kompetenciją (Sakalas, 2003). Tačiau toks 

užduočių perdavimas nemažina vadovo atsakomyb÷s lygio. Vadovas privalo teisingai deleguoti 

uždavinius, parinkti reikiamus darbuotojus, pad÷ti jiems. D÷l to vadovas niekada iki galo 

nedeleguoja atsakomyb÷s. Jis visada atsako už tai, kad būtų tinkamai įvykdytas uždavinių 

kompleksas, taip pat atsakingas už darbuotojų klaidas. 

S1 

S2 

S4 

S3 

M4 M3 M2 M1 

Orientacija į tikslus 
Aukšta  Žema 

 
Aukšta 

Aukštas Žemas Vadovo brandumas 

 Žema 
 

Orientacija į 
žmonių 
santykius 

Įtikin÷jimas 

Įsakymas 

Dalyvavimas 
priimant 
sprendimus 

Delegavimas 
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Darbuotojų įtraukimo ir įgaliojimo procese yra gyvybiškai svarbi kiekvieno darbuotojo 

atsakomyb÷ už atliekamą darbą (žr. 4 lent.). Atsakomyb÷ sieja darbuotojų veiksmus su 

organizacijos tikslais. Atsakingas darbuotojas padaro daugiau negu pats tikisi padaryti arba 

paprašytas, siekdamas įgyvendinti organizacijos tikslus ir patobulinti produktą. Remiantis šia 

nuostata, būtinas bendradarbiavimas – įsiklausyti į vienas kitų nuomonę ir argumentus, dirbti 

komandomis. 

4 lentel÷ 
Darbuotojų įtraukimo lygiai 

Lygiai Veiksmai Rezultatai 

1. Informacijos 
suteikimas 

Vadovai sprendžia ir po to informuoja 
darbuotojus 

Žinojimas 

2. Dialogas Vadovai suteikia informaciją darbuotojams ir 
po to dialogu bando spręsti problemą kartu 

Pritarimas 

3. Specialusis problemos 
sprendimas 

Vadovai tam tikriems ( atrinktiems) 
asmenims paskiria spręsti vienkartinius 
nesklandumus 

Bendradarbiavimas 

4. Problemos sprendimas 
komandos viduje 

Grup÷s kas savaitę susirenka spręsti vietin÷s 
reikšm÷s sunkumų 

Atsakomyb÷ 

5. Problemos sprendimas 
už komandos ribų 

Funkciniu požiūriu susijusios komandos 
susitinka spręsti bendrų reikalų 

Bendradarbiavimas 

6. Sutelktas problemos 
sprendimas 

Specifinių sunkumų sprendimo komandose 
stiprinimas 

Koncentravimas 

7. Ribota savivalda Tam tikrų (atrinktų) sunkumų sprendimas 
vadovams nedalyvaujant 

Atsakomyb÷ 

8. Visuotin÷ savivalda Visos problemos sprendžiamos komandose, 
siekiant palengvinti vadovų darbą 

Nuosavyb÷ 

Šaltinis: Šaltinis: Vanagas, P. (2004)Visuotin÷s kokyb÷s vadyba. Kaunas: Technologija. 

Siekiant didesnio efektyvumo visuose organizaciniuose lygiuose, svarbu darbuotojams leisti 

dalyvauti priimant sprendimus arba suteikti galimybę patiems priimti sprendimus arba valdyti 

organizacijos išteklius. Toks pasitik÷jimas darbuotojus skatina veikti taip atsakingai, kad 

pateisintų vadovų suteiktą pasitik÷jimą. 

Vadovas, kuriuo mažai pasitikima, yra priverstas eikvoti daug pastangų, kad jo nurodymai 

būtų vykdomi (Shaw, 1998). Darbuotojų komandos (darbuotojas), kuriomis nepasitikima ir 

kurios griežtai kontroliuojamos, kaip ir individai, negali dirbti efektyviai ir išnaudoti visų 

komandinio darbo privalumų. 

Pasak E. R. Stanciko ir D. Bagdonien÷s ( 2004), visuotinio dalyvavimo principo id÷ja 

skatina pl÷toti tokią sistemą, kurioje plačiai dalyvautų tiek žemutinio, tiek vidurinio, tiek 

aukščiausiojo lygio organizacijos darbuotojai ir vadovai. Tam reikia suteikti atsakomybę už 

kokybę tiek darbininkams, tiek vadovams. Darbuotojų įtraukimas į įmon÷s veiklą, įtakoja 

darbuotojų paskatos did÷jimą, savo vert÷s ir reikšmingumo suvokimą, ko pas÷koje yra 

formuojamas darbuotojų lojalumas organizacijai. 
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Nor÷dama įgyti konkurencinių pranašumų remiantis kokyb÷s gerinimo strategija, 

organizacija turi vadovautis šiais žmoniškųjų išteklių vadybos veiksmais : 

• nuolat rengti darbų aprašymus;  

• užtikrinti darbuotojų dalyvavimą priimant sprendimus, susijusius su darbo sąlygomis ir 

pačiu darbu;  

• nustatyti individualius ir komandinio darbo pasiekimų vertinimo mišrius kriterijus 

(dažniausiai trumpalaikio vertinimo ir orientuoto į rezultatus);  

• teikti tam tikras įdarbinimo garantijas;  

• užtikrinti besitęsiantį ir platų darbuotojų praktinį mokymą. 

Šiuo metu viena iš pagrindinių Lietuvos organizacijų problemų yra ta, kad darbuotojų 

mokymo sistemos n÷ra orientuojamos į ateities perspektyvas, čia vis dar vyraujančios tradicin÷s 

kvalifikacijos k÷limo sistemos darosi neefektyvios. Nemažai organizacijų vis dar planuoja 

mokymus pagal formulę, kurios esm÷ – kuo daugiau ir įvairesnių kursų, renginių, programų, tuo 

„gražiau“ atrodo personalo valdymo metodai. Organizacijų darbuotojams tai primena maratono 

b÷gimą: išklausius vieną seminarą, tenka skub÷ti į kitą, o per tą laiką susikaupęs darbų srautas 

išbalansuoja darbotvarkę ir kelia papildomą stresą.  

Apibendrint šį skyrių, galima teigti, kad visuotinio dalyvavimo principas įgyvendinamas, 

išsiaiškinus visų sprendimus priimančių įmon÷s grupių reikmes, kad sprendimai būtų visiems 

priimtini, pasidalijus atsakomybę, formuojant įvairios paskirties darbines komandas, ugdant 

grupin÷s veiklos sugeb÷jimus. 

Taikant min÷tus valdymo metodus, pasaulyje gerai žinomos organizacijos drauge planuoja, 

įgyvendina, bendrauja, deramai informuoja, skatina ir įpareigoja darbuotojus siekti užsibr÷žtų 

tikslų ir aktyviai dalyvauti verslo procesuose (Wankhade ir Dabade, 2006). N÷ viena 

organizacija negali funkcionuoti be jos darbuotojų sąveikos. Veiklos rezultatai tiesiogiai 

priklauso nuo tos sąveikos kokyb÷s. Kvalifikuotas personalas ir teisingi darbo organizavimo 

principai – esminis įmon÷s ilgalaikio augimo ir pl÷tros faktorius. Tai patvirtina ne tik ilgamet÷ 

pasaulin÷ patirtis personalo valdymo srityje, bet ir pastaraisiais metais Lietuvoje suaktyv÷jęs 

dom÷jimasis žmoniškojo kapitalo įtakos augimu įmonių veikloje. 
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3. KOKYBöS VADYBOS SISTEMOS IR PERSONALO VALDYMO SĄVEIKA: 
SITUACIJA IR POŽI ŪRIS ŠIAULI Ų APSKRITIES ĮMONöSE  

Šioje darbo dalyje pateikiami Šiaulių apskrities įmonių, savo veikloje įdiegusių kokyb÷s 

vadybos sistemas ir besivadovaujančiose visuotin÷s kokyb÷s principais, atlikto tyrimo rezultatai. 

Šiuo tyrimu buvo siekiama išsiaiškinti Šiaulių apskrities įmonių vadovų, kokyb÷s vadybininkų, 

vidurio lygio vadovų bei eilinių darbuotojų požiūrį į jų įmon÷je veikiančios kokyb÷s vadybos 

sistemos sąveiką su personalo valdymu. Taip pat buvo siekiama išsiaiškinti ar diegiamos 

kokyb÷s sistemos daro įtaką personalo valdymo pokyčiams, t.y. įvertinti kokyb÷s vadybos 

sistemos diegimo rezultatus personalo valdymo pokyčių kontekste. 

 3.1. Kokyb÷s vadybos sistemos diegimo ir pokyčių personalo valdyme tyrimo metodologija 

Prieš atliekant tyrimą, pirmiausia reikia išskirti ir apibr÷žti tyrimo koncepciją, t.y. 

pagrindinę id÷ją ir pagrindinius teorinius teiginius, taip pat - tinkamai charakterizuoti tyrimo 

metodus. Blogai numačius metodologiją, kai kuriuos reiškinius galima visai neištirti ar blogai 

ištirti. Šioje darbo dalyje pateikiami tyrimui pasirinkti metodai, instumentarijus bei numatyta 

tyrimo metodika ir strategija. 

3.1.1. Tyrime taikyto duomenų rinkimo metodo apžvalga 

Kiekviena mokslo sritis turi skirtingus informacijos rinkimo būdus. Socialiniuose 

moksluose populiariausi yra steb÷jimo, eksperimento, interviu, dokumentų analiz÷s metodai ir 

kt. Teigiama, kad nuo metodo parinkimo priklauso viso tyrimo s÷km÷, taigi, gerai parengtas ar 

pritaikytas metodas žymiai palengvina tyrimą. 

Kaip teigia G. Merkys (1995) - apklausa yra vienas populiariausių socialinių ir elgsenos 

mokslų metodų, kurio nebl÷stantį populiarumą lemia santykinis apklausos atlikimo paprastumas, 

pigumas, galimyb÷ greitai ir lengvai surinkti daug duomenų. Apklausos būdu gaunama 

informacija apie respondentų nuomones. Viena vertus, tai gali rodyti metodo patikimumą, o 

antra – jo populiarumą d÷l tariamo paprastumo, manant, jog n÷ra nieko lengvesnio, kaip atlikti 

apklausą (Kardelis, 2002). 

Apklausos būdu tiriamos nuostatos, nuomon÷s, žinios. Pasak I. Luobikien÷s (2000) 

apklausa yra taikoma, kai „tyrimo dalykas yra visuomenin÷s arba individualios sąmon÷s 

elementai: poreikiai, interesai, motyvacija, nuotaikos, vertyb÷s, įsitikinimai ir kt.“  

Apklausa yra skiriama į kelias rūšis: anketin÷ apklausa žodžiu, anketin÷ apklausa raštu, interviu, 

telefonin÷ apklausa, apklausa per masines komunikacijos priemones ir kt.  

Pasak G. Merkio (1995), kad anketin÷ apklausa būtų kokybiška, reikia išskirti šiuos 

svarbiausius apklausos kokyb÷s rodiklius: anketų grįžtamumo kvota, kuri turi būti didesn÷ nei 50 
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proc.; anketų užpildymo laipsnis, kuriose 30 proc. ir daugiau klausimų liko be atsakymų, yra 

brokuojamos ir statistiškai neapdorojamos. 

Anketa, kaip sociologin÷s informacijos rinkimo būdas turi ir trūkumų (Luobikien÷, 2005, 

p. 55). K. Kardelis pažymi, kad informacija gauta iš respondento atspindi realią pad÷tį pagal tai, 

kaip tą realybę kiekvienas individualiai. G. Merkio (1995) nuomone, pagrindinis šio metodo 

trūkumas yra tas, kad apklausa yra visada reaktyvi ir ne visada žmonių nuomon÷s atspindi realią 

pad÷tį. Norint gauti gilesnius ir išsamesnius tyrimo duomenis reikia taikyti kitus kokybinio 

tyrimo metodus, pvz. interviu. 

Interviu – tai viena iš apklausos rūšių, integruotų į steb÷jimo metodų grupę. Tiriamasis 

interviu apibr÷žiamas kaip tyr÷jo inicijuotas dviejų asmenų pokalbis, kurio tikslas – gauti būtiną 

tyrimo uždaviniams informaciją. Kaip teigia K. Kardelis (2002), interviu papildo apklausos ir 

kitais metodais gautus tyrimo duomenis. Bendrai, išskiriamos kelios tiriamojo interviu paskirtys, 

tai yra tiesiogin÷ ir pagrindin÷ priemon÷ reikiamai informacijai gauti, taip pat gali būti 

panaudotas kartu su kitais tyrimo metodais. 

Interviu, kaip atskiras tyrimo metodas, gali būti skirstomas į daugelį įvairių variantų, 

pradedant nuo formalizuotų (standartizuotų) interviu, kur klausimai iš anksto numatyti, iki 

neformalių interviu, kur klausimų seka bei jų formalizavimas visiškai laisvi (Kardelis, 2002). 

Didžioji šio metodo vert÷ – respondento perduodama asmenin÷ patirtis, išgyvenimai, 

nuomon÷s, suvokimai, situacijos, kuriuose dalyvavo, mat÷, gird÷jo ir kt. Galima patikslinti 

klausimo, atsakymo turinį bei prasmę. 

Apibendrinant galima teigti, jog magistro baigiamajame darbe tyrimo metodo 

pasirinkimą l÷m÷ tokios metodų savyb÷s: tyrimo objekto atskleidimo galimyb÷s, 

ekonomiškumas, galimyb÷ apklausti didelį respondentų skaičių. Šio metodo pranašumai tyrime 

pad÷s surinkti gana daug informacijos, rezultatus bus lengviau susisteminti bei apdoroti 

statistiškai, taip pat jis leis užtikrinti respondentų anonimiškumą. Be to, pakankamai aukštas 

standartizavimo lygis leis gana s÷kmingai ir paprastai atlikti surinktų duomenų analizę. 

3.1.2. Tyrimo instrumento pagrindimas  

Visa pažintin÷ žmogaus veikla paprastai skirstoma į empirinę ir teorinę, t.y. faktin÷s 

medžiagos rinkimą ir jos teorinį aiškinimą. Kiekvienas tyrimas taip pat remiasi tam tikra faktine 

medžiaga ir v÷lesniu jos aiškinimu. Empiriniai tyrimai turi remtis tam tikra teorine pozicija. 

Tyrimo metodika turi atitikti tyrimo uždavinius ir teisingai atspind÷ti tiriamąjį reiškinį. 

Magistrinio darbo tyrimo objektu buvo pasirinkta Šiaulių apskrities įmonių, savo veikloje 

įdiegusiose kokyb÷s vadybos sistemas ir besivadovaujančiuose visuotin÷s kokyb÷s principais, 

dirbančiųjų specialistų ( vidutinio lygio vadovų, kokyb÷s vadybininkų, kitų specialistų ir eilinių 

darbuotojų) nuomon÷ apie jų įmon÷se veikiančių kokyb÷s sistemų poveikį įmon÷s veiklos 
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rezultatams bei aukščiausių vadovų nuomon÷, apie veikiančių kokyb÷s vadybos sistemų sąveiką 

su personalo valdymu.  

Tyrimo tikslas - išanalizuoti ir įvertinti kokyb÷s vadybos sistemos diegimo rezultatus 

Šiaulių apskrities įmon÷se personalo valdymo pokyčių kontekste Tyrimo tikslą apibudina tokie 

uždaviniai: 

• nustatyti Šiaulių apskrities įmonių, savo veikloje įdiegusių kokyb÷s vadybos sistemas, 

darbuotojų ir vadovų požiūrį į kokyb÷s vadybos sistemų įtaką bei svarbą įmon÷s veiklai;  

• nustatyti Šiaulių apskrities įmonių, savo veikloje įdiegusių kokyb÷s vadybos sistemas, šių 

sistemų funkcionavimo lygį, atskleisti bei identifikuoti kokyb÷s vadybos sistemų bei 

personalo valdymo pokyčių svarbiausius sąlyčio taškus, kuriuose sąveika atsispindi 

veikiausiai. 

• išanalizuoti ir įvertinti Šiaulių apskrities organizacijose veikiančias kokyb÷s vadybos 

sistemų sąveiką su personalo valdymu, bei, atskleisti šių organizacijų vadovų požiūrį į 

tokios sąveikos egzistavimo būtinybę. 

Pirmoje dalyje tyrimui atlikti pasirinktas apklausos raštu metodas. Anketavimo pagrindas 

yra klausimų sąrašas (žr. 13 priedą). Jis sudarytas atsižvelgiant į tyrimo pobūdį ir būsimų 

respondentų grupę. Anketa, parengta specialiai tyrimo tikslui įgyvendinti ir buvo naudojama kaip 

kokyb÷s vadybos sistemų funkcionavimo įmon÷se įvertinimo instrumentas. Tyrimo anketos 

struktūrą sudaro trys dalys:  

1. atmintin÷ (instrukcin÷),  

2. pagrindin÷ (diagnostin÷). 

3. demografin÷  

Anketos buvo dalinai anonimin÷s. Vykdant pradinę apklausą pagrindinis išsikeltas tikslas 

- nustatyti kaip konkrečioje įmon÷je veikia sertifikuotos kokyb÷s vadybos sistemos. Iš užpildytų 

anketų-klausimynų galima identifikuoti kuriai įmonei priskiriami vienokie ar kitokie rezultatai. 

Sudarant anketą, buvo kruopščiai apgalvotas turinys ir klausimų metodologija. 

Formuluojant klausimus, buvo kreipiamas d÷mesys į tai, kad klausimo kalba (žodin÷ jo sud÷tis, 

stilius) užmegztų kuo glaudesnį ryšį tarp tyr÷jo ir respondento. Klausimai sąmoningai 

supaprastinti, suprantami ir mažiausiai išsilavinusiems respondentams. Visi anketos klausimai 

buvo sudaryti taip, kad nevargintų apklausos dalyvio. 

Atmintin÷je trumpai apibūdinamas atliekamo tyrimo tikslas, nusakytas tyrimo 

tikslingumas ir vertingumas patiems tyrimo dalyviams, tikintis, kad tai teigiamai atsilieps 

atsakymų objektyvumui. Išskirtinai pabr÷žtas anketin÷s apklausos anonimiškumas ir atsakymų 

galimos įtakos neutralumas respondento organizacijos (darboviet÷s) atžvilgiu. Be to, paaiškinta, 

kaip teisingai reikia pažym÷ti pasirinktus atsakymo variantus. Anketos pristatymas baigiamas 
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pad÷ka. Kuriant anketą, atsižvelgiama į įvairių autorių aptartus veiksnius, sąlygas, kriterijus bei 

teorijas, kurie buvo išanalizuoti ir apibendrinti pirmoje magistro baigiamojo darbo dalyje. Tačiau 

didžiausiais d÷mesys buvo skirtas A. Žekevičien÷s ( 2007) pasiūlytiems kokyb÷s vadybos 

sistemų testavimo metodams.  

Pirmoje anketos-klausimyno diagnostin÷je dalyje pateiktas klausimų blokas, leidžiantis 

nustatyti įmon÷se įdiegtų kokyb÷s vadybos sistemos funkcionavimo lygį ( žr. 14 priedą.), t.y. 

respondentų atsakymai vertinami vienu balu, o jų suma parodo įmon÷je veikiančios kokyb÷s 

vadybos sistemos funkcionavimo lygį. Min÷tas būdas leis gautus rezultatus lyginti su skirtingų 

įmonių analogiškais rezultatais. 

Antrame klausimų bloke suformuluoti klausimai leidžia įvertinti įmon÷s požiūrį į 

kokyb÷s politiką bei tikslus. Kaip ir pirmame klausymų bloke, respondentų atsakymai įvertinami 

balų sistema ( žr. 15 priedą). Toks metodas leis nustatyti darbuotojų nuomonę apie organizacijos 

kultūros kokybę. 

Trečiasis klausimų blokas parodys įmon÷s orientacijos lygį ne tik į išorinių įmon÷s 

vartotojų, bet ir darbuotojų poreikius . Kaip ir pirmame klausimų bloke, teigiami respondentų 

atsakymai vertinami vienu balu, o jų suma parodo įmon÷je veikiančios kokyb÷s vadybos 

sistemos orientacijos į vartotojų poreikius lygį.  

Demografinis klausimų blokas pateiktas anketos pabaigoje. Respondentų prašoma 

nurodyti savo amžių ir užimamas pareigas įmon÷je. Nagrin÷jant tyrime iškeltus tikslus, 

demografiniai aspektai įgauna žymiai svarbesnę reikšmę, kadangi yra pasteb÷ta ne viena 

tendencija, parodanti, kad nuo darbuotojo asmeninių veiksnių, kuriuos atspindi šie demografinio 

pobūdžio duomenys, priklauso ir atsakymų lygis. Taigi, demografinių kintamųjų blokas 

sudarytas, tikintis, kad renkamos demografin÷s charakteristikos gali tur÷ti tam tikros įtakos 

tyrimo rezultatams. 

Siekiant išsiaiškinti Šiaulių apskrities įmonių kokyb÷s vadybos sistemų sąsajas su 

personalo valdymo sistemomis, buvo užsibr÷žtas tikslas atlikti įmon÷s vadovų apklausą. Vadovų 

nuomon÷ ir nuostatos personalo valdymo klausimais, atsižvelgiant į kokyb÷s vadybos sistemų 

esminius reikalavimus, atspindi jų požiūrį į personalo valdymo pokyčių būtinumą, personalo 

valdymo sistemos tobulinimo ir vystymo svarbą. Taigi, siekiant nustatyti vadovų požiūrį į 

įmon÷se veikiančias kokyb÷s vadybos sistemų įtaką personalo valdymo pokyčiams, vadovų 

apklausai taikytas pagilintu interviu metodas. 

 Šiaulių apskrities įmonių vadovai buvo apklausiami pagal iš anksto suformuluotų 

klausimų sąrašą ( žr. 19 priedą), kur ypatingas d÷mesys skirtas personalo valdymo aspektams, 

kuriuos įtakoja kokyb÷s vadybos sistemos. Interviu su vadovais metu buvo siekiama išsiaiškinti 

kokie pokyčiai vyksta diegiant kokyb÷s vadybos sistemas, kaip įmon÷s valdo vykstančius 
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pokyčius, darbuotojų tarpusavio santykių transformacijas, darbuotojų mokymų bei kvalifikacijos 

k÷limo programų planavimą, darbuotojų dalyvavimo bei atsakomyb÷s lygius įmonių veikloje bei 

valdyme, ir kiek jų svarbą pabr÷žia vadovai. 

3.1.3 Tyrimo organizavimas ir duomenų apdorojimas 

Anketin÷s apklausos tyrimo darbo tvarka susideda iš dviejų dalių, t.y. siekiant išsiaiškinti 

ar tiriamiems respondentams suformuluoti klausimai yra priimtini ir suprantami, 2009 metų 

vasario m÷nesį buvo atliktas „pilotinis“ tyrimas. Išplatinus dvidešimt anketų buvo stebima kaip 

vyksta anketos pildymas, ar neiškyla klausimų. Išanalizavus gautus atsakymus pasteb÷ta, kad kai 

kurie iš jų yra neinformatyvūs bei darbuotojų klaidingai suprantami, tod÷l rengiant galutinį 

anketos variantą šie klausimai buvo pakoreguoti ar pakeisti. 

Anketin÷ apklausa buvo vykdoma dviejų savaičių b÷gyje 2009 m. kovo - balandžio 

m÷nesiais. Tyrimo anketos buvo įteikiamos įmonių darbuotojams( arba, prieš tai susiderinus -  

išsiunčiama paštu) ir jų prašoma užpildyti  anketas (pagal galimybę - tuoj pat arba pagal 

susitarimą v÷liau). Įteikiant anketas buvo pažymima, kad anketas pildytų darbuotojai 

neužimantys aukščiausio lygio vadovų ar įmon÷s kokyb÷s atstovo pareigų. Įmonių kokyb÷s 

atstovų nuomon÷ gali iškraipyti tiriamų įmonių rezultatus, nes šie darbuotojai koordinuoja ir 

administruoja kokyb÷s vadybos sistemų diegimą bei funkcionavimą įmon÷se, jiems geriausiai 

žinomi įvairių standartų reikalavimai ir jie gali pildyti ne kokia iš tiesų situacija įmon÷se, o 

kokia, remiantis standartų reikalavimais, turi būti. 

Atlikus pirmą tyrimo dalį ir įvertinus gautus rezultatus, buvo nuspręsta apklausti septynių 

įmonių vadovus. Pirminio tyrimo metu apdoroti duomenys parod÷, kad min÷tuose įmon÷se 

kokyb÷s vadybos sistemos veikia efektyviausiai. Ištirti įmonių vadovų nuomonę reikalinga, 

tod÷l, nes jie dažniausiai yra tie, kurie labiausiai demonstruoja savo pasiryžimą tenkinti klientų 

reikalavimus ir siekti kokyb÷s. Vadovų šis nusiteikimas įtakoja visus įmon÷s darbuotojus, o 

priimti sprendimai daro tiesioginę įtaką įmon÷s personalo valdymui. 

Atras tyrimo etapas – Šiaulių apskrities įmonių, įdiegusių kokyb÷s vadybos sistemas, 

vadovų apklausa taikant pagilinto interviu metodą. Interviu buvo atliekamas iš anksto sutartu 

laiku tiriamojo kabinete. Tariantis d÷l laiko, vadovai pirmiausia buvo supažindinami su tema, 

paaiškinamas tyrimo tikslas bei jų vaidmuo šiame tyrime. Nors pradžioje vadovai motyvuodami 

laiko stoka pageidavo, kad interviu užimtu kuo mažiau laiko, tačiau reikia pasteb÷ti, kad interviu 

metu nesijaut÷ vadovų pasipriešinimo, jie buvo geranoriški, mielai dalinosi mintimis apie savo 

įmone. Vieno interviu trukm÷ siek÷ nuo 45 iki 60 min. Siekiant sukurti draugišką ir laisvą 

atmosferą, interviu metu gauti atsakymai buvo užrašyti tuoj pat jam pasibaigus. 
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Tyrimo apsiribojimai. Magistro darbo tyrime yra atsiribojama nuo konkrečių tiriamų 

gautų rezultatų įmonių pavadinimų įvardijimo. Tokį pasirinkimą l÷m÷ tiriamų įmonių vadovų 

prašymai išlaikyti informacijos konfidencialumą personalo valdymo aspektu.  

Kaip jau buvo min÷ta ankstesniuose skyriuose, tyrimo imtis n÷ra pakankama, kad tyrimo 

rezultatus butu galima vadinti reprezentatyviais, bet galima teigti, kad tyrimas atspindi 

bendrąsias vadovų nuomones apie kokyb÷s vadybos ir personalo valdymo sąveiką, bei taikytinas 

praktikas įmonių veikloje.  

Gauti tyrimo metu pirminiai duomenys buvo sugrupuoti ir perkelti į Excel programą, 

sukurta duomenų baz÷ ir atliktas duomenų apdorojimas bei analiz÷. Tyrimo rezultatų analiz÷ 

struktūrizuojama pagal anketos klausimų blokus. 

3.2. Kokyb÷s vadybos sistemos ir personalo valdymo sąveika: situacija ir požiūris Šiaulių 

apskrities įmon÷se  

Šioje darbo dalyje pateikiami Šiaulių apskrities įmon÷se, savo veikloje įdiegusiose kokyb÷s 

vadybos sistemas ir besivadovaujančiose visuotin÷s kokyb÷s principais, atlikto tyrimo rezultatai. 

Tyrimu buvo siekiama išsiaiškinti Šiaulių apskrities įmonių vadovų, kokyb÷s vadybininkų, 

vidurio lygio vadovų bei eilinių darbuotojų požiūrį į jų įmon÷je veikiančios kokyb÷s vadybos 

sistemos sąveiką su personalo valdymu. Taip pat buvo siekiama išsiaiškinti, ar diegiamos 

kokyb÷s sistemos daro įtaką personalo valdymo pokyčiams, t.y. įvertinti kokyb÷s vadybos 

sistemos diegimo rezultatus personalo valdymo pokyčių kontekste. 

3.2.1 Tyrimo respondentų apibūdinimas bei tyrime dalyvavusių įmonių charakteristikos. 

Atliekant mokslinius tyrimus svarbu išsiaiškinti, kas sudaro tiriamąją visumą. Tiriama 

visuma darbe apibr÷žiama kaip aib÷ išskirtų pagal tam tikrą požymį objektų, iš kurių norime 

gauti informacijos. Nagrin÷jamu atveju tiriamą visumą sudar÷ Šiaulių apskrities įmonių, savo 

veikloje įdiegusių kokyb÷s vadybos sistemas, darbuotojai: darbininkai, specialistai ir vidurin÷s 

grandies vadovai. 

Lietuvos statistikos departamento duomenimis Šiaulių apskrityje veikia 65 sertifikuotos, 

t.y. kokyb÷s vadybos sistemas savo veiklai adaptavusios įmon÷s. Pasirenkant tiriamuosius iš 

Lietuvos Respublikos standartizacijos departamento skelbiamos informacijos buvo išsirinktos 

Šiaulių apskrities įmonių sąrašas. Tyrimu atlikti į kiekvieną įmonę buvo išsiųsta ( ar nuvežta) po 

penkias anketas. Viso, pradedant tyrimą, buvo išsiųsta 325 anketų. Po kurio laiko atgauta 176 

anketos, t.y. 54 proc. visų paruoštų anketų( žr. 18 priedą). Susisteminus gautus duomenis, 

paaišk÷jo, kad anketas grąžino darbuotojai iš trisdešimt šešių įmonių. Tai leido toliau tęsti 

tyrimą, nes tai yra pakankamai, kad būtų galima įvertinti požymių pasiskirstymą visoje 

populiacijoje. 
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Įmonių pasiskirstymas pagal atstovaujamą sektorių, N=36
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15 pav. Apklausoje dalyvavusių įmonių pasiskirstymas pagal atstovaujamą sektorių. 

 Dauguma tyrime dalyvavusių įmonių darbuotojų atstovavo paslaugų sektorių (žr. 15 

pav.). Ši situacija atspindi realias tendencijas Šiaulių apskrityje, kur yra likę nedaug s÷kmingai 

veikiančių gamybos įmonių. Bendras kokyb÷s vadybos sistemas įsidiegusių įmonių skaičius 

Šiaulių apskrityje sudaro apie 8 proc. visų Lietuvos įmonių, savo veikloje adaptavusių kokyb÷s 

vadybos sistemas. 

Renkant pirminę tyrimo informaciją buvo siekiama nustatyti kaip funkcionuoja 

sertifikuotos kokyb÷s vadybos sistemos Šiaulių apskrities įmon÷se. Anketin÷s apklausos 

pranašumas yra surinktos informacijos masiškumas, o tai itin svarbu socialin÷s diagnostikos 

objektui apibūdinti. Anketin÷s apklausos metu dažniausiai diagnozuojamas ne pats reiškinys, o 

respondentų nuomon÷ apie jį, tod÷l anketų rezultatų interpretavimui buvo skirtas didelis 

d÷mesys. Pirminiame tyrime dalyvavo 176 respondentai, Šiaulių apskrities įmonių vidurinio 

lygio vadovai, specialistai ir darbininkai. 16 paveiksle vaizduojamas respondentų pasiskirstymas 

pagal užimamas pareigas  

Respondentų pasiskirstymas pagal užimamams pareigas, N= 176.
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16 pav. Apklausoje dalyvavusių respondentų pasiskirstymas pagal darbo pobūdį. 
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Ištirti darbuotojų nuomonę atsižvelgiant į užimamas pareigas svarbu, nes priklausomai 

nuo užimamų pareigų gali skirtis požiūris į įmon÷s vykdomą kokyb÷s politiką. Kokyb÷s siekimo 

tikslas turi apjungti visus organizacijos darbuotojus, nes kuriant ir adaptuojant kokyb÷s vadybos 

sistemas darbuotojams reikia suteikti darbo komandoje įgūdžius, supažindinti su kokyb÷s 

valdymu ir kokyb÷s sistemos veikimu. Diegiamos kokyb÷s vadybos sistemos nebus veiksmingos 

jei visi darbuotojai nebus įtraukti į jų kūrimą, jei nesuvoks jų teikiamos naudos ir privalumų. 

Darbuotojai turi pritarti permainoms, patys dalyvauti kokyb÷s vadybos sistemų kūrime ir jaustis 

sistemos dalimi, tod÷l jų nuomon÷ tiriant kokyb÷s vadybos sistemų ir personalo valdymo sąveiką 

yra labai svarbi. 

3.2.2. Tyrime dalyvavusių respondentų požiūris į kokyb÷s vadybos sistemas ir jų sąveika 

su personalo valdymu. 

Įmon÷s dydis, diegiant kokyb÷s vadybos sistemas, yra svarbus tuo, juo nulemia kokyb÷s 

vadybos sistemos sud÷tingumą. Kuo didesn÷ yra įmon÷, tuo sud÷tingiau diegti kokyb÷s vadybos 

sistemą, kadangi plečiasi žmonių, kuriems reikalinga suvokti kokyb÷s vadybos tikslus ir 

principus, ratas.  

Įmonių pasiskirstymas pagal darbuotojų skaičių, N=36.
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17 pav. Apklausoje dalyvavusių įmonių pasiskirstymas pagal darbuotojų skaičių. 

Dauguma tyrime dalyvavusių įmonių priklauso įmonių, turinčių iki 50 darbuotojų grupei 

( žr. 17 pav.). Atsižvelgiant į tai galima teigti, jog daugelyje tiriamų įmonių kokyb÷s vadybos 

sistemos tur÷tų būti pakankamai gerai integruotos, o darbuotojai gerai supažindinti su kokyb÷s 

vadybos sistemos tikslais. 

 Tyrime dalyvavusių įmonių diegdamos kokyb÷s vadybos sistemos naudojo bendrojo 

pobūdžio standartus. Bendrojo pobūdžio standartams priklauso ISO ( International Organization 

for Standardization) - tarptautin÷s standartų organizacijos kokyb÷s vadybos sistemų standartai. 

Pagrindiniai ISO 9000 standartų šeimos standartai: ISO 9001:2000 Kokyb÷s vadybos sistemos. 
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Reikalavimai; ISO 9000:2000 Kokyb÷s vadybos sistemos. Pagrindai; ISO 9004:2000 Kokyb÷s 

vadybos sistemos. Rekomendacijos, kaip pagerinti bendrą organizacijos veiklą. 

 ISO 9000 serijos standartų taikymas n÷ra centralizuotas valdžios institucijų diktatas, šie 

standartai yra universalūs ir juos galima taikyti bet kuriai pramon÷s ar negamybin÷s sferos šakai, 

jie tinka visų rūšių organizacijoms.  

Ar įmon÷ je yra sertifikuota pagal ISO 9000 standartus kokyb÷s vadybos 
sistema ?
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18 pav. Atsakymų į klausymą“ Ar įmon÷je kur Jūs dirbate yra sertifikuota kokyb÷s vadybos 

sistema ?“ pasiskirstymas pagal darbuotojų užimamas pareigas, N = 176. 

Kad įmonių darbuotojai tur÷tų orientyrus, kaip kokybiškai atlikti gamybos procesą ar 

teikti paslaugas, įmon÷se, atsižvelgiant į ISO 9000 serijos standartų reikalavimus, turi būti 

parengti kokyb÷s vadybos standartai kokybei kontroliuoti ir matuoti. Standartai n÷ra statiški, jie 

kinta kartu su įmonių vartotojų lūkesčiais. Atsižvelgdama į vartotojų poreikius, įmon÷s tolydžiai 

tobulina procesus, keičia standartus ir ruošia naujų kokyb÷s gerinimų būdus. Siekdamos išlikti, 

įmon÷s turi keistis, adaptuotis prie išor÷s kompleksinių pasikeitimų ir d÷l to nuolatos mokytis bei 

daryti sprendimus. Vadybos kokyb÷s sistemų tikslas yra kokyb÷s gerinimas, o vadybos kokyb÷s 

standarto diegimo galutinis tikslas - kuo didesnis įmon÷s veiklos efektyvumas. 

Kaip jau buvo min÷ta tyrimo pradžioje, tyrime dalyvauja Šiaulių apskrities įmon÷s, savo 

veikloje įdiegusios sertifikuotas kokyb÷s vadybos sistemas. Tačiau, kaip matome 18 paveiksle, 

ne visi darbuotojai žino apie tokių sistemų funkcionavimą įmon÷se kuriuose jie dirba. Tai n÷ra 

geras rodiklis, nes parodo, kad kai kuriuose įmon÷se n÷ra iki galo įdiegtas visuotinio dalyvavimo 

principas. Šį teiginį taip pat patvirtina gauti rezultatai į sekantį anketos klausymą, t.y. „Ar 

pagrindiniai įmon÷s procesai yra dokumentuoti ? ( žr. 19 pav.) 
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Ar pagrindiniai įmon÷s procesai yra dokumentuoti ?
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19 pav. Atsakymų į klausymą“ Ar pagrindiniai įmon÷s procesai yra dokumentuoti ?“ 

pasiskirstymas pagal darbuotojų užimamas pareigas, N = 176. 

Kuriant kokyb÷s vadybos sistemas, privalu dokumentuoti tai, kas įmon÷je daroma ir 

daryti tai, kas yra nurodyta dokumentuose. Įmon÷s veikla dokumentuojama rašytin÷se 

procedūrose, kurios užtikrina, kad visas darbas, turintis įtakos kokybei, yra planuojamas, 

valdomas ir dokumentuojamas. Taip pat svarbu, kad procedūros darbuotojams, kurie dirbs pagal 

jas, būtų jiems suprantamos ir priimtinos. O tai pasiekiama, kai procedūrų rengime dalyvauja 

patys įmon÷s darbuotojai. Tyrimo metu į klausimą „Ar pagrindiniai įmon÷s procesai yra 

dokumentuoti ?“ didel÷ dalis, t.y. 46,9 proc., darbininkų ir dalis specialistų ( 25,5 proc.) teigia, 

kad tokių dokumentų n÷ra arba apie juos nežino. Rezultatai parod÷ (19 pav.), kad tik 84 proc. 

specialistų ir 53 proc. darbininkų žino apie įmon÷je paruoštas procedūras. 

Ar organizacijoje yra vykdomi vidiniai  kokyb ÷s auditai?
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20 pav. Atsakymų į klausymą“ Ar vykdomi vidiniai kokyb÷s auditai?“ pasiskirstymas pagal 

darbuotojų užimamas pareigas, N = 176. 
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Kaip jau min÷ta teorin÷je magistrinio darbo dalyje, kokyb÷s vadybos procesas susideda iš 

strateginio planavimo, išteklių valdymo, personalo valdymo, mokymų, priežiūros ir auditų bei 

pastovaus įmon÷s veiklos gerinimo. Kokyb÷s vadybos sistemos palaikymas yra kontroliuojamas 

vidiniais kokyb÷s auditais. Auditas turi pateikti informaciją apie įmonių vadybos sistemos būklę 

( žr. 20 pav.). Tikslas – tęstinis peržiūr÷jimo ir įvertinimo procesas, patikrinantis ar sistema 

veikia taip, kaip tur÷tų veikti, išsiaiškinimas, kurioje vietoje ji gali būti patobulinta arba 

koreguojama, norint išvengti įvardintų problemų. 

Įmon÷s, siekdamos savo tikslų, turi laiduoti, kad techniniai, administraciniai ir 

žmoniškieji veiksmai, kurie daro įtaką jos gaminių, intelektualin÷s veiklos rezultatams bei 

paslaugų kokybei, būtų valdomi. Geros struktūros kokyb÷s sistema yra vertinga vadybos 

priemon÷ optimizuojant įmon÷s veiklą naudos, išlaidų ir rizikos veiksniu atžvilgiu. 

Ar kokyb ÷s vadybos sistema daro įtaką tiesioginiam Jūsų darbui?
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21 pav. Atsakymų į klausymą“ Ar kokyb÷s vadybos sistema daro įtaką tiesioginiam Jūsų 

darbui?“ pasiskirstymas pagal darbuotojų užimamas pareigas, N = 176  

Kokyb÷s vadybos sistemos sukūrimas, įdiegimas ir sertifikavimas – daug laiko, pastangų 

ir investicijų reikalaujantis procesas. Jei laikomasi nustatytų ir įdiegtų kokyb÷s standartų, 

kokyb÷s sistemos adaptavimas teikia naudą ne tik įmonių veiklos efektyvumui, bet ir taip pat 

naudinga darbuotojams bei esantiems ir potencialiems klientams. Šioje srityje nemažai lemia 

pačių įmon÷s darbuotojų bei vadovų nuostatos veikiančios kokyb÷s vadybos sistemos atžvilgiu, 

jų noras suprasti ir priimti jos teikiamas galimybes, naudos ir vert÷s, o ne tik neigiamų faktorių 

įžiūr÷jimas vykstančiuose procesuose.  

 21 paveiksle pavaizduoti tyrimo metu gauti duomenys, kurie parodo darbuotojų nuostatas 

įmon÷je veikiančios kokyb÷s vadybos sistemos atžvilgiu. Šiuos duomenis galima būtų 

interpretuoti sekančiai: respondentai nurodę, jog įmon÷je, kurioje jie dirba, veikianti kokyb÷s 

vadybos sistema įtakoja jų tiesioginį darbą yra geriau susipažinę su kokyb÷s vadybos principais, 

geriau žino ir suvokia savo vietą bei vaidmenį visoje sistemoje. Respondentai, nurodę, jog 
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veikianti kokyb÷s vadybos sistema nelabai įtakoja ar mažai įtakoja tiesioginį jų darbą, gali būti 

vertinami kaip atitrūkę nuo sistemos, mažai besidomintys įmon÷je vykstančiais procesais. Tokie 

darbuotojai n÷ra naudingi veikiančioms kokyb÷s vadybos sistemoms, nes numatyti tikslai 

kokyb÷s srityje gali būti nepilnai ar nevisapusiškai pasiekti. Įmon÷ms ypač nenaudingas, kai toks 

požiūris į kokyb÷s vadybos sistemą būdingas vadovams, nes būtent vadovybei tenka didžiulis 

vaidmuo nustatant savo darbuotojų poreikius ir lūkesčius tam, kad gal÷tų juos pripažinti ir taikyti 

įvairias motyvacijos priemones siekiant įmon÷s procesų tobul÷jimo.  

 Įmon÷je taip pat tur÷tų būti nustatyti finansiniai ir kiti tikslai, kurie tenkintų nustatytus 

savininkų ir investuotojų poreikius ir lūkesčius. Vadovyb÷ taip pat tur÷tų apsvarstyti ir galimą 

partneryst÷s su tiek÷jų įmon÷mis naudą, kad sukurtų vertę abiem šalims. Partneryst÷ tur÷tų 

remtis bendra strategija, žinių apsikeitimu, abipuse nauda. Taip pat vadovyb÷ tur÷tų užtikrinti, 

kad įvairaus pobūdžio reikalavimai, taikomi produktams, procesams bei veikloms, būtų 

identifikuoti ir įtraukti į kokyb÷s valdymo sistemą bei prisiimti atsakomybę už įmon÷s kokyb÷s 

planavimą ir kokyb÷s įgyvendinimą. 

Ar nustatomas produktų neatitikčių priežastys?
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22 pav. Atsakymų į klausymą“ Ar nustatomas produktų neatitikčių priežastys?“ pasiskirstymas 

pagal darbuotojų užimamas pareigas, N = 176 

Įmon÷se, kuriuose įdiegta kokyb÷s vadybos sistema, kokyb÷s sistemos elementai turi būti 

sutvarkyti taip, kad būtų sukurtos prielaidos visų darbo procesų, darančių įtaką produkto 

kokybei, valdymui ir užtikrinimui. Kokyb÷s sistemoje tur÷tų būti akcentuojami prevenciniai 

veiksmai, kurie užkerta kelią problemoms atsirasti Nustačius nukrypimus, ieškomos nukrypimų 

priežastys, analizuojant, ar suplanuoti veiksmai buvo įvykdyti. Susisteminus respondentų 

atsakymus į klausimą,“ ar nustatomas produktų neatitikčių priežastys?“( žr. 22 pav.) paaišk÷jo, 

kad beveik 6 proc. darbininkų bei 4 proc. specialistų teigia, kad įmon÷je kurioje jie dirba šis 

procesas neveikia.  
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Įmon÷ms besiremiančiomis kokyb÷s vadybos principais privalu tobulinti savo gaminių ir 

paslaugų kokybę, kad atsispirtų konkurencijai ir išlaikytų verslą. Tuo tarpu tikslūs ir tinkami 

matavimai rodo, ar kokyb÷s programa s÷kminga ar nes÷kminga. Kokyb÷s duomenims rinkti ir 

matuoti reikia skirti daug laiko, pastangų ir išteklių. Tikrą kokyb÷s pad÷tį galima nustatyti tik 

remiantis faktais, kurie gali būti gaunami renkant duomenis, stebint dirbančius žmones, ir 

atidžiai išklausant jų nuomonę. Tradicin÷ kokyb÷s kontrol÷ taip pat teikia informaciją apie esamą 

kokyb÷s pad÷tį įmon÷je Ypatingai vertinga informacija kokybei vertinti yra gaunama, kaip 

grįžtamasis ryšys iš vartotojų. Kokyb÷s kontrol÷s funkcija padeda pasiekti strateginius tikslus, 

išspręsti vidaus problemas ir minimizuoti sąnaudas. Norint pasiekti numatytus strateginius 

tikslus, būtina periodiškai atlikti metinių planų vykdymo kontrolę. 

Kontrol÷s informacija įmon÷je yra labai svarbi, nes ji padeda pasiekti strateginius tikslus, 

išspręsti vidaus problemas ir minimizuoti sąnaudas. Kokyb÷s vadybos sistemoje taikoma procesų 

kontrol÷, t.y. matuojama ne rezultato ar sukurto produkto kokyb÷, bet kokyb÷ laiduojama per 

visą visus procesus. Kiekvienas darbuotojas įpareigotas per visus savo darbo procesus būti 

atsakingu už kokyb÷s palaikymą ir siekimą ( žr. 23 pav.). 

Ar kontroliuojama produkt ų kokyb÷?
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23 pav. Atsakymų į klausymą“ Ar kontroliuojama produktų kokyb÷?“ pasiskirstymas pagal 

darbuotojų užimamas pareigas, N = 176 

Susisteminus atsakymų apie kokyb÷s kontrolę, pasteb÷ta, jog net 40 proc. tyrimo dalyvių 

įrod÷ nežiną, jog įmon÷je yra vykdoma produktų kokyb÷s kontrol÷. Įdomi darbuotojų atsakymų 

pasiskirstymo variacija, t.y. net 3,1 proc. vidutin÷s grandies vadovų teigia nežiną apie produkto 

kontrol÷s vykdymą įmon÷je, apie 4 proc. specialistų ir 6 proc. darbininkų patvirtino kad 

produktų kokyb÷s kontrol÷ įmon÷je n÷ra atliekama. 
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Ar įmon÷, vertindama savo veiklą, vadovaujasi kokyb÷s apdovanojimų 
kriterijais?
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24 pav. Atsakymų į klausymą“ Ar įmon÷, vertindama savo veiklą, vadovaujasi kokyb÷s 

apdovanojimų kriterijais?“ pasiskirstymas pagal darbuotojų užimamas pareigas, N = 176 

Paskutinis klausimas ne atsitiktinai buvo parinktas apie Nacionalinio kokyb÷s konkurso 

kriterijus. Nacionalinio kokyb÷s konkurso tikslas - skatinti efektyvų kokyb÷s vadybos metodų 

įgyvendinimą Lietuvos įmon÷se, didinti lietuviškų gaminių konkurencingumą integruojantis į 

Europos ir pasaulio ekonomiką, sukurti sąlygas geros kokyb÷s vadybos praktikos pl÷trai, 

skleidžiant įmonių, laim÷jusių prizą, patirtį. Savo veiklą analizuojanti įmon÷ siekia ne tik 

nustatyti pagrindinius savo privalumus ir trūkumus, bet ir numatyti tolesnio augimo, tobul÷jimo 

kelius, d÷l to kiekvienai Lietuvos organizacijai Nacionalinio kokyb÷s konkurso kriterijai tur÷tų 

tapti kaip „kelrod÷ žvaigžd÷“, nurodanti kokių rodiklių reikia siekti tobulinant savo verslo 

procesus bei produkto kokybę.  

 Atlikus respondentų atsakymų analizę į pateiktą klausimą, paaišk÷jo, kad tiriamuose 

įmon÷se skiriama mažai d÷mesio Nacionalinio kokyb÷s konkurso kriterijų pasiekimui (žr. 24 

pav.). Ši situacija atspindi realias tendencijas Lietuvoje. Atliktų tyrimų duomenimis, 

Nacionalinio kokyb÷s konkurso kriterijais vadovaujasi labai didel÷s Lietuvos įmon÷s. Min÷tos 

įmon÷s didžiausią dalį savo gaminamos produkcijos eksportuoja į užsienio šalis ir Lietuvos 

nacionalinio kokyb÷s konkurso prizas tampa kaip jų produkcijos kokyb÷s garantu  

Remiantis tyrimo metu gautais rezultatais bei pasirinkta vertinimo metodika, galima 

teigti, kad net 75 proc. tiriamuose įmon÷se kokyb÷s vadybos sistemos įdiegtos paviršutiniškai 

(žr. 25 pav.), apie 6 proc. įmonių kokyb÷s vadybos sistemoms neskiria visai d÷mesio, tuo tarpu, 

19,4 proc. arba apie 7 įmon÷s gali pasigirti, kad kokyb÷s vadybos sistemos jų įmon÷se veikia 

gerai. Gauti rezultatai patvirtina anksčiau atliktų tyrimų išvadas, t.y. D.Bertašius ( 2007) teigimu, 

Lietuvos organizacijos pasiekusios nepakankamą standartizuotų (kokyb÷s, aplinkosaugos, darbų 

saugos) vadybos sistemų brandumo lygį, d÷l to joms ne visada pavyksta efektyviai išnaudoti ISO 
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standartų teikiamas galimybes ir pasiekti su sertifikavimu sietus tikslus. Kaip parod÷ tyrimo 

rezultatai, ne išimtis ir Šiaulių apskrities įmon÷s. 

Kokyb÷s vadybos sistemų funkcionavimas tiriamuose įmon÷se

5,6%

75,0%

19,4%

Įmon÷s, kuriuose kokybei  neskiriama d÷mesio.

Įmonių, kuriuose kokyb÷s vadybos sistema įdiegta paviršutiniškai.

Įmon÷s, kuriuose kokyb÷s vadybos sistema veikia gerai

 
25 pav. Kokyb÷s vadybos sistemų funkcionavo testo rezultatas, N = 36. 

Mokslin÷je literatūroje yra teigiama, kad nepakankamos darbuotojų žinios ir geb÷jimai 

kokyb÷s vadybos srityje gali l÷tinti kokyb÷s vadybos sistemos diegimo eigą. Iš tyrimo rezultatų 

matome, kad įmon÷s iš esm÷s susiduria su darbuotojų informuotumo problema, kuri yra vienas 

pagrindinių trukdžių efektyviam kokyb÷s standartizavimui. Tod÷l šiai problemai spręsti, visų 

pirma rekomenduotina visiems darbuotojams surengti konsultacinius mokymus, kuriuose būtų 

skiriamas laikas tiek žinioms, tiek įsigilinimui į konkrečias darbuotojų situacijas ir ieškoma 

būdų, kaip pakeisti esamą situaciją. 

Kita anketin÷s apklausos klausimyno dalimi siekiama išsiaiškinti tiriamų įmonių požiūrį į 

veiklos procesų bei siūlomų produktų kokybę, nes kokyb÷s neatitikimas yra didžiul÷ problema, 

kuri gali pridaryti įmon÷ms milžiniškų nuostolių. Būtent tod÷l kiekviena įmon÷ privalo užsiimti 

kokyb÷s vadybos skatinimu bei turimų žinių atnaujinimu.  

Ne kas kitas, o įmonių klientai įvertina produktų ir paslaugų kokybę. Norit tur÷ti gerą 

reputaciją, būtina gaminti tokius produktus, kurie atitiktų visus klientų lūkesčius. Tarptautin÷ 

standartų organizacija nustato kokyb÷s kriterijus, kurių turi laikytis visos organizacijos, norinčios 

išlaikyti gerą produktų kokybę ir neatsilikti nuo konkurentų. Kokyb÷s valdymui nustatyti, 

remiantis A. Žekevičien÷s (2007) pasiūlyta metodika, paruošta „Kokyb÷s „sveikatos“ 

organizacijoje nustatymo“ testas ( žr. 15 priedą). 

Nuostoliai, susiję su prasta kokybę, atsiranda d÷l atsitiktinių ir nuolatinių kokyb÷s 

problemų. Atsitiktin÷ problema yra nepalankus pad÷ties pasikeitimas, o jai pataisyti 

pasitelkiamos tam tikros priemon÷s. Nuolatin÷ problema yra ilgai trunkanti nepalanki situacija. 

Gerinant kokybę, svarbu visas pastangas sutelkti siekiant atsitiktines ir nuolatines problemas ir 

tobulinti procesus.  
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Respondentų pateikti atsakymai į teiginį “Mes nuolat pastebime savo paslaugų 

neatitikties požymių“ parodo įmonių pastangas siekiant panaikinti atsitiktines ir nuolatines 

prastos kokyb÷s problemas. 

Remiantis gautais atsakymais galime teigti, kad daugelis įmonių susiduria su 

nuolatin÷mis prastos produkto kokyb÷s problemomis ( žr. 26 pav.) Į pateiktą klausimą teigiamai 

atsak÷ net 56 proc. darbininkų, 69 proc. specialistų ir 81 proc. vidutin÷s grandies vadovų. 

Teiginys: mes nuolat pastebime savo paslaugų neatitikties požymių( 
mūsų produktai nuolat grąžinami, neatitinka reikalavimų ir kt.)
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26 pav. Teiginio „Mes nuolat pastebime savo paslaugų neatitikties požymių“ vertinimo 

pasiskirstymas pagal darbuotojų užimamas pareigas, N = 176. 

Vienas iš kokyb÷s vadybos taikytinų nuostatų - panaikinti kliūtis, trukdančias 

darbuotojams bei vadovams didžiuotis savo darbu. Tokių kliūčių pavyzdžiais yra reikalavimas 

padaryti darbus netinkamomis priemon÷mis, neaiškiai apibr÷žtos patikrinimo procedūros, blogai 

veikiančios ar nepakankamos darbo priemon÷s (pvz., kai trūksta tinkamų programų), prastas 

vadovavimas. Neretai darbuotojai tiesiog negauna galimyb÷s sužinoti, ar jie gerai atliko darbą, ar 

ne, tod÷l ilgainiui pradeda nekreipti į darbo kokybę jokio d÷mesio. Norint sužinoti ar tokia 

situacija yra ir tiriamuose įmon÷se, respondentams buvo pateiktas teiginys- “mūsų darbuotojai 

nežino, ko iš jų nori vadovyb÷ gerinant kokybę“. Gauti atsakymai parodo, kad dauguma atveju 

min÷ta situacija n÷ra būdinga Šiaulių apskrities įmon÷ms ( žr. 27 pav.). 

Daugelis įmonių darbuotojų klaidingai mano, kad kokyb÷ yra neapčiuopiama ir tod÷l 

neišmatuojama. Faktiškai kokyb÷ tiksliai išmatuojama seniausia ir patikima matavimo priemone 

– pinigais. Kokyb÷s kaštai yra išlaidų matas, specifiškai susijęs su produkto ar paslaugos 

kokyb÷s pasiekimu ar ne pasiekimu, nes prastos kokyb÷s gaminiai yra nuostolingi tiek 

gamintojui, tiek vartotojui. Gamintojas prastos kokyb÷s gaminius turi taisyti arba jam sunku juos 

parduoti, tuo tarpu vartotojui prastos kokyb÷s gaminys reiškia papildomas išlaidas remontui ir 

atsargin÷ms dalims bei laiko nuostolius d÷l gaminio gedimų. 
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Teiginys: mūsų darbuotojai nežino, ko iš jų nori vadovyb÷  gerinant 
kokybę.
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27 pav. Teiginio „Mūsų darbuotojai nežino, ko iš jų nori vadovyb÷ gerinant kokybę“ vertinimo 

pasiskirstymas pagal darbuotojų užimamas pareigas, N = 176. 

Įdiegta įmon÷je kokyb÷s valdymo sistema iškelia ir finansinio kokyb÷s vertinimo 

būtinybę. Pirmiausia informacija apie kokyb÷s sąnaudas padeda vadybininkams nustatyti 

finansines pasekmes d÷l nekokybiškų produktų. Praktikoje gana dažnai vadybininkai nežino jų 

kokyb÷s sąnaudų dydžio, kadangi šios išlaidos pasiskirsto visuose skyriuose ir jas sunku atsekti 

bei suskaičiuoti pagal išlaidų apskaitos sistemą. Dažnai pirmą kartą pamatę kokyb÷s sąnaudų 

ataskaitą vadybininkai nustemba d÷l didelių išlaidų. Skaičiuodamos ir rengdamos kokyb÷s 

sąnaudų ataskaitas įmon÷s gali numatyti, kaip atsipirks investicijos, skirtos kokybei tobulinti. 

Apklausos rezultatai patvirtino, kad analogiška problema egzistuoja ir Šiaulių apskrities 

įmon÷se (žr. 28 pav.) Kiekviena įmon÷ tur÷tų tur÷ti kokyb÷s išlaidų apskaičiavimo metodiką ir 

pritaikyti ją savo specifinei veiklai, tačiau kaip matome 31 paveiksle, net 84 proc. vidutin÷s 

grandies vadovų tvirtina, kad tokios metodikos įmon÷s neturi.  

Teiginys: vadovai nežino, kiek kainuoja įmonei neatitiktys.
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28 pav. Teiginio „Vadovai nežino, kiek įmonei kainuoja neatitiktys“ vertinimo pasiskirstymas 

pagal darbuotojų užimamas pareigas, N = 176. 
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Kokyb÷s vadyba akcentuoja, kad vadovavimas organizacijai ir jos veikla būtų s÷kmingas, 

jis turi būti sistemingas ir skaidrus, o organizacijos veikla - kryptinga. S÷km÷ pasiekiama 

įgyvendinant ir prižiūrint kokyb÷s vadybos sistemą kuri sukurta tam, kad būtų nuolat gerinami 

organizacijos veiklos rezultatai, atsižvelgiant į visų suinteresuotų šalių poreikius. Organizacijos 

vadyba - tai kokyb÷s vadyba ir kitų veiklų vadyba.  

Darbuotojų nuomon÷s išd÷stymas apie įmon÷s vadovavimo nuostatas parodytos 29 

paveiksle. Analizuodami rezultatus pastebime, kad daugelyje atvejų (darbuotojų nuomone) 

vadovai neprisiima atsakomyb÷s už produkcijos kokybę.  

Teiginys: vadovai mano, kad kokyb÷  nepriklauso nuo vadovavimo
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29 pav. Teiginio „Vadovai mano, kad kokyb÷ nepriklauso nuo vadovavimo“ vertinimo 

pasiskirstymas pagal darbuotojų užimamas pareigas, N = 176. 

Tačiau pasteb÷ta, jog net 60 proc. darbininkų įrod÷ žiną, jog kokyb÷s tobulinimo 

inicijavimas įmon÷je yra aukščiausiojo lygio vadovų kompetencijoje.  

Įmonių kokyb÷s „sveikatos“ tyrimo rezultatai
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Reikia nuolatin÷s kontrol÷s

 
30 pav. Įmonių produktų kokyb÷s politikos tyrimo rezultatai, N = 36. 

Kaip parod÷ tyrimo rezultatai, daugiau kaip 40 proc. Šiaulių apskrities įmon÷ms, kurios 

savo veikloje yra įdiegusios kokyb÷s vadybos sistemas, būtina peržiūr÷ti veiklos procesus bei 

skubiai imtis intensyvių priemonių produktų kokybei gerinti( žr. 30 pav.). Tai labai svarbu esant 
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dabartiniai situacijai rinkoje, nes šiandieniniai vartotojai stengiasi įsigyti tuos pačius produktus 

tik už žemesnę kainą, t.y. nori gauti tą pačią kokybę pigiau. Ekonomikos recesijos metu 

vartotojas atsisako tų produktų, kuriuose mato mažiau vert÷s. 

Kokyb÷s sistemą sudaro visuma priemonių, kuriomis įvairiose ciklo stadijose siekiama 

pagerinti galutinio gaminio kokybę. Blogas įmon÷s darbas verčia vadovus nuolat spręsti tas 

pačias operatyvin÷s veiklos problemas. Analizuojant įmon÷se kokyb÷s vadybos užtikrinimą, taip 

pat svarbu išsiaiškinti kaip jose yra įgyvendinamas siekis tenkinti kliento poreikius, užsibr÷žiant 

tikslą viršyti jo lūkesčius. 

Įmonių orientacijos į klientų poreikius tyrimo rezultatai

42%56%

3%

Įmon÷s klientų poreikiams skiriama daug d÷mesio Įmon÷s d÷mesys klientų poreikiams yra vidutinis

Realiai įmon÷ nesirūpina klientų poreikiais
 

31 pav. Įmonių orientacijos į klientų poreikius tyrimo rezultatai, N = 36. 

Kokyb÷s vadybos sistemų diegimas sudaro nuolatinio tobulinimo pagrindą. Kiekviena 

įmon÷, kuri siekia išlikti konkurentabili, privalo vystytis kartu su klientų ar rinkos reikalavimais 

bei technologiniais pokyčiais. Tinkamai struktūrizuotas pastovus tobulinimo procesas yra 

būtinyb÷ tokiai įmonei( žr. 31 pav.). Kokyb÷s vadybos sistema niekada negali būti laikoma iki 

galo sukurta - kokyb÷s valdymas yra nepertraukiamas procesas. Sistema turi būti pritaikoma prie 

pasikeitimų įmonių viduje ir išor÷je: kartu su įmon÷s organizacijos vystymosi procesu turi būti 

atliekamas kokyb÷s vadybos sistemų dokumentacijos atnaujinimas, kokyb÷s vadybos sistemos 

turi reaguoti į vartotojų pageidavimus ir nusiskundimus, ji turi būti keičiama, siekiant užkirsti 

kelią klaidų ir trūkumų pasikartojimui.  

Vienas iš kokyb÷s vadybos sistemos nuostatų – apsisprendimas tenkinti vartotojo 

poreikius. Siekiant įgyvendinti kokyb÷s politiką organizacijoje, svarbu išsiaiškinti vartotojų 

požiūrį į teikiamų paslaugų kokybę, darbuotojų veiklos efektyvumą. 

Kiekvienas įmon÷s darbuotojas turi savo poreikius. Dirbant organizacijoje darbuotojo 

poreikis - žinoti, kam yra atsakingas, kiek jis yra reikalingas organizacijoje, kaip gerai jis dirba. 

Darbuotojui reikalinga galimyb÷ parodyti savo potencialą, imtis atsakomyb÷s ir gauti 

pripažinimą už gerą darbą. 
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Kokyb÷s vadyboje kiekvienas darbuotojas tampa svarbiu proceso elementu, nuo kurio 

priklauso galutinis rezultatas, be darbuotojų negali egzistuoti organizacija. Nor÷dama išsilaikyti 

rinkoje, organizacija turi būti geriausia toje šakoje, kurioje ji veikia. 

Duomenys rodo, kad tiriamųjų nuomon÷ apie darbo organizavimą įmon÷se yra teigiama. 

Į visus teiginius daugiau nei pus÷ respondentų atsak÷ teigiamai. Galime daryti išvadą, kad 

organizacijos veiklos planai yra suderinami su įmon÷s strategija, jie yra konkretūs, esant reikalui 

jie koreguojami. Už kiekvieną darbą ir veiklą įmon÷se yra paskirtas atsakingas asmuo, aiškiai 

apibr÷žiama kam yra atsiskaitoma už atliktus darbus, užtikrinamas naujų darbų paskirstymas. 

Išsamūs tyrimo rezultatai atsispindi 32 paveiksle. 
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32 pav. Respondentų atsakymų, tiriant įmonių orientaciją rezultatu, pasiskirstymas pagal 

darbuotojų užimamas pareigas, N = 176. 

Atliktas tyrimas rodo, kad respondentai puikiai suvokia, jog norint didinti organizacijos 

veiklos efektyvumą, t.y. ,,racionaliau organizuoti kasdienį darbą“, ,,didinti klientų pasitik÷jimą 

organizacija“, tinkamai ir efektyviai ,,išnaudoti organizacijoje dirbančių žmonių geb÷jimus ir 

žinias“ reikia taikyti vadybos kokyb÷s standartą. 

Iš gautų tyrimo rezultatų galima teigti , kad vadybos sistemos efektyvumui labiau nei 

investuotas kapitalas daro įtaką vadovyb÷s ir personalo numatyta motyvacija vadybos sistemai 

pl÷toti: kokyb÷s lūkesčių ir patirties koreliacijos koeficientas yra 0,26, įvaizdžio – 0,22, klientų 

pasitenkinimo – 0,21, o sąnaudų mažinimo – net 0,50. 

Vadinasi, prieš pradedant organizacijai siekti sertifikuoti vadybos sistemą, svarbiausia 

suvokti visuotinių pokyčių svarbą. Visi organizacijos nariai turi iš anksto suvokti, kad 

pagrindinis organizacijos išlikimo per ilgą laikotarpį garantas – laikytis kokyb÷s vadybos 

sistemos principų. 

Apibendrinant galima teigti, kad remiantis tyrimo metu gautais rezultatais bei pasirinkta 

vertinimo metodika, nustatyta, kad 75 proc. tiriamuose įmon÷se kokyb÷s vadybos sistemos 
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įdiegtos paviršutiniškai (žr. 28 pav.), apie 6 proc. įmonių kokyb÷s vadybos sistemoms neskiria 

visai d÷mesio, tuo tarpu, 19,4 proc. arba apie 7 įmon÷s gali pasigirti, kad kokyb÷s vadybos 

sistemos jų įmon÷se veikia gerai. Daugiau kaip 40 proc. Šiaulių apskrities įmonių, kurios savo 

veikloje yra įdiegusios kokyb÷s vadybos sistemas, būtina peržiūr÷ti veiklos procesus bei skubiai 

imtis intensyvių priemonių produktų kokybei gerinti 

Gauti rezultatai patvirtina anksčiau atliktų užsienyje ir Lietuvoje atliktų tyrimų rezultatus, 

kad Lietuvos organizacijos pasiekusios nepakankamą standartizuotų (kokyb÷s, aplinkosaugos, 

darbų saugos) vadybos sistemų brandumo lygį, d÷l to joms ne visada pavyksta efektyviai 

išnaudoti kokyb÷s vadybos sistemų teikiamas galimybes ir pasiekti su diegimu sietus tikslus.  

3.3. Tyrime dalyvavusių įmonių vadovų požiūris į kokyb÷s vadybos sistemas ir jų įtaką 

personalo valdymo pokyčiams. 

Kad vadovavimas įmonei ir jos veikla būtų s÷kmingas, jis turi būti sistemingas ir 

skaidrus, o organizacijos veikla - kryptinga. S÷km÷ pasiekiama įgyvendinant ir prižiūrint 

kokyb÷s vadybos sistemą kuri sukurta tam, kad būtų nuolat gerinami įmon÷s veiklos rezultatai, 

atsižvelgiant į visų suinteresuotų šalių poreikius. Įmon÷s vadyba - tai kokyb÷s vadyba ir kitų 

veiklų vadyba. 

3.3.1 Tyrimo respondentų apibūdinimas bei tyrime dalyvavusių įmonių charakteristikos. 

Tikslingo kokyb÷s valdymo būtina sąlyga – tai efektyvus personalo valdymas. Įmon÷s 

personalo orientavimas visuotin÷s kokyb÷s vadybos plotm÷je suprantamas kaip personalo 

politika siekti geresn÷s kokyb÷s. Ji apima personalo pl÷trą, darbo vietų struktūrizavimą, 

mokymąsi, aktyvų dalyvavimą visuose įmon÷je vykstančiuose procesuose, motyvaciją ir t.t. 

Įmonių pasiskirstymas pagal veiklos srtitis

14%

43%
43%

Prekybos sektorius Gamybos sektorius Statybos sektorius

 

33 pav. Respondentų atsakymų, tiriant įmonių orientaciją rezultatu, pasiskirstymas pagal 

darbuotojų užimamas pareigas, N = 176. 
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Siekiant ištirti kokyb÷s vadybos ir personalo valdymo sąveiką personalo poveikio 

kokyb÷s vadybos sistemoms aspektu, buvo apklausiami septyni aukščiausio lygio įmonių 

vadovai. Dauguma tyrime dalyvavusių įmonių vadovų atstovavo įmones dirbančias gamybos ir 

statybos pramon÷s srityse, viena įmon÷ dirbanti prekybos srityje(žr. 33 pav.). Respondentams 

buvo pateikti klausimai kurie tur÷jo lemiamą įtaką sprendimams jų atstovaujamose įmon÷se 

diegti kokyb÷s vadybos sistemas, bei, diegimo metu taikytas priemon÷s personalo valdyme 

kurios l÷m÷s efektyvų kokyb÷s vadybos sistemų funkcionavimą. 

Kokyb÷s vadybos sistemos diegimo motyvai aukščiausio  lygio vadovų požiūriu, N=7
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įmon÷s strateginiuose planuose

Įmon÷s konkurencijos
didinimui

Kokyb÷s sistemos didina
įmon÷s prestižą bei vertę

Sandorių su užsienio
kompanijomis sudarymui

 

34 pav. Kokyb÷s vadybos sistemos diegimo motyvai vadovų požiūriu. 

Norint išskirti kokyb÷s vadybos sistemų sąveiką ir personalo valdymo poveikio šioms 

sistemos s÷kmingam funkcionavimui, vadovams buvo užduotas klausimas apie motyvus, kurie 

tur÷jo lemiamą įtaką sprendimams diegti kokyb÷s vadybos sistemą jų atstovaujamoje įmon÷je. 

34 paveiksle pavaizduoti aukščiausiojo lygio vadovų įvardinti motyvai ir jų pamin÷jimo dažniai. 

Kokyb÷s vadybos sistemų diegimas įmon÷se dažniausiai inicijuojamas tam tikrų vidinių 

grupių. Vadovų teigimu, kokyb÷s vadybos sistemas jų įmon÷je inicijavo tokios vidin÷s grup÷s 

kaip įmon÷s vadovyb÷, atskiri gamybos padaliniai, marketingo skyrius ar padalinys atsakingas už 

kokybę. Natūralu, jog įmonių vadovyb÷ įvardijama kaip kokyb÷s siekimo iniciatoriai. Siekiant 

veiklos efektyvumo, vadovyb÷ turi apibr÷žti ir įgyvendinti rezultatyvų ir efektyvų kokyb÷s 

politikos reikalavimų, tikslų bei laim÷jimų perteikimo visai įmonei procesą, aktyviai skatinti 

grįžtamąjį ryšį ir informaciją iš įmon÷s darbuotojų, kaip jų įtraukimo priemonę. 

Vadovai pabr÷žia, kad ir šiandienos rinkos sąlygomis, kokyb÷s vadybos sistemų teikiama 

nauda yra labai svarbi įmonių s÷kmei. 

 „Pastaraisiais metais buvo perkama viskas, tačiau at÷jo metas, kai būtina prad÷ti 

mąstyti, kaip save pateikti, kad konkurentai nenustumtų į šoną. Pokyčiai būtini, ir kaip jiems bus 
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pasirengta, kaip jie bus įgyvendinti - lems įmon÷s vietą konkurencin÷je kovoje", - teigia 

prekybin÷s įmon÷s vadovas.  

Įmon÷ je esančios kokyb÷s vadybos sistemų praktikos vertinimas, N=7.
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35 pav. Kokyb÷s vadybos sistemos elementų reikšmingumo vertinimas. 

Ekonominio rinkos nuosmukio metu vartotojai stengiasi įsigyti tuos pačius produktus tik 

už žemesnę kainą, t.y. nori gauti tą pačią kokybę pigiau. Šiandieniniai vartotojai vis dažniau 

atsisako tų produktų, kuriuose mato mažiau vert÷s. Tuo tarpu kokyb÷s vadybos sistemos 

pagrindinis tikslas ir yra rasti rezervus leidžiančius sukurti kokybiškesnį produktą.  

Apklausti vadovai pažym÷jo, kad šiandienin÷ situacija rinkoje įmon÷ms kelią ne tik 

pavojų, bet suteikia geras galimybes iškilti bei didinti rinkos dalį. Kai šalies ekonomin÷ pad÷tis 

kinta kasdien, įmonių vadovams ypač svarbu greitai priimti naujus pagrįstus sprendimus, atidžiai 

įvertinus rinkos pad÷tį ir savo organizacijos galimybes, pasistengti įvardyti, kuo kriz÷ gali būti 

naudinga, ir iškelti naujus veiklos tikslus, sudaryti naują strateginį planą kriz÷s sąlygomis, 

pristatyti naują strategiją darbuotojams ir netgi pasistengti juos įkv÷pti naujiems darbams. 

 „Kriz÷s pasaulį ištinka ne pirmą kartą, tod÷l apie jas yra sukaupta nemažai žinių, 

pasteb÷ta būdingų klaidų. Išskiriamos pagrindin÷s ir dažniausiai pasitaikančios įmonių 

padarytos klaidos tai nelankstus numatytos strategijos laikymasis, nepakankama, iškraipyta 

komunikacija įmon÷je,, bendradarbiavimo stoka su klientais ir tiek÷jais, valdžios ir galios 

centralizacija, kai tik akcininkai ar generalinis direktorius sprendžia, ką daryti, kaip veikti, 

juntamas absoliutus abejingumas ir atleidžiamiems, ir pasiliekantiems įmon÷je dirbti žmon÷ms“, 

- teigia did÷s gamybin÷s įmon÷s vadovas.  

 Jo teigimu, subalansuoti įmon÷s veiklos procesai, darbuotojų darbo atlygio remiantis 

rezultatais taikymas, teisingos motyvavimo priemon÷s, mokymai ir konsultacijos ir t.t., tai 
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pagrindiniai kokyb÷s vadybos sistemos elementai leidžianti įmonei ir toliau s÷kmingai pl÷sti 

savo veiklą. Visi vadovai pripažįsta, kad darbuotojų susitapatinimas su įmone ir motyvacija daro 

didžiulę įtaką verslo s÷kmei. 

3.3.2. Tyrime dalyvavusių aukščiausio lygio įmonių vadovų nuomon÷ į kokyb÷s vadybos 

sistemas ir jų įtaką personalo valdymo pokyčiams. 

Pastaraisiais metais atsirado naujų personalo valdymo sąsajų su kitomis organizacijos 

valdymo sritimis ir naujų verslo aplinkos tendencijų. Tad ir personalo valdymui keliama daugiau 

tikslų. Tyrime dalyvavusių aukščiausio lygo vadovų nuomone s÷kmingą kokyb÷s vadybos 

sistemos veikimą gali užtikrinti darbuotojų pritarimas įmon÷s kokyb÷s politikai ir siektiniems 

kokyb÷s tikslams, kokyb÷s aspektų indentifikavimas, kuris reiškia tai, jog prieš diegiant kokyb÷s 

vadybos sistemą įmon÷je būtina iš anksto numatyti tas sritis, kuriose bus siekiama kokyb÷s, taip 

pat numatyti indikatorius tiems pasiekimams išmatuoti. Ne mažiau svarbiais veiksniai vadovai 

įvardijo investicijų į kokyb÷s valdymą ir gerinimą apimtis, įmon÷s vidurinio lygio vadovų žinias 

ir geb÷jimą motyvuoti darbuotojus, taip pat įmon÷je dirbančių specialistų bei darbininkų 

kompetencijas. 

Ar gali kokyb÷s vadybos sistema įtakoti  personalo valdymo pokyčius?
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36 pav. Kokyb÷s vadybos sistemų ir personalo valdymo sąveikos galimyb÷ vadovų požiūriu.  

 Diegiamos kokyb÷s vadybos sistemos tiesiogiai įtakoja personalo valdymo metodus, nes 

efektyvus kokyb÷s vadybos sistemos valdymas bei priežiūra priklauso nuo personalo suvokimo 

apie jų veiklos įmon÷je tinkamumą, apie jų indelį siekiant bendrų įmon÷s tikslų( žr. 36 pav.). 

Tiriamųjų nuomone, siekdami pad÷ti darbuotojams suvokti jų veiklos tinkamumą, aukščiausioji 

vadovyb÷ privalo užtikrinti, kad atsakomyb÷ ir įgaliojimai būtų aiškiai apibr÷žti ir paskirstyti 

įmon÷s darbuotojams. Dažniausiai pamin÷tas taikomas būdas apibr÷žti atsakomybei ir 

įgaliojimams – dokumentuoti darbuotojų pareigybiniai nuostatai, instrukcijos, atsakomybę 

reglamentuojantys įsakymai ir t.t. 
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 Remiantis apklausos metu išd÷styta vadovų nuostata, bet kuriame versle reikia trijų 

pagrindinių išteklių: kapitalo, fizinių išteklių ir žmonių. Kaip teigia gamybos įmon÷s vadovas, 

įmon÷s darbuotojai yra vieninteliai įmon÷s ištekliai, kurių konkurentai negali nukopijuoti ir tik 

čia pasireiškia sinergijos efektas. D÷l to kokyb÷s vadyboje labai svarbu pakeisti organizacijos 

personalo požiūrį į kokybę bei organizacijos siekį ją tobulinti.  

Kokie faktoriai l ÷mę s÷kmingą kokyb÷s vadybos sistemų diegimą?
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37 pav. Vadovų požiūris į faktorius l÷musius s÷kmingą kokyb÷s vadybos sistemos diegimą. 

 Tyrime dalyvavusių aukščiausio lygo vadovų nuomone, veiksmingiausia priemon÷ 

keičiant darbuotojų požiūrį yra jų asmeninis dalyvavimas kokyb÷s gerinimo veikloje. Jų teigimu, 

kartu su darbuotojai aktyviai dalyvaujant kokyb÷s vadybos sistemų diegimo procese ne tik 

darbuotojai, bet ir vadovai įgauna naujų žinių ir įgūdžių, akivaizdžiai pamato kokyb÷s teikiamus 

pranašumus, jaučia pasitenkinimą spręsdami kokyb÷s problemas. Visų lygių darbuotojai yra 

įmon÷s pagrindas ir jų visapusiškas įtraukimas į veiklą leidžia darbuotojų sugeb÷jimus panaudoti 

organizacijos naudai( žr. 37 pav.).  

 Įmonių aukščiausio lygio vadovai pokalbio metu akcentavo, kad darbuotojai gali 

įsitraukti į darbą tik tada, kai yra savarankiški ir imasi atsakomyb÷s bei kai gali ugdyti savo 

sugeb÷jimus. Kai vadovai padeda pavaldiniams ugdyti sugeb÷jimus, skatina savarankiškumą ir 

suteikia atsakomybę už darbo rezultatus, auga darbuotojų įsitraukimo į darbą laipsnis. Įmon÷se, 

kuriose darbuotojų įsitraukimo laipsnis yra aukštas, vadovai skatina pavaldinius gilintis į darbo 

turinį, sukuria darbo sąlygas, kuriomis jie jaučiasi savarankiški ir atsakingi už savo darbą bei 

rezultatus. 

 Visi tyrime dalyvavę aukščiausio lygo vadovai pažymi, kad įgyvendinant įmon÷je 

kokyb÷s vadybos sistemą, viena pagrindinių sąlygų yra organizacin÷s kultūros suformavimas, 

nes negatyvius kultūros požymius turinčios įmon÷s yra nefunkcionalios ir nelanksčios 
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vykstantiems pokyčiams. Tokia įmon÷s kultūra stabdo įmonių pl÷trą, o tai ilgu laiko tarpu lemia 

net įmon÷s žlugimą( žr. 38 pav.).  

Kokyb÷s vadybos priemonių taikymo svarba visuotiniam darbuotojų 
įsitraukimui į įmon÷s veiklą
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Akivaizdžiai pademonstruojama, kaip visuot inis dalyvavimas
yra susijęs su pagrindiniais kokyb÷s ir operatyvin÷s veiklos

gerinimo rezultatais

Darbuotojų visuotinas dalyvavimas vertinamas pagal tokius
rodiklius kaip savivaldos komandų dalyvavimas, darbuotojų

nuomon÷s apklausos ir darbuotojų pateiktų tobulinimų

Plati komandų įvairov÷ skatina bendradarbiavimą

Darbuotojų bendradarbiavimas skatinamas pinigin÷mis
premijomis ir kitais būdais

Visų lygmenų darbuotojams suteikiami įgaliojimai siekti verslo
 tikslų

 

38 pav. Vadovų požiūris į kokyb÷s vadybos priemonių taikymą personalo valdyme. 

 Vadovų veiksmai, tiriamųjų nuomone, turi didelę įtaką organizacijos kultūrai. Jie nustato 

normas, kurios apibr÷žia galimos rizikos laipsnį, t.y. kiek bus suteikta „laisv÷s“ darbuotojams, į 

ką bus atsižvelgiama ruošiant motyvavimo ir skatinimo sistemas ir pan. Prie veiklos 

efektyvinimo didinimo prisideda ir esminio įmon÷s valdymo pakeitimas, suformavimas tokios 

kultūros, kai žmon÷s nuolat drąsinami ugdyti sugeb÷jimus bei pasitik÷jimą savo j÷gomis. 

Taikoma vadovavimo stiliaus praktika tiriamuose įmon÷se 
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Vadovas viską sprendžia ir tvarko pats ( autokratinis)

Vadovas sprendžia pats, tačiau prieš pateikdamas
sprendimą, siekia įtikinti bendradarbius, kad jis teisus;

Vadovas sprendžia pats, tačiau atsako į klausymus, siekia,
kad sprendimas būtu pripažintas;

Vadovas informuoja pavaldinius apie numatomą sprendimą
ir prašo pavaldinius išsakyti savo nuomonę iki j į priimant;

Grup÷ bendrai suformuluoja tikslus ir galimus sprendimo
būdus, vadovas tik pasirenka vieną iš variantų;

Sprendžia grup÷, po to tik vadovas tik išryškina problemą ir
nustato veiklos reglamentą;

Sprendžia grup÷, vadovas atlieka tik sprendimų
koordinavimo  funkciją( kooperatinis)

Dažnis

 

39 pav. Vadovų požiūriu taikoma vadovavimo stiliaus praktiką.  

Paprastai vadovai privalo priimti sprendimus penkiuose srityse: planavimas, darbuotojų 

parinkimas, darbuotojų įvertinimas, atlyginimas, mokymas ir ugdymas. Kiekviena iš šių penkių 

sričių turi tam tikras dimensijas, kurios gali jud÷ti nuo griežtai stabilizuotos aplinkos su labai 
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griežtai reglamentuota praktika į kintamą aplinką ir lanksčią praktiką. O tai didele dalimi 

priklauso nuo vadovų valdymo stiliaus įmon÷je. Paprašius vadovų apibr÷žti pagal tam tikrus 

požymius jų taikomą valdymo stilių, paaišk÷jo kad daugelyje įmonių yra laikomasi „ auksinio 

vidurio“ tarp autokratinio ir kooperatinio valdymo stiliaus( žr. 42 pav.) Tyrimo metu pasteb÷ta, 

kad kuo mažesn÷ įmon÷ tuo valdymo stilius yra artimesnis kooperatiniam vadovavimo stiliui. 

 Apklausos metu vadovai teig÷, kad diegiant kokyb÷s vadybos sistemas vadovavimo 

metodai ir įmon÷s struktūra kito. Šiuos pokyčius, didesne dalimi, l÷m÷ vis didesnis uždavinių ir 

atsakomyb÷s delegavimas įmon÷s personalui. Vadovai teig÷, kad proceso metu vadovautasi 

teiginiu, jog kvalifikuotas, sąmoningas darbuotojas turi tur÷ti savarankišką darbo sritį, uždavinių, 

kuriuos gal÷tų savarankiškai spręsti. Kokyb÷s vadybos sistemoje tiek vadovai, tiek darbuotojai 

identifikuojami su pavestais uždaviniais ir tai juos motyvuoja. 

 Apklausos metu taip pat pasteb÷ta, kad vadovų išvardinti valdymo stiliai skiriasi 

priklausomai nuo įmon÷s veiklos srities, pvz. prekybin÷je įmon÷je, kurioje dirba aukštos 

kvalifikacijos farmacijos specialistai, taikomas į darbuotojų kvalifikaciją orientuotas valdymas. 

Vadovas akcentuoja darbuotojų aukšto išsilavinimo ir nuolatinio kvalifikacijos k÷limo reikšmę. 

Šioje įmon÷je daug d÷mesio skiriama personalo ugdymo sistemai. Įdiegta kokyb÷s vadybos 

sistema šios procesus valdymas tapo sisteminis ir aiškus.. 

 Tyrime dalyvavę aukščiausio lygo vadovai pažymi, kad kokyb÷s vadybos sistemą 

įdiegusių įmonių darbuotojai nuo kitu skiriasi tuo, kad jie gerai supranta įmon÷s strategiją, 

išorinius ir vidinius organizacijos „vandenis“, veiklą, s÷kmes, nes÷kmę ir jie apie tai nuolat 

informuojami. Tokie darbuotojai ieško būdų, kuo geriau patenkinti vartotojų poreikius bei atlikti 

geriau darbą( žr. 40 pav.). 

 

Strateginio personalo planavimo veiksnių vertinimas

1 2 3 4 5

Sudaromi darbuotojų ugdymo ir mokymo, įgaliojimo,
poreikio planai.

Žmogiškųjų išteklių pl÷tra vyksta atsižvelgiant į pagrindinius
veiklos rodiklius

Darbuotojų patenkinimo faktoriai naudojami pasipriešinimui
pokyčiams sumažinimui

Vykdoma darbuotojų rotacija siekiant subalansuoto darbo
vietų skirtumus

Trumpalaikiai planai nesuderinti su ilgalaikiais planais

Pildomos darbuotojų apklausos anketos parodo ar
pasiekiamos rodiklių, susijusių su žmogiškaisiais ištekliais,
nustatytos reikšm÷s, ir, ar atliekami tam tikri tobulinimo

Proceso efektyvumas didinamas skiriant premijas, lanksčias
priemokas 

Balai

 

40 pav. Vadovų požiūris į personalo strateginio planavimo veiksnių svarbą įmon÷s veikloje. 
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 „ Vienas iš pagrindinių rodiklių, rodančių, kad įmon÷je egzistuoja problemos, yra 

menkas darbuotojų pasitenkinimas darbu. Tai gali tapti prasto darbo, žemos kokyb÷s, blogos 

darbo drausm÷s, personalo kaitos priežastimi“, - teigia statybos įmon÷s vadovas. Darbuotojų 

pasitenkinimas darbu yra plati organizacin÷s elgsenos ir personalo valdymo praktin÷s vadybos 

susidom÷jimo dalis.  

 Aukščiausio lygio vadovai, respondentų nuomone, turi įvertinti darbuotojų pasirengimą 

priimti sprendimą ir neleisti spręsti tiems, kurie neturi reikiamos informacijos bei n÷ra tam 

pasirengę. Kokyb÷s vadybos sistemas įdiegusioje įmon÷se turi būti siekiama sutrumpinti 

kokyb÷s gerinimo laiką bei tobulinti organizacinį klimatą. Turi būti sudaromos sąlygos, kuriomis 

problemos neatsirastų. Taigi, galima teigti, kad ir tiriamų įmonių vadovai svarbiu motyvaciniu 

faktoriumi laiko darbuotojų įtraukimo į sprendimų pri÷mimus. Darbuotojai būna patenkinti savo 

darbu kai jaučia, kad darbas yra reikšmingas, darbuotojai yra atsakingi už tai ką daro, supranta, 

kaip gerai tai daro; turi galimybę mokytis ir tobul÷ti bei pripažįstamas jų įnašas į  bendrą 

rezultatą. 

 Vadovai teigia, kad siekiant didesnio efektyvumo visuose įmon÷s organizaciniuose 

lygiuose, svarbu darbuotojams leisti dalyvauti priimant sprendimus arba suteikti galimybę 

patiems priimti sprendimus valdyti organizacijos išteklius. Toks vadovų pasitik÷jimas 

darbuotojus skatina veikti taip atsakingai, kad pateisintų vadovų suteiktą pasitik÷jimą. 

Dalyvavimas įmon÷s valdyme darbuotojui padeda geriau suvokti darbo prasmingumą, 

reikšmingumą organizacijai, vartotojams, kitiems organizacijos nariams . 

 Šis faktorius labai svarbus žmon÷ms, kurie rūpinasi savo gyvenimo prasme, nes 

dalyvavimas skatina bendros kultūros, išsilavinimo lygio augimą, tuo pačiu kyla ir reiklumas 

darbo turiniui. Kaip teigia dauguma apklaustų vadovų, darbuotojas, dalyvaudamas įmon÷s 

valdyme ir problemų sprendimo procese, turi puikią galimybę tenkinti kūrybinius poreikius ir 

tobul÷ti. Taip pat labai svarbūs ir kooperatiniais darbuotojų santykiai. 

 Daugelis vadovų pripažįsta, kad vienas vadovas negali pasiekti įmon÷s tikslų, jis žino, 

kad nemaža s÷km÷s dalis priklauso nuo darbuotojų, tod÷l jis pasiruošęs deleguoti dalį savo 

darbų, stengiasi bendradarbiavimą gristi savitarpio pagalba, o ne bausm÷mis. 

 Didžiausi sunkumai su kuriais susiduriama diegiant kokyb÷s vadybos sistemas, 

apklaustųjų vadovų nuomone,– užtikrinti, kad darbuotojai adaptuotųsi prie pokyčių. „Vadovauti 

naujos tvarkos įvedimui yra sunkiausiai pradedamas, pavojingiausiai valdomas ir mažiausią 

s÷km÷s tikimybę turintis uždavinys“, - savo nuomon÷ dalijosi statybin÷s organizacijos vadovas. 

 Kokyb÷s vadybos sistemų diegimo procesai visuomet susijęs su pokyčiais. Šie pokyčiai 

įtakoja įmon÷s personalo organizacinius ir psichologinius aspektus. Projekto ilgalaik÷ s÷km÷ iš 

esm÷s priklauso nuo pokyčių įmon÷je valdymo kultūros. Daugumos tyrime dalyvavusių vadovų 
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teigimu, bet kuris, pokyčių valdymo planas yra pasmerktas žlugti, jeigu jis neturi pagrindinio 

r÷m÷jo, kurio dažniausiai būna įmon÷s aukščiausias vadovas. Galima viską daryti teisingai - 

tur÷ti vizij ą, parengti planą, įtikinti darbuotojus, bet jei pokyčiai sud÷tingi, kasdienių darbų rutina 

gali juos užgožti ir jie tęsis metų metus, o visi liks nusivylę, nepasiekę norimo rezultato. 

Vadovų įvardinti  didžiausią darbuotojų pasipriešinimą pokyčiams 
lemiantys veiksniai

0 1 2 3 4 5 6 7

Sprendimų pri÷mimo centralizacija

Įmon÷s amžius

Užduočių ir procesų sud÷t ingumas

Formalizacijos laipsnis

Įmon÷s organizacin÷ hierarchija

Darbuotojų profesionalumo laipsnis

Įmon÷s dydis

Dažnis

 

41 pav. Vadovų požiūris į darbuotojų pasipriešinimą pokyčiams lemiančius veiksnius. 

 Labai dažnas reiškinys su kuriuo susiduria vadovai tai darbuotojų pasipriešinimas 

pokyčiams. Tyrimo metu vadovai išskyr÷ septynis veiksnius, turinčius įtakos darbuotojų 

pasipriešinimui diegiamiems pokyčiams( žr. 41 pav.). Didžiausią įtaką, jų nuomon÷, daro 

sprendimų centralizacija. Jei sprendimus priima tik aukščiausieji įmon÷s vadovai, tuomet yra 

natūrali valdžią turinčių asmenų tendencija saugoti savo galios poziciją ir priešintis pokyčiams.  

 Įmon÷s amžiaus veiksnys susijęs su formalizacijos ir standartizacijos laipsniu, t.y. kuo 

senesn÷ įmon÷, tuo jos veikla apibr÷žta didesniu procedūrų ir standartų reikalavimais. Tokios 

įmon÷s paprastai būna nelanksčios ir tai apriboja jų galimybes keistis. 

 Įmon÷s, kuriuose atliekamos labai skirtingos ir sud÷tingos užduotys, gaminami skirtingi 

gaminiai, dažniausiai turi poreikį keistis nei paprastas struktūras ir paprastus procesus 

atliekančios įmon÷s. Sud÷tingos sistemos susijusios su daug išorin÷s aplinkos segmentų ir tam, 

kad adaptuotųsi, jos turi dažniau keistis. 

 Vadovų teigimu, kiekvienos įmon÷s viduje egzistuoja j÷gos, kurios palaiko, mažiau 

palaiko ar nepalaiko įmon÷je diegiamas naujoves. Paprastai dauguma darbuotojų abejoja kol 

įsitikina, ar pokyčiai jiems bus naudingi ar bent jau negr÷smingi. Yra ir tokių kurie tik išgirdę 

id÷ją apie pokyčius ją pradeda entuziastingai palaikyti. Tai novatoriai, žmon÷s kuriems būtinos 

naujov÷s, kurie ir asmeniškai yra daugiau linkę rizikuoti. Aišku yra ir tokių kuriems niekas 

niekada ir neįrodys, kad pokyčiai yra būtini, jie priešinsis iki galo. Atsižvelgiant į šias įmon÷se 
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atsiradusiais grupes bei jų nuostatas, reikia parinkti ir taikyti atitinkamus darbuotojų 

pasipriešinimo įveikimo būdus. 

 „Pasipriešinimas pokyčiams visuomet yra, o galutinis rezultatas priklauso nuo 

pasipriešinimo masto. Jei, pavyzdžiui tiekimo ar gamybos vadovas, nepritaria pokyčiams, jis 

suras aibę priežasčių, kod÷l neverta daryti vienaip ar kitaip, o tai gali sužlugdyti pačius 

geriausius norus", - įsitikinęs statybos įmon÷s vadovas.  

 Vadovų nuomone patys pavojingiausi - tylieji "rezistentai". Jie nesipriešina garsiai, 

tačiau, kol įmon÷s vadovai suvokia, jog projektas stringa, prarandama daug brangaus laiko. 

Vadovai mano, kad tyliuosius "rezistentus" reikia išaiškinti arba pašalinti iš komandos. Jei 

darbuotojas priešinasi tod÷l, kad jam ir be pokyčių patogu - diena po dienos įmon÷s rezultatai 

blog÷ja, o kartu prast÷ja ir paties darbuotojo pad÷tis. 

Darbuotojų pasipriešinimo įveikimo būdų taikymas įmon÷se

0 1 2 3 4 5

Vykstant pokyčiams skatinti visų darbuotojų dalyvavimą
naujovių diegime

Parodyti, kad pokyčiai ne padidins,  o sumažins darbo naštą

Susieti naujus pasiūlymus su tradicin÷mis vertyb÷mis

Išryškinti naujus ir esamus (neigiamus) aspektus

Patikrinti, ar n÷ra gr÷sm÷s darbuotojų "autonomijai"

Įtraukti visus darbuotojus į rezultatų vertinimą

Siekti sprendimų bendru susitarimu

Sukurti grįžtamosios informacijos mechanizmą

Siekti abipusio pasitik÷jimo

Netrukdyti naujam įvertinimui ir peržiūr÷jimui

Dažnis 

 

42 pav. Vadovų dažniausiai taikomų personalo pasipriešinimui įveikimo būdų. 

 Tyrimo metu anksčiausio lygio vadovai įvardija dažniausiai įmon÷s praktikoje taikomus 

pasipriešinimo įveikimo būdus. Struktūruoti ir susisteminti teiginiai parodyti 41 paveiksle. 

 Prekybin÷s įmon÷s vadovo teigimu, prieš pradedant įgyvendinti įmon÷je pokyčius reikia 

sud÷lioti prioritetus: pirma - tur÷ti tikslą, v÷liau - sudaryti koaliciją ir surasti bendraminčių, trečia 

- užkr÷sti savo id÷ja darbuotojus, ketvirta - suteikti jiems įgaliojimus veikti. Dar galima tikslą 

suskaidyti į mažesnius ir paprastesnius tikslus, o šiuos vienytų didysis tikslas. O paskutiniu 

žingsniu taptų pokyčių įteisinimas. 

 Aukščiausiojo lygio vadovų teigimu, įmon÷ms, siekiančioms savo veiklos procesus 

pertvarkyti remiantis kokyb÷s vadybos nuostatomis, organizacinių pokyčių valdymo procese 

didelis vaidmuo tenka lyderiavimui, motyvavimui ir komunikavimui.  



 76  

 Tyrimo metu buvo išaiškintas dar vienas veiksnys leidžiantis efektyviai diegti įmon÷je 

kokyb÷s vadybos sistemą, t.y. vadovai turi būti lyderiais, nes būtent jie turi įkv÷pti darbuotojų 

pasitik÷jimą, sužadinti naujoves, ugdyti pasiaukojimą įmon÷s vizijai, atsakomyb÷s jausmą. 

Norint, kad įmon÷je prigytų naujos vertyb÷s , vadovai turi nebijoti jas pagarsinti ir aptarti. Labai 

svarbus yra ir asmeninis vadovų įsipareigojimas ir aktyvus dalyvavimas gerinant kokybę. 

 Gauti atlikto testo rezultatai leidžia teigti, kad apklausti vadovai yra visuotin÷s kokyb÷s 

asmens pavyzdys( žr. 19 priedą) su solidžiu vadovavimo, planavimo ir nuolatinio tobulinimo 

bagažu. Vadovų nuomone, efektyvios įmon÷s verslo sistemos kuriamos skiriant ypatingai didelį 

d÷mesį darbuotojų mokymui ir ugdymui, komandiniam darbui, darbuotojų darbo turinio 

lankstumui bei taikant darbuotojų tarpusavio pasitik÷jimą ugdančius metodus. Šios savyb÷s 

būtinos ir kokyb÷s vadybos sistemų diegimo procesui. 

Personalo  švietimas ir mokymas

4,7

4,6

4,6

4,4

4,3

0 1 2 3 4 5

Nuolat renkami šakos duomenys apie siūlomus naujus
kursus ir mokymų efektyvumą

Mokymai vyksta reguliariai ir nuolat tobulinami 

Naujų gamybos ir negamybin÷s veiklos sferos darbuotojų
mokymas apima įmon÷s politiką, principus, vertybes,

savivaldos komandų mokymą.

Mokymų ir kursų efektyvumas įvertinamas ir gerinamas
atsižvelgiant į darbuotojų įgūdžių testus ir atsiliepimus

Naudojami vadovų „minkštų įgūdžių“ ugdymo metodai

balai ( 1-5)

 

43 pav. Vadovų personalo švietimo ir mokymo metodų vertinimas. 

Apklausoje dalyvavę vadovai vieningai teigia, jog mokymai yra stiprus darbuotojų 

motyvacijos įrankis. Ypatingas d÷mesys skiriamas vidiniams mokymams, nes jie užtikrina 

darbuotojų sistemingą ir tęstinį kvalifikacijos k÷limą. Tai yra ilgalaik÷ investicija į darbuotojus 

galvojant ne tiktai apie trumpalaikius pasiekimus, bet ir ilgalaikę įmon÷s personalo strategiją. 

Aukščiausio lygio įmonių vadovai laikosi nuostatos, kad kiekviena įmon÷ turi nustatyti 

darbuotojų kompetenciją, būtiną atliekant veiklą darančią tiesioginę ar netiesioginę įtaką 

kokybei( žr. 43 pav.). Planuojant mokymus reikia atsižvelgti į pokyčius, kuriuos lemia 

organizacijos procesų pobūdis, jos darbuotojų tobul÷jimo etapai ir organizacijos kultūra. 

Sisteminis darbuotojų mokymas yra svarbus verslo rezultatyvumo didinimo įrankis kiekvienai 

įmonei, nes darbuotojų įgyjamos profesin÷s žinios padeda greitai ir profesionaliai spręsti 

iškilusias problemas. Įgyjami bendravimo ir konfliktų sprendimo įgūdžiai padeda darbuotojams 
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lengviau bei paprasčiau, be pašalin÷s pagalbos, spręsti vidines problemas ir kylančius 

nesutarimus.  

Sisteminis požiūris į įmon÷s darbuotojų mokymą padeda siekti vieno iš strateginių 

įmon÷s tikslų – skatinti darbuotojų komandinį darbą, sukurti pasitik÷jimo ir kūrybingumo 

klimatą. Vadovu nuomone, d÷l to did÷ja ir darbuotojų pasitenkinimas darbu. Kai įmon÷je vyrauja 

požiūris, jog darbuotojų sugeb÷jimai yra svarbus įmon÷s konkurencingumo šaltinis ir joje yra 

sukurta sistema darbuotojų sugeb÷jimams ugdyti bei jų kompetencijai kelti, galima teigti, jog 

įmon÷je pirmenyb÷ teikiama darbuotojų ugdymui. 

 Darbuotojų pripažinimas dažnai apibr÷žiamas kaip viešas įvertinimas už gerai atliktus 

darbus ar veiklą. Skatinimas suprantamas kaip naudos suteikimas, atlyginimo pak÷limas arba 

premijos skyrimas už puikiai atliekamus darbus. Respondentų teigimu - siekdama veiksmingai 

remti kokyb÷s gerinimo pastangas įmon÷ privalo tur÷ti personalo pripažinimo ir skatinimo 

sistemą, kuri kokybę ir klientų patenkinimą glaudžiai susietų su darbuotojų darbo užmokesčiu( 

žr. 43 pav.). Tačiau reikia pažym÷ti, kad darbo užmokesčio dydis neskatina darbuotojų dirbti 

gerai, tiesiog stabdo darbuotojų kaitą. Darbuotojų motyvavimas turi apimti daug platesnį 

veiksnių spektrą nei darbo užmokesčio dydis( žr. 44 pav.) 

Taikomos personalo veiklos pripažinimo praktikos  įmon÷se vadovų  
vertinimas
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4,7

3,7

4,1

4,0

4,0

3,3
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Pripažinimo metodų įvert inimui ir tobulinimui naudojami
rodikliai

Užtikrinamas bet kokio apdovanojimo už kokybę

objektyvumas

Tiek komandoms, t iek asmenims naudojama plati ir t inkama
atlyginimo bei pripažinimo metodų įvairov÷

Darbuotojų nuomon÷s apklausos naudojamos nustatyt i
grįžtamajam ryšiui- kaip darbuotojai vert ina pripažinimo

Pripažinimo procesai užtikrina, kad kokyb÷ skatinama siejant
ją su atlyginimu

Atliekamas periodinis darbuotojų gerov÷s ir patenkinimo
auditas

Darbuotojų tenkinimo tobulinimo t ikslai siejami su
svarbiausiais patenkinimo rodikliais

Nuolat sekami svarbiausi darbuotojų tenkinimo rodikliai

Balai (1-5)

 

44 pav. Vadovų personalo pripažinimo praktikos metodų vertinimas. 
 Daugelis vadovų pripažįsta, kad komandinis darbas yra labai svarbus veiksnys 

efektyviam personalo valdymui. Vadovų teigimu, kiekvienos įmon÷s kasdienin÷s veiklos 

pagrindas turi buti komandinis darbas. Komandinio darbo nauda darbuotojams pasireiškia tuo, 

kad visi darbuotojai gauna naujas augimo galimybes, įtraukiami į bendrų įmon÷s problemų 

sprendimą, did÷ja jų pasitenkinimas, darbas įgauna kitą prasmę, atsiranda naujos materialinio ir 

moralinio skatinimo galimyb÷s, išnaudojami komandinio darbo privalumai. 
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 Įvertinant komandinio darbo bruožus bei organizacijoje (komandoje) vykdomų pokyčių 

rodiklius, recenzentai įvardijo komandinio darbo pokyčių sąlygomis pagrindinius privalumus: 

efektyvus informacijos valdymas, mokymasis vieniems iš kitų, geb÷jimas valdyti stresą ir 

konfliktus, nusiteikimas nuolatiniam mokymuisi, nuolatinis išorin÷s (vidin÷s) aplinkos 

tyrin÷jimas, sąlygų nuolatiniam mokymuisi sudarymas, tarpasmeninių santykių palaikymas,; 

informacijos skleid÷jas, pri÷m÷jas, atstovas; lankstumas. 

 „Labai svarbu išmokinti įmon÷s personalą dirbti komandose bei dalintis informacija su 

komandos nariais. Tik taip jie jausis dalyvaujantys įmon÷s veikloje, nor÷s įsipareigoti ir tobul÷s. 

Visada tariausi su darbuotojais, kokie mūsų prioritetai, funkcijos, kaip pasiskirstyti darbu ir 

pan., taip formuoju komandinius santykius savo įmon÷je“, – įsitikinęs prekybin÷s įmon÷s 

vadovas. 

Pagrindiniai vadovų įvardyti kokyb ÷s vadybos sistemos veiksniai įtakojantys personalo 
valdymo pokyčius

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Laisva veiklos kontrol÷

Vidinių vartotojų poreikių tenkinimas

Lyderiavimas

Darbuotojų tikslų identifikacija su organizacijos tikslais

Įmon÷s kaip sistemos atvirumas naujiems darbuotojams

Orentacija į darbuotojus, o ne į darbą 

Procesinis požiūris

Komandinis darbas

Nuolatinis darbuotojų tobulinimasis

Sprendimų pri÷mimo būdai

Dažnis

 

45 pav. Pagrindiniai kokyb÷s vadybos sistemos veiksniai įtakojantys personalo valdymo 
pokyčius. 

 Atlikus atsakymų sisteminę analizę, paaišk÷jo, kad kai įmon÷s darbuotojai vertina bendrą 

darbą, darnias pastangas siekti tikslų, bendrą atsakomybę už darbo rezultatus, tada galima teigti, 

jog įmonei yra būdinga orientuotis į komandinį darbą, Tokios įmon÷s darbuotojai pasitiki savo 

komandos nariais, teikia pirmenybę komandiniam darbui, skatina organizacijos skyrių( 

padalinių) bendradarbiavimą. 

Susisteminus tyrimo metu gautus rezultatus, nustatyta, kad tiriamų įmonių aukščiausio 

lygio vadovai išskyr÷ dešimt personalo valdymo veiksnių kurie kito( ar turi kisti) įdiegus 

įmon÷se kokyb÷s vadybos sistemas( žr. 45 pav.). Vadovų teigimu, įmonei įdiegus kokyb÷s 

vadybos sistemą pagrindin÷ vadovų funkciją turi likti tik užduočių delegavimas, kuriuos 

pavaldiniai gali atlikti patys. Tiriamųjų nuomone, siekdami pad÷ti darbuotojams suvokti jų 
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veiklos tinkamumą, aukščiausioji vadovyb÷ privalo užtikrinti, kad atsakomyb÷ ir įgaliojimai būtų 

aiškiai apibr÷žti ir paskirstyti įmon÷s darbuotojams.  

Gamybin÷s įmon÷s vadovo teigimu, jeigu per kokyb÷s sistemos diegimo laikotarpį 

įmon÷s personalo požiūris į kokyb÷s svarbą ir jos šiuolaikinių instrumentų taikymą veiklos 

rezultatyvumui nepakito, pastebimai nepasikeit÷ darbo santykiai, kokyb÷s kultūra ir veiklos 

metodai bei struktūros, didel÷ tikimyb÷, kad nepager÷s ir įmon÷s veiklos kokyb÷ bei 

efektyvumas. 

 
46 pav. Tyrimo metu išaiškinti kokyb÷s vadybos sistemų bei personalo valdymo pokyčių sąlyčio 

taškai, kuriuose sąveika atsispindi veikiausiai. 

Apibendrinant tyrimo metu gautus rezultatus, galima teigti, kad diegiamos kokyb÷s 

vadybos sistemos tiesiogiai įtakoja personalo valdymo metodus, nes efektyvus kokyb÷s vadybos 

sistemos valdymas bei priežiūra priklauso nuo personalo suvokimo apie jų veiklos įmon÷je 

tinkamumą, apie jų indelį siekiant bendrų įmon÷s tikslų. Išaiškinti tyrimo metu Šiaulių apskrities 

įmonių kokyb÷s vadybos sistemų bei personalo valdymo pokyčių sąlyčio taškai, kuriuose 

sąveika atsispindi veikiausiai susisteminti ir pavaizduoti pateikti 46 paveiksle.. 

Organizacijos kultūra 
• organizacijos įsitikinimai; 
• vertyb÷s; 
• normos; 
• vadovavimo stilius ir t.t. 

Organizacijos struktūra  
• pareigyb÷s; 
• uždaviniai; 
• atsakomyb÷; 
• savikontrol÷ ir kt. 

Organizacijos darbuotojai  
• įgūdžių lygis; 
• personalo potencialas; 
• personalo brandumo lygis; 
• vadovyb÷s brandumo lygis; 
• vadovyb÷s geb÷jimai ir kt. 

Organizacijos sistemos ir mechanizmai, 
suteikiantys  

• strategiją; 
• komunikaciją; 
• mokymą; 
• atlygį; 
• karjeros vystymą; 
• pripažinimą ir t.t. 

Mokymas 

Vadovų ugdymas 

Organizacijos vystymosi 
kryptis 

Vertinimas 

Atlygis 

Verbavimas 

Personalo planavimas 

Komunikacija 

Kokyb÷s 
vadybos 
sistemos 
įtaka 
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Kokyb÷s vadybos sistemas įdiegusių įmonių aukščiausio lygio vadovai patvirtina teiginį, 

kad personalo valdymas vaidina pagrindinį vaidmenį įmonei gerinant verslo procesus bei 

kokybę. Įmon÷s strategiją ir tikslus bei personalo valdymo metodus sieja labai glaudus ryšys.  
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IŠVADOS IR REKOMENDACIJOS 

Šiaulių apskrities įmonių, įdiegusių kokyb÷s vadybos sistemas, tyrimo metu gauti 

rezultatai bei teorin÷s ir empirin÷s dalies išvados, patvirtina  iškeltą hipotezę, jog siekiant 

užtikrinti kokyb÷s vadybos sistemos funkcionavimą organizacijoje būtina keisti personalo 

valdymo principus. 

Teorin÷s dalies išvados 

 Atlikus kokyb÷s vadybos ir personalo valdymo klausimais mokslin÷s literatūros analizę, 

galima daryti išvadas, jog: 

1) atliekant koncepcinę kokyb÷s vadybos sąvokos analizę, buvo nustatyta, kad kokyb÷s 

vadyba apibr÷žiama kaip bendrosios valdymo funkcijos dalis, kuri nustato organizacijos 

kokyb÷s politiką, tikslus bei pareigas ir yra įgyvendinama taikant tokias priemones, kaip 

kokyb÷s planavimas, valdymas, užtikrinimas bei gerinimas;  

2) kokyb÷s vadyba yra pagrįsta tokia vadybos filosofija ir metodais, kuriuos pasirinkusi 

įmon÷ nuolat tobul÷ja, įtraukdama į tobulinimo veiklą visus darbuotojus, tuo siekdama 

kuo geriau patenkinti vartotojų poreikius, gerinti produktų kokybę ir mažinti veiklos 

kaštus;  

3) kokyb÷s vadybos sistemos yra pritaikomos daugeliui įvairių organizacijų. Jos sudaro ne 

tik kokyb÷s valdymo, bet bendro valdymo verslo vadybos sistemos pagrindą, nes 

kokyb÷s valdymo metodų taikymas įvairiose vadybos srityse – viena pagrindinių 

prielaidų, didinančių įmonių ir organizacijų tarpusavio pasitik÷jimą verslo santykiuose; 

4) kokyb÷s vadybos sistemos tiesiogiai veikia organizacijos struktūrą, darbuotojų pareigas ir 

įgaliojimus bei darbo organizavimą. Personalo valdymas suprantamas kaip darbuotojų 

santykių organizavimas ir koordinavimas siekiant organizacijoje nustatyto tikslo. 

Kokyb÷s vadybai ir personalo valdymui būdingas dinamiškumas, poreikis naujų žinių 

adaptavimui ir inovacijoms pastoviai sudaro sąlygas jų sąveikai organizacijose; 

5) kokyb÷s vadybos sistema valdant įmon÷s procesus koncentruojamasi į tikslus, 

suformuluotus atsižvelgiant ne tik į klientų (išoriniai vartotojai) tačiau ir į darbuotojų 

(vidiniai vartotojai) poreikius, kadangi kokyb÷s vadybos sistemos taikymo principai 

įtakoja organizacijų personalo valdymą per inicijuotas procedūras, strateginį ir kitų lygių 

planavimą, t.y. diegiama organizacijos kokyb÷s vadybos sistema turi įtakos visiems 

personalo valdymo elementams; 

6) būtina tikslingo kokyb÷s sistemos valdymo būtina sąlyga – efektyvus personalo 

valdymas. Organizacijos personalo orientavimas visuotin÷s kokyb÷s vadybos plotm÷je 

suprantamas kaip personalo politika siekti geresn÷s kokyb÷s. Ji apima personalo pl÷trą, 
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darbo vietų struktūrizavimą, užduočių delegavimą, mokymąsi, aktyvų dalyvavimą 

visuose įmon÷je vykstančiuose procesuose, darbuotojų pripažinimą bei motyvaciją . 

Empirin ÷s dalies išvados 

Atlikus Šiaulių apskrities įmonių, įdiegusių kokyb÷s vadybos sistemas, kokyb÷s vadybos 

sistemos ir personalo valdymo sąveikos tyrimą, galima daryti šias išvadas: 

1) nustatyta, jog Šiaulių apskrities įmon÷se kokyb÷s vadybos sistemos diegimui lemiamą 

įtaką tur÷jo noras gerinti produkcijos ar paslaugų kokybę bei siekimas neprarasti 

konkurencingumo. Be šių pagrindinių motyvų darbuotojai įvardijo ir kitas priežastis, t.y. 

geresnis vartotojų( išorinių ir vidinių) poreikių tenkinimas, ketinimai sudaryti sandorius 

su užsienio kompanijomis, įmon÷s prestižas, kokyb÷s tikslų įvardijimas strateginiuose 

įmonių dokumentuose; 

2) remiantis Šiaulių apskrities įmonių, įdiegusių kokyb÷s vadybos sistemas, darbuotojų 

apklausos rezultatais, nustatyta, kad 75 proc. kokyb÷s vadybos sistemos įmon÷se įdiegtos 

paviršutiniškai, apie 6 proc. įmonių kokyb÷s vadybos sistemoms neskiria pakankamai 

d÷mesio, tuo tarpu, 19,4 proc. įmonių kokyb÷s vadybos sistemos įdiegtos tinkamai ir 

veikia efektyviai. Gauti rezultatai patvirtina anksčiau atliktų tyrimų išvadas, jog Lietuvos 

organizacijos n÷ra pasiekusios pakankamą standartizuotų (kokyb÷s, aplinkosaugos, darbų 

saugos) vadybos sistemų brandumo lygį, d÷l to joms ne visada pavyksta efektyviai 

išnaudoti kokyb÷s vadybos sistemų teikiamas galimybes; 

3) remiantis Šiaulių apskrities įmonių, įdiegusių kokyb÷s vadybos sistemas, darbuotojų 

apklausos rezultatais, nustatyta, kad daugiau kaip 40 proc. Šiaulių apskrities įmonių 

vadovams ir kokyb÷s vadybininkams būtina peržiūr÷ti veiklos procesus bei imtis 

intensyvių priemonių produktų kokybei gerinti; 

4) atlikus Šiaulių apskrities įmonių, įdiegusių kokyb÷s vadybos sistemas, aukščiausio lygio 

vadovų apklausą, nustatyta, kad subalansuoti įmon÷s veiklos procesai, teisingas 

darbuotojų darbo atlygio taikymas, darbuotojų pripažinimo ir motyvavimo priemon÷s, 

mokymai ir konsultacijos - tai pagrindiniai kokyb÷s vadybos sistemos elementai, 

leidžiantys įmonei ir toliau s÷kmingai pl÷sti savo veiklą. Apklausti vadovai pabr÷ž÷, kad 

darbuotojų susitapatinimas su įmone ir motyvacija daro didžiulę įtaką verslo s÷kmei; 

5) išaiškinta aukščiausio lygio vadovų nuomon÷, kad s÷kmingą kokyb÷s vadybos sistemos 

veikimą užtikrina darbuotojų pritarimas įmon÷s kokyb÷s politikai ir siekiamiems kokyb÷s 

tikslams, taip pat kokyb÷s aspektų identifikavimas. Ne mažiau svarbiais veiksniais 

vadovai laiko investicijų į kokyb÷s valdymą ir gerinimą apimtis, vidurinio lygio vadovų 

žinias ir geb÷jimą motyvuoti darbuotojus, taip pat įmon÷je dirbančių darbuotojų 

kompetenciją; 
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6) tyrimo metu išaiškintas aukščiausio lygio vadovų požiūris, jog kokyb÷s vadybos sistemos ir 

personalo valdymo sąveika yra labai glaudi, nes efektyvus kokyb÷s vadybos sistemos 

valdymas bei priežiūra tiesiogiai priklauso nuo personalo suvokimo apie jų veiklos įmon÷je 

tinkamumą ir jų indelį siekiant bendrų įmon÷s tikslų. 

Kaip jau min÷ta šio darbo įvadin÷je dalyje, tyrimo imtis n÷ra pakankama, kad tyrimo 

rezultatus būtų galima vadinti reprezentatyviais, tačiau galima teigti, kad tyrimas atspindi 

bendrąsias Šiaulių apskrities, įdiegusių kokyb÷s vadybos sistemas, įmonių situacijos ir požiūrių 

tendencijas.  

Rekomendacijos 

Atlikus teorinę kokyb÷s vadybos sistemos ir personalo valdymo sąryšio aspektų analizę bei 

Šiaulių apskrities įmonių, įdiegusių kokyb÷s vadybos sistemas, požiūrio ir situacijos tyrimą, 

galima pateikti tokias rekomendacijas: 

1. Sprendžiant personalo valdymo problemas organizacijoje, diegiančioje kokyb÷s vadybos 

sistemas, būtina įvardyti šiuolaikines personalo valdymo funkcijas bei atskleisti jų turinį. 

Tai leistų identifikuoti  kokyb÷s vadybos sistemos diegimo metu kylančias problemas 

susijusias su personalo valdymo pokyčiais. 

2. Diegiant kokyb÷s vadybos sistemas reikia keisti ir personalo valdymo metodus, nes 

efektyvus kokyb÷s vadybos sistemos valdymas bei priežiūra priklauso nuo personalo 

suvokimo apie jų veiklos įmon÷je tinkamumą ir jų indelį siekiant bendrų įmon÷s tikslų. 

Visų lygių darbuotojai yra įmon÷s pagrindas ir jų visapusiškas įtraukimas į veiklą leidžia 

darbuotojų sugeb÷jimus panaudoti organizacijos naudai. Organizacijos darbuotojų 

požiūris į įmon÷s kokyb÷s vadybos sistemą kaip į priemonę pad÷ti spręsti jų pačių darbo 

kokyb÷s problemas ir pagerinti (o ne apsunkinti) savo darbą –yra viena pagrindinių 

garantijų, kad kokyb÷s sistema bus tinkamai sukurta ir įdiegta bei bus veiksminga. 

3. Diegiant kokyb÷s vadybos sistemas būtina keisti vadovų valdymo stilių, nes įmon÷se 

kuriose tinkamai funkcionuoja kokyb÷s vadybos sistema, vyrauja bendradarbių santykių 

valdymo ir atsakomyb÷s delegavimo principai. Bendradarbių santykių valdymas reiškia 

autoritarinio valdymo atsisakymą ir per÷jimą prie kooperatinio valdymo stiliaus. 

Siekdami pad÷ti darbuotojams suvokti jų veiklos tinkamumą, aukščiausioji vadovyb÷ 

privalo užtikrinti, kad atsakomyb÷ ir įgaliojimai būtų aiškiai apibr÷žti ir paskirstyti 

įmon÷s darbuotojams. 

4. Įgyvendinant įmon÷je kokyb÷s vadybos sistemą viena pagrindinių sąlygų yra tinkamos 

organizacin÷s kultūros formavimas, nes negatyvius kultūros požymius turinčios įmon÷s 

yra nefunkcionalios ir nelanksčios vykstantiems pokyčiams. Tokia įmon÷s kultūra stabdo 

įmonių pl÷trą, o tai ilgu laiko tarpu lemia net įmon÷s žlugimą. 
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5. Diegiant kokyb÷s vadybos sistemas reikia pažym÷ti, kad organizacinių pokyčių s÷kmę 

lemiantys veiksniai tokie, kaip lyderiavimas, komunikacija ir motyvavimas, yra 

tarpusavyje susiję ir papildo vienas kitą. Diegiant kokyb÷s vadybos sistemas ir derinant 

min÷tus veiksnius sudaromos prielaidos mažinti darbuotojų pasipriešinimą, minimizuoti 

neapibr÷žtumą ir užtikrinti darbuotojų įsitraukimą į organizacinių pokyčių procesą. 

Vadovavimas, viena iš svarbiausių ir atsakingiausių kokyb÷s vadybos sistemos kūrimo 

veiklos sričių, turi būti patik÷tas iniciatyviems, gerbiamiems, paskui save patraukiantiems 

įmon÷s personalą, kompetentingiems vadybos srityje asmenims – lyderiams. 

6. Veiksmingiausia priemon÷ įtraukiant darbuotojus į kokyb÷s gerinimo procesus yra 

aukščiausio lygio vadovų asmeninis dalyvavimas kokyb÷s gerinimo veikloje. Bendrai 

dalyvaujant kokyb÷s vadybos sistemų diegimo procese ne tik darbuotojai, bet ir vadovai 

įgauna naujų žinių ir įgūdžių, akivaizdžiai pamato kokyb÷s vadybos sistemos teikiamus 

pranašumus, jaučia pasitenkinimą spręsdami kokyb÷s problemas. 
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PRIEDAI 

1 priedas. Santrumpų žodynas. 

ASQC - Jungtin÷s Amerikos Valstijų kokyb÷s kontrol÷s asociacija. 

CRM  – Customer relantionship management (santykių su klientais valdymas); 

EB – Europos Bendrija; 

EEB – Europos Ekonomin÷ Bendrija; 

EKO  – Europos kokyb÷s organizacija; 

EKVF  – Europos kokyb÷s vadybos fondas 

ES – Europos Sąjunga; 

ET – Europos Taryba; 

JAV  – Jungtin÷s Amerikos Valstijos; 

KVS – kokyb÷s vadybos sistema; 

LKVS  – Lietuvos kokyb÷s vadybos asociacija; 

LR  – Lietuvos Respublika; 

LRV  – Lietuvos Respublikos Vyriausyb÷; 

VKV  – visuotin÷ kokyb÷s vadyba; 

ISO – (International Organization for Standardization) tarptautin÷ standartizacijos organizacija. 
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2 priedas. Organizacijos veiklos strateginiai pokyčiai, diegiant kokyb÷s vadybos 

sistemas. 

 
Šaltinis: Stanickas, E. R., Bagdonien÷, D.(2004). Visuotin÷s kokyb÷s vadybos metodų taikymas 

organizacijoje. Kaunas: Technologija. 
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UŽTIKRINIMAS 
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Procedūros: 
• Kokyb÷s vadybos sistemos 
• Produktų patikimumas 
• Bandymai testavimai, 

pavyzdžiai 
• Standartai ISO 9000 

 

 
 NUOLATINIS 
TOBULINIMAS 
(KU+NT)  
 

• Vartotojų patenkinimas ir 
darbuotojų dalyvavimas: 

• Did÷jantis gerinimas 
• Vartotojų vert÷s apibr÷žimas 
• Klaidų, nuostolių 

eliminavimas 
• Lygio žym÷jimas 
• Išteklių optimizavimas 

 
 VISUOTINöS 
KOKYBöS 
VADYBA 
(KU+NT+ VKV)  
 

Požiūris ir elgsena: 
• Darbo procesų gerinimas 
• Vartotojų įtaką kokybei 
• Lyderiavimas organizacijoje  
• Visuotinis darbuotojų 

dalyvavimas 
• Nuolatinis veikos pasiekimų 

matavimas 
• Ilgalaikiai įsipareigojimai 

 

 
 PROCESŲ 
VALDYMAS 
(KU+NT+ 
VKV+PK)  
 

Kultūra, įgalinimas, demokratija: 
• Funkcin÷s komandos 
• Organizacijos kultūros pl÷tra 
• Organizacijos įsipareigojamai 
• Informacin÷s vadybos 

sistemos 
• Personalo vadybos integracija 

į verslo procesus 
 
 

 
 STRATEGIJOS 
TIKSLINIMAS 
(KU+NT+ 
VKV+PK+ ST+ 
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Organizacijos mokymasis ir vizija: 
• Naujos organizacijos 

struktūros taikymas 
• Verslo procesų ir 

organizacijos tikslų nuolatinis 
peržiūr÷jimas, vertinimas 

• Palaipsnis veiklos pasiekimų 
gerinimas, atitinkantis lygio 
žym÷jimą.  

 

Status quo 

Žingsnis 

Laipsniškas 

Radikalus 

Bendras 
atsinaujinimas 

Nuolatinis 
nepertraukiamas 
tobulinimas 

Lyderiavimas 
rinkoje 
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3 priedas. Personalo vadybos ir organizacijos vystymosi ryšys. 

 
Šaltinis: Burtonshaw-Gunn, S.A.(2009). Svarbiausios vadybos priemon÷s: metodai, modeliai, 
pastabos vadovams ir konsultantams. Vilnius: UAB “Verslo žinios“.

Verslo strategija Išsiaiškinti privalumai ir 
trūkumai 

Vidin÷ aplinka Išorin÷ aplinka 

Gr÷sm÷s ir galimyb÷s 

Personalo 
valdymo 

 strategija 
Kult ūra 

Įsitikinimai, vertyb÷s, 
vadybos stilius 

Organizacija 
Struktūra, pareigyb÷s, 

atsakomyb÷ 

Žmon÷s 
Įgūdžių lygis, personalo 
potencialas ir vadovyb÷s 

geb÷jimai 

Personalo valdymo sistemos 
Pri÷mimas į darbą, karjeros 

vystymas, mokymas, 
komunikacija 
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4 priedas. Dešimt kokyb÷s vadybos priemonių taikymas organizacijose. 
 Priemon÷s 

pavadinimas 
Pastabos 

1 Modelių žvalgyba 
Vienas iš būdų, galinčių pad÷ti gerinti kokybę – steb÷ti, mokytis ir 

keistis informacija su kitomis organizacijomis 

2 Mokymas 
Darbuotojai turi būti nuolat mokomi taikyti kokyb÷s matavimo 
metodu, kad išsiugdytų problemų sprendimo ir bendruosius įgūdžius 

3 
Procesų visumos 

suvokimas 

Kokyb÷s tobulinimas priklauso nuo to, kaip suprantami bendri 
organizacijos procesai. Norint pagerinti kokybę, d÷mesys turi būti 
kreipiamas į kiekvieną proceso elementą. Imant organizacijos darbą 
kaip procesų visumą, nagrin÷jamos rezultatų priežastys. 
 

4 Problemų apsibr÷žimas 
Problemas svarbu konkrečiai apsibr÷žti ir tik po to imtis jų 
nagrin÷jimo ir sprendimo. Į problemų apibr÷žimą būtina įtraukti 
visus organizacijos darbuotojus 

5 Problemų sprendimas 

Problemų sprendimams reikia sudaryti grupes, kurių užduotis – 
pasteb÷ti problemas ir atrinkti tas, kurias būtina nagrin÷ti ir išspręsti. 
Stebint problemas nustatomos jų priežastys, renkami duomenys, jie 
analizuojami, ieškoma galimų sprendimo būdų 

6 
Darbuotojų kokyb÷s 

laidavimas 

Taikoma procesų kontrol÷. Matuojama ne rezultato ar sukurto 
produkto kokyb÷, bet kokyb÷ laiduojama per visą visus procesus. 
Kiekvienas darbuotojas įpareigotas per visus savo darbo procesus 
būti atsakingu už kokyb÷s palaikymą ir siekimą 

7 Aktyvioji vadyba 

Iš anksto ir nuolat renkama informacija apie galimas gr÷smes ir 
problemas. Remiantis surinkta informacija kuriama strategija ir 
imamasi priemonių, kaip išvengti įvairių veiksnių, galinčių 
neigiamai paveikti organizacijos kokybę 

8 
Tiek÷jų kokyb÷s 

laidavimas 

Organizacijos, kurioms rūpi palaikyti aukštus kokyb÷s standartus ir 
specifikacijas, gali mokyti tiek÷jus, kaip garantuoti aukštos kokyb÷s 
komponentus.  

9 Bendravimas 

Geras, teisingas, atviras bendravimas yra esminis kokyb÷s gerinimo 
veiksnys. Esminis kokyb÷s gerinimo momentas yra teisingas, atviras 
dvišalis 
bendravimas tiek vidin÷je, tiek išorin÷je aplinkoje. 

10 
Darbuotojo 

pripažinimas ir 
paskatos 

Kokyb÷s vadyba akcentuoja žemesniojo ir viduriniojo lygio 
darbuotojų įnašą. Tad svarbu užtikrinti darbuotojų skatinimą, 
pripažinimą ir apdovanojimą už geras id÷jas, indelį įgyvendinant 
kokyb÷s vadybą. 

Šaltinis: sudaryta darbo autor÷s remiantis Leonardo da Vinčio programos projektas(2006) Kokyb÷s 
užtikrinimo vadovas. Improvement, Introduction and Harmonisation of Occupational Standards in the 
NEU. European Qualifications in Fashions&Beauty Sector LT/04/B/P/PP-171019. Kaunas.  
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5 priedas. Pagrindiniai kokyb÷s vadybos principai. 

Nr. 
 

Principas 
 

Komentaras 
 

1. 
Orientacija į klientą  
 

Organizacija priklauso nuo savo vartotojų, tod÷l jos turi 
suprasti jų esamus ir būsimus poreikius, tenkinti jų 
reikalavimus ir stengtis viršyti jų lūkesčius.  

 

2. 
Lyderiavimas.  
 

Lyderiai nustato bendrus organizacijos tikslus ir 
veiklos kryptį. Jie turi sukurti vidaus aplinką kurioje 
visi darbuotojai būtų įtraukti į organizacijos tikslų 
siekimą.  

 

3. 
Darbuotojų įtraukimas  
 

Visų lygių darbuotojai yra organizacijos pagrindas ir jų 
visiškas įtraukimas įjos veiklą leidžia panaudoti 
darbuotojų sugeb÷jimus organizacijos naudai.  

 

4. 
Procesinis požiūris.  
 

Norimas rezultatas pasiekiamas daug efektyviau, kai 
veikla ir su ja susiję ištekliai valdomi kaip procesas.  

 

5. 
Sisteminis požiūris į vadybą.  
 

Tarpusavyje susijusių procesų identifikavimas ir 
supratimas, kaip sistemos ir jų, kaip sistemos, 
vadyba padeda gerinti organizacijos rezultatyvumą 
ir efektyvumą siekiant tikslų.  

 

6. 
Nuolatinis gerinimas.  
 

Nuolatinis bendrų organizacijos veiklos rezultatų 
gerinimas tur÷tų būti organizacijos tikslas.  

 

7. 
Faktais (duomenimis) pagrįstas 

požiūris į sprendimų pri÷mimą.  
 

Rezultatyvūs sprendimai yra grindžiami duomenų ir 
informacijos analize.  

 

8. 
Abipusiai naudingi ryšiai su tiek÷ju.  
 

Organizacija ir tik÷jai yra priklausomi vieni nuo kitų ir 
abipusiai naudingi ryšiai abiems šalims padeda 
didinti vert÷s sukūrimo galimybę.  

 
Šaltinis: Lietuvos standartizacijos departamentas(2001).Kokyb÷s vadybos sistemos. Reikalavimai(ISO 
9001:2000) LST EN ISO 9001. Vilnius: Lietuvos standartizacijos departamentas, 14 p 
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6 priedas. Organizacijos veiklos procesų jungimo į kokyb÷s vadybos sistemą modelis. 

 

Šaltinis: Kaziliūnas, A.(2007). Kokyb÷s vadyba. Mykolo Riomerio universitetas. Vilnius. 185 p. 

Gaviniai 

Kokyb÷s vadybos sistema 
Nuolatinis gerinimas 

Vadovyb÷s pareigos 

Kokyb÷s politika 
Kokyb÷s tikslai 

Vadovyb÷s 
analiz÷ 

Matavimas, analiz÷, gerinimas 
 

Analiz÷ Vidaus 
auditai 

Koregavimo ir 
prevencijos 
veiksniai 

Personalo 
vadyba 

Išteklių 
vadyba 

 
 
 
 
 
 

Klient ų 
reikala- 
vimai 

 
 
 
 
 

Klient ų 
patenki- 
nimas 

Produkto 
realizavimas 

Produktas ir 
paslaugos 
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7 priedas. Kokyb÷s vadybos sistemos, remiantis ISO 9000 standartu, diegimo procesas. 

 

VEIKSMAI  VEIKSMAI  DOKUMENTAI  

Pasirinkti ISO 9000 
standartus 

Nuspręsti diegti ISO 
9000 

Suburti ISO 9000 
projektinę grupę 

Paskirti kokyb÷s 
vadybininką 

Užrašyti kokyb÷s 
tikslus ir politiką 

Kokyb÷s politika 

Apibr÷žti atsakomybę 

Pareiginiai 
aprašymai 

i 

Organizacin÷ 
struktūra 

Atsakingi darbuotojai 
aprašo savo sritį 

Aprašyti darbo 
procesus 

Metodin÷s darbin÷s 
instrukcijos 

Darbas pagal naują 
sistemą 

Įdiegti kokyb÷s 
sistemą 

Kokyb÷s vadovas 

Išmokyti atlikti vidinį 
kokyb÷s auditą 

Audituoti sistemą Audito ataskaita 

Palaikyti ir tobulinti 
sistemą 

Sertifikuoti ISO 9000 sertifikatas 

Reklamuoti savo 
diegimo s÷kmę 
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8 priedas. Nacionalin÷s kokyb÷s programos funkcijos ir tikslai. 

 

 

Šaltinis: Ignotait÷, V.(1999).Visuotin÷s kokyb÷s vadybos teoriniai aspektai.  

 

Ekonominis 
ir socialinis 

kokyb÷s 
skatinimas 

Produktų kokyb÷s valstybinis reglamentavimas ir rinkos priežiūra 
Standartizacija, metrologija, atitikties vertinimas. 

Ūkio subjektų veikla siekiant kokyb÷s 

Mokymas. Naujų kokyb÷s vadybos metodų 
adaptavimas ir propagavimas.  

Visuomen÷s informavimas 

Pasiekimų įvertinimas 

Nacionalin÷s 
kokyb÷s 
politikos 

įgyvendinimas 

 
 
 
 
 
 

Nacionalin÷s 
kokyb÷s 

programos 
valdymas 
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9 priedas. Organizacijos kultūrų tipai 

Charakteristikos ir 
tipai 

Stiprios 
asmenyb÷s 

Sunkus darbas ir 
žaidimai 

Lažybos Procesas 

Organizacijų 
pavyzdžiai 

Statybos, 
kosmetikos, 
televizijos, 
radijo, 
valdymo 
konsultacin÷s 
firmos 

Kompiuterin÷s 
firmos, 
automobilių 
distribiutoriai, 
mažmeninio ir 
didmeninio 
pardavimo 
firmos 

Naftos firmos, 
fabrikai, 
architektūros 
firmos, 
investiciniai 
bankai, 
kalnakasybos 
ir lydyklų 
firmos, 
kariuomen÷ 

Bankai, draudimo 
kompanijos, 
komunalinių 
paslaugų įmon÷s, 
farmacijos, 
finansinio 
tarpininkavimo 
firmos 

Organizacijų 
charakteristikos 

Jie turi tvirtą 
požiūrį; yra 
individualistai; 

arba daug 
rizikuoja, arba 
visiškai 
nerizikuoja 

Jie yra geriausi 
pardav÷jai; 
draugiški 
bičiuliai; n÷ra 
prietaringi. 

Jie yra 
dviprasmiški 
greitai tikrina 
savo 
sprendimus, 
kompetentingi 
technikoje; 
gerbia valdžią. 

Jie yra labai atsargūs; 
gyvybingi; 
drausmingi ir 
punktualūs; visada 
laikosi nustatytų 
procedūrų 

Stiprios narių 
charakteristikos 

Jie gali viską 
atlikti 
trumpiausiu 
būdu; greitai ir 
su 
mažiausiomis 
sąnaudomis. 

Jie yra paj÷gūs 
greitai atlikti 
aukštos 
apimties darbą 

Jie gali sukurti 
aukštos 
kokyb÷s 
išradimus ir 
kt. būdingus, 
mokslinis, 
veržlumas 

Sistemingas ir 
tvarkingas darbas 

Organizacijos narių 
silpnosios 
savyb÷s 

Jie nesimoko iš 
praeities 
klaidų; 
būdinga 
trumpalaik÷ 
orientacija; 
įmon÷s 
vertyb÷s yra 
ignoruojamos. 

Būdingas per 
greitas 
sprendimų 
pri÷mimas 

Jie l÷tai atlieka 
veiksmus; jų 
organizacijos 
yra silpnos; 
jos susiduria 
su pinigų 
nutek÷jimo 
problemomis 

Būdingas 
biurokratizmas; 
jiems prailgsta 
darbo laikas; darbas 
nuobodus. 

Organizacijos narių 
įpročiai 

Jie rengiasi 
madingai; 
gyvena 
nuolatin÷je 
vietoje; m÷gsta 
sportą, 
ypatingai 
tenisą; g÷risi 
rezultatais. 

Jie vengia 
kraštutinumų; 
gyvena 
nuosavuose 
namuose; 
m÷gsta 
komandinį 
sportą, 
ypatingai 
futbolą ar 
krepšinį; 
m÷gsta kartu 
linksmintis 

Jie rengiasi pagal 
organizacijos 
rangą; 
hierarchiška 
pozicija; 
m÷gstamas 
sportas – 
golfas; senieji 
nariai tampa 
mok÷tojais 
naujiesiems. 

Jie rengiasi pagal 
hierarchiją; gyvena 
butuose; m÷gsta 
patį sporto procesą, 
ypatingai plaukimą; 
m÷gsta diskusijas. 

Šaltinis: Jusevičien÷, P.(1996). Organizacin÷ elgsena. Kaunas: KTU, 62 psl. 
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10 priedas. Organizacijos elgsenos modelių ypatumai 

Modeliai Modelio 
charakteristika Autokratinis Globos Skatinimo Kolegialus 

Modelio pagrindimas J÷ga Ekonominiai 
rezervai 

Vadovavimas Partneryst÷ 

Vadovo orientacija Autoritetas Pinigai Parama Grupinis darbas 
Darbuotojų 

orientacija 
Paklusnumas Saugumas ir 

nauda 
Darbo atlikimas Atsakomyb÷ 

Darbuotojų savijauta Priklausomyb÷ 
nuo vadovo 

Priklausomyb÷ 
nuo įmon÷s 

Dalyvavimas Savidrausm÷ 

Darbuotojų poreikių 
patenkinimas 

Egzistencinių 
poreikių 

patenkinimas 

Saugumas Statusas ir 
pripažinimas 

Saviraiška 

Darbo rezultatai Minimalūs Pasyvus 
bendravimas 

Pažadinta 
energija 

Aktyvus siekis 
dirbti 

Šaltinis: Jusevičien÷, P.(1996). Organizacin÷ elgsena. Kaunas: KTU, 62 psl. 
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11 priedas. Visuotin÷s kokyb÷s vadybos pagrindiniai principai bei taikymo metodai. 

Pagrindiniai principai Pagrindiniai metodai 
1. Lygio sekimas, nustatomos ir s÷km÷s ir nes÷km÷s 

priežastys. 
1. Grupinis darbas – visi dalyvauja 

kokyb÷s gerinimo procese 
2. Mokymas, jis yra nuolatinis tobul÷jimo elementas. 
3. Orientacija į procesą kaip visumą, o ne į rezultatą. 2. Bendros integruotos sistemos sukūrimas 

– sistema turi sujungti į visumą visus 
padalinius 

4. Problemų identifikavimas – reikia aiškiai suprasti 
priežastis ir stiprumus, jas šalinti ir pasinaudoti 

5. Problemų sprendimas – nustatyti priežastis, 
numatyti priemones, sukurti diegimo sistemą, 
kontroliuoti jos veiksmą. 

3. Kokyb÷s nustatymas – reikalavimai jai 
turi būti labai aiškiai suformuluoti 

6. Darbuotojų darbo kokyb÷s užtikrinimas, taikant 
formalius- organizacinius metodus ir žmogaus 
veiksnį 

7. Aktyvus valdymas – ne fiksuoti rezultatą, bet 
valdyti procesą. 

4. Nepaliaujamas kokyb÷s gerinimas – 
išaiškinami vis nauji trikdžiai ir jie 
nuolat šalinami 8. Tiekimo kontrol÷ – valdyme tai sutapatinama su 

personalo parinkimu, paskirstymu, mokymu ir pan. 
9. Ryšiai- komunikavimas, informacija yra būtina bet 

kuriam procesui, taip pat kontrolei. 
5. Veiksmingumas – turi būti ekonomiška 

plačiąją prasme 

10. Darbuotojų pripažinimas ir skatinimas – tai 
būdinga ir kitiems metodams. 

Šaltinis: Sakalas, A.(2003)Personalo vadyba. Vilnius: Margi Raštai, 264 psl. 
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12 priedas. Darbuotojų motyvavimo modeliai 

Tradicinis modelis Darbuotojų santykių 
modelis 

Darbuotojų išteklių 
modelis 

Darbuotojų reikmių 
modelis 

TEIGINIAI 
Darbas daugeliui žmonių 
iš prigimties yra 
nemalonus dalykas. 
Tai, ką daro žmon÷s, yra 
ne taip svarbu, lyginant su 
tuo, kiek jiems bus už tai 
sumok÷ta. 
Nedaugelis nor÷tų ar 
gal÷tų atlikti darbą, kur 
reikia kūrybiškumo, 
savikontrol÷s ir drausm÷s. 

Žmon÷s nori jaustis 
naudingi ir svarbūs. 
Žmon÷s trokšta kam 
nors priklausyti ir kartu 
nori, kad būtų 
pripažintas jų 
individualumas. 
Šios reikm÷s yra daug 
svarbesn÷s už pinigus ir 
labiau nei pinigai 
skatina žmones dirbti. 
 

 Darbas n÷ra nemalonus. 
Žmon÷s nori prisid÷ti 
įgyvendinant 
pagrindinius tikslus, 
ypač jei pad÷jo juos 
formuluoti. 
Žmon÷s gali būti 
kūrybiškesni, 
savarankiškesni, labiau 
kontroliuoti ir 
drausminti save, nei to 
reikia dabartiniame jų 
darbe. 

Remiasi vidinių žmogaus 
paskatų, vadinamų 
reikm÷mis, nustatymu. 
Veiklos strategija, 
apibr÷žta socialinių 
vertybių ir elgesio normų. 

VADOVŲ ELGSENA 
Smulkmeniškai prižiūr÷ti 
ir kontroliuoti kiekvieną 
pavaldinį. 
Skaidyti užduotis į 
paprastas, pasikartojančias 
ir lengvai išmokstamas 
operacijas. 
Nustatyti darbo procedūras 
ir operacijas, versti 
darbuotojus tiksliai ir 
griežtai jų laikytis. 

Informuoti pavaldinius 
apie savo planus ir 
išklausyti jų nuomonių 
ar prieštaravimų. 
Pavaldiniams suteikti 
laisv÷s atliekant 
kasdienius darbus. 

Išnaudoti darbe 
darbuotojų geb÷jimus. 
Sukurti jaukią darbinę 
aplinką. 
Skatinti darbuotojus 
dalyvauti atliekant 
svarbius darbus, pl÷sti jų 
savikontrolę. 

Susieti darbuotojų 
santykius su socialine 
aplinka. 
Pastiprinti norimą 
darbuotojų elgesį, 
atsižvelgiant į atitinkamas 
reikmes. 

REZULTATAI 
Žmon÷s gali noriai dirbti, 
jei už tai pakankamai 
atlyginama, o vadovas yra 
teisingas. 
Jei užduotys yra gana 
paprastos ir žmon÷s 
pakankamai 
kontroliuojami, jie dirbs 
pagal standartus. 

Jei darbas atitinka 
darbuotojų interesus, 
ger÷ja psichologinis 
klimatas, mažiau 
priešinamasi formaliajai 
valdžiai. 

Didinant pavaldinių 
įtaką, padid÷s ir darbo 
našumas. 
Panaudojus profesinius 
geb÷jimus, did÷ja 
pasitenkinimas darbu. 

Atitinkamos reikm÷s 
verčia žmogų pasirinkti ir 
atitinkamą elgesį. 
Reikmių aktualizavimas 
lemia d÷mesio 
kryptingumą. Stabilios 
reikm÷s subrandina 
žmogaus veiklos motyvus. 

 
Šaltinis: Marcinkevičiūt÷, L.(2006) Teoriniai ir praktiniai darbuotojų motyvavimo modeliai. 
Organizacijų vadyba : sisteminiai tyrimai. Nr. 34 
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13 priedas. Anketa – klausimynas. 

Gerbiamas Respondente, 
 

Šis tyrimas atliekamas (ŠU magistro programos studento kvalifikaciniam darbui) siekiant 
nustatyti kokyb÷s vadybos sistemų Jūsų įmon÷je diegimo proceso eigą. 

Tikimasi, kad Jūsų nuoširdūs atsakymai pad÷s gauti teisingus ir objektyvius tyrimo rezultatus. 
Atidžiai perskaitykite kiekvieną teiginį ir pasirinkite Jums priimtiniausią variantą .( žym÷kite + ) 

ANKETA yra ANONIMIN ö! 
Nei vardo, nei pavard÷s žym÷ti nereikia! 

Teiginiai Taip Ne Nežinau 

Ar įmon÷je kur Jūs dirbate yra sertifikuota kokyb÷s vadybos sistema?    

Ar pagrindiniai įmon÷s procesai yra dokumentuoti ?    

Ar vykdomi vidiniai kokyb÷s auditai?    

Ar K?    

Ar nustatomas produktų neatitikčių priežastys?    

Ar kontroliuojama produktų kokyb÷?    

Ar vedami produktų kokyb÷s kontrol÷s ir auditų įrašai?    

Ar įmon÷, vertindama savo veiklą, vadovaujasi kokyb÷s apdovanojimų kriterijais?    

 
Kriterijai Tai mums 

visiškai 
tinka 

Kai kas 
mums 
tinka 

Tai mums 
nebūdinga 

Mes nuolat pastebime savo produktų neatitikties požymių (mūsų produktai nuolat 
grąžinami, neatitinka reikalavimų ir kt.) 

   

Mūsų įmon÷ turi sukūrusi nuolat remonto darbus atliekančią tarnybą    

Mūsų darbuotojai nežino, ko iš jų nori vadovyb÷ gerinant kokybę    

Vadovai nežino, kiek įmonei kainuoja neatitiktys    

Vadovai mano, kad kokyb÷ nepriklauso nuo vadovavimo    

 
Teiginiai Taip Ne Nežinau 
Ar vartotojų poreikiai įmon÷je vertinami kaip pirmaeiliai?    

Ar daug darbuotojų dirba tiesiogiai su įmon÷s vartotojais?    

Ar įmon÷ reguliariai matuoja vartotojų poreikius ir pasitenkinimą?    

Ar įmon÷je teikiama reikšm÷ vartotojų skundams ir pastaboms?    

Ar dažnai bendraujama tiesiogiai su vartotojais?    

Ar vartotojų skundai sprendžiami greitai ir pozityviai?    

Ar vykdoma kokyb÷s gerinimo programa?    

Ar įmon÷ siekia didinti vartotojų lojalumą?    

Ar darbuotojai suvokia esantys vidiniai vartotojai?    

Ar įmon÷je skiriama laiko gerinti vidinių vartotojų patenkinimą?    

 
Kokį darbą dirbate organizacijoje ?  Jūsų amžius? 

aukščiausios grandies vadovas   Iki 30 metų  
vidutin÷s grandies vadovas   31-50 metų  

specialistas    51-60 metų  
darbininkas   61 ir daugiau metų   

 
AČIŪ, KAD RADOTE LAIKO ATSAKYTI Į KLAUSYMUS 

LINKIME JUMS S öKM öS ! 
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15 priedas. Kokyb÷s vadybos sistemos funkcionavimo nustatymo testas. 

 Taip Ne Nežinau 

Ar įmon÷je yra sertifikuota pagal ISO 9000 
standartus kokyb÷s vadybos sistema? 

   

Ar pagrindiniai įmon÷s procesai yra dokumentuoti ?    

Ar vykdomi vidiniai kokyb÷s auditai?    

Ar įmon÷je yra paskirtas atsakingas už kokybę 

asmuo? 

   

Ar nustatomas produktų neatitikčių priežastys?    

Ar kontroliuojama produktų kokyb÷?    

Ar vedami produktų kokyb÷s kontrol÷s ir auditų 

įrašai? 

   

Ar įmon÷, vertindama savo veiklą, vadovaujasi 

kokyb÷s apdovanojimų kriterijais? 

   

Balų suma*:    

Sudaryta remiantis šaltiniu: Žekevičien÷, A.(2007) Visuotin÷s kokyb÷s vadybos praktin÷s užduotys. Kaunas: 
Technologija.117 psl. 
* Teigiamas atsakymas vertinamas 1 balu.  
 
Rezultatų analiz÷: 
7-8 įmon÷je gerai veikia kokyb÷s vadybos sistema; 
4-6 kokyb÷s vadybos sistema įdiegta paviršutiniškai; 
1-3 kokybei įmon÷je neskiriama d÷mesio. 
 
 



 105  

16 priedas. Kokyb÷s „sveikatos“ organizacijoje nustatymas. 

 Kriterijai Tai mums 
visiškai 
tinka 

Kai kas 
mums 
tinka 

Tai mums 
nebūdinga 

1. Mes nuolat pastebime savo paslaugų 
neatitikties požymių( mūsų produktai nuolat 
grąžinami, neatitinka reikalavimų ir kt.) 

   

2. Mūsų įmon÷ turi sukūrusi nuolat remonto 
darbus atliekančią tarnybą 

   

3. Mūsų darbuotojai nežino, ko iš jų nori 
vadovyb÷ gerinant kokybę 

   

4. Vadovai nežino, kiek įmonei kainuoja 
neatitiktys 

   

5. Vadovai mano, kad kokyb÷ nepriklauso nuo 
vadovavimo 

   

Balų suma:    
Maksimalus galimas kiekvieno kriterijaus 

įvertinimas 
5 balai 3 balai 1 balai 

Sudaryta remiantis šaltiniu: Žekevičien÷, A.(2007) Visuotin÷s kokyb÷s vadybos praktin÷s užduotys. 
Kaunas: Technologija. 20 psl. 
 
Rezultatų analiz÷: 
21-25 Reikia skubių ir intensyvių pokyčių; 
16-20 Pasikeitimus reikia sujungti į sistemą; 
11-15 Reikia kruopštaus įmon÷s „gydimo“ ir d÷mesio; 
6-10 Reikia nuolatin÷s kontrol÷s; 
5 Reikia orientavimo.   
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17 priedas. Orientacijos į klientų poreikius nustatymas 

 Taip Ne Nežinau 

Ar klientų poreikiai įmon÷je vertinami kaip pirmaeiliai?    
Ar daug darbuotojų dirba tiesiogiai su įmon÷s klientais?    
Ar įmon÷je nuolat atliekami klientų poreikių ir 

pasitenkinimo tyrimai(matavimai)? 
   

Ar įmon÷je teikiama reikšm÷ klientų skundams ir 
pastaboms? 

   

Ar dažnai bendraujama tiesiogiai su klientais - įmon÷s 
produkto vartotojais? 

   

Ar klientų skundai sprendžiami greitai ir pozityviai?    
Ar vykdoma kokyb÷s gerinimo programa?    
Ar įmon÷ siekia didinti klientų lojalumą?    
Ar darbuotojai suvokia esantys vidiniai vartotojai?    
Ar įmon÷je skiriama laiko gerinti vidinių vartotojų 

patenkinimą? 
   

Balų suma:    

Sudaryta remiantis šaltiniu: Žekevičien÷, A.(2007) Visuotin÷s kokyb÷s vadybos praktin÷s užduotys. 
Kaunas: Technologija. 54 psl. 
  

Kiekvienas teigiamas atsakymas vertinamas 1 balu. 

Rezultatų analiz÷: 

7-10 įmon÷je skiriama daug d÷mesio klientams; 

4-6 įmon÷s d÷mesys klientams yra vidutinis; 

0-3 realiai įmon÷ nesirūpina klientų poreikiais(reikia imtis radikalių priemonių). 
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18 priedas. Tyrime dalyvavusių Šiaulių apskrities įmonių sąrašas. 

 
Eil.
Nr. Įmon÷s pavadinimas Standartas  Veiklos sritis

1 UAB „Šiaulių Kemi“  EN ISO 9001:2008 (LST EN ISO 9001:2008)
Didmenin÷ ir mažmenin÷ prekyba, automobilių,motociklų, 
asmeninių ir buitinių prekių remontas

2 UAB „Fima“ ISO 9001:2000(LST EN ISO 9001:2001) Transportas, sand÷liavimas, susisiekimas
3 VĮ Šiaulių apskrities ligonin÷ LST EN ISO 9001:2001 Sveikatos ir socialin÷ apsauga
4 UAB „SDG“  ISO 9001:2000 Sveikatos ir socialin÷ apsauga
5 UAB „Šiaulių plentas“ ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Statyba
6 UAB „Gamaka“ ISO 9001:2000(LST EN ISO 9001:2001) Statyba
7 UAB „Žemda“ ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Statyba
8 UAB „Šiaulių ryšių objektų statyba“ ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Statyba
9 UAB „Šiaulių titanas“ ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Statyba
10 UAB „Šiaulių kelias“ EN ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Statyba
11 UAB „Colis“ ISO 9001:2000 Statyba
12 UAB „Meba“ ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Statyba
13 UAB „Rotonda“ EN ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Statyba
14 UAB „Metaloidas“ ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Statyba
15 UAB „Limega“  ISO 9001:2008 Statyba
16 UAB „Axis industries“ SO 9001:2000 Projektavimo paslaugos
17 UAB „NCC Titanas“. ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Projektavimo paslaugos
18 Milašauskių TŪB „Žaibas“ ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Projektavimo paslaugos
19 UAB „Sanda“ ISO 9001:2000 Projektavimo paslaugos
20 UAB „Aitra“ ISO 9001:200(LST EN ISO 9001:2001) Projektavimo paslaugos
21 UAB „Ergolain baldai“ LST EN ISO 9001:2001 Kitur neklasifikuojama gamyba
22 Barono TŪB „Salda“ EN ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Kitur neklasifikuojama gamyba
23 UAB „Šiaulių tauro detal÷s“ ISO 9001:2000 Kitur neklasifikuojama gamyba
24 UAB „Valumina“ ISO 9001:2000 Kitos paslaugos
25 UAB „Schenker“ . ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Kita transporto įranga
26 UAB „BMS Megapolis“ LST EN ISO 9001:2001 Finansinis tarpininkavimas, nekilnojamasis turtas, nuoma
27 UAB „Elsis“ EN ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Finansinis tarpininkavimas, nekilnojamasis turtas, nuoma
28 UAB „Kompera“ ISO 9001:2000 Finansinis tarpininkavimas, nekilnojamasis turtas, nuoma
29 UAB „Ginestra“ ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Finansinis tarpininkavimas, nekilnojamasis turtas, nuoma
30 UAB „Liumenas“ ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Elektros tiekimas
31 UAB „Elektrosauga“ EN ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Elektros ir optin÷ įranga
32 AB „Šiaulių energetikos statyba“ EN ISO 9001:2000(LST EN ISO 9001:2001) Elektros ir optin÷ įranga
33 UAB „Elga“ ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Elektros ir optin÷ įranga
34 UAB „Šiaulių dujotiekio statyba“ ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) Dujų tiekimas

35 UAB „Tanagra“ EN ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) 
Didmenin÷ ir mažmenin÷ prekyba, automobilių,motociklų, 
asmeninių ir buitinių prekių remontas

36 Koncernas „Miečys“, EN ISO 9001:2000 (LST EN ISO 9001:2001) 

Didmenin÷ ir mažmenin÷ prekyba, automobilių,motociklų, 
asmeninių ir buitinių prekių remontas  
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19 priedas. Vadovų interviu klausimynas. 

1. Papasakokite trumpai apie organizaciją (įkūrimo istoriją, dabartinę veiklą, teikiamas 

paslaugas, darbuotojų skaičių) 

2. Kiek metu dirbate šiose pareigose (šioje organizacijoje)?  

3. Kas Jūsų įmon÷je atsakingas už kokyb÷s vadybos sistemos įgyvendinimą bei 

funkcionavimo užtikrinimą?  

4. Atsižvelgiant į Jūsų įmon÷je esančia praktiką, prašome įvertinti  pagal reikšmingumą 

(penkių balų sistemoje) teiginius: 

• geros kokyb÷s galima pasiekti su esamais darbuotojais, jiems tereikia kitaip 

vadovauti;  

• be kokyb÷s kiekyb÷ nesvarbi; 

• darbai įmon÷je yra integruoti procesai; 

• įmon÷je siekiama ilgalaikio pelno; 

• kokyb÷ yra be klaidų atlikta kiekviena operacija ir bet kurios pareigos; 

• kokyb÷ priklauso nuo vadybos sistemos; 

• kokyb÷s gerinimas sutaupo l÷šų ir laiko; 

• kokyb÷s gerinimo procesas yra begalinis; 

• reikia siekti 100 % kokyb÷s; 

• tiek÷jai yra įmon÷s partneriai; 

• vadovai ieško būdų „gaisrams“ išvengti; 

• vartotojas yra svarbiausia sudedamoji mūsų įmon÷s dalis. 

 

5. Įvardinkite tris priežastis l÷musias paskatas diegti kokyb÷s vadybos sistemą? 

6. Kaip vertinate kokyb÷s vadybos sistemos įtaką įmon÷s rezultatams? Ar tai aktualu esant 

šiandienin÷je situacijoje rinkoje? 

7. Kokie faktoriai l÷mę s÷kmingą kokyb÷s vadybos sistemų diegimą? 

8. Kas pasikeit÷ Jūsų įmon÷je įdiegus kokyb÷s vadybos sistemą? 

9. Jūsų nuomone, kokiomis savyb÷mis turi pasižym÷ti įmon÷ įdiegusi kokyb÷s vadybos 

sistemas? 

10. Kokiomis svarbiausios vadovo savyb÷s bei požiūriai diegiant kokyb÷s vadybos sistemą? 

11. Pasakykite, kuris iš išvardintų valdymo stilių Jums artimiausiais Jūsų įmon÷je 

dominuojančiam valdymo stiliui? 

• vadovas viską sprendžia ir tvarko pats; 
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• vadovas sprendžia pats, tačiau prieš pateikdamas sprendimą, siekia įtikinti 

bendradarbius, kad jis teisus; 

• vadovas sprendžia pats, tačiau atsako į klausymus, siekia, kad sprendimas būtu 

pripažintas; 

• vadovas informuoja pavaldinius apie numatomą sprendimą ir prašo pavaldinius 

išsakyti savo nuomonę iki j į priimant; 

• grup÷ bendrai suformuluoja tikslus ir galimus sprendimo būdus, vadovas tik 

pasirenka vieną iš variantų; 

• sprendžia grup÷, po to tik vadovas tik išryškina problemą ir nustato veiklos 

reglamentą; 

• sprendžia grup÷, vadovas atlieka tik sprendimų koordinavimo vidaus ir išor÷s 

požiūriu funkciją. 

 

12. Ar kito valdymo stilius diegiant Jūsų įmon÷je kokyb÷s vadybos sistemą ? Kaip kito? 

13. Kokiomis savyb÷mis turi pasižym÷ti lyderis? 

14. Ar gali kokyb÷s vadybos sistema įtakoti personalo valdymo pokyčius? 

15. Jūsų nuomone, kokias personalo valdymo sritis dažniausiai įtakoja kokyb÷s vadybos 

sistemos? 

16. Kokias taik÷te priemon÷s siekiant panaikinti personalo pasipriešinimą pokyčiams? 

17. Kokias motyvacijos priemones (ar jų sistemą) taikote darbuotojams skatinti? 

18. Kas nustat÷, pareng÷, patvirtino šias priemones (ar jų sistema)? Ar jus gal÷tum÷te tai 

pakeisti? 

19. Ką manote apie komandini darbą jūsų organizacijoje? Ar jis pakankamai „išvystytas“? 

20. Kokios priemones Jūsų įmon÷je yra taikomos strateginiam personalo planavimui ir 

valdymui? 

21. Kokios priemones Jūsų įmon÷je yra taikomos personalo švietimui ir mokymui? 

22. Kiek darbuotojų pra÷jusiais metais tur÷jo galimybę dalyvauti mokymuose, seminaruose ir 

pan.? 

23. Kokiomis priemon÷mis didinate darbuotojų pasitenkinimą darbu, rodote pripažinimą jų 

veiklai? 

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

25. Kokiu būdu darbuotojai informuojami apie tokiu tyrimu rezultatus? Kokios priemon÷s 

numatytos paslaugu kokybei gerinti? (pvz. per ateinančius metus)? 

26. Ar darbuotojai siekia karjeros pas jus? Ar įmanoma karjera padaryti jūsų organizacijoje? 
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27. Kaip dažnai jūs pats(-i) turite galimybių kelti kvalifikacija: dalyvauti mokymuose, 

seminaruose, stažuot÷se užsienyje? 

28. Kokią nor÷tum÷te matyti šia organizacija ateityje? Ar diskutuojate apie tai su 

darbuotojais? 
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20 priedas. Kokyb÷s vadybos principų taikymas  vadovų kasdienin÷je veikloje. 

Kokyb÷s vadybos principų taikymas kasdienin÷je veikloje

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

.Elgiuosi su darbuotojais sąžiningai ir pagarbiai

Atidžiai klausausi kitų darbuotojų ir netrukdau išsakyti savo
.nuomonę

Esu atsakingas už savo veiksmus ir neužkraunu kitiems
.planuoti savo ateities

.Pasisiūlau kitiems pad÷ti

.Palaikau sveiką teigiamą požiūrį į gyvenimą

.Turiu savo vertybes ir taikau savo gyvenime

Mano ilgalaikiai ir trumpalaikiai tikslai susiję su mano
.vertyb÷mis

.Mano kasdienin÷ veikla atitinka mano vertybes

.Džiaugiuosi savo įmon÷s darbuotojais

Santykiuose su aplinkiniais vadovaujuosi vartotojo deramo
.aptarnavimo principu

.Kasdien planuoju savo veiklą

Bandau suderinti savo ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus su
.savo vertyb÷mis, kad kasdienin÷ veikla atitiktų mano tikslus

Kasdieniniame planavime skiriu pirmenybę svarbiai ir
.įprastai veiklai

Kasdien planuoju įvykdyti tik tą veiklą, kuriai turiu
.pakankamai laiko

Stengiuosi nuolat mokytis ir planuoju tolimesnį mokymąsi
.mane dominančiuose srityse

Stengiuosi dirbti mane dominančiuose srityse pagal labiausiai
.kvalifikuotų žmonių standartus

Bandau viršyti visų vartotojų, su kuriais susiduriu savo
.veikoje, lūkesčius

Kai planuoju veiklą, remiuosi savo aplinkos žiniomis ir
.atsižvelgiu į tam tikrus pokyčius

Jaučiu, kaip mano vertyb÷s, stipriosios ir silpnosios savyb÷s
atitinka tai, ką darau

Turiu savo pagrindin÷s veiklos id÷jų, realistinių tikslų su
.įgyvendinamomis užduotimis

,Galiu patvirtinti dokumentas tris pagrindinius procesus
.kuriuos naudoju siekdamas savo asmeninių tikslų

Nuolat gilinu savo įgūdžius, žinias, siekdamas gyvenimo
.tikslo

Nuolat siekiu pasitikrinti, kurioje vietoje esu, siekdamas savo
.asmeninių tikslų

Nuolat siekiu eliminuoti veiklą, kuri nevertinga mano
gyvenimo tikslui pasiekti, susitelki prie veiklos, kuri priartina

Prisipažįstu klydęs, išsiaiškinu priežastis ir stengiuosi
.nebekartoti tų pačių klaidų

.Atšvenčiu s÷kmę ir patobul÷jimą

.Pasitikrinu pasiekimus savo tikslo atžvilgiu

Nuolat siekiu pagerinimo srityse, kurios man svarbios ir
.leidžiu sau būti silpnesniam srityse, kurios man÷s nedomina

Turiu nuolatinio tobulinimosi modelį visuose savo gyvenimo
srityse

Esu atviras gyvenimo pokyčiams, kurie išmoko mane naujų
.dalykų

Balai

 
47 pav. Vadovų požiūrio tyrimas: Kokyb÷s vadybos principų taikymas asmenin÷je veikloje, 

N=7. 
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21 priedas. 9-osios „Ekonomikos ir vadybos aktualijos“ konferencijos dalyvio 

pažym÷jimas (kopija). 

 


