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SANTRUMPU SARASAS

KV — Kokybés vadyba;

KVS — Kokybés vadybos sistema;

ISO - International Organization for Standartization (Tarptautiné standartizacijos organizacija);
LST — Lietuvos standartai;

VKV - Visuotiné kokybés vadyba;

EKVF - Europos kokybés vadybos fondas.
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[VADAS

Kokybé yra labai svarbi salyga sékmingai organizacijos veiklai ir tobul¢jimui. Kokybés vadyba
organizacijai suteikia tokius privalumus: pagerinama vidiné tvarka, jgyvendinamas efektyvesnis
valdymas. Organizacijos darbuotojai aiSkiau supranta tikslus, procesus, ju pareigybés yra grieztai
apibréztos.

Temos aktualumas

Kokybés vadybos sistemas idiegusi organizacija nuolat tobuléja, itraukdama i tobulinimo veikla
visus darbuotojus, taip pat sieckdama, kuo geriau patenkinti vartotojy poreikius, gerindama produkty
kokybg ir mazindama kaStus, iSauga klienty pasitikéjimas imonés produktais ir darbo kokybe.
Magistriniame darbe siekiama atrasti kokybés vadybos ir darbuotoju lojalumo sasajas, pagrindinius
darbuotoju vadybos veiksnius ir juy sarySius itakojancius darbuotoju lojaluma organizacijai.

Problemos istyrimo lygis

Kokybés vadybos koncepciju ir darbuotoju lojalumo teorinés sasajos nagrin€éjamos remiantis
uzsienio ir lietuviy autoriais. Kokybés vadybos mokslininkas J. Juran iSskyré pagrindinius kokybés
vadybos elementus. F. Crosby sukiré pirmajj kokybés modeli, pavadinta ,,Sesiy sigmy principu®, kuris
kokybg susiejo su asmeniniu darbuotojo atsakomybés jausmu. J. Juran pirmasis pradéjo vartoti kokybés
vadyboje darbuotojo savoka, pabrézé vadovybés vaidmeni planuojant ir nuolat gerinant organizacijos
veikla, itraukiant | kokybés gerinimo procesa darbuotojus ir vartotojus. Feigenbaum pabrézia
zmogiskuyju iStekliy svarba kokybés vadyboje: darbuotoju motyvavimas ir jtraukimas vienas iS
pagrindiniy organizacijos sékmés veiksniy. E. Deming taip pat nagrin€¢jo vadovo vaidmens svarba
organizacijoje. A. Sakalas, P. Vanagas nagrin¢jo pagrindini kokybés vadybos ,,Europos verslo
tobulumo*“ modelj.

J. Bratton apraso Japonijos darbuotoju valdymo ideologija, pagrista absoliu¢iu darbuotojo
lojalumu kompanijai. J. Ruzevi€ius iSskiria darbuotojy motyvavimo svarba organizacijoje. L.
Peciuliene ir internetiniai Saltiniai (www.vaiciulis.lt, www.archyvas.vz.1lt, www.kvalitetas.lt) apibiidina
darbuotojy lojalumo esmg, svarba ir reikSme organizacijos pranasumo kiirimui didinant
konkurencinguma. Auks$¢iau minéty autoriy darbuose galima iSskirti bendrumy tarp darbuotojy
vadybos organizacijoje, kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo veiksnio.

Siekiant atskleisti kokybés vadybos reikSme darbuotoju lojalumo veiksniui organizacijoje,
atliktas tyrimas pasirinktose Lietuvos jmonése, kurios yra idiegusios kokybés vadybos sistemas ,,.X* ir
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Darbo objektas — darbuotojy lojalumas.

Darbo tikslas: isanalizavus kokybés vadybos principy teorinius aspektus darbuotojy lojalumui,
parengti darbuotojy lojalumo ir kokybés vadybos sasajy modelj ir patikrinti ji empiriniu biidu.

Darbo uZdaviniai:

o Remiantis mokslinés literatiiros analize, istirti kokybés vadybos koncepcijos pagrindinius
aspektus;

° ISanalizuoti darbuotojy lojalumo veiksnio svarba ir sudedamasias dalis;

. Istirti kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo sasajas;

° Pateikti kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo sasajy teorini model;.

o EmpiriSkai patikrinti teorin; modelj.

Darbo metodai: mokslinés literattiros Saltiniy analizé ir sisteminimas, pirminiy ir antriniy
duomeny analizé, giluminis interviu ir anketiné apklausa.

Darbo struktira:

Pirmoje darbo dalyje yra pateikiami teoriniai kokybés vadybos aspektai, pagrindiniai principai,
apraSoma darbuotoju lojalumo svarba ir kiirimas organizacijoje, kokybés vadybos ir darbuotojy
lojalumo teorinés sasajos.

Antroje darbo dalyje analizuojami Lietuvos ir uzsienio Salyje atlikty tyrimy duomenys,
parengiamas ir aprasomas kokybés vadybos ir darbuotoju lojalumo sasajy tyrimo modelis, pateikiama
tyrimo metodika.

TrecCioje dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, kurie sisteminami, pagal tyrime iSkeltas
prielaidas.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados bei pasiiilymai, naudotos mokslinés literatiros ir
informaciniy Saltiniy sarasas bei priedai.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai

Teoring¢je darbo dalyje naudotasi Lietuvos ir uZsienio autoriy moksliniais straipsniais,
monografijomis bei vadovéliais, taip pat elektroninémis informacijos priemonémis.

Darbo teoriné reikSmé

Susisteminta teoriné medZiaga apie kokybés vadybos koncepcija, principus bei modelius.
ISnagrinéta teoriné medZiaga apie darbuotojy lojalumo veiksnio svarba, iSskirtos kokybés vadybos ir
darbuotojy lojalumo teorinés sasajos, i$skirti pagrindiniai darbuotojy vadybos elementai turintys jtakos
darbuotojy lojalumui.

Darbo praktiné reikSmé:
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Tyrimo eigoje bus atskleista kokybés vadybos reik§mé darbuotojy lojalumui, vadovybés ir
darbuotojy poziiris i kokybés vadybos itaka. ISskiriami darbuotojy vadybos elementai, turintys
didziausia itaka darbuotoju lojalumui, ju tarpusavio sarySiai, darbuotoju vadybos silpnosios ir
stipriosios sritys organizacijose, kurias reikia tobulinti siekiant darbuotojy lojalumo.

Sio darbo ir tyrimo medZiaga papildys ir atnaujins jau esama teoring ir analiting medziaga apie
kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo sasajas. Sukurtas modelis yra skirtas nustatyti darbuotoju
vadybos elementus, kurie turi didziausia itaka darbuotojuy lojalumo veiksniui; i$skirti elementus, kurie
turi biiti tobulinami ir kas turi biiti koreguojama darbuotoju vadyboje, kad biity sukurtas darbuotoju
lojalumas organizacijai.

Darbo apribojimai ir sunkumai

Daugelis autoriy kokybés vadybos aspektus apraso palyginti detaliai ir i§ skirtingy perspektyvu.
Vertinant kokybés vadybos itaka darbuotoju lojalumui organizacijose, egzistuoja procesy

specifiSkumas, dél skirtingy organizacijy veiklos principy ir nusistovéjusiy vidiniy normuy.
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1. KOKYBES VADYBOS IR DARBUOTOJU LOJALUMO TEORINIAI
ASPEKTAI

Sioje magistrinio darbo dalyje pristatoma kokybés vadybos savoka, pagrindiniai principai,
kokybés vadybos sistema, apraSomi kokybés vadybos modeliai, parodomas kokybés vadybos
aktualumas ir svarba Siuolaikinéje organizacijoje. Toliau, analizuojamas darbuotojy lojalumas, jo
svarba ir kiirimas organizacijoje, nurodomi pagrindiniai darbuotoju lojaluma formuojantys ir
itakojantys veiksniai. Pirmoje darbo dalyje yra iSskiriamos svarbiausios kokybés vadybos ir darbuotoju

lojalumo sasajos.
1.1 Kokybés vadybos teoriniai pagrindai

Kokybés samprata, pagal J. Ramanauskien¢ ir V. Vanagieng, yra organizacijos autoritetas,
pelno augimas, klestéjimas, todél organizacijos kokybés valdymas yra svarbiausia visy darbuotojy
veiklos riisis, pradedant vadovu ir baigiant konkreCiu vykdytoju. Kokybés vadybos koncepcijos
atsiradimas yra siejamas su kokybés valdymu, kai vienas i§ pradininky A.V. Feigenbaum pasitlé
nagrinéti kiekvieno proceso etapa, o ne tik galutini rezultata (Ramanauskiene, J., Vanagiené, V., 2009,
p. 16).

Kokybés vadyba (KV) - tai tokia filosofija ir metodai, kuriuos vartodama organizacija nuolat
tobuléja, sieckdama, kuo geriau patenkinti vartotoju poreikius, gerindama produkty arba paslauguy
kokybe ir mazindama islaidas (Jurkauskas A., 2006).

Kokybés vadyba uzsienio ir Lietuvos autoriai apibiidina kaip: koordinuotus veiksmus,
kreipian¢ius ir valdandius organizacijos veikla, susijusia su kokybe. Si koncepcija apima kokybés
politika ir tikslus, kokybés planavima, valdyma (kontrolg), uztikrinima ir jos nuolatini gerinima.

Kokybés vadybos specialistas J. Juran savo kokybés trilogijoje apras¢ pagrindinius kokybeés
vadybos elementus: kokybés planavima, kokybés valdyma ir kokybés gerinima (Dikavicius, V.,
Stoskus, S., 2003, p. 37). Apibendrintai elementai pateikiami 1 lentel¢je:

1 lentele
Kokybés vadybos elementai
Kokybés planavimas Kokybés valdymas Kokybés gerinimas
Nustatyti kokybés tikslus Parinkti valdymo objektus [rodyti gerinimo poreikius
Identifikuoti klientus Parinkti matavimo vienetus Sudaryti projektus
Nustatyti klienty poreikius Sukurti arba parinkti jutiklius Nustatyti projekto terminus
Sukurti produkto savybes Numatyti tikslus Nustatyti priezastis
Sukurti proceso savybes [vertinti atlikimo lygi Pateikti sprendimo biidus, jrodyti ju
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Sukurti proceso kontrolg ir ISsiaiskinti skirtumus veiksminguma

kontroliuoti operacijas Imtis veiksmy Siems skirtumams | Nugaléti prieSinimasi pokyciams
pasalinti Kontroliuoti, kad laiméjimai biity itvirtinti
Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal Dikavic¢iy, V., Stosky, S. (2003) Visuotinés kokybés vadyba, p. 38.

Kokybés planavimas - procesas, ivardijantis vartotojus, ju poreikius ar reikalavimus, vartotojo
laukiamas produkto ar paslaugos savybes ir procesus, kurie pristato produktus ar paslaugas su
laukiamais atributais ir tada palengvina Siy Ziniy perdavima gaminanciai organizacijos sistemos daliai.
Kokybés valdymo metu produktas yra faktiskai studijuojamas ir jvertinamas atzvilgiu pirminiy
(vartotojo iSreiksty) reikalavimy. Tada surastos problemos yra Salinamos. Kokybés tobulinimo metu
palaikantys mechanizmai sustatomi { vietas taip, kad biity pasiektas produkto stabilus kokybés lygis.
Tai apima iStekliy paskirstyma, Zmoniy paskyrima kokybés projektams kurti, ty Zmoniy mokyma ir
bendrai pastoviy struktiry sukiirima kokybei vystyti ir palaikyti (Dikavicius, V., Stoskus, S., 2003, p.
37).

Kokybés vadybos esmg apibiidinti yra iSskirti pagrindiniai principai, A. Sakalas, Vanagas
(2000) i8skyré ir apras¢ astuonis principus, kuriais organizacija turi vadovautis siekdama igyvendinti
kokybes vadybos tikslus:

1. Orientacija 1 klienta. Organizacija priklauso nuo savo klienty, tod¢l turi suvokti jy esamus ir
biisimus poreikius, tenkinti jy reikalavimus ir stengtis pranokti ju likesCius. Klienty poreikiy
tenkinimas nuolat vertinamas ir veikiama pagal jvertinimo rezultatus.

2. Lyderysté - aktyvi vadovy veikla. Vadovai nustato bendrus organizacijos tikslus ir veiklos
krypti. Jie turi sukurti ir palaikyti tokia viding atmosfera, kad organizacijos ateities vizija, uzsibréziami
svarbiausi tikslai ir uzdaviniai, visais organizacijos lygiais sukuriama vertybiy skalé ir doros bei etikos
normos, skatinamas, remiamas ir pripazistamas darbuotojy indélis i veiklos rezultatus. Siems tikslams
siekti ir uzdaviniams spresti diegiama aiski ir skaidri strategija.

3. Darbuotoju itraukimas. Darbuotojai sudaro organizacijos esmeg ir yra vertingiausi jos
iStekliai, todél ju jtraukimas i kokybés gerinimo veikla leidzia, kuo geriau naudoti ju sugebéjimas
organizacijos naudai. Darbuotojai turi suprasti savo indélio ir vaidmens organizacijos veikloje svarba,
organizacijos problemas laikyty savomis ir suvokty atsakomybe jas sprendziant. Biitinas tinkamas
darbuotojy ir jmonés interesy derinimas, salygu sudarymas darbuotojams kelti savo kompetencijos lygi,
tobulinti Zinias ir patirt]. Svarbu jtraukti darbuotojus { imonés politikos ir strategijos nustatyma, tiksly ir
uzdaviniy formulavima, suteikti jiems daugiau jgaliojimy priimant atitinkamus sprendimus gerinant
procesus.

4. Procesinis poziiiris. Laukiamas rezultatas pasiekiamas veiksmingiau, jei veikla ir su ja susije

iStekliai yra valdomi kaip procesas. Organizacija turi apibrézti ir valdyti daugelj tarpusavyje susijusiy
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procesy. [vairiy organizacijoje naudojamy procesy sistemingas nustatymas ir valdymas, $iy procesuy
tarpusavio saveikos analizé¢ gali buti traktuojama kaip organizacijos procesinis pozitris i vadyba.
Projektuojant procesus atsizvelgiama | procesy etapus, ju metu atlickamus veiksmus, veiksmy seka,
tikrinimo priemones, mokymo poreiki, iranga, metodus, informacija, medziagas ir kt. rezultatui pasiekti
reikiamus iSteklius. Procesu vadybos srityje apibréziamos aisSkios pareigos, atsakomybé ir
atskaitomybé.

5. Sisteminis pozitiris { vadyba. Organizacijos rezultatyvumas didéja, jei tarpusavyje susij¢
procesai apibréziami, suvokiami ir valdomi kaip sistema. Organizacijos turi apibrézti savo sistemas ir
jose vykstancius procesus tam kad, sistemos bty aiSkiai suprantamos, valdomos ir tobulinamos. Biitina
suvokti sistemoje vykstan¢iy procesy tarpusavio priklausomybe, sukurti metodus, kuriuos taikant
procesai derinami ir jungiami.

6. Nuolatinis gerinimas. Siam principui idiegti kokybés gerinimo veikla visais organizacijos
lygiais turi biiti suderinta su organizacijos strateginiais tikslais ir parengtos atitinkamos procesu
tobulinimo uzduotys. Siekiant s€kmingai gerinti procesus biitina riipintis kiekvieno darbuotojo tinkamu
mokymu ir profesiniu rengimu, nuolatinio tobulinimo metodais ir priemonémis.

7. Faktais pagristy sprendimy priémimas. Veiksmingi organizacijos valdymo sprendimai ir
veiksmai turi biiti grindziami duomeny ir informacijos analize. Biitina uztikrinti, kad duomenys ir
informacija biity tinkamai tvarkomi, patikimi ir prieinami, juos surenkant ir apdorojant biity taikomi
patikimi metodai. Duomenys ir informacija yra pagrindas norint suprasti, kaip veikia procesuy ir
kokybes sistema, suvokti kylan¢ias problemas ir ju sprendimo galimybes.

8. Abipusiai naudingi rysiai su tiekéjais. Organizacija ir tiekéjai yra susij¢ vienas su kitu. Butina
atrinkti patikimiausius tiekéjus ir plétoti su jais partnerystés santykius. Tobulinant strateging sajunga ir
bendradarbiavima su tiekéjais didéja organizacijos konkurencijos galimybés. Teikéjus mokant ir kartu
su jais dalyvaujant gerinimo veikloje tobuléja ir pleciasi tiekimo galimybés.

KV koncepcijos supratimas ir principy taikymas uztikrina organizacijos veiklos gerinima ir
tobulinima. Kokybés vadyba turi biiti integruota i bendra organizacijos vadyba, siekiant, kad KV

principy naudojimas teikty tiesioging nauda.
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Visuotiné kokybés vadyba

Visuotiné kokybés vadyba (VKV) yra viena tobuliausiy organizacijos valdymo formy, kurios
esminés nuostatos: isipareigojimas tenkinti vartotoju poreikius, nuolat tobulinti organizacijos procesus,
1 tobulinimo procesa itraukti visus be iSimties organizacijos darbuotojus (Paulauskaité, Vanagas, 1998).

Visuotiné kokybés vadyba yra iSskirting kokybés svarba pabrézianti vadybos teorija (filosofija)
ir praktiniy vadybos priemoniy sistema, kurias pasirinkusi organizacija nuolat tobuléja, itraukdama i
kokybés gerinimo procesus visus darbuotojus ir sieckdama visiSkai patenkinti iSoriniy ir vidiniy
vartotojuy poreikius bei naudos savo darbuotojams, akcininkams, klientams, visuomenei. (RuZevicius,
2005).

Pagal V. Diktaviciy, visuotin¢ kokybés vadyba - tai mokslas grindziamas pastovaus tobuléjimo
filosofija, tyrinéjantis universalius metodus, uZtikrinancius organizacijos islikima rinkoje, tenkinant bei
virSijant esamus bei numanomus vartotojy poreikius. (Diktavicius V., 2003).

VKV yra visuoting, nes jtraukia kiekviena darbuotoja nuo Zemiausio rango iki vadovy, kurie
turi prisidéti prie naujy idéjy igyvendinimo. Darbuotojams suteikiami jgaliojimai ir atsakomybé uz
kokybe, egzistuoja abipusis bendradarbiavimas organizacijoje. Visuotinés kokybés vadybos
ideologijoje yra didesnis zmogaus ir personalo mokymo vaidmuo. Motyvacijos lygis iSauga, mokymas
tampa motyvacijos dalimi, yra visuotinis ir nepertraukiamas. Ideologija yra grindziama nuolatiniu
gerinimu (Ramanauskiené, J., Vanagiené, V., 2009, p. 24).

Visuotiné¢ kokybés vadyba susideda i§ Siy sudedamyju daliy: vartotoju esamuy ir numatomy
poreikiy patenkinimas maziausiomis iSlaidomis, nuolatinis tobulinimas, visuotinis dalyvavimas
tobulinimo procese ir infrastruktiira.

Vartotoju esamy ir numatomy poreikiy patenkinimas maziausiomis iSlaidomis yra svarbiausias
VKV principas, kuris yra organizacijos ilgalaikés s€kmés pagrindas. Nuolatinis veiklos tobulinimas yra
principas, kuris reiskia, kad kiekvienas darbuotojas turi dalyvauti, tobulinti ir atsakyti uz savo darba.
Kiekvienas darbuotojas turi biiti itrauktas i veiklos tobulinima. Nuolatinio dalyvavimo tobulinimo
procese nuostata remiantis organizacijos siekia visuotinio jos darbuotoju dalyvavimo, kuris yra
grindziamas vadovybés noru ir pasiryzimu, vystymosi vizijos kiirimu, skatinimu bei kompensavimu,
komandiniu darbu, darbuotojy mokymu.

Visuotine kokybés vadyba yra 18 pagrindiniy komponenty visuma, kurie yra skirstomi { 3
esmines nuostatas, 5 didZiuosius principus ir 10 vadybos priemoniy (Barzyk, C. C., 1999, p. 20).
Organizacijos vadovai turi atsizvelgti { 3 esmines nuostatas:

= Visuotinis vadybos apsisprendimas siekti puikios kokybés — kokybés gerinimas yra visy
organizacijos darbuotojy tikslas. Pasak C. C. Barczyk, darbuotojy tenkinimas yra svarbus norint
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uztikrinti visuotini kokybés apsisprendima, tam autorius sitilo matuoti darbuotojy, kaip vidiniy
vartotojy, tenkinima: daryti detalia apklausa ar vidini kokybés audita.

= Apsisprendimas tenkinti vartotoja — kokybé yra vartotojy reikalavimy tenkinimas ir
virsijimas. ISorinio vartotojo reikmiy tenkinimui reikia, kad darbuotojy, kaip vidiniy vartotojy poreikiai
biity patenkinti.

= Dalyviy vadyba ir jgaliojimas — darbuotojy dalyvavimas ir abipusis bendradarbiavimas
remiasi darbuotoju igaliojimu, kuris yra pasiekiamas darbuotojams suteikiant atsakomybg¢ uz kokybg.
Pagal §i principa darbuotojai turi iSmokti patys spresti problemas ir nutarti, nes yra suteikiama didesné
atsakomybe¢ ir valdzia sprendimams daryti. Organizacijos kultiira turi skatinti darbuotojus kurti id¢jas,
pasalinti kliGitis, o vadyba turi pripazinti inasus ir reaguoti, darbuotojo dalyvavimas remiasi
griztamuoju rySiu ir pripazinimu. Darbuotojy pasitenkinimas didé¢ja su poreikiu dalyvauti ir reiksti
save, gali biiti matuojamas, pagal pojiiti gavus apdovanojima, o darbuotojy motyvacija yra susijusi su
poziiiriu { atlikimo ir galimy apdovanojimy santyki, zvelgimu i ateiti.

Penki didieji VKV principai yra jgyvendinami darbuotojy i$ viduriniojo vadybos lygmens:

= Grupinis darbas — vienas i§ darbuotoju dalyvavimo atvejy, kai nariai yra mokomi atlikti
skirta uzduot] ir vadovauti kolektyviniam problemy sprendimui. Geriausiai zinomos yra darbuotoju
itraukimo grupés, savavaldés darbo grupés ir kokybés biireliai.

= [Stisiné sistemos integracija — visi padaliniai veikia, kaip sistema, keifiasi informacija.

= Kokybés standarty kiirimas — kokybei kontroliuoti ir matuoti, organizacija, tobulindama
procesus, keiCia standartus ir pateikia nauju kokybés gerinimo buduy.

= Kokybés matavimas — nustatoma ir nuolat matuojama. kiekvieno padalinio kokybe.

= Tolydinis kokybés gerinimas — kiekvienas darbuotojas skatinamas prisidéti prie nuolatinio
tobulinimo. Nuolatinis kokybés gerinimas yra siejamas su organizacijos strategija ir susideda i$ tokiy
elementy: vidiniai ir iSoriniai vartotojai, perspektyva ir misija, aukstosios vadybos vaidmuo, darbuotoju
igaliojimas, isitraukimas, apdovanojimy struktiira ir mokymas.

Desimt vadybos priemoniy, pla¢iai taikomos daugeliui organizacijos sriciy:

= Modeliy zvalgyba — stebéjimas, mokymasis ir keitimasis informacija su kitomis
bendrovémis.

= Mokymas — tai procesas, kurio metu darbuotojams teikiama ziniy ir padedama ugdyti
uzdaviniy sprendimo galias. Reguliarus jgiidZiy lavinimas ir Svietimas yra privalomas, nes nuolatinis
mokymas yra esminis VKV reikalavimas.

= Procesy visumos suvokimas (orientavimasis i procesus) — organizacijos darbas suvokiamas,

kaip procesy visuma, kokybés gerinimui yra nagrinéjamos rezultaty priezastys.
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=  Problemy apibrézimas — darbuotojai itraukiami { problemy numatyma.

= Problemy sprendimas — grupiy itraukimas i darbo problemy sprendimus.

= Darbuotoju kokybés laidavimas — kiekvienas darbuotojas yra atsakingas ir atsiskaito uz
kokybés standarta. Kokybés laidavimo programa susideda i§ triju etapu: nustatyti atsakomybe uz
programa, sukurti perspektyva, kuriai pritarty kiekvienas ir sudaryti kokybés vadyba. Aktyvioji vadyba
— vadyba i§ anksto renka informacija, rengia strategija ir metodus.

= Tiekéjy kokybés laidavimas — tiekéjy mokymas yra skirtas garantuoti komponenty kokybe.

= Bendravimas — esminis kokybés gerinimui. Vyksta visomis kryptimis, | bendravima turi biiti
itrauktas kiekvienas Zmogus. Bendravimo procesai yra perZitirimi ir tobulinami.

= Darbuotojo pripazinimas ir paskatos — pripazinimo ir apdovanojimy uz geras idéjas sistema:
darbuotojy skatinimas teikti tobulinimo idéjy ir atlyginimas uz sékmingus veiksmus. PripaZinimas yra
viena svarbiausiy priemoniy skatinti darbuotojus, turi biiti taikomas, kaip priemoné psichologiskai
atlyginti darbuotojams. Darbuotojy motyvavimas pripazistant uz darba ir laiméjimus, didina darbuotoju
pasitenkinima, gerina naSuma ir maZina darbuotojy kaita. Paskatos yra papildoma kompensacija gerai
dirbantiems Zmonéms, jos vercia darbuotoja stengtis ir veikti. Paskatos sieja apdovanojimus su
pasiekimais ir gali turéti dideli poveiki darbuotojo naSumui, kuris ugdo darbuotojo pasitikéjima savimi
ir savo vertés pojiit], o taip pat skatina didZiuotis savo bendrove.

Kokybés vadyba turi biiti visuotiné ir sisteminga, t.y., pasak A.Feigenbaumo, apimanti visus
organizacijos funkcinius skyrius. Visa organizacijos veikla kokybés srityje turi biiti apibrézta ir
dokumentuota techninése bei vadybinése procediirose, aiskiai nurodanciose ir veiksmingai
koordinuojan¢iose Zmogaus veikla bei informacijos srautus. Si sistema organizacijoje turi bati
igyvendinta geriausiu ir praktiskiausiu biidu, kad vartotojai bty patenkinti esant minimalioms kokybés

iSlaidoms (Saltinis: www .kvalitetas.It).

Kokybés vadybos sistema

Kokybés vadybos koncepcijos pagrindiniai principai, teoriSkai apibiidinantys veiksnius ir
procesus, organizacijos valdymo specifika yra pagrindas, kuriuo remiantis yra igyvendinama kokybés
vadybos sistema organizacijose. Kokybés vadybos sistema (KVS) — tai sistema, padedanti jmonei
pasiekti ilgalaiki konkurencinj pranasuma ir tobulinti organizacijos valdymo sistemas (Ramanauskieng,
J., Vanagiene, V., 2009, p. 77).

Imonés norin¢ios reglamentuoti kokybés vadyba ir uZtikrinti tinkama prekiy bei paslaugy
kokybe, diegia kokybés vadybos sistemas dé¢l keleto priezasCiy (Saltinis: www.lsd.It):

. marketingo - darbas su uzsienio uzsakovais, eksportas, prestizas, klienty pasitikéjimas;
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] vidaus - vidiné tvarka imonéje, reali misy veiklos kokybé, aiskus darby, pareigy
pasidalijimas, galimybé reorganizuoti tam tikrus procesus, efektyvesnis valdymas, mazesni kastai.

Viesosios istaigos LST Sert eksperté A. Ramanauskiené, kokybés vadybos sistema apibiidina,
kaip darbinius reikalavimus, kurie padeda tobulinti imonés veikla kokybés gerinimo srityje. Aukstai
kokybei pasiekti, imoné turi valdyti, kontroliuoti verslo procesus. Kiekvienas imonés procesas turi
vykti pagal suderintus darbo metodus. Zinomy ir tarptautiniu mastu pripazistamy metody taikymas —
viena pagrindiniy prielaidy, didinanéiy tarpusavio pasitikéjima verslo santykiuose. Pasitikéjimas
uztikrinamas diegiant ir sertifikuojant vadybos sistemas, atitinkancias tarptautinius (ISO), Europos ir
Lietuvos standartus.

Kokybés vadybos (ISO standartai) standartai - Tarptautinés standartizacijos organizacijos
iSleisti standartai, kuriuose iSdéstyti kokybés vadybos sistemoms keliami reikalavimai, veiklos
gerinimo bei kitos kokybés vadybos rekomendacijos.

Kokybés vadybos sistemos diegimas atitinkamai organizacijos charakteristikoms gali trukti nuo
0,5 iki 1,5-2 mety ir yra atliekamas tokiais etapais:

= 1monés vadovybés sprendimas;

= projekto valdymo ir darbo grupés sudarymas;

= esamos sistemos analizé bei kokybés vadybos sistemos diegimo veiksmy plano sudarymas;

=  kokybés vadybos principy propagavimas ir mokymas - rezultatyvios ir efektyvios kokybés
vadybos sistemos pagrindas. Kokybés vadybos sistema yra neatsiejama nuo visy lygmeny imonés
darbuotoju, taigi yra labai svarbu tinkamai mokyti visus darbuotojus, kad jie iSmanyty ir teisingai
suprasty kokybés vadybos sistemy principus ir standarty reikalavimus.

= kokybés sistemos kiirimas (apima ir dokumenty rengima).

= sistemos veikimo jvadinis laikotarpis. Darbuotojai supazindinami su nauja tvarka,
procediiromis, reikalavimais;

= vidaus auditas ir koregavimo veiksmai. Vidaus audito tikslas - jvertinti, ar kokybés vadybos
sistema tinkamai idiegta, ar laikomasi nustatyty procediry, ar ji atitinka standarto reikalavimus ir yra
veiksminga. Radus trukumy, nustatomos ir Salinamos ju priezastys. Taip uztikrinamas kokybés
sistemos igyvendinimas;

= vadovybés analizé ir sistemos tobulinimas. [diegus sistema, imonés vadovyb¢, remdamasi
surinkta informacija, privalo periodiskai analizuoti sistemos veikima ir jos rezultatyvuma bei numatyti
sistemos gerinimo veiksmus.

Imonés, sékmingai idiegusios kokybés vadybos sistema, siekia kokybés vadybos

sistemos sertifikato. Sertifikatas - tai valstybés igaliotos istaigos raSytin¢ garantija, suteikianti
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papildoma pasitikeéjima, kad gaminys, paslauga, procesas ar sistema tikrai atitinka standartuose ir teises
aktuose nustatytus kokybés reikalavimus.
Sertifikavimo jstaigy pateiktais duomenimis 2011 m. sausio 1 dienai Lietuvoje buvo 1081

imoné sertifikavusi kokybés vadybos sistema (Saltinis: www.lsd.lIt).

Kokybés sistemos (ISO 9001:2000) sertifikaty kiekio tendencijos

Sertifikaty skaicius/metai 2003 2004 2005 2006 2007
Lietuva 324 487 591 697 809
Estija 261 438 489 577 625
Latvija 73 484 561 625 342
Europa 242455 320748 377196] 414232 431479
Pasaulyje 497919 | 660 132 773867 896929 951486

2 lentele

Saltinis: www.kvalitetas.lt

Lentelés duomenys parodo iSduodamy ISO 9001:2000 sertifikaty kiekio augima 2003 — 2007
metais. Kokybés vadybos sistemu standartai nereikalauja sertifikuoti imon¢je idiegtos sistemos, taciau
i8duodamy sertifikaty kiekio didéjimo tendencija, parodo, kad daugéja imoniy taikanciy kokybés
vadybos principus.

KVS nauda organizacijai: KVS leidzia efektyviau organizuoti gamybing veikla; tai yra
patikimumo garantas, stiprinantis klienty pasitikéjima, ir didinantis gamintojo produkcijos
konkurencinguma. Imon¢ isidiegusi KVS parodo, kad jos veikla yra prognozuojama, ji gali atitikti
kliento reikalavimus. KVS padeda uztikrinti kliento poreikiy tenkinima, taip pat leidzia efektyviau
kontroliuoti imonés vidinius procesus.

Bendrové, dirbanti pagal kokybés vadybos sistema, dirba produktyviau, padidina klienty
pasitikéjima jmone. Kokybés sistemos idiegimas pagerina personalo atsakomybeg, motyvacija ir
isipareigojima. Organizacijos darbuotojai, pagal J. Ramanauskien¢ ir V. Vanagieng, patiria nauda, nes
organizacijos valdymo struktiira yra aiski, reikalavimai, darbo metodai ir tikslai didindami darbuotoju
motyvacija skatina gerinti kokybe.

Kokybés standarty diegimo efektyvumas ir rezultato teigiamas poveikis priklauso nuo
organizacijos suinteresuotumo kokybés vadybos sistemos diegimu, vykdomos politikos, kokybés

vadybos suvokimo ir tinkamo kokybés vadybos sistemos diegimo procesy interpretavimo.
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Darbuotojy veiksnys kokybés vadyboje

Kokybés vadybos pradininkas D. Juran yra pozilirio, numatancio viso organizacijos personalo
itraukimo { procediiras, uztikrinancias kokybés gerinima Salininkas, taip pat pabrézia biitinuma
kiekvienam vadybininkui tiesiogiai uzsiimti kokybés gerinimo veikla (Ramanauskieng, J., Vanagieng,
V., 2009, p. 22). D. Juran pirmasis pradéjo vartoti kokybés vadyboje darbuotojo savoka (Dikavicius,
V., Stoskus, S., 2003, p. 37).

Autoriaus iSskirti kokybés gerinimo etapai atspindi kokybés vadybos ir darbuotoju veiksnio
aspektus organizacijoje, kuriais remiantis (Ramanauskien¢, J., Vanagiené, V., 2009, p. 21),
organizacijoje turi buti formuojamas darbuotoju kokybiSko darbo poreikio isisamoninimas ir
sukuriamos salygos kokybei gerinti. Nustatomi tikslai nuolatiniam veiklos tobulinimui. Suformuojamos
komandos ir pasirenkami koordinatoriai. Sudaromos galimybés mokytis visiems organizacijos
darbuotojams. Darbuotojai informuojami apie pasiektus gerinimo rezultatus. Pripazistami darbuotoju
nuopelnai gerinant kokybg ir registruojami laiméjimai.

Kokybés vadybos mokslininkas E. Deming (Kazilitinas, 2006), teigia, kad vadovybés vaidmuo
organizacijoje yra reikSmingiausias. Kokybés vadyba idiegusios organizacijos, pagal Deming,
vadovybés tikslas yra nuolat rupintis kokybe ir trumpalaikius kokybés tikslus paversti ilgalaikiais.
Vadovai turi riipintis, kaip patraukti visus darbuotojus, diegti Siuolaikinius mokymo darbo vietoje
metodus, kurie turi uztikrinti, kad darbininkai igyty pakankamai ziniy ir jgudziy ir galéty gerai atlikti
darba. Vadovai turi tapti lyderiais. Kaip lyderiai, vadovai turéty pradéti nuo prielaidos, kad darbuotojai
stengiasi darba atlikti kuo geriau, ir siekti padéti darbuotojams iSnaudoti visas savo galimybés. Turi
biiti pasalintos visos klititys trukdancios darbuotojams didziuotis savo darbu.

Organizacijoje skatinamas atviras, nuoSirdus, abipusis bendravimas, diegiama veiksminga
mokymo ir lavinimosi programa, kuriama visuotinio tobulinimosi atmosfera. Darbuotojai turi buti
mokomi ne tik butiny kokybés vadybos metody ir priemoniy, bet ir dirbti komandoje. Mokymas turi
uztikrinti, kad darbuotojai gauty pakankamai Ziniy ir igiidziy tam darbui uz kuri jie atsako
(Ramanauskiené, J., Vanagien¢, V., 2009, p. 19). Darbuotojai skatinami galimybémis tobuléti ir
igyvendinti savo sumanymus. Darbuotojai turi suprasti, kad nors ju Zinios ir skiriasi, svarbiausia tai,
kad visy tikslai yra bendri. Deming pagrindiné nuostata yra ta, kad vadovybé turi visas galimybes
numatyti, suplanuoti, motyvuoti ir jvykdyti reikiamus poky€ius organizacijoje, kad biity pasiekta gera
valdymo kokybé.

Japony profesorius K. Isikava, kokybeg laiké vadybos uzduotimi, jo nuomone visi darbuotojai
privalo dalyvauti kokybés gerinimo priemonése, kalbéjo apie ,.kokybés valdyma kompanijos mastu‘

(Ramanauskiené, J., Vanagiené, V., 2009, p. 22). Taip pat siilé sukurti kokybés birelius
18



organizacijose, aptaré¢ horizontalaus integravimo (visy padaliniy sujungimas kokybei siekti) ir
vertikalaus integravimo (itraukimas visy lygiu kokybei gerinti) principus savoka (Dikaviius, V.,
Stoskus, S., 2003, p. 38).

Japonijos kompaniju praktikoje buvo taikomos kokybés vadybos statistinés priemonés:
personalo jtraukimas i kokybés biirelius, didelis démesys skiriamas mokymui, motyvacijos sistemos
orientuojamos | zmogy, didesnis démesys skiriamas moralinéms skatinimo priemonéms, nei
materialinéms. Taikomos dokumentuotos kokybés sistemos, kurios nustaté atsakomybes ir igaliojimus.
Pagrindinis kokybisko darbo motyvas — darbas kolektyve ir kolegu bei vadovybés pareigu
pripazinimas, riipinimasis darbuotojo ateitimi ir kt. priemonés (Ramanauskiené, J., Vanagiené, V.,
2009, p. 23).

Vienas garsiausiy kokybés vadybos koncepcijos Salininky yra F. Crosby, parenge 14 kokybes
gerinimo nuostaty ir ,,nulis defekty* pasiekimo plana. F. Crosby pirmasis kokybg susiejo su asmeniniu
atsakomybés jausmu: parengé ,,Sesiy sigmy principa®, kurio esmé yra uztikrinti pastovy tobuléjima per
tobulinimo proceso analizg ir kontrolg: visos organizacijos maksimalus dalyvavimas - svarbus aktyvus
visy dirbanéiyjy jtraukimas i kokybés tobulinimo procesa. Pagal ,,Sesiy sigma principa“ labai svarbu
yra darbuotoju tvarkingumo, darbo uzbaigtumo, kruopstumo, atsakomybés ugdymas. Kiekvienas turi
biiti atsakingas uz savo darbo atlikimo klaidy sumazinima iki nulio.

Kokybés vadybos pradininkai savo teorijose akcentuoja darbuotoju veiksni per komandini
darba ir darbuotojy jgalinima. A Freigenbaum pabrézia Zmogiskuyju iStekliy svarba kokybés vadyboje:
darbuotoju motyvavimas ir jtraukimas vienas i§ pagrindiniy organizacijos s€¢kmeés veiksniy. Pasak
autoriaus, organizacija turi skatinti individualy darbuotoju dalyvavima ir komanding veikla, visy
darbuotoju intelekto, kompetencijos ir kiirybinés energijos panaudojima (Kazilitinas, 2006).

Kaip teigia, J. Ruzevicius, vadovybé organizacijoje, pagal pagrindinius kokybés vadybos
principus, privalo sukurti:

e Darbo aplinka, lemiancia aukSta gyvenimo darbe kokybg;

o Skaidrig ir veiksminga darbuotoju motyvavimo ir lojalumo ugdymo sistema, nes derama
veiklos kokybé uztikrinama tik esant motyvuotiems darbuotojams (Saltinis: www.kvalitetas.lt).

Svarbiausi kokybés vadybos koncepcijos elementai, taikomi darbuotoju vadybos sistemoje:
darbuotojy jtraukimas ir jgaliojimai, atsakomybés lygis, komandinis darbas ir bendradarbiavimas.

Darbuotojy igaliojimas turi prasidéti nuo asmeninés darbuotojo atsakomybés uz kokybe.
Igaliojimas priklauso ir nuo darbuotojy turimos informacijos kiekio ir rii§ies, mokymo, atlyginimo uz
darbg ir apdovanojimy. Darbuotojai, kuriems suteikti jgaliojimai, yra visiSkai atsakingi uz savo darba,

tobulina darbo procesus ir priima individualius bei bendrus sprendimus. [galiojimai suteikia
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darbuotojui daugiau pasitikéjimo savimi, savo jégomis, skatina darbuotojus savirealizacijai ir aktyviai
veiklai.

Atsakomybé uz atlickama darba yra labai svarbi detalé itraukimo ir jgaliojimo procese.
Darbuotoju atsakomybé siejama su kompanijos tikslais. Kokybés vadyba idiegusiu organizaciju
vadovai daznai reikalauja atsakomybés uz savo veiksmus, taip pat dalyvauti grupése, kuriy tikslas —
rasti ir panaudoti priemones bei buidus geresniems produktams gaminti, efektyviau ir sékmingiau
aptarnauti vartotojus. Darbuotojy pripazinimas ir paskatos apibiidina poreiki sukurti pripazinimo ir
apdovanojimy sistema. Darbuotoju skatinimas organizuojamas atsilyginti darbuotojams uz sekmingus
veiksmus.

Bendradarbiavimas ir komandinis darbas yra darbuotojy itraukimo ir igaliojimuy pagrindas,
atspindintis esminius kokybés vadybos principus. Organizacijoje egzistuoja laisvas nevarZomas
bendravimas, atviry dury politika, pasiiilymy sistemos ir bendros pastangos savo ruoztu, skatina
darbuotojus panaudoti savo Zinias ir sugeb¢jimus. ISskiriami tokie darbuotojy itraukimo ir jgaliojimy
pranasumai kokybés vadyboje:

= pasitik¢jimas ir bendradarbiavimas;

= individualiy sugeb¢jimy naudojimas ir lyderiavimo galimybiy vystymas, pabréziant
atsakomybe uz savo darba ir puoseléjant pasitikéjima;

= darbuotojy atsakomybés ir palankumo organizacijai didé¢jimas;

=  kiirybingumo ir naujoviy puoseléjimas;

= kokybés principy supratimas ir jy igyvendinimo kompanijoje skatinimas;

= galimybiy pirmiausia patiems darbuotojams spresti iSkilusias problemas suteikimas;

= kokybés ir produktyvumo geréjimas.

Darbuotoju jtraukimas i veikla pasireiSkia teigiama nauda organizacijai: didéja ju paskatos, ju
vertés ir reikSmingumo suvokimas, tai palaipsniui formuoja tvirta darbuotoju lojaluma jmonei
(Ramanauskieng¢, J., Vanagiene, V., 2009, p. 86).

Apibendrinant kokybés vadybos mokslininky nuostatas, galima teigti, kad vadovybé turi
didZziausia atsakomybg uz sékminga kokybés vadybos principy igyvendinima ir darbuotojy veiksnio

valdyma organizacijoje, kuris orientuojasi i ilgalaikius tikslus, t.y. i darbuotojy lojaluma

Kokybés apdovanojimai. Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis.

Kokybés apdovanojimai yra skirti skatinti kokybés siekima, pripaZinti kompanijy pasiekimus
kokybés srityje, garsinti kokybés vadyba ir kokybés gerinimo strategijas. Nacionalinius kokybés prizus
savo imonéms teikia 67 pasaulio Salys, tarp ju — visos Europos Sajungos Salys. Europos kokybés
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vadybos fondas (EKVF), kurio pagrindinis tikslas — stiprinti Europos kompanijy pozicija, joms
konkuruojant pasaulinéje rinkoje, sukiré verslo tobulumo modeli tam, kad organizacijos biity
paskatintos savo veiklos strategija gristi kokybés vadyba.

Europos verslo tobulumo modelis (EKVF) yra kokybés vadybos principais grindziamas
modelis, kuriuo savo veikloje vadovaujasi vis daugiau Europos $aliy. ,,EKVF modelio, kaip imonés
valdymo jrankio, privalumas — naudoti ji imonés veiklos vertinimui, identifikuojant imonés stipriasias
ir silpnasias sritis, planuojant veiklos tobulinimo priemones bei vertinant pazanga“. (Ramanauskiené,

J., Vanagieng, V., 2009, p. 77).

7 Femiltatal
vartobojarns

2 Socialmial
remltatal
IHOWVACIIOS IR MO TMAL

Saltinis: Dikavi¢ius, Stoskus (2003).
1 pav. EKVF tobulumo modelis

Europos verslo tobulumo modelis susideda i§ kriterijy, pagal kuriuos vertinama organizacijos
padaryta pazanga siekiant verslo tobulumo. Rezultaty ir galimybiy (paveiksle: prielaidy) kriterijai gali
biiti kei¢iami atitinkamai: inovacijomis ir mokymosi kriterijais (Vanagas, Vainikeviciite, 2005).

Rezultaty grupés kriterijai parodo, ka organizacija pasieke, ir, ko siekia, o galimybiy grupés
kriterijai susij¢ su rezultaty siekimo budais. Organizacijy paZzanga link verslo tobulumo yra vertinama
pagal devynis modelio kriterijus:

1. Vadovavimas arba lyderyst¢ - vadovy elgsena, sugebéjimas ikvépti darbuotojus,
motyvuoti ir vesti organizacijq | visuoting kokybg. Vadovavimo kokybg apibtidinancios veiklos: aiskus
vadovy isitraukimas i visuoting kokybe, nuosekli visuotinés kokybés kulttira, atskiry darbuotojy ir

komandy pastangy bei pasiekimy pripazinimas ir jvertinimas, visuotinés kokybés palaikymas,
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aprupinant iStekliais ir suteikiant reikalinga pagalba, bendravimas su tiekéjais ir pirkéjais, aktyvus
visuotinés kokybés propogavimas uz organizacijos ribu.

2. Zmonés arba personalo valdymas - darbo jégos potencialo panaudojimas nuolatiniam
verslo tobulinimui. Kriterijus skirtas iSsiaiskinti, kaip planuojami ir gerinami darbuotojy istekliai, kaip
iSsaugojama ir plétojama zmoniy kvalifikacija ir sugebéjimai, kaip asmenys ir komandos sutaria dél
uzdaviniy ir nuolat aptaria ju vykdyma, kaip kiekvienas darbuotojas itraukiamas i nuolatinio
tobulinimo procesa ir kaip jie jgaliojami atlikti tinkamus veiksmus.

3.  Politika ir strategija - vertinama ar yra remiamasi sudarant verslo planus, ar remiamasi
visuotines kokybés koncepcija, ar politika ir strategija yra pagrista tinkama ir i§samia informacija, ar
reguliariai atnaujinama ir tobulinama, kokie yra vidiniai ir iSoriniai politikos ir strategijos rysiai,

4. Partneryst¢ ir iStekliai - iStekliy vadybos, iSsaugojimo ir panaudojimo klausimai.
Vertinama, kaip verslo nuolatinis tobulinimas yra pasiekiamas valdant finansy, informacijos, tiekéjuy,
medziaguy, statiniy, jrenginiy ir technologijos iSteklius.

5. Procesai - verslo sékme¢ lemianciy procesy nustatymas ir analizé: pridedamaja verte
kuriancios veiklos organizacijos viduje vadybos lygio jvertinimas. IStiriama, kaip procesai yra
aprasomi, nagrinéjami ir taisomi, siekiant uztikrinti nuolatinj veiklos tobuléjima.

6.  Zmoniy rezultatai — organizacijos pasiekimai siekiant uZtikrinti darbuotojy motyvacija,
pasitenkinima darbu. Zmoniy pasitenkinimas nustatomas, iSaiskinant, ka organizacija padaré
darbuotojy pasitenkinimui uztikrinti, kaip darbuotojai suvokia, priima ir vertina organizacija.

7. Vartotojuy rezultatai - vartotoju patenkinimo kriterijumi vertinama, ka organizacija
pasieké, norédama patenkinti savo iSorinius vartotojus: kaip vartotojai suvokia produktus, paslaugas ir
organizacijos santykius su jais, ar jie jauciasi patenkinti jomis.

8. Visuomenés arba socialiniai rezultatai - bendruomenés poziiiris { organizacijos jtaka
visuomenei. Poveikis visuomenei jvertinamas, nustatant organizacijos pasiekimus tenkinant
visuomenes reikmes ir likesCius. Tai apima imones poziiiri i gyvenimo kokybe, 1 aplinka, 1 visus
pasaulinius iSteklius ir organizacijos priemones Siems iStekliams tausoti ir gausinti.

9.  Pagrindiniai veiklos rezultatai — vertinama, ka organizacija pasieke, lyginant su planuotais
finansiniais verslo uzdaviniais.

Europos verslo tobulumo modelio paskirtis — tai organizacijy ivertinimas teikiant Europos
kokybés prizus ir apdovanojimas. Europos kokybés prizais apdovanojamos tos organizacijos, kurios
demonstruoja tobula kokybés vadyba, kaip pagrinding nuolatinio tobulé¢jimo priemong. Europos

kokybés apdovanojimas kasmet skiriamas atskirai kompanijy ir visuomenés institucijy grupése toms
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organizacijoms, kurios anks¢iau buvo apdovanotos Europos kokybés prizais kompanijy ar visuomenés
institucijy grupéje ir Europoje yra geriausios KV pozitriu.

Apibendrinant galima teigti, kad Europos verslo tobulumo modelis yra tarsi nuoroda i verslo
tobuluma, tobulai organizuotos kompanijos pavyzdys. Europos kokybés apdovanojimus gavusioms
kompanijoms suteikiama galimybé parodyti save kaip geriausia organizacija Europoje KV srityje ir

igyti vartotojy pasitikéjima.

Lietuvos Nacionalinis kokybés apdovanojimas

Lietuvos Nacionalinio kokybés apdovanojimo (NKA) kriterijai ir vertinimo metodika parengti
pagal EKVF tobulumo modeli. Lietuvos nacionaliniu kokybés prizu ivertinama jmonés verslo
tobulumo lygis, pasiektas vadovaujantis visuotinos kokybés vadybos principais (Ramanauskieng, J.,
Vanagiene, V., 2009, p. 150). Organizacijos vadybos lygio ivertinimas Nacionaliniu kokybés prizu
1galina vadovus priimti teisingus sprendimus imonés veiklai tobulinti, nustatyti tobulinimo prioritetus,
kaip didinti konkurencinguma.

NKA konkurso dalyviy veiklos vertinimo kriterijai balais: vadovo veikla (100), politika ir
strategija (80), personalo vadyba (90), iStekliy valdymas (90), procesu valdymas (140), klientu poreikiy
patenkinimas (140), darbuotoju poreikiy patenkinimas (90), poveikis visuomenei (60) ir verslo
rezultatai (150).

NKA teikima organizuoja Ukio ministerija kartu su Kokybés taryba. Dalyvaujan¢ios jmonés
skirstomos 1 3 kategorijas: mazos - kuriose dirba maziau kaip 50 darbuotoju, vidutinés - kuriose dirba
maziau kaip 250 darbuotojy, didelés - kuriose dirba 250 ir daugiau darbuotoju (Saltinis: www.ukmin.It).
Lentel¢je pateikiamos jmonés laiméjusios Nacionalinius kokybés prizus 1998 - 2009 metais:

3 lentelé

Lietuvos Nacionalinio kokybés prizo nugalétojai

Metai Didelés jmonés Vidutinés jmonés MaZos ijmonés
2010 | Vilniaus Gedimino technikos universitetas | UAB “Traidenis” UAB “August ir Ko”

2009 | UAB "Mars Lietuva UAB "Molesta" (statyba) UAB "Kaita”

2008 | UAB "Kauno energetikos remontas" UAB "YARA Lietuva" V3i Vilniaus teisés ir verslo kolegija
2007 | AB Panevézio statybos trestas UAB ,, Arginta" UAB ,,Hansab"

2006 | UAB ,,YIT Kausta” UAB ,,Lauskva” UAB ,,Santechnikos verslas"
2005 | UAB ,,Vilniaus vandenys” UAB , Kitron" UAB ,,Vildaiva ir Ko

2004 | AB ,,Klaipédos baldai AB ,,PoZeminiai darbai" UAB ,, TNT"

2003 | AB ,,Utenos trikotazas UAB ,,Amalva" UAB ,,Stora Enso Packaging"
2002 | UAB ,,Silutés baldai" UAB ,,Plungés lagtina" UAB ,,Sintagma sistemos"
2001 | AB,,Ekranas" UAB ,,Audéjas” UAB ,,Sidabrinis tinklas"
2000 | AB,,Achema” AB ,,Skalmantas” UAB ,,VAE Legetecha"

1999 | AB ,Klaipédos baldai” UAB , Katra"

1998 | AB ,,Utenos trikotazas" AB , Pozeminiai darbai" UAB ,,Viltechmeda"

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis:

www.ukmin.lt ir www.veidas.lt
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Organizacijos idiegusios KVS siekia nuolat gerinti savo veikla ir rezultatus. Nauju kokybés
valdymo metoduy bei ju pritaikymo galimybiy veikloje atskleidimui organizacijoms yra rengiami
kokybés vadybos pasiekimuy apdovanojimai, kuriuose dalyvauja ivairios organizacijos pagal gerai
parengtus modelius ir taisykles. Siy apdovanojimy tikslas be garbingo prizo uZ vadyba, yra ir

organizacijos valdymo tobulinimo perspektyvy atskleidimas.
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1.2. Darbuotojy lojalumo veiksnys

Siuolaikinéje organizacijoje atsidave, lojaliis darbuotojai tampa svarbiausiu jmonés prana§umu
didinant konkurencinguma. Lietuvoje atlikty darbuotojy lojalumo tyrimy rezultatai (Saltinis:
www.rait.lt, www.tns.It) parodé, kad Lietuvos darbuotoju prisiriSimo prie darbovietés indeksas yra
vienas zemiausiy Baltijos $alyse ir Europoje.

Darbuotoju lojalumo savokos apibrézimui, svarbu issiaiskinti lojalumo savoka (Saltinis:
www.vaiciulis.lt): ,,samoningas ir racionalus Zmogaus pasirinkimas biiti iStikimam ir atsidavusiam
asmeniui, bendrai veiklai, institucijai (organizacijai) ar Saliai, kai Zmogus laisva valia pasirenka savo
lojalumo objekta, savo noru isipareigoja jai ir samoningai nusprendzia buti jai iStikimas®.

L. Peciulien¢ i$skiria tris komponentus, apibiidinan¢ius darbuotojy lojalumo esme¢. Lojalumas
nereiSkia paklusnumo ar pareigos, tai tarsi yra darbuotojo dovana organizacijai:

» GeranoriSkumas — darbuotojo nusiteikimas riipintis imongés interesais ir gerove.

= Susitapatinimas — darbuotojas laiko save neatskiriama ymonés dalimi;

» Pasiaukojimas - susitapatinimas gali iSkelti imonés gerove aukS$Ciau Zmogaus asmeniniy
interesu: darbuotojas yra pasiruos$g¢s paaukoti savo paties interesus, patoguma, to momento nauda
ilgalaikei ymonés gerovei.

Atsizvelgiant 1 iSvardintu komponentus, darbuotoju lojaluma galima iSreiksti maziausiai trimis
prasmémis:

e ilgesnis darbuotojy iSdirbtas laikas imonéje, kai darbuotojai yra finansiskai skatinami dirbti
imonés naudai: priedai prie atlyginimo, jvairios privilegijos, nuolaidos, ir pan.

e emocinis darbuotojo prisiriSimas prie imonés. Darbuotojo pripratimas prie imonés, saugumo
ir patogumo jausmas.

e noras isipareigoti: darbuotojas suvokia, kad jis turéty skirti savo pastangas imonei, kuria jis
laiko vertinga ir kuriai jis yra atsidaves. Darbuotojas laiko save imonés dalimi, aukojasi ir stengiasi
imonés geroves labui.
vienai imonei, bet §ios iStikimybés prieZastys ir prigimtis kiekvienu atveju yra skirtinga. Pirmu atveju
iStikimybés prieZastis yra mainai (skaiiavimas ir suinteresuotas racionalumas), antru atveju — emocinis
prisiriSimas ir {protis, treciuoju atveju — tai racionalus sprendimas, kuris nulemia jsipareigojima ir
atsidavima. Pirmais dviem atvejais néra atsidavimo, tuo tarpu trec¢iuoju atveju atsidavimas yra esminis

elementas.
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Darbuotojy lojalumas pasak N. Kaufman - tai veiksnys, kuris gali teigiamai itakoti
organizacijos veikla (Saltinis: www.womenentrepreneur.com). Esant lojaliems darbuotojams didéja
imonés konkurencingumas, nes imonés klientai yra lojallis, egzistuoja maza darbuotojy kaita,
darbuotojai yra motyvuoti.

Lojaliis darbuotojai sukuria ilgalaikius santykius su organizacijos klientais. Darbuotoju
lojalumo svarba organizacijai galima iSreik$ti tokia priklausomybe: lojaliis darbuotojai dirba
produktyviau; produktyvumas suteikia didesng verte ir klienty pasitenkinima; klienty pasitenkinimas
formuoja juy lojaluma; klienty lojalumas didina jmonés pelninguma ir uztikrina jos augima. Klientai yra
linkg turéti verslo reikaly su tais darbuotojai, kuriuos pazista ir kuriais pasitiki. Santykiy su klientais
kiirimas uzima laiko. Organizacijos, turin¢ios gerus, ilgalaikius, lojalius darbuotojus, gali sukurti tokius
santykius su klientais. Taigi, lojalumas tarp darbdaviy ir darbuotojy — yra pagrindinis konkurencinis
pranasumas.

Lojalumas gali motyvuoti darbuotojus dirbti imonei daugiau nei to reikalauja pareigos, jie gali
pasilikti ilgiau ir dirbti virSvalandzius, kad atlikty paskirta darba, net jei tai néra numatyta darbo
sutartyje. Lojalus darbuotojas neieSkos geresniy pareigy, geresnio darbo, nes turi mazesni polinkj keisti
darba, organizacijoje esant problemuy, ar atsirandus itin patraukliai galimybei.

J. RuzeviCius, nagringj¢s darbuotoju motyvavimo svarba organizacijoje, teigia, kad motyvuoti
darbuotojai visada dirba geriau: tik patenkintas vidinis vartotojas gali tinkamai tenkinti iSorés klienty
poreikius. Motyvavimo pagrindiniai veiksniai (Ruzevicius, 2010):

. démesys, pripazinimas, pagarba,

. pagyrimai ir konstruktyvi kritika,

. pasiekimy ir sékmingos veiklos pripazinimas ir jvertinimas,

. pasitikéjimas, jgaliojimy suteikimas

o erdves ir salygy vystymuisi, tobuléjimui, kiirybiSkumui, atsakomybei uz savo veiksmus ir
rezultatus sudarymas,

o bendra ir skaidri organizacijos motyvavimo politika.

Darbuotojy lojalumas: Japonijos pavyzdys

Bratton (1992) aprasé¢ Japonijos darbuotoju valdymo ideologija, kuri yra pagrista absoliu¢iu
darbuotojo lojalumu kompanijai. Darbuotojy lojalumo kiirimo sistemos turi biiti tarpusavyje suderintos
ir turéti bendra tiksla - formuoti motyvuota, lojalia, kiirybinga, efektyvia komanda, siekian¢ia imonés
tiksly. Japonijos darbuotojy valdymo ideologijoje, kad kompanijy tikslas yra parinkti Zmones, kurie
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iSvystyty ilgalaikius isipareigojimus kompanijai, priimty kompanijos kulttira, jos vertybes ir filosofija;
visa tai, kartu su darbo isipareigojimais, veda link pasitenkinimo darbu ilgesnio valdymo ir
prisitaikymo prie permainy. Daugelis darbuotojy yra parenkami i§ mokymo jistaigy. I$¢jimas i§ darbo
yra laikomas nelojalumu kompanijai ir tokiems darbuotojams yra sunku isidarbinti kitur. Darbuotoju
ugdymas yra paremtas geresniu uzduociy atlikimu, o ne karjeros siekimu ir individualizmu.

Premijy ir atlyginimy sistema Japonijos kompanijose paremta aukstesnémis pareigomis: amzius
ir buvimo kompanijoje laikas turi didesng reikSme¢ nei darbo atlikimas ir kompetencija. Tokiu badu yra
panaikinama konkurencija tarp darbuotoju ir lemiamas darbuotoju lojalumas. Visi jauni kompanijos
darbuotojai yra paaukStinami pareigose vienu metu ir atitinkamai gauna didesni atlyginima ir
privilegijas. Siekiant atsargumo, geresnio problemos supratimo ir anks¢iau priimty sprendimy taikymo,
ssprendimai priimami atsizvelgiant | visy kompanijos darbuotojy nuomong ir uZtikrinant kompanijos

interesy paisyma apskritai, o ne konkretaus vadovo ar vadybininky grupés.

Darbuotojy nelojalumo pasekmés

Organizacijoje, kurioje yra zymus darbuotojy nelojalumas, pasireiSkia tokie neigiami
padariniai: daznas nebuvimas darbe, didelé kaita, Zemas produktyvumas, prasta produkty kokybe,
darbuotoju vagiliavimai. DidZiausia darbuotoju nelojalumo kasty dalj sudaro darbuotojy keitimo kastai,
1 kuriuos jeina: darbo skelbimai, atrankos kompanijos ikainiai, vadovy laikas, skirtas susitikimams su
kandidatais, jdarbinimo administracinés iSlaidos, naujoky mokymas ir kt.

Pagrindinés problemos, kylancios dél darbuotoju nelojalumo organizacijai:

= dazniausiai jmong palieka geriausieji darbuotojai ir iSeina pas konkurentus;

= iSeinantieji "iSsiveda" klientus;

= iSeinantieji "iSsiveda" kitus darbuotojus;

= prarandama iSeinan¢iy darbuotojy patirtis, zinios, uzmegzti kontaktai;

= did¢ja brangiai kainuojanciy klaidy darbe tikimybe;

= prarandamos investicijos 1 darbuotojy tobulinima, mokymus;

= neigiamai atsiliepia likusiy darbuotoju nuotaikoms, psichologijai, o kartu ir naSumui;

= did¢ja darbuotojy samdos, mokymuy sanaudos.

Darbuotojy nelojalumas, jei jis yra neZymus gali turéti ir teigiamy aspekty: su naujais
darbuotojais ateina naujos id¢jos, nauja energija ir jéga, kuri gali lemti verslo sekme, taciau, jei yra

didelis darbuotojy nelojalums, tai kliudys s€¢kmingai organizacijos veiklai.
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Darbuotojy lojalumas suteikia organizacijoms istorija, pasitikéjima, kuriy reikia vystant
lyderystg, komunikacija, atliekant projektus komandoje ar priimant ir igyvendinant jmonés veiklos

gerinimo strateginius sprendimus.

Darbuotojy lojalumo skatinimas

Darbuotojy lojalumo skatinimui naudojamos ivairios priemonges, kurios dazniausiai skirstomos i
materialines ir nematerialines. Darbuotojy lojalumo formavimui galima taikyti ivairias materialinio
skatinimo priemones, tadiau jos néra pakankamai veiksmingos. Sios priemonés bei jvairios lojalumo
skatinimo programos, susijusios su finansine nauda darbuotojui, patenkina darbuotojy poreikius, bet
nepadeda formuoti ir palaikyti darbuotoju lojalumo, t.y. iStikimybés ir atsidavimo imonés vertybéms,
tikslams ir imonés darbuotojams. Taigi materialinio skatinimo programos padeda sulaikyti darbuotojus
imonéje ilgesni laika, taciau jos neugdo lojalumo. Nematerialinés priemonés, kuriomis stiprinimamas
darbuotoju lojalumas organizacijoje (Saltinis: www.archyvas.vz.lt):

e [Imonés vadovy pagarba, pasitikéjimu ir démesingumu gristas elgesys su darbuotojais;

e Vadowvy riipinimasis darbuotojais;

e Galimybés asmeniniam, profesiniam tobul¢jimui;

e Saziningas vadovy elgesys (apimantis ir teisingg atlygi uz darba, t.y. Zmogus mano, kad jam
yra teisingai atlyginama uz darba, jog gauna tiek, kiek pazadéta);

o Pasitenkinimas savo darbu ir darbo rezultatais ir kt.

Kompanijos ivaizdis. Didelis vaidmuo atitenka iSoriniam ir vidiniam bendrovés ivaizdiui
(Saltinis: www.womenentrepreneur.com). Organizacija turinti zinoma varda, pritraukia daugiau
profesionaliy darbuotoju. Vidinis kompanijos jvaizdis svarbus tuo, kad kaip esami darbuotojai mato
savo firma, taip ja priims ir naujieji. Svarbu, kaip naujokas isijungs | bendrovés veikla tiek darbine, tiek
psichologine, tiek socialine prasmémis, tam taikomos jvairios socializacijos ar adaptacijos programos
naujokams, kuriy esme - integruoti naujus darbuotojus, suteikiant informacija apie firma, galiojancias
taisykles, supazindinant su kolegomis.

Darbas organizacijoje. Personalo valdymo sistemos, didinan¢ios darbuotojy lojaluma ir darbo
efektyvuma: motyvacing, atlyginimy, karjeros planavimo, mokymuy, darbo atlikimo vertinimo,
informaciné, socialiné ir Kitos.

Atlyginimas. Svarbus motyvacijos S$altinis, darbuotojas, palikgs organizacija dél didesnio
atlyginimo, po keliy ménesiy gali vél pakeisti darba dél dar geresnio pasitilymo, dél Siy priezas€iy

nereikéty taikyti vien tik finansinio motyvavimo sistemos.
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Galimybé realizuoti save, savo idé€jas, Zinias, patirti. Ji susijusi su likesciy suderinamumo bei
kvalifikacijos ivertinimo klausimais, aptartais priimant nauja zmogy. Siekiant eliminuoti Sia problema,
reikalinga pokyCiams atvira organizacijos sistema, padedanti vadovams pazinti ir skatinti savo
darbuotojus, diegti naujoves.

Aiskiai apibrézta kompanijos misija, vizija, tikslai. Kompanijos vizijos bei tiksly nezinojimas
sukuria netikrumo jausma, kuris gasdina ir smukdo darbuotoju motyvacija. Tai gali biiti komunikacijos
problema, arba vadovai néra apibrézg organizacijos siekiy.

Santykiai su vadovais. Vadovas - tas Zzmogus, kuris atsako uz savo pavaldini. Jei darbuotojai
nepatenkinti, palieka organizacija, vadovas turéty pirmas tai pastebéti, atrasti prieZastis ir jas Salinti.

Karjeros galimybés. Daznai karjeros laiptais kylama pereinant { kita organizacija. Vidinés
karjeros galimybés organizacijoje gali biiti darbuotojui pakei¢iant ar gilinant veiklos srity.

Tobul¢jimo galimybés. Organizacija, nesiriipinanti savo darbuotojy tobulé¢jimu, ne tik rizikuoja
prarasti gerus darbuotojus, bet ir netenka konkurencinio pranasumo. Racionalios ir kryptingos
investicijos 1 darbuotojy mokymus atsiperka.

Atsakomybeés ir igaliojimy santykis. Jausdamas atsakomybg, darbuotojas idés daugiau pastangy
tikslui pasiekti, taciau atsakomybé turi biiti atitinkama suteiktiems jgaliojimams.

Pripazinimas. Nematerialus skatinimo Saltinis, kurio siekia visi darbuotojai: nuo zZemiausio, iki

auksciausio hierarchijos lygio, pvz: geriausio mety ar ménesio darbuotojo rinkimai.

Gyvenimo darbe kokybé

Gyvenimo darbe kokybé ir jos valdymas organizacijoje yra labai svarbus aspektas skatinant
darbuotoju produktyvumo ir pasitenkinimo did¢jima, o taip pat didina darbuotoju lojaluma
organizacijai. J. RuzeviCius gyvenimo darbe kokybe (GDK) apibrézia kaip “darbo vietos kiirimo,
procesy, aplinkos ir mikroklimato strategijos sistema imonéje, kuri skatina ir palaiko darbuotojy
pasitenkinima ir jtakoja darbo salygy gerinima ir organizacijos efektyvuma.” Autorius GDK koncepcija
taip pat sieja su “motyvacija, produktyvumu, sveikata, saugumu, teisingu atlygiu uz darba, mokymosi
ir tobuléjimo bei kilimo karjeros laiptais galimybes, fiziniu ir psichologiniu nuovargiu, stresu, socialine
integracija, galimybémis suderinti asmenini gyvenima ir dalykini gyvenima ir kt. “(Saltinis:
www.vrm.lt).

PrieZastys, lemiancios gyvenimo darbe kokybg yra pavaizduotos 2 paveiksle:
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Vadovavimo
tvarka

GYVENIMO
DARBE
KOKYBE

Ekonominiai
sunkumai/
isidarbinimo
sunkumai

Darbo pobiudis

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal: www. http:/www.cb.cityu.edu.hk.
2 pav. Gyvenimo darbe kokybés priezastys
Nedideli poveiki GDK daro Sios priezastys, kaip: darbo pobiudis, kaip pavyzdziui: darbo
kriivis, darbo laikas ir atlygis; ekonominiai sunkumai arba jsidarbinimo sunkumai. Vadovavimo tvarka,
kaip pvz: elgesys su darbuotojais ir darbuotoju geb¢jimy panaudojimo galimybés organizacijoje turi
labai stipru poveiki gyvenimo darbe kokybei (Saltinis: www. http://www.cb.cityu.edu.hk).
J. Ruzevicius: “GDK yra iSmatuojamas, valdomas ir gerinamas veiksnys”. Pagal autoriy,

“investicijos 1 GDK gerinima leidzia padidinti organizacijos darbuotoju lojaluma ir produktyvuma”.

Darbuotojy lojalumo kiirimas

ISskiriamos pagrindinés nuostatos, pasak M. Tatum, kuriy turi laikytis vadovai kurdami
darbuotojy lojaluma (Saltinis: www.howtodothings.com):

e Lojalumo imones vertybéms, tikslams ir Zmonéms kiirimas reikalauja laiko ir energijos.
Lojalumas formuojasi pamazu ir tada, kai lojalumo santykiai yra abipusiski, t.y. imonés vadovai yra
iStikimi ir atsidave ne tik jmonei, bet ir ten dirbantiems Zmonéms.

e Lojalumo kiirimui vadovai turi tapti lojalaus elgesio pavyzdziu darbuotojams.

e Vadovai rinkdamiesi naujus darbuotojus pirmenybg turi teikti jy atsidavimui ankstesnés
imonés vertybéms, tikslams ir Zmonéms, o ne asmeniniams laiméjimams.

e Vadovai turi ugdyti darbuotojy lojaluma, kuo anksciau: kai potencialus darbuotojas pirma

karta perZengia imonés slenkstj.
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Vienas i§ principy, yra sisteminis pozidiris idarbuotojy lojaluma, kuris pasizymi tuo, jog
reaguojama ne i simptomus, bet sprendziama problema, dél kurios jie kyla. Norint iveikti problema,
reikia ja zinoti, tod¢l pirmas zingsnis - esamos padéties iSsiaiSkinimas. Darbuotojy nuomon¢, vidiné
organizacijos kulttira, kiti rodikliai atskleidzia daugeli darbuotoju lojalumo skatinimo rezervy. Vienas
i§ padéties iSsiaiSkinimo organizacijoje biidy yra darbuotojy apklausa (Saltinis: www.archyvas.vz.lt).

I$siaiskinus esama padéti, suzinojus darbuotojyu nuomong, reikalingos efektyvios poveikio
priemongs, kurios turi biiti taikkomos sistemingai ir kompleksiskai. Svarbu vienodai sutelkti démesi {
Siuos proceso etapus — darbuotojy atéjimas, darbas ir i§¢jimas.

Darbuotoju priémimas - pirmas svarbus zingsnis, nuo kurio priklauso, kaip toliau klostysis
zmogaus karjera organizacijoje. Priimant darbuotoja svarbu jvertinti Siuos veiksnius:

= Darbuotojo ir organizacijos darbinis ir psichologinis suderinamumas. Svarbu darbuotojo ir
organizacijos poZziliry sutapimas arba jy kitimo galimybé.

= LukesCiy suderinamumas - svarbus aiSkus apibrézimas, ko organizacija tikisi i§ darbuotojo
ir ko darbuotojas tikisi 1§ organizacijos. Darbuotojo ir organizacijos likesCiai turi biiti realts ir
lgyvendinami.

= Darbinés kvalifikacijos - realus jvertinimas leidzia teisingai nustatyti darbo uzmokesti,
tobulinimosi, mokymu poreiki, karjeros galimybes. Tinkamai nejvertinus kvalifikacijos, neiSvengiamas
darbuotojo nusivylimas, tuo tarpu pervertinus kvalifikacija organizacija praranda pasitikéjima
darbuotoju.

= Darbuotojo ir komandos bei vadovo suderinamumas. Svarbu jvertinti, ar darbuotojai galés
atlikti darbus kaip komanda.

= Darbuotojo reikalingumas ir vieta. Personalo planavimo sistema turi biiti grindziama taip:
ar reikia darbuotojo, kokio specialisto ir kokios bus jo funkcijos.

Nevienodai svarbiis skirtingiems darbuotojams jvairiose organizacijose veiksniai, kurie
dazniausiai tampa i$¢jimo priezastimis, reikalauja ypatingo vadovy démesio organizacijoje. ISéjimas tai
etapas, kuris yra informacijos Saltinis. Paskutinis pokalbis su darbuotoju suteikia naudingos
informacijos apie imong, vadovybg, idiegtas sistemas. Kita svarbi paskutinio pokalbio funkcija - nauda
ateityje: iS¢jes darbuotojas gali tapti nauju klientu ar partneriu, pasitlyti naudinga sutarti, prisidéti

gerinant imonés {vaizdi.
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1.3. Kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo teorinés sgsajos

Kokybés vadybos ir darbuotoju lojalumo sasajas galima apibudinti, remiantis ank$c¢iau aptartais
kokybés vadybos koncepcijos elementais ir darbuotoju lojalumo skatinimo prinipais, kuriais
grindziama darbuotojy vadybos sistema organizacijoje.

Kokybés vadybos koncepcijos elementai:

= Visuotinis vadybos apsisprendimas siekti puikios kokybés.

= Apsisprendimas tenkinti vartotoja — iSorinio vartotojo ir vidiniy vartotoju poreikiy
patenkinimas.

= Dalyviy vadyba ir jgaliojimas: darbuotoju dalyvavimas ir bendradarbiavimas remiasi
darbuotoju igaliojimu ir atsakomybés uz kokybg suteikimu. Darbuotojo dalyvavimas remiasi
griztamuoju rysiu ir pripaZinimu, kuriamas darbuotojy pasitenkinimas ir motyvacija.

=  Grupinis (komandinis) darbas — darbuotojy dalyvavimas.

= [Stisiné sistemos integracija — visi padaliniai veikia, kaip sistema.

= Kokybeés standarty kiirimas.

= Kokybés matavimas.

= Tolydinis kokybés gerinimas — darbuotoju skatinamas prisidéti prie nuolatinio tobulinimo
apima: darbuotoju igaliojimus, isitraukima, apdovanojimy struktiirg ir mokymus.

=  Modeliy zvalgyba.

= Mokymas — nuolatinis mokymas.

= Procesy visumos suvokimas (orientavimasis 1 procesus) — nagrinéjamos rezultaty priezastys.

=  Problemy apibrézimas — darbuotojy itraukimas.

=  Problemy sprendimas — grupiy itraukimas i problemu sprendimus.

= Darbuotoju kokybés laidavimas — kiekvienas darbuotojas yra atsakingas ir atsiskaito uz

= Tiekeéjy kokybes laidavimas.

= Bendravimas — visy darbuotojy itraukimas.

= Darbuotojo pripazinimas ir paskatos — pripazinimas: darbuotojy skatinimas teikti tobulinimo
idéjy ir atlyginimas uz sékmingus veiksmus, darbuotojy motyvavimas; paskatos: darbuotojo naSumas,

darbuotojo pasitikéjima savimi, didZiavimasis bendrove.
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Remiantis kokybés vadybos koncepija, svarbiausi elementai darbuotojy veiksnio aspektu yra:
darbuotojy itraukimas ir igaliojimai, atsakomybés lygis, komandinis darbas ir bendradarbiavimas bei
darbuotojy pripazinimas ir paskatos.

Darbuotojy patenkinimo priemonés gali biiti materialinés ir nematerialinés. Materialinés
skatinimo priemonés, patenkina darbuotoju poreikius, bet nepadeda formuoti ir palaikyti darbuotoju
lojalumo. Darbuotojy lojalumas organizacijai yra skatinamas nematerialinémis priemonémis.

Darbuotojy lojalumas skatinimo prinipai:

e Saziningas vadovy elgesys su darbuotojais yra gindZiamas pagarba, pasitikéjimu,
démesingumu ir ripinimusi darbuotojais.

o Santykiai su vadovais. Vadovai - lojalaus elgesio pavyzdys darbuotojams.

e Profesinio tobulé¢jimo galimybés: karjeros galimybeés, darbuotoju mokymai.

o Pasitenkinimas darbu ir darbo rezultatais.

o Kompanijos jvaizdis: iSorinis ir vidinis.

o Darbas organizacijoje. Personalo valdymo sistemos: motyvacine, atlyginimy, karjeros
planavimo, mokymu, darbo atlikimo vertinimo, informaciné, socialing ir kitos.

e Atlyginimas - teisingas atlygis uz darba.

e Asmeninis tobul¢jimas: galimybé realizuoti save, savo idéjas, Zinias, patirti.

o Aiskiai apibrézta kompanijos misija, vizija, tikslai.

e Atsakomybés ir jgaliojimy santykis.

e PripaZzinimas — darbuotoju skatinimas.

Apibendrinus pagrindinius kokybés vadybos elementus ir darbuotoju lojalumo skatinimo
principus, galima iSskirti kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo sasajas, kurios yra pateiktos 3

paveiksle:
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- / Kokybés vadybos ir \ Darbuotora Toral
Kokybés vadybos darbuotojy lojalumo arbuotojy fojafumo
elementai s3sajos principai

e Vadovas — lyderis e Saziningas vadovy elgesys.

® Vadovo vaidmuo

e Darbuotojy dalyvavimas ir e Santykiai su vadovais.

® Darbuotojy jgaliojimai,

bendradarbiavimas, darbuotoju itraukimas e Atsakomybés ir jgaliojimy

igaliojimas ir atsakomybés uz santykis.

o Atsakomybeés lygis

kokybg suteikimas. e Darbas organizacijoje.

® Bendradarbiavimas ir

e Grupinis darbas — darbuotoju Personalo valdymo sistemos.

komandinis darbas

dalyvavimas. e Asmeninis tobuléjimas.

® Darbuotojy jvertinimas

¢ Bendravimas — darbuotojy e Profesinio tobuléjimo

® Darbuotojy motyvavimas

itraukimas. galimybés: karjeros galimybeés,

® Darbuotojy skatinimas
e Mokymas — nuolatinis o Darbuotoju mokymas darbuotojy mokymai.

mokymas. o Kompetencijos ugdymas ir ® Pripazinimas — darbuotojy

e D . .. . . . - o
arbuotojuy pripaZinimas ir profesinés galimybés skatinimas.
katos. . .. .
paskatos ° Darbuotojz{ pripazvinimas ir ® Pasitenkinimas darbu ir darbo
Vidiniy vartotoju poreikiy pasitenkinimas rezultatais.

Saltinis: sudaryta autorés.
3 pav. Kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo sasajos
Apibendrinus galima teigti, kad pagrindinés kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo sasajos
yra: vadovo vaidmuo, darbuotojy jgaliojimai ir jtraukimas, atsakomybés lygis, bendradarbiavimas ir
komandinis darbas, darbuotoju ivertinimas, darbuotoju motyvavimas, darbuotoju skatinimas,
darbuotoju mokymas, kompetencijos ugdymas ir profesinés galimybés, darbuotoju pripazinimas ir

pasitenkinimas.
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2. KOKYBES VADYBOS POVEIKIO DARBUOTOJU LOJALUMUI
TYRIMAS

Antrojoje magistrinio darbo dalyje nustatomas temos iStyrimo lygis, remiantis Lietuvoje ir
uzsienyje atlikty tyrimy analize. Pirmoje darbo dalyje susisteminus ir i§nagrinéjus moksling literatiira
apie kokybés vadyba ir darbuotojy lojaluma, sudaromas darbuotoju lojaluma organizacijai itakojancius
veiksnius atspindintis modelis, kuriuo remiantis yra pasirenkama tyrimo metodika. Suformuluojamas
tyrimo tikslas, uzdaviniai, pasirenkami tyrimo metodai ir tyrimo prielaidos ar hipotezes. Pagal tyrimo
metodika sudaromi kokybinio ir kiekybinio tyrimy planai, parengiamos interviu ir apklausos formos.
Zvalgybinis tyrimas ir anketiné apklausa rengiami atlikti kokybés vadybos principus diegian¢iose

imonése, ju vadovybiuy praSymu likti anonimiskomis, darbe yra paZymimos imone ,,X* ir jmone ,,Y“.
2.1 Lietuvos ir uZsienio tyrimy apzZvalga: darbuotojy lojalumas organizacijai

Temos iStyrimo lygiui apibudinti yra renkami antriniai tyrimy duomenys, kuriais remiantis bus
nustatomas temos iStyrimo lygis, iSanalizavus duomenis apibendrinami ju rezultatai padésiantys
sudaryti empirinio tyrimo plana. Poskyryje pateikiami su darbuotoju lojalumu susij¢ Lietuvos ir

uzsienio Salyse atlikty tyrimy rezultatai ir statistiniai duomenys.

Uzsienio Saliy tyrimai: Taikomasis tyrimas, atliktas daktaro Kwok Leung ir Roger B. Rensvold
(Honkongo Miesto Universiteto Vadybos departamentas)

Tyrimo tikslas buvo nustatyti Honkongo gyventojy pasitenkinima darbu ir gyvenimo darbe
kokybés suvokima, remiantis skirtingais jo aspektais. Rezultatai buvo lyginami su kity Europos
valstybiy rezultatais. Tyrimas atliktas 2002 metais, dalyvave respondentai: 605 vyresni nei 15 mety
dirbantys pilieciai. Tyrimo rezultatai publikuoti metinéje Honkongo Psichologinés Visuomeneés
konferencijoje 2002 metais (Saltinis: www.cb.cityu.edu.hk).

Tyrimas rémési: gyvenimo darbe kokybe, labiausiai itakojantis veiksnys yra vadovavimo
tvarka, pvz.: elgesys su darbuotojais ir galimybiy panaudoti savo gebéjimus suteikimas.

Tyrimo rezultatai buvo vaizduojami skaléje nuo 1 iki 7, skaiCiai atitinkamai reiské: visiSkai
nepatenkintas iki visiSkai patenkintas. Honkongo respondenty duomenys lyginami su Siomis Europos
valstybémis: Danija, Siaurés Airija, Airija, Suomija, Vokietija, Belgija, Liuksemburgas, Graikija,

Ispanija, Svedija, Pranciizija, Austrija, Portugalija, Nyderlandai, Britanija, Italija, Vakary Vokietija.
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Tyrimo rezultatai yra pateikiami lenteléje:

4 lentelé
Honkongo gyventojy pasitenkinimas darbu ir gyvenimo darbe kokybe
Veiksniai Respondenty vertinimas balais:
Auk$ciausias Zemiausias Honkongo
Darbuotojy pasitenkinimas darbu Nyderlandai - 5,6 Honkongas — 4,7 4,7
Atsidavimas organizacijai:
- ar darbuotojas didZiuojasi organizacija, kurioje dirba Danija — 3,2 Honkongas — 2,7; 2,7
- ar asmeninés darbuotojo vertybés yra labai panasios su Danija — 3,1 Honkongas — 2,5; 2,5
organizacijos vertybémis
- ar dirbty sunkiau, jei to reikty dél visos organizacijos sékmés Olandija — 3,1 Austrija—2,7 2,9
Pasitenkinimas darbo valandomis Olandija — 5,7 Graikija — 4,2 4.5
Pasitenkinimas darbo kriiviu Olandija — 5 Graikija — 4,1 4,7
Pasitenkinimas darbo uZmokesciu Austrija—4,9 Portugalija — 3,8 4,6
Stresas darbe Svedija — 71% Ispanija — 20% 48%
Darbo pobitidZio jvertinimas: SavarankiSkumas darbe:
- reikia daznai kartoti, tai kas nutinka darbe: Graikija — 3,2 Honkongas — 2,2 2,2
- dalyvavimas spendimu priémime, kurie turi jtakos darbui Danija — 3,3 Honkongas — 2,2 2,2
Pasitenkinimas galimybe naudotis savo gebéjimais Danija — 5,4 Honkongas — 4,3 43
Mokymai Danija — 4,9 Graikija — 3,6 3,7
Santykiai su vadovais Danija — 5,5 Honkongas — 4,9 4.9

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal www.cb.cityu.edu.hk.

Tyrimo autoriai apibendrino tokias tyrimo pirmos dalies pagrindines iSvadas:

= Lyginti su kitomis Salimis gyvenimo darbe kokybé Honkonge yra zema.

= Darbuotojai néra labai nepatenkinti darbo valandomis, krtviu ir atlygiu.

= Honkongo darbuotojai yra daug maziau patenkinti jy darbu ir valdymo tvarka organizacijoje

lyginant su kitomis Europos Salimis.

Antroji tyrimo dalis yra skirta veiksniy analizei, taCiau vykdyta tik darbuotoju uzZimanciy

zemesnio rango pareigas sektoriuje. Buvo i$skirti tokie teiginiai: darbuotojai, kurie uZima zemo rango

pareigas, lyginant juos su aukStesniy ir vidutinio lygio pareigu darbuotojais, yra linke:

= Biti maziau patenkinti darbu;

= Biiti maziau lojaliis organizacijai;

= Biti maziau patenkinti santykiais su vadovais, galimybe panaudoti savo geb¢jimus,

paaukstinimo alternatyvomis ir darbo garantija.

Sis sektorius suskirstomas pagal iSsilavinimo lygi 1 dvi grupes: aukStasis iSsilavinimas ir

aukStesnis, pagrindinis ar Zemesnis, tyrimo rezultatai pateikiami 5 lenteléje:
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5 lentele

Zemesnio rango darbuotojy pasitenkinimas darbu ir gyvenimo darbe kokybe

Veiksniai Respondenty iSsilavinimas / vertinimas balais:

Aukstasis ir aukStesnis | Pagrindinis ar Zemesnis
Darbuotojy pasitenkinimas darbu 4 4,6
Pasitenkinimas santykiais su vadovu ar aukstesne vadovybe 4,2 4,8
Lojalumas kompanijai 3 3,5
Pasitikéjimas kompanija 2,8 3,3
Vadovybé rodo geras lyderio savybes 2,8 3,2
Atsakomybés jausmas 2,7 2,3

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal www.cb.cityu.edu.hk.

Tyrimo autoriy po antrosios dalies rezultaty apibendrinimo pateikiamos iSvados: organizacijos
turi jvertinti esama vadovavimo tvarka ir vystyti geresnius bidus, kaip valdyti ir motyvuoti tuos
darbuotojus, kurie turi aukstaji i$silavinima, tadiau uzima zemas pareigas.

Apibendrinant tyrimo duomenis, galima teigti, kad vadovavimo kokybé ir tvarka yra labai

svarbiis veiksniai lemiantys gyvenimo darbe kokybg.

Uzsienio Saliy tyrimai. tyrimas, atliktas M. Troy (Kelly Services, Inc.)

Tyrimo tikslas buvo nustatyti darbuotoju lojalumo pokycCius ir tendencijas esant visuotinei
ekonominei krizei. Apklausa buvo vykdoma pasaulio mastu nuo 2009 m. spalio iki 2010 m. sausio
ménesio (Saltinis: www.kellyservices.com.).

Remiantis apklausos rezultatais buvo padarytos tokios iSvados:

= Organizacijos su teigiama vadyba, stipria morale ir aktyvia komunikacija, sulauke
pasisekimo darbuotojy lojalumo kompanijai atzvilgiu: labiausiai atsidave darbuotojai: Siaurés
Amerikoje: 52 % teigia esantys visiSkai atidave darbui, Azijoje: 47%, Europoje: 35%.

= 27% 1§ visy apklaustyjy pasaulyje teigia, kad ekonominé krizé priverté juos jaustis
lojalesniais darbdaviui, tik 10 % jauciasi maziau lojalis ir 63% teigia, nejauciantys jokio skirtumo.

»  Siaurés Amerikoje - 35% darbuotoju teigia esantys lojalesni darbdaviui per krize,
atitinkamai ju: Azijoje - 30%, Europoje - 20%.

= 43% darbuotojy teigia, kad jauciasi visiSkai atsidavg ir 26% 1§ dalies atsidavg esamam
darbdaviui.

= Siaurés Amerikoje - 52% darbuotojy teigia esantys visiskai atsidave esamam darbdaviui,
atitinkamai: Azijoje - 47%, Europoje - 36%.

= Pagrindinis veiksnys, jtakojantis juos biiti daugiau atsidavusiems esamam darbui yra:

W -
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galimybé. Kiti veiksniai: reikSmingesné atsakomybé, geresnis darbo ir gyvenimo balansas, daugiau ar
tobulesni mokymai, galimybé¢ dirbti namuose.

= Pagrindinis veiksnys, lemiantis kompanijos reputacija, yra jos produkty ar paslaugy kokybe,
taip pat vadybos kokybé.

= Svarstant ar likti ar keisti darboviete pagrindinis veiksnys lemiantis apsisprendima yra:
jaunesniems darbuotojams — karjeros paaukstinimo galimybé, o vyresniems darbuotojams — vadybos
kokybé. Abi amziaus grupés atlygi uz darba ir privilegijas nurodo antroje vietoje.

= Pagrindinis veiksnys, lemiantis, ar palikti organizacija: galimybiy ir paauksStinimo stoka,
prasta vadyba, prastas atlygis uz darba ar privilegijos, prasta personalo moralé, prasta komunikacija,
neadekvatus darbo ir gyvenimo balansas, stresas ir abejonés dél gero vardo.

Tyrimo rezultatai parodo, kad organizacijai yra svarbu pritraukti darbuotojus ir juos iSlaikyti

produktyviai atsidavusius. ISskirti veiksniai labiausiai motyvuojantys ivairaus amziaus darbuotojus:

W W —

Lietuvos ijmoniy tyrimai: tyrimas, atliktas J. RuZeviciaus ir D. Akranaviciités (Vilniaus
Universitetas)

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti gyvenimo darbe kokybés ir gyvenimo kokybés sasajas ir pateikti
konkrecios imonés darbuotoju gyvenimo darbe kokybés tyrimo rezultatus. Tyrimui buvo atrinkta
vidutinio dydzio gamybiné organizacija. Darbuotojai atsakydami | anketos ir struktiirizuoty interviu
klausimus vertino gyvenimo darbe kokybés ir gyvenimo kokybés sritis, apskai¢iuotas bendras
pasitenkinimo gyvenimo kokybe rodiklis, naudojantis autoriy pasiiilyta formule.

Tyrimo rezultatai: tirtos organizacijos darbuotojai yra daugiau patenkinti savo gyvenimo
kokybe (3,47 balo), negu gyvenimo darbe kokybe (3,45). Vyrai gyvenimo darbe kokybe vertina
palankiau nei moterys atitinkamai: 3,23 ir 3,21. Tyrimas atskleidé¢ tobulintinas sritis ir problemas
organizacijoje, kurias iSsprendus biity galima Zymiai padidinti darbuotoju pasitenkinima gyvenimo
darbe kokybe ir skatinti darbuotoju lojaluma. Tyrimo autoriai siiilo organizacijai gerinti darbo salygas
ir aplinka, investuoti i personalo valdymo programas.

Tyrimo i§vados: pasitenkinimo gyvenimo kokybe lygis tiesiogiai priklauso nuo pasitenkinimo
gyvenimo darbe kokybés lygio. Darbuotojo pasitenkinimo gyvenime darbe kokybg lemia jvairtis darbo
ir darbo aplinkos veiksniai. Darbuotojo pasitenkinimas gyvenimo darbe kokybe jtakoja jo atsidavima

organizacijai ir apsisprendima joje dirbti, t.y. darbuotojy lojaluma organizacijai.

38



Apibendrinimas

Apibendrinant aprasyty tyrimy ir apklausy duomenis bei gautus rezultatus galima teigti, kad
darbuotojy lojalumo veiksniai néra pakankamai iStirti. Truksta duomeny apie darbuotojy lojalumo
sasajas organizacijose, kurios idiegusios kokybés vadybos principus, ju darbuotoju vadybos specifika,
taip pat Lietuvos imonése néra pakankamai tyrimy, analizuojan¢iy darbuotojuy lojalumo veiksnius.
Reikalinga nustatyti, kaip organizacijos darbuotojai vertina darbuotojy lojaluma itakojancius veiksnius
organizacijoje idiegusiose kokybés vadybos pricipus. Remiantis empirinio tyrimo modeliu ir tyrimuose

i8skirtais veiksniais, kurie jtakoja darbuotoju lojaluma organizacijai.
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2.2 Kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo sgsajy teorinis modelis

Atlikus antriniy tyrimy ir analitiniy Saltiniy analizg¢ yra suformuojamas kokybés vadybos ir

darbuotojy lojalumo sasaju modelis. Modelis, pavaizduotas 4

paveiksle, vaizduoja pagrindinius

elementus, per kuriuos kokybés vadyba siejasi su darbuotoju lojalumu:

KOKYBES

Organizacija VADYBA \

Vadovas

/

Kokybés
vadybos Darbuotom vadyba

sistema organizacijoje

(standartai)

itraukimas ir atsakomybés
lygis

Darbuotojy jgaliojimas, Bendradarbiavimas ir

komandinis darbas

1!

1!

P R B S S S——

Darbuotojy pripazinimas

Darbuotojy motyvavimas Darbuotojy skatinimas
Darbuotojy mokymas Kompetencijos ugdymas
Profesinés galimybés Darbuotojy jvertinimas

)

L

N

Darbuotojy pasitenkinimas
Ilgalaiké nauda

Gyvenimo darbe
kokybés lygis

L

Darbuotoju
lojalumas
organizaijai

Saltinis: sudaryta autorés.

4 pav. Kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo sasajy tyrimo modelis

Apibiidinant model;j bttina iSskirti svarbiausius elementus

ir rySius: veiksniai, turintys stipry

tarpusavio ry$i yra pazyméti storesnémis rodyklémis. Kaip matome tyrimui pasirinktos organizacijos,
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kurios vadovaujasi kokybés vadybos principais ir taiko juos organizuojant darbuotoju veiksnio
valdyma. Kokybés vadybos sistemos ir standartai turi silpnesnj ry$j, nes néra privalomi, kaip minéta,
organizacija pati renkasi ar sertifikuos kokybés vadybos standarty taikyma. Vadovas, pagal kokybés
vadybos teorijos analiz¢ turi tapti lyderiu, kuris igyvendina kokybés vadybos koncepcija ir jos
principais grindzia darbuotojy vadyba organizacijoje.

Darbuotojuy valdymas, paremtas kokybés vadybos koncepcija, orientuojamas i ilgalaikius tikslus
ir vidiniy darbuotoju patenkinima, tiriamuoju atveju i darbuotoju lojaluma. Svarbiausi elementai
lemiantys darbuotojy lojaluma yra kokybés vadybos koncepcijoje aprasyti darbuotoju veiksnio
elementai: darbuotoju itraukimas, jgaliojimai ir atsakomybés lygis, komandinis darbas ir
bendradarbiavimas; ir kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo sasajos: vadovo vaidmuo, darbuotoju
tvertinimas, darbuotoju motyvavimas, darbuotojy skatinimas, darbuotoju mokymas, kompetencijos
ugdymas ir profesinés galimybés, darbuotojy pripazinimas ir pasitenkinimas.

Gyvenimo darbe kokybés lygis, kaip atskiras iSmatuojamas veiksnys, apimantis: uzimtumo
garantijas, profesijos planavima ir kompetencijos ugdyma, taip pat turi itakos darbuotojy
pasitenkinimui. Darbuotojy lojalumas modelyje yra pavaizduojamas, kaip griztamasis rySys, nes tai yra
organizacijos patiriama ilgalaik¢ nauda. Modelis vaizduoja kokybés vadybos ir darbuotoju lojalumo
elementy tarpusavio rySius organizacijoje ir yra skirtas iStirti, kaip organizacijos darbuotojai vertina
kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo elementus; iSskirti svarbiausius ju, atrasti silpnuosius

elementus ir galimas tobulinimo perspektyvas organizacijoje.
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2.2 Kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo sasajy tyrimo metodologija

Remiantis kokybés vadybos ir darbuotoju lojalumo sasaju tyrimo modeliu, svarbu atrasti, kaip
darbuotojai vertina ir kokia svarba suteikia kokybés vadybos elementams, veikiantiems darbuotoju
lojaluma organizacijai.

Tyrimo problema — svarbu yra nustatyti, kaip organizacijos darbuotojai vertina darbuotojy
lojaluma lemianc¢ius veiksnius, iSskirti svarbiausius ju, palyginti vadovybés ir darbuotoju pozitrius,
atrasti silpnuosius elementus ir galimas jy tobulinimo perspektyvas.

Tyrimo objektas — kokybés vadybos ir darbuotojy lojalumo sasajos.

Pagrindinis tyrimo tikslas — nustatyti kokybés vadybos elementus, lemiancius darbuotoju
lojaluma.

Tyrimo uzdaviniai:

e Pateikti organizacijos vadovybés nuomong apie darbuotoju lojaluma jtakojancius veiksnius;

e Nustatyti svarbiausius kokybés vadybos ir lojalumo organizacijai veiksnius darbuotojy
aspektu;

e Palyginti darbuotojy ir vadovybés pozitirius;

e I[Sskirti kokybés vadybos veiksniy silpnuosius elementus organizacijoje;

e I[Ssikélus pagrindinj tyrimo tiksla ir uzdavinius, suformuluojamos tyrimo prielaidos, kurios
susisteminus gautus tyrimo rezultatus bus patvirtintos arba atmestos.

Tyrimo prielaidos:

P1: Kokybés vadyba turi jtakos darbuotoju lojalumui.

P2: Kokybés vadybos elementai vienodai veikia darbuotojy lojaluma.

P3: Organizacijos vadovai ir darbuotojai vienodai vertina darbuotoju lojaluma organizacijai.

Tyrimo metodai - kokybinis ir kiekybinis tyrimas. Pasirinktas kokybinio tyrimo metodas,
sudarytas tyrimo planas ir numatoma aplinka. Remiantis kokybinio tyrimo rezultatais yra parengtas

kiekybinis tyrimas. Pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas, sudarymas planas.

2.1.1 Kokybinio tyrimo projektavimas ir eiga

Kokybinio tyrimo metodas. Tyrimo tikslui pasiekti pirmiausia atliktas Zvalgybinis tyrimas,

kuris skirtas gauti papildomos informacijos, patikslinti tyrimo problema ir nustatyti tyrimo prioritetus

bei susipazinti su tiriamos organizacijos kokybés vadybos sistema.
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Kokybinio tyrimo tikslas yra iSsiaiskinti, vadovy nuomong apie darbuotojy lojalumo nauda
organizacijai, kokius iSskiria veiksnius, itakojancius darbuotojy lojaluma, kas reikalinga tobulinti ar
keisti organizacijoje.

Kokybiniam tyrimui atlikti, kaip tinkamiausias zvalgybinio tyrimo metodas, pasirenkamas
giluminis interviu. Giluminis interviu yra ilgai trunkantis interviu, kai respondentui pateikiami atviro
tipo klausimai, kurio pagrindinis bruozas — vengimas bet kokios interviuotojo itakos respondentui,
kuris privalo kalbéti visai laisvai ir spontaniskai ($altinis: www.distance.ktu.lt).

Giluminis interviu yra skirtas gauti vidinei informacijai apie organizacija, iSsiaiskinti naujus
temos aspektus. Giluminio interviu pranaSumas yra tas, kad visas pokalbio laikas skiriamas vienam
zmogui, tai padeda isigilinti | problema. Interviu yra struktiirizuotas: klausimai ir visa procediira
numatyta i§ anksto, ir interviu eigoje mazai, kas keifiama, situacija - apibrézta. Giluminio interviu
metu interviuotojas tiesiogiai bendrauja su respondentu pagal nustatyta pokalbio plana siekdamas
atskleisti paSnekovo nuostatas, vertinimus, jsitikinimus.

Kokybinis tyrimas buvo atliktas 2011 m. kovo ménesi, jo metu buvo apklausti dvieju
organizacijuy vadovai. Giluminiai interviu vyko darbin¢je vadovuy aplinkoje, t.y. tiriamoje
organizacijoje ir truko apytiksliai po valanda laiko.

Giluminis inverviu vadovams yra sudarytas i$ dvieju daliy (1 priedas). Pirmoji dalis dalis yra
atviri klausimai, i kurivos vadovai atsako, tiesiogiai kalbant apie ju vadovaujama organizacija:

. Kokia Jiisy nuomon¢ apie darbuotoju lojalumo nauda organizacijai?

. Kokius veiksnius, itakojan¢ius darbuotoju lojaluma, jis iSskirtuméte?

. Kaip manote, kurie i§ i§vardinty veiksniy, yra svarbiausi organizacijos darbuotojy poziiiriu?
. Kokiais veiksmais siekiamam didinti darbuotojy lojaluma Jiisy organizacijoje?

. Kaip vertinate Siuo metu esantj darbuotoju lojalumo lygi organizacijai, ar jis pakankamas?

AN DN A WD =

. Ar darbuotoju lojalumo didinimo sieki priskirtuméte prie pagrindiniy organizacijos tiksly?

7. Kas Jusy nuomone yra reikalinga keisti ar tobulinti Jisy organizacijoje, kad darbuotoju
lojalumas imty didéti?

8. Kaip manote, koks yra darbuotojy poziiiris i kokybés vadybos principy taikyma
organizacijoje?

9. Kaip manote, ar kokybes vadyba jtakoja darbuotojy lojaluma organizacijoje, jei taip, kuo tai
pasireiskia?

Antroji interviu dalis yra uzdari klausimai. Sioje dalyje vadovai turi jvertinti kokybés vadybos
principus organizacijoje balais ir paZyméti organizacijos stiprigsias ir tobulintinas sritis, kalbant apie
darbuotojy vadybos principus ju vadovaujamoje organizacijoje.
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Interviu tikslas yra iSsiaiskinti, kaip vadovy pozitri | kokybés vadybos principy taikyma, koki
poveiki kokybés vadyba gali turéti darbuotoju lojalumui ju vadovaujamoje organizacijoje, koks yra
darbuotojy lojalumo lygis, darbuotoju lojalumo nauda organizacijai, kokius veiksnius, itakojancius
darbuotojy lojaluma, jie iSskiria, kuriuos i§ ju mano esanius svarbiausius darbuotojams, kas ju

nuomone yra reikalinga keisti ar tobulinti.

2.1.2 Kiekybinio tyrimo projektavimas ir eiga

Kiekybinis tyrimo metodas. Kiekybiniais tyrimo metodais siekiama objektyviy ir patikimy
reiSkiniy matavimy skaicCiais. Remiantis moksliniais metodais sudaroma imtis, Zmonés atsako |
klausimus ir nustatomas ju atsakymy daznis bei kitos statistinés atsakymuy charakteristikos. Jeigu imtis
statistiSkai patikima, 1§ jos gauti rezultatai taikomi visai populiacijai.

Anketavimas - pla¢iausiai taikomas kiekybinis tyrimo metodas. Anketavimo metu respondentui
pateikiamas fiksuotas klausimy rinkinys. Informacija yra renkama naudojant standartines proceduras,
kuriy pagalba kiekvienas atrinktas asmuo vienodu btidu atsako i tuos pacius klausimus. DaZniausiai
naudojamos anketinés apklausos ruSys: anketiné apklausa elektroniniu paStu arba pastu, telefoniné
apklausa, internetiné apklausa, apklausa per masines informacijos priemones.

Kiekybinio tyrimo metodas - internetin¢ apklausa. Internetinés apklausos anketavimo biidas
pasirenkamas, kaip greiCiausias ir priimtiniausias respondentams. Respondentai, organizacijy
darbuotojai, gavo elektroninius laiSkus su internetinio adreso nuoroda, kurioje kvie¢iama atsakyti |
anketos klausimus.

Kiekybinio tyrimo tikslas — atrasti, kaip darbuotojai vertina kokybés vadybos elementus,
veikiancius darbuotoju lojaluma organizacijai.

Pagrindinés anketos (2 priedas) dalys:

» ivadiné (izangin¢) - nurodoma, kokiu tikslu atliekama apklausa.

= pagrindiné (tiksliniai klausimai) - pateikiami klausimai susij¢ su vadovo vaidmeniu, kokybés
vadybos elementais, lemianciais darbuotojy lojaluma organizaijai.

» baigiamoji (socialiné — demografiné) -  klausimais siekiama iSsiaiSkinti socialine
demografiné respondenty struktiira.

Internetinés apklausos anketa yra sudaryta i§ klausimy, kuriuos galima susiskirstyti { Sias
pagrindines grupes: keliy atsakymy varianty uzdari klausimai, atviri klausimai ir klausimai - teiginiai
tvertinami balais. Anketoje klausimai nuo 3 iki 6 yra suskirstyti | smulkesnius uZdarus klausimus ir

pateikiami Likert jvertinimo skalés forma.
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Klausimy vertinimui pasirenkama Likert skal¢ — tai anketos klausimy pateikimas tvirtinimo
forma, su kuriais respondentas gali sutikti arba nesutikti, kuri yra naudojama matuoti nuostatas,
isitikinimus ir nuomones. Likert 5 taSky matavimo skalé turi du teigiamus taskus, neutraly taska ir du
neigiamus taskus, kurie pazyméti balais: 5 - gieztai teigiamas pozitris, 4 - Siek tiek teigiamas pozitris,
3 - neapsisprendgs (neutralus), 2 - Siek tiek neigiamas pozitiris, 1 - grieztai neigiamas pozitris (Saltinis
www.distance.ktu.It). Likert skalés esmé, kad respondentai iSreiSkia savo poziiiri | pateiktus teiginius
pasirinkdami viena i§ jiems pateikty skalés reikSmiy. Anketinés apklausos klausimy pagrindimas yra
pateiktas 6 lentel¢je:

6 lentele

Anketinés apklausos klausimy pagrindimas

Klausimai

Klausimy pagrindimas

1.Kiek laiko dirbate organizacijoje?
2.Kaip daznai mastote apie darbovietés
perzvelgiate darbo skelbimus?

pakeitima, ar

Siekiama nustatyti darbuotojy lojalumo lygi.

3.Ivertinkite vadovo vaidmen] organizacijoje.

Siekiama nustatyti darbuotoju nuomong apie vadovo
vaidmeni.

4.]vertinkite organizacijos vadybos elementus.

Siekiama issiaiskinti, kaip darbuotojai suvokia kokybés
vadybos principus.

5.Ivertinkite savo kaip darbuotojo santykius su organizacija.

ISsiaiskinamas organizacijos ir darbuotojo santykis.

6.lvertinkite, ar organizacijos darbuotoju vadyba yra
pakankama.

Siekiama gauti papildomos informacijos apie darbuotojy
nuomong darbuotojy vadybos aspektu.

7.Irasykite 5 veiksnius i$ i§vardinty, kurie yra svarbiausi Jums
asmeniskai, kalbant apie lojaluma organizacijai.

8.Kuriam i§ veiksniy zymiai pakitus teigiama linkme iSaugty
polinkis lojalumui?

9.Kas labiau motyvuoja materialinés skatinimo priemonés, ar
nematerialinés?

Siekiama nustatyti, darbuotojy lojaluma lemiancios
veiksnius.

10.Palyginkite, ar esamas darbuotojy jvertinimas (materialus
ir nematerialus) yra adekvatus.

Siekiama gauti papildomos informacijos apie darbuotojy
jvertinima.

11.Ar esate girdéje apie kokybés vadybos standartus?
12.Ar Jusy imonéje yra taikomi kokybés vadybos standartai
(suteikti ISO sertifikatai)?

Siekiama nustatyti, ar darbuotojai yra susipazing su
kokybés vadyba.

13. Jasy lytis.

14. Jasy amzius.

15. Jusy iSsilavinimas.

16. Jusy pajamos per ménesi.

I$siaiSkinamos demografinés charakteristikos.

Saltinis: sudaryta autorés.

Anketinés apklausos rezultatai yra skirti nustatyti, kaip organizacijos darbuotojai vertina
darbuotojuy lojaluma itakojancius veiksnius, iSskirti svarbiausius ju, atrasti silpnuosius elementus ir
galimas tobulinimo perspektyvas organizacijoje.

Tyrimo imties atranka ir dydis. Tyrimo apimtis — numatoma apklausti pasirinkty organizacijy
darbuotojus. Kadangi imoniy vadovybés pageidavo likti anonimiS$komis, pirmoji jmoné tyrime yra

pazymima “X”, o antroji “Y”".
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Imon¢ ,.X* yra kontakty centro paslaugy: informacijos telefonu, telerinkodaros ir klienty
aptarnavimo paslaugy Lietuvoje teikéja. 2007 m. spalio ménesi bendrovei buvo jteiktas sertifikatas,
irodantis, jog imonés kokybés vadybos sistema atitinka tarptautinio standarto ISO 9001 reikalavimus.
Sertifikuota sritis: kontakty centry ir informacijos teikimo paslaugy kiirimas bei teikimas ir IT
konsultacijos telefonu. Kauno kontakty centre, viename i§ imonés padaliniy, kuriame dirba 162
darbuotojy, ir buvo atliktas kokybinis ir kiekybinis tyrimas.

Imoné ,,Y* agroverslo bendrové, prekiaujanti, superkanti ir gaminanti agro produktus, teikianti
logistikos paslaugas, specialisty konsultacijas ir rengianti auginimo programas. [monei “Y” 2009 m.
rugsejo 1 d. iteikti trijy vadybos sistemy - kokybés (ISO 9001), aplinkos apsaugos, darbuotoju saugos
ir sveikatos - sertifikatai. Viename i§ imon¢s filialy, Jonavoje, kuriame dirba 92 darbuotojai, buvo
atliktas kokybinis ir kiekybinis tyrimas.

Tyrimas buvo atliktas 2011 m. kovo ménesio pabaigoje. Tyrimo vieta “X” imonés atveju -
Kaunas, o “Y” - Jonava. Kaip minéta, tyrimo metu jmoniy padaliniuose darbuotojy skaic¢ius buvo: “X”
imongje - 162, o imonéje ,,Y* - 92 darbuotojai. Respondenty kiekis apskai¢iuojamas, pagal Paniotto
imties dydzio nustatymo formulg, kai paklaida yra 0,05, o tikimybé - 0,954

n= 1/ (A*+1/N), kur: n- respondenty kiekis, A- paklaida; N- tiriamos visumos dalis.

Respondenty skaicius pateikiamas 7 lenteléje:

7 lentele

Reikiamo respondenty skaiciaus nustatymas

Tiriamoji organizacija Respondenty visuma Respondenty skaicius
“X” 162 114
“Y” 92 74

Saltinis: sudaryta autorés.

Tyrimo uzdaviniams pasiekti ir tikslui jgyvendinti buvo atliktas vienas kokybinis ir vienas
kiekybinis tyrimas kiekvienoje i§ imoniy. Kokybiniy tyrimy metu gauti duomenys buvo naudojami
ruosti kiekybinius tyrimus, taip pat gauty rezultaty sisteminimui. ISanalizavus gautus rezultatus,
i8keltos prielaidos buvo patikrinamos ir atsakyta i tyrimo tiksla. Tyrimo rezultatai gali papildyti ar

kitaip pakeisti sitilyta tyrimo modeli. Tyrime gauti rezultatai analizuojami kitame skyriuje.
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3. KOKYBES VADYBOS POVEIKIO DARBUOTOJU LOJALUMUI
IMONESE ,,X“ IR ,,Y* EMPIRINIS TYRIMAS IR JO REZULTATAI

Sioje dalyje pateikiami jmoniy ,,.X* ir ,,)Y* kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatai, kuriais
sickiama nustatyti, kaip kokybés vadyba veikia darbuotoju lojaluma, kas yra reikalinga keisti ar
tobulinti organizacijoje. Kokybinis tyrimas buvo giluminis interviu su imoniy vadovais, siekiant
iSsiaiskinti vadovy pozitri { kokybés vadybos principy taikyma, kaip kokybés vadyba gali veikti
darbuotoju lojaluma ju vadovaujamoje organizacijoje Kiekybinis tyrimas, anketiné apklausa, skirta
i8siaiSkinti darbuotojy nuomong, apie kokybés vadybos poveiki darbuotoju lojalumui. Kokybinio ir

kiekybinio tyrimy rezultatai lyginami, pateikiamos iSvados ir pasitlymai.

3.1 Kokybés vadybos poveikio darbuotojy lojalumui jmonéje ,,X* empirinio tyrimo

rezultaty analizé

Kokybinio tyrimo rezultatai

Kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas giluminis interviu su skyriaus vadovu. Interviu
metu gauti atsakymai (3 priedas) parod¢, kad skyriaus vadovui yra 30 mety, imon¢je dirba 10 mety, i$
ju 6 metus skyriaus vadovo pareigose.

Remiantis interviu atsakymais (3 priedas), galima apibendrinti, kad darbuotoju lojalumas yra
svarbus bendrovés s€¢kmingai veiklai, jo didinimas yra vienas i§ pagrindiniy organizacijos siekiy, taciau
Siuo metu bendrovéje esama darbuotojy lojalumo lygi vadovas apibiidina kaip nepakankama, Zema.

Skyriaus vadovo isskirti veiksniai jtakojantys darbuotojy lojaluma yra: darbuotoju islaikymo
programos, motyvacinés sistemos, finansinis ir moralinis skatinimas, karjeros galimybiy suteikimas. IS
ju svarbiausi yra motyvacinis ir finansinis skatinimas. Darbuotojy lojalumui didinti bendroveje reikia:
tobulinti darbuotojy iSlaikymo programas, derinti jas prie dirbanciy darbuotojy socialiniy grupiy.

Vadovo i$skirtos kokybés vadybos problemos organizacijoje, lemiancios esama darbuotoju
lojaluma:

= darbuotojy, kuriy kokybés rezultatai yra silpnesni, maZas ar nepakankamas finansinis
motyvavimas.

= darbuotojy poziiris { kokybés vadyba yra nepakankamai objektyvus.
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Kokybés vadybos poveikis bendrovés darbuotojy lojalumui: vadovo nuomone, KV lemia
vienareik§miskai, kadangi bendrovéje taikoma kokybés vadyba yra susieta su finansiniu darbuotoju
skatinimu.

Interviu su vadovu antroji dalis buvo skirta pasirinkti tarp tradicinés vadybos ir kokybés
vadybos teiginiy, kalbant apie vadovaujamos organizacijos vadyba. Vadovas ivertino teiginiy
tinkamumo stipruma balais nuo 1 iki 5 (3 priedo tgsinys), remiantis gautais rezultatais galima teigti,
kad organizacijos vadyba sutampa su kokybés vadybos principais $iais atvejais:

» 1ilgalaikio pelno siekimas, kokybés proceso gerinimas yra begalinis — visi$kai tinka;

= kokybés proceso gerinimas yra begalinis, geros kokybés galima pasiekti su esamais
darbuotojais, jiems atitinkamai vadovaujant ir mokant — tinka;

» reikia siekti tik 100% - retai tinka.

Vadovo vertinimu bendrovés vadyba sutampa su tradicinés vadybos principais §iais atvejais:

= kokybés gerinimas reikalauja 1Sy ir laiko, kiekybe svarbi kaip ir kokybé — visiSkai tinka,

=  kokybe priklauso nuo darbuotojy — tinka.

Apibendrinant vadovo pateiktus atsakymus, galima teigti, kad kokybés vadybos principai, néra
pakankamai pritaikyti bendrovés valdyme, nes i§ aStuoniy svarbiausiy kokybés vadybos principy
bendrovei tinka 5, o 3, i$ kuriy net du visiskai tinka, yra tradicinés vadybos principai.

Interviu su vadovu trecioji dalis buvo anketinio tipo apklausa (3 priedo tgsinys), apibendrinus
gautus vadovo vertinimus, iSskirtinos Sios bendrovés stipriosios pusés: darbuotoju visuotinis
dalyvavimas vertinamas pagal dalyvavima komandoje ir darbuotoju nuomoniy apklausas; nauju
darbuotoju mokymas, kuris apima supazindinimg su organizacijos principais ir vertybémis, kokybés
politika; darbuotoju mokymai vyksta reguliariai, o apdovanojimai uz kokybe objektyviis.

Apibendrinus vadovo atsakymuy duomenis, galima teigti, darbuotojy vadyba organizacijoje
reikalinga tobulinti, per svarbiausius kokybés vadybos elementus: darbuotojy jgaliojimai, jtraukimas,

atsakomybés lygis bei bendradarbiavimas ir komandinio darbo organizavimas.

Kiekybinio tyrimo rezultatai

Bendroves ,,.X“ padalinyje buvo vykdoma darbuotojy anketiné apklausa, kurios rezultatai
parodé (5 paveikslas), kad daugiau nei pus¢ darbuotojy (54%) imonéje dirba iki 1 mety laiko, 34%
dirba nuo 1 iki 5 mety, o likusieji 12% nuo 5 iki 10 mety. Imonéje néra daugiau nei 10 mety iSdirbusiy

darbuotojy. Rezultatai pavaizduoti paveiksle:
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ISdirbtas laikas

34%

Miki1m BNuo1-5m B5iki 10 m. O Daugiau nei 10 m.

Saltinis: sudaryta autorés.
5 pav. ISdirbtas laikas organizacijoje
Anketos duomenys parodé (6 paveikslas), kad 35% darbuotoju kartais masto apie darbovietes
pakeitima, 28% tai daro daznai, o 20% labai daznai galvoja apie kito darbo paieskas, 14% labai retai
masto apie darbo paieSkas arba ieSko kito darbo. Likusieji 8% darbuotoju néra ieskoje kitos
darbovietés. Remiantis gautais rezultatais apibendriname, kad dauguma darbuotojuy yra linke keisti

darboviete:

Noras keisti darboviete

35%

A\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\
35% 1

30% | I
25% 1
20% 1
15% 1 /// ///

5% A
P

Procentai

Daznumas

Niekada @ Labai retai N Kartais M Daznai B Labai daznai

Saltinis: sudaryta autorés.

6 pav. Noras keisti darboviete
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Kiekybinio tyrimo rezultaty jvertinimui pagal Likert skalés reikSminius balus, kuriy 3 balai
reiSkia neutralia pozicija, iver¢iy reikSmes galima skirstyti i dvi grupes: iver¢iai zemiau nei 3 balai,
vertinami, kaip paneigiantys teigini, o auks€iau — patvirtinantys. 8 lenteléje yra pateikti darbuotoju

iverciai vadovo vaidmens aspektu organizacijoje:

8 lentelé
Vadovo vaidmens vertinimai organizacijoje

Vadovy kompetencijos lygis 4.44
Komunikacija tarp vadovo ir darbuotojo 4.29
Pasitikéjimas vadovu 4.34
Vadovas - lyderis 4.12
Vadovy saziningumas 4.24
Vadovas savo asmeninémis savybémis rodo gera pavyzdi 4.20
Instruktuoja darbuotojus uzduociy atlikimui, pateikia informacija apie kokybés reikalavimus ir tikslus 4.24
Seka, ar procesai vyksta taip, kad biity uztikrinta kokybé 4.20
Ugdo darbuotojy nuostatas ir jgidzius 3.95
[siklauso { darbuotojy nuomong 3.59
Skatina atvirg darbo aplinka 3.83
Kuo geriausiai panaudoja kiekvieno darbuotojo sugebéjimus 3.63
Komplektuoja aukstos kvalifikacijos personalg 3.63
Pagiria darbuotojus uz gerai atlikta darba 4.17
Nustato kokybés tikslus 4.46
Uztikrina, kad jranga ir darbo jrankiai biity geros kokybés 3.46
Uztikrina, kad kokybés problemomis biity dalijimasi su darbuotojais 4.07
Prisiima atsakomybe uz kokybés uztikrinima 3.76
Auksciausia vadovybé asmeniskai jsitraukusi i firmos kokybés vizijos kiirima ir aktyviai vadovauja kokybés

gerinimo iniciatyvai 3.76
Vadovo asmeninés savybés sutampa su organizacijos kulttira ir vertybémis 3.98
Vadovai savikritiSkai vertina savo sugeb¢jimus ir vaidmenj jmonéje 3.54
Vadovavimo tobulinimas remiasi griztamuoju rysiu 3.71

Saltinis: sudaryta autorés.

Remiantis jverciais, vaizduojanliais respondenty vertinimus vadovo vaidmens aspektu,
matome, kad visi teiginiai yra auksciau 3 baly. ApskaiCiuotas bendras jvertis yra 3.98 balo, taigi galime
daryti i§vada, kad respondentai vadovo vaidmenj organizacijoje vertina teigiamai.

Darbuotojai vertino teiginius, kurie atspindi, kokybés vadybos klaidas organizacijoje, taigi
pagal iverCius galime nustatyti, kuriose srityse organizacija nepakankamai gerai idiegusi kokybés
vadybos prinipus. [verciai vir§ 3 yra vertinami, kaip tinkami apibudinti organizacijos vadyba.

Apibendrinus respondenty atsakymus, galima teigti, kad jmon¢je ,,.X* yra Sios kokybés vadybos
klaidos: organizacijoje laikomasi biurokratinés struktiiros, kuri salygoja dinamiskumo ir kiirybiSkumo
stoka; dazna vadovy ir darbuotoju kaita.

Darbuotojy priskirti jverc¢iai organizacijos vadybos elementy aspektu organizacijoje yra pateikti

9 lenteléje:
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9 lentele

Kokybés vadybos klaidos organizacijoje

Organizacijoje yra laikomasi biurokratinés struktiiros, kuri salygoja dinamiskumo ir kiirybiskumo stoka 3.29
Organizacijos politika yra grindziama prievartos sistema 2.37
Tiksly pastovumo stoka, néra stabilumo 2.76
Dominuoja trumpalaikis mastymas ir tikslai 2.61
Personalo vertinimas ir ugdymas néra adekvatiis 2.95
Dazna vadovy ir darbuotojy kaita 3.83
Didelis atstumas vadovy ir darbuotojy tarpusavio santykiuose 2.54
Didelis démesys individualizmui 2.46
Per mazai ripinamasi personalo ugdymu per mokymus ir Svietima 2.68
Auksciausio lygio vadovai ir administracija yra pakankamai kvalifikuoti 3.95
Vadyba yra labiau atsitiktiné, nei nuolat tobuléjanti 2.78

Saltinis: sudaryta autorés.

Teiginys, nusakantis vadovy kvalifikacija, yra pateiktas prieSinga reikSme, tod¢l ivertis yra
apskaiCiuojamas 1§ 5 galimy baly atémus respondenty priskirta iverti. Apskaiciavus jverciy vidurki
gauname 2.67, taigi galime teigti, kad darbuotoju vertinimu kokybés vadybos klaidos netinka
apibudinti vadyba organizacijoje.

Darbuotojuy santykiy su organizacija vertinimai yra pateikti 10 lenteléje:

10 Lentele
Darbuotojo santykiai su organizacija skaléje

3.4
Didziuojuosi organizacija 9
Manau, kad esu organizacijos dalis 367
Organizacijos vertybés yra zinomos ir aiskios 359
Asmeninés vertybés sutampa su organizacijos vertybémis 351
Organizacijos politika yra palanki darbuotojy atzvilgiu 22%8
Esu pasiryzes (-usi) sunkiau dirbti ar atidéti asmeninius tikslus dél organizacijos poreikiy 258
Esu patenkintas (-a) savo darbu 351
Esu patenkintas (-a) savo darbo aplinka 3i5

Saltinis: sudaryta autorés.

Lenteléje pateikti jverciai parodo, dvi silpnasias darbuotojy ir organizacijos santykiy puses:
darbuotojai néra pasiryZ¢ sunkiau dirbti ar atidéti asmeninius tikslus dél organizacijos poreikiy, o
organizacijos politika néra palanki darbuotojy atzvilgiu. Apskaiciuotas jver¢iy vidurkis yra 3.34, taigi
galima daryti i§vada, kad darbuotojy santykiai su organizacija yra vertinami teigiamai.

Darbuotojy vadybos elementai organizacijoje yra pavaizduoti 11 lenteléje. Darbuotojy vadybos

elementai, kuriy jverciai yra Zemiau 3, yra vertinami neigiamai: profesijos planavimas, dalyvavimas
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sprendimy priémime. Bendras ivertis darbuotojy vadybos aspektu yra 3.4, taigi galima daryti iSvada,
kad darbuotojy vadybos elementai yra vertinami teigiamai.

Darbuotojy vadybos elementy iverciai, pateikiami 11 lenteléje:
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11 lentele

Organizacijos darbuotojy vadyba

Darbuotojy kompetencijos ugdymas 3.49
Darbuotojy skatinimas 3.46
Uzimtumo garantijos 3.34
Profesinés galimybés 3.12
Profesijos planavimas 2.78
Darbuotojy mokymas 3.56
Darbuotoju motyvavimas 3.20
Darbuotojy ivertinimas 3.44
Darbuotoju dalyvavimas 3.27
Darbuotojy igaliojimas 3.22
Itraukimas j uzduotis 3.59
Adaptavimas prie naujoviy 3.46
Dalyvavimas sprendimy priémime 2.76
Komandinis darbas 3.49
Bendradarbiavimas ir bendravimas 3.68
Atsakomybés lygis 3.76
UZduociy atlikimo kontrolé 3.93
Uzduociy paskirstymas 3.66

Saltinis: sudaryta autorés.

Darbuotojai iSskyré svarbiausius lojalumo veiksnius organizacijai:
= Darbuotoju motyvavimas ir skatinimas;
= Profesinés galimybés ir planavimas;
= Darbuotojy jvertinimas ir darbo uzmokestis;
=  Kompetencijos ugdymas ir mokymas;
= Komandinis darbas ir bendradarbiavimas, bendravimas, dalyvavimas.

Darbuotojai nurodo, kad darbuotojy skatinimas ir motyvavimas, profesinés galimybés,
darbuotoju ivertinimas ir darbo uzmokestis yra tie veiksniai, kuriems pakitus teigiama linkme iSaugty
lojalumas organizacijai.

Dauguma (75%) darbuotoju mano, kad darbuotojy skatinimo priemonés turi biiti grindZiamos
materialinémis priemonémis, 15% nurodo, kad labiau motyvuoja nematerialinis skatinimas, 10% mano,
kad abi skatinimo priemonés yra vienodai svarbios. Darbuotojy nuomoniy proentinis pasiskirstymas

pavaizduotas 7 paveiksle:
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Skatinimo priemonés

o —

|E Materialinés 8§ Nematerialinés @ Vienodai |

Saltinis: sudaryta autorés.
7 pav. Darbuotojy lojalumo skatinimo priemonés
Darbuotojai lygindami jvertinima su darbo kriiviu ir stresu darbe nurodo, kad jvertinimas néra
adekvatus, darby pasidalijimas vertinamas neutraliai, darbo jvertinimas yra adekvatus tik darbo
valandoms. Bendras jvertis yra zemiau 3 baly ir siekia 2.8, daroma prielaida, kad esamas darbuotoju

vertinimo sistemas reikia keisti. Darbuotoju ivertinimo adekvatumas balais pavaizduotas 12 lenteléje:

12 lentele
Darbuotojy jvertinimo adekvatumas
Darbo kriiviui 2.83
Darbo valandoms 3.12
Stresui darbe 2.27
Darby pasidalijimui ir paskirstymui 3.00

Saltinis: sudaryta autorés.
Dauguma (86%) darbuotojy yra girdéje apie kokybés vadybos standartus, pasiskirstymas

pavaizduotas 8 paveiksle:
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Organizacijos ,,X* darbuotojy pasiskirstymas pagal demografinius kriterijus:

= pagal lyti: 65% dirbanciyjuy yra moterys, o 35% vyrai;

= pagal amziy: dauguma dirbanciyjy (55%) yra 18 — 25 mety amziaus, 40% yra 26 — 35 mety
amziaus, 5% yra 36 — 45 mety amziaus.

= pagal i$silavinima: dauguma (70%) darbuotoju turi igije aukstaji bakalauro arba magistro
iSsilavinima, 18% siekia igyti aukstaji iSsilavinima, o likusieji 10% turi igij¢ aukstaji neuniversitetini
i$silavinima.

= pagal pajamas: dauguma (75%) darbuotojy uzdirba nuo 1000 iki 2000Lt, 18% darbuotoju
uzdirba iki 1000 Lt, o 8% darbuotojy nuo 2000 Lt iki 3000 Lt.

Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultaty palyginimas

Kokybinio tyrimo rezultatai:

e Darbuotojy lojalumo lygis yra nepakankamas, Zemas.

e Veiksniai, lemiantys darbuotoju lojaluma yra: darbuotoju motyvavimas, skatinimas, karjeros
galimybés. IS jy svarbiausi: motyvavimas ir (finansinis) skatinimas.

e Darbuotoju lojalumui padidinti reikia: tobulinti ir kurti lanks¢ias (darbuotoju atzvilgiu)
iSlaikymo programas.

e Esamos kokybés vadybos problemos organizacijoje, lemianc¢ios esama darbuotoju lojaluma:
kokybés rezultatai vertinami materialiomis priemonémis — darbuotojai nepakankamai motyvuojami;
darbuotoju pozitris | kokybés vadyba yra nepakankamai objektyvus.

e Kokybés vadybos itaka darbuotojy lojalumui: kokybés vadyba yra susieta su finansiniu
darbuotoju skatinimu.

e Kokybés vadybos principai, néra pakankamai pritaikyti bendrovés valdyme, nes dar
egzistuoja tradicinés vadybos principai: kokybés gerinimas reikalauja 1ésy ir laiko, kiekybé svarbi kaip
ir kokyb¢, kokybe priklauso nuo darbuotojy — juos reikia keisti kokybés vadybos principais.

e Organizacijoje reikalinga tobulinti svarbiausius kokybés vadybos elementus: darbuotoju
igaliojimus, itraukima ir atsakomybés lygi, bendradarbiavima ir komandinio darbo organizavima.
I8skyrus: darbuotojuy visuotinio dalyvavimo vertinama pagal dalyvavima komandoje ir darbuotojy
nuomoniy apklausas; naujy darbuotoju mokyma; mokymuy reguliary vykima, o apdovanojimy uz
kokybe objektyvuma.

Kiekybinio tyrimo rezultatai:

e Darbuotojy lojalumo lygis yra Zzemas: dauguma darbuotojy yra linkg keisti darbovietg.
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¢ Vadovo vaidmuo organizacijoje yra vertinamas teigiamai.

e Kokybeés vadybos klaidos, kurias butina paSalinti: biurokratiné struktiira, salygojanti
dinamiskumo ir kirybiskumo stoka; vadovy ir darbuotoju kaita.

e Darbuotojy santykiai su organizacija yra vertinami teigiamai, taciau reikia tobulinti §ias
silpnasias puses: darbuotojai néra pasiryz¢ sunkiau dirbti ar atidéti asmeninius tikslus dél organizacijos
poreikiy, o organizacijos politika néra palanki darbuotojy atzvilgiu.

e Kokybés vadybos elementai yra vertinami teigiamai, iSskyrus: profesijos planavima,
dalyvavima sprendimy priémime.

e Svarbiausi darbuotoju lojaluma lemiantys veiksniai: darbuotojy motyvavimas ir skatinimas,
profesinés galimybés ir planavimas, darbuotojy tvertinimas ir darbo uZmokestis, kompetencijos
ugdymas ir mokymas, komandinis darbas ir bendradarbiavimas.

e Darbuotojy lojalumo padidéjimui reikalinga tobulinti Siuos veiksnius: darbuotoju
skatinimas ir motyvavimas, profesinés galimybés, darbuotoju jvertinimas ir darbo uzmokestis.

e Darbuotojy skatinimo priemonés reikia derinti su materialinémis priemonémis.

e Esamas darbuotojy jvertinimo sistemas reikia keisti: derinti su darbo kriiviu ir stresu darbe.

e Dauguma darbuotojy yra girdéj¢ apie kokybés vadybos standartus ir yra susipazing su
informacija, kad organizacijai yra suteikti ISO standartai, taiau reikalinga tobulinti darbuotoju
mokyma, kad biity pasiektas 100% kokybés vadybos prinipy perteikimas.

Kokybés vadybos elementai, kuriuos reikia tobulinti organizacijoje: profesijos planavimas,
dalyvavimas sprendimy priémime; perzvelgti ir keisti reikia darbuotoju jvertinimo sistemas,
atsizvelgiant | ju derinima su materialiniu skatinimu.

Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai yra pateikiami 12 lentel¢je, kurioje atsispindi
darbuotoju ir vadovy pozitriy skirtumai:

12 lenteleje
Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultaty palyginimas

Elementai Darbuotoju poZiiiris Vadovy poZiiiris
Lojalumo lygis Dauguma nelojalis. Nepakankamas, Zemas.
Kokybés vadybos | Darbuotoju motyvavimas ir skatinimas Darbuotojy motyvavimas ir skatinimas
ir darbuotoju Profesinés galimybés ir planavimas Karjeros galimybés
lojalumo sasajos Darbuotojy ivertinimas (darbo uzmokestis)

Kompetencijos ugdymas ir mokymas,
Komandinis darbas ir bendradarbiavimas

Darbuotojy Darbuotojy skatinimas ir motyvavimas. Motyvavimas ir (finansinis) skatinimas

lojalumo lygio Profesinés galimybés. Lankscios  (darbuotojy  atzvilgiu) iSlaikymo
didinimas Darbuotojy jvertinimas ir darbo uzmokestis. | programos

Kokybés vadybos | Darbuotoju skatinima reikia derinti su | Kokybés vadyba yra susieta su finansiniu
problemos materialinémis priemonémis. skatinimu: darbuotojai nepakankamai motyvuojami.

Darbuotojy jvertinimo sistemas reikia keisti: | Darbuotojy pozitris | kokybés vadyba yra
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derinti su darbo kruviu ir stresu darbe.

nepakankamai objektyvus.

Kokybés vadybos | Biurokratiné struktira (dinamiskumo ir | Tradicinés vadybos principus, reikia keisti kokybés
klaidos kiirybiskumo stoka), vadovy ir darbuotoju | vadybos principais.
kaita.
Tobulintinos Darbuotojai neatsidave dél organizacijos Darbuotojy igaliojimai, jtraukimas
sritys Organizacijos politika Atsakomybes lygis

Profesijos planavimas
Dalyvavimas sprendimy priémime
Kokybés vadybos prinipy mokymas

Bendradarbiavimas ir komandinio darbas.

Stipsiosios pusés

Vadovo vaidmuo
Darbuotojy santykiai su organizacija
Kokybés vadybos elementai

Darbuotojy  vertinimas  pagal
komandoje ir nuomoniy apklausas
Nauju darbuotojy ir reguliarus mokymas

dalyvavima

Apdovanojimy uz kokybg objektyvumas

Saltinis: sudaryta autorés.

Apibendrinant kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatus galima teigti, kad darbuotojy lojalumo
lygis yra zemas. Siekiant kurti darbuotojy lojaluma, be svarbiausiuy kokybés vadybos elementy, kaip:
darbuotoju motyvavimas ir skatinimas, profesinés galimybés ir planavimas, vadovai turi atkreipti
démesi ir 1 Siuos darbuotojams svarbius veiksnius: darbuotoju ivertinima (darbo uzmokestis),
kompetencijos ugdyma ir mokyma, komandinj darba ir bendradarbiavima.

Darbuotoju lojalumo lygio padidéjimui svarbiausi yra darbuotoju skatinimas ir motyvavimas,
darbo uzmokestis, vadovai turi daugiau démesio skirti: profesinéms galimybéms, darbuotojy ivertinimo
tobulinimui.

Organizacijoje yra su kokybés vadyba susijusiy problemuy:

= kokybés vadyba yra susieta su finansiniu skatinimu: darbuotojai nepakankamai
motyvuojami;

= darbuotoju poziiiris | kokybés vadyba yra nepakankamai objektyvus.

Kokybés vadybos problemoms pasalinti sitiloma:

= darbuotoju skatinima derinti su materialinémis priemonémis, tac¢iau kurti lanksc¢ia skatinimo
sistema, atsizvelgiant i tai, kad nematerialinés skatinimo priemonés ugdo lojaluma;

= darbuotojy ivertinimo sistemas derinti su darbo kriiviu ir stresu darbe;

= darbuotojy motyvavima sieti su kokybés vadybos mokymu.

Vadovai turi tobulinti kokybés vadybos principy taikyma bendrovés valdyme: didinti kokybés
svarba, atsisakyti biuroktratinés struktiros (didinti dinamiSkuma ir kiirybiskuma), mazinti vadovy ir
darbuotojy kaita.

Tobulintini svarbiausi kokybés vadybos elementai, taip pat: darbuotojy atsidavimas dél
organizacijos, organizacijos politika darbuotoju atzvilgiu, profesijos planavimas, dalyvavimas

sprendimy prieémime, kokybés vadybos principy mokymas.

58



Darbuotojai vadovo vaidmeni, darbuotojy santykius su organizacija ir kokybés vadybos
elementus vertina teigiamai, o vadovo nuomone, kokybés vadybos elementai turi biiti tobulinami.

Remiantis tyrimy metu gautais rezultatais galima patikrinti iSsikeltas prielaidas:

Pl: Kokybés vadyba turi jtakos darbuotojy lojalumui. Pirmoji prielaida patvirtinama, nes,
remiantis tyrime gautais rezultatais, svarbiausi veiksniai, lemiantys darbuotoju lojaluma organizacijai
yra: darbuotoju motyvavimas ir skatinimas, profesinés galimybés ir planavimas, darbuotojy
ivertinimas, kompetencijos ugdymas ir mokymas, komandinis darbas ir bendradarbiavimas.

P2: Kokybés vadybos elementai vienodai lemia darbuotojy lojalumo veiksni organizacijoje.
Antroji prielaida atmetama, nes, pagal gautus rezultatus, labiausiai darbuotojy lojaluma itakoja:
darbuotoju skatinimas ir motyvavimas, profesinéms galimybéms, didelis démesys turi biiti skiriamas
darbuotojy jvertinimo (darbo uZmokescio) tobulinimui.

P3: Organizacijos vadovai ir darbuotojai vienodai vertina darbuotojy lojalumq organizacijai
itakojancius veiksnius. TreCioji prielaida yra atmetama, nes darbuotojai kokybés vadybos elementus

vertina teigiamai, o vadovo nuomone, kokybés vadybos elementai turi buti tobulinami.

59



3.2 Kokybés vadybos poveikio darbuotojy lojalumui jmonéje ,,Y* empirinio tyrimo

rezultaty analizé

Kokybinio tyrimo rezultaty analizé

Kokybinis tyrimas buvo giluminis interviu su imonés filialo direktoriumi. Interviu metu gauti
rezultatai parodé (4 priedas), kad vadovui yra 54 metai, jis 5 metus dirba jmong¢je filialo direktoriumi.

Remiantis filialo direktoriaus atsakymais, galima apibendrinti, kad darbuotojuy lojalumas yra
svarbus bendrovei, nes lojaliis darbuotojai atsakingiau ziiiri | pavestas uzduotis ir yra labiau motyvuoti
jas atlikti. Darbuotoju lojalumo didinimas yra vienas 1§ pagrindiniy organizacijos siekiy, vadovas
esama darbuotoju lojaluma jmonei vertina kaip nepakankama, yra didinimo poreikis, ta¢iau Siuo metu
bendrovéje néra galimybiy keisti esamos situacijos.

Filialo direktoriaus iSskirti veiksniai, lemiantys darbuotoju lojaluma yra: asmeninis vadovy
pavyzdys, darbuotoju skatinimas finansinémis bei kitomis priemonémis, imones riipestis darbuotojais,
geras santykiy klimatas imonéje. IS ju svarbiausias yra darbuotoju skatinimas. Darbuotojy lojalumui
didinti bendrovéje yra skiriamos premijos uz gerus darbo rezultatus, organizuojami ivairlls renginiai
visam kolektyvui. Direktoriaus nuomone, darbuotoju poziiiris { kokybés vadyba yra teigiamas, o
darbuotoju lojalumui kokybés vadyba imong¢je neturi jtakos.

Interviu su vadovu antroji dalis buvo jvertinti tradicinés vadybos ir kokybés vadybos teiginiy,
tinkamumo stipruma balais nuo 1 iki 5, kalbant apie ju vadovaujama organizacija (4 priedo tesinys).
Filialo direktoriaus vertinimu bendrovés vadyba sutampa su kokybés vadybos principais §iais atvejais:

= kokybés proceso gerinimas yra begalinis, kokybé yra be klaidy atlikta kiekviena operacija
ar pareigos, geros kokybés galima pasiekti su esamais darbuotojais, jiems atitinkamai vadovaujant ir
mokant — visisSkai tinka;

= [lgalaikio pelno siekimas, kokybés priklausymas nuo vadybos sistemos - kartais tinka

Vadovo vertinimu bendroveés vadyba sutampa su tradicinés vadybos principais $iais atvejais:

= 95% kokyb¢ yra puiku — labai tinka;

= kokybés gerinimas reikalauja lésy ir laiko — tinka,

= kiekybé svarbi kaip ir kokybé — retai tinka.

Apibendrinus vadovo pateiktus atsakymus, galima teigti, kad kokybés vadybos principai néra
visiSkai gerai pritaikyti bendrovés valdyme, nes i§ aStuoniy svarbiausiy kokybés vadybos principy
bendrovei tinka 5, o 3, 1§ kuriy vienas tinka labai, yra tradicinés vadybos principai.

Interviu su vadovu trecioji dalis yra anketinio tipo apklausa (4 priedo tgsinys), kurios atsakymai

parodé¢ bendrovés stiprigsias puses: darbuotoju ugdymo ir mokymo plany sudarymas, proceso
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efektyvumas didinimas skiriant premijas ir lanks¢ias priemokas, jgaliojimy suteikimas visy lygmeny
darbuotojams siekti bendry tiksly, komandinio darbo metody taikymas, darbuotojy visuotinis
dalyvavimas vertinamas pagal dalyvavima komandoje, nauju darbuotoju mokymas, kuris apima
supazindinima su organizacijos principais ir vertybémis, nuolatinis duomeny rinkimas apie sitilomus
naujus mokymo biidus, darbuotoju mokymai vyksta reguliariai ir nuolat tobulinami, apdovanojimai uz
kokybe objektyviis, atlickamas periodinis darbuotoju gerovés ir patenkinimo auditas, nuolat tobulinami
svarbiausi darbuotojy tenkinimo rodikliai.

Apibendrinus vadovo atsakymus galima teigti, darbuotoju vadyba organizacijoje reikalinga
tobulinti, per Siuos pagrindinius kokybés vadybos elementus kaip: kokybés vadybos mokymas,

darbuotojy visuotinis dalyvavimas ir pripazinimas.

Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé

Bendrovés ,,Y* filiale buvo vykdoma darbuotoju anketiné apklausa, kurios rezultatai parode,
kad dauguma darbuotojy (57%) imon¢je dirba nuo 1 iki 5 mety, 29% darbuotojy dirba nuo 5 iki 10
mety, o likusieji 14% dirba iki 1 mety. Imonéje néra daugiau nei 10 mety iSdirbusiy darbuotojy.

Darbuotoju pasiskirstymas pavaizduotas 10 paveiksle:

ISdirbtas laikas jmonéje

Bki1m BNuo1-5m N5iki 10 m. O Daugiau nei 10 m.

Saltinis: sudaryta autorés.

10 pav. ISdirbtas laikas imonéje
Anketos duomenys parodé¢, kad 43% darbuotojy niekada nemasto apie darbovietés pakeitima,
14% labai retai, o 29% kartais pagalvoja apie kito darbo paieskas, 14% daznai masto apie darbo
paieskas arba iesko kito darbo. Darbuotoju, kurie ypa¢ daznai mastyty ar ieSkoty kitos darbovietés néra,

11 paveiksle pateikiamas pasiskirstymas:
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Kaip daznai mastote apie darbovietés pakeitima, ar perzvelgiate darbo
skelbimus?

14% 0%

/ il “““MMH“ \"”\WW\\\\||||\\Hiiinmumm

29%

Niekada M Labai retai @ Kartais B Daznai N Labai daznai

Saltinis: sudaryta autorés.

11 pav. Darbuotojy noras keisti darboviete
Kiekybinio tyrimo rezultaty ivertinimui pagal Likert skalés reikSminius balus, kuriy 3 reiskia
neutralia pozicija, (ver¢iy reikSmes galima skirstyti 1 dvi grupes: jver¢iai Zemiau nei 3 balai, vertinami,
kaip paneigiantys teigini, o aukS¢iau — patvirtinantys. 13 lentel¢je yra pateikti darbuotojy jverciai

vadovo vaidmens aspektu:

13 lentele
Vadovo vaidmens vertinimai organizacijoje
Vadovy kompetencijos lygis 4.14
Komunikacija tarp vadovo ir darbuotojo 3.00
Pasitikéjimas vadovu 3.71
Vadovas - lyderis 4.14
Vadovy saziningumas 3.86
Vadovas savo asmeninémis savybémis rodo gera pavyzdi 4.29
Instruktuoja darbuotojus uzduociy atlikimui, pateikia informacija apie kokybés reikalavimus ir tikslus 4.43
Seka, ar procesai vyksta taip, kad buity uztikrinta kokybé 4.57
Ugdo darbuotojy nuostatas ir jgiidZius 3.71
Isiklauso i darbuotojy nuomong 3.57
Skatina atvira darbo aplinka 3.57
Kuo geriausiai panaudoja kiekvieno darbuotojo sugeb¢jimus 3.86
Komplektuoja aukstos kvalifikacijos personala 4.43
Pagiria darbuotojus uz gerai atlikta darba 3.43
Nustato kokybés tikslus 3.57
Uztikrina, kad jranga ir darbo jrankiai biity geros kokybés 3.43
Uztikrina, kad kokybés problemomis buity dalijimasi su darbuotojais 2.14
Prisiima atsakomybg uz kokybés uztikrinima 2.71
Auksciausia vadovybé asmeniskai jsitraukusi | firmos kokybés vizijos kiirima ir aktyviai vadovauja kokybés 3.86
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gerinimo iniciatyvai

Vadovo asmeninés savybés sutampa su organizacijos kultiira ir vertybémis 4.86
Vadovai savikritiskai vertina savo sugebéjimus ir vaidmeni imonéje 4.29
Vadovavimo tobulinimas remiasi griztamuoju rysiu 3.14

Saltinis: sudaryta autorés.

Remiantis jveréiais, vaizduojanciai respondenty vertinimus vadovo vaidmens aspektu, matome,
kad darbuotojy atsakymu rezultatai paneigé du teiginius apibiidinanc¢ius vadovo vaidmeni
organizacijoje. Galima teigti, kad vadovas nepakankamai uztikrina, kad kokybés problemomis biity
dalijimasi su darbuotojais ir nepakankamai prisiima atsakomybg uz kokybés uztikrinima. Apskaiciuotas
bendras ivertis yra 3.76 balo, taigi galime daryti iSvada, kad respondentai vadovo vaidmeni
organizacijoje vertina teigiamai.

14 lenteléje yra pateikti darbuotojy iverciai organizacijos vadybos elementy aspektu

organizacijoje:
14 lentele
Kokybés vadybos klaidos organizacijoje
Organizacijoje yra laikomasi biurokratinés struktiiros, kuri salygoja dinamiskumo ir kiirybiskumo stoka 4.14
Organizacijos politika yra grindziama prievartos sistema 2.29
Tiksly pastovumo stoka, néra stabilumo 2.71
Dominuoja trumpalaikis mastymas ir tikslai 1.71
Personalo vertinimas ir ugdymas néra adekvatis 2.43
Dazna vadovy ir darbuotojy kaita 3.86
Didelis atstumas vadovy ir darbuotojy tarpusavio santykiuose 2.86
Didelis démesys individualizmui 2.14
Per mazai riipinamasi personalo ugdymu per mokymus ir Svietima 2.86
Auksciausio lygio vadovai ir administracija yra pakankamai kvalifikuoti 4.29
Vadyba yra labiau atsitikting, nei nuolat tobuléjanti 3.29

Saltinis: sudaryta autorés.

Darbuotojai vertino teiginius, kurie atspindi, kokybés vadybos klaidas organizacijoje, taigi
pagal jverCius galime nustatyti, kuriose srityse organizacija nepakankamai gerai yra idiegusi kokybés
vadyba. [verciai vir§ 3 yra vertinami, kaip tinkami apibiidinti organizacijos vadyba.

Apibendrinus respondenty atsakymus, galima teigti, kad imonéje ,,Y* yra Sios kokybés vadybos
klaidos: organizacijoje laikomasi biurokratinés struktiiros, kuri salygoja dinamiskumo ir kirybisSkumo
stoka; dazna vadovy ir darbuotojy kaita; vadyba yra labiau atsitikting, nei nuolat tobuléjanti.

Teiginys, nusakantis vadovy kvalifikacija, yra pateiktas prieSinga reikSme, todel jvertis yra
apskai¢iuojamas 1§ 5 galimy baly atémus iverti, priskirta respondenty. Apskaiciavus iverciy vidurki
gauname 2.73, taigi galime teigti, kad darbuotojy vertinimu kokybés vadybos klaidos organizacijas
vadybai apibtidinti netinka.

15 lenteléje yra pateikti jverciai darbuotojy santykiy su organizacija aspektu:
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15 lentele

Darbuotojo santykiai su organizacija skaléje

Didziuojuosi organizacija 3.86
Manau, kad esu organizacijos dalis 4.29
Organizacijos vertybés yra zinomos ir aiskios 4.71
Asmeninés vertybés sutampa su organizacijos vertybémis 4.57
Organizacijos politika yra palanki darbuotojy atzvilgiu 3.86
Esu pasiryz¢s (-usi) sunkiau dirbti ar atidéti asmeninius tikslus dél organizacijos poreikiu 3.29
Esu patenkintas (-a) savo darbu 3.14
Esu patenkintas (-a) savo darbo aplinka 4.00

Saltinis: sudaryta autorés.

Darbuotoju santykius su organizacija galima vertinti teigiamai, nes apskaiCiave baly vidurki
gauname 3.96. Maziausiu balu yra jvertintas darbuotoju pasitenkinimas darbu: 3,14, taigi galima daryti
iSvada, kad darbuotoju santykiai su organizacija yra vertinami teigiamai.

16 lentel¢je yra pateikti jverciai darbuotoju vadybos organizacijoje aspektu:

16 lentele
Organizacijos darbuotojy vadyba
Darbuotojy kompetencijos ugdymas 2.71
Darbuotojy skatinimas 2.14
Uzimtumo garantijos 2.71
Profesinés galimybés 2.14
Profesijos planavimas 2.86
Darbuotojy mokymas 3.43
Darbuotojy motyvavimas 2.86
Darbuotojy ivertinimas 2.71
Darbuotojy dalyvavimas 3.57
Darbuotojy igaliojimas 3.71
[traukimas j uzduotis 3.71
Adaptavimas prie naujoviy 4.14
Dalyvavimas sprendimy priémime 3.86
Komandinis darbas 4.29
Bendradarbiavimas ir bendravimas 4.14
Atsakomybés lygis 4.00
Uzduociy atlikimo kontrolé 4.14
Uzduociy paskirstymas 3.71

Saltinis: sudaryta autorés.

Kaip matome 1§ lentelés duomeny darbuotojy vadybos elementai, kuriy jverciai yra Zemiau 3,
yra vertinami neigiamai: darbuotoju kompetencijos ugdymas, uZimtumo garantijos, darbuotojy
tvertinimas, darbuotoju motyvavimas ir profesijos planavimas; i§ ju Zemiausi (2,14) jver¢iai yra:
darbuotojy skatinimo ir profesinés galimybiy. Bendras {vertis darbuotoju vadybos aspektu yra 3.38,
taigi galima daryti iSvada, kad darbuotojy vadybos elementai yra vertinami teigiamai.

Darbuotojy iSskirti svarbiausi veiksniai lojalumo organizacijai aspektu:
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e profesinés galimybés ir planavimas,

e darbuotojy skatinimas ir motyvavimas,

e darbuotojy ivertinimas;

e uzimtumo garantijos,

e mokymas ir kompetencijos ugdymas,

Darbuotojai nurodo, kad darbuotojy skatinimas, motyvavimas, mokymas, ivertinimas ir
profesinés galimybés yra tie veiksniai, kuriems pakitus teigiama linkme iSaugty lojalumas
organizacijai.

12 paveiksle matome, kad dauguma (71%) darbuotoju mano, kad darbuotoju skatinimo
priemongs turi biti grindZiamos materialinémis priemonémis, o likusieji 29%, nurodo, kad labiau

motyvuoja nematerialinis skatinimas:

Darbuotojy motyvacija skatinantys veiksniai

29%

materialinés @ nematerialinés

Saltinis: sudaryta autorés.
12 pav. Darbuotojy motyvacija skatinantys veiksniai
Darbuotojai lygindami jvertinima su darbo kriiviu, stresu darbe ir darby pasidalijimu nurodo,
kad jvertinimas néra adekvatus, darbo valandos vertinamos neutraliai. Taigi galima teigti, kad esamas

darbuotojy ivertinimo sistemas reikia keisti, nes, kaip matome 17 lentel¢je, bendras ivertis yra 2.39:

17 lentele
Darbuotojy jvertinimo adekvatumas
Darbo kriiviui 1.86
Darbo valandoms 3.00
Stresui darbe 2.29
Darby pasidalijimui ir paskirstymui 2.43

Saltinis: sudaryta autorés.
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Dauguma darbuotojy (86%) yra girdéje apie kokybés vadybos standartus ir zino, kad ju

organizacijai yra suteikti ISO standartai.

Ar Jisy darbovietéje yra taikomi kokybés vadybos standartai (imonei yra
suteikti ISO sertifikatai)?

14% 0%

Ne @ Taip N Nezinau

Saltinis: sudaryta autorés.
13 pav. Kokybés vadyvos standarty taikymas bendrovéje

Organizacijos darbuotoju pasiskirstymas pagal demografinius kriterijus:

= pagal lyti: 57% dirbanciyjy yra moterys, o 43% vyrai,

= pagal amziy: dauguma dirbanciyjy (63%) yra 26 — 35 mety amZziaus, 13% yra 18 — 25 mety
amziaus, 12% yra 36 — 45 mety amziaus, 8% yra 46 — 55 mety amziaus, 4% yra 56 — 60 mety amziaus;

= pagal i$silavinima: dauguma (74%) darbuotoju turi igij¢ aukstaji bakalauro arba magistro
i8silavinima, likusieji - aukstaji neuniversitetinj iSsilavinima;

= pagal pajamas: 42% darbuotojy uzdirba nuo 1000 iki 2000Lt, 33% darbuotojy nuo 2000 iki
3000Lt, 0 25% darbuotoju virs 3000Lt.

Kokybés vadybos elementai, kuriuos reikia tobulinti organizacijoje: darbuotojy skatinimas ir
profesinés galimybés, darbuotoju kompetencijos ugdymas, uzimtumo garantijos, darbuotoju
tvertinimas, darbuotoju motyvavimas ir profesijos planavimas, o esamas darbuotojy ivertinimo

sistemas reikia keisti.

Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultaty palyginimas

Kokybinio tyrimo rezultatai:

e Darbuotojy lojalumo lygis: nepakankamas yra didinimo poreikis.

e Veiksniai, lemiantys darbuotoju lojaluma, yra: darbuotoju skatinimas (svarbiausias),

asmeninis vadovy pavyzdys, imonés riipestis darbuotojais, geras santykiy klimatas jmong¢je.
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e Darbuotoju lojalumui didinti bendrovéje yra skiriamos premijos uz gerus darbo rezultatus,
organizuojami jvairiis renginiai visam kolektyvui.

e Darbuotoju pozitiris | kokybés vadyba organizacijoje yra teigiamas.

e Kokybés vadybos jtaka darbuotoju lojalumui: vadovo nuomone, neturi itakos.

e Kokybés vadybos principai, néra pakankamai pritaikyti bendrovés valdyme, nes dar
egzistuoja tradicinés vadybos principai: kokybés gerinimas reikalauja 1ésy ir laiko, kiekybé svarbi kaip
ir kokybe, 95% kokybé yra puiku — kuriuos reikia keisti kokybés vadybos principais.

e Stipriosios pusés: darbuotoju ugdymas ir mokymas, premijos ir lanks€ios priemokos,
1galiojimai, komandinis darbas, darbuotojy visuotinis dalyvavimas vertinamas pagal dalyvavima
komandoje, naujuy darbuotojy mokymas, kuris apima supazindinimg su organizacijos principais ir
vertybémis, darbuotojyu mokymai vyksta reguliariai ir nuolat tobulinami, apdovanojimai uz kokybeg
objektyviis, darbuotojy patenkinimo auditas ir tobulinimas.

e Organizacijoje gali biti tobulinama: kokybés vadybos mokymas, darbuotojuy visuotinis
dalyvavimas ir pripazinimas.

Kiekybinio tyrimo rezultatai:

e Darbuotoju lojalumo lygis: dauguma darbuotoju yra lojalis.

e Vadovo vaidmuo organizacijoje yra vertinamas teigiamai, iSskyrus: vadovas nepakankamai
uztikrina, kad kokybés problemomis biity dalijimasi su darbuotojais ir nepakankamai prisiima
atsakomybe uz kokybés uztikrinima.

e Kokybés vadybos klaidos, kurias biitina paSalinti: organizacijoje laikomasi biurokratinés
struktiiros, kuri salygoja dinamiskumo ir kiirybiskumo stoka; dazna vadovy ir darbuotoju kaita; vadyba
yra labiau atsitikting, nei nuolat tobuléjanti.

e Darbuotoju santykiai su organizacija yra vertinami teigiamai.

e Kokybés vadybos elementai yra vertinami teigiamai, i§skyrus §iuos: darbuotojy skatinimo ir
profesinés galimybés, darbuotoju kompetencijos ugdymas, uzimtumo garantijos, darbuotoju
ivertinimas, darbuotojy motyvavimas ir profesijos planavimas.

e Darbuotojy iSskirti svarbiausi veiksniai lojalumo organizacijai aspektu: profesinés galimybés
ir planavimas, darbuotojy skatinimas ir motyvavimas, darbuotojy ivertinimas; uzZimtumo garantijos,
mokymas ir kompetencijos ugdymas.

e Darbuotojai nurodo, kad darbuotojy skatinimas, motyvavimas, mokymas, {vertinimas ir
profesinés galimybés yra tie veiksniai, kuriems pakitus teigiama linkme iSaugty lojalumas

organizacijai. Darbuotojy skatinimo priemonés reikia derinti su materialinémis priemonémis.

67



e Esamas darbuotoju ivertinimo sistemas reikia keisti: derinti su darbo kriiviu, stresu darbe ir

darby pasidalijimu.

e Dauguma darbuotoju yra girdéje apie kokybés vadybos standartus ir yra susipazing su

informacija, kad organizacijai yra suteikti ISO standartai, taciau reikalinga tobulinti darbuotojy

mokyma, kad biity pasiektas 100% kokybés vadybos prinipy perteikimas.

Kokybés vadybos elementai, kuriuos reikia tobulinti organizacijoje: darbuotojuy skatinimas ir

profesinés galimybés,

darbuotojy kompetencijos ugdymas,

uzimtumo garantijos, darbuotojy

vertinimas, darbuotoju motyvavimas ir profesijos planavimas, esamas darbuotoju ivertinimo sistemas

reikia keisti. Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai yra pateikiami 19 lenteléje, kurioje atsispindi

darbuotojy ir vadovy pozitriy skirtumai:

19 lentelé

Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultaty palyginimas

Elementai Darbuotojy poZiiiris Vadovy poZiiiris
Lojalumo lygis Dauguma yra lojalis. Nepakankamas, poreikis didinti.
Kokybés Profesinés galimybés ir planavimas Darbuotojy skatinimas
vadybos ir Darbuotojy skatinimas ir motyvavimas Asmeninis vadovy pavyzdys
darbuotojy Darbuotojy jvertinimas Imonés riipestis darbuotojais

lojalumo sasajos

Uzimtumo garantijos
Mokymas ir kompetencijos ugdymas.

Geras santykiy klimatas imongje

Darbuotojy Darbuotoju skatinimas ir motyvavimas Premijos uz gerus darbo rezultatus
lojalumo lygio Darbuotojy mokymas Renginiai visam kolektyvui
didinimas Darbuotojy ivertinimas
Profesinés galimybés
Kokybés Darbuotoju skatinima reikia derinti su | Darbuotojy poziiiris { kokybés vadyba organizacijoje
vadybos materialinémis priemonémis. yra teigiamas.
problemos Darbuotojy jvertinimo sistemas reikia keisti: | Vadovo nuomone, kokybés vadyba neturi jtakos
derinti su darbo kriiviu, stresu darbe ir darby | darbuotojy lojalumui.
pasidalijimu.
Kokybés Biurokratiné struktira (dinamiskumo ir | Tradicinés vadybos principus, reikia keisti kokybés

vadybos klaidos

kiirybiskumo stoka), vadovy ir darbuotojy
kaita, vadyba yra labiau atsitiktiné, nei
nuolat tobul&janti.

vadybos principais.

Tobulintinos
sritys

Darbuotojy skatinimas ir motyvavimas
Profesinés galimybés ir planavimas
Darbuotojy kompetencijos ugdymas
UZzimtumo garantijos

Darbuotojy ivertinimas

Vadovo vaidmuo uZtikrinant kokybés
problemy dalijimasi ir atsakomybg uz
kokybe

Kokybés vadybos mokymas
Darbuotoju visuotinis dalyvavimas
Darbuotojy pripazinimas.

Stipsiosios pusés

Vadovo vaidmuo
Darbuotojy santykiai su organizacija
Kokybés vadybos elementai

Darbuotojy ugdymas ir mokymas, reguliarus, nuolat
tobulinamas

Premijos ir lanksCios priemokos, apdovanojimy uz
kokybe objektyvumas

Igaliojimai, komandinis  darbas,
vertinamas pagal dalyvavima komandoje
Darbuotojy patenkinimo auditas ir tobulinimas

dalyvavimas

Saltinis: sudaryta autorés.
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Apibendrinant kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatus galima teigti, kad darbuotoju
lojalumo lygi galima vertinti teigiamai, taciau yra poreikis jo didinimui. Siekiant kurti darbuotojy
lojaluma, be darbuotojuy skatinimo, ir Siuo metu taikomy priemoniy (asmeninis vadovy pavyzdys,
imonés rupestis darbuotojais, geras santykiy klimatas) reikia tobulinti Sios elementus: profesinés
galimybés ir planavimas, darbuotoju motyvavimas, darbuotoju ivertinimas, uzimtumo garantijos,
mokymas ir kompetencijos ugdymas.

Darbuotojy lojalumo lygio padidé¢jimui svarbiausi yra: darbuotojy skatinimas, ivertinimas,
vadovai turi daugiau démesio skirti: darbuotojy motyvavimo, mokymo ir profesiniy galimybiy
tobulinimui.

Organizacijos vadovo nuomone kokybés vadyba darbuotojy lojalumui itakos neturi ir
darbuotoju pozitiri 1 kokybés vadyba vertina teigiamai.

Darbuotojy lojalumui padidinti sitiloma:

= darbuotojuy skatinima derinti su materialinémis priemonémis, taciau kurti lanksc¢ia skatinimo
sistema, atsizvelgiant i tai, kad nematerialinés skatinimo priemonés ugdo lojaluma;

= darbuotojy ivertinimo sistemas derinti su darbo kriiviu ir stresu darbe ir darby pasidalijimu.

Vadovai turi tobulinti kokybés vadybos principuy taikyma bendrovés valdyme: atsisakyti
biuroktratinés struktiiros (didinti dinamiskuma ir kirybiSkuma), mazinti vadovy ir darbuotojy kaita,
pereiti nuo atsitiktinés vadybos prie nuolat tobul¢jancios.

Tobulintini svarbiausi kokybés vadybos elementai, kaip: darbuotojy skatinimas ir motyvavimas,
profesinés galimybés ir planavimas, darbuotoju kompetencijos ugdymas, uzimtumo garantijos,
darbuotoju jvertinimas. Taip pat: kokybés vadybos mokymas, darbuotoju visuotinis dalyvavimas ir
darbuotoju pripazinimas. Vadovas turi labiau uztikrinti, kad kokybés problemomis bty dalijimasi su
darbuotojais ir prisiimti atsakomybg uz kokybés uztikrinima.

e Darbuotojai vadovo vaidmenij, darbuotojuy santykius su organizacija ir kokybés vadybos
elementus vertina teigiamai. Vadovo nuomone stipriosios pusés: darbuotoju ugdymas ir mokymas,
premijos ir lanks¢ios priemokos, igaliojimai, komandinis darbas, darbuotojuy visuotinio dalyvavimo
aspektai, darbuotojy patenkinimo auditas ir tobulinimas.

Remiantis tyrimy metu gautais rezultatais galima patikrinti iSsikeltas prielaidas:

Pl: Kokybés vadyba turi jtakos darbuotojy lojalumo veiksniui. Pirmoji prielaida
patvirtinama, nes, remiantis tyrime gautais rezultatais, svarbiausi veiksniai, lemiantys darbuotoju
lojaluma organizacijai yra: profesinés galimybés ir planavimas, darbuotojy skatinimas ir motyvavimas,

darbuotojy jvertinimas, uZimtumo garantijos, mokymas ir kompetencijos ugdymas.
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P2: kokybés vadybos elementai vienodai lemia darbuotojy lojalumo veiksni organizacijoje.
Antroji prielaida atmetama, nes, pagal gautus rezultatus, labiausiai darbuotoju lojaluma itakoja:
darbuotojy skatinimas ir motyvavimas, darbuotojy mokymas, darbuotoju ivertinimas ir profesinés
galimybés.

P3: Organizacijos vadovai ir darbuotojai vienodai vertina darbuotojy lojalumq organizacijai
itakojancius veiksnius. TreCioji prielaida yra atmetama, nes nepaisant to, kad darbuotojai kokybés
vadybos elementus vertina teigiamai, tobulinti reikia tokius elementus: darbuotoju skatinimas ir
motyvavimas, profesinés galimybés ir planavimas, darbuotojy kompetencijos ugdymas, uzimtumo
garantijos, darbuotojy ivertinimas. Vadovo nuomone darbuotojy skatinimas yra svarbiausias, taciau

neisskiria, kaip tobulintino elemento.
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ISVADOS IR PASIULYMALI

1. Kokybés vadybos koncepcija yra viena tobuliausiy organizacijos valdymo formuy, kurios
esminés nuostatos: isipareigojimas tenkinti vartotoju poreikius, nuolat tobulinti organizacijos procesus,
1 tobulinimo procesa jtraukti visus be iS§imties organizacijos darbuotojus. Organizacijos vadovybé turi
didziausia atsakomybg uz sékminga kokybés vadybos principy igyvendinima ir darbuotojy veiksnio
valdyma organizacijoje. Organizacija, idiegusi kokybés vadybos sistema, nuolat tobuléja, jtraukdama {
tobulinimo veikla visus darbuotojus taip pat siekdama, kuo geriau patenkinti vartotoju poreikius,
gerindama produkty kokybe ir mazindama kaStus.

2. Darbuotojuy lojalumas yra veiksnys, kuris gali teigiamai itakoti organizacijos veikla, nes
didé¢ja imonés konkurencingumas. Darbuotoju lojalumo skatinimui naudojamos materialines ir
nematerialines priemonés. Stiprinant darbuotoju lojaluma veiksmingiausios yra nematerialinés
priemongés: vadovy pagarba, pasitikéjimu ir démesingumu gristas elgesys su darbuotojais; riipinimasis
darbuotojais; galimybés asmeniniam, profesiniam tobuléjimui; saZiningas vadovy elgesys (apimantis ir
teisinga atlygi uz darba, t.y. Zmogus mano, kad jam yra teisingai atlyginama uz darba, jog gauna tiek,
kiek pazadéta); pasitenkinimas savo darbu ir darbo rezultatais ir kt.

3. Kokybés vadybos principus taikan¢iy ir darbuotojy lojaluma kurian¢iy organizaciju bendras
pozymis tas, kad trumpalaikiai sprendimai priimami siekiant ilgalaikiy organizacijos tiksly. Kokybés
vadybos su darbuotoju lojalumo sasajos: darbuotoju itraukimas ir jgaliojimai, atsakomybés lygis,
komandinis darbas ir bendradarbiavimas. Darbuotojy valdymo sistema yra orientuojasi i ilgalaikius
tikslus, t.y. 1 darbuotoju lojaluma.

4. Isanalizavus apraSyty tyrimuy ir apklausy duomenis bei gautus rezultatus galima teigti, kad
darbuotoju lojalumo veiksniai néra pakankamai istirti. Truksta duomeny apie darbuotoju lojalumo
sasajas organizacijose, kurios idiegusios kokybés vadybos principus, ju darbuotoju vadybos specifika,
taip pat Lietuvos imonése néra pakankamai tyrimy, analizuojanciy darbuotojuy lojalumo veiksnius.
Reikalinga nustatyti, kaip organizacijos darbuotojai vertina darbuotojy lojaluma itakojancius veiksnius
organizacijoje idiegusiose kokybés vadybos pricipus, remiantis empirinio tyrimo modeliu ir tyrimuose
i8skirtais veiksniais, kurie jtakoja darbuotojy lojaluma organizacijai.

5. Atlikus antriniy tyrimy ir analitiniy Saltiniy analiz¢ yra suformuluotas kokybés vadybos ir
darbuotojy lojalumo sasaju modelis. Svarbiausi elementai lemiantys darbuotojy lojaluma yra kokybés
vadybos koncepcijoje aprasyti darbuotojy veiksnio elementai: darbuotojy itraukimas, igaliojimai ir

atsakomybés lygis, komandinis darbas ir bendradarbiavimas; ir kokybés vadybos ir darbuotojy
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lojalumo sasajos: vadovo vaidmuo, darbuotojuy ivertinimas, darbuotoju motyvavimas, darbuotoju
skatinimas, darbuotoju mokymas, kompetencijos ugdymas ir profesinés galimybés, darbuotoju
pripazinimas ir pasitenkinimas. Darbuotoju lojalumas modelyje yra pavaizduojamas, kaip griztamasis
rySys, nes tai yra organizacijos patiriama ilgalaiké nauda. Modelis vaizduoja kokybés vadybos ir
darbuotojy lojalumo elementy tarpusavio rySius organizacijoje ir yra skirtas istirti, kaip organizacijos
darbuotojai vertina kokybés vadybos ir darbuotojuy lojalumo elementus; iSskirti svarbiausius ju, atrasti
silpnuosius elementus ir galimas tobulinimo perspektyvas organizacijoje.

6. Buvo atlikti kokybinis ir kiekybinis tyrimai imonése ,.X* ir ,,Y*, idiegusiose kokybés
vadybos sistemas. Tyrimu siekta nustatyti, kaip kokybés vadyba veikia darbuotojy lojaluma, kas yra
reikalinga keisti ar tobulinti organizacijoje. Kokybinis tyrimas buvo giluminis interviu su imoniy
vadovais, siekiant iSsiaiskinti vadovy pozitir; 1 kokybés vadybos principy taikyma, kaip kokybés
vadyba gali veikti darbuotoju lojaluma ju vadovaujamoje organizacijoje Kiekybinis tyrimas, anketine
apklausa, skirta i§siaiSkinti darbuotoju nuomong, apie kokybés vadybos poveiki darbuotoju lojalumui.

7. Apibendrinant kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatus imoné ,, X nustatyta, kad siekiant
kurti darbuotojy lojaluma, be svarbiausiy kokybés vadybos elementy, kaip: darbuotojy motyvavimas ir
skatinimas, profesinés galimybés ir planavimas, vadovai turi atkreipti démesi ir | Siuos darbuotojams
svarbius veiksnius: darbuotoju ivertinima, kompetencijos ugdyma ir mokyma, komandini darba ir
bendradarbiavima. Darbuotojy lojalumo lygio padidéjimui svarbiausi yra darbuotoju skatinimas ir
motyvavimas, darbo uzmokestis, vadovai turi daugiau démesio skirti: profesinéms galimybéms,
darbuotojy jvertinimo tobulinimui.

8. Organizacijoje ,,.X* darbuotojai vadovo vaidmenj, darbuotojy santykius su organizacija ir
kokybés vadybos elementus vertina teigiamai, o vadovo nuomone, svarbiausi kokybés vadybos
elementai turi buti tobulinami: darbuotojy atsidavimas dél organizacijos, organizacijos politika
darbuotoju atzvilgiu, profesijos planavimas, dalyvavimas sprendimuy priémime, kokybés vadybos
principy mokymas.

9. Apibendrinant kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatus imongje ,,Y* galima teigti, kad
siekiant kurti darbuotojy lojaluma, svarbiausi elementai yra: darbuotojy skatinimas, profesinés
galimybés ir planavimas, darbuotoju motyvavimas, darbuotojuy ivertinimas, uzimtumo garantijos,
mokymas ir kompetencijos ugdymas. Darbuotojy lojalumo lygio padidéjimui svarbiausi yra:
darbuotojy skatinimas, jvertinimas, vadovai turi daugiau démesio skirti: darbuotoju motyvavimo,
mokymo ir profesiniy galimybiy tobulinimui.

10. [monéje ,,Y* yra reikalinga tobulintini svarbiausius kokybés vadybos elementus, kaip:

darbuotojy skatinimas ir motyvavimas, profesinés galimybés ir planavimas, darbuotojy kompetencijos
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ugdymas, uzimtumo garantijos, darbuotojy ivertinimas. Taip pat: kokybés vadybos mokymas,
darbuotojy visuotinis dalyvavimas ir darbuotojy pripazinimas. Darbuotojai vadovo vaidmeni,
darbuotojy santykius su organizacija ir kokybés vadybos elementus vertina teigiamai.

11. Remiantis tyrimy metu gautais rezultatais buvo patikrintos prielaidos. Pirmoji prielaida
patvirtinama, nes, remiantis tyrime gautais rezultatais, buvo iSskirti svarbiausi veiksniai, lemiantys
darbuotojy lojaluma organizacijai. Antroji prielaida atmetama, nes, pagal gautus rezultatus, buvo
iSskirti labiausiai darbuotoju lojaluma itakojantys elementai. Tre¢ioji prielaida yra atmetama, nes
organizacijy vadovai ir darbuotojai nevienodai vertina darbuotojy lojaluma organizacijai itakojancius
veiksnius.

Remiantis teoriniy ir empiriniy tyrimy rezultatais pateikiami Sie pasiilymai:

1. Darbuotoju lojalumui padidinti siiiloma: darbuotoju skatinima derinti su materialinémis
priemonémis, taCiau kurti lank$¢ia skatinimo sistema, atsizvelgiant { tai, kad nematerialinés skatinimo
priemonés ugdo lojaluma; darbuotoju ivertinimo sistemas derinti su darbo kriiviu ir stresu darbe ir (,,Y*
imonés atveju ir darby pasidalijimu).

2. Vadovams tobulinti kokybés vadybos principuy taikyma bendrovés valdyme siiiloma
atsisakyti biuroktratinés strukttiros (didinti dinamiskuma ir kiirybiSkuma), mazinti vadovy ir darbuotojy

kaita, pereiti nuo atsitiktinés vadybos prie nuolat tobulé¢jancios (,,Y* imonés atveju).
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PETRASIUNAITE, Renata. (2011) Quality Management in Organization The Factor of Employee
Loyalty. MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University. 90 p.

SUMMARY

Master thesis aims to discover the quality of management and employee loyalty interfaces,
basic safety management factors and their relationships in influencing employees' loyalty to the
organization.

The aim of the analysis of quality management principles of the theoretical aspects of
employee loyalty, employee loyalty and a quality management model and verify it empirically.

Objectives:

e To investigate the basic concepts of quality management issues;

e To analyze the importance of employee loyalty factor and components;

e To investigate the quality of management and employee loyalty interfaces;

e Provide empirical testing of the quality management and employee loyalty to the theoretical
model of interfaces.

The first part describes the quality management concept and system. Analyzing employee
loyalty, employee loyalty, the main driving factors. Distinction is made between quality management
and employee loyalty to the interface.

The second part describes the master of secondary studies. Establishes quality management and
employee loyalty model reflecting interfaces. Describes the research methodology, qualitative and
quantitative research plans, interviews and questionnaire surveys.

The last part of the company "X" and "Y "in the qualitative and quantitative tests to determine
how the quality management of employee loyalty is what is required to modify or improve the

organization. In both studies, the results are compared to the findings and recommendations.
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PRIEDAI

Interviu organizacijos vadovams

1 PRIEDAS

Sveiki, esu Renata PetraSunaité, Vilniaus Universiteto Kauno humanitarinio fakulteto

Marketingo ir prekybos vadybos magistro antro kurso studenté. Siuo metu atlieku baigiamojo darbo

tyrima, sickdama ivertinti darbuotoju lojalumo veiksnius organizacijai. Interviu tikslas yra iSsiaiskinti,

kaip vadovai vertina darbuotoju lojalumo nauda organizacijai, kokius iSskiria veiksnius, itakojancius

darbuotoju lojaluma, kas reikalinga tobulinti ar keisti organizacijoje.

Maloniai prasau atsakyti { pateiktus klausimus. Tikiuosi Jisy bendradarbiavimo ir pagalbos. IS

anksto dékoju!

Organizacija:

Pareigos:

I8dirbtas laikas organizacijoje:

[8dirbtas laikas esamose pareigose:

Jasy amzius:

1. Kokia Jisy nuomoné apie darbuotojy lojalumo nauda organizacijai?

2. Kokius veiksnius, kaip jtakojancius darbuotojy lojaluma, jus

i$skirtuméte?

3. Kaip manote, kurie i$ iSvardinty veiksniy, yra svarbiausi organizacijos

darbuotojy pozidiriu?

4. Kokiais veiksmais siekiamam didinti darbuotojuy lojaluma Jiisy

organizacijoje?

5. Kaip vertinate $iuo metu esantj darbuotoju lojalumo lygi

organizacijai, ar jis pakankamas?

6. Ar darbuotojy lojalumo didinimo sieki priskirtuméte prie pagrindiniy

organizacijos tiksly?

7. Kas Jasy nuomone yra reikalinga keisti ar tobulinti Jisy

organizacijoje, kad darbuotojy lojalumas imty didéti?

8. Kaip manote, koks yra darbuotoju poziiiris | kokybés vadybos
principy taikyma organizacijoje?

9. Kaip manote, ar kokybés vadyba itakoja darbuotojy lojaluma

organizacijoje, jei taip, kuo tai pasireiskia?

Kita:

Pastaba: Vadovams pateikiami klausimai, tiesiogiai kalbant apie ju vadovaujama organizacija.
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1 PRIEDAS (TESINYS)

Pasirinkite viena i§ teiginiy, kalbant apie organizacija, kurioje dirbate. [vertinkite teiginiy
tinkamumo stipruma balais: 5- visiSkai tinka, 4 - labai tinka, 3 - tinka, 2 — kartais tinka, 1 — retai tinka:

Kokybés vadybos principy jvertinimas organizacijoje:

Pasitenkinimas trumpalaikiu pelnu 514132 1|1]2]3]4]| 5] llgalaikio pelno siekimas

Kokybés gerinimo procesas turi 5141321 1|2]|3]|4]|5]| Kokybés proceso gerinimas yra

pradzig ir pabaiga begalinis

Kokybés gerinimas reikalauja 1ésy ir 5141321 1|2]|3]|4]|5]| Kokybés gerinimas sutaupo 1ésy ir

laiko laiko

Kiekybée svarbi kaip ir kokybé 5141312 1]1]2]3]4]| 5| Bekokybés kiekybé yra nesvarbi

95% kokybé yra puiku 514132 1]1]2]3]|4]| 5] Reikia siekti tik 100%

Kokybé yra geresnés prieziliros 5141321 1|2]3]|4]5]| Kokybé yra be klaidy atlikta kiekviena

rezultatas operacija ar pareigos

Kokybé priklauso nuo darbuotoju 5141321 1]2]|3]|4]|5]| Kokybé priklauso nuo vadybos
sistemos

Kad pasiektume geresng kokybe, mums | 5| 4| 3|2 1| 1] 2| 3| 4| 5| Geros kokybés galima pasiekti su

reikia daugiau ir geresniy darbuotoju

esamais darbuotojais, jiems atitinkamai
vadovaujant ir mokant
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1 PRIEDAS (TESINYS)

Pazymékite ar teiginiai apibuidina Jisy organizacijos stipriaja pusg (S), ar tobulinting (T):

Darbuotojy vadybos principy jvertinimas organizacijoje:

1. Zmogiskujy istekliy strateginis planavimas ir vadyba

Sudaromi darbuotojy ugdymo ir mokymo planai

Darbuotojy patenkinimo faktoriai naudojami, kad buty sumazintas darbuotoju priesinimasis
poky¢iams organizacijoje

Proceso efektyvumas didinamas skiriant premijas, lankscias priemokas

Atliekamos darbuotojy apklausos zmogiskuyju istekliy rodikliams analizuoti

Apklausy rezultatai naudojami issiaiSkinti, ar vyksta tobulinimo veiksmai

2. Darbuotojy visuotinis dalyvavimas

Visiems darbuotojams organizacijos tikslai ir uzdaviniai yra aiskis, o informacija yra prieinama

Visy lygmenuy darbuotojams suteikiami jgaliojimai siekti bendry tiksly

Organizacijoje taikomi komandinio darbo metodai

Plati komandy jvairové skatina bendradarbiavima

Darbuotoju visuotinis dalyvavimas vertinamas pagal dalyvavima komandoje

Darbuotoju visuotinis dalyvavimas vertinamas pagal darbuotoju nuomoniy apklausas

Darbuotojy visuotinis dalyvavimas vertinamas pagal darbuotojy pateikty tobulinimy pasitilymy
skaiCiy

3. Darbuotojy $vietimas ir mokymas

Naujy darbuotojy mokymas apima supazindinima su organizacijos principais ir vertybémis,
kokybés politika

Kokybés vadybos mokymai sudaro Zymia visy mokymy dalj

Mokymuy ir kursy efektyvumas jvertinamas ir gerinamas atsizvelgiant | darbuotojy igiidziy testus ir
atsiliepimus

Nuolat renkami duomenys apie sitilomus naujus mokymo biidus

Mokymai vyksta reguliariai

Mokymai nuolat tobulinami

Vykdomas kity igiidziy (bendravimo, darbo komandoje, savgs motyvavimo, lankstumo,
kiirybiskumo, darbo stresiniy situacijy salygomis, problemy sprendimo ir kt.) ugdymas

4. Darbuotojy veikla ir pripaZinimas

Vykdomas darbuotojy pripazinimo metody ivertinimas ir tobulinimas

Uztikrinamas bet kokio apdovanojimo uz kokybg objektyvumas

Naudojama plati ir tinkama atlyginimo bei pripazinimo metody jvairové

Darbuotoju nuomonés apklausos naudojamos nustatyti kaip darbuotojai vertina pripazinimo
metodus

Pripazinimo procesai uztikrina, kad kokybé skatinama siejant jg su atlyginimu

5. Darbuotojy gerové ir patenkinimas

Atliekamas periodinis darbuotojy gerovés ir patenkinimo auditas

Nuolat tobulinami svarbiausi darbuotojy tenkinimo rodikliai
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Sveiki,
Marketingo ir

2 PRIEDAS

ANKETA
esu Renata PetraSitnaité, Vilniaus Universiteto Kauno humanitarinio fakulteto
prekybos vadybos magistro antro kurso studenté. Siuo metu atlieku baigiamojo darbo

tyrima, sickdama jvertinti darbuotoju lojalumo veiksnius organizacijai. Maloniai prasau atsakyti i
pateiktus  klausimus. Tikivosi Juosy bendradarbiavimo ir pagalbos. I§ anksto dékoju

1. Kiek laiko dirbate organizacijoje ?

U
U
U
U

Iki 1 m.

Nuo 1 - 5 mety
51ki 10 m.
Daugiau nei 10 m.

2. Kaip daZnai mastote apie darbovietés pakeitima, ar perzvelgiate darbo skelbimus?

[

O0O0n

Niekada
Labai retai
Kartais
Daznai
Labai daznai

3. Jvertinkite vadovo vaidmenj organizacijoje skaléje nuo 1 iki S baly:
Baly reikSmés atitinkamai yra: 1 - visiSkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku, nei
nesutinku; 4 - sutinku, 5 - visiSkai sutinku.

Vadovy kompetencijos lygis

Komunikacija tarp vadovo ir darbuotojo

Pasitikéjimas vadovu

Vadovas - lyderis

Vadovy saziningumas

Vadovas savo asmeninémis savybémis rodo gera pavyzdi

Instruktuoja darbuotojus uzduociy atlikimui, pateikia informacija apie kokybés reikalavimus ir tikslus

Seka, ar procesai vyksta taip, kad biity uztikrinta kokybé

Ugdo darbuotojy nuostatas ir igtidZius

Isiklauso i darbuotojy nuomong

Skatina atvira darbo aplinka

Kuo geriausiai panaudoja kiekvieno darbuotojo sugebéjimus

Komplektuoja aukstos kvalifikacijos personala

Pagiria darbuotojus uz gerai atlikta darba

Nustato kokybés tikslus

Uztikrina, kad jranga ir darbo jrankiai biity geros kokybés

Uztikrina, kad kokybés problemomis biity dalijimasi su darbuotojais

Prisiima atsakomybe uz kokybés uztikrinima

Auksciausia vadovybé asmeniskai jsitraukusi i firmos kokybés vizijos kiirimg ir aktyviai vadovauja
kokybés gerinimo iniciatyvai

e e e e e e e e e e e e e e e e e e
NSINNSIRSIRISI N SIR TR ISR L SRR NS IR S IE TR S AR SR L NSLR S L SRR SR S | S
(98] IOV RS ROV LUV FUSY RUVE NUVY NUSY RUV) LUV RUSY KUV) NUSY RUSY (U] JUSY [UV) (OS]
B e e e e e e e e e e e e e N N
(R RGN RO, RV Y O Y RV, R RO Y AW R RO, RO Y RSN KO R RO Y L8 KO, ) RO R (V) (O

Vadovo asmeninés savybés sutampa su organizacijos kultiira ir vertybémis 1] 2 415
Vadovai savikritiskai vertina savo sugebéjimus ir vaidmeni imongje 112)3(4]5
Vadovavimo tobulinimas remiasi griZtamuoju rySiu 112]3(4]5
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2 PRIEDAS (TESINYS)
4. Jvertinkite organizacijos vadybos elementus skaléje nuo 1 iki S baly atitinkamai baly

reikSmeés yra:

Baly reikSmés atitinkamai yra: 1 - visiSkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku, nei

nesutinku; 4 - sutinku, 5 - visi$kai sutinku.

Organizacijoje yra laikomasi biurokratinés struktiiros, kuri salygoja dinamiskumo ir kiirybiskumo stoka

Organizacijos politika yra grindziama prievartos sistema

Tiksly pastovumo stoka, néra stabilumo

Dominuoja trumpalaikis mastymas ir tikslai

Personalo vertinimas ir ugdymas néra adekvatiis

Dazna vadovy ir darbuotojy kaita

Didelis atstumas vadovy ir darbuotojy tarpusavio santykiuose

Didelis démesys individualizmui

Per mazai ripinamasi personalo ugdymu per mokymus ir Svietima

Auksciausio lygio vadovai ir administracija yra pakankamai kvalifikuoti

Vadyba yra labiau atsitiktiné, nei nuolat tobuléjanti

U VN (USRI VNG JUNINY VNN U [FURING NN (U U

N[NNI

W W[WW W W |[W|W|W|[W|Ww

R R R RN RN RS

WD |h|h|h]|h]|h|h

5. Jvertinkite savo kaip darbuotojo santykius su organizacija skaléje nuo 1 iki 5 baly

atitinkamai baly reikSmés yra:

Baly reikSmés atitinkamai yra: 1 - visiSkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku, nei

nesutinku; 4 - sutinku, 5 - visiSkai sutinku.

DidZiuojuosi organizacija

Manau, kad esu organizacijos dalis

Organizacijos vertybés yra zinomos ir aiskios

Asmeninés vertybés sutampa su organizacijos vertybémis

Organizacijos politika yra palanki darbuotojy atzvilgiu

Esu pasiryzg¢s sunkiau dirbti ar atidéti asmeninius tikslus dél organizacijos

Esu patenkintas (-a) savo darbu

Esu patenkintas (-a) savo darbo aplinka

el el el e el el el

NN

W W[W|W[W|[W|W|W

R RN E R R

DN |h|h|h|h|n
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2 PRIEDAS (TESINYS)
6. Ivertinkite, ar organizacijos darbuotojy vadyba yra pakankama Siose srityse, skaléje
nuo 1 iki 5 baly atitinkamai baly reikSmés yra:
Baly reikSmés atitinkamai yra: 1 - visiSkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku, nei
nesutinku; 4 - sutinku, 5 - visiSkai sutinku.

Darbuotojuy kompetencijos ugdymas 112345
Darbuotojy skatinimas 112(3]4]5
Uzimtumo garantijos 112(3]4]5
Profesinés galimybés 112(3]4]5
Profesijos planavimas 112(3]4]5
Darbuotojy mokymas 112(3]4]5
Darbuotoju motyvavimas 112345
Darbuotojy ivertinimas 112345
Darbuotojuy dalyvavimas 112345
Bendravimas 112(3]4]5
Darbuotojy jgaliojimas 112(3]4]5
Itraukimas j uzduotis 112345
Adaptavimas prie naujoviy

Dalyvavimas sprendimy priémime 1121345
Komandinis darbas 112(3]4]5
Bendradarbiavimas ir bendravimas 112(3]4]5
Atsakomybés lygis 1121345
UzZduociy atlikimo kontrolé 112345
Uzduociy paskirstymas

7. IrasSykite S veiksnius i$ iSvardinty, kurie yra svarbiausi Jums asmeniSkai, kalbant apie
lojalumag organizacijai:

AW =

8. Kuriam i§ veiksniy Zymiai pakitus teigiama linkme iSaugty polinkis lojalumui?

9. Kas labiau motyvuoja materialinés skatinimo priemonés, ar nematerialinés?

Pastebéjimai:

10. Palyginkite, ar esamas darbuotojy jvertinimas (materialus ir nematerialus) yra
adekvatus:

Darbo kriiviui 1123|145
Darbo valandoms 112|13|14|5
Stresui darbe 112|13|14|5
Darby pasidalijimui ir paskirstymui 112]3(4]5
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

2 PRIEDAS (TESINYS)

Ar esate girdéje apie kokybés vadybos standartus?
1 Taip 1 Ne 1 Nezinau

Ar Jusy jmonéje yra taikomi kokybés vadybos standartai (suteikti ISO sertifikatai)?
1 Taip 1 Ne [1 Nezinau

Jusy lytis:

1 Vyras [ Moteris

Jusy amZius:

1 18-25 metai [126-35 metai [146-55 metai

O virS 60 mety [ 36-45 metai 0 56-60 mety

Jisy iSsilavinimas:

] Vidurinis (] Nebaigtas aukstasis

] AukStasis neuniversitetinis (] Aukstasis bakalauro laipsnis

] AukStasis magistro laipsnis

Jusy pajamos per ménesj:
[11k1 1000 Lt [J Nuo 2000 Lt iki 3000 Lt
1 Nuo 1000 Lt iki 2000 Lt [ Virs 3000 Lt

Dékoju uz Jusy laika bei atsakymus!
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3 PRIEDAS

Interviu jmonés ,,X*“ vadovui

Organizacija: X

Pareigos: Skyriaus vadovas

I8dirbtas laikas organizacijoje: 10 m.

I8dirbtas laikas esamose pareigose: 6 m.

Jasy amzius: 30

1. Kokia Jusy nuomoné apie darbuotojuy lojalumo

nauda organizacijai?

Kuo daugiau lojaliy darbuotoju — tuo sékmingesné

imoné.

2. Kokius veiksnius, kaip itakojanéius darbuotojy

lojaluma, jus iSskirtuméte?

Darbuotojy i§laikymo programos, motyvacinés
sistemos bei kitas finansinis bei moralinis skatinimas.
Karjeros galimybiy suteikimas. Tai svarbiausi

veiksmai Siuo klausimu.

3. Kaip manote, kurie i$ i§vardinty veiksniy, yra

svarbiausi organizacijos darbuotojy pozitriu?

Motyvacinis ir finansinis skatinimas.

4. Kokiais veiksmais siekiamam didinti darbuotojy

lojaluma Jtsy organizacijoje?

Visais i$vardintais.

5. Kaip vertinate $iuo metu esantj darbuotojy

lojalumo lygi organizacijai, ar jis pakankamas?

Zemas lygis, nepakankamas

6. Ar darbuotojy lojalumo didinimo siekj

priskirtuméte prie pagrindiniy organizacijos tiksly?

Priskir¢iau

7. Kas Jusy nuomone yra reikalinga keisti ar tobulinti
Jasy organizacijoje, kad darbuotojy lojalumas imty

dideéti?

Reikia tobulinti darbuotojy islaikymo programas,

derinti jas prie dirbanciy darbuotojy socialiniy grupiy

(amziaus grupiy, Seimyniniy statusy, studenty ir pan.).

8. Kaip manote, koks yra darbuotojy poziiiris {
kokybés vadybos principy taikyma organizacijoje?

Darbuotojy poziiiris nepakankamai objektyvus.

9. Kaip manote, ar kokybés vadyba itakoja
darbuotojy lojaluma organizacijoje, jei taip, kuo tai

pasireiskia?

Itakoja vienareiksmiskai. Kokybés vadyba susieta su
finansiniu skatinimu darbuotojy atzvilgiu. ReikSminga
dalis silpnesniy kokybés prasme darbuotojy yra
finansiskai nemotyvuojami (maZai motyvuojami), tai

zenkliai jtakoja ju lojalumo imonei lygi.
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3 PRIEDAS (TESINYS)
Kokybés vadybos principy jvertinimas organizacijoje

Pasitenkinimas trumpalaikiu pelnu 50413|12(1]1]2]3|4 Ilgalaikio pelno siekimas

Kokybés gerinimo procesas turi 5141312111234 Kokybés proceso gerinimas yra

pradzig ir pabaiga begalinis

Kokybés gerinimas reikalauja 1ésy ir 4131211]1]2]|3]|4]|5]| Kokybés gerinimas sutaupo 1éSy ir

laiko laiko

Kiekybée svarbi kaip ir kokybé 41312|1]1]2]|3]|4]|5]| Bekokybés kiekybé yra nesvarbi

95% kokybé yra puiku 5141321 2| 3| 4| 5| Reikia siekti tik 100%

Kokybé yra geresnés priezitiros 50413|2(1]|1(2 4| 5| Kokybé yra be klaidy atlikta kiekviena

rezultatas operacija ar pareigos

Kokybeé priklauso nuo darbuotojy 5|4 211(1]2]3]|4]| 5| Kokybé priklauso nuo vadybos
sistemos

Kad pasiektume geresng kokybe, mums | 54| 3|2 1| 1] 2 4| 5| Geros kokybés galima pasiekti su

reikia daugiau ir geresniy darbuotoju esamais darbuotojais, jiems atitinkamai
vadovaujant ir mokant

Darbuotojy vadybos principy jvertinimas organizacijoje

1. Zmogiskujy istekliy strateginis planavimas ir vadyba S T
Sudaromi darbuotojy ugdymo ir mokymo planai t
Darbuotojy patenkinimo faktoriai naudojami, kad blity sumazintas darbuotoju t
prieSinimasis pokyCiams organizacijoje

Proceso efektyvumas didinamas skiriant premijas, lankscias priemokas t
Atliekamos darbuotoju apklausos zmogiskujy istekliy rodikliams analizuoti t
Apklausy rezultatai naudojami issiaiskinti, ar vyksta tobulinimo veiksmai t
2. Darbuotojy visuotinis dalyvavimas

Visiems darbuotojams organizacijos tikslai ir uzdaviniai yra aiskis, o informacija yra t
prieinama

Visy lygmeny darbuotojams suteikiami jgaliojimai siekti bendry tiksly t
Organizacijoje taikomi komandinio darbo metodai t
Plati komandy jvairové skatina bendradarbiavima t
Darbuotojy visuotinis dalyvavimas vertinamas pagal dalyvavimg komandoje S
Darbuotojy visuotinis dalyvavimas vertinamas pagal darbuotojy nuomoniy apklausas S
Darbuotojy visuotinis dalyvavimas vertinamas pagal darbuotojy pateikty tobulinimy t
pasitilymy skaiciy

3. Darbuotojy Svietimas ir mokymas

Naujy darbuotojy mokymas apima supazindinima su organizacijos principais ir s
vertybémis, kokybés politika

Kokybés vadybos mokymai sudaro Zymia visy mokymy dalj t
Mokymy ir kursy efektyvumas jvertinamas ir gerinamas atsizvelgiant i darbuotojy igiidziy t
testus ir atsiliepimus

Nuolat renkami duomenys apie sitilomus naujus mokymo biidus t
Mokymai vyksta reguliariai s

Mokymai nuolat tobulinami t
Vykdomas kity igiidziy (bendravimo, darbo komandoje, savgs motyvavimo, lankstumo, t
kiirybiskumo, darbo stresiniy situacijy salygomis, problemy sprendimo ir kt.) ugdymas

4. Darbuotojy veikla ir pripaZinimas

Vykdomas darbuotojy pripazinimo metody jvertinimas ir tobulinimas t
Uztikrinamas bet kokio apdovanojimo uz kokybe objektyvumas N
Naudojama plati ir tinkama atlyginimo bei pripazinimo metody ivairové t
Darbuotojy nuomonés apklausos naudojamos nustatyti kaip darbuotojai vertina t
pripazinimo metodus

Pripazinimo procesai uztikrina, kad kokybé skatinama siejant ja su atlyginimu t
5. Darbuotojy gerové ir patenkinimas

Atliekamas periodinis darbuotojy gerovés ir patenkinimo auditas t
Nuolat tobulinami svarbiausi darbuotojy tenkinimo rodikliai t
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4 PRIEDAS

Interviu organizacijos ,,Y* vadovui

Organizacija: UAB ,,)Y*

Pareigos: direktorius

I8dirbtas laikas organizacijoje: 5 metai

I8dirbtas laikas esamose pareigose: 5 metai

Jasy amzius: 54

1. Kokia Jusy nuomoné apie darbuotojuy lojalumo

nauda organizacijai?

Lojaltis darbuotojai atsakingiau Zitiri | pavestas

uzduotis ir labiau motyvuoti jas atlikti.

2. Kokius veiksnius, kaip itakojanéius darbuotojy

lojaluma, jus iSskirtuméte?

Asmeninis vadovy pavyzdys, darbuotojy skatinimas
finansinémis bei kitomis priemonémis, imon¢s riipestis

darbuotojais, geras santykiy klimatas imonéje.

3. Kaip manote, kurie i$ i§vardinty veiksniy, yra

svarbiausi organizacijos darbuotojy pozitriu?

Darbuotojy skatinimas

4. Kokiais veiksmais siekiamam didinti darbuotojy

lojaluma Jtsy organizacijoje?

Premijos uz gerus darbo rezultatus, organizuojami

{vairlis renginiai visam kolektyvui.

Kaip vertinate §iuo metu esantj darbuotoju lojalumo

lygi organizacijai, ar jis pakankamas?

Nepakankamas, dar yra galimybé didinti.

6. Ar darbuotojy lojalumo didinimo siekj

priskirtuméte prie pagrindiniy organizacijos tiksly?

Taip

7. Kas Jusy nuomone yra reikalinga keisti ar tobulinti
Jasy organizacijoje, kad darbuotojy lojalumas imty

dideéti?

Siuo metu neturime galimybiy keisti esamos situacijos.

8. Kaip manote, koks yra darbuotojy poziiiris {
kokybés vadybos principy taikyma organizacijoje?

Teigiamas

9. Kaip manote, ar kokybés vadyba itakoja
darbuotojy lojaluma organizacijoje, jei taip, kuo tai

pasireiskia?

Nemanau, kad turi jtakos.
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4 PRIEDAS (TESINYS)
Kokybés vadybos principy jvertinimas organizacijoje

Pasitenkinimas trumpalaikiu pelnu 514132 1|1]2]3]4]| 5] llgalaikio pelno siekimas

Kokybés gerinimo procesas turi 5141321 1|2]|3]|4]|5]| Kokybés proceso gerinimas yra

pradzig ir pabaiga begalinis

Kokybés gerinimas reikalauja 1ésy ir 5141321 1|2]|3]|4]|5]| Kokybés gerinimas sutaupo 1ésy ir

laiko laiko

Kiekybée svarbi kaip ir kokybé 5141312 1]1]2]3]|4]| 5| Bekokybés kiekybé yra nesvarbi

95% kokybé yra puiku 514(3|2|1]1]2]3]|4]| 5] Reikia siekti tik 100%

Kokybé yra geresnés priezitiros 5141321 1|2]|3]|4]5]| Kokybé yra be klaidy atlikta kiekviena

rezultatas operacija ar pareigos

Kokybé priklauso nuo darbuotoju 51413211 1]2]|3]|4]|5]| Kokybé priklauso nuo vadybos
sistemos

Kad pasiektume geresng kokybe, mums | 5| 4| 3|2 1| 1] 2| 3|4]| 5| Geros kokybés galima pasiekti su

reikia daugiau ir geresniy darbuotoju esamais darbuotojais, jiems atitinkamai

vadovaujant ir mokant

Darbuotojy vadybos principy jvertinimas organizacijoje

Darbuotojy vadybos principy jvertinimas organizacijoje:

1. Zmogiskujy istekliy strateginis planavimas ir vadyba S T

Sudaromi darbuotojy ugdymo ir mokymo planai X

Darbuotojy patenkinimo faktoriai naudojami, kad biity sumazintas darbuotojy prieSinimasis X
pokyciams organizacijoje

Proceso efektyvumas didinamas skiriant premijas, lankscias priemokas X

Atliekamos darbuotojy apklausos zmogiskujy istekliy rodikliams analizuoti X

Apklausy rezultatai naudojami issiaiskinti, ar vyksta tobulinimo veiksmai X

2. Darbuotojy visuotinis dalyvavimas

Visiems darbuotojams organizacijos tikslai ir uzdaviniai yra aiskis, o informacija yra prieinama X

Visy lygmeny darbuotojams suteikiami jgaliojimai siekti bendry tiksly X

Organizacijoje taikomi komandinio darbo metodai X

Plati komandy jvairové skatina bendradarbiavima X

Darbuotojy visuotinis dalyvavimas vertinamas pagal dalyvavima komandoje X

Darbuotojy visuotinis dalyvavimas vertinamas pagal darbuotojy nuomoniy apklausas X

Darbuotojy visuotinis dalyvavimas vertinamas pagal darbuotojy pateikty tobulinimy pasitilymy X
skaiciy

3. Darbuotojy $vietimas ir mokymas

Naujy darbuotojy mokymas apima supazindinima su organizacijos principais ir vertybémis, X
kokybés politika

Kokybés vadybos mokymai sudaro Zymia visy mokymy dalj X

Mokymy ir kursy efektyvumas jvertinamas ir gerinamas atsizvelgiant | darbuotojy igiidziy testus ir X
atsiliepimus

Nuolat renkami duomenys apie sitilomus naujus mokymo biidus X

>

Mokymai vyksta reguliariai

Mokymai nuolat tobulinami X

Vykdomas kity igiidziy (bendravimo, darbo komandoje, savgs motyvavimo, lankstumo, X
kiirybiskumo, darbo stresiniy situacijy salygomis, problemy sprendimo ir kt.) ugdymas

4. Darbuotojy veikla ir pripaZinimas

Vykdomas darbuotojy pripazinimo metody jvertinimas ir tobulinimas X

Uztikrinamas bet kokio apdovanojimo uz kokybe objektyvumas X

Naudojama plati ir tinkama atlyginimo bei pripazinimo metody ivairové X

Darbuotojy nuomonés apklausos naudojamos nustatyti kaip darbuotojai vertina pripazinimo X
metodus

Pripazinimo procesai uztikrina, kad kokybé skatinama siejant ja su atlyginimu X

5. Darbuotojy gerové ir patenkinimas

Atliekamas periodinis darbuotojy gerovés ir patenkinimo auditas X

Nuolat tobulinami svarbiausi darbuotojy tenkinimo rodikliai X
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