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SANTRAUKA

Silius, D., Kokybés vadybos ir ziniy vadybos integracija organizacijos konkurencingumo
didinimui. Vadybos programos baigiamasis magistro darbas. Baigiamojo darbo vadové doc. dr. J.

Valuckiené. Siauliy universitetas, Regiony plétros institutas, 67 p. (100 p.).

Magistro darbe nagriné¢jama kokybés vadybos ir ziniy vadybos integracija, siekiant
organizacijos konkurencingumo didinimo.

Darbo tikslas — nustatyti Ziniy vadybos elementus, turincius jtakos kokybés vadybos sistemos
tobulinimui didinant organizacijos konkurencingumg. Tikslui pasiekti formuluojami Sie uzdaviniai:
atskleisti kokybés vadybos sistemy pagal ISO 9001 standarta naudg s€¢kmingam organizacijos
procesy valdymui; iSanalizuoti Ziniy vadybos reikSme¢ organizacijos konkurencingumui; atskleisti
kokybés vadybos sistemy ir ziniy vadybos integralumg; jvertinti ziniy vadybos integracijos i
kokybés vadybos sistema, siekiant didinti organizacijos konkurencinguma, galimybes.

Darbo objektas: kokybés vadybos ir ziniy vadybos integralumas.

Magistro baigiamasis darbas sudarytas i§ jvado, teorinés, metodologinés ir empirinés daliy,
tyrimo rezultaty aptarimo ir diskusijos, iSvady bei rekomendacijy. Pateikiami 4 priedai. Darbe
panaudota 96 Saltiniai, i§ kuriy 74 uzsienio kalba.

Teorinéje dalyje iSanalizuotos kokybés, kokybés vadybos sistemos, ziniy vadybos sampratos.
ISnagrinéti ziniy vadybos pagrindiniai elementai procesiniu pozilriu, taip pat aptarta Ziniy vadybos
jtaka organizacijos konkurencingumui. Remiantis mokslo darbais atskleistas kokybés vadybos
sistemy ir ziniy vadybos integralumas, jvertintos ziniy vadybos integracijos i kokybés vadybos
sistemas, siekiant didinti organizacijos konkurencinguma, galimybés.

Metodologinéje darbo dalyje pateikiama empirinio tyrimo metodologija: metodinés tyrimo
nuostatos, tyrimo strategija bei pagrindziamas tyrimo instrumenty pasirinkimas. Tyrimo tikslas —
nustatyti kokybés vadybos sistemos ir ziniy vadybos integracijos, siekiant padidinti jmonés
konkurencinguma, galimybes. Siam tikslui pasiekti pasirinkta kokybinio tyrimo strategija, taikant
atvejo analizés metoda. Sioje dalyje pateikiamos tyrimo lauko ir imties charakteristikos ir tyrimo
etika.

Empirinéje darbo dalyje pateikiami kokybinio tyrimo duomeny analizés rezultatai. Sioje
dalyje pristatomi dokumenty analizés, sutelktos diskusijos grupés, pusiau struktiiruoto interviu su
vadovais ir pusiau strukttiruoto interviu su ekspertu turinio analizés rezultatai.

Apibendrinus gautus tyrimo rezultatus, nustatyti ziniy vadybos elementai pasirinktos jmonés

kokybés vadybos sistemoje, jvertinta kokybés vadybos sistemos ir ziniy vadybos sgveika bei



integracijos poreikis ir galimybés. Nustatyta, kad ziniy vadybos elementai integruoti visoje jmonés
veikloje, taciau ne visi i$ jy yra tinkamai valdomi.

Kokybés valdymas tiriamoje jmonéje vykdomas vadovaujantis procesiniu poziiiriu, kokybés
vadybos sistemos nauda jmoné¢je yra vertinama teigiamai. Empirinio tyrimo rezultatai leido
identifikuoti pilng ziniy valdymo ciklg jmonéje. EmpiriSkai nustatyta, kad zinios jmon¢je padeda
dirbti kokybiskiau, jos panaudojamos problemy netikétose situacijose sprendimui. Empirinis
tyrimas atskleide, kad kokybés palaikymas be Ziniy yra nejmanomas: tyrimo rezultatai patvirtino
teorinés nuostatas, nurodancias kokybés vadybos sistemy ir Ziniy vadybos integracijos galimybes,
panaSuma, integraluma bei atskleidé galimybe tobulinti kokybés vadybos procesus ziniy vadybos
elementy taikymo pagalba.

Empirinis tyrimas atskleidé, kad zinios suteikia jmonei konkurencinj pranasuma, padeda
sumazinti iSlaidas ir patenkinti klienty likes¢ius. Taciau, nors zinios jmonés veikloje naudojamos
sagmoningai ir nuolat, bet jy valdymas néra pakankamai formalizuotas: reikalinga sistema,
uztikrinanti tinkama visy zZiniy taikymo procesy valdyma.

ISnagrinéjus pagrindinius tiek teorinius, tiek praktinius kokybés vadybos sistemy ir Ziniy
vadybos integracijos aspektus magistro darbe iSskiriamos apibendrinancios iSvados,

identifikuojamos tobulintinos sritys ir pateikiamos rekomendacijos.

Raktiniai ZodZiai: kokybés vadyba, kokybés vadybos sistema, Ziniy vadyba, integracija,

konkurencingumas.



SUMMARY

Silius, D., Integration of Quality Management and Knowledge Management to Increase
Competitiveness of Organization. MA thesis in Management study programme. Research
supervisor Assoc. Prof. Dr. J. Valuckiené. Institute of Regional Development, Siauliai University,

67 p (100 p).

The MA thesis investigates the integration of quality management and knowledge
management with the aim to increase competitiveness of an organization.

The goal of thesis is to identify the key elements of knowledge management system that
influence the improvement of quality management system while increasing the competitiveness of
an organization. To achieve this goal, the following objectives are designed: to reveal benefits of
quality management systems in accord to ISO 9001 for successfully managing organizational
processes; to analyze the importance of knowledge management for the competitiveness of an
organization; to reveal the integrity of quality management systems and knowledge management;
to assess the possibilities arising from integration of knowledge management into the quality
management system in an attempt to increase the competitiveness of organization.

The object of the thesis is the integrity of quality management and knowledge management.

MA thesis consists of introduction, theoretical, methodological and empirical parts, the
consideration and discussion of research results, conclusions, and recommendations. Four annexes
are included in the paper. There are 99 scholarly sources used in this paper, of which 73 are in
foreign languages.

Theoretical part analyzes concepts of quality, quality management systems and knowledge
management. The key elements of knowledge management were analyzed in process approach, as
well as the influence of knowledge management on competitiveness of an organization. On the
basis of scientific works, the integrity of quality management systems and knowledge
management has been revealed. In this part, we have also assessed the possibilities arising from
integration of knowledge management into quality management system in an attempt to increase
the competitiveness of an organization.

The methodological part is devoted to the methodology of the empirical research of this
paper: methodological guidelines, research strategy and the measurement instruments are
introduced. The aim of the empirical research was to empirically determinate the possibilities
arising from integration of quality management system and knowledge management in an attempt

to increase the competitiveness of an organization. In order to achieve this aim, the qualitative



research strategy has been chosen using the case study method. The research field, sample
characteristics and the ethics are discussed in the methodological part of the paper as well.

The empirical part of the paper is devoted to the qualitative research data analysis. In this
part the results of document analysis are presented, the data of the focus group discussion, and
partly structured in-depth qualitative interviews with managers and an expert are analyzed.

After summarizing the results of the research, particular elements of knowledge
management were determined in the quality management system of the selected company. In
addition, the interaction between the quality management system and knowledge management as
well as the need and possibilities of integration were assessed. The study has showed that the
elements of knowledge management are integrated into the whole activity of the selected
company, but not all of them are properly managed.

Quality management in the researched company is carried out according to the process
approach, and the benefits of the quality management system for the company are evaluated
positively. The results of the study allowed us to identify a complete knowledge management
cycle in the company. It was empirically established that knowledge helps company to work
better, and that it is used to solve problems in unexpected situations. The research revealed that
without knowledge it is impossible to support quality. The research results confirmed the
theoretical assumptions that indicated the possibilities of integrating quality management systems
and knowledge management, and the similarity of quality management systems with the
knowledge management. It has, therefore, revealed the possibility to improve quality
management processes by applying elements of knowledge management.

The research revealed that knowledge gives the company a competitive advantage, helps to
reduce costs, and to meet customer expectations. Although knowledge is used intentionally and
continuously in the company, but knowledge management is not sufficiently formalized, so a
system is needed to ensure the proper management of all knowledge application processes.

After examining the main aspects of theoretical and practical aspects of integration of
quality management systems and knowledge management, findings are summarized in the

conclusions. The thesis ends with identification of areas for improvement and recommendations.

Keywords: quality management, quality management system, knowledge management,

integration, competitiveness.
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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. K. Schwab (2016) teigia, jog gyvename ketvirtosios
pramonés revoliucijos laikais. Si revoliucija plétojasi eksponentiskai, remiasi skaitmenine
revoliucija, kur apjungiamos daugialypés technologijos ir pertvarkomos istisos valstybiy, imoniy,
pramonés sektoriy ir visos visuomenés sistemos. Ji sudaré salygas kurti naujus produktus ir
paslaugas, keicia vartotojy jprocius bei poziiirj ] kokybe. Tikint, kad revoliucijos tempas tik didés,
o poky¢iai bus esminiai, organizacijoms bus svarbu veikti greitai bei lanksciai.

Siekiant jvertinti ketvirtosios pramongés revoliucijos poveikj organizacijai, reikia pazvelgti |
save pirmiausiai kaip ] verslo lyderj, o ] organizacija kaip i lyderiaujancig. Imonéms, siekianCioms
ilgalaikio veiklos procesy, veiklos rezultaty uztikrinimo bei jsitvirtinimo rinkoje, biitina uztikrinti
kokybe, o tai pasiekti padeda kokybés vadyba. Kokybés vadybos sistemos placiai nagrin¢jamos
mokslininky (Solomon, Bester, Moll, 2017; Zimon, 2017; Farinha, Lourengo, Caroco, 2016;
Groene, Botje, 2013; Stankaitis, Zostautiené, Umbrasas, 2015; Sprogyté, Zinkeviciate, 2014 ir
kt.). Moksliniy tyrimy pagrindu yra kuriami kokybés standartai.

ISO 9001 yra tarptautinis standartas, kuriame nurodomi kokybés vadybos sistemy
reikalavimai. Organizacijos jgyvendina standarto reikalavimus, jrodancius gebéjima nuosekliai
teikti produktus ir paslaugas, atitinkancius klienty ir reguliavimo reikalavimus. Kokybés vadybos
sistemos, sukurtos pagal ISO 9000 serijos standarty reikalavimus ir rekomendacijas, yra
sulaukusios nemazai kritikos ir ypac kritikuojamos tos, kurios diegtos vadovaujantis pirmosiomis
standarty versijomis (VysSniauskiené, 2014).

Nauja ISO 9001 versija iSleista 2015 m. rugséjo meén., o jos pakeitimai yra reikSmingesni nei
pries tai buvusiy redakcijy metu (Srdan Medié, Biljana Karlovi¢ ir Zrinko Cindri¢, 2016). Siame
dokumente paaiSkinami pagrindiniai kokybés sampratos pokyc€iai, apimantys organizacinj
konteksta, rizika pagrista mastyma, Zinias kaip iSteklius ir lyderystg, o tai yra tiesioginé nuoroda |
ziniy vadyba (Apgar, 2007; Vaitkevicius, 2016; ).

Ketvirtosios pramongs revoliucijos kontekste sparciai augancioje ekonomikoje, kai aplinka
nuolat kinta, o informacijos ir ziniy kiekis auga jau ir geometrine progresija, organizacija
norédama iSlikti ir tobuléti privalo sugebéti tinkamai vertinti ir valdyti savo veiklos procesus bei
tinkamai juos keisti (Schwab, 2016; Wahid, Corner, 2009; Farooqui, Ahmed, 2009;
Savanevidiené, Stukaité, Silingiené, 2008). Siandien vis daugiau pripaZjstama, kaip svarbu valdyti
zinias kaip svarbiausig konkurencinio pranaSumo Saltinj (Paulova ir kt., 2017; Simaskiene,
Dromantaité-Stancikiené, 2013; Atkocitniené, 2012; Vitkauskas, 2011). Zinios ir juy valdymas
Siandien yra labiau reikSmingesni ir labiau vertingi organizacijos valdyme nei gamtos iStekliai,

didelés gamyklos ar finansavimo Saltiniai (Hurt, ir kt., 2013).
12



Mokslin¢je literatiiroje yra analizuojama kokybés vadybos sgveika su ziniy vadyba,
apzvelgiamos jvairios $iy vadybos teorijy integravimo prielaidos (Paulova, ir kt., 2017,
Simaskiené, Dromantaité-Stancikiené, 2013; Atkocitiniené, 2012; Vitkauskas, 2011). Taciau néra
sukurta pakankamai jrankiy, kuriais remiantis biity galima tobulinti organizacijos veiklos kokybe,
pasitelkiant ziniy vadyba. 2018 mety spalio 31 dieng buvo paskelbtas ziniy vadybos standartas ISO
30401:2018. Taciau kadangi jis paskelbtas dar gana nesenai, mokslingje literatiiroje beveik néra
duomeny apie jo jgyvendinimo veiksminguma. Sio darbo naujumas pasireiskia per sickj atskleisti
organizacijos konkurencingumo didinimo galimybes, plétojant kokybés vadybos sistemos ir ziniy
vadybos integracija naudojantis ISO 9001:2015 standarto 7.1.6. punkto ,,Organizacinés zinios*
nuostatomis.

Siame darbe problema formuluojama S$iais klausimais: Kokios galimos Ziniy vadybos ir
kokybés vadybos sgsajos? Kokia kokybés vadybos sistemos ir Ziniy vadybos integravimo nauda
organizacijos konkurencingumui? Kokie Ziniy vadybos principai taikytini UAB ‘“‘Smiltainis”
kokybés vadybos sistemos tobulinimui didinant organizacijos konkurencingumaq?

Objektas — kokybés vadybos ir ziniy vadybos integralumas.

Tikslas — nustatyti ziniy vadybos elementus, turinius jtakos kokybés vadybos sistemos
tobulinimui didinant organizacijos konkurencingumgq.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti kokybés valdymo sistemy pagal ISO 9001 standarta naudg sékmingam
organizacijos procesy valdymui;

2. ISanalizuoti Ziniy vadybos reikSme organizacijos konkurencingumui;

3. Atskleisti ziniy vadybos ir kokybés vadybos sistemy integraluma.;

4. Ivertinti Ziniy vadybos integracijos i kokybés vadybos sistema, sickiant didinti organizacijos
konkurencingumg, galimybes.

Tyrimo strategija ir metodai. Norint atskleisti Sio darbo temos teorinius aspektus, atlikta
mokslinés literatiros analizé ir sisteminimas. Mokslinés literatiros analizé atlikta siekiant
apibrézti ziniy vadybos samprata, jos pagrindinius aspektus, procesus bei kokybés vadybos
sistemy ir ziniy vadybos sgsajas.

Empiriniam tyrimui realizuoti buvo pasirinkta kokybinio tyrimo strategija, taikytas atvejo
analizés metodas. Jame naudoti kokybiniy duomeny rinkimo metodai: dokumenty turinio analizé,
sutelktos diskusijos grupés, pusiau struktiiruotas interviu. Duomenys analizuoti taikant turinio
(angl. content) analizés metoda.

Dokumenty turinio analizé atlikta, siekiant iSanalizuoti organizacijos dokumentus (strategija,
kokybés valdymo sistema, metines veiklos ataskaitas ir kt.) nustatant, kokie Ziniy vadybos
principai taikomi organizacijoje.
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Sutelktos grupés diskusija taikoma, siekiant nustatyti kokie ziniy vadybos principai padeda
tobulinti organizacijos kokybés vadybos sistema, siekiant organizacijos konkurencingumo.

Vadovy interviu, sutelktos diskusijos grupé ir interviu su isorés ekspertu atlickamas siekiant
gauti informacijos apie ziniy vadybos procesus organizacijoje, jy naudg kokybés vadybos sistemai.
Taip pat interviu su vadovais metu buvo siekiama patikslinti dokumenty analizés ir sutelktos
diskusijy grupés metu gautus rezultatus.

Magistro darbo rengimo trukmé: 2016 m. rugs€jo mén. — 2019 m. geguzés mén. Empirinis
tyrimas atliktas 2019 m. kovo — geguzés mén. Tyrimui pasirinkta jmoné¢ UAB “Smiltainis”. Jmoné
uzsiima keliy statybai, bei betono gaminiy gamybai skirty sertifikuoty statybos produkty gamyba
bei yra vienos didziausiy telekomunikacijy bendrovés Lietuvoje rangove.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbg sudaro jvadas ir trys dalys. Teorinéje dalyje aptariama
ziniy ir jy valdymo reikSm¢ organizacijos veiklos kontekste. Analizuojama ziniy samprata ir
poreikis valdyti zinias, bei sgsajos su kokybés vadyba. Metodologinéje dalyje pateikiama tyrimo
metodologija, tyrimo imtis, duomeny rinkimo ir analizés metodai. Empirinéje dalyje pristatomi
empirinio tyrimo rezultatai. Darbo pabaigoje pateikiami tyrimo rezultaty aptarimas ir diskusija,
iSvados bei rekomendacijos. Darbo apimtis — 67 puslapiai. Magistro darbe yra pateikiama 8
paveikslai, 13 lenteliy. Literatiiros sarasg sudaro 96 literatiiros Saltiniai, i$ jy 74 uzsienio kalba ir 22
lietuviy kalba. Darbo pabaigoje pateikiama 4 priedai.

Tyrimo apribojimai. Tyrimo metu surinkta informacija atspindi tik tyrimo metu pateikta
respondenty nuomone. Tyrimo rezultatai reikSmingi tik analizuotam atvejui. Jie neperkeltini ir
neinterpretuotini kitos jmonés atveju.

Tyrimo praktinis reik§mingumas. Darbo rezultatai gali buti naudingi besidomintiems Ziniy
vadybos ir kokybés vadybos sgsajomis, kokybés vadybos sistemy diegimo bei tobulinimo
klausimais. Empirinio tyrimo rezultatais galima pasinaudoti kokybés vadybos sistemos
tobulinimui UAB “Smiltainis”. Tyrimo autoriui jie reikSmingi, nes bus panaudoti kasdieninéje
darbo veikloje - imonés valdymo gerinime ir kuriant tolimesne jmonés strategija.

PranesSimai ir publikacijos baigiamojo darbo tema. Darbo autorius 2017 mety balandzio
05 diena vykusioje Siauliy universiteto Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakulteto
organizuojamoje Jaunyjy tyréjy tarptautinéje mokslinéje konferencijoje SOCIALINIU IR
HUMANITARINIY MOKSLU AKTUALIJOS skaité praneSimg. PraneSime buvo nagrinéjama
ziniy vadybos integracijos j jmonés valdymo procesus nauda konkurencingumui. Tarptautingje
mokslin¢je konferencijoje skaityto praneSimo tema ,,Organizacijos vidin¢ komunikacija —
konkurencinio pranaSumo veiksnys*. Tarptautinéje mokslin¢je konferencijoje skaityto pranesimo

pazymejimas pateikiamas 3 priede.
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I. KOKYBES VADYBOS SISTEMU IR ZINIU VADYBOS TEORINIAI
ASPEKTAI

1.1.Kokybés vadybos sistemy nauda organizacijai
1.1.1. Kokybés samprata organizacijoje

Siandien visoms organizacijoms savo verslo aplinkoje kyla tam tikry sunkumy: ekonomikos
krizés, globalizacija, taip pat konkurencija jos rinkoje. Be to, technologijy ir ypa¢ IT plitimas
reikalauja naujy veiksmy, norint susidoroti su S$iais i$Sikiais. Pavyzdziui, gerai Zinoma, kad
prekyba internetu atveria naujas duris versle, o tai reisSkia ir didesn¢ konkurencing aplinka. Ir
vertinant socialinés ziniasklaidos prieinamumg ir paplitimg (Schwab, 2016), biitina suvokti, kad
organizacijos, kurios neatitinka produkty ar paslaugy kokybés, neturi galimybiy likti rinkoje.

Versle, inzinerijoje ir gamyboje kokybé pragmatiskai interpretuojama kaip kazkas ne
prastesnis arba pranaSesnis bei tai kas, tinkama pagal paskirt] (tinkamumas tikslui), taip
patenkinant klienty likescius. ISO standarty Seima kokybe apibrézia taip: kokybé — tai turimyjy
pozymiy visumos atitikties reikalavimams laipsnis (ISO 9000:2015 - 3.1.1). Ne pelno organizacija
The Chartered Quality Institute (www. thecqi.org) kokybe apibrézia kaip klientui teikiamos prekés
ar paslaugos, kuri tenkina visas savo suinteresuotgsias Salis, charakteristika.

Kokybés aspektus pagal kliento poreikius galima iSskirti tokius (Nanda, 2016): geras
dizainas - 18vaizda ir stilius; geras funkcionalumas - tai, kaip gerai preké / paslauga atitinka savo
paskirti; patikimumas - priimtinas gedimy ar veikimo lygis; nuoseklumas; ilgaamziskumas - veikia
taip ilgai, kaip turéty; geras aptarnavimas po pardavimo; verté uz pinigus.

Pasak White ir kt. (2009), kokybé jvairiais budais prisideda prie organizacijos
konkurencingumo. Mokslininkai iSskiria kelis konkurencingumo aspektus, kurie pasiekiami
uztikrinant prekiy / paslaugy kokybe, ir padeda organizacijai siekti savo tiksly: 1) uZztikrinamas
klienty lojalumas - jie grizta, kartoja pirkimus ir rekomenduoja produkty ar paslauga kitiems; 2)
geréja organizacijos | prekés / paslaugos reputacija dél kokybés; 3) mazmenininkai labiau
suinteresuoti parduoti preke; 4) dél gero kainos ir kokybés santykio, produktas / paslauga gali
uzsitikrinti auksciausiq kaing; 5) maZesni kastai kompensavimui skirti dél nekokybisky prekiy /
paslaugy; 6) gery darbuotojy pritraukimas ir islaikymas.

Kokybé yra suvokimas, kuris yra salyginis ir formuojamas subjektyviy pozymiy, todél
skirtingi Zzmongs juos gali suprasti skirtingai (Nanda, 2016; Gitlow, 2000). Vartotojai gali sutelkti
démesj ] produkto / paslaugos specifikacijos kokybe arba j tai kaip produktas / paslauga yra

vertinami lyginant su konkurentais rinkoje. Taigi kalbant apie kokybe organizacijos poZiiriu,
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reikalinga atsizvelgti j klientq ir tai, kokiu mastu produktas ar paslauga atitinka visy
suinteresuotyjy Saliy poreikius. Taciau negalima pasakyti apie produkto ar paslaugos kokybe tik,

kad tai yra "prastas”, "geras" ar "puikus" produktas ar paslauga. Jie turi atitikti kazkq, kas

dazniausiai vadinama kokybés standartu ir valdoma sistemiskai.

1.1.2. Kokybés vadybos sistema

Pasak Willborn (1998), siekdami kokybés turime turéti sistemq, t. y. kokybés vadybos
sistemq, kuri sistemingai kurty kokybés politikg ir kokybés tikslus, taip pat sudaryty salygas
nuosekliai tuos tikslus jgyvendinti. Terminas ,.kokybés vadybos sistema" ir angliSkas akronimas
QMS1991 metais sugalvotas Britanijos vadybos konsultanto Ken Croucher. Jo uZzduotis buvo
kurti ir jgyvendinti bendra kokybés vadybos sistema IT srityje. Pagal Howard S. G. (2000),
kokybés vadybos sistema - tai formalizuota sistema, kurioje dokumentuojami procesai, procediiros
ir atsakomybé siekiant kokybés politikos ir tiksly. Kokybés vadybos sistema padeda koordinuoti ir
nukreipti organizacijos veikla, taip kad ji atitikty klienty ir reguliavimo reikalavimus, ir nuolat
didinty jos efektyvuma.

Apibendrinant galima teigti, kad kokybés vadybos sistema apima organizacine struktiira,
atsakomybe, veiksmus, jvykius ir iSteklius, kurie kartu uztikrina kokybés reikalavimus
igyvendinanciy procesy ir metody organizavima bei taikyma. Kokybés vadybos standarty serijoje
ISO 9000, pateikiamas toks apibrézimas: kokybés vadybos sistema - valdymo sistema, nukreipta j
organizacijos valdymq ir kokybe. Kitaip tariant, kokybés vadybos sistema yra tarpusavyje susijusiy
ar sgveikaujanciy procesy rinkinys, naudojamas organizuoti ir valdyti organizacija taip, kad jos
produktai ar paslaugos atitikty nustatytus reikalavimus. Kokybés valdymo sistema daugiausia
démesio skiriama organizacijos, klienty aptarnavimo ir nuolatinio tobuléjimo procesams.

Kokybés vadybos sistemos pamatas yra procesai, kurie turi buti nukreipti ] bendro tikslo
siekimg. Kokybés vadybos sistemos igyvendinimas pagerina organizacijos veiklos kokybe, nes
organizacijos procesy, formuojanciy kokybés pozymius, valdymas padeda organizacijai nuosekliai
jgyvendinti tikslus (VySniauskiéne, 2014).

Organizacijai siekiant ilgalaikés sékmés ir didinant konkurencinguma, efektyvumg bei
lankstuma, norint garantuoti jos i§likimg ir padidinti strateginiy tiksly pasiekimo galimybes nuolat
besikeiciancioje aplinkoje, reikalinga sukurti nuolatinio tobuléjimo mechanizma, apimantj atskiry
padaliniy, kiekvieno darbuotojo veiklos nuolatinj gerinimg bei procesy tobulinimg. Tokiu biidu ji
gali gerinti produkty ir paslaugy kokybe, mazinti kastus ir kartu patenkinti klienty poreikius bei
lukesC¢ius (Adomaitien¢ R., 2015). Tam pasiekti organizacija gali pasitelkti koncepcija ir
metodologija, kuri vadinama visuotinés kokybés vadyba.
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Visuotinés kokybés vadybos apibrézimas patvirtintas bendradarbiaujant devynioms JAV
korporacijoms bei daugelio universitety inzinerijos ir verslo fakultety atstovais, kartu su
pripazintais konsultantais (Evans, James Jr., 1993). Visuotiné kokybés vadyba apibréZiama, kaip
vadybos sistema, orientuota j zmones, nuolat, bet maziausiais kaStais didinant klienty
pasitenkinimg. Visuotinés kokybés vadyba yra organizacijos aukSCiausios strategijos dalis ir
vykdoma horizontaliai tarp organizacijos padaliniy bei funkcijy ir turi apimti tiek visus

darbuotojus, tiek visg verteés kiirimo granding.

VISUOTINE
KOKYBES
VADYBA

INFRASTRUKTURA

1 pav. Shoji Shiba trikampis

Saltinis: parengta darbo autoriaus remiantis Shiba, Walden, 2001

Oakland (2014) teigia, kad visuotinés kokybés vadyba — tai pozitris, skirtas gerinti visos
organizacijos lankstumg ir efektyvumg. Tai priemoné, padedanti pasiekti darbo efektyvumo
didinimo, uztikrinti visy organizacijos padaliniy, veikly, darbuotojy jtraukimg j procesy kokybés
gerinimg kiekviename hierarchiniame lygyje bei valdyti jj visos organizacijos mastu. Pasak Shiba
ir Walden (2001), organizacija, norédama tobuléti ir uztikrinti klienty pasitenkinima, turi uztikrinti
tinkama komunikacija su klientais, procesy tobulinimg remiantis faktais ir tinkamai iSnaudoti

zmogiskuosius iSteklius (Zr. 1 pav.).
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Apibendrinant galima teigti, kad visuotiné kokybés vadyba yra j darbuotojus, komandinj
darbgq, vartotojus, partneriy jsitraukimq, draugiskumq aplinkai ir pelng orientuota filosofija, kuri
yra pagrista organizacijos valdymu procesiniu poZiuriu. Procesinio pozilrio esmé yra vadovy ir
darbuotojy gebé¢jimas atskleisti, suvokti ir valdyti ry$j tarp uzduociy, kurias atlieka atskiri
organizacijos padaliniai. Cia svarbus suvokimas, kad padalinio darbas turi bati vertinamas pagal
tai, kiek efektyviai jis prisideda prie organizacijos bendrai sukuriamos vertés (Mikulis, 2007).

Konceptualus visuotinés kokybés vadybos pagrindas yra Deming (1993) Giluminio
zinojimo sistema (angl. System of Profound Knowledge) ir Deming Kokybés gerinimo ciklo
(PDTK, Planuoti-Daryti-Tikrinti-Keisti) modelis (zr. 2 pav.), kartu vadinamas "procesais paremto
modelio sistema" (Larson, Kerr , 2007; Tague, Nancy , 2005).

Proceso

Procesy ivertinimas ir
tobulinimas ir supratimas kaip ji
standartizavimas galima tobulinti

Vertinami Plano

duomenys ir igyvendinimas ir
rezultatai mazy pokyéiy
diegimas

2 pav. Deming ciklo vizualizacija

Saltinis: parengta darbo autoriaus, remiantis Deming, 1993.

Deming kokybés gerinimo ciklas akcentuoja nenutriikstamg organizacijos siekj tobulinti
kokybe, kuri yra planuojama ir valdoma, analizuojant veiklos patirtj ir rezultatus.
Deming giluminio Zinojimo sistemg (sudaro keturi komponentai arba "l¢siai", per kuriuos vienu
metu galima zitréti | organizacijos veiklos valdyma: 1) sistemos vertés pripazinimas - visy
organizacijos procesy supratimas, pradedant tiekimo grandinémis, gamyba ir baigiant vartotojais;
2) nuokrypiy supratimas - nuokrypiy dydziai bei priezastys, veiksniai jtakojantys prekiy /
paslaugy kokybe; 3) psichologija - Zmoniy prigimties supratimas; 4) epistemologija, Ziniy teorija -

konceptai, paaiskinantys ziniy fenomeng bei ziniy apribojimus, su kuriais tenka susidurti.
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Ir jeigu du pirmieji giluminio Zinojimo sistemos komponentai nesunkiai pamatuojami,
vertinami ir valdomi pasitelkiant Siuolaikines technologijas, tai psichologija bei epistemologija,
Ziniy teorija reikalauja sudétingesniy procesy valdymo jrankiy, kurian¢iy organizacijos kulttrg ir
mikroklimatg.

Sukurti ir puoseléti visuotinei kokybés vadybos sistemai plétoti tinkamag organizacing
kultiirg ir mikroklimatg yra sudétinga, tod¢l visuotinés kokybés vadybos diegimas organizacijose
labai daznai nutriiksta, nors visi reikalavimai ir eiliSkumas yra reglamentuoti ne viename

standarte.

1.1.3. Kokybés vadybos sistemos modelis pagal ISO 9001

Nors visuotinés kokybés vadybos koncepcija platesné ir iSsamesné nei ISO 9001 (Jongas ir
kt, 2002), tac¢iau problemos, susijusios su tinkamos visuotinés kokybés vadybos kultiiros kiirimu,
daznai vercia ieskoti alternatyviy kokybés vadybos sistemy. Alternatyva visuotinei kokybés
vadybos koncepcijai dazniausiai tampa kokybés vadybos sistema pagal ISO 9001 standartus (zr. 1
priedg).

Kokybés vadybos sistemos ISO 9004 standarte pateikiamos rekomendacijos, atkreipiancios
démesj | kokybés vadybos sistemos rezultatyvumg bei veiksmingumg ir galimybes gerinti
organizacijos veikla. Jame kalbama apie visy suinteresuotyjy Saliy poreikiy ir lukes¢iy tenkinimag
ir pateikiami nurodymai dél visy organizacijos veikly sistemisko ir nuolatinio gerinimo. Sis
kokybés vadybos sistemos modelis veikia, kaip pasikartojantis ciklas, kuriam daro jtakg tiek
vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai.

Kokybés vadybos sistemos ISO 9000 standarty Seima sukurta siekiant padéti organizacijoms
uztikrinti tai, kad jos atitikty klienty ir kity suinteresuotyjy Saliy poreikius, tuo paciu laikantis
jstatymy ir norminiy reikalavimy, susijusiy su produktu ar paslauga (Poksinska ir kt., 2002).

ISO 9001 ,,Kokybés vadybos sistemos* standartas apima reikalavimus, kuriuos organizacija,
uzsiimanti bet kokio produkto gamyba (pardavimu) arba bet kokiy paslaugy tiekimu, turi atitikti,
kad baty pasiektas visiskas klienty pasitenkinimas. Sis standartas apima pastovy (t.y. planuojama)
kokybés valdymo sistemy tobulinimg (zr. 3 pav.). Wade (2002) ir Barnes (2009) teigia, kad ISO
9001 gairés pateikia iSsamy kokybés valdymo sistemy modelj, kuris gali padaryti bet kurig

bendrove konkurencingg.
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KOKYBES VADYBOS SISTEMA

i Kliento
Planuok S pasitenkinimas

KVS
rezultatai

Produktai ir
paslaugos

3 pav. Kokybés vadybos sistemos modelis

Saltinis: parengta darbo autoriaus, pagal ISO 9001:2015

Naujausia ISO 9001 versija iSleista 2015 metais. ISO 9001: 2015 standarto kokybés vadybos
principy (pateikti 1 lenteléje) iSdéstymas 1S esmés atitinka Deming Planuoti-Daryti-Tikrinti-Keisti
procesais paremto modelio sistemg ir tuo yra panasus j ankstesnj ISO 9001: 2008 standartg, taciau

dabartin¢je redakcijoje labiau skatinamas rizikg pagristas mastymas (ISO 9001:2015 jzangos 0.3.3

skirsnis).

1 lentelé

ISO 9000 serijos standarty kokybés vadybos principai

Principas Paaiskinimas

Démesys j klienta Organizacijos priklauso nuo jy klienty, todél turéty suprasti esamus ir blisimus

klienty poreikius, atitikti klienty reikalavimus ir stengtis virSyti klienty likescius.

Lyderysté (vadovavimas) Vadovai nustato vieningg organizacijos tiksla ir kryptj. Jie turéty kurti ir
palaikyti viding aplinka, kurioje Zzmonés gali visapusiSkai dalyvauti siekdami

organizacijos tiksly.

Zmoniy jtraukimas Visy lygiy Zzmonés yra organizacijos esmé, o jy visiSkas jtraukimas leidzia jy

gebéjimus panaudoti organizacijos naudai.
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1 lentelés tesinys

Principas PaaiSkinimas
Procesinis pozitiris Kai veikla ir susije¢ iStekliai yra valdomi kaip procesas, rezultatas pasiekiamas
efektyviau.
Tobulinimas Organizacijos bendros veiklos tobulinimas turéty buti nuolatinis organizacijos
tikslas.
Irodymais pagrijstas Veiksmingi sprendimai grindziami duomeny ir informacijos analize.

sprendimy priémimas

Santykiy valdymas Organizacija ir jos iSorés paslaugy teikéjai (tiekéjai, rangovai, paslaugy teikéjai)
yra tarpusavyje priklausomi, o abipusiai naudingi santykiai stiprina abiejy galimybiy

kurti verte.

Saltinis: parengta darbo autoriaus, remiantis ISO quality management principles, 2015

Pagal Tarptauting standartizacijos organizacija  (International Organization for
Standardization, ISO), ISO 9001 standarto 2015 m. versijoje pateikiamos tokios naudos: 1)
organizacijos vertindamos kontekstg gali apibrézti, kas bus jtakojamas jy veiklos ir ko jie tikisi.
Tai leidzia aiskiai apibrézti veiklos tikslus ir nustatyti naujas verslo galimybes; 2) organizacijos
gali nustatyti ir spresti su jy veiklos organizavimu susijusius pavojus; 3) atsizvelgiant | klientus,
organizacijos gali uztikrinti, kad jos nuolat patenkinty jy poreikius ir padidinty pasitenkinimg. Tai
gali paskatinti pastoviy klienty padid€jima, naujy atsiradimg ir padidinti naudg organizacijai; 4)
organizacijos dirba efektyviau, nes visi procesai yra suderinti ir suprantami visiems. Tai padidina
produktyvuma ir nasumg, mazina vidines sgnaudas; 5) organizacija uztikrins reikiamy istatymy ir
norminiy reikalavimy laikymasi; 6) organizacijos gali lengviau pléstis j naujas rinkas, nes kai
kurie sektoriai ir klientai reikalauja ISO 9001 sertifikaty.

Visgi ISO 9001 daznai susilaukia kritikos, kuri remiasi tuo, kad Sios sistemos diegimui
reikalingos didelés laiko ir pinigy investicijos bei didelio dokumentacijos kiekio (Stephanie, 2005;
Dalgleish, 2003). Taciau Barnes (2000) manymu, jei organizacija yra dokumentavusi savo
kokybés sistemas, tai dauguma dokumentacijos jau ir taip yra baigta. 2015 m. versija yra maziau
Jpareigojanti dokumentacijos kirimui ir daugiausia démesio joje skiriama veiklos naSumui.
Naujoje versijoje nebéra nurodyta, kad organizacija turi iSleisti ir palaikyti dokumentais
patvirtintas procediiras, bet reikalaujama, kad organizacija dokumentuoty procediras, reikalingas
jos veiksmingai veiklai.

Kuriant ISO 9001:2015 versija, buvo prieita prie iSvados, kad biitina sukurti naujg kokybés
vadybos sistemos modelj, kuris biity lengviau integruojamas j kitus tarptautiniy valdymo sistemy
standartus (Bacivarov, 2015). Svarbesni pakeitimai naujoje ISO 9001 redakcijoje yra Sie: 1)

jgyvendinta 10 daliy aukSto lygio strukttura.; 2) didesnis démesys skiriamas kiekvienos
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organizacijos konkretiems poreikiams tenkinti skirtos valdymo sistemos sukiirimui; 3)
reikalavimas, kad organizacijos dalyviai biity jtraukti ir atskaitingi, derinant kokybe su platesne
verslo strategija; 4) rizika pagristas mastymas pagal visg standartg leidzia visai valdymo sistemai
tapti prevencine priemone ir skatina nuolatinj tobul¢jimg; 5) maziau rekomendacijy
dokumentacijai: dabar organizacija gali nuspresti, kokig dokumenting informacijg jai reikalinga ir
kokiu formatu ji turi buti saugoma; 6) suderinta su kitais pagrindiniais valdymo sistemos
standartais, naudojant bendrg struktiirg ir pagrindinj teksta; 7) ziniy valdymo principy itraukimas;
8) kokybés vadovas dabar néra privalomas reikalavimas.

1SO 9001: 2015 turi visiskai naujq, lyginant su ankstesnémis standarto redakcijomis, diegimo
aspektq (7.1.6 skyrius) apie organizacines Zinias ir jy valdymg. Sis pakeitimas rodo, kad Ziniy
vadybos svarba vis labiau pripazjstama kaip reikSmingas verslo kompetencijos ar strateginiy

kokybés programy elementas ir jj reikalinga diegti, siekiant organizacijos konkurencingumo.

1.2.  Ziniy vadybos nauda organizacijos konkurencingumui

1.2.1. Zinios ir Ziniy vadyba organizacijoje

Besikeiciancios aplinkos salygos ir stipr¢jantis iSorés konkurencingumas, lemia tai, kad
organizacijos turi taikyti naujus sprendimo priémimo biidus. Vystant komercing veikla ketvirtosios
pramonés revoliucijos laikais (Schwab, 2016), sprendimai organizacijoje privalo biiti grindziami
Ziniomis apie organizacijg ir j3 supancig aplinka.

Organizacijy pozilris ] Zinias pastaraisiais deSimtmeciais sparciai keitési. Buvo suvokta, kad
organizacijos zinios turi neabejoting reikSme paslaugy bei gaminiy kokybei ir klienty
pasitenkinimui. Globalioje ir konkurencingoje rinkoje, organizacijos strategija negali nesiremti
ziniomis, nes bus Svaistomi pinigai ir laikas skirti sistemos, padedancios jvertinti ir pateikti
aukstos kokybés informacija, sukiirimui (Sanchez, Heene, 2004).

Ziniy vadyba, tai savarankiska vadybos mokslo dalis, padedanti valdyti organizacijos
neapciuopiamus iSteklius, tokius kaip intelektinis kapitalas, organizacijos jvaizdis, organizacijos
zinios ir pan. (Augustinaitis, 2003), nes ziniy generavimas skiriasi nuo informacijos gavimo.
Naujos Zinios yra naujas pozilris | informacija, kuri yra jgyta ir pritaikyta prie esamy ziniy. Tuo
paciu metu naujg informacija galima lengvai iSgauti ir jrasyti. (Despres, Chauvel, 2004). Vienas
pirmyjy ziniy valdymo metody buvo suformuluotas Drucker, Strassmann ir Senge.

Ziniy vadyba akcentuoja jvairiy formy informacijos pavertima j efektyvius veiksmus, todél,

norint priimti efektyvius sprendimus, biitina efektyviai valdyti Zinias. Siekdama iSlikti
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konkurencinga, organizacija turi ne tik sugebéti jvertinti turimus zmogiskuosius iSteklius, bet ir
mokéti juos valdyti kaip strateginius.

Ziniy vadyba padeda organizacijoms pasinaudoti savo patirtimi ir Ziniomis sprendziant
problemas, mokantis savo veikloje, vykdant strateginj planavimg ir sprendimy priémimg. Reikia
pripazinti, kad ziniy vadybos turinj apibiidina skirtingi pozitiriai. Pasak De Jarnett (1996) — ziniy
vadyba apima ziniy interpretavimg, platinimg, panaudojimg, saugojima ir atnaujinimg
organizacijoje. Quint, Lefrere ir Jones (1997) teigia, kad ziniy vadyba padeda patenkinti esamus
poreikius, nustatyti ir naudoti esamas ir jgytas zinias bei kurti naujas galimybes; Brooking (1997)
mano, kad ziniy valdymas yra susijes su artimiausiy organizacijos darbuotojy valdymo strategija ir
taktika; Stahle (2000) teigimu - Ziniy vadyba tai sistemingas informacijos rinkimo, organizavimo,
platinimo ir pateikimo procesas, suteikiantis darbuotojams tam tikros veiklos supratima; Baker ir
Thorn (1997) ziniy vadybos apibrézimas skiriasi. Jie teigia, kad Ziniy vadyba - tai testinis procesas,
kuriame Zinios naudojamos siekiant padidinti organizacijos efektyvumgq ir sutelkti déemesj j Zmones,
procesus ir technologijas, taip pat plétoti organizacing kultiirq, apimanciq ziniy valdymag.

Nuo 1990 m. Amerikos, Europos ir Japonijos kompanijos pradéjo jgyvendinti Ziniy vadybos
programas, didindamos konferencijy ir seminary skai¢iy ir rengdamos internetinius diskusijy
forumus. 1994 m. ,, Tarptautinis Ziniy valdymo tinklas* (IKMN) susijungé su Jungtiniy Amerikos
Valstijy ,,Ziniy valdymo forumu®. Ziniy vadyba papildé visuotinés kokybés vadybos ir verslo
procesy organizavimo koncepcijas. Taigi, ketvirtosios pramonés revoliucijos laikais, kai sparciai
augancioje ekonomikoje aplinka nuolat kinta, o informacijos ir Ziniy kiekis auga jau ir geometrine
progresija, ziniy vadyba organizacijoje gali padéti padidinti darbuotojy nasumg, pleciant esamus
iSteklius ir palengvinant Ziniomis paremtus sprendimus. Efektyvaus Ziniy valdymo déka darbuotojai
patiria mazZiau streso, kai jiems reikia atlikti daugiau uZduociy. Ziniy vadyba, tai yra aplinkos,
palankios Ziniy procesams ir tikslingam, nuolatiniam, sistemingam Siy procesy valdymui ir plétrai,
sukiirimas. Ji padeda organizacijoms tapti konkurencingesnémis, naudojant naujas Zinias, siekiant

sumazinti islaidas ir patenkinti klienty litkescius.

1.2.2. Ziniy vadybos procesai organizacijoje

Ziniy valdymas tampa matomas per sudétingus procesus, kuriuos vienaip ar kitaip galime
valdyti, skirtingai nuo ziniy. Todél Ziniy vadyba yra tikslingai dedamos pastangos siekiant

sinerginio derinio tarp: 1) informacijos, 2) IT apdorojimo, 3) darbuotojy mokymosi ir naujoviy

diegimo (Raudelitiniené, 2012).
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Ziniy vadybos pagrindas yra mokymasis, Ziniy jgijimas ir jy platinimas. Ziniy vadyba
organizacijos veikloje pasiekia visus tikslus, kai organizacija tampa besimokancia/zinancia
organizacija.

Ziniy vadyba néra tiesioginis Ziniy valdymas, nes tada ji panaséty j proto kontrole, kuri i§
esmés néra jmanoma. Ziniy vadybos procesai apima $iuos veiksmus: 1) daugybe sistemingo Ziniy
kiirimo, rinkimo, apdorojimo, sklaidos ir naudojimo procesy ir 2) aisky sistemingg svarbiausiy
Ziniy ir procesy, susijusiy su jy kiirimu, rinkimu, apdorojimu, sklaida ir naudojimu, valdyma.

Ziniy vadybos procesais vadinami procesai, padedantys rasti, identifikuoti, dalytis, taikyti
zinias ir skaidomi ] atskirus procesus, kad biity galima rasti naujy Ziniy, nustatyti esamas Zinias,
keistis Ziniomis ir taikyti Zinias. Ziniy valdymas negali biti tiesioginis. Todél Ziniy vadyba yra
salygy kiirimas, dalijimasis, saugojimas ir taikymas bei $iy procesy valdymas. Suprasdami, kad
zinios negali buti kontroliuojamos ar piktnaudziaujama iSorés ziniomis, Ziniy vadyba yra
apibudinama kaip budas jgyti ir skleisti Zinias apie organizacijg ir patirties kaupimgq, kaip
stiprinant kolektyvine ismintj, kad biity padidintas atsakas j naujoves.

Galima bty i$skirti tokius ziniy vadybos tikslus (Probst, Raub, Romhardt, 2006): 1) tikslinis
organizacijos intelektinio kapitalo naudojimas; 2) reguliarus organizacijos intelektinio kapitalo
vertinimas; 3) sistemos ir procesy, palengvinan¢iy naujy ziniy jgijimg ir sklaidg sukiirimas; 4)
ziniy taikymo skatinimas; 5) intelektinés nuosavybés apsauga; 6) konkurenty intelektinés
nuosavybeés tyrimas.

Probst pateikia ir Ziniy valdymo bloky modelj (Zr. 4 pav.). Sis praktikoje pladiai naudojamas
modelis apima aStuonis pagrindinius elementus. Tai: 1) Ziniy identifikavimas; 2) Ziniy jgijimas; 3)
ziniy plétojimas; 4) ziniy dalijimasis ir platinimas; 5) Ziniy naudojimas; 6) Ziniy i§saugojimas; 7)
7iniy matavimas ir vertinimas; 8) Ziniy tiksly nustatymas. Si schema parodo, kad visi Ziniy
vadybos procesai yra tarpusavyje susieti, taCiau atskirti nuo ziniy tiksly nustatymo ir Ziniy
vertinimo procesy.

Ziniy vadyba gali biiti taikoma kaip nuoseklaus ciklo koncepcija, i§samiai aprasyta K. Dalkir
(2005), Chap. S. Choi, W.K. Yew, B. Lin (cit. Probst ir kt., 2006). Taciau ciklinis ar linijinis ziniy
vadybos supratimas pernelyg supaprastina ziniy valdymo procesg ir veda prie griezto nuoseklumo,
kai vienas i§ procesy yra aiSkinamas kaip kity procesy prielaida. IS tiesy, zZiniy vadybos procesai
klostosi ne nuosekliai, bet labiau lygiagreciai ar net perSokant etapus. Pavyzdziui, ziniy jgijimas ir

naudojimas gali vykti lygiagre€iai, o dalijimasis Ziniomis ir jy sklaida tuo metu gali ir nevykti.
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4 pav. Ziniy vadybos bloky schema

Saltinis: parengta darbo autoriaus pagal Probst, Raub, Romhardt, 2006

Ziniy vadybos procesy grandinéje pabréZiama grjztamosios informacijos svarba, nes jos
pagalba nustatoma ar pasiekti Ziniy tikslai. Cia svarbu atkreipti démesj j Ziniy tiksly nustatymo
struktira: 1) ziniy tiksly nustatymo esmé yra atsakymas i klausima, kokios Zinios yra svarbios
organizacijai Siandien ir kokia kryptimi yra nukreipta organizacijos mokymasis; 2) ziniy tiksly
nustatymas leidzia sutelkti démesj j konkreCias, paprastai ribotas veiklas ir gilinti Zinias apie
ivairius igtidzius, reikalingus organizacijos sékmei; 3) Ziniy tiksly nustatymas leidzia sutelkti
démes; i bendryjy gebéjimy, daugiausia technologiniy ir organizaciniy jgudziy, plétra. Remdamasi
pagrindinémis kompetencijomis, bendrové kuria pagrindinj produkta; 4) ziniy tikslai yra praktinio
planavimo priemoné.

Ziniy vadyba gali biiti ir yra efektyvi visy tipy organizacijose: didelése ir maZose jmonése,
visy pramonés $aky jmonése ir ne pelno siekiandiose organizacijose. Ziniy vadybos tikslas -
suteikti reikiamiems Zzmonéms tinkamg informacijg ir Zinias tinkamu laiku ir tinkama forma. Tai
leidzia veiksmingiau spresti operatyvinius klausimus, priimti racionalius valdymo sprendimus ir

parengti ilgalaikes sekmes strategijas (Hemlin S., Allwood, SA, Martin, BA, 2006).
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Ziniy vadyba neturéty biiti painiojama su informacijos valdymu. Ziniy valdymas negali biiti
tiesioginis, nes Zinios yra nematerialusis turtas. Ziniy valdymas per procesus ir ty procesy valdymo
cikliskumas, atskleidzia Ziniy vadybos panasumgq j kokybés vadybq. Taciau Ziniy vadybos procesai
gali klostytis ne vien cikliskai, bet tuo paciu ir lygiagreciai. Ziniy vadybos tikslas —
besimokanti/Zinanti organizacija. Nustatant tinkamus Ziniy tikslus ir sistemingai juos vertinant bei
atnaujinant, ziniy vadyba gali padeéti uzsitikrinti ilgalaike sékmeés strategijq ir konkurencingumg

visy tipy organizacijose.

1.2.3. Ziniy vadybos sprendiniai ir praktika

Veiksminga zZiniy vadyba reikalauja, kad organizacija nustatyty, generuoty, jgyty, skleisty ir
uzfiksuoty tokias Zinias, kurios teikia strateging nauda $iai organizacijai. Ziniy informacijos ciklg
galima vertinti, kaip kelig, kuriuo keliaudama informacija tampa vertingu strateginiu organizacijos
turtu.

Mokslingje literatiiroje yra pateiktas ne vienas ziniy vadybos ciklo modelis, tac¢iau Dalkir
(2005) i8skiria keturis 1§ jy, pagal atitikimg Siems kriterijams: 1) modeliai jgyvendinami ir
patvirtinami realioje aplinkoje; 2) modeliai yra iSsamis, atsizvelgiant j jvairius zZiniy vadybos
vystymosi etapus literatiiroje; 3) juose yra iSsamis kiekvieno ziniy vadybos proceso etapai.

Keturi Dalkir i8skirti modeliai yra $ie: Meyer ir Zack (1996), Bukowitz ir Williams (2000),
McElroy (2003) ir Wiig (1993) ziniy vadybos ciklai. Apibendrindamas Siuos keturis Ziniy vadybos
ciklus, Dalkir juos apjungia j bendrg ziniy vadybos ciklo modelj — integruotq Ziniy vadybos ciklg,
kur i3skiria tris pagrindines §io ciklo stadijas: 1. Ziniy gavimg ir (arba) kirima; 2. Dalijimasi
ziniomis ir jy sklaida; 3. Ziniy jgijimg ir taikyma.

Igyvendinant integruotq ziniy vadybos ciklo modelj ir pereinant nuo zZiniy gavimo / kitrimo
prie ziniy dalijimosi ir sklaidos, vertinamas ziniy turinys. Tuomet zinios yra kontekstualizuojamos,
kad jas biity galima suprasti (jgijimas) ir naudoti (faikymas). Tuomet §is etapas grazinamas i
pirmajj, kad biity atnaujintas Ziniy turinys.

Integruotas Ziniy vadybos ciklas atvaizduotas 5 paveiksle. Ziniy gavimas reiskia esamy
(paprastai anksC¢iau nepastebéty) vidiniy Ziniy ir praktinés patirties (know-how) ir (arba) ziniy 18
iSorinés aplinkos nustatymg ir vélesnj jy kodavima organizacijoje. Ziniy kiirimas - tai naujy Ziniy
ir praktinés patirties sukiirimas, tai naujoves, kuriy organizacijoje nebuvo anksciau. Kai tokiu
budu apzvelgiamos zinios, kitas svarbus zingsnis yra pateikti vertinimg pagal kriterijus, kurie

atitikty organizacijos tikslus.
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TAIKYMAS

\ y

ZINIU VADYBOS TECHNOLOGIIOS

5 pav. Integruoto ziniy vadybos ciklo modelis

Saltinis: parengta darbo autoriaus pagal Dalkir, 2005

Nusprendus, kad naujas ar naujai nustatytas turinys yra pakankamai vertingas, kitas zingsnis
yra §io turinio kontekstualizavimas. Tai reiSkia, kad reikia iSlaikyti ry$j tarp ziniy ir Zinanciyjy
apie turinj: idéjos autorius arba iniciatorius bei temos ekspertai, taip pat tie, kurie igijo didele
patirt] ruoSiant §j turinj. Kontekstualizavimas dazniau bus sékmingas, jei naujasis turinys bus
tvirtai, taCiau sklandziai, jtrauktas j organizacijos verslo procesus.

Ziniy vadybos ciklas kartojamas tol, kol naudotojai supranta ir nusprendzia naudotis turiniu.
Naudotojai patvirtina naudingumg ir signalizuoja, kada Zinios taps pasenusiomis arba kai ciklo
zinios nebus pritaikomos. Ciklo naudotojai padés patvirtinti turinio apimtj arba kaip galima biity
apibendrinti geriausig praktikg ir jgyta patirt]. Jie taip pat daznai pateiks nauja turinj, kuris gali
prisideéti prie kito ciklo pasikartojimo.

Sgmoningas ir organizuotas iSmokty pamoky ir geriausios praktikos vertinimas leidZia
organizacijai pasinaudoti savo Ziniy turtais. Zinios turi biiti valdomos tokiu biidu, kad biity galima
atlikti laipsniskq Ziniy apdorojimgq ir transformavimq bei uztikrinti, kad reikiamos Zinios pasiekty
numatytus galutinius vartotojus ir biity tinkamai naudojamos. Organizacijos tikslas islaikyti Zinias

ir jomis dalintis su platesne auditorija (pvz. informacinés ir rysiy technologijos, grupinés
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programinés jrangos, intraneto ir ziniy bazés arba saugyklos, suteikia reikiamq infrastruktirg),

organizacijoje turéty biiti vertinamas kaip strateginis.

1.3.  Ziniy vadybos integracija i kokybés vadybos sistemas

1.3.1. Ziniy vadybos saveika su kokybés vadybos sistemomis

Mokslin¢je literatiiroje kokybés vadybos ir ziniy vadybos sgveika analizuojama jvairiais
aspektais - Ziniy vadyba integruojama } visuotinés kokybés vadybos model;, Europos verslo
kompetencijos modelis integruojamas i ziniy vadybos modelius, Ziniy vadyba jungiama su
Deming ciklu (Choo, Bontis 2002, Kalpic, Bernus, 2006, Ruzevic¢ius, 2006, Waddell, Stewart,
2008, Martin-Castilla, Rodriguez-Ruiz, 2008, Pabedinskaité, Vitkauskas, 2008).

Galima iSskirti keturias visuotinés kokybés vadybos ir ziniy vadybos sistemy panasumo
sritis (Ruzevicius, 2006). Pirmoji panaSumo sritis - tiksly panasumas. Ji susijusi su abiejy
koncepcijy galutiniais tikslais organizacijoje. Nors visuotinés kokybés vadyba daugiausia démesio
skiria produkty ir paslaugy kokybés gerinimui, o jos tikslas - uztikrinti verslo s€¢kme. Taip pat ir
ziniy vadyba neapsiriboja tik ziniy valdymu, o siekia padidinti bendrg organizacijos efektyvumg ir
konkurencinguma. Antroji — démesys panasioms sritims (produktyvumui, procesams, kultirai,
intelektiniams iStekliams, duomenims, informacijai ir zinioms). Tre¢ioji panaSumo sritis -
daugiafunkciskumas. Ziniy vadybos ir visuotinés kokybés vadybos paskirtis yra daugiafunkcine,
palaikanti visas organizacijos veiklos sritis. Ir nors tiesiogiai vertés nekuria, bet padeda kurti verte
organizacijai kaip vadybos instrumentai (Dvir, 2002). Ketvirtoji panasumo sritis - jy diegimo
ekonominio efektyvumo ismatavimo ir vertinimo problematika.

Taciau galima rasti ir skirtumy tarp Siy dviejy koncepcijy (zr. 2 lentele).

2 lentelé

Visuotinés kokybés vadybos ir ziniy vadybos skirtumai

Visuotinés kokybés vadyba Ziniy vadyba
Nagrinéjami ir i§ry$kinami valdymo, kontrolés, Pabrézia bendradarbiavimo, sgveikos, bendravimo,
organizaciniy strukttiry, planavimo, procediiry ir spontaniSkumo ir autonomijos poreikj

vartotojy pasitenkinimo klausimai

Akcentuojama iSreiskiamy Ziniy svarba Akcentuojama tiek iSreiSkiamy, tiek neiSreiskiamy Ziniy
svarba

Kaip konkurencinis pranaSumas yra vertinama pati Remianciu ir palaikanc¢iu konkurencinj pranasuma

kokybé veiksniu yra laikomos Zinios
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2 lentelés tesinys

Visuotinés kokybés vadyba Ziniy vadyba
Akcentuojama iSreiSkiamy Ziniy svarba Akcentuojama tiek iSreiskiamy, tiek neiSreiSkiamy Ziniy
svarba
Kaip konkurencinis pranaSumas yra vertinama pati Remianciu ir palaikanc¢iu konkurencinj pranasuma
kokybé veiksniu yra laikomos Zinios
Nuolat gerinant kokybe pasiekiamas didesnis Didesnis produktyvumas pasiekiamas naudojant Zinias
produktyvumas
Démesys organizacijos vidinei ir iSorinei aplinkai Démesys organizacijos vidinei aplinkai
Kiekybiniai matavimai Kiekybiniai ir kokybiniai matavimai
Placiai taikoma versle Ziniy vadybos naudojimo versle lygis Zemesnis

Saltinis: Dvir, 2002, Zhao, 2000, Ruzevi¢ius, 2006

Nors visuotinés kokybés vadybos ir zZiniy vadybos koncepcijos ir turi skirtumy, bet panasts
tikslai ir pozilirio atskaitos taskai suteikia galimybe¢ sukurti integruota model;. Procesas, kaip
bendras elementas, parodo Ziniy vadybos ir kokybés vadybos panasuma. Ziniy vadybos sistema
gali biiti ir gamybos procesy tobulinimo pagrindas (Barber ir kt., 2003).

Ziniy vadybos ir kokybés vadybos sistemy integracijos jrankiai yra Deming ciklas ir
Europos verslo tobulumo modelio kriterijai (Martin-Castilla, Rodriguez-Ruiz 2008), kurie padeda
vertinti gautus rezultatus, taip pat strategiSkai pertvarkyti organizacija vykdant nuolatinj
darbuotojy mokyma ir inovacijas.

Rysj tarp Ziniy, ziniy valdymo ir kokybeés valdymo sistemos galima atsekti, vadovaujantis
mokslininky darbais. Pvz., Chinho, Chuni (2005) pateikia informacijos srauto judéjima viename i§
modeliy, atsizvelgdami j pagrindinius ISO standarte apibréztus procesus (produkty ir paslaugy
pardavimo, matavimo ir analizés, valdymo atsakomybeés ir iStekliy valdymo) bei pirkimo ir
vartotojy poreikiy suvokimo procesus. Jy modelyje kokybés vadybos sistema pateikiama, kaip
ziniy vadybos dalis kartu su dviem kitais elementais: kokybés informacijos sistema ir
infrastruktiira. Ziniy srautas tarp $iy elementy uZtikrina nuolatinj tobulinima ir maksimaly

vartotojy pasitenkinimg (zZr. 6 pav.).
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6 pav. Koncepcinis ziniy vadybos modelis

Saltinis: parengta darbo autoriaus pagal L. Chinho, W. Chuni 2005

Apibendrinant galima teigti, kad panaudojant zZiniy vadybos elementus ir principus galima
tobulinti daugumq kokybés vadybos sistemos pagal 1SO 9001 procesy, taciau naujausioje 1SO
9001: 2015 versijoje ziniy vadyba jau yra tiesiogiai integruojama j patj kokybés vadybos sistemos
standartg. ISO 9001: 2015 standarto versijoje atsiranda iki tol nebuves, tiesiogiai su Ziniy vadyba
susijes kokybés vadybos sistemos palaikymo elementas — organizacinés Zinios. Tai aptariama

kitame darbo poskyryje.

1.3.2. Ziniy vadybos elementai ISO 9001 standarte

Nauja ISO 9001 versija, kuri iSleista 2015 m. rugséjo meén., ir jos pakeitimai yra
reikSmingesni nei pries tai buvusiy $io standarto redakcijy (Medi¢, Karlovi¢ ir Cindri¢, 2016).
Siame dokumente paaiskinami pagrindiniai kokybés supratimo pokyciai, apimantys organizacinj
kontekstq, rizika pagristq mgstymgq, Zinias kaip isteklius ir lyderyste.

Ziniy vadybos jtraukimas j ISO 9001 zymi didZiulj pokytj Ziniy vadybos pasaulyje. Pirma
kartg vienas i§ pasauliniy verslo standarty aiskiai nurodo zinias kaip isteklius ir nurodo likescius dél

$iy istekliy valdymo. Ziniy vadybai tai suteikia ilgai laukiama teis¢tumo lygj, nes ISO 9001 yra
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placiausiai taikomas kokybés valdymo sistemy standartas, kurj naudoja visy dydziy organizacijos ir
visose Salyse, kad pagristy savo kokybés valdymo sistemy kontrolés nuoseklumg. Kasmet
suteikiama daugiau nei milijonas ISO 9001 sertifikaty.

ISO 9001 néra vienkartinis ar iSduodamas visam laikui iSduodamas sertifikatas, jis turi biti
atnaujinamas reguliariai, laikantis sertifikavimo jstaigos reikalavimy. Rengdamasi 2015 m.
atnaujinimui, ISO apklaus¢ apie 15000 Zmoniy visame pasaulyje, kad iSsiaiskinty, ko triiksta
standarte (ISO Survey, 2017). Dazniausias atsakymas buvo - reikalinga jtraukti ziniy vadyba. Todél
1 ISO 9001: 2015 buvo jtraukta nauja saglyga — organizacijos Zinios (zr. 3 lentele).

3 lentelé

Reikalavimai organizacijos ziniy valdymui ISO 9001:2015 standarte

ApraSymas Pastabos
7.1.6 Organizacija turi nustatyti Zinias, 1 PASTABA Organizacijos zinios yra
Organizacijos biitinas jos procesy veikimui ir produkty zinios, specifinés tai organizacijai; jprastai
Zinios bei paslaugy reikalavimy atitikciai jos igyjamos per patirtj. Tai yra informacija,

pasiekti.

Sios zinios turi bati prizidrimos ir
prieinamos tiek, kiek reikia.

Reaguodama |  besikeiciancius
poreikius ir tendencijas, organizacija turi
atsizvelgti | turimas Zinias ir nustatyti,
kaip jgis papildomy reikalingy Ziniy bei
reikalingy atnaujinimy ir kaip prie jy

prieis.

kuria naudojamasi ir dalijamasi siekiant
organizacijos tiksly.
2 PASTABA Organizacijos Ziniy
pagrindas gali biiti:
a) vidaus Saltiniai (pvz., intelektiné
nuosavybé, per patirtj jgytos Zinios, i$ klaidy
bei sekmingy projekty iSmoktos pamokos,

sukauptos ir pasidalytos nedokumentuotos

zinios ir patirtis; procesy, produkty bei

paslaugy gerinimo rezultatai);
b) iSorés Saltiniai (pvz., standartai,
akademiné aplinka, konferencijos, i$ klienty

ir iSorés tiekéjy jgytos Zinios).

Saltinis: ISO 9001:2015

Reikia pazymeti, kad §i nauja saglyga néra ziniy vadybos standartas, taip pat nereikalaujama,
kad organizacija formaliai jdiegty Ziniy valdyma. Kaip kokybés standarto sglyga paprasCiausiai
reikalaujama, kad pakankamai démesio biity skiriama Zinioms, siekiant uztikrinti gerg ir nuoseklig
prekiy ir paslaugy kokybe. Taciau diegiant $j standarta organizacijai reikés turéti daug Zziniy
valdymo elementy, kurie atitikty kokybés valdymo sistemg (Paulova ir kt., 2017). ISO 9001:2015
standarte aptariamas poreikis nustatyti ir valdyti organizacijos palaikomas zinias, uztikrinti jos
procesy veikima ir uztikrinti produkty bei paslaugy atitikimg reikalavimams. Reikalavimai dél

organizaciniy ziniy buvo jvesti siekiant: 1) apsaugoti organizacija nuo ziniy praradimo (pvz. per
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darbuotojy kaita, ar nesugebéjimg fiksuoti ir dalintis informacija); 2) skatinti organizacijai jgyti
ziniy (pvz. mokymasis i$ patirties, i§ mentoriy, per palyginamaja analizg).

Vadovaujantis ISO 9001:2015 sertifikato nuostatomis, organizacija yra audituojama pagal
platy jos funkcijy, produkty, paslaugy ir procesy spektra. Auditorius nustato ir pateikia vadovybés
problemy (apibrézty kaip ,,neatitikimai®, ,,pastabos* arba ,,tobulinimo galimybés*) sarasa, taciau
néra iki galo aisku, kaip turi biti tikrinamas 7.1.6. punktas ( Fonseca ir kt., 2019).

Standarte yra ir kity salygy, kurios gali turéti jtakos organizacijos Zziniy valdymui.
Pavyzdziui, 7.2 punkte kalbama apie organizacine kompetencijg, reikalaujancia, kad organizacija
uztikrinty, jog darbuotojai turéty reikiamg kompetencija jy vaidmeniui atlikti. 7.5 punkte kalbama
apie dokumentais pagristq informacijq ir budus, kaip tvarkoma kokybés sistemos veiksmingumui
reikalinga informacija. Tai apima kaip informacija sukuriama, saugoma, kontroliuojama, platinama,
prieinama, naudojama, saugoma ir disponuojama. Standarte aiSkiai atskiriama informacija ir Zinios,
taigi pirma kartg ziniy vadyba gali buti pristatoma ne kaip naudingas kokybés vadybos niuansas, o
kaip reikalavimas ISO kokybés vadybos sertifikavimo srityje.

Fonseca ir kt. (2019) atliktas tyrimas atkreipia démesj | tai, kad organizacijos jvardino
reikSmingg ISO 9001 standarto 2015 mety redakcijos jgyvendinimo naudg. Tyrimas patvirtina tai,
metu ir didziausia nauda. Vertinant, kokie atnaujinimai standarte turé¢jo didziausia nauda
organizacijos tiksly jgyvendinimui, apklausos dalyviy balsai pasiskirsté taip: rizikos pagrindu
pagristo mastymo priémimas - 75,7%, organizacijos Zinios - 39,8 %, organizacijos konteksto
nustatymas - 37,6 %, atitinkamy suinteresuotyjy Saliy identifikavimas ir jy atitinkami reikalavimai
-36,5 %.

Kaip atsakas j vis didéjantj ziniy vadybos standartizavimo poreiki 2018 mety spalio 31 dieng
buvo paskelbtas Ziniy vadybos standartas ISO 30401 (ISO 30401:2018 Knowledge management
systems). Kaip ir ISO 9001: 2015, ISO 30401: 2018 yra valdymo sistemy standartas (angl.
management systems standard), taigi naudoja ta pacig auksto lygio struktiira, kaip ir ISO 9001:
2015. Naudodamos tg pacia struktiira, skirtag ISO valdymo sistemos standartams, organizacijos gali
valdyti savarankiskq arba integruotg valdymo sistema ir taip vienu metu atitikti dviejy ar daugiau
valdymo sistemy standarty reikalavimus.

Kadangi ISO 30401 Zziniy vadybos standartas paskelbtas dar gana nesenai, mokslin¢je
literatiiroje beveik néra duomeny apie jo igyvendinimo rezultatus. Tacdiau vertinant standarto turinj,
matomi aiSkiis tiesiogiai su ziniy vadyba susieti aspektai. Standarto turinys apima 19 aspekty: 1)
Tikslai; 2) Problemos; 3) Salys; 4) Reikalavimai; 5) Prioritetai; 6) Taikymo sritis; 7) Ziniy plétra; 8)
Ziniy srautai; 9) Ziniy vadybos jgalintuvai; 10) Pagrindiniai jsipareigojimai; 11) Politika; 12)
Veiksmy planas; 13) Igyvendinimo veiksmai; 14) Vaidmenys ir atsakomybé; 15) Sgmoningumas; 16)
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Komunikacija; 17) Minimali dokumentacija; 18) Atitiktis ir nasumas; 19) Procesy kontrolé ir

tobulinimas. Keturi i§ jy yra tiesiogiai susieti su ziniy vadybos jgyvendinimo planavimu (zr. 4

lentele).

4 lentelé

Tiesiogiai su ziniy vadyba susieti ISO 30401 standarto aspektai

Aspektas

Standarto skyrius

Reikalavimai

Taikymo sritis

ISO 30401.4.2

Organizacija turi identifikuoti, jsivertinti ir nustatyti
prioritetus ziniy vadybos sritims kurios turi didziausia reikSme
organizacijai ir apsibrézti ziniy vadybos sistemos taikymo sritj,

atsizvelgiant | nustatytus tikslus ir prioritetus.

Ziniy plétra

ISO 30401.4.4.2

Organizacija imasi veiksmy sistemingai veiklai ir elgesiui,
susijusiam su jos taikymo sritimi, veiksmingam Ziniy valdymui
visuose jy vystymosi etapuose:

a) naujy ziniy jgijimas,

b) turimy Ziniy taikymas,

¢) turimy ziniy i$saugojimas,

d) pasenusiy ar neteisingy ziniy tvarkymas.

Ziniy srautai

ISO 30401.4.4.3

Organizacija imasi veiksmy, kad sukurty ir palaikyty
sistemingg veiklg ir elgesi, susijusj su jos taikymo sritimi, kad
galéty remti visus skirtingy rasiy Ziniy srautus:

a) zmoniy sgveika (t.y. individual@is ir komandiniai pokalbiai
bei sgveikos)

b) atstovavimas (t.y. ziniy reiskimas, jraS§ymas ar kodavimas)

¢) derinimas (ty. sintezé, kuravimas, klasifikavimas ir
radimas)

d) inkorporavimas ir mokymasis (t.y. atrasty Ziniy jvertinimas

ir jsisavinimas);

Ziniy valdymo

priemonés

ISO 30401.4.4.4, ISO
30401 4.5

Organizacija, siekdama sukurti veiksminga ziniy vadybos
sistema, jtraukia toliau iSvardinty priemoniy elementus:

a) zmogiskasis kapitalas (t.y. vaidmenys ir atskaitomybé,
vyresniyjy vadovy parama),

b) procesai (t.y. apibréztos zinios, pvz., igyta patirtis),

c) technologijos ir infrastruktira (t.y. bendradarbiavimo
priemonés ir fizinés darbo vietos),

d) valdymas (t.y. strategija, politika, susitarimai dél paslaugy
lygio ir elgesio kodeksai),

e) ziniy valdymo kulttira (t.y. dalijimosi ziniomis ir mokymosi

normos)

Saltinis: ISO 30401:2018
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ISO 9001 kokybés vadybos standartas neretai susilaukia kritikos dél didelio reikalaujamo
dokumentavimo kiekio ir dideliy palaikymo kaSty (VySniauskiené, 2014), taciau naujausioje
standarto versijoje yra numatyta, kad organizacija pati nusprendzia kokig informacijg ji
dokumentuos ir kokia apimtimi. Taigi ir kruvis tenkantis ISO 9001 palaikymui priklausys nuo
pacios organizacijos poreikiy vertinimo. Todél organizacijoms reikéty rimtai apsvarstyti apie
galimybé integruoti Ziniy vadybos principus i savo veiklos valdymo sistemg per ISO 9001:2015 ir
ISO 30401:2018 standarty integracija.

Apibendrinant galima teigti, kad daugelis bendry Ziniy vadybos elementy standarte yra
numanomi ar paminéti konkreciai ir jie apima: 1) tinkamg mokymosi is patirties sistemq; 2)
tinkamgq poziurj j Ziniy iSsaugojimq, jskaitant paslépty ziniy gavimq ir dalijimgsi Ziniomis; 3) tam
tikrg Ziniy vadybos auditavimo forma, lyginamgjq analize ir zZiniy vadybos strategijq, pakankamg,
kad biity galima nustatyti kritines Zinias, reikalingas kokybiskiems produktams ir paslaugoms teikti,
ir pagrindines Ziniy spragas; 4) sistemq (vaidmenis, procesus ir palaikymo technologijq), skirtg
Zinioms palaikyti ir jos prieinamumui uztikvinti. Ziniy vadybos bendruomené dZiaugiasi Ziniy
vadybos sistemos standartizavimo galimybe, taciau neslepia ir kritikos deél 1SO 30401:2018
neisbaigtumo. Todél toliau darbe pasirinkta zZiniy vadybos principy integracija j kokybés vadybos

sistemq naudojantis ISO 9001:2015 standarto 7.1.6. punkto ,, Organizacinés Zinios “ nuostatomis.

1.3.3. Kokybés vadybos sistemos pagal ISO 9001 ir Ziniy vadybos integracijos teorinis

modelis

Vadovaujantis ISO 9001:2015 standartu ir nagrinéjant organizacijos kokybés vadybos
sistemg procesiniu poziliriu, visus organizacijoje vykstanc¢ius procesus galime suskirstyti j SeSias
procesy grupes: 1) Lyderystés procesai (5 skyrius); 2) Planavimo procesai (6 skyrius); 3) Palaikymo
procesai (7 skyrius); 4) Pagrindinés veiklos procesai (8 skyrius); 5) Veiksmingumo vertinimo
procesai (9 skyrius); 6) Gerinimo procesai (10 skyrius).

Ziniy vadybos teorijos leidZia teigti, kad Ziniy vadybos pagalba galima tobulinti visus
procesus, kuriuose dalyvauja informacija ir Zmonés. Siame magistriniame darbe kuriant kokybés
vadybos sistemos tobulinimo Ziniy vadybos principais teorinj modelj, bet siekiant susiaurinti
modelio taikymo sritj, kokybés vadybos procesy gerinimui buvo pasirinkta 7 skyriaus sritis -
Palaikymo procesy grupé. Juolab, kad, kaip jau minéta darbe anksc¢iau, standarte tiesioginé
nuoroda j ziniy vadybg pateikta 7 skyriaus 7.1.6 punkte Organizacijos zinios.

7 skyriy sudaro 5 poskyriai, kuriuose galime iSskirti 10 kokybés vadybos elementy, kuriuos

galima valdyti. ISanalizavus kiekvieng 7 skyriaus kokybés vadybos sistemos elementg atskirai,
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galima nustatyti kokiuose ziniy valdymo ciklo etapuose kiekvienas elementas reikSmingai

dalyvauja (zr. 5 lentelg).

5 lentelé
Ziniy valdymo ciklo etapuose dalyvaujantys kokybés vadybos sistemos elementai pagal ISO 9001

Kokybés vadybos sistemos ISO 9001:2015 Ziniy valdymo ciklo etapas
elementas punktas
Zmongs 7.1.2 Identifikavimas, jgijimas, plétojimas, dalijimasis ir

platinimas, naudojimasis, iSsaugojimas

Infrastruktiira 7.1.3 Dalijimasis ir platinimas, naudojimasis, i§saugojimas
Procesy veikimo aplinka 7.1.4 Dalijimasis ir platinimas, naudojimasis

Monitoringo ir matavimo 7.1.5 Identifikavimas, plétojimas

iStekliai

Organizacijos Zinios 7.1.6 Identifikavimas, jgijimas, plétojimas, dalijimasis ir

platinimas, naudojimasis, i§saugojimas

Kompetencija 7.2 Igijimas, naudojimasis

Supratimas 7.3 Plétojimas, dalijimasis ir platinimas
Komunikavimas 7.4 Igijimas, plétojimas, dalijimasis ir platinimas
Dokumentuotos informacijos 7.5.2 I$saugojimas

rengimas ir atnaujinimas

Dokumentuotos informacijos 7.5.3 Dalijimasis ir platinimas, i§saugojimas

valdymas

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Kaip matome i§ 5 lentelés, Zmonés ir organizacinés Zinios, kaip biitini ziniy vadybos
elementai, yra viso zZiniy vadybos ciklo metu. Infrastruktiirg sudaro jranga, informacinés ir rySiy
technologijos, todél ji dalyvauja dalijimosi ir platinimo, naudojimo ir issaugojimo etapuose.
Procesy valdymo aplinka apima socialinius, psichologinius veiksnius, o esant tinkamam
organizacijos mikroklimatui zmonés efektyviau dalijasi ir platina bei naudojasi Zziniomis.
Monitoringo ir matavimo istekliai naudojami jvairiy rodikliy fiksavimui, tod¢l jy pagalba galima
identifikuoti (matuoti) informacijg apie Ziniy aktualuma, tokiu biidu padedant Zinias plétoti.
Tinkamos kompetencijos personalas turi gebéti jsisavinti (jgijimas) butinas zinias ir jas naudoti.
Organizacija uztikrindama darbuotojy supratimq apie kokybés tikslus ir paciy darbuotojy jnasg i
kokybés vadybos sistemos rezultatyvuma, inicijuoja darbuotojus savarankiskai plétoti ir platinti
zinias. Tinkamos komunikacijos pagalba galima pagerinti ziniy jgijimg, plétojimg ir dalijimgsi.
Informacijos dokumentavimas (kodavimas) yra biitinas norint iSsaugoti zinias ir yra vienas i$ biidy

zinioms platinti.
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Vertinant zinias kaip strategine reikSme organizacijos konkurencingumui turintj elementg ir
atsizvelgiant | tai, kad ziniy vadybos ciklas apima visus Palaikymo procesy elementus, galime
daryti prielaidg, kad tinkamai valdomos zinios turés neabejoting itakg patiems Palaikymo

procesams ir jy tobulinimui.

KONEURENCINGUMAS

.
L

LATEAS

7 pav. Kokybés vadybos sistemos pagal ISO 9001 ir ziniy vadybos integracijos teorinis
modelis

Saltinis: sukurta darbo autoriaus

IS 7 paveikslo matome, kad papildant Deming ciklg ziniy valdymo ciklo etapais ir tokiu biidu
integruojant kokybés vadybg ir Ziniy vadyba, gaunamas sinerginis efektas, kurio déka pasiekiama
didesné organizacijos veiklos procesy valdymo kokybé, taip dar labiau didinant konkurencinguma.
Taip pat labai svarby vaidmenj atlieka kokybés vadybos standartai, kuriy déka uztikrinamas
kokybés vadybos sistemos palaikymas.

Siekiant organizacijos konkurencingumo svarbu ne tik atitikti kokybei keliamus reikalavimus,
bet ir uztikrinti nuolatinj tobuléjimq. Todél procesy tobulinimas dviejy lygiy sistema, kai kokybé
palaikoma kokybés vadybos sistemos, o Si sistema tobulinama Zziniy vadybos principais, padeda
organizacijai jvertinti savo iSmoktas pamokas, vidinius poreikius, iSorés veiksnius bei nuolat

tobuléjant uztikrinti organizacijos konkurencingumgq visomis sqlygomis.
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II. EMPIRINES TYRIMO DALIES METODOLOGIJA

Sioje darbo dalyje pateikiamos metodologinés tyrimo nuostatos, pagrindziama tyrimo

strategija, pristatomi duomeny rinkimo ir apdorojimo metodai bei tyrimo etika.

2.1. Tyrimo loginé schema

TeoriSkai iSnagrinéjus ziniy vadybos ir kokybés vadybos sistemos nauda organizacijai bei
judviejy suderinamumo galimybes siekiama empiriskai jvertinti tiriamos organizacijos kokybés
valdymo sistema ir jos tobulinimo galimybes taikant ziniy vadybos principus.

Atliekant empirinj tyrimg siekiama nustatyti, kokig jtakg zinios ir jy valdymas gali turéti
jmoneés prekiy ir paslaugy kokybés valdymui bei organizacijos konkurencingumui. Tyrimas
atlickamas mineraliniy miSiniy gamyba ir rySiy statyba uzsiimancioje jmong¢je, kurios pavadinimas
dél konfidencialumo yra pakeistas ] UAB ,,Smiltainis®.

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti kokybés vadybos ir ziniy vadybos integracijos, siekiant
padidinti jmonés konkurencinguma, galimybes. Siam tikslui pasiekti suformuluoti $ie tyrimo
uzdaviniai:

1. Parengti tyrimo metodologija kokybés vadybos ir Ziniy vadybos integracijos galimybiy
analizei;

2. Nustatyti ziniy vadybos elementus pasirinktos jmonés kokybés vadybos sistemoje;

3. Empiriskai jvertinti kokybés vadybos sistemos ir Ziniy vadybos sgveika;

4.]vertinti ziniy vadybos integracijos ] kokybés vadybos sistemg, siekiant didinti
konkurencinguma, poreikj.

Tyrimo jgyvendinimui pasirinkta kokybinio tyrimo strategija, taikant atvejo analizés
metoda.

Socialinius reiSkinius lemia tiek objektyvis, tiek subjektyviis veiksniai. Todél buvo
pasirinktas kokybinis tyrimas, siekiant paaiskinti socialiniy veikéjy sgveika socialinéje realybéje jy
elgseng konkreCiame kontekste ir situacijose. Kokybiniai tyrimai néra pagristi skaitmeninés
informacijos analize, bet interpretacine paradigma. (Tidikis , 2003, Kardelis , 2017, Zydzitnaite,
Sabaliauskas, 2017). Tai konkretus socialinio pasaulio, socialiniy veikéjy, tyréjo ir objekto
santykiy supratimas. Kokybiniai tyrimai leidzia istirti situacijas ir jvykius nattralioje aplinkoje ir
apibiidinti ar suprasti tiriamg reiskinj, siekiant parodyti savybiy, kurios néra skaitmeninés
(pojiiciy, igyvenimy, patirties ir pan.) prasmes ir kokybinius pozymius. Ziniy vadyba, tai yra
aplinkos, palankios Ziniy procesams ir tikslingam, nuolatiniam, sistemingam $iy procesy valdymui

ir plétrai, suktirimas, kurj sudétinga atskleisti kiekybine prieiga.
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Kita priezastis, dél kurios pasirenkamas toks tyrimas yra ta, kad kokybiniam tyrimui
netaikomi griezti imc¢iy dydziai. Kokybiniai metodai padeda paZzvelgti j situacijg tiriamojo
poziiiriu ir pagerinti tyréjo supratima apie tiriamyjy elgesj ir motyvus (Zydzitnaité, Sabaliauskas,
2017). Tyréjo, pasirinkusio kokybés prieiga, uzduotis yra suzinoti, kaip zmonés suvokia pasaulj,
kaip jie nusprendzia veikti savo sukurtoje realybéje ir kaip Siuo supratimu dalijamasi su kitais
(Valuckiené, 2012). Si prieiga ypa¢ svarbi siekiant nustatyti organizacijos gebéjima valdyti Zinias
besikeiciancioje aplinkoje. Tyréjui tai svarbu dél uzimamy pareigy tiriamoje jmon¢je, kurioje jis
atsakingas uz kokybés vadybos sistemos diegimg ir palaikyma ir tyré¢jo manymu, tyrimo rezultatai,
juos pritaikius praktikoje, padéty pasiekti strateginius jmonés tikslus.

Pazymeétina, kad nedidel¢ mokslinio tyrimo apimtis yra ekonomiska, kai yra riboti istekliai,
o tyréjo pastangos sutelkiamos j jvairiy moksliniy tyrimy strategijy derinj. Sio tyrimo metu bus
koordinuojami ir integruoti tokie tyrimo metodai: dokumenty turinio analizé, sutelktos diskusijy
grupés apklausa bei vadovy interviu ir interviu su iSorés ekspertu. Sie metodai yra derinami
magistro darbe siekiant pasalinti atskiry metody trukumus; surinkti jvairesng, turtingesng empiring
medziaga; pagristi tyrimo rezultatus jvairiy duomeny Saltiniais ir formomis.

Tyrimo planas ir tyrimo atlikimo nuoseklumas pateikiamas 8 paveiksle.

Tyrimo vieta ir laikas. Tyrimas buvo atlickamas 2019 m. kovo — geguzés mén.

Tyrimo etika. Pasak Kardelio (2017), mokslinis darbas reikalauja atsakomybés uz gauty
duomeny objektyvuma, moksliniy tyrimy rezultaty naudojima visuomengs labui gerinant profesing
veiklg ir sgziningos visuomenés nuomonés formavimg. Tyrimas buvo atliktas laikantis
rekomenduojamy moksliniy tyrimy etikos principy: savanoriSkos veiklos ir geros valios,
privatumo ir pagarbos, teisingumo, anonimiskumo (Zydzitinaite, 2017). Visi tyrimo dalyviai buvo
supazindinti su tyrimo tikslu, pabréziant nagrin¢jamos temos svarba organizacijai ir jos veiklos
tobulinimui.

Respondenty praSymu magistro darbe nenurodomi apklausty vadowvy, iSorés eksperto ir
sutelktos diskusijos grupés dalyviy tapatybés, taip pat organizacijos pavadinimas. Siai salygai
igyvendinti moksliniy tyrimy objektas toliau vadinamas UAB "Smiltainis", o vadovy ir eksperto
tapatybés koduojamos su atitinkamais kodais (V_1, V_2, V_3, E 1). Sutelktos diskusijos grupés
rezultatai aptariami apibendrintai, tod¢l respondenty atsakymai j apklausg magistro darbe nebuvo

nurodyti asmeniskai.
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TEORINES MOKSLINIU SALTINIU ANALIZE, atskleidZiant Ziniy vadybos ir kokybés vadybos
sasajas bei integracijos galimybes.

DOKUMENTU TURINIO ANALIZE

Tikslas — iSsiaiskinti kokie Ziniy vadybos elementai yra jtvirtinti organizacijos dokumentuose.
Imtis: 28 jmonés dokumentai (Kokybés, aplinkosaugos ir darbuotojy saugos ir sveikatos tikslai;
Vadovybinés analizés duomenys; Vidaus audito duomenys; Kokybés, aplinkosaugos ir darbuotojy
saugos ir sveikatos politika ir kt.).

Duomeny analizés metodas — turinio (content) analizés metodas.

SUTELKTOS DISKUSIJOS GRUPE
Tikslas — iSsiaiskinti ziniy vadybos elementus taikomus organizacijos kokybés vadybos sistemos

palaikyme, silpngsias kokybés vadybos sistemos vietas bei jos tobulinimo, panaudojant Ziniy vadybos
principus, kryptis.
Imtis: 6 asmeny grupé.

Duomeny analizés metodas — turinio (content) analizé€s metodas.

v

INTERVIU SU VADOVAIS
Tikslas — patikslinti ankstesniy tyrimo metu gautus duomenis, suzinoti vadovy vertinimus bei jy
pozitrj  analizuojamos temos svarbumg bei taikymo problematika.
Imtis: 3 viduriniojo lygmens vadovai.

Analizés metodas — kokybinis (content) analizés metodas.

INTERVIU SU EKSPERTU
Tikslas — patikslinti ankstesniy tyrimo metu gautus duomenis, suzinoti eksperto nuomong apie jmonés
kokybés valdymo rezultatus ir tobulinimo pasitelkiant ziniy vadybg galimybes.
Imtis: 1 kokybés vadybos specialistas.

Analizés metodas — kokybinis (content) analizés metodas.

DUOMENU ANALIZE IR INTERPRETAVIMAS
Tyrimo ataskaitos parengimas, tyrimo iS§vady ir pasitlymy formulavimas

8 pav. Tyrimo loginé schema

Saltinis: sukurta darbo autoriaus
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2.2. Duomeny rinkimo ir analizés metodai

Atlikto tyrimo metu buvo derinami bei integruojami trys tyrimo metodai, t.y.: dokumenty
turinio analizé, sutelktos diskusijy grupés apklausa bei interviu su vadovais ir iSorés ekspertu.
Siame skyriuje kiekvienas metodas aptariamas atskirai, i$ry$kinant jo pasirinkima lémusius
veiksnius bei naudojimo praktinius aspektus.

Dokumenty turinio analizé. Metodas taikytas pirmajame tyrimo etape. Dokumenty analizé
visada padeda gauti objektyvios informacijos vienu ar kitu tyrimo klausimu (Denscombe, 2010).
Dokumenty turinio analizé yra loginiy svarstymy granding, skirta pabrézti analizuojamos
medziagos esme, jos esmé yra suvokimas to, kas raSoma ar kitaip fiksuojama dokumente.
Kiekviename dokumente yra skirtingos reikSmés informacija, todél tyréjas savo nuoziiira sprendzia
apie jo aktualumg ir naudoja metodus, kurie uztikrina analizés tiksluma ir tyrimo nuosekluma pagal
tikslus, interpretuojant dokumenty turinj (Krippendorft, 2018).

Dokumenty analizé padéjo: 1) iSanalizuoti jmonés strateginius tikslus, politikg, esama
kokybés vadybos sistema; 2) nustatyti analizuojamos imonés valdymo procesus susijusius su Ziniy
vadyba; 3) jvertinti UAB "Smiltainis" kokybés valdymo nuoseklumg ir jo jtaka analizuojamos
Jmongs veiklos rezultatams.

Sutektos diskusijos grupé. Sutelktos diskusijos grupés metodas yra vienas i§ daZzniausiai
pasirenkamy realizuojant kokybinio tyrimo strategija (Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaité, 2008). R.
Zukauskienés (2010) teigimu, sutelktos diskusijos grupé tinkama, kai siekiama suprasti nuomoniy
ir nuomoniy skirtumus; nustatyti jtakojancius veiksnius; iSklausyti skirtingas nuomones; padéti
suprasti jau turimus kokybinius duomenis ir kt. Grupinés diskusijos metodas, skirtingai nei
individualus interviu, diskusijos dalyviams, atsakantiesiems ] tyr¢jo klausimus, leidZia keistis
informacija, pazvelgti | objekta i§ skirtingy pozicijy, patikslinti savo nuomong, reaguojant j kity
dalyviy pasisakymus.

Sutelktos diskusijy grupés duomeny analiz¢ padéjo: 1) atskleisti jmonés darbuotojy
nuostatas | kokybés vadybos svarbg siekiant organizacijos tiksly; 2) i$siaisSkinti darbuotojy pozitirj
1 ziniy valdymag jmonéje; 3) jvertinti darbuotojy supratimg apie Zziniy vadybos sistemos
reikalinguma.

Interviu su vadovais. Vadovy apklausai buvo specialiai atrinkti asmenys, turintys patirties,
auksta ziniy lygj ir pakankamai i$samia informacija apie tyrimo problema (Kardelis, 2005). Siuo
atveju asmenys buvo atrinkti dél savo pareigy, tiesiogiai susijusiy su kokybés ir ziniy valdymu

jmongje, t.y. viduriniojo lygmens vadovai.

40



Atliekant apklausg buvo jvertinta, kad vadovai, galintys jvertinti kurj nors pozymj, neturi tos
pacios kompetencijos, skiriasi savo vertybiniu poziiiriu, todél atsakymai ir veiksmai panaSiose
situacijose gali skirtis.

Darbuotojai buvo apklausti tiesioginio pokalbio su tyré¢ju metu. Pasak Luobikienés (2010),
interviu yra labai prieiga prie zmoniy suvokimo, reikSmiy apibrézimo, situacijy ir realybés
(interpretacijos) konstravimo (aiSkinimo) budas. Interviu yra vienas i geriausiy kokybinio
tyrimo metody, siekiant atskleisti informacijg apie tiriamg reiskinj. Tiesioginis bendravimas su
zmogumi pateikia iSsamesnj nagrin¢jamy reisSkiniy paaiskinima. Yra keletas interviu metody, todél
Siam tyrimui pasirinktas pusiau struktiirizuota apklausos forma, t. y. buvo numatyti biitini ir galimi
klausimai, taciau pokalbio metu darbuotojams buvo uzduoti papildomi klausimai, kurie
patikslindavo teiginius.

Interviu su vadovais padéjo: 1) atskleisti vadovy nuomong apie kokybés vadybos sistemos
svarbg organizacijos veikloje; 2) atskleisti jmonés vadovybés poziiir] apie organizacijos ziniy
reikSme jmonés konkurencingumui; 3) jvertinti ziniy vadybos bei kokybés vadybos integracijos
nauda bei problematikg ir jy gerinimo galimybes.

Interviu su iSorés ekspertu, tai specifinis apklausos tipas, kurio metu apklausiami, turintys
konkrecig srities ziniy, aukS¢iausio lygio kompetencijg ir pakankamai iSsamig informacijg apie
tyrimo problema. Tokioje apklausoje formuojamos mokslinés sgvokos ir siekiama mokslinio
objektyvumo. Literatiiroje daznai sutinkama nuomon¢, kad Siuo metodu jgytos Zinios yra
pakankamai subjektyvios, susijusios su asmenine nuomone, tiek vertybémis, jausmais ir
pasauléziiira (Kardelis, 2005).

Interviu su iSorés ekspertu padéjo: 1) atskleisti kokybés vadybos sistemos diegimo
problematika; 2) atskleisti kokybés vadybos sistemos standartizavimo reikSme kokybés valdymui;
3) ivertinti Ziniy vadybos bei kokybés vadybos integracijos naudg bei problematikg ir jy gerinimo
galimybes.

Apibendrinant galima teigti, kad sistemingas visy metody suderinimas padéjo tinkamai ne tik

gauti reikiamus duomenis, bet ir juos iSanalizuoti.

2.3. Tyrimo imtis ir tyrimo instrumentai

Tyrimui parengti trys instrumentai: jmonés dokumenty analizés matrica, klausimy saraSas
sutelktos diskusijos grupei ir klausimy sgrasas interviu su vadovais.

Dokumenty analizés imtis. Tyrimo metu buvo analizuojami §ie jmonés dokumentai:
bendrovés Kokybés, aplinkosaugos ir darbuotojy saugos ir sveikatos tikslai (KV _1); Vadovybinés
analizés duomenys (KV 2); Vidaus audito duomenys (VA_1); Kokybés, aplinkosaugos ir
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darbuotojy saugos ir sveikatos politika (KV _3); Asmens duomeny saugos bei tvarkymo politika ir
jos jgyvendinimo aprasas (AD_1); Kokybés, aplinkosaugos ir darbuotojy saugos ir sveikatos
vadovas (KV_4) ir procediiros (PR-1 iki PR_16); Mineraliniy medziagy vidinés gamybos kontrolés
sistemos dokumentai (VGKS 1); Imonés direktoriaus jsakymai (D] 1); Kokybés, aplinkosaugos ir
darbuotojy saugos ir sveikatos jvadiné instrukcija (KV 5);  Taisyklés tiekéjams (KV _6),
Informaciniy technologijy naudojimo tvarka (IT _1); Technologinés kortelés (TK 1).

Dokumenty analizei pasirinktas matricos metodas, kuris apibiidinamas kaip paprasciausias ir
dazniausiai dokumenty analizei naudojamas instrumentas (Robson, 1997). Dokumenty turinio
analiz¢ atlikta taikant Sias procediiras: 1) analizei tinkamy dokumenty pavyzdziy atranka; 2) atidy jy
skaitymg; 3) atrinkty teksto pavyzdziy skaidyma i mazesnes sudedamgsias dalis; 4) duomeny
konvertavima j informacija, tinkama uzpildyti studijy programos matricai (Denscombe, 2010).

Dokumenty analizés matrica pateikiama 6 lenteléje.

6 lentelé

Dokumenty analizés matricos fragmentas

o]
. < =2 %) 7]
ZV rocesai = i 2 » % Z <§C Z %’:
> < S| 7= = 2| = g
é = = &5 = 3 = Z
= ) 2 E o 5 E —
= = = 5 &= a S = -
= 2| 3 23 2| E g 2
Dokumento Zymuo 4 o~ aﬂ ~ Z % > >
(ir skyrius) A
PR-01
PR-02
PR-03
PR-04

Dokumentai buvo vertinami pagal tai, kaip juose fiksuoti ziniy vadybos elementai ir
i8skiriama ] du lygius: 1) dokumente randama informacija apie poreikj valdyti zinias, arba
dokumento reikalavimams jvykdyti butina pasitelkti ziniy valdymo procesus; 2) dokumente yra
pateikiami nurodymai kaip valdyti atskirus Ziniy vadybos procesus.

Remiantis informacija buvo pildoma dokumenty analizés matrica. Du matricos lygiai leido
jvertinti, kiek daznai jmonés valdyme dalyvauja Ziniy valdymo elementai ir kokia yra ziniy
vadybos integracijos galimybé¢ arba poreikis. Dokumenty analizés rezultatus papildé sutelktos
diskusijos grupés bei vadovy apklausos rezultatai.

Sutelktos diskusijos grupés imtis. Nustatant dalyviy imtj sutelktos diskusijy grupéms
taikyta tiksliné dalyviy atrankos strategija. | apklausg buvo kvieCiami ne mazesnj nei 5 mety

bendrg darbo stazg turintys ir ne maziau nei 2 metus tiriamoje jmonéje dirbantys darbuotojai.
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Tyrimo metu buvo suorganizuota sutelktos diskusijos grupé, kurig sudaré 6 asmenys. Reikia
pazymeti, kad sutelktos diskusijos grupé buvo sudaryta i§ skirtingose jmonés veiklos srityse
dirbanc¢iy darbuotojy. Apklausus skirtinguose veiklos srityse dirbancius darbuotojus tikétasi
visapusisko problemos nagrin¢jimo jvairiais lygmenimis.

Interviu su vadovais imtis. Nustatant dalyviy imtj taikyta tiksliné dalyviy atrankos
strategija. Interviu buvo atlickami su ne mazesnj nei 5 mety bendrg darbo staza turinliais ir
imonéje dirbanciais ne maziau nei 2 metus vadovais. Tyrime sutiko dalyvauti 3 vadovaujamas

pareigas uzimantys darbuotojai. Demogratfiniai vadovy duomenys pateikiami 7 lentel¢je.

7 lentelé

Demografiniai eksperty duomenys

Bendras Darbo
Zymuo Pareigos darbo stazas Sritis uz kurig atsakingas
stazas imonéje

V.1 Direktorius 13 9 Imonés vadovas, atsakingas uz visos

jmonés veiklos rezultatus
V2 Rysiy statybos 37 2 Atsakingas uz statybos padalinio veiklg ir

padalinio vadovas rezultatus

V3 Vadybininké 6 2 ISO - vadovybés atstovas

IS 7 lentelés pastebima, kad vadovai turi didesne nei penkiy mety darbo patirtj, o tiriamoje
jmong¢je dirba ne maziau, kaip du metus. Tod¢l gali apibrézti bendrovés kokybés vadybos bei Ziniy
vadybos valdymo procesus.

Interviu su iSorés ekspertu imtis. Tyrime sutiko dalyvauti kokybés vadybos specialistas,
kuris padéjo jmonei jdiegti vidinés gamybos kontrolés sistema, taip pat integruotg kokybés
vadybos sistemg pagal ISO 9001, ISO14001 ir OHSAS 18001 standartus. Jis nuolat padeda ir
konsultuoja jmong kokybés vertinimo, palaikymo ir gerinimo klausimais. Specialistas turi didelg
patirt] diegiant ir tobulinant kokybés vadybos sistemas, todél gali placiau pazvelgti i jmonés
kokybés valdymo rezultatus ir tobulinimo galimybes.

Prie§ pradedant tyrimg buvo remiamasi teoriniu kokybés vadybos sistemos ir ziniy vadybos
integracijos teoriniu modeliu bei parengtas pusiau strukttiruotas interviu klausimynas, kurj sudaré¢
keturi diagnostiniai blokai, o kiekviename jy buvo numatyti keli konkretiis klausimai (zr. 8

lentele).
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8 lentelé

Diagnostiniai blokai, pusiau struktiiruoto interviu bei sutelktos diskusijos grupés klausimai

Blokai Klausimai darbuotojams (D) Klausimai vadovams (V) Klausimai iSorés ekspertui

(E)

KOKYBES VADYBOS PROCESAS
ORGANIZACIJOJE (1BL)

1) Kuo svarbi jmonés veiklai
prekiy ir paslaugy kokybé?

2) Kiek bendra jmonés prekiy ir
paslaugy kokybé priklauso nuo
Jusy asmeninio indélio?

3) Kokiu btudu Jums perduoda-
mi reikalavimai kokybei?

4) Kaip suzinote ar kokybiskai
atlikote paslaugas ar pagamino-

te prekes?

1) Kodél kokybé svarbi jmonés
veikloje?

2) Kokios priemonés padeda

uztikrinti kokybeg?

3) Koks yra darbuotojy indeé- lis
| kokybés gerinima?

4) Kokie didziausi i$$tkiai
valdant kokybg?

1) Kodél kokybé svarbi jmo-
nés veikloje?

2) Kokie yra didziausi isstukiai
kokybés valdyme?

3) Kuo naudingas ISO9001
standartas siekiant uztikrinti
kokybe imonéje?

4) Kokios dazniausiai daro-
mos klaidos diegiant jmonése
kokybés vadybos sis- temas ir

jas palaikant?

1) Kaip zinios padeda dirbti ir ar

1) Kokig reikSme darbuotojy

1) Kokia reik§me¢ darbuotojy

.

I

ZMOGISKUJU ISTEKLIU
VETRTINIMAS (3BL)

~

skatinami didinti savo sugebé-
jimus?

2) Kaip vertinate kvalifikacijos
kélimo kursus ir mokymus?

3) Kokiu biidu vadovai jvertina
darbuotojy sugebéjimus atlikti

paskirtas uzduotis?

pasidalinimg Ziniomis?

2) Koks yra darbuotojy suinte-
resuotumas nuolat mokytis ir
atnaujinti savo Zinias?

3) Kaip vertinate darbuotojy
sugebéjimg kurti Zinias, dirbti
karybiskai?

4) Ar gali darbuotojy zinios ir
patirtys turéti neigiama poveikj
jmonés tikslams? Kokj? Kaip to

iSvengti?

gali trukdyti? Zinios ir patirtis turi kokybés zinios ir patirtis turi kokybés
- 2) Kaip jmonéje kei¢iamasi, valdyme? valdyme?
é = jgyjamos Zinios? 2) Kaip jmonéje yra dalinamasi 2) Ar zinios gali padidinti
/M
8 c 3) Ar jauciate, kad Jisy Zinios, ziniomis? Kaip jos kuriamos, organizacijos
=
5 8 patirtis vertinamos jmonéje? ugdomos, renkamos? konkurencinguma? Jeigu taip,
©n =
S T 4) Ar reikia dalintis Ziniomis 3) Kokia reik§me zinios organi- tai kokiu budy?
g2 =
2 N tarp darbuotojy? Kokia to zacijoje turi jmonés konkuren- 3) Ar biitina jmoné ziniy val-
2z
> < nauda? Kokios gali buti to cingumui? dymo sistema?
= 9 o :
Z g grésmes? 4) Kaip jmon¢je yra vertinamos
=
N 5) Ka pasitilytuméte, kad dali- zinios, jy aktualumas, naudin-
jimasis ziniomis jmonéje biity gumas?
geresnis?
1) Kokiu budu Jis esate 1) Kas skatina darbuotojy 1) Kokios priemonés skatina

darbuotojus kurti ir dalintis
Zinias?

2) Ar kirybiskumas turi biiti
skatinamas jmon¢je? Kodeél?
3) Koks gali biiti neigiamas
ziniy ir patir¢iy poveikis? Kaip

to iSvengti?
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8 lentelés tesinys

Blokai Klausimai darbuotojams (D)

Klausimai vadovams (V)

Klausimai iSorés ekspertui

(E)

1) Kas trukdo darbuotojams

=)
g : 2 jgyti naujy ziniy ir panaudoti
E E % turimas? turimas?
E g § 2) Ar turite neiSsakyty idéjy
= E E susijusiy su kokybés gerinimuar ~ pagerinti?
E :O‘ 5 Ziniy panaudojimu?

~

1) Kas trukdo darbuotojams

igyti naujy ziniy ir panaudoti

2) Ko reikéty norint situacija

3) Ar jmonéje reikalinga ziniy

valdymo sistema? Kodél?

1) Kokias problemas mato- te
susijusias su darbuotojy Ziniy
panaudojimu?

2) Ko reikéty norint situacija

pagerinti?

Klausimais buvo siekiama iSsiaiskinti vadovy, darbuotojy ir iSorés eksperto poziiirj | kokybés

vadyba, ziniy vadyba, nuomong apie kokybés valdymo ir ziniy valdymo procesy gerinimo bei ziniy

vadybos integracijos | kokybés vadybos sistemg galimybes. Klausimai buvo formuluojami

remiantis teorine magistro darbo dalimi ir siekiant patvirtinti arba paneigti darbe apraSytas teorines

nuostatas. Pusiau strukttiruoto interviu ir sutelktos diskusijos grupés tikslai pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé

Pusiau strukttiruoty interviu ir sutelktos diskusijos grupés tikslai

Klausimo tikslas Teorinés Klausimo
dalies Zymuo
skyrius
I8siaiskinti kokybés vadybos sistemos naudg jmonés 1.1 IBL DI, 1BL V1, 1BLEl,
konkurencingumui. 1BL El.
Siekiant issiaiSkinti, kiek svarbus yra zmogus 1.1.3 1BL D2, 1BL V2, 1BL
(darbuotojas, vadovas), kaip zZiniy naudotojas / dalintojas / V3.
kiiréjas, kokybés valdyme.
ISsiaiskinti kiek ir kokiu btidu darbuotojai yra jsitrauke / 1.1 I1BL D3, 1BL D4, 1BL
jtraukiami j kokybés valdyma. V3.
ISsiaiskinti kokybés valdymo problematika. 1.1 I1BL V4, 1BL E2, 1BL E4.
ISsiaiskinti Ziniy nauda jmonés konkurencingumui ir 1.2 2BL D1, 2BL D4, 2BL
kokybés vadybos sistemos procesy valdymui. V1,2BL V3,2BLE]1, 2BL
E2, 2BL E3.
I8siaiskinti esamus ziniy vadybos procesus jmonéje. 1.2.2, 2BL D2, 2BL D3, 2BL
1.2.3 V2, 2BL V4.
I8siaiskinti ziniy vadybos procesy valdymo jmonéje 1.2.3 2BL D4, 2BL D5, 2BL E3

gerinimo galimybes.
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9 lentelés tesinys

Klausimo tikslas Teorinés Klausimo
dalies Zymuo
skyrius
Nustatyti ziniy vadybos ir kokybés vadybos sistemos 1.3.1 1BL D3, 1BL D4, 2BL
saveika jmonéje. D4,2BL V1, 2BL V3,
2BL El, 2BL E2.

I8siaiskinti koks démesys skiriamas darbuotojy zinioms 1.3 3BL D1, 3BL D2, 3B D3,

jmonéje. 3BL V1, 3BL V2,3BL
V3,3BL V4,3BLE1, 3BL

E2, 3BL E3.
ISsiaiskinti problemas trukdancias panaudoti Zinias 1.33 4BL D1, 4BL D2, 4BL
jmonés veikloje. V1, 4BL V2,4BL V3,

4BL E1, 4BL E2.

Tyrimo eiga. Tyrimas buvo atliekamas 2019 m. kovo — geguzés mén. Reikia pazyméti, kad
tyréjas uzima jmonéje glaudziai su tiriamuoju objektu susijusias pareigas, todél jmoné
bendradarbiavo su darbo autoriumi ir suteiké visg reikiamg dokumentacija.

Sutelktos diskusijos grupés apklausos organizavimas. Pries savaite buvo iSsiysti bendrovés
darbuotojams elektroniniai laiSkai su praSymais nurodytu laiku dalyvauti apklausoje. Planuota
surengti SeSiy asmeny sutelktos diskusijos grupe. Sutelktos diskusijos grupés trukmé apie 40
minuciy. Gavus pirmus sutelktos diskusijos grupés rezultatus buvo pradéta tartis su vadovais dél
interviu. Interviu su vadovais trukmé nuo 25 min. iki 40 min. D¢l interviu su iSorés ekspertu buvo
susitarta 1§ anksto, planuojant jj atlikti iSkart po planinio vidinio kokybés vadybos sistemos audito.
Interviu truko apie 40 min. Tiek darbuotojai, vadovai, tiek ekspertas buvo noriai nusiteike dalintis
savo nuomonémis bei vertinimais.

Reikia pazymeéti, kad tiek sutelktos diskusijos grupés, tiek vadovy ir iSorés eksperto interviu
buvo atlickami bendrovés padaliniuose. Remiantis kokybiniams tyrimams keliamais reikalavimais
surinkti ir kuo tiksliau aprasyti gautus duomenis, informacija buvo fiksuojama diktofono pagalba,
taip uZztikrinant gaunamy duomeny iSsamumg. Prie§ pradedant tyrimg buvo skiriamas laikas
neformaliam pokalbiui, kurio metu buvo trumpai pristatoma magistro darbo tematika. Visiems
dalyviams buvo padékota uz sutikimg dalyvauti tyrime, pazymétas informacijos saugojimo ir
naudojimo konfidencialumas, surinkti rastiski sutikimai dalyvauti tyrime (4 priedas).

Baigus pokalbj buvo padékota uz informanty nuomong bei pagalbg atliekant tyrima.

Magistro darbo autorius pasizadéjo su gautais tyrimo rezultatais, iSvadomis bei

rekomendacijomis supazindinti apklaustus vadovus, iSorés ekspertg ir darbuotojus.
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III. KOKYBES VADYBOS IR ZINIU VADYBOS INTEGRACIJOS
GALIMYBES, SIEKIANT ORGANIZACIJOS KONKURENCINGUMO
DIDINIMO, TYRIMO REZULTATAI

3.1. Tiriamos organizacijos charakteristika

Tyrimui pasirinkta jmoné, kuri uzsiima keliy statybai, bei betono gaminiy gamybai skirty
sertifikuoty statybos produkty gamyba bei yra vienos didziausiy telekomunikacijy bendroveés
Lietuvoje rangové. Jmoné siekdama uztikrinti savo prekiy ir paslaugy kokybe, prie§ du metus
isidiegé integruota kokybés vadybos sistema, kuri apima ISO 9001, ISO14001 ir OHSAS 18001
standarty reikalavimus. Sertifikuoty statybos gaminiy kokybés kontrolei yra jdiegta vidiné¢ gamybos

Siuo metu jmong¢je dirba 34 Zmonés, jmoné yra regioniné lyderé savo vykdomy veikly srityje.
Imonés veikla sistemingai ple¢iama, tiek geografiniy tiek skirtingy veikly atzvilgiu. Sprendimas
diegti jmonés kokybés valdymo sistema buvo priimtas siekiant uztikrinti vienodai auksta kokybés
lygi visuose imonés padaliniuose ir veiklos srityse. Suprasdama kokybés valdymo svarbg imonés
tiksly siekimui, jmoné nuolat vykdo veiklos kontrole, tobulina veiklos procesus, investuoja j naujas
technologijas, modernius veiklos valdymo sprendimus, bei darbuotojy kompetencijg. Imoné siekia
i8likti konkurencinga savo vykdomoje veikloje ir stiprinti savo pozicijas tiek savo regione, tiek
visoje Lietuvoje. Taigi empiriniam tyrimui buvo pasirinkta jmoné, kuri daug démesio skiria kokybés
valdymui, darbuotojy kompetencijai bei moderniems sprendimams. Kitose Sios dalies skyriuose

analizuojama jmoneés veikla susijusi su kokybés valdymu bei organizacijos Ziniy panaudojimu.

3.2. Ziniy vadybos elementai kokybés vadybos sistemoje: dokumenty analizés

rezultatai

Teorinéje dalyje suformuota nuostata, kad nors kokybés vadybos ir Ziniy vadybos koncepcijos
ir turi skirtumy, bet panasis tikslai ir poziirio atskaitos taskai suteikia integracijos galimybe, o
panaudojant ziniy vadybos elementus ir principus galima tobulinti daugumq kokybés vadybos
sistemos procesy. Taciau teorin€je dalyje pabréziama, kad Ziniy vadyba neturéty biiti painiojama
su informacijos valdymu.

Dokumenty analizé padéjo atskleisti kaip placiai ir kaip giliai jmonés kokybés vadybos
sistemoje yra integruoti ziniy vadybos elementai. Buvo iSnagrinéti 28 tiesiogiai su kokybés

valdymu susij¢ dokumentai ir visuose juose buvo aptikta ziniy vadybos elementy arba nuorodos }
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ziniy valdymo poreikj. Analizuojant dokumentus nebuvo kreipiamas démesys | dokumenty dalis,
kuriose jvardinamas informacijos valdymas ar poreikis valdyti informacija.

Dokumenty analizei parengtas instrumentas — dokumenty analizés matrica. ISskiriant ziniy
valdymo procesus buvo remtasi teorinés dalies 1.2.2 ir 1.3.3 skirsniais. Vertinant Ziniy vadybos
elementy integracijos kokybés valdymo sistemoje gylj, Ziniy vadybos elementai buvo iSskiriami
pagal tai ar dokumente yra tik nuoroda i poreikj valdyti Zinias, ar dokumente buvo nurodoma kaip
valdyti konkrety Ziniy vadybos elementa. ISanalizavus dokumentus ir duomenis perkélus | matrica,
nustatyta, kaip placiai ir kaip giliai jmonés kokybés valdymo sistemoje yra jdiegti ziniy valdymo

elementai (zr. 10 lentele).

10 lentelé

Dokumenty analizés matrica

ZV procesai

DALIJIMASIS IR
PLATINIMAS
NAUDOIJIMAS
ISSAUGOJIMAS
VERTINIMAS
ATNAUJINIMAS

Dokumento Zymuo
(ir skyrius)

~

IDENTIFIKAVIMAS
IGUIMAS
PLETOJIMAS

PR-01
PR-02
PR-03
PR-04
PR-05
PR-06
PR-07
PR-08
PR-09
PR-10
PR-11
PR-12
PR-13
PR-14
PR-15
PR-16
KV-1
KV-2 [ ]
KV-3

KV-4 (7.1.2)
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10 lentelés tesinys

n
7V procesai g . Z g Z 2 g 2 é

[ < S| 232 = = > =
2 2| 5 szl &8 &g & &
= 8 & 5% 5| 2| & =

Dokumento zymuo Z — E] é e < 2 g E

(ir skyrius) A A S <

KV-4 (7.1.3)

KV-4 (7.1.4)

KV-4 (7.1.5)

KV-4 (7.1.6)

KV-4 (7.2)

KV-4 (7.3)

KV-4 (7.4)

KV-4 (7.5)

KV-4 (9)

KV-4 (10)

KV-5

KV-6

VA-1

IT-1

DI-1

AD-1

TK-1

VGKS-1

g - dokumente yra sgsajy su ziniy vadybos elementais;
- dokumente aprasoma, kaip valdyti ziniy elementa.

Dokumenty analizés rezultatai rodo, kad visuose 28 analizuotose dokumentuose buvo
aptiktas bent vienas ziniy vadybos elementas. Kokybés, aplinkosaugos ir darbuotojy saugos ir
sveikatos vadovas (KV-4) buvo analizuojamas iSskaidant jj j atskirus skirius, siekiant nuodugniau
1Sanalizuoti dokumentg ir palyginti su teorin¢je dalyje 1.3.3 skirsnyje aprasytu teoriniu Kokybés
vadybos sistemos pagal ISO 9001 ir Ziniy vadybos integracijos teorinis modeliu, bei 5 lentel¢je
pateiktais duomenimis apie ziniy valdymo ciklo etapuose dalyvaujancius kokybés vadybos sistemos
elementus pagal ISO 9001. Tiriamosios jmonés kokybés valdymo sistema remiasi ISO 9001
standarto reikalavimais, dokumenty analizés rezultatai patvirtina, kad teorinis integracijos modelis

veikia ir tirlamoje jmongje.
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IS dokumenty analizés matricos matoma, kad nors ziniy vadybos elementai aptinkami visuose
dokumentuose, taiau ne visuose juose elementy integracija vienodo gylio, t.y. kai kuriuose
dokumentuose néra nurodoma, kaip valdyti ziniy vadybos elementa, o tik randama nuorodos j ziniy
valdymo poreikj. Tai galima paaiskinti dokumenty prigimtimi. Procediiros (PR-1 iki PR-16), tai
dokumentai, kuriuose yra aprasomas kokybés valdymo sistemos procesy valdymas, todél ne tik
randamos nuorodos ] ziniy vadybos elementus, reikalingus kokybés vadybos procesy palaikymui,
taCiau dokumentuose nurodoma ir kaip valdyti kai kuriuos i$ jy. PanasSiai yra ir su Vadovybinés
analizés duomenimis (KV 2), Mineraliniy medziagy vidinés gamybos kontrolés sistemos
dokumentais (VGKS 1); Taisyklemis tiekéjams (KV 6); Informaciniy technologijy naudojimo
tvarka (IT 1); Technologinémis korteléemis (TK 1). Apibendrinant galima teigti, kad tai
dokumentai, kurie nurodo kaip valdyti kokybés vadybos sistemos procesus, todél juose randami ir
nurodymai kaip valdyti su jais susijusius ziniy valdymo elementus. Tai jau kokybés vadybos ir Ziniy
vadybos integracijos uzuomazgos.

Kita dalis dokumenty - Kokybés, aplinkosaugos ir darbuotojy saugos ir sveikatos tikslai
(KV _1); Vidaus audito duomenys (VA_1); Kokybés, aplinkosaugos ir darbuotojy saugos ir
sveikatos politika (KV 3); Asmens duomeny saugos bei tvarkymo politika ir jos jgyvendinimo
aprasas (AD_1);, Kokybés, aplinkosaugos ir darbuotojy saugos ir sveikatos vadovas (KV 4);
Finansinés ataskaitos (FA_1); Imonés direktoriaus jsakymai (D] 1); Kokybés, aplinkosaugos ir
darbuotojy saugos ir sveikatos jvadiné instrukcija (KV_5),; Informaciniy technologijy naudojimo
tvarka (IT 1), tai informacinio pobuidzio, strateginio planavimo ir finansiniai dokumentai, kuriuose
ziniy vadybos elementai randami, taciau néra nurodymy kaip juos valdyti, o tai parodo Ziniy
vadybos integracijos poreikj ir galimybe.

IS gauty analizés rezultaty matoma, kad jmonés kokybés vadybos sistemoje ziniy vadybos
elementai sutinkami daznai, kai kuriais atvejais aprasomas jy valdymas (57 elementai), kas nurodo
tam tikrg ziniy valdymo sistemiSkumg. Taciau dazniau ziniy valdymo elementai yra tik minimi,
nenurodant kaip juos valdyti, arba randamos nuorodos i jy panaudojimo poreikj (89 elementai).
Gautus dokumenty analizés duomenis patvirtina ir interviu su darbuotojais, vadovais ir ekspertu,
kur ne viename respondenty pasisakyme yra pastebima ziniy valdymo svarba kokybés valdymui
(zr. kitame skyriuje), taciau ji néra dar formalizuota, nes diegiant kokybés vadybos sistemg
imonéje nebuvo skiriama pakankamai démesio ISO 9001:2015 7.1.6. punktui ,,Organizacijos
zinios* dél per mazos specialisty, padéjusiy diegti sistema, ir vadovy praktinés patirties Ziniy
vadyboje. Jvertinus analizés duomenis matoma, kad jmon¢je yra poreikis ziniy vadybos
integracijai, o jos elementy paplitimas jmonés dokumentuose atskleidzia galimybe¢ platesnei ir

gilesnei kokybes vadybos ir ziniy vadybos integracijai.
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3.3. Kokybés vadybos nauda organizacijai: interviu su darbuotojais, vadovais ir

ekspertu analizés rezultatai

Siekiant jvertinti tiriamos jmonés kokybés vadybos sistemos naudg organizacijai, tyrimo
instrumentais buvo pasirinkti sutelktos diskusijos grupé, pusiau struktiiruotas interviu su vadovais
ir pusiau struktiiruotas interviu su ekspertu (zr. 2.3.poskyri). Duomeny analizei iSskirta informanty
pasisakymy turinio kategorija — Kokybés valdymas, keturios subkategorijos ir pateikiami jas
iliustruojantys teiginiai (zr. 11 lentele). Sutelktos diskusijy grupés informanty teiginiai buvo
vertinami bendrai, neiSskiriant atskiry nuomoniy, todél cituojant pasisakymus buvo koduojami

bendry Sifru - D, vadovy pasisakymai koduojami V1, V 2, V3, o eksperto — E 1.

11 lentelé

Sutelktos diskusijos grupés, interviu su vadovais ir interviu su ekspertu rezultatai (kokybés

valdymas)
Kategorija  Subkate- Iliustruojantys teiginiai tiriamojoje dalyje
gorija
Kokybé Reikalavimai kokybei “smegeninéj jrasyti yra*™; ,,...nezinai kada valdZia patikrint
organizacij  atvaziuos®; ,,..yra ,papke” [su kokybiniais reikalavimais] paduota, yra uzduotys
os poziliriu  surasytos*; , klientai jvertina kokybe, pasiraso®; reikia , atitikt reikalavimus, Zinot
sudetis [miSiniy gamybos), Zinai visq receptiirq ir darai*; ,, klientas visada padékoja uz
gerai atliktg darbg *; ,, kokybe tikrina, veZant produkcijq j laboratorijq“ (D).

., Kokybé turi atitikti pirkéjo <...> poreikius (V_1)"; ,,...darbas yra klientui ar pirkéjui
<...>, tai nekokybiskai dirbant jmoné eina zemyn*“, ,,...poreikis kokybei néra toks, kokj
jdeda ta pati jmoné (V_2)*; ,,... tas produktas yra tinkamas kazkokiai specifikai ir jiems
[klientams] uztenka to, kq jie turi, kq jie siilo, atitinka tam tikrus reikalavimus (V_3)“.

,Standartas, tai yra dokumentas, kurj laisvanoriskai priimdama jmoné <..>,

Kokybés isipareigoja vykdyti reikalavimus. [Standarte] viskas aiskiai, iSdéstyti punktai <...>, tai

valdymas kuo aiskiau ir kuo pilniau ispildysi standarto punktus, tuo [lengviau)] pasieksi jmonés
tikslus (E_1)“

Kokybés ,,...nebus kokybés — nebus uzsakovo, nebus uzsakovo — nebus veiklos*; “... jeigu

reik§mé blogai, vardqg prarasi“; ,,...faktas ", kad kokybé — jvaizdzio dalis; dirbant nekokybiskai,

konkuren-  imoné ,, gauna maziau darby “; nuo kokybés priklauso ,,ilgalaiké perspektyva“ (D).
cingumui ,,Be kokybés nebus pardavimy (V_1)*; ,, kokybiskai [dirbanti imoné], tikétina, kad eis
j virsy ir plés savo veiklos apimtis (V_2)"; ,,Jeigu yra kokybé, tai tada ir renkasi klientai
tave. Tai tavo jmonés jvaizdis (V_3)“.
., Kokybeé, tai yra, sakyciau, gyvavimo reikalas. Jeigu neduodi kokybisko produkto, tai
kq tada veiki? Kaip gausi uzsakymus, jeigu [dirbsi]| nekokybiskai? Nes informacija sklinda
labai greit. Ir siekiant iSsilaikyt rinkoje turi [dirbti kokybiskai] (E_1)*..
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11 lentelés tesinys

Kategorija  Subkate- Iliustruojantys teiginiai tiriamojoje dalyje
gorija
Procesinis Darbuotojy indélis | kokybe - ,,vos ne pagrindas ir yra*; ,,...viskq gali sugadint per
poziiiris tris sekundes”; ,,buna pabraizo ne taip <...> vien sédédamas [kabinete] nepadarysi

[darbo kokybiskai], ,, operatorius paruos blogai medziagqg, nebus kq parduot*; , tiekimas
turi geras detales tiekt, kad operatorius galéty gamint [miSinius]“ (D).
Kokybe uztikrina ,, kokybés valdymo sistema, darbuotojy hkvalifikacija, Zinios*,
darbuotojai ,, turi norq turét dalyvaut tuose procesuose (V_1)*; kokybe uztikrinti padeda
,..zmoniy kvalifikacijos kélimas, <..> démesys naudojamoms medziagoms, detaliy
kokybei. Viskas, is tikryjy, apima (V_2)“; kokybé valdoma ,,nuo pacio darbuotojo iki
Kokybés pacio paskutinio. Pakrauni, isveZi ir galutiniam rezultate — kq tas zmogus [klientas] gauna
valdymas (v_.3)"~
,, Kokybés vadybos sistema reikalinga vadovybei, o ne darbininkams, statybininkui ar

specialistui (E_1)*.

Kokybés Valdyti kokybe , dazniausiai tempas sutrukdo. <..> O laiko stoka, tai cia jau
vadybos planavimo dalykas (V_1)"; jeigu ,,nepadaro tiek pridétinés vertés jmoné, kad galéty
sistemos islaikyti tokio auksto lygio darbuotojy ir taip ekonomiskai paprasciausiai nepasiteisina

problema-  (V_2)“.
tika . Jeigu reikalingas tik pats sertifikatas, o faktiskai [sistema] dirbtiné yra, tai jau tada

toks antstatas atsiranda, kuris yra balastas. Cia turi biti vidinis poreikis (E_1) .

Teorinéje dalyje suformuota nuostata, kad kalbant apie kokybe organizacijos poZiiriu,
reikalinga atsizvelgti j klientq ir tai, kokiu mastu produktas ar paslauga atitinka visy
suinteresuotyjy Saliy poreikius (zr. 1.1.1. sk.). Tyrimo duomeny analizé atskleidzia, kad sutelktos
diskusijos grupés, interviu su vadovais ir interviu su ekspertu metu §i nuostata buvo patvirtinta ir
informantai suvokia ne tik tai, kad kokybé turi tenkinti suinteresuoty Saliy poreikius, bet ir tai, kad
reikalingos aiskios nuorodos j reikalavimus kokybei.

Teoriné nuostata, kad kokybé jvairiais biidais prisideda prie organizacijos konkurencingumo
(zr. 1.1.1. sk.), 1§ dalies pat buvo patvirtinta. Sutelktos diskusijos grupés, interviu su vadovais ir
interviu su ekspertu informanty teigimu kokybé yra svarbi, siekiant uzsitikrinti ilgalaike veikla,
gauti uzsakymy bei formuojant teigiama jmonés jvaizdj. Tac¢iau interviu su vadovais metu vienas
1§ informanty (V_3) pazymejo, kad organizacijos konkurencingumo didinimui pasitelkiant kokybe
turi reikSme ir nuo jmonés nepriklausancio iSorés salygos: ,,gali biiti ir taip, kad net jei pasirenka
gaminti, laikytis auksty kokybés standarty, bet jeigu ta visuomené, bendruomené ar situacija
ekonominé toje Salyje irgi tam tikrame laipsnyje, lygyje yra, gali buti per daug ankstyvas <...>
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planas. Kur nevertinama kokybé. Nevertinami auksti standartai, labiau vertinami pigumas... <...>
Zodziu, poreikis kokybei néra toks, kokj jdeda ta pati jmoné. Tai gaunasi tokia situacija, kad negali
issilaikyti rinkoje, nes <...> kokybiskai dirbdama jmoné negali issilaikyti toj terpéj. “ Taigi tiriamoji
dalis patvirtina teoring nuostatg, taciau parodo, kad kokybé pati savaime negarantuoja jmonés
konkurencingumo.

Remiantis nuostata, kad kokybés valdymas organizacijoje vykdomas vadovaujantis
procesiniu pozitiriu, svarbus yra gebéjimas atskleisti, suvokti ir valdyti rysj tarp uzduociy, kurias
atlieka atskiri organizacijos padaliniai (zr. 1.1.2. sk.). Pasisakymy turinio analiz¢ atskleidzia, kad
ir darbuotojai ir vadovai supranta, kad kokyb¢ valdoma tiek i§ apacios ] virSy, tiek 1§ virSaus |
apacig ir kokybés valdyme labai svarbus visy indélis. Tinkamai valdomi Ziniy procesai padéty
geriausiai panaudoti visas organizacijos zinias, taip sukuriant sinerginj efekta, padedant] dar
efektyviau valdyti kokybe (Zr. 1.3.3. sk.).

Subkategorijos ,, Kokybés vadybos sistemos problematika “ turinys atskleidzia, kad teorinéje
dalyje pateikiamas kritiSkas poziiiris | kokybés vadybos sistemos diegimg vadovaujantis standartu
(ISO 9001 daznai susilaukia kritikos, kuri remiasi tuo, kad Sios sistemos diegimui reikalingos
didelés laiko ir pinigy investicijos bei didelio dokumentacijos kiekio, zr. 1.1.3. sk.), nustatytas ir
tiriamos jmonés aplinkoje (interviu su vadovais). Taciau eksperto nuomone problema yra tikslo,
kam reikalinga kokybes valdymo sistema pagal ISO 9001, iSsikélime. Taip pat interviu su
vadovais atskleidzia, kad vadovai mato kokybés vadybos sistemos teikiamg nauda. Tai parodo,
kad sisteminis poziiiris ] kokybés valdyma jmong¢je pasiteisino, o tai suteikia galimybe, jtraukiant j

sistemg ziniy valdymo elementus, tobulinti pacig sistema.

3.4. Ziniy vadybos nauda organizacijos konkurencingumui: interviu su darbuotojais,

vadovais ir ekspertu analizé

Siekiant jvertinti ziniy vadybos nauda konkurencingumui sutelktos diskusijos grupés, pusiau
struktiiruoto interviu su vadovais ir pusiau struktiiruoto interviu su ekspertu duomeny analizei
isskirta informanty pasisakymy turinio kategorija — Ziniy valdymas ir dvi subkategorijos bei
pateikiami jas iliustruojantys teiginiai (zr. 12 lentelg). Sutelktos diskusijy grupés informanty
teiginiai buvo vertinami bendrai, neisskiriant atskiry nuomoniy, todél cituojant pasisakymus buvo

koduojami bendry Sifru - D, vadovy pasisakymai koduojami V_1,V_2,V 3, o eksperto — E 1.
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12 lentelé

Sutelktos diskusijos grupés, interviu su vadovais ir interviu su ekspertu rezultatai (ziniy valdymas)

Kategorija Subkatego-

rija

Zinios, kaip
konkurenci-
nio pranasu-

mo jrankis

Ziniy

., <...>viena i§ esminiy [konkurencingumo] sqlygy, Zinios yra (V_1)"; ,, Zinoma,
kad gali padét. <...>[Bet] jei yra reikalavimas zemiausia kaina, tai va tokios jmonés,
kurios savo viduj bina su aukStais reikalavimais paprastai biuna kaip tik
nekonkurencingos (V_2); ,,Jeigu tavo Zinojimas atsiranda, kaip islaikyti geriausius
darbuotojus, tai yra tavo konkurencinis pranasumas. Ir Zinojimas, kaip pritraukti tam
tikrus klientus ar geriausius tiekéjus (V_3)*.

., Kai jis [darbuotojas] Zino kaip darys, greiciau darbas atliekamas, maziau
klaidy ir pan. Darbuotojy Zinios yra labai svarbu, nes <...> jei nezinau kaip vykdyt, tai
tada dar mokinuosi, kaip kq daryt, ir tik tada vykdau. Bet laikas yra <...> pinigai.
<...> Kuo silpnesnés jmonés Zinios, tuo daugiau jai tai kainuoja*; , [Jeigu] jmoné
naujas technologijas paémé, ko kiti neturi, vélgi, nasumas jmonés padidéja dél ty Ziniy

(E 1"

valdymas Ziniy valdymo

ciklas jmonéje

Zinios vertingos, nes padeda ,, kaip gali greiciau, kaip gali geriau padaryti*;
,,kai pasako tu neini iskarto galvg nuleides ir darai, biski irgi savo smegenis jjungi‘;
,,...kol neisbandai [informacijos], tol ne Zinios cia yra“, , vienas per kitq mokaisi‘;
,,geriausiai iSmoko praktika *; ,, kursuose pasitobulinau ir jgijau Ziniy* (D).

,,Savo patirtim, pastebéjimais is apacios visq laikq turi dalintis, o apibendrint
visq laikg virsuj turi. Kad kazkokiq gerq praktikq suformuot ir tada jg toliau skleist
(V_D)“; ,,...pavojus nesugebét ty Ziniy isnaudot ir sugebéjimy darbuotojo (V_2)%;
»Svarbu jiems [darbuotojams] tobuléti, kad buty kokybiskos tos Zinios ir, kad mes
rodytume tq puse, kad jiems reikia tobuléti, ir kad jie patys noréty tobuléti (V_3)*“.

,,Dalintis tomis Ziniomis, velgi, <...> ziurint, kad ir j kokybés sistemos [dalis],
ten yra ir komunikavimas, ir jmonés zZinios ten yra, ir informacija. Vélgi, kaip sakau,

nekartokim seny klaidy (E_1)*.

Teorinés dalyje buvo suformuota nuostata — Ziniy vadyba padeda organizacijoms tapti

konkurencingesnémis, naudojant naujas Zinias, siekiant sumazinti islaidas ir patenkinti klienty

litkescius (zr. 1.2.1. sk.), bet tiriamojoje dalyje matome, kad nors du vadovai (V_1 ir V_2) bei

ekspertas (E 1) patvirtino Sig nuostatg, taciau vieno i§ vadovy (V_2) tvirtinimu, jmoné sickdama

tapti daugiau Zzinancia ir ] tai investuodama, bet dé¢l iSorés salygy negalédama turimy Ziniy

panaudoti, tampa nekonkurencinga. Taciau eksperto (E_1) nuomone — ,kuo silpnesnés jmonés

Zinios, tuo daugiau jai tai kainuoja“. Sie duomenys atskleidzia koks svarbus yra tinkamas ziniy

valdymas ir suvokimas kokios Zinios organizacijai yra svarbiausios. Todé¢l Ziniy vadybos

integracija padéty organizacijai sistemiSkai vertinti Ziniy poreikj ir tinkamai jas valdyti savo

veikloje.
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Siekiant iStirti ar jmonéje veikia ziniy valdymo ciklas, buvo ieSkoma, kaip jmonéje
kei¢iamasi, kuriamos ir i§saugomos zinios ir kokia ty Ziniy verté. Analizés rezultatai parodo, kad
jmonés veikloje galima pastebéti pilng ziniy valdymo cikla, tafiau jis néra pakankamai
formalizuotas. Tyrimas atskleidé, kad darbuotojai supranta, kad jy Zinios kuria jy, kaip darbo
jégos, verte, o vadovy ir eksperto nuomone zinios yra svarbus jmonés turtas. Tokiu biidu
patvirtinta teorinés dalies nuostata, kad - Ziniy informacijos ciklgq galima vertinti, kaip kelig, kuriuo
keliaudama informacija tampa vertingu strateginiu organizacijos turtu (zr. 1.2.3. sk.). Ziniy
valdymo ciklas jmon¢je parodo ziniy vadybos integracijos uzuomazgas, o suvokimas, kad zinios

yra svarbus jmongs turtas, suteikia galimybe sékmingam integracijos plétojimui.

3.5. Ziniy vadybos ir kokybés vadybos saveika: interviu su darbuotojais, vadovais ir

ekspertu analizé

Siekiant jvertinti kaip jmonés veikloje sgveikauja kokybés vadyba ir ziniy vadyba sutelktos
diskusijos grupés, pusiau struktiiruoto interviu su vadovais ir pusiau struktiiruoto interviu su
ekspertu duomeny analizei i$skirta pasisakymy turinio kategorija — Ziniy vadybos ir kokybés
vadybos sgveika ir trys subkategorijos bei pateikiami jas iliustruojantys teiginiai (zr. 13 lentele).
Sutelktos diskusijy grupés informanty teiginiai buvo vertinami bendrai, neiSskiriant atskiry
nuomoniy, todél cituojant pasisakymus buvo koduojami bendry Sifru - D, vadovy pasisakymai

koduojami V_1,V 2,V 3, o eksperto—E 1.

13 lentelé
Sutelktos diskusijos grupés, interviu su vadovais ir interviu su ekspertu rezultatai (ziniy vadybos ir

kokybés vadybos sgveika)

Kategorija Subkatego- Iliustruojantys teiginiai tiriamojoje dalyje

rija

Kokybés
vadybos ir . kuo daugiau zinosi, tuo kokybiskiau atliksi paslaugq “ (D).
... ,,...kad teisingai pagamint produktq <...> tik taip ir gali, turédamas kazkokiy Ziniy
ziniy vadybos

. . . . V_1)*“ ,,..konkurencingumas [pasiekiamas] turint, keliant kvalifikacijq ir kokybiskai
Ziniy panasumai -

vadybos ir dirbant jmoné ,,pridéting verte didins“ (V_2); kokybé ,,...priklauso nuo Zzmogaus. Ar jis
kokybés tleszogv dirba, <...> ar jis gilinasi j jmone ir nori tobuléti kartu (V_3) “.

vadybos ,Sitoj vietoj jzvelgiu jmonéj atmosferos [svarbg]. Imonés mikroklimatas*®;
saveika ., <..>ziurint, kad ir j kokybés sistemos [dalis), ten yra ir komunikavimas, ir jmonés

Zinios ten yra, ir informacija‘; , ir kas yra svarbu, visada dalinamés teigiamais

dalykais, bet neigiamais reikia irgi [dalintis] (E_1)*.
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13 lentelés tesinys

Kategorija Subkatego- Iliustruojantys teiginiai tiriamojoje dalyje
rija

Kokybés ,,...idéjos atsiranda dirbant” ir ,,paskui jq galimg panaudot sprendZiant naujas

vadybos problemas; , kad darbuotojas gali padaryt gerai Zino is ankstesniy rezultaty ir

sistemos mokymuysi* (D).

gerinimas ., Kad pasiektum kazkokiy rezultaty [kokybés valdyme], tai ¢ia neisvengiamai Zinios

ziniy vadybos  reikalingos (V_1)*; , kiekvienu atveju reikia priimt sprendimus ir panaudot tg

elementais karybiskumgq, kad toj vietoj, toj situacijoj, su tom aplinkybém padaryti darbq taip, kad jis
i tikryjy biity labai gerai vertinamas (N_2)“; ,Zinios produktq ruosti. Zinojimas, kaip
tai daryti tinkamai (V_3) ™.

,,Kai jis [darbuotojas] zino kaip darys, greiciau darbas atliekamas, maziau klaidy ir
pan.”;  Ir kokybé - kaip as turiu jvykdyt tuos reikalavimus, sunaudojant kuo maziau
laiko, kuo maziau <...> materialiniy resursy ir pan. Na tai kiirybiskumas ir atsiranda

Ziniy tame... kaip paprasciau padaryt (E_1)*.

vadybos ir Ziniy vadybos ,,Ziniom biitinai reikia dalintis, <...> kad Zinotum kaip daryt“(D).

kokybés integracijos | Ziniy vadybos sistema ,,palengvinty <...> apibendrinimo procesq, <...> tada iSeity

vadybos kokybés sistemiskai tas Zinias susirinkti, <..>matyt, <...> jas vertint. Ir tada gal jau kazkokius

saveika vadybos instrumentus galima kurtis, kurie padéty istraukt tas Zinias (V_1)*; ,, Viskas [dabar
sistema darby organizavime] yra aisku, ir pasiskirstymas, ir kaip ta informacija vaiksto, bet tas
poreikis/gali-  Zinias kaip [sistemiskai valdyti]... Nesu pagalvojes ir nejsivaizduoju Siam momentui
mybé (V_2)“; ,,Bandyti [diegti Ziniy vadybos sistemq] galima, tam, kad jvertinti ar ji biity

naudinga, ar nebiity naudinga (V_3)“.

,,ISgauti Zinias [i§ darbuotojo). Va cia didzZiausia problema. ; Ziniy valdymo sistema
-, Jmonés isgyvenimo klausimas. <...> Nuo to priklauso kaip tu paZengsi, kokiais
zZingsniais pazengsi‘; ,,Galbit dalis darbuotojy nezino, kad jie turi tokias Zinias, bet
jmonés mastu tai yra svarbu <...> ir tos zinios, kad bity tinkamai panaudojamos*;
,, Bty geriau mokytis is svetimy klaidy, ne is savy. Ir <...> jeigu padarém klaidas -

mokykimés is jy, o ne kartokim (E_1)*.

Sutelktos diskusijos grupés, pusiau struktiiruoto interviu su vadovais ir pusiau struktiiruoto

interviu su ekspertu duomeny analiz¢ atskleidé informanty nuomong, kad Zinios padeda darbg atlikti

kokybiskiau, sutaupant laika ir kitus iSteklius ir, kad kokybés valdymas bei organizacijos Zinios

padeda pasiekti bendry jmonés tiksly. Informantai tvirtino, kad jy veikloje kokybés palaikymas be

ziniy nejmanomas. Taip pat buvo i§sakyta nuomoné, kad id¢jos (zinios) yra kuriamos dirbant, o jas

panaudoti galima problemy, netikéty situacijy sprendimui. Sutelktos diskusijos grupéje iSsakyta

mintis, kad ,,Ziniom bittinai reikia dalintis, <...> kad Zinotum kaip daryt“(D), atskleidzia, kad

darbinés uzduoties suformulavimas dar nejgalina darbuotojo tg uzduotj atlikti - tam reikia ziniy.
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Tode¢l reikalavimai kokybei (formaliis ir neformaliis) ir kokybés kontrolé (atlikto darbo vertinimas)
neiSsprendzia zinojimo spragy. Eksperto (E_1) nuomone, didziausia problema yra Ziniy iSgavimas,
o kokybés vadyba tam instrumenty neturi.

Tiriamojoje dalyje buvo patvirtintos teorin¢s dalies 1.3 poskyrio nuostatas, nurodancios
kokybés vadybos ir Ziniy vadybos panaSumus (teorinés dalies nuostata: kokybés vadybos ir Ziniy
vadybos démesys produktyvumui, procesams, kultirai, intelektiniams istekliams, duomenims,
informacijai ir Zinioms, panasis tikslai, zr. 1.3.1. sk.), galimybe tobulinti kokybés vadybos procesus
ziniy vadybos pagalba (teorinés dalies nuostata: panaudojant Ziniy vadybos elementus ir principus
galima tobulinti daugumg kokybés vadybos sistemos procesy, zr. 1.3.1. sk.) ir poreikj ziniy vadyba
integruoti | kokybés vadybos sistemas (teorinés dalies nuostata: j ISO kokybés vadybos standartq
reikia jtraukti Ziniy vadybgq, zr. 1.3.2. sk.).

Apibendrinant tyrimo duomenis, matome, kad ir kokybé ir Zinios yra vertinamos kaip
konkurencinio pranasumo veiksnys. Tuo paciu Zinios ne tik padeda uztikrvinti kokybe, bet ir padeda
tai padaryti paciu racionaliausiu biidu. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad tarp kokybés vadybos ir
Ziniy vadybos egzistuoja daug sgsajy. Dokumenty analizé padéjo atskleisti, kad jmonés kokybés
valdymo sistemoje egzistuoja daug ziniy vadybos elementy. Dokumenty analizés matrica
atskleidzia, kad kokybés valdyme yra didelis ziniy poreikis, taciau jmonés kokybés vadybos
sistemoje néra numatyta pakankamai instrumenty, kaip tos Zinios turi biiti valdomos. Imonéje
pastebimas ziniy vadybos poreikis ir jos integracijos j kokybés vadybos sistemq uzuomazgos, taciau
triksta sistemiskumo Ziniy valdyme. Todél plétojant ir tinkamai formalizuojant Ziniy vadybos
integracijq j kokybés vadybos sistemq, galima tikétis sinerginio efekto, kuris padeéty siekti jmonés

konkurencingumo didinimo.
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TYRIMO REZULTATU APTARIMAS IR DISKUSIJA

Siame skyriuje yra aptariami kokybés vadybos ir Ziniy vadybos integracijos siekiant
organizacijos konkurencingumo didinimo tyrimo rezultatai, remiantis jmonés dokumenty analizés,
sutelktos diskusijos grupés, pusiau struktiiruoto interviu su vadovais bei pusiau struktiiruoto interviu
su ekspertu duomeny analizés rezultatais, juos lyginant su kity mokslininky jzvalgomis Ziniy
vadybos integracijos ] kokybés vadybos sistemas klausimais, pagal magistro baigiamajame darbe
sukonstruotg modelj (Zr. 7pav. ).

Tyrimo rezultatai patvirtina, kad kokybés reikSmé yra viena 1§ Kkertiniy salygy,
apsprendzian¢iy jmonés islikimo rinkoje galimybes. Taip mano darbuotojai, vadovai ir ekspertas,
teigdami, kad kokybé yra svarbi, siekiant uZzsitikrinti ilgalaik¢ veikla, gauti uzsakymy bei
formuojant teigiamg jmongs jvaizdj.

Ta patj teigia ir Schwab (2016), kuris akcentuoja, kad, vertinant Siandienos informacijos
sklaidos galimybes, neatitinkanti kokybés reikalavimy organizacija neturi galimybiy likti rinkoje.
Bet tyrime buvo iSsakyta nuomoneg, kad ,,per didelé kokybé gali jmonei neatsipirkti ir padaryti ja
nekonkurencinga. Taciau reikia atkreipti démesj ] tai, kaip tiksliai organizacija sugeba jvertinti
kokybés poreikj, arba kaip supranta kokybe. Teisingai vertinant kokybe, ,,per didelés* kokybés
negali biiti, kokybé arba atitinka keliamus reikalavimus, arba ne. Tai pabrézia Gitlow (2000) ir
Nanda (2016), teigdami, kad kokybé yra suvokimas, kuris yra sqlyginis ir formuojamas subjektyviy
pozymiy. Todél labiau tikétina, kad ,,per didelé“ kokybé¢ téra informacijos trikumas, ziniy spraga
arba nemok¢jimas vertinti turimg informacija, o padéti tai iSspresti galéty ziniy vadyba.

Empirinio tyrimo rezultatai patvirtina, kad vadovai geba iSskirti kokybés valdymo procesus,
taciau, nors ir pripazjsta ziniy valdymo svarba, bet ziniy valdymo procesy neisskiria. Netgi, kai
kuriais atvejais, zitri skeptiSkai j sisteminj ziniy valdyma, nors supranta sisteminio kokybés
valdymo nauda. Vienas i$ informanty iSreiSké abejong, kad jmanoma zinias valdyti tokiais paciais
principais kaip ir kokybe, taCiau tyréjo nuomone, tai labiau sglygoja informanto baimés ir patirties,
dirbat su formalizuotomis valdymo sistemomis, triikumas.

Kritika veiklos sri¢iy valdymo sistemoms pagal ISO buvo aptarta mokslininky Dalgleish
(2003), Stephanie (2005). Taciau ISO standartas nejpareigoja jmonés daryti nieko, kas, pacios
Jjmonés nuomone, turi nereikSminga jtaka veiklos sékmei. Standartas téra turinys, kurj uzpildo
jmon¢ pagal savo poreikius, sugebéjimus ir galimybes. Tiriamoje jmoné¢ jdiegta kokybés vadybos
sistema pagal ISO standarto reikalavimus, taciau ji nebuvo sertifikuojama, nes nebuvo jzvelgtas tam
poreikis. Diegiant sistemg buvo surinkta visy dirbanciyjy asmeninés patirtys, pasitlymai, jiems

pasitvirting kokybés valdymo sprendimai, dokumenty valdymo tvarkos ir visa tai sudéta j ISO
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standarto rémus. Tai pad¢jo suvaldyti jmonés veiklos procesus ir uztikrinti prekiy ir paslaugy
kokybe intensyvios plétros metu, kai per vienerius metus ijmongés apyvarta iSaugo tris su puse karto
ir buvo isisavinta nauja veiklos sritis — telekomunikacijy inzineriniy sistemy diegimas. Imonés
veiklos apimtys iSsiplété tiek siilomy paslaugy ir prekiy asortimentu, tiek geografiskai, bet jmoné
ne tik iSlaiké kokybiSkai dirbancios jmonés varda, bet ir s€¢kmingai naudoja kokybe¢ kaip jrankj
konkurencingumui didinti.

Tyrimo rezultatai rodo, kad Ziniy svarbag individualiy ir jmonés tiksly siekimui suvokia ir
pripazjsta tiek darbuotojai tiek vadovai. Ir nors informantai nebuvo susipazing su ziniy vadybos
teorija, jie geba iSskirti integruoto ziniy vadybos ciklo (Dalkir, 2005) pagrindines stadijas: Ziniy
gavima/kirimg, Ziniy sklaidg bei Ziniy jgijimq ir taikymgq. Taip pat jvardija ir pereinamuosius etapus
tarp $iy stadijy: Ziniy vertinimq, kontekstualizavimg ir atnaujinimgq.

Vertinant Ziniy vadybos sistemos poreikj jmon¢je informanty nuomonés iSsiskyre, jiems buvo
sunku jsivaizduoti tokios sistemos veikimg, kaip ji turéty biiti aprasoma. Taciau dabar ISO
9001:2015 ir ISO 30401:2018 suteikia galimybe pasinaudoti gerosiomis praktikomis ir,
integruojant ziniy vadyba i kokybés vadybos sistemas, iSnaudoti Ziniy potencialg ir paversti ji
lengvai panaudojamu jrankiu.

Kaip parodé¢ Fonseka ir kt. (2019) tyrimas bei §io darbo teorinio tyrimo rezultatai, zinios yra
viena i§ esminiy konkurencingumo salygy, todél ir jy valdymas privalo biiti vienas i$ strateginiy
imones tiksly. Kokybes vadybos sistema padeda patenkinti kliento poreikius, taciau Ziniy vadyba
padeda rasti biidus kaip tai padaryti efektyviausiai ir prisitaikyti prie pokyciy, kuriy netriiksta
ketvirtosios pramonés revoliucijos laikais (Schwab, 2016), o posakis ,,laikas-pinigai “, kaip niekad
aktualus. Integruojant ziniy vadyba j kokybés valdymo sistemas, galime tikétis sinerginio efekto,
kuris palengvinty pasiekti imonés tikslus ir uztikrinty imonés pranasuma konkurencingje kovoje.

Teoring analize apibendrinantis modelis, kuris atskleidzia kokybés vadybos sistemos ir Ziniy
vadybos integracijos, siekiant jmonés konkurencingumo, naudg per nuolatinj kokybés gerinima, 18
dalies patvirtintas empirinio tyrimo ir yra potencialus jrankis jmonés konkurencingumui didinti, jei
vadovai supras strateginj ziniy vadybos poreiki pagal naujausig standarto ISO 9001:2015 aspektg -

organizacinés Zinios.
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ISVADOS

Teorinés dalies iSvados. Kalbant apie kokybe organizacijos poziiiriu, reikalinga atsizvelgti |
klientg ir tai, kokiu mastu produktas ar paslauga atitinka visy suinteresuotyjy saliy poreikius. Taciau
negalima pasakyti apie produkto ar paslaugos kokybe tik, kad tai yra "prastas", "geras" ar "puikus".
Tai turi atitikti kazka, kas daZniausiai vadinama kokybés standartu ir valdoma sistemiskai. Kokybés
vadybos sistemos pagrindas yra procesai, kurie turi biiti nukreipti j bendro tikslo siekimg. Visuoting
kokybés vadyba yra j darbuotojus, komandinj darbg, vartotojus, partneriy jsitraukimg, draugiskuma
aplinkai ir pelng orientuota filosofija, kuri yra pagrista organizacijos valdymu procesiniu poziiiriu.

Ziniy vadybos teorijos leidzia teigti, kad Ziniy vadybos pagalba galima tobulinti visus
procesus, kuriuose dalyvauja informacija ir Zmonés. Ziniy vadyba organizacijoje gali padéti
padidinti darbuotojy naSuma, pleCiant esamus iSteklius ir palengvinant Ziniomis paremtus
sprendimus. Ziniy vadyba, tai yra aplinkos, palankios Ziniy procesams ir tikslingam, nuolatiniam,
sistemingam Siy procesy valdymui ir plétrai, sukiirimas. Nustatant tinkamus Ziniy tikslus ir
sistemingai juos vertinant bei atnaujinant, ziniy vadyba gali padéti uzsitikrinti ilgalaike
konkurencingumo didinimo strategija visy tipy organizacijose.

Naujausia ISO 9001:2015 versija turi visiSkai nauja, lyginant su ankstesnémis standarto
redakcijomis, diegimo aspekta - organizacines Zinios. Siame dokumente paaiskinami pagrindiniai
kokybés supratimo pokyciai, apimantys organizacinj konteksta, rizika pagrista mastyma, Zinias kaip
isteklius ir lyderyste. Sis pakeitimas rodo, kad Ziniy vadybos svarba vis labiau pripazjstama kaip
reikSmingas verslo kompetencijos ar strateginiy kokybés programy elementas, nes siekiant
organizacijos konkurencingumo svarbu ne tik atitikti kokybei keliamus reikalavimus, bet ir
uztikrinti nuolatinj tobul¢jima. Todél procesy tobulinimas dviejy lygiy sistema, kai kokybé
palaikoma kokybés vadybos sistemos, o Si sistema tobulinama Ziniy vadybos principais, padeda
organizacijai jvertinti savo iSmoktas pamokas, vidinius poreikius, iSorés veiksnius bei nuolat
tobuléjant uztikrinti organizacijos konkurencingumgq visomis sglygomis.

Empirinés dalies iSvados. Empiriniam tyrimui buvo pasirinkta jmon¢, kuri daug démesio
skiria kokybés valdymui, darbuotojy kompetencijai bei moderniems sprendimams. Jmonés
dokumenty analizé padé¢jo atskleisti kaip placiai ir kaip giliai jmonés kokybés vadybos sistemoje yra
integruoti ziniy vadybos elementai. Dokumentuose randama daug Ziniy vadybos elementy, o tai
parodo ir ziniy vadybos poreiki imonés veikloje ir integracijos i kokybés vadybos sistema galimybe.
Kokybés vadybos sistemos ir ziniy vadybos integracija padéty vystyti sistema, kuri uztikrinty visy
dokumentuose fiksuojamy ziniy vadybos elementy valdyma ir su jais susiety procesy gerinima.

Nustatyta, kad kokybés valdymas tiriamoje imon¢je vykdomas vadovaujantis procesiniu
pozitiriu. Imonés vadovai mato kokybés vadybos sistemos teikiamg nauda, nors yra ir kritiSko

pozitrio | kokybés vadybos sistemos diegimg vadovaujantis standarto nuostatomis.
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Tiek vadovai, tiek darbuotojai teigia, kad zinios padeda darbg atlikti kokybiskiau, sutaupant
laikg ir kitus iSteklius ir, kad kokybés valdymas bei organizacijos zinios padeda pasiekti bendry
jmones tiksly. Informanty nuomone kokybés palaikymas be ziniy nejmanomas, idéjos (Zinios) yra
kuriamos dirbant ir jos panaudojamos problemy netikétose situacijose sprendimui. Empirinio
tyrimo metu buvo patvirtintos teorinés nuostatos, teigusios kokybés vadybos ir Ziniy vadybos
panasumus bei galimybe tobulinti kokybés vadybos procesus ziniy vadybos pagalba.

Tyrimas atskleidé, kad Zinios suteikia jmonei konkurencinj pranaSuma, padeda sumazinti
i8laidas ir patenkinti klienty likesCius. Darbuotojai teigia, kad be ziniy dirbti nejmanoma. Tyrimo
rezultatai leidzia identifikuoti pilng ziniy valdymo ciklg, taCiau jis néra formalizuotas. Tyrimas
atskleid¢, kad darbuotojai supranta, kad jy zinios kuria jy, kaip darbo jégos, vertg, o vadovy ir
eksperto nuomone, Zinios yra svarbus jmonés turtas. Zinios jmonés veikloje naudojamos
sagmoningai ir nuolat, taiau jy valdymas néra pakankamai formalizuotas, o norint jas naudoti
efektyviai, reikalinga sistema uztikrinanti tinkamg visy ziniy procesy valdyma. Tod¢l, siekiant
padidinti jmonés konkurencingumg, kokybés vadybos sistemos ir Ziniy vadybos integracija pagal
teoring analize apibendrinantj modelj padéty jmonéje uztikrinti tinkamq Ziniy lygj ir jy

panaudojimg nuolatiniam kokybés gerinimui.
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REKOMENDACIJOS

ISanalizavus moksline literatiirg, atlikus kokybinj tyrima ir jvertinus ziniy vadybos ir

kokybés vadybos sistemos integracijos poreikj galima teikti Sias rekomendacijas jmonés vadovams:

e Zinios turi biiti vertinamos kaip strateginis turtas, i§skiriant kokios Zinios jmonei
svarbiausios.

e |mong¢je turi buti sukurta motyvaciné sistema, skirta darbuotojy skatinimui dalintis
ziniomis ir idéjomis.

e Reikalinga tobulinti egzistuojancig kvalifikacijos kélimo bei mokymosi sistemag
organizacijoje.

e Siilloma papildyti jmonés kokybés vadybos sistema procediira, skirta Ziniy valdymui,
joje apibréziant kokios Zinios jmon¢je yra reikalingos, kokie yra ziniy valdymo
procesai, kas kokiuose procesuose dalyvauja ir kaip tie procesai turi biiti valdomi
imongéje.

e Dokumentuose, kuriuose yra nurodomas poreikis valdyti zinias, turi buti aiskiai
nurodoma kaip tos zinios turi buiti valdomos, arba pateikiamos nuorodos j atitinkamus
dokumentus.

e Periodiskai identifikuoti zZiniy spragas jmon¢je ir numatyti jy pasalinimo biidus.

62



LITERATURA

1.  Adomaitiené, R. (2015). Visuotinés kokybés vadyba (VKV). Mokymo medziaga skiriama kokybés vadybos
iStgstinés studijy programos II kurso magistrantams, Vilnius.

2. Apgar, D. (2007). Rizikos intelektas: kaip iSmokti valdyti tai, ko nezinome. Vilnius: Verslo zZinios.

3. Atkoditiniené, Z. (2008). Ziniy vadybos poveikis darniam vystymuisi. Informacijos mokslai. Vilnius: Vilniaus
universiteto leidykla.

4.  Atkodiinieng, Z. O., (2012). Ziniy vadybos vaidmuo organizacijos strateginiy kompetencijy plétojimui: atvejo
tyrimas. Elektroninis mokymasis, informacija ir komunikacija: teorija ir praktika, 2012, 58-85.

5. Augustinaitis, A. (2003). Valdymo komunikacija: Ziniy visuomenés jtaka viesajam administravimui. Informacijos
mokslai.

6. Bacivarov, 1. (2015). The Standard ISO 9001:2015 — A Milestone in the Evolution of Quality Management.
Asigurarea Calitatii — Quality Assurance.

7. Baker, M., Thome, J. (1997). Leveraging Human Capital. The Journal of Knowledge Managemnt. Vol 1, No. 1.
8. Barber, K. D., Dewhurst, F. W., Burns, R. L., D. H., Rogers, J. B. B. (2003). Business-process modelling and
simulation for manufacturing management. 4 practical way forward, Business Process Management Journal 9(4).

9. Barnes, F. (2000). Good Business Sense Is the Key to Confronting ISO 9000. Review of Business.

10. Bettina, W. (2017). Problem with Quality Management Process orientation, controllability and zero-defect
processes as modern myths. Walsrode.

11. Bitinas, B., Rupsien¢, L., Zydzitnaite, V. (2008). Kokybiniy tyrimy metodologija: vadovélis vadybos ir
administravimo studentams. Klaipéda: S. Jokuzio leidyklaspaustuvé.

12. Bozena, P., Jorn, D. J., Marc, A. (2002). The state of ISO 9000 certification: A study of Swedish organizations.
The TOM Magazine. 14 (5): 297.

13. Bryde, D. and Slocock, B. (1998). Quality Management Systems Certification: a Survey. International Journal of
Quality & Reliability Management. — 1998, vol. 15, no. 5, p. 467-480.

14. Brooking, A. (1997). The Management of Intellectual Capital. Journal of Long Range Planning. Vo0l.30, No.3.
15. Bukowitz, W., ir Williams, R. (2000). The knowledge management fieldbook. London: Prentice Hall.

16. Buttle, F. (1997). ISO 9000: marketing motivations and benefits. International Journal of Quality and Reliability
Management, 14(9), 936-947.

17. Chinho, L., Chuni, W. (2005). Managing knowledge contributed by ISO 9001:2000, International Journal of
Quality & Reliability Management 22(9).

18. Choo, Ch. W., Bontis, N. (2002). The Strategic Management of Intellectual Capital and Organizational
Knowledge. Oxford: Oxford university press.

19. Ciravegna Martins da Fonseca, L. M., Domingues, J. P., P. B. Machado, P. B., Harder, D. (2019). ISO
9001:2015 Adoption: A Multi-Country Empirical Research. Journal of Industrial Engineering and Management.

20. Clifford, S. (2005). So Many Standards to Follow, So Little Payoff. The Magazine for Growing Companies.

21. Corbett Ch. J., Luca A. (2002). Global Survey of Expectations and Experiences with ISO 9000 and ISO 14000.
Summary of Findings 2002 February.

22. Dalgleish, S. (2003). Probing the Limits — ISO 9000: More Hindrance Than Help. Quality Magazine.

23. Dalkir, K. (2005). Knowledge Management in Theory and Practice. Elsevier Inc.

63



24. Dcspres, Ch., Chauvel, D. (2004). Knowledge Horizonts — The Present and the Promise of Knowledge
Management. Boston: Buttcrworth Heincmann.

25. De Jarnctt, L. (1996). Knowledge the Latest Thing. The Executives Journal. Vol. 12, No.2. 5.

26. Deming, W. Edwards (1993). The New Economics for Industry, Government, and Education. Boston: MIT Press.
ISBN 0262541165.

27. Denscombe, M. (2010). The Good Research Guide for small — scale social research projects. 4rth ed. McGraw
Hill: Open University Press.

28. Douglas, A., Coleman, S., Oddy, R. (2003). The Case for ISO 9000. The Total Quality Management Magazine,
vol. 15, no. 5, p. 316-324.

29. Drucker P. F. (1999). Knowledge-Worker Productivity: The Biggest Challenge. The Regents of the University of
California.

30. Dvir, R. (2002). Potential for leverage between the quality management and knowledge management
professional communities: an intellectual capital mapping. PhD thesis, Cranfield University.

31. Escanciano C. Fernandez, E. ir Vasquez C. (2001). Influence of ISO 9000 Certification on the Progress of Spanish
Industry Towards TQM. International Journal of Quality & Reliability Management. vol. 18, no. 5, p. 48-494.

32. Evans, J. R. and James, W. D. Jr (1993). Total Quality: Management, Organization, and Strategy. South-Western
College Pub; Revised edition.

33. Farinha, L., Lourenco, J., Caroco, C. (2016). Guidelines for the Implementation of a Quality Management System
in Industrial Companies. The Romanian Review Precision Mechanics, Optics & Mechatronics, Issue 50.

34. Farooqui, R. U., Ahmed, S. M. (2009). A stepping stone to Total Quality management for construction
companies. In Sevent Laccei Latin American and Caribbean Conference for Enginieering and Technology. San
Cristobal, Venezuela: LACCEI.

35. Garvin, D. A. (1988). Managing Quality. The Strategic and Competitive Edge, New York.

36. Gotzamani K., Theodorakioglou Y.D., Tsiotras G. D. (2006). A Longitudinal Study of the ISO 9000(1994)
Series® Contribution Towads TQM in Greek Industry. The TOM Magazine, vol. 18, no. 1, p. 44-54.

37. Groene, O., Botje, D., Sufiol, R., Lopez, M. A., Wagner, C. (2013). A systematic review of instruments that assess
the implementation of hospital quality management systems. [nternational Journal for Quality in Health Care,
Volume 25, Issue 5, 1 October 2013, Pages 525-541.

38. Hemlin S., Allwood, C.A., Martin, B.A. (2006). Creative Knowledge Environments: The Influences on Creativity
in Research and Innovation. Edward Elgar, Aldershot and Brookfield, Vermont.

39. Howard S. Gitlow (2000). Quality Management Systems: A Practical Guide. CRC Press. P. 296. ISBN
9781574442618.

40. Hurt, U., Tauno O., Kdrbe Kaare K., Koppel O. (2013). New Approach to Knowledge Transfer Environment
Development. Procedia Engineering, Volume 69/2014, ISSN 1877-7058, Zadar, Croatia, Published by Elsevier, Ltd.,
p. 273-281.

41. Kalpic, B.; Bernus, P. 2006. Business process modeling through the knowledge management perspective. Journal
of Knowledge Management 10(3).

42. Karapetrovic S., Willborn W. (1998). The System’s View for Clarification of Quality Vocabulary. In
International Journal of Quality and Reliability Management, - 1998, vol. 15, no. 1, p. 99-120.

43. Kardelis K., 2017. Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Mokslo ir enciklopedijy leidybos centras.

44. Kondracki, N.L., Wellman, N.S. ir Amundson, D.R. (2002). Content analysis: Review of methods ir their

64



applications in nutrition education. Journal of Nutrition Education ir Behavior.
45. Krippendorft, K. (2018). Content Analysis — An Introduction to Its Methodology. SAGE Publications, Inc.
46. Larson P.D., Kerr S.G. (2007). Integration of Process Management Tools to Support TQM Implementation: ISO

9000 and Activity — based Costing. Total Quality Management. — 2007, vol. 18, no. 1-2, p. 201-207.

47. LeeT.Y.,Leung H.K. N., Chank K.C.C. (1999). Improving quality management on the basis of ISO 9000. In The

TOM Magazine. — 1999, vol. 11, no. 2, p. 88-94.

48. Lydeka, Z., Bareisis, V. (2005). Ziniy valdymo modeliavimas, orientuojantis j individualiy Ziniy tapsmq
organizacinémis. Vytauto Didziojo Universitetas.

49. Lodiené, D. (2008). Procesy vadybos samprata organizacijy vadybos plotméje. Vadybos mokslas ir studijos —
Kaimo versly ir jy infrastruktiiros plétrai. Nr. 13 (2).

50. Luobikieng, I. (2010). Sociologiniy tyrimy metodika: mokomoji knyga. Kaunas: Technologija.

51. Mayring, Ph., (2014). Qualitative content analysis: theoretical foundation, basic procedures and software
solution. Klagenfurt.

52. Martin-Castilla, J. 1.; Rodriguez-Ruiz, O. (2008). EFQM model: knowledge governance and competitive
advantage, Journal of Intellectual Capital 9(1).

53. McElroy, M. (2003). The new knowledge management: complexity, learning and sustainable innovation. Boston,
MA: Butterworth-Heinemann.

54. Medi¢, S., Karlovi¢, B., ir Cindri¢, Z. (2016). New Standard ISO 9001:2015 And Its Effect On Organisations.
Karlovac University of Applied Sciences Karlovac, Croatia.

55. Meyer, M., and Zack, M. (1996). The design and implementation of information products. Sloan Management
Review, 37(3): 43-59.

56. Mikulis, J. (2007). Pazangiis vadybos principai. Visuotiné kokybés vadyba. Vilnius, Ciklonas.

57. N.P. Solomon, A. Bester ir M. Moll (2017). Diffusion Of A Quality Management System: A Case Study. South
African Journal of Industrial Engineering August 2017 Vol 28(2), pp 149-164.

58. Nanda, V. (2016). Quality Management System Handbook for Product Development Companies. CRC Press. P.
352. ISBN 9781420025309.

59. Oakland, J. S. (2014). Total quality management and operational excellence: text with cases. Routledge; 4th
edition.

60. Pabedinskaité, A.; Vitkauskas, R. (2008). Interrelationships between quality management and knowledge
management. In Selected papers of 49th International Scientific Conference of Riga Technical University “The
Problems of Development of National Economy and Entrepreneurship”. Riga, Latvia, October 9-13, 120-121.

61. Paulova, 1., Vanova, J., Rusko, M., Hekelova, E. ir Kralikova, R. (2017). Knowledge Managements for
Improvement the Competitiveness of Organization. Proceedings of the 28th DAAAM International Symposium,
pp.1221-1226, B. Katalinic (Ed.), Published by DAAAM International, ISBN 978-3-902734-11-2, ISSN 1726-9679,
Vienna, Austria.

62. Pociiite, J. D. (2005). Kokybés vadyba. Vilnius: Technika. — 2005, 218 p. — ISBN: 9986-05-781-7.

63. Poksinska B., Dahlgaard J. J., Eklund J. A. E. (2006). From Compliance to Value-Added Auditing-Experiences
from Swedish ISO 9001:2000 certified Organizations. Total Quality Management & Business Excellence. — 2006, vol.
17,n0. 7, p. 879-892.

64. Probst B., Raub S., Romhardt K. (2006). Ziniy vadyba. Sékmés elementai. Vilnius: Knygiai.

65. Quintas, P., Lcfrere, P., Jones, G. (1997). Knowledge Management: A Strategic Agenda. Journal of Long Range

65



Planning. Vol.30, No.3.

66. Raudelitinien¢ J. (2012). Ziniy vadyba. Vilnius: Technika.

67. Ruzevitius, J. (2006). Kokybés vadybos modeliai ir jy taikymas organizacijos veiklos tobulinimui. Vilnius: VU
leidykla.

68. Sanchez R., Heene A. (2004). The new strategic management. John Wiley & Sons, Ltd.

69. Savaneviciené, A., Stukaité, D., gilingiené, V. (2008). Development of Strategic Individual Competences.
Engineering Economics. No 3 (58).

70. Schwab K. (2016). The Fourth Industrial Revolution. World Economic Forum, Schwitzerland.

71. Shiba, Sh., Walden, D. (2001). Four Practical Revolutions in Management: Systems for Creating Unique
Organizational Capability. 4 New American TOM.

72. Simaskiené, T., Dromantaité-Stancikiené, A. (2013). Influence Of Knowledge Management To The
Competitiveness Of Enterprises. Socialiniy moksly studijos / Societal Studies, Mykolo Romerio universitetas.
vartotojy poreikius. Science — Future Of Lithuania, ISSN 2029-2341 print / ISSN 2029-2252.

74. Stahle, P., Gronross, M. (2000). Dynamic Intellectual Capital — Knowledge Management in Theory and Practice.
Helsinki: Werner Sodcrstrom Corporation.

75. Stankaitis, R., ZoStautiené, V., Umbrasas, G. (2015). Viesojo valdymo institucijy veiklos kokybé: pazangi patirtis
ir inovatyvus sprendimai. Public Administration (16484541). 2015, Vol. 4 Issue 45/46, p29-39. 11p.

76. Tague, N. R. (2005). ,, Plan—Do—Study—Act cycle . The quality toolbox (2nd ed.). Milwaukee: ASQ Quality Press.
Pp. 390-392. ISBN 0873896394. OCLC 57251077.

77. Tidikis, R. (2003). Socialiniy moksly tyrimy metodologija. Lietuvos teisés universitetas.

78. Vaitkevicius, V. (2016). Lyderystés vaidmuo formuojant Ziniy valdymui palankiq organizacijos kultiirg: atvejo
analizé. Informacijos mokslai.

79. Valuckieng, J., (2012). Studijy kokybés vertinimas edukacinés paradigmos kontekste. Daktaro disertacija.
Kaunas.

80. Vysniauskiené L. (2014). Kokybés vadybos sistemy poveikis organizacijy gaunamai naudai ir kokybés kultirai.
Daktaro disertacija, Vilnius.

81. Vitkauskas R., (2011). Kokybés vadybos sistemy tobulinimas ziniy vadybos aspektu. Mokslas — Lietuvos ateitis.
82. Waddell, D.; Stewart, D. (2008). Knowledge management as perceived by quality practitioners. The TOM
Journal 20(1).

83. Wade, Jim (2002). Is ISO 9000 really a standard? ISO Management Systems.

84. Wabhid, R., Corner, J. (2009). Critical Success Factors and Problems in ISO 9000 Maintenance. International
Journal of Quality and Reliability Management, - 2009, vol. 26, no.9, p. 881-893.

85. Waller J., Allen D., Burns A. (1993). The Quality Management Manual, How to Write and Develop a Successful
Manual for Quality Management Systems. London: Nichols Publishing, - 1993, p. 141.

86. White, G. R. T.; Samson, P.; Rowland-Jones, R.; Thomas, A. J. (2009). The implementation of a quality
management system in the not-for-profit sector. TOM Journal, 21(3): 273-283.

87. Wiig, K. (1993). Knowledge management foundations. Arlington, TX: Schema Press.

88. Wiig, K. (1999). Knowledge Management: Where Did It Come From and Where Will It Go? The Journal of
Expert Systems with Applications.

89. Zhao, F.; Bryar, P. (2002). Integrating Knowledge Management and Total Quality: A Complementary Process.

66



Melbourne: The Center for Management Quality Research. RMIT University.

90. Zimon, D. (2017). The Impact of Quality Management Systems on the Effectiveness of Food Supply Chains.
TEM Journal. Volume 6, Issue 4, Pages 693-698, ISSN 2217-8309, DOI: 10.18421/TEM64-07.

91. Zydziunaite, V., Sabaliauskas, S. (2017). Kokybiniai tyrimai: principai ir metodai. Leidykla VAGA.

DOKUMENTAI

1. 1SO 30401:2018 Knowledge management systems — Requirements.
2. 1SO9001:2015 Quality management systems — Requirements.

3. ISO quality management principles. © ISO, 2015. (https://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/
files/archive/pdf/en/pub100080.pdf. Zitiréta 2018-03-18).

4. ISO Survey of certifications to management system standards, 2017.
(https://isotc.iso.org/livelink/livelink?func=11&objld=18808772&obj Action=browse&viewType=1. Zitréta
2019-04-26).

5. Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai (ISO 9001 :2015).

67



PRIEDAI

68
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2 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu su vadovais ir ekspertu protokolas (19 lapy)

Kokybés vadybos specialistas, iSorés ekspertas, E_1

KOKYBES VADYBOS PROCESAS ORGANIZACIJOJE

1) Kode¢l kokybé svarbi jmonés veikloje?

E 1: Kokybé, tai yra, sakyciau, gyvavimo reikalas. Jeigu neduodi kokybisko produkto, tai kq
tada veiki? Kaip gausi uzsakymus, jeigu [dirbsi] nekokybiskai? Nes informacija sklinda labai greit.
Ir siekiant issilaikyt rinkoje turi... vélgi, kokybiskai atlikt darbgq, atitinkantj reikalavimus. Statyboje -
projektg kokybiskai padarei, jeigu dirbi pagal projektq. Nu ir, aisku, jeigu dar ir virsiji litkescius, tai
tada labai Saunu.

2) Kokie yra didziausi i$stkiai kokybés valdyme?

E 1: Kokybés valdyme issitkiai? Cia priklauso nuo vadovybés poziiirio. Jeigu lyderysté yra,
tai issiukiai visi jveikiami. Jeigu vadovybé j tai Ziuri formaliai, tai realios tos kokybés vadybos ir
néra. Kokie dar gali biiti isSikiai.... Cia viskas priklauso nuo jmonés vadovybés. Nes kokybés
vadybos sistema reikalinga vadovybei, o ne darbininkams, statybininkui ar specialistui. Kad laiku
pastebétum problemas, galincias kilt problemas, esamas problemas ir, taip sakant, laiku
numatytum priemones ir, jas jvykdzius, ateityje nedarytum klaidy problemy ir panasiai. Taip
sakant, mokytis is savo patirties ir aplinkiniy patirties.

3) Kuo naudingas ISO9001 standartas siekiant uztikrinti kokybe imongje?

E _1: Sitas standartas, jis naudingas tuo, kad jame visa geroji patirtis yra.

DS: O kodél [nekurti] savo i§galvota sistema, kodél sekti biitent tuo pavyzdziu?

E 1: Standartas, tai yra dokumentas, kuri laisvanoriskai priimdama jmoné ar fizinis asmuo
<...>, [jsipareigoja vykdyti reikalavimus. AS Sitoj vietos sakyciau pavyzdj is elektros...
elektrotechnikos: jeigu kiekvienas gamintojas gamins <...> lemputés cokolj pagal savo
[isivaizdavimgq], j kq jg jsuksit? O yra standartas, yra viskas aiskiai iSdéstyti punktai ir ten yra j tai
jdeéta patirtis, tai kuo aiskiau ir kuo pilniau ispildysi standarto punktus, tuo, taip sakant, bus arciau
tikslo ir pasieksi jmonés tikslus.

4) Kokios dazniausiai daromos klaidos diegiant jmonése kokybés vadybos sistemas ir jas
palaikant?

E 1: Kertiné klaida yra tai, kad reikia sertifikato, o ne sistemos. Va cia didZiausia klaida.
Jeigu reikalingas tik pats sertifikatas, o faktiskai [sistema] dirbtiné yra, tai jau tada toks antstatas
atsiranda, kuris yra balastas. Cia turi biiti vidinis poreikis, va kaip jiisy jmonéje jauciasi.

ZINIU VADYBOS PROCESAS ORGANIZACIJOJE

1) Kokig reik§mg¢ darbuotojy Zinios ir patirtis turi kokybés valdyme?
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E 1: A, sitoj vietoj taip - jeigu, vélgi, darbuotojas nezZino kaip daryt, jis turi turét kur
pasiskaityt, kaip daryti. Kai jis Zino kaip darys, greiciau darbas atliekamas, maziau klaidy ir pan.
Darbuotojy zinios yra labai svarbu, nes yra reikalavimai, kuriuos turi jvykdyt, bet kitas klausimas -
kaip juos jvykdyti. Tai jei a$ Zinau, kaip jvykdyt, tai as iskart ir puolu vykdyt. Jei nezinau kaip
vwhkdyt, tai tada dar mokinuosi, kaip kg daryt, ir tik tada vykdau. Bet laikas yra <...> pinigai,
atitinkama, reiskia jmonei tas daug kainuoja. Kuo silpnesnés jmonés Zinios, tuo daugiau jai tai
kainuoja.

2) Ar zinios gali padidinti organizacijos konkurencinguma? Jeigu taip, tai kokiu biidy?

E 1: AS sakyciau, kad sitoj vietoj... jmoné naujas technologijas paémé, ko kiti neturi, vélgi,
nasumas jmonés padidéja dél ty Ziniy. Vélgi: laikas - pinigai, Sitoj vietoj atsiranda.

3) Ar butina jmon¢ Ziniy valdymo sistema?

E 1: Vél griztu prie pacio pirmo - jmonés isSgyvenimo klausimas. Jeigu jmoné nepanaudoja
savo ziniy... vélgi, kaip jas panaudosi? Ar kompleksiskai viskq panaudosi, ar tiktai kazkokig ten
dalj. Nuo to priklauso kaip tu pazengsi, kokiais zZingsniais pazengsi. Ar tau reiks desimt zingsniy, ar
tu vienu zingsniu tq atstumq nueisi. Ir tos jmonés zinios... jas reikia labai saugot. Nes tavo dalis
Ziniy gali iSeiti pas konkurentq. Kas irgi labai svarbu. Cia irgi prie motyvacijos sistemos prieina.
Galbut dalis darbuotojy nezino, kad jie turi tokias Zinias, bet jmonés mastu tai yra svarbu ir <...>
informacija apsauga [jmonéje], ir tos Zinios, kad biity tinkamai panaudojamos. Kad nebiity,
sakykim, svaistomos, nepanaudojamos. Ir, vélgi, vadovybés lyderysté cia toj vietoj yra, kaip <...>
geroji patirtis, kaip mes jq pritaikom. Biity geriau mokytis is svetimy klaidy, ne is savy. Ir <...>
jeigu padarém klaidas - mokykimés is jy, o ne kartokim.

ZMOGISKUJU ISTEKLIU VETRTINIMAS

1) Kokios priemon¢ skatina darbuotojus kurti ir dalintis Zinias?

E_1: Sitoj vietoj jzvelgiu jmonéj atmosferos [svarbg]. Imonés mikroklimatas. Jeigu tai yra -
“einu j darbg kaip j Svente”, tai ir mano Zinios yra visai kitokios, as turiu kasdien mokytis. O
dalintis tomis zZiniomis, velgi, <...> ziurint, kad ir j kokybés sistemos [dalis], ten yra ir
komunikavimas, ir jmonés zinios ten yra, ir informacija. Vélgi, kaip sakau, nekartokim seny klaidy.
Jeigu vienas darbuotojas jmonéje padaré kazkokiq problemaq, tai turi Zinot... Cia kaip darby sauga,
kaip su incidentais: neturi niekas biiti baudzZiamas, jeigu jis pranesa apie incidentq. Jeigu jis
pranesa apie incidentq ir jam sakysi - blogai, tada sakys, kad as kitg kartg nesakysiu. Su tom Ziniom,
velgi, <...> kazkokios senos savo patirties perteikimas darbuotojams, kitiems.

DS: Tai jeigu turim sistemg, galim nusimatyt kokiu btidu pernesim tas Zinias?

E 1: Veélgi, kiek tas naturaliai... kiek dirbtinai, kad nesigauty.

DS: O natiiraliai kaip tos zinios plinta i$ vieno darbuotojo i kita?

E 1: <..>Darykim mokymus, darykim pasidalinimq patirtim jmonéj kazkokj.
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DS: O kaip tas pasidalinimas turéty vykti? Gal pameistrystés principu?

E 1: Ko gero, gal cia teisingai priminei. Ko gero toks variantas gali biit. <...> Priklauso su
kokiom jmoném bendrauji. <...> Negali biiti, kad kiekvienas [darbuotojas elgiasi principu] - Zinau,
bet kitiems nesakysiu. Individualizmas toksai atsirades yra, ir kaip Sitq dalykq derinti jmonéje, tai
Cia, vélgi, vadovybés menas. Bet tai turi is diiSios eit. <...> Cia viskas ateina su patirtim, o patirtis,
vélgi, jei Zmonés bendrauja.... Sitoj vietoj jzvelgciau, kad jmonés bendri renginiai Sitq dalykq labiau
atveria, paskatina. Zmonés, kad nebiity svetimi, kad paZiiiréjai j laikrod; - viskas, darbo valandos
baigési ir issilaksté. O, kad dar bity malonu buti vieniems su kitais. Tai tada ir tas Ziniy
pasidalinimas biity daug atviresnis.

<..> Ir kas yra svarbu, visada dalinameés teigiamais dalykais, bet neigiamais reikia irgi
[dalintis]. Galbiit Sitie dalykai bus ir kitiem svarbis. <..> Sitas “ir dzZiaugsme, ir varge”.
Dziaugsme mes - viskas aisku. O vargas atéjo... O kaip tu ismoksi, jei aplinkui matai vien tik Sventé?
Tai reiskia problemy nebina? <..> Ne taip néra. <...> Tos Zinios yra jvairios. Tik, vélgi, kaip
skatint tq dalykq? NezZinau, kaip jj skatint. Sakau, bendri pasibuvimai kazkokie. Temos, kazkokios
pasitarimuose...

DS: Bet formalumas? Jis stabdantis faktorius?

E 1: Stabdo. Tada galbut, kaip pameistrysté Ziniy Saltinis tas. Pavadinkit jj [darbuotojg]
“guru”, kuris atsakys j visus klausimus. Ir siyskit visus pas tq specialistq. Jis turi jaust, kad jis dalis
jmonés yra ir kad jo tos Zinios jmonei yra reikalingos. Vélgi, griztu prie to paties. Jeigu jmonéje yra
gera atmosfera, jeigu per skatinimo kazkokias priemones... jis jausty, kad c¢ia mano jmoné yra.
Tada, manau, kad tas pasidalinimas Ziniy..., jo nereiks stumt <...>, bet jis pats [darbuotojas] tuos
dalykus darys.

2) Ar kiirybiskumas turi biiti skatinamas jmong¢je? Kodél? Kokia galima i§ to nauda?

E 1: Taigi daug pasiekimy ir gery atradimy atsiranda is tinginystés. Kq daryt, kad nereikty
nieko daryt? Ir kokybé - kaip as turiu jvykdyt tuos reikalavimus, sunaudojant kuo maziau laiko, kuo
maziau <...> materialiniy resursy ir pan. Na tai kiirybiskumas ir atsiranda tame... kaip paprasciau
padaryt.

3) Koks gali biiti neigiamas ziniy ir patir¢iy poveikis? Kaip to iSvengti?

E 1: Neigiamas? Nezinau tokio... <...>

DS: <..> O kai darbuotojai i$ iSorés ateina su mums netinkamom ziniom?

E _1: Matyt cia toj vietoj reikia lanksciai Ziurét. Gal jisai [darbuotojas] savo kazkuriam taske
uzsikonservavo ir daugiau nieko nepriima? Tai Sitq dalykg kaZkaip perlaust reikia. Atnaujinti..
<...> nes pasaulis nestovi vietoj.

DS: Bet tada labiau prieinam prie to, kad ¢ia labiau Ziniy triilkumas, o ne turimos Zinios Zala
daro?
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E 1: <..> Man ir paciam jdomu kokios gali biiti problemos [dél Ziniy] ?

DS: Tai gal jy ir negali biit? <...> Gal tiesio reikia pacias Zinias sugebét jvertinti, tinkamos ar
netinkamos jos? <...> Jei jos netinkamos, gal jos gali padaryti zala tada?

E 1: Tokiu atveju, galbiit, taip. Negaliu tiksliai pasakyti, bet... nepriestarauciau.

ZINIU VALDYMO PROBLEMATIKA IR EFEKTYVUMAS

1) Kokias problemas matote susijusias su darbuotojy ziniy panaudojimu?

E 1: ISgauti Zinias. Va ¢ia didZiausia problema.

DS: Nes neiSgaves ir nepanaudosi?

E 1: Taip. O tas isgaut Zinias... Jis [darbuotojas] turi matyt, kad jis cia yra savas. Ir, kad tai
yra dalis jo. <...> Tuo paciu, kad jis duodamas Zinias kitam, is jo gali gaut, dar pasipildyt savy.
<...> sakykim, vyresni darbuotojai, jaunesni darbuotojai. Gerai, vyresnis labai patyres, bet ir is
Jjaunimo yra ko pasimokyt.

DS: O kokiy priemoniy reikéty imtis, kad palengvint Sitg i§gavima? Mikroklimatas, kaip
kalb¢jom...

E 1: Taip cia vienas is... <...> Jeigu zmogus jauciasi jmonés dalimi... Manau, o ko daugiau ir
reikia? Gal ir per paprastai as Cia j tq Ziuriu, gal ir yra “povandeniniy akmeny” kazkokiy?

DS: Pritarsit, galbiit, kad yra zmogiSka savybé pasididziuot, kai kazka moki? <...> Bet
jmong¢je, sakome, kad yra problema iSgaut... kad jis pasidalinty tom ziniom yra kazkokia problema.
<..>

E 1: Tai nepasidarot sqlygy. O kaip tas sqlygas [pasidaryt]... Tada taip: padarykit jis ji cia
mokytoju. <...> Jis tegul buina mokytoju. Ateis jaunimas... priimsit jaunimg, va - eikit pas mokytojgq.
Mokytojas perduos, paaiskins kaip.

DS: Taip, jeigu tai jo darbas, jo pareigos...

E 1: Ne vien... Aisku tam reikia, ko gero, reikia skirt laiko... Aisku, jei jius jam duosit
[uzduotj], sakysim, <...> - man reikia kubus, kilometrus ir panasiai, produkcijos kiekj [kaip darbo
rezultatas], tai jis sakys - as dabar dirbu, as neturiu laiko dabar dalintis Ziniomis. ReisSkia jam reikia
skirt laiko <...>. Ir, kad skatinam dalijimgsi Ziniomis, ir apmokymgq jaunimo. Cia tiktai taip. <...> Ir
Jjei tik reikalaujat kubai, kilometrai [kaip darbo rezultatas], tai jam kils klausimas - “kas man is to”
[is dalinimosi zZiniomis] ?

DS: <...> Bet kaip tada paskaiciuoti tg naudg jo dalinimosi ziniomis?

E 1: Cia jau yra griztamasis rysys is ty, kurie priémé tas Zinias.

DS: Arba vertint kubus ir kilometrus [kaip darbo rezultata] ty, kurie gavo tas zinias?

E 1: Taip, bitent. Cia tiktai taip pamatysit. Nes tie dalykai staigiai nepasimato, ko gero, o
ateina su laiku.

DS: Acitu uz interviu.
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Direktorius, V_1

KOKYBES VADYBOS PROCESAS ORGANIZACIJOJE

1) Kodél kokybé svarbi jmonés veikloje?

V_1: Be kokybés nebus pardavimy. Nes mes prekiaujam tiktai medziagom, kurios tinkamos
keliy statybai, betono gamybai, neisvengiamai ir turim tiktai kokybiskus produktus [gamint]. Nes
kitaip neparduotume nieko.

DS: Bet yra jmoniy, kurios nesilaikydamos kokybés reikalavimy, taip pat vykdo veikla?

V_1: Vykdo, bet jos, turbiit kitokig tiksling grupe turi.

DS: ir tada, galime sakyti, kad kokybés reikalavimai yra, tiesiog tokie, kokius kelia jy pirkéjai,
o ne bitinai sertifikatai jpareigojantys.

V_1: Taip. Kokybé turi atitikti pirkéjo <...> poreikius.

DS: Tai, kitaip sakant, jei neatitinki [pirkéjo poreikiy], tai ir nevykdai veiklos?

V_1: Taip.

2) Kokios priemonés padeda uztikrinti kokybeg?

V _1: Tai kazkokia kokybés valdymo sistema, darbuotojy kvalifikacija, Zinios... ir uZtenka
turbiit tam. O paskui tik kazkokios detalés.

3) Koks yra darbuotojy indélis j kokybés gerinimg?

V_1: Visy pirma - geranoriskas nusiteikimas. Kad jie tikrai turi norq turét dalyvaut tuose
procesuose, dalintis savo patirtim tiek su savo kolegom, tiek su vadovybe. Kad biity kazkoks
abipusis rysys.

4) Kokie didziausi i$Siikiai valdant kokybe? Kas gali sutrukdyti valdyti kokybe?

V_1: Visqlaik, dazniausiai tempas sutrukdo. Per didelis intensyvumas ar dar kazkas.

DS: Skub¢jimas?

V_1: Skubéjimas, visq laikq, turbiit. O laiko stoka, tai cia jau planavimo dalykas. Negali biit
tos laiko stokos, bet jeigu jau kazko per daug, tai ir nukencia ta kokybe.

DS: Tai, ar per laiko stoka? Ar nepakankamas démesys?

V_1: Na, bet jie kazkaip labai tampriai susije. Nes jei tritksta laiko, tai ir tas démesys ne j tq
vieta. ] greitj, o ne j atidumq kazkokj.

DS: O ar gali iSoriniai, kaZzkokie veiksniai trukdyti kokybe suvaldyti? Nes ¢ia tik apie
vidinius, tada, kalbam.

V_1: Soriniai... <...> Matyt, tiekéjy nepatikimumas gali kojq pakist.

ZINIU VADYBOS PROCESAS ORGANIZACIJOJE
1) Kokig reikSme¢ darbuotojy Zinios ir patirtis turi kokybés valdyme?
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V _1: Tai cia, turbiit, kertiné sqlyga. Kad pasiektum kazkokiy rezultaty, tai ¢ia neisvengiamai
Zinios reikalingos. Nes instruktuot visq laikq gali, bet nepavyks suvaldyt ty visy procesy, jeigu tas
tiesioginis Zmogus, kuris stovi prie agregato, neturés pakankamai Ziniy.

DS: Zodziu, jam [tik] parases instrukcija, dar nieko neuZsitikrini?

V _1: Nieko neuzsitikrini.

2) Kaip jmong¢je yra dalinamasi ziniomis? Kaip jos kuriamos, ugdomos, renkamos?

V_1: Tai cia, turbiit, per patirciy dalinimgsi... greiciausiai. Per betarpiskq bendravimg. <...>
Nes procesai, jie formalizuoti, vadovai tikrai kvalifikuoti ir belieka tiktai tom zZiniom pasidalint ne
tik is formalios pusés, bet, kad jos veikty.

DS: O kaip gali biiti sukuriamos naujos zinios? Arba ugdomos esamos zinios? Kokiais
biidais? Kokiais procesais?

V_1: Vis tiek, aisku, reikia pradét nuo ty kazkokiy aprasy darymo, sudarymo. O tada vél per
betarpiskq bendravimq.

DS: O Zzinios jmoné¢je gali buti sukuriamos Zitrint [jmonés] strukttra, tik i§ virSaus j apacia?
Tai, reiskiasi, mes tik instruktuodami, apmokydami kuriame Zinias. Idiegiam ] tuos darbuotojus
zinias. Ar gali zinios ir atvirkSciai keliauti?

V_1: Manau, kad visada abipusis rysys toj vietoj. Nei is apacios | virsy, nei is virSaus j apacigq.
Toks koreliuojantis dalykas, nes kitaip ,turbiit, nejmanoma. Savo patirtim, pastebéjimais is apacios
visq laikq turi dalintis, o apibendrint visq laikq virsuj turi. Kad kazkokig gerq praktikq suformuot ir
tada jq toliau skleist.

DS: Atrinkt Zinias?

V_1: Taip, atrinkt Zinias.

DS: Virsuj?

V _1: Tiktai virsuj. As nejsivaizduoju, kad apacioj tai pavykty. Greiciausiai, kad ne.

3) Kokig reik§me zinios organizacijoje turi jmonés konkurencingumui?

V_1: Tai cia labai labai...viena is esminiy sqlygy, Zinios yra. Na, kad turétum
konkurencingumgq, pranasumgq konkurencinj. Nes... kad teisingai pagamint produktq, ar kad naujq
pagamint produktq, <...> turbit tik taip ir gali, turédamas kazkokiy Ziniy.

DS: Bet $iais laikais, kai informacijos visur pilna, argi taip sudétinga pasiimti tg informacijg i$
vieSyjy Saltiniy ir prisitaikyt?

V_1: Informacijg nesudétinga, bet Ziniy kazin ar ,, pasiguglint“ jmanoma.

4) Kaip jmonéje yra vertinamos Zinios, jy aktualumas, naudingumas? Kokiais biidais, kokiais

procesais? <...>
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V_1: <...> Vadovy nuostaba tas vertinimas yra. Kad maloniai nustebina dazniausiai, ypac is
apacios atéjusios zinios ir tada tie veiksmai jvertinami vienokiu ar kitokiu pavidalu. Ar tai premijos,
ar kazkokios paskatinimo priemonés, ar dar kazkas.

DS: Bet [klausimas] ne kokiais prizais jvertiname, bet kokiu biidu jvertinama? <...> Koks
vertinimo procesas, koks wvyksta, norint suprasti tas zinias? <...> Jvertinti tas zinias, jy
tinkamuma/netinkamuma, nauda jmonei. Kaip tos zinios yra vertinamos, ar tos zinios naudingos
¢ia, ar nenaudingos, kaip ¢ia sakoma, konkurencingumui? Kazkokios kenksmingos Zinios galbiit
gali biiti?

V _1: Gali... bet jas tiktai laikas dazniausiai patikrina. Ta idéja arba prilimpa, arba
neprilimpa, kaip Zinios. <...>

DS: Bet tada, prilimpa ar neprilimpa, tai kazkokio jau rezultato turi sulaukt <...>, pasekmes ty
ziniy [panaudojimo]?

V _1: Bet mes cia jy kazkaip ir neformalizuojam toj vietoj. Tai tada ir néra kaip jy vertint.

DS: Intuityviai?

V_1: Intuityviai tiktai. Taip ir gaunasi, kad virsui jas vertini...

DS: Arba dziugina...?

V_1: Arba dziugina, arba nedziugina ir viskas.

ZMOGISKUJU ISTEKLIU VETRTINIMAS

1) Kas skatina darbuotojy pasidalinimg Ziniomis?

DS: <...> I$ apacios ] virsy kas skatina dalintis Ziniomis?

V _1: A5 irgi, manau, Sitoj vietoj, kad gera nuotaika ir skatina, kad susitikus apacia su virsum
ir turi biit jie susitike geranoriskai. Nes ir visa jmoné turi geranoriskai dirbt, ar ne? Ir tas kolektyvas
tada geranoriskumo pagrindu kazkaip formuojasi. Ir tada tos Zinios...jos automatiskai... Nes
automatiskai skleidi, nes tu nori gerq Zinig, ypac gerq ziniq, paskleist. Ir nebijot blogos Zinios
paskleist, ir taves cia kazkaip nenubaus. Ir tada kazkaip taip ir formuoji...

DS: saugumo atmosferg?

V_1: Taip, saugumo atmosferq, kur tu gali tom ziniom dalintis nebijodamas kazkokiy
pasmerkimy, apkaltinimy kvailumu ar dar kazko. <...> Visqlaik klausiamasis toj vietoj abiejy pusiy,
kad néra is virsaus kazkokiy direktyvy labai, kad ,, Cia taip ir kitaip “, nes tada irgi kazkaip smukdyty
tq optimizmgq pasidalint Ziniom. <...> Ir jvertinimas, turbiit. Nenuvertinimas.

2) Koks yra darbuotojy suinteresuotumas nuolat mokytis ir atnaujinti savo Zinias?

DS: Sioje jmongéje.

V_1: Na as manau, kad tikrai suinteresuoti, nes tie motyvai, kaip ir pries tai buvusiame
klausime, kad kurtysi bendruomené kazkokia tai. Nes jeigu néra tos bendruomenés, tai kazin ar tu
¢ia labai priversi kazkokiomis grieztom priemoném pasidalint, pasisnekét... Tai ¢ia nebiitinai reikia
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susédus ratelyje dalintis. KaZkaip darbo procese viskas jvyksta: , va, zZiirék, taip sugalvojau, va,
Ziurek, o jeigu taip ar taip? *“. Tokiom, kazkokiom paprastom [priemoném].

DS: O, tai pati aplinka, bitent fizin¢ aplinka, ¢ia turi jtakos tam dalinimuisi?

V_1: Darbo sqlygos, jos visglaik jtakq turi. Nes jeigu tu sédi visq dieng ant kitos taburetés, ar
minksto fotelio, tai turbiit ir nuotaika kalbétis kitokia.

3) Kaip vertinate darbuotojy sugebéjima kurti zinias, dirbti kurybiskai?

DS: Ar turi tokius sugebé¢jimus ir ar naudingi tie sugebéjimai sukurti naujas Zinias? Arba
dirbti kiirybisSkai? Ar ¢ia yra blogybé darbuotojui leisti dirbti kurybiSkai, pavojus, kazkokios
rizikos?

V_1: Visqlaik yra.. nes su kiiryba taip ir gaunasi. Kontroliuojama kiiryba turi biit kazkokia.
<...> Nes tie veiksmai turi biiti kazkokie suderinti, nes ¢ia negali kaip kazkoks kiréjas knygos ar dar
kazkas... meno kiurinj, kad padarai ir jau tada vertinimui atiduodi. Procesai neturi kaZkaip
radikaliai pasikeisti dél kiirybiskumo.

DS: Bet pats potencialas kurti Zinias yra?

V_1: Tai as manau, kad taip.

4) Ar gali darbuotojy Zinios ir patirtys turéti neigiamag poveikj jmongs tikslams? Kokj? Kaip to
1Svengti?

V_1: Tai cia jeigu is ankstesniy blogy patirciy dazniausiai atsiranda tos [blogos pasekmés].
Arba nepavykus kazkam integruotis j bendruomene, tai tada aisku, kad tos Zinios...[kenksmingos].
Jei atsinesi Zinias <...>, kurios niekaip nedera su ta jmone, tai as§ manau, kad tos Zinios gali biit
kenksmingos. Jeigu ateis mechanizatorius, kuris vogé kurq, tai jis savo Ziniom pasidalines, vargu ar
kokig gerg praktikq atnes. Lygiai taip pat ir vadovas is kitos jmoneés jeigu atéjes, tokios jmonés, kur
,tarkim, buvo ne tokie demokratiski santykiai su darbuotojais. Jis irgi turés ty ziniy, kurios galés ir
smarkiai pakenkti.

DS: O kaip tada to iSvengti?

V _1: Cia tik klausimas, kiek laiko gali laukt, kol tas Zmogus integruosis. Cia jau tada vadovy
pareiga kazkaip stengtis jtraukti tq kazkaip i tq kultiring atmosferq jmonés. O jeigu kardinaliai
skiriasi tie pozZiiriai, tai nejmanoma tada kartu dirbt. Tada gali ir atsisveikint.

ZINIU VALDYMO PROBLEMATIKA IR EFEKTYVUMAS

1) Kas trukdo darbuotojams jgyti naujy Ziniy ir panaudoti turimas?

V_1: <..> Jeigu jau idealiomis sqlygom Snekant, kad bendruomené veikia <...>, na tai tada,
dazniausiai, kazkoks drovumas. Nepasitikéjimas savo jégom, kad - nejaugi as cia kazkoks paprastas
darbuotojas, ateisiu ir paskleisiu kazkokiq Zinig. Ir dazZniausiai tada jos uzslopinamos. Arba

kazkokiy blogy praktiky atsinesimas, kad — kas is to, kad as cia pasakysiu, nes neisgirs, neklausys.
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Bet, jeigu jau sakom, kad bendruomené veikia, tai tada dazniausiai ir isdrista viskq pasisakyt ir
pasidalint. Cia svarbiausia tas Zinias iStraukt, neslépt jy.

DS: Yra tokiy zmoniy, kurie savo ziniy bagaza vertina kaip pranasuma kity darbuotojy
atzvilgiu. Tada jie nesidalina tom ziniom, kad buty pranasesni..

V_1: Cia neisvengiamai.. bet, kad dazniausiai siekiam kazkokiy komandiniy rezultaty ir
bandom zmones sudéliot, kad jie nebuty [vien] asmeniniai rezultatai geri... Kazkokios brigados, ar
kazkokj padalinj, tai jie neisvengiamai viens kitam atskleidzia tas Zinias.

DS: Tai ir vél — jei yra bendruomeng, tai ir tikslai bendri?

V_1: Taip. Cia visqlaik ir turim turét omeny, kad iseity bendruomené, kad kazkoks bendras
tikslas biity, o ne pavieniai rezultatai, kurie trumpalaikéj perspektyvoj visq laikg dziugina. Tada ir
vadovus dziugina, tada ir ta Zzmogy jie skatina dirbt, bet... Vidutinéj perspektyvoj, vis tiek pasimato,
kad, kad ir kaip tu dirbtu, bet jei nedirbi kaip bendruomenés narys, tai tie rezultatai yra
trumpalaikiai. Tada neisvengiamai nori tom ziniom pasidalint, kad tq bendrq gérj kurt.

3) Ar jmongje reikalinga ziniy valdymo sistema? Kodél?

V_1: Taip, nes ji palengvinty ypatingai tq apibendrinimq. Apibendrinimo procesq. Kad tada
iSeity sistemiskai tas Zinias susirinkti ir ne vien, kad tiktai is intuicijos surinkt, bet matyt. Matyt, kad
yra vienaip ar kitaip ir jas vertint. Ir tada gal jau kazkokius instrumentus galima kurtis, kurie padéty
iStraukt tas Zinias ir pereit | tq tokj labiau sqmoningq [vertinimg], o ne is intuicijos. Bandyt
artikuliuot, uzrasyt ir tada lengviau pasidalint. Ir tas visas procesas tada, gal jau biity labiau
suspaustas [laike] ir tvarkingesnis, negu taip is intuicijos [vertinant]. Intuicija gerai, bet ne visada.

DS: Acdiu uz interviu.

Rysiy statybos padalinio vadovas, V_2

KOKYBES VADYBOS PROCESAS ORGANIZACIJOJE

1) Kodél kokybé svarbi imonés veikloje?

V_2: Kokybé svarbi, jeigu jmoné nori turéti perspektyvq. Tai, ko gero, is pagrindiniy kriterijy
vertinimo apie jmone, apie jos darbg yra kokybé. Tai, jei darbas yra klientui ar pirkéjui <...>, tai
nekokybiskai dirbant jmoné eina Zemyn, kokybiskai — tikétina, kad eis j virsy ir plés savo veiklos
apimtis. Taip pridétine verte didins.

DS: <..> Bet yra jmoniy dirbanciy ir ilgai, ne vienus metus, kurios Zyniai maziau démesio
skiria kokybei, bent jau miisy supratimu. O kaip jiem tada pavyksta? Dirbant nekokybiskai...

V_2: Irgi dirbant nekokybiskai, netgi apgaudinéjant savo pirkéjus arba klientus, yra daug
pavyzdziy kurios Sitaip elgiasi, irgi galima tokia strategija <...>. Tai, aisku, is varianty. Bet tiktai
nuo jmonés vadovy ir savininko priklauso kaip jis nori jmone, verslg vystyti. <...> Netgi gali biiti ir
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taip, kad net jei pasirenka gaminti, laikytis auksty kokybés standarty, bet jeigu ta visuomené,
bendruomené ar situacija ekonominé toje Salyje irgi tam tikrame laipsnyje, lygyje yra, gali biiti per
daug ankstyvas <..> planas. Kur nevertinama kokybé. Nevertinami auksti standartai, labiau
vertinami pigumas... <...> Zodziu, poreikis kokybei néra toks, kokj jdeda ta pati jmoné. Tai gaunasi
tokia situacija, kad negali issilaikyti rinkoje, nes <...> kokybiskai dirbdama jmoné negali issilaikyti
toj terpéj.

DS: Tai, kitg karta, per didelis démesys kokybei gali biti ir kliuvinys i$silaikyti?

V_2: Gali biiti kaip kliuvinys, arba tiesiog nepadaro tiek pridétinés vertés jmoné, kad galéty
islaikyti tokio auksto lygio darbuotojy ir taip ekonomiskai paprasciausiai nepasiteisina.

2) Kokios priemonés padeda uztikrinti kokybeg?

V_2: Tai pirmiausia yra Zzmoniy kvalifikacijos kélimas. <...> Didélis déemesys naudojamoms
medziagoms. Detaliy kokybei. Viskas, is tikryjy, apima. Bet pirmiausiai tai yra Zmoniy kvalifikacija.
O tam reikia ne tiktai kviest kvalifikuotus Zmones, bet dar ir kelt kvalifikacijq. Bet ta kvalifikacija
tuo paciu turi biti pastiprinama ir aiskia motyvacija, daznai ir su atlyginimais ir su tam tikra
atmosfera jmonéje bendra. Kad tie zmonés turéty motyvacijg patys kelt tq kokybe ir ieskot
sprendimy tai kokybei didinti.

3) Koks yra darbuotojy indélis j kokybés gerinima?

V 2: Cia jau tada labiausiai priklauso nuo pacios jmonés vidaus santykiy tarp darbuotojy,
vadovo su darbuotojais, tarpusavy tarp darbuotojy. <...> Kad nebiity, kad Zzmogus dirba darbgq tik
dél atlyginimo. Tai jis visados matuoja taip: darau tiek, kiek man yra mokamo atlyginimo. Bet jei toj
jmonéj jis jauciasi gerai psichologiskai ir jauciasi vertinamas, tada jis automatiskai turi toje
jmonéje didele motyvacijq dirbti. Ir jis stengiasi darbo rezultatus padaryti kuo kokybiskesnius. <...>
Stengiasi pateisint jmonés litkescius. Bet tai priklauso nuo to, kiek pats darbuotojas jtrauktas j
jmones rezultatus <..>. Kiek tai atsiliepia atlyginimy rezultatui. <..> Ir dar kita pusé,
konkurencija turi biiti tam tikra jmonéje.

DS: Viduje tarp darbuotojy?

V_2: Tarp darbuotojy. Nes zmogus, kai atsiduria tokioj situacijoje kai atsiranda jausmas, kad
Jjis yra nepakeiciamas, jis pradeda virt savo sultyse. <...> Siaip geriausia yra sudaryti, kad j vieng
darbo vietq biity dubliuojantys keli Zmonés. <...>

DS: kad pradéty varzytis kuris kokybiskiau gali [dirbti]?

V_2: Taip, psichologiskai taip gaunasi. Kad jei zmogus nori dirbti, jaucia poreikj jo darbui,
tai vis tiek stengiasi geriau atlikti <...>.

ZINIU VADYBOS PROCESAS ORGANIZACIJOJE

1) Kokig reikSme¢ darbuotojy Zinios ir patirtis turi kokybés valdyme?
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V_2: <...> Didelg reiksme. Tik pradiniu etapu, tai gal néra ta sqlyga, kad didelé patirtis buty.
Cia jmoné turi jZiiiréti galimybe tame Zmoguje, padaryti tikrai aukstos kvalifikacijos darbuotojq..
jziureéti per jo savybes, per asmenines, zmogiskgsias savybes. Kiek jis yra potencialus tokj darbg
gerai, aukstu lygiu darbuotis, tai pradiniu etapu jis gali turéti ir minimalias Zinias. Ir didelj norg. Ir
tada per tam tikrg laikq vienas greiciau, kitas léciau, gali pasiekti tikrai dideliy aukstumy.

2) Kaip jmong¢je yra dalinamasi ziniomis? Kaip jos kuriamos, ugdomos, renkamos? Kokie ¢ia
vyksta?

V 2: <..> Bent as$ taip darau <...> iskaro nuteikiu, kad jam reikés pereiti nuo paciy
Zemiausiy darby, paprasciausiy darby, kol jis parodys savo sugebéjimus. Ir tuos darbus dirbdami
yra zmonés visada Salia, kurie dirba tuos darbus ne pirmus metus ir jie perteikia tas Zinias ir tuo
paciu jie stebi to Zmogaus, atéjusio naujai, gebéjimus ir Zinias turimas, ir kaip jsisavina naujas
Zinias, kaip jis nori tas Zinias priimti. <...> Tai néra taip, kad cia jis iskart séda ir dirba... yra tam
tikras pavojus, kad jis gali pridaryti klaidy. <...> Tai jis pradeda nuo paprasciausiy darby <...>
Palaipsniui pereina prie kity. Bet visada Salia yra Zzmonés, kurie pataria jam, parodo, pamoko ir tuo
paciu pakontroliuoja.

DS: Tai i§ darbuotojy darbuotojams zinios perduodamos?

V_2: Taip geriausiai.

DS: Kokiy dar budy ar priemoniy galima panaudoti Ziniom perduoti?

V_2: Mes to nedarom, bet yra seminarai, kursai, visokie tokie uzsiéemimai jie duoda tam tikros
naudos... gal ne tiek daug kiek is jy paprastai tikimasi. <..> Zmogus per vieng kartq tiek tos
informacijos nepasisemia is tiesy. Greitai viskas isgaruoja, jeigu to zmogus negali pritaikyti savo
darbe. Bet tas kasdieninis darbas ir darbo specifika kasdien, bet turint Salia kas pakonsultuoja ir
painformuoja, tai yra geriausia.

Dar kitas dalykas, kiekvienas darbuotojas... gal ne kiekvienas, gal labiau atsakingas
darbuotojas... kaip renkama informacija apie darbo rezultatus. Jeigu tai vyksta kiekvieng dienqg ir
su kiekvienu darbu, kur galima is karto reaguoti j tokias smulkias klaideles <...>

DS: Tai ¢ia kaip Ziniy vertinimas?

V_2: Ziniy vertinimas ir tobulinimas iskart. Ir kvalifikacijos kélimas. Nes visko i§ karto
apsakyti negali, arba instruktuoti. Nes kiekvienas atvejis yra skirtingas. Bet po to, jgijus tam tikrq
kvalifikacijq, atsiranda toks jausmiskas, loginis mgstymas zmogaus toj srityje. <...> Po to jis jau bet
kokioj naujoj situacijoj pats logiskai iSmgsto kaip reikia padaryt darbg. Bet tam turi praeit,
kiekvienam skirtingai, laikas. Grjztamoji informacija kiekvieng dieng ty vykdomy darby per
nuotraukas, per uzfiksavimq popieriui, pazymint kokie darbai atlikti, kiek jy atlikty. Tada gali ir
spresti kiek laiko uzima tas darbas, kodél ilgiau, o ne trumpiau, kokios problemos buvo dirbant, tai
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tuo paciu ir aptarimas ir iSvady darymas, bet tuo paciu ir kvalifikacijos kélimas. Ir tuo paciu
Zmogus jaucia, kad jis yra matomas ir jis nenori palikti netgi elementariy darby <...> [neatlikty].
Tai privercia zmogy dirbti gerai.

3) Kokig reik§me zinios organizacijoje turi jmonés konkurencingumui?

DS: Bendrai organizacijos zinios.

V_2: Zinoma, kad gali padét. Vél ¢ia gali sugrizt prie to paties, kq as sakiau apie bendrq tq
Salies ekonominj lygj. <...>gal jau eina j pabaigq tas kai konkursiniai uzsakymai orientavosi tik j
kaing. Tai, manau, tai tikrai nevedé prie to, kad tas konkurencingumas [pasiekiamas] turint, keliant
kvalifikacijq, turint aukstos kvalifikacijos ir aukstas Ziniy turéjimas tos jmonés darbuotojy, kad jie
labai konkurencingi jie biuna toj saly. Nes jei yra reikalavimas Zemiausia kaina, tai va tokios
jmonés, kurios savo viduj biina su aukstais reikalavimais paprastai biina kaip tik nekonkurencingos.
Bet tas laikas jau lyg tai baigési.

DS: <...>Tai gal turint tinkamas zinias galima tada tinkamai reaguoti ir j situacija?

V_2: Taip, bet <...> kaip gali konkuruot su jmone, kuri samdo Zmones jiems neuzmokédami
atlyginimy, kvieciasi mazos kvalifikacijos, nes jie pateiké Zemiausiqg kaing <..>... Buvo toks
laikotarpis, taip buvo dirbama. <...> Bet tos taisyklés negali taip aiskiai priimt, kad auksta kokybeé,
auksta kvalifikacija ir tada jmoné buna labai konkurencinga <...>. Toks laikotarpis buvo, bet gal
Jjau praéjo. Bet, teoriskai zZiirint ir galbiit j ateitj — taip. Imoné, kuri siiilys ir kokybiskq produktq ir
aukstos kvalifikacijos darbuotojus, Zinoma, kad turéty laimét konkurencinéj kovoj.

DS: Gal organizacija turi sugebéti prisitaikyti prie esamos situacijos?

V_2: Tai sakau, kaip tu prisitaikysi, jei konkurentai naudoja nusikalstamus metodus? <...>
Kaip gali parduotuvé nukonkuruot turgy <...>? <..> Cia gal nebrandzios visuomenés biznis. Bet
mes einam | gerq puse jau.

4) Kaip jmonéje yra vertinamos Zinios, jy aktualumas, naudingumas?

(Atsakyta prie klausimo ,,Kokig reikSme¢ darbuotojy Zinios ir patirtis turi kokybeés valdyme?*,
klausimas nebuvo uzduotas.)

ZMOGISKUJU ISTEKLIU VETRTINIMAS

1) Kas skatina darbuotojy pasidalinimg ziniomis?

V_2: As asmeniskai labai daug démesio skiriu psichologinei atmosferai ir tai atmosferai tarp
darbuotojy, skirstydamas juos i brigadas, j grupes. Ir Siaip priimdamas zmogy stengiuosi jZiuréti
Jjau tam tikras savybes, ne tik darbines, bet ir zmogiskqsias. Ir Siek tiek sumodeliuot ar tiks, ar netiks.
Idarbindamas as jau klausiu apie jo pomégius, apie jo asmeninj gyvenimq, kad jis atsiskleisty.
Galbut netgi apie jo gyvenimgq, kur jis dirba, kaip jis jauciasi ir t.t., norédamas pamatyti jo tas
zmogiskgsias vidines savybes. Nes jeigu zmonés, pastebiu per savo praktikq, labai gerai sugyvena
kaip Zmoneés, tai jie, jy tas komandinis darbas tampa kaip gery draugy, geros komandos zZaidimas.
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<...> Mano brigadose yra gera atmosfera. AS tai stebiu, per tokius dalykus, kai leidZiu jiems
patiems skirstytis grupemis. <...> Kas su kuo geriau sutaria, kodél, kaip ir kokiom funkcijom. Tai va
tas stebéjimas ir iSvady darymas ir duoda rezultatq. AS tikiu, kad jie nelabai galvoja apie
atlyginimq. Jie dirba taip, kad tas rezultatas buty geresnis...aiSku, kad jeigu jy lukesciai paskui
neissipildo dél atlyginimo, tada jie perkelia tq kalte j kitur, nekaltina savo bendradarbiy... gali bitti,
kad — ,,gaila, as turiu iseit, nes man reikia didesnio atlyginimo*. <...> Bet dazniausiai iSeidami
Zmonés pasako, kad ,,man labai patiko, labai gaila palikt Sitq kolektyvg, nes labai gerai, draugiskai
dirbom, daug ismokau “.

DS: O gali darbuotojas dél kazkokiy priezas¢iy nenoréti dalintis Ziniomis? Kokios galéty biiti
priezastys, motyvai nesidalinti?

V_2: <..> Gal tai kitas atvejis, bet yra buve, kad Zzmogus atvaziaves j objektq, pats biidamas
brigadininku, nekvalifikuotq darbg daro. Tai cia yra nesugebéjimas vadovaut, paprasciausiai.
Sako, ,,kq as cia jiems aiskinsiu, greiciau pats padarau“. Tai Sitas konkretus zmogus, Siandien ir
nevadovauja. <...> Jis pats véliau pasaké, kad jam per didelé nasta vadovaut, pamokyt, ypac
tokiems naujai atéjusiems. <...> Tai va toks tiktai atvejis.

DS: Bet ¢ia ne joks uzsléptas motyvas, o tiesiog nemokejimas jo?

V_2: Neuzsléptas. Aisku, toks nenoras dalintis, dideliy jmoniy, dideliy Zmoniy, kolektyvy
problema gali biit. Kada yra konkurencija, yra noras, Zmonés gali jaustis nepakeiciami. Ir kada jis
ta informacija nesidalina ir isryskina kity zmoniy darbo tritkumus, taip norédami parodyti savo
kvalifikacijos pranasumg, siekdamas neturét jokios konkurencijos. <...> Bet kai mes dirbam mazom
grupem <...>, tai ten nesidalinti [nebiina poreikio]. Aisku labai svarbu kai dalinasi, kiek pats
gauna. <...>

2) Koks yra darbuotojy suinteresuotumas nuolat mokytis ir atnaujinti savo Zinias?

V_2: Tai, mitsy atveju, viskas yra susije: jo darbas, atlyginimas ir jo uzimamos pareigos. Tai
Jjis gali pradéti nuo labai nekvalifikuoto darbo, bet jam iskart jau yra pasakoma, kad pas mus jis gali
tapti viskuo — ir optikistu, ir varistu, ir brigados brigadininku ir kilt savo pareigose. <...> Tai jeigu
jam jdomu ir norisi, tai jis tada domisi. <...> Ir tq iniciatyvq rodydamas, jau po ménesio, po dviejy
gali jausti atlyginimo kilsteléjimq. Stengiuosi daryti taip, kad Zmonés neateity prasyt atlyginimo, bet
jam tai biity pranesta kaip netikéta naujiena: "kaip dirbi, kaip jautiesi, tu ¢ia tq ir tq darai, ar nieko
nebus blogai, jei tau cia nuo Sito ménesio bus pradétas mokéti toks atlyginimas? . Tai va toks
dalykas labai yra Zmoniy vertinamas, jie biina net lengvai Sokiruoti, nes nesitiki. Ir Zmonéms
patinka tokie dalykai. Bet kai Zmogus vaiksto kelis ménesius ir nedrista paprasyt penkiasdesimt
eury, tai jam dingsta, nugesta jo noras rodyt iniciatyvq ir jis nejaucia, kad jis yra stebimas. Tai kai

Jjam taip padarai [pakeli atlyginimq], tai labai vertina. Labai jauciasi pagal elgesj.
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3) Kaip vertinate darbuotojy sugebéjima kurti Zinias, dirbti kiirybiskai? Ar patys darbuotojai
sugeba dirbti kiirybiskai ir sugeneruot naujas Zinias?

V_2: Kirybiskai, man labiau skamba, kaip meno sritis. Bet ir miisy atveju, kiirybiskumo labai
daug reikia. Tiktai tas kiarybiskumas, as taip vertinu... Kadangi isvykos yra 50-70 kilometry uz
miesto, tai va tas kiirybiskumas ir pasireiskia tuo, kad paprastai nebiina man skambucio — ,, kaip
man cia reikia daryt?“. Taip susiklosté <...>, kad darbuotojai tq peréemeé, kad turi imtis ir
atsakomybés ir priimt sprendimus, biitent kiirybiskai. Nes ty atvejy néra vienody, <...> kiekvienu
atveju reikia priimt sprendimus ir panaudot tq kirybiskumgq, kad toj vietoj, toj situacijoj, su tom
aplinkybém padaryti darbg taip, kad jis is tikryjy biity labai gerai vertinamas. <...> Bet
kurybiskumas, gali jo nelikti, jeigu bus nepasitikéjimas darbuotojais. Jeigu jie jaus, kad jy parodyta
iniciatyva, jy parodytas kirybiskumas ir t.t, ne tik kad nejvertinamas, bet dar ir baudziamas. Tada
nuslopsta zmogus, jis nenori rodyti iniciatyvos, tada kiekvieng kartq skambina. Geriau jis padarys
blogai, bet dél kazkieno nurodymy, negu padarys gerai, bet rizikuodamas buti nejvertintas
[teisingai]. Tai va cia reikia, kad kiekvienas zmogus jaustysi savo konkrecioj vietoj visiskai galintis
savarankiskai spresti kaip tq darbg padaryti.

4) Ar gali darbuotojy zinios ir patirtys turéti neigiamg poveikj jmonés tikslams? Kokj? Ir ar
visada zinios tik naudg nesa?

V_2: Neigiamq? Net nejsivaizduoju. Gal ¢ia didesnis pavojus nesugebét ty Ziniy isnaudot ir
sugebéjimy darbuotojo. Kad Zinios duoty kazkokj neigiamg?

DS: Tai labiau problema Ziniy trikume?

V_2: Na tas trikumas, tai ji visados gali pasalinti, tq tritkumg. Pamates, kad tritksta, visados
gali Zmogui tas Zinias suteikt. Bet gal labiau Zmogus turintis aukstas Zinias ir aukstq kvalifikacijq ir
jmoné nepastebi to ir neisnaudoja.

DS: O gal gali biiti netinkamos.

V_2: Netinkamos... ta prasme, kiek Zmogus Zino Salia to ko mums — reikia. Cia [svarbu] koks
konkreciai poreikis yra tai jmonei, kurioje reikia veiklg vykdyt, kokio Ziniy bagazo reikia. Tai kas
yra daugiau, tiktai kaip asmenybei yra pliusas galbiit. Bet Zmogus to neisnaudos...

DS: O kas trukdo tada tas Zinias iSnaudot?

V_2: Gali jmoné nepastebét, kad tas zmogus gali uzimt aukstesne pakopq kazkokiq, vadovaut
Jjau. Nepastebi organizaciniy sugebéjimy.

DS: Tiesiog nemato tiesioginés naudos?

V_2: Sakau, cia tuo atveju, jei nusistovi jmonéje hierarchija ir tiesiog dirba, ir dirba. Bet
kiekvienos dienos rysio ar aptarimo, informacijos apie tuos Zmones nerenkama, nestebima, tai tada
Zmogus ir <...> susitaiké su ta mintim, kad jis c¢ia auksciau nebepakils. Imoné nepasidoméjo,
vadovai jo nestebi ir jis toj vietoj dirba. O jmoné turédama Salia tikrai didelj potencialg, tai vietai

83



ieSko kito zmogaus is Salies. Nors praktiskai Salia dirbantis Zzmogus gali Zymiai didesne naudqg
duoti, negu atéjes naujas zmogus. Teoriskai taip gali buti. Bet, kad Zinios jmonei kazkokj minusq
duoty, neZinau.

ZINIU VALDYMO PROBLEMATIKA IR EFEKTYVUMAS

1) Ka reikéty daryti, norint uzsitikrinti, kad turimos Zinios biity s¢kmingai naudojamos? Arba
naujos zinios jgyjamos? Kokiy reikéty priemoniy imtis?

V_2: Praktiskai viskq ir pasakiau apie tq bendravimgq ir tq griztamgq informacijg...

2) Ar jmon¢je reikalinga ziniy valdymo sistema? Kod¢él?

V_2: Sitg sunkiai jsivaizduoju, nes kada tokie dalykai suformalizuojami, tada nebelieka to
tokio Sitoj vietoj kiirybiskumo ir nebelieka laisvés prisitaikyt ir daryt kazkokius netikétus ir greitus
sprendimus. Arba [reikéty] tai taikyt kazkokias kitokias metodikas, arba kitokj poziiurj... Nes, jeigu
tik suraSysi viskq ir sudeési j lentynéles...Zzmonés visi skirtingi, situacijos skirtingos, mety laikai
skirtingi ir dabai skirtingi. Tada gaunasi, kad laikai ty suformalizuoty ty kazkokiy isdirbty,
standartiniy tokiy situacijy ir aprasyty veiksmy, yra pavojus, kad nepamatysi zmogaus.

DS: Bet ta sistema ta sistema turéty buti kaip tas zinias i§ kazko kazkam perduoti, kaip tas
zinias 18 kur pasiimti, kaip tas zinias tinkamai panaudoti... Ar galétu tokia sistema veikti ir gyvuoti?

V_2: Na, sunkiai jsivaizduoju... Arba apie tai nesu galvojes... Sunkiai jsivaizduoju, kaip tai
galima bity... Sakykim darbo operacijas, grynai mechaninius dalykus, darbo paskyros pateikimas
ir tos informacijos sugrizimas ir visq kitq gali tuos dalykus aprasyti. Pas mus ir yra taip, kad viskas
yra labai aisku, kaip eina nuo pradzios iki pabaigos objekto statyba. Viskas yra aisku ir
pasiskirstymas, ir kaip ta informacija vaikSto, bet tas Zinias kaip... Nesu pagalvojes ir
nejsivaizduoju Siam momentui.

DS: Aciu uz interviu.

Vadybininké, V3

KOKYBES VADYBOS PROCESAS ORGANIZACIJOJE

1) Kodél kokybé svarbi imonés veikloje?

DS: <...> Produkty ir paslaugy kokybé.

V_3: Jeigu yra kokybé, tai tada ir renkasi klientai tave. Tai tavo jmonés jvaizdis, tarkim is tos
porzicijos pagal kokybe — pati jmoné kaip yra atsakinga ir gali atsakyti uz savo produktq ir gali
garantuoti. Tuom yra svarbi gera kokybé, patvirtinta.

DS: Bet, zinome, kad yra veikianciy jmoniy kurios neskiria tiek daug démesio kokybei, bet jos
gali egzistuoti ir daug laiko. Kaip tada joms tai pavyksta?

V_3: Galbiit tas produktas yra tinkamas kazkokiai specifikai ir jiems uztenka to, kq jie turi, kq
Jjie siiilo, atitinka tam tikrus reikalavimus. Ir jie nekonkuruoja su kazkuo kitu, su kita specifika. Kaip
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sakiau, jiems uztenka to kq turi. Ir galbut net ir sékmingai konkuruoja su tos pacios srities... ir jiem
nereikia kazko tobulinti, kazko geriau jrodinéti.

2) Kokios priemonés padeda uztikrinti kokybeg?

V_3: <..>Jvairus produkty tyrimai, cia aisku priklauso nuo... ¢ia jeigu ziurint pagal Sig
jmone, tai daro jvairius tyrimus medziagy, tvirtina juos, laboratorijos tiria.

DS: Bet laboratorija kokybés nejtakos, ¢ia tik jvertinam kokybe.

V_3: Tai mechanizmy darbai. Tai yra atsakingai ziurima. Pagal specifikas ir mechanizmai
renkami, ir jy dalys <...>. Aisku ir gamtos faktoriai jtakoja, patys darbuotojai. Taip pat yra
atsakingi uz tq kokybe ir daro jtakq.

DS: zodziu, jvairiuose lygmenyse?

V_3: Taip, nuo pacio darbuotojo iki pacio paskutinio. Pakrauni, isvezi ir galutiniam rezultate
— kq tas Zmogus [klientas] gauna.

3) Koks yra darbuotojy indélis j kokybés gerinima?

V_3: Manau darbuotojas turi rodyti savo iniciatyvq, parodyti kazkokius pastebéjimus <...>.
15 kitos pusés gal gali biiti kazkokie pastebéjimai ir daryti jtakq, kad geréty ir jy darbo kokybé, ir tas
produktas. Manau viskas priklauso nuo Zmogaus. Ar jis tiesiog dirba, dirba, dirba ir jam nejdomu
kas vyksta, ar jis gilinasi j jmone ir nori tobuléti kartu.

4) Kokie didziausi i$Siikiai valdant kokybe? Kas labiausiai trukdo suvaldyti kokybe?

V_3: Sunkiausia, tai islaikyti tq kokybe, dabar kokia yra ir konkuruoti su kokybe [jos
pagalba].

DS: O kas gali sutrukdyti iSlaikyti tg kokybés lygi, koks yra Siandiena?

V_3: Manau, kad yra nustatyti <...> reikalavimai [standartai] ir galbiit ne viskq jmanoma
jvykdyti.

DS: Atsiranda nauji reikalavimai ir jmoné nesugeba prisiderinti?

V_3: Na taip, is dalies taip.

ZINIU VADYBOS PROCESAS ORGANIZACIJOJE

1) Kokig reikSme¢ darbuotojy Zinios ir patirtis turi kokybés valdyme?

V_3: Manau, kad turi didele jtakq. O kokig butent, tai... gal, kaip ir minéjau, kad tas rysys, tas
abipusis rysys tarp vadovo ir darbuotojo, tas, kad griztamasis rysys [buty], kad jis nuolat
vaikscioty. AS manau, kad tai yra svarbu. Ypac tie Zzmonés, kurie dirba karjere, jie yra visiskai
atitole nuo to, kq mes matom. Jie mato kitq. Manau, kad svarbiis yra ir jy Zinojimai ir, tarkim,
pagalbiniai, jeigu nieko nezino, svarbu, kad jie irgi zZinoty. Tai daro jtakq ir svarbios tos Zinios.
<...> Svarbu jiems tobuléti, kad biity kokybiskos tos Zinios ir, kad mes rodytume tq puse, kad jiems
reikia tobuléti, ir kad jie patys noréty tobuléti. Nes, manau, kad tikrai, tikrai svarbu yra.

2) Kaip jmong¢je yra dalinamasi ziniomis? Kaip jos kuriamos, ugdomos, renkamos?

85



V_3: Yra organizuojami mokymai, kvalifikacijos kélimai, Taip pat dalinamasi Ziniomis
tarpusavyje.

DS: O kaip tarpusavyje dalinasi?

V_3: Tarpusavyje darbuotojai dalinasi. Tarkim, galbiit, vienas kaZko neZino, arba naujas
darbuotojas [ateina],. Perduoda Zinias is vieno karjero j kitq karjerq...

DS: Patirtimis dalinasi?

V_3: Patirtimis dalinasi, taip. Tai cia jau kaip paskutinis. Bet Siaip pagrindas, tai mokymai.

DS: Tai mokymai, sakykim, i$ virSaus nuleidziami, o tarp Zmoniy, kaip horizontaliai
pasidalinimas vyksta. O tarp darbuotojy pasidalinimas ziniomis kaip vyksta? Ar vyksta paciy
darbuotojy iniciatyva, ar ¢ia yra irgi vadovy, imonés valdymo procesas, tikslas ir organizuojamas
tas ziniy pasidalinimas?

V _3: Ir tai, ir tai, manau. Pagrinde, tai jie patys, manau, nori. Jei kazkoks neZinojimas
atsiranda ir yra kreipiamasi j savo kolegq, bendradarbj ir is jo bandoma isgauti Zinias.

DS: O kodél pirmiausia j kolega, i bendradarbj? Kodél neskambint kazkam i§ vadovybés ir
prasyt apmokymy?

V _3:<...> Tai tada, jeigu negauna tokiy ziniy, kurios jam reikalingos jveikti darbui, tada jau,
manau, kad biity duota vadovybei Zinia, kad reikia kazkokiy apmokymy, kad Zmogus galéty dirbti tq
darbq.

3) Kokia reik§me zinios organizacijoje turi jmonés konkurencingumui?

V_3: Tai, vélgi — produktas. Zinios produktq ruosti. Zinojimas, kaip tai daryti tinkamai.

DS: Bet ar jos turi kazkokig lemiamg reikSme?

V_3: Konkuravimui? Taip. Tai dél darbuotojy, galbiit. Jeigu tavo Zinojimas atsiranda, kaip
islaikyti geriausius darbuotojus, tai yra tavo konkurencinis pranasumas. Ir Zinojimas, kaip
pritraukti tam tikrus klientus ar geriausius tiekéjus. Tai Cia ir pasirodo [pranasumas].

4) Kaip jmonéje yra vertinamos Zinios, jy aktualumas, naudingumas?

V_3: <..> Mes vertinam zmoniy kazkokius gebéjimus, atsizvelgiame j jy gebéjimus, Zinias.

DS: Bet, kokiu buidu? <...> Kaip i$skiriame svarbias Zinias?

V_3: Atsizvelgiam ir pareigose, gali biiti numatomos ir darbo sqlygos kazkokios.

DS: Bet a$ turiu omenyje <...> — kaip pasveriame tas zinias? Ar zinios geros, ar blogos? <...>
Kaip vyksta ziniy analizavimo procesas?

V_3: Viskas vyksta pavirsutiniai, niekas néra apiforminama, tiesiog bendravimas.
Dalinimasis informacija. Bet mes niekaip to neapibréziame, ko Zmogui tritksta, ar kokiy Ziniy jis turi
ir tiesiog Cia yra toks pavirsutinis lygmuo ir tada ZodZiu tai aptarinéjam.

ZMOGISKUJU ISTEKLIU VETRTINIMAS

1) Kas skatina darbuotojy pasidalinimg Ziniomis?
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V_3: Cia yra pirmiausia vadovy darbas palaikyti darbuotojy santykius su vadovais, kad
darbuotojas jaustysi gerai jmonéje ir kad jis nebijoty bendrauti jmonéje. Nebijoty rodyti savo
iniciatyvos ir rodyty, kad jam reikia kazko. Drgsiai eity, prasyty, klausty. O cia prasideda nuo
vadovo, kokie jo santykiai su darbuotojais.

DS: O gali darbuotojas nenoréti dalintis ziniomis?

V_3: Gali. Gali darbuotojas, tiesiog rimtai neziuréti j savo darbg, jam tiesiog — ,, atidirbau
savo valandas ir einu namo “. Tritksta zmogui gal didesnio noro., tobuléjimo. Jam galbiit uztenka to,
kq turi ir tiek.

2) Koks yra Sioje jmon¢je darbuotojy suinteresuotumas nuolat mokytis ir atnaujinti savo
zinias?

V_3: Miisy jmonéje darbuotojai yra jsitrauke j savo darbg, jie Ziiri j tai pilnai ir néra jokiy
atmestinai zZiirinciy j darbgq, ir darbuotojai yra pasiruoSe savo Zinias, ir jie rodo savo Zinias. Ir
patys rodo savo iniciatyvas, kur jiems reikia tobuléti. Ir mokymai yra vykdomi, ir jie vyksta j
mokymus savo noru, ir ten kelia jvairias diskusijas, rodydami ko jiems triiksta, ko nori gauti is ty
Ziniy [mokymy].

3) Kaip vertinate darbuotojy sugeb¢jima kurti Zinias, dirbti kiirybiSkai? Ar geba generuoti
zinias darbuotojai?

V_3: Siaip jmonéje vyksta individualesnis darbas <...>, bet Siaip viskas priklauso, §iuo
atveju, tai komandinis darbas. Jei sugebés dirbti komandiskai, tai ir sugebés generuoti Zinias. Tai,
kaip ir geba. <...>

4) Ar gali darbuotojy Zinios ir patirtys turéti neigiamag poveikj jmongs tikslams? Kokj? Kaip to
iSvengti?

V_3: Gali. Tam tikros patirtys is seny viety, tam tikras neigiamas Zinias... Gali.

DS: O kaip pasireiksty neigiamas poveikis?

V_3: Per netinkamgq darbq.

DS: O kaip, jeigu pastebime tas blogas Zinias, kaip i§vengti to neigiamo poveikio?

V_3: Tokiu atveju, kaip vadovas nuspresty. Gal bausty...

DS: Bet jei zmogui pasakai, kad tos zinios blogos, tai dar nieko nepakeicia. Ty ziniy juk
neiskrapstysi.

V_3: Tam tikros nuobaudos...

DS: tiesiog imtis priemoniy, kad nesikartoty?..

V_3: Tada ziuréti, ar jo Zinios keiciasi, ar jis lieka prie savo ty paciy Ziniy.

ZINIU VALDYMO PROBLEMATIKA IR EFEKTYVUMAS

1) Kas trukdo darbuotojams jgyti naujy Ziniy ir panaudoti turimas?
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V_3: Nenoras tobuléti. Tai, jeigu patys nenori tobuléti, gauti Ziniy... tai pirmiausiai cia turéty
biti. Zingeidumas kazkoks, pacio, kaip Zmogaus, asmenybé.

DS: Ar visiems lengva jgyti Zinias?

V_3: Pagal asmenybe priklauso, néra lengva. Daugiau nori — greiciau jgyja jas. Kitiem reikia
daugiau laiko. Galbiit ir praéje tos mokymus, ty Ziniy nejgys, gal jiems reikia praktikos. Gal per
praktikq dar pasisavins.

DS: Tai zmogaus noras ir budai, kaip zinios diegiamos?

V_3: Taip.

2) Ko reikéty norint situacijg pagerinti? Kaip tg zingeiduma didinti?

V_3: Tada turéty biti kazkokia skatinimo sistema jmonéje, kuri skatinty darbuotojq tobuléti.

DS: Motyvaciné sistema?

V_3: Motyvaciné sistema ir darbuotojg motyvuoty kazkq keisti, gerinti, sqlygas ir pacig
technikq gauti, dar kazkg...

3) Ar jmongje reikalinga ziniy valdymo sistema? Kodél?

V_3: Bandyti galima, tam, kad jvertinti ar ji bity naudinga, ar nebiity naudinga. Nes
nepradédami kazko tokio daryti, tiesiog neZinotume ar ji biuty mums naudinga. Geriau pradéti
daryti ir paziuréti. O galbut ji is tikryjy pasiteisinty ir duoty naudos jmonei.

DS: Acit labai.

Kalba netaisyta.
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4 priedas. Sutikimai dalyvauti tyrime (11 lapy)

SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Baigiamojo darbo tema: kokybés vadybos ir ziniy vadybos integracija organizacijos konkurencingumo didinimui.

Tyrimo tikslas: nustatyti ziniy vadybos sistemos elementus, turin¢ius jtakos kokybes vadybos sistemai.

Nr. Sutikimo objektas Taip Ne

1 Suprantu, kad mano dalyvavimas tyrime yra savanori$kas ir esu laisvas bet kuriuo metu, |
neaiSkindamas priezasciy pasitraukti i$ tyrimo be jokiy neigiamy pasekmiy ar baudy. >< !

2 Sutinku, kad tyrimo metu mano i$sakyti komentarai bty cituojami Svietimo lyderystés |
magistrantiiros magistro baigiamajame darbe (MBD). ¥ |

3 Sutinku, kad mano vardas ir pavardé baty minimi Svietimo lyderystés magistro baigiamajame >< i
darbe.

4 Sutinku, kad Svietimo lyderystés magistro baigiamajame darbe bty minima mano darbovieté. ¥ ]

3 Suprantu, kad mano asmens duomenys (vardas, pavardé, darbovieté ir kt.) yra MBD darbo dalis ‘
ir Sie duomenys, kokybés uztikrinimo tikslais, bus prieinami universiteto atstovams, susijusiems |
su MBD radymu (darbo vadovas, recenzentas, kvalifikaciné gynimo komisija, studijuy 7(
vadybininkeé, programos direktorius, etikos komisija, studijy komisija) ir duodu leidima 3iems
universiteto atstovams turéti pri¢jima prie surinkty duomeny.

6 Suprantu, kad tyrimas yra dalis MBD baigiamojo darbo, kuris bus ginamas vieSame >C 3
kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje ir duodu leidima pristatyti tyrimo metu mano i$sakytus
komentarus viesame kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje.

7 Sutinku, kad MBD, kuriame esu cituojamas, biity viesai paskelbtas internete. %~

8 Sutinku dalyvauti tyrime x

Tyrimo metu surinkti duomenys, jskaitant asmens duomenis, bus saugomi slaptazodziais apsaugotuose kompiuteriuose ir/arba
apsaugotose Siauliy universiteto informacinése sistemose.

Respondento vardas. pavarde

2048 05 Ak

Parasas
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SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Baigiamojo darbo tema: kokybés vadybos ir Ziniy vadybos integracija organizacijos konkurencingumo didinimui.

Tyrimo tikslas: nustatyti ziniy vadybos sistemos elementus, turincius jtakos kokybes vadybos sistemai.

Tyrimo metu surinkti duomenys, jskaitant asmens duomenis, bus saugomi slaptazodziais apsaugotuose kom

\ apsaugotose Siauliq,universiteto informacinése sistemose.

201905 2

Nr. Sutikimo objektas Taip Ne

1 Suprantu, kad mano dalyvavimas tyrime yra savanoriskas ir esu laisvas bet kuriuo metu, \J
neaiskindamas priezas¢iy pasitraukti i§ tyrimo be jokiy neigiamy pasekmiy ar baudy. /\

2 Sutinku, kad tyrimo metu mano iSsakyti komentarai bty cituojami Svietimo lyderystés {
magistrantiiros magistro baigiamajame darbe (MBD).

3 Sutinku, kad mano vardas ir pavardé biity minimi Svietimo lyderystés magistro baigiamajame )C
darbe.

4 Sutinku, kad Svietimo lyderystés magistro baigiamajame darbe biity minima mano darboviete. )(

) Suprantu, kad mano asmens duomenys (vardas, pavarde, darbovieté ir kt.) yra MBD darbo dalis
ir Sie duomenys, kokybés uztikrinimo tikslais, bus prieinami universiteto atstovams, susijusiems
su MBD rasymu (darbo vadovas, recenzentas, kvalifikaciné gynimo komisija, studiju X
vadybininké, programos direktorius, etikos komisija, studijy komisija) ir duodu leidima Siems
universiteto atstovams turéti pri¢jima prie surinkty duomeny.

6 Suprantu, kad tyrimas yra dalis MBD baigiamojo darbo, kuris bus ginamas viesame
kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje ir duodu leidima pristatyti tyrimo metu mano issakytus >(
komentarus viesame kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje.

7 Sutinku, kad MBD, kuriame esu cituojamas, biity vie$ai paskelbtas internete. LY

8 Sutinku dalyvauti tyrime X ]

Respondento vardas, pavarde Data / Para;?s k,.V
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SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Baigiamojo darbo tema: kokybés vadybos ir ziniy vadybos integracija organizacijos konkurencingumo didinimui.

Tyrimo tikslas: nustatyti ziniy vadybos sistemos elementus, turin&ius jtakos kokybes vadybos sistemai.

Nr. Sutikimo objektas Taip Ne
1 Suprantu, kad mano dalyvavimas tyrime yra savanoriskas ir esu laisvas bet kuriuo metu,
neaiskindamas priezas¢iy pasitraukti i$ tyrimo be jokiy neigiamy pasekmiy ar baudy. \(
2 Sutinku, kad tyrimo metu mano i$sakyti komentarai baty cituojami Svietimo lyderystés |
magistrantiiros magistro baigiamajame darbe (MBD). )l
3 Sutinku, kad mano vardas ir pavardé bity minimi Svietimo lyderystés magistro baigiamajame
darbe. )(
4 Sutinku, kad Svietimo lyderystés magistro baigiamajame darbe biity minima mano darboviete. o
5 Suprantu, kad mano asmens duomenys (vardas, pavardé, darbovieté ir kt.) yra MBD darbo dalis
ir sie duomenys, kokybés uztikrinimo tikslais, bus prieinami universiteto atstovams, susijusiems
su MBD rasymu (darbo vadovas, recenzentas, kvalifikaciné gynimo komisija, studiju %

vadybininké, programos direktorius, etikos komisija, studijy komisija) ir duodu leidima Siems
universiteto atstovams turéti priéjima prie surinkty duomeny.

6 Suprantu, kad tyrimas yra dalis MBD baigiamojo darbo, kuris bus ginamas vieSame
kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje ir duodu leidima pristatyti tyrimo metu mano issakytus }é
komentarus viesame kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje.

7 Sutinku, kad MBD, kuriame esu cituojamas, biity viesai paskelbtas internete. >

8 Sutinku dalyvauti tyrime bl

Tyrimo metu surinkti duomenys, jskaitant asmens duomenis, bus saugomi slaptazodziais apsaugotuose kompiuteriuose ir/arba
apsaugotose Siauliy universiteto informacinése sistemose.
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SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Baigiamojo darbo tema: kokybeés vadybos ir ziniy vadybos integracija organizacijos konkurencingumo didinimui.

Tyrimo tikslas: nustatyti ziniy vadybos sistemos elementus, turinéius jtakos kokybes vadybos sistemai.

Nr. Sutikimo objektas Taip Ne

1 Suprantu, kad mano dalyvavimas tyrime yra savanoriskas ir esu laisvas bet kuriuo metu, <
neaiskindamas priezas¢iy pasitraukti i$ tyrimo be jokiy neigiamy pasekmiy ar baudu.

(3]

Sutinku, kad tyrimo metu mano i$sakyti komentarai bity cituojami Svietimo lyderysteés
magistrantiiros magistro baigiamajame darbe (MBD). 7(

3 Sutinku, kad mano vardas ir pavardé bity minimi Svietimo lyderystés magistro baigiamajame
darbe.

N %

4 Sutinku, kad Svietimo lyderystés magistro baigiamajame darbe biity minima mano darbovieté.

5 Suprantu, kad mano asmens duomenys (vardas, pavardé, darbovieté ir kt.) yra MBD darbo dalis
ir Sie duomenys, kokybés uztikrinimo tikslais, bus prieinami universiteto atstovams, susijusiems
su MBD rasymu (darbo vadovas, recenzentas, kvalifikaciné gynimo komisija, studijy )‘
vadybininké, programos direktorius, etikos komisija, studijy komisija) ir duodu leidimg Siems
universiteto atstovams turéti pri¢jima prie surinkty duomeny.

6 Suprantu, kad tyrimas yra dalis MBD baigiamojo darbo, kuris bus ginamas vieSame
kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje ir duodu leidima pristatyti tyrimo metu mano i$sakytus >é
komentarus vieSame kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje.

7 Sutinku, kad MBD, kuriame esu cituojamas, biity vie$ai paskelbtas internete. X

8 Sutinku dalyvauti tyrime X

Tyrimo metu surinkti duomenys, jskaitant asmens duomenis, bus saugomi slaptazodziais apsaugotuose kompiuteriuose ir/arba
apsaugotose Siauliy universiteto informacinése sistemose.
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SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Baigiamojo darbo tema: kokybeés vadybos ir ziniy vadybos integracija organizacijos konkurencingumo didinimui.

Tyrimo tikslas: nustatyti ziniy vadybos sistemos elementus, turin¢ius jtakos kokybes vadybos sistemai.

Nr. Sutikimo objektas Taip Ne

1 Suprantu, kad mano dalyvavimas tyrime yra savanoriskas ir esu laisvas bet kuriuo metu, ><
neaiSkindamas priezas¢iy pasitraukti i$ tyrimo be jokiy neigiamy pasekmiy ar baudy.

2 Sutinku, kad tyrimo metu mano isakyti komentarai biity cituojami Siauliy universiteto vadybos %
magistrantliros magistro baigiamajame darbe (MBD).

3 Sutinku, kad mano vardas ir pavardé buty minimi Siauliy universiteto vadybos magistro ><
baigiamajame darbe.

4 Sutinku, kad Siauliy universiteto vadybos magistro baigiamajame darbe biity minima mano X
darbovieté.

5 Suprantu, kad mano asmens duomenys (vardas, pavarde, darbovieté ir kt.) yra MBD darbo dalis ir
sie duomenys, kokybés uztikrinimo tikslais, bus prieinami universiteto atstovams, susijusiems su
MBD rasymu (darbo vadovas, recenzentas, kvalifikaciné gynimo komisija, studijy vadybininke, X
programos direktorius, etikos komisija, studijy komisija) ir duodu leidima Siems universiteto
atstovams turéti pri€jima prie surinkty duomeny.

6 Suprantu, kad tyrimas yra dalis MBD baigiamojo darbo, kuris bus ginamas viesame kvalifikacinés
gynimo komisijos posédyje ir duodu leidima pristatyti tyrimo metu mano iSsakytus komentarus ><
vieSame kvalifikacinés gynimo komisijos posedyje.

7 Sutinku, kad MBD, kuriame esu cituojamas, biuity vieSai paskelbtas internete. S

8 Sutinku dalyvauti tyrime. X

Tyrimo metu surinkti duomenys, jskaitant asmens duomenis, bus saugomi slaptazodziais apsaugotuose kompiuteriuose ir/arba

apsaugotose Siauliy universiteto informacinése sistemose.
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SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Baigiamojo darbo tema: kokybés vadybos ir Ziniy vadybos integracija organizacijos konkurencingumo didinimui.

Tyrimo tikslas: nustatyti Ziniy vadybos sistemos elementus, turin¢ius jtakos kokybes vadybos sistemai.

Nr. Sutikimo objektas Taip Ne

1 Suprantu, kad mano dalyvavimas tyrime yra savanoriskas ir esu laisvas bet kuriuo metu,
neaiskindamas priezas¢iy pasitraukti i$ tyrimo be jokiy neigiamy pasekmiy ar baudy. X

2 Sutinku, kad tyrimo metu mano iSsakyti komentarai biity cituojami Svietimo lyderystés ‘
magistrantliros magistro baigiamajame darbe (MBD). )( |

3 Sutinku, kad mano vardas ir pavardé biity minimi Svietimo lyderystés magistro baigiamajame X
darbe.

4 Sutinku, kad Svietimo lyderystés magistro baigiamajame darbe biity minima mano darbovieté. s

S Suprantu, kad mano asmens duomenys (vardas, pavarde, darbovieté ir kt.) yra MBD darbo dalis

ir $ie duomenys, kokybés uztikrinimo tikslais, bus prieinami universiteto atstovams, susijusiems
su MBD raSymu (darbo vadovas, recenzentas, kvalifikaciné gynimo komisija, studijy
vadybininké, programos direktorius, etikos komisija, studijy komisija) ir duodu leidima Siems
universiteto atstovams turéti pri¢jima prie surinkty duomeny.

6 Suprantu, kad tyrimas yra dalis MBD baigiamojo darbo, kuris bus ginamas vieSame

komentarus vieame kvalifikacinés gynimo komisijos posedyje.

7 Sutinku, kad MBD, kuriame esu cituojamas, buty viesai paskelbtas internete.

B¢

8 Sutinku dalyvauti tyrime

kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje ir duodu leidima pristatyti tyrimo metu mano i$sakytus >§
*

Tyrimo metu surinkti duomenys, jskaitant asmens duomenis, bus saugomi slaptazodZiais apsaugotuose kompiuteriuose ir/arba
apsaugotose Siauliy universiteto informacinése sistemose.

o R4 0516 Gt
Respondenuﬁas, pavarde Data /y

95



SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Baigiamojo darbo tema: kokybés vadybos ir ziniy vadybos integracija organizacijos konkurencingumo didinimui.

Tyrimo tikslas: nustatyti ziniy vadybos sistemos elementus, turincius jtakos kokybes vadybos sistemai.

Nr. Sutikimo objektas Taip Ne

1 Suprantu, kad mano dalyvavimas tyrime yra savanoriSkas ir esu laisvas bet kuriuo metu,
neaiskindamas priezasciy pasitraukti i$ tyrimo be jokiy neigiamy pasekmiy ar baudy. >(

2 Sutinku, kad tyrimo metu mano i$sakyti komentarai bity cituojami Svietimo lyderystés '
magistrantliros magistro baigiamajame darbe (MBD). )(

3 Sutinku, kad mano vardas ir pavardé bity minimi Svietimo lyderystés magistro baigiamajame X
darbe.

4 Sutinku, kad Svietimo lyderystés magistro baigiamajame darbe biity minima mano darbovieté. N

5 Suprantu, kad mano asmens duomenys (vardas, pavarde, darboviete ir kt.) yra MBD darbo dalis ‘

ir Sie duomenys, kokybeés uztikrinimo tikslais, bus prieinami universiteto atstovams, susijusiems
su MBD raSymu (darbo vadovas, recenzentas, kvalifikaciné gynimo komisija, studiju ><
vadybininke, programos direktorius, etikos komisija, studijy komisija) ir duodu leidima Siems
universiteto atstovams turéti pri¢jima prie surinkty duomeny.

6 Suprantu, kad tyrimas yra dalis MBD baigiamojo darbo, kuris bus ginamas vieSame ‘
|
|

kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje ir duodu leidima pristatyti tyrimo metu mano i§sakytus ><

komentarus vieSame kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje. |
7 Sutinku, kad MBD, kuriame esu cituojamas, buity vieSai paskelbtas internete. X |
8 Sutinku dalyvauti tyrime e \

Tyrimo metu surinkti duomenys, jskaitant asmens duomenis, bus saugomi slaptazodziais apsaugotuose kompiuteriuose ir/arba
apsaugotose Siauliy universiteto informacinése sistemose.
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SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Baigiamojo darbo tema: kokybés vadybos ir ziniy vadybos integracija organizacijos konkurencingumo didinimui.

Tyrimo tikslas: nustatyti ziniy vadybos sistemos elementus, turin¢ius jtakos kokybes vadybos sistemai.

Nr. Sutikimo objektas Taip Ne

1 Suprantu, kad mano dalyvavimas tyrime yra savanoriSkas ir esu laisvas bet kuriuo metu, X
neaiskindamas priezasc¢iy pasitraukti i$ tyrimo be jokiy neigiamy pasekmiy ar baudy.

2 Sutinku, kad tyrimo metu mano iSsakyti komentarai biity cituojami Svietimo lyderystés >(
magistrantliros magistro baigiamajame darbe (MBD).

3 Sutinku, kad mano vardas ir pavardé baty minimi Svietimo lyderystés magistro baigiamajame )(
darbe.

4 Sutinku, kad Svietimo lyderystés magistro baigiamajame darbe biity minima mano darbovieté. X

5 Suprantu, kad mano asmens duomenys (vardas, pavardé, darbovieté ir kt.) yra MBD darbo dalis
ir $ie duomenys, kokybés uztikrinimo tikslais, bus prieinami universiteto atstovams, susijusiems \(
su MBD raSymu (darbo vadovas, recenzentas, kvalifikaciné gynimo komisija, studijy
vadybininké, programos direktorius, etikos komisija, studijy komisija) ir duodu leidima Siems
universiteto atstovams turéti pri¢jima prie surinkty duomeny.

6 Suprantu, kad tyrimas yra dalis MBD baigiamojo darbo, kuris bus ginamas vieSame| -
kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje ir duodu leidima pristatyti tyrimo metu mano iSsakytus X
komentarus viesame kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje.

7 Sutinku, kad MBD, kuriame esu cituojamas, biitu viesai paskelbtas internete. K

8 Sutinku dalyvauti tyrime X

Tyrimo metu surinkti duomenys, jskaitant asmens duomenis, bus saugomi slaptazodziais apsaugotuose kompiuteriuose ir/arba
apsaugotose Siauliy universiteto informacinése sistemose.
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SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Baigiamojo darbo tema: kokybés vadybos ir ziniy vadybos integracija organizacijos konkurencingumo didinimui.

Tyrimo tikslas: nustatyti ziniy vadybos sistemos elementus, turin¢ius jtakos kokybes vadybos sistemai.

Nr. Sutikimo objektas Taip Ne
1 Suprantu, kad mano dalyvavimas tyrime yra savanoriskas ir esu laisvas bet kuriuo metu,
neaiskindamas priezas¢iy pasitraukti i§ tyrimo be jokiy neigiamy pasekmiy ar baudy. y
2 Sutinku, kad tyrimo metu mano iSsakyti komentarai buty cituojami Svietimo lyderystés
magistrantiiros magistro baigiamajame darbe (MBD). ><
3 Sutinku, kad mano vardas ir pavardé bty minimi Svietimo lyderystés magistro baigiamajame ‘><
darbe.
4 Sutinku, kad Svietimo lyderystés magistro baigiamajame darbe biity minima mano darbovieté. <
5 Suprantu, kad mano asmens duomenys (vardas, pavardé, darbovieté ir kt.) yra MBD darbo dalis
ir $ie duomenys, kokybés uztikrinimo tikslais, bus prieinami universiteto atstovams, susijusiems .
su MBD rasymu (darbo vadovas, recenzentas, kvalifikaciné gynimo komisija, studijy ><
vadybininké, programos direktorius, etikos komisija, studijy komisija) ir duodu leidima Siems
universiteto atstovams turéti pri¢jima prie surinkty duomeny.
6 Suprantu, kad tyrimas yra dalis MBD baigiamojo darbo, kuris bus ginamas vieSame
kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje ir duodu leidima pristatyti tyrimo metu mano i$sakytus X
komentarus vieSame kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje.
7 Sutinku, kad MBD, kuriame esu cituojamas, biity viesai paskelbtas internete. X
8 Sutinku dalyvauti tyrime <

Tyrimo metu surinkti duomenys, jskaitant asmens duomenis, bus saugomi slaptazodziais apsaugotuose kompiuteriuose ir/arba

apsaugotose Siauliy universiteto informacinése sistemose.
=
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SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Baigiamojo darbo tema: kokybeés vadybos ir ziniy vadybos integracija organizacijos konkurencingumo didinimui.

Tyrimo tikslas: nustatyti ziniy vadybos sistemos elementus, turincius jtakos kokybes vadybos sistemai.

Nr. Sutikimo objektas Taip Ne
1 Suprantu, kad mano dalyvavimas tyrime yra savanori$kas ir esu laisvas bet kuriuo metu,
neaiskindamas priezaséiy pasitraukti i§ tyrimo be jokiy neigiamy pasekmiy ar baudy. )(
2 Sutinku, kad tyrimo metu mano issakyti komentarai bity cituojami Svietimo lyderystes
magistrantliros magistro baigiamajame darbe (MBD). B(
3 Sutinku, kad mano vardas ir pavardé biity minimi Svietimo lyderystés magistro baigiamajame \(
darbe.
4 Sutinku, kad Svietimo lyderystés magistro baigiamajame darbe biity minima mano darbovieté. X
5 Suprantu, kad mano asmens duomenys (vardas, pavardé, darbovieté ir kt.) yra MBD darbo dalis
ir Sie duomenys, kokybeés uztikrinimo tikslais, bus prieinami universiteto atstovams, susijusiems
su MBD raSymu (darbo vadovas, recenzentas, kvalifikaciné gynimo komisija, studijuy >(
vadybininké, programos direktorius, etikos komisija, studijy komisija) ir duodu leidima Siems
universiteto atstovams turéti pri¢jima prie surinkty duomeny.
6 Suprantu, kad tyrimas yra dalis MBD baigiamojo darbo, kuris bus ginamas vieSame
kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje ir duodu leidima pristatyti tyrimo metu mano i§sakytus % |
komentarus vieSame kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje. J
7 Sutinku, kad MBD, kuriame esu cituojamas, bity viesai paskelbtas internete. X
8 Sutinku dalyvauti tyrime X

Tyrimo metu surinkti duomenys, jskaitant asmens duomenis, bus saugomi slaptazodziais apsaugotuose kompiuteriuose ir/arba
_apsaugotose Siauliy /u\niversiteto informacinése sistemose.
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SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Baigiamojo darbo tema: kokybés vadybos ir Ziniy vadybos integracija organizacijos konkurencingumo didinimui.

Tyrimo tikslas: nustatyti ziniy vadybos sistemos elementus, turincius jtakos kokybes vadybos sistemai.

Nr. Sutikimo objektas Taip Ne
1 Suprantu, kad mano dalyvavimas tyrime yra savanorikas ir esu laisvas bet kuriuo metu,
neaidkindamas priezas¢iy pasitraukti i§ tyrimo be jokiy neigiamy pasekmiy ar baudy. 7(
2 Sutinku, kad tyrimo metu mano iSsakyti komentarai bity cituojami Svietimo lyderystés
magistrantiiros magistro baigiamajame darbe (MBD). X
3 Sutinku, kad mano vardas ir pavardé biity minimi Svietimo lyderystés magistro baigiamajame >£
darbe.
4 Sutinku, kad Svietimo lyderystés magistro baigiamajame darbe biity minima mano darbovieté. X
S Suprantu, kad mano asmens duomenys (vardas, pavardé, darbovieté ir kt.) yra MBD darbo dalis
ir sie duomenys, kokybés uztikrinimo tikslais, bus prieinami universiteto atstovams, susijusiems
su MBD rasymu (darbo vadovas, recenzentas, kvalifikaciné gynimo komisija, studijy )(
vadybininké, programos direktorius, etikos komisija, studijy komisija) ir duodu leidimg Siems
universiteto atstovams turéti pri¢jima prie surinkty duomeny.
6 Suprantu, kad tyrimas yra dalis MBD baigiamojo darbo, kuris bus ginamas vieSame
kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje ir duodu leidima pristatyti tyrimo metu mano issakytus )(
komentarus vieSame kvalifikacinés gynimo komisijos posédyje.
7 Sutinku, kad MBD, kuriame esu cituojamas, biity viesai paskelbtas internete. X
8 Sutinku dalyvauti tyrime X

Tyrimo metu surinkti duomenys, jskaitant asmens duomenis, bus saugomi slaptazodziais apsaugotuose kompiuteriuose ir/arba

apsaugotose Siauliy universiteto informacinése sistemose.
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