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Kaunas

Patvirtinu, kad mano, Eglés Kastravickaités, baigiamasis magistro darbas tema ,,Darbuotojy
jtraukimo praktikos ISO kokybés vadybos sistemos vystymui® yra paraSytas visiskai savarankiskai, o visi
pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saziningai. Siame darbe nei viena dalis néra
plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés
citatos nurodytos literatiiros nuorodose. Istatymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darbg niekam nesu
mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.
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SUMMARY

It is often believed in organisations that the quality management system implementation is
useful to them only for issuing the certificate. Such an approach is common even among the
company executives whereas they assume introduction of the system as the reached goal rather than
the measure that may help to gain some knowledge or achieve good changes. Another barrier to
successful quality management system development is disengagement of the employees. It often
appears that having introduced the system, organizations after some time return to the old routine,
and all the work that was done for the company certification becomes neglected as employees are
not motivated to foster the system. For this reason, the aim of the study is to reveal the employee
involvement practices in ISO quality management system development.

Analysis of research literature gives basis to determine factors that have the greatest impact
on the promotion of employee participation in the quality management system. The first factor is
encouragement of interaction and communication, employee involvement and empowerment in the
company's joint decision-making, responsibility allocation, and partnership. The most important
factor of communication is participation of manager as the leader. Another factor is continuous
learning and development opportunity, as well as employee participation in training, performance
analysis, methods of internal and external learning. And one more factor is motivation, which may
be tangible, such as additional payment, bonuses, and intangible, such as incentives, rewards, and
constant attention.

Taking into account the main factors reviewed in literature that affect the overall employee
involvement in the quality management system, the strategy of employee involvement in the quality
management system was developed.

Implementing the survey-based methodology, the qualitative survey was carried out in the
company MaistasX UAB Applying mathematical, and statistical data processing methods, selected
statements of the respondents regarding employee involvement in the quality management system
were analysed. Analysis of the survey results revealed problematic aspects of the employee
involvement in the quality management system that appeared before the introduction of the system
in the Company, during introduction of the system, and after its completion. The survey revealed

factors that were very important in the empowering of employees, however, in the Company they



were weak or did not show at all. To mention a few, it was a personal responsibility, informing,
training and consultations, confidence promotion, and motivation tools. On the basis of survey data,
also analysis was carried out regarding the named four main employee motivation tools that were
most influential to them, namely, the fact of being praised by a manager or employer in the
presence of others, attention of the manager and positive assessment of the work, the possibility to

successfully carry out work, and monetary reward.

Taking into account the data of analysis of the survey results, the strategy of changes related
to the employee involvement in the quality management system, is presented. It has been adapted

taking into account analysis of the research literature.
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IVADAS

Keiciantis laikams jmonés, kuriancios jvairias prekes ir paslaugas pirkéjams, pradéjo itin daug
déemesio skirti kokybei. Sis rodiklis dabartinéms ir ateities organizacijoms tapo siekiamybe dél
konkurencingumo, netradicinio jmonés valdymo, bei patrauklaus prekés ar paslaugos pateikimo
pirkéjams, maZiausia kaina. Zinoma, rinkoje atsiranda vis stipresné kova tarp jmoniu, todél kokybés
iSlaikymas tampa vienu svarbiausiy pranasumy.

Temos aktualumas. Kokybé - rodiklis, kurj Siuolaikinés jmonés nagrinéja pasitelkusios
jvairiausias vadybines priemones. Moksliniai tyrimai patvirtino, kad organizacijos siekiancios
sukurti ilgalaikj jmonés veiklos procesa, gauti gerg rezultata, bei uzsitikrinti vieta rinkoje, privalo
savo praktikoje taikyti veiksmingg priemone - kokybés vadybg. Kokybés vadybos sistema, tai
priemoné, kurios pagalba organizacijoje jdiegiama kokybés vadyba. Si priemoné suburia
organizacijos stiprybes ir nukreipia jas kuo arc¢iau sickiamy rezultaty.

Kokybés vadybos sistema (KVS) yra pagrista tam tikrais standartiniais reikalavimais, taciau
kartu turi lankstuma atsizvelgti | jmonés politika, jos tikslus ir tai gali buti lengvai suderinama.
PrieZastys, dé¢l ko diegiama KVS gali biti susijusi su organizacijos noru padidinti savo gaminamy
prekiy ar sitilomy paslaugy paplitimg kuo didesniu spinduliu savo $alyje, bei uz jos riby. Taip pat,
dar vienas i§ motyvy, gali biiti vidiné nauda, kai siekiama sukurti kokybés kultiira jmonéje,
sumazinti klienty skundus, broka. Dar viena priezastis, lemianti KVS diegimg kompanijoje yra
vidaus nauda, kai diegiant sistemg tvarkomi darbo procesai, keiiasi ir kolegy tarpusavio
bendravimas, mokomasi komandinio darbo, skatinama motyvacija.

Organizacijos dabar neretai tiki, kad kokybés vadybos sistemos diegimas joms naudingas tik
deél israsyto sertifikato. Neretai toks poziiiris pasitaiko tarp jmonés vadovy, kai sistemos jvedima jie
priima tik kaip tikslo pasiekima, o ne priemones, padésiancias organizacijai jgyti tam tikry Ziniy ar
isivesti gery pokyc¢iy. Dar vienas sékmingo kokybés vadybos sistemos plétojimo barjeras yra
darbuotojy nejsitraukimas. Bartkus ir Kraucitinaite (2007) teigia, kad jmonéje jdiegta kokybés
vadybos sistema nebus veiksminga, jei darbuotojai nebus jsitrauke j ja. Daznai pasitaikantis atvejis,
kad jvedus sistema, po kazkiek laiko organizacijos grizta prie seny jprociy, visas darbas, kurj kiiré
sertifikuodamos kompanijos tampa apleistas, dél to, kad darbuotojai néra motyvuoti puoseléti
sistemg, kaip teigé Bagdoniené ir Paulaviciené (2010), darbuotojai nenori keisti reikalavimy ar
diegti naujy sistemy, nes bijo, kad jy laisve bus suvarzyta.

Problema. Kokiomis praktikomis buty galima jtraukti darbuotojus j kokybés vadybos
sistemg?

Darbo objektas. Darbuotojy jsitraukimo j kokybés vadybos sistemg ISO 9001:2008
praktikos.



Darbo tikslas. Atskleisti darbuotojy jtraukimo praktikas ISO kokybés vadybos sistemos
vystymui.
Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti darbuotojy jtraukimo ] kokybés vadybos sistemos vystymg ir probleminius
aspektus.

2. Pagristi teorinius sprendimus, skatinanc¢ius darbuotojy jsitraukima vystant kokybés vadybos
sistema.

3. Remiantis pagrjsta tyrimo metodologija nustatyti darbuotojy jtraukimo praktikas ISO
kokybés vadybos sistemy vystymui.

4. Remiantis darbuotojy jtraukimo praktiky empirinio tyrimo rezultatais papildyti teorinj

modelj ir pateikti rekomendacijas organizacijos kokybés vadybos sistemos vystymui.

Darbo metodai: mokslinés literatiiros ir dokumenty analizé. Statistiniy duomeny analizé ir

anketinés apklausos apdorojimas taikant Microsoft Excel (2013 mety versija) programa.
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1. KOKYBES VADYBOS SISTEMOS IGYVENDINIMO
PROBLEMISKUMAS

1.1. Kokybés vadybos sistemos sampratos probleminiai aspektai
Kokybé — viena i§ pagrindiniy sgvoky, kurias vartoja asmenys, kuriantys tam tikras
materialines ir nematerialines vertybes (paslaugas). Garvinas (1988) nustaté, kad kokyb¢ galima
apibrezti skirtingais aspektais:

e transcendentinis poziiiris ] kokybe: manoma, kad kokybe suvokiame net tada, kai ji néra

visiskai apibrézta. Tai realus objektyvus vertinimas;

e kokybé¢ vartotojui: vartotojas diktuoja, kokie turi biiti pateikto produkto reikalavimai. Tai

plati sgvoka dél skirtingo vartotojy skonio;

e produkto kokybé: kokybe galime iSmatuoti gan objektyviai, nes tam tikry savybiy ir

pozymiy kiekis atspindi produkto kokybe;

e kokybé produkto sukiirimo ir pateikimo procesuose: tam tikry parametry, kurie daznai biina

apibréziami jvairiais dokumentais ir standartais, atitikimas. Kai pazeidziami parametrai,
produktas neatitiktinas.

e vertés poziris: sgveikauja savokos kastai ir kaina. Geros kokybés produktas yra tas, kuris

pagaminamas priimtinais kastais, o parduodamas gera kaina.

Vienas 1§ universaliausiy yra tarptautinio ISO 9000:2005 standarto kokybés apibrézimas:
»Kokybé — tai turimyjy pozZymiy visumos atitikties reikalavimams laipsnis* (International Standart
ISO 9000, 2005). Galima teigti, kad taip apibréziama kokybé jvardijama kaip objekto jvertinimas,
jo matas. Tai néra materiali kategorija.

ISsiaiSkinome, kad kokybé dazniausiai néra materialus objektas, todél organizacijos savo
veikloje turi kazkaip jvertinti kokybés svarbg ir jos kiirimg arba puosel¢jimg. Bitent tokiam
veikimo principui ir atsirado kokybés vadybos sistemos. ,,Kokybés vadybos sistema — strategiskai ir
sistemingai suformuoty kokybés procesy visuma, kuria siekiama nu(si)statyto kokybés lygmens
(Misitnas, Stravinskiené, 2009). Organizacijose kokybés vadybos sistema biina pasikartojanti
veikla, kuri didina tikimybe, kad jmoné atliks visus reikalavimus, kaskart vis geriau.

Cereska ir Pauza (2005) kokybés vadybos sistemos veiklg apibiidino principais, kuriy
privaloma laikytis darbingje veikloje, pagrista veikla. Tie principai nurodo reikalavimus, kuriy
grieztas laikymasis uZztikrina, kad kokybés vadybos sistemos veikimas bus naudingas
Kokybés vadybos sistemos paskirtis. Kokybés vadybos sistemos sgvoka leidzia suprasti, kad tai

yra tam tikry kokybiniams rodikliams paZzinti procesy visuma.
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Tarptautiniame standarte ISO 9001:2008 kokybés vadybos sistemos veikla apibtidinama
procesiniu poziuriu: ,,Kad organizacija veikty rezultatyviai, ji turi apsibrézti ir valdyti daugybe
susijusiy veikly*“ (Tarptautinis standartas ISO 9001:2008, 2008 p.7). Tai pozitris, nusakantis, kad
kokybés vadybos sistemos paskirtis yra apimti tam tikrus jmonés procesus, kurie yra tiesiogiai

susije vienas su kitu.

T~

Kokybés vadybos sistema
Nuolatinis gerinimas

e - ——
Vadovybés pareigos

WPE—-—Z—XZM-Ar 7T

Matavimas,
analize ir

gerinimas

Gaminys
i i — -
— Produkto realizavimas Paslauga

\._\‘__‘-___-'__/

Gavinys Rezultatas

ISteklliy
vadyba

OP>=-ZMmM=—=r X
mrpr—-HZm-r x

-—PpPE—-<PrrPxXx-m2a

1 pav. Procesais pagristas kokybés vadybos sistemos modelis
( sudaryta pagal Tarptautinis standartas ISO 9001:2008 (2008:9))

Pirmame paveiksle matoma, kad reikalavimus nustato vartotojai, kurie ir yra tie asmenys,
kurie realizuoja juos. Vartotojai privalo biti patenkinti, ir jmonés savo ruoztu privalo atlikti
monitoringg: tai yra turi jvertinti informacijg kaip vartotojas supranta jy teikiamy prekiy ar paslaugy
kokybés pateikimg. Taigi, dar vienas 1§ KVS sistemos tiksly yra uztikrinti, kad klienty ir
organizacijos saveika vykty sklandziai, buty skatinamas kokybiSkesniy produkty ir (ar) paslaugy
pateikimas klientams.

Hungo, Lieno, Fango, McLeano (2010) teigimu, kokybés vadybos sistema yra skirta
struktiirizuoti jmonés aplinkg ir visg sukurtg teorijg paversti praktika. Taigi, KVS tikslas sukurti
imonés viduje tokig sistema, kuri biity veiksminga ir sugebéty panaikinti arba sumazinti
neatitikimus produkto ir (ar) paslaugos specifikacijai. Manoma, kad tokia sistema yra vienas i§
geriausiy budy, kuris uztikrina visy procesy atlikima.

Kokybés vadybos standarty (ISO) serija ISO 9001:2000 buvo skirta gamybos reikalavimams
jvairiose Salyse suvienodinti ir paSalinti netarifinius tarptautinés prekybos barjerus. (Vengriené,
2006). ISO 9001 yra universaliausias, ganétinai lengvai pritaikomas gamybai, nors Kartais Sig

sistemg diegia ir paslaugas teikiancios firmos, architektai ir pan.
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1.2. Organizacijuy motyvai, lemiantys kokybés vadybos sistemos diegimag

Yra nemazai priezaséiy, dél ko kokybés vadybos sistemas (KVS) diegiasi tiek mazos
gamybinés jmones, tiek didelés organizacijos — monopolininkés. Néra visiSkai vieningos nuomonegs,
kokie motyvai svarbesni uz kitus, ir kada btina gaunama didziausia nauda. Daugelis jmoniy viding
tvarkga jsiveda tik po iSorés jsikiSimo, nes daugelis klaidy geriausiai atsiskleidzia zitirint tam tikrus
organizacijos jvertinimus.

Tyrimai rodo, kad organizacijos, jsivedancios kokybés sistemas ar standartus turi nemazai
motyvy, kurie atsispindi rinkodaroje. Escanciano, Santos-Vijande (2014) ir Teixeira, Sampaio
(2013). kurie nagringjo maisto pramonés organizacijy motyvus, mano, kad jmonés diegiancios
kokybés vadybos sistemas, turi ketinimy dél santykiy su klientais tobulinimo, taip pat naujy klienty
ieSkojimo, skundy mazinimo ir, aiSku, finansinés naudos — pardavimy didinimo.

Bertasius (2007) atliko tyrimg ,,Pramonés jmoniy vadybos sistemy efektyvumo vertinimas®,
kuriame buvo nustatiné¢jamas ir lyginamas Lietuvos ir uzsienio organizacijose taikomy ISO serijos
standarty naudos efektyvumas. Tyrime autorius nustatinéjo pacias svarbiausias standartizuoty
vadybos sistemos jdiegimo priezastis, taip norédamas palyginti standarty galimybes su uZsienio

Saliy patirtimi. Jis naudojo baly sistema jvedimo motyvams nustatyti. (zr. 1 lent.).

1 lentelé. ISO Standarty jdiegimo priezastys (sudaryta pagal Bertasius, 2007)

Motyvas Lietuvoje Uzsienyje
Ivaizdis 4,5 4
Kokybé 4.6 4
Rinkodara 4,1 3,6
Klientai 3,9 3,6
Sanaudos 3,5 2,3
Zinios 2,1 3
Veiklos 2,1 3,4
gerinimas
Suinteresuotos 1,8 2,8
Salys

Sis tyrimas atskleidé, kad tiek Lietuvoje, tiek uzsienyje kokybé ir jmonés jvaizdzio kiirimas
yra aktualiausi motyvai jsivedant KVS. Uzsienio $aliy duomenimis, jmones diegti standartizuotas

vadybos sistemas skatina klientai, konkurentai, kurie jau buvo jsigij¢ sertifikatus, taip pat visi
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jvaizdzio kirimo ir jo gerinimo tikslai. Visoms Salims be galo svarbu atsiradusi galimybé jeiti ]
naujas rinkas. Tiek Lietuvoje, tiek uZsienyje galimybé praplésti Zinias, klientai, rinkodara,
sanaudos, buvo pasirinkti tik kaip 1§ dalies svarbiis motyvai, taciau visi jie rodo daugiau kaip 50 %
svarbos, todél galima teigti, kad tai vienos i§ svarbiausiy standartizavimo priezas¢iy. Taigi, pasak
autoriaus, ltikesciai pasirinkus ISO vadybos sistemas pasiskirsto j dvi grupes: motyvai, kurie susije
su rinka — iSoriniai, ir motyvai, kurie yra susij¢ su vidinémis procediromis ir tvarka — vidiniai
motyvai (Bertasius 2007).

Motyvai susije su vidinémis procediiromis (vidiniai). RuZevicius (2007), apibudino
vidinius diegimo motyvus, kada organizacijos struktiira optimizuojama, iSrySkinamos pareigybés ir
igaliojimai, tobulinamas darbo organizavimas ir verslo procesai, Salinami procesai, kurie kartojasi
arba nekuria jokios pridétinés vertés jmonei.

Vysniauskiené (2014) tyrin¢jo kokybés vadybos sistemy diegimo motyvus Lietuvos
organizacijose. Ji 1iSskyré, kad vidiniai KVS diegimo motyvai, labiausiai paskating imtis
standartizacijos yra:

e naSumo produktyvumo gerinimas,

e pasipiktinimy, incidenty mazinimas,

e procediiry gerinimas,

e produkto ar paslaugos kokybés gerinimas,
e jvaizdzio gerinimas,

e siekis biti pavyzdZiu tiekéjams,

e galimybe varzytis rinkoje,

e auksciausios valdzios sprendimas.

Autoré pastebejo, kad vidiniai motyvai skatino diegti standartus tiek vieSojo, tiek privataus
sektoriaus organizacijas, taip pat vidiniai motyvai daugiausiai paskatino mazas jmones, kurios turi
ne daugiau 50 darbuotojy.

Motyvai susije su rinka (iSoriniai). Siuolaikinéje visuomenéje organizacijoms labai svarbu
turéti kokybe uZztikrinantj sertifikata. Tai tampa ta tikra rinkodaros priemone pritraukiant reiklius
klientus. Butent reiklis klientai, yra vienas i§ pagrindiniy iSoriniy motyvy, skatinan¢iy organizacija
standartizuotis (Martinezas-Costa, Martinezas-Lorente, and Choi, 2008).

Vilkas ir Vaitkevicius (2012) apklaus¢ tam tikras Lietuvos organizacijas, kurios buvo
1sidiegusios kokybés vadybos sistema. Rezultatai parod¢, kad 1§ tiesy svarbus motyvas jmonéms yra

parodyti partneriams, kad organizacija yra patikimas prekés tiekéjas.
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Prie su rinka susijusiy motyvy taip pat priskiriamas pardavimy skai¢iaus augimas ir pelno
didéjimas.

Taigi, organizacijy motyvai diegtis kokybés vadybos sistemg gali buti vidiniai ir iSoriniai.
Vidiniai motyvai susij¢ su ijmonés vidinémis procediiromis ir jy gerinimu. ISoriniai veiksniai susij¢

su rinka, reikliais klientais ir besikei¢ian¢iomis pardavimy tendencijomis.

1.3. Kokybés vadybos sistemy naudingumo aspektai
Kokybés vadybos sistema ir standartas, kuris padeda ja jdiegti — ISO 9001 padeda

organizacijai uZztikrinti kokybiska darny ir tikslesnj darba. Taip pat, garantuojamas skaidrumas
procesuose ir atsakomybiy padalijimas tarp darbuotojy. Standartizavimo procese jmonés iSbando
valdymo modelj, kuris jmong¢je nuolatos palaiko klienty tenkinimo sistemg.

Pasak MikSio ir Paketurienés (2009), sisteminés vadybos priemonés jmonéms suteikia
galimybe pasiekti didesnj rezultatyvuma, efektyvuma, ekonomiskuma ir stabilumg. Galima teigti,
kad ekonomiskumas, finansiné nauda yra vienas i$ rodikliy, kuris parodo KVS diegimo nauda
organizacijoje.

Idiegus kokybés vadybos sistemos modelj, jmoné pasidaro vientisai valdoma ir struktiirizuota.
Joje procesai tampa valdomi, taip pat standartizacija padeda kurti produkta kokybiskiau. Itin
iSrySkéja organizacijos vidaus drausmingumas. Darbuotojai, kurie tam tikruose procesuose
saveikauja kartu, susidirba ir tinkamiau atliecka savo pareigas. Manoma, kad sistema padeda
apibrézti darby, atsakomybiy bei pareigy pasidalijimg, taip procesai tampa tikslis juos lengviau
apskaiCiuoti, jvertinti ir iSmatuoti verte. Visi Sie faktoriai lemia mazesnes iSlaidas ir skatina
produktyvumg (RuzZevicius, 2007).

Vysniauskiené (2014), tyringjusi vidines ir iSorines kokybés vadybos sistemos naudas,
nustaté, kad viena i§ didZiausiy vidiniy naudy jmonei yra pageréj¢ procesai ir procediiros. Tyrimas
atskleidé, kad nauda pastebima ir pageréjusiy produkty ar paslaugy kokybéje. Labai svarbus
aspektas, kad jvedus sistemg pager¢ja klienty aptarnavimas. Patys darbuotojai ima geriau suvokti
kokybés reikSme klientui, tokiu atveju ir nusiskundimy skaic¢ius kinta j} mazéjancig puse. Visa darbo
aplinka dél Siy priezas¢iy tampa pakitusi, padidéja naSumas.

Kalbédama apie iSorines naudas autoré¢ klienty pasitenkinimg jvardija kaip svarbiausig nauda.
Tai padeda pagerinti organizacijos jvaizdj rinkoje. Didesnis konkurencinis pranasumas taip pat
vienas 1§ svarbesniy aspekty kalbant apie nauda.

Tyrime atskleidZiama, kad labiau diegti standartus skatina vidinés naudos. Tiek vieSo, tiek
privataus sektoriaus organizacijose vidiné nauda pasireiSké panasiai. Pastebima, kad didesné iSoriné

nauda pastebéta privataus sektoriaus imonése. Kalbant apie naudingumo ir imonés dydzio sgaveika
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tyrime, paaiSkéjo, kad dydis néra naudingumo rodiklis. Tiek mazose, tick didesnése organizacijose
nauda buvo panasi.

Skirtingy Saliy autoriai skirtingai tyrinéjo ir aprasé kokybés vadybos sistemos naudinguma
organizacijoms. Taciau, daugelis naudingumo rodikliy visuose tyrimuose kartojasi, galima daryti

prielaida, kad tai yra pagrindiniai KVS naudingumg jrodantys veiksniai.

2 lentelé. Kokybés vadybos sistemos diegimo naudingumas. (Sudaryta autorés)
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Pageré¢jo produkty kokybe
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10. | Sumazgéjo islaidos

Remiantis uZsienio autoriy tyrimais, 2 lenteléje iSskiriami rodikliai, kurie nurodo kokybés
vadybos sistemos naudingumg. Taigi, galima teigti, kad didZiausig nauda po kokybés vadybos
sistemos diegimo, jmonés pastebi produkty kokybés srityje. Taip pat, manoma, kad padidéjes
klienty pasitenkinimas yra KVS nulemtas veiksnys. Pastebima, kad produktyvumas taip pat kinta j
geraja puse po kokybés vadybos sistemos jvedimo.
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1.4. Darbuotojy jsitraukimas, kaip kokybés vadybos sistemos veiksmingumo barjeras

Diegiant ir bandant jgyvendinti standartizuotas vadybos sistemas jmonése ne visada pavyksta
efektyviai iSnaudoti ISO standarto suteiktas galimybes. Todél ne retai atsitinka taip, kad vadybos
sistemos jmon¢je tampa tik administracinis formalumas.

Nagringjant literatiirg, iSsiskiria keli pagrindiniai barjerai, trukdantys sékmingam kokybés
vadybos standarty jvedimui ir gyvavimui.

Imonés pozitiris ir motyvacija. Daugelis organizacijy Lietuvoje yra jsitiking, kad kokybés

vadybos sistemos téra formalumas ir sertifikatas, kuris reikalingas tiesiog naujiems klientams
pritraukti. Nemazai jmoniy i$ tiesy patiria spaudimg i$ rinkos, kuri ,reikalauja“ turéti jmonéje
idiegta sertifikuota sistema, todél nemaza dalis organizacijy yra motyvuotos tik ,,jsigyti“ kokybés
vadybos sertifikatg. Sroufe, Curkovic (2008) paminéjo, kad jmonés vidinis entuziazmas ir
motyvacijos stoka yra vienas 1§ pagrindiniy trukdziy, kuris turi jtakos sékmingam ISO kokybés
vadybos sistemos jdiegimui ir tolimesnei veiklai. Manoma, kad organizacijose, kuriose realiai
tikimasi 1§ kokybés vadybos sistemos pagerinty produkty ir procesy kokybés, produktyvumo ir
efektyvumo, kokybés vadybos sistema funkcionuoja daug geriau ir racionaliau, butent d¢l to, kad
jmoné turi motyvacijg tobuléti (Fengas, Terziovskis, Samsonas, 2008). Gotzamani, Tsiotras,
Nicolaou, Nicolaides and Hadjiadamou (2007) manymu, kokybés vadybos sistemos efektyvumas
jmon¢je priklauso daugiausiai nuo to, kokiy tiksly turi jmoné. Jei organizacijos tikslas jgyti
sertifikatg, pagerinti kokybg ir jsivesti iSorines naujoves, KVS iS§ tiesy turés galimybe buti efektyvi,
taCiau jei jmonés tikslas tiesiog jgyti pranasumg ,.kovojant® rinkoje, sistema bus tik oficialumas.

Per mazas informacijos kiekis. Karaman, Tunalioglu, Cobanoglu (2012), tyrinéjo maisto

saugos kokybés vadybos sistemy diegimg ir nustaté, kad standarty technologijos ir procesai daznai
biina per sunkiis patiems darbuotojams. Jiems per sunku suprasti ir jsisavinti tiek daug informacijos,
kuri kartais baina per sunki dél sudétingos terminologijos. Siam teiginiui pritaré ir Escanciano and
Santosas-Vijende (2013), kurie tyré ISO standarto diegimo barjerus. Autoriai atliko tyrimg, kurio
metu paaiskéjo, kad jmonéms daznai triiksta informacijos apie standarto diegima, tai apsunkina
darbuotojus ir konsultantus papildomais laiko kastais.

Laiko ir kaSty trikumas. Literatiroje iSskiriami dar pora barjery, tai yra laiko ir kaSty

trikumas. Finansinés i§laidos jmong¢je, diegiant tam tikrus standartus, susideda i§ jmonés darbuotojy
kvalifikacijos keélimo. Norint turéti atsakingg, motyvuotg ir kvalifikuotg personalg biitina investuoti
] nuolatinj jy mokymg. Mokymai kainuoja jmonei tiek finansine prasme, tiek darbo laiko
paskirstymu kitoms operacijoms atlikti. Taip pat, organizacijos, kurios diegiasi standartus ar
kokybés vadybos sistemas, turi investuoti j jas ir po diegimo: pasiruoSimai auditams, naujas

inventorius ir t. t. (Mensah and Julien, 2011).
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Darbuotojy jsitraukimo ir motyvacijos trikumas. Darbuotojai yra varomoji jmonés jéga, su

kuria turi biiti dirbama stipriausiai. Nuo kolektyvo jsitraukimo j darbing veikla priklauso labai daug.
Darbdavys, norintis turéti maksimaly rezultatg, turi investuoti j darbuotojg visais atzvilgiais, tiek
finansiniu, tiek emociniu.

Pasak Bagdonienés ir Paulavic¢ienés (2010), ,,darbuotojai nelinke keisti nusistovéjusios
tvarkos ir nenori diegti jokiy naujy reikalavimy, ypac tokiy, kurie galéty suvarzyti jy laisve*
(p.366). Galima teigti, kad kokybés vadybos sistemos diegimas yra sistema, kurig diegti
nusprendzia auksSc¢iausia vadovybé. Jie sukuria reikalavimus, kurie yra kontroliuojancios formos,
todél darbuotojams atrodo, kad naujovés jmongje jiems bitinos kaip papildomas, apsunkinantis ir
dar juos kontroliuojantis darbas, todél neretai i§ darbuotojy pusés jauciamas pasiprieSinimas ir noras
tokios sistemos atsisakyti.

Bartkus ir Kraucitnaité (2007) atliko tyrima, kuriame nustaté, kad tos jmonés, kurios mazai
skiria démesio darbuotojy ugdymui, skatinimui panaudoti savo zinias, bei tinkamam darbo
atlyginimui yra jsidiegusios kokybés vadybos sistema, taciau ji néra efektyvi, nes darbuotojai néra
visiSkai jsitrauke ] procesa. Todél vienas i§ svarbiy kokybés vadybos sistemos barjery yra
darbuotojy jsitraukimo ir motyvacijos truikumas. Visuotinis dalyvavimas yra vienas i§ KVS
principy. Daznai $is principas gali buti tapatinamas kaip jprastiné pareiga, kurig turi atlikti
darbuotojas jmonéje, taciau kokybés vadybos sistemoje taip néra. KVS darbuotojas vertinamas kaip
sagmoningas aktyvas jmong¢je, tod¢l vadovai privalo ripintis darbuotojy gyvavimo jstaigoje kokybés
gerinimu: gerinti darbo salygas, planuoti asmenine profesing karjera, ugdyti kompetencijas ir pan.
Siekiant valdyti kokybés srit, yra labai svarbu zinoti, kokia i§ tikryjy yra situacija su dirbanciuoju
personalu ir koks yra rySys tarp valdytojy ir darbuotojy, be abejonés jis turi biiti abipusis. Visy
pirma, aukS$ciausieji organizacijos vadovai turi Zinoti, kaip reikia motyvuoti savo jmones
darbuotojus, kad jie suvokty savo, kaip individualaus darbuotojo reikSme bei indélj j kokybés
valdymo procesg. (Zelnik, Maletic, M., Maletic, D. and Gomiscek (2012). Organizacijose, taip pat
svarbu nuolatos stebéti darbuotojus ir zinoti kuo jie gyvena jmongje, tai padeda organizuoti darbing
veiklg. Tokios zZinios negali buti nuperkamos, jos turi biiti sukurtos jmonés viduje, kaip sistema.
Kokybés vadybos sistema 1§ dalies ir yra pagrjsta visuotiniu dalyvavimu. Tikima, kad darbuotojas,
nepaisant jo uZimamos pozicijos imong¢je, turéty biiti jtrauktas i sistemos sukiirima, igyvendinima, ir
iSlaikyma. IS dalies, ISO 9001 kokybés vadybos sistemoje atsispindi tam tikri darbuotojy jtraukimo
aspektai, kuomet vadovai skatinami jtraukti bendroves darbuotojus i sprendimy ieskojimg (Lambert,
Ouédraogo, 2008).

Taigi, net ir jsivedusios kokybés vadybos sistemas organizacijos ne retai, susiduria su jvairiais

barjerais, stabdanciais teisingg KVS vystyma jmonéje. Pirmiausias svarbus barjeras yra jmongés
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motyvacija ir poziuris. Jei jmonés vidaus politika bus susijusi su realiu noru keisti procesus
Jmongje, tobuléti ir gerinti kokybe, Sis barjeras ne taps svarbus, taciau jei jmonges pagrindinis tikslas
bus tik dalyvauti su kitais rinkoje, kokybés vadybos sistema gali buti neveiksminga. Antrasis
jvardintas barjeras susijes su informacijos trukumu. Imonése ne retai triksta reikalingos
informacijos, darbuotojams kurie dirba su KVS, terminologija ir tam tikri procesai kartais biina
sunkiai suprantami, todél reikia investuoti j konsultanty vedamus mokymus. Tai yra treciasis
barjeras, laikas ir finansai. Ne visos jmonés gali skirti biudzetg ir mokyti kuo daugiau personalo.
Paskutinis labai svarbus barjeras, yra susij¢s su darbuotojy jtraukimu ir motyvacijos trilkumu.
Manoma, kad nuo personalo jsitraukimo j sistemos vystyma, priklauso koks bus galutinis rezultatas.
Imonés, norincios jtraukti personalg, turi skirti tam démesio ir investuoti tiek emociniu tiek
finansiniu atzvilgiu. Pastebima, kad organizacijos, kurios neskiria darbuotojams pakankamai
démesio, yra jsidiegusios kokybés vadybos sistemas, taciau jos néra veiksmingos.

Taigi, literattiroje pateikiama daug darbuotojy veikimo, gerinimo ir jy darbo produktyvumo
skatinimo budy, todé¢l bus aptariama kokiomis praktikomis paskatinti darbuotojy jsitraukimg

kokybés vadybos sistemos vystyma.
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2. DARBUOTOJU JTRAUKIMO ] ISO KOKYBES VADYBOS SISTEMA
TEORINIAI SPRENDIMAI

2.1 Naujausias 1SO 2009:2015 kokybés vadybos sistemos leidimas. Darbuotojy jtraukimo
poZitris.

Kalbant apie pacig kokybés vadybos sistema ISO, tai tokia sistema, kuri nuolat siekia
atsinaujinti ir keisti tam tikras nuostatas. Pati naujausia sistemos versija 1SO 9001:2015 buvo
iSleista 2015 mety rugséji. Lyginant 2008 mety ir 2015 mety versijas, galima isskirti kelis esminius
atnaujinimus.

Visy pirma, matomas aiSkiausias pokytis standarte, tai yra jo pasikeitusi struktiira. Bendrieji
reikalavimai keiciasi j sgvoka organizacijos aplinka, organizacijos kontekstas (ang. context of the
organization) ir prasiplecia. Kitas skirtumas yra tas, kad kiek labiau, nei senajame standarto
leidime, sutelkiamas démesys ] rizika pagrista mastyma, tai yra atkreipiamas démesys, kaip spresti
organizacija uzklupusias rizikos situacijas strukttriniu biidu. Suteikiama daugiau lankstumo dél
biitinyjy dokumenty ir reikalavimy, tai reiskia, kad dokumentacijos planavimas ir jos taikymas, kaip
atitinkamos rizikos valdymo priemoné atitinka labiau. (International Standart ISO 9001, 2015)

Naujasis standartas naudoja supaprastintg kalba, bet bendrus terminus, tai naudinga
organizacijoms, kurios naudoja keleta valdymo sistemy, pvz. aplinkos saugos. Taip pat naudinga ir
darbuotojams, kurie d¢l lengvesnés kalbos gali labiau jsigilinti ] konteksta.

Kalbant apie pokycius, kurie yra susij¢ su darbuotojy jtraukimu j kokybés vadybos sistema,
naujame standarte atsiranda sustiprinta lyderysté.

Visy pirma, 1SO 9001:2015 daug daugiau démesio skiria vadovavimo ir valdymo
Isipareigojimy stiprinimui. Jame reikalaujama, kad aukSciausio lygio vadovai ir organizacijos
lyderiai aktyviau dalyvauty kokybés kontrolés valdymo sistemoje. Sis pakeitimas skirtas tam, kad
biutu didinama darbuotojy integracija ir skatinamas verslo procesy ir strategijos derinimas su visais
jmoneés darbuotojais. Naujame standarte nurodoma, kad vadovybé turi prisiimti taip pat nemaza dalj
atsakomybés uZz kokybés vadybos sistemos veiksminguma, prie§ tai buvusioje versijoje, Si
atsakomybé daugiausia buvo skirta kokybés vadovui ar vadybininkui. Kuomet auksc¢iausia
vadovybé biina jtraukta j kokybés vadybos sistemos valdymg ir yra labiau jsigilinusi ; kokybés
vadybos sistemos puoseléjima, visy lygiy darbuotojai gali lanks¢iau jgyvendinti tam tikras standarto
valdymo formas, kurios anks¢iau galbiit dél vadovy nejsigilinimo ar 1éSy neskyrimo, nebuvo

igyvendintos.

20



Auksciausio rango vadovai tinkami labiau jsilieti ] kokybés vadybos sistemos valdyma ir dél
to, kad naujasis standartas daugiau démesio skiria rizikos valdymui, bendram organizacijos ir
suinteresuoty Saliy kontekstui.

Naujame standarte démesys skiriamas valdymo galimybéms, kaip strategiSkai sékmingai
spresti suinteresuoty Saliy, darbuotojy poreikius. ISO 9001:2008 mety leidime buvo minima, kad
turi buti vadovybés komitetas, kuriam priklauso visiSska atsakomybé ir jgaliojimai vadovauti
kokybés vadybos sistemai. ISO 9001: 2015 nemini Sio aspekto, taciau matoma naujojo standarto
idéja yra kuo didesné kaita. Kokybés vadybos sistema yra visy organizacijos lygiy darbuotojams.
(Medic, Karlovic and Cindric (2016).

Naujasis standartas, taip pat pritraukia démesj prie mokymo ir bendry organizacijos ziniy.
Manoma, kad Zinios tampa vél vienas svarbiausiy elementy ir be to labai svarbus zmogiskyjy
iStekliy valdymui bei jy jtraukimui i kokybés vadybos sistemos veiklg. Mokymai ir Zinios taip pat
labai svarbu seékmingam projekty jgyvendinimui ir verslo plétrai. Naujajame standarte nurodoma,
kad informacija ir Zinios turi biiti valdomi, kaip ir kiti iStekliai, nes tai padeda organizacijoms

iSlaikyti bendrg tvarka ir darbuotojams gelbsti kiekvieng dieng tam tikras operacijas atlikti geriau.

Taigi, naujasis ISO standarto 2015 mety leidimas ir toliau turi siekiamybe prisitaikyti prie
besikeifian¢ios aplinkos. Naujame standarte, daug démesio skiriama bendram organizacijos
kontekstui, rizika pagrjstam mastymui, procesinio pozitirio didinimui ir pritaikymui ir lyderystés
aspektui. Pastarasis biitent ir yra svarbiausias, darbuotojy jtraukimo ] sistemg barjerams mazinti,
kuo daugiau auksciausia vadovybe jsigilins i visy lygiy darbuotojy darba, skatins komunikacija su

jais, tuo labiau tikétinas darbuotojy motyvacijos augimas.

2.2 ISO kokybés vadybos sistemos ir darbuotoju itraukimo barjery mazinimo principai.

Pastaruoju metu, darbuotojai tampa vienu i§ svarbiausiy jmonés privalumy konkurencingumo
atzvilgiu. Jie kuria naujoves ir skatina jmonés tobulinima, tai labai svarbu Siuolaikinéje rinkoje, kuri
yra be galo konkurencinga. Organizacijos skiriasi viena nuo kitos savo iSskirtinais darbuotojais —
aukstos kvalifikacijos darbininkais, kurie didina organizacinj naSumag ir gerina kokybe. Todél,
darbuotojo dalyvavimas ir jsitraukimas tampa vis svarbesné verslo iSlikimo priezastis.
Organizacijos, kurios nori s€kmingai jsidiegti ir tobulinti kokybés vadybos sistemas turi idéti ne tik
finansinj indélj, taciau labai daug démesio skirti ir personalo parengimui ir motyvavimui. Motyvuoti
darbuotojai, jauciasi labiau patenkinti savo darbu ir stengiasi atlikti uzduotis kokybiskiau ir
produktyviau. Pagrindinis biidas valdyti darbuotojus ir mazinti barjerus susijusius su KVS veikla
yra sukurti motyvavimo sistemg. McGregor, Doshi (2013), Harvard Business Review publikuotame
straipsnyje teigiama, kad mazdaug 85 proc. darbuotojy motyvacija Zemeéja per pirmus (dazniausiai

21



Sesis) ménesius praleistus darbe. O laikui bégant, ji netgi dar labiau smunka Zemyn. To priezastimi
gali buti daznai pasitaikanti situacija, kai darbuotojams pradé¢jus dirbti su aukSta motyvacija ima
silpnéti rySys su organizacija, d¢l netinkamo vadovavimo ar jmonés darbininky nuomoniy
nepaisymo.

Islam and Mustapha (2008), Ruzevi¢ius (2010), Osmanas (2011) nagrinéjo atskirus
darbuotojy jtraukimo aspektus. Jie patvirtina, kad yra labai daug motyvuojanciy priemoniy, kurios
gali padéti jtraukti darbuotojus j kokybés vadybos sistemos veikla, taciau yra keli pagrindiniai ir
labiausiai akivaizdis principai, Kurie egzistuoja, kai yra norima sumazinti barjerg tarp organizacijos

darbuotojy ir kokybés vadybos sistemos. (zr. 2 pav.).

Auksciausios
vadovybés
démesys

Bendradarbiav
imas ir
komandinis

Kiirybiskumo
skatinimas

Igaliojimy
suteikimas

Principai
jtakojantys
darbuotoju

Atlygis uz
darbag

Pasiekimy
pripazinimas ir

jvertinimas

Mokymas ir
Svietimas

Bendras
jsitraukimas ]

jmonés veikla

2 pav. Veiksniai turintys jtakos darbuotojy jsitraukimui j kokybés vadybos sistemg (sudaryta pagal Islam and
Mustapha, 2008, Ruzeviéius, 2010, Osmanas, 2011)

Ruzevicius (2010) taip pat nagrinéjo darbuotojy motyvavimo svarbg jmonéje, jis mano, kad

darbininkus reikia skatinti nuolatos ir kad suteiktos geros darbo aplinkos salygos turés jtakos

tenkinant iSoriniy klienty poreikius. Autorius labiau atkreipia démes; | skatinimo biidus, kurie labiau

susije su paciy darbuotojy biisena darbinéje aplinkoje. (Zr. 3 pav.).

22



Motyvavimo

pagrindiniai
/ veiksniai \
Démesys Pripazinimas Pagyrimai ir Pasiekimy Pasitikéjimas
ir pagarba konstruktyvi pripazinimas ir jgaliojimy
kritika ir jvertinimas suteikimas

3 pav. Darbuotojy motyvavimo veiksniai (sudaryta pagal RuZevi¢ius, 2010)

Taigi, motyvavimo principai dazniausiai biina skirtingy tipy ir apima veiklas kurios susij¢ su

darbuotojo vidine savijauta, bendra darbine aplinka, vadovavimu ir pan. Todél, motyvavimo veiklas

galima suskirstyti ] pagrindines kelias kategorijas :
e Motyvavimas susijes su jmonés darbuotojy komunikacijos skatinimu.
e Skatinimas susij¢s su informacijos sklaida organizacijoje.
e Skatinimas mokymais ir tobuléjimo galimybe.

e Materialios ir nematerialios motyvacijos skatinimas organizacijoje.

2.2.1 Darbuotojy komunikavimo organizacijose skatinimas

Bendravimas, jmonéje vertinamas, kaip esminis elementas. Komunikacija yra skirta,

informacijos sklaidai tarp padaliniy ir darbuotojy. PraneSimai gali judéti jvairiomis kryptimis

svarbiausia, gali biiti i§vystyti tarp hierarchiniy lygiy.

ir
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Auksciausia
vadovybé

/= x

Vadovai

/=N

Darbuotojai
e
—

4 pav. Galimos organizacijos komunikacijos kryptys (sudaryta autorés)

TreCiame pavyzdyje pavaizduota lygiaverciai komunikacijos srautai, tai yra ideali
organizacijos darbuotojy bendravimo schema, kai srautai juda auks$tyn ir Zemyn, horizontaliai ir tarp
hierarchiniy lygiy. Lygiavertis bendravimas gali bti vienas i§ darbuotojy jtraukimo principy.

Mickaitis, Zas¢izinskiené, Pasvenskas (2009) atliko tyrima, kurio metu paaisSkéjo, kad
bendravimas yra rekomenduotinas kokybés vadybos sistemos sé¢kmingumo veiksnys. Turi biiti
nuolatos skatinamas darbuotojo jtraukimas j socialinj imonés gyvenimg. Autoriai teigia, kad labai
svarbu inicijuoti pokalbius su darbdaviu ar kitais aukStesnés vadovybés atstovais. Darbuotojy
bendravimo puoseléjimas skatina jy aktyvuma, taip pat priartina darbdavi su Zemesnio rango
darbuotoju, tokiu atveju lengviau identifikuojamos esancios ar numanomos jmonés problemos,
kartu randami sprendimai ar bent problemy Salinimo buidai ir pasiskirstoma atsakomybeé.

Siekiant sustiprinti darbuotojy jsipareigojimus organizacijoje jdiegtai kokybés vadybos sistemai
vadovai turi uzmegzti komunikacijg su visais jmonés darbuotojais, neskirstydami i rangus, tokiu
budu, jie perteiks visam organizacijos kolektyvui savo prioritetus ir likes¢ius. Toks vadovo
veikimas skatina darbuotojus bent jau minimaliai dométis jmong¢je jdiegta sistema, taip pat mazina
nesusikalbéjimy ar nesusipratimy skai¢iy (Demirbagas, Sahadevas, 2008).

Turusbekova ir kt. (2007) isskyré kad, norint paskatinti darbuotojus laikytis kokybés vadybos

sistemos gairiy, ir nuolat ja dométis, reikia skatinti ir neformaly bendravimg. Imonéje labai svarbu
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sukurti tokig atmosferg, kurioje Zmonés galéty jaustis nesusikauste ir galéty laisvai pasidalinti
iSkilusiomis problemomis.

Zelnik, Maletic, M., Maletic, D. and Gomiscek (2012) atliktas tyrimas geras pavyzdys,

jrodantis jmonés darbuotojy komunikacijos reikSme¢ kokybés vadybos sistemai. Tyrimas buvo
atlieckamas dvejus metus, jo analizé¢ parodé, kad 65,4% tiriamyjy darbuotojy ijvardino, kad jiems
triksta bendravimo tarp jy ir auk$¢iausios grandies vadovy. Darbuotojai mané, kad vadovai netiki
savo kolektyvu. Pacios auksSciausios vadovybés sugebéjimas jgyti darbuotojo pasitikéjimg buvo
menkas. Tyrimo metu paaiSkéjo, kad labai daznai triiksta vertikaliosios komunikacijos tarp
valdytojy ir darbininky, kuomet komunikuojama ne tik viena kryptimi, kaip $iuo atveju, i§ virSaus j
apacia, bet ir atvirksciai.
Nustatyta, kad darbuotojy pasitikéjimas valdytojais iSaugo tik per dviejy mety laikotarpj, nors jis
néra visiSkai pasireiSkiantis. Taigi, i§ Sio tyrimo galima daryti iSvada, kad gerinant tarpusavio
santykius bei skatinant komunikacijg ir pasitikéjimg tarp Zemiausios ir auk$€iausios grandies
darbuotojy galima padidinti organizacijos bendra darbuotojy pasitenkinimg atlieckamais darbais, 1§
kuriy yra ir kokybés vadybos sistemos uzduotys.

Lietuvos laisvosios rinkos institutas remdamasis ,,Gallup® tyrimais (2008) nustaté, kad
Lietuvos jmoniy vadovai sunkiai pasiekia socialinj dialoga su savo darbuotojais. Darbdaviy
atsakomybés, kurios stipriai susijusios su darbininky konsultavimu, informavimu néra
igyvendinamos. Manoma, kad darbuotojy isitraukimas i jmoniy veiklg gali padidinti naSumg iki 21
proc., o pelningumas gali padidéti iki 22 proc. Tyrime pabréziama, kad norint pasiekti tokius
rodiklius reikalingas besalygiSkas darbuotojy atsidavimas ir dalyvavimas. Nustatyta, kad labiausiai
susidoméje¢ darbuotojai tie, kurie noriai prisideda prie jmonés iSkelty tiksly siekimo, yra gerai
nusiteik¢ — entuziastingi ir visapusiSkai atsidave darbui.

Taigi, galima teigti, kad darbuotojy santykiai ir komunikacija yra tiesiogiai su kokybés
vadybos sistemos jvedimu ir puoseléjimu susijusios sritys. Gerinant visy lygiy darbuotojy
bendravimg ir santykius skatinamas didesnis bendras pasitenkinimas jmone, tai yra potenciali

paskata tobulinti kokybés vadybos procesus.

2.2.2. Efektyvus informacijos sklaidos skatinimas
Zitirint i§ kokybés vadybos sistemos pusés, yra ganétinai svarbu atkreipti démesj, kad
bendravimas yra esminis nuolatinio KVS gerinimo elementas, tafiau, organizacijoje be to turéty
biti skatinamas ir efektyvus informacijos skleidimas.
Visy pirma, visi jmonés darbuotojai turéty gauti informacijg apie esamus bendrovés tikslus,

misija, uzdavinius, bei apie biisimus ateities planus. Kiekvienas asmuo organizacijoje turi jaustis
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jmoneés dalimi, tai butina salyga tam, kad darbuotojo geriausios mintys ir jégos biity atskleistos.
Vienodas darbuotojy reikSmingumas jmonéje yra priemoné¢, kuri skatina maziau trukdziy turintj
kokybés vadybos sistemos jdiegimg bei jos iSlaikyma. (Zelnik, Maletic, M., Maletic, D. and
Gomiscek, 2012)

Osman, Ho, and Galang (2011). atliko tyrima, kuris parodé, kad bendrovés darbuotojai, kurie
savo darbuose susiduria su informacijos trikumu neigiamai vertina ir naujy dalyky mokymasi.
Bitent $i priezastis yra barjeras, kuris veikia mokymosi kokybe. Taigi prie$ pradedant diegti nauja
sistemg ar bandyti atnaujinti sengjg patartina prie§ imantis darby planavimo ir pasiskirstymo,
vienokiu ar kitokiu budu apie tai pranesti visiems jmonés darbuotojams.

Krik§¢itiniene, Saparnis (2008) nevyriausybinése jmonése atliko tyrima, kurio metu buvo
norima suzinoti kokia yra organizacijos nariy nuomon¢ apie kokybés vadybos sistemos diegimg jy
organizacijoje. Tyrimo eigoje buvo vertinami KVS standarto jgyvendinimo jmonéje procesai, tokie
kaip: bendras vadovavimas organizacijai, strateginis idéjy igyvendinimas, personalo valdymas,
vidin¢ ir iSorin¢ komunikacija organizacijoje. Tyrimas atskleid¢, kad sékmingam sistemos
igyvendinimui jtakos turintys veiksniai buvo susij¢ su informacijos sklaida. Efektyvumas
pasireiskia tuomet, kai visi darbuotojai btina jtraukti j KVS diegimg ir tobulinima, bei kuomet
vadovai atvirai ir laiku pateikia visg informacija kolektyvui. Labai svarbu ne tik pateikti informacija
vidaus ar iSorés vartotojams, taciau ir jg valdyti.

Taigi, informacijos sklaida jmonéje yra dar vienas labai svarbus ir daug jtakos darbuotojy
jtraukimui j KVS darantis veiksnys. Darbuotojo asmeniné iniciatyva gali didéti tik tuomet, kai
sistemos jam bus suprantama, butent dél Sios priezasties iSvystytas informacijos perdavimo,

skelbimo, sisteminimo ir rinkimo procesas yra labai svarbus kokybés vadybos sistemos vystyme.

2.2.3 Mokymuy ir tobuléjimo praktikos organizacijoje

Tobuléjimas - neatsiejamas organizacijos judéjimo j priekj rodiklis. ZingeidZios jmonés
tikslas visuomet judéti su inovacijomis ir naujais darbo metodais. Kalbant ir apie kokybés vadyba,
galima teigti, kad mokymai yra viena i§ svarbiausiy priemoniy, norint tiek pasiekti kuo geresniy
rezultaty, tiek jtraukti jmonés darbuotojus i veikla.

Parkas and Rainey (2007) apibuidino darbuotojy samoningg nora jgyti daugiau ziniy, kurios
yra susijusios su standarty grupe ISO. 9Jis atskleidé, kad darbuotojai organizacijoje biity daug
labiau motyvuoti, jei turéty geresnj supratimg apie standartg. Todél viding zmoniy jsitraukimo
motyvacijg tikrai skatinty bent jau pirminiai seminarai ar mokymai, kurie supazindinty su standarto

ar sistemos esme.
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Zelnik, Maletic, M., Maletic, D. and Gomiscek (2012) teigé, kad darbuotojy mokymas
identifikuojamas, kaip vienas i§ pagrindiniy darbuotojy valdymo komponenty. Mokymai tai
sisteminis procesas, kuris skatina:

e [gudziy jgijima

e Tam tikry jmonés taisykliy jsisgmoninima

e Darbo reikalavimy ir sagvoky supratima.
Pasak autoriaus, imonés planuodamos mokymus turi atsizvelgti i tai, kad geriausias rezultatas yra
pasiekiamas, kuomet mokymai organizacijoje biina ne tik vystomi per pagrindinius darbinius
igidzius, tafiau jie yra apimantys nuolatinj ilgalaiki mokymosi procesg. Tikslinga tiketi, kad
ilgalaikis mokymo procesas ne tik padeda darbuotojams suprasti visg darbo sistema, taciau ir didina
asmens dalyvavimo valdant kokybés vadybos sistemas, lygj. Kalbant apie KVS, mokymai lengviau
padeda suprasti visg Sio darbo sistemg ir svarbiausia suvokti kokj indélj kiekvienas darbuotojas,
dirbdamas savo darba, jnesa j bendrg kokybés rodikliy ir naSumo gerinima.

Islam, Mustapha (2008) kaip ir pastarasis autorius mano, kad mokymai organizacijoje privalo
stiprinti darbuotojo Zinias, jgudzius, bendrg supratimg bei motyvacija. Taciau isskiria tai, kad
daznai organizacijos renkasi mokymus, kuriuos veda iSorés konsultantai. Kokybés vadybos
sistemos konsultantas jmonei gali atneSti daug naudingos patirties, bei jkvépti jmon¢ pokyciams.
Jeigu konsultacijos ir mokymai vykty nenutriikstamai, mokymosi programos biity nuolat
naujinamos, bendrovés darbuotojai labiau suvokty savo uZduotis susijusias bitent su kokybés
vadybos sistema, jie aiskiai zinoty, ka turi padaryti, nusistatyty tam tikrus tikslus, kuriy galéty siekti
ir taip pat suZinoty daugiau apie pacius klienty poreikius. Kiekvienas jmonés darbuotojas gali
pagerinti produktg arba paslaugg, suvokdamas kad jo indélis | mokymasi padés pagerinti darbo
kokybe ir paspartins procesg.

Patapas, Kasperaviciaté (2009) taip pat jZzvelgia mokymosi biitinumg organizacijoje. Autoriai
mokymosi metodus suskirste  kelias kategorijas:

1. Kai mokomasi organizacijos viduje, darbo vietoje. Pavyzdziui: mokomos pareigybés,
darbo pobtidzio pasikeitimas, treniravimas.

2. Kai mokomasi uz organizacijos riby. Tai gali buti studijos, seminarai, spec. mokymai,
konferencijos.

3. Kai mokomasi nuotoliniu btudu. Pavyzdziui: jvairi vaizdo medziaga, mokymasis
internetu.

Organizacijos, pagal savo vidaus principus, poreikius, veiklos pobiidj nusistato, kokie

darbuotojy mokymai jiems reikalingi. Taip pat mokymy poreikis gali atsirasti tuomet, kai jmoné
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turi nusistaciusi tam tikrus ziniy patikrinimus. Jie gali biiti biitini pagal darbo specifikg. Tuomet
Jmon¢ turi sudaryti mokymosi plang, ne iSimti ir kokybés vadybos sistemos jgyvendinimas.

Taigi, mokymai ir tobul¢jimas neatsiejamas veiksnys plétojant kokybés vadybos sistema.
Visy pirma, tai didina darbuotojo motyvacija ir padeda geriau suprasti sistemos esme, antra, turi

jitakos asmeniniams darbuotojo veiksniams, tokiems kaip saviverté, naudingumo jausmas.

2.2.4 Materialios ir nematerialios motyvacijos skatinimas organizacijoje

Darbuotojui jmonéje labai svarbus yra jo atlygis uz atliktus darbus. Tai yra materialiné
motyvacija. Taciau, nagrin¢jant literatiira, pastebima, kad beveik vienodai svarbig reikSme
darbuotojy jsitraukimui j veiklas daro ir nematerialusis atlygis - pripazinimas.

Stumbraité-Vilkisiené (2011) analizavusi darbuotojy jsitraukimg iStyré, kad paskatinimai
organizacijoje gali buti dviejy tipy. (zr. 5 pav.).

Motyvacija
Materiali Nemateriali
Individuali verte; ekonominiai Emocinés vertybés;
sumetimai pasitenkinimo jausmas;

asmeniné atsakomybé;
pasitikéjimas; priklausymas
grupei

5 pav. Materialioji ir nematerialioji darbuotojy motyvacija (sudaryta pagal Stumbraité-VilkiSieng,
2011)

Taigi, norint stiprinti darbuotojy jsitraukimg j organizacines veiklas, tokias, kaip Kokybés
vadybos sistema, yra pravartu sukurti tvirta motyvacine sistema, kuri apimty dvi dalis: materialing
ir nematerialing. Reikia atkreipti démesj, | darbo specifikg ir kad ta sistema, turi sukurti gera
atmosferg organizacijoje.

Literaturoje yra akcentuojama, kad Zmogisky iStekliy planavimas yra labai svarbus. Manoma,
kad surasti tinkamg zmogy, reikiamai pozicijai uzimti yra sunku, ir nepavyksta per vieng dieng.
Todél planuojant visus klausimus susijusius su zmogiskuoju kapitalu, galima iSvengti didelés
personalo kaitos, taciau dar svarbesnis aspektas yra tas, kad aiSkiai nubréziant darbuotojui jo

galimybes susijusias su karjera jmonéje, galima pakelti jo individualig verte. Asmuo tokiu atveju
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gali jaustis motyvuotas materialiai (pareigos ir atlyginimas) ir nematerialiai (naudingumo,
pasitikéjimo jausmas)

Rehman ir kt., (2010) teigia, kad norint paskatinti darbuotojus tapti aktyvesniems jsitraukiant j
kokybés vadybos sistemos igyvendinimg, patariama valdyti zmogiskuosius iSteklius ir butina
sukurti uztikrinta aiskig atlyginimy sistema darbuotojy skatinimui. Piniginé motyvacija, jvairts
priedai gali padéti atskirti tuos darbuotojus, kurie neatlieka pavesty uzduociy, imituoja darbg, kai
kiti tos pacios atsakomybés lygmens darbuotojai padaro dvigubai daugiau. Motyvacijos gali buti
Jvairaus tipo, svarbiausia jgyvendinti jas tokiu bidu, kad tai nepakenkty geriems ir sgziningiems
darbuotojams.

Viena i§ nematerialiosios motyvacijos veikly yra apdovanojimai, apie juos rasé Islam,
Mustapha (2008). Autoriai nustaté, kad tokia apdovanojimy sistema, kaip ménesio darbuotojo
rinkimas, labiausiai prisid¢jusio prie kokybés tobulinimo asmens rinkimas mety pabaigoje ar
maziausiai klaidy padariusio darbuotojo rinkimas, jmonéje padéty suformuoti darbuotojy
savigarbos, i§didumo jausmus. Apdovanojimai, kaip pridétinés vertés komponentas labai svarbus
motyvavimo aspektas. Autoriai, taip pat atliko tyrima, kurio metu prasé darbuotojy parasyti
visuotinés kokybeés vadybos programos, atlickamos jmonéje tobulinimo rekomendacijas. Trec¢dalis
apklaustyjy jvardino, kad darbuotojai turéty biiti apdovanoti uz jy laiku ir gerai atliktus darbus.

PripaZinimo, kaip motyvacijos priemonés, pus¢ tyrin¢jo RuZevicius (2010) ir Mickaitis su
kolegomis (2009). Sie autoriai motyvavima tyrinéjo per darbuotojy atsakomybés prizme. Autoriai
mano, esant visiskai apibréztoms funkcijoms ir atsakomybéms darbdaviai turi sudaryti galimybes,
kad darbuotojai galéty patys kontroliuoti savo atliekamus darbus, juos planuoti, kelti kvalifikacija,
planuoti laikg ir priimti sprendimus. Darbuotojai turi patys suprasti, kur panaudoti savo jgudzius
tinkamiausiai linkme. Manoma, kad suteikiant darbuotojams daugiau atsakomybeés, jy poziiiris |
uzduotis gali pasidaryti rimtesnis, tuo paciu kokybés vadybos sistemos tobulinimo procesas bus
veiksmingesnis.

Taigi, motyvacijos skatinimas, yra tikriausiai labiausiai literatiiroje aptartas veiksnys, skirtas
darbuotojy jtraukimui ; KVS. Labai svarbu atminti, kad motyvacijos gali buti materialiosios:
veikla, pasitikéjimas ir t.t. Pastaroji motyvacijos forma yra labai svarbi tuo, kad skatina emocinj

darbuotojo prisiri$§ima prie organizacijos.
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2.3. Darbuotojy dalyvavimo kokybés vadybos sistemoje 1SO 9001:2008 vystymo praktikos.

Kokybés vadybos sistemos pagrindinis principas procesy tobulinimas. Jis apima visas
organizacijos veiklas ir jy efektyvumo skatinimg. Ivertinant tai, kad jmonés darbuotojas irgi yra
tiesioginis proceso tobulinimo objektas, reikia atkreipti démesj, kokie yra organizacijos vadovo,
kaip lyderio motyvaciniai budai. Adoménas (2011) nurodo rekomendacijas, kurios yra skirtos
atsizvelgti j tai, kg reikia daryti, norint jtraukti, ar bent sudominti kuo daugiau darbuotojy. (zr. 4
lent.).

3 lentelé. Rekomendacijos vadovams (sudaryta pagal Adoménas,2007)

Rekomendacija

Analizuoti darbuotojy pasitilymus ir nuomones
Nustatyti darbuotojy atsakomybe ir igaliojimus
Valdyti procesy veikla ir vertinti rezultatus;
Nustatyti individualius ir grupinius tikslus;
Skatinti dalyvavimg nustatant tikslus;

Taikyti individualiy pokalbiy metodika;
PripaZzinti ir vertinti nuopelnus

Analizuoti darbuotojo poreikius;

Uztikrinti veiksmingg komandinj darba;

Numanomas rezultatas

Skatinama darbuotojo saviverté , darbuotojas
jauciasi pastebimas vadovy

Skatinama atsakomybe

Darbuotojas jtraukiamas j procesa , gauna
griztamajj rysj

Darbuotojas supranta uzduociy tiksla
Darbuotojas jauciasi svarbus ir reikalingas
Darbuotojas jauciasi pastebétas

Skatinama asmeninio tobul¢jimo motyvacija

Sudaromos geresnés darbo sglygos

Darbuotojas jauciasi komandos dalimi; sklinda
informacija.

Soryte, Pajarskiené (2014) taip pat mano, kad darbuotojus motyvuoti gali jy jtraukimas j

kokybés vadybos sistemos jgyvendinimg ir sprendimy priémimg. Todél autorés iSskyré tam tikras

veiksniy grupes, i kurias atsizvelgus galima jmon¢je formuoti darbuotojy jtraukimo strategija. (zr. 5

lent.).

4 lentelé. Darbuotojy jtraukimas. Veikly pavyzdziai ( sudaryta pagal Soryté, Pajarskiené

Psichologiniy veiksniuy grupés

1) Darbo reikalavimai ir kontrolé .

2014)

Veiklos pavyzdys

Suteikiama galimybé kontroliuoti atlickamg darbg ir

darbo vietg.
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2) Tarpasmeniniai santykiai e Parodomas pasitikéjimas darbuotoju, tariamasi dél
uzduoties atlikimo

3) Vadovavimas e Individualis susitikimai su darbuotoju

4) Darbo organizavimas e [traukti darbuotoja j komanda
e [Ssiiisti darbuotojg j kvalifikacijos kélimo kursus
5) Darbo ir asmeninis Zzmogaus e Sudaroma galimybé mokytis, lankyti kalbos kursus,

gyvenimas aukstojo mokslo jstaigg.

Zelnik, Maletic, M., Maletic, and Gomiscek (2012) teigia, kad organizacijose turi biti
nustatytas toks valdymo pozitris, kuris pabrézty biting viso jmonés personalo kompetencijy
ugdyma, motyvacija ir skatinamg komandinj darbg. Autoriai atliko tyrima, kuriuo nustaté tam tikras
gaires, padésiancias lengviau vykdyti visa kokybés vadybos procesa darbuotojy jtraukimo atzvilgiu.

Visy pirma, autoriai teigia, kad vadovybé turi Zinoti kaip valdyti personalg ir zinoti kaip ji
motyvuoti, ir abi Sios sglygos yra pasiekiamos tik per bendravima, ta¢iau abipusé komunikacija gali
nejvykti arba tapti vienpuse, todél sitiloma kad kokybés atstovas jmonéje tapty tarpininku tarp
vadovybés ir darbuotojy. Kokybés atstovo vaidmuo tampa svarbus, ne tik bendroje kokybés
vadybos sistemos priezitiroje, bet ir komunikacijos skatinime. Pasitelkus technologijas
organizacijoje patariama jdiegti nuolatinio informacijos srauto ratg. (zr. 6 pav.). Informacija rate
gali sklisti tokiu budu:

1) Visg informacijg ir sprendimus susijusius su KVS, kurie nutariami vadovybés
susirinkimuose, kokybés atstovas vieSai pateikia darbuotojams.

2) Tuo paciu budu, darbuotojai (per kokybés atstovg) turi galimybe perduoti vadovybei savo
idéjas del darbo vietos tobulinimo, procesy gerinimo ir pan.

3) Kokybés vadovas, gali pasinaudoti abiejy srauty informacija ir i§ karto numatyti
pakeitimus, kuriuos gali jtraukti j sistemga.

4) Kokybés vadovas, norédamas iSprovokuoti diskusijg KVS klausimais jmonéje gali naudotis

Jvairiomis priemonémis , pvz.: vidinis auditas, iSorinis auditas, bendra jmonés apzvalga ir t.t.
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- 1. Valdo darbuotojus

VADOVYBE Bendrauja
1
= e 2. Motyvuoja darbuotojus !
4 :
KOKYBES ;
ATSTOVAS oo T T T T T T mmmmmmmmm s mmm e
|
|
v
DARBUOTOJAI

# Teikia pasitalymus

6 pav. Informacijos srauto ratas organizacijoje (sudaryta autorés pagal Zelnik, Maletic, M., Maletic, and
Gomiscek, 2012)

Taigi, kokybés atstovas yra tas Zzmogus imong¢je, kuris operatyviausiai gali valdyti kokybés
vadybos procesus. Taciau, manoma, kad Sis asmuo gali atlikti taip pat labai svarbig uzduoti, skatinti
komunikacija tarp vadovybés ir darbuotojy, jis gali tapti formalia rySiy perdavimo forma, bet turi
nebti Saliskas.

Organizacija turi turéti tam tikrus budus, kuriais galéty nustatyti, kokiy ziniy truksta
darbuotojams tod¢l, aptarimos gairés, kurios gali padéti sukurti mokymy procesa organizacijoje.
Kokybés vadybos sistemoje turéty atsirasti nuolatinio tobuléjimo procesas. Tokiam tikslui pasiekti
reikalinga mokymosi sistema. Balezentis (2008) siiilo sistema, kuri atspindi inovatyvy mokymasi.
(zr. 10 pav.). Sistemg sudaro kelios dalys: 1) imitacinis mokymas, turi biiti vykdomas panaudojant
programas ir informacines technologijas, kai imituojama situacija ir veiksmai, reikalaujama
priiminéti sprendimus. 2) E.mokymas, informacijos ir mokymy srautai turi biti pateikiami
elektroniniu budu. 3) Nuotolinis mokymas, organizacijoje turi bati suderintas mokymas per

atstumg. Jam buidingas organizacinis parengimas.
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ZINIU A
VISUOMENE

Besimokanti NUOTOLINIS
visuomené MOKYMAS

Besimokanti
organizacija

E. MOKYMAS

Komandinis IMITACINIS
mokymasis MOKYMAS

Savarankiskas MOKYMASIS VISA GYVENIMA

mokymasis

o

‘ TRADICINIS MOKYMASIS ’—»‘ INOVATYVUSIS MOKYMASIS }—»{ 7INTI] EKONOMTK A

7 pav. Inovatyviyjy mokymo metody, pagristy informacinémis technologijomis, taikymo sistema
(Balazentis, 2008 p.100)

Savarankiskas mokymasis yra kontroliuojamas pacio asmens, tam jis turi pasirinkti vieta,
priemones ir priimting mokymosi biidg, savaime suprantama, organizacija turi suteikti visas
galimybes. Komandinio mokymo principas pasizymi diskusijomis ir pacio besimokanciojo
motyvacija, todél komandy sudétys turi biiti tinkamai suorganizauotos, komandos lyderis turi
optimaliausiai panaudoti kiekvieno komandos nario sugeb¢jimus. Besimokancios organizacijos
motyvai yra orientuoti ] kokybés bei pacios organizacijos pokycCius darbin¢je erdvéje. Todél
patariama stiprinti informacijos sklaidg darbinéje aplinkoje. Besimokanc¢ios visuomenés principas
skatinti darbuotojus tobuléti kuriant konkurencinj prana§yma rinkoje, jis naudingas vadovams.

Kitas darbuotojy skatinimo jsitraukti § KVS biidas yra susij¢s su personalo vadybos svarba.
Kaip buvo minéta anks¢iau, jmonés darbuotojai néra linke¢ keisti savo darbinés veiklos, ypa¢ nenori,
kad organizacijoje biity diegiami nauji reikalvimai. Darbuotojai mano, kad naujovés suvarzys jy
laisve. DaZnai aukSc¢iausio rango vadovai nustatinéja, kokiais metodais ir kokiu metu reikia jsidiegti
kokybés vadybos sistemg. Vadovai sukuria sistemas, kuriomis turi vadovautis visas jmones
diegimas organizacijoje: zmogiSkasis aspektas®. Tyrimas buvo paremtas psichologiniy rizikos
veiksniy nustatymu. Autoriai naudojosi psichosocialinés rizikos veiksniy tyrimo darby planu,
kuriame buvo nurodyti organizacijoje identifikuoti psichosocialiniai rizikos veiksniai. Atlikus

analize, tyréjai pateiké gaires, kurios skirtos mazinti darbuotojy jsitraukimo barjera (zr.6 lent.)
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5 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo barjery mazinimas (sudaryta pagal Mickaitis,

vvvvv

»dlekiant efektyviy streso prevencijos rezultaty, kuriy psichosocialiniy

Vadovybés rizikos veiksniy pozymiai padidéje, vadovybei rekomenduojama

jsitraukimas j bendradarbiauti su darbuotojais tiesiogiai‘

sistemg

Bendravimo »Jel darbuotojai nepakankamai vertina santykiy kultiirg, reikia skatinti

skatinimas jmonéje | bendravima, ypa¢ su tais darbuotojais, kurie dirba atokesnése darbo
vietose.*

Informacijos »Jel darbuotojai nerimauja dél savo uzimtumo, jiems bitina iSsamiai

sklaidos skatinimas | paaiskinti jy darbo vietoje vykstancius pokycius bei poky¢iy pasekmes —
tiek pries§ poky¢ius, tiek pokyc€iams vykstant, tiek po jy.*

»Darbuotojy mokymo, socialinés paramos suvokimas, poreikiai labai
skirtingi — vieniems darbuotojams geriau dirbti zinant galutinius darbo
atlikimo terminus, kitiems biitina patiems susiplanuoti laikg, todél
organizuojant darbg butina atsizvelgti ] individualius darbuotojy

skirtumus.*
Darbo aplinkos »diekiant prailginti sveikos darbinés veiklos trukme, tikslinga propaguoti
uztikrinimas sveikg darbo aplinka — aiSkinti apie kenksmingus veiksnius darbo vietoje ir

prevencijos priemones*

»Streso problemos gali buti sprendziamos ir ne su darbu susijusiomis
formomis, pvz., propaguojant sveika gyvenseng, organizuojant kolektyvinj
sportg ir pan*

Taigi, darbuotojai yra patys svarbiausi aktyvai jmon¢je, kuriantys labai didele vertg. Nuo jy
pastangy, motyvacijos ir kvalifikacijos labai priklauso kokybés vadybos sistemos diegimo sékme
organizacijoje. Susidirus su motyvacijos stoka biitina darbuotojams aiSkiau iSdéstyti jy funkcijas ir
atsakomybes, leisti jiems patiems kontroliuoti ir planuoti savo darbg, kelti kvalifikacija mokymais.
Darbuotojas turi visiSkai panaudoti savo jgiidZius darbinéje aplinkoje, kurig turi sukurti vadovas.

Pagal Islam, Mustapha (2008) darbuotojy jsitraukimg j kokybés vadybos sistemas labiausiai
lemia trys veiksniai, ] kuriuos organizacijos pirmiausiai turéty atkreipti démesj, norédamos stiprinti
sistemg:

1) Mokymas ir Svietimas

2) Auksciausios vadovybés dalyvavimas

3) Bendras sistemos supratimas

Toliau, autoriai pateikia savo tyrimo i$vadas, i§ kuriy jzvalgy galima spresti, kokie veiksniai
jtakoty darbuotojus. Didzioji dalis apklaustyjy teigé, kad noréty matyti, kaip pasikeité jmonés
rezultatai. Todél, galima teigti, kad darbuotojai bent minimaliai turi biiti jtraukiami | rezultaty
apzvelgima. Jiems reikia parodyti, kas pasikei¢ia nuo jy darbo ir jsitraukimo ir kaip jie dar labiau

gal iprisidéti prie bendrovés pelno augimo. Sekanti jzvalga biity tokia, kad darbuotojus motyvuoja
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atlygis ir pripazinimas. Todél biity naudinga jmong¢je turéti apdovanojimy sistemg, kuri padéty
formuoti pasididziavima ir savigarbos jausma, ir mazinty prieSiskuma. Tyrime autoriai prasé paciy
respondenty jvardinti juos motyvuosiancius veiksnius. Apibendrinus rezultatus darbuotojai
pirmiausiai noréty: 1) atlygio uz gerai padarytus darbus 2) informacijos pateikimo apie rezultatus ir
griztamojo rySio i§ vadovybés 3) nuolat gerinamos darbo aplinkos 4) mokymy, kad Zinios ir

igudziai neisblesty.

2.4 Apibendrinta darbuotojy jtraukimo j kokybés vadybos sistemg 1SO 9001:2008 strategija.
Apzvelgus Lietuvos ir uzsienio mokslininky tyrimus, sudaryta apibendrinta darbuotojy

jitraukimo ] kokybés vadybos sistemg strategija. Strategijos planavimas sudarytas naudojant Levino
(1951) trijy zingsniy poky¢iy valdymo modelio bruozus.
Strategijos plano pirmasis etapas atsildymas (zr. 7 lent.). Jo principas yra suvokti, kad KVS
neplétojama tinkamai, kadangi darbuotojy jsitraukimg trikdo tam tikri barjerai. Taip pat i etapa jeina
duomeny apie pasikeitimg platinimas, tai yra informacijos skleidimas. Apie jo svarbg jtraukiant
darbuotoja j kokybés vadybos sistemas minéjo : Adoménas (2007), Zelnik, Maletic, M., Maletic, D.
and Gomiscek (2012), Kriks¢itiniene, Saparnis (2008), Osman, Ho and Galang (2011).

Antrasis etapas pokytis. Jo principas specialiai rengiami kvietimai ir diskusijos apie tai, ko
reikéty siekti kokybés vadybos sistemoje. Siame etape akcentuojami jau minéti jtraukimo veiksniai:

darbuotojy materialus ir nematerialus motyvavimas, kurj nagrin¢jo Stumbraité-VilkiSiené (2011),

Pasvenskas (2009). Taip pat organizacijos darbuotojy komunikacijos skatinimas.

Treciojo etapo uzsaldymo pagrindinis principas informacijos apie kokybés vadybos sistemos
vykdyma bei naudingumg skleidimas. Siame etape daug démesio skiriama jmonés vadovo darbui su
Siame etape labai svarbus grjztamasis rySys ir mokymai. Personalo mokymy naudg KVS diegimui

placiai nagrinéjo: Balazentis (2008), Islam and Mustapha (2008) ir kt.

6 lentelé. Apibendrinta darbuotojy jtraukimo j kokybés vadybos sistemg strategija.(sudaryta

autores)
ETAPAS ETAPO EIGA Principas Veikla ATSAKINGI
ASMENYS
=0 g 1.1 Identifikuoti ka 1.1.1 Esamos organizacijos  Darbuotojy Ziniy Kokybés
& E |<£ reikia keisti padéties auditas apie KVS vadybinkas/
<0 auditavimas kokybés vadovas
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2. POKYTIS

1.2 uzsitikrinti
vadovybés parama

1.3 Sukurti
pasikeitimui
poreiki

1.4 Suprasti ir
valdyti abejones ir
susirtipinimg

2.1 Biitina skatinti
nuolatine
komunikacija

2.2 Gandy
sklaidymo
butinybé

1.1.2 Suvokimas kodél
jmonéje buvo jvesta KVS

1.2.1 | sistemg jtraukti
auksciausio rango vadovus

1.3.1 Sukurti jtikinimag
zinutg, kodél KVS buvo
idiegta

1.3.2 Parengti KVS
plétojimo vizija ir tikslus

1.3.3 Organizacijoje
1Skomunikuoti tikslus

1.4.1 Priimti darbuotojy
abejones ir susirtipinimg dél
KVS biitinumo

2.1.1 Pateikti KVS esamas ir
busimas naudas

2.1.2 Tiksliai paaiskinti kaip
pokytis paveiks kiekvieng

2.2.1 Darbuotojams atsakyti
i klausimus sgziningai ir
atvirai

Visy darbuotojy
susirinkimas su
iSorés auditoriumi
Suorganizuoti
susirinkimg su
vadovais KVS
plétojimo tema
Susirinkimas.
Dalyvauja
auksciausio rango
vadovai ir visi
imongs darbuotojai
Susirinkimas.
Dalyvauja
auksciausio rango
vadovai ir kokybés
atstovas
Susirinkimas skirtas
pristatyti vizijg ir
tikslus Dalyvauja
auksciausio rango
vadovai ir visi
imonés darbuotojai
Skatinti darbuotojy
dalyvavima
komentuoti tikslus,
susirinkimo metu

Analizuoti
darbuotojy
pasitlymus ir
nuomones

Individualis
susitikimai su
darbuotoju
Savaitinis
susirinkimas.
Dalyvauja
auksciausio rango
vadovai ir kokybés
atstovas
Savaitinis
susirinkimas.
Dalyvauja
auksciausio rango
vadovai ir kokybés
atstovas
Individualiis
susitikimai su
darbuotoju
Savaitinis
susirinkimas.
Dalyvauja
auksciausio rango

Kokybés
vadybinkas/
kokybés vadovas
Kokybés
vadybinkas/
kokybés vadovas

Imonés vadovas

Kokybés
vadybinkas/
kokybés vadovas,
jmonés vadovas.

Imonés vadovas

Imonés vadovas

Imonés vadovas

Imonés vadovas

Kokybeés
vadybinkas/
kokybés vadovas,
jmonés vadovas.

Kokybés
vadybinkas/
kokybés vadovas,
imongs vadovas.

Imonés vadovas

Kokybés
vadybinkas/
kokybés vadovas,
imongs vadovas.
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3. UZSALDYMAS

2.3 Aktyvus
veikimas

3.1 Itraukti
pasikeitima |
kultiira

3.2 Sukurti
pasikeitimo
igyvendinimo
budus

3.3 Suteikti
reikiamg parama
ir mokymus

2.2.2 Spresti problemas
nedelsiant

2.3.1 Sudaryti galimybes
darbuotojy jsitraukimui

2.3.2 Skatinti darbuotojy
atsakomybe

2.3.3 Susieti KVS su
kasdieniais veiklos
poreikiais

3.1.1 Nustatyti atsakomybe
ir atsiskaityma

3.2.1 Sukurti skatinimo
sistemg

3.2.2 Idiegti griztamojo

rySio sistemg

3.3.1 Kiekvieng darbuotoja
informuoti ir palaikyti

3.3.2 Vykdyti mokymus
darbuotojams

vadovai ir kokybés
atstovas

Vadovas tariasi dél
problemos su
darbuotojais.
Klausiama jy
nuomoné

Sukurti darbo grupes
ir komandas. Jtraukti
visus darbuotojus

Suteikiama galimybé
kontroliuoti
atlickamg darbg ir
darbo vieta.
Atsizvelgti | darbo
specifikg ir
skirtingus
darbuotojus.
Savaitinis
susirinkimas.
Dalyvauja
auksciausio rango
vadovai ir kokybés
atstovas

Pripazinti ir vertinti
nuopelnus
Organizuoti
apdovanojimus
Sukurti baly rinkimo
sistema

Naudoti informacijos
srauto ratg. Fiksuoti.

Taikyti individualiy
pokalbiy metodika

I8siysti darbuotojg j
kvalifikacijos kélimo
kursus ar mokymus
Padaryti metinj KVS
mokymy plang

Kviesti mokymy
centrus | jmong vesti
paskaitas KVS tema

Imonés vadovas

Kokybeés
vadybinkas/
kokybés vadovas,
jmonés vadovas.

Imonés vadovas

Kokybés
vadybinkas/
kokybés vadovas,
jmonés vadovas.

Kokybés
vadybinkas/
kokybés vadovas,
jmonés vadovas.

Imonés vadovas
Imonés vadovas
Imonés vadovas

Kokybés
vadybinkas/
kokybés vadovas,
jmonés vadovas.
Kokybés
vadybinkas/
kokybés vadovas,
jmonés vadovas.
Imonés vadovas

Kokybés
vadybinkas/
kokybés vadovas
Kokybés
vadybinkas/
kokybés vadovas
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3. DARBUOTOJU ITRAUKIMO PRAKTIKU ISO KOKYBES VADYBOS
SISTEMOS VYSTYMUI TYRIMO METODOLOGIJA

3.1.Tyrimo metody ir instrumentarijaus pagrindimas

Norint gauti kuo tikslesn¢ informacija, ir iSanalizuoti darbuotojy pozitrius, kurie sudaryty

galimybg pateikti objektyvy iSvady apibendrinima, pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas.

Kiekybinis tyrimo metodas. Buvo vykdoma anoniminé jmonés darbuotojy apklausa, pagal

paruos$ta klausimyng (1 priedas). Apklausa buvo vykdoma individualiai, rastu. Klausimynas buvo

sudarytas remiantis mokslinés literatiiros analize, jo tikslas buvo surinkti i§samius duomenis apie

tiriamajj objekta ir respondenty santykj su juo.

Klausimyne buvo naudojami uzdaro tipo klausimai su pateiktais atsakymy variantais.

Klausimai taip pat buvo formuojami naudojant Likerto skale.*

Kiekybinis tyrimas ir jo klausimynas paruoStas pagal pirmoje darbo dalyje analizuotus

Lietuvos ir uzsienio mokslinés literatiiros Saltinius. Klausimynu norima surinkti informacijg apie

kokybés vadybos sistemos ir darbuotojy sgsajas organizacinéje aplinkoje. Remiantis literatiiros

Saltiniais, klausimyng sudaro 8 klausimy tipai, kuriuos sudaro 11 klausimy. ( Zr. 8 lent.)

7 lentelé. Anketos klausimai pagal tipa, sickiamus tikslus ir klausimy pobud;j. (Sudaryta autoriaus)

Klausimo Klausimy Anketos klausimas
pobiidis tipas

1.Socialiniai  Uzdaro tipo.  Jusy amzius?

— Atsakymy Jasy i8silavinimas?
demografinia = variantai. Darbo stazas jmongje?
i klausimai Pareigos?

2. Bendras Uzdaro tipo.  [vertinkite teiginius bendri ISO

ISO Likerto skalé¢ = sistemos principai jmongje
9001:2008 nuo visiskai

kokybés sutinku iki

vadybos visiskai

sistemos nesutinku.

Zinomumo

lygis imonéje

Anketos klausimo tikslas

Siekiama suskirstyti
respondentus ] grupes,
siekiant atrasti sgveikas
tarp demografiniy
socialiniy veiksniy ir
kokybés vadybos sistemos
vystymo galimybiy.

Siekiama jvertinti
teiginius, norint atskleisti
bendrg respondenty ISO
kokybés vadybos sistemos
zinomumo lygj jmong¢je,

! Likerto skalé tai - susumuoty reitingy metodas, kai kiekvienam duotam teiginiui reikia pasirinkti vieng atsakymo

variantg.
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3. Atsakingy
asmeny
jsitraukimas |
KVS
jmongje.

4. Darbuotojy
jtraukimo
praktikos
diegiant KVS
jmong¢je

5.Darbuotojy
poziiiris |
KVS
pasibaigus
diegimui.

6. KVS
sistemos
vystymas
imongéje,
jtraukiant
darbuotojus.
1.
Komunikacij
a, kaip
itraukimo
praktika.

8. Darbuotojy
motyvacija,
kaip
jtraukimo
praktika.

Uzdaro tipo.
Atsakymy
variantai.

Uzdaro tipo.
Likerto skalé
nuo visiskai
sutinku iki
visiskai
nesutinku.
Uzdaro tipo.
Likerto skalé
nuo visiskai
sutinku iki
visiskai
nesutinku.
Uzdaro tipo.
Likerto skalé
nuo niekada
iki visada.

Uzdaro tipo.
Likerto skale
nuo visiskai
sutinku ikKi
visiSkai
nesutinku.
Uzdaro tipo.
Likerto skale
nuo visiskai
neturety
jtakos iKi
turéty labai
didele jtakq..

Informacijg apie planuojama
diegti ISO 9001:2008 kokybés
vadybos standarta imonéje
gavau 18?7

Kokiais biidais Jus gavote
nurodymus, apie naujas uzduotis
susijusias su kokybés vadybos
sistemos diegimu?

Ivertinkite teiginius : ISO
9001:2008 kokybés vadybos
sistemos diegimo metu (sudaryta
remiantis

Januleviciené, 2013).

Ivertinkite teiginius: pasibaigus
ISO 9001:2008 kokybés
vadybos sistemos
diegimui(sudaryta remiantis
Islam, Mustapha, 2008).

[vertinkite teiginius: kaip vyksta
informacijos pateikimas apie
ISO 9001:2008 kokybés
vadybos sistemos papildymus ar
pasikeitimus (sudaryta remiantis
Islam, Mustapha, 2008).
Ivertinkite teiginius:
komunikacijos lygis
organizacijoje(sudaryta
remiantis Zelnik, Maletic and
Gomiscek, 2012).

Ivertinkite teiginius kas turéty
jtakos mano motyvacijai dar
labiau jsitraukti j kokybés
vadybos sistemos tobulinimg?(
sudaryta remiantis Zelnik,
Maletic and Gomiscek, 2012,
Islam, Mustapha, 2008)

Siekiama jvertinti jmonés
vadovo jsitraukimg ] KVS,
bei suzinoti, kokiais buidais
buvo skleidziama
informacija apie KVS
diegimg jmong¢je.

Siekiama suzinoti kaip
buvo jtraukiami
darbuotojai kokybés
vadybos sistemos diegimo
metu.

Siekiama suzinoti kas
pasikeité respondenty
aplinkoje jvedus sistema.

Siekiama suzinoti, kaip
organizacija skatina
darbuotojus atnaujinti
zinias kokybés vadybos
sistemos tema.

Siekiama suzinoti, kaip
organizacija skatina
komunikacijg jmon¢je

Siekiama suzinoti
respondenty nuomoneg,
apie asmenings
motyvacijos veiksnius,
kurie skatinty jsitraukimg i
KVS.

Remiantis pateiktais 6 lenteléje klausimy etapais atliekama empirinio tyrimo duomeny analizé.

aplinkos veiksniy.

Atsizvelgiant | klausimyno anonimiskuma, respondenty atsakymy rezultatai neturéty biiti jtakoti

Statistiné duomeny analizé. Kiekybinio tyrimo duomeny apdorojimui naudojama programa

sasajy tarp klausimy.

Microsoft Excel 2013. Skai¢iuojamas anketos atsakymuy j pateiktus klausimus procentinis daznis

(proc.), tam tikry kiekybiniy pozymiy vidurkiai (X). Nustatomos bendrinés tendencijos, ieSkoma
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3.2.Tyrimo imties nustatymas ir organizavimas

Tyrimo imtis. Kiekybinio tyrimo respondenty skai¢ius — 115 jmonéje ,,MaistasX“ dirbanciy
darbuotojy. Siuo metu, organizacijoje dirba 127 darbuotojai, i§ ju — 3 vaiko auginimo atostogose.
Nepateke j imti darbuotojai nedalyvavo apklausoje dél to, kad buvo iSvyke | darbines
komandiruotes, sirgo ir buvo kasmetinése atostogose.

Nustatinéjant, kokj respondenty skaiciy reikia apklausti ir norint gauti kuo tikslesng
populiacija atspindin¢ius rezultatus buvo naudojama skaic¢iuoklé Sample Size Calculator 2 (liet.
Imties dydzio skaiciuoklé). Skaiciuojant reikalingg imtj, buvo keliamos salygos 1) reikSmingumo
lygmuo (garantija) kuris buvo lygus — 95 proc. 2) imties paklaida, kuri lygi 5 proc. Sios salygos
léemé skaiciuoklés rezultatus i$ viso — 96 respondentai. Toks skai¢ius duomeny atspindi geriausig
atrankinés visumos dydj.

Kiekybinio tyrimo klausimynai buvo iSdalinami 115 darbuotojy, i§ kuriy klausimyng su
duomenimis grazino 112 darbuotojy. Trijy respondenty sugrgzintos anketinés apklausos buvo
sugadintos.

Tyrimo eiga. Tyrimas buvo atliktas 2016 mety lapkri¢io 14-18 dienomis jmonéje UAB
»Varénos pienelis“. Klausimynai buvo iSdalinti visiems organizacijos darbuotojams, remiantis
tyrimo imtyje minétais kriterijais. Klausimyng pild¢ keliy darbinio amziaus grupiy, skirtinguose
padaliniuose ir skirtingas pareigas uzimantys, bei ne vienodg laiko tarpa jmonéje dirbantys
darbuotojai,

Tyrimo problema. Imonése, diegianciose ir plétojanciose kokybés vadybos sistemg, ne
visuomet biina atsizvelgiama | darbuotoja. Darbuotojy dalyvavimas sistemos vystyme yra
neatsiejamas. Tod¢l, siekiant geresnio kokybés vadybos sistemos vystymo bitina atsizvelgti |
labiausiai darbuotojus motyvuojanéius jmonés aplinkos veiksnius. Tyrimas buvo atliktas
pasirinktoje gamybinéje pieno pramonés jmon¢je UAB ,,MaistasX*. Savo tikslg jmoné jgyvendina
vykdydama pieno perdirbima, pieno produkty gamybg bei pieno produkty pardavima.

Kokybés vadybos sistemg ISO 9001:2008 jmoné jsivedé 2015 mety, liepos ménesj. 2016
metais, vyko pakartotinis sistemos auditas. Gavus audito rezultatus, buvo pastebéta, kad ne visi
sistemos principai jmonéje veikia tikslingai. Viena i§ problemy buvo darbuotojy jsitraukimas.
Imonéje buvo pastebéta, kad darbuotojai néra suinteresuoti plésti kokybés vadybos sistema,

daugelis net privalomy uzduo¢iy, susijusiy su KVS buvo apleistos.

2 Sample size calculator. Prieiga per internetg http://www.surveysystem.com/sscalc.htm#one (Zitiréta 2016.11.28)
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4 DARBUOTOJU JITRAUKIMO PRAKTIKU ISO KOKYBES VADYBOS
SISTEMOS VYSTYMUI TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1.Jmonés UAB ,,MaistasX* tiriamyju demografinés charakteristikos
Visy pirma, buvo nagrinéta bendrieji socialiniai- demografiniai klausimai. Tyrime atsispindi,
kad jmonéje didziausig dalj (44 proc.) Sudaro darbuotojai, kuriy amzius yra 31-40 metai. (zr. 8
pav.). Taciau, Sios amziaus grupés darbuotojai sudaro maziau nei pus¢ jmongje dirbanciyjy. Kitg

didelg dalj - 32 proc. sudaro darbuotojai patenkantys j 41-50m amziaus grupe.

36

49

8 pav. Respondenty amzZiaus pasiskirstymas (N=112)

Kaip matyti 8 paveiksle, senesniy, nei 50 mety asmeny skai¢ius jmonéje sudaro tik 5 proc.
Visy jmonés darbuotojy. Apskaiciuotas respondenty amziaus vidurkis:

x= Yxf f—daznumas, o x — intervalo vidurkis.
f

Taigi, jmonés darbuotojy amziaus vidurkis (mean) x= 38 metai. (Grazyté, Moliené, 2004).
Taigi, organizacijos didziausig kolektyvo dalj sudaro maZesnio, nei vidutinio amziaus darbuotojai.
Apklausos duomenys parodé¢, kad daugiausiai (38 proc.) dirban¢iy darbuotojy jmon¢je dirba

nuo 5 iki 10 mety (Zr. 9 pav.). Taciau yra nemaza dalis darbuotojy (33 proc.), jmong¢je praleidusiy
tik 3-5 metus.

Daugiau nei 10 mety

5— 10 mety
3 — 5 metus
T 2 matn

9 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo stazg (N=112)
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Taigi, 9 paveiksle matome, kad didZioji dalis jmonéje dirbanciy darbuotojy, néra
organizacijos senbuviai, todél galima teigti, kad darbuotojai neturi jsisenéjusiy darbo tradicijy,
kurias jmonés vadovams biitu sunku pakeisti, jvedant tam tikrus pokyc¢ius darbingje aplinkoje.

Kalbant apie iSsilavinima, svarbu pastebéti kad beveik pusé (41 proc.) organizacijos
darbuotojy yra jgyja profesinj i$silavinima, ir 21 proc. Turi aukstojo mokslo diplomus. (zZr. 10 pav.).

Skirtumas tarp aukstojo mokslo diplomus turinéiy ir viduriniojo i$silavinimo darbuotojy yra - 5.

Aukstasis

Nebaigtas aukstasis _

Vidurinis

10 pav. Imonés darbuotojy issilavinimas (N=112).

Taigi, sprendziant i$ 10 paveikslo, bendrovés darbuotojy iSsilavinimas yra vidutinis. Taciau,
tik -5 proc. skiria viduriniojo ir aukstojo i$silavinimy darbuotojus, todél galima teigti, kad jmonéje
nedirba daug vidurinj i$silavinima turin¢iy darbuotojy. Toks rodiklis yra teigiamas jmonei, norinéiai
puoseléti kokybés vadybos sistema.

11 Paveiksle vaizduojamas darbuotojy pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas. Didzioji dalis
(75 proc.) bendrovéje dirbanciy darbuotojy yra darbininkai. 20 procenty jvairiy sfery specialistai ir

5 procentai — yra vadovai, turintys pavaldinius.

Vidurinés grandies vadovas -

11 pav. Jmonés darbuotojy uzimamos pareigos (N=112)
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Taigi, apibendrinant bendrajg informacijg apie respondentus galima dayti iSvada, kad jmonéje
dirba kolektyvas, kurio amziaus vidurkis néra aukstas, todél ir iSsilavinimo lygis jmon¢je néra pats
7emiausias. Sie faktoriai nesuteikia papildomy barjery vystant kokybés vadybos sistema,
atvirkS¢iai, jaunesni darbuotojai yra imlesni naujovéms ir grei¢iau prisitaiko prie pasikeitimy.
Kalbant apie darbo stazg pastebéta, kad labai mazas procentas jmonéje dirbanciy darbuotojy dirba
daugiau nei desimt mety. Toks rezultatas gali daryti teigiama jtaka darbuotojy jtraukimui j KVS

vystyma, nes darbuotojai néra priprate prie daug mety nusistovéjusiy darbiniy standarty.

4.2. Imonés darbuotojuy poziiris i kokybés vadybos sistema

Antroji klausimy grupé buvo susijusi su bendromis darbuotojy ziniomis apie kokybés vadybos
sistemg organizacijoje. (Zr. 12 pav.). Vertinant darbuotojy atsakymus apie ISO pasklidimg jmong¢je
gauti tokie rezultatai. Daugiau nei pusé (52 proc.) darbuotojy sutinka, kad jy jmoné jgyvendina
kokybés vadybos sistemg. Tai reiskia, kad nemaza dalis darbuotojy yra susipazinusi su pacia
sistema. Sekantys tos pacios krypties klausimai apie ISO kokybés vadybos sistemos Zinomuma,
respondenty buvo atsakyti kiek kitaip. 63 proc. respondenty nemano, jog zino pagrindinius ISO
9001:2008 sistemos principus ir 58 proc. teigia, kad net néra su jais susipazing. Tik 25 proc.
darbuotojy yra susipazing su sistema ir 38 proc. teigia, jog Zino pagrindinius principus. Todél

galima sakyti, kad didZioji respondenty dalis yra labai maZai supazindinta su sistema.

Pries pradedant diegti ISO 9001:2008 kokybés _ 20%
vadybos standarta man buvo vykdomi... .

Mano organizacija skiria démesj nuolatiniam 3 J
darbuotojy jtraukimui j kokybés vadybos... l 28% 13% _

Mano organizacija skiria démesj nuolatiniam
kokybés procesy tobulinimui

Mano darbovieté jgyvendina ISO 9001:2008

kokybés vadybos sistemag 62% _
AS zinau pagrindinius ISO 9001:2008 kokybés _ —
vadybos sistemos principus .
A3 esu susipazings su ISO 9001:2008 kokybés _0 ,
vadybos standartu i 13% _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

36% 64%

® Visis$kai nesutinku ® Nesutinku = Nei sutinku, nei nesutinku = Sutinku ® Visiskai sutinku

12 pav. Respondenty nuomoné apie kokybés vadybos sistema jmonéje (N=112)

Tyrimas atskleid¢, kad didZioji dauguma respondenty (80 proc.) teigia, kad prie§ diegiant ISO
kokybes vadybos standarta jmonéje, jiems nebuvo vedami jokie planuoti mokymai skirti susipaZzinti

su standartu. Taciau 20 proc. darbuotojy dalyvavo mokymuose. Todél, galima teigti, kad mokymai
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buvo pravesti tik administraciniam personalui ir vadovams. Taip pat 12 pavyzdyje pavaizduota, kad
darbuotojai neturi nuomonés, apie tai, ar jy jmon¢ skiria pakankamai démesio jtraukiant juos j KVS.
Tik 25 proc. sutinka, kad bendrové jtraukia darbuotojus j sistema. Taciau, daugiau nei pusé (64
proc.) respondenty mano, kad jy jmoné skiria nemazai démesio nuolatiniam procesy tobulinimui.

Taigi apibendrinant bendrasias darbuotojy zinias apie standarta, galime daryti i§vada, kad visi
imonés darbuotojai zinojo apie ISO kokybés vadybos sistemg. Taciau, kaip parodé tyrimas,
didziajai daliai (80 proc.) respondenty, jokie mokymai ar kursai naujoms Zinioms jgyti nebuvo
pravesti. D¢l Sios priezasties daugiau nei pusé (60 proc.) darbuotojy néra susipazing su pagrindiniais
sistemos principais. Vadinasi, ta dalis darbuotojy, kurie néra susipazing su sistema gali biiti
nemotyvuoti jg vystyti.

Informacijos sklaida kaip praktika jmonéje. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad informacija apie
diegiamg kokybés vadybos sistemg darbuotojai suzinojo vieni i§ kity, taip atsaké net 68 proc.

respondenty (zr. 13 pav.).

Kolegos dirbantys tame paciame skyriuje

Padalinio (tiesioginis) vadovas

13 pav. Asmenys informave darbuotojus apie KVS jvedimg (N=112)

Kita dalis (24 proc.) teigé, kad apie planuojamg KVS diegima jiems pranesé¢ kokybés
vadovas. Nei vienas respondentas nepasirinko auksciausio vadovo kaip pagrindinio informacijos
skleid¢jo pozicijos. Tai reiskia, kad jmonés vadovas Siame procese nedalyvavo.

Dar vienas klausimas, kuris susijes su informacijos sklaida buvo apie biidus, kuriais
darbuotojas gavo naujas uzduotis susijusias su kokybés vadybos sistema. Respondentai i§ pateikto
saraso pasirinko tik du biidus (Zr. 14 pav.). Didzioji dalis (65 proc.) darbuotojy buvo jsitiking, kad
jiems uzduociy susijusiy su kokybes vadybos sistema niekas nepaskyre. Taciau, kita nemaza dalis

(35 proc.) apklaustyjy jvardino, kad jiems uzduotis Sia tema paskyré kokybés vadovas.
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egmmirsiostiin e oo [

Kokybés vadovas paskyré uzduotis

\ \ \
14 pav. Budai, kuriais darbuotojai gavo informacija apie KVS jvedimg (N=112)

Taigi, matoma, kad jmonés vadovas nedalyvavo uzduociy darbuotojams ir grupéms skirstymo
procese. Respondentai taip pat nepasirinko nei ISO konsultanto, nei padalinio vadovo pozicijy.

Apibendrinant rezultatus apie informacijos sklaida, galima daryti iSvadsa, kad ne visiems
darbuotojams vienodai buvo pranesta apie kokybés vadybos sistemos jsivedimg. Taip pat svarbu
paminéti, kad jmonés vadovas nedalyvavo prane$imo procese, tai automatiSkai mazina darbuotojy
motyvacija, nes manoma, kad tai néra svarbus dalykas. IS abiejy klausimy galima spresti, kad
kokybés vadovas yra tas asmuo jmonéje, kuris bendrauja sistemos klausimais, taciau, pastebima ir
tai, kad informacija neperduodama visiems darbuotojams. Toks faktas gali buti susijes su
darbuotojy nenoru vystyti sistema.

Darbuotojy jtraukimo praktika sistemos diegimo metu. Ketvirtoji klausimy dalis, buvo
susijusi su bendravimu, organizavimu ir vadovavimu sistemos diegimo metu. Vertinant respondenty
atsakymus, pastebima, kad didziajai daliai (88 proc.) darbuotojy nebuvo suteikta galimybé teikti
tam tikrus pasitilymus ir idéjas dél kokybés vadybos sistemos. Tik 5 proc. (zr. 15 pav.). teigia
prisidéje iSsakant savo idéjas. Taip pat respondentai mano, kad jie nebuvo jtraukti j kokybés
vadybos sistemos pasiruoSimo darbus. Tik 5 proc. respondenty paminéjo, kad jie dalyvavo
planuojant darbus, identifikuojant problemas ir t.t. Tokie rezultatai rodo, kad daugeliui jmonés
darbuotojy néra sudaryta palanki bendravimo atmosfera, ir jy dalyvavimas asocijuojamas tik su
uzduoc¢iy vykdymu.

Didzioji dalis respondenty (75 proc.) pamingjo, kad i§ vadovo nesulauké visy atsakymy apie
diegimo eigg. Tai reiSkia, kad labai maza dalis (25 proc.) jmongje dirban¢iy Zmoniy, tiesiogiai
bendrauja su jmonés vadovu. Toks rodiklis yra labai didelis darbuotojy jsitraukimo j kokybés

vadybos sistemg barjeras.
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Man buvo aikios mano atsakomybés ir vaidmuo

dalyvaujant kokybés sistemos diegime. 2 -2

AS 1§ vadovo gavau visus atsakymus j savo klausimus _
e . . 25% 0%
apie dizgimo eiga
Man buvo suteikta uztektinai galiy ir atsakomybés
gy s . .. 5% 14%
spresti iskilusias problemas sistemos diegimo metu.
A buvau jtrauktas(-a) | kokybés vadybos sistemos
diegimo pasiruo§imo darbus (pvz. planavimo darbai, _ 21% 9% 5%

problemy identifikavimo darbai).
Man buvo suteikta galimybé teikti sitilymus ir idéjas dél
kokybés vadybos sistemos, pries§ pradedant ja diegti
imonéje.

6% 5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

m Visiskai nesutinku ~ mNesutinku = Nei sutinku, nei nesutinku Sutinku = Visiskai sutinku

15 pav. Respondenty nuomoné apie bendrus principus diegiant KVS jmonéje (N=112)

Kalbant apie vadovavimg procesui, 15 paveiksle matoma, kad tik maza dalis (14 proc.) i§
visy darbuotojy aiskiai suprato savo atsakomybes ir vaidmenj kokybés vadybos sistemos metu. Tie
patys 14 proc. jvardija ir tai, kad jiems buvo suteikta uztektinai galiy ir atsakomybés patiems spresti
iskilusias problemas. Zinant tai, kad jmonéje mazdaug 70 proc. visy darbuotojy sudaro darbininkai,
galima teigti, kad pagrindinés atsakomybés biina priskirtos padaliniy vadovams ir kitiems
specialistams.

Taigi, apibendrinant klausimus susijusius su bendravimu ir organizavimu diegiant kokybés
vadybos sistemg galima daryti i§vada, kad didelé dalis darbuotojy neturéjo galimybés savarankiskai
spresti problemy susijusiy su kokybés vadybos sistemos diegimu, taip pat, jiems nebuvo aiskios jy
atsakomybés. Ne visi darbuotojai buvo jtraukti j sistemos planavimg ir tik maza dalis darbuotojy
turéjo galimybe iSsakyti savo idéjas. Sie veiksniai turi labai didele jtaka sistemos vystymui, nes
darbuotojai, su kuriais nuolat nebus palaikomas rySys, gali greitai prarasti motyvacija ir pasijusti
nejvertinti.

Darbuotoju jtraukimo praktika jdiegus kokybés vadybos sistema. Toliau tyrime buvo
sickiama i$siaiskinti, kokia respondenty nuomoné apie KVS principus, jvedus kokybés vadybos
sistemg. Visi respondentai j teiginj apie gautg piniging motyvacijg atsaké neigiamai. (zr. 16 pav.).
Tai nusako, kad jmonéje néra sudaryta materialiné motyvaciné sistema, kuri darbuotojams daznai
biina labai stiprus motyvatorius. Taip pat visi darbuotojai (100 proc.) mano, kad jmonéje jvedus
kokybés vadybos sistemg jie nepagerino santykiy su savo kolegomis. Todél, galima numanyti, kad

bendravimas jmon¢je néra skatinamas.
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Tik 25 proc. apklaustyjy teigia, kad jvedus KVS jgijo darbiniy jgiidziy, kurie gali praversti
ateityje. Tie patys 25 proc. respondenty pastebéjo ir pasikeitimus tam tikruose procesuose. Jie
mano, kad darbiniai procesai po KVS jvedimo pagreitéjo. Dél pasikeitusio darbo vietos patogumo ir
greitesnio uzduociy atlikimo sutiko 20 proc. respondenty. Mananciyjy, kad jvedus KVS pakilo jy
kvalifikacija ir Zenkliai palengvéjo darbas atsirado tik 5 proc.(zr. 16 pav.).

Pagerinau darbinius santykius su kolegomis

Gavau motyvacing premija

Igijau naujy darbiniy iglidZiy, kurie pravers man ateityje 25%

Pastebéjau, kad pagreitéjo tam tikri procesai. 25%

Mano darbo vieta tapo patogesné ir as greiciau atlieku
uzduotis

20%

Pakilo mano kvalifikacija ( pvz.: iSklausiau mokymus,
gavau pazyméjimus ir t.t)

Pastebéjau, kad palengvéjo mano kolegy darbas.

AS gavau tik tas uzduotis, kurios yra susijusios su mano
pareigomis

Pastebéjau, kad mano darbas Zenkliai palengvéjo 5

AS skatinu savo kolegas/darbuotojus dirbti vadovaujantis
naujais darbo metodais.

‘ R “

AS pradéjau dirbti vadovaudamasis (i-) naujais darbo
modeliais.

20%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m VisiSkai nesutinku ® Nesutinku = Nei sutinku, nei nesutinku = Sutinku ® Visigkai sutinku
16 pav. Respondenty nuomoné apie pokyéius po KVS diegimo jmonéje (N=112)

Toliau analizuojant pasikeitimus po kokybés vadybos sistemos diegimo, pastebimas faktas,
kad labiausiai neigiamai respondentai jvertino teiginj dél palengvéjusio kolegy darbo. (Zr. 16 pav.).
75 proc. apklaustyjy visiskai nemano, kad jy kolegy darbas tapo lengvesnis. Nors 25 proc.
darbuotojy sutinka, kad po jdiegimo pradéjo dirbti vadovaudamiesi naujais darbo metodais, taciau
néra tikri, ar visos jiems priskirtos uzduotys yra susij¢ su jy pareigomis.

Apibendrinant klausimus galima teigti, kad respondentai labiausiai sureagavo j teiginj apie
piniging motyvacija ir apie darbinius santykius. Galima daryti iSvada, kad skiriama piniginé
motyvacija uz gerai atliktus darbus gali buti labai daug jtakos turintis veiksnys. Toks pat svarbus

veiksnys - bendravimas. Gera darbiné atmosfera gali pakelti darbuotojy pasitenkinima. Sio
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klausimo nagrinéjimas atskleid¢ tai, kad daugiau nei pusé darbuotojy j visus pasikeitimy temos
klausimus atsaké neigiamai. Toks reiSkinys gali rodyti tai, kad darbuotojai patys nenori pastebéti
pasikeitimy ir yra ganétinai priesiSkai nusiteike. Imoné turéty skirti daugiau laiko Siam aspektui
nagrinéti. Toks veiksnys turi labai daug neigiamos jtakos respondenty motyvacijai, todél, kad
zmonés nebus linke daryti uzduoc€iy tol, kol patys nepamatys gaunamo rezultato.

Komunikacija kaip darbuotojy jtraukimo praktika. Apklausos metu, buvo paruostas
klausimy rinkinys susijes butent su komunikacijos lygio bendrovéje nustatymu. Pirmiausiai buvo
tiriama darbuotojy santykiai su vadovybe. 91 proc. visy apklaustyjy mano, kad bendravimas tarp
darbuotojy ir vadovybés néra geras. Didzioji dalis darbuotojy (84 proc.) visisSkai nesutinka su faktu,
kad vadovybé daznai bendrauja su darbuotojais. Todél ir sekancios tezés apie neoficialy vadovybés
bendravimg su darbuotojai rezultatas buvo panasus, tik 3 proc. visy jmonés darbuotojy uztikrintai
mano, kad vadovai bendrauja su jais neoficialiai. Manoma, kad tai padaliniy vadovai ar tie

darbuotojai, kurie turi tiesioginius darbinius reikalus su aukS$¢iausiais jmonés vadovais (zZr. 17 pav.).

Vadovybé¢ bendrauja su darbuotojais ir neoficialiai 88% 9%

Vadovybé daznai bendrauja su darbuotojais [ % 9%
Bendravimas tarp darbuotojy ir vadovybeés yra geras [N SEa N 9%

Bendravimas tarp padaliniy yra geras 72% 19% |

Visada zinau vadovybés tikslus [ 00—

A§ niekada nebuvau kritikuojamas (-a) darbe N2 48% 26% #
Manau, kad vadovybé per daug tikisi i$ darbuotojy | 14% 88%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

® Visi$kai nesutinku ™ Nesutinku = Nei sutinku, nei nesutinku = Sutinku ™ Visiskai sutinku

17 pav. Respondenty nuomon¢ apie komunikacijos lygj darbe (N=112)

Visi jmonés darbuotojai (100 proc.) | klausimg, susijusj su vadovybés tiksly Zinojimu
pasirinko neigiama atsakyma visiskai nesutinku. Galima daryti iSvada, kad vadovybé nelinkusi
atskleisti ir dalintis imonés strategijomis ir tikslais su jmonés darbuotojais. Todél sekancioje tezéje
iSryskéja dar vienas poziiiris, kad kai kurie darbuotojai ( i§ viso 88 proc.) yra linke manyti, kad
vadovai tikisi i§ darbuotojy per daug. Sis klausimas yra susijes su anks¢iau minétuoju klausimu apie
bendrinj visy darbuotojy tiksly zinojimg. Galima daryti prielaidg, kad darbuotojai nezinantys

Jmongs tiksly ir strategijy, ima manyti, kad vadovybé per daug tikisi i§ darbuotojy.
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Taip pat, 17 pavyzdyje atsispindi respondenty nuomoné, apie bendravimg padaliniuose. Vis
dél to, tik 9 proc. darbuotojy tvirtai mano, kad bendravimas tarp padaliniy yra geras. 19 proc.
sutinka, kad darbuotojai tarpusavyje bendrauja sékmingai. DidZiausia dalis (72 proc.) respondenty
neturi stipriai iSreik§tos nuomonés apie padaliniy bendravimg jmong¢je. Taciau Sis neapsisprendimo
rodiklis rodo tai, kad vis dél to darbuotojai negali jvardinti, kad sékmingai bendrauja su kolegomis.
Dar viena tezé¢, kuri buvo pateikiama anketoje buvo susijusi su kritika (zr. 17 pav.). 9 proc.
respondenty visiskai sutinka, kad niekada nebuvo kritikuojami darbe. Kita, nemaza dalis (26 proc.)
irgi pritaria, kad kritikos jie néra patyr¢. Taciau, 23 proc. respondenty visgi mano, kad buvo
kritikuojami darbe. 48 proc. darbuotojy neturéjo nuomonés Siuo klausimu. Taigi matoma, kad
kritika néra skatinama jmonéje.

Apibendrinant klausimus susijusius su komunikacijos lygiu organizacijoje galima daryti

iSvada, kad komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy néra labai stipriai vystoma jmon¢je. D¢l Sios
priezasties, respondentai jvardijo, kad niekuomet nesuzino jmonés tiksly ir strategijy i§ auksciausio
lygio vadovy. Manoma, kad vadovai palaiko gan stiprius tiek oficialius, tiek neoficialius
bendravimo rysius tik su tais darbuotojais, su kuriais juos suveda darbiniai interesai. Dél
bendravimo trikkumo, ir organizacijos tiksly neskleidimo jmonéje darbuotojai mano, kad jmonés
vadovas per daug tikisi i§ jy. Taigi, darbuotojams labai svarbu sulaukti vadovy démesio. Didesnis
atvirumas ir bendravimas, taip pat jmones tiksly atskleidimas gali maZinti barjerus labiau jsitraukti
sistema. Taip pat, respondentai mano, kad bendravimas tarp padaliniy néra visiSkai s€¢kmingas. Tai
dar vienas barjeras, kuris gali trukdyti sékmingam sistemos vystymui. Pastebéta, kad nagrinéjamoje
organizacijoje, kritikuojamy darbuotojy yra nedaug. Sis veiksnys gali teigiamai veikti jmonés
darbuotojy motyvacija.
Nuolatinis informacijos atnaujinimas kaip kokybés vadybos sistemos vystymo praktika. Dar
viena klausimy dalis buvo susijusi su kokybés vadybos sistemos ISO 9001:2008 atnaujinimy ir
papildymy informacijos sklaida. Nagrin¢jant tyrimo rezultatus ir informacija apie sistemos
atnaujinimus buvo pastebéta, kad labai daznai darbuotojams ji néra pasiekiama. Net 67 proc.
respondenty teigia, kad jiems visiSkai néra sudaryty salygy gauti informacijg apie sistemos
pasikeitimus, o 33 proc. apklaustyjy mano, kad informacijos negali pasiekti daznai. (zr. 17 pav.).

Taip pat, daugiau nei pus¢ darbuotojy (59 proc.) teigia, kad apie sistemos naujoves, jy
vadovas jiems niekada nepraneSa. 38 proc. darbuotojy apie sistemos naujoves pranesa retai, o
mazdaug 3 proc. darbuotojy praneSama kartais. 67 proc. darbuotojy teigia, kad jiems niekada
nevyksta planuoti susitikimai su vadovu, kokybés vadybos sistemos tema, 28 proc. jvardijo, kad

susitikimai btina retai, Taciau 5 proc. jmonés darbuotojy vis dél to daznai susitinka su vadovu
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aptarti sistemos pakeitimy ir vystymo strategijy. Galima teigti, kad susitikimai vyksta tik tais

asmenims, kurie yra tiesiogiai susij¢ su KVS darbais.

Informacija apie pasikeitimus yra man nepasiekiama 33% _

Suzinau visus pakeitimus prie$/po audity ar patikrinimy _.

18 pav. Respondenty nuomon¢ apie informacijos pateikimg jmonéje (N=112)

Vyksta planuoti, susirinkimai su auk$ciausio lygio vadovu

18 pavyzdyje matoma, kad 88 proc. jmonés darbuotojy nevyksta jokie mokymai, kurie buty
susije su kokybés vadybos sistemos tobulinimu. Taciau lik¢ 12 proc. darbuotojy, pazyméjo, kad
mokymai jiems vyksta, bet retai. Todél daroma prielaida, kad organizacija mokymus rengia tik tam
tikriems darbuotojams, kurie labiausiai susij¢ su kokybés sistema jmongje. 38 proc. darbuotojy
pritaria teiginiui, kad apie ISO kokybés vadybos standarto pakeitimus jie kartais suzino ruoSdamiesi
auditams ir patikrinimams, arba kuomet patikrinimai biina pasibaige. Tai nusako, kad darbuotojai
jmon¢je gauna informacijg, kuomet reikia ruostis patikrinimams, arba kuomet gaunami audity
rezultatai.

Taigi, apibendrinant informacijos apie kokybés vadybos sistemos pateikimg jmongje, galime
teigti, kad darbuotojams informacija apie sistemos pakeitimus yra sunkiai pasiekiama, dé¢l to, kad
vienintele informacijos sklaida yra tuomet, kai ruoSiamasi patikrinimams ar jiems pasibaigus.
Kokybés vadovas, yra tas asmuo, kuris retkarCiais skleidzia informacijg visiems be iSimciy
darbuotojams. Tyrimas atskleidé, kad jmoné organizuoja mokymus KVS tema tik mazajai daliai
darbuotojy. Toks reiSkinys yra barjeras, stabdantis visy jmonés darbuotojy jsitraukimg j kokybeés
sistemos vystyma. Taip pat, pastebima, kad jmonés vadovas, skiria susirinkimus labai mazai
darbuotojy grupei, o ne visam personalui. Tokie jmonés valdymo sprendimai skatina darbuotojus
neprisiimti atsakomybés del kokybés vadybos sistemos. Kai sistema neaptariama vieSai ir i$
vadovybés néra gaunami komentarai, darbuotojai gali biiti linke ignoruoti sistemos vystyma.

Darbuotoju motyvavimo praktikoes. Paskutiniai anketos klausimai buvo skirti suzinoti,

kokie motyvai skatinty pacius darbuotojus jsitraukti j kokybés vadybos sistemg. 18 pavyzdyje
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apibendrintuose rezultatuose pastebima, kad yra keturios salygos, dél kuriy darbuotojai biitu
motyvuoti labiausiai. Pirmoji, 100 proc. pazyméta respondenty salyga yra susijusi su pagyrimu. Visi

darbuotojai teige, jog juos motyvuoty darbdavio pagyrimas kity kolegy akivaizdoje. (zr. 18 pav.).

Jei buciau pagirtas darbdavio kity akivaizdoje
Geri santykiai tarp kolegy - 12% 77%

Jei zino¢iau, kad mano darbas bus jvertintas ir pastebétas vadovo

Sékmingo darbo galimybé
Jei zino¢iau daugiau informacijos apie bendrus jmonés rezultatus 23% 77%
Idomesnis ir kiirybiskesnis darbas 23% 77%
Darbdavys nuolatos siysty j mokymus _ 33% _

Paaukstinimo galimybé - 12% 77%
Darbdavys leisty man imtis daugiau iniciatyvos. _ 25% 38%
ey
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Visiskai neturéty jtakos m Neturéty jtakos Nei turéty, nei neturéty jtakos
Turéty jtakos B Turéty labai didele jtaka

19 pav. Respondenty nuomoné apie motyvacijg jsitraukti j KVS (N=112)

Dar vienas motyvas, kurj respondentai pazZyméjo kaip itin svarbiu, buvo vadovo pripaZinimas.
Visi tyrime dalyvave darbuotojai mano, kad juos motyvuoty, jei darbdavys pastebéty ir jvertinty jy
darba. (zr. 18 pav.). Taip pat visi respondentai (100 proc.) i§skyré labiausiai motyvuojantj veiksnj,
tai yra sékmingo darbo galimybé. Ketvirtasis pats svarbiausiais veiksnys, kuri pazyméjo
darbuotojai, buvo piniginé premija. Visi respondentai mano, kad piniginis paskatinimas bty itin
svarbus motyvas daugiau démesio skirti kokybés vadybos sistemos tobulinimui.

19 pavyzdyje taip galima pastebéti, kad didelé dalis (77 proc.) darbuotojy pazyméjo, kad
noréty, kad darbas bty kiirybiskesnis ir jdomesnis. Taip pat, tiek pat respondenty pazyméjo tai, kad
Ju motyvacijai yra svarbu Zinoti, kokie yra bendrieji jmonés rezultatai. Taip pat nemaza dalis
darbuotojy mano, kad geri santykiai tarp kolegy irgi buty svarbus motyvacija jtakojantis veiksnys.
(zr. 18 pav.). Taciau 11 proc. mano, kad geri santykiai darbe neturéty jokios jtakos jy asmeninei
motyvacijai. Toks pats respondenty poziiiris ir apie paaukstinima, kaip motyvacinj veiksnj. 77 proc.
darbuotojy mano, kad jy pozitris ] kokybés vadybos sistema biity palankesnis, jei jie zinoty, kad

turés galimybe biti paaukstinti. Taciau, 11 proc. mano, kad toks veiksnys neturi jokios jtakos.
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Dar vienas svarbus veiksnys mokymai. 19 pavyzdyje pavaizduotas respondenty atsakymy
pasiskirstymas. 43 proc. darbuotojy mano, kad mokymai jiems biity labai daug jtakos asmeninei
motyvacijai ir jsitraukimui, turintis veiksnys. Taciau 24 proc. darbuotojy mano, kad mokymai
nepakeisty jy noro jsitraukti § KVS. 33 proc. Siuo klausimu neturi tvirtos nuomonés.

Dar viena tezé, kuri buvo pateikta respondentams, buvo susijusi su iniciatyva. 38 proc.
darbuotojy pazyméjo, kad juos jtakoty, jei darbdavys leisty patiems imtis daugiau iniciatyvos darbe.
Taciau beveik tiek pat darbuotojy (37 proc.) mano, kad iniciatyvos suteikimas darbe, jiems neturéty
jokios jtakos.

Taigi, apibendrinant darbuotojy nuomon¢ apie motyvacija, kuri skatinty vystyti kokybés
vadybos sistemg galima teigti, kad vadovybés pagyrimai, jvertinimai ir piniginis paskatinimas pats
svarbiausias aspektas darbuotojams. Taip pat respondenty teigimy jiems daryty stiprig jtaka: geresni
santykiai su kolektyvu, kiirybiSkesnis ir jdomesnis darbas, bei nuolatinis informacijos apie imonés
rezultatus gavimas.

Taigi, gauti tyrimo duomenys leidzia nustatyti, kaip vertinamas Kkiekvienas sudaryto
klausimyno klausimy blokas, pagal i$sikelta tiksla. Taip pat kokie veiksniai tyrime buvo aktualiausi
darbuotojy jsitraukime j kokybés vadybos sistemg ir jos vystyme.

Respondenty atsakymams jvertinti naudojama Likerto penkiy rangy skalé (zr.9 lent.). Pagal

vidurkio — X apskai¢iavima, nustatomas rangas vertinimo interpretacijai atlikti.

8 lentelé. Penkiy rangy Likerto skalé

Skalé Rangas Vertinimo interpretacija
5 4,6-5,0 Puikiai

4 3,7—-45 Labai gerai

3 2,8-3,6 Gerai

2 1,9-2,7 Patenkinamai

1 10-18 Blogai

Mean= > /X
n

f — skaiCius, kurj skaléje pasirinko respondentas , X — respondenty skaifius, Nn- visy
respondenty kiekis.
12 lentel¢je pateikiami duomenys, kurie apskaiCiuoti pagal darbuotojy atsakymus ir

susisteminti, pagal klausimyne iSkeltus tikslus.
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9 lentelé. Bendras darbuotojy atsakymy i klausimus vertinimas(sudaryta pagal apklausos anketos

1. Bendras ISO 9001:2008 kokybés
vadybos sistemos zinomumo lygis
jmong¢je

2. Darbuotojy jtraukimo praktikos
diegiant KVS jmong¢je

3.Darbuotojy jtraukimo praktikos
pasibaigus KVS diegimui.

4. KVS vystymo praktikos jmonéje,

darbo su darbuotojais atsizvelgiu.

5. Komunikacija, kaip darbuotojy
jtraukimo j KVS praktika.

duomenis)

Vidurkis Vertinimo

(Mean)
X=
3,701

1,641

1,783

2,222

2,315

interpretacija

Labai gerai

Blogai

Blogai

Patenkinamai

Patenkinamai

Komentaras

Didzioji dalis darbuotojy turi
bendrag suvokimg apie kokybés
vadybos sistemg jmonéje.
Diegiant kokybés vadybos
sistemg jmonéje didzioji dalis
darbuotojy buvo beveik
nejtraukiami.

Pasibaigus kokybés vadybos
sistemos diegimui jmongéje,
darbuotojy pozilris j sistemg ir
pasikeitimus po jos jvedimo,
buvo blogas.

Imon¢ tik i§ dalies stengiasi
plétoti KVS vystymag ir pateikti
informacijg darbuotojams apie,
sistemos naujienas.
Komunikacijos lygis jmonéje
patenkinamas, tac¢iau néra

stipriai vystomas.

Taigi, pagal 12 lentel¢je pateiktus duomenis galima daryti iSvada, kad analizuojamos jmonés

didzioji dalis darbuotojy zino bendrgsias ISO kokybés vadybos sistemos salygas. Respondenty

atsakymy vidurkis Mean (X)=3,701, toks rezultatas vertinamas gerai. Kalbant apie darbuotojy

jtraukimg diegiant sistemg jmongje, atsakymy vidurkis siekia Mean (X)=1,641, tai reiskia, kad

respondenty nuomone, diegiant jmon¢je kokybés vadybos sistema, darbuotojai buvo beveik

nejtraukiami. Kita klausimyno grupé buvo susijusi su darbuotojy poziiirio ] pasikeitimus atlikus

kokybés vadybos sistemos diegimg, vertinimu. Mean (X)=1,783 rodiklis rodo, kad darbuotojai

prastai vertina pasikeitimus, tiesiog jy nepastebi. Dar viena teziy grupé buvo susijusi su kokybés
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vadybos sistemos vystymu po jdiegimo. Informacijos ir sistemos pakeitimy sklaida jmonéje

vertinama patenkinamai, ta¢iau rodiklio vidurkis, nuo pageidaujamo rezultato nutoles -2,778 karto.

Komunikacija jmonéje vertinama taip pat patenkinamai. Mean (X)=2,315, taciau $is rodiklis

pasako, kad imon¢ neskiria daug laiko puoseléti ir skatinti personalo tarpusavio bendravima.

Pagal respondenty atsakytus anketinés apklausos duomenis, buvo sudaroma veiksniy sarasas,

kuris gali daryti didelg jtaka sistemos vystymui, tafiau respondenty nuomone, Sie skatinimo

principai jmonéje néra veiksndas. (zr. 11 lent.)

10 lentelé Respondenty atsakymy pasiskirstymas. Neveiklas KVS vystymo veiksniai jmonéje.

Klausimyno tezé

1. AS zinau pagrindinius kokybés
vadybos sistemos principus.

2. Prie$ pradedant diegti ISO
9001:2008 kokybés vadybos
standartag man buvo vykdomi
planuoti mokymai naujoms
zinioms, kompetencijoms jgyti

3. Man buvo suteikta galimybé teikti
siilymus ir id¢jas dél kokybes
vadybos sistemos, prie§ pradedant
ja diegti imonéje.

4. Vyksta mokymai skirti atnaujinti
Zinias

5. Informacijg apie pasikeitimus yra
man nepasiekiama

6. Gavau motyvacing premija
7. Pagerinau darbinius santykius su

kolegomis

8. Visada zinau vadovybés tikslus

9. Vyksta mokymai skirti atnaujinti

Veiksnys

Darbuotojo jtraukimas
skatinant informacijos
sklaida

Darbuotojo itraukimas
skatinant informacijos
sklaidg

Darbuotojo jtraukimas
skatinant pasitikéjima

Darbuotojo jtraukimas
skatinant tobuléjima

Darbuotojo jtraukimas
skatinant bendravima

Darbuotojo materialusis

skatinimas

Darbuotojo jtraukimas
skatinant bendravima

Darbuotojo jtraukimas
skatinant vadovybés
bendravimag

Darbuotojy itraukimas

Rezultata
s skaléje

1-Visiskai
nesutinku

2_
Nesutinku

1-Visiskai
nesutinku

1-Visiskai
nesutinku

5-Visiskai
sutinku

1-Visiskai
nesutinku

1-Visiskai
nesutinku

1-Visiskai
nesutinku

1-Visiskai

Pasiski
rstyma
S proc.
63

proc.

80
proc.

88
proc.

88
proc.

67
proc.

100
proc.

100
proc.

100
proc.

88
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Zinias skatinant tobul&jimag nesutinku  proc.

Taigi, kaip matoma 11 lenteléje, jimoné neskatina darbuotojy naudojant informacijos sklaida
jmonéje. Daugelis darbuotojy negauna reikiamos informacijos apie kokybés vadybos sistema, ar ji
jiems biina nepasiekiama. Taip pat pastebéta, kad jmoné neskatina darbuotojy keldami jy saviverte
ir pasitik€jimg. Tobulé¢jimas, kaip veiksnys jmon¢je pastebimas, taciau yra labai mazai respondenty,
kurie pazyméjo tobuléjima, kaip vykstant] procesa jmongje. Bendravimo ir rySiy palaikymo
skatinimas taip pat néra uztikrinamas jmonéje, daugelyje klausimy respondentai iSreiSké nuomone,
kad bendravimas su auksc¢iausia vadovybe néra iSvystytas. Imoné norédama jtraukti darbuotojus j
kokybés vadybos sistemg nesirenka ir materialiosios motyvacijos, ji pasak respondenty i§ vis
neegzistuoja organizacijoje.

Isskyrus vidurkius X, buvo jvertinti visi motyvuojantys veiksniai. Rezultatai apibendrinti 12
lentel¢je. Respondenty pasirinkti veiksniai, gali turéti jtakos keiCiant strategija, ar kuriant plang,

kuriuo biity norima plétoti sistemos vystyma

11 lent. Respondenty atsakymy pasiskirstymas. Imonés darbuotojus labiausiai jtakojantys veiksniai.

1 2 3 4 5 Re Mean

sp. | (X)
sk

Piniginis atlygis 0 0 0 0 112 | 112 | 5,000

Darbdavys leisty man imtis daugiau 0 41 |29 |42 |0 112 | 3,008
iniciatyvos.

PaaukStinimo galimybé 0 13 |13 |86 |0 112 | 3,535
Darbdavys nuolatos siysty 1 mokymus 0 27 |37 |0 48 112 | 3,616
Idomesnis ir kiirybiSkesnis darbas 0 0 0 26 | 86 112 | 4,767
Jei Zinoc¢iau daugiau informacijos apie 0 0 0 26 | 86 112 | 4,767

bendrus jmonés rezultatus

S¢kmingo darbo galimybé 0 0 0 0 112 1112 15,000

Jei zinocCiau, kad mano darbas bus jvertintas | O 0 0 0 112 | 112 | 5,000
ir pastebétas vadovo

Geri santykiai tarp kolegy 0 13 |13 |86 |0 112 | 3,535
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Jei buiciau pagirtas darbdavio kity 0 0 0 0 112 | 112 | 5,000
akivaizdoje

Mean | 4,323

Pagal respondenty prioritetinius pasirinkimus, galima i8skirti labiausiai motyvuojancius

veiksnius, kuriuos pazyméjo visi respondentai Mean (X)= 5,00 :
1) Vadovo, darbdavio pagyrimas, kity akivaizdoje;
2) Vadovo pastebéjimas ir darbo jvertinimas;
3) Sékmingo darbo galimybg;
4) Piniginis atlygis.

Darytina i§vada, kad organizacijoje nevystoma paskatinimy sistema, kuri darbuotojus skatinty
tieck materialine motyvacija tiek nematerialine. Respondenty teigimu, jiems yra svarbu biiti
pagirtiems ir uZ savo darbg gauti atitinkamg atlygj.

Apibendrinant tyrimg apie organizacijos poziiir] jtraukiant darbuotojus j kokybés vadybos
sistemg nustatyti veiksmai susij¢ su darbuotojy jtraukimu: prie§ jvedant sistemag ] organizacija,
diegiant sistemg ir baigus diegti. Taip pat, apibrézti veiksniai, kurie yra labai svarbiis jgalinant
darbuotojus, taciau organizacijoje, jie pasireiSké silpnai, arba nepasireiské i§ viso. Tai yra: asmeniné
atsakomybé, informavimas, apmokymai - konsultacijos, pasitikéjimo skatinimas, motyvavimo
priemones.

Tyrimo duomenimis remiantis taip pat padaryta analizé, kurioje iSskiriami darbuotojy

lukesciai motyvacijos atzvilgiu.

4.3 Darbuotojy jtraukimo j kokybés vadybos sistemg vystymo modelis ir diskusija
Atlikus darbuotojy jsitraukimo j kokybés vadybos sistema tyrimg jmon¢je UAB ,,MaistasX*,

identifikuojamos pagrindinés probleminés ir stipriosios jmongés sritys, kuriomis remiantis, galima

i$skirti tolimesnes organizacijos veiklos galimybés. Imonés stiprybés yra:

e Imonés darbuotojai Zino, kas yra kokybés vadybos sistema;
e Imonés darbuotojai néra kritikuojami jmonéje;

e Dalis darbuotojy dalyvavo mokymuose susijusiuose su KVS;
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Taip pat, buvo analizuojamos jmonés silpnosios pusés, kurios kaip barjerai stabdo kokybés

vadybos sistemos vystyma. Taigi pastebétos jmonés silpnybés:

Apzvelgus

Darbuotojams neparodomas pasitikéjimas;

Imonés darbuotojy bendravimas tarpusavyje prastas;

Imonés darbuotojy ir vadovo bendravimas prastas;

Darbuotojy atsakomybés ir vaidmuo neaiskus;

Darbuotojai nejaucia pasikeitimy po KVS jvedimo ;

Informacijos sklaida darbingje aplinkoje prasta;

Darbuotojai nezino vadovybés tiksly;

silpnybes ir galimybes, galima teigti, kad jmoné turi rizikg plétoti fiktyvy (tik

dokumentinj) kokybés vadybos sistemos egzistavimg jmong¢je, taip pat surinkti prastus sistemos

audity rezultatus. Svarbiausia, kad jmong gali iStikti darbuotojy sastingis. Taciau, jdéjus pastangy,

gali pasikeisti bendrieji jmonés rezultatai kokybés atzvilgiu, santykiai tarp darbuotojy, darbiné

aplinka gali tapti malonesné. Gali iSrys$kéti naujos darbuotojy pasitilytos idéjos. Taigi, silpnybiy ir

stiprybiy analizé patvirtina, kad jmonéje reikalingas pokytis susijes su darbuotojy ijtraukimu i

kokybés vadybos sistema.

Atsizvelgiant | atlikto tyrimo rezultatus sidilytina jmonei UAB ,,MaistasX“ atlikti pokyciy,

susijusiy su darbuotojy jtraukimo j kokybés vadybos sistemos vystyma, modelio formavima.

Modelis remiasi mokslinés literatiiros analize, kuri buvo pateikta antroje darbo dalyje. ( Zr.14 lent.)

12 lentelé. Imonés darbuotojy jtraukimo j kokybés vadybos sistemg vystymo modelis.

ETAPAS ETAPO EIGA

2

1. ATSILDYMO ETAPAS

1.1 Identifikuoti kg
reikia keisti

1.2 uzsitikrinti
vadovybés paramg

Principas

1.1.1 Esamos organizacijos

padéties auditas

1.1.2 Suvokimas kodél
jmongje buvo jvesta KVS

1.2.1 | sistema jtraukti
auksciausio rango vadovus

Veikla

Darbuotojy
ziniy apie KVS
auditavimas.

Visy
darbuotojy
susirinkimas su
iSorés
auditoriumi ,
pakartotini
mokymai.
Suorganizuoti
susirinkimg su
vadovais KVS
plétojimo tema

ATSAKINGI
ASMENYS
Kokybés
vadybinkas/
kokybés
vadovas
Kokybés
vadybinkas/
kokybés
vadovas

Kokybés
vadybinkas/
kokybés
vadovas
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2. POKYTIS

1.3 Sukurti
pasikeitimui
poreikj

1.4 Suprasti ir
valdyti abejones ir
susiriipinimg

2.1 Biitina skatinti
nuolatine
komunikacijg

1.3.1lInformuoti darbuotojus,
kodél KVS buvo jdiegta

1.3.2 Parengti KVS
plétojimo vizijg ir tikslus

1.3.3 Organizacijoje
iSkomunikuoti tikslus

1.4.1 Priimti darbuotojy
abejones ir susiriipinima dél
KVS biitinumo

2.1.1 Pateikti KVS esamas ir
busimas naudas

2.1.2 Tiksliai paaiskinti kaip
pokytis paveiks kiekvieng

Susirinkimas.
Dalyvauja
auksciausio
rango vadovai
ir visi jmonés
darbuotojai
Susirinkimas.
Dalyvauja
auksciausio
rango vadovai
ir kokybés
atstovas
Susirinkimas
skirtas
pristatyti vizija
ir tikslus
Dalyvauja
auksciausio
rango vadovai
ir visi jmonés
darbuotojai
Skatinti
darbuotojy
dalyvavima
komentuoti
tikslus,
susirinkimo
metu.
Analizuoti
darbuotojy
pasitlymus ir
nuomones

Individualas
susitikimai su
atskirais
darbuotojais
Savaitinis
susirinkimas.
Dalyvauja
auks$cCiausio
rango vadovai
ir kokybés
atstovas
Savaitinis
susirinkimas.
Dalyvauja
auks$cCiausio
rango vadovai
ir kokybés
atstovas.
I8skirti
kiekvieno
atsakomybes.

Imonés vadovas

Kokybés
vadybinkas/
kokybés
vadovas, jmonés
vadovas.

Imonés vadovas

Imonés vadovas

Imonés vadovas

Imonés vadovas

Kokybeés
vadybinkas/
kokybés
vadovas, imongs
vadovas.

Kokybés
vadybinkas/
kokybés
vadovas, imongs
vadovas.
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3. UZSALDYMAS

2.2 Gandy
sklaidymo biitinybé

2.3 Aktyvus
veikimas

3.1 Itraukti
pasikeitimg j
kultiira

3.2 Sukurti
pasikeitimo
igyvendinimo
budus

2.2.1 Darbuotojams atsakyti
1 klausimus saziningai ir
atvirai

2.2.2 Spresti problemas
nedelsiant

2.3.1 Sudaryti galimybes
darbuotojy jsitraukimui

2.3.2 Skatinti darbuotojy
atsakomybe

2.3.3 Susieti KVS su
kasdieniais veiklos
poreikiais

3.1.1 Nustatyti atsakomybg
ir atsiskaityma

3.2.1 Sukurti skatinimo
sistema

Individualis
susitikimai su
darbuotoju
Savaitinis
susirinkimas.
Dalyvauja
auksciausio
rango vadovai
ir kokybés
atstovas
Vadovas tariasi
dél problemos
su darbuotojais.
Klausiama jy
nuomone.
Sukurti darbo
grupes ir
komandas.
Jtraukti visus
darbuotojus.
Skatinti
bendravima
tarp padaliniy.

Suteikiama
galimybé
kontroliuoti
atlickamg darbg
ir darbo viets.
Atsizvelgti |
darbo specifika
ir skirtingus
darbuotojus.
Kurti
kiirybiskesnes
uzduotis
Savaitinis
susirinkimas.
Dalyvauja
auksciausio
rango vadovai
ir kokybés
atstovas

Pripazinti ir
vertinti
nuopelnus
Organizuoti
apdovanojimus
Sukurti baly
rinkimo
sistema, sKirti
premijg.

Imonés vadovas

Kokybeés
vadybinkas/
kokybés
vadovas, jmonés
vadovas.

Imonés vadovas

Kokybeés
vadybinkas/
kokybés
vadovas, jmonés
vadovas.

Imonés
vadovas

Kokybés
vadybinkas/
kokybés
vadovas, jmongés
vadovas.

Kokybés
vadybinkas/
kokybés
vadovas, jmonés
vadovas.

Imonés vadovas

Imonés vadovas

Imonés vadovas
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3.2.2 Idiegti grjZztamojo Naudoti Kokybés
rySio sistema informacijos vadybinkas/
srauto rata. kokybés
Fiksuoti. vadovas, jmonés
vadovas.
3.3 Suteikti 3.3.1 Kiekvieng darbuotojg ~ Taikyti Kokybés
reikiamg paramg ir  informuoti ir palaikyti individualiy vadybinkas/
mokymus pokalbiy kokybés
metodika. vadovas, imongés
Sudaryti vadovas.
darbuotojams
karjeros
augimo
galimybes.
3.3.2 Vykdyti mokymus ISsiysti Imonés vadovas
darbuotojams darbuotojg i

3.3.3 Nuolat atnaujinti
darbuotojy Zinias apie KVS

kvalifikacijos
kélimo kursus

ar mokymus

Padaryti metinj =~ Kokybés
KVS mokymy  vadybinkas/
plang kokybés

vadovas

Kviesti Kokybés
mokymy vadybinkas/
centrus | jmon¢ = kokybés
vesti paskaitas  vadovas

KVS tema

Atsizvelgiant j atlikto tyrimo rezultatus ir palyginus su moksline literatiira galima teigti, kad
vienas 1§ jtraukimo praktikos principy jmonéje biity visy pirma identifikuoti kokybés vadybos
sistemos trikdzius susijusius su darbuotojy Ziniomis apie KVS, tai yra mokymai, bei pagrindiniy
principy pristatymas visiems darbuotojams. Antra, auksCiausio vadovo, jmonés direktoriaus
itraukimas ] sistema. Skatinamas bendravimas tarp visy rangy ir visy padaliniy jmong¢je. Taip pat |
etapg jeina tiksly sukiirimas, ir paskelbimas darbuotojams. Tai maZinty darbuotojy atotrukj ir padéty
pastebeti pasikeitimus po KVS jdiegimo. Tyrime paaiSkéjo dar viena praktika, kad darbuotojy noras
turéti gerus santykius su kolegomis, gali turéti jtakos jy veikimui.

Dar viena darbuotojy jtraukimo vystymy praktika, iSrySkéjusi tiek tyrimo metu, tiek
nagrinéjant literatirg - jmonéje skatinti komunikacijg. Vadovas turi kalbéti su darbuotojais,
iSklausyti jy nuomone ir pasitlymus. Taip pat, skatinama atviresni pokalbiai. Be abejo, labai
sbarbus principas ir aktyvus veikimas. Kuomet visi darbuotojai turéty biiti jtraukiami j uzduotis
susijusias su KVS, geriausia kurti komandas ir kaip tyrimo rezultatuose pastebéta, skatinti
kiirybiskesnes uzduotis. Siame etape taip pat bty skiriamas démesys darbuotojy jgalinimui patiems

kontroliuoti savo darbo vietas.
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Pagrindinis principas jtraukti naujg sistemos strategija j kasdien¢ darbine kulturg. Taip bty
skatinami darbuotojai prisiimti atsakomybe uz atliktus darbus. Tyrimo rezultatuose iSryskejo tai,
kad butina darbuotojams priminti jy atsakomybes. Taip biity kuriama motyvaciné materialiné ir
nematerialiné sistema, kurig, kaip svarbiausia motyvacija, atliktame tyrime jvardino visi
respondentai. | §j etapa biitinai turi paklititi mokymai ir tobuléjimo galimybé, ne tik kaip veiksnys
skatinantis darbuotoja jsitraukti j KVS, bet ir kaip visos jmonés progreso principas. Tyrimas
atskleide, kad darbuotojai nori Zinoti apie asmening karjeros galimybg.

Svarbiausiai paminéti, kad darbuotojy jtraukimo strategija reikia nuolatos perziiiréti, atnaujinti

ir tobulinti atsizvelgus j kintancius iSorinius ir vidinius veiksnius.
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1.

ISVADOS
Isanalizavus mokslinius literatiiros Saltinius susijusius su kokybés vadybos sistemos
diegimu jmonése, nustatyta kokybés vadybos sistemos diegimo barjerai, kurie pasireiskia:
dideliais kastais, per didelémis laiko sgnaudomis taip pat organizacijos bendra nuostata,
kad kokybés sistema yra tik sertifikatas. Labai didelis barjeras sékmingam kokybés
vadybos sistemos vystymui, yra mazas darbuotojy jsitraukimas, todél, kad zmogiskieji
iStekliai yra labai svarbus aspektas imong¢je. Visi darbuotojai yra priversti dalyvauti tam
tikruose procesuose, produkty kiirime ir bendroje jmonés aplinkoje. Todél kiekvieno

darbuotojo asmeniné motyvacija jsilieti ] kokybés vadybos sistemg, yra labai svarbi.

Remiantis moksline literatira, buvo pagristos darbuotojy jtraukimo praktikos, kurios turi
jtakg darbuotojy dalyvavimo kokybés vadybos sistemoje skatinimui. Pirmasis praktikos
veiksnys - bendravimo ir komunikacijos skatinimas, darbuotojy jtraukimas ir jgalinimas j
jmonés bendry sprendimy formavima, jgaliojimy suteikimas, partnerysté. Svarbiausias
komunikacijos veiksnys - vadovo kaip lyderio dalyvavimas. Dar vienas praktikos
veiksnys, nuolatinis mokymasis ir tobul¢jimo galimybé. Darbuotojy dalyvavimas
mokymuose, darbo rezultaty analiz¢, vidiniai ir iSoriniai mokymosi buidai. Dar vienas
veiksnys motyvacija. Kuri gali biiti materiali ( priedai, premijos) ir nemateriali —

paskatinimai, apdovanojimai, nuolatinis démesys.

Naudojant tyrimo metodologija, ir iSanalizavus duomenis nustatyti probleminiai
darbuotojy itraukimo j kokybés vadybos sistemg aspektai jmonéje, pries§ jvedant sistema |
organizacija, diegiant sistemg ir baigus ja diegti. Tyrimas atskleidé veiksnius, kurie yra
labai svarbiis jgalinant darbuotojus, tafiau organizacijoje, jie pasireiske silpnai, arba
nepasireiSké 1§ viso. Tai yra: asmenin¢ atsakomybeé, informavimas, apmokymai -
konsultacijos, pasitikéjimo skatinimas, motyvavimo priemonés. Tyrimo duomenimis
remiantis taip pat padaryta analizé, kurioje iSskiriami darbuotojy likes¢iai motyvacijos
atzvilgiu. Darbuotojai jvardino keturias pagrindines juos labiausiais motyvuojancias
priemones: vadovo, darbdavio pagyrimas, kity akivaizdoje, vadovo pastebéjimas ir darbo
jvertinimas, sékmingo darbo galimybé¢, piniginis atlygis. Atsizvelgiant j tyrimo rezultaty

analizés duomenis buvo pateiktas darbuotojy jtraukimo teorinis modelis.

Remiantis darbuotojy jtraukimo praktiky empirinio tyrimo rezultatais, parengta darbuotojy
jtraukimo praktikos ISO kokybés vadybos sistemos vystymui, tyrimo metodologija.

Nagrinéjat literatiirg, ne itin iSrySkéjo faktas, kurj atskleidé tyrimo rezultatai, kad
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darbuotojai noréty gauti kiirybiskesnes ir jiems jdomesnes uzduotis, susijusias su kokybés
vadybos sistema. Dar vienas aspektas, kurj atskleidé tyrimas buvo tas, kad darbuotojams
itin svarbi darbo aplinka, jie pageidauja gerai sutarti ne tik su vadovu, kaip buvo
akcentuojama teorijoje, taciau nori palaikyti gerus santykius su kolegomis. Taip pat
manoma, kad praktikuojant asmeninés karjeros sudarymo galimybe jmonégje, dalies

darbuotojy motyvacija kilty.
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REKOMENDACIJOS
Organizacijy ir imoniy vadovams rekomenduojama skatinti darbuotojy tobuléjimg tobulinant ar
kuriant mokymo sistemas. Kokybés vadovams rekomenduojama atlikti pakartotinj darbuotojy
supazindinimg su kokybés vadybos sistemos principais.
Organizacijy ir jmoniy vadovams aktyviau dalyvauti visoje kokybés vadybos sistemos veikloje,
bei bendrauti su visais jmonés darbuotojais, kas leisty uztikrinti darbuotojy motyvacijos kilima.
Organizacijy ir jmoniy vadovams rekomenduojama ] jmonés biudzeta jsitraukti tiek
materialiniam tiek nematerialiniam paskatinimui skirtas 1éSas, darbuotojy apdovanojimams,
premijoms uz gerai atliktus darbus.
Rekomendacijos tyréjams:

Praplésti darbuotojy jtraukimo j kokybés vadybos sistemos tyrima interviu su vadovais.

Istirti atskiras motyvaciniy veiksniy praktikas.

Labiau jsigilinti | darbuotojams teikiamy uzduociy, susijusiy su kokybés vadybos sistema

pobudj, istirti kiirybiskesniy ir netradiciniy uzduociy jtaka darbuotojy jsitraukimui.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS
TYRIMO ANKETA

Gerb. respondente,

Esu, Kauno Technologijos universiteto studenté¢ Eglé Kastravickaité ir atlieku tyrima, kuriuo siekiama suzinoti jiisy nuomong
apie ISO 9001:2008 kokybés vadybos sistema jmongje.

Tyrimas atliekamas moksliniais tikslais, anketa yra anoniminé ir nereikalaujanti konfidencialiy Jisy duomeny, todél tikimasi,
kad anketoje pazyméti nuoSirdis Jisy atsakymai padés gauti objektyvius ir teisingus tyrimo rezultatus.

Jums tinkancius atsakymus pazymékite taip: v 4
Visiskai . . e
o ] ) o nesutink Nesutinku Nelnseiz:ilr(ihnel Sutinku \s/:JStII?]ﬁJI
Ivertinkite kiekvieng teiginj u

AS esu susipazines su ISO 9001:2008 kokybés
vadybos standartu

AS zinau pagrindinius 1SO 9001:2008 kokybés
vadybos sistemos principus

Mano darbovieté jgyvendina ISO 9001:2008
kokybés vadybos sistema

Mano organizacija skiria démesj nuolatiniam
kokybés procesy tobulinimui

Man organizacija skiria démesj nuolatiniam
darbuotojy jtraukimui j kokybés vadybos sistema
Prie§ pradedant diegti ISO 9001:2008 kokybés
vadybos standarta man buvo vykdomi planuoti
mokymai naujoms zinioms, kompetencijoms jgyti

Informacija apie planuojamg jdiegti ISO 9001:2008 kokybés vadybos standarta jmonéje gavau iS:
(Galite pazyméti kelis atsakymo variantus)

Auksciausio rango vadovo (direktoriaus)
Kokybés vadovo

Savo padalinio (tiesioginio) vadovo
Kolegy dirbanciy tame paciame skyriuje
Apie Sia vadybos sistema nieko nezinau
Kita (jrasykite)

O O O O O O

Kokiais budais Jus gavote nurodymus, apie naujas uZduotis susijusias su kokybés vadybos sistemos
diegimu?

o]monés vadovas visiems darbuotojams ar darbuotojy grupéms paskyré uzduotis
oPadalinio vadovas tiesiog paskirsté naujas uzduotis

olSO konsultantas (ne imonés darbuotojas) paskyré uzduotis

oKokybés vadovas paskyré uzduotis

oNegavau jokiy uzduociy susijusiy su $ia sistema

oKita (jrasykite)

1SO 9001:2008 kokybés vadybos sistemos diegimo metu:
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Ivertinkite kickvienqg teiginj

Visiskai
nesutin
ku

Nesutink
u

nei
nesutinku

Nei sutinku,

Sutinku

VisiSkai
sutinku

Man buvo suteikta galimybé teikti sitilymus ir id&jas dél
kokybés vadybos sistemos, prie§ pradedant ja diegti
imonéje.

AS buvau jtrauktas(-a) | kokybés vadybos sistemos diegimo
pasiruosimo darbus (pvz. planavimo darbai, problemy
identifikavimo darbai).

Man buvo suteikta uztektinai galiy ir atsakomybés spresti
i8kilusias problemas sistemos diegimo metu.

AS i8 vadovo gavau visus atsakymus j savo klausimus apie
diegimo eiga

Man buvo aiskios mano atsakomybés ir vaidmuo
dalyvaujant kokybés sistemos diegime.

Pasibaigus ISO 9001:2008 kokybés vadybos sistemos diegimui:

Ivertinkite kiekvieng teiginj

Visiskai
nesutink
u

Nesuti
nku

Nei sutinku,
nei
nesutinku

Sutink
u

Visiskai
sutinku

AS pradéjau dirbti vadovaudamasis (i-) naujais darbo
modeliais.

AS skatinu savo kolegas/darbuotojus dirbti vadovaujantis
naujais darbo metodais.

Pasteb¢jau, kad mano darbas zenkliai palengvéjo

AS gavau tik tas uzduotis, kurios yra susijusios su mano
pareigomis

Pastebéjau, kad palengvéjo mano kolegy darbas.

Pakilo mano kvalifikacija ( pvz.: iSklausiau mokymus,
gavau pazymejimus ir t.t)

Mano darbo vieta tapo patogesné ir a$ greiciau atlieku
uzduotis

Pastebé¢jau, kad pagreitéjo tam tikri procesai.

Igijau naujy darbiniy jgiidziy, kurie pravers man ateityje

Gavau motyvacing premija

Pagerinau darbinius santykius su kolegomis

Kaip vyksta informacijos pateikimas apie 1SO 9001:2008 kokybés vadybos sistemos papildymus ar

pasikeitimus (Jvertinkite kiekvieng teiginj)

Vyksta planuoti, susirinkimai su auksciausio lygio vadovu
Vyksta mokymai skirti atnaujinti zinias

Suzinau visus pakeitimus prie$/po audity ar patikrinimy
Apie sistemos naujoves pranesa mano vadovas

Informacija apie pasikeitimas yra man nepasiekiama

Niekada

O

O 0O O d

Retai

O

O 0O O d

Kartais

O

O oon

Daznai Labai daznai

O

O
O
O
O

O

O o o4
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Komunikacijos lygis organizacijoje

Ivertinkite kiekvieng teiginj

Nei
ey - tinku,
Visiskai Nesutink su |n. Y
. nei
nesutinku u .
nesutink

u

VisiSkai

Sutinku sutinku

Manau, kad vadovybé per daug tikisi i§ darbuotojy

AS niekada nebuvau kritikuojamas (-a) darbe

Visada Zinau vadovybés tikslus

Bendravimas tarp padaliniy yra geras

Bendravimas tarp darbuotojy ir vadovybés yra
geras

Vadovybé daznai bendrauja su darbuotojais

Vadovybé bendrauja su darbuotojais ir neoficialiai

Kas turéty jtakos mano motyvacijai dar labiau jsitraukti j kokybés vadybos sistemos tobulinimg?

Ivertinkite kiekvieng teiginj

Visiskai
neturéty
jtakos

Neturéty
itakos

Nei turéty,
nei neturéty
jtakos

Turéty | Turéty labai
itakos didele jtaka

Piniginis atlygis

Darbdavys leisty man imtis daugiau iniciatyvos.

Paaukstinimo galimybé

Darbdavys nuolatos siysty i mokymus

Idomesnis ir kiirybiskesnis darbas

Jei zinoc¢iau daugiau informacijos apie bendrus
jmonés rezultatus

Sékmingo darbo galimybé

Jei zinoCiau, kad mano darbas bus jvertintas ir
pastebétas vadovo

Geri santykiai tarp kolegy

Jei bui¢iau pagirtas darbdavio kity akivaizdoje

Jusy amzZius (jrasykite)
Jisy iSsilavinimas:
o Vidurinis
o AukStesnysis/profesinis
o Nebaigtas aukStasis
o Aukstasis
Dabartinéje organizacijoje dirbate:
o Darbininku
o Specialistu
o Vidurinés grandies vadovu
o Kita (jrasykite)
Dabartinéje imonéje dirbate :
o Iki 3 mety
o 3-5metus
o 5-10mety
o Daugiau nei 10 mety
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