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IVADAS

Pramonés jmonés, siekdamos uztikrinti ilgalaike jmonés sékme, taip pat iSlikti
konkurencingoje ir besikeiCianCioje aplinkoje, privalo uztikrinti ir iSlaikyti savo gaminiy ir
teikiamy paslaugy kokybe, kuri tenkinty vartotojy, darbuotojy ir savininky poreikius. Siuo tikslu
pramonés jmonges siekia sukurti kokybés vadybos sistemos modelj, atsizvelgdamos | jmonés
kultarg kaip ] vieng i§ svarbiausiy veiksniy, kurie sukuria ir palaiko kokybés gerinimui palankig
darbo aplinkg (Molenda 2012). Bitent tokia jmonés mastysena sukuria ,kokybés kultiros®
koncepcijg, kuri ir yra kokybeés gerinimo pagrindas.

Kokybés kultiros plétojimo tendencija atsirado skatinant jmones priimti naujas
priemones ir metodus, norint valdyti kokybe ir siekti meistriSkumo rezultaty. Taigi dél to yra
butina nagrinéti, kokie veiksniai padeda sékmingai jgyvendinti $ig kokybés sistema.

Plétoti kokybés kultiirg jmonéje néra lengva. Imoné turédama siaurg poziirj j kultiirg
niekada neturés tikros kokybés kultiiros. Kokybés kultiira plétojama tik tada, kai ji tampa atvira
visiems. Ji klesti karybiskoje aplinkoje, kuri reikalauja vientisumo ir pasalina vidutinybes.
Kuriant kokybés kultiirg jmongje, reikalingos palankios salygos — tinkama darbo atmosfera,
demokratiskas ir harmoningas vadovavimo stilius, darbuotojy dalyvavimas jmonés veikloje,
démesys zmogiskiems faktoriams, veiklos ir mastymo stiliaus pokyciai. | kokybés kultiirg
privalo biiti jtraukiami visi darbuotojai (Molenda 2012).

Temos aktualumas. Imoniy vadovai sutaria, kad kokybé yra konkurencinio
pranaSumo Saltinis globalioje verslo aplinkoje, kurioje reikliis vartotojai, inovacijos, naujos
technologijos vaidina lemiama vaidmenj. Kultirinis pozitiris ] kokybe atsirado 1§ empiriniy
duomeny, kurie rod¢ esamos jmonés kokybés programos nepakankamuma be nuoseklios
vertybiy sistemos ir problemy buvimg dél nepalankios darbo aplinkos (Campos et al. 2014).
Tiriant kokybe kultiriniu pozitiriu, atsirado nauja koncepcija — kokybés kultara, kuri ir yra
kokybeés gerinimo pagrindas.

Kokybés kultiros plétojimas yra neabejotinai viena i$ aktualiausiy Siandienos temy,

nagrin¢jamy knygose, zurnaluose, seminaruose ir konferencijose.

Tyrimo problema. Pramonés jmonése aptinkamas didelio masto socialiniy,
psichologiniy ir emociniy poreikiy suteikimo darbuotojams aplaidumas, kuris vertinamas kaip
didziausia esamy kokybés programy nesékmés priezastis (Waddell et al. 2000). Sitloma, kad
Jmones, jgyvendinancios kokybés programas, skirty daugiau démesio tinkamai ,kokybés

kulttiros* plétrai.
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Lietuvos pramonés jmonése truksta priemoniy arba veiksniy, leidzianéiy plétoti tikra
kokybés kulttira, jgalin¢ig efektyviau panaudoti personalo potenciala kokybei gerinti ir leisty
siekti kokybés tiksly imonéje.

Baigiamojo magistro darbo tikslas yra nustatyti, kokie veiksniai (priemonés) turi didziausig

itaka kokybés kultiiros formavimuisi pramonés jmonése.

Tyrimo objektas, pramonés jmoniy kokybés kultiira ir jg plétojancios veiksniai (priemonés).

Tikslui pasiekti iSkeliami pagrindiniai uzZdaviniai:
1. Atlikti mokslinés literatiiros, tirian¢ios kokybés kultliros plétojima, analizg, iSskirti
pagrindinius kokybeés kultiiros teorinius aspektus.
Tinkamo tyrimo modelio ir metodo parinkimas, hipoteziy formulavimas.
Atlikti empirinius tyrimus ir gauty duomeny analize, iSkelty hipoteziy pagrindimas.

ISanalizuoti sgsajas tarp kokybés kultiiros ir jg plétojanciy veiksniy (priemoniy).

o > DN

Mokslinio kokybés kultiiros modelio pateikimas ir jo pritaikymas problemai spresti.

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros Saltiniy analizé.

2. Empirinis anketinis apklausos metodas.

3. Koreliacinés regresinés analizés metodas. Nustatoma, ar egzistuoja statiSkai reikSmingas

rySys ir priklausomybé tarp kokybés kulttiros, jmonés kultiiros, jgalinimo ir lyderystes.

Baigiamojo magistro darbo struktiira

Pirmoje baigiamojo magistro darbo dalyje analizuojamas tyrimo objektas,
atlickama moksliniy Saltiniy analize, siekiant nustatyti kokybeés kultiiros plétojimo aktualumag
pramonés jmoneése. ISanalizuojama, kokios priemonés ar veiksniai naudojami plétojant kokybeés
kultiirg.

Antroje baigiamojo magistro darbo dalyje pasirenkamas ir pagrindziamas
mokslinio tyrimo metodas. Pagal pirmos dalies atlikta analiz¢ formuojamos hipotezes.
Formuojamas klausimynas atsizvelgiant j hipotezes. Atliekama tyrimo surinkty duomeny
analiz¢, panaudojant koreliacinés regresinés analizés metoda.

Trecioje baigiamojo magistro darbo dalyje pasitilomas kokybés kulttiros plétojimo
modelis ir jo taikymo galimybés visose pramonés jmonése.

Darbo pabaigoje pateikiamos i$vados ir pasitilymai.
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1. KOKYBES KULTUROS PLETOJIMO IMONESE LITERATUROS
SALTINIU ANALIZE

Siandien kokybé, kaip jmonés siekiamybé, vertinama vis labiau. Jmonés iesko
netradiciniy kokybés vadybos sistemy, leidzianciy uztikrinti produkty ir paslaugy kokybe.

Kokybés vadybos sistemos turéty sistemingai kurti kokybés politika, kokybés tikslus
ir sudaryti salygas tuos tikslus jgyvendinti. Biitent rinkos ,.kokybés paklausa“ yra akcentuojama
kaip pagrindiné prielaida diegti ir formuoti jmonés kokybés kultiirg. Daug démesio turi buti
skiriama darbuotojy vertybéms, komandiniam darbui, orientacijai ] Kklientus, lyderio
jsipareigojimams ir kt. Viena i§ pagrindiniy salygy, diegiant kokybés kultiiros sistemg yra kurti ir

puoseléti jmonés specifing kultiirg.
1.1. Kokybés vadyba jmonése

Pastaraisiais metais kokybés valdymas tapo konkurenciniu pranasumu vietinéje ir
globalioje rinkoje. Kokybés vadybos prielaida yra ta, kad jmonés turi gaminti produktus ir tiekti
auk$¢iausios kokybés paslaugas (Isaak 2000). Todél per pastargjj Simtmetj didéjo susidoméjimas
kokybés valdymo teorijomis ir praktikomis jmonéje. Autorius V. Isaakas (2000) sutinka, kad
tinkamai jgyvendinta kokybé ir kompetencijomis grindziama valdymo sistema gali stipriai
paveikti imonés efektyvuma.

Imonése gali biti naudojamos tokios pagrjstos kokybés gerinimo programos:
visuotiné kokybés vadyba, Sesi Sigma, Kaizen, Lean, 1SO 9000 ir t. t. (Tejaningrum 2014). Visi
Sie kokybés vadybos metodai yra nukreipti j tai, kaip jmonés pristato savo produktus (prekes ir
pasaugas) be defekty. Egzistuoja labai daug kokybés vadybos filosofijy.

S. Hackeris (2004) nurodo, kad idealus jmonés scenarijus bity, jei jos turéty trijy
metody miSinj. Bet net turédamos kokybiskai pagrjstus metodus jmonés susiduria su skirtingais
iSsukiais, siekdamos patenkinti darbuotojy poreikius. Nejmanoma sukurti pasaulinio lygio
kokybés programos, atitinkancios Vvisus esamy jmoniy poreikius. Kokybés metodas turi bati
pritaikytas individualios jmonés interesams.

Norédamos kokybés programy sékmés, vienos jmonés formuoja kokybés kultira,
Kitos jmonés skiria ypatingg démes] paciai kultiirai stiprinti ir gerinti. Moksliné literatiira teigia,
kad kultiira vaidina svarby vaidmenj didinant produkty kokybe. Siandien kokybés nauda yra

verslo biitinybeé.
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1.2. Imonés kultara

Kokybés kultiira yra jmonés (organizacinés) kultiiros dalis, susijusi su iprociais,
jsitikinimais ir vertybémis, kurios sudaro jmonés kultiiros pagrinda. Sis teiginys grindZiamas
prielaida, kad jei jmonés kultira neremia ir nestiprina kokybés filosofijos, tai bus smarkiai
pakenkta kokybés kultiiros uztikrinimo pastangoms.

Produkto ar paslaugos kokybés kiiréjai yra zmonés, o ne technologijos ar formalios
kokybés procediiros. Kokybé — tai zmogaus meistriSkumo raiska, kuri prasideda ir baigiasi su
juo. Bitent todél kokybés sukiirimas reikalauja jmonés kultiiros, susijusios su darbuotojy elgesiu
ir pozitriu. Kokybé yra kruopsc¢iai sukonstruotos kultiiros rezultatas. Sékminga ir ilgalaike
imonés kultiira sukuria ir tausoja darbo aplinka, palankia plétoti kokybés kultiirg (Malhi 2013).

Imonés kultiira yra bendry vertybiy ir jsitikinimy rinkinys, kuriantis elgesio normas
(Schein 2004). Pagrindiniai bet kokios jmonés kultiiros elementai yra vertybés, normos ir
jsitikinimai. Vertybés — tai ilgalaikiai tikslai ir pagrindiniai zmoniy gyvenimo principai turintys
jtaka jy veiksmams. Sékmingos ir ilgalaikés jmonés paprastai turi 3—6 pagrindines vertybes.

Isitikinimai apibtidinami kaip bendros prielaidos, kaip organizacijy individai suvokia
aplinkg ir elgiasi konkrec¢iose situacijose. Normos yra priimtino elgesio standartai arba nustatyti

budai, kai dirbti arba elgtis jmonéje. Normos kyla i$ vertybiy.

Elgesio normos

Elgsena

Vertybeés

Jmonés jvaizdis
91sA19pA

Istorijos, legendos, mitai

1 pav. Imonés kultiiros aspektai (Triaxia Partners 2010)
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Imonés kultiira yra svarbi dél daugelio priezas¢iy (Malhi 2013):
1. Didina darbuotojy jsipareigojima ir lojaluma.
Leidzia jgyvendinti strateginius tikslus, kai yra ,,tinkama* kulttira ir strategija.
Padeda mazinti nesutarimus, priimant sprendimus.

2

3

4. Taupo laikg, nes nusako, kaip Zmonés turi elgtis.

5. Palengvina bendradarbiavima, nes darbuotojai vartoja bendrus terminus.
6

Suteikia prasme ir tikslg dirbti.

Reikéty paminéti, kad kiekviena jmoné pasizymi savita jmonés kultiira, nes daug kas
priklauso nuo joje dirbanciy zmoniy. Spartéjanti globali verslo aplinka, reiklas vartotojali,
didéjanti konkurencija lemia vis didesn¢ jmonés kultiiros svarbg. Sukurta tinkama jmonés
kultiira yra jrankis, valdantis darbuotojus, skatinantis novatoriSkuma, didinantis produktyvuma ir
gerinantis veiklos rezultatus.

Organizacinés psichologijos klasikas E. Scheinas (2004) nustaté, kad jmonés kultiira
kyla 18 trijy Saltiniy:

1. Isitikinimy ir vertybiy kiir¢jo.

2. Grupés nariy mokymosi patirties, kaip tobuléja jy organizacija.

3. Naujy jsitikinimy, vertybiy, prielaidos sitilomi naujo nario ar lyderio.

Kiekvienas i§ $iy Saltiniy turi lemiamg vaidmenj jmonés kultiros plétrai, taciau svarbiausias
kultiros Saltinis yra kokybés kultiros idéjos kiréjy poveikis. Jie pasirenka pagrinding misija
aplinkos kontekste, kurioje veiks nauja grupé¢. Kultiiros formavimo procesas kiekvienu atveju
prasideda nuo nedidelés grupés sukiirimo. Kultira sukuria bendrg patirtj, taciau lyderis pradeda
§] procesa, nustato jsitikinimus, prielaidas ir vertybes.

Literatiiroje pateikti Sesi buidai, padedantys formuoti norimg kultiira jmonéje (Schein
2004):

1. Tka lyderiai reguliariai atkreipia démesj, vertina ir kontroliuoja.

2. Kaip lyderiai reaguoja j incidentus ir organizacines krizes.

3. Kaip lyderiai paskirto iSteklius.

4. Samoningas vaidmens modeliavimas, mokymas ir instruktavimas.

5. Kaip vadovas paskirsto atlygius ir pareigas.

6. Kaip lyderiai pasirenka, jdarbina, skatina ir atleidzia.

Visi Sie Sesi budai yra nukreipti j lyderio pozicija imonéje. Bitent lyderis jmongje

nustato veiklos kryptis, jgyvendina ir sprendzia problemas, ir vienija visg personalg.
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Norimai kultarai jmonéje stiprinti ir plétoti yra nustatyti $esi antriniai buidai (Schein
2004):
Organizacijos struktura.
Organizacinés sistemos ir procediiros.
Organizacijos ,,apeigos ir ritualai‘.
Erdviy iSdéstymas.

Pasakojimai apie svarbius jvykius ir zmones.

© a0k~ 0w N e

Organizacings filosofijos oficialiis pareiSkimai, jsitikinimai.

E. Scheinas (2004) jmonés kultirg taip pat aiSkina naudodamas trijy sluoksniy
svogiino metafora: kur iSorinis sluoksnis yra artefaktai, vidinj sluoksnj sudaro vertybés, 0 pats
vidurys atstovauja pagrindinéms prielaidoms. Pagrindinj démesj autorius sutelkia j vertybiy
sluoksnj. Sj sluoksnj sudaro vertybiy sistema, kuri prisideda prie nuolatinio kokybés diegimo ir

gerinimo. Bitent vertybés atspindi jmonés kryptj.

Jgyvendinant valdymo sistema remiantis kokybe, siekiama nuolat gerinti veiklos
rezultatus. Svarbu apsvarstyti, kokios vertybés gali prisidéti prie tokios sistemos jgyvendinimo

s¢kmeés. Todél kitame skyriuje nagrinéjamos vertybés, svarbios kokybés pokyciams jmonéje.

1.3. Imonés kultiiros vertybés

Autorius A.J. Woodsas (1998) apraso 6 pagrindines vertybes, kuriomis pataria
vadovautis, diegiant kokybés kultiirg. Taigi tos vertybés biity:

1 vertybé: Mentalitetas ,,Mes visi €ia kartu* (imong, tiekéjai, klientai). Vertybé ateina
1§ idéjos, kad jmon¢é yra sistema. ,,Mes visi ¢ia kartu* primena mums, kad individuali sékmé
priklauso nuo to, kaip kiekvienas jmon¢je dirba kartu, o jmonés sékmé priklauso nuo visy
asmeny, atliekanciy savo veiklg gerai.

2 vertybé: VirSininkai ir pavaldiniai yra lygiis. Tai jmonés kulttira, kuri eliminuoja
auksciausiy pavaldiniy mentaliteta, Zmonés gali laisviau pasakyti tai, ka galvoja, nebijodami
susidorojimo. Jmongje bendradarbiaujama, darbuotojai jauciasi kaip kolegos, o ne Kkaip
pavaldiniai.

3 vertybé: Atviras ir saZiningas bendravimas. Sios vertybés pirmas svarbus aspektas
yra gebéjimas suprasti kitag asmenj. Be supratingumo jmoné tampa nepajégi atvirai komunikuoti
ir bendradarbiauti. Antras svarbus aspektas — gebéjimas iSklausyti. Isklausymu siekiama skatinti

tolerancijg ir atsisakyti iSankstinio nusistatymo (Safty 2012).
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4 vertybé: Informacijos prieinamumas. Informacijos prieinamumas yra atliekamo
darbo pagrindas. Imonés lyderiai turéty atvirai keistis informacija apie jmonés Strateginius
tikslus, nes $i informacija pateikia darbo kryptj — ka darysime véliau ir kaip tai pagerinsime. Si
vertybé atitinka V. Issako (2000) vertybe — skaidruma.

5 vertybé: Orientuotis j procesus. Si vertybé geriau padeda visiems suprasti
komandinio darbo ir bendradarbiavimo svarba. Cia svarbiausia yra jrankiai, padedantys gerinti
imonés valdyma, efektyviau ir greiCiau plétoti vidinius procesus. Kiekvienas turi tolti nuo
mentaliteto ,,apkaltinti asmenj* ir artéti prie ,,ieSkoti gedimy procese ir juos pasalinti®. Tai yra
pozitris j problemg ir problemos sprendima.

6 vertybé: Néra sékmiy ar nesékmiy, tik mokymosi patirtis. Svarbu suprasti, kad
sékmé ir nesékmé yra vertinamos subjektyviai. Darbuotojai, priimdami §ig vertybe, panaudoja

savo kiirybiSkuma, vaizduotg, iSreiskia tai, kg galvoja ir realizuoja savo uzduotis.

Kitas autorius V. Isaakas (2000), remdamasis A.J. Woodso vertybémis teigia, kad
stiprios kokybés pagrindu suformuotos vertybés, gerina kokybés valdymo sistemos
jgyvendinimg. Autorius iSskiria Kitas svarbiausias vertybes: skaidruma, komandinj darba ir
orientacija j klienta. Vertybiy grupé gali turéti didesne jtaka kultiiros uztikrinimui, negu pavienés
vertybés.

Kadangi dazniausiai veiklos procesus atlieka vadovai ir darbuotojai, todél
komandinis darbas yra biitinas jgyvendinant kokybés procesus. Siandien spresdamos problemas
ir jgyvendindamos pokycius jmonés skiria didele reikSme¢ komandos potencialui. Komandinis
darbas didina produktyvuma, darbuotojy pasitenkinimag ir kirybiskumg. Dazniausiai komandos
nariai susitvarko su nauja situacija sékmingiau ir sugeba atlikti darbg geriau negu dirbdami
atskirai. Jmonés efektyvumui didinti komandinis darbas yra ypa¢ svarbus keturioms
pagrindinéms sritims: suvokimui, elgesiui, veiklai ir finansams.

Taciau kartais net tada, kai jmonés nariai nors ir nedirba kaip komanda, komandinis
darbas vis délto gali bati vertingas jmonés kulttrai (Isaak 2000). Autorius V. Isaakas nurodo, kad
individas tapty komandos nariu, reikalingas organizuotas pazintinis ir emocinis procesas. Asmuo
turi buti motyvuotas prisijungti prie komandos. Komandinio darbo kokybés vertybé yra
koncepcija, nagrinéjanti santykius, esancius tarp komandos nariy. Santykiai apima tokius
apsektus: komunikacija, koordinavima, subalansuota komandos nariy indélj, tarpusavio parama,
solidaruma ir pastangas. Taip pat jrodyta, jei Siy aspekty lygis pageréja, tai komandinio darbo

atlikimo kokybé pakyla.
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Veiklos valdymo sistemos tikslas, grindziamas kokybe ir kompetencijomis, yra ne tik
pagerinti produkto kokybe, bet ir pagerinti klienty aptarnavimg. Akcentuojama orientacija |
Klienta, jo poreikiy issiaiskinimg ir likes¢iy didinimg. Neatmetami taip pat kity suinteresuoty
Saliy, kaip savininky, vadovy ir darbuotojy, poreikiai.

Susitelkimas j klientus yra viena i§ pagrindiniy jmonés kulttiros prielaidy. Nustatyta,
kad yjmonése, kuriose kultiira buvo orientuota j klientus, aptinkamas aukstesnio lygio naSumas.
Todél yra svarbi orientacija j klientus, kai norima jgyvendinti veiklos valdymo sistemas,
grindziamas kokybe.

Skaidrumg autorius V. lsaakas (2000) sutapatina su mokymosi vertybémis. Jis
nustato penkias herarchiskai organizuotas vertybes, susijusias su jmonés mokymusi: nuolatinis
mokymasis, galiojanti informacija, skaidrumas, orientacija ] problemas, atsakomybé.
Mokymasis, pagerinantis nasuma, reikalauja iSsamios ir teisingos, neiSkreiptos informacijos.
Gauta pagrjsta informacija padidina tikimybe, kad niekam nekils pagundos ja manipuliuoti.

Vienas i§ nuolatinio mokymosi tiksly — nuolat siekti gerinti turimos informacijos
objektyvumg. Kad informacija galioty, ji turi biiti prieinama visiems, todél labai svarbi
skaidrumo verté. Skaidrumas — tai noras gauti griztamajj rySj. Skaidrumas leidzia pasiekti
galiojancig informacija: papildyti ja arba pasitlyti interpretacijas. Imonés struktira, leidzianti
kiekvienam aiSkiai matyti, kaip viskas jmonéje yra atliekama ir suprasti kiekvieno veiksmo

vaidmen] yra skaidrumo israiska.

ISvardintos vertybés susijusios su auks$to lygio jmonés kultiira ir plétojama kokybés
kultara (zr. 2 pav.). Vienos vertybés susijusios su kokybe gali prisidéti prie kokybés kultiiros
tausojimo daugiau nei kitos.

Bitent jmongés, kurios planuoja jgyvendinti kokybés kultiira, turi siekti elgtis ir

veikti taip, kad iktinyty kiekviena i$ Siy vertybiy.
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2 pav. Kokybés kulttiros bruozai (Chougle 2012)

1.4. Kokybés kultairos koncepcija

Kas yra kokybés kultiira? Ir kaip suzinoti, kad jmoné pasizymi bitent tokia kulttira?
Dauguma jmoniy turi kokybés tikslus. Norint juos jgyvendinti, reikia laikytis jsipareigojimy,
jvairiy kultiiriniy elementy, tokiy kaip: vadovavimas, jtikinama vizija, bendros vertybés,
tinkamas elgesys ir papildomos paskatos. Kai jmonés pasizymi $iais komponentais, tik tada
galima teigti, kad jmoné demonstruoja tikrag kokybés kultiira (Hacker 2004). Taciau Sie
komponentai galimi jmonéje ir be kokybés kultiros. Yra atvejy, kai jmonés naudoja kokybés
vadybos sistemas ir metodus, tadiau tai néra tikra kokybés kultiira. Imonés jdiegia 1SO 9000
standartus tik dél to, kad auks¢iausia vadovybé to reikalauja. Naudojamos biitent tos priemonés,
0 ne kitokios, nes kazkas pasaké, kad privaloma. Taigi tokios jmonés sudaro procediras, o po to
karta per metus, tik prie$ audita, ,,sutvarko® jmone¢. Kadangi néra nuolatiniy pastangy siekti

kokybés — néra kokybés kultiiros.

Autoré M. Jonach (2012) teigia, kad kokybés kultira remiasi jmonés kultiira,
orientuota nuolat didinti kokybe. Jai budingos dvi skirtingos dalys:
pirma: kultirinis — psichologinis elementas: bendros vertybés, jsitikinimai, lukeséiai ir
jsipareigojimai siekti kokybés;
antra: struktiirinis — valdymo elementas su apibréztais procesais, kad padidinty kokybe ir
koordinuoty tam tikras pastangas.

Zemiau pateikiama kokybés kultiiros koncepcijos samprata (Jonach 2012):
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l KOKYBES KULTURA ‘

Oficialus kokybés Kokybés jsipareigojimai
uztikrinimo procesai (kultarinis elementas)
BENDRAVIMAS
Jrankiai ir procesai, kurie DALYVAVIMAS Individualus lygis: asmeniniai
nustato, iSmatuoja, vertina, PASITIKEJIMAS jsipareigojimai siekti kokybés

uztikrina ir padidina kokybe Kolektyvinis lygis: asmeniniai

pozidriai ir suvokimai kultdroje

3 pav. Kokybés kultiiros koncepcijos samprata (Jonach 2012)

Pagal $ig koncepcija, kokybés kultira apima tokius formalius elementus: kokybés
uztikrinimo ar kokybés valdymo sistema (jrankius, procesus, priemones, rodiklius ir t. t. ) ir
atskiry jmonés nariy jsipareigojimus (metodus, pozitirius, suvokimus ir t. t.).

Autoré M. Jonach (2012) taip pat is$skiria tipines kokybés kulttras, atstovaujancias
individualioms jmonéms:

Reaktyvioji kokybés kultiira: tokios jmonés nariai nelabai pasitiki kokybés kulttira ir reiskia
abejones dél kokybés. Jie dazniausiai veikia pagal nustatytas taisykles. Darbo kokybé
perduodama kokybés atstovams ir Sie asmenys yra atsakingi uz kokybe. Nenumatomas
papildomas jmonés nariy dalyvavimas kokybés kultiiros formavime. Veikla susijusi su kokybés
valdymu néra integruota j bendrg jmonés sistema.

Reaguojanti kokybés kultiira: $is jmonés valdymas daugiausia i8aiSkéja per iSorinius poreikius.
Imonés nariai stengiasi patenkinti iSorés reikalavimus ir veikti pagal atskaitomybés ir teisés akty
reikalavimus. | kokybés vadybg Zitirima kaip j lygiagreCig struktiirg, kuriai tik laikas nuo laiko
skiriamas démesys. Kokybés kultiira néra prijungiama prie kasdienio darbo.

Reprodukciné kokybés Kkultiira: tokio tipo jmonés bando atstatyti esamg padétj ir kiek
jmanoma apriboti iSoriniy veiksniy poveikj. Kokybés kultira vertinama kaip kasdienio darbo
dalis. Taciau procediiros néra labai skaidrios, o ir procesai, kurie yra jgyvendinami néra
kvestionuojami. Méginimai jvesti savikritiskg pozitirj yra atstumiami — néra savikritikos apie
kokybes vadyba.

Skirtingai negu kitos kokybés valdymo sistemos kokybés kultiira yra generuojama i§ vidaus ir
priklauso nuo personalo atvirumo kritiSkai vertinti savo veiklg (Isaak 2000).

Regeneraciné kokybés kultiira: Sio idealaus tipo jmonés turi aiSkius tikslus. ISorés reikalavimai
suvokiami aiskiai, taciau j juos ne visada atsizvelgiama. Kokybeés valdymas yra kasdienio darbo

dalis. Sios jmonés apibrézia save kaip mokymosi jmones.
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Regeneraciné
Kokybés kultiira

Reaguojanti
Kokybés kultiira

Reprodukciné
Kokybés kultura

Grupés valdymo laipsnis

Reaktyvi
Kokybés kultlira

ISoriniy taisykliy stiprumas

4 pav. Tipinés kokybés kultaros (Jonach 2012)

K. Cameron ir W. Sine‘as (1999) atlikdami visuotinés kokybés valdymo literattiros

analizg, kurioje kokybé apibréziama kaip kultiiros reiSkinys, sudaré keturias jmoniy kokybés

kultiiras: démesio kokybei nebuvimas, klaidy taisymo kultira, klaidy iSvengimo kultiira ir

kiirybiné kokybés kultiira.

1 lentelé. Imonés kokybés kulttiros tipai (Cameron et al. 1999)

Démesio kokybei nebuvimg charakterizuoja:

Klaidy taisymo kultiira charakterizuoja:

— kokybé néra sistemingai matuojama

— kokybé néra susieta su jmonés strategija
— jmon¢ néra orientuota j klienta

— kliento nuomoné néra svarbi

— jmoné pasyvi kliento atzvilgiu.

— stengiamasi iSvengti klaidy

— aptinka ir taiso klaidas

— aktyviai reaguoja | nusiskundimus
— démesys kliento poreikiams ir

reikalavimams.

Klaidy iSvengimo kultiira:

Kiirybiné kokybés kultiira:

— klaidy kiekis artimas nuliui

— kiekvienas darbuotojas yra atsakingas

— klienty lukesciy virSijimas

— problemos pasalinamos pries joms
sukeliant pasekmes

— klientas jtrauktas | jmonés procesus.

— pastovus kokybés kélimas

— démesys pavykusiems sprendimams

— ypac vertinamos naujoves

— siekis gerinti bendravimg su tiekéjais
darbuotojais ir klientais

— klienty lukes¢iy numatymas.
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Nesvarbu, kokio i§ anksciau iSvardinto tipo bty kokybés kultiira, taciau ji privalo
buti uztikrinama visiems jmonés lygiams. Turi aprépti ne tik darbuotojus, bet ir aukséiausio lygio
vadovus. Tam reikia supratimo ir bendradarbiavimo. Autorius A. Tejaningrumis (2014) kokybés
kultorg apibtudina kaip vertybiy sistemg, projektuojama nuo lyderio iki Zemiausio lygio
darbuotojy.

Kartais atsitinka ir taip, kad didziausio pasiprieSinimo kokybés kultiira sulaukia i$
jmonés vidurinés grandies vadovy (Hacker 2004). Tokie vadovai nesugeba matyti ,,viso vaizdo®,
0 sutelkia démesj tik j $ios dienos detales. Dazniausiai tokie asmenys ,,patogiai jauciasi
uzimdami savo pozicijg ir yra atspariis poky¢iams. Apskritai tokie vadovai dazniausiai biina
kokybés kultiiros viduryje kai nepavyksta kokybés kulttiros diegimas.

Reikia pabrézti, kad kuriant ir plétojant kokybés kultirg néra nustatytas konkretus lyderio
asmenybés tipas. Svarbiausia tai, kad lyderis bty pasiruoses uzgin€yti kai kurias nusistovéjusias

tradicijas ir jsitikinimus.

1.5. Kokybés kultiiros plétojimo Zingsniai

Imon¢é siekia intensyviai diegti metodus, stiprinancius jmonés kultiirg, orientuotg j
klientg ir kokybe. R. S. Malhis (2013) pateikia astuonis pagrindinius Zingsnius kokybés kulttirai
jmonéje Kurti:

Pirmas Zzingsnis. Kuriant kokybés kultirg pirmiausia reikia nustatyti kultiros
poky¢iy priezastis (finansiné krizé, konkurenty spaudimas, klienty likeséiy poky¢iai ir t. t.) ir
norimus gauti rezultatus. Zmones turi patikéti aidkia vizija, o ne veré¢iami keistis. Vizija padeda
darbuotojams turéti tikslg ir didziuotis savo darbu. Apie reikalingus pokycius bei atitinkamag
strategijg turéty pranesti lyderiai ir raginti zmones dalyvauti dialoge su jais, skatindami kulttiros
poky¢iy iniciatyva.

Antras zingsnis. Padaryti esamy jmongje kultiiry diagnostikg. Bitina jvertinti
esamos jmon¢je kultiros charakteristikas. Nuspresti, kurias egzistuojancias vertybes, jsitikinimus
ir normas galima saugoti, o kurias butina keisti. Tai atliekant yra svarbu j poky¢iy procesa
jtraukti suinteresuotas grupes — vadovus, darbuotojus ir klientus.

Tredias Zzingsnis. Nustatoma norima kultdra, palaikanti organizacing vizijg ir
strategija. Nustatomos normos, jose nurodomas priimtinas ir nepageidaujamas elgesys.
Projektavimo intervencijos suartina dabartinés ir norimos organizacijos kultiiros spragas.

UZztikrina, kad nauja kultiira yra suderinta su organizacine vizija ir strategija.
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Ketvirtas Zingsnis. Jmonés nariai yra informuojami apie nauja kultiirg. Perduodama
informacija apie naujg kultlirg turéty biiti orientuota j organizacing vizija, tikslus ir pagrindines
vertybes ir ji turi buti aiskiai suprantama, kad kiekvienas jmonés narys sugebéty ja jsiminti

Penktas zZingsnis. Lyderiai formuoja norimas elgsenas, nes darbuotojai dazniausiai
ziuri | savo vadova kaip ] sekting pavyzdj. Taigi lyderiai turi modeliuoti norimg elges;.

Sestas Zingsnis. Atliekami atitinkami mokymai naujai kultiirai asimiliuoti. Mokymas
yra itin svarbus, siekiant uztikrinti kokybés gerinimo pastangas jmongje. Svarbu sumazinti
pasiprieSinimg pokyc¢iams ir leisti darbuotojams dirbti su naujomis uzduotimis.

Septintas Zingsnis. Skatinama norima elgsena. Paspartinti ir palaikyti kultiiros
pokyc¢iy procesa, norimas darbuotojy elgesys turi biiti skatinamas, pavyzdziui, naudojant premijy
sistema.

AStuntas zZingsnis. Svarbu jvertinti pazanga norimos kulttros link. Nuolat stebéti ir
vertinti kultliros poky¢iy pastangas, ar norimas elgesys buvo pasiektas. Jei kultiiros pokyciy

pastangos néra sékmingos, reikia jas taisyti.

Reikalingi
— pokyciai i e

Pazangos

jvertinimas
norimos
kulturos link

e —

Skatinama
norima
elgsena

e

Atliekami
reikalingi
mokymai

/—~‘

Lyderiy
formuojamos
naujos
elgsenos

Nustatoma
dabartine
kultura

Sudaroma
norima
kultura

Norimos
kulturos
skleidimas

5 pav. Zingsniai kuriant kokybés kultiirg (Malhi 2013)
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Imonéms reikia kokybés kultiirg plétoti 1§ virSaus ] apacig. Vadovybé nustato tona,
aiSkiai formuluoja vizijg ir likesCius. Visy pirma reikia apibrézti, ka kokybe reiSkia, nustatyti
kokybés tikslus ir skleisti Siuos tikslus, jvertinti grupinj ir individualy darbg, apdovanoti tuos,
kurie to nusipelné. Autoriai iSskiria vieng dalyks, jog negalima tiesiog jpareigoti kokybés
kulttros (Hacker 2004).

1.5.1. Kokybés kultiiros plétojimas

Idiegti kokybés kultirg j jmonés veikla — sudétingas ir daug laiko reikalaujantis
procesas. Pakeisti zmoniy vertybes, pozitrj ar elgesj yra kur kas sudétingiau nei jdiegti jimong¢je
registruotus kokybés standartus. Sékmingos kulttiros pertvarkymo pastangos jmonéje nukreiptos
] aiSkiai apibréztus rezultatus, suderinant nauja kultiirg jmonéje su jos vizija ir strategija (Malhi
2013).

Tvirta/ blﬂ/

Ikurta

Kokybés kultaros lygis

Plétojama

Nesubrendusi

(

=
»

Laikas

6 pav. Kokybés kulttiros raida ( Davidson 2014)

S. Hackeris (2004) numato penkiy elementy modelj, skirta kokybés kultarai
formuoti. Pirmas elementas — vadovybés jsipareigojimai ir likes¢iai. Tonas nustatomas i$
virSaus. Antrasis elementas — atskaitomybés integravimas ] kiekvieno darbuotojo pareigybe,
nepaisant jy uzimamy pareigy jmongje. Kokybé — kiekvieno darbo dalis. Tre¢ias — pripazinimo
programy nustatymas. Ketvirtas elementas yra komunikacijos plano plétra. Svarbu, kad Zmonés
galéty suprasti kuo ir kaip jie prisideda prie kokybés kultiros formavimo ir uztikrinimo.
Paskutinis, penktas elementas susijes, su darbuotojo jgalinimu.
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Toliau aptarsime kokybés kultiros plétojimo sudedamgsias dalis. Tikétina, kad
kiekviena i$ Siy daliy nukreipta i stiprios kokybés kultiiros pazangg. Bendrai Sios dalys sukuria
tvarios kokybés kultiiros pamatus.

Démesys j detales. Diegiant kokybés kultiirg bitina apsvarstyti jmonés kokybés vizija, vertybes
ir vadovavimg. Nustatyti, kokie komponentai svarbiis visapusiS$kai kokybés kultiirai ir kaip
jmon¢ sékmingai juos formuoja (Hacker 2004).

Vadovybés jsipareigojimai. Pagrindinis vaidmuo kuriant ir palaikant kokybés kultiirg atitenka
lyderiui ir lyderystei. Jis turi vizijg, vertybes nuostatas, prielaidas dél to, ka ir kaip jis nori
pasiekti (Lagrosen 2008). Siuos dalykus jis perduoda jmonés personalui — jgalina, motyvuoja,
inspiruoja. Parodo sekting norimo elgesio pavyzdj darbuotojams. To tarpu darbuotojai seka
lyderiy elgesi. Taciau lyderio vertybés bus pripazintos ir idiegtos tik tada, kada jo nuostatos ir
elgesys ves j sékme¢ — t. y. kai jo vadovaujama grupé ar komanda pasieks tikslg ir nariai bus
patenkinti.

Lyderiai turi skatinti abipusio pasitikéjimo atmosferg ir komandinj darbg, svarby
kuriant ir palaikant kokybés kultiirg. Siuo pozidriu auks¢iausio lygio vadovai privalo: laikytis
pazady ir jsipareigojimy, iSlaikyti atvirg ir sgziningg bendravima, skatinti laisvg informacijos
srautg, dél kylanciy problemy ir klausimy (Malhi 2013).

Be to labai svarbu rodyti jsipareigojima ir aiSkias pastangas, siekiant jvesti kokybe i

imonés kasdienj gyvenimg. Vadovai turi asmeniSkai vadovauti kultiros pertvarkymui ir stiprinti
nauja organizacing kultlira darbais ir Zodziais. Turéty skirti pakankamai iStekliy kokybés
gerinimo projektams, taip pat nustatyti kokybés reguliavimo priemones, prieinamas
darbuotojams ir klientams. Kompetentinga lyderysté — vienas i§ labiausiai matomy veiksniy,
i§skirianciy pagrindinius kulttirinius poky¢ius (Malhi 2013).
Darbuotoju dalyvavimas ir jgalinimas. Lyderysté turi skatinti darbuotojus formuoti kokybés
kulttira jy kasdieniame darbe. UZtikrinti jiems reikalingg informacija, Zinias, jgiidzius, iSteklius ir
paramg. Suteikti nuolatinio mokymosi galimybes, pagalba priimant sprendimus ir pasalinti
baimg dél nepasisekimo (Foundational Elements of a QI Culture 2013).

Turéty biti vykdomi tinkami mokymai, skatinantys darbuotojus priimti naujg kulttirg
ir suprasti kokybés principus. Kiekvienas darbuotojas turi aiSkiai suprasti savo vaidmenj
uztikrinant kokybe. Mokymai turi prasidéti nuo aukSciausios vadovybés ir eiti Zemyn.
Apmokymai privalo biti vykdomi apie kokybe, pagrindines kokybés koncepcijas ir priemones,
valdymo procesus, bendravimo jgiidzius, komandy formavimg. Visi darbuotojai turi buti jtraukti
1 kokybés pokyc€ius. Dalyvavimas kulttiros kaitos procese sumazina pasiprieSinima pokyciams,
stiprina pasitenkinimg ir darbuotojy darbo naSumg. Vadovybé turi skatinti pastangas kokybei

gerinti.
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Struktiira. Jmonés, norédamos uztikrinti kokybés kultiirg, privalo turéti sistemas ir struktiirg.
Kokybés kultiira turi biiti suderinta su jmonés misija, vizija, strateginiu planu ir individualia
veikla. Yra nustatomi stiprios kokybés kultiiros struktiiros komponentai (Foundational Elements
of a QI Culture 2013):

Veiklos valdymo sistema — ciklinis matavimo, stebéjimo procesas strateginiy jmonés
tiksly ir uzdaviniy link. Si sistema turi vadovautis strateginiu planu.

Kokybés kultiros planas — apibréziantis jmonés tikslus ir uzdavinius. Lyderiai turi
nuolat vertinti ir priziiiréti plang.

Veiklos valdymo kokybés programa — skirta prizitiréti ir vertinti kokybés kultiiros
plano jgyvendinimg. Remia individualius projektus.
Orientacija | klientg. Kokyb¢ apibréziama ir vertinama klienty susidoméjimu. Jmoniy misija
privalo biiti orientuota ] kliento pasitenkinimg. Kiekviena jmoné turéty puikiai suvokti kliento
svarbg. Tai yra svarbiausias raktas j jmonés iSlikimg ir sékme. Nors daugelis jmonés funkcijy
negali aprépti tiesioginio kontakto su klientais, ta¢iau jmonés privalo judéti link to, 0 Zemesnio
lygmens darbuotojai, turéty visiSkai suprasti savo vaidmenj ir atsakomybe, Stengdamiesi
patenkinti klienty poreikius (Kashfi 2001).
Komandinis darbas. Imonéje, plétojancioje kokybés kultlirg yra glaudus bendradarbiavimas
tarp vadovy, darbuotojy ir padaliniy (Malhi 2013). Komandinis darbas yra labai svarbus, nes jis
sukuria atsakomybés ir jsipareigojimo jausmg. Komandos aiskiai apibrézia veiklos lukescius ir
sprendzia problemas, jgyvendina kokybés projektus, dalinasi jgyta patirtimi.
Atviras ir sgZiningas bendravimas. Darbuotojai turi kalbéti tiesa, o kokybés klausimai turéty
bati ne ignoruojami ir slepiami bet aptariami. Kokybé negali biiti pasiekta, jei darbuotojai bijo
sakyti tiesg. Darbuotojai turéty valdyti konfliktus dalykiskai ir sugebéti juos iSspresti (Malhi
2013).
Nuolatinio proceso tobulinimas. Kokybé — besikeiciantys reiskinys, néra vieno geriausio ar
optimaliausio kokybés lygio. Imonés privalo nuolat tobulinti savo produkty ir paslaugy kokybe
siekdamos issilaikyti konkurencingoje verslo aplinkoje (Malhi 2013). Apskritai — nuolatinis
proceso gerinimas yra nesibaigiantis ieSkojimas.

Tobulinimas palaipsniui gerina kasdienius procesus, kai norima sumazinti poky¢ius
darbe, pagerinti paslaugy kokybe ir padidinti klienty pasitenkinima.
Procesy valdymas (Malhi 2013). Ilgalaikis kokybés gerinimas skatina valdymo prevencija,
kurti darbo proceso kokybe. Kokybé turéty biti pasiekta per klaidy ir defekty prevencija, o ne
per patikrinimg. Formuojant kokybés kulttirg daugiausia démesio skiriama prevencijai.
Apdovanojimai ir pripaZinimas. Kokybés kultiiroje apdovanojimai ir pripazinimas yra pagrjsti

kokybés pasiekimais ir tinkamo elgesio demonstravimu (Malhi 2013). Imonés turi stengtis
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sukurti tinkamg paskaty derinj, jskaitydamos pripazinimg ir apdovanojimus, sudarydamos

tinkamas salygas, tiesioginj kompensavimg ir skatinima.

1.6. Ispéjamieji Zenklai apie silpng kokybés kultiira

Spartéjantis ekonomikos augimas rodo, kad jmonés, formuodamos ir iSlaikydamos
tikrg kokybés kultiira, pasiekia uzsibréztus kokybés tikslus. Autorius H. Morenas (2014) teigia,
kad yra pastebimas skirtumas tarp auk$¢iausio lygio vadovy, vidurinés grandies vadovy,
vadybininky ir kokybés specialisty.

Auksciausio lygio vadovai linke vertinti savo jmonés kokybés kultira labiau
teigiamai, jokios arba mazai kritikos. Nesamoningai j kokybés kultlirg zifiri pro rozinius akinius.
Jie mato visg vaizdg bet ne visada visas detales. O tuo tarpu vadybininkai, Kiti vadovai, kurie yra
ar¢iau kasdienio darbo, jmonés veikla gali vertinti gan skeptiskai.

Imoné privalo nedelsdama imtis veiksmy, jei aptinkamas vienas i§ zemiau iSvardinty zenkly
(Moreno 2014):
— Generalinis direktorius ir kiti auks$to rango vadovai retai aptaria kokybe, juo labiau
kokybeés tiksly rezultatus.
— Imonés kokybés vizija neegzistuoja arba turi minimalig sgsaja su jmonés verslo strategija.
— Vadovai nesugeba nuosekliai apibrézti visos jmonés kokybés, ir dél to jmoné patiria
nesé¢kmes.
— Jmoné turi tik kelis grjZztamojo rysio ciklus nuolat gerinti kokybe.
— Imoné neturi formaliy priemoniy klienty atsiliepimams rinkti ir analizuoti.
— Retai naudojami rodikliai veiklos rezultatams jvertinti.
— Tiek seni, tiek nauji darbuotojai néra oficialiai susipaZing su jmonés kokybés vizija ir

vertybémis arba dar blogiau — j juos Zzitiri kaip j Sukius.

Sie Zenklai jmon¢je — silpnos kokybés kultiiros rezultatas. O gal turima kokybés
kultira yra tik dimas ar atspindys? Todél jmonés, norinéios turéti realig kokybés kultiirg, turi
imtis visy priemoniy jai plétoti, kurti ir palaikyti bei eliminuoti auks¢iau iSvardintus zenklus i$

savo veiklos.
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2. KOKYBES KULTUROS PLETOJIMO TYRIMO METODIKA

Siame skyriuje, remiantis atlikta literatdros analize, isskiriamos pagrindinés
priemonés, toliau vadinamos veiksniais, nulemiantys kokybés kultiiros plétojimg jmonése. Jy
pagrindu sudaromas koncepcinis modelis, skirtas kokybés kultiiros tyrimui pramonés jmonése.

Tyrimo modelis atspindi kokybés kultaros ir jg nulemianciy veiksniy tarpusavio rysj.

2.1. Tyrimo koncepcinis modelio sudarymas

Remiantis literattira, iSskiriami galimi trys svarbiausi kokybés kulttros formavimo
veiksniai: lyderysté, jgalinimas ir jmonés kultira. Numanoma, kad egzistuoja stiprus rysys tarp
minéty veiksniy ir jy jtaka kokybés kulttros plétojimui. Veiksniy ir jy sudétiniy daliy rysys
pavaizduotas grafiskai (zr. 7 pav.).

’ KOMANDINIS DARBAS SIMBOLIAI ‘
\ MOTYVACIJA VERTYBES ‘
’ ATSAKOMYBE IMONES ISITIKINIMAI ‘
|GALINIMAS KULTURA
’ MOKYMOSI GALIMYBE NORMOS |
| INICIATYVA : PAPROCIAI ‘
KOKYBES
; KULTURA
’ PASITIKEJIMAS TRADICIJOS ‘

LYDERYSTE
VERTYBES IR VALDYMAS IR =
ELGESYS TIKSLAI IR VIZIJOS D) Y ik ‘ ‘ KULTOROS POKYCIAI ‘

7 pav. Sékmés veiksniai, formuojantys kokybés kultarg (Campos et al. 2014)

Lyderysté: motyvuoja bendrg vizija, orientacija ] bendrg gerove jmon¢je. Lyderiai vaidina itin
svarby vaidmenj, plétodami norimg kultlirg jmonéje. Jie asmeniSkai turi vadovauti kultiros
pertvarkymui ir stiprinti nauja jmonés kultiirg darbais ir zodziais, parodydami sekting norimo
elgesio pavyzdj darbuotojams (Molenda 2012). Tuo tarpu darbuotojai seka lyderiy elgesj ir
mokosi i§ pastaby. Tik matomas ir aktyvus vadovavimas susidoroja su pasipriesinimu pokyc¢iams
ir priima naujas vertybes ir praktikg (Waddell et al. 2000).
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Jgalinimas: literatiiroje apibréziamas kaip asmens gebéjimas kontroliuoti savo paties veiklg ir
priimti atsakomybe¢ uz atliktus veiksmus. Jgalinimas apima valdZios ir atsakomybés perdavima
nuo lyderiy / vadovy iki darbuotojy (Tvarijonavicius 2014). Jgalinimo procesas skatina jmones
keisti jsitikinimus apie strateging jmonés darbuotojy vertg. Vertinant kultiiriniu poziiiriu
jgalinimas yra susijgs su atviru bendravimu, komandiniu darbu, pagarba darbuotojy
karybiskumui, jy tobul¢jimui ir zinioms. D. Waddellas ir B. Barrettas (2000) padaré i$vada, kad
jgalinimas teigiamai veikia kokybés charakteristikas, todél jmonés, suteikdamos darbuotojams

didesnes galias, gauna didesnj na§umg ir darbuotojy pasitenkinima.

Imonés kultira: kuriama darbuotojy pripazinty vertybiy pagrindu. Imonés kultiira — ,,sgmoningai
vadovybés sukurta kulttra tam tikriems tikslams pasiekti* (Patapas et al. 2011). Pagal A. Sheino
(2004) modelj, jmonés kulttira kyla i$ trijy Saltiniy: jsitikinimy ir vertybiy karéjo, t. y. lyderio
(vadovo); jmonés nariy mokymosi patirties ir naujo nario ar lyderio sitilomy jsitikinimy ir
vertybiy. Kiekvienas i$ $iy Saltiniy vaidina lemiamg vaidmenj jmonés kultiiros plétojimui, taciau
svarbiausias kultiiros Saltinis yra lyderiy poveikis (Schein 2004).

Imonés kultiira yra palaikoma istorijomis, mitais, herojais bei pasireiSkia per normas, tradicijas,
kalbg ir simbolius. monés kultiira atliecka daug funkcijy ir yra naudinga tiek jmonei, tiek joje

dirbantiems zmonéms.

Moksliniam tyrimui atlikti ir tyrimo modeliui sukurti iSkeliamos 6 hipotezés (H),
kurios bus patvirtintos arba paneigtos atlikus tyrima. Hipotezés leis apibrézti tyrimo koncepcija

ir konkretizuoti tyrimo kryptj.

Pirmoji hipotezé

IS visy kokybés kultiiros veiksniy, literatiiroje /yderysté yra dazniausiai minima, kaip
turinti didziausig jtaka kokybés kultiros ugdymui (Waddell et al. 2000). Autoriai sutaria, kad
lyderiai vaidina itin svarby vaidmenj plétodami norimg kultiirg jmonéje.

Lyderysté, kaip lemiamas sékmés veiksnys kokybés kultiiroje, pateikiama kaip
aktyvi, dinamiska, motyvuojanti ir turinti didZiausig reik§me¢ plétros rezultatams. Vadovai/
lyderiai yra jmonés veiklos rezultatus stipriai lemiantis faktorius. Tik matomas ir aktyvus
vadovavimas geba susidoroti su pasiprieSinimu pokyciams ir priimti naujas vertybes ir praktika.

Taigi hipotezé H1: lyderysté daro jtaka jmonés kokybés kulttrai.
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Antroji hipotezé

Imonés lyderiai skatina darbuotojy atsakomybe uz atliekamg veiklg jgalinimo
priemonémis: motyvacija, komandinis darbas, mokymosi galimybé ir t. t. Darbuotojy
jsitraukimas j sprendimo priémimo procesus, jy aktyvumas ir dalyvavimas padeda iSvengti ar
iSspresti kokybés problemas. Per jgalinimg Zmonés jtikinami priimti naujas nuostatas ir
mastysena.

Taigi hipotezé H2: lyderysté daro jtaka jgalinimui jmonéje.

Trecioji hipotezé

D. Waddello ir B. Barretto (2000) tyrimas parodé, kad jgalinimo indélis kokybés
kultiirg veda sékmingos plétros link. Darbuotojai jgave jgaliojimus ir laisve veikti — pasinaudos
atsakomybés jausmu. Tai leis jiems manyti, jog jie turi galimybes ripintis, kad viskas bty
igyvendinta.
Taigi hipotezé H3: jgalinimas daro jtakg jmonés kokybés kultirai.

Ketvirtoji hipotezé

Bendra darbuotojy galios patyrimg formuoja juos supanti jmonés aplinka. Aplinka
asocijuojame su jmonés kultira, kurioje darbuotojai jauciasi jgalinti ir jy vertybés atitinka
jmongés vertybes.
Darbuotojai kurs pridéting verte tik toje aplinkoje, kurioje egzistuoja palankios sglygos —
tinkama darbo atmosfera, demokratiskas vadovavimo stilius, darbuotojy dalyvavimas jmonés
veikloje (Molenda 2012).

Taigi hipotezé H4: jmonés kultiira daro jtaka jgalinimui jmonéje.

Penktoji hipotezé

Imonés kultra apima vertybes, jprocius ir jsitikinimus, kuriancius palankig aplinka
kokybés kultiirai plétoti. Imonés kultiira apima Zzmoniy veiklg, jmonés strukttras ir sistemas ir
kuria norima elges;j. Ji didina darbuotojy jsipareigojima ir lojaluma, taupo laika, nes nusako, kaip
Zmonés turi elgtis, palengvina bendradarbiavima, suteikia prasme ir tiksla dirbti bei leidzia
jgyvendinti strateginius tikslus (Malhi 2013).
Taigi hipotezé H5: jmonés kultiira daro jtakg kokybés kulttrai.
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Sestoji hipotezé
Imonés kultiira skatina siekti bendry tiksly, todél vis labiau suvokiama jos svarba.
Specialistai teigia, kad skatinti ir tobulinti jmonés kultiirg pirmiausia privalo jmonés vadovai, t.
y. lyderiai (Verslo zinios Nr. 87 2003). Lyderiai per jmonés vizija, tikslus ir veiklos principus
sudaro pagrindg formuotis norimai kultiirai. Jie asmeniskai vadovauja kultiiros pertvarkymui ir
stiprina naujg organizacing kultiirg darbais ir Zodziais. Kulttiros puosel¢jimas uztikrina jmonés
veiklos testinuma, skatina darbuotojy vienybe, tarpusavio bendradarbiavima bei lojaluma.
Imoniy atstovai jmonés kultiirg jvardina kaip nematoma terpeg, kuri veikia verslo
efektyvumg, darbuotojy motyvacijg bei strateginiy tiksly jgyvendinima (Verslo Zinios Nr. 87
2003).
Taigi hipotezé H6: lyderysté daro jtaka jmonés kultiirai.

Pateikiamas koncepcinis modelis sudarytas i§ 4 kintamyjy: lyderystés, jgalinimo,
jmonés kultiros ir kokybés kultiiros (8 pav.). Toks modelis paremtas kultdriniu pozitriu j
kokybe ir atspindintis rySius tarp kintamyjy (modelio sudarymas paremtas Campos et al. 2014

tyrimu).

H1 KOKYBES

KULTORA
A

LYDERYSTE/

H6

Y

IMONES

KULTURA

JGALINIMAS
H4

8 pav. Rysiai tarp kintamyjy
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2.2. Empirinio tyrimo atlikimo metodika

Suformulavus hipotezes ir sukiirus tyrimo modelj, pasirenkamas tinkamiausias
tyrimo metodas, leidZiantis patikrinti iSkeltas hipotezes remiantis tuo, ar jos buvo priimtos ar
paneigtos, padaryti ivadas ir pateikti pasitalymus.

Duomeny kaupimui buvo naudojamas empirinis anketinés apklausos metodas. Apklausa buvo
vykdoma rastu ir jai atlikti sudarytas klausimynas.
Anketos klausimyng sudaro 4 dalys:

1 dalis. Vadovavimo stilius. Si klausimyno dalis apibiidina vadovavima jmongje,
kurioje dirba respondentas. Tiriama, kaip vadovai perteikia norimg elgesj ir vertybes.

2 dalis. Jgalinimas. Si klausimyno dalis apibiidina respondenty pasitenkinima darbu.
Respondenty dalyvavimas, atsakomybé, pasitikéjimas ir iniciatyva.

3 dalis. Jmonés kultiira. Si klausimyno dalis apibiidina jmonés vertybes, jpro¢ius ir
jsitikinimus, kurie leidzia sukurti ir pristatyti produktus ir paslaugas.

4 dalis. Demografiniai klausimai. Jie padeda susidaryti bendrg vaizda apie
respondentg. Kaip pasiskirsto respondentai pagal iSsilavinima, amzZiy, uZimamas pareigas, darbo

staza.

Klausimyno pateiktiems teiginiams jvertinti pasirinkta 5 baly Likerto skalé¢ (1 —
visiS§kai nepritariu, 5 — visiskai pritariu). Naudojant $ig skale kiekvienoje dalyje buvo pateikta po
20 teiginiy apie tam tikra objekta. Teiginiai buvo pozityvis, kurie apibiidina kokybés kultiiros
poZymius.

Respondento buvo praSoma nurodyti savo sutikimo ar nesutikimo laipsnj su
kiekvienu teiginiu. Atsakymai vertinami taip, kad atitikty kryptingumg — Kiekvieno teiginio

vertinimas geréja, augant respondento sutikimo laipsniui. Anketa pateikta Sio darbo I priede.

Imties nustatymas

Imties tyrime dalyvaujanéiy respondenty visuma nustatoma netikimybiniu badu.
Numanoma, kad tokio tyrimo rezultatai gali biiti pakankamai patikimi, nes tyrimui parenkami
respondentai, esantys greta ir sudarantys tiksling grupe.

Tiksling tyrimo grupe sudaro Vilniuje esanciy trijy pramonés jmoniy darbuotojai. Tyrimui
pasirinktos tos pramonés jmonés, kurios specializuojasi Saldymo jrangos gamybos srityje.

Tyrimo respondentai — tai iy jmoniy skirtingy padaliniy darbuotojai.

31



Skirtingi padaliniai turi savo ypatybes, atlicka skirtingas funkcijas ir uzduotis.
Biitent tai sukuria potencialy darbuotojy poziiirio skirtuma j jy jmonéje esama kokybés kultiirg ir
kokybe.

Be abejo, tyrime svarbu ne tik tinkamai parinkti respondentus, bet ir jy skaiéiy.
Siuo atveju bitina nustatyti imties dydj. Imties dydZiui nustatyti panaudota internetiné
skai¢iuokle [Imties skaigiuoklé: http://www.factus.lt/main-calculator/]. Si skai¢iuoklé sudaryta
remiantis T. Yamano et al. tyrimy kompanijos patirtimi.

Priimta 5 proc. paklaida pagrjsta 95 proc. patikimumu. Visumos dydis 80 vienety, o
butinas imties dydis 66 vienetai. Tyrimas atliktas 2014 m. spalio—lapkri¢io mén. I$ viso surinktos
74 anketos: 42 % apklaustyjy pirmos jmonés, 27 % — antros ir 31 % — treCios jmonés.
Uztikrintas imties tiiris baitinas tyrimo patikimumui.

Anketos buvo anoniminés ir pildomos tiesiogiai ir internetu. Nustatomas ankety

griztamumas 92,5 %. Apklaustyjy skaicius pagal tiriamas jmones pasiskirsto pagal 9 pav.

Respondentai
trecios jmonés
31%

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tiriamas jmones (proc.)

Kitame skyriuje analizuojami surinkti tyrimo duomenys, remtasi respondenty
sutikimo laipsniu. Kiekybiniam duomeny jvertinimui naudota kompiuteriné programa IBM
SPSS Statistic 20 ir Microsoft Excel. Siose programose sudaroma duomeny suvedimo formos.
Duomenys surasomi pagal anketas, kurios numeruojamos ir jiems priskiriami sutikimo laipsniy

kintamieji. Duomenys toliau apdorojami, sisteminami, sudaromos diagramos ir grafikai.
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2.3. Tyrimo analizé ir rezultatai

Siame skyriuje pristatomi eksperimentiniai sukurto tyrimo modelio rezultatai.
Vertinant rySius tarp pasirinkty kintamyjy, naudojamas koreliacijos koeficientas R”.
Identifikuojami sékmés veiksniai, darantys didZiausig jtakg pramonés jmoniy kokybés kulttiros

plétojimui. Tikrinamas iskelty hipoteziy galimumas.
2.3.1. Demografijos analizé

Ketvirtos anketos dalies (I priedas) demografiniai klausimai padeda susidaryti
bendrg vaizda apie respondentus. Kaip pasiskirsto respondentai pagal iSsilavinima, amziy,
uzimamas pareigas bei darbo staza.

Tyrime dalyvavo 74 respondentai i§ trijy pramonés jmoniy. Ankety analizé parod¢, kad

respondentai pagal uzimamas pareigas jmonéje pasiskirsté taip (zr. 10 pav.):

3%

Padaliniai:

B Gamybos

M Rinkodaros

B Administracijos
M Projektavimo
M Tiekimo

m Kita

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal padalinius (proc.)

10 pav. matome, kad daugiausia respondenty dirba gamybos padalinyje — 55 %.
Taip yra dél to, kad tyrimas buvo vykdomas pramonés jmonése, kur didziausia dalis — gamybos
cechy ir bary darbininkai.
Svarbiausias jmoniy projekty vykdymo variklis — tai projektavimo padalinys. Sio padalinio
darbuotojai privalo turéti daug Ziniy, susijusiy su termodinamikos, mechanikos, temoinzinerijos
sritimis, kai projektuojamos saldymo sistemos. Tyrime dalyvavo 16 % Sio padalinio respondenty

— antras pagal statistikg padalinys, kuriame dirba daugiausia darbuotojy.
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Pagal issilavinimg dominuoja respondenty pasirinktas vidurinis iSsilavinimas, tokia
tendencija yra gamybos ceche (bare), kur dirba nekvalifikuoti darbuotojai: pakuotojai, surinkéjai,
Saltkalviai, pagalbiniai darbininkai. Vidurinj iSsilavinimg turi 32 % visy apklaustyjy. (zr. 11
pav.). 23 % respondenty turi specialiojo vidurinio mokymo programos isduotus diplomus,
liudijancius apie jgyta specialyji vidurinj iSsilavinimg ir suteikta profesing kvalifikacija
(techniko, technologo, suvirintojo ir kt.).

I8silavinimas:

M Vidurinis

B Spec. vidurinis

= Aukstesnysis

B Nebaigtas aukstasis

m Aukstasis

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima (proc.)

Respondenty amzius buvo skirstomas ] keturis intervalus: iki 28 mety amziaus,
29-39 metai, 40-50 metai ir daugiau nei 50 mety (Zr. I priedg). Daugiausia respondenty,
patekusiy 1 29-39 mety intervala, jy i§ viso tyrime dalyvavo 33 %. Antras pagal amziaus
pasiskirstyma iSskiriamas iki 18 mety intervalas, j jj pateko 27 % apklaustyjy (zr. 12 pav.).

AmZius:

W iki 28 m.
W 29-39 m.
M 40-50 m.

M virs 50 m.

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (proc.)
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2.3.2. Kokybés kultiira nulemianc¢iy veiksniy analizé

Norint patvirtinti arba paneigti iSkeltas hipotezes ir nustatyti, kokiomis veiksniais
(priemonémis) plétojama kokybés kultiira jmonése, buvo pateiktos trys teiginiy grupés (I
priedas). Teiginiams jvertinti naudojama Likerto 5 baly skalé (5 — visiSkai pritariu, 1 — visiskai
nepritariu). Surinkti duomenys yra apdorojami Microsoft Excel programa. Veiksniy analizei ir jy
stiprumui nustatyti naudojama koreliaciné regresiné analizé.

Koreliaciniu analizés — statistiniu metodu tiriami atsitiktiniy dydziy tarpusavio rySiai.
Sis metodas kiekybiskai iSmatuoja ty rysiy stipruma.

Regresiné analizé — statistinis metodas priklausomybiy tarp atsitiktiniy dydziy
regresijos lyg€iai nustatyti ir jos parametrams analizuoti. Darbe bus naudojama tiesinés
regresinés analizés ties¢ Y = a + bx.

Rysio stiprumg tarp Kokybés kulttiros ir kintamyjy rodo apskai¢iuotas koreliacijos
koeficientas R,

Koreliacijos koeficiento Zenklas taip pat parodo rysio pobadj ir kryptj. Sio
koeficiento reik§mé priklauso intervalui nuo -1 iki 1. Reik§més artimos 1 arba -1 parodo, kad
tarp dviejy kintamyjy egzistuoja stipri priklausomybe. Ir atvirksciai, reik§més artimos 0 parodo,
kad priklausomybé yra labai silpna. Kai koreliacijos koeficientas lygus 0, rySio tarp kintamyjy
néra.

Darbe vertinant ir analizuojant priklausomybés tarp kintamyjy naudojamasi 2 lentele
(Kasiulevicius 2008):

2 lentelé. Koreliacijos koeficiento vertinimas

Koreliacijos koeficiento reik§mé Interpretavimas

0,00-0,19 Labai silpnas tarpusavio rySys
0,20-0,39 Silpnas rysys

0,40-0,69 Vidutinis rysys

0,70-0,89 Stiprus rySys

0,90-1,00 Labai stiprus tarpusavio rySys

Kadangi analizé atlickama Microsoft Excel programa, todél reikéty paminéti, kad
skai¢iavimai atliekami pasirinkus opcijg Trendline ir pazyméjus Display Equation on chart —
apskaiCiuoja tiesinés regresijos analizés lygtj, o pazyméjus Display R-squared value on chart —

koreliacijos koeficienta.
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Kokybés kultirg nusako 60 teiginiy, sugrupuoty ] tris pagrindines grupes:
vadovavimo stilius, jgalinimas ir jmonés kultira. Jie turi jtakos kokybés kultiiros plétojimui
jmoneése (zr. I prieda). Analizuojama lyderyste, jgalinimas ir jmonés kultira apibréziami kaip
kintamieji X, kurie turi silpng arba stipry rysj su kokybés kultara Y.

Respondentas vertindamas teiginius nuo 1 iki 5 baly maksimaliai gali surinkti 300 baly. Balai
parodo trijy pramonés jmoniy kokybés kulttiros lygj. SkaiCiavimai atlickami Microsoft Excel

programa.

Toliau pateikiami vienos i$ tiriamy jmoniy sukurto koncepcinio tyrimo modelio
rezultatai, parodantys rySius tarp kintamyjy X ir Y. Kaip buvo minéta auksc¢iau, Sie kintamieji
iSmatuoti naudojant apklausos metoda. Modelio kintamyjy tarpusavio rySys yra grindziamas
koreliacijos rodikliu, kaip stipriai vienas kintamasis (veiksnys) daro jtaka kitam kintamajam

(veiksniui).
Pirmosios jmonés tyrimo duomeny analizé (42 % visy apklaustyjy)
Pateikiama pirmos jmonés koreliacinés — regresinés analizés grafiky grupé,

parodanti rysius tarp kintamyjy X (lyderysté, jgalinimas ir jmonés kultira) ir Y (kokybés

kulttiros):

4,5

3,5

2,5 y=1,149x - 0,572

2 R?=0,977

1,5

Kokybés kultiros vertinimas balais

0,5

O T T T T 1
0 1 2 3 4 5

Lyderystés vertinimas balais

13 pav. Kokybeés kultiiros priklausomybé nuo lyderystés

Koreliacinés — regresinés analizés pirmos tiriamos jmonés grafikas (Zr. 13 pav.)
parodo labai stipry kokybés kultiros ir jgalinimo tarpusavio ry§j R® = 0,977. Tikétina, kad ia
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lyderis ar vadovas tiesiogiai susijes su kokybés kultiiros plétojimu. Lyderio pasikeitimas Sioje

imongéje smarkiai lemty kokybés kultiiros plétojimg arba jos nebuvima.

4,5

3,5

2,5 y=1,411x - 1,485
R?=0,926

Jgalinimo vertinimas balais

1,5

0,5

Lyderystés vertinimas balais

14 pav. Jgalinimo priklausomybé nuo lyderystés

Nustatomas labai stiprus jgalinimo ir lyderystés tarpusavio rysys R? = 0,926 (zr. 14
pav.). Sios jmonés apklausos dalyviai jvertino, kad lyderiai atsakomybe uz atliktus veiksmus
perleidzia pavaldiniams. Skatina tobulinti darbuotojy igiidzius ir kvalifikacijg. Palaiko palankia

darbo aplinkg ir skatina atvirg bendravima.

4,5

3,5

2,5 y=1,038x-0,231
R?2=0,918

1,5

Jmoneés kultdros vertinimas balais

0,5

O T T T T 1
0 1 2 3 4 5

Lyderystés vertinimas balais

15 pav. Imonés kulttiros priklausomybé nuo lyderystés
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Koreliacinés — regresinés analizés grafikas (zr. 15 pav.) parodo labai stipry jmonés
kultiros ir lyderystés tarpusavio ry§j R® = 0,918. Sios jmonés lyderiai puoseléja vertybes,

isitikinimus ir tradicijas, taip formuoja stiprig jmonés kultira.

4,5

3,5

2,5 y=1,259x- 0,815
) R?=0,865

|galinimo vertinimas balais

1,5

0,5
O T T T T 1

0 1 2 3 4 5
Jmonés kultdros vertinimas balais

16 pav. Jgalinimo priklausomybé nuo jmonés kultiiros

Koreliaciné — regresiné analizé rodo stipry jgalinimo ir jmonés kultiiros tarpusavio
rys$] R*=0,865. Imon¢ kurdama jaukia viding kultiirg ir jtraukdama darbuotojus j imonés veikla,
skatina juos naudoti kirybiSkumg, zinias, vaizduot¢ be iSankstinio nusistatymo ir nebijoti

susidorojimo.

4,5

3,5

2,5 y = 1,047x - 0,104
R? = 0,952

1,5

Kokybés kultlros vertinimas balais

0,5

0 T T T T 1

0 1 2 3 4 5
Jmonés kultiros vertinimas balais

17 pav. Kokybés kultiiros priklausomybé nuo jmonés kultiiros
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Nustatomas labai stiprus kokybés kultiiros ir jmonés kultiiros tarpusavio rySys
R? = 0,952 (zr. 17 pav.). Sios jmonés kokybés kultiira plétojama aplinkoje, kurioje sudaryta
tinkama darbo atmosfera, demokratiskas vadovavimo stilius, démesys Zzmogiskiems veiksniams.

Biitent jmonés kulttiros pokyciai skatina priimti norima kultiirg.

4,5

3,5

2,5 y=0,781x + 0,759
R?=0,969

1,5

Kokybés kultros vertinimas balais

0,5

0 T T T T 1

0 1 2 3 4 5
Jgalinimo vertinimas balais

18 pav. Kokybés kulttros priklausomybé nuo jgalinimo

Nustatomas labai stiprus kokybés kultiros ir jgalinimo praktikos jmonéje
tarpusavio rysys R? = 0,969 (zr. 18 pav.). Darbuotojai jgave jgaliojimus ir laisve veikti —
pasinaudos atsakomybés jausmu. Padidéja jy pasitikéjimas savimi, iSauga moralé. Jgalinti ir
motyvuoti darbuotojai plétos kokybés kultiirg jmonéje, kurioje jie jausis traktuojami vienodai ir

teisingai. Taip bus stiprinamas stabilumas jmonéje ir pusiausvyra.
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Pirmos tiriamos jmonés analizés apibendrinimas

Tyrimo analizei supaprastinti j sukurtag koncepcinj tyrimo modelj suraSomi pirmos

KOKYBES
KULTURA

R?=0,969

jmoneés tiriamy veiksniy koreliacijos koeficientai (Zr. 19 pav.).

R?=0,977
LYDERYSTE

R?=0,926

R?=0,918

JMONES
KULTURA

|GALINIMAS

R2=0,865

19 pav. Pirmos jmonés tyrimo rezultatai

Pirmos jmonés tyrimo rezultatai parodo labai stiprius teigiamus rySius tarp trijy
nagrinéjamy s¢kmes veiksniy (lyderyste, jgalinimas, jmonés kultiira) ir kokybés kultiiros. IS visy
veiksniy stipriausig jtakg kokybés kulturai turi lyderysté (R2 = 0,977), kuri biitent literatiiroje
minima turinti didziausig jtakg rezultatams (Waddell et al. 2000). Lyderysté yra pagrindinis
veiksnys diegti jmonés kokybés kultiirg, ypac kai vadovas tiesiogiai susijes su kokybe, formuoja
ir motyvuoja kulttiros poky¢ius. I§ trijy tiriamy jmoniy, numanoma, kad biitent Sioje lyderis turi
didziausig valdzig ir jtaka.

Sioje imonéje lyderysté daro labai stipry poveikj darbuotojy jgalinimui (R? = 0,926)
ir jmonés kultdrai (R2=0,918). Tikétina, kad Sios jmonés lyderis (-iai) pateikia pagrindines idéjas:
misija, tikslus, vertybes, kurios ir nulemia darbuotojy elgesj ir poziiirj i darbag.

Daugiausia respondenty teigiamai jvertino, kad jy lyderis skatina abipusio
pasitikéjimo atmosferg ir komandinj darbg jmonéje, pasiiilo naujy biidy, kaip jvykdyti uzduotis ir
paaiskina, ko tikétis gerai atlikus darbg, kalba apie svarbiausius jsitikinimus ir vertybes (zr. 20

pav.). Visi Sie lyderio bruozai stiprina ir plétoja kokybés kultiirag jmonéje.
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2
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Stebi visas klaidas
0

20 pav. Respondenty pateikty teiginiy ivertinimo skalé (balais)

Respondentai maziausiai sutiko su teiginiu, kad vadovas ir pavaldiniai yra lygis,
tikétina del to, kad lyderis Sioje jmon¢je parodo sekting norimo elgesio pavyzdj darbuotojams
(zr. 20 pav.). Lyderio pozitris ir jzvalgos, veiksmai ir pastebéjimai turi jtakos darbuotojy

sprendimams ir poelgiams.
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Antrosios imonés tyrimo duomeny analizé (27 % visuy apklaustyjy)

Pateikiama antros tiriamos jmonés koreliacinés — regresinés analizés grafiky grupé,

rodanti rysius tarp kintamyjy X (lyderysté, jgalinimas ir jmonés kultiira) ir Y (kokybés kulttiros):

3,5

2,5 L

2 y=0,919x + 0,167
R? = 0,805

1,5

Kokybés kultliros vertinimas balais

0,5

0 T T T T 1

0 1 2 3 4 5
Lyderystés vertinimas balais

21 pav. Kokybeés kultiiros priklausomybé nuo lyderystés

Koreliacinés — regresinés analizés antros tiriamos jmonés grafikas (zr. 21 pav.)
parodo stipry kokybes kultdros ir jgalinimo tarpusavio ry§j R? = 0,805. Sios jmonés apklaustieji
mano, kad jy lyderis labai retai kalba apie svarbiausius jsitikinimus ir vertybes, taciau daznai
skatina atvirg ir skaidry bendravimg. Lyginant su pirmgja jmone, $ios lyderis yra maziau

suinteresuotas plétoti kokybés kultiira.
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22 pav. Jgalinimo priklausomybé nuo lyderystés

Tarp jgalinimo praktikos jmonéje ir lyderystés nustatomas vidutinis rySys
R? = 0,584 (7r. 22 pav.). I§ trijy tirlamy jmoniy $is ry§ys yra silpniausias. Sios jmonés
respondentai teigia, kad jy lyderis (vadovas) labai retai ugdo ir lavina darbuotojy stiprigsias
savybes, kelia kvalifikacija, skatina ir motyvuoja. Sios jmonés vadovas néra suinteresuotas

stiprinti tarpusavio rysj su pavaldiniais.

3,5
| =

2,5 P

2 y=0,667x + 0,806
R*=0,536

1,5

Jmonés kultdros vertinimas balais

0,5

O T T T T 1
0 1 2 3 4 5

Lyderystés vertinimas balais

23 pav. Imonés kulttros priklausomybé nuo lyderystés
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Atlikus koreliacing — regresing analiz¢ antroje jmongje, nustatomas vidutinis rysys
R? = 0,536 tarp jmonés kultdros ir lyderystés (Zr. 23 pav.). Sioje jmonéje, i§ trijy tiriamy yra
silpniausia lyderio jtaka jmonés kultarai. Numanoma, kad Sios jmonés lyderiai / vadovai néra
suinteresuoti plétoti vertybiy ir jsitikinimy sistema, taip pat teigiamai veikti darbuotojus. Sios
imonés apklaustieji teigia, kad darbe nejauCia ramybés, komforto ir retai iSvengia jtampos.

Respondentai vidutiniskai jvertino ir darbo atmosferg jmonéje, ir sistema ,,mes visi ¢ia kartu®.
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24 pav. Jgalinimo priklausomybé nuo jmonés kultiiros

I§ 24 pav. matome, kad antroje jmonéje egzistuoja vidutinis rysys R? = 0,627 tarp
jgalinimo praktikos ir jmonés kultiiros. Kadangi Sios jmonés vadovai / lyderiai nelinke palaikyti
bendros jmonés gerovés, todél nepalanki jmonés kulttira silpnai paveikia darbuotojy jgalinima.

Cia jmonés kultiira yra orientuota j kiekviena jmonés individa.
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25 pav. Kokybeés kulttiros priklausomybé nuo jmonés kultiiros

Antroje jmonéje nustatomas stiprus rysys tarp kokybés kultiiros ir jmonés kultiiros
R?= 0,814 (7r. 25 pav.). Imoné formuoja darbuotojy kultdira per jy lukes&ius, normas, paZiiras,

asmenines vertybes, plétoja kokybés kultiira.

3,5

2,5 &

y=0,679x + 0,924
R*=0,898
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26 pav. Kokybes kultturos priklausomybé nuo jgalinimo

26 pav. parodo stipry rysj tarp kokybes kultiiros ir jgalinimo — R® = 0,898. Sioje
jmonéje darbuotojy jsipareigojimai ir jy indélis j jmone¢ teigiamai veikia kokybés kultiiros
plétojima.
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Antros tiriamos jmonés analizés apibendrinimas

Tyrimo analizei supaprastinti j sukurta koncepcinj tyrimo modelj suraSomi antros

KOKYBES
KULTURA

R?=0,898

jmoneés tiriamy veiksniy koreliacijos koeficientai (Zr. 27 pav.).

R?=0,805
LYDERYSTE

R?=0,584

R?=0,536

JMONES
KULTURA

|GALINIMAS

R?=0,627

27 pav. Antros jmonés tyrimo rezultatai

Antros imonés tyrimo rezultatai iSskiria didZiausig jgalinimo jtakg (R2 = 0,898)
kokybés kultiirai plétoti jmonéje. RySys patvirtina, kad lyderiai ir/ arba jmonés kultirg
motyvuoja, skatina atsakomybe ir jgalina darbuotojus, kurie priima naujas nuostatas, jy
mastysena plétoja kokybés kulturai palankig aplinka.

Sioje jmonéje darbuotojams didesnis jgalinimas yra suteikiamas ne per lyder;, o per
jmonés kultira (R? = 0,627). I3 trijy tirlamy jmoniy Sioje lyderio pozicija néra stipri, nes
respondentai nesutinka su pateiktais teiginiais apie lyder;j: skatina tobulinti jgtidzius, kalba apie
vertybes ir jsitikinimus, padeda lavinti ir ugdyti stiprigsias savybes. Numanoma, kad $ioS jmones
lyderis yra maziau suinteresuotas motyvuoti, jgalinti darbuotojus ir kurti palankiag jmonés
aplinka, nukreipta j kokybés kulttiros plétojima.

Darbuotojy jgalinimg formuoja juos supanti aplinka, kuri asocijuojasi su jmonés
kultara, dél to darbuotojai jauciasi jgalinti ir jy vertybés atitinka jmonés vertybes. Atlikdami
gerai savo darbg, panaudodami kiirybiSkuma ir vaizduote, Zinodami ir suprasdami savo pareigas

ir jausdami savo darbo prasmg¢ darbuotojai plétoja kokybés kultlirg Sioje imongje (zr. 28 pav.).
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Teiginiy jvertinimas balais

Teiginiai:
Gerai Zinau ir suprantu savo
pareigas

Jauciu ramybe, komfortg ir
iSvengiu jtampos

Jaudiu, kad tai, kg darau yra
prasminga

Panaudoju savo
kirybiskuma, vaizduote, pa
sinaudoju inovacijomis

Esu remiamas (-a)
vadovybés realizuojant savo
uZduotis

Vadovas tinkamai jvertina
mano pastangas ir atliktg
darba

28 pav. Respondenty pateikty teiginiy jvertinimo skalé (balais)

Maziausiai respondentai sutiko su teiginiais, apibiidinanciais jy vadova lyderj (Zr.

28 pav.). Respondenty manymu, vadovai / lyderiai nejvertina jy pastangy ir neremia realizuojant

uzduotis. Neigiamas $iy teiginiy jvertinimas patvirtinta ankS¢iau nustatyta silpng lyderio pozicija

jmong¢je.

Gana stiprus rySys nustatomas (R? = 0,814) tarp jmonés kultiros ir kokybés

kultiros. Jmonés kultiira literatiiroje minima kaip viena i§ svarbiausiy veiksniy, kuri sukuria ir

palaiko kokybés gerinimui palankig darbo aplinkg. Imonés kultiira aprépdama tinkama darbo

atmosfera, demokratiska vadovavimo stiliy, démesj zmogiskiems veiksniams stiprina kokybés

kultiiros plétojima imongéje.
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Treciosios jmonés tyrimo duomeny analizé (31% visy apklaustuyjy)

Pateikiama tre¢ios jmonés koreliacinés — regresinés analizés grafiky grupé, rodanti

rysius tarp kintamyjy X (lyderysté, jgalinimas ir jmonés kulttira) ir Y (kokybés kultiiros):
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29 pav. Kokybés kultiiros priklausomybé nuo lyderystés

Koreliacinés — regresinés analizés treCios tiriamos jmonés grafikas (zr. 29 pav.)
parodo labai stipry ry§j tarp kokybés kultaros ir lyderystés R? = 0,967. Respondentai teigia, kad
lyderis (vadovas) su entuziazmu kalba apie vertybes ir jsitikinimus, skatina atvirg ir sgzininga

bendravimg. Manoma, kad lyderiams riipi siekti bendry tiksly ir koordinuoti jmonés veikla.
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30 pav. Jgalinimo priklausomybé nuo lyderystés

Tarp jgalinimo praktikos ir lyderystés tre¢ioje jmonéje nustatomas stiprus rySys —
R? = 0,871 (r. 30 pav.). Lyderiai Sioje jmonéje skatina darbuotojy entuziazma prisiimti
atsakomybe, patenkinti klienty poreikius. Lyderiai jgalina priimti sprendimus netgi tada jei dalis

ty sprendimy neidealis.
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31 pav. Imonés kulttiros priklausomybé nuo lyderystés
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Koreliaciné — regresiné analizé nustato labai stipry rySj tarp jmonés kultiiros ir
lyderystés — R? = 0,871 (zr. 31 pav.). Sios, tretios tiriamos jmonés, lyderiai sickia harmoningy
santykiy ir kuria darng komandoje ir jmonéje. Respondentai teigia, kad jy lyderis skatina

abipusio pasitikéjimo atmosferg, komandinj darbg ir skaidry bendravima.
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32 pav. Jgalinimo priklausomybé nuo jmonés kultiiros
32 pav. parodo stipry ry$j tarp jgalinimo praktikos ir kultiiros jmong¢je R?=0,816.

Imones kultiira uztikrina reikalingg darbuotojy veiksmy laisve bei autonomija jmonés bendriems

tikslams siekti.
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33 pav. Kokybés kulttiros priklausomybé nuo jmonés kultiiros

TreCioje jmonéje nustatytas labai stiprus rySys tarp kokybés kultliros ir jmonés
kultiros R? = 0,954 (zr. 33 pav.). Tai yra stipriausias nustatytas rysys tarp trijy tiriamy jmoniy.
Kultiira lemia pagrindinius jmonés siekius ir tikslus. Respondentai teigia, kad jy jmoné puoseléja

vertybes, jsitikinimus ir tradicijas, taigi stiprina kokybés kulttiros plétojima.
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34 pav. Kokybés kulttiros priklausomybé nuo jgalinimo
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Atlikta koreliaciné — regresiné analizé parodé¢ labai stipry rysj tarp kokybés kulttros
ir jgalinimo praktikos jmonéje R® = 0,936 (ir. 34 pav.). Igalinimas padidina darbuotojy
motyvacijg ir sumazina klaidy kiekj, padidina galimybes pasireiksti kirybiskumui ir
inovatyvumui. Respondentai teigia, kad jie gerai Zino ir supranta savo pareigas ir gali laisvai

sakyti tai, kg galvoja.
Trecios tiriamos jmonés analizés apibendrinimas

Tyrimo analizei supaprastinti j sukurtg koncepcinj tyrimo modelj surasomi trecios

imonés tiriamy veiksniy koreliacijos koeficientai (zr. 35 pav.).

R'=0,967 KOKYBES
LYDERYSTE e

R?=0,871

2_
R?=0,904 R?=0,936

IMONES
KULTURA

|GALINIMAS

35 pav. Trecios jmonés tyrimo rezultatai

[Sanalizave treCios tiriamos jmonés duomenis ir sudare koreliacing — regresing
kintamyjy X ir Y analize nustatome labai stipria lyderio jtaka (R* = 0,967) kokybés kultirai.
Sioje jmonéje kaip ir pirmoje dominuoja lyderio pozicija. Lyderis formuoja norima elgesj
Jmongje.

Labai stiprig jtaka kokybés kultiros formavimui jmongje turi jmonés kulttra ir
igalinimas. Nustatomas visy nagrinéjamy kintamyjy rysys su kokybeés kultiira didesnis nei >0,9.

Daugiausia treCios jmonges respondenty teigiamai jvertino teiginius, kad jy lyderis
orientuotas patenkinti klienty poreikius, be to entuziastingai kalba apie tai, kas turi biti atlikta ir
stebi visas klaidas (Zr. 36 pav.). Lyderis skatina darbuotojus siekti bendros vizijos, kuria jmonéje

harmonija, mezga rysius tarp Zmoniy.
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Kaip ir pirmoje jmon¢je respondentai teigé, kad pavaldiniai ir vadovai yra lygts

labai retai, nors kokybés kultiiros koncepcija teigia atvirkséiai. Apklaustyjy manymu, jy vadovas

labai retai laikosi pazady ir jsipareigojimy, taciau tai kompensuoja kiti vadovo bruozai: skatina

pasitikéjimo atmosfera, atvirg bendravima, ugdo ir lavina darbuotojy stiprigsias puses.
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36 pav. Respondenty pateikty teiginiy jvertinimo skalé (balais)

Kokybés kultiiros plétojimo tyrimo apibendrinti rezultatai

Trijy anksciau iSanalizuoty jmoniy rezultatai parode¢, kad kokybés kultiira jmonése

plétojama per 3 pagrindinius sekmés veiksnius: lyderyste, jmonés kultira ir jgalinimg. Siy

veiksniy jtaka gali bati ir stipri, ir silpna, tai priklauso nuo paciy jmoniy poziirio ir svarbos

plétoti norimg kultiirg.

Nustatyta, kad tyrimo modelis yra universalus ir gali buti pritaikytas jmonése

nezitirint j tai, kokia jy veikla. Zemiau pateikiami apibendrinti trijy jmoniy rezultatai, Kurie

parodo labai stipry rysj tarp kintamyjy (zr. 37 pav.). Keisdami vieng kintamajj, pastebime rysio

stiprumo kitam kintamajam pokytj.
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37 pav. Trijy jmoniy apibendrinti rezultatai

Tyrimo rezultatai parodé stiprius teigiamus rySius tarp trijy nagrinéjamy sékmés
veiksniy, lemianciy kokybés kultiiros plétra jmonéje. Todel anksciau iSkeltos hipotezés H1, H2,
H3, H4, H5 ir H6 yra patvirtintos. Nustatyta, kad lyderysté, jgalinimas ir kokybés kulttira

teigiamai veikia kokybés kultiiros plétojima jmonése.
I§ visy veiksniy stipriausia ry§j turi lyderysté (R? = 0,953). Bitent ji privalo

dominuoti jmonése, plétojanciose kokybés kultiirg. Kaip ir tikétasi, kokybés kultiros plétra

prasideda nuo jmonés virsaus.
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3. KOKYBES KULTUROS PLETOJIMO MODELIS

Kokybés kultira yra biitina visoms efektyviai dirbanc¢ioms jmonéms (Kashfi 2001).

Veiklos tobulinimas, didesnis efektyvumas ir konkurencingumas tiesiogiai priklauso nuo

kokybés kultiiros ir nuo to, kokiu mastu ji yra plétojama visuose jmonés lygiuose. Kokybés

kulttros plétojimo jmonése modelis (zr. 38 pav.) yra sukurtas remiantis atliktu tyrimu, kuriame

nustatyti kokybés kulttiros plétojimo sékmés veiksniai: lyderysté, jmonés kultiira ir jgalinimas.
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38 pav. Kokybés kultiiros plétojimo imonése modelis

55



Lemiamg vaidmenj kokybés kultiros plétojimui turi jmonés strategijos
pasirinkimas. Imonés be strateginio mastymo ir planavimo, apibréztos politikos ir suformuluoty
tiksly negali tikétis sékmés nuolat kintancioje globalioje aplinkoje. Visi vadovai ir darbuotojai
turéty vieningai siekti tiksly.

Daznai tenka girdéti — ,,koks vadovas, tokia ir jmoné*. Jmonés veiklos efektyvumo

didinimg dazniausiai lemia darbuotojai. I$ jy reikalaujama aukstos darbo kokybés ir klienty
lukesc¢iy virSijimo. Todél labai svarbus jmonés lyderis, rodantis sekting norimo elgesio pavyzdj,
vadovaujantis jmonés kultiiros pertvarkymui, motyvuojantis ir padrgsinantis darbuotojus. Kad
darbuotojai sekty lyderj, kuris, jy nuomone, lemia sékmeg, jis turi pasizyméti tokiais asmenybés
bruozais: kompetencija, patirtimi, emociniu intelektu, charizma ir kt. Toks lyderis atkakliai
siekia savo ir jmonés tiksly, igyvendina id¢jas, prisiima atsakomybe uz jvykdytus pokycius ir
sprendimy priémimo rizika, i§laiko atvirg ir saZininga bendravima.
Lyderis formuoja naujg imonés kultira, pakeifia nusistovéjusius jprocius ir jsitikinimus.
Uztikrina, kad nauja kultira — kokybés kultiira biity suderinta su jmonés strategija ir tikslais.
Lyderis isaiskina klienty kokybés liikesCius norimos kokybés kultiros link ir stengiasi juos
virSyti. Renka ir analizuoja klienty atsiliepimus. Lyderis yra ir inovacijy katalizatorius, plétoja
nuolatinio gerinimo kokybés procesg ir uztikrina skaidry informacijos srauta.

Siuolaikinis lyderis privalo sukurti darny klimata, kad darbuotojai jaustysi

pripazinti, motyvuoti ir jgalinti. Kiekvienam darbuotojui svarbus asmeninis pasitenkinimas.
Taip pat kiekvienas darbuotojas tikisi gauti sutartg atlyginimg uz atlikta darba. Taciau, ar
dirbame tik dél pinigy? Zinoma, pinigai yra pirmasis Zingsnis biiti pripazintam ir apdovanotam.
Juk natiiralus Zmogaus poreikis jaustis pripazintu ir gerbiamu uz savo pastangas.
Kad buty pasiektas darbuotojo dalyvavimas, jis turi biiti stipriai motyvuotas, laikytis jmonés
kokybés politikos ir tiksly. Lyderiai skatina ir leidzia darbuotojams prisiimti asmening
atsakomybe uz atliekama darbg ir prisidéti prie jmonés tiksly siekimo. Darbuotojy jgalinimo
esminiai veiksniai tokie: vidiné motyvacija, dalyvavimas priimant sprendimus, ziniy ir jgudziy
lgijimas.

Lyderiai, jgalindami darbuotojus, skatina jy kasdienio darbo kokybés kultirs.
Pavaldiniams yra sudaromos pareigybés nepriklausomai nuo to, kokj darba jie atlieka. Jiems
priskiriama atsakomybé uz darbo rezultatus. Suteikiama veiksmy ir sprendimy galia ir
autonomija dirbant. Toks lyderio elgesys parodys, kad jis pasitiki darbuotojais, nors kartais jie ir
klysta. Lyderiai jtraukia darbuotojus i kokybés kaitos pokycius, jiems suteikiama sprendimy
pri¢mimo galia. Darbuotojai, jgave jgaliojimus ir laisvg veikti — pasinaudos atsakomybés

jausmu.
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Jgalintas darbuotojas priima atsakomybe¢ uz kokybe, jis greiiau patenkina klienty
poreikius, prisiima atsakomybe uz savo darby rezultatus ir jy gerinimg (StaniSauskiené 2006).

Igalintas darbuotojas, pagamina preke ar suteikia paslaugg atsakingai, kad patenkinty
nuolat kintancius klienty poreikius. Jgalinimas sukuria darbuotojy pasitenkinimg darbu, susijusiu
su auksta produkty ar paslaugy kokybe. Biitent jgalinti darbuotojai sumazina pasiprieSinimg
kokybés pokyciams.

Darbuotojai, jgave jgaliojimus ir laisve veikti, panaudos savo kirybiskuma,
vaizduot¢ ir inovacijas nebijodami iSankstinio nusistatymo. Sukurdami darbo grupes spres
iskilusias kokybés problemas ir jas pasalins. Zitrédami j lyderj, kaip j sekting norimo elgesio
pavyzdj, darbuotojai priims ir plétos kokybés kultiirg imongje.

Autorius H.A. Kashfis (2001) teigia, kad patenkinti vartotojai yra tik tada, kai yra
patenkinti darbuotojai. Bitent tuo tikslu sukuriama tinkama jmonés kultiira, teigiamai veikianti
darbuotojus. DaZniausiai jmonés kultiirg kuria lyderiai (vadovai), kuriy asmenybé jmongje yra
labai svarbi. Jie jmonéje iSplétoja vertybiy ir jsitikinimy sistema, kurios tikslas jprasminti
darbuotojy veikla, jkvépti laikytis pripaZzinty normy (Simanskien¢ et al. 2010). Lyderiai,
skatindami atvirg ir saziningg bendravimag, puoselédami dvasines, emocines ir kultiirines
darbuotojy ir savo vertybes ir jsitikinimus, kuria, plétoja ir palaiko jmonés kultura.

Imonés kultura, kai darbuotojai jaucia ramybe, komfortg ir iSvengia jtampos,
sukuria palankias salygas kokybés kultiiros plétrai ir darbuotojy jgalinimui.

Imonés kultira yra galinga jéga, nukreipianti ir formuojanti individy elgesj jmongje. Ji
akcentuoja svarbiausias vertybes, padeda pasiekti kolektyvui uzsibréztus tikslus, skatina
darbuotojy lojalumg, formuoja tinkamag veiklos atmosferag ir sudaro salygas darbuotojy
tarpusavio bendradarbiavimui. Tokie jmonés kultiiros veiksniai skatina kiekvieno individo

asmeninj pripazinima, kompetencijy ugdyma ir iniciatyvuma.

Toks sukurtas kokybés kultiros modelis (zr. 38 pav.) galimas visiems jmoniy
pobiidziams. Svarbiausi $io modelio elementai yra: auks¢iausioji valdzia, lyderis (vadovas) ir
darbuotojai, tarpusavyje susije, plétojantys imonés kokybes kultiirg. Reikéty paminéti, kad Sie tys
elementai praktiskai yra sutinkami visose sékmingai veikianc¢iose jmonése, sickianc¢iose bendro
tikslo.

VisiSkas modelio funkcionavimas yra sékmingas, kai visi jmonés individai
pasiruo$e priimti naujg kulttira, nukreipta tenkinti klienty poreikius. Autorius M. Lushas (2013)
teigia, kad galima iSmokyti darbuotojus jgiidziy, taciau labai sunku pakeisti jy mastysena.

Kokybés kultiira eina teisinga linkme, kai ji plétojama i virSaus j apacia.
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ISVADOS IR PASIULYMALI

ISvados

1. Atlikta mokslinés literatiros analizé rodo, kad kokybés procesai yra neatsiejami nuo
kulttrinio pozitrio. Kokybés kultiirg sudaro tokie pagrindiniai elementai: stipri lyderysté,
darbuotojy jgalinimas ir vertybémis paremta jmonés kultura.

2. Diegti kokybés kultiirg paskatina Sie jmonés vidiniai motyvai: produktyvumo gerinimas,
incidenty ir (ar) pasipiktinimy mazinimas, procesy nuolatinis gerinimas, kokybés valdymas;
iSoriniai jmonés motyvai: siekis gerinti jmonés jvaizdj, rinkos dalies iSlaikymas ir (ar)
didinimas, klienty poreikiy tenkinimas, konkurencija rinkoje.

3. Tyrime iskeltos $eSios hipotezés (H) yra patvirtintos:

H1. Yra labai stiprus ir teigiamas lyderio ir kokybés kultiiros rysys (R? = 0,953).

H2. Yra stiprus ir teigiamas lyderio ir darbuotojy jgalinimo rysys (R? = 0,837).

H3. Yra stiprus ir teigiamas darbuotojy jgalinimo ir kokybés kultiiros rySys (R?=0,892).
H4. Yra stiprus ir teigiamas jmonés kulttros ir darbuotojy igalinimo rysys (R2 =0,800).
H5. Yra labai stiprus ir teigiamas jmonés kultiiros ir kokybés kultiiros rysys (R? = 0,945).
H6. Yra labai stiprus ir teigiamas lyderio ir jmonés kultiiros koreliacijos rysys (R?= 0,932).

4. Tyrimas atliktas trijose pramonés jmonése, specializuojan¢iose Saldymo jrangos gamybos
srityje. Tyrimo respondentai — $iy jmoniy skirtingy padaliniy darbuotojai. I$ viso surinktos 74
anketos: 42 % apklaustyjy pirmos jmonés, 27 % — antros ir 31 % — tre¢ios jmonés. Daugiau
nei puse visy apklaustyjy sudaré gamybos padalinio / cecho darbuotojai (55 %).

5. Atliktas tyrimas patvirtino lyderystés, kaip pagrindinio s€ékmés veiksnio svarbg diegiant ir
formuojant jmonés kokybés kultiirg. Kaip ir buvo tikétasi, kokybés kultiiros plétra prasideda
nuo jmongés virsaus.

6. Remiantis atliktu tyrimu sukurtas kokybés kultiros plétojimo modelis. Modelis pagrijstas
kokybés kulttiros diegimu i§ virSaus j apacia, t. y. nuo auksciausios valdzios iki darbuotojy.
Be to, Sis modelis yra lengvai pritaikomas visose veikla vykdanciose jmonése, kurios yra
pasiruoSusios  sugriauti  kai  kurias  nusistovéjusias  tradicijas  ir  jsitikinimus.
Modelis nustato kokybés kultiros plétojimo jmonése désningumg ir naudojamus jrankius,
tinkamus efektyviau panaudoti personalo potencialg.

7. Tikétina, kad kokybés kulttiros integravimas | jmonés veiklg pagerins klienty aptarnavima,
valdymo efektyvuma, sumazins neatitiktis ir eliminuos problemas. Imoné nebepriklausys nuo
vieno asmens. Bus vykdomas delegavimas visuose jmonés padaliniuose. Kokybés kultiira yra

vienodai svarbi skirtingo dydZio jmonéms ir vie$ojo ar privataus sektoriaus organizacijoms.
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Pasiailymai

. Sitloma kokybeés kultiiros plétojima jmonéje pradéti nuo aiskios kokybés politikos ir kokybés
tiksly formulavimo. Patariama aiSkiai apibrézti kokybés tiksly jgyvendinimo priemones,
skatinanc¢ias nuolat gerinti gaminiy ir paslaugy kokybe. AuksCiausioji jmonés valdzia turéty
uztikrinti, kad visos kokybés kulttiros diegimo priemonés biity suplanuotos, jgyvendinamos ir
prizitirimos.

. Plétojant kokybés kulttirg, jmonéms sitiloma spresti jos nariy problemas ir jas pasalinti,
vykdyti nuolatinio gerinimo procesa, aptarti kokybés problemas ir i$siaiskinti klienty kokybés
lukescius.

. Sukurtas tobulinimo modelis pateikia lyderj kaip pagrindinj veiksnj, kuriant ir palaikant
jmonés kokybés kulttrg. Sitlloma, kad lyderis pasizyméty tokiom savybémis: kompetencija,
patirtimi, charizma ir emociniu intelektu. Taip pat rekomenduojama lyderj ugdyti. Jmonéms
sitiloma tobulinti esamas ir stiprinti norimas lyderiy savybes.

. Kadangi lyderiai asmeniskai vadovauja kokybés kulttiros plétojimui, daro jtaka jgalinimui ir
lemia jmonés kultiirg, todél j lyderio pozicija sitiloma pasirinkti tokiag asmenybe, Kkuri
atsakingai vykdyty savo pareigas ir pelnyty personalo pasitikéjimg. Sukurtas tobulinimo
modelis sitilo lyderiui priemones, kurios jgalina darbuotojus ir sukuria palankig jmonés
kultiirg. Lyderis, suteikdamas darbuotojams autonomija ir sprendimy priémimo galia, jgalina
darbuotojus. Puoselédamas dvasines, emocines, kultirines vertybes ir skatindamas sazininga
bendravimg formuoja jmonés kultiira.

. Atlikus tyrimg pramonés jmonése paaiskéjo, kad vidurinj iSsilavinimg turi 32 % visy
apklaustyjy, specialyjj vidurinj — 23 %. Dauguma respondenty turi Zemesnj nei aukstajj
i§silavinimg. Plétojant kokybés kultiirg svarbu, kad visi darbuotojai buty jtraukti j kultiiros
poky€ius ir suprasty kokybés kultiiros naudg. Imonéms sitiloma vykdyti darbuotojy
apmokymus apie kokybés svarbg, pagrindines kokybés koncepcijas, valdymo procesus,
komandin; darbg. Kiekvienas jmonés darbuotojas turi aiSkiai suprasti savo vaidmenj
uztikrinant kokybe.

. Sukurtas tobulinimo modelis pasitilo jmonéms priemones (Veiksnius) kokybés kulttirai plétoti.
Taciau jis nevercia jo naudotis kaip ,,8tikiy rinkinio®. Rekomenduojama $j modelj tobulinti ir

keisti atsizvelgiant j jmonés poreikius ir jos individualuma.
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| PRIEDAS
ANKETA

Esu Vilniaus Gedimino technikos universiteto pramonés inzinerijos ir inovacijy
vadybos Il kurso magistro studenté. Siekdama baigti savo studijas atlieku tyrima apie kokybés
kulttiros plétojima, priemonés imonéje.

Tyrimui atlikti yra sudarytas klausimynas. Ji uzpildyti uztruks apie 10-15 min. Jiisuy
atsakymai bus apdorojami konfidencialiai ir bus panaudoti tik Sio tyrimo tikslais.

Jasy indélis yra labai svarbus Siam tyrimui, todél prasau, atsakyti i klausimus

saziningai Ir tiksliai, dél §io tyrimo sékmeés.

Labai aciii uz Jusuy laika ir pagalba



| dalis. Vadovavimo stilius

Si klausimyno dalis apibiidina vadovavima Jiisy jmonéje. Kaip vadovai perteikia norima elgesj ir
vertybes. PraSome atsakyti i pateiktus klausimus pateiktame lape naudojantis $ia skale:

1 = niekada

2 = labai retai
3 = kartais
4 = daznai

5 = labai daZnai / visada

KI. Nr. | Mano vadovas (lyderis) Vertinimo skalé

1. Remia mane realizuojant uzduotis 112 |34]5
2. Yra orientuotas patenkinti klienty poreikius 112 |34]5
3. Skatina tobulinti mano igiidzius ir kelti kvalifikacija 112|345
4, Kalba apie svarbiausius isitikinimus ir vertybes 1121314]5
5. Kalba su entuziazmu kas turi biti atlikta ir jvykdyta 1121314]5
6. Suprantamai paaiskina, kokio paskatinimo tikétis jvykdzius duotas 1lalalals

uzduotis

7. Skatina abipusio pasitikéjimo atmosfera ir komandini darba 11213 4]5
8. Laikosi pazady ir isipareigojimuy 11213 4]5
9. Stebi visas klaidas 112(3|4]5
10. Demonstruoja savo valdzia ir pasitikéjima savimi 11213 4]5
11. Skatina diskusijas apie problemas ir klausimus 11 2|3(4]5
12. Stebi mano darba, kad atitikty kokybés standartus 11 2|3|4]|5
13. Mato mano gebéjimus, poreikius ir siekius 1123 |4|5
14. Padeda man pazvelgti i problema i$ jvairiy kampy 11 23|4]|5
15. Padeda ugdyti / lavinti mano stipriasias savybes 11213 4]5
16. Pasiiilo naujy budy, kaip ivykdyti uzduotis 1123 |4|5
17. Sutelkia démesi i klaidas, pazeidimus ir nukrypimus nuo standarty 1123 |4|5
18. Vadovas ir pavaldiniai yra lygus 1123 |4|5
19. Randa laiko mokymui ir instruktavimui 1123 |4|5
20. Skatina atvira ir sazininga bendravima 1121314]5




II dalis. Jgalinimas

Si klausimyno dalis apibiidina, kas Jiis motyvuoja jausti pasitenkinima darbu ir
kokybiskai dirbti. PraSome atsakyti i pateiktus klausimus pateiktame lape naudojantis $ia skale:
1 = nepritariu visiskai
2 = nepritariu
3 = negaliu apsispresti
4 = pritariu

5 = pritariu visiskai

KI. Nr. | Mano darbe..... Vertinimo skalé
1. Mokamas teisingas uzmokestis uz atlikta darba 11 23|4]|5
2. Darbo uzmokestis atitinka atliekamo darbo kokybe, svarbg ir idétas

pastangas 112|345
3. Suteikiama galimybé¢ tobulinti jgtdzius 1123 |4]|5
4. Mane tenkina mano atliekamas darbas 112(3|4]5
5. Esu apripintas (-a) visais biitinais darbui irankiais ir prietaisais,

darbo riibais 1123 |4|5
6. Mane tenkina darbo vietos jrengimas (apSvietimas, ventiliacija, 1lal3lals

temperatiira darbo vietoje ir t.t.)
7. Vadovas tinkamai jvertina mano pastangas ir atlikta darba 11 2|3|4]|5
8. Jauciu, kad tai, kg darau, yra prasminga 1123 |4]|5
9. Man patinka zmongs, su kuriais dirbu 112|3(4]5
10. Jauciu ramybe, komforta ir i§vengiu itampos 11 2|3|4]|5
11. Panaudoju savo kiirybiskuma, vaizduote, pasinaudoju inovacijomis 1121314]5
12. Turiu galimybg dalyvauti jvairiuose mokymuose, kursuose,

seminaruose 112345
13. Dalyvauju sprendimy priémimo procese 112|34]5
14. Galiu laisvai isreiksti tai, apie ka galvoju 1123 |4|5
15. Atlikdamas (-a) gerai savo darba turiu galimybg biiti paaukstintas (@) | 1 | 2 | 3 | 4| 5
16. Siekiama skatinti tolerancija ir atsisakyti iSankstinio nusistatymo 1123 |4|5
17. Komandinis darbas yra labai svarbus 11 2|3[4]|5
18. Gerai zinau ir suprantu savo pareigas 1121314]5
19. Esu remiamas (-a) vadovybés realizuojant savo uzduotis 112(3|4]|5
20. Dalyvauju igyvendinant imonés tikslus 1123 |4|5




III dalis. Jmonés kultiira

Si klausimyno dalis apibiidina Jisy jmonés vertybes, iproius ir isitikinimus, Kurie
leidzia sukurti ir pristatyti produktus ir paslaugas. Prasome atsakyti i pateiktus klausimus
pateiktame lape naudojantis $ia skale:

1 = nepritariu visiskai
2 = nepritariu

3 = negaliu apsispresti
4 = pritariu

5 = pritariu visiskai

KI.Nr. | Mano jmoné: Vertinimo skalé

1. Puoseléja vertybes, isitikinimus ir imonés tradicijas 112|34]5
2. Néra priklausoma nuo vieno asmens 1123 |4|5
3. Stiprina nauja imonés kultiira darbais ir zodziais 112|345
4. Skatina savarankiska darba 112|345
5. Kirybinga 1123 |4|5
6. Orientuojasi i pastovy kokybés kélima ir standarty gerinima 11 23|4]|5
7. Aktyviai reaguoja | nusiskundimus 112|345
8. Skatina / motyvuoja 1123 |4]|5
9. Sukuria tinkama darbo atmosfera 11 2|3|4]|5
10. Bendradarbiauja su geriausiais tickéjais 1121314]5
11. Itraukia klientus | imonés procesus 112|345
12. Suteikia darbuotojams daugiau jgaliojimy ir atsakomybés 1121314]5
13. Produkto kokybe susieja su imonés strategija 112|34]5
14. Investuoja | naujausia technika, irangg ir prietaisus 11 2|3|4]|5
15. Yra sistema ,,Mes visi ¢ia kartu* 112(3|4]5
16. Virsija klienty lukesc¢ius 1123 |4|5
17. Taiko kokybés gerinimo technika ir metodus 1123 |4|5
18. Ypac vertina naujoves 1121314]5
19. Pasalina problemas iki joms sukeliant pasekmes 112|345
20. Orientuota i klienty poreikius ir reikalavimus 112|345




Zemiau yra keletas klausimy, kurie padés susidaryti bendra vaizda apie

respondenta. Visi duomenys lieka anonimiski.

1. Kokio jmonés skyriaus (padalinio) atstovas esate:
o Rinkodaros;
o Administracijos;
o Gamybos;
o Projektavimo;
o Tiekimo;
o Kita.

2. Jisy issilavinimas:
o vidurinis;
o spec. vidurinis;
o aukstesnysis;
o nebaigtas aukStasis;

o aukstasis.

3. Jusu darbo stazas imonéje:

o 1iki 2 mety;
o 2-4 metai;
o 5-9 metai;
o 10-19 metai;

o virs 20 mety.

4. Jusy amzius:

o Iki28;
o 29-39;
o 40-50;

o >b0.
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Anotacija. Siame straipsnyje teoriniu poZifiriu nagrinégjama kokybés kultiira, jos formavimas pramonés imonése. Ap-
tariamas kultairinis pozitris i kokybe. Nustatoma, kad kokybé grindziama kulttiriniu poZitiriu yra igyvendinama ne tik
frankiais ir metodais, o yra kultiiriniy veiksniy rezultatas — biitent jmonés vertybés ir praktika. Apzvelgiamos verty-
bés, kurios jtakoja sekminga kokybés kulttros integravima { visa imonés veikla. Straipsnyje pateikiamas kokybés kul-
tiros plétojimo itakojanciy esminiy veiksniy tyrimas ir sitilomas koncepcinis modelis. Atlikty empiriniy tyrimy
iSvados patvirtina, kad lyderysté ir imonés kultiira yra pirmaeilés svarbos ir pagrindiniai sékmés veiksniai plétojant
kokybés kultiirg imonéje. Rysys tarp lyderystés ir igalinimo patvirtina, kad kiekviena jmon¢ pati yra atsakinga uz ko-

kybés kultiiros formavima.

Reik$miniai ZodZiai: kokybés kultura, kokybe, kultiira, imonés kultiira, lyderysté, vertybés, igalinimas

Ivadas

[moniy vadovai sutaria, kad kokybé yra konkuren-
cinio pranasumo Saltinis globalioje verslo aplinkoje, ku-
rioje reikluis vartotojai, inovacijos ir technologijos vaidina
lemiama vaidmenj (Campos A. C. Mendes J. da C., Silva
J. A., P. Oom do Valle 2014). Kokybé yra neabejotinai
viena i§ aktualiausiy $iandienos temy nagrinéjama knygo-
se, zurnaluose, seminaruose ir konferencijose. Tiriant
kokybe bandoma ieskoti vis naujy sistemy ir koncepciju,
kurios leisty uztikrinti gaminiy ir teikiamy paslaugy ko-
kybe, kuri tenkinty vartotoju, darbuotoju ir savininky
poreikius.

Kultarinis pozitris i kokybe atsirado i§ empiriniy
duomeny, kurie rodé imonés esamos kokybés programos
nepakankamuma be nuoseklios vertybiy sistemos ir pro-
blemy buvimo dél nepalankios darbo aplinkos (Campos
A. C. Mendes J. da C., Silva J. A.,, P. Oom do Valle
2014). I§ tiesy didelio masto aplaidumas socialiniy,
psichologiniy ir emociniy poreikiy suteikimas darbuoto-
jams dabar vertinamas kaip didziausia priezastis nesék-
mei dél ankstesniy kokybés programy (Waddell D.,
Barrett B. 2000).

I$ kultirinio pozitirio kokybé yra organizaciné po-
sistemé, o kultiira pasizymi vertybémis ir {sitikinimais.
Vertybés yra ilgalaikiai tikslai, kurie tarnauja kaip pa-
grindiniai Zmoniy principai jy gyvenime ir daro jtaka ju
veiksmams. Isitikinimai apibiidinamos kaip bendros prie-
laidos apie tai kaip individai organizacijose suvokia juos
supancia aplinkg ir veda prie veiksmy konkreciose situa-
cijose.

Kokybés kultiiros plétojimas jmonéje yra sudétingas
ir daug laiko reikalaujantis procesas. Pakeisti Zmoniy

vertybes, poziliri ar elgesi yra kur kas sudétingiau nei
idiegti imonéje kokybés programas ir standartus (Malhi
R. S. 2013). Tam reikalingos palankios salygos — tinkama
darbo atmosfera, demokratiSkas vadovavimo stilius, dar-
buotojy dalyvavimas imonés veikloje, démesys zZmogis-
kiems veiksniams, veiklos ir mastymo stiliaus pokyciai
(Molenda, M. 2012).

Toliau straipsnyje bus nagrin¢jama imonés praktikos ir
vertybiy svarba plétojant kokybés kultiira.

Vertybés — pagrindas kokybés kultiiros link

Kokybés kultiira yra organizacinés kultiiros dalis su-
sijusi su iprociais, isitikinimais ir vertybémis, kurios su-
daro imonés kulttiros pagrinda.

Literattiroje iSskiriamos sekancios pagrindinés ver-
tybés, kuriomis patariama vadovautis norint sékmingai
plétoti kokybés kultiira imonéje:

1 vertybé: Mentalitetas ,,Mes visi ¢ia kartu™ (imong,
tiekéjai, klientai).Vertybé ateina i idéjos, kad imoné yra
sistema. ,,Mes visi ¢ia kartu* primena mums, kad indivi-
duali seékmé priklauso nuo to, kaip kiekvienas jmonéje
dirba kartu, 0 imonés sékmé priklauso nuo visy asmeny
atliekanciy savo veikla gerai (Woods A.J. 1998).

2 vertybé: VirSininkai ir pavaldiniai yra lygus. Tai
imonés kultira, kuri eliminuoja auks$c¢iausiy pavaldiniy
mentaliteta, Zzmonés gali laisviau isreiksti tai apie ka gal-
voja nebijant susidorojimo. Imonéje vyksta bendradar-
biavimas, darbuotojai jauciasi kaip kolegos, o ne kaip
pavaldiniai (Woods A.J. 1998).

3 vertybé: Svarbus yra atviras ir saZiningas bendra-
vimas. Sios vertybés pirmas svarbus aspektas yra — gebé-
jimas suprasti kita asmeni. Be jos imoné tampa nepajégi



atvirai komunikuoti ir bendradarbiauti. Antras svarbus
aspektas — gebéjimas iSklausyti. ISklausymu siekiama
skatinti tolerancija ir atsisakyti iSankstinio nusistatymo
(Shady EI Safty 2012).

4 vertybé: Informacijos prieinamumas. Informacijos
prieinamumas yra pagrindas darbo, kuris atliekamas.
Imonés lyderiai tyréty atvirai keistis informacija apie
imonés strateginius tikslus, nes §i informacija pateikia
darbo krypti — ka darysime véliau ir kaip tai pagerinsime
(Campos A. C. Mendes J. da C., Silva J. A., P. Oom do
Valle 2014).

5 vertybé: Orientuotis i procesus. Si vertybé geriau
padeda visiems suprasti komandinio darbo ir bendradar-
biavimo svarba. Cia svarbiausia yra jrankiai, kurie padeda
gerinti imonés valdyma, efektyviau ir greiCiau vystyti
vidinius procesus. Kiekvienas turi tolti nuo mentaliteto
apkaltinti asmeni“ ir artéti prie ,,ieSkoti gedimy procese
ir juos pasalinti“. Tai yra pozilris i problema ir jos pasa-
linimas (Woods A.J. 1998).

6 vertybé: Néra sékmiy ar nesékmiy, tik mokymosi
patirtis. Svarbu suprasti, kad sékmé ir nesékmé yra verti-
namos subjektyviai (Woods A.J. 1998). Darbuotojai pri-
imdami S§ia vertyb¢ panaudoja savo kiirybiSkuma,
vaizduotg, iSreiskia tai ka galvoja ir realizuoja savo uz-
duotis.

Vertybiy ir isitikinimy sistema suformuoja imonés
kultiira, kuri yra savita kiekvienoje imonéje. Ji kaip jun-
giamoji dalis vienija visy darbuotojy pastangas. Imonés
kulttiroje iSryskéja vadovavimo stilius kuriam yra badin-
ga skatinti novatoriSkuma, komandinj darba, vieninguma,
darbuotoju dalyvavima sprendimo priémimo procese
(Patapas A., Labenskyté G. 2011). Nuo vertybiy iSrySkéja
veiksniai, kurie formuoja ir plétoja kokybés kulttira jmo-
néje.

Pagrindiniai veiksniai plétojant kokybés kultiira

Kokybés kultora skirta siekti verslo tobulumo, nu-
kreipti démesi i kiekviena imonés individa ir pagerinti
kokybe kiekviename organizacijos aspekte.

Literatiroje yra iSskiriami 3 pagrindiniai veiksniai, kurie
lemia kokybés kulttiros plétra.

Lyderysté: motyvuoja bendra vizija, orientacija i
bendra gerove imongje. Lyderiai vaidina itin svarby
vaidmenj plétojant norima kultiira imonéje. Jie asmenis-
kai turi vadovauti kultiros pertvarkymui ir stiprinti nauja
imonés kultlira darbais ir ZzodZiais parodydami sekting
norimo elgesio pavyzdi darbuotojams (Molenda, M.
2012). Tuo tarpu darbuotojai seka lyderiy elgesj ir moko-
si i§ pastaby. Tik matomas ir aktyvus vadovavimas geba
susidoroti su pasiprieSinimu poky¢iams ir priimti naujas
vertybes ir praktika. IS visy kokybés kultiiros veiksniy,
literatiroje lyderysté yra dazniausiai minima kaip turinti
didZiausia jtaka rezultatams (D. Waddell‘as ir B. Barrett
2001).

[galinimas: literatiiroje apibréziamas kaip asmens
gebéjimas kontroliuoti savo paties veikla ir priimti atsa-
komybe uz atliktus veiksmus. Igalinimas apima valdZios
ir atsakomybés perdavima nuo lyderiy / vadovy iki dar-
buotoju (M. Tvarijonavi¢ius 2014). [galinimo procesas

skatina jmones keisti isitikinimus apie strateging imonés
darbuotojy verte. Vertinant kultriniu pozitriu jgalinimas
yra susijes su atviru bendravimu, komandiniu darbu, pa-
garba darbuotoju karybiskumui, ju tobuléjimui ir Zi-
nioms. D. Waddell‘as ir B. Barrett‘as padaré¢ i$vada, kad
igalinimas teigiamai veikia kokybés charakteristikas,
todél imonés suteikdamos darbuotojams didesnes galias
gauna didesni naSuma ir darbuotojy pasitenkinima. Per
igalinima zmoneés jtikinami priimti naujas nuostatas ir
mastysena.

[monés kultiira: kuriama darbuotojy pripazinty ver-
tybiy pagrindu. [monés kulttira — ,,samoningai vadovybés
sukurta kulttira tam tikriems tikslams pasiekti (Patapas
A., Labenskyte G. 2011). Pagal A. Sheino (A. Schein)
modeli imonés kultira kyla i$ trijy $altiniy: isitikinimy ir
vertybiy kiir¢jo t.y. vadovo / lyderio; imonés nariy mo-
kymosi patirties ir ineSamu naujo nario ar lyderio isitiki-
nimy ir vertybiy. Kiekvienas i§ §iy Saltiniy vaidina
lemiama vaidmenj imonés kultiros plétojimui, taéiau
svarbiausias kultaros Saltinis yra kiréjy poveikis (Schein
E. H. Schein 2004).

Imonés kultira yra palaikoma istorijomis, mitais,
herojais bei pasireiSkia per normas, tradicijas, kalba ir
simbolius. Imonés kultiira atlieka daug funkcijy ir yra
naudinga tiek imonei tiek joje dirbantiems Zmonéms.

Koncepcinis modelis ir tyrimo hipotezés

ISnagrinéjus literattira, iSskiriami trys svarbiausi ko-
kybés kultiiros plétojimo veiksniai: lyderysté, igalinimas
(aptinkami motyvacijos bruozai), imonés kultiira. Numa-
noma, kad yra stiprus rysis tarp ju. Pasirenkamos 5 hipo-
tezés (H), kurios bus nagringjamos  tyrime.
Pirma hipotezé: literatiiros analizé parodo, kad autoriai
sutaria dél lyderystés / vadovavimo svarbos plétojant
kokybés kultira. Lyderysté, kaip lemiamas sékmés
veiksnys kokybés kultiiroje pateikimas kaip aktyvus,
dinamiskas, motyvuojantis ir turinti didziausia reik§me
plétros rezultatams. Vadovai / lyderiai yra imonés veiklos
rezultatus stipriai lemiantis faktorius.

Taigi hipotezé H1: lyderysté teigiamai jtakoja imoOnés
kokybés kultiira.

Antra hipotezé: imonés lyderiai skatina darbuotojy
atsakomybe uz atliekama veiklg igalinimo priemonémis.
Darbuotojy isitraukimas i sprendimo pri€mimo procesus,
ju aktyvumas ir dalyvavimas veda prie praktikos iSvengti
ar iSspresti kokybés problemas. Taigi hipotezé H2: lyde-
rysté teigiamai jtakoja igalinimo praktika plétojant koky-
bés kulttira imonéje.

Trecioji hipotezé: D. Waddell‘o ir B. Barrett‘o tyri-
mas parodeé, kad jgalinimo indélis kokybés kultiiroje veda
link jos seékmingos plétros. Taigi hipotezé H3: jgalinimas
teigiamai jtakoja imonés kokybés kulttira.

Ketvirtoji hipotezé: bendra darbuotoju galios paty-
rima formuoja juos supanti aplinka imonéje. Aplinka
asocijuojame su imong¢s kulttira, kurioje darbuotojai jau-
Ciasi jgalinti ir ju vertybés atitinka jmonés vertybes. Taigi
hipotezé¢ H4: imonés kultlira teigiamai jtakoja igalinima
imonéje.

Penktoji hipotezé: imonés kultiira apima vertybes,
iprocius ir jisitikinimus, kurie sukuria palankia aplinka


http://www.processexcellencenetwork.com/contributors/3295-shady-el-safty/

plétoti kokybés kulttrai. Taigi hipotezé H5: jmonés kul-
tira teigiamai jtakoja kokybés kultiira.

Koncepcinis modelis bus sudarytas i§ 4 kintamujy. Ze-
miau pateikiamas paveikslas, kuris atspindi ry$ius tarp
kintamyjy 1 pav. (modelio sudarymas paremtas A. C.
Campos, J. da C. Mendes, J. A. Silva ir P. Oom do Valle
tyrimu).
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1 pav. Rysiai tarp kokybés kultiiros veiksniy

Tyrimo metodika

Tyrimo objektas — kokybés kultira. Tyrima sudaro
trys pasirinktos pramonés imonés Vilniaus mieste.

Tyrimo tikslas — nustatyti, kokios priemonés naudo-
jamos kokybés kulttirai plétoti imonéje ir kokie veiksniai
daro didziausia jtaka.

Duomeny kaupimui buvo naudojamas empirinis an-
ketinés apklausos metodas. Priimta paklaida buvo 5 proc.
pagrista 95 proc. patikimumu. Visumos dydis 80 vienety,
o bitinas imties dydis 66 vienety. Tyrimo apklausos da-
lyviai buvo pramonés imonés, kurios specializuojasi Sal-
dymo jrangos gamybos srityje. Tyrimas buvo atliekamas
2014 m. spalio — lapkri¢io mén. I§ viso buvo surinkta 74
anketos, griztamumas 92,5%.

Tyrimui atlikti buvo sudaryta apklausa rastu. Ja su-
daro 4 daliy klausimynas siekiant ivertinti kokybés kultii-
ros itakojancius veiksnius:

1 dalis. Vadovavimo stilius. Si klausimyno dalis
apibudina vadovavima imong¢je, kurioje dirba responden-
tas. Kaip vadovai / lyderiai perteikia norima elgesi ir
vertybes.

2 dalis. Igalinimas. Si klausimyno dalis apibidina
respondenty pasitenkinima darbu. Respondenty dalyva-
vimas, atsakomybg, pasitikéjimas, iniciatyva.

3 dalis. Imonés kultdra. Si klausimyno dalis apibi-
dina imonés vertybes, ipro¢ius ir isitikinimus, kurie suku-
ria darbuotojams palankia darbo aplinka.

4 dalis. Demografiniai klausimai. Jie padeda susida-
ryti bendra vaizda apie respondenta. Kaip pasiskirsto
respondentai pagal i$silavinima, amziy, uzimamas parei-
gas, darbo staza.

Klausimyno pateiktiems teiginiams jvertinti pasirinkta 5
baly Likerto skal¢ (1 — visiskai nepritariu, 5 — pritariu
visiskai).

Tyrimo analizé ir rezultatai

Tarp respondenty daugiausia buvo gamybos darbuo-
toju jie sudaro 53% visy apklaustyjuy. Pagal amziy dau-
giausia atstovy buvo i§ grupés 29-39 mety jie sudaro 33%
visu apklaustyjy, po to seké 40-50 amziaus grupés res-
pondentai — 24%. Aukstaji iSsilavinima turi tik 31%
respondenty.

Pateikiami sukurto koncepcinio modelio rezultatai
parodantys rysius tarp ank$c¢iau pateikty kintamuyjuy (3
pav.). Sio kokybés kultiiros tyrimo modelis remiasi kulti-
riniu pozidriu { kokybe. Kintamieji buvo matuojami nau-
dojant apklausos metoda.

Modelio kintamyjy tarpusavio rysSys yra grindzia-
mas koreliacijos rodikliu, kaip stipriai vienas kintamasis /
veiksnys jtakoja kita.
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2 pav. Rysiai tarp kokybés kultiiros veiksniy

Tyrimo rezultatai parodé stiprius teigiamus rysius
tarp triju nagringjamy sékmés veiksniy, kurie itakoja
kokybés kultiiros plétra.

Is§ visy veiksniy stipriausia ryS$i turi lyderysté
(R?=0,953), kuri biitent literatiiroje ir minima turinti di-
dziausia itaka rezultatams (D. Waddell‘as ir B. Barrett
2001). Lyderysté yra pagrindinis veiksnys plétojant ko-
kybés kultira imonéje ypac kai vadovas tiesiogiai susijgs
su kokybe, veda ir motyvuoja kultiiros pokycius.

Ne maziau stiprus rysis nustatomas (R?=0,837) tarp
lyderystés ir galios suteikimo. Rysis patvirtina, kad vado-
vai / lyderiai motyvuoja, skatina atsakomybe ir jgalina
darbuotojus, kurie priimdami naujas nuostatas ir masty-
sena plétoja kokybés kultiirai palankia aplinka.

Imonés kultiira yra esminis bendry vertybiy ir isiti-
kinimy rinkinys, kuris saveikauja su zmonémis, strukti-
romis ir sistemomis (Molenda M. 2012). Butent imonés
kulttra sukuria palankias salygas naujai kultiirai t.y. ko-
kybés kulttrai plétoti — tinkama darbo atmosfera, demok-
ratiska vadovavimo stiliy, darbuotojy dalyvavima imonés
veikloje, démesi zmogiskiems veiksniams. Tarp jos ir
kokybeés kultiiros nustatomas stiprus rysis — R?=0,945.
Visu triju tyrimo kintamuyjy rySis su kokybés kultiira yra
didesnis nei >0,9. Todél anks¢iau iSkeltos hipotezés HI,
H3 ir H5 yra patvirtinamos. Taip pat atliktas tyrimas
parodo, kad egzistuoja stiprus teigiamas rysis tarp kinta-
muju: lyderysté-igalinimas ir jmonés kultara-igalinimas,
todél hipotezés H4, H2 yra neatmetamos, taip pat patvir-
tinamos.



ISvados

1. Atlikta mokslinés literatiiros apzvalga parodé, kad
kokybés procesai yra neatsiejami nuo kulttirinio po-
zitrio.

2. Tyrime iskeltos penkios hipotezés visos patvirtintos:
nustatyti 3 veiksniai teigiamai itakojantys kokybés
kultiiros plétojima: lyderysté, jgalinimas (motyvacija)
ir jmonés kultiira.

3. Tyrimo rezultatai, parodé labai stipria teigiama anali-
zuojamy veiksniy itaka i kokybés kultiros plétojima.
Nustatytas didesnis nei >0,9 rysio stiprumas tarp kin-
tamyjy ir kokybés kulttiros: lyderysté — kokybés kul-
tira (R?=0,953), igalinimas — kokybés kultiira
(R?=0,932) ir jmonés kultira — kokybés kultara
(R?=0,945).

4. Tyrimas patvirtino lyderystés, kaip pagrindinio sék-
més veiksnio plétojandio kokybés kultiira imonéje
svarba. Kaip buvo ir tikétasi kokybés kultiiros plétra
prasideda nuo jmonés virsaus.

5. Nustatyta, kad tyrimo sukurtas modelis yra reik§min-
gas tiriant sékmeés veiksnius plétojant kokybés kulta-

ra.
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QUALITY CULTURE DEVELOPMENT IN THE
INDUSTRIAL ENTERPRISE

R. Baravska
Summary

This article examines the theoretical viewpoint of quality cul-
ture, its formation in industrial plants. Here is discussed cultural
approach to quality. It is determined that quality based on a
cultural perspective is implemented not only by using tools and
methods, but it is the result of cultural factors — exactly the
company's values and practices. The values that affect a suc-
cessful quality culture's integration into entire company's activi-
ty are overviewed. This article presents the study of key factors
influencing the quality culture's development and it is proposed
a conceptual model. The conclusions of performed empirical
studies confirm that leadership and company's culture are of
paramount importance and are the main success factors in de-
veloping quality culture in company. The connection between
leadership and empowerment certifies that each company itself
is responsible for the formation of quality culture.

Keywords: culture quality, quality, culture, company culture,
leadership, values, igalinimas, empowement.
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