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SUMMARY

The theme of the Master‘s Final Thesis is relevant as one of the main goals of insurance services
companies is the improvement of quality. Company’s quality management system must be integrated
with other management systems, including knowledge management system. Knowledge is very
important in every business, and it is created in the process of quality management as well. It is
important to analyse what is the relation between systems of quality management and knowledge
management, ant how these relations could be used seeking for better results in insurance services
company. It is important seeking for continuous quality improvement. The subject of Master‘s Final
Thesis is the improvement of quality and knowledge management. The problem of Master‘s Final
Thesis- what decisions of quality and knowledge management improvement are important for
insurance services companies. The aim of Master‘s Final Thesis is to propose decisions of quality and
knowledge management improvement. The objectives of Master‘s Final Thesis are: 1. To reveal
problem of quality and knowledge management; 2. To analyse theoretical aspects of quality
management improvement in the context of knowledge management; 3. To research possibilities of
quality and knowledge management improvement in insurance services market; 4. To determine the
benefit of proposed decisions.

Main results of research are that insurance services companies implemented process of quality
management and knowledge management. However not enough attention is being paid to the
continuous quality improvement, overall employee introduction to the quality management system,
quality control, etc. There are some weak sides of knowledge management process as well: knowledge
creation, sharing, keeping, evaluation. Solutions of quality and knowledge management improvement
were given, expecting them to have some positive effect on insurance services companies’ overall
activity results, innovativeness, employees’ motivation, customer satisfaction.

Master‘s Final Thesis contains 85 pages, 42 pictures, 7 tables.

Key words: knowledge management, quality management, insurance services company.
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IVADAS

Temos aktualumas. Kokybés valdymo svarba neabejotina kiekvienoje organizacijoje. Siekiant
uztikrinti konkurencinius pranasumus, pasiekti norimus tikslus, organizacijos daznai bando taikyti
valdymo jrankius, tokius kaip kokybés valdymo sistema arba ziniy valdymo praktikos, kas turéty
atitikti reikalavimus kylancius i§ organizacijos veiklos aplinkos. Organizacijos veiklos veiksniai gali
biti prognozuojami pritaikant kokybés valdymo sistemas, taip pat ir ziniy valdymo veikla. Tikimybé,
jog imonés pritaikys kokybés valdymo sistemas, priklauso nuo to, ar ziniy valdymas atitinka
organizacijos dydj, kulttra, struktiirg ir aplinkos neapibréztumus (Wang, Huynh, 2014). Dabartinei
verslo aplinkai biidinga iSskirtinai didelis démesys vartotojy poreikiy patenkinimui, o riipinimasis
paslaugy kokybe yra vienas svarbiausiy aspekty siekiant patenkinti vartotojy poreikius. Siekiant
uztikrinti efektyvy kokybés valdyma, sickiant jmonés kokybés tobulinimo tiksly, svarbu sukurti
palankias aplinkybes organizacijos kokybés valdymui. Visi organizacijos procesai turi bati suderinti su
organizacijoje egzistuojancia kokybés valdymo sistema. Vienas i§ §iuo aspektu svarbiy procesy yra ir
ziniy valdymas.

Ziniy svarba versle ir ekonominéje veikloje kelia poreikj organizacijoms vis daugiau démesio
skirti ziniy valdymui, efektyviai panaudoti darbuotojy ir organizacijos turimas Zinias. Zinios — biitinas
kiekvienos organizacijos elementas, kuris turi biiti tinkamai valdomas, uZtikrinamas tiek Ziniy kiirimas,
tiek saugojimas ir perdavimas, tiek efektyvus jy skleidimas organizacijos viduje ir organizacijos
aplinkoje. Efektyvus Ziniy panaudojimas nejmanomas be tikslingai valdomy Zziniy valdymo procesy
organizacijoje. Mokslinéje literatiiroje aptinkamas poziiiris, jog kokybés valdymas ir ziniy valdymas
organizacijoje yra susij¢ procesai. Kokybés valdymo sistemoje sukuriamos zinios, kuriomis naudojasi
organizacijos nariai dalyvaudami uZztikrinant kokybe jvairiuose organizacijos procesuose. Imonés ziniy
valdymo sistemos padeda susisteminti ir panaudoti kokybés valdyme svarbias Zinias ir informacija,
tokiu biidu prisidedama prie kokybés valdymo sistemos efektyvumo didinimo. Svarbu nagrinéti, kokig
naudg organizacijai teikia kokybés valdymo ir ziniy valdymo sgsajos, kaip Sie procesai turi biiti susieti.
Pritaikant kokybés valdymo sistemg ir jgyvendinant ziniy valdyma, pageréja organizacijos veikla.
Vertinat §j rySj, svarbu tinkamai jvertinti tiriamy organizacijy dydzio, struktiiros, kultiiros ir aplinkos
neapibréZtumy pasirinkimus. Tai svarbu siekiant didesnés organizacijos veiklos kokybés. Veiklos
kokybés klausimai aktualiis daugelyje verslo sektoriy veikianciose organizacijose, jskaitant ir draudimo

paslaugy sektoriy. Didelé konkurencija Siame sektoriuje lemia poreikj ieSkoti budy, kaip didinti



vartotojy pasitenkinima, o to siekiant svarbu ieSkoti kokybés valdymo ir ziniy valdymo sistemy
integracijos galimybiy.

Tyrimo objektas — kokybés valdymo ir ziniy valdymo gerinimas.

Temos iStirtumas. Kokybés valdymo ir ziniy valdymo sgsajy bei jy naudos organizacijai
aspektai Lietuvos mokslingje literatiiroje jau buvo nagrinéti. Siuo klausimu publikacijas skelbé
Ruzevicius (2006), Pabedinskaité, Vitkauskas (2008), apibréz¢ kokybés valdymo ir ziniy valdymo
sampratas, procesy ypatumus bei aptar¢ bendruosius $iy sistemy salyCio aspektus. ReikSmingg studija
paskelbé Vitkauskas (2011), aptares keleta svarbiy teoriniy modeliy, susiejanciy kokybés valdyma ir
ziniy valdyma, akcentuojanéiy §iy sistemy apjungimo nauda jmonés veiklos rezultatams. Sie klausimai
nagrinéti ir uzsienio Saliy literatiiroje. Huber (1991) nagrinéjo, kaip ziniy valdymas ir kokybés
valdymas sgveikauja stiprinant inovacing organizacijos veiklg; Molina et al (2008), Aboyassin,
Alnsour, Alkloub (2011) pateiké teorinius modelius, pagrindziancius kokybés valdymo ir Ziniy
valdymo sasajy teigiama poveiki organizacijos veiklos rezultatams. ReikSmingas jZvalgas nagriné¢jant
ry$] tarp kokybés valdymo ir Ziniy valdymo pateiké Stewart, Waddell (2008), Hung, Lien, Fang,
McLean (2010), Loke, Downe, Sambasivan, Khalid (2012), Dzekashu, McCollum (2014) ir Kiti
autoriai.

Darbo problema. Nepaisant aktyviy moksliniy diskusijy $ia tema, triksta sisteminio pozitirio j
organizacijy valdymo gerinima kokybés ir Ziniy valdymo sasajy prasme. Siame darbe problema
formuluojama klausimu: kokie kokybés ir ziniy valdymo gerinimo sprendimai yra svarbiausi draudimo
paslaugy sektoriuje?

Tyrimo tikslas — pasitlyti kokybés valdymo ir ziniy valdymo gerinimo sprendimus.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti kokybés valdymo ir Ziniy valdymo problema;

2. ISnagrinéti teorinius kokybés ir ziniy valdymo gerinimo aspektus;

3. Istirti kokybés ir ziniy valdymo gerinimo galimybes draudimo paslaugy rinkoje;
4. Pagristi siilomy sprendimy nauda.

Darbo metodai: mokslinés literatiiros analizé; anketiné apklausa.



1. DRAUDIMO PASLAUGU SEKTORIAUS KOKYBES IR ZINIU
VALDYMO PROBLEMINE ANALIZE

1.1. Draudimo paslaugy sektoriaus tendencijos ir kokybés valdymo aktualumas

jame

Draudimo paslaugy sektorius yra reikSmingas pasaulio ir atskiry Saliy ekonomikoje, pasizymintis
didele konkurencija, kurioje svarbis sprendimai, leidziantys padidinti paslaugy kokybe ir tuo padidinti
vartotojy pasitenkinima paslaugomis.

2014 — 2015 m. tapo laikotarpiu, kuomet pasauliné draudimo rinka émé atsigauti po patirty
nuostoliy ekonominés krizés laikotarpiu, nepaisant léto ekonomikos atsigavimo. Didziausig jtaka
pasaulinés draudimo rinkos augimui turéjo JAV draudimo rinka, kuri i$laikydama didziausios rinkos
statusg, d¢l Salies ekonomikos augimo, demonstravo gerus rodiklius jtakojusius bendrg pasaulinés

draudimo rinkos augima, kuris pasieké 2006 m. lygj (1 pav.).
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Besivystané¢ios draudimo rinkos

—— Besivystanc¢ios draudimo rinkos su viduriniu rinkos vvstvmosi rodikliu per pastaruosius 10 metu

1 pav. Pasaulinés draudimo rinkos augimo — smukinimo dinamika 1980 — 2014 m. (Swiss
Re: World insurance in 2014, 2015)
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2014 m. laikotarpiu sparciausiai augo iSsivysc¢iusiy Saliy draudimo ir besivystanc¢ios draudimo
rinkos, kurios per pastaruosius deSimtj mety demonstravo gerus augimo rodiklius. Taciau sulétéjo
besivystanciy draudimo rinky, su viduriniu rinkos vystymosi rodikliu per pastaruosius 10 mety, augimo
tempai, kuri sparciai didéjo 2006 — 2010 m.

2013 — 2015 m. pasaulin¢je draudimo rinkoje ir toliau stipréjo verslo stambéjimo tendencijos,
kuomet tarptautinés draudimo kompanijos, taikydamos ijsigijimy strategija aktyviai skverbiasi ]

regionines draudimo rinkas (2 pav.).

China Pacifit Insurance
(Kinija)

Metlife (JAV)

ING Group (Olandija)

AXA (Prancuzija)

Prudential PLC
(D.Britanija)

American International
Group (JAV)

Allianz (Vokietija)

AIlA Group (Honkongas)

Ping An Insurance (Kinija)

China Life Insurance
(Kinija)

350,5
Barkshire Hathaway (JAV)

0 50 100 150 200 250 300 350 400

2 pav. DidZiausios draudimo kompanijos pasaulyje, pagal rinkos kapitalizacija, mird. JAV

dol. (Largest insurance companies worldwide as of April 2015, 2015)

Pagal rinkos kapitalizacijag 2015 m. didZiausia kompanija yra Berkshire Hathaway (JAV), kurios
rinkos kapitalizacija sudar¢ 350, 5 milijjardy JAV doleriy. Taciau lyginant su 2004 — 2010 m.,
konkurencija globalioje ir regioninése draudimo rinkose smarkiai iSaugo dél Azijos draudimo
kompanijy pozicijy stipréjimo. 2015 m. tarp penkiy didZiausiy draudimo organizacijy pasaulyje 2, 3 ir
4 vietas uzémé Azijos draudimo kompanijos, kurios vis aktyviau vysto veikla uz geografiniy Azijos
rinkos riby. Turimi finansiniai resursai suteikia galimybes Sioms draudimo organizacijoms jgyvendinti

aktyvig plétrg jsigijimy ir iSstimimo biidu regioninése rinkose.
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Munich Re analitikai prognozuoja, kad 2016 m. pasauliné draudimo rinka auga 4 proc.,
atskaiCius infliacija augimas sudarys apie 3 proc. Tolimesnis pasaulinés draudimo rinkos augimas
priklausys nuo ekonomikos aktyvumo atskirose pasaulio Salyse (Munich Re: Insurance Market
Outlook, 2015). Isskirtos tendencijos pasaulin¢je draudimo rinkoje leidzia teigti, kad esamoje ir
artimiausiy mety perspektyvoje vyks rinkos pozicijy persiskirstymas, stambios kompanijos ir toliau
stiprins savo pozicijas rinkoje smulkiy ir vidutiniy konkurenty saskaita. Si tendencija biidinga ir
Europos draudimo rinkai.

Europos Sgjungoje draudimo rinka 2013 — 2015 m. stabilizavosi, taciau augimas buvo nedidelis,
sudar¢ apie 1,6 proc., tam didziausios jtakos turi létas ekonomikos atsigavimas prie kurio prisidéjo
Ukrainos ir Rusijos konfliktas, taikomos ekonominés sankcijos Rusijai bei 2015 m. giléjanti
ekonominé¢ kriz¢ Sioje Salyje (Swiss Re: World insurance in 2014, 2015).

Munich Re analitiky vertinimu 2015 — 2016 m. laikotarpiu Vakary Europoje gyvybés ir

negyvybés draudimo rinkos augimas bus létas (3 pav.).

8
7 6,8
6
5
S 4
a
2 1p 16 15 16 18
= Hem = N
0 - T T
2014 2015 p. 2016 p.
|l Negyvybés draudimas O Gyvybés draudimas |

3 pav. Draudimo rinkos prognozés Vakary Europoje 2015 — 2016 m. (sudaryta remiantis
Munich Re: Insurance Market Outlook, 2015).

Spartesnis augimas prognozuojamas Ryty Europos draudimo rinkoms (4 pav.), kuriose tikimasi
metinio augimo siekian¢io daugiau kaip 3 proc. 2016 m. Taciau reikia pazyméti, kad gyvybés ir ne
gyvybés draudimo rinkos augimas Ryty Europoje kaip ir Vakary priklausys nuo kiekvienos Salies
ekonomings situacijos. Atsizvelgiant j tai ES Saliy ekonomikos yra glaudziai susijusios viena su kita,

taip pat daugelis Saliy savo produkcijg realizuoja NVS rinkose, spartaus ekonomikos augimo
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trumpalaikéje perspektyvoje negalima tikétis. Tai savo ruoztu jtakos ir draudimo rinkos augimo

tempus.

0,2

41 3.8

14

T - T
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|INegyvybés draudimas OGyvybés draudimas |

4 pav. Draudimo rinkos prognozés Ryty Europoje 2015 — 2016 m. (sudaryta remiantis
Munich Re: Insurance Market Outlook, 2015).

Lietuvos draudimo rinka 2004 -2007 sparciai plétojosi. Intensyvus ekonomikos augimas,
skatino verslo plétra, didino gyventojy pajamas ir formavo draudimo paslaugy paklausa. 2008 m.
prasidéjusi ekonomin¢ krizé smarkiai paveiké draudimo rinka, kurios smukimg smukusi verslo ir
visuomenes perkamoji galia, kuri Iémé draudimo paslaugy paklausos mazéjima.

2010 — 2014 m. Lietuvos draudimo rinkos augimas buvo vienas sparéiausiy Visoje Europoje.
Salies draudimo rinkos atsigavimas po ekonominés krizés prasidéjo dar 2010 m., tatiau sparéiausias
augimas pasiektas 2011 m., kuomet draudimo rinka augo kone dvigubai sparc¢iau nei Salies ekonomika.
Lietuvos bankas nurodo, kad ,,2011 m. pasirasyty draudimo jmoky suma pasieké 1,7 mird. Lt — 9,5 %
daugiau nei 2010 m. Draudimo sutar¢iy skaic¢ius 2011 m. ugteléjo 3,3% —iki 4,9 mIn.” 2012 m.
Lietuvos draudimo rinkos augimas sulétéjo ir sudaré 5,2 proc., 2013 m. ekonomikos augimas,
visuomengés perkamosios galios didéjimas léme 8,8 proc. draudimo rinkos augima, kuris isliko ir 2014
m., kuomet sudaré 6 proc. (Lietuvos draudimo rinkos apzvalga, 2010, 2011, 2012, 2013, 2014). 2014
m. Lietuvoje registruotos draudimo jmonés ir kity ES valstybiy nariy Lietuvoje jsteigti draudimo
imoniy filialai pasiras¢ 600,9 mln. Eur jmoky, t. y. 6,6 proc. daugiau nei 2013 m. ir vos 1,2 proc.
maziau nei 2007 m., kai Salies draudimo rinkos apimtis buvo didziausia (Lietuvos draudimo rinkos
apzvalga, 2014).
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Nepaisant pakankamai spartaus rinkos augimo 2011 — 2014 m., konkurencija Lietuvos draudimo
rinkoje sparciai stipréjo, pasireiSké rinkos stambé¢jimo tendencijos, kuomet didieji rinkos dalyviai
palaipsniui i§stimé smulkiuosius. Po ekonominés krizés Lietuvos draudimo rinkoje liko 25 rinkos
dalyviai, o 2014 m. $is skai¢ius sumazéjo iki 24 m. Siandiena Zalies draudimo rinkoje veikia $ios

draudimo bendrovés (be draudimo tarpininky) (1 lentelé).

1 lentelé. Lietuvos draudimo rinkos dalyviai (sudaryta autorés)

UAGDPB "Aviva Lietuva" "Amplico Life Pierwsze Amerykansko-Polskie

Gyvybés draudimo UAB "Bonum Publicum" Towarzystwo Ubezpieczen Na Zycie i Reasekuracji”
Spolka Akcyjna filialas

ERGO Life Insurance SE Compensa Life Vienna Insurance Group SE Lietuvos
filialas

UAB "PZU Lietuva gyvybés draudimas" Mandatum Life Insurance Baltic SE Lietuvos filialas

UAB "SEB gyvybés draudimas" Swedbank Life Insurance SE Lietuvos filialas

Tarp 24 - iy rinkos dalyviy 9 vykdé gyvybés draudimo, 15 — ne gyvybés draudimo veikla.
Ypatingai stipri konkurencija pastaraisiais metais vyko gyvybés draudimo rinkoje kurioje dél lyderio

pozicijy kovoja trys bendrovés (5 pav.).

Swedbank Life Insurance _ 7.7
SEB gyvybés draudimas — 237
Aviva Lictuva | 15,

Ergo Life | 14.4]

Mandatum Life Insurance Baltic = 9.6

Compensa Life Insurance E 3.1

Bonum Publicum E 25

PZU Lietuva gyvybés draudimas E 23
E 1,6

E2013m. DO2014 m.

5 pav. Gyvybés draudimo rinkos koncentracija pagal suformuota techniniy atidéjiniy

suma, proc. (Lietuvos draudimo rinkos apzvalga, 2014:3)

Gyvybés draudimo rinkoje pagal suformuoty techniniy atidéjiniy sumg pirmauja jmonés
Swedbank Life Insurance SE Lietuvos filialas, UAB ,,SEB gyvybés draudimas*“ ir ERGO Life
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Insurance SE, 2014 m. jy gretas papildé ir UAGDPB ,,AVIVA Lietuva®“. Nors 2014 m. lyderio pozicija
uzsitikrino Swedbank Life Insurance SE Lietuvos filialas, taciau skirtingai nei ne gyvybés draudimo
rinkoje bendrové nejgijo stipraus konkurencinio pranasumo. Tod¢l konkurencija yra labai jtempta. Ne
gyvybés draudimo rinkoje situacija yra kiek kitokia. Sioje rinkoje stiprias pozicijas turi vienas rinkos

dalyvis - bendrové ,,Lietuvos draudimas* (6 pav.).

o

10 20 30 40

|

Lietuvos draudimas

BTA filialas [P, |
PZU Lietuwva | .

ERGO Insurance SE fiialas I, , ,

IF P&C Insurance AS filialas =
Gjensidige Baltic filialas E d6
Compensa TU S.A. filialas E 45
Seesam Lietuvos filialas E 37
3

30,9

Swedbank P&C filialas
VVaG fililas VH Lietuva h 1.1

Kitos E 4.6

6 pav. Ne gyvybés draudimo rinkos koncentracija pagal ne gyvybés draudimo grupiu

pasirasytas jmokas, proc. (Lietuvos draudimo rinkos apzvalga, 2014:3)

Stiprias pozicijas rinkoje uzima PTA, PZU ir ERGO draudimo bendrovés, kurios aktyviai
konkuruoja su rinkos lyderiais ir smulkesniais rinkos dalyviais. Visi rinkos dalyviai konkurencinéje
kovoje aktyviai naudoja jvairias marketingo priemones, didelj démesj skiria pardavimy skatinimui.
Stipri konkurencija skatina maZesnius rinkos dalyvius aktyviai naudoti kaing konkurencinéje kovoje.
Taciau to nepakanka, nes naudojamos priemonés draudimo bendroviy konkurencingumui stiprinti
neleidzia sukurti pridétinés vertés paslaugy vartotojams, kuri sustiprinty jy lojalumg ir skatinty ilgalaikj
bendradarbiavima su paslaugy teikéju.

Ernst and Young analitikai ataskaitoje ,,Global insurance outlook 2015* nurodo, kad 2015 — 2016
m. draudimo kompanijy sékmé Europoje priklausys nuo jy sugebéjimo optimizuoti veiklos kastus,
efektyviau iSnaudoti paskirstymo kanalus (ypatingai elektroninés komercijos teikiamas produkty
realizavimo galimybes), draudimo produkty personalizavimas ir teikiamy paslaugy kokybés gerinimas

(Ernst and Young: Global insurance outlook 2015, 2015). Remiantis Ernst and Young analitikais
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galima teigti draudimo paslaugas teikiancios organizacijos susiduria su poreikiu gerinti teikiamy
paslaugy kokybe stiprindamos orientacija i individualius klienty poreikius ir lukescius, pasitilydamos
individualizuotus draudimo paslaugy produktus. Kadangi draudimo paslaugy produktai skirtingose
organizacijose yra labai panasis teikiamy paslaugy kokybés ir kaina yra pagrindiniai konkurencinio
pranasumo kirimo instrumentai. Kaip pazymi Grubliené, Ambrazitnaité, Venckevi¢é (2014: 100),
draudimo bendroviy teikiamy paslaugy kokybé turi didele reikSme konkurencinéje kovoje: ,,Paslaugy
organizacija, teikianti kokybiskas paslaugas, laimi vartotojy palankuma ir istikimybe, didina rinkos
dalj, pritraukia investicijas, suformuoja ir iSlaiko kompetentingy darbuotojy komandg, tampa maziau
pazeidziama dél kainy konkurencijos. Paslaugy jmonés, norédamos pasiekti geresniy veiklos rezultaty,
turi riipintis teikiamy paslaugy kokybe, kontroliuoti visus kokybés lygmenis. Konkurencija paslaugy
rinkoje — tai varzytinés dél vartotojy palankumo, lojalumo, kurios veria organizacijas pasitempti ir
gerinti savo teikiamy paslaugy kokybe. Kokybiskesnés paslaugos vartotojams lemia didesnes sgnaudas,
taCiau paprastai Sios investicijos grizta, nes labiau patenkintus klientus lengviau iSsaugoti, del to
padidéja ir pardavimo pajamos®.

Ypatingai kokybés klausimai svarbis Lietuvos draudimo paslaugy organizacijoms, kurios yra
maksimaliai standartizavusios savo draudimo paslaugy produktus. Nepaisant spartesnio nei kitose ES
Salyse draudimo rinkos augimo, dél Salies ekonomikos létéjimo Lietuvos draudimo rinkos augimas,
trumpalaikéje perspektyvoje, turi tendencijg lététi. Stipri konkurencija Siame sektoriuje ir didéjantys
veiklos kastai mazina draudimo bendroviy galimybes konkuruoti kaina ir sukuria prielaidas mazinti
veiklos kastus siekiant islaikyti konkurencingas teikiamy paslaugy kainas. Siomis aplinkybémis
ypatingag reikSme jgyja teikiamy paslaugy kokybés gerinimas uZtikrinant sisteminga kokybeés valdyma,
kuris apimty ir stipresn¢ orientacijg ] klienty poreikius ir veiklos kaSty mazinima, papildomos vertés
klientams sukiirima.

Ivertinant tai, kad Lietuvos draudimo rinkoje konkurencija labai stipri, joje veikia stambiis rinkos
zaid¢jai turintys didelg veiklos patirtj ir sugebantys uztikrinti pakankamai auksta teikiamy paslaugy
kokybe, efektyvesnis kokybés valdymas ir orientacija j vartotojus yra tampriai susijusi su inovaciniy
sprendimy taikymu. Ypatingg reikSme¢ jgyja elektroninés prekybos vystymas, draudimo produkty
individualizavimas, jy jsigijimo supaprastinimas, klienty aptarnavimo bet kuriuo paros metu
uztikrinimas ir kiti sprendimai. Todél Lietuvos draudimo bendrovés siekdamos efektyvesnio kokybés
valdymo susiduria su poreikiu jgyti, jsisavinti ir pritaikyti praktikoje naujas zinias. Galima teigti, kad
naujy ziniy jgijimo ir karimo poreikis Lictuvos draudimo rinkoje yra labai didelis, nes keiciasi

vartotojy poreikiai, draudimo paslaugy traktavimas. Pagrindiniais draudimo paslaugy vartotojais tampa
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zmonés sugebantys naudotis informacinémis technologijomis, gyvenantys aktyvy gyvenima
susiduriantys su poreikiu drausti ne tik turtg, bet ir gyvybe, suvokiantys draudimo reik§me. Taciau tai
yra pirkéjai, kuriy netenkina standartiniai pasitilymai, kurie moka rinkti informacija, analizuoti ir
pasirinkti jy poreikius tenkinancius pasitilymus. Tod¢l Lietuvos draudimo bendrovéms nepakanka vien
tik efektyvaus marketingo, reikia sukurti ap¢iuopiamg pridéting teikiamy paslaugy verte. Ghandvar,
Sehhat (2015) pabrézia, jog daugelyje Saliy draudimo sektoriai pasizymi didele konkurencija, vartotojy
jautrumu paslaugy kokybei. Todél draudimo paslaugy sektoriuje svarbiis visi klausimai, susije su
kokybe, t. y. galintys teigiamai paveikti kokybés valdymo procesus organizacijoje. Taip pat ir Lietuvos
draudimo paslaugy Siandieninéje rinkoje vertés kiirimas galimas tik stiprinant orientacija j klientus,
sukuriant jiems pridéting vertg, todél draudimo paslaugy bendrovés susiduria su poreikiu vystyti
kokybés ir ziniy valdyma kaip instrumentus uztikrinant didesne veiklos kokybe, ir taip didinant savo

konkurencinguma.

1.2. Kokybés bei Ziniy valdymo problematika

Mokslingje literatiiroje kokybés valdymo (KV), taip pat ir visuotinés kokybés vadybos (VKV) ir
ziniy valdymo (ZV) sampratos yra pladiai i$nagrinétos. Chrabanski (2012) teigia, jog $iuolaikiné
visuomen¢ traktuojama kaip skaitmeniné. Atitinkamai tokios visuomenés raida skatinama informacijos
ir Ziniy taikymu, kombinuotai su jvairiomis komunikacijos ir informacijos apdorojimo technikomis.
Atitinkamai Ziniy valdymo klausimai tokioje visuomenéje yra i§ esmés svarbiis. Ziniy valdymo
sampratg Lietuvoje nagrinéjo tokie autoriai kaip Bieliinas (2000), Lupeikiené, Vasilecas (2003),
Gudauskas, Ramanauskiené (2004), Andrius¢enka (2005), Girdauskiené, Savaneviciené (2010), Sajeva
(2010) ir kt.

Ziniy valdymo klausimus uZsienio literatiiroje nagrinéjo daug autoriy, pavyzdziui, Huseman,
Goodman (1999), Davenport, Prusak (2000), Campos, Sanchez (2003), Bates, Khasawneh (2005),
Ajmal, Koskinen (2008), Hauer (2009), Aguero, Sanchez (2010), Brewe, Brewer (2010), Cardoso,
Meireles, Marques (2010) ir kt. Platus Sios temos iSnagringjimas vis tik nepanaikina ziniy valdymo
sampratos, procesy diskutavimo reik§més. Placiai iSnagrinéta ir kokybés valdymo samprata, vis dar
aktuali diskusija apie tai, kokie yra esminiai kokybés valdymo procesai organizacijoje.

Kokybés valdymo ir ziniy valdymo sgsajy bei jy naudos organizacijai aspektus nagrin€jo tokie
Lietuvos mokslininkai: Ruzevicius (2005; 2006), Pabedinskaité, Vitkauskas (2008), Vitkauskas (2011).
Pasak Ruzevicius (2005), ziniy valdymas ir kokybés valdymas turi keletg salycio tasky:
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e Panasis tikslai. Nors VKV pagrindinis démesys telkiamas j produkcijos ir paslaugy kokybés
gerinima, jos tikslas yra garantuoti, kad jmon¢ funkcionuoty sekmingai. Taip pat ir ZV neapsiriboja
ziniy valdymu — pagrindinis ZV tikslas yra bendrojo jmonés efektyvumo didinimas. Tod¢l gali bati
suformuluotas bendras abiejy teorijy tikslas — didinti jmonés pranasuma ir konkurencinguma.

e Didesnio démesio sritys. VKV ir ZV skiria i$skirtinj démesj panasioms sritims. I$nagrinéjus
pagrindinius VKV principus ir ZV esmines sritis, galima isskirti iuos saly&io taskus: démesys
produktyvumui, procesams, kultdrai, intelekto iStekliams, duomenims, informacijai ir Zinioms (ZV
akcentuojama ziniy kiirimo svarba, o VKV vienas i§ principy — faktais gristy sprendimy priémimas ir
valdymas).

e Vieta organizacijos bendrojoje vadyboje. Treioji salydio sritis — VKV ir ZV veiklos yra
daugiafunkcinés, remiandios visas jmonés veiklos sritis. Nors VKV ir ZV tiesiogiai nekuria vertés, bet
kaip vadybos instrumentai padeda kurti ir tiekti rinkai produktus ar paslaugas, kurti aukstesng
organizacijos verte.

e Jy diegimo finansinés naudos vertinimo problemos. Sis panagumas yra susijes su tokiomis pat
ju diegimo organizacijoje ekonominio efektyvumo matavimo ir vertinimo problemomis.

Asif, Vries, Ahmad (2013) akcentuoja, jog kokybés valdymo srityje yra kuriamos Zinios.
Harrison (2012) akcentuoja, jog siekiant pagerinti bendrg jmonés kokybe, svarbu apjungti kokybés
valdymg ir Ziniy valdyma, Ziniy valdymo principai turi biiti jtraukiami | kokybés valdymo sistema.
Geresnis Ziniy valdymas, efektyvesnis informacijos panaudojimas kokybés valdymo srityje leidZia
pagerinti jmonés veiklos kokybés valdymo procesus ir bendra jmonés veiklos kokybe. Wang, Huynh
(2014) pabrézia, jog tarp Ziniy valdymo ir kokybés valdymo sri¢iy yra labiau vienpusis negu dvipusis
rySys, t. y. jog Ziniy valdymas daro jtaka kokybés valdymui, kuri yra platesnio pobiidZio sistema.

Ghandvar, Sehhat (2015) pabrézia, jog ziniy valdymo koncepcija susijusi su duomenimis,
informacija ir Ziniomis. Tai apima Ziniy kodavimo, perdavimo, jgijimo procesus. VKV pozitris reiskia,
Jog organizacijos valdymas yra grindziamas kokybés principais, ir jog siekiant pagerinti kokybe,
dalyvauja darbuotojai, vartotojai ir tiekéjai.

Moksliniuose tyrimuose pastebéta, jog (Wang, Huynh, 2014):

¢ kokybeés valdymo jdiegimas yra jtakojamas organizacinés kultiiros ir struktiiros;

e kai organizacijos susiduria su rimtesniais aplinkos neapibréztumais, jos labiau linkusios
perziiiréti savo kokybés sistemas, jas koreguoti, tobulinti;

e stambios organizacijos labiau linkusios jdiegti kokybés valdymo sistemas negu mazos

organizacijos.
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Kokybés valdymo sistemos (pvz. ISO 9001) nurodo reikalavimus kokybés valdymo sistemai
organizacijoje. Kokybés valdymo sistema vaidina reikSminga vaidmenj uztikrinant organizacijos
veikos pager¢jimg. Organizacijos, taikancios kokybés valdymo sistema, pasiekia geresnius veiklos
rezultatus lyginant su tomis, kurios kokybés valdymo sistemos netaiko. Pozityvis rySiai tarp to, kokiu
lygiu organizacijoje taikoma kokybés valdymo sistema, ir to, kokie yra organizacijos veiklos rezultatai,
yra patvirtinami daugeliu tyrimy (Wang, Huynh, 2014). Kokybés valdymas turi bati
operacionalizuojamas. Procediiros, sistemos, gairés turi biti talpinamos vienoje vietoje sukuriant
kokybés valdymo programa, kuri generuoty patikimg ir galiojancig informacijg sprendimy priémimui
kokybés valdymo srityje (Harrison, 2012). Svarbus ir ataskaity teikimas bei grjZztamasis rySys kokybeés
valdymo srityje, jog jmonés darbuotojai buty informuojami apie jmonés pasiekimus kokybés valdymo
srityje ir suvokty, kokie yra rezultatai. kokybés valdymo planavimo, auditavimo procesai sudaro
vieningg kokybés valdymo Ziniy sistema (Harrison, 2012).

Mokslingje literatiiroje pateikiami modeliai, apjungiantys kokybés valdymg ir Ziniy valdyma,
Siuose modeliuose demonstruojama, kokig nauda ziniy valdymo ir kokybés valdymo sgsajos turi
organizacijai. Arora, Owens, Khazanchi (2010) vertino galimybes pasitlyti jrankj, kuris palengvinty
ziniy valdyma organizacijoje, dalyvaujanciuose virtualiuose projektuose. IeSkota jrankio, kuris jgalinty
ziniy perdavimg ir dalijimasi efektyviai, taupant kastus, ir tai siejama su kokybés valdymu. Ziniy
valdymo sistemos jdiegimas versle sukuria papildoma verte organizacijos bendriems veiklos
rezultatams, taip pat prisideda prie organizacijos efektyvumo ir inovatyvumo padidéjimo. Ziniy
valdymo jdiegimas, kaip pastebima i§ kai kuriy organizacijy veiklos, padidina tikimybe, kad
organizacijoje bus jdiegiamas kokybés valdymas ir taip bus prisidedama prie geresniy jmonés veiklos
rezultaty (Wang, Huynh, 2014).

Galima teigti, jog teorinéje literatiiroje laikomasi pozitirio, jog imonés kokybés valdymas ir Ziniy
valdymas yra susij¢. Vis tik néra bendro pozitirio | tai, kokiais aspektais pasireiskia $iy dviejy sistemy
nauda organizacijai. Draudimo paslaugy sektoriuje pasireiskiant dideliam veiklos kokybés gerinimo
aktualumui, svarbu ne tik iSnagrinéti, kaip teoriSkai apjungti Sias dvi sistemas, bet ir kaip Sias sgsajas

panaudoti teikiant naudg organizacijai, jos veiklos rezultatams, bendrai veiklos kokybei.
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2. KOKYBES VALDYMO IR ZINIU VALDYMO GERINIMO PASLAUGU
ORGANIZACIJOSE TEORINIAI ASPEKTAI

2.1. Organizacijos kokybés valdymo samprata

Kokybés valdymo samprata pradéjo formuotis XX a. antroje puséje, kuomet 80 - aisiais metais
rinkos ekonomikos Salyse jmonés pradéjo kurti ir diegti kokybés valdymo sistemas (Kiritharan, 2013).
Voinilenko, Belousova (2013) nurodo, kad Siandiena kokybés valdymo reik§mé jvairaus pobtidzio
organizacijose yra neabejotina. 1987 m. buvo pradétas taikyti ISO 9000 kokybés standartas ,,Kokybés
valdymo sistemos — Reikalavimai®, kuriame buvo pateikiamos rekomendacijos kokybés standarty
pasirinkimui jvertinant konkre¢ig organizacijos situacijg. ISO 9000 yra kokybés valdymo standarty
Seima, jtraukianti vir§ 10 jvairiy standarty. Svarbiausi i§ jy yra ISO 9000:2000, ISO 9001:2000 ir 1SO
9004:2000. Siuos standartus rengia Tarptautiné standarty organizacija (Hoyle, 2007). Pagrindinis ISO
9000 standarty tikslas - nustatyti vieningg, visame pasaulyje pripaZintg poziiirj 1 kokybés sistemy
vertinimg ir santykiy tarp pirkéjo ir gamintojo ar tiekéjo reglamentavima produkcijos kokybés atzvilgiu
(Giritzer, 2013). ISO 9000 standartai turé¢jo lemiamos jtakos Siuolaikinei kokybés valdymo sampratai,
susiejo kokybes valdyma su vartotojy poreikiais ir keliamais reikalavimais kokybei.

XXI a. pradzioje kokybés valdymo teorija ir toliau vystési $ia linkme jtakojama poreikio stiprinti
konkurencingumg. Kokybés valdymas pagristas orientacija } vartotojy poreikius atveré naujas
galimybes stiprinti organizacijy konkurencingumg tokiose veiklos srityse kaip vartotojy pasitenkinimo
uztikrinimas ir didinimas, veiklos kasty mazinimas, vertés vartotojams nesukurianéiy operacijy
optimizavimas ir t.t. Siuo laikotarpiu kokybés valdymui organizacijoje keliami nauji reikalavimai
iSpleciantys kokybés valdymo sampratos ribas. Mokslingje literatiiroje (Rocha-Lona, Garza-Reyes,
Kumar, 2013; Blokdijk, 2015; Pardy, Andrews, 2009; ir kt.) jsitvirtina pozitris, kad kokybés valdymas
tai kokybés metody taikymo visuma siekiant sukurti kokybés sistemg leidZiancig organizuoti
kompleksinius veiksmus uztikrinant kokybe organizacijoje. Sisteminio pozitrio j kokybés valdyma
formavimas tiesiogiai susij¢s su Feigerbaum ir Deming.

Feigerbaum suformulavo ir pagrindé VKV sgvoka, mokslininkas akcentavo, kad kokybe lemia

jmoneés veiklos veiksniy visuma. Feigerbaum iSskyré 9 pagrindines veiksniy grupes (7 pav.).

20



Standartiniai
reikalavimai

Mechanizmai

Medziagos

7 pav. Veiksniai lemiantys kokybe ir jtakojantys kokybés valdyma organizacijoje (sudaryta

autorés remiantis Evans, Lindsay, 2012)

Autorius siejo kokybés valdyma su atskiry elementy - Zmogaus, masSiny, ir informacinés
struktiiros integracija, kurios déka uztikrinamas kokybés valdymas organizacijoje orientuotas |
vartotojy pasitenkinimg (Evans, Lindsay, 2012). Deming suformulavo ir vysté sisteminj pozidrj j
kokybés valdyma, kuris buvo jtvirtintas 14 Deming principy (Evans, Lindsay, 2012; Stoner ir Kiti,
1999: 276): 1. Siekti nuolatinio produkcijos kokybés tobulinimo; 2. Priimti nauja filosofija, kurioje
atsisakoma vélavimo, klaidy, broko ir kitokiy kokybés spragy; 3. Liautis priklausyti nuo inspekcijos.
Sitloma atsisakyti masiniy inspekcijy, kaip priemonés siekti kokybés; 4. Atsisakyti praktikos sudarinéti
sutartis zemomis kainomis. Biitina susieti kokybe su kaina; 5. Nuolatos tobulinti sistema; 6. Apmokyti
darbo vietoje taikant Siuolaikinius parengimo ir perkvalifikavimo metodus; 7. Stiprinti vadovavima
siekiant padéti Zzmonéms, masinoms ir prietaisams geriau dirbti; 8. Atsikratyti baimés. Darbuotojai
neturi bijoti poky¢iy, siekti jy; 9. Lauzyti uztvaras tarp skyriy. Organizacijos darbuotojai turi veikti
kaip viena komanda; 10. Vengti tuséiy lozungy; 11. Salinti darbo kvotas pagristas skaidiais, nes
darbuotojai, skirdami didesnj démesj kokybei, daznai jj skiria pacios kokybés saskaita; 12. Suteikti
galimybe darbuotojams didZiuotis savo priklausomybe organizacijai; 13. Skatinti saviSvietg ir
asmeninj tobul¢jimg; 14. Jtraukti kiekvieng darbuotoja j organizacijos pertvarkyma. ISskirti 14 Deming
principy numato organizacijos pertvarkyma formuojant kokybés valdymo sistemg. Sisteminis poziiiris |

kokybées valdyma dominuoja daugelio autoriy kokybés valdymo sampratos traktavime (2 lentele).
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2 lentelé. Kokybés valdymo samprata

Autorius

Kokybés valdymo sampratos apibrézimas/ traktavimas

Rocha-Lona, et al.
(2013)

Kokybés valdymas suvokiamas kaip kompleksiné sistema apimanti kokybés vertinima,
kokybés spragy, neatitikimy identifikavima, kokybés gerinimo sprendimy sukiirima ir
igyvendinimg panaudojant organizacijos turimus ir pritraukiamus resursus. Kokybés
valdymo sistema organizacijoje funkcionuoja nepertraukiamai ir yra orientuota j
kokybés gerinima remiantis vartotojy poreikiai, reikalavimais, kuriy pagrindu
formuojami organizacijos tikslai susije su kokybés gerinimu.

Voinilenko,
Belousova (2013)

Kokybés valdymas - tai tikslingas poveikio valdymo objektams procesas
jgyvendinamas kuriant ir naudojant produkcija ar paslaugas, su tikslu nustatyti,
uztikrinti ir palaikyti reikalinga kokybés lygj siekiant patenkinti vartotojy poreikius.

Shchjotkina (2011)

Kokybés valdymas - priemoniy ir veiksmy kompleksas skirtas geriau patenkinti
vartotojy poreikius gerinant organizacijos veiklos ir jos produkty kokybe atsizvelgiant
1 vartotojy keliamus reikalavimus kokybei.

Besterfield (1994)

Kokybés valdymas apibtidinamas kaip jmonés valdymo dalis, kuri riipinasi visais
aspektais (jmonés politika, tikslais, i§laidomis kokybei ir t.t.), susijusiais su klientui
teikiamy produkty kokybés pasiekimu. Kokybés valdymas jgyvendinamas visuose
organizacijos valdymo lygmenyse.

Apibendrinus analizuojamas sgvokas galima teigti, kad kokybés valdymo esmé konkreciy tiksly

nustatymas siekiant organizacijos tiksly ir Siy tiksly jgyvendinimas. Darbo autorés nuomone,

bendriausia prasme kokybés valdyma sudaro trys tarpusavyje susijusios dimensijos pateikiamoS 8

paveiksle. Kokybés valdymas apjungia Sias tris dimensijas, nes nejgyvendinus iskelty organizacijos

tiksly, patys tikslai praranda prasme. Atitinkamai be suformuluoty tiksly, kokybés valdymas

organizacijoje tampa neefektyvus nes néra apibrézti siekiai, pasirinktos kokybés gerinimo kryptys. Ne

maziau svarbi dimensija yra personalo informavimas ir motyvavimas siekti kokybés asmeninéje ir

organizacijos veikloje. AtsiZvelgiant | tai kokybés valdymas gali biti suvokiamas kaip modeliy,

priemoniy, veiksmy visuma siekiant kokybés. Toksai kokybés valdymo traktavimas atitinka draudimo

paslaugas teikianciy organizacijy veiklos specifikg.

Konkreciy organizacijos
vystymosi tiksly nustatymas

Kokybeés

Darbuotojy informavimas ir
motyvavimas siekti
geresnes kokybés

valdymas
organizacijoje

Organizacijos veiklos
projektavimas siekiant A
gerinti veiklos kokybe

8 pav. Kokybés valdymo organizacijoje struktiira (sudaryta autorés)
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Draudimo paslaugy teikéjai prekiauja draudimo polisais, pagrindiné pridétiné verté¢ klientui
kuriama kokybe ir kaina. Kadangi paslaugos teikimo procesas yra testinis, jame dalyvauja skirtingas
funkcijas atliekantys organizacijos darbuotojai, kokybei uztikrinti yra kuriamos kokybés valdymo
sistemos. Remiantis Markeviciite (2009), kokybés valdymo integracija j veiklg galima organizacijose
sukuriant kokybés valdymo sistemas, teikiancias galimybe organizacijos potencialg organizuoti ir nu-
kreipti kokybés tiksly jgyvendinimo kryptimi. Kokybés valdymo sampratai didele reikSmg turé¢jo
klasikiniai pozitiriai | kokybe ir jos siekima.

Apibendrinant, Rocha-Lona et al. (2013), Pardy, Andrews (2009), darbus galima teigti, kad
pagrindine kokybés valdymo draudimo paslaugas teikiancioje organizacijoje idéja yra integralios
kokybés valdymo sistemos sukiirimas, kuri apimty procesa, rezultata ir sistemg numatancig kokybés
valdymo proceso reguliavimg atsizvelgiant | kokybés jvertinimo rezultatus pagal iSskirtus vertinimo
kriterijus apibrézianCius galutinj/ sickiamg kokybés rezultata. Giritzer (2013), Shchjotkina (2011),
Hoyle (2007) darbuose akcentuojama, kad organizacijoje kuriama kokybés valdymo sistema turi biiti

orientuojama j galutinj kokybés rezultata, t.y. produkto (gaminio ar paslaugos) kokybés uztikrinimga.

2.2. Organizacijos kokybés valdymo procesai ir modeliai

VKYV kaip naujosios vieSosios vadybos sudedamoji pabrézia vidinj organizacijos nariy mokymasi
vieniems i§ kity. Tai konkretus ir pigus mokymosi procesas, kai pasitelkus dokumentuotus darby
atlikimo procesy aprasus organizacijoje savo jégomis mokomi nauji darbuotojai (Ruzevicius, 2005:
48). Kokybés valdymas organizacijoje suvokiamas kaip sistema, apimanti praktikas bei procediiras,
kuriy reikia kokybés valdymo srityje. Kokybés valdymo srityje siekiama geriau patenkinti vartotojy
poreikius, sumaZzinant ir pasalinant specifikacijy, principy neatitikimg vartotojy likes¢iams. Siekiama,
kad atitikimas vartotojy lukes¢iams biity jvykdomas labiausiai kasty aspektu efektyviu biudu,
pagerinant procesy, produkty, paslaugy kokybe (Wang, Huynh, 2014).

Organizacijos kokybés valdymo procesai mokslin¢je literatiiroje iSlieka diskusijy objektas
salygojamas skirtingo poziiirio i kokybés valdyma. Organizacijos kokybés valdymo procesy suvokimui
ir traktavimui praktiniame lygmenyje didZiausig jtaka turi ISO kokybés standartai ir Visuotinés
kokybés vadybos (VKV) koncepcija. Nuolatinio kokybés gerinimo (angl. continuous quality
improvement) koncepcija grindZziama visg organizacijg apimancios sistemos perspektyva, yra susieta su
strateginiais tikslais ir kokybés kultiira. Inovatyviy kokybés proceso gerinimo programy jgyvendinimas

priklauso nuo konkreciy kritiniy s¢kmés veiksniy, tokiy kaip projekty valdymas, darbuotojy jtraukimas,
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orientacija j vartotojus (McFadden, Lee, Gowen, Sharp, 2014). Remiantis McCollum (2004:30),
pagrindinai reikalavimai keliami organizacijos kokybés valdymo procesams yra pirkéjy pasitenkinimas,
pelningumo siekimas ar didinimas, pozicijy rinkoje stiprinimas ir prekiy/ paslaugy kokybés gerinimas.
ISO ir VKV sieja nuolatiniy pokyciy ir kokybés gerinimo jgyvendinimas uztikrinant kokybés gerinimg
plaCigja prasme, kuomet kokybé siejama su produkto konkurencingumu, pelningumu ir Kkitais
organizacijos siekiais leidzianciais uztikrinti jos veiklos vystyma ilgalaikéje perspektyvoje.
Atsizvelgiant | tai organizacijos kokybés valdymo procesai aprépia visa organizacijos veiklg ir yra
orientuoti uZztikrinti nuolatinj kokybés tobulinimg, o taip pat ] vartotojy pasitenkinimo didinima.
Pateiktas pozitiris j organizacijos kokybés valdymo procesy funkcijas ir jiems keliamus reikalavimus
aptariamas autoriy, Kiritharan (2013), Heron (2012), Naagarazan (2005), ir kity darbuose. Taciau néra
vieningos nuomongs iSskiriant pagrindinius organizacijos kokybés valdymo procesus. Mukherjee
(2006), pateikdamas kokybés valdymo procesy sgsajy su vartotojy pasitenkinimu modelj, nurodé, jog
pagrindiniai procesai kokybés valdymo sistemoje yra keturi: atsakomybés valdymas, iStekliy valdymas,

produkcijos realizavimas bei jvertinimas, analizé ir gerinimas (9 pav.).

[ Nuolatinis kokybés valdymo sistemos tobulinimas

Atsakomybés
valdymas

Vartg&qjl} Istekliy Ivertinimas, Vartotojy
poreikial valdymas analizé -» pasitenkini-
mas

Produkcijos
realizavimas

I$éjimas

- J

Idéiiniai

— Vertés kiirimo veikla Informacijos srautai ~ ----- >

9 pav. Kokybés valdymo procesy sasajy su vartotojy pasitenkinimu modelis (Mukherjee,
2006:14)
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Pateiktame kokybés valdymo procesy modelyje iSskiriami keturi pagrindiniai procesai uztikrina
nuolatinj kokybés valdymo sistemos tobulinima. Sie procesai remiasi vartotojy poreikiais ir uztikrina
Siy poreikiy patenkinimg. Heron (2012) ir Naagarazan (2005) pozitiriu organizacijai svarbu optimizuoti
kokybés valdymo procesus, pasiekti jy suderinamumo, kas leidzia sukurti sklandziai veikiancig
kokybés valdymo sistemg organizacijoje, kuri yra orientuota j vartotojy poreikiy identifikavima ir jy
patenkinima.

Analizuojant organizacijos kokybés valdymo procesus atsiranda biitinybé pateikti klausima: ar
Siuolaikinés organizacijos gali taikyti savo veikloje bazinius kokybés valdymo procesus? Deming,
Juran, Crosby ir kt. kokybés valdymo procesus organizacijoje suvoké kaip standarting procedira.
Taciau analizuojant kity mokslininky, Pardy, Andrews (2009), Zaslavskiy (2008), darbus aptinkamas
kitoks pozitris, kurio esmé - kiekviena organizacija turi susikurti unikalig kokybés valdymo sistemg ir
kokybés valdymo procesus atitinkancius organizacijos poreikius. Individualiy kokybés valdymo
procesy organizacijoje kirimg pagrindzia ir skirtingy poziiriy j kokybés valdyma ir atskirus jo
procesus egzistavimas mokslinéje literatiiroje. Individualiy kokybés valdymo procesy organizacijoje
kiirimas ypatingai svarbus paslaugy organizacijoms, nes paslaugos savo struktiira ir teikimo procesu
labai skirtingos, kaip ir paslaugy vartotojy keliami reikalavimai. Draudimo paslaugas teikiancios
organizacijos yra ne iSimtis. Narezhneva (2013:197) paZzymi, kad norint apibrézti kokybés valdymo
procesus draudimo paslaugas teikianCiose organizacijose svarbu suvokti §io tipo ekonominés veiklos
specifika, kuri pasireiSkia sekanciai: draudimo paslaugos yra finansiniy paslaugy riisis nesukurianti
papildomos materialinés naudos; draudimo paslaugy teikime dalyvauja specifiniai $iy paslaugy teikéjai,
naudojama speciali terminologija; draudimo paslaugy objektas turi fizing formg, nes $ios paslaugos
patenkina poreikius susijusius su turtiniy interesy apsauga nuo neprognozuojamy jvykiy pasekmiy;
materialinés ir nematerialinés draudimo paslaugy formos uztikrina Siy paslaugy teikimg ilgg laika; tarp
draudimo paslaugy dalyviy palaikomi ilgalaikiai rySiai, kurie apibréziami sudarytoje sutartyje;
Nepaisant to, kad draudimo objektai yra patys jvairiausi, draudimo paslaugos, savo struktiira yra
panasios, tod¢l siekiant konkurencinio pranasumo ypatinga reikSme jgyja teikiamy paslaugy kokybé ir
kaina. Atsizvelgiant | draudimo paslaugy specifika reikia pazyméti, kad mokslinéje literatiiroje
pasigendama teoriniy ir praktiniy sprendimy skirty kokybés valdymo sistemos ir procesy tobulinimui
draudimo paslaugy organizacijoms (Narezhneva, 2013:197).

Remiantis Kiritharan (2013), Zaslavskiy (2008) kokybés valdymas apima tokias veiklas kaip
kokybés planavimas, uztikrinimas ir kokybés gerinimas. Atitinkamai formuojant kokybés valdymo

sistemos model]j draudimo paslaugy organizacijai, turi biiti uZztikrinta galimybé planuoti kokybe,
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kokybés lygio kontrole ir gerinti draudimo paslaugy procesy kokybe. Atsizvelgiant j Rocha-Lona, et al.
(2013), Heron (2012) pateikiamus reikalavimus formuojamam kokybés valdymo sistemos modeliui,
vienu svarbiausiy praktiniy uzdaviniy yra suderinti kokybés valdymo modeliui keliamus reikalavimus
draudimo paslaugy organizacijoje su ISO 20000 standartais, o taip pat efektyviy mechanizmy,
uztikrinan¢iy nuolatinj draudimo paslaugy valdymo tobulinima, realizavimg. Vienas tokiy kokybés
valdymo procesy modeliy, aprépiantis visus keliamus reikalavimus ir tinkantis kokybés valdymo
uztikrinimui draudimo paslaugy organizacijoje, yra PDCA-DMAIC modelis, kurio struktiira

pavaizduota 10 paveiksle.

10 pav. Draudimo paslaugy kokybés valdymo procesy modelis (sudaryta remiantis Zaslavskiy,
2008:39)

Modelis grindziamas dviejy kokybés valdymo cikly suderinimu - Demingo ciklo Plan; Do;
Check; Act ir metodologija Six Sigma: Define; Measure; Analyze; Improve; Control. Sie du ciklai yra
iSorinis ir vidinis:

1. ,,Vidinis ciklas* PDCA: Siame cikle jgyvendinamas paslaugy (draudimo ar kitokiy) valdymas
(projektavimas ir jdiegimas). Atitinkamai pagal ISO 20000 standarto reikalavimus jtraukiami tam tikri
kokybés standarto reikalavimai, jskaitant rodikliy rinkinj uztikrinant kokybés valdymo procesa.

2. ,JI8orinis ciklas®“ DMAIC: S$is ciklas nukreiptas ] nuolatinj paslaugy valdymo procesy

tobulinimg (gerinima).
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Abu ciklai modelyje pateikiami kaip uZzdari, kiekvienas jy sudaro ,,rata“. Sie ciklai yra susieti
bendra faze C (control), kuri modelyje pateikiama kaip aSis, aplink kurig sukasi abu tobulinimo cikly
,ratai“: iSorinis — PDCA ir vidinis — DMAIC. Remiantis Zaslavskij (2008), galimi du kokybés valdymo
proceso jgyvendinimo draudimo paslaugy organizacijoje sprendimai:

e Organizacija jgyvendina savo draudimo paslaugy valdymo sistema, t.y. visus procesus pagal
ISO 20000, tuomet pereina prie sistemos tobulinimo pagal DMAIC cikla;

e Nauji draudimo paslaugy valdymo procesai diegiami palaipsniui ir lygiagre¢iai tobulinami jau
1diegti paslaugy kokybés valdymo procesai pagal DMAIC cikla.

Kompleksinis draudimo paslaugy kokybés valdymo procesy modelis leidzia sistemingai
igyvendinti draudimo paslaugy kokybés valdymag organizacijoje. Igyvendinant §j modelj gali buti
taikomos Asif et al. (2013) paminétos svarbiausios kokybés valdymo praktikos yra:

e Nuolatinis gerinimas;

o Statistiné kokybés kontrol¢;

e Vartotojy pasitenkinimo valdymas;

e Proceso gerinimo technikos;

¢ Individualus mokymasis;

¢ Naujo produkto vystymo metodai.

Siuos procesus mini ir kiti autoriai (Rocha-Lona et al., 2013; Heron, 2012; Kiritharan, 2013;
Zaslavskiy, 2008).

Apibendrinant, organizacijos kokybés valdymo procesai yra sudedamoji kokybés valdymo
sistemos dalis. Pirkéjy pasitenkinimas, pelningumo siekimas ar didinimas, pozicijy rinkoje stiprinimas
ir produkty/ paslaugy kokybés gerinimas yra pagrindiniai reikalavimai keliami organizacijos kokybés
valdymo procesams. Pagrindiniai draudimo paslaugy organizacijos kokybés valdymo procesai -
nuolatinis gerinimas, kokybés kontrolé, vartotojy pasitenkinimo valdymas, proceso gerinimo technikos,
individualus mokymasis, darbuotojy ugdymas kokybés valdymo srityje, i kokybe orientuoti naujo

produkto vystymo metodai — uztikrina nuolatinj kokybés valdymo sistemos tobulinima.
2.3. Ziniy valdymo samprata, procesai ir modeliai

Ziniy valdymas yra tarsi ,pradzia didinant Ziniy kaip $altinio, kurian¢io organizacijoms,
institucijoms ir visuomenei verte, svarba® (Kindaryte, 2015: 253). Zinios yra jvairiausiy formy ir
perduodamos jvairiais biidais, taciau informaciniy technologijy atsiradimas ir jy jsisavinimas i§ esmeés
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pakeité ziniy naudojimg ir perdavimg. ISaugo poreikis koduotoms zinioms, taciau Sie pokyciai pasirodé
Zymiai gilesni nei kas tikéjosi. Koduoty ziniy atsiradimas IT i§ esmés pakeité informacijos perdavimo
ir jsisavinimo greit] ir tai tiesiogiai palieté visus kitus sektorius, bei pakeité visag ekonomikos struktiira.
Déka koduotos informacijos ekonomika jgavo visiSkai nauja vystymosi pagreitj, taiau tolimesnis
ekonomikos vystymasis tapo neatsiejamas nuo naujausios informacijos panaudojimo ir pritaikymo
ekonominiuose procesuose (Advancing Knowledge and the Knowledge Economy, 2005).
Ramanauskiené (2005: 82) teigia, jog ziniy valdymas sparCiai tampa esmine jungtimi organizacinés
sékmés grandinéje. Taciau reikia pazyméti, kad ziniy valdymo teorija vystosi keliomis skirtingomis
kryptimis. RuZeviéius (2005), Sajeva (2010) jvardina tris Ziniy valdymo teorijos raidos kryptis:

e Technologinis poziiiris. Ziniy valdymas — tai informaciniy ir komunikacijos technologijy
naudojimas. Ziniy valdyme svarbiausia yra technologijos, o Ziniy valdymo esmé- tai iSreik$ty Ziniy
valdymas informacinémis technologijomis.

e Socialinis pozidris. Ziniy valdymas — tai Zmoniy ir procesy valdymas. Siuo atveju atsiribojama
nuo informaciniy technologijy, kaip pagrindinio veiksnio, akcentavimo. Ziniy valdymui svarbiausi
»intelektinis kapitalas‘ ir organizacijos geb&jimas mokytis.

e Socio-techninis poziiiris. Ziniy valdymas — tai technologinio ir socialinio aspekty balansavimas
ir integravimas — naudojant informacines ir komunikacijos technologijas, Zmoniy vadyba ir procesy
vadyba. Siuo atveju démesys sutelkiamas j visus su Ziniomis susijusius veiksmus ir procesus, kurie
ugdo jmonés gebéjimus efektyviai veikti.

Skirtingos ziniy valdymo teorijos kryptys lemia tai, kad ziniy svarba ir panaudojimas
organizacijoje suvokiamas skirtingai, bet nepriklausomai nuo ziniy valdymo teorijos raidos krypties,
Ziniy svarba organizacijoje grindZiama tuo, jog Zinios traktuojamos kaip svarbus isteklius. IStekliy
poziiiris (angl. resource- based view, RBV) ir dinaminiy geb¢jimy (angl. dynamic capability) teorija
nustato, jog siekiant iSgyventi vykstant aplinkos pokyc¢iams, organizacijos turi vystyti ir
perkonfigiiruoti savo iSteklius. Remiantis Grant (2012), April, 1zad (2004), zinios jvardijamos kaip
vienas pagrindiniy organizacijos istekliy jtakojanc¢iy konkurencinj pranasuma, sukuriantis papildoma
potencialg gerinti veiklos ir produkcijos kokybe. Mokslinéje literatiroje aptinkami du pozitiriai
apibudinantys Ziniy svarba organizacijoje (McFadden et al., 2014):

e[S Ziniy poziiirio (angl. knowledge- based view) pozicijos, jmonges strateginis iSteklius yra
zinios, ziniy valdymas, tai sukuria svarbiausig konkurencinj pranaSumg.

e Inovacijas akcentuojanéiu pozitriu, inovaciniai projektai yra budas efektyviai panaudoti

organizacijos iSteklius. Tobulinant, atnaujinant procesus bei produktus jmoné geriau prisitaiko prie
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greitai kintancios aplinkos, o tai ir sudaro organizacijos konkurencin] pranaSumg. Jvairts tyrimai
patvirtina iSvada, jog kokybés veiklos yra susijusios su inovaciniais procesais ir produktais.

Abejuose Siuose poziliriuose zinios jvardijamos kaip iStekliai suteikiantys jmonei galimybe igyti
konkurencinj pranasumg. Taciau Zinios savaime neuztikrina jmonei konkurencinio pranasumo jgijimo,
kuris jgyjamas tik tuo atveju jei uztikrinamas tinkamas ziniy kaupimas, jy jsisavinimas ir
panaudojamas veiklos procesuose. Kiekviena organizacija siekdama jsisavinti Zinias, susiduria su
poreikiu uztikrinti efektyvy ziniy valdyma. Girdauskiené, Savaneviciené (2007: 30) nurodo, kad Ziniy
valdymas tai procesas, kuris padeda organizacijai atrasti, atrinkti, organizuoti, paskirstyti ir panaudoti
Zinias taip jgyjant ilgalaikj konkurencinj pranaSumg. PanaSy apibrézimg pateikia ir kiti autoriai (3

lentelé):

3 lentelé. Ziniy valdymo sampraty analizé (sudaryta autorés)

ApibréZzimas Autorius
Ziniy valdymas - valdymo veikly visuma nukreipta j biidy, metody ir formy taikyma | Becerra-
organizuojant veiklg, kurios metu wuztikrinamas ziniy korimas, skleidimas ir | Fernandez,
jsisavinimas. Ziniy valdymas nukreiptas didinti organizacijos veiklos efektyvuma | Sabherwal (2014)
igyvendinant konkrecius tikslus.
Ziniy valdymas suvokiamas kaip sisteminis procesas, kurio déka Zinios, reikalingos | Liebowitz (2012)
organizacijos veiklos sékmei uztikrinti, yra sukuriamos, paskirstomos ir taikomos jos
veikloje.
Ziniy valdymas traktuojamas kaip procesas, kurio déka siekiama gauti pelng i§ Ziniy | Atwood (2009)
skleidimo ir intelektinio kapitalo, kuriuo disponuoja organizacija.

[Sanalizavus Ziniy valdymo samprata galima teigti, kad Ziniy valdymas draudimo paslaugas
teikianciose organizacijose yra sistema apjungianti atskirus procesus ir sprendimus, kuriais siekiama
gyt ir jsisavinti Zinias organizacijoje bei uztikrinti jy panaudojimg siekiant stiprinti organizacijos
pozicijas rinkoje, kitaip tariant jgyti konkurencinj pranaSumg. AtsiZvelgiant | tai Ziniy valdymas néra
universali sistema, kiekvienas etapas susideda 1§ individualiy valdymo instrumenty ir sprendimy, kurie
taikomi organizacijos atveju. Organizacijos suvokdamos Ziniy valdymo proceso dinamika, padidina
savo veiklos efektyvuma produktyviai iSnaudodamos turimus ziniy valdymo instrumentus (Cycnos,
2012). Ziniy valdymo sistemos formavimo svarba pabrézia daugelis nagrinéty autoriy, tadiau vieningo
poziirio ] Ziniy valdymo sistemos struktiirg ir pagrindinius elementus néra (4 lentel¢). Kaip matome 18
pateiktos 4 lentelés, jvairlis autoriai iSskiria tokius pagrindinius ziniy valdymo sistemos elementus:

Ziniy jgijimas (identifikavimas, perémimas, kirimas), dalijimasis Ziniomis, jy valdymas, apdorojimas,
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skleidimas, saugojimas, naudojimas, vertinimas. Sie etapai turéty atsispindéti kiekvienos organizacijos

ziniy valdymo sistemoje.

4 lentelé. Pagrindiniai Ziniy valdymo sistemos elementai (sudaryta autoreés)

I8skiriami ziniy valdymo sistemos elementai

Autoriai

Ziniy identifikavimas, Ziniy perémimas, zZiniy kiirimas, ziniy dalijimasis,
Ziniy saugojimas, ziniy taikymas.

Ghandvar, Sehhat (2015)

Ziniy kiirimas, Ziniy, ,,uzgrobimas®, organizavimas, pri¢jimo prie Ziniy
uztikrinimas organizacijoje, galimybiy naudotis ziniomis sudarymas ir
naudojimosi ziniomis skatinimas, ziniy naudojimo efektyvumo didinimas,
vertinimas

Becerra-Fernandez, Sabherwal
(2014)

Igijimas/ gavimas, naudojimas, analize, vertinimas, kiirimas/palaikymas,
pasalinimas

Liebowitz (2012)

Kirimas, apsikeitimas, strukttirizavimas, panaudojimas, auditas Sagsan (2009)

Ziniy valdymas apima tokias veiklas, kaip: Ziniy kirimas, organizavimas, | Ma¢iuitis, Mikalauskiené,
dalijimasis ir naudojimas. Zalieckaité (2008)
Sukiirimas, jgijimas, apsikeitimas, skleidimas Dalkir (2005)

,,Uzgrobimas*, organizavimas, perdirbimas, perdavimas

Awad, Ghaziri (2004)

Atradimas, ,,uzgrobimas®, bendras naudojimas

Becerra-Fernandez, Gonzalez,
Sabherwal (2004)

Planavimas, kiirimas, integracija, organizavimas, perdavimas, saugojimas,
vertinimas

Rollet (2003)

Kiarimas, saugojimas/paieska, perdavimas, naudojimas

Alavi, Leidner (2001)

Ivertinant draudimo paslaugas teikian¢ios organizacijos veiklos specifikg, kurios esmé gludi

tame, kad teikiant draudimo paslaugas biitina apdoroti didelius kiekius duomeny, juos susisteminti ir

sukauptas Zinias panaudoti teikiant draudimo paslaugas. Todél draudimo paslaugas teikianciose

organizacijose didele reikSme¢ jgyja tinkamas personalo parengimas ir technologinis apriipinimas.

Draudimo kompanijos aktyviai investuoja ] duomeny kaupimo ir apdorojimo sistemas, procesy

technologizavimg. Tac¢iau tam, kad biity efektyviai jsisavinamos jgyjamos ir gaminamos Zinios, biitinas

tinkamas personalo parengimas ir motyvavimas naudoti Zinias teikiant kokybiskas paslaugas. Ziniy

valdymo sistemos sudarymas draudimo paslaugas teikiancioje organizacijoje turéty apimtis tokius

aspektus (Becerra-Fernandez, Sabherwal, 2014; Jefimov, 2005):

e Organizacinj: Ziniy valdymo sistemos organizacin¢ struktiira, jos vidiniai ir iSoriniai rysiai,

funkcionavimo tikslai;

e Ekonominj: ekonominiai santykiai Ziniy jgijimo, kiirimo ir skleidimo procesuose);

e Socialinj - psichologinj: kiirybingos atmosferos kiirimas, tarpasmeniniy santykiy efektyvumas;
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e Informacinj — komunikacinj: komunikacijos sistemos sukiirimas ir jos funkcionavimo
palaikymas.
Uztikrinant efektyvy ziniy valdymg organizacijoje nepakanka suteikti galimybes darbuotojams
naudotis Ziniomis, biitina pasiekti, kad darbuotojai biity motyvuoti ir suinteresuoti jsisavinti zinias ir jas
pritaikyti praktikoje. Apibréziant Ziniy valdymo sistemg organizacijoje pasinaudojama Jefimov (2005)

pateikiamu konceptualiu ziniy valdymo modeliu (11 pav.).

[ Ziniy valdymas ]

v ' ' v

e .\ ( .\ ( __ ™ )
Salygos Sprendimai Principai Lygiai Aspektai
\ J \U J U J J
[Technologinés;\ Kognityvi- (" Mokslo; ) (Individualus;\ (Organizacinis;\
Mokslinés — niai; Sisteminis; Mirko; Ekonominis;
metodologinés; Elgsenos; Situatyvinis; Mezo; Socialinis
Ekonominés Sisteminiai; Kiekybiniy Makro; psichologinis;
(zinios kaip Logistiniai. metody Mega. Informacinis -
ekonominis naudojimo; komunikacinis.
aktyvas). Isipareigojimy
ir
k j ;) atsakomybés; \ ) k )

Demokratinio
centralizamo.

11 pav. Konceptualus Ziniy valdymo modelis (Jefimov, 2005:35)

Autoriaus pateikiamas konceptualus Ziniy valdymo modelis atspindi pagrindinius elementus,
taciau neatskleidZia rySiy tarp atskiry ziniy valdymo elementy ir procesy, kas sumazina §io modelio
verte praktiniame lygmenyje. Analizuojant jvairius autorius Ghandvar, Sehhat (2015), Liebowitz
(2012), Dalkir (2005), Becerra-Fernandez, Gonzalez, Sabherwal (2004), galima teigti, kad vieng
1Ssamiausiy ir geriausiai atspindin¢iy rySius tarp ziniy valdymo elementy, pateiké Probst (1997). Kaip
pazymi Girdauskiené, Savaneviciené (2007: 30), ,,Sis modelis pateikia aiskiai iSdéstyta bei logiskai
paremtg ziniy valdymo proceso analiz¢*. Modelyje pateikiami astuoni elementai formuojantys Ziniy

valdymo sistema, pavaizduojami tiesioginiai ir netiesioginiai elementy rySiai (12 pav.).
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Ziniy tikslai Ziniy jvertinimas

{ t

A

Ziniq identifikavimas Ziniq i¥bandymas
Ziniy gavimas Ziniy naudojimas

. /

Ziniy vystymas > Ziniy paskirstymas

12 pav. Probst Ziniy valdymo modelis (Kindaryté, 2015: 255)

Probst (1997) ziniy valdyma suvokia kaip nuosekly procesa, kuriam budingas nuoseklumas,

kiekviename proceso etape yra suformuluojami konkretiis tikslai ir laukiami rezultatai, numatomos jo

1gyvendinimo priemongs. Detalus etapy aptarimas pateikiamas 5 lenteléje.

5 lentelé. Ziniy valdymo etapy aptarimas (Girdauskiené, Savanevitiené, 2007: 30)

identifikavimas

Etapas Apibudinimas

Ziniy tikslai Formuluojant ziniy tikslus ziniy valdymo priemonéms suteikiamas esminis
orientavimas.

Ziniy Ziniy identifikavimas orientuoja i§ biiklés iSplaukiandias Zinias ir bisimy Ziniy

poreikio nustatyma.

Ziniy gavimas

Ivairios ziniy rinkos yra uz jmonés riby ir ziniy gavimui reikia sukurti atitinkama
apripinimo strategija.

Ziniy vystymas Ziniy vystymui priklauso ,naujy gebéjimy produkcija, nauji produktai, geresniy
veiklos procesy idéjos, kurie buvo pateikti i§ iSorés ar vidaus.
Ziniy paskirstymas | Nors ziniy paskirstymas yra bitina turimy ziniy panaudojimo prielaida, jis turi bati

valdomas vadovaujantis ekonomiskumo principu.

Ziniy naudojimas

Vienas i§ pagrindiniy ziniy valdymo uzdaviniy — ziniy naudojimas, efektyvus
organizaciniy ziniy panaudojimas jmonés naudai.

Ziniy i¥bandymas

Igyti jmonés geb¢jimai ateityje ne automatiskai panaudojami, tam turi bati jdiegtos
ziniy patikrinimo priemonés. Jos apima ziniy selekcija, jy saugojima ir reguliary
aktualizavima.

Ziniy jvertinimas

Ziniy jvertinimas apima normatyviniy, strateginiy ir operatyviniy ziniy tiksly
vertinimo metodus, kurie galéty jvertinti Ziniy valdymo sékme.

32



Aptarti Probst ziniy valdymo modelio etapai sudaro prielaidas sukurti draudimo paslaugas
teikianCioje organizacijoje efektyvig ziniy valdymo sistema, kuri aprépty visus procesus susijusius su
ziniy jgijimu, jy kiirimu, jsisavinimu ir panaudojimu organizacijoje kuriant pridéting vert¢. Svarbu
pazyméti, kad siekiant uztikrinti efektyvius Ziniy valdymo procesus — zinioms saugoti, skleisti ir dalytis
jomis biitinas informacijos technologijy (IT) naudojimas, tod¢l ziniy valdymas apima ir techninius, ir
7mogiskuosius elementus. Siy elementy jgyvendinimas yra bitinas draudimo paslaugas teikiandiose
organizacijose, nes ziniy valdymo procesus vykdo zmonés, o efektyviam darbui uztikrinti naudojamos
IT, padedancios kurti, jsiminti (Asif et al., 2013; Maciuitis et al., 2008). Draudimo paslaugas teikianc¢iy
organizacijy veiklos pobudis ir specifika lemia tai, kad nuo Ziniy valdymo sistemos efektyvumo
tiesiogiai priklauso Siy organizacijy veiklos ir teikiamy paslaugy kokybeé.

Apibendrinant, zinios Siuolaikinése organizacijose yra vienas svarbiausiy istekliy, kuriy jgijimas,
kaupimas ir panaudojimas priklauso nuo to kaip efektyviai uztikrinamas ziniy valdymas organizacijoje.
Ziniy valdymas sudvokiamas kaip sisteminga veikla nukreipta j Ziniy kiirimo/ jgijimo, skleidimo ir
jsisavinimo uztikrinimg organizacijoje siekiant stiprinti jos pozicijas jgyjant konkurencinj pranasuma.
Siekiant uztikrinti ziniy valdymo efektyvumg formuojama ziniy valdymo sistema, kurios pagrindiniai
procesai yra: ziniy jgijimas (identifikavimas, perémimas, kiirimas), dalijimasis Ziniomis, jy valdymas,
apdorojimas, skleidimas, saugojimas, naudojimas, vertinimas. Ziniy valdymo procesai uZtikrinami

panaudojant ir suderinant techninius, ir ZmogiSkuosius elementus.
2.4. Kokybés valdymo ir Ziniy valdymo sasajos

Organizacinis kontekstas, kur] sukuria kokybés valdymo iniciatyvos, paveikia organizacinj
mokymasi ir Ziniy kiirimg. Esama panaSumy tarp kokybés valdymo ir ziniy valdymo Siais aspektais
(McFadden et al., 2014):

1. komandinis darbas;

2. lyderysté;

3. vartotojy orientacija;

4. 7mogiskyjy istekliy valdymas.

Apibendrinant jvairiy autoriy (Aboyassin et al., 2011; Harrison, 2012; Stewart, Waddell, 2008;
Loke et al., 2012; Asif et al., 2013) pateikiamus pozitrius ] tai, kaip susije kokybés valdymas ir Ziniy

valdymas, galima isskirti tris pagrindines $io klausimo analizés sritis:
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1. pirma, nagrinéti ziniy valdymg kaip sistemg, kuri prisideda prie kokybés gerinimo
organizacijoje;

2. antra, nagrinéti, koks yra kokybés valdymo vaidmuo ziniy kiirime;

3. treCia, nagrinéti dvejopa kokybés valdymo ir ziniy valdymo vaidmenj efektyviai panaudojant
iSteklius ir siekiant geresniy organizacijos rezultaty.

Toliau Sie aspektai nagrin¢jami detaliau.

2.4.1. Ziniy valdymas kaip kokybés valdyma paremianti sistema

Kokybés valdymas yra visg organizacija ir jos procesus apimanti sistema, atitinkamai kiti
organizacijos procesai turi biiti formuojami taip, kad padéty siekti kuo geresnés veiklos kokybés. Tai
galima pasakyti ir apie Ziniy valdyma. Sio klausimo analiz¢ atliko RuZevigius (2006), Vitkauskas
(2011), Aboyassin et al. (2011) ir kt.

Ruzevicius (2006) nurodo, jog ziniy valdymas, grindziamas dviem priemonémis — t. y. Zmoniy
pagalba ir informacija, padeda jgyvendinti VKV, iSreikStos nuolatinio tobulinimo, vartotojy
pasitenkinimo matavimo, procesy ir produkty kokybés matavimo, darbuotojy itraukimo ir partnerystés
principus.

Aboyassin et al. (2011) sitlo teorinj modelj, susiejantj kokybés valdymo ir ziniy valdymo
koncepcijas (13 pav.). Aboyassin et al. (2011) j modelj jtraukia Siuos Ziniy valdymo procesus: Ziniy
identifikavimas ir jgijimas, dalijimas Ziniomis, jy saugojimas ir taikymas.

VKV dimensijos. Testinis kokybés gerinimas ir produktyvumo didinimas yra testinis ciklas VKV
kontekste. Svarbu vertinti, koks vyksta progresas, kaip galima pagerinti S§iuos procesus. Tik
organizacijos, kurios nuolat tobulina savo paslaugy kokybe, iSlicka konkurencingos.

Organizacinis jsipareigojimas: siekiant sekmeés VKV srityje, darbuotojai turi buti jsipareigoje,
kad pasiekty s¢ékmg. Organizacinis jsipareigojimas — tai asmeninio emocinio prisiri§imo organizacijai ir
jos tikslams atspindys.

Orientacija j klientus: Geréjant paslaugy kokybei, vartotojy pasitenkinimas paslaugomis didéja,
padidéja ir rémimo efektyvumas. Vartotojy pasitenkinimas yra svarbus efektyvumo rodiklis. Kai
organizacija jsipareigojusi VKV srityje, orientuojasi j vartotojus ir jy poreikius, darbuotojai teikia

pakankamai démesio tam, kad identifikuoty Siuos poreikius.
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Ziniy Isipareigojimas
identifikavimas ir
igiiimas

Orientacija j klientus

— Ziniy Visuotinis
Ziniy _l_c_urlm_as ir »| valdymas || kokybés
dalijimasis valdymas Testinis tobulinimas

Ziniy i§laikymas ir : .
taikymas Darbuotojy ugdymas ir

dalyvavimas

13 pav. Teorinis Ziniy valdymo ir kokybés valdymo sasaju modelis (Aboyassin et al., 2011: 478)

Darbuotojy mokymasis, dalyvavimas: darbuotojai vaidina svarby vaidmen;j gerinant organizacijos
veiklos kokybe. Darbuotojai yra pagrindinis kapitalas, o jy dalyvavimas gerinant kokybe yra esminis.
Jeigu analiz¢ ir sprendimy priémimg vykdantys asmenys yra jtraukti j kokybés valdymo procesus, jie
turi didelés jtakos tgstiniam kokybés tobulinimui. Darbuotojy dalyvavimas rodo, jog organizacijoje yra
palankus kultiirinis klimatas, kuris atspindi vartotojy poreikius ir likes€ius siekiant mobilizuoti
darbuotojus jégas ir pastangas (Aboyassin et al., 2011). Visi Sie procesai susij¢ su ziniy valdymo
procesais, ziniy valdymo procesai padeda palaikyti kokybés valdymo procesus, juos uztikrinti
organizacijoje. Vitkauskas (2011) pazymi, jog uztikrinant nuolatinj tobuléjimg jmonéje yra reik§mingas

Ziniy srautas (14 pav.).

erslo tobulumo
odelis

Veik Planuok

ZINIU SRAUTAS
Tikrink | DK / U

INOVACIOS

Transformavimas

14 pav. Ziniy srautas siekiant nuolatinio tobuléjimo (Vitkauskas, 2011; pagal Martin-
Castilla, Rodriguez-Ruiz, 2008)
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Siame modelyje apjungiamas Demingo ratas ,,Planuok- daryk- tikrink- veik* ir Europos verslo
tobulumo modelio kriterijai. Taikant Sias dvi priemones, uztikrinamas veiklos planavimas ir gauty
rezultaty tikrinimas, remiantis placiai pripazintais kriterijais, pasitelkiant nuolat vykdoma darbuotojy
mokymg ir inovacijy diegimg, transformuojama jmoniy veikla. Sgveikaujant kokybés valdymo
priemonéms, mokymui ir inovacijoms, didéja Zziniy srautas, uztikrinantis nuolatinj judéjima
(Vitkauskas, 2011).

Apibendrinant, ziniy valdymo sistema turi paremti kokybés valdymo sistema, t. y., Ziniy kiirimas,
cirkuliavimas ir kiti procesai turi vykti ir tam, kad buty uZtikrintas efektyvus kokybés valdymas
imonéje. Kokybés valdymo procesai susije su Ziniy valdymo procesais, ziniy valdymo procesai padeda
palaikyti kokybés valdymo procesus, juos uztikrinti organizacijoje. kokybés valdymas didina Ziniy
srautg organizacijoje, atitinkamai $is ziniy srautas uZztikrina nuolatinj tobuléjima tuo, jog dalijantis

Ziniomis, jas kuriant did¢ja darbuotojy jsitraukimas j kokybés valdymo sistemg ir atskirus jo procesus.

2.4.2. Kokybés valdymo metu kuriamy Ziniy cirkuliavimas organizacijos Ziniy valdymo

sistemoje

Organizacijoje Zinios sukuriamos vykdant jvairias veiklas ir jvairiy procesy kontekste. Kokybés
valdymo procesai néra iSimtis, tai taip pat yra Zinias generuojanti veikla. Kokybés valdymo praktikoje
sukuriamos zinios, o ziniy sukiirimas yra pagrindinis ziniy valdymo proceso rezultatas (Downe,
Sambasivan, Khalid, 2012). Neatsitiktinai ziniy valdymas yra integruojamas j VKV modelj; Europos
verslo tobulumo modelis integruojamas j Ziniy valdymo modelius, Ziniy valdyba taip pat sujungiama su
Demingo ratu ,,Planuok- daryk- tikrink- veik“. Veiklose, kuriose dalyvauja darbuotojai, Zinios yra
kuriamos, naudojamos, transformuojamos, jomis dalijamasi. Keitimasis Ziniomis vyksta sgveikaujant
iSreikStomis ir neiSreik§tomis Ziniomis, nes sgaveikos metu gali atsirasti naujy Ziniy arba gali biiti
transformuojamos anksciau sukurtosios. Kiekviename jmonés procese, kuriame naudojamasis abiejy
tipy Ziniomis, jas jungiant ir pritaikant proceso veikloje, galima siekti geresniy veiklos rezultaty, nuolat
tobulinant vykstancius procesus (Vitkauskas, 2011).

Siuo aspektu sasajas tarp kokybés valdymo ir Ziniy valdymo nagrinéjo Downe, Sambasivan,
Khalid (2012), Harrison (2012), Stewart, Waddell (2008), Asif et al. (2013).

Harrison (2012) akcentuoja kokybés valdymo sistemoje sukuriamy ziniy svarbg organizacijoje.
Svarbu, kad organizacijos nariai Zinoty apie formuluojamus kokybés valdymo sistemos tikslus, apie

konkre€ius kokybés valdymo ir §io valdymo tobulinimo planus, taip pat apie rezultatus, kurie
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pasiekiami arba nepasickiami kokybés valdymo proceso eigoje. Informacija apie jvairius tarpinius
kokybés valdymo pasiekimus patenka j bendra jmonés Ziniy ,.apyvarta®. Si informacija turi bati
pasiekiama visiems organizacijos darbuotojams, kad jie:
e galéty naudotis jau sukurtomis ziniomis kokybés valdymo sistemoje, t.y.:
e  zinoty, ko organizacija i$ jy tikisi kokybés valdymo srityje;
e  Zinoty, kokie yra kokybés valdymo sistemos elementai organizacijoje ir
kaip tiksliai $i sistema funkcionuoja;
e  galéty kurti naujas zinias kokybés valdymo srityje:
e galéty teikti griztamaja informacija kokybés valdymo srityje;
e galéty dalyvauti priimant sprendimus;
e galéty dalintis Ziniomis su kitais darbuotojais:
e galéty jsijungti | komunikacija kokybés valdymo srityje;
e galéty teikti idéjas dél kokybés valdymo pagerinimo.

Pastebima ir tai, jog kokybés gerinimo praktikos gali padidinti ziniy valdymo gebéjimus, nes
pritaikomos efektyvios rutinos perimant zinias i§ darbuotojy. Kuriant konkurencini pranasuma,
organizacijos turi surinkti informacijg 1§ darbuotojy apie tai, koks yra jy poziiiris  jy vykdomus darbus
ir specifines vidiniy ir iSoriniy vartotojy uzduotis (Downe, Sambasivan, Khalid, 2012).

Stewart, Waddell (2008) sitlo kokybés valdymo ir ziniy valdymo sasajy modelj, kuriame
implikuojama, jog ziniy jgijimas, skleidimas yra susijes su kokybés valdymo veikla Sios veiklos

kontekste susikuriant naujoms zinioms (15 pav.).

/ Ziniy jgijimas
Ziniy valdymas

skleidimas

Kokybés
sertifikavimas

~.

Kokybés
valdymas

/

15 pav. RysSiai tarp kokybés valdymo ir Ziniy valdymo (Stewart, Waddell, 2008: 991)

Kokybés kultiira

Ziniy jgijimas gali bati traktuojamas kaip kokybés valdymo proceso pradzia, apimanti

informacijos bei iSreikStiniy ziniy jtraukimg ir analiz¢. Organizacijos uzduotis yra likti artimai
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vartotojui tam, kad sugebéty fiksuoti ir analizuoti vartotojy poreikius bei lukescCius, taip pat gaminti
produktus ir paslaugas tokiu biuidu, kuris atitikty vartotojy liikes¢ius. Organizacijos gali naudoti
kokybes procesus uztikrindamos, jog uzfiksuoja visy reikiamy tipy informacija, kurios jiems reikia, kad
priimty labiau informuotus sprendimus apie vartotojy lukesCius ir poreikius ateityje. Tokie formaliis
kokybés procesai yra santykinai bendri ir yra biidingi organizacijoms, kurios turi ISO 9000 sertifikatg
(Stewart, Waddell, 2008).

Stewart, Waddell (2008) atlikto tyrimo rezultatai rodo, jog kokybés valdymas ir Ziniy valdymas
yra glaudziai susij¢ turint jy bendrg tikslg — stiprinant konkurencinj pranasuma taikant procesus, kurie
padeda organizacijoms priartéti prie vartotojo tokiu budu, kuris leidZia jiems geriau suprasti vartotojy
poreikius ir liikescius. kokybés valdymo ir ziniy valdymo sistemos veikia paraleliai stiprinant kokybe.
Ziniy valdymas sukuria priemones, kaip organizacija gali greitai stiprinti kokybe ir teikti kokybiskas
paslaugas vartotojams, nes ziniy valdymo sistemos kontekste organizacijos nariai komunikuoja
kurdami, jdiegdami, stiprindami kokybés sistemas. Kokybés sistema — tai formalizuota pastanga
padidinti kokybe, kaip ji apibréziama vartotojo, ir formali kokybés sistema padeda uztikrinti, jog
kiekvienas organizacijos narys suvokia, ko reikia, kad buty laikomasi kokybés standarty. Kokybés
sistemos panaudojamos sukuriant kulttriSkai neiSreiksta suvokima apie tai, kaip informacija, duomenys
ir zinios yra naudojamos organizacijoje ir teikia suprantamg bei pakartojamg procesa, kaip vykdyti
veiklg. Be to, Ziniy skleidimas gali buti dalis kokybés kultiiros organizacijoje. Inovacijos ir kokybés
tobulinimai jmanomi d¢l funkcionuojancios Ziniy valdymo sistemos, t. y., §i sistema apima priemones,
kuriomis organizacijos nariai jgyja Zinias, reikalingas kokybés valdymui uztikrinti (Stewart, Waddell,
2008).

Pasak Asif et al. (2013), zinios yra kuriamos taikant socializacijos, eksternalizacijos,

kombinavimo, internacionalizacijos veiksmus vykdant jvairias Ziniy valdymo praktikas (16 pav.).

Socializacija

Kokybés valdymo Eksternalizacija

praktikos Kombinavimas Ziniy karimas

Internacionalizacija

16 pav. Kokybés valdymo praktikos kaip Ziniy $altiniai (Asif et al., 2013)
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Ziniy kiirimas vykdant nuolatinj kokybés tobulinima. Nuolatinis kokybés tobulinimas yra
viena svarbiausiy kokybés valdymo praktiky. Organizacijos augimas priklauso nuo to, kaip pasiekiami
pagerinimai strategijos ir operacijy lygmenyje. Ziniy kirimas ir socializavimas (i$ neap&iuopiamy j
apCiuopiamas zinias) skatinamas tuomet, kai formuojamos komandos ir skatinamas komandinis darbas
siekiant pagerinimo, pvz,. formuojami komandos rateliai, kaizen, mokymai darbo vietoje, grupinés
problemy sprendimo praktikos, smulkiy grupiy veiklos. Tod¢l svarbu skatinti komandinj darba
organizacijoje (Asif et al., 2013).

Vykdant Ziniy eksternalizavimg, tai yra, kai Zinios i§ neapiuopiamy tampa isreikStomis, yra
suformuluojamos  taisyklés, direktyvos, zinynai, procediiros, darbo instrukcijos ir pan.
Eksternalizavimas — tai biidas, kaip integruoti patirtimi grjstas neap¢iuopiamas Zzinias j iSreikstas zinias.
Tai leidzia darbuotojams iSplétoti ziniy konceptualizacija ir paversti jas prieinamomis Kkitiems
darbuotojams. Standartizacija, geriausios praktikos zZinynai — taip pat biidai, kai vidinés Zinios tampa
iSreikStomis (Downe, Sambasivan, Khalid, 2012).

Zinios kuriamos vykdant jy kombinavimg (iSreikstinés Zinios i§ iSreikstiniy) kai vadovai rengia
ataskaitas, apzvalgas, kuriose sukombinuoja informacijg i§ skirtingy Saltiniy, kuri padeda priimti
sprendimus. Tokios Zinios yra svarbi priemoné gerinant gamybos ir paslaugy procesa, paskirstant
informacijg ir duomenis tarp darbuotojy, aptarnaujanciy klientus, vykdanciy tyrimus, gamybg ir kitas
organizacines funkcijas (Asif et al., 2013).

Zinios kuriamos internacionalizacijos biidu (isreikstinés tampa neisreiks§tinémis) kai darbuotojai
naudoja procediras, darbo instrukcijas vykdant uzduotis. Internacionalizacija veda prie ziniy kiirimo
jvairiais budais. Darbuotojai vykdydami tam tikras procediiras pagal jiems pateiktas instrukcijas jgyja
papildomg zinojimg ir suformuoja savo paciy jgudzius, kurie leidzia jiems sukurti naujas Zinias
susijusias su vykdomomis s funkcijomis (Harrison, 2012).

Ziniy kiirimas per statistinés kokybés kontrolés veiklas. Statisting kokybés kontrolé apima
informacijos surinkimo, analizés procediras siekiant pagerinti proceso eiga. Dominuojanti Ziniy
kiirimo tokiu biidu forma yra Ziniy kombinavimas, kai informacija yra surenkama, analizuojama,
palyginamam su praeities informacija ir kylangiais poky¢iais. Siuo atveju Zinios kuriamos vykdant
grupés diskusijas apie procediiry pagerinima, vykdant kognityving veikla — galvojimas, analizé,
pagrindimas, atsiminimas, palyginimas, interpretavimas. Taikant Sias kognityvinés veiklos praktikas

yra sukuriamos naujos zinios (neiSreikstinés) socializacijos budu (Asif et al., 2013).
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Taikant jvairias praktikas vykdoma ziniy eksternalizacija: kontrolés grafikai, histogramos,
jvairios diagramos. Sukuriami proceso zemélapiai, kuriy tikslas — proceso pagerinimas, supratimo apie
procesa didinimas, aukstesnio lygmens ziniy generavimas.

Ziniy kirimas vykdant kombinavima atsiranda, kai informacija yra analizuojama, lyginama,
apjungiama gerinant proceso eiga, generuojant aukStesnj proceso supratimo lygj. Informacija
surenkama 1§ jvairiy organizaciniy procesy, kas yra svarbu racionaliam sprendimy priémimui ir
sisteminiam mastymui (Harrison, 2012).

Ziniy kiirimas valdant vartotoju pasitenkinima. Vartotojy pasitenkinimo valdymas leidzia
organizacijoms identifikuoti vartotojy poreikius ir lukesCius analizuojant skundus, vykdant
informacijos tyrimus. | $ig veiklg jtraukiami specialistai dirbantys gamybos, inzinerijos, operacijy,
finansy, tyrimy, pardavimy ir marketingo srityse. Ziniy kiirimas vykdant socializacija vyksta
bendraujant su vartotojais, gaunant i§ jy griztamaja informacija, vykdant vartotojy valdymo veiklas
jtraukiant komandines diskusijas. Ziniy eksternalizacija $ioje srityje atsiranda tuomet, kai darbuotojai
rengia jrasus, i§vysto procediiry ir geriausios praktikos Zinynus, susijusius su vartotojy pasitenkinimo
valdymu. Toks kodifikavimas reikalingas numatant gaires ateityje, paveréiant kodifikuotas Zinias
prieinamas organizacijos mastu. Ziniy kiirimas kombinavimo metodu vyksta, kai vadovai kombinuoja
Zinias gaunamas i§ vartotojy nusiskundimy, i§ inzinerijos, gamybos, marketingo, ir visapusiskai
suvokia vartotojy pasitenkinimo veiksnius, taip pat kai apdorojama informacija gaunama i§ vartotojy
apklausy (Asif, et al., 2013).

Ziniy kiirimas per proceso pagerinimo praktika. Tai praktikos, apimanéios nepasisekimy ir jy
poreikio analizg: Six Sigma, Poka yoke, Kaisen, lean, verslo proceso inZinerija. Taikant Sias praktikas
kuriamos naujos zinios. Tai Zinios apie silpngsias organizacijos veiklos proceso puses, nustatant,
kurioje vietoje yra problemos ir kaipo Sios problemos gali biiti sprendZiamos. Imantis proceso
tobulinimo praktika siekiama sumazinti defekty skaiCiy procese, pagerinti bendrg proceso eiga.
Komandinis Six Sigma procesas yra svarbus biidas kuriant Zinias taikant socializacijos technika.
Eksternalizacija vyksta, kai plétojamas projektas, vyksta grupinés diskusijos, kombinavimas — kali
dokumentuojamos projekto zinios. Internacionalizacija vyksta, kai darbuotojai jvykdo Six Sigma
projekta, jvertinam savo uzduoCiy atlikimo lygmenj. Po tokio projekto jie buida jgij¢ naujy Ziniy
(Stewart, Waddell, 2008).

Ziniy kirimas individualiai mokantis. Eilé kokybés valdymo praktiky — pradedant nuo baziniy
komandiniy veikly operaciniame lygmenyje iki vadovy apzvalgy taktiniame lygmenyje - apima

individualy mokymasi. Tokiu budu zinios kuriamos jvairiuose organizaciniuose lygmenyse.
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Individualy mokymasi skatina Kaizen, komandinis darbas, smulkiy grupiy veiklos, vyksta Ziniy
socializacija. Socializacija teikia zmonéms galimybe padidinti jy individualias Zinias, tai veda prie
ziniy padidéjimo ir skatina individualy mokymasi. Koncepciniy modeliy, analogijy, metafory kiirimas
ruoSiant procediiras ir instrukcijas veda j individualy mokymasi eksternalizacijos biidu. Kombinavimas
pasireiSkia tuo, jog pagerinamas supratimas, vykstant susitikimams, diskusijos, rengiant vadovy
apzvalgas, dalinantis informacija jgyta per individualy mokymasi. Internacionalizacija vyksta, kali
mokomasi vyksta t uz-duotis, kasdienines operacijas, naudojant mokymosi medziaga (Downe,
Sambasivan, Khalid, 2012).

Ziniy kiirimas per produkto/ paslaugos kirimo metodus. Produkto/ paslaugos dizaine
pasikliaujama kodifikuotomos ziniomis ir i$reikstinémis ziniomis, kurios atsiranda tyrimy komandose,
iskaitant jvairias praktikas, jtrauktas j §j procesa. Labai svarbu, kad aplinka skatinty Ziniy karima. Ziniy
kiirimas vykdant socializacija Siuo atveju pasireiski tuo, jog vyksta naujo produkto kiirimo komandos
susirinkimai, ,,smegeny Sturmo* praktika, generuojama koncepcija, vyksta bendravimas su vartotojais
isbandant produkto idéjas. Ziniy kirimas eksternalizacijos badu atsiranda, kai sukuriami produkto/
paslaugos dizaino eskizai, plétojamas modelis, formuluojami produkto kiirimo planai ir kt. Ziniy
kiirimas vykdant kombinavimg vyksta, kai duomenys ir informacija nuo dizaino ir inZinerijos,
operacijy, vartotojy santykiy ir marketingo integruojama siekiant pagerinti produkto/ paslaugo dizaing.
Siuo atveju internacionalizacija pasireiskia tuomet, kai vystomas prototipas, produkto dizainas, esamy
dizainy pagerinimai ir korekcijos (Asif et al., 2013).

Apibendrinant galima teigti, jog jvairios kokybés valdymo praktikos turi bendrumy, kuo
pasireiSkia jy poveikis Ziniy kirimui. Atskiri metodai, taikomi kokybés valdyme, pasireiskia
socializacija, eksternalizacija, kombinavimu, internacionalizacija. Atskiri organizacijos darbuotojai, jos
komandos, vadovai, jgyja, panaudoja, plétoja zinias, jomis dalijasi. Sukuriamos naujos veiklos
praktikos ir produktai/ paslaugas, kas veda | geresne¢ bendraja organizacijos veiklos kokybe. Tokiu
biidu su kokybés valdymu susijusios Zzinios atsiranda jvairiose organizacijos veiklos praktikose,

vykdant skirtingas funkcijas.

2.4.3. Kokybés valdymo ir Ziniy valdymo sistemy apjungimas siekiant geresniy organizacijos

rezultaty

Mokslingje literatiroje (Huber, 1991; Molina et al., 2008; Honarpour, Jusoh, Nor, 2012;
Harrison, 2012; Loke et al., 2012; Dzekashu, McCollum, 2014) atlikta tyrimy, kaip ziniy valdymas ir
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kokybés valdymas turi jtakos jmonés veiklos rezultatams. Sis klausimas aptariamas jvairiai —

nagrinéjant ziniy valdymo ir kokybés valdymo sasajy poveiki organizacijos inovacinei veiklai,

bendriems veiklos rezultatams.

Moksliniai tyrimai jrodo, jog ziniy valdymas ir kokybés valdymas turi bendry elementy, kuriuos

integruojant pagerinama organizacijos veikla (Hung et al., 2010). Kokybés valdymo veiklos gali bati

integruotos su ziniy kiirimo procesais. Ziniy valdymas prisideda prie geresnio organizacijos iStekliy

planavimo, be to, kokybés valdymas padeda efektyviau panaudoti organizacijos isteklius, jskaitant jos

turimas zinias (Harrison, 2012).

Huber (1991) tyré rySius tarp ziniy valdymo ir kokybés valdymo bei inovacijy (17 pav.).

Pozityviis rysiai tarp Ziniy valdymo ir kokybés valdymo uztikrina VKV procesus. Siame modelyje taip

pat akcentuojama, jog ziniy valdymas bei kokybés valdymas skatina jmonés inovacinius procesus.

Rysiai tarp kokybés valdymo ir ziniy valdymo yra abipusiai ir sukuria sinergijos efekta, stiprina

organizacijos inovacing veikla, tokiu biidu prisidedama prie bendro veiklos efektyvumo (Honarpour,

Jusoh, Nor, 2012).

Vartotojy orientacija

Lyderysté

Ziniy jgijimas

Zmoniy valdymas

Tiekéjy santykiai

Testinis tobulinimas

Ziniy skleidimas

)
-

Ziniy taikymas

\/

Inovacijos

17 pav. Huber (1991) koncepcinis modelis

Molina et al (2008) atlikty tyrimy rezultatai rodo, jog kokybés valdymo veiklos turi teigiama

poveikj organizacijos ziniy perdavimui, to rezultate — ir organizacijos iStekliams, organizacijos

gebéjimams, taip pat tai paveikia organizacijos konkurencinius pranasumus. Visa tai teigiamai paveikia

organizacijos veiklg (18 pav.).
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Bendradarbia- Tlekdém_zmlq
vimas su tiekéjais perdavimas
Komandinis
darbas
Aut i Vidinis ziniy
onomis perdavimas Veikla
Proceso kontrolé
Bendradarbia- Vartotojy
vimas su Ziniy
vartotojais perdavimas

18 pav. Kokybés valdymo poveikio Ziniy perdavimo procesams koncepcinis modelis

(Molina, Sales, 2008)

Mokslingje literatiroje taip pat nagrin€¢jamas santykis tarp kokybés valdymo ir Ziniy valdymo
atskiruose verslo sektoriuose. Pvz. aptikti tokie rySiai finansiniy paslaugy (konkreciai — draudimo)
sektoriuje. Galima daryti prielaida, jog efektyvus Ziniy valdymas leidzia paslaugas teikti su kuo maziau
trukdziy, grei€iau, lanksc¢iau, o visa tai turi jtakos paslaugy kokybei.

Pasak Vitkausko (2011), Ziniy valdymo ir kokybés valdymo integravimas svarbus didinant
vartotojy pasitenkinima. Informacijos srautas organizacijoje juda pagal pagrindinius kokybés valdymo
sistemos procesus bei pirkimo ir vartotojy poreikiy suvokimo procesus. Kokybés valdymo sistema gali
biti suvokiama kaip ziniy valdymo elementas, kartu su kokybés informacine sistema ir infrastruktira.
Ziniy srautas tarp $iy elementy uztikrina nuolatinj gerinima ir maksimaly vartotojy pasitenkinima (19
pav.).

Tiek kokybés valdymu, tiek ziniy valdymu siekiama pagerinti darbo procesus organizacijoje taip,
jog bty pasiektas didesnis vartotojy pasitenkinimas. Kokybés valdymas orientuotas ] kokybés
pagerinima funkcinése srityse visuose organizacijos lygmenyse. Ziniy valdymas vaidina svarby
vaidmen] jgalinant mokymosi procesus vykstancius pries, per ir po organizacijos plany jgyvendinimo,

integruojant Siuos procesus j valdymo plano formavimo, vykdymo ir vertinimo procesa siekiant
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nuolatinio tobuléjimo. Be to, integruojant kokybés valdymg ir ziniy valdyma pasiekiamas geresnis

organizacijos procesy valdymas, darnesnis pokyc¢iy jgyvendinimas (Loke et al., 2012).

1SO 9001 standarto
reikalavimai

v

ZINIU VADYBA Nuolatinis

/ gerinimas
Kokybés

informacijos
sistema Infrastruktiira

Ziniy srautas {
\

Vartotoju
pasitenkinimas

v

19 pav. Koncepcinis kokybés valdymo ir Ziniy valdymo sistemy integravimo modelis

(Vitkauskas, 2011; pagal Chinho, Chuni, 2005)

Organizacija nepanaudoja turimy veiklos tobulinimo galimybiy, jeigu nepajégia integruoti
neiSreikStiniy Ziniy jgijimo sistemos ] kokybés valdymo sistemg. Sukurdamos sistemas, kuriose
panaudojama kuo daugiau neiSreikStiniy ziniy, kurias igyja ir turi darbuotojai, organizacijos igyja
papildomas galimybes gerinti savo veikla. Organizacijos taiko jvairias technologijas siekdamos
uzfiksuoti neiSreikStines Zinias, bet neretai uZzmirStama uztikrinti zmogiskaja saveikg Siame procese
(Dzekashu, McCollum, 2014).

Apibendrinant galima teigti, jog kokybés valdymo ir ziniy valdymo sistemy integravimas,
uztikrinant tiek ziniy valdymo praktiky dalyvavimg kokybés valdymo sistemoje, tiek kokybés valdymo
eigoje sukuriamy ziniy efektyvy cirkuliavimg organizacijoje, duoda naudos organizacijai — pagerina jos
veiklos rezultatus, skatina ir padeda efektyviau vykdyti inovacing veiklg, pagerinama bendra

organizacijos veiklos kokybé.
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2.5. Siulomas teorinis kokybés valdymo ir Ziniy valdymo modelis

Apibendrinant teorinius kokybés valdymo ir Zziniy valdymo aspektus, galima teigti, jog
mokslingje literatiiroje akcentuojama abipusé Siy dviejy valdymo sistemy jtaka, bei $iy sistemy bendras
teigiamas poveikis organizacijos veiklai.

Ruzeviciaus (2006), Vitkausko (2011), Aboyassin et al. (2011) ir kity darby analizé atskleidé, jog
ziniy valdymo sistema turi paremti kokybés valdymo sistema, t. y., ziniy kiirimas, cirkuliavimas ir kiti
procesai turi vykti ir tam, kad buity uztikrintas efektyvus kokybés valdymas jmonéje. Kokybés valdymo
procesai susije¢ su ziniy valdymo procesais, ziniy valdymo procesai padeda palaikyti kokybés valdymo
procesus, juos uztikrinti organizacijoje. Kokybés valdymas didina zZiniy srauta organizacijoje,
atitinkamai §is ziniy srautas uztikrina nuolatinj tobuléjima tuo, jog dalijantis Ziniomis, jas kuriant didéja
darbuotojy jsitraukimas j kokybés valdymo sistemg ir atskirus jo procesus.

Downe, Sambasivan, Khalid (2012), Harrison (2012), Stewart, Waddell (2008), Asif et al. (2013)
publikacijy analiz¢ leidZia teigti, jog ivairios kokybés valdymo praktikos turi bendrumy, kuo
pasireiSkia jy poveikis ziniy kirimui. Atskiri metodai, taikomi kokybés valdyme, pasireiskia Ziniy
socializacija, eksternalizacija, kombinavimu, internacionalizacija. Atskiri organizacijos darbuotojai, jos
komandos, vadovai, jgyja, panaudoja, plétoja zinias, jomis dalijasi. Sukuriamos naujos veiklos
praktikos ir prekés/ paslaugos, kas veda j geresne bendrajg organizacijos veiklos kokybe. Tokiu biidu
su kokybés valdymu susijusios Zinios atsiranda jvairiose organizacijos veiklos praktikose, vykdant
skirtingas funkcijas.

Remiantis Huber (1991), Molina et al. (2008), Honarpour, Jusoh, Nor (2012), Harrison (2012),
Loke et al. (2012), Dzekashu, McCollum (2014), galima teigti, jog kokybés valdymo ir ziniy valdymo
sistemy integravimas, uztikrinant tiek ziniy valdymo praktiky dalyvavimg kokybés valdymo sistemoje,
tiek kokybés valdymo eigoje sukuriamy Zziniy efektyvy cirkuliavimg organizacijoje, duoda naudos
organizacijai — pagerina jos veiklos rezultatus, skatina ir padeda efektyviau vykdyti inovacing veikla,
pagerinama bendra organizacijos veiklos kokybeé.

Remiantis Siomis iSvadomis apie kokybés valdymo ir Ziniy valdymo sasajas bei jy nauda

organizacijai, sudaromas teorinis kokybés valdymo ir zZiniy valdymo modelis (20 pav.).
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KV sistema, integruota
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Naudos organizacijali
aspektai

4
— —

[ Inovacingumas ] [ Bendra veiklos kokybé ] [ Organizacijos rezultatai J

20 pav. Teorinis kokybés valdymo ir Ziniy valdymo modelis (sudaryta autorés)

Siame modelyje jvardinant kokybés valdymo procesus vadovaujamasi Asif et al. (2013), Rocha-
Lona et al. (2013), Heron (2012), Kiritharan (2013), Zaslavskiy (2008), kurie isskiria tokius kokybés
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valdymo procesus: Nuolatinis gerinimas; Statistiné kokybés kontrolé; Vartotojy pasitenkinimo
valdymas; Proceso gerinimo technikos; Individualus mokymasis; Naujo produkto vystymo metodai.
Remiantis Ghandvar, Sehhat (2015), Becerra-Fernandez, Sabherwal (2014), Liebowitz (2012),
Maciuiciu et al. (2008), Rollet (2003), Dalkir (2005) ir kitais autoriais i$skiriami tokie ziniy valdymo
procesai: ziniy jgijimas (identifikavimas, perémimas, kirimas), dalijimasis ziniomis, Ziniy
apdorojimas, skleidimas, saugojimas, naudojimas, vertinimas.

Apibendrinant teoring analiz¢ galima teigti, jog siekiant, kad jmonés kokybés ir ziniy valdymas
biity gerinamas, kad ziniy valdymas uztikrinty geresnj kokybés valdyma, svarbios tam tikros prielaidos,
t.y. paslaugy imonés veiksmai ziniy valdymo ir kokybés valdymo srityje.

Pirma, turi buti jgyvendinti kokybés valdymo procesai. Kokybés valdymas neturi biiti
deklaratyvus, bet i$ tiesy vykdomas jmonéje, apibréziamas konkreciais procesais. Atitinkamai vertinant
imonés kokybés valdyma Siuo aspektu, siiloma nustatyti, kiek ijmoné¢je vykdomi procesai, jvardinti 20
pav., t.y. nuolatinis gerinimas; statistiné kokybés kontrolé; vartotojy pasitenkinimo valdymas; proceso
gerinimo technikos; individualus mokymasis; naujo produkto vystymo metodai. Remiantis Aboyassin
et al. (2011), svarbu, kad jmonéje biity uztikrintos ir Sios kokybés valdymo dimensijos: organizacinis
jsipareigojimas (kaip asmeninio emocinio prisiriS§imo organizacijai ir jos tikslams atspindys),
orientacija ] klientus (organizacija jsipareigojusi VKV srityje, orientuojasi j vartotojus ir jy poreikius,
darbuotojai teikia pakankamai démesio tam, kad identifikuoty Siuos poreikius), darbuotojy mokymasis,
dalyvavimas (analiz¢ ir sprendimy priémimg vykdantys asmenys yra jtraukti j kokybés valdymo
procesus, jie turi didelés jtakos testiniam kokybeés tobulinimui; organizacijoje palankus kultiirinis
klimatas, kuris atspindi vartotojy poreikius ir likesCius siekiant mobilizuoti darbuotojus jégas ir
pastangas).

Be kita ko, tiek ziniy valdymas, tiek kokybés valdymas vyksta efektyviau, jeigu organizacijoje
yra jdiegti komandinio darbo metodai, aiski lyderysté kokybés valdymo srityje, skatinamas darbuotojy
aktyvumas (McFadden et al., 2014).

Antra sekmingo ziniy valdymo ir kokybés valdymo gerinimo prielaida - turi biiti jgyvendinti
ziniy valdymo procesai, jvardinti 20 pav., kokybés valdymo srityje Svarbu, kad jie funkcionuoty ne tik
formaliai, bet kad ziniy valdymo procesai buty tokie, kurie leisty kuo efektyviau jmonéje valdyti
kokybe. Imong¢je turi biiti uztikrintas kokybés valdymo srityje kuriamy Ziniy cirkuliavimas. Vertinant,
kiek jmon¢je uztikrintas tokiy ziniy cirkuliavimas, galima jvertinti keletg aspekty, minimy mokslinéje
literatiiroje. Remiantis Harrison (2012), yra svarbu, ar kokybés valdymo informacija (apie

formuluojamus kokybés valdymo sistemos tikslus, apie konkrecius kokybés valdymo ir sio valdymo
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tobulinimo planus, taip pat apie rezultatus, kurie pasiekiami arba nepasiekiami kokybés valdymo
proceso eigoje) yra pasickiama jmonés darbuotojais, ir ar jmonés darbuotojai: 1. Gali naudotis jau
sukurtomis ziniomis kokybés valdymo sistemoje, t.y.: zino, ko organizacija i§ jy tikisi kokybés
valdymo srityje; Zino, kokie yra kokybés valdymo sistemos elementai organizacijoje ir kaip tiksliai $i
sistema funkcionuoja; 2. gali kurti naujas zinias kokybés valdymo srityje: gali teikti grjztamaja
informacijg kokybés valdymo srityje; gali dalyvauti priimant sprendimus; 3. gali dalintis Ziniomis su
kitais darbuotojais: gali jsijungti ] komunikacija kokybés valdymo srityje; gali teikti idéjas dél kokybés
valdymo pagerinimo. Remiantis Asif et al. (2013), aktualu jvertinti, kiek jmonéje valdomos kokybés
valdymo kontekste atsirandancios zinios, kurios kuriamos, skleidziamos, taikomos vykdant: 1.
nuolatinj kokybés tobulinimg; 2. per statistinés kokybés kontrolés veiklas; 3. valdant vartotojy
pasitenkinimg; 4. per proceso pagerinimo praktika; 5. individualiai mokantis; 6. per produkto/
paslaugos kiirimo metodus.

Ivertinus jmonés Ziniy valdyma ir kokybés valdyma gali biiti priimami sprendimai, kuriais biity
pagerintas ziniy valdymas ir kokybés valdymas, vadovaujantis 20 pav. Pateiktu teoriniu modeliu
siekiant jame iSvardinty rezultaty, t.y. geresnés bendros veiklos kokybés, didesnio inovacingumo,

geresniy veiklos rezultaty.
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4. KOKYBES VALDYMO IR ZINIU VALDYMO GERINIMO DRAUDIMO
PASLAUGU SEKTORIAUS ORGANIZACIJU TYRIMO
METODOLOGIJA

Empirinio tyrimo tikslas - istirti kokybés valdymo ir ziniy valdymo gerinimo galimybes
draudimo paslaugy rinkoje.

Tiriant, kokios yra kokybés valdymo ir ziniy valdymo sgsajos bei gerinimo galimybés
vadovaujamasi teoriniu kokybés valdymo ir Ziniy valdymo modeliu (20 pav.). Vertinimas atliktas
draudimo jmonése dirbanciy darbuotojy poziiiriu, kaip jie vertina ziniy valdymo ir kokybés valdymo
procesus.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Ivertinti kokybés valdymo procesus draudimo paslaugy imonése.

2. Ivertinti ziniy valdymo procesus kokybés valdymo srityje draudimo paslaugy jmonése.

3. Ivertinti ziniy ir kokybés valdymo aplinka.

Tyrimo metodas- anketiné apklausa. Tai kiekybinis tyrimo metodas. Sis metodas leidzia
jtraukti j tyrimg reikSmingai didele tiriamos generalinés visumos dalj (jvairiose draudimo jmonése
dirbancius darbuotojus), nustatyti kiekybines tendencijas (Kardelis, 2007), bei gautus rezultatus
apdoroti statistiniais metodais.

Apklausai atlikti sudaryta tyrimo anketa i§ 24 uzdarojo tipo klausimg klausimy (zr. 1 prieda),
klausimai sugrupuoti tokiu biidu:

1. Ivertinti kokybés valdymo procesus draudimo paslaugy jmonése (1-8 klausimai);

2. Jvertinti ziniy valdymo procesus kokybés valdymo srityje draudimo paslaugy jmonése (9- 16
klausimai);

3. Ivertinti Ziniy ir kokybés valdymo aplinka (17- 21 klausimai);

4. Klausimai apie jmong ir respondenta (22-24 klausimai).

Anketos pagrindimas pateikiamas 6 lenteléje.

6 lentelé. Apklausos anketos pagrindimas

Tyrimo uzdaviniai Anketos klausimai

1. Jvertinti kokybés valdymo | Kiek aiSkiai jmonéje formuluojami nuolatinio kokybés gerinimo tikslai; kiek
procesus draudimo paslaugy | jimonéje vyksta nuolatinis kokybés gerinimas; ar jmongje idiegti kokybés
Jmongese kontrolés metodai; kiek jmong¢je ripinamasi vartotojy pasitenkinimo valdymu;
kokia jmonés praktika procesy tobulinimo srityje; kiek jmonei biidingi ugdymo
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kokybés valdymo srityje aspektai; kokig jmoné vykdo naujy paslaugy vystymo
praktika; kurios specialiosios kokybés valdymo praktikos taikomos jmonéje.

2. Jvertinti ziniy valdymo | Kokiu bidu jmonés darbuotojai jgyja darbe reikalingas Zzinias apie kokybés
procesus kokybés valdymo | valdyma jmonéje; ar imongje egzistuoja apibrézti, formaliai jtvirtinti
srityje draudimo paslaugy | mechanizmai, kaip gali biiti dalijamasi Ziniomis; ar darbuotojo sukauptos
imonése naujos zinios panaudojamos darbo procese; kiek organizacijoje dalijamasi
Ziniomis; kaip jmonéje panaudojamos Zinios; kaip informacija perduodama
darbuotojams jmonei priémus naujus sprendimus, parengus naujas metodikas ir
kt. kokybés valdymo srityje; kiek prieinamos kasdieniniame darbe reikalingos
zinios; kurie ziniy vertinimo veiksmai vykdomi jmonéje.

3. Ivertinti ziniy ir kokybés | Kiek darbuotojai jtraukti j ziniy valdyma, mokymasi; kurie komandinio darbo
valdymo aplinka ir bendradarbiavimo aspektai pasireiSkia jmonéje; kurie ugdymo aspektai
pasireiSkia jmonéje; kokie jmongje santykiai tarp vadovy ir darbuotojy;
kuriuose mokymuose jmonés iniciatyva/ suteiktomis galimybémis respondentai
yra dalyvave per pastaruosius trejus metus.

4. Klausimai apie jmong¢ ir | Imonés paslaugy sritis; respondento lytis, iSsilavinimas, pareigos.
respondentg

Daugumoje klausimy yr pateikti teiginiai, kuriy tinkamuma jmonei respondentai turi jvertinti
pagal Likerto skal¢ (penkiabale, pradedant nuo maksimaliai teigiamo, baigiant maksimaliai neigiamu
jvertinimu).

Tyrimo imtis. Tyrimo imtis paskai¢iuota taikant Paniotto formulg:

n=1/(p?*+ 1/N)

p — reikSmingumo koeficientas, <0,05 (5 proc. paklaida).

D¢l apklausos atlikimo galimybiy, tyrimas atliktas apklausiant Alytaus apskrityje dirbancius
draudimo paslaugy jmoniy darbuotojus. Remiantis LR Statistikos departamento duomenimis, Alytaus
apskrityje gyvybés ir negyvybés draudimo, draudimo brokeriy ir agenty jmoniy bendras darbuotojy

skai¢ius 2014 m. pabaigoje sieké 129. Pritaikius formulg, apskaiciuojama tyrimo imtis:

n=1/(0,05°+ 1/129)= 97

Anketa jkélus j interneto svetaing www.apklausa.lt, draudimo jmoniy elektroninio pasto adresais,

skelbiamais viesais, taip pat pagal turimus draudimo paslaugy sektoriaus jmoniy darbuotojy kontaktus,
buvo iSsiysti kvietimai dalyvauti apklausoje, taciau pavyko gauti mazesnio skaiCiaus respondenty
atsakymus — viso 45. Tai lemia, jog tyrimo rezultatai gauti su didesne paklaida nei 5 proc. Tai reiskia,
jog Sio tyrimo rezultatai gali biiti patikrinti atliekant didesnés apimties apklausg, ta¢iau turimi rezultatai
gali buti panaudojami tam, kad pateikti pirminéms iSvadoms apie Ziniy ir kokybés valdyma draudimo

paslaugy jmonése.
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Dauguma, t.y. 64 proc. respondenty buvo moterys, 36 proc. respondenty vyrai. Daugiau nei pusé,

t.y. 55 proc. respondenty turi aukstajj iSsilavinimag (21 pav.):

Vidurinis
20%

___Aukstasis (mag
24%

tasis (bakalauro
Aukstesnysis m prilyginamas)
24% 32%

21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima, proc.

91 proc. respondenty yra specialistai, 9 proc. skyriaus vadovai./ vadovy pavaduotojai (22 pav.):

Skyriaus vadovas/
vadovo
pavadubptojas
9%

Specialistas
91%

22 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas, proc.

Taigi galima teigti, jog atlikto tyrimo rezultatai labiausiai atspindi draudimo paslaugy jmonése
dirbanciy specialisty, o ne vadovy nuomong; pagal lytj ir iSsilavinimg respondenty jvairove yra didelé.
Tyrimo eiga. Tyrimas vykdytas 2015 m. lapkri¢io — gruodzio ménesiais, anketa jkélus j interneto

tinklapj www.apklausa.lt, siunciant kvietimus dalyvauti apklausoje potencialiems respondentams

elektroniniu pastu. Gauti rezultatai apdoroti Ms Excel programa.
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4. KOKYBES VALDYMO IR ZINIU VALDYMO GERINIMO DRAUDIMO
PASLAUGU SEKTORIAUS ORGANIZACIJOSE TYRIMU REZULTATAI IR
DISKUSIJA

4.1. Tyrimo rezultaty analizé

Vykdant apklausg pirmiausia siekta jvertinti, kokie yra kokybés valdymo procesai respondenty
jmonése, tam buvo skirta pirmoji anketos klausimy grupé.
Apklausus tyrimo dalyvius nustatyta, kad dauguma (67 proc.) apklausty draudimo jmoniy

darbuotojy mano, kad nuolatinio kokybés gerinimo tikslai jmonéje formuluojami labai ar pakankamai

aiSkiai (23 pav.).
40 38
35 33
29
30
25
o

15
10

5

0 0
0 T T T T
Labai Didzia dalimi Nei taip, nei ne Menkai Visai ne

23 pav. Imonéje formuluojamy nuolatiniy kokybés gerinimo tiksly aiSkumas respondentams,

proc.

Tarp apklausty draudimo jmoniy darbuotojy 38 proc. mano, kad kokybés gerinimo tikslai jmonéje
formuluojami labai, o 29 proc. respondenty nuomone pakankamai aiSkiai. Mazesné respondenty dalis
(33 proc.) nurode, kad jiems darbovieté¢je formuluojami kokybés gerinimo tikslai néra labai aiSkds,
taciau pakankamai suprantami. Mananciy, kad darbovietéje formuluojami kokybés gerinimo tikslai
néra aisSkis nebuvo.

Tyrimo duomenys nagrin¢jamu klausimu leidzia daryti prielaida, kad respondentams yra
pakankamai gerai suprantami draudimo bendroviy, kuriose jie dirba formuluojami kokybés gerinimo

tikslai ir jy formulavimo poreikis. 18 proc. respondenty jsitikine, kad kokybés gerinimas yra strateginis
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jmongs tikslas, 29 proc. respondenty tam pritaria. 31 proc. apklausty draudimo jmoniy darbuotojy
neturi aiSkios nuomonés Siuo klausimu. 22 proc. respondenty nemano, kad kokybés gerinimas yra
strateginis jy imonés tikslas. Taciau didzioji dauguma (85 proc.) respondenty teigia, kad jy imongje
sudaryti kokybés gerinimo planai. 53 proc. respondenty nurodo, kad jmonéje, kurioje jie dirba nuolat
analizuojamos atskiros veiklos funkcijos ir operacijos ieSkant silpnyjy pusiy kokybés srityje. Remiantis
tyrimo duomenimis galima daryti prielaidg, kad tiriamose jmonése yra riipinamasi atskiry veiklos
funkcijy ir operacijy kokybés gerinimu, taciau §i veikla neapima visy operacijy, nes respondenty
nuomones Siuo klausimu pasiskirsto skirtingai. 49 proc. respondenty mano, kad jy jmonése yra gerai
ripinamasi atskiry veiklos funkcijy ir operacijy kokybés gerinimu, taciau 42 proc. apklausty draudimo
jmoniy darbuotojy nurodo, kad atskiry veiklos funkcijy ir operacijy kokybés gerinimu riipinamasi

nepakankamai (24 pav.).

Visai ne

Menkai

Nei taip, nei ne

Didzia dalimi

Labai

M Jmonéje rapinamasi, kad kokybés gerinimo projektai biity tinkamai jgyvendinti

O )monéje kontroliuojama, kokiy kokybés rezultaty pasiekiama

B Rengiami ir vykdomi apibrézti kokybés gerinimo projektai

O Rapinamasi atskiry veiklos funkcijy ir operacijy kokybés gerinimu

O Nuolat analizuojamos atskiros veiklos funkcijos ir operacijos ieskant silpnyjy pusiy kokybés srityje

B Jmonéje sudaryti kokybés gerinimo planai

O Kokybés gerinimas yra strateginis jmonés tikslas

24 pav. Organizacijose biidingy bruoZy nuolatinio kokybés gerinimo srityje nustatymas, proc.

Apklausty draudimo jmoniy darbuotojy nuomonés radikaliai iSsiskiria ir vertinant kokybés
gerinimo projektus. 38 proc. respondenty mano, kad rengiami ir vykdomi apibrézti kokybés gerinimo

projektai yra jgyvendinami pakankamai efektyviai, 44 proc. respondenty vertina neutraliai, o 18 proc.
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neigiamai. Tai leidZia manyti, kad ne visi kokybés gerinimo projektai duoda puikiy rezultaty. Dauguma
(71 proc.) apklausoje dalyvavusiy draudimo jmoniy darbuotojy isreiské tvirta nuomong, kad jy
darbovietéje kontroliuojama, kokiy kokybés rezultaty pasiekiama, 29 proc. apklaustyjy mano, kad
vykdoma kontrolé yra nepakankama. Atlikta analizé leidzia teigti, kad tiriamose draudimo jmonése
nepakankamai riipinamasi, kad kokybés gerinimo projektai biity tinkamai jgyvendinti (taip mano 57
proc. respondenty).

Tyrimo duomeny analizé leidzia iSskirti tokius pagrindinius tiriamy jmoniy bruozus nuolatinio
kokybés gerinimo srityje: jmonése suvokiama nuolatinio kokybés gerinimo svarba, formuluojami
kokybés gerinimo tikslai. Jmonése sudaromi kokybés gerinimo planai, taciau kokybés gerinimas
neapima visy organizacijy veiklos funkcijy ir operacijy. Tikétina, kad organizacijose nuolatinis
kokybés gerinimas yra nukreiptas | atskiras veiklos sritis, kurios traktuojamos kaip prioritetai.
Organizacijose jgyvendinami kokybés gerinimo projektai, taciau ne visi jie duoda puikiy rezultaty. Tai
leidzia daryti prielaidg, kad tiriamose draudimo jmonése nepakankamai ripinamasi, kad kokybés
gerinimo projektai biity tinkamai jgyvendinti. Atsizvelgiant | tai galima teigti, kad tiriamose draudimo
jmonése yra pakankamai aiSkiai iSreikSta orientacija | nuolatinj kokybés valdyma. Taciau reikia
pazyméti, kad orientacija ] nuolatinj kokybés valdymg yra vykstantys procesas, nes tik 22 proc.
respondenty nurodé, kad jmoné¢je (darbovietéje) idiegti kokybés kontrolés metodai, t.y. renkami
duomenys apie kokybés nukrypimus nuo standarty, duomenys jvertinami statistiniais metodais,

specialia programine jranga (25 pav.).

60 56

50

40

18

20

10 -

Taip Pradedama diegti Ne NeZinau

25 pav. Kokybés kontrolés metody diegimo imonése nustatymas, proc.
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56 proc. respondenty nuomone, darbovietéje kokybés kontrolés metodai yra diegiami, t.y. Sis
procesas tesiasi ir néra uzbaigtas. 18 proc. respondenty negaléjo patvirtinti ar paneigti ar jy darbovietéje
yra jdiegti (diegiami) kokybés kontrolés metodai.

Draudimo rinkoje pasizymincioje stipria konkurencija kokybés valdymas neatsiejamas nuo
orientacijos ] klienty poreikius. Vartotojy pasitenkinimo valdymui skiriamas démesys ir

analizuojamose organizacijose (26 pav.).

Visai ne B
—

Menkai 8 113

| 0 | 116

H 11

Nei taip, nei ne 36 -
Didsia dalimi =19
42
) 44
Labai % 24
f I t
0 10 20 30 40 50 60

B Gerinamos klientus aptarnaujanciy darbuotojy kompetencijos klienty aptarnavimo srityje
O Imamasi paslaugy kokybés ar procesy korekcijy, kad uztikrinti didesnj vartotojy pasitenkinima
O Reaguojama j klienty nusiskundimus ir imamasi korekciniy veiksmy

M leSkoma vartotojy nepasitenkinimo priezasciy

O Reguliariai tiriamas vartotojy pasitenkinimo lygis

26 pav. Vartotoju pasitenkinimo valdymo organizacijose jvertinimas, proc.

Tiriant kiek jmonése riipinamasi vartotojy pasitenkinimo valdymu nustatyta, kad tiriamose
draudimo jmonése daugiausiai imamasi paslaugy kokybés ar procesy korekcijy, kad uztikrinti didesn;
vartotojy pasitenkinimg (44 proc. respondenty nurodé, kad jy darbovietése tam skiriama labai; 56 proc.
respondenty - didZia dalimi uZtikrinamas Sis procesas). Taip pat daug démesio tiriamose draudimo
bendrovése skiriama gerinant klientus aptarnaujanciy darbuotojy kompetencijai klienty aptarnavimo
srityje (42 proc. respondenty nurodé, kad jy darbovietése tai labai uztikrinama ; 47 proc. respondenty -
didzia dalimi uztikrinama). Tuo tarpu vartotojy nepasitenkinimo priezas¢iy paieskai tiriamose jmonése

skiriama kiek maziau démesio. 24 proc. respondenty nurodé, kad vartotojy nepasitenkinimo priezasciy
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paieskai skiriama labai daug démesio, 42 proc. respondenty nuomone, jy darbovietése vartotojy
nepasitenkinimo priezasciy paieSka didzia dalimi uZztikrinama. 33 proc. apklausty draudimo jmoniy
darbuotojy mano, kad vartotojy nepasitenkinimo priezas¢iy paieska nepakankamai uztikrinama.

Respondenty nuomone, vartotojy pasitenkinimo lygis néra reguliariai tiriamas. Tarp apklaustyjy
tik 13 proc. respondenty mano, kad vartotojy pasitenkinimo lygis reguliariai tiriamas, 33 proc.
respondenty nuomone - pakankamai daznai, 29 proc. — nei pakankamai, nei nepakankamai, 25 proc.
apklaustyjy mano, kad nepakankamai. Taciau daugiau nei pusé (51 proc.) apklausty draudimo jmoniy
darbuotojy mano, kad jy darbovietés pakankamai reaguojama j klienty nusiskundimus ir imamasi
korekciniy veiksmy (tarp respondenty 20 proc. mano, kad labai aktyviai, 0 31 proc. - didZia dalimi).

Taigi vartotojy pasitenkinimo valdymo organizacijose jvertinimas atskleidzia, kad tiriamos
draudimo jmonés siekia valdyti vartotojy pasitenkinimo veiksnius. Respondenty nuomone, Siame
procese pagrindinis démesys skiriamas paslaugy kokybés ar procesy korekcijai, klientus aptarnaujanciy
darbuotojy kompetencijai gerinti.

Tiriamy jmoniy praktikos procesy tobulinimo srityje jvertinimas atskleidzia, kad tiriamose

jmonése tam skiriama daug démesio (27 pav.).

100
80 -
proc. 0 =
33
40 T 20
16 11
0 = T T
Pilnai Nepakankamai Ne

M Yra parengti procesy kokybés normatyvai

@ Darbuotojai Zino procesy kokybés normatyvus

O Kontroliuojama, ar laikomasi procesy kokybés normatyvy
O Vvykdomos procesy kokybés korekcijos

27 pav. Tiriamy jmoniy praktikos procesy tobulinimo srityje jvertinimas, proc.

84 proc. respondenty nurodé, kad jy darbovietéje yra parengti procesy kokybés normatyvai, 80
proc. respondenty pazymeéjo, kad jy jmongje darbuotojai zino procesy kokybés normatyvus. Daugiau
nei pusé jmonése, kuriose jie dirba kontroliuojama, ar laikomasi procesy kokybés normatyvy (56 proc.)
ir vykdomos procesy kokybés korekcijos (53 proc.).

Tyrimo duomeny analizé atskleidzia, kad, respondenty nuomone, tiriamose jmonése aktyviai
taikoma praktika procesy tobulinimo srityje, ypatingas démesys skiriamas procesy kokybés
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normatyvams, darbuotojy informavimui apie procesy kokybés normatyvus, laikomasi procesy kokybés
normatyvy, vykdomos procesy kokybés korekcijos.

Ivertinus jmonéms buidingus ugdymo kokybés valdymo srityje aspektus daroma prielaida, kad
tirlamose jmonése kokybés valdymas jgyvendinamas kryptingai, taCiau jis aprépia ne visus
darbuotojus, nustatyta, kad ne visi darbuotojai yra dalyvave mokymuose kokybés valdymo klausimais.
Apklausty draudimo jmoniy darbuotojy tarpe 27 proc. respondenty aktyviai dalyvauja mokymuose,
taCiau didzioji dalis (58 proc.) mokymuose kokybés valdymo klausimais, o 16 proc. respondenty

visiSkai nedalyvauja (28 pav.).
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O Tiesiogiai vadovai rapinasi, kiek gerai darbuotojai Zino kaip pasiekti darbo kokybe

B Tiesiogiai vadovai rupinasi, kiek gerai darbuotojai suvokia jmonés likes¢ius kokybés srityje
O Darbuotojai patys suinteresuoti dirbti kuo kokybiSkiau

B Nuolat kuriamos komandos, kurios sprendzia kokybés problemas

O Jmonéje reguliariai rengiami susitikimai, diskusijos kokybés klausimais

O Darbuotojai skatinami individualiai didinti savo kompetencijg kokybés valdymo srityje

@ Atskiry kategorijy darbuotojy kompetencija kokybés valdymo srityje nuolat tobulinama

O Visi darbuotojai yra dalyvave mokymuose kokybés valdymo klausimais

28 pav. Imonéms budingy ugdymo kokybés valdymo srityje aspekty jvertinimas, proc.

Nustatyta, kad tiriamose draudimo jmonése dedamos pastangos tobulinti atskiry kategorijy

darbuotojy kompetencija kokybés valdymo srityje, taciau tai taikoma ne visy darbuotojy atzvilgiu. 24
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proc. respondenty nurodé, kad jy kompetencija kokybés valdymo srityje nuolat tobulinama, 27 proc.
respondenty tam pritaré¢ - darbdavys skirai pakankamai daug démesio jy kompetencija kokybés
valdymo srityje tobulinimui. 33 proc. respondenty taip pat pazyméjo, kad jy kompetencija kokybés
valdymo srityje tobulinama, taCiau tai néra daroma kryptingai. Likusieji 16 proc. respondenty
pazyméjo, kad jy kompetencija kokybés valdymo srityje menkai tobulinama. Taip pat nustatyta, kad
dauguma (56 proc.) darbuotojy skatinami individualiai didinti savo kompetencija kokybés valdymo
srityje, 0 36 proc. respondenty nurodé, kad yra kryptingai skatinami stiprinti savo kompetencija
kokybés valdymo srityje.

Analizuojamose draudimo bendrovése reguliariai rengiami susitikimai, diskusijos kokybés
klausimais pareigybéms, kurios dalyvauja kokybés valdymo uztikrinime. Tokiuose susitikimuose labai
aktyviai dalyvauja 38 proc. respondenty, 29 proc. respondenty dalyvauja pakankamai aktyviai, 22 proc.
respondenty dalyvauja pasyviai, o 11 proc. menkai dalyvauja. Analizuojant tyrimo duomenis daroma
prielaida, kad kokybés ugdyme aktyviai dalyvauja jvairiy sri¢iy specialistai, kurie jtraukiami j nuolat
kuriamas komandas, kurios sprendzia kokybés problemas. | tokias komandas nuolat jtraukiami 22 proc.
respondenty, 24 proc. respondenty reguliariai tampa tokiy komandy nariais, 33 proc. apklausty
darbuotojy kokybés tobulinimo komandose dalyvauja, ta¢iau retai, 20 proc. menkai dalyvauja. Skiriasi
ir darbuotojy motyvacija dirbti kuo kokybiSkiau. Labai stipria motyvacija pasizymi 33 proc.
respondenty, stiprig motyvacijg turi 29 proc. respondenty, vidutiniskai motyvuoti yra 27 proc.
respondenty, o 11 proc. respondenty yra silpnai motyvuoti.

Vadovaujantis personalas tiriamose draudimo jmonése pakankamai aktyviai dalyvauja
uztikrinant, kad jy pavaldiniai suvokty jmonés likesc¢ius kokybes srityje. 38 proc. apklausty darbuotojy
nurodeé, kad jy tiesiogiai vadovai labai riipinasi, kiek gerai darbuotojai suvokia jmonés lukescius
kokybés srityje, 24 proc. respondenty nuomone tiesioginiai vadovai riipinasi pakankamai, 38 proc.
respondenty mano, kad tiesiogiai vadovai nepakankamai ripinasi, kad darbuotojai gerai suvokty
imonés lukesCius kokybés srityje. 60 proc. apklausty darbuotojy mano, kad tiesiogiai vadovai
pakankamai riipinasi, kiek gerai darbuotojai Zino kaip pasiekti darbo kokybe, 36 proc. respondenty
pareiSké nuomong, kad vadovy riipestis Siuo klausimu yra nepakankamas.

Respondenty paklausus, kiek jmoné vykdo §ig naujy paslaugy vystymo praktika, nustatyta, jog
jmonése dazniausiai rpinamasi naujai kuriamy paslaugy kokybe (42 proc. nurodé, jog labai
ripinamasi, 38 proc. — jog didzia dalimi riipinamasi, nei vienas respondentas nenurodé, jog tai néra

daroma) (29 pav.).
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29 pav. Kokybés procesai nauju paslaugy kiirimo srityje, proc.

Tyrimo rezultatai rodo, jog labai dazna praktika, kai esamos paslaugos yra tobulinamos siekiant,
kad jos biity kokybiSkesnés (42 proc. nurode¢, jog labai riipinamasi, 29 proc. — jog didzia dalimi
ripinamasi, nei vienas respondentas nenurode¢, jog tai néra daroma).

Retesné praktika — Kkai Kuriant naujas paslaugas analizuojamos galimos kokybés problemos (33
proc. nurodé, jog labai riipinamasi, 36 proc. — jog didzia dalimi riipinamasi, 11 proc. nurod¢, jog tai
menkai arba visai nedaroma). Ne visais atvejais naujos paslaugos kuriamos komandose — 24 proc.
respondenty nurodé, jog praktika kurti naujas paslaugas komandas yra labia dazna, 31 proc. — jog gana
dazna, 25 proc. nurodé, jog tai niekada arba beveik niekada nevykdoma. Ne visada naujos paslaugos
pirmiausia iSbandomos vertinant jy kokybe — 18 proc. respondenty nurod¢, jog tai visada vykdoma, 27
proc. — jog daznai, ir 31 proc. nurode¢, jog niekada arba beveik niekada nevykdoma.

Kaip rodo tyrimo rezultatai (zr. 30 pav.), ketvirtadalio respondenty jmonése pritaikytas 1SO
standartas, nei vienas respondentas nenurodé, kad jmonése biity taikomi specifiniai metodai, tokie kaip

Six Sigma, kaisen, Lean, Europos verslo tobulumo modelis.
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30 pav. Imonése taikomos specialiosios kokybés valdymo praktikos, proc.

Taigi apibendrinant kokybés valdymo procesus respondenty jmonése galima teigti, jog
respondenty nuomone, jmonése, kuriose jie dirba, kokybés valdymo procesy uztikrinimui skiriamas
nemenkas démesys. Taikomas praktikas galima aptarti remiantis teoriniame modelyje (zr. 20 pav.)
i$skirtais kokybés valdymo procesais:

¢ Nuolatinis gerinimas: jmonése suvokiama nuolatinio kokybés gerinimo svarba, formuluojami
kokybés gerinimo tikslai. Imonése sudaromi kokybés gerinimo planai, taciau kokybés gerinimas
neapima visy organizacijy veiklos funkcijy ir operacijy. Tikétina, kad organizacijose nuolatinis
kokybés gerinimas yra nukreiptas ] atskiras veiklos sritis, kurios traktuojamos kaip prioritetai.
Organizacijose jgyvendinami kokybés gerinimo projektai, taciau ne visi jie duoda puikiy rezultaty. Tai
leidzia daryti prielaidg, kad tiriamose draudimo jmonése nepakankamai ripinamasi, kad kokybés
gerinimo projektai biity tinkamai jgyvendinti. Atsizvelgiant | tai galima teigti, kad tiriamose draudimo
Jmongése yra pakankamai aiSkiai iSreikSta orientacija j nuolatinj kokybés valdyma;

e Kokybés kontrolé: kokybés kontrolés metodai néra placiai taikomi, daugeliu atvejku tik
pradedami diegti. Penktadalis respondenty nurodo, jog tokie metodai yra jau pilnai taikomi. Gana retos
kokybes valdymo praktikos — ISO taiko ketvirtadalis jmoniy.

e Vartotojy pasitenkinimo valdymas: tiriamos draudimo jmonés siekia valdyti vartotojy
pasitenkinimo veiksnius. Pagrindinis démesys skiriamas paslaugy kokybés ar procesy korekcijai, daug
démesio tiriamose draudimo bendrovése skiriama gerinant klientus aptarnaujanciy darbuotojy
kompetencijai klienty aptarnavimo srityje. Vis tik vartotojy pasitenkinimo lygis néra reguliariai

tiriamas.

60



e Proceso gerinimo technikos: respondenty nuomone, tiriamose jmonése aktyviai taikoma
praktika procesy tobulinimo srityje, ypatingas démesys skiriamas procesy kokybés normatyvams,
darbuotojy informavimui apie procesy kokybés normatyvus, laikomasi procesy kokybés normatyvy,
vykdomos procesy kokybés korekcijos

e Individualus mokymasis: tiriamose jmonése jgyvendinamas darbuotojy ugdymas kokybés
valdymo srityje, bet | ugdymo procesa jtraukiami ne visi darbuotojai (aktyviai mokymuose kokybés
klausimuose dalyvauja beveik treCdalis darbuotojy). Daugiau nei pusé¢ respondenty dalyvauja
reguliariuose susitikimuose kokybés klausimais. | komandas, sprendzianéias kokybés klausimus,
reguliariai jtraukiami maziau nei pusé respondenty, dar tre¢dalis kartais dalyvauja tokiuose komandose.
Apie 40 proc. respondenty mano, jog vadovai nepakankamai riipinasi, kiek darbuotojai Zino jmonés
lukescius kokybés srityje ir Zino kaip pasiekti kokybe.

e Naujo produkto vystymo metodai: visy respondenty nuomone, jy jmonés bent i§ dalies ripinasi
naujai kuriamy paslaugy kokybe (keturi penktadaliai nurodé, jog didzia dalimi arba labai riipinamasi),
bei gerina esamy paslaugy kokybe (du tre¢daliai nurodé, jog didZia dalimi arba labai tuo riipinamasi).
Gana daznos praktikos naujy paslaugy kiirimo srityje - imonése kuriant naujas paslaugas analizuojamos
galimos kokybés problemos (tai pazymejo du trecdaliai respondenty), paslaugy kiirimas komandose (tai
pazymejo puse respondenty, bent ketvirtadalis nurod¢, jog tas niekada nedaroma). Trecdaliu atvejy
néra iSbandoma naujy paslaugy kokybé prie§ paslaugas paleidZiant j rinka (45 proc. nurod¢, jog tai
daznai daroma).

Taigi lyginant su teorinéje literatiiroje i§sakomomis rekomendacijomis (Asif et al., 2013; Rocha-
Lona et al., 2013; Heron, 2012; Kiritharan, 2013; Zaslavskiy, 2008) draudimo jmonése, kuriy
darbuotojai buvo apklausti, pasigendama aktyvesnio kokybés kontrolés techniky taikymo,
nepakankamai démesio skiriama nuolatiniam kokybés gerinimui, o j kokybés gerinimo ugdyma
jtraukiami ne visi darbuotojai, kas leidzia teigti, jog visuotinés kokybés koncepcija néra jgyvendinta, o

kokybes valdymas ir siekimas néra procesas, kuris jtraukty visg organizacija.

Kitas tyrimo uzdavinys buvo jvertinti Ziniy valdymo procesus kokybés valdymo srityje draudimo
paslaugy jmonése.

Respondentai jvairiais metodais jgyja Zinias apie kokybés valdyma (31 pav.). Visi respondentai
nurodé, jog yra supazindinami su kokybés normatyvais, dauguma (82 proc.) dalyvauja renkant

duomenimis apie klienty pasitenkinima, jiems pristatomos vadovy ataskaitos, apzvalgos apie kokybés
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situacijg, problemas (78 proc.), yra supazindinti su bendra kokybés politika, tikslai, priemonémis ir kt.

(75 proc.).

Dalyvauju rengiant pasialymus dél klienty
aptarnavimo gerinimo

Dalyvauju renkant Zinias apie klienty pasitenkinima

Esu supaZindinamas su kokybés gerinimo proceso
Zemélapiais
Kuriu kokybés gerinimo proceso Zemélapius

Esu supaZindinamas su kokybés kontrolés grafikais,

histogramomis ir kt. spec.priemonémis
Rengiu kokybés kontrolés grafikus, histogramas ir kt.

spec. priemones
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31 pav. Biidai, kaip respondentai jgyja Zinias apie kokybés valdyma, proc.

Daugiau nei pusé respondenty dalyvauja mokymuose kokybés valdymo klausimais (63 proc.),
dalyvauja rengiant pasitilymus dé¢l klienty aptarnavimo gerinimo (53 proc.). Trec¢dalis respondenty
teigia, jog yra dalyvauja komandose sprendzianciose kokybés klausimus (33 proc.), rengia kokybés
kontrolés grafikus, histogramas ir kt. spec. Priemones (36 proc.). Apie penktadalis respondenty yra
supazindinami su kokybés kontrolés grafikais, histogramomis ir kt. spec. priemonémis (20 proc.),
asmeniskai sprendzia kokybés valdymo problemas, turi rasti naujus sprendimus (16 proc.), yra
supazindinami su kokybés gerinimo proceso Zemélapiais (16 proc.). tik 4 proc. dalyvauja kokybés
rateliuose, kaizen, 9 proc. patys kuria kokybés gerinimo proceso zemélapius. Taigi galima teigti, jog
daugeliu atvejy kokybés zinios respondenty yra igyjamos perimant kity subjekty, organizacijos

perteikiamas Zinias apie kokybe¢ (supazindinama su normatyvais, reikalavimais, rezultatais ir rodikliais,
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dalyvaujama mokymuose. Apie pus¢ respondenty dalyvauja kai kuriuose tokiy Ziniy kiirimo praktikose
(itraukiami j kokybés problemy sprendimo komandas, rengia pasiiilymus dél kokybés gerinimo, arba
patys dirba su kokybés informacija, ja apdoroja, tokiu budu kuria zinias apie kokybe, kurios aktualios ir
kitiems organizacijos nariams). Sie duomenys suteikia informacijos ir apie tai, kaip Zinios
organizacijoje yra apdorojamos, galima teigti, jog zinios organizacijose daZniausiai apdorojamos
rengiant antring informacija, tokia kaip ataskaitos, politika, normatyvai, renkant ir apdorojant
apklausomis surinktas zinias apie klienty pasitenkinima, dalyvaujant komandinése praktikose —
kokybés problemas sprendzianciose komandose ir mokymuose; maziau démesio skiriama tam, kad
bty rengiami kokybés kontrolés grafikai, analizuojama ir teikiama pirminé informacija. Tokios
praktikos trukumas gali biiti siejamas su tuo, jog nedaznai taikomos statistinés kokybés valdymo
priemonés.

Kalbant apie ziniy dalijimgsi, 80 proc. respondenty nurodé¢, jog jmonéje egzistuoja apibrézti,
formaliai jtvirtinti mechanizmai, kaip gali buiti dalijamasi Ziniomis, 9 proc. Nurodé¢, jog tokiy
mechanizmy néra, ir 11 proc. respondenty nezinojo atsakymo.

Kalbant apie tai, kiek darbuotojo sukuriamos Zinios darbo procese tampa visos organizacijos
Ziniomis, 67 proc. respondenty nurodé, jog tokios zinios tampa visai organizacijai prieinamomis
Ziniomis, o 33 proc. teigia, jog tokios zinios lieka tik darbuotojo turimomis ziniomis. Tai rodo, jog
mazdaug dviem trecdaliais atvejy egzistuoja dalijimosi Ziniomis praktika jmonéje.

Vis tik tiek darbuotojali, tiek vadovai nelabai noriai dalijasi ziniomis organizacijose (32 pav.):
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Labai Didzia dalimi Nei taip, nei ne Menkai Visai ne
E Darbuotojai noriai dalijasi savo Ziniomis su kitais darbuotojais
O Vadovai noriai dalijasi savo Ziniomis su darbuotojais

32 pav. Darbuotojy ir vadovy geranorisko dalijimosi Ziniomis jvertinimas, proc.
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Darbuotojy vertinimu, darbuotojai labiau linke dalintis ziniomis tarpusavyje (13 proc.
respondenty nurodé, jog labai noriai, 27 proc. respondenty nurod¢, jog didzia dalimi, ir 37 proc.
respondenty nurodé, jog ziniomis dalijamasi nenoriai), negu vadovai (11 proc. respondenty nurodé, jog
vadovai labai noriai dalijasi ziniomis, 13 proc; nurodé, jog didzia dalimi noriai, ir 49 proc. respondenty
nurodé¢, jog dalijamasi nenoriai).

Tai, kaip greitai perduodama (skleidziama) darbuotojams nauja informacija apie naujus

sprendimus, parengus naujas metodikas ir kt. kokybés valdymo srityje, vertinama vidutiniskai (33

pav.).
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O Rengiami mokymai, kad darbuotojai Zinoty, kaip dirbti pagal naujas metodikas
O Skubiai rengiami susirinkimai su tuo supaZindinti darbuotojus
B Darbuotojams reikiama medzZiaga atsiunéiama/ jteikiama rasytiné asmeniskai

O Informacija apie tai patalpinama vidiniame tinkle, kur darbuotojai patys turi pastebéti ir susipaZindinti

33 pav. Informacijos darbuotojams apie naujus sprendimus, parengus naujas metodikas ir

kt. kokybés valdymo srityje perdavimo budai, proc.

Dazniausia praktika — jog informacija apie tai patalpinama vidiniame tinkle, kur darbuotojai patys
turi pastebéti ir susipazindinti (87 proc. respondenty nurodé, jog tai vykdoma visada, 13 proc. — jog
dazniausiai). Taigi visos jmonés, kuriy darbuotojai apklausti, to imasi. Antra dazniausia praktika -
skubiai rengiami susirinkimai su tuo supazindinti darbuotojus (24 proc. respondenty teigia, jog taip
vykdoma visada, 27 proc. nurodé, jog tai daroma dazniausiai, 49 proc. — jog retai). Dar reciau taikomos

tokios priemonés kaip darbuotojams reikiama medziaga atsiunciama/ jteikiama rasytiné asmeniskai (20
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proc. nurod¢, jog tai nedaroma niekada) arba rengiami mokymai, kad darbuotojai Zinoty, kaip dirbti
pagal naujas metodikas (16 proc. respondenty nurodo, jog to niekada nedaroma). Taigi Zinios apie
kokybés valdymo srityje priimtus sprendimus dazniausiai organizacijose skleidziamos talpinant
vidiniame tinkle, kuriame darbuotojai Sias Zinias turi susirasti, rengiant susirinkimus.

Paklausus apie tai, kaip zinios organizacijose saugojamos, respondentai nurodé¢, jog daugeliu
atvejy kasdieniame darbe reikalingos Zinios yra lengvai prieinamos ir randamos ( taip nurodo 78 proc.
respondenty), gana gerai vertinamas laikmeny patogumas (jog laikmenos yra patogios nurodo viso 62
proc. respondenty), zinios yra vidutiniS$kai gerai susistemintos ir suklasifikuotos (taip nurodé¢ viso 55
proc. respondenty) (34 pav.). Taigi Ziniy saugojimas organizacijose yra gana geras, vis tik mazdaug
trecdalis respondenty nurodo, jog laikmenos néra pilnai patogios, 42 proc. respondenty néra pilnai

patenkinti tuo, kaip zinios susistemintos, suklasifikuotos.
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34 pav. Darbe reikalingy Ziniy prieinamumas proc.

Svarbu, kad organizacijose zinios biity panaudotos siekiant geresniy rezultaty. Taigi vertinant
ziniy panaudojima, ziniy vadybos poveikis jmonés efektyvumui jvertinamas vidutiniskai (35 pav.).
Respondentai gerai vertina tai, kiek optimaliai zinios jmonéje iSnaudojamos jmonés tikslams siekti
(labai gerai vertina viso 75 proc. respondenty, vidutini$kai vertina 24 proc. respondenty). Respondentai
vidutiniSkai ir geriau nei vidutiniSkai vertina tai, kiek geré¢ja jmonéje priimamy sprendimy efektyvumas
(47 proc. respondenty teigia, jog priimami vis efektyvesni sprendimai, 47 proc. tai vertina vidutiniskai,
7 proc. neigiamai). PanasSiai vertinama ir tai, kiek jmonés darbo procesai ilgainiui tobuléja, mazéja
klaidy (44 proc. respondenty teigia, jog tai labai budinga jy organizacijoms, 47 proc. vertina neutraliali,
9 proc. mano, jog tai nebiidinga jy organizacijoms).
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O Jmonéje gerai veikia duomeny bazés

B Jmonéje gerai veikia programiné jranga

O visi darbuotojai gali greitai gauti bet kokig vidine jiems darbui reikalingg informacija
B Jmonéje priimami vis efektyvesni sprendimai

O Vidiniai jmonés darbo procesai ilgainiui tobuléja, mazéja klaidy

O Vieni darbuotojai geba pasimokyti i3 kity darbuotojy klaidy

B Daznai jmonés darbuotojai remiasi klaidingomis Ziniomis priimdami sprendimus

O Zinios jmonéje optimaliai iSnaudojamos jmonés tikslams siekti

35 pav. Ziniy valdymo procesy poveikis efektyvumui respondenty jmonése, proc.

VidutiniSkai vertinama tai, kiek vieni darbuotojai geba pasimokyti i§ kity darbuotojy klaidy (45
proc. respondenty teigia, jog tai labai buidinga jy imonéms, 49 proc. — jog nei buidinga, nei nebudinga, 7
proc. vertina neigiamai), kartais darbuotojai remiasi klaidingomis Ziniomis priimdami sprendimus (kad
Jmonéms tai labai biidinga nurodo 11 proc. respondenty, kad tai kartais atsitinka nurodo 33 proc., jog
beveik niekada- 56 proc. respondenty).

Vidutiniskai vertinama tai, kaip greitai darbuotojai gali gauti bet kokiag viding jiems darbui
reikalingg informacijg (29 proc. respondenty teigia, jog tai labai budinga jy organizacijoms, 60 proc.
vertina neutraliai, 11 proc. teigia, jog tai nebtidinga jy organizacijoms). Gerai vertinama organizacijose
veikianti programine jranga (visi respondentai nurodg, jog ji veikia arba gerai, arba labai gerai), taip pat
ir duomeny baziy veikimas (75 proc. respondenty vertina tai labai gerai, 25 proc.— vidutiniskai).

Taigi kalbant apie ziniy naudojimg jmonéje, respondentai gerai vertina organizacijose veikiancig

programing jrangg ir duomeny bazes, geriau nei vidutiniSkai vertina tai, kiek darbuotojai gali gauti
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jiems reikalingas darbui Zinias jmonéje. Vis tik tai, jog ne visada darbuotojai pasimoko vieni i$ kity
klaidy ir darbuotoji kartais remiais klaidingomis prielaidomis priimdami sprendimus rodo, jog ziniy
dalijimasis ir panaudojimas jmonése néra pakankamas. Respondenty jmonése Zinios pakankamai gerai
panaudojamos jmoniy tikslams siekti, geriau nei vidutiniskai vertinama tai, kiek geréja jmoniy darbo
procesai ir kiek didéja jmonés sprendimy efektyvumas. Galima daryti prielaida, jog pagerinus ziniy ir
kokybés valdymo sprendimus, jog imonés veikla biity geriau apriipinama svarbiomis kokybés
valdymui ziniomis leisty uztikrinti intensyvesnj jmongs veiklos, sprendimy geréjima.

Ziniy vertinimo veiksmy analizé rodo, jog ne visi Ziniy vertinimo procesai jmonése jdiegti (36
pav.). Taigi visi respondentai nurodo, jog jmongje vertinami darbuotoji pasiekimai, 96 proc.
respondenty teigia, jog formaliai, testais vertinama darbuotojy kompetencija, 82 proc. nurodo, jog
darbuotojy klausiama, kokiy Ziniy, jgiidziy jiems triiksta. Kiek daugiau nei pusé respondenty nurode¢,
jog darbuotojy klausiama, kiek jy darbinius poreikius tenkina turimos duomeny bazés, darbuotojy
klausiama, kiek jy darbinius poreikius tenkina jmonés naudojama programiné jranga ir darbuotojai

skatinami dalintis su kitais savo pasiekimais.
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36 pav. Ziniy vertinimo veiksmai jmonése, proc.

Taigi itin paplitusi praktika vertinti darbuotojy pasiekimus, kompetencija, aiSkintis, kokiy ziniy
darbuotojams truksta, taciau tik kiek daugiau nei pusé atvejy, kai aiSkinamasi, kiek darbuotojy
poreikius tenkina programiné jranga, duomeny bazés, taip pat tik puse atvejy darbuotojai skatinami
dalintis su kitais darbuotojais savo pasiekimais.

Apibendrinant ziniy valdymo procesus respondenty jmonése galima teigti, jog respondenty

nuomone, jmonése, kuriose jie dirba, gana gerai uztikrinti ziniy valdymo procesai. Egzistuojancius
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ziniy valdymo procesus galima aptarti remiantis teoriniame modelyje (zr. 20 pav.) iSskirtais Ziniy
valdymo procesais:

e Ziniy jgijimas: daugeliu atvejy kokybés Zinios respondenty yra jgyjamos perimant kity
subjekty, organizacijos perteikiamas zinias apie kokybe (supazindinama su normatyvais, reikalavimais,
rezultatais ir rodikliais, dalyvaujama mokymuose. Apie puse respondenty dalyvauja kai kuriuose tokiy
ziniy kiirimo praktikose (jtraukiami j kokybés problemy sprendimo komandas, rengia pasitilymus dél
kokybés gerinimo, arba patys dirba su kokybés informacija, ja apdoroja, tokiu biidu kuria zinias apie
kokybe, kurios aktualios ir kitiems organizacijos nariams).

e Ziniy apdorojimas: Zinios organizacijose dazniausiai apdorojamos rengiant antrine
informacija, tokig kaip ataskaitos, politika, normatyvai, renkant ir apdorojant apklausomis surinktas
Zinias apie klienty pasitenkinimg, dalyvaujant komandinése praktikose — kokybés problemas
sprendzianciose komandose ir mokymuose; maziau démesio skiriama tam, kad biity rengiami kokybés
kontrolés grafikai, analizuojama ir teikiama pirminé informacija. Tokios praktikos trikumas gali buti
siejamas su tuo, jog nedaznai taikomos statistinés kokybés valdymo priemonés.

o Dalijimasis Ziniomis: Beveik visy respondenty jmonése egzistuoja apibrézti, formaliai jtvirtinti
mechanizmai, kaip gali biiti dalijamasi Ziniomis. MaZzdaug dviem tre¢daliais atvejy darbuotojo Zinios
tampa jmongés Ziniomis. Darbuotojai labiau link¢ dalintis ziniomis tarpusavyje (vis tik tre¢dalis nurodo,
jog imonése tai daroma nenoriai) negu vadovai (beveik pusé respondenty nurode¢, jog dalijamasi
nenoriai).

o Ziniy skleidimas: Zinios apie kokybés valdymo srityje priimtus sprendimus daZniausiai
organizacijose skleidZziamos talpinant vidiniame tinkle, kuriame darbuotojai Sias zinias turi susirasti,
rengiant susirinkimus. Mazdaug penktadalyje jmoniy niekada darbuotojams asmeniskai nejteikiama
informacija apie naujas priemones ir nerengiami mokymai, kad darbuotojai Zinoty, kaip dirbti pagal
naujas metodikas.

e Ziniy saugojimas: ziniy saugojimas organizacijose yra gana geras, vis tik mazdaug trecdalis
respondenty nurodo, jog laikmenos néra pilnai patogios, 42 proc. respondenty néra pilnai patenkinti
tuo, kaip Zinios susistemintos, suklasifikuotos.

e Ziniy naudojimas: respondentai gerai vertina organizacijose veikian¢iag programine jranga ir
duomeny bazes, geriau nei vidutiniSkai vertina tai, kiek darbuotojai gali gauti jiems reikalingas darbui
Zinias jmongje. Vis tik tai, jog ne visada darbuotojai pasimoko vieni i$ kity klaidy ir darbuotoji kartais
remiais klaidingomis prielaidomis priimdami sprendimus rodo, jog Ziniy dalijimasis ir panaudojimas

Jjmonése néra pakankamas. Respondenty jmonése Zinios pakankamai gerai panaudojamos jmoniy
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tikslams siekti, geriau nei vidutiniskai vertinama tai, kiek geréja jmoniy darbo procesai ir kiek didéja
imonés sprendimy efektyvumas. Galima daryti prielaida, jog pagerinus Ziniy ir kokybés valdymo
sprendimus, jog imonés veikla biity geriau aprupinama svarbiomis kokybés valdymui zZiniomis leisty
uztikrinti intensyvesnj jmonés veiklos, sprendimy geréjima.

e Ziniy vertinimas: itin paplitusi praktika vertinti darbuotojy pasiekimus, kompetencija,
aiSkintis, kokiy ziniy darbuotojams triiksta, ta¢iau tik kiek daugiau nei pusé atvejy, kai aiskinamasi,
kiek darbuotojy poreikius tenkina programiné jranga, duomeny bazés, taip pat tik puse atvejy
darbuotojai skatinami dalintis su kitais darbuotojais savo pasiekimais

Taigi lyginant su teorinéje literatiiroje iSsakomomis rekomendacijomis (Ghandvar, Sehhat, 2015;
Becerra-Fernandez, Sabherwal, 2014; Liebowitz, 2012; Maciuitis et al., 2008; Rollet, 2003; Dalkir,
2005), draudimo jmonése, kuriy darbuotojai buvo apklausti, pasigendama didesnio démesio ziniy
kiirimo procesams, darbuotojai galéty buti didesniu mastu jtraukiami j jvairias ziniy kiirimo praktikas (i
kokybés problemy sprendimo komandas, rengiant pasiilymus dél kokybés gerinimo, apdorojant
kokybés informacija). Biitina gerinti dalijimosi Ziniomis procesus, kad be kita ko leisty sumaZinti
klaidy skaiCiy, leisty priimti vis efektyvesnius sprendimus. Ypac didelé problema, jog Ziniomis su
darbuotojais nenori dalintis vadovai. Suprantama, jog vadovai turi informacijos, kuri ne visa bitina ir
reikalinga darbuotojams, taciau svarbu eliminuoti tuos atvejus, kai ziniomis nesidalijama dél asmeniniy
santykiy priezas¢iy. Svarbu ir geriau sisteminti, klasifikuoti Zinias, kad darbuotojai galéty greiciau jas
rasti ir panaudoti savo veikloje. Jmonéms reikia dazniau vertinti tai, ar darbuotojams prieinamos visos

reikalingos Zinios, kokia yra programinés jrangos, duomeny baziy buklé.

Siekiant jvertinti Ziniy ir kokybés valdymo aplinkg, buvo uzduota klausimy apie tai, kaip
darbuotojai gali dalyvauti zZiniy valdymo srityje, kiek jtraukti j mokymus (37 pav.).

Kaip rodo rezultatai, darbuotojy galimybés dalyvauti ziniy valdymo srityje yra vidutinés (37
pav.). Dazniausiai respondentai turi galimybe dalintis Ziniomis su kitais darbuotojais kokybés srityje
(pvz. vyksta susirinkimai ir kt.) (87 proc.), taip pat darbuotojai gana gerai zino, ko organizacija i$ jy
tikisi kokybés valdymo srityje (80 proc.), Zino, kokie yra kokybés valdymo sistemos elementai
organizacijoje (73 proc.). Daugiau nei pusé respondenty zino, Kaip funkcionuoja jmonés kokybés
valdymo sistema (60 proc.). Maziau nei pusé respondenty gali dalyvauti priimant sprendimus kokybés
srityje, gali reiksti pasiiilymus kokybés valdymo srityje, klausiama darbuotojy nuomonegs ir teikti idéjas

del kokybés valdymo pagerinimo.
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37 pav. Darbuotojuy galimybés dalyvauti Ziniy valdymo srityje, proc.

Taigi darbuotojams yra sudarytos galimybés dalintis ziniomis, daugelis respondenty Zino, ko is$ jy
tikimasi kokybés valdymo srityje ir kokie yra kokybés valdymo elementai, taciau tre¢dalis respondenty
nelabai zino, kaip funkcionuoja jmonés kokybés sistema. Respondenty jtraukimas j sprendimy
priémimg kokybes srityje néra didelis — priimti sprendimus, teikti id¢jas, reiksti pasitilymus $ioje srityje
galimybes turi maZiau nei pusé respondenty.

Svarbus Ziniy ir kokybés valdymo aplinkos organizacijoje aspektas yra komandinis darbas ir
bendradarbiavimas. Kaip rodo atlikto tyrimo rezultatai, jmonése placiai paplites komandinis darbas- jis
vyksta visy respondenty jmonése (38 pav.). DidZiojoje dalyje respondenty jmoniy yra parengta tvarka,
pagal kurig dirba komandos (80 proc.), visada aiSku, kas komandai vadovauja ir kas atsakingas uz jos
rezultatus (78 proc.), dalyvavimas komandose naudingas karjeros aspektu (73 proc.). Daugiau nei pusé
respondenty nurodé, jog uz dalyvavima komandose darbuotojai papildomai skatinami (64 proc.),
darbuotojai dazniausiai padeda vieni kitiems, kai reikia gauti naujy ziniy (60 proc.). Pusé respondenty
nurodé, jog darbuotojai dazniausiai noriai dalijasi tarpusavyje turima informacija (51 proc.) ir jog
darbuotojai vieni kitais didzia dalimi pasitiki (49 proc.). 40 proc. respondenty nurodé , jog vadovai
didzia dalimi pasitiki darbuotojais (40 proc.). Taigi respondenty jmonése yra sukurtos prielaidos
komandiniam darbui, taciau tik apie pusé¢ ar kiek daugiau respondenty teigia, jog darbuotojai yra
skatinami uz komandinj darbg, darbuotojai bendradarbiauja tarpusavyje, ar vieni kitais pasitiki. Dar

maziau darbuotojais pasitiki vadovai.
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38 pav. Komandinio darbo ir bendradarbiavimo aspektai jmonése, proc.

Kitas svarbus palankaus ziniy valdymui ir kokybés valdymui konteksto aspektas yra ugdymas.
Darbuotojai ugdomi visy respondenty jmonése. Dazniau mokosi vadovai (98 proc. respondenty nurode¢,
jog vadovai mokosi reguliariai) negu darbuotojai (73 proc. respondenty nurodé, jog darbuotojai mokosi

reguliariai) (39 pav.).

Darbuotojai reguliariai mokosi 7
Vadovai reguliariai mokosi D8
Darbuotojus mokytis skatina vadovai, komandy 64
lyderiai
Jmoné ripinasi vadovy ugdymu labiau nei eiliniy 30
darbuotojy
Imoné skatina karybinius procesus 6 -
Jmoné naudoja mokymasi, kad pasiekty savo tiksly 78
Jmoné suteikia pastovias galimybes mokytis 80
0 20 40 60 80 100 120

39 pav. Ugdymo aspektai jmonése, proc.

80 proc. respondenty nurodé, jog jmoné suteikia pastovias galimybes mokytis ir jog jmoné

ripinasi vadovy ugdymu labiau nei eiliniy darbuotojy. 78 proc. respondenty nurodé, jog jmoné naudoja
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mokymasi, kad pasiekty savo tiksly. Kiek daugiau nei pusé (56 proc.) nurodé, jog jmoné skatina
kiirybinius procesus, 64 proc. nurod¢, jog darbuotojus mokytis skatina vadovai, komandy lyderiai.
Taigi respondenty jmonése darbuotojams sudaromos galimybés mokytis, bet vadovy ugdymusi
ripinamasi labiau nei eiliniy darbuotojy. Kiek daugiau nei pusé respondenty nurodo, jog jmon¢ skatina
kiirybinius procesus ir jog darbuotojus mokyti skatina vadovai.

Imonéje tvyranc¢io mikroklimato veiksniai jmonése vertinami vidutiniskai (40 pav.).
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O Vvadovai skatina dialogg tarp darbuotojy ir geranoriskuma

B Vadovai stengiasi susieti individo tikslus su organizacijos tikslais
O parbuotojy dauguma sieja savo ateitj su jmone

O Darbuotojy dauguma nuosirdzZiai stengiasi dirbti kuo geriau

B Vadovai jvertina darbuotojo jsipareigojima, atsidavima darbui
O vadovai riipinasi darbuotojais

40 pav. Mikroklimato aspektai jmonése, proc.

Daugiau nei pusé (67 proc. respondenty) nurodo, jog darbuotojy dauguma nuoSirdZiai stengiasi
dirbti kuo geriau, 31 proc. tai vertina neutraliai. Respondenty vertinimu, jy jmoniy darbuotojai yra
vidutiniSkai lojaliis — 33 proc. respondenty teigia, jog darbuotojy dauguma sieja savo ateitj su imone,
40 proc. vertina neutraliai, 27 proc. respondenty nurodo, jog darbuotojai grei¢iau nesieja asavo ateities
su jmone.

Taciau dalies respondenty nuomone, jmonése darbuotojy jsipareigojimas, atsidavimas néra
pakankamai jvertinami — 49 proc. nurodo, jog jmonése i§ dalies vertinamos $ios savybés, 29 proc.
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nurodo, jog vadovai tai jvertina, ir 22 proc. — jog jvertin retai. VidutiniSkai vertinama tai, kiek vadovai
rupinasi darbuotojais: 31 proc. respondenty teigia, jog daznai, 31 proc. nurodo, jog nei taip, nei ne, o 37
proc. respondenty teigia, jog retai arba niekada nesirlipinama darbuotojais.

Respondentai neutraliai vertina tai, kiek vadovai skatina dialogg tarp darbuotojy ir geranoriSkuma
(56 proc. teigia, jog nei taip, nei ne, 40 proc. — jog skatina), taiau gana prastai vertina tai, kKiek vadovai
stengiasi susieti individo tikslus su organizacijos tikslais (49 proc. respondenty teigia, jog tai néra
daroma, 29 proc. vertina neutraliai).

Taigi galima teigti, jog respondenty jmoniy mikroklimatui budingi tokie bruozai: darbuotojai
gana stipriai stengiasi dirbti kuo geriau, taciau ne visada jauciasi uz tai jvertinti- tik tre¢dalis mano, jog
vadovai tikrai vertina darbuotojy atsidavima, jsipareigojima, bei kad ripinasi darbuotojais. Vadovai
neretai skatina dialogg tarp darbuotojy ir geranoriSkuma, taciau retai stengiasi susieti asmens tikslus su
organizacijos tikslais.

Kalbant apie mokymus, per pastaruosius trejus metus daugiausia respondenty dalyvavo

Mokymuose apie jmonés programing jrangg, naudojimasi ja ir duomeny bazémis ir pan. (80 proc.) (41

pav.).
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41 pav. Mokymai, kuriuose teko dalyvauti respondentams per pastaruosius 3 m., proc.

69 proc. respondenty nurodé, jog dalyvavo mokymuose kokybés valdymo srityje ir tik 36 proc.
respondenty mokési ziniy vadybos srityje. Taigi itin menkai darbuotojai apmokomi zZiniy valdymo
srityje.

Apibendrinant tyrimo rezultatus ziniy ir kokybés valdymo aplinkos klausimais, galima daryti

tokias iSvadas:
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e Respondenty jmonése darbuotojams yra sudarytos galimybés dalintis ziniomis, daugelis
respondenty zino, ko i§ jy tikimasi kokybés valdymo srityje ir kokie yra kokybés valdymo elementai,
taCiau treCdalis respondenty nelabai zino, kaip funkcionuoja jmonés kokybés sistema. Respondenty
jtraukimas j sprendimy priémima kokybés srityje néra didelis — priimti sprendimus, teikti id¢jas, reiksti
pasiiilymus Sioje srityje galimybes turi maziau nei pusé respondenty;

e jmonése placiai paplites komandinis darbas- jis vyksta visy respondenty jmonése, didziojoje
dalyje respondenty jmoniy yra parengta tvarka, pagal kurig dirba komandos, o dalyvavimas komandose
naudingas karjeros aspektu. Tai reiSkia, jog respondenty jmonése yra sukurtos prielaidos komandiniam
darbui, taciau tik apie pusé ar kiek daugiau respondenty teigia, jog darbuotojai yra skatinami uz
komandinj darba, darbuotojai bendradarbiauja tarpusavyje, ar vieni kitais pasitiki. Dar maziau
darbuotojais pasitiki vadovai.

e Darbuotojai ugdomi visy respondenty jmonése. DaZzniau mokosi vadovai negu darbuotojai.
Respondenty jmonése darbuotojams sudaromos galimybés mokytis, bet vadovy ugdymusi riipinamasi
labiau nei eiliniy darbuotojy. Kiek daugiau nei pusé respondenty nurodo, jog jmon¢ skatina kiirybinius
procesus ir jog darbuotojus mokyti skatina vadovai. Du trecdaliai respondenty nurodé, jog dalyvavo
mokymuose kokybés valdymo srityje ir tik tre¢dalis respondenty mokesi Ziniy vadybos srityje. Taigi
itin menkai darbuotojai apmokomi Ziniy valdymo srityje.

e respondenty jmoniy mikroklimatui biidingi tokie bruozai: darbuotojai gana stipriai stengiasi
dirbti kuo geriau, tad¢iau ne visada jauciasi uz tai jvertinti- tik tre¢dalis mano, jog vadovai tikrai vertina
darbuotojy atsidavima, jsipareigojima, bei kad rtpinasi darbuotojais. Vadovai neretai skatina dialoga
tarp darbuotojy ir geranoriSkuma, ta¢iau retai stengiasi susieti asmens tikslus su organizacijos tikslais.

Taigi apklausty draudimo paslaugy jmoniy kokybés ir Ziniy valdymo aplinka turéty biti

stiprinama gerinant vadovavimo, ugdymo, darbuotojy jtraukimo sprendimus.

4.2. Tirty draudimo paslaugy imoniy kokybés valdymo ir Ziniy valdymo

gerinimo modelis ir pasiulymai

Apibendrinant atlikto tyrimo rezultatus galima patikslinti teorinj Ziniy ir kokybés valdymo
model] pagal gautus tyrimo rezultatus, apibréziant, kokie yra kokybés ir ziniy valdymo bruozai
apklaustose draudimo paslaugy jmonése, jvertinant pagal jy darbuotojy nuomong, turi biti gerinami

(42 pav.).
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Kokybés valdymo procesai
reTsEsEEEmsEs= S Ziniy valdymo procesai
I Nuolatinis gerinimas |
\ ] re= T T T
—————————— Naudojamos, I Ziniy jgijimas |
rF—_——————————— ~ | kuriamos Zinios, —-_————— = = = -
| Statistin¢ kokybés kontrole¢ | | kurios apdorojamos (FTTmEmTmmEES
1 ) AV procesais I Dalijimasis Ziniomis |
re—_—_———————— ~ y
| Vartotojy pasitenkinimas | Ziniy apdorojimas
| S |
= === === -~
— _ | Ziniy skleidimas |
Proceso gerinimo technikos | | / L | e e e e - - -
Organizacijoje re——————
egzistuojantys ZV |  Ziniy saugojimas !
, s s s m—— D procesai jgalinair | T T T ~—=—=—=—™ 7
|  Individualus mokymasis | efektyvina KV s -
\ ] AN iniy naudojimas
(—m—————— b
re—======= ~ I Ziniy vertinimas I
|  Naujo produkto vystymo | —— e = e = -
\ metodai 1

ZV ir KV aplinkos gerintini aspektai:
e Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg KV srityje;
e Qerinti rySius tarp darbuotojy, darbuotojy ir vadovy, didinant
pasitikéjima;
e  Didinti darbuotojy ugdyma ZV srityje;
e Labiau vertinti darbuotojy atsidavima, jsipareigojima.

Pastaba: raudona punktyrine linija pazyméti procesai yra silpnai jgyvendinti ir reikalauja tobulinimo

42 pav. Apklausty draudimo paslaugy jmoniy kokybés valdymo ir Ziniy valdymo gerinimo

modelis

Taigi galima daryti iSvada, jog apklausty jmoniy darbuotojy atveju nepakankamai jdiegti visi
ziniy valdymo procesai, pvz., pasigendama aktyvesnio kokybés kontrolés techniky taikymo,
nepakankamai démesio skiriama nuolatiniam kokybés gerinimui, o ] kokybés gerinimo ugdyma
jtraukiami ne visi darbuotojai, kas leidzia teigti, jog visuotinés kokybés koncepcija néra jgyvendinta, o

kokybés valdymas ir sickimas néra procesas, kuris jtraukty visg organizacija, nors bendrai vertinant
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kokybés valdymo procesy uztikrinimui skiriamas nemenkas démesys. Kokybés valdymo srityje taip pat
esama trukumy, tokiy kaip naujos paslaugos vystymas nepakankamai susietas su kokybés valdymu,
nereguliariai vertinamas klienty pasitenkinimas paslaugy kokybe.

Kalbant apie ziniy valdyma, draudimo jmonése, kuriy darbuotojai buvo apklausti, pasigendama
didesnio démesio ziniy kiirimo procesams, darbuotojai galéty buti didesniu mastu jtraukiami ] jvairias
ziniy kurimo praktikas (i kokybés problemy sprendimo komandas, rengiant pasitilymus dél kokybés
gerinimo, apdorojant kokybés informacijg). Biitina gerinti dalijimosi Ziniomis procesus, kad be kita ko
leisty sumazinti klaidy skaiciy, leisty priimti vis efektyvesnius sprendimus. Ypac didelé problema, jog
Ziniomis su darbuotojais nenori dalintis vadovai. Suprantama, jog vadovai turi informacijos, kuri ne
visa biitina ir reikalinga darbuotojams, taciau svarbu eliminuoti tuos atvejus, kai ziniomis nesidalijama
dél asmeniniy santykiy priezas¢iy. Svarbu ir geriau sisteminti, klasifikuoti Zinias, kad darbuotojai
galéty greiciau jas rasti ir panaudoti savo veikloje, t. y. gerinti Ziniy saugojima. Imonéms reikia dazniau
vertinti tai, ar darbuotojams priecinamos visos reikalingos zinios, kokia yra programinés jrangos,
duomeny baziy bikle. Ziniy skleidimo srityje vertéty daugiau démesio skirti mokymams, nes tik
trecdalis darbuotojy yra dalyvave ziniy valdymo srities mokymuose. Pagerinus §iuos procesus, turéty
pageréti ir Ziniy naudojimas jmonese.

Be kita ko, svarbu ir gerinti Ziniy ir Ziniy valdymo aplinka. Pirmiausia, reikia suteikti galimybe
darbuotojams labiau jsitraukti j sprendimy priémimg kokybés baldymo srityje — leisti priimti
sprendimus, teikti idéjas, reiksti pasitlymus Sioje srityje galimybes turi maziau nei pusé respondenty.
Svarbu ir gerinti santykius bei pasitikéjimg tarp darbuotojy, darbuotojy ir vadovy (nes tik apie pusé ar
kiek daugiau respondenty teigia, jog darbuotojai yra skatinami uz komandinj darba, darbuotojai
bendradarbiauja tarpusavyje, ar vieni kitais pasitiki. Dar maziau darbuotojais pasitiki vadovai). Tik
treC¢dalis darbuotojy mokeési ziniy valdymo srityje, tai biitina keisti. Neretai darbuotojai jaucia, jog yra
nevertinami uz pastangas, atsidavima, tai butina keisti, kad nemazéty darbuotojy motyvacija stengtis.

Atsizvelgiant | tai, draudimo jmonéms sitloma taikyti kai kurias priemones, kuriomis biity
gerinamas ziniy valdymas, jis labiau integruojamas j kokybés valdymo sistemg ir biity uztikrinama
geresné paslaugy kokybé¢. Konkretiis kastai, susije su sitilomais sprendimais, priklauso nuo kiekvienos
atskiros jmonés ypatumy, sprendimy. Pagal tai, kokios yra jmonés finansinés galimybés, gali biiti
pasirenkami konkretiis sprendimai, jy apimtis ir jy valdymo sprendimai. NeZinant finansiniy galimybiy,
nejmanoma tiksliai jvertinti ir siilomy sprendimy finansinés naudos. Todél sprendimy nauda draudimo

sektoriaus jmonéms aptariama kokybiskai, t. y. kokie biity Sios naudos aspektai (7 lentelé¢).
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7 lentelé. Draudimo sektoriaus imonéms sitilomi kokybés ir Ziniy valdymo gerinimo

sprendimai (sudaryta autorés)

Sprendi SprendZiamos Sprendimas Naudos aspektai
my sritis problemos
Kokybés | 1.Nepakankamas 1.1.] kokybés valdymo sistema turi bati jtraukta Ger¢janti paslaugy
valdymo | démesys kiek jmanoma (kiek racionalu) daugiau kokybé, didesnis
sritis nuolatiniam darbuotojy; klienty pasitenkinimas
tobulinimui 1.2.Kokybés vertinimas ir tobulinimo pastangos
turi biiti pastovios.
2. Kokybés 2.1. Uztikrinti nuolatinj kokybés vertinimo Galimyb¢ sumazinti
vertinimas statistiniy metody taikymag nuostolius kylan¢ius
dél klaidy, bei
pagerinti jmonés kasty
struktiirg
3.Vartotojy 3.1. Reguliariai tirti vartotojy pasitenkinimo lygj Geréjanti paslaugy
pasitenkinimo kokybé, didesnis
valdymas klienty pasitenkinimas
4.Individualus 4.1. reguliariai burti kokybés tobulinimo Didesné darbuotojy
mokymasis komandas, uZztikrinti jy nariy rotacija, kad kuo motyvacija KV srityje,
daugiau darbuotojy biity jtraukta i Sias iniciatyvas | dél to didesnis
4.2. Reguliariai vertinti darbuotojy lukescius démesys paslaugy
kokybés srityje, tokiu biidu perimant ir darbuotojy | kokybei, dél ko
sukauptas zinias aptarnaujant klientus klientai bty labiau
patenkinti paslaugy
kokybe
5. Naujo produkto | 5.1. Siekti jvertinti kuriamy naujy paslaugy Geré¢janti paslaugy
vystymo metodai kokybe pries jas pateikiant j rinkg kokybé, didesnis
klienty pasitenkinimas.
Ziniy 6.Nepakankamas 6.1. Dazniau jtraukti darbuotojus: j kokybés Didesné darbuotojy
valdymo | darbuotojy problemy sprendimo komandas, rengiant motyvacija KV srityje,
sritis itraukimas j Ziniy pasiiilymus dél kokybés gerinimo, dirbant su dél to didesnis

kiirimg

kokybés informacija, ja apdorojant

7.Dalijimasis
ziniomis

7.1. Skatinti dalijimasi Ziniomis gerinant
bendravima tarp darbuotojy ir vadovy. Tuo tikslu
dazniau rengti neformalaus bendravimo jvykius,
teambuilding‘o renginius, j buriamas komandas
jitraukti tiek darbuotojus, tiek jy tiesioginius
vadovus.

7.2. Rengti patirties perdavimo renginius,
mokymus, kuriuos vesty tiesioginiai vadovai savo
pavaldiniams.

7.3. Suteikti galimybes darbuotojams dalintis
ziniomis su kitais darbuotojais, rengiant trumpus
mokymus, pristatymus, kuriuos pravesty
darbuotojai, pasieke gerus rezultatus.

démesys paslaugy
kokybei, dél ko
klientai buty labiau
patenkinti paslaugy
kokybe.

Nuolatinio tobulinimo
uztikrinimas.

Svarbi prielaida didinti
Jmoniy inovacinguma.
Ger¢jantis
mikroklimatas
jmonése.

8.Ziniy skleidimas

8.1. Reguliariai vesti mokymus ziniy valdymo
srityje, apie ziniy valdymo procesus. | juos
palaipsniui turi biiti jtraukti visi darbuotojai,
dirbantys su informacija.

9.Ziniy saugojimas

9.1. Zinias kaupiamas jmoniy duomeny bazése,

Efektyvesni darbo
procesai, greiCiau
atlieckamas darbas, dél
to ger¢janti kasty
struktiira ir geresni
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intranete labiau sisteminti, klasifikuoti,

imoniy veiklos

palengvinant jy paieska. rezultatai.
10.Ziniy vertinim 10.1. Reguliariai aiSkintis, kiek darbuotojy Nuolatinio tobulinimo
as poreikius tenkina programiné jranga, duomeny uztikrinimas.
bazés.
KV ir ZV | 11. Darbuotojy 7r. 6.1 7r. 6
aplinka jtraukimas |

sprendimy

priémimag KV

srityje

12. Gerinti rySius Zr.4.1.42.7.1.,7.2.,7.3. Zr. 4,7

tarp darbuotojy,

darbuotojy ir

vadovy, didinant

pasitikéjima

13. Didinti 7r. 8.1 7r.8

darbuotojy ugdyma

7V srityje

14. Labiau vertinti | 14.1. Susieti darbo uzmokestj, mokamus priedus Didesné darbuotojy

darbuotojy su stazu ir ilgalaikiais darbo rezultatais motyvacija;

atsidavima, 14.2. Susieti nematerialines skatinimo priemones | skatinamas didesnis

Jsipareigojimag su stazu ir ilgalaikiais darbo rezultatais darbuotojy
isipareigojimas,
atsidavimas, mazesné
darbuotojy kaita;

didesnis darbuotojy
démesys darbo
kokybei, dé¢l to— labiau
patenkinti klientai.

Taigi daroma iSvada, jog pateikty pasitilymy jgyvendinimas- Ziniy valdymo ir kokybés valdymo

procesy stiprinimas, $iy procesy apjungimas- leisty draudimo paslaugy jmonéms padidinti bendra

veiklos kokybe, uztikrinti nuolatinj tobul¢jima, skatinty ir inovacingumg, netiesiogiai geréty

organizacijos veiklos rezultatai dél geresnés darbuotojy kompetencijos, efektyvesnio ziniy valdymo ir

dél to sutaupomo laiko bei kasty, padidéty darbuotojy motyvacija siekti kokybés, jsipareigoti jmonei,

didéty paslaugy kokybé ir geréty klienty pasitenkinimas. Tai leisty uztikrinti, kad zinios yra efektyviau

panaudojamos jmonegs tikslams, didesniam efektyvumui ir geresniems rezultatams.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Teoringje literaturoje laikomasi poziiirio, jog jmonés kokybés valdymas ir ziniy valdymas yra
susije. Taciau néra bendro pozilrio ] tai, kokiais aspektais pasireiSkia $iy dviejy sistemy nauda
organizacijai. Draudimo paslaugy sektoriuje pasireiSkiant dideliam veiklos kokybés gerinimo
aktualumui, svarbu apjungti Sias dvi sistemas, ir Sias sgsajas panaudoti teikiant naudg organizacijai, jos
veiklos rezultatams, bendrai veiklos kokybei.

2. Mokslingje literatiroje akcentuojama abipusé kokybés valdymo ir ziniy valdymo sistemy
jtaka, bei §iy sistemy bendras teigiamas poveikis organizacijos veiklai. Ziniy valdymo sistema turi
paremti kokybés valdymo sistema, t. y., Ziniy kiirimas, cirkuliavimas ir kiti procesai turi vykti ir tam,
kad biity uztikrintas efektyvus kokybés valdymas jmonéje. Ziniy valdymo procesai padeda palaikyti
kokybés valdymo procesus, juos uztikrinti organizacijoje, atitinkamai kokybés valdymas didina ziniy
srautg organizacijoje, uztikrina nuolatinj tobul¢jimg tuo, jog dalijantis ziniomis, jas kuriant didé¢ja
darbuotojy jsitraukimas ; kokybés valdymo sistemg ir atskirus jo procesus. Kokybés valdymo ir Ziniy
valdymo sistemy integravimas, uztikrinant tiek ziniy valdymo praktiky dalyvavima kokybés valdymo
sistemoje, tiek kokybés valdymo eigoje sukuriamy Ziniy efektyvy cirkuliavimg organizacijoje, duoda
naudos organizacijai — pagerina jos veiklos rezultatus, skatina ir padeda efektyviau vykdyti inovacing
veikla, pagerinama bendra organizacijos veiklos kokybé; Siuo pozitiriu grindZziamas sudarytas teorinis
ziniy ir kokybés valdymo modelis.

3. Empirinio tyrimo apklausiant draudimo jmoniy darbuotojus rezultatai rodo, jog jmonése
démesys kokybés valdymui skiriamas, bet pasigendama aktyvesnio kokybés kontrolés techniky
taikymo, nepakankamai démesio skiriama nuolatiniam kokybés gerinimui, nereguliariai vertinamas
vartotojy pasitenkinimas, ne visos naujos paslaugos vertinamos kokybés aspektu, | kokybés gerinimo
ugdyma jtraukiami ne visi darbuotojai, kas leidzia teigti, jog visuotinés kokybés koncepcija néra
jgyvendinta, o kokybés valdymas ir siekimas néra procesas, kuris jtraukty visa organizacijg. Ziniy
valdymo srityje pasigendama didesnio démesio zZiniy kiirimo procesams, darbuotojai nepakankamai
itraukiami ] jvairias ziniy kiirimo praktikas, vidutiniSkai stipri dalijimosi ziniomis procesus, dél to
neiSvengiama klaidy kartojimosi, ir ne visada priimami efektyviis sprendimai. Vadovai daznai nenori
dalintis ziniomis su darbuotojais. Svarbu ir geriau sisteminti, klasifikuoti Zinias, kad darbuotojai galéty
greiiau jas rasti ir panaudoti savo veikloje. Jmonéms reikia dazniau vertinti tai, ar darbuotojams

prieinamos visos reikalingos zinios, kokia yra programinés jrangos, duomeny baziy buklé. Be to, silpni
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ir kai kurie mikroklimato aspektai: darbuotojai gana stipriai stengiasi dirbti kuo geriau, ta¢iau ne visada
jauciasi uz tai jvertinti, tarp vadovy ir darbuotojy menkas pasitikéjimas.

4. Pateikti pasitlymai dél kokybés valdymo, ziniy valdymo, mikroklimato gerinimo draudimo
paslaugy jmonése jmonéms biity naudingi tuo, jog tai leisty draudimo paslaugy jmonéms padidinti
bendrg veiklos kokybe, uztikrinti nuolatinj tobuléjimg, skatinty ir inovacinguma, netiesiogiai geréty
organizacijos veiklos rezultatai del geresnés darbuotojy kompetencijos, efektyvesnio ziniy valdymo ir
dél to sutaupomo laiko bei kasty, padidéty darbuotojy motyvacija siekti kokybés, jsipareigoti imonei,
didéty paslaugy kokybé ir geréty klienty pasitenkinimas. Tai leisty uztikrinti, kad Zinios yra efektyviau

panaudojamos jmonés tikslams, didesniam efektyvumui ir geresniems rezultatams.

Atsizvelgiant | gautis tyrimo rezultatus draudimo jmonéms rekomenduojama:

1. Kokybés valdymo srityje uztikrinti nuolatin; tobulinima, taikyti kokybés vertinimo
metodus, reguliariai tirti vartotojy pasitenkinimo lygj, reguliariai burti kokybés tobulinimo komandas,
uztikrinti jy nariy rotacija; reguliariai vertinti darbuotojy lukesc¢ius kokybés srityje; jvertinti kuriamy
naujy paslaugy kokybe pries jas pateikiant j rinka.

2. Ziniy valdymo srityje: dazniau jtraukti darbuotojus j kokybés problemy sprendimo
komandas, rengiant pasitilymus dél kokybés gerinimo, dirbant su kokybés informacija, ja apdorojant;
skatinti dalijimasi Ziniomis gerinant bendravimg tarp darbuotojy ir vadovy. Tuo tikslu dazniau rengti
neformalaus bendravimo jvykius, teambuilding‘o renginius; Rengti patirties perdavimo renginius,
mokymus, kuriuos vesty tiesioginiai vadovai savo pavaldiniams, bei darbuotojai, pasieke gerus
rezultatus, savo kolegoms; reguliariai vesti mokymus Zziniy valdymo srityje, apie Ziniy valdymo
procesus ] juos palaipsniui jtraukiant visus darbuotojus, dirbancius su informacija; Zinias kaupiamas
Jmoniy duomeny bazése, intranete labiau sistemingi, klasifikuoti, palengvinant jy paieska; reguliariai
aiSkintis, kiek darbuotojy poreikius tenkina programiné jranga, duomeny bazés

3. Gerinant mikroklimatg — kokybés ir ziniy valdymo aplinkg: didinti darbuotojy jtraukimg j
sprendima priemimg, Gerinti ry$ius tarp darbuotojy, darbuotojy ir vadovy, didinant pasitikéjima, didinti
darbuotojy ugdyma ziniy valdymo srityje (auk$¢iau jvardintomis priemonémis), Susieti darbo

uzmokestj, mokamus priedus bei nematerialinj skatinimg su stazu ir ilgalaikiais darbo rezultatais.
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Anketa

Gerb. respondente,

1 PRIEDAS

KTU magistranté Giedré LukSyté Tamulyné atlicka tyrimg, kurio tikslas - iStirti kokybés
valdymo ir ziniy valdymo gerinimo galimybes Lietuvos draudimo paslaugy rinkoje. Maloniai praSau
Jisy atsakyti ] Siuos klausimus. Anketa anoniming, asmeniniy duomeny nurodyti nereikia, o tyrimo
duomenys naudojami tik moksliniais tikslais (rengiant magistro baigiamojo darbg). I§ anksto dékoju uz

sugaista laika.

Anketoje atsakykite j visus klausimus, pazymédami

atsakymo variantg.

Jisy nuomong labiausiai atitinkantj

1. Kiek aiskiai jmonéje formuluojami nuolatinio Labai | Didzia | Neitaip, | Menk Visa
kokybés gerinimo tikslai? dalimi nei ne ai ine
2. Kiek jmonei buidingi Sie bruozai nuolatinio Labai | Didzia | Neitaip, | Menk Visa
kokybés gerinimo srityje: dalimi nei ne ai ine
Kokybés gerinimas yra strateginis jmongs tikslas o o o o o
Imongje sudaryti kokybés gerinimo planai o o o o o
Nuolat analizuojamos atskiros veiklos funkcijos ir o o o o o
operacijos ieskant silpnyjy pusiy kokybés srityje
Riipinamasi atskiry veiklos funkeijy ir operacijy o o o o o
kokybés gerinimu
Rengiami ir vykdomi apibrézti kokybés gerinimo o o o o o
projektai
Imon¢je kontroliuojama, kokiy kokybés rezultaty o o o o o
pasiekiama
Imong¢je riipinamasi, kad kokybés gerinimo o o o o o
projektai buty tinkamai jgyvendinti
3. Ar jmongje jdiegti kokybés kontrolés metodai o Taip o Pradedama | o Ne o NeZinau
(renkami duomenys apie kokybés nukrypimus nuo diegti
standarty, duomenys jvertinami statistiniais
metodais, specialia programine jranga)
4. Kiek jmonéje rupinamasi vartotojy Labai | Didzia | Neitaip, | Menk Visa
pasitenkinimo valdymu: dalimi nei ne ai ine
Reguliariai tiriamas vartotojy pasitenkinimo lygis o o o
Ieskoma vartotojy nepasitenkinimo priezasciy o o o
Reaguojama | klienty nusiskundimus ir imamasi o o o o o
korekciniy veiksmy
Imamasi paslaugy kokybés ar procesy korekcijy, o o o o o
kad uztikrinti didesnj vartotojy pasitenkinima
Gerinamos klientus aptarnaujanciy darbuotojy o o o o o
kompetencijos klienty aptarnavimo srityje
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5. Kokia jmonés praktika procesy tobulinimo Pilnai Nepakankamai Ne
srityje:
Yra parengti procesy kokybés normatyvai
Darbuotojai zino procesy kokybés normatyvus
Kontroliuojama, ar laikomasi procesy kokybés o o o
normatyvy
Vykdomos procesy kokybés korekcijos o o o
6. Kiek jmonei budingi $ie ugdymo kokybés Labai | Didzia | Nei taip, Visa
valdymo srityje aspektai: dalimi | neine ine
Visi darbuotojai yra dalyvave mokymuose kokybés o o o o
valdymo klausimais
Atskiry kategorijy darbuotojy kompetencija o o o o
kokybés valdymo srityje nuolat tobulinama
Darbuotojai skatinami individualiai didinti savo o o o o
kompetencija kokybés valdymo srityje
Imongje reguliariai rengiami susitikimai, diskusijos o o o o
kokybés klausimais
Nuolat kuriamos komandos, kurios sprendzia o o o o
kokybés problemas
Darbuotojai patys suinteresuoti dirbti kuo o o o o
kokybiskiau
Tiesiogiai vadovai riipinasi, kiek gerai darbuotojai o o o o
suvokia jmonés liikes¢ius kokybés srityje
Tiesiogiai vadovai riipinasi, kiek gerai darbuotojai o o o o
Zino kaip pasiekti darbo kokybe
Labai | Didzia | Nei taip, Visa
7. Kiek jmoné vykdo §ig naujy paslaugy vystymo dalimi nei ne ine
praktika:
Kuriant naujas paslaugas labai riipinamasi jy o o o o
kokybe
Naujos paslaugos iSbandomos, po to jvertinama jy o o o o
kokybé
Naujos paslaugos kuriamos komandose o o o o
Kuriant naujas paslaugas analizuojamos galimos o o o o
kokybeés problemos
Esamos paslaugos tobulinamos kad bty o o o o

kokybiSkesnés
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8. Kurios specialiosios kokybés valdymo praktikos taikomos jmonéje (pasirinkite visus tinkanéius
atsakymy variantus):

(1 1SO standartas

[ Europos verslo tobulumo modelis
[1 Six Sigma

[] Kaisen

[ Lean

9. Kokiu budu Jus, kaip imonés darbuotojas, igyjate darbe reikalingas zinias apie kokybés valdyma
imongje (nurodykite visus tinkanc¢ius atsakymy variantus):

L] Dalyvauju komandose sprendzianc¢iose kokybés klausimus

[] Dalyvauju kokybés rateliuose, kaizen

[] Dalyvauju mokymuose kokybés valdymo klausimais

L] Asmeniskai sprendziu kokybés valdymo problemas, turiu rasti naujus sprendimus
[J Vadovai pristato ataskaitas , apzvalgas apie kokybés situacija, problemas

[ Esu supazindintas su kokybés normatyvais

[] Esu supazindintas su bendra kokybés politika, tikslai, priemonémis ir kt.

[] Rengiu kokybés kontrolés grafikus, histogramas ir kt. spec. priemones

[ Esu supazindinamas su kokybés kontrolés grafikais, histogramomis ir kt. spec. Priemonémis
L] Kuriu kokybés gerinimo proceso zemélapius

L1 Esu supazindinamas su kokybés gerinimo proceso zemélapiais

L] Dalyvauju renkant zinias apie klienty pasitenkinima

[ Dalyvauju rengiant pasitlymus dél klienty aptarnavimo gerinimo

10. Ar jmong¢je egzistuoja apibrézti, formaliai o Taip o Ne o NeZinau
Jtvirtinti mechanizmai, kaip gali biiti dalijamasi
ziniomis?

11. Jisy nuomone, ar darbuotojo sukauptos naujos zinios darbo procese:

L] Ir lieka tik darbuotojo turimomis Ziniomis
[] Tampa visai organizacijai prieinamomis ziniomis

Labai Didzia | Nei taip, | Menk Visa
12. Kiek organizacijoje: dalimi nei ne ai ine
[] Darbuotojai noriai dalijasi savo Ziniomis su o o o o o
Kitais darbuotojais
[] Vadovai noriai dalijasi savo ziniomis su o o o o o
darbuotojais

Labai Didzia | Neitaip, | Menk Visa
13. Jusy nuomone, kiek jmonéje: dalimi nei ne ai ine
[J Zinios jmonéje optimaliai i§naudojamos jmonés o o o o o
tikslams siekti
[] Daznai jmonés darbuotojai remiasi klaidingomis o o o o o
Ziniomis priimdami sprendimus
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Labai | Didzia | Neitaip, | Menk Visa
13. Jusy nuomone, kiek jmonéje: dalimi nei ne ai ine
L] Vieni darbuotojai geba pasimokyti i§ kity o o o o o
darbuotojy klaidy
[] Vidiniai jmonés darbo procesai ilgainiui o o o o o
tobuléja, mazéja klaidy
L] Imongje pritmami vis efektyvesni sprendimai o o o o o
L] Visi darbuotojai gali greitai gauti bet kokia o o o o o
viding jiems darbui reikalingg informacija
[ Imonéje gerai veikia programiné jranga o o o o o
L] Imonéje gerai veikia duomeny bazés o o o o o

Visada | Daznia Retali Nieka | Nezina
14. Priémus naujus sprendimus, parengus naujas usiai da u
metodikas ir kt. kokybés valdymo srityje:
L] Informacija apie tai patalpinama vidiniame o o o o o
tinkle, kur darbuotojai patys turi pastebéti ir
susipazindinti
L] Darbuotojams reikiama medziaga atsiun¢iama/ o o o o o
iteikiama raSytin¢ asmeniskai
[ Skubiai rengiami susirinkimai su tuo o o o o o
supazindinti darbuotojus
[ Rengiami mokymai, kad darbuotojai zinoty, kaip o o o o o
dirbti pagal naujas metodikas

Pilnai | Didzia | Neitaip, | Menk Visa
15. Kiek zinios, kuriy jums prireikia kasdieniame dalimi nei ne ai ine
darbe, yra:
[] Lengvai prieinamos ir randamos o o o o o

[] Saugomos patogiose laikmenose

L1 Gerai susistemintos, suklasifikuotos

16. Kurie Ziniy vertinimo veiksmai vykdomi jmonéje (nurodykite visus tinkancius atsakymy variantus):

[J Formaliai, testais vertinama darbuotojy kompetencija
[J Darbuotojy klausiama, kokiy Ziniy, jgiidziy jiems triksta

L] Darbuotojy klausiama, kiek jy darbinius poreikius tenkina turimos duomeny bazés

L] Darbuotojy klausiama, kiek jy darbinius poreikius tenkina jmonés naudojama programing jranga

L] Vertinami darbuotojy pasiekimai

[] Darbuotojai skatinami dalintis su kitais savo pasiekimais

17. Kurios 18 $iy galimybiy yra suteiktos Jums darbe (nurodykite visus tinkancius atsakymy variantus):
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[ Zinote, ko organizacija i$ jiisy tikisi kokybés valdymo srityje

[ Zinote, kokie yra kokybés valdymo sistemos elementai organizacijoje

[J Zinote, kaip funkcionuoja jmonés kokybés valdymo sistema

[] Galite dalyvauti priimant sprendimus kokybés srityje

[] Galite dalintis ziniomis su kitais darbuotojais kokybés srityje (pvz. vyksta susirinkimai ir kt.)
[] Galite reiksti pasitlymus kokybés valdymo srityje, klausiama Jisy nuomonés

[] Galite teikti idéjas dél kokybés valdymo pagerinimo.

18. Kurie komandinio darbo ir bendradarbiavimo aspektai pasireiskia jmon¢je (nurodykite visus
tinkancius atsakymy variantus):

[1 Nuolat buriamos komandos

[] Yra parengta tvarka, pagal kurig dirba komandos

[] Visada aisku, kas komandai vadovauja ir kas atsakingas uz jos rezultatus
[] Uz dalyvavimg komandose darbuotojai papildomai skatinami

[ Dalyvavimas komandose naudingas karjeros aspektu

[] Darbuotojai dazniausiai padeda vieni kitiems, kai reikia gauti naujy ziniy
[] Darbuotojai dazniausiai noriai dalijasi tarpusavyje turima informacija

[] Darbuotojai vieni kitais didzia dalimi pasitiki

[J Vadovai didzia dalimi pasitiki darbuotojais

19. Kurie ugdymo aspektai pasireiskia jmon¢je (nurodykite visus tinkancius atsakymy variantus):

[] Imoné suteikia pastovias galimybes mokytis

[J Imoné naudoja mokymasi, kad pasiekty savo tiksly

[J Imoné¢ skatina kiirybinius procesus

[J Imoné rtpinasi vadovy ugdymu labiau nei eiliniy darbuotojy
[] Darbuotojus mokytis skatina vadovai, komandy lyderiai

[1 Vadovai reguliariai mokosi

[1 Darbuotojai reguliariai mokosi

20. Kiek jmonéje: Daznu | Gana | Neitaip, | Retai | Visai
atveju | daznai nei ne ne

[] Vadovai riipinasi darbuotojais o o o o o

[] Vadovai jvertina darbuotojo jsipareigojima, o o o o o

atsidavima darbui

L] Darbuotojy dauguma nuosirdziai stengiasi dirbti o o o o o

kuo geriau

[] Darbuotojy dauguma sieja savo ateitj su jmone

[ Vadovai stengiasi susieti individo tikslus su
organizacijos tikslais

L] Vadovai skatina dialogg tarp darbuotojy ir o o o o o
geranoriSkuma

21. Kuriuose mokymuose jmonés iniciatyva/ suteiktomis galimybémis esate dalyvave per pastaruosius
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trejus metus (nurodykite visus tinkancius atsakymy variantus):

[J Ziniy vadybos srityje
L1 Mokymuose apie jmonés programing jranga, naudojimasi ja ir duomeny bazémis ir pan.
[ Kokybés valdymo srityje

22. Imonés paslaugy sritis:

[J Ne gyvybés draudimas
L] Gyvybés draudimas
[J Draudimo tarpininkas

22. Jusy lytis:

I Moteris
L1 Vyras

23. Jusy issilavinimas

[ Aukstasis (magistro)

[] Austasis (bakalauro ar jam prilyginamas)
L] Aukstesnysis

L1 Vidurinis

[ Kita

24. Jusy pareigos

[ Skyriaus vadovas/ vadovo pavaduotojas
[ Specialistas

ACIU UZ ATSAKYMUS.
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