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SUMMARY

Organisations apply various methods in order to ensure profitable business, positive
advertisement, employee satisfaction, and social responsibility. It is the search of appropriate quality
management systems and their implementation most of the time. International standards and widely used
quality management practices are the main considered performance improvement methods.
Organisations encounter some problems including employee resistance to policy changes and work
practices. It is important to identify aspects which can be improved by quality management practices’
implementation and to select the most suitable improvement paradigm.

The aim of this study is to reveal the organisational culture best suited for implementation of
quality management practices. Also, other factors are taken in to consideration, such as employee
pro - ecological view and their satisfaction with life.

Scientific literature review suggests that out of four organisational culture types — hierarchical,
developmental, rational, and group — developmental and group cultures are best for the implementation
of quality management practices. Quality management practices are categorized into two groups:
infrastructure (top management support, workforce management, supplier involvement, customer
involvement) and core (quality information, process management, product design). The infrastructure
practices relate to behavioural attributes of quality management, where the core practices pertain to the
technical aspects.

Pro —ecological view is considered as a supporting factor in implementation of quality
management practices. Literature review suggests that managers are confronted with environmental
issues. The ability of organisations to manage their environmental performance is an important issue for
firms. Employee ecological views could be the drivers for organisations not only to deal with ecological
challenges but also to manage their performances.

Quantitative research was carried out in Lithuanian agricultural organisation. Validated
instruments from three different authors were used to design an instrument, to measure organisational
culture, quality management practices, ecological views, and satisfaction with life. Survey results
showed that there is a correlation between developmental, group, and rational cultures and quality

management practices. Surveyed organisation showed to have the integrated culture of development and



group cultures. It also shows that organisation already applies some of the quality management practices
which makes it easier for further implementation of quality management practices and systems.
Ecological views and satisfaction with life research results showed no significant correlation with
organisational culture or quality management practices. Broader research sample might exhibit different
results because literature shows that there is a connection between environmental awareness, employees’

satisfaction with life, and organisational effectiveness and productivity.
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IVADAS

Kasdien vis dazniau girdimas ekologiSkumo skatinimas, zaliosios mastysenos naudy
akcentavimas. Itin konkurencingoje rinkoje, Sioje pelno iSsekimo eroje, kur pramoné drastiskai siekia
pakeisti senas ir tarSias technologijas naujomis zaliosiomis technologijomis, zaliasis valdymas sparciai
vystosi kaip valdymo paradigma, pagerinanti organizacijy konkurencinguma bei rezultatyvuma (Pal and
Dey, 2013). Gamybinés organizacijos siekia atrodyti ekologiskos, netarsios, tac¢iau sunku tai jgalinti, kai
organizacijos darbuotojai neisreiskia ekologiskos elgsenos ar mgstymo.

Aplinkosaugos vadybos sistemos tapo vienu i§ pagrindiniy jrankiy, kuriuo organizacijos
naudojasi, siekdamos valdyti aplinkosauginius aspektus bei poveiki, kuri organizacijy veikla daro
aplinkai (Campos, Heizen, Verinelli ir Miguel, 2015). Siuolaikinés gamybinés organizacijos, siekdamos
prisitaikyti prie globalios rinkos, gerinti produkty kokybe bei valdymo efektyvuma, jsidiegia kokybés
sistemas, kurios turéty iSspresti visas jy problemas, adaptuojantis prie iSorés keliamy reikalavimy.
Neretai pasirenkamos kokybés vadybos sistemos nepateisina liikesCiy. Vietoje to, jog geréty imonges
finansiniai, kokybiniai bei aplinkosauginiai rodikliai, tik iSauga gamybos kastai bei darbuotojams tenka
didesnis kravis. Siekiant to i§vengti, svarbu parinkti kokybés vadybos sistema, atitinkan¢ig organizacijos
struktiirg, kulttirg bei vertybes, o ne taikyti sistemg prie organizacijos.

Lietuviy autoriy literattiroje organizacijos kultiiros jtaka kokybés vadybos praktiky taikymui néra
placiai iSnagrinéta. Mazai démesio skirta ir ekologiSkumui, kaip medijuojanciam veiksniui tarp Siy
dviejy aspekty, tirti. RySkéjant Zzmoniy antropocentristinio pozitrio reiskiniams, j darbuotojy ekologing
savimone turéty buti atsizvelgta, nes nuo to gali priklausyti organizacijos sékmingumas bei jvaizdis
rinkoje.

Darbas teoriSkai reikSmingas dél mokslinés literatiiros analizés, apimancios rySiy tarp
organizacijos kultiiros, kokybés vadybos praktiky diegimo ir taikymo, darbuotojy ekologiniy nuostaty
bei jy pasitenkinimo gyvenimo kokybe tyrimo. Taip pat sukurtas teorinis modelis, atspindintis $iuos
rys$ius, kuris buvo pakoreguotas, atsizvelgus j kiekybinio tyrimo rezultatus. Mokslinés literatiiros analizé
atskleide, jog tinkamiausios kokybés vadybos praktiky diegimui yra komanding ir vystymosi kultiiros.
Rezultatai praktiSkai pritaikomi organizacijose, siekianciose diegti kokybés vadybos praktikas ir/ar
sertifikuotis kokybés vadybos sistemas, nustatant, ar organizacijos kultiirg tinkama praktiky diegimui.

Daugumai gamybiniy jmoniy keliami aukSti aplinkosauginiai reikalavimai, todél, siekdamos
atitikti tiekéjy, partneriy bei klienty pageidavimus, organizacijos jsidiegia ISO 14001 standartus arba
pasirenka vadovautis LEAN filosofija. Siekiant jmoniy skaidrumo bei kiek jmanoma maziau tarSios
gamybos, sitiloma naudoti EMAS. Sios sistemos jsidiegimas leidZia organizacijai viesai skelbti apie
vystoma $varig gamybg bei atsakingg jmonés procesy valdyma, pasitelkiant Siuolaikinius metodus. Taip

pat, organizacijos, siekian¢ios didesnio konkurencingumo rinkoje, siekia sertifikuotis ISO 9001
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standartu. Taciau, ar tikrai visos Sios kokybés vadybos sistemos veikia Lietuvos ir pasaulio gamybinése
organizacijos ir atnesa realius pokyc¢ius darnumo ir tarSos mazinimo linkme? Ar, taikydamos kokybés
vadybos praktikas, organizacijos pasizymi ekologiskumu?

Sie klausimai atspindi moksline problema — kokia kultiira pasiZymi organizacijos, geban¢ios

taikyti pagrindines kokybeés vadybos praktikas bei atrasti dermg¢ su aplinkosauginiu sgmoningumu?

Tyrimo objektas — organizacijos kultara, palanki kokybés vadybos praktiky diegimui, jvertinant

darbuotojy ekologines nuostatas.

Darbo tikslas — nustatyti organizacijos kultiirg, palankig kokybés vadybos praktiky diegimui,

jvertinant darbuotojy ekologines nuostatas.

Darbo uZdaviniai:

1. ISryskinti kokybés vadybos praktiky diegimo probleminius aspektus, atsizvelgiant |
organizacijoje vyraujancig kultura;

2. Sukurti organizacijos kulttiros teorinj modelj, kuris biity palankus kokybés vadybos praktiky
diegimui, atsizvelgiant j darbuotojy ekologines nuostatas;

3. Pagrjsti organizacijos kultiiros, palankios kokybés vadybos praktiky diegimui, tyrimo
metodologija;

4. I8analizuoti organizacijos kultiiros bei kokybés vadybos praktiky diegimo sasajas.
Darbo metodai: dokumenty ir mokslinés literatiiros analizé; anketinés apklausos rezultaty

apdorojimas statistiniais duomeny analizés metodais, naudojantis Microsoft Excel (2013) ir IBM SPSS

Statistics 22 programomis.
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SAVOKOS

Kokybé — (Reikalavimai 1SO 9001:2015) turimyjy charakteristiky visumos atitikties
reikalavimams laipsnis.

Visuotiné kokybé — (Vanagas, 2008, psl. 18) ,,kokybés vartotojui pozitirio svarbos akcentavimas
objektams, subjektams visoje organizacijos veikloje.

Visuotinés kokybés vadyba (VKV) — (Vanagas, P., 2008, psl. 20) filosofija ir metodai, kuriuos
pasirinkusi organizacija nuolatos tobuléja, jtraukdama j tobulinimo veiklg visus darbuotojus ir sieckdama
kuo geriau patenkinti vartotojy poreikius, gerindama produkty kokybe ir mazindama kastus.

EMAS — (EMAS Sprendimai, 2013) Europos Sajungos aplinkos vadybos ir audito sistema
(Eco Management and Audit Scheme), kuri yra jmonéms ir kitoms organizacijoms skirta vadybos
priemon¢ aplinkosauginiam veiksmingumui vertinti, tobulinti ir ataskaitoms apie jj teikti.

Organizacijos kultiira — rinkinys bendry nuostaty, vertybiy ir jsitikinimy, kurie organizacijos
nariams suteikia pageidaujamo elgesio normy gaires (Quinn ir McGrath, 1985, psl. 148)

Pro-environmental behavior — ekologinis elgesys (pateikta VLKK 2016-12-05).
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1. ORGANIZACIJU KULTUROS TINKAMUMAS KOKYBES VADYBOS
PRAKTIKU DIEGIMUI

Organizacija, sieckdama uztikrinti pelningg veikla, teigiamg reklama ir zinomumg, darbuotojy
pasitenkinimg bei socialing atsakomybe imasi jvairiy priemoniy. Pasak Baronienés (2007), daznai tai
buna tinkamiausiy kokybés vadybos sistemy paieska ir diegimas, remiantis tarptautiniy standarty
reikalavimais bei minéty sistemy sertifikavimas. Taciau susiduriama su problemomis ir pasipriesinimu,
siekiant keisti nusistovéjusig organizacijos politikg bei veiklos badus. Svarbu nustatyti aspektus, kuriuos
pagerina ir palengvina kokybés vadybos praktiky diegimas, bei pasirinkti pacig tinkamiausig tobulinimo
paradigma.

Kokybés vadybos sistemy iStakos prasidéjo su visuotinés kokybés vadybos (VKV) koncepcijos
nustatymu. Dahlgaard ir Dahlgaard-Park, (2006) apibrézia VKV kaip organizacijos kultiirg, Kuria
geriausiai apibiidina padidéjes klienty pasitenkinimas dél nuolatinio tobulinimo, kuriame dalyvauja visi
organizacijos nariai. Nuolatinis tobuléjimas yra mokymosi i§ geryjy pavyzdziy procesas, be kurio, kaip
Brown (2014) pabrézia, nejmanoma palengvinti mokymosi, inovacijy ir i§laikyti tobulumo nepritaikius
atitinkamos paradigmos. Pazangios organizacijos supranta, kad visuotinés kokybés vadyba yra viena i$
esminiy veiklos gerinimo ir sékmés prielaidy (JuSskys ir Ruzevi¢ius, 2010). Organizacijos, kurios
nesugeba atrasti sisteminio problemos sprendimo, tikétina, jog nesugebés jtvirtinti kokybés ir tobulumo
ir | veikla nejtrauks vadovy bei darbuotojy.

Reikiamam organizacijos Ziniy bei kompetencijy uztikrinimui, svarbu Zinoti esminius, kultiirg
apibiidinancius teiginius, kuriuos suformulavo Jucevicius (2013):

e Kultiirinés sistemos nariams biidingos bendros idéjos ir ypac — vertybes;
e Sios idéjos ir vertybés perduodamos simboliais;

e Kultiira yra grupés ir jos nariy praeities veiksmy produktas;

e Kultdros iSmokstama;

e Kultiira daro poveikj elgsenai ir pasaulézitrai.

Teisingam dél tinkamiausios kokybés vadybos sistemos suvokimo biidui atrasti, svarbu iStirti ir
jsivardinti organizacijoje vyraujan¢ig kultiirg. Schein (1992) apibrézia kultiirg kaip ,,pagrindiniy
prielaidy Sablong, kurj pritaiké grupé, bespresdama iSorinés adaptacijos bei vidinés integracijos
problemas. Sio $ablono tinkamas veikimas buvo priimtas kaip validumo jrodymas ir pagal jj yra mokomi
visi nauji nariai: kaip teisingai suvokti, mastyti ir jaustis, atsizvelgiant j jvardintas problemas* (Naor,
Goldstein, Linderman ir Schroeder, 2008). Tai patvirtina ir Gimenez-Espin, Jimenez-Jimenez ir
Martinez-Costa (2012) teiginys, jog organizacijos kultira yra vienas pagrindiniy elementy visuotinés

kokybés vadybos praktiky taikymui. Taciau, nors mokslininkai jau supranta aiskia organizacijos kulttiros
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itakg visuotinei kokybés vadybai, Haffar, Al-Karaghouli ir Ghoneim (2013) atskleidzia, jog
mechanizmas, kuriuo organizacijos kultira daro jtakg VKV, vis dar néra tinkamai iStirtas.

Anot Dahlgaard ir Dahlgaard-Park (2006), VKV yra organizacijos kultiira, kurig geriausiai
apibiudina padidéjes klienty pasitenkinimas dél nuolatinio tobulinimo, kuriame dalyvauja visi
organizacijos nariai. Svarbu, jog kiekvienas organizacijos narys siekty jsitraukti j organizacijos veikla
bei jos gerinimo procesus — keistis. Wu (2015) apibendrindama teigia, jog daugelis mokslininky
konstatuoja, kad kokybés vadybai reikalinga organizacijos kultiros transformacija ] nuolatinio
tobulinimo salygojama visiska klienty pasitenkinima.

Atsitiktinumy teorija postuluoja, kad organizacijos turéty pasiekti iSoring derme¢ su jas supancia
aplinka bei viding dermg¢ tarp struktiiriniy elementy, siekiant konsoliduoti veiklg (Naor ir kt., 2008).
Kokybés sistemos diegimo s€kmingumui biitinos kokybés vadybos praktikos — jy suvokimas ir taikymas.
Naor ir kt. (2008) kokybés praktikas skirsto j du klasterius: infrastruktiiros (auksciausiy vadovy
palaikymas, darbo jégos valdymas, tiekéjy jtraukimas ir klienty jtraukimas) bei esmines (kokybés
informacija, procesy valdymas ir produkty kiirimas bei vystymas). Infrastruktiiros praktikos siejamos su
elgsenos savybémis, o esminés praktikos — su techniniais aspektais (Naor ir kt., 2008). Tinkamas
kokybés vadybos praktiky diegimas organizacijoje leidzia imtis tolimesniy veiksmy ir, pagal poreikius,
siekti sertifikuoti kokybés vadybos sistema, jsidiegti kokybés vadybos standartg ar tiesiog pagerinti
jmonés veiklos rezultatyvuma, iSanalizuojant bei skaidrinti vykstancius procesus.

Aptariamos kokybés vadybos praktikos Siame darbe yra labiau orientuotos j gamybiniy
organizacijy procesus ir veikla, tac¢iau gali buti pritaikytos paslaugy sektoriuje veikiancioms
organizacijoms. Infrastruktiira apibiuidinanti auks¢iausiy vadovy palaikymo praktika parodo vadovy
jsitraukimg ] organizacijos procesus, jy poziiiri kokybés, darbuotojy jtraukimo klausimais. Taip galima
apibudinti vadovo, kaip lyderio, pozicija bei dalyvavimg organizacijos veikloje bei bendradarbiavima su
darbuotojais. Darbo jégos valdymas yra glaudZiai susijes su vadovavimo stiliumi. Sia praktika
apibidinamas darbuotojy pozitiris | kokybg bei jos supratimas organizaciniu mastu. Taip pat
akcentuojamas itin svarbus kokybés uZtikrinimui komandinio darbo skatinimas. Tiekéjy jtraukimo
praktika apima tiekéjy jtraukimg j produkty kiirimo bei tobulinimo etapus, kokybés gerinimo procesus.
Klienty jtraukimas kokybés uztikrinimui taip pat yra pripazinta svarbi praktika. Tai apima grjztamojo
rysio 1§ klienty gavima, jtraukimg j produkty kiirimo bei tobulinimo procesus, bendrg orientavimasi |
klientus ir jy poreikius.

Esminés kokybes praktikos Siame darbe apima techniSkuosius aspektus. Kokybinés procesy
informacijos praktika leidzia apibiidinti biidus bei metodus, kaip surenkama procesy stebésenai bei
tobulinimui reikalinga informacija. Taip pat iSskiriama informacijos vaizdumo svarba bei procesy
iSbaigtumas organizacijoje. Procesy valdymo praktika apima organizacijoje vyraujanc¢ig tvarka, jos

palaikymo svarba. Produkty kiirimo ir vystymo praktika apima jvairiy sri¢iy darbuotojy jtraukimo j Siuos
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procesus svarbg ir butinumg, siekiant geriausiai patenkinti klienty poreikius. Ypa¢ akcentuojama
inZinieriy bei tiesiogiai su gamyba susijusiy darbuotojy integracija j kiirimo procesus. Atsizvelgiant }
Stuos kriterijus, komandinis darbas, reikalingas tobulumo siekimui, taip pat jvertinamas.

ISO 9001:2015 Reikalavimuose (2015) teigiama, kad vidiniam kontekstui suprasti reikalingas ir
susijusiy organizacijos vertybiy, kulttiros, Ziniy bei veikimo suvokimas. 1ISO 9001:2015 Reikalavimuose
(2015) taip pat atsispindi ir pagrindinés kokybés vadybos praktikos, kur pateikiami $ie pagrindiniai
kokybés vadybos principai:

e Orientacija ] vartotoja;

e Lyderyste;

e 7moniy jsipareigojimas;

e Procesinis poziiiris;

e Tobulinimas;

e Faktais gristas sprendimy priémimas;

e Santykiy valdymas.

Neatsiejama kokybés vadybos praktiky taikymo dedamoji — darbuotojai, kurie turi biiti motyvuoti
ir pasiruose pokyc¢iams. Pastebéta, jog darbuotojy isitraukimo i kokybés programas lygis priklauso nuo
organizacijos motyvacinés sistemos (Naor ir kt., 2008). Siomis priemonémis organizacijos motyvuoja
darbuotojus jsitraukti ir siekti organizacijos iskelty tiksly. Gyvenimu patenkinti bei mégstama veikla
uzsiimantys darbuotojai daro teigiamg jtaka organizacijos atmosferai, palengvina bendravimg ir
bendradarbiavimg su kolegomis, taip palengvindami komunikacijg visoje organizacijoje. Efektyvi
organizacija turéty vystyti kultiira, skatinancig darbuotojy pasitenkinimg (Bhatti ir Qureshi, 2007).

Visuotinés kokybés vadybos taikymas atveda prie poky¢iy, kurie keicia pagrindinius darbuotojy
jsitikinimus ir vertybes, susijusius su jy darbu (Irani, Beslese ir Love, 2004; Ngowi, 2000), todél
Siuolaikinés organizacijos, prie§ diegdamos visuoting kokybés vadyba, siekia iSanalizuoti savo
organizacijoje vyraujan¢ig kultirag (Maull ir Cliffe, 2001). Anot Siy autoriy, esminés vertybés ir
jsitikinimai jtraukiami j kultiiros struktiira, nes taip vertybés gali biiti susiejamos su kokybés praktikomis
(Sanchez-Medina ir Diaz-Pichardo, 2017).

Egri and Herman (2000) identifikuoja ekologiniy vertybiy svarbg ateities lyderiy vizijose ir jy
darbo orientavima aplinkosauginiy pokyc¢iy link. Kai kurios vertybés, reikalingos kokybés vadybos
praktikoms diegti, gali biiti palankios ir ekologiSkumo praktikoms, tokioms kaip efektyvus resursy
panaudojimas (Bandehnezhad, Zailani ir Fernando, 2012). Taigi, tarp ekologiniy vertybiy bei kokybés
praktiky galima pastebéti glaudy ry$j (Sanchez-Medina ir Diaz-Pichardo, 2017). Santykis tarp

ekologiniy vertybiy ir kokybés praktiky jsisavinimo, siekiant sinerginio korporatyviniy vertybiy efekto,
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reikalingo tiek kokybés, tiek ekologinéms praktikoms diegti, taip pat yra svarbus aspektas (Sanchez-
Medina ir Diaz-Pichardo, 2017).

Be kokybés vadybos sistemy, siekiant didesnio ekologinio tvarumo, sitiloma rinktis aplinkos
apsaugos vadybos sistemas. Siuo metu pasaulyje yra paplites aplinkosaugos standartas ISO 14001
(Oliveira, Oliveira, Ometto, Ferraudo ir Salgado, 2016; Arimura, Darnall, Ganguli ir Katayama, 2016).
ISO 14000 yra standarty, skirty remti aplinkos apsaugg ir tarSos prevencijg pusiausvyroje su socialiniy
ir ekonominiy poreikiais, Seima. ISO 14001 yra aplinkosaugos vadybos sistemy (Environmental
Management System — EMS) specifikacijy dokumentas, apibréziantis reikalavimus, kuriuos turi atitikti
organizacija, siekianti turéti sertifikuota EMS. Tai yra priemoné, iSmatuojanti aplinkos valdymo
programy veiksminguma.

Europinis 1ISO 14001 standarto atitikmuo yra EMAS. Kaip teigiama EMAS Reglamente (2009),
EMAS yra svarbi tvaraus vartojimo bei gamybos ir tvarios pramonés politikos veiksmy plano priemoné.
EMAS Reglamente (2009) pateikiamas priemonés tikslas — ,,skatinti nuolat didinti organizacijy
aplinkosauginj veiksmingumg, organizacijoms diegiant ir jgyvendinant aplinkosaugos vadybos
sistemas, atliekant sisteminj, objektyvy ir periodiskg tokiy sistemy veiksmingumo vertinimg, teikiant
informacijag apie aplinkosauginj veiksmingumg, atvirai bendraujant su visuomene ir kitomis
suinteresuotosiomis Salimis, organizacijy darbuotojams aktyviai dalyvaujant ir rengiant tinkama
mokyma“. EMAS Sprendimuose (2013) teigiama, jog ,.aplinkosaugos vadybos sistemos — viena i$
galimy priemoniy jmonéms ir kitoms organizacijoms gerinti savo aplinkosauginj veiksminguma, kartu
taupant energija ir kitus isteklius®.

Lietuva, priklausydama ES, yra jsipareigojusi vykdyti jvairius aplinkosauginius reikalavimus.
Isidiegdamos bei sertifikuodamos savo aplinkosaugos sistemas, organizacijos pareiskia solidaruma su
pasaulinémis tar§os mazinimo skatinimo konferencijomis bei prisijungia prie kity valstybiy, siekdamos
gerinti dabarting gyvenamaja aplinka.

Neretai ieSkoma optimaliausiy organizacijai kokybés vadybos sistemy, nes daznai pasitaikanti
klaida yra ta, jog organizacija yra pritaikoma prie kokybés vadybos sistemos. Siais laikais, pasitelkiant
konsultacijy galimybes ir naujausias technologijas, tampa vis papras¢iau suderinti kelias kokybés
vadybos sistemas. Neretai ISO 14001 jsidiegusios organizacijos jsidiegia ir EMAS. Kaip teigia Morrow
ir Rondinelli (2002), ISO 14001 ir EMAS siekia skirtingy tiksly. ISO 14001 pateikia gaires, kurios gali
biti pritaikytos jvairiy valstybiy organizacijy valdymui gerinti. EMAS sukurta jdiegti aplinkosaugos
veiksmingumo pakeitimus. Sios abi sistemos papildo viena kitg ir, pasinaudojus abiejy programy
teikiamais privalumais, galima pasiekti gery rezultaty.

Testa ir kt. (2014) pazymi, jog EMAS Reglamentas ir ISO 14001 standartas yra pagrindiniai
tarptautiniai dokumentai, jgalinantys bendroves jgyvendinti aplinkosaugos vadybos sistema bei gauti

pazyméjima apie gamybinius procesus. Skirtumus tarp §iy sistemy iSryskino Neugebauer (2012), kuris
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atrado skirtingus iSorinius spaudimo Saltinius abiems standartams: pasirinkimas naudoti ISO 14001
standartg daziausiai kyla 1§ iSoriniy suinteresuoty Saliy, o EMAS taikymas yra sglygojamas vidinés
organizacijos motyvacijos. Testa ir kt.(2014) taip pat teigia, kad EMAS Reglamentas nustato
grieztesnius reikalavimus iSorinei komunikacijai nei ISO 14001.

Siuo metu Lictuvoje EMAS jsidiegusios yra 4 organizacijos (http://ec.europa.eu/). EMAS

nepopuliarumg salygoja ir tai, jog, pagal Testa ir kt. (2014), 1ISO 14001 jsigaliojo tarptautiniu mastu i$
karto po paskelbimo, 0 EMAS isplété galimybiy ribas i$ uz Europos riby tik 2010 metais. Tai paaiskina,
kodél ISO 14001 yra vienintelis EMS standartas, kurj priima tokios valstybés kaip JAV ir Japonija ir jis
tarptautinése kompanijose pritaikomas dazniau, nei EMAS.

EMAS Sprendimuose (2013) pateikiama EMAS jgyvendinimo nauda (visy atsakymy procentiné

dalis), pavaizduota 1 paveiksle.

Pageréjo darbuotojy

jdarbinimas | Kita
. islaikymas 4% Sutaupyta energijos ir
Sutaupyta lésuy 8% istekliy
9% " 21%

Geresnis
produktyvumas Sumazéjo
11 % neigiamy
Geresni santykiai incidenty
Geresnés galimybeés su suinteresuotaisiais 18%
rinkoje subjektais
12 % 17 %

1 pav. EMAS jgyvendinimo nauda (EMAS Sprendimai, 2013)

1 paveiksle pateiktos EMAS diegimo naudos, kurios placiau aprasytos EMAS Sprendimuose
(2013):

e Geresnis efektyvumas. Pirmoje vietoje — energijos ir istekliy sutaupymas. Jrodyta, kad

visy dydziy organizacijoms sutaupyta energija virSijo metines EMAS palaikymo iSlaidas.

Didesnés organizacijos nesunkiai susigrazinty EMAS jgyvendinimo iSlaidas.
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e Maziau neigiamy incidenty. Si nauda — antra pagal svarba. Aktualiis keli veiksniai,
pavyzdziui, mazesnis aplinkos teisés pazeidimy skaicius. Tai susij¢ su kitu naudingu
aspektu — geresniais santykiais su reguliavimo institucijomis.

e Geresni santykiai su suinteresuotaisiais subjektais. Organizacijos kaip vieng i$
svarbiausiy pranaSumy nurodé geresnius santykius su suinteresuotaisiais subjektais, ypac
vieSojo administravimo ir paslaugy imoniy atveju.

¢ Daugiau galimybiuy rinkoje. Uzsiregistravimas EMAS gali padéti iSlaikyti esamus
klientus ir pritraukti naujy. Viesyjy pirkimy atveju EMAS aplinkosaugos vadybos sistemos
taikymas gali suteikti pranaSumg. Nors vieSuosiuose pirkimuose dalyvaujancios
organizacijos ir negali konkreciai reikalauti, kad konkurso dalyviai biity registruoti EMAS,
joje registruotos jmonés taip gali jrodyti, kad turi techniniy pajégumy sutartiniams
aplinkosaugos vadybos reikalavimams jvykdyti. Be to, organizacijos gali skatinti savo
tiekéjus jdiegti aplinkosaugos vadybos sistema, kuri biity jy paciy aplinkosaugos politikos
dalis. Uzsiregistravus EMAS verslo subjekty tarpusavio vidaus procediiros gali tapti
lengvesnés abiems Salims.

e Administracinés nuolaidos. EMAS registruotos organizacijos gali tikétis administraciniy
nuolaidy. Tam tikri aspektai gali biiti naudingi gamybos sektoriy jmonéms — jos gali turéti
pranaSumy pagal tarSos integruotos prevencijos ir kontrolés teisés aktus.

Autoriy nagrinéjami tiek teigiami, tiek neigiami kokybés vadybos sistemy diegimo aspektai. Kaip
teigia Beer (2003), kokybés poky¢iai yra ilgalaikis procesas, reikalaujantis esminiy kultiiros permainy.
Naor ir kt. (2008) tyrimas palaiko Beer teiginj, jog dauguma kokybés gerinimo bandymy baigiasi
nes¢kme i§ dalies dél skiriamo nepakankamo démesio darnos tarp organizacijos kulttros ir kokybés
vadybos praktiky atradimui.

Analizuojant struktiirinius organizacijos elementus, svarbu nepamirsti zmogiskojo faktoriaus —
organizacija laikosi ant zmoniy pastatyty komunikacijos poliy. ,,Kultiiriniai standartai apima uzuojautos,
nuosirdumo, lojalumo vertybes, o kultiiros tobulinimas padeda kurti gerosiomis vertybémis grista
elgsena, kas sukuria tobulus darbuotojus. Sie darbuotojai jkvéps ir kitus darbuotojus elgtis tinkamai, taip
sukuriant atmosferg, kurioje visi darbuotojai yra patenkinti (Aydin ir Ceylan, 2011). Kadangi
organizacijos kultiira yra bendry vertybiy ir jsitikinimy visumos modelis, tai padés suvienyti
darbuotojus, prisidedant prie jy pasitenkinimo. Patenkinti darbuotojai kuria didesn¢ verte, sukuria
didesn;j pasitenkinimg klientams — tai organizacijos s¢kmés garantas.

Kokybés vadybos praktiky diegimas yra ilgas procesas, reikalaujantis nuolatinio organizacijos
tobuléjimo bei visy jos nariy pastangy. Mokslingje literatiiroje pateikiama ganétinai vieninga nuomoné,
kad organizacijos kultiira daro jtaka kokybés vadybos praktiky diegimui. Darbuotojy ekologinés

nuostatos bei pasitenkinimas gyvenimo kokybe taip pat daro teigiamg jtaka organizacijos tobulinimo
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procesams, be to, gerina zmoniy kasdienybe, o laimingi darbuotojai kuria didesn¢ pridétine verte,
sukuria tvirtesnius santykius su klientais, o klienty pasitenkinimas yra pagrindiné visuotinés kokybés

vadybos varancioji jéga.

Atlikus mokslinés literatiiros apZvalga, suformuluotos Sios darbo hipotezés:

H1: | vystymasi bei komandiSkuma orientuota kultiira yra palanki kokybés vadybos praktiky
taikymui.

H2: Darbuotojy ekologinés nuostatos yra skatinantysis faktorius tarp organizacijos kulttros ir
kokybés vadybos praktiky diegimo.

H3: Organizacijos kultiira daro jtakg kokybés vadybos praktiky diegimui.

H4: Kokybés vadybos praktikos daro jtakg darbuotojy pasitenkinimui gyvenimo kokybe.
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2. ORGANIZACIJOS KULTUROS TEORINIAI SPRENDIMAI KOKYBES
VADYBOS PRAKTIKU DIEGIMUI

2.1. Organizacijos kultiiros rySys su kokybés vadybos praktiky diegimu

Produkty ir paslaugy kokybés nuolatinis tobulinimas yra esminis verslo sékmés faktorius (Zu,
Robbins ir Fredendall, 2010). Bandydamos pagerinti kokybe, organizacijos diegé jvairias nuolatinio
tobulinimo programas, daZniausiai, visuotinés kokybés vadybos bei, §iuo metu populiaréjanéia, Sesiy
Sigma programg. Pastarieji autoriai taip pat pastebi, jog placiai pripaZinta organizacijos kultiros
teigiama jtaka visuotinés kokybés vadybos programy jgyvendinimui. Visuotinés kokybés vadybos
programy jgyvendinimas pradedamas nuo vyraujanéiy kokybés praktiky nustatymo ir jy nukreipimo
tobulumo link.

Organizacijas sudaro skirtingos zmoniy grupés, sukurdamos skirtingas subkultiiras. Organizacijos
apibiidinamos kaip palaikancios bendras vertybes ir siekian¢ios bendro supratimo, kuris formuoja jmon¢
kaip vieningg darinj, apimantj visus organizacijos narius, taciau organizacijose susidariusios subkultiiros
gali ardyti vienybe (Kujala, Lehtiméki ir Pucéétaité, 2016). Kokybés vadybos praktikos gali palengvinti
visy organizaciniy subkultiiry orientavima bendros kultiros formavima, priimting tikslingam jmoneés
valdymui.

Yra autoriy, teigianciy, jog organizacijos kultira — tai ne tik tai, kaip zmonés elgiasi ar kaip jie
galvoja organizacijoje (Sie aspektai, kalbant apie kultiirg, neapjungiami), bet organizacijos kulttira yra
apibtidinama fraze: ,,kaip mes ¢ia dirbame* (Zhu, von Zedtwitz, Assimakopoulos ir Fernandes, 2016).
Bendras organizacijoje naudojamy praktiky supratimas turéty biiti esminis organizacijos kultiiros
prioritetas. Pastaryjy autoriy i$samus apibrézimas, apibendrinantis organizacijos kultlra, apima
pastebimas elgesio normas, grupines normas, skelbiamas vertybes, formalig filosofijg, ,,zaidimo
taisykles®, klimatg, jtvirtintus jgiidzius, mastymo jprocius, bendrai suvokiamg prasme ir esmines
metaforas.

Lai, Yusof ir Kamal (2016) pritaria anks¢iau i$sakytoms nuomonéms, jog organizacijos kultiira
yra standartas, sudarytas ir naudojamas grupés individy, siekianciy valdyti savo kasdienes veiklas.
Kultura sudaryta tiek 1§ zmogiskosios, tiek 18 techniSkosios elgsenos subtilybiy, kurios yra perduodamos
raSytinémis arba verbalinémis komunikacijos priemonémis. Sgveika tarp $iy asmeny yra inkorporuota |
jvairiy formy ziniy, isitikinimy ir elgesio mainus, kurie suformuoja kultiira (Burton, Lauridsen ir
Obel, 2004). Kulttra yra saveika tarp individy, kurie kuria ir keiciasi idéjomis, jsitikinimais ir patirtimis
(Lai ir kt., 2016). Siekiant aprasyti konkreciau — Sios sgveikos suformuoja vertybiy, normy ir standarty

rinkinj, kuris yra jsiSaknijes organizacijos struktiiroje, sistemoje ir bendrai yra zinomas kaip
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organizacijos kulttira (Lai ir kt., 2016; Patterson ir kt., 2005; Pullen, Weerd-Nederhof, Groen, Song ir
Fisscher, 2009).

Organizacijos kulttra ir vadovy poZiiiris ir elgesys daro stiprig jtaka organizacijos ekologiSkumui.
Sie faktoriai yra reik§mingos varomosios jégos tiek organizacijos procesy tobulinimui, tiek
ekologiskumo skatinimui (Karassin ir Bar-Haim, 2016). Autoriai teigia, jog organizacijos kultlra yra
vienas sudétingiausiy fenomeny, siekiant nusakyti jos itaka kokybés vadybos praktikoms, taciau ji

puikiai atspindi organizacijos etikos politika.

Organizacijos kulttra gali biiti paaiskinantis kintamasis, leidziantis atskirti vieng organizacija nuo
kitos ir veikiantis organizacijos procesus bei nulemiantis daugelj organizacijos aspekty (Zu ir kt., 2010).
Organizacijos kultiira gali buiti paaiskinta empiriskai, remiantis konkuruojanciy vertybiy modeliu (CVF
— competing values framework), kurig suktiré Quinn ir Kiti bendraautoriai (Quinn, 1988; Quinn ir
Kimberly, 1984; Quinn ir Rohrbaugh, 1981, 1983; Quinn ir McGrath, 1985; cit. i$ Zu ir kt., 2010).

CVF skirtas iSsamiam organizacijos kultiros supratimui bei aiSkinimui, kaip organizacijos
kulttros struktiiros susietos su atitikties uztikrinimu, motyvais, lyderyste, sprendimy priémimu,
efektyvumu bei organizaciniais formalumais. Konkuruojanéiy vertybiy modelio teorija pagrista atlikty
efektyviy organizacijy tyrimy iSsamiais empiriniais duomenimis, kuriy pagrindg sudaro efektyvumo
kriterijai ir indikatoriai (Patapas ir Labenskyte, 2011).

CVF sudaro dvi pagrindinés aSys, kuriose nurodomos skirtingos vertybinés orientacijos. Kontrolés
— lankstumo asis (vertikali) nurodo organizacijos pozilirj i pokycius ir stabiluma (Zu ir kt. 2010). I
lankstumg orientuota organizacija siekia lankstumo ir diskretiSkumo. Kontrolés siekimas reiSkia
stabilumo, kontrolés bei tvarkos i§laikymo propagavima. ISorinés — vidinés orientacijos asis (horizontali)
1SreiSkia jmonés orientacijg | organizacijos vidy ir integracijg bei iSoring¢ orientacijg ir konkurencingumag
(Zuir kt., 2010). Vidiné orientacija organizacijoje pasireiskia esamos biisenos i§laikymu bei tobulinimu.
] iSore orientuota organizacija pasizymi konkurencingumu, adaptacija ir sgveika su iSorine aplinka. Sios
dvi aSys pavaizduoja keturis organizaciniy kultliry tipus: komandine (gruping) kultiirg, vystymosi

kulttirg, hierarching kultiirg bei racionalig kultiirg. Tai pateikta 2 paveiksle.
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Lankstumas ir diskretiSkumas

Komandiné kultira Vystymosi kultdra
Bendradarbiavimas Karybiskumas
Komandinis darbas Lankstumas
Lyderis — pagalbininkas Anterpreneriska lyderysté
Vidine orientacija ir Zmoneés, jsipareigojimas Inovacijos, nauji resursai I¥oriné orientacija ir
integracija konkurencingumas
Hierarchiné kultira Racionali kultira
Centralizacija Efektyvumas
Tvarka Orientacija j uzduotis
Lyderis — administratorius | pasiekimus orientuota lyderysté
Reguliavimas, kontrolé Orientacija j tikslg, konkurencija

Kontrolé ir stabilumas

2 pav. Organizacijos kultiiros konkuruojané¢iy vertybiu modelis (sudaryta autoriaus pagal
Zu ir kt., 2010)

Svarbi prielaida ta, jog 2 paveiksle nurodytos organizacijos kultiiros konkuruojanciy vertybiy
modelio kvadrantai yra idealai. Dazniausiai organizacijose vyrauja misri kultlira, su rySkesne vienos i§

Sty kultiiry jtaka bei pozymiais.

Komandinéje (grupinéje) kultiiroje iSreikStas lankstumas ir vidin¢ integracija. Pagrindinés
vertybés yra priklausymas, pasitikéjimas bei dalyvavimas. Pagrindinés strategijos komandinéje
kultiiroje yra orientuotos | Zmoniy santykiy vystyma, pasitelkiant darnuma, atviruma, jsipareigojima bei
atsidavima (Zu ir kt., 2010).

Organizacijose, kurioms buidinga grupiné kultiira, kurig Gimenez-Espin ir kt. (2012) jvardija kaip
klano kulturg, darbuotojai gali jaustis ir kaip Seimoje, taip pat iSreikSdami tokias vertybes, kaip
komandinis darbas, jsipareigojimas bei jsitraukimas.

Organizacija, kurioje dominuoja komandiné kultiira, pabrézia moralumo svarbg bei stengiasi
pasiekti ilgalaikj pelng i$ orientacijos j zmogiskyjy istekliy vystyma (Haffar ir kt., 2013). Naor ir
kt. (2008) pabrézia, jog komandine kultiira pasizyminéios organizacijos savo nariams suteikia ,,z0dZi0
laisve kuriant ir vystant produktus, valdant procesus, kaip ir atsakomybe uz rezultatus®. Tokios

organizacijos, anot pastaryjy autoriy, per komandinj darbg orientuojasi j kolektyvizmag. Pritardami
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ankstesniems autoriams, jie taip pat pabrézia priklausymo, jsipareigojimo bei dalyvavimo vertybes, taip
pat ir pagrindinius motyvuojancius faktorius, kuriy tarpe yra darna, prisiriSimas bei naryste.

Komandine kultiira pasiZymincioje organizacijoje lyderis yra palaikantis ir jsitraukiantis, skatina
igalinimg, bendradarbiavima tarp komandy bei ripinasi darbuotojy idéjomis (Zu, Robbins ir Fredendall,
2010).

Vystymosi kultiira pabrézia auksta lankstumo bei pokyCiy lygj, kuris priklauso nuo iSorinés
aplinkos (Zu ir kt., 2010). Organizacijos, pasiZyminc¢ios vystymosi kultiira, naudoja inovacijy, resursy
igijimo bei naujy rinky plétojimo strategijas (Zu ir kt., 2010). Pastarieji autoriai pabrézia, kad minétaja
kulttira pasizyminc¢ios organizacijos jvairias buidais siekia patenkinti klientus, numatyti jy poreikius bei
1gyvendinti kiirybiSkus problemy sprendimo biidus, stengiantis iSugdyti naujus klienty poreikius.

Gimenez-Espin ir kt. (2012) vystymosi kultiirg jvardija kaip adhokratine. Si kultiira, anot autoriy,
palaiko lankstuma bei yra orientuota j iSor¢. Pastarieji autoriai pabréZzia pagrindinius tikslus, keliamus
organizacijoje, kurioje vyrauja adhokratiné¢ kultira — tai karybiskumas, nebijojimas rizikuoti,
individualumas bei iniciatyvumas. Vystymosi, kaip adhokrating kultiira, taip pat jvardija ir (Haffar ir Kt.
2013). Sie autoriai, remdamiesi Cameron ir Quinn (1999), be lankstumo ir inovatyvumo, isryskina ir
organizacijy energinguma/rySkumg. Taip pat adhokratiné kulttira skatina nuolatinj inovacijy diegima,
kuo aukstesnj darbo jégos iSsilavinimg, savarankiS$kumg, motyvacija bei reikiamos informacijos
prieinamumg (Lo, 2002; Gimenez-Espin ir kt., 2012).

Vystymosi/adhokratiné organizacijos kultiira gali realizuoti poreikj nuolat palaikyti auksta klienty
pasitenkinima, nes tai lengvai prisitaikanti ir besikeiCianti pagal vartotojy poreikius organizacija.
Inovacijomis grista kultira yra butina klienty ir tiekéjy jtraukimui, nes atsiranda poreikis toleruoti

klaidas, kurios padaromos siekiant naujy ziniy (Naveh ir Erez, 2004; Naor ir kt., 2008).

Racionali kultiira, kaip matoma paveiksle, yra orientuota j iSore, taciau akcentuoja kontrole bei
stabiluma, kuris nukreiptas j konkurencingumg ir tiksly siekima (Zu ir kt., 2010). Racionalios kultiiros
orientacija j rinkg ir klientus turéty palaikyti organizacijas, siekian¢ias sukurti artimus rySius su klientais
ir tiekéjais (Zu ir kt., 2010).

Gimenez-Espin ir kt. (2012) racionalig kultiirg jvardija kaip rinkos kultiirg. Pastarieji autoriai
atskleidzia, jog organizacijos, kurioms budinga §i kultiira, ieSko iSoriniy perspektyvy, kuriomis
pasinaudodami, galéty diferencijuoti savo pozicija konkurenty atzvilgu. Haffar ir kt. (2013) racionalig
kultiirg jvardija kaip racionalig/rinkos kulttiirg. Anot autoriy, tai rezultaty varomas etosas, kur moralé ir
asmeninis ugdymas yra maziau vertinami lyderiy, kurie yra labiau suinteresuoti darby atlikimu bei pelno

uztikrinimu.
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Naor ir kt. (2008) taip pat pabrézia racionalios kultliros orientavimasi j iSorinius veiksnius,
kontrolg, motyvacijos per konkurencingumo bei specifiniy tiksly siekima. Taigi, organizacijos, kurioms

buidinga racionali kulttra, yra nuolat siekiancios tiksly, pelno bei finansiniy plany laikymosi.

Hierarchiné kultiira yra sukoncentruota j organizacijos vidy, kontrole bei stabiluma. Siai kultiirai
budingas vientisumas, vidinis efektyvumas bei gieztas taisykliy ir reglamenty laikymasis (Zu ir kt.
2010). Hierarchine kultiira pasizyminéiose organizacijose naudojamasi aiSkiy standartizuoty taisykliy,
atidzios kontrolés, rutinizacijos, aiskiy kontrolés riby strategijy (Zu ir kt., 2010). Kontrolés ir
atskaitomumo mechanizmai vertinami kaip pagrindinés sékmg¢ nulemianc¢ios dedamosios.

Gimenez-Espin ir kt. (2012) pritaria, jog hierarchiné kultira paremta stabilumu ir kontrole, prie
kuriy derinama vidiné orientacija. Tai, kaip pastebi autoriai, charakterizuojama dideliu kiekiu standarty,
skirty efektyvumui, procesy ir produkty standartizacijai ir kt. pasiekti.

Cameron & Quinn (1999), kaip hierarchinés organizacijos bruozus, pazymi biurokratiSkuma,
sudétingas taisykles ir nelankséius procesus (Haffar ir kt., 2013). Sia kultiira pasizymin¢ios organizacijos
neskatina savo darbuotojy inovatyvumo ir kirybiSkumo (Zammuto, Gifford, ir Goodman, 2000; Haffar
ir kt., 2013).

Naor ir kt. (2008) hierarchinés kultiiros bruozus apibtidina kaip besisiejancius su vidiniu
produktyvumu, koordinavimu ir jvertinimu. Svarbus stabilumas ir vidiné organizacijos logika.
Motyvuojantys faktoriai yra saugumas, procediiros, tvarkos, taisyklés, reglamentai bei jstatymai (Naor
ir kt., 2008).

Organizacijos kulttira nusako bendrus organizacijos procesus, komunikacijos buidus, pavalduma
bei struktira. Daugelyje Saltiniy autoriai nagrinéja, kurie organizacijos aspektai yra palankesni kokybés
vadybos praktiky diegimui, o kurie stabdo tobulinimo procesy diegimg. Organizacijose vyrauja miSri
kultiira, turinti tam tikras kiekvienos arba daugumos kity kultiiry savybes. Skirtingai susiformavusios
kulttiros daro skirtingg jtaka kokybés vadybos praktiky pritaikymui organizacijoje, todél, prie§ diegiant
Sias praktikas ar sistemas, svarbu numatyti kaip organizacijos kultiira gali paveikti procesa bei kaip ja
galima patobulinti, siekiant optimizuoti jmon¢je vykstancias veiklas ir procesus.

Viena i§ pagrindiniy kokybés vadybos praktiky — auksciausios vadovybés palaikymas — vaidina
svarbli vaidmen] formuojant organizacijos kulttirg ir kuriant j sauguma orientuotg kultiirg (Zhu, 2016),
o tai svarbu produkty kokybés bei darbuotojy gerovés uZtikrinimui. Auks$¢iausios vadovybés
Jsipareigojimas riipintis visais organizacijos aspektais yra siejamas su produkty saugumu, prioritety
nustatymu, jmongs politikomis ir procediiromis bei paskirstant iSteklius (Zhu, 2016).

Kokybés vadybos praktikos dazniausiai apima JIT (Just-In-Time — gamyba tiksliai laiku)

inventoriaus valdymo sistemas, 1SO 9000 standarty $eima, Sesiy Sigma kokybés programas, visuotine
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kokybés vadyba bei darbuotojy jgalinima. Sios praktikos skiriasi savo turiniu, tadiau jas vienija bendros
charakteristikos, kurios yra gristos nuolatinio tobuléjimo bei laipsnisko progreso organizacinio
efektyvumo link filosofija, taip pat apimancia ir darbuotojy pasitenkinimg, sumazintg pakartotinj darba,
ilgalaiki mastyma, orientacija i klienta, komandinj problemy sprendima, darbuotojy itraukimo bei
komandiskumo stiprinimg bei autonomijos ir jgalinimo didinimg (Liu, N.-C. ir Liu, W.-C., 2014).

Kokybés vadybos praktikos gali daryti jvairig jtakg darbuotojy pasitenkinimui. Didelis
autonomiSkumas, jvairove ir dalyvavimas darbovietéje gali vesti prie auksto lygio vidinés motyvacijos,
o motyvacijos potencialas veda link geresniy veiklos rezultaty bei psichologinés gerovés (Liu, N.-C. ir
Liu, W.-C., 2014). Taciau, atsizvelgiant j kickvieno darbuotojo individualuma, $ios charakteristikos kai
kuriems gali sukelti stresa, dél kurio pasekmés biity prieSingos aprasytoms.

Taigi ir organizacijos kultiira, kurig charakterizuoja lyderysté, hierarchiskumas, darbuotojy

itraukimas, motyvacija, ir Kiti kriterijai, veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu bei gyvenimu.

2.2. Organizacijos kultiiros tinkamumas kokybés vadybos praktiky

diegimui

Pasauliniu mastu atlikti tyrimai jvairiy Saky organizacijose, siekiant atrasti kokybés vadybos
sistemy bei praktiky diegimui tinkamiausig kultiirg. Kultiiros jtakos svarba neabejojama. Kiekviena
kultira savitai saglygoja kokybés vadybos praktiky diegimo ir taikymo procesus.

Siekiant uztikrinti ne tik optimaliausig gamyba, organizacinius procesus, svarbus vadovy vaidmuo.
Kaynak (2003) tvirtina, jog organizacijos, kuriy vadovybé itin atsidavusi, gamina geresnés kokybés
produktus. Taip pat pripazjstama, jog efektyvus tiekéjy bei klienty jtraukimas j produkto ar verteés
granding yra pagrindinis lemiantysis elementas, reikalingas konkurenciniam pranaSumui pasiekti
(Kaynak ir Hartley, 2008). Vadovy skatinimas komunikuoti gerina rysius tarp skirtingy organizacijos
padaliniy, sukurdamas bendrg kalba, kuri gali padéti jveikti tarp nariy esancius barjerus (Naor ir Kt.,
2008).

Skiriama keletas kultiiriniy atributy, Kurie yra siejami su infrastruktiiros kokybés praktikomis,
pavyzdziui lankstumas, rizikavimas yra itin palankiis kokybés gerinimo procesy taikymui (Naor ir kt.,
2008).

Autoriai, tyr¢ organizacijos kultiiry tinkamuma kokybés vadybos praktikoms taikyti bei sistemoms
diegti, aprasé¢ rezultatus, kuriy dauguma yra ganétinai panaSiis. PabréZiama lyderystés svarba,
komunikacija tarp skirtingy padaliniy bei jsitraukimas. Cameron ir Quinn (1999) pazymi, kad
konkuruojancios vertybés, padedancios organizacijai diegiant kokybés vadybos sistemas, gali buti
randamos kiekvienoje kultiroje: jgalinimas, komandinis darbas, darbuotojy jtraukimas, zmogiskyjy

iStekliy vystymas, atviras komunikavimas biidingas komandinei kulttrai; naujy standarty kirimas,
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produkty kiirimas ir vystymas, nuolatinis tobuléjimas, orientacija  klienta, naujy sprendimy atradimas
— adhokratinei (vystymosi) kultiirai; klaidy aptikimas, kontrolés procesai, sisteminis problemy
sprendimas, kokybés jrankiy taikymas, matavimai — hierarchinei kultiirai; vartotojy poreikiy matavimas,
produktyvumo nauda, tiekéjy ir klienty jtraukimas, augantis konkurencingumas, bendradarbiavimo
vystymas — rinkos (racionaliai) kultiirai (Gimenez-Espin ir kt. 2012). Sios vertybés organizacijose gali

biti persipynusios bei pasireiksti nepriklausomai nuo vyraujancios kultiiros.

Komandinei kultiirai bidinga palaikanti ir aktyvi lyderysté. Ji organizacijai suteikia auks¢iausios
vadovybés jsitraukimg, reikalingg kokybés tobulinimui jtraukiant darbuotojus i kokybés programas,
vystant multifunkcinius mechanizmus, lyderystés jgiidzius ir kultirg, biuting kokybés programy
jgyvendinimui, bendradarbiavimo klimato sukiirimui. Pozityvi, progresa skatinanti atmosfera leisty
mokymasi bei tolimesnius pokycius, skatinty darbuotojus gilinti savo Zzinias, jgiidzius bei gabumus
(Beer, 2003; Zu ir kt., 2010).

Naor ir kt. (2008) pritaria, jog komandinéje kultiiroje skatinamas visy organizacijos nariy
jsitraukimas. Efektyvus procesy valdymas pasiekiamas greitu sprendimy priémimu, neformalizuotomis
procediiromis. Komandiné kultiira neatsiejama nuo kokybiniy duomeny ir ataskaity rengimo, nes
efektyviis matavimai, duomeny prieinamumas ir panaudojimas reikalauja komandinio darbo, jgalinimo
bei atviros komunikacijos (Evans ir Lindsay, 2002; Naor, ir kt., 2008). Svarbu ir tai, jog komandinés
kultiros akcentavimas yra sietinas su tiekéjy ir klienty jtraukimu j organizacijos veiklas (Naor ir kt.
2008). Klienty ir tiekéjy jtraukimas butinas sékmingai organizacijos veiklai. Savo kokybés praktikas
sertifikavusios gamyklos yra patikimesni partneriai, nes uztikrina pristatymg laiku bei sumazina
neapibréztumus (Naor ir kt., 2008). Komandine kultira pasizymincioje organizacijoje, santykiai su
tickéjais bei klientais grjsti pasitikéjimu, jsipareigojimu bei atviru bendravimu (Zu ir kt., 2010).

Vienas 1§ pagrindiniy komandinés organizacijos riipesCiy yra zmogiSkojo kapitalo valdymas,
komandy bei darbuotojy atsidavimas, kuris bendrai leidzia priimti geresnius sprendimus ir pasiekti
geresnius rezultatus (Zu ir kt., 2010). Siekiant sudaryti stiprias ir kompetentingas komandas, svarbu
tinkamai motyvuoti darbuotojus, orientuoti juos siekti ne tik savo, bet ir organizacijos tiksly. Tam turi
buti sudaryta darbiné atmosfera, kurioje nekilty nepagristos baimés, nebiity jauciama prievarta (Detert,
Schroeder ir Muriel, 2000; Zu ir kt., 2010). Sékmingam kokybés vadybos praktiky diegimui biitinos
multifunkcinés komandos bei sarysis tarp jy. Tai pasiekti galima darbuotojus apmokant, jtraukiant j
sprendimy priémimg, apdovanojant uz darbg kokybés gerinimo srityje (Zu ir kt., 2010). Skatinami bei
motyvuoti darbuotojai sieks labiau jtikti vadovams bei siekti jiems iskelty tiksly, nattiraliai dés daugiau
pastangy j kokybés gerinimo procesus.

Irani ir kt. (2002), ir Detert ir kt. (2000) tiki, jog komadiné (klano) kultiira yra tinkamiausia
kokybés vadybos sistemy programy bei kokybés praktiky diegimui. Sékmingam kokybés praktiky
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diegimui, organizacijos kulttira turi baiti lanksti bei, esant poreikiui, keistis ir tapti orientuota j klienty
poreikius, auksciausios vadovybes palaikyma, darbuotojy jsitraukimg ir viding orientacija, o tai ir yra
budinga komandinei kultiirai (Page ir Curry, 2000; Gimenez-Espin ir kt. 2012).

Kai kuriuose tyrimuose nurodoma, jog orientacija j klienta ir nuolatinis tobuléjimas yra budingas
tik komandinei (klano) ir vystymosi (adhokratinei) kultiiroms, kuo nepasizymi racionali (vystymosi) bei
hierarchiné kultiiros, yra esmin¢ jtaka kokybés vadybos sistemy diegimo sékmingumui darancios
vertybés (Jabnoun ir Sedrani, 2005).

Dauguma autoriy pritaria, jog komandiné/klano/grupiné kultira daro teigiamg jtaka kokybés

vadybos sistemy diegimui bei kokybés vadybos praktiky taikymui.

Vystymosi kultiira daznai apraSoma nuolatinio tobuléjimo sgvokomis. Organizacijos, siekdamos
pranasumo savo rinkos segmente, investuoja 1 kokybés gerinimo procesus. Klientai nattraliai troksta
geresnés kokybés produkty ir dél to didesné rinkos dalis atitenka toms organizacijoms, kurios gali
pasitlyti aukstos kokybés produktus bei paslaugas (Zu ir kt., 2010). Pagrindiné prielaida kokybés
vadybos praktiky diegimui — padidinti vartotojy pasitenkinimg. Organizacija, sieckdama vartotojy bei
rinkos patenkinimo, turi kreiptis j klientus dél produkty vystymo bei informacijos mainy, nes tai suteikty
biitinas zinias apie rinkos reikalavimus ir uztikrinty patikima grjztamajj rysj apie produkty bei paslaugy
kokybés lygi (Zu ir kt., 2010). Organizacijos, norin¢ios sugebéti pritaikyti tokias Zinias, turi pasizymeéti
ypatingai dideliu lankstumu, kuris badingas vystymosi kulttirai, kad galéty laiku prisitaikyti prie
besikei¢ianciy vartotojy poreikiy (Naor ir kt., 2008).

Nuolat besivystancios organizacijos gali sukurti itin tamprius rysius su pagrindiniais tiekéjais, taip
uzsitikrindamos stabily kiirimo procesa. Organizacijos produkty kokybe apsprendZia ne tik jos vidiniai
procesai, bet kokybei jtaka daro ir partneriy tiekiamos zaliavos, kuriy kainos bei tiekimo proceso svarba
itin didele¢ (Kaynak, 2003). Auksta kokybé pasiekiama jtraukiant ne tik vidinius procesus, bet ir
pasirenkant itin patikimus tiekéjus, kuriy procesai yra aiskiai apibrézti ir Zinomi bei stebimi. Strateginés
partnerystés su tiekéjais leidzia jsitraukti i tiekéjy vidinius procesus ir jsigilinti j jy teikiamos
informacijos nauda (Holcomb ir Hitt; 2007; Zu ir kt., 2010).

Organizacijos, kurioms budinga vystymosi kultira, atsikleidZia kaip dinamiskos, anterpreneriskos
ir kirybiskumg skatinancios darbovietés, kurioms vadovauja anterpreneriski lyderiai, nebijantys
rizikuoti ir kurti bei diegti inovacijas (Cameron ir Quinn, 1999; Zu ir kt., 2010). Vadovai Siose
organizacijose yra komandy subiiréjai bei motyvatoriai, skatinantys darbuotojy jsitraukimg j kokybés
gerinimo procesus. Besivystan¢ios organizacijos skatina lyderius, kurie yra motyvuoti, inicijuoti naujus
tobulinimo projektus ir apriipinti juos reikiamais resursais bei paskirstyti atsakomybes vystant §iuo

projektus (Zu ir kt., 2010).
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Kokybés vadybos praktiky diegimui palankios kultiros, kurioms budingas mokymus bei
motyvacijos skatinimg palaikantis klimatas. Vystymosi kulttiros démesys lankstumui ir individualumui,
manoma, jog turéty palengvinti nuolatinj komandy perskirstymo pocesa (Cameron ir Quinn, 1999).
Klienty poreikiy numatymas bei orientacija i iSor¢, nuolatinis inovacijy diegimas, informacijos
prieinamumas, lankstumas yra savybés, buidingos vystymosi (adhokratinei) kultiirai, ir yra palankios
kokybés vadybos praktiky taikymui bei kokybés vadybos sistemy diegimui (Douglas ir Judge, 2001;
Gimenez-Espin ir kt., 2012). Kai kurios mokslinés studijos nurodo, kad organizacijos, pasizyminc¢ios
vystymosi (adhokratine) kultiira bei jsidiegusios kokybés sistemas, pasiekia geresniy rezultaty
(Lagrosen, S. ir Lagrosen, Y., 2003). Vystymosi kultiiros jtaka kokybés vadybos praktiky diegimui

daugumos autoriy yra vertinama kaip skatinantis efektas.

Racionalia kultiira apibdinama organizacija nustato tikslus, kurie palengvina procesy valdyma,
uztikrinant, jog kiekviena projekto veikla biity orientuota j bendra tiksla ir iSplésty galimybes naujoms
ambicijoms plétoti — ambicingy ir pasiekiamy tiksly iSkélimas yra itin svarbu kokybés programy sékmei
(Linderman, Schroeder, Zaheer ir Choo, 2003; Naor ir kt., 2008).

Tyréjy nuomone, siekiant pagreitinti kokybés gerinimo iniciatyvas organizacijoje, auks¢iausioji
vadovybé privalo suteikti vizijg ir tikslus, nukreiptus j kokybés tobulinimo pastangas (Zu ir kt., 2010).
Organizacijos, orientuotos j rinka, lyderiai yra griezti ir reiklis, siekiantys suformuluoti aiskius tikslus
ir agresyvias strategijas, kurios naudojamas praktikas ir elgesj nukreipty j produktyvumg ir pelninguma
(Cameron ir Quinn, 1999; Zu ir kt., 2010). Zu ir kt. (2010) apibendrina, jog racionalios kulttiros
orientavimasis ] iSorés rinkg ir klientiirg skatina kurti glaudzius rysius su klientais ir tiek¢jais.

Racionaliai (rinkos) kultirai, kaip ir hierarchinei, biidingas aukstas biurokratiskumo lygis. Sioje
kultiiroje akcentuojama kontrolés svarba. Sie kultiiry tipai priimami kaip maZai tinkami visuotinei
kokybés vadybai ir kokybés praktiky taikymo sékmei (Mosadegh Rad, 2006). Tyréjy atliktuose
tyrimuose nurodoma, jog rastas neigiamas rySys tarp formalizmo bei hierarchiSkumo ir inovatyvumo
(Gimenez-Espin ir kt., 2012).

Kaip teigia Zu ir kt., (2010), ,,organizacijoje, kuri pasiZzymi racionalia kultiira, pabréziancioje
ryztingumga, kryptinguma ir uzduociy jvykdyma, efektyvus planavimas yra suprantamas kaip veiklos
svarbos kriterijus, todél darbuotojai nukreipiami link kokybés gerinimo veikly [...], tokiy, kaip atsargus
projekty planavimas, nuoseklus plany iSpildymas ir iSbaigimas, instrumentinis komandos lyderiy
valdymas, palengvinantis strukttriniy metody naudojimg®. Taciau ne visi autoriai pritaria tokiai
teigiamai racionalios organizacijos kulttros jtakai kokybés vadybos praktiky taikymui.

Racionalia kultira pasizymincioje organizacijoje moralés ir asmeninio tobuléjimo klausimai
daznai priimami kaip ne itin svarbiis, ypac¢ lyderiy, kurie labiau orientuojasi j darbo atlikimg ir pelno

didinimg (Cameron ir Quinn, 1999; Zammuto ir kt., 2000; Haffar ir kt., 2013). Tai yra pagrindinés
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priezastys, dél ko Siy organizacijy nariai yra maziau linke diegti visuotinés kokybés vadybg — dauguma
tyréjy pritaria, jog racionali (rinkos) kultiira daro neigiamg jtaka visuotinés kokybés vadybos diegimui

(Gimenez-Espin ir kt., 2012; Haffar ir kt., 2013).

Organizacijoje, kuriai buidinga hierarchiné kultaira, valdymo strategija apima aiskiy taisykliy
laikymasi, griezta kontrole, rutinizacija, aiskias sprendimy priémimo ribas, standartizuotas taisykles ir
procediiras; kontrolés ir atskaitomybés mechanizmai vertinami kaip esminiai s€kmés faktoriai (Cameron
ir Quinn, 1999; Zu ir kt., 2010). Siai kultiirai budingas pozitris, kad problemas galima spresti pagal
nuspéjamus zingsnius, tam nuolat tobulinant rutinas arba kuriant naujas nuoseklias veiksmy sekas (Naor
ir kt., 2008). Aiskus ir sistemingas veiklos zingsniy apra§ymas yra naudingas kokybés vadybos praktiky
diegimui, nes tai sistemai suteikia aiSkumo ir maziau nisy interpretacijoms bei nesusipratimams.

Hierarchiskumas organizacijoje reiskia procesy normalizavimg ir produkty standartizacija, kas yra
palanku kokybés vadybos veikloms. Sie faktoriai yra tinkamesni ISO 9000 standarty grupés diegimui ir
taikymui, negu visuotinés kokybés vadybos programos taikymui (Gimenez-Espin ir kt., 2012).
Hierarchinéje organizacijoje tikimasi, kad individai laikysis organizacijos strategijy ir politiky, kai jy
vaidmenys organizacijoje bus formalis ir sustiprinti taisyklémis bei reglamentais (Cameron ir Quinn,
1999; Zu ir kt., 2010).

Zemas hierarchi$kumas yra pasitikéjimo ir tikéjimo kity turimais gebéjimais garantas. Tai leidzia
kurti naujus produktus vystymo stadijose, skatinant jvairiy Saky specialisty jsitraukimg, generuojant
naujas idéjas, nepriklausomai nuo jy uzimamy pareigy (Naor ir kt., 2008). Daugelyje nagrinéty Saltiniy
autoriai teigia, jog organizacijose, kurioms btidingas itin aukstas hierarchiskumo lygis, kokybés vadybos
praktiky diegimas retai lydymas s¢kmes.

Orientacija j klientg ir nuolatinis tobuléjimas yra vieni svarbiausiy organizacijy bruozy sékmingam
kokybeés vadybos sistemy diegimui, taciau, kaip dauguma autoriy pazymi, hierarchin¢ kultiira Siais
bruoZais nepasizymi (Gimenez-Espin ir kt., 2012; Jabnoun ir Sedrani, 2005). Siai nuomonei pritaria ir
Mosadegh Rad (2006), tyrimais pagrisdamas, kad biurokratiSkos kultiiros, kuriose svarbi kontrolé
(tokios, kaip hierarchiné ir rinkos), VKV programose apibiidinamos kaip neturéjusios didelio
pasisekimo. Tyrimuose atskleidZiama pritariama nuomoné, kad organizacijos hierarchiskumas neveda
prie visuotinés kokybés vadybos taikymo sékmingumo (Gimenez-Espin ir kt., 2012; Kumar ir
Sankaran, 2007; Walumbwa ir Lawber, 2003) bei auksto biurokratiSkumo kulttirose neskatinama VKV
dél trukstamo orientavimo j klientg (Gimenez-Espin ir kt., 2012; Lagrosen, S. ir Lagrosen, Y., 2003).

Auksc¢iau i8sakytai nuomonei pritaria Haffar ir kt. (2013), teigdami, jog organizacijos, kurioms
budinga hierarchiska organizacijos kulttira, néra linkusios ] VKV sékme. Prajogo ir McDermott (2005)
atrado rysj tarp hierarchinés kultiiros ir tam tikry visuotinés kokybés vadybos praktiky ir, nors $is rySys

nebutinai yra palankus, organizacijos gali harmoningai jgyvendinti kokybés vadybos praktikas.
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Komandiné (grupine) ir vystymosi (adhokratin¢) kultiiros yra labiausiai palaikancios visuotinés
kokybes vadybos ir kokybés praktiky diegimg (Haffar ir kt., 2013). Autoriai paZymi, jog hierarching ir
rinkos (racionali) kulttiros yra maziausiai tinkamos visuotinés kokybés vadybos ir kokybés praktiky
taikymui. Taip pat pabrézia, jog Sie rezultatai sutampa su rezultatais, kuriuos gavo Dellana ir Hauser
(1999), patvirting vystymosi bei komandinés kulttiry tinkamuma visuotinés kokybés vadybai diegti.

Komandinés organizacijos kultiiros jvertinimas ir pirmenybés jai teikimas parodo, kad
organizacijoje tarp komandos nariy vyrauja pasitikéjimo rysys, taip sukuriant bendrg praktiky naudojima
(Lai, 2016). Tokie rySiai skatina inovacijas, nes dauguma naujy ir pritaikomy idéjy kyla bendrai
dirbanciy individy grupése (Lloyd-Walker, Mills, ir Walker, 2014).

Patvirtintas numatytas neigiamas } kontrole orientuoty kultiiry efektas. Rinkos ir hierarchinés
kultiiry jtaka kokybés vadybos sistemoms buvo neigiama (Gimenez-Espin ir kt., 2012). Sie autoriai
tyrimais nustaté, jog tinkamiausia kokybés vadybai buvo miSri komandinés (klano) ir vystymosi
(adhokratinés) kultiiry sistema. Perdétas orientavimasis j kontrolg uzkerta kelig VKV reikalavimams,
jog darbuotojams turi biiti suteikiama didesné laisvé ir atsakomybé¢ jtraukiant ir siekiant nuolatinio
tobuléjimo mazinant klaidy skaiciy (Gimenez-Espin ir kt., 2012).

Naor ir kt. (2008) reziumuoja, jog yra ,,pastebimas stipresnis rySys tarp kulttiros ir infrastrukttiros
kokybés praktiky, nes jose integruota daugiau kokybés vadybai buidingy socialiniy ir elgsenos aspekty,
o esminés kokybés praktikos labiau orientuotos j techning organizacijos procesy pus¢. Esminéms
praktikoms reikalingi matematiniai jgiidziai (pvz. statistiné procesy kontrol¢) ir automatizuotos
sistemos, infrastruktiiros kokybés praktikos remiasi zmogiskojo kapitalo elgsenos atributais ir
komunikacijos igiidziais. PavyzdZziui, infrastruktiros praktikoms priskiriami auks¢iausios vadovybés
palaikymas ir darbo jégos valdymas siejami su tokiais atributais, kaip lyderysté, darbuotojy itraukimas,
atsakomybeé, atskaitomybé ir socializacija. Sioms praktikoms biidingi klienty bei tiekéjy jtraukimas
atskleidzia Sias kultirines charakteristikas: komandiskuma, reagavimg ir komunikacinius gebéjimus.
Tam kontrastuoja esminés kokybés praktikos, siejamos su kokybés informacija ir procesy valdymu,
siejamais su techniskosiomis veiklomis ir darbuotojy analitiniy bei matematiniy gebéjimy panaudojimu
kokybés vadybai. [...] Tiksliau tariant, auksto komandiskumo, racionalumo ir vystymosi bei zemo
hierarchiSkumo tipy kultiiros yra siejamos su geriau iSnaudojamomis infrastruktiros kokybés
praktikomis. Turédama $ig informacija ir tinkamai ja disponuodama, organizacijos aukSciausia
vadovybe gali priimti sprendimus, nukreiptus j organizacijos kultliros pakreipima tinkama kokybeés
vadybos praktiky taikymui linkme.

Tyrimuose pastebima, jog kokybés vadybos praktikos teigiamai veikia darbuotojy gerbtivj. N. - C.
Liu ir W. - C. Liu (2014) teigia, jog kokybés vadybos praktiky taikymas gali padidinti darbuotojy

pasitenkinimg bei priklausymo jausma, taip pat gali buti sumazinamas per didelis darbo krivis ir su
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darbu susijes stresas. Autoriai, pateikdami tokius rezultatus, pritaria ankstesniems tyrimams, kurie
nurodo, kad kokybés vadybos praktikos gali teigiamai veikti darbuotojy pasitenkinimg jy atlickamu
darbu (Karia ir Hasmi Abu Hassan Asaari, 2006). Kokybés vadybos praktiky taikymas taip pat skatina
darbuotojy jsitraukimg ir jgalinimg veikti visoje organizacijoje. Darbuotojai, prisiimantys jgalinimo
skatinimo atsakomybe, gali suvokti, jog yra svarbils savo organizacijai, o tai svarbu siekiant jmonés
tiksly (Liu, N. - C. ir Liu, W. - C., 2014). Taigi, jie gali atrasti didesnj pasitenkinimg savo darbu ir

susidoroti su didesne atsakomybe, tvarkant darbinius reikalus.

2.3. Darbuotoju ekologiniy nuostaty bei pasitenkinimo gyvenimo kokybe

svarba kokybés vadybos praktiky diegimui

Vertybés ir istorija, kurig sukuria zmoniy tarpusavio bendravimas, suformuoja organizacijos
kultorg. Vveinhardt ir Gulbovaité (2009) pastebi, jog Lietuvoje skiriamas pakankamas démesys vertybiy
tyrimams. Tyréjai ir specialistai mano, kad asmens ir organizacijos vertybiy atitikimas yra svarbiausias
veiksnys, padedantis iSlaikyti prisitaikancig ir atsidavusig darbo jéga, kas yra labai svarbu Siuolaikiniame
verslo pasaulyje.

Kiekvienas naujas darbuotojas | nusistoveéjusig organizacijos kultiirg jneSa savas vertybes ir gali ja
keisti ar jtakoti, arba prisitaikyti. Organizacijoje galima i8skirti tris vertybiy grupes: asmenines vertybes,
kurias kiekvienas atsineSa j darbg, dabartines organizacijos kaip zmoniy grupés ,nerasytas darbo
taisykles® ir pageidaujamas organizacijos vertybes — tas idealias darbo normas, link kuriy stengiamasi
eiti (Palivoniené ir Mazeikiené, 2013). Organizacijos vertybés turéty buti kaip gairés, kurias kiekvienas
darbuotojas galéty lengvai adaptuoti prie savy vertybiy ir greitai prisitaikyti prie organizacijos kulttiros.
Palivoniené ir MaZeikiené (2013) atskleidzia, jog vertybes galima metaforiSkai gretinti su kelio Zenklais,
kurie padeda visuomenei ir individui susiorientuoti socialinio gyvenimo kelyje. Vertybés, kaip ir kelio
zenklai, turi reik§me tik tiems, kurie juos atpazjsta, pripazjsta ir jsipareigoja jy laikytis, suprasdami, jog
tai padés saugiau ir grei¢iau pasiekti tikslag. Taigi, pagrindiné¢ priemoné teisingam vertybiy
interpretavimui — komunikacija tarp darbuotojo ir darbdavio.

,,Zalioji* vadyba (angl. green management) uzima vis svarbesnj vaidmen;j $iuolaikiniame verslo
pasaulyje. Tai vyksta dél didé¢janciy su vartotojiSkumu susijusiy problemy. Tokios ekologisko valdymo
praktikos jvertinamos skiriant daug démesio organizacijos sugebéjimams valdyti vystymasi link
ekologiskos veiklos tobulinimo, kuris veda link geresniy imonés veiklos rodikliy, uztikrinanciy
produkty, procesy ir ekologiniy inovacijy gerinimg (Roy ir Khastagir, 2016).

Atsizvelgiant | pastebéjimus, padarytus atliekant literatiiros analizg, aiSkéja, jog tam tikros
vertybés gali daugiau ar maziau jtakoti organizacijos kultirg ir sékminga kokybés vadybos praktiky

diegimg. Zwetsloot, Gerard ir van Marrewijk (2004) teigia, kad Siais laikais svarbu ne tik darbuotojy
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pasitenkinimas, bet ir pagarba, patikimumas ir vadovybés teisingumas, kuris atneSa darbuotojy
atsidavimg ir aukStesnius veiklos rezultatus, ypatingai produktyvumo ir kiirybiSkumo aspektais.
Kirybiskai iSlaisvinti Zmonés gali pradéti ripintis ne tik kasdieninémis uzduotimis, bet ir galvoti
globaliau — tai yra, kokig jtaka jy veikla daro gyvenamajai aplinkai, bendruomenei ar pasauliui.

Dunlap ir Van Liere (2000) savo sukurta ekologiniy nuostaty tyrimo skalg suskirsté j 5 grupes,
nusakancias poziiirj :

e realiy augimo galimybiy apribojima;

e antiantropocentrizma;

e gamtos pusiausvyros trapumo suvokima;
e 7mogaus privilegijuotumo atsisakyma;

e ckokrizeés tikimybe.

Realiy augimo galimybiy apribojimas yra sgvoka, susijusi su tvariu ir taupiu vartojimu, gamtos
iStekliy ir energijos taupymu. Susiduriama su prievartinémis augimo galimybiy ribomis ir prieZastinés
problemos negali biiti i§spregstos atsizvelgiant tik i§ pasiiilos pusés, reikia imtis radikaliy veiksmuy,
permastant socialinius tikslus, sistemas ir vertybes (Trainer, 2014). Teigiama, kad turtingyjy Saliy
energijos ir resursy suvartojimas yra zymiai didesnis, negu turéty biti, jei bty atsizvelgiama ] tvary
vartojima. Zmonés, suprantantys realia grésme, kad augantis suvartojimas reikalauja vis didesniy
iStekliy, stengiasi savo pavyzdziu parodyti, kad galima patogiai gyventi suvartojant maziau bei $viesti
aplinkinius, apie jy bei pramongs ir vartojimo skatinimo rinkos daroma Zala.

Antropocentrizmas — orientacija j zmogy. Dauguma tradiciniy vakarietiSky kultiry yra
antropocentristinés, akcentuojancios Zzmogaus virSenybe gyvajai ir negyvajai gamtai. Dabar Zmogaus
daroma zala gamtai, gali turéti milziniSkg atgarsj tiek dabar, tiek ateityje, nors zmonijos gerové yra remta
aplinkos darnumu. Antiantropocnetrizmas remiasi nuostata, kad zmonés ir visi kiti gyvi organizmai turi
tokias pat teises gyventi. Zmonés, biidami darnoje su gamta, turi uztikrinti ir kity gyviy teis¢ bei
galimybes egzistuoti ir jokiu atveju néra virSesni uz juos.

Gamtos pusiausvyros trapumo suvokimas yra ganétinai archajiskas vaizdinys, apimantis keleta
jsitikinimy ir vertybiy. Jame ypa¢ daug démesio skiriama gamtos grozio patyrimui, pabréZiant gamtos
sukeliamas emocijas ir priskiriant tam biidingas vertybes, taip suvokiant gamtg kaip trapia (Buijs, 2009).

Zmogaus privilegijuotumas — manymas, jog monés yra i$skirtiniai nuo aplinkosauginiy
suvarzymy dé¢l naudojamy technologijy. Dunlap ir Van Liere sukurta Naujoji Ekologiné Paradigma buvo
sudaryta Siai nuostatai pakeisti, atsizvelgiant j dabartinj zmogaus santykj su aplinka (Foster, 2012).
Priimdami $ig koncepcija, Zzmonés apie save masto kaip apie gamtos dalj, neturin¢ia jokiy isskirtiniy
savybiy, galinCiy iSskirti juos i kity gyvy ir negyvy bitybiy, kartu egzistuojanciy Zeméje. Darbuotojai,
suvokdami, jog ekologisSkumo pozitiriu, jie yra tokie pat zemés gyventojai, kaip ir jy kolegos, bus labiau

linkg¢ bendradarbiauti bei dalintis savo patirtimi, siekiant bendro tikslo.
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Siuolaikiné ekologiné krizé — ekosistemy Zlugimo perspektyva, kuri kelia grésme $iuolaikiniam
pasauliui. Daugelis jvairty Saky — klimatology, ekonomisty, biology, sociology, antropology —
mokslininky yra jsitikine, jog dabartinis ekonominis augimas ir vartotojiSkumas yra visiskai nedarnts
(Gosling ir Case, 2013). Jei blogiausias scenarijus bus svarstomas, kaip galimas, Vakary kulttiros bus
susidurs su visiSku socialiniu, ekonominiu ir politiniu iSnaikinimu dé¢l susiskaldymo ir dabartinio
netvaraus gyventojy skaic¢iaus augimo, ekonominiy ir politiniy migracijos bei susijusiy iStekliy trukumo.
Suvokdami tokios krizés galimybe, Zmonés prisiima atsakomybe uz savo veiksmus bei juos planuoja,
atsizvelgdami ne tik j savo poreikius, bet ir darnumo principus.

EMAS sistema akcentuoja aplinkosaugines vertybes ir darnumg. Zwetsloot ir Van
Marrewijk (2004) atkreipia démesj, jog socialiai atsakingos organizacijos skaidriai pateikia savo veiklos
jtakos zmonéms, planetai ir pelnui ataskaitas, kas ypa¢ aktualu diegiant EMAS. Papagiannakis ir
Lioukas (2012) taip pat iSskiria, kad organizacinis aplinkosauginis atsakomumas isreiskia organizacijy
atsako ] natiiralias aplinkos problemas gylj. Aplinkosauginis poziiiris vis dazniau akcentuojamas ir kaip
validi individo ekologiniy veiksmy, pavyzdziui, rii§iavimo ir pakartotinio medziagy panaudojimo,
taupymo ir atlieky valdymo, prognoze.

Aktyviai skatinami darbuotojai, pasiZzymintys teigiamu aplinkosauginiu poziiiriu, gali daryti
stebéting jtaka aplinkai per kitus veiksnius, tokius kaip jtaka organizacijos, kuriai priklauso, veiksmams
(Papagiannakis ir Lioukas 2012). Marshall, Cordano ir Silverman (2005) atrado individualias ir kitas
savybes (vadovy poziiiris ir subjektyvios normos), kurios yra stipriai susijusios su organizacijos
aplinkosaugiskumu.

Atliktais tyrimais nustatyta, jog geriausiais rezultatais pasiZymincios organizacijos integruoja
sauguma, reguliavima, aplinkosaugg ir sveikatos iniciatyvas | savo jmongs strategija ir aiskiai iSreiskia
specifinius tikslus kiekvienai sri¢iai (Zhu, 2016). Darby sauga itin svarbi kuriant kokybiSkus ir saugius
produktus, kurie biity saugis tiek vartojimui, tiek neterSty gamtos vartojimo bei utilizavimo metu.
Kokybés vadybos praktikos daro tiesioging jtaka aplinkosaugai, uztikrindamos saugy bei ekologiska
procesy optimizavimg bei netar§ios gamybos uztikrinima.

Aplinkosauginés vertybés svarbios ne tik gyvenamosios aplinkos gerinimui, taciau ir verslo
procesy tobulinimui. ,,Vieni svarbiausig verslo rezultaty yra tie, kuriuos pasiekia organizacijos,
taikydamos kokybés praktikas, tokias kaip atsargy sgnaudy sumazinimas, lankstumo didinimas,
produktyvumo tobulinimas ir didesnis vartotojy pasitenkinimas. Sie rezultatai yra ,,varantieji* faktoriai
pelningumo, reputacijos bei rinkos dalies — svarbiausiy verslo pasiekimo indikatoriy — didinimo linkme*
(Sanchez-Medina ir Diaz-Pichardo, 2017). Kokybé yra neatsiejama verslo sékmingumo dalis.

Yra jvairiy nuomoniy apie aplinkosauginiy vertybiy jtakg organizacijy veiklai bei rezultatyvumui.
Vadovai vis dazniau susiduria su aplinkosaugos problemomis. ,,Tai ne tik ekologiniy nuostaty

nusvietimas, bet ir galimai itin svarus faktorius, galintis daryti jtakg uZtikrinant ekonoming sé¢kme,
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pasizymin¢ig darnumu. Organizacijy geba suvaldyti savo aplinkai jtaka darancias veiklas yra vis
valdymas gali pagerinti organizacijy konkurencingumg (Trung ir Kumar, 2005). Taciau yra ir
ekologiskumo optimizma kvestionuojanciy tyréjy (Lopez-Gamero, Molina-Azorin ir Claver-Cortes,
2009).

Teigti, jog organizacija ekologiskai atsakinga, gali biti efektyvus, taciau rizikingas zingsnis dél
to, kad i1Sorés stebétojai gali atrasti neatitiktis tarp teigiamy veiklos rodikliy ir faktiniy tarSos rodikliy.
Taciau, esant ankstyvam ekologiskumg skatinanciy praktiky jdiegimui, galima laiméti nemaza rinkos
dalj, teisingai diferencijuojant gaminamus produktus ar teikiamas paslaugas, taip gaunant didesnj pelno
augima, nei investuojant véliau (Lopez-Gamero, Molina-Azorin ir Claver-Cortes, 2009).

Taip pat svarbus ir pozitris ] ekologiSkumg. Ekologinis iniciatyvumas daro teigiamg jtaka
organizacijos veiklai, taiau orientavimasis tik j iSeigas. teigiamos jtakos nedaro. Auksto veiklos lygio
jmones yra palankios auksto lygio aplinkosauginiy reikalavimy jgyvendinimui tuo atveju, jei jos yra
orientuotos j tarSos prevencijg (Claver, Lopez, Molina ir Tari, 2007; Wagner, 2005). Tai parodo, jog
svarbu orientuotis ] procesy ekologinius aspektus, energijos bei Zaliavy suvartojimg, o ne tarSos
mazinimg procesy pabaigoje, dedant filtrus j iSmetamuosius bei nuoteky vamzdynus (angl. ,,end of pipe
technology).

Imonése, kuriy akcininkai yra orientuoti ] aplinkosaugos problemas, kuriamos strategijos,
orientuotos ] ekologiskuma, daromos jtakos aplinkai mazinimg, kuris teigiamai veikia ekologinj
konkurencinguma, susijusj su rinkos, vidiniais, pelningumo bei rizikos faktoriais (Wagner ir
Schaltegger, 2004). Taip pat maziau terSiancios organizacijos lengviau pritaiko pazangias strategijas,
kuriomis remiantis, mazinama ne tik emisija, bet ir jtraukiamos ir kitos darnumg skatinancios ir
pranasuma suteikiancios priemonés. Ekologiné organizacijos veikla skatina naujy iStekliy ieskojima bei
vystyma (Lopez-Gamero ir kt., 2009).

Kokybés vadybos programomis ir praktikomis apibendrinta deSimtmecius kaupta patirtis,
apimanti operacijy valdymo tyrimus ir yra laikomos artimomis disciplinos esmei (Wiengarten ir Pagell,
2012). Autoriai taip pat apibendrina, jog pastebimas rySys tarp kokybés vadybos bei aplinkos apsaugos
vadybos programy ir praktiky. Kaip biidinga kokybés praktikoms, taip ir ilgalaikiai aplinkos apsaugos
valdymo tikslai keliami uZimti iniciatyvig pozicija ekologiSkumo klausimais, sprendziant visos
gamybos, marketingo, produkty pristatymo, klienty aptarnavimo ir popardaviminio aptarnavimo
problemas (Wiengarten ir Pagell, 2012). Rusinko (2005) pazymi, jog jvairiis kokybés vadybos principai
gali biti panaudoti vystant darnumo praktikas, pavyzdziui: ilgalaikiai planai, nuolatinis tobul¢jimas,
darbuotojy jgalinimas, integruota perspektyva, multifunkcinis pozitiris ir visos vertés grandinés

jtraukimas.
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Organizacijos, kurios vadovaujasi visuotinés kokybés vadybos principais ir yra iSugdziusios
kokybinius geb¢jimus, tikétina, jog yra labiau linkusios iSugdyti geb¢jimus, reikalingus siekiant buti
ekologiskais ir vadovautis tvarumo principais (Curkovic, Melnyk, Handfield ir Calantone, 2000). Taip
pat dauguma autoriy pastebi, jog kokybés bei ekologiSkumo reikalavimai organizacijoms nuolat auga;
tai siejama su nuolat besikeicianc¢iomis aplinkos salygomis (Wiengarten ir Pagell, 2012).

Integruotos vadybos sistemos apjungia tick kokybés vadybos, tiek aplinkos apsaugos vadybos
praktikas. Taikant Sias sistemas kokybés ir aplinkosaugos problemoms spresti, integruota vadybos
sistema gali pagerinti ekologinius organizacijos aspektus — svarbiausia organizacijos orientacija j
sistemingg ekologiniy problemy sprendima (Siva ir kt., 2016; VVon Ahsen ir Funck, 2001)

Kaip ir dauguma tyrimy apie kokybés vadybos praktikas, Siame tyrime atsispindi kokybés vadybos
praktiky bei organizacijos kultiiros svarba. Taciau darbuotojy ekologiniy nuostaty bei pasitenkinimo
gyvenimo kokybe lygis taip pat gali biity svarbis, kalbant apie organizacijos vystymo bei tobulinimo
problemas.

Remiantis organizacijos kultiira, jmoné galéty priimti labiau j klientus orientuotus sprendimus,
susijusius su ilgalaikiais strateginiais planais, remtais darbuotojy pasitenkinimu. Jtraukiant visus
darbuotojus i planavimo procesa galima pasiekti geresniy rezultaty, pavyzdziui laimingesni darbuotojai
parodo geresnius rezultatus atlickant smegeny Sturmg (Aydin ir Ceylan, 2011). Taip pat laimingi
darbuotojai yra produktyvesni bei lojalesni ir daro jtakg klienty pasitenkinimui bei organizacijos
produktyvumui. Taciau atrasti darbuotojus motyvuojancius veiksnius gali tapti i$8tkiu jmonés
zmogiskyjy iStekliy vadovams.

I lankstuma orientuotos organizacijos kultiros skatinimas, paremtas palaikymu ir inovacijomis,
suteikia konkurencinj pranaSuma Siuolaikingje rinkoje. Tokio tipo organizacijos kulttra gali padéti iskilti
autentiSkiems lyderiams, kurie teigiamai veikty darbuotojy pasitenkinimg (Azanza, Moriano ir Molero,
2013). Taciau organizacijose, kuriose vyrauja tradicinés j kontrole, hierarchiskuma ir grieztas struktiiras
orientuotos kultiiros, lankscios kultiiros skatinimas gali sukelti sunkumy. Taigi, svarbu iSanalizuoti
lyderystés stiliy, kuris galéty iSaugti i lankstuma orientuotg kultiirg ir daryti teigiama poveiki, kuris vesty
organizacija link teigiamy pokycCiy, nukreipty i darbuotojy vystyma bei jy pasitenkinimo didinimag
(Azanza ir kt., 2011).

Sékmingam organizacijos veikimui bei plétrai svarbu ne tik motyvuoti esamus darbuotojus, bet ir
pritraukti bei i$laikyti naujus talentus. Talentai pritraukiami organizacijy, pasizymin¢iy kulttira, linkusia
1 pokycius, kokybg bei technologijy tobulinima, taip pat skatinanciy kurybiskuma, atvirg komunikacija,
efektyvy ziniy valdyma bei turin¢iy esmines pagarbos bei sgziningumo vertybes (Kontoghiorghes,
2016). Naujus talentus organizacijoje lengviau islaikyti parodant pavyzdj, jog darbuotojai yra laimingi

ir patenkinti savo asmeniniu gyvenimu bei darbu. Lengva komunikacija tarp darbuotojy palengvina
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kasdieniy uzduoc¢iy atlikimg, gaunami geri rezultatai, taip skatinant darbuotojus toliau stengtis bei
suteikiant pasitenkinimg rezultatais, gautais dél asmeniniy pastangy.

Kalbant apie organizacijos kultiiros sgmoningg orientavimg tam tikra kryptimi, reikia nepamirsti,
jog bet koks priverstinis keitimas gali i$Saukti nemalonias pasekmes, pavyzdziui stipry darbuotojy
nepasitenkinimg, i§ esmés pasikeitusias nusistovéjusias organizacijos tvarkas. Tinkamiausias kultiiros
tipas bet kuriai organizacijai yra tas, kuris jkiinija charakteristikas, padedancias organizacijoms biiti
efektyviomis ir konkurencingomis toje aplinkoje, kurioje jos veikia (Daft, 2012). Kadangi dauguma
Siuolaikiniy organizacijy veikia greitai besikeiCianCioje aplinkoje, organizacijy prisitaikymas yra
laikomas pagrindiniu aspektu aukstos kokybés sistemy diegimui (Kontoghiorghes, 2016).

Dauguma Saltiniy, susijusiy su darbuotojy pasitenkinimu, orientuojami j pasitenkinimg darbu ar
lyderiais. Tac¢iau asmeninis kiekvieno individo, priklausan¢io organizacijai, pasitenkinimas gyvenimu
apskritai gali biti itin svarbus faktorius sékmingam organizacijos vystymui. Zinoma, subjektyvus
asmens gerovés suvokimas gali priklausyti nuo daugeliu faktoriy, pradedant Seimos padétimi bei
patirtimis, baigiant valstybine politika ar globaliomis problemomis. Taciau organizacijos kultira,
iSreiskianti susirtipinimg darbuotojy gerove, gali turéti teigiamg jtakg jos suformavimui ir pati generuoti
laimingus bei gyvenimu, o tuo paciu ir darbu, patenkintus jmonés narius.

Atsizvelgiant | pateiktas charakteristikas, galima teigti, jog vertybés apibiidina organizacijos
kultirag, palankia kokybés vadybos praktiky diegimui. NeapibréZztumo teorija reikalauja, kad
organizacijos turi pasiekti iSoring darng su aplinka bei vidinj organizacijos struktiros elementy
suderinamuma, siekiant pagerinti veiklos rezultatus (Naor ir kt. 2008). 3 paveiksle pateikiamas pagal
iSanalizuotg literatiirg sudarytas teorinis modelis, leisiantis efektyviau iSnaudoti organizacijoje

vyraujancig kulttra, kuri palengvinty kokybes vadybos praktiky diegima.

Hierarchiné kulttra
Komandiné kultura

Infrastruktiiros
kokybé

Esminés kokybés
Racionali kultiira praktikos

3 pav. Aplinkos apsaugos bei kokybés vadybos sistemy diegimui jtaka daranciy veiksniy modelis

(sudaryta autoriaus)

36



I$ modelio, pateikto 3 paveiksle, matyti, kad organizacijos kulttra gali lemti sékmingg aplinkos
apsaugos ir kokybés vadybos sistemy diegimg tiek tiesiogiai, jvertinant vyraujancig organizacijos
struktiirg, vertybes ir per mediatoriy — ekologinj poziiirj, kuris palengvina j aplinkos apsauga nukreipty
valdymo sistemy diegima. Darbuotojai, pasizymintys ekologisku elgesiu, lengviau adaptuojasi prie
naujy reikalavimy, kuriuos iSkelia vadovybe, diegdama ar naujindama aplinkos apsaugos ar kokybeés
vadybos sistemas. Pasizymédami ekologiSkumg propaguojanéiomis vertybémis, darbuotojai atliepia
aplinkos apsaugos bei kokybés vadybos sistemy keliamg poreikj riipintis ne tik savimi, bet ir aplinka,

kurioje gyvenama bei visu pasauliu.
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3. ORGANIZACIJOS KULTUROS, TINKAMOS KOKYBES VADYBOS
PRAKTIKU DIEGIMUIL, TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo kontekstas. Organizacija ,,X* — zemés tkio produkty perdirbimu uzsiimanti bendrové,
kurios veiklos suskirstytos ] atsirus verslus. Organizacijoje naudojamos tam tikros kokybés vadybos
praktikos, susijusios su komunikacijos sklaidos gerinimu, procesy aprasymu, tobulinimu, procesy
veiklos stebésena, rezultaty vaizdumu bei analize. Techniniai aspektai organizacijoje plétojami gana
spar¢iai, kuriami bei vystomi nauji produktai, taikomi technologiniai atnaujinimai, didinamas
dokumentacijos skaidrumas bei teisés akty reikalavimy atitikimas.

Su zmoniy santykiais susijusios kokybés vadybos praktikos taip pat plétojamos. Visoje imoniy
grupéje leidziamas organizacijos elektroninis laikrastis, kuriame pateikiamos jmonés bei rinkos
naujienos, skatinamas darbuotojy jsitraukimas bei bendravimas, nuopelny pavieSinimas bei darbuotojy
ir jmonés veiklos gerinimo ir tobulinimo galimybés.

Organizacija pradéjo veikti dar XIX amziuje. Lietuvai atgavus nepriklausomybe, veikla
iregistruota. D¢l seny tradicijy bei ilgalaikiy ir stabiliy santykiy su klientais ir tiekéjais, Siuo metu
organizacijoje néra sertifikuota kokybés vadybos sistema, taciau vadovaujamasi sukaupta patirtimi.
Produkty kokybé uztikrinama maisto saugos reikalavimy laikymusi bei veiklos sertifikavimu maisto
saugos standartais.

Atsizvelgiant | tai, kad organizacijoje ,,X* yra taikomos kai kurios kokybés vadybos praktikos,
taciau néra sertifikuota nei viena kokybés vadybos sistema, siekiama atrasti, ar darbuotojy ekologinés
nuostatos gali daryti jtakg sékmingam organizacijos sertifikavimui arba tolesniam kokybés praktiky

paketo plétojimui.
3.1. Tyrimo instrumento pagrindimas

Vertinant organizacijos kultlirg ir bendrg aplinkosauging situacija, dél didesnés organizacijos
dalies atspindéjimo, siekiant gauti kuo iSsamesne informacijg, pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas.

Atliekamas kiekybinis tyrimas, apklausiant organizacijos darbuotojus i§ anksto parengtomis
anketomis (1 priedas). Apklausa vykdoma rastu. Ji sudaryta remiantis mokslinés literatiiros analize,
pasirinkus jau patikrintus klausimynus, siekiant gauti kuo validesnius rezultatus.

Anketa sudaryta pagal Naor ir kt. (2008), Dunlap ir VVan Liere (2000) bei Diener, Emmons, Larsen
ir Griffin (1985) atliktus tyrimus ir pateiktus tyrimui naudotus instrumentus, kurie buvo validuoti autoriy
bei naudoti vélesniuose kity tyréjy moksliniuose darbuose. Anketa suskirstyta j tris dalis:

1. Organizacijos valdymo bei procesy skalés;
2. Ekologinés paradigmos skalé;

3. Subjektyvios geroves skalé.
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Organizacijos bei procesy valdymo skalés, sudarytos pagal Naor ir kt. (2008), suskirstytos j tris
atskiras skales:

1. 1- 16 klausimai — organizacijos kultiiros tipai. Dalis skirta nustatyti vyraujantj organizacijos

kulttiros tipa: grupinj, hierarchinj, vystymosi arba racionaly;

2. 17 — 31 klausimai — vidiniy kokybiniy procesy valdymas. Sioje dalyje nustatoma, i§ kurio
valdymo lygmens ,nuleidziami“ pagrindiniai reikalavimai kokybei: aukSciausiy vadovy
palaikymas, darbo jégos valdymas, klienty ar tiekéjy jtraukimas;

3. 32-45 klausimai — pagrindiniai kokybés uztikrinimo biidai. Trys metodai, naudojami siekiant
jvertinti pagrindinius kokybés uZztikrinimo budus: kokybés informacija, procesy kontrol¢,
produkty vystymas.

Siekiant jvertinti darbuotojuy ekologines nuostatas, buvo pasinaudota naujosios ekologinés
paradigmos skale, sudaryta is 15 teiginiy skalés (Dunlap ir kt., 2000). Pripazinimas, jog Zmogaus veikla
keicia ekosistemas, dél kuriy zmoniy — ir visy kity gyvy organizmy riisiy — egzistencija yra priklausoma
bei augantis supratimas artina prie to, jog taikant darnesnes valdymo formas galima tikétis, kad, zmonija
buidama ant fundamentalaus pasaulézitros pokycio slenkscio atras rysj su fizine aplinka (Dunlap ir kt.,
2000). Taip pat teigiamos darbuotojy ekologinés nuostatos gali palengvinti kokybés vadybos praktiky
taikyma organizacijose.

Bendrajam darbuotoju pasitenkinimui gyvenimu nustatyti, buvo pridéta subjektyvios gerovés
jvertinimo skalé, sudaryta i§ 5 teiginiy (Diener ir kt., 1985). Si skalé tinkama jvairioms amZiaus grupéms
tirti (Diener ir kt., 1985), taciau jos rysiy su kokybés vadybos praktikomis ir gyventojy ekologinémis
nuostatomis tyrimai negausts.

1 lenteléje pateikta bendra organizacijos tyrimui parinkto validumo charakteristika.
Charakteristika sudaryta is reliabilumo bei faktorinés analiziy duomeny. Skai¢iavimai atlikti IBM SPSS

Statistics 22 programa.

1 lentelé. Instrumento validumas

Skalé Teiginiai | Faktoriniai % paaiskinti Cronbach*s alpha
svoriai neatitikimai
Hierarchiné kultura 4 0,169 — 0,882 18,50 0,734
Komandiné kultiira 4 0,680 — 0,825 22,54 0,796
Racionali kultiira 4 0,524 -0,713 21,77 0,748
Vystymosi kultiira 4 0,654 - 0,839 21,77 0,791
Palaikymas 5 0,684 — 0,850 24,22 0,863
Atsakomybé 3 0,371-0,820 11,76 0,699
Tiekéjai 3 0,805 — 0,855 15,64 0,817
Klientai 4 0,647 — 0,844 17,73 0,811
Informacija 5 0,208 — 0,686 22,54 0,723
Procesai 5 0,291 -0,762 19,58 0,711
Produktai 4 0,292 — 0,460 14,12 0,732
Subjektyvi gerové 5 0,772 —0,900 70,45 0,886
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3.2. Organizacijos kultaros tyrimo dizainas

Tyrimas rastu atliekamas organizacijoje ,,X“, kurig sudaro ~750 darbuotojy. Dauguma Siy
darbuotojy dirba administracinj darba. Dél gamybos automatizavimo, jmonéje dirba santykinai nedidelis
skaicius darbuoty. Organizacijai priklauso keletas nutolusiy padaliniy, kuriy darbuotojy apklausti rastu
nebuvo galimybés. Apklausa atliekama dalyvaujant jvairiy amziaus grupiy, lyties, skirtingy pareigybiy,
skirtingg stazg turintiems bei nevienodg laikg organizacijoje dirbantiems respondentams.

Demografinés charakteristikos. Anketos iSdalintos 105 darbuotojams, i§ jy gauti 82 atsakymai
(grazinimo rodiklis — 80,95 %). Apklausos duomenys perkelti j elektroninj formatg, apdoroti IBM SPSS
Statistics 22 paketu bei Microsoft Excell 2013 programa.

Paveiksluose 4, 5, 6 ir 7 pateikiami demografiniai tyrimo duomenys. 4 paveiksle pateiktas
respondenty pasiskirstymas pagal amziy. Darbuotojai suskirstyti ] tris grupes: 20 — 30 mety amziaus
(25,58 % respondenty), 30 — 40 mety amziaus (35,06 % respondenty) ir vyresni nei 40 mety amziaus
(36,36 % respondenty).

36,36

=20-30m.
30-40m.

= >40 m.

35,06

4 pav. Respondentu pasiskirstymas pagal amziaus grupes, %

Jauniausias respondentas buvo 21 mety amziaus (1 respondentas), vyriausias — 58 (2
respondentai). 5 paveiksle pateiktas respondenty pasiskirstymas pagal lyti: moterys sudaro 61,73 %
respondenty, vyrai — 38,27 %. Motery amziaus vidurkis 36 metai, vyry — 35 metai.
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38,27

= Moteris

= Vyras

61,73

5 pav. Respondentu lytis, %

6 paveiksle pateiktas respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg organizacijoje ,,X“. Stazo
charakteristika suskirstytas j dvi grupes: respondentai, kurie dirba iki 5 mety ir respondentai, kurie dirba

5 ir daugiau mety. 46,05 % respondenty dirba 5 ir daugiau mety, 53,95 % - iki 5 mety.

46,05 =<5m.

53,95 ==5m.

6 pav. Respondenty darbo staZas organizacijoje ,, X, %

7 paveiksle pateikiama, ar respondentai organizacijoje turi pavaldiniy, ar ne. Klausimas | anketa
Jtrauktas dél galimos koreliacijos su kokybés vadybos praktiky taikymu, ekologinémis nuostatomis bei
pasitenkinimu gyvenimo kokybe. Didzioji dalis respondenty pavaldiniy neturi — 72,84 %; 27,16 %
respondenty turi pavaldiniy.
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= Turi pavaldiniy

Neturi pavaldiniy

72,84

7 pav. Pavaldiniy turéjimas, %

Vadovaujamy pareigy uzémimas gali daryti teigiamg jtaka ekologiSkumo skatinimui organizacija,
jei pasitelkiama autentiska ir stipri lyderysté. 36,42 % respondenty, kuriy amzius yra tarp 20 — 30 mety,
pavaldiniy neturi; 36,45 % respondenty tarp 30 — 40 mety amziau ir 54,56 % respondenty vir$ 40 mety
amziaus pavaldiniy turi. 54,50 % apklaustyjy, turin¢iy pavaldiniy, yra vyrai, o tuo tarpu motery, turin¢iy
pavaldiniy, yra 45,50 %. Darbo staZas pavaldiniy tur¢jimui taip pat daro nedidele jtaka: 42,90 %

respondenty, dirbanciy iki 5 mety, turi pavaldiniy, 57,10 % turin¢iy pavaldiniy respondenty dirba 5
metus ir ilgiau.
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4, ORGANIZACIJOS KULTUROS, PALANKIOS APLINKOS APSAUGOS

IR KOKYBES VADYBOS STANDARTU DIEGIMUI, TYRIMO
REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1. Organizacijos kulturos, kokybés vadybos praktiky bei darbuotojuy

ekologiniy nuostaty apibendrinimas

4.1.1. Organizacijos kultiira

Organizacijos kultira — vienas lemianciy faktoriy kokybés vadybos praktiky diegimo

sekmingumui. Tyrime buvo i$skirti keturi organizacijos kulttiry tipai: hierarchin¢, komandiné, racionali

bei vystymosi. Skyriuje pateikiamas organizacijos kulttiry bei jas apibidinanciy teiginiy tyrimo rezultaty

aprasymas. 2 lenteléje pateikiami apibendrinti organizacijos kulttiros tyrimo rezultatai.

2 lentelé. Apibendrinti organizacijos kultiiros tyrimo rezultatai, %

Organizacijos kultiira Nesutinka Abejoja | Sutinka
Hierarchin¢ 47,31 16,83 35,86
Komandiné 13,47 15,66 70,87
Racionali 32,93 23,17 43,90
Vystymosi 10,25 26,52 63,23

Tirtoje organizacijoje vyrauja komandiné kulttra. Pagal 2 lenteléje pateiktus duomenis komanding

organizacijos kultirg apibidinantiems teiginiams pritaria 70,87 %

respondenty. Prasciausiai

organizacijg ,,X“ apibiidina hierarchinés kultiiros teiginiai — jiems pritaria 35,86 % (nepritaria 47,31 %).

Maziausiu nepritarimu pasizymi vystymosi kultara (10,25 %) ir komandiné kultara (13,47 %).

Vystymosi kultiiros teiginiams pritaria 63,23 % respondenty. Dél galimy vertimo neatitikimy ar

klausimy formuluociy neaiSkumo abejon¢ organizacijos kultiiros tyrimo teiginiais iSreiSké 20,50 %

respondenty. Sie rezultatai taip pat gali atspindéti neaiskia organizacijos politika tam tikrais klausimais,

kurie detaliau nagriné¢jami 8, 9, 10, 11 ir 12 paveiksluose.
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Komandiné kulttra 70,87

Vystymosi kultiira 63,23

Racionali kultura 43,90

Hierarchiné kultura 35,86

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00

Pritarimas, %

8 pav. Apibendrinti organizacijos kultiiros tyrimo rezultatai, %

8 paveiksle pateiktas pritarimas (%) organizacijos kultiiry teiginiams. Komandiné organizacijos

kultiira pasizymi bendradarbiavimu, palaikymu bei jgalinimu. Vystymosi kultiira taip pat vyrauja

(63,23 %)organizacijoje. Jai budingas nuolatinis tobuléjimas, atvirumas poky¢iams. Racionali ir

hierarchiné kultiiros organizacijg ,,X* atitinka maziau nei 50 %, tai yra jas apibiidinantiems teiginiams

respondentai linke nepritarti. Pagal atlikta mokslinés literatiiros analize, Sios kultliros yra maziausiai

palankios kokybés vadybos praktiky diegimui. Zemiau pateikiamas pritarimas kiekvieng kultiirg

apibudinantiems teiginiams.

Organizacijoje vyrauja hierarchiné struktiira 62,96

Iki gaunant vadovo patvirtinima, galima atlikti tik

. . 31,71
nereikSmingus veiksmus

Visi mano priimami sprendimai turi buti patvirtinti

28,05
mano vadovo

Net ir prie§ priimant nereik§mingus sprendimus, reikia
konsultuotis su aukstesnes pareigas uzimanciais
asmenimis

20,73

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00

Pritarimas, %

9 pav. Pritarimas hierarchinés kultiiros teiginiams, %
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9 paveiksle pateiktas pritarimas (%) hierarching organizacijos kultiirg apibidinantiems teiginiams.
Respondentai labiausiai pritaré teiginiui, kad ,,Organizacijoje vyrauja hierarchiné struktiira® — 62,96 %.
priimant nereik§mingus sprendimus, reikia konsultuotis su aukStesnes pareigas uzimanciais asmenimis*
— 20,73 %. Tokj rezultaty pasiskirstyma gal¢jo lemti termino ,hierarchiné struktiira® netikslus
suvokimas ir interpretavimas. Galimos jsisenéjusios nuostatos ir jsitikinimai taip pat galéjo suformuoti
ne itin tiksly organizacijos struktiiros suvokima, nes kiti teiginiai (,,Iki gaunant vadovo patvirtinima,
galima atlikti tik nereikSmingus veiksmus“ — 31,71 %, ,,Visi mano priimami sprendimai turi buti
patvirtinti mano vadovo* — 28,05 %), apibiidinantys aiSky hierarchiSkuma, néra tinkami organizacijai

»X ¢ apibudinti.

Problemy sprendimai organizacijoje priimami tam
suformuotose komandose

73,17

Vadovai skatina darbuotojus tarpusavyje dalintis
nuomonémis ir idé¢jomis

72,84

Vadovai skatina savo darbuotojus dirbti komandoje 71,60

Vadovai daznai rengia susirinkimus, kuriuose
darbuotojai gali aptarti svarbius klausimus

65,85

62,00 64,00 66,00 68,00 70,00 72,00 74,00

Pritarimas, %

10 pav. Pritarimas komandinés Kultiiros teiginiams, %

10 paveiksle pateiktas pritarimas (%) organizacijoje vyraujancia kultlirag apibiidinantiems
teiginiams. Komandy formavimg problemy sprendimams bei vadovy skatinimg dirbti komandose
apibudinantiems teiginiams respondentai pritaria 72,39 %. Teiginiui ,,Vadovai daZnai rengia
susirinkimus, kuriuose darbuotojai gali aptarti svarbius klausimus* pritaria 65,85 % respondenty. Tai
gali reiksti, jog vadovai patys mazai jsitraukia | komandy darbus. Jas suformavg ir paskirste darbus,
tolesnj darby vykdyma palieka komandos nariams ir ] procesg jsitraukia maziau, negu biity galima tikétis
organizacijoje, kurioje vyrauja komandin¢ kultiira. Skatinimas dirbti komandose bei jy formavimas yra
svarbus kokybés vadybos praktiky taikymo aspektas. Komandose priimami sprendimai galimai geresni

dél nuomoniy jvairovés bei situacijos matymo i$ jvairiy pusiy.
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Darbuotojy motyvavimo sistema ragina siekti

L 51,17
organizacijos plany

Darbuotojy motyvavimo sistema skatina laikytis

o 43,90
organizacijos plany

Darbuotojy motyvavimo sistema teisingai apdovanoja

. . N 41,14
zmones, kurie laikosi organizacijos plany

Darbuotojy motyvavimo sistema pripazjsta daugiausiai

e 39,37
naudos organizacijai teikiancius zmones

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00

Pritarimas, %

11 pav. Pritarimas racionalios kultiiros teiginiams, %

Racionali arba rinkos kultiira yra orientuota  tiksly ir rezultaty siekima, pelningumo didinimag. 11
paveiksle pateikiamas pritarimas racionalig kultirg apibiidinantiems teiginiams. Teiginiui ,,Darbuotojy
motyvavimo sistema ragina siekti organizacijos plany“ pritaria 51,17 % respondenty. Likusiems
teiginiams, apibudinantiems racionalig kultra, pritarimas yra mazesnis nei 50 %. Teiginiui, jog
,Darbuotojy motyvavimo sistema pripazjsta daugiausiai naudos organizacijai teikian¢ius zZmones*
pritaria 39,37 % respondenty. Sie rezultatai rodo, jog organizacijoje skatinimo sistema veikia prastai.
Darbuotojy motyvavimas yra svarbus, siekiant jtraukti narius siekti jimonés tiksly. Galimai veikianti
motyvavimo sistema skatina laikytis neaiSkiai apibréZty organizacijos tiksly, kuriuos darbuotojams taip
pat svarbu aiSkiai pateikti ir nepalikti vietos interpretacijoms bei nesusipratimams, kurie gali atsirasti del
prastos komunikacijos. Nors racionali/rinkos kultiira ir néra daugumos autoriy vertinama kaip teigiama
poveikj kokybés vadybos sistemy diegimui daranti kulttira, ta¢iau darbuotojy motyvavimas ir orientacija

1 klientg bei jo poreikiy patenkinima yra svarbiis organizacijos s¢kmingumo faktoriai.
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Organizacijoje siekiama numatyti naujy gamybos
technologijy potencialg

75,31

Organizacijoje nuolat mastoma apie naujos kartos

gamybos technologijas 67,07

Naudodamiesi ilgalaikémis programomis, siekiame, jog

organizacijos produkty pasitila augty greiciau, nei _ 56,10
poreikiai
Savo sektoriuje esame naujy technologijy lyderiai _ 54,43

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00

Pritarimas, %

12 pav. Pritarimas vystymosi kultiiros teiginiams, %

Vystymosi kultiira taip pat yra tinkama organizacijai ,,X* apibudinti. Pritarimas (%) Sig kultiira
aprasantiems teiginiams pateiktas 12 paveiksle. Pritarimas teiginiui, jog ,,Organizacijoje siekiama
numatyti naujy gamybos technologijy potenciala“ (75,31 %) rodo, jog organizacija ,,X* nuolat stebi
procesus ir siekia juos tobulinti, prisitaikydama prie vis tobuléjanciy technologijy. Pritarimas teiginiams
,Naudodamiesi ilgalaikémis programomis, sickiame, kad organizacijos produkty pasitila augty greiciau,
nei poreikiai® (56,10 %) ir ,,Savo sektoriuje esame naujy technologijy lyderiai* (54,43 %) atskleidZia,
kad organizacija dar turi kur tobuléti, skirdama daugiau démesio inovacijy diegimui organizacijos
gamybos bei valdymo procesuose ir orientuodamasi j klienty poreikiy analize, suderindama technologijy
bei moksliniy tyrimy postimio ir rinkos traukos jégas. Mastymas apie rinkos technologijas (67,07 %)
atskleidzia, kad organizacijoje ,,X* yra aptariamos technologinés galimybés, taciau dél finansiniy tiksly,
investicijy atsipirkimo ar kity prieZas¢iy jmoné pasirenka neuzimti rinkos lyderio pozicijos.

Apibendrinti organizacijos kultiiros tyrimo rezultatai pateikiami 13 paveiksle, kuriame atsispindi
organizacijos ,,X“ kultiiros jsivertinimo profilis. ISrySkéja orientacija j lankstuma ir diskretiSkuma, taip
pat orientuojamasi j organizacijos viding integracija, kas biidinga komandinei kulttirai, skiriant démesio
klienty poreikiams bei konkurencingumo didinimui, kas biidinga vystymosi kultiirai. Siy dviejy kultiiry
kombinacija yra laikoma itin palankia kokybés vadybos praktiky diegimui, ypac dél Sioms kulttiroms

budingy nuolatinio tobul¢jimo skatinimo, nuomoniy pasidalijimo bei bendradarbiavimo aspekty.
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Komandiné kultara

13 pav. Organizacijos ,,X“ kultiiros vertinimo profilis, %

Hierarchiné kultura

80,00
70,00
60,00
50,00

63,23

35,86

Vystymosi kulttira

43,90

Racionali kultara

Siy dviejy kultiiry — komandinés bei vystymosi — kombinacija yra laikoma itin palankia kokybés

vadybos praktiky diegimui, ypa¢ dél Sioms kultiroms budingy nuolatinio tobulé¢jimo skatinimo,

nuomoniy pasidalijimo bei bendradarbiavimo aspekty. Toliau apibendrinami tyrimo rezultatai,

atskleidziantys vyraujancias kokybés praktikas organizacijoje.

4.1.2. Infrastruktiiros kokybé

Infrastruktiiros kokybés praktikos apima auksciausiy vadovy palaikymo, darbo jégos valdymo,

tiekéjy jtraukimo ir klienty jtraukimo praktikas. Sios praktikos yra laikomos ,,minkstosiomis“

organizacijy charakteristikomis, susijusiomis su Zzmoniy santykiais, darbuotojy jtraukimu, palaikymu,

motyvavimu, bendradarbiavimu su klientais ir tiekéjais, vadovy lyderystés ugdymu ir skatinimu.

Apibendrinti infrastruktiiros kokybés praktiky rezultatai (%) pateikiami 3 lentel¢je.

3 lentelé. Apibendrinti infrastruktiiros kokybés tyrimo rezultatai, %

Infrastruktiiros praktikos Nepritaria Abejoja Pritaria

Vadovy palaikymas 14,42 21,27 64,30
Darbo jégos valdymas 12,40 15,64 71,96
Tiekéjy jtraukimas 11,10 44,41 44,49
Klienty jtraukimas 4,28 25,05 70,67

3 lenteléje pateikti rezultatai atskleidzia, kad, i§ su zmoniy santykiais susijusiy praktiky,

organizacijoje labiausiai orientuojamasi j darbo jégos valdyma, tam pritaria 71,96 % respondenty.
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Abejojanéiy (15,64 %) bei nepritarianciy (12,40 %) issakytiems teiginiams yra santykinai nedaug. Taip
pat teigiamai jvertinta organizacijos pozicija jtraukiant klientus — Siems teiginiams pritaria 70,67 %
apklaustyjy, taciau ketvirtadalis (25,05 %) respondenty teigia neturintys informacijos apie klienty
jitraukima j organizacijos veiklas. 64,30 % respondenty teigia jauCiantys palaikyma i§ vadovy. Tiekéjy
jtraukimg apibiidinantiems teiginiams pritaria 44,49 % respondenty. Tiek pat (44,41 %) respondenty
teigia neturintys informacijos apie tiekéjy jtraukimg ] organizacijos veiklas. Tiekéjy jtraukimas yra
laikomas svarbia dedamaja, stiprinant organizacijos pozicijas rinkoje, palaikant stiprius rySius su
tiekéjais maze¢ja neuztikrintumas, lengviau prognozuoti bei laikytis plany, organizacijos veikla tampa
stabilesné.

Zemiau pateikiami kiekvienos teiginiy grupés detalesni rezultatai — pritarimas kiekvienam grupés

teiginiui.

Organizacijos vadovai kuria ir perduoda vizija, _ 7073
orientuota | kokybés gerinima :
Organizacijos vadovai asmeniskai riipinasi produkty _ 65.85
kokybe ir kokybés gerinimu '
Organizacijos vadovai asmeniskai jsitraukia j kokybés _ 64.20
gerinimo projektus |

Vadovai itin skatina darbuotojy jsitraukima i _ 6220
organizacijos veiklos procesus '
Visy organizacijos padaliniy vadovai prisiima _ 5854

atsakomybe dél kokybés '

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00

Pritarimas, %

14 pav. Pritarimas vadovy palaikymo skalés teiginiams, %

Pritarimas vadovy palaikyma apibtidinantiems teiginiams pateiktas 14 paveiksle. ISryskeja, jog
vadovai organizacijoje linke perduoti j kokybés gerinimg orientuotg vizija (70,73 %). Vadovy asmeninis
ripinimasis bei jsitraukimas j kokybés gerinimo projektus bei produkty kokybés uztikrinimg yra
vertinamas atitinkamai 64,20 % ir 65,85 %. Sie aspektai turéty biiti tobulinami, siekiant vystyti kuo
kokybiSkesn¢ gamyba, organizacinius procesus bei nuolatinj visos organizacijos tobulinimg. Vadovy
jsitraukimas ] organizacijos veiklos procesus (62,20 %) bei atsakomybés uz kokybé prisiémimas
(58,54 %) yra silpnoji vadovy pusé — vadovai turéty ugdyti labiau savo, kaip lyderio, kompetencijas ir
rodyti iniciatyvuma bei pavyzdj darbuotojams. Asmeninis vadovy jsitraukimas j organizacijos veiklas

sustiprina jy rySius su pavaldiniais, taip uztikrinant ir asmeniSkai valdant kokybés procesus.
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Geresni sprendimai organizacijoje priimami _ 7805
pasitelkiant poziliriy jvairove '
Manau, jog atsakomybeé uz kokybe turéty priklausyti _ 74,07
visiems organizacijos darbuotojams |

Uz kokybe atsakingi visi organizacijos nariai 63,75

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00

Pritarimas, %

15 pav. Pritarimas darbo jégos valdymo teiginiams, %

15 paveiksle pateikiamas pritarimas (%) darbo jégos valdymo skalés teiginiams. Pritarimas

teiginiui, jog Geresni sprendimai organizacijoje priimami pasitelkiant pozitiriy jvairove™ (78,05 %)

leidzia teigti, jog tai puikiai apibiidina organizacijos orientacijg ] komandiSkumo stiprinimg, problemoms

spresti sutelkiant komandas. Trys ketvirtadaliai (74,07 %) respondenty mano, jog atsakomybé uz kokybe

turéty priklausyti visiems organizacijos darbuotojams, taciau tik 63,75 % respondenty mano, jog uz

kokybe organizacijoje atsakingi visi jos nariai. Tai galima paaiskinti ir tuo, jog ne visi organizacijos

vadovai yra linke asmeniskai jsitraukti j kokybés valdymga ir uz ja prisiimti atsakomybe — yra rysys tarp

visy padaliniy vadovy atsakomybés prisiémimo dél kokybés bei teiginio, jog visi organizacijos nariai

yra atsakingi uz kokybe (rs = 0,408, p < 0,01).

Stengdamiesi pagerinti kokybe, aktyviai jtraukiame

tiekéjus 50,62
Produkto dizaino pakeitimai ir kokybés aspektai yra
. . C 47,50
derinami su tickéjais

I naujy produkty ktirimo procesus aktyviai jtraukiami _ 3537
tiekéjai '

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00

Pritarimas, %

16 pav. Pritarimas tiekéjy jtraukimo skalés teiginiams, %
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Tiekéjy jtraukimas yra svarbi verslo dalis. Organizacijos ,,X*“ respondenty pritarimas tiekéjy
jtraukimo skalés teiginiams pateiktas 16 paveiksle. 50,62 % respondenty teigia, jog gerinant kokybe,
jtraukiami tiekéjai. Nauji produktai kuriami mazai jtraukiant tiekéjus (pritaria 35,37 % respondenty).
Tai turi didelj potencialg gerinant kokybe organizacijoje. Vystant santykius ir ry$ius su tiekéjais, galima
uztikrinti zaliavy kokybe bei stabily tiekima. Tai taip pat sudaryty galimybe lengviau tartis dél pokyciy

zaliavose jgyvendinimo, siekiant tobulinti produktus ar procesus.

Daznai artimai (tiesiogiai) bendraujame su klientais _ 80,25
Siekiame biti itin jautrGs klienty poreikiams _ 79,27
Klientai teikia grjztamajj ryé} apie produkty kokybe ir _ 7073
pateikimag ,
Klientai aktyviai jtraukiami j produkto kiirimo procesa _ 52,44

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00

Pritarimas, %

17 pav. Pritarimas klienty jtraukimo skalés teiginiams, %

Bendradarbiavimas su klientais atnesa tiesioging nauda organizacijoms. Respondenty pritarimas
klienty jtraukimo skalés teiginiams pateiktas 17 paveiksle. Itin akcentuojamas tiesioginis bendravimas
su klientais (tam pritaria 80,25 % respondenty) ir jautrumas klienty poreikiams (79,27 %). 70,73 %
respondenty pritaria, jog klientai teikia grjztamajj rysi apie produkty kokybe. Organizacija teikia jvairius
produktus skirtingoms klienty kategorijoms, todél §i informacija dar galéty buiti patikslinta pagal
konkrety produkta, taip rySi su klientais biity galima dar labiau sustiprinti. Taciau tik 52,44 %
respondenty teigia, jog klientai aktyviai jtraukiami j produkto kiirimo procesa. Produktai gali buti
tobulinami ir pagal turimus atsiliepimus ar rinkos analize, ta¢iau geriausiai klienty poreikiai iSgirstami
glaudZiai bendradarbiaujant. Sioje apklausoje dalyvavusiy 37,81 % respondenty neturi nuomonés
klienty jtraukimo klausimu, tai atspindi organizacijos pozicija dél nariy jtraukimo j jmonéje vykstancius

procesus, kurie aptariami 4.1.3. skyriuje.
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4.1.3. Esminés kokybés praktikos

Siame skyriuje pateikiami esminiy kokybés praktiky rezultatai. Esminés kokybés praktikos
siejamos su techniniais aspektais: kokybine procesy informacija, procesy valdymu bei produkty kiirimu.
Sios charakteristikos apraso organizacijos procesy valdyma, sistemiskuma, informacijos sklaida bei

produkty kiirimo ir vystymo procesus. 4 lenteléje pateikti apibendrinti apklausos rezultatai (%).

4 lentelé. Apibendrinti esminiy kokybés praktiky tyrimo rezultatai, %

Esminés kokybés praktikos Nepritaria Abejoja Pritaria

Kokybiné procesy informacija 10,11 15,24 74,65
Procesy valdymas 6,12 11,01 82,87
Produkty kiirimas 6,16 26,15 67,70

Organizacijoje ,,X“ geriausiai valdomi procesai. Sios kategorijos teiginiams pritaria 82,87 %
respondenty. AiSkils procesy apraSymai bei schemos, pateiktos darbuotojams, procesus daro
suprantamus. Tai svarbu, siekiant jtraukiant darbuotojus j organizacijos veiklg ir suteikiant aiSkumo apie
ju atlickama darbg. Kokybiné procesy informacija apima procesy stebéjimo, kontrolés, informacijos
sisteminimo, analizavimo metodus. Sios srities efektyvumui pritaria 74,65 % respondenty. Taigi
kokybinés informacijos sklaida organizacijoje galéty biiti tobulinama. Produkty kiirimo teiginiams
pritaria 67,70 % apklaustyjy. Prie produkty kiirimo neprisidedantys darbuotojai galimai negauna
informacijos apie $iuos procesus organizacijoje (nuomonés Siuo klausimu neturi 26,15 % respondenty).

Zemiau pateikiamas respondenty kiekviena skale apibiidinanéiy teiginiy vertinimas.

Siekdami nustatyti, ar kontroliuojame procesus,
naudojamés grafikais/lentelémis/diagramomis

90,24

Veiklos rodikliai analizuojami, siekiant iSspresti

Kokybés problernas R, sas
Naudodamiesi procesy kontrolés priemonémis, stebime _ 80.25
procesus '
Organizacijoje vykstanciy procesy rezultatai _ 76.83
registruojami ir analizuojami ’
Procesai, vykstantys organizacijoje, sukurti biiti
neklystami
0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

Pritarimas, %

18 pav. Pritarimas kokybinés procesy informacijos skalés teiginiams, %
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18 paveiksle pateikiamas pritarimas (%) procesy informacijg apibiidinantiems teiginiams. Procesy
vizualumas pagerino jy analizés procesg bei greitj. Organizacijoje placiai naudojamasi jvairiomis
vaizdinémis priemonémis, siekiant kontroliuoti procesus (pritaria 90,24 % respondenty). Taip pat
imonéje analizuojami veiklos rodikliai, siekiant iSspresti kokybés problemas (83,95 % respondenty
pritarimas). Organizacijos procesai stebimi, registruojami ir analizuojami kontrolés priemonémis
(78,54 % pritarimas). Visos §ios pastangos reikalingos siekiant uztikrinti sklandZig organizacijos veikla,
nes procesai jmonéje ,,X“ néra sukurti buti neklystami — tam pritaria 34,57 % respondenty (23,46 %
respondenty neturi nuomonés Siuo klausimu). Tokj rezultatg galéjo lemti ir paini klausimo formuluoté.
Taciau komunikacija proceso kiirimo metu su darbuotojais, kurie bus tiesiogiai su juo susije, pagerinty

$i rodiklj ir leisty ateityje iSvengti klaidy bei reikalauty maziau laiko analizei bei tobulinimui.

92,68

Organizacijos patalpose visuomet palaikoma Svara

Mes didziuojamés, jog palaikome savo organizacijos

patalpose §varg ir tvarka 89,02

Organizacijos patalpos yra nepritaikytos veiklai 81,71

Darbuotojai sunkiai randa reikiamus jrankius ir

. 76,54
priemones

Organizacijoje pabréziama, jog nenaudojama jranga ir
irankiai bei priemongs turi biiti savo vietose

74,39

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

Pritarimas, %

19 pav. Pritarimas procesy valdymo skalés teiginiams, %

19 paveiksle pateikiamas pritarimas (%) procesy valdymo skalés teiginiams. Teiginiy
,Darbuotojai sunkiai randa reikiamus jrankius ir priemones“ bei ,,Organizacijos patalpos yra
nepritaikytos veiklai* rezultaty apraSymui buvo panaudotos atvirkstinés skalés dél neigiamy teiginiy
formuluociy. Organizacijoje visuomet palaikoma Svara (92,68 %) ir darbuotojai tuo didziuojasi
(89,02 %). Darbuotojy darbo viety susitvarkymas yra itin skatintinas taikant kokybés vadybos praktikas
bei kokybés vadybos sistemas ir jrankius, nes susitvarkymas jveda tvarkg ne tik darbo vietoje, bet ir
organizacijos procesuose. Tai taip pat daro jtakg tam, jog organizacijos patalpos yra pritaikytos veiklai
(81,71 %) ir darbuotojai nesunkiai randa reikiamus jrankius ir priemones (76,54 %). Organizacijos

gamybinése patalpose vyrauja Svara ir tvarka, kai kuriuose cechuose pritaikyta vizualus valdymas —
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savo vietose yra ganétinai aukStas — 74,39 %. Bendras procesy valdymas ir tvarkos palaikymas

organizacijoje laikomas aukstu prioritetu.

Naujy produkty vystymui dirbama grupése, sudarytose

i§ jvairiy sri¢iy darbuotojy (marketingo, gamybos ir _ 76,83

t.t)
Kuriant naujus ar tobulinant esamus produktus, _ 69 14
jtraukiami gamybos inZinieriai '

Kuriant naujus ar tobulinant esamus produktus,

itraukiama dauguma tiesiogiai susijusiy darbuotojy 67,50

Pries naujiems produktams pasiekiant gamyba, | jy

kiirimg gamybos ir kokybés darbuotojai mazai _ 57,32

jtraukiami

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00

Pritarimas, %

20 pav. Pritarimas produkty kiirimo skalés teiginiams, %

20 paveiksle pateikiamas pritarimas produkty kiirimo skalés teiginiams. Teiginio ,,Prie§ naujiems
produktams pasiekiant gamyba, i jy kiirimg gamybos ir kokybés darbuotojai mazai jtraukiami* rezultaty
aprasymui buvo panaudota atvirkstinés skalé dél neigiamos teiginio formuluotés. 76,83 % respondenty
pritaria, jog nauji produktai vystomi komandose, sudarytose i§ jvairiy sri¢iy darbuotojy. Skatinant Sig
veikla, stipréty ir organizacijos komandiskumas, kas daryty teigiamg jtakg kokybés praktiky taikymui.
Inzinieriy (69,14 %) ir kity susijusiy darbuotojy (67,50 %) itraukimas j produkty kiirimg palengvina
produkto patekimg ir jsitvirtinima rinkoje, nes prie to dirbdami jvairiy sri¢iy specialistai gali geriau
numatyti klienty poreikj bei prie jo pritaikyti technines produkto charakteristikas. Prie§ naujiems
produktams pasiekiant gamyba, gamybos ir kokybés darbuotojai jtraukiami nepakankamai (teiginiui
pritaria 57,32 % respondenty). | produkty kiirimg jtraukiant tiek darbuotojus, tiesiogiai susijusius su jy

gamyba, tiek ir kity sri¢iy specialistus, organizacija galéty pasiekti geresniy rezultaty bei didesnio pelno.

4.1.4. Darbuotojy ekologiSkumo nuostatos

Ekologiskumas organizacijoje vertinamas atsakant j NEP skalés teiginius. 21 paveiksle pateikiami
respondenty atsakymy duomenys apie jy ekologine pasauléziiirg. Teiginiai suskirstyti ] dvi grupes:
lyginius ir nelyginius. Pritarimas nelyginiais numeriais sugrupuotiems teiginiams isreiSkia respondenty
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ekologiSkas paziiiras. Nepritarimas lyginiais numeriais sugrupuotiems teiginiams isreiSkia respondenty

ekologiSkas pazitras.

9. Nepaisant ypatingy zmoniy gebéjimy, mes vis dar I 5780
priklausomi nuo gamtos. '

5. Zmonés per daug kenkia aplinkai jg i$naudodami. [NNNENEGEGGEEEE 56,42
7. Augalai ir gyviinai turi tokias pacias teises
Sy = a5 ,42
egzistuoti, kaip ir zmones.
3. Kai Zmonés kenkia gamtai, ji daznai atsako tuo
paciu.
13. Pusiausvyra gamtoje yra labai trapi ir lengvai I 7561

pazeidziama.

10. Zmonijos susidiirimas su taip vadinama ,, ekologine I 6529

krize* yra labai iSptistas burbulas.

12. Zmonéms buvo skirta vadovauti gamtai. [ NG 61,73

15. Jei viskas Kklostysis taip ir toliau, mes netrukus
patirsime ekologing katastrofa.

2. Zmonés turi teise keisti gamting aplinka taip, kad ji
S o I 42,68
atitikty jy poreikius.

8. Gamtos galimybés susidoroti su Siuolaikiniy
i . e I 42,68
pramoniniy valstybiy poveikiu aplinkai yra...

A 85,37

I 53,66

11. Zemé panéséja j erdvélaivi su ribotais istekliais ir I 4146
mazai laisvos vietos. '

1. Mes artéjame prie zmoniy skaiciaus, kurj zemé gali
oot o I 40,74
palaikyti, ribos.

14. Zmonés galiausiai suzinos pakankamai apie gamtg
ir jos désnius, kad sugebéty visg tai kontroliuoti. M 1829

4. Zmoniq iSradingumas garantuos, kad zemé
NETAPTU netinkama gyventi. N 16,05

6. Zeméje yra daugybé gamtiniy istekliy, tiesiog reikia B .10
mokeéti juos paimti. '

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00
Pritarimas, %

21 pav. Organizacijos ,,X“ respondenty pritarimas naujosios ekologinés paradigmos

teiginiams, (%)

I rezultaty, pateikty 21 paveiksle, matyti, jog organizacijos ,,X* respondentai pasizymi
ekologinémis nuostatomis — bendras pritarimas skalés teiginiams, jvertinus tai, kad dalis teiginiy
suformuluoti kaip neiginiai, yra 52,58 %. Tokj rezultata galéjo lemti sudétingas teiginiy formulavimas,

dalies teiginiy neigiama formuluoté, o taip pat ir Lietuvos kultiiroje dar nepilnai prigijes ekologinis

mastymas.

Visi teiginiai sugrupuoti j 5 grupes po tris teiginius, iSreiSkiancius tam tikrg poziiirj j pasaulj:

e 1,6ir 11 teiginiai — realiy galimybiy augti apribojimas;
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e 2, 7ir12 teiginiai — antiantropocentrizmas;
e 3, 8ir 13 teiginiai — gamtos pusiausvyros trapumo suvokimas;
e 4,9ir 14 teiginiai — zmogaus privilegijuotumo atsisakymas;

e 5,10 ir 15 teiginiai — ekokrizés tikimybé.

Toliau pateikiami kiekvienos teiginiy grupés tyrimo rezultatai (%).

5 lentelé. Realaus galimybiy augti apribojimo pasaulézitiros rezultatai, %

Realus augimo galimybiy apribojimas Nepritaria Abejoja Pritaria

Mes artéjame prie zmoniy skaiciaus, kurj zemé gali 20,99 38,27 40,74
palaikyti, ribos.

Zeméje yra daugybé gamtiniy istekliy, tiesiog reikia 71,95 21,95 6,10
mokeéti juos paimti.

Zemé panéséja j erdvélaivj su ribotais istekliais ir mazai 18,29 40,24 41,46
laisvos vietos.

5 lenteléje labiausiai iSreikitas nepritarimas teiginiui ,,Zeméje yra daugybé gamtiniy istekliy,
tiesiog reikia moketi juos paimti®“ — 71,95 %. Tai parodo respondenty suvokima, kad gamtiniais iStekliais
negalima piktnaudziauti, juos reikia naudoti tik tiek, kiek reikia pagrindiniams poreikiams patenkinti.
Pirmam ir treCiam teiginiui pritaria 41,10 % respondenty — jie supranta, kad zemé negali talpinti
begalinio Zmoniy ir kity gyvy organizmy kiekio — kad nattirali atranka yra neiSvengiama. Ganétinai
didelis Siais dviem teiginiais abejojanciy respondenty kiekis (39,26 %) parodo, kad Zmonés dar mazai
domisi ir galvoja apie Zemés, kaip visy gyvy organizmy buveinés, vaidmenj. Bendras respondenty
pritarimas pasaulézitral j tai, jog realios galimybés augti yra apribotos, yra 51,39 %. Tai jrodo dar

besiformuojantj ekologinj mastyma.

6 lentelé. Antropocentrizmo pasauléziiiros rezultatai, %

Antiantropocentrizmas Nepritaria Abejoja Pritaria
Zmonés turi teise keisti gamting aplinka taip, kad ji atitikty 30,49 26,83 42,68
ju poreikius.

Augalai ir gyviinai turi tokias pacias teises egzistuoti, kaip 2,47 11,11 86,42
ir zmongs.

Zmonéms buvo skirta vadovauti gamtai. 8,64 29,63 61,73

Stiprus pritarimas teiginiui, pateiktam 6 lenteléje, jog ,,Augalai ir gyviinai turi tokias pacias teises
egzistuoti, kaip ir zmonés*“ (86,42 %) iSreiskia respondenty suvokimag, kad be augaly ir gyviny
1Sgyvenimas biity nejmanomas ir Zeme¢ yra visy gyvy organizmy namai. Taciau i§ kitos puses, net
61,73 % respondenty pritaria teiginiui, kad ,,Zmonéms buvo skirta vadovauti gamtai“ — tai papildo
anksCiau aptartg teiginj tuo, kad nors ir koegzistuodami toje pacioje zeméje, Zmonés yra virSesni, nei

gyviinai ir augalai ir juos gali i§naudoti savo reikméms. Teiginio, jog ,,Zmonés turi teis¢ keisti gamtine

56



aplinka taip, kad ji atitikty jy poreikiams* rezultatai parodé respondenty nuomoniy i$siskyrima. 42,68 %
Siam teiginiui pritaria, 30,49 % nepritaria, 0 26,83 % neturi nuomonés. Sis klausimas suformuluotas kiek
kitaip, nei tre¢iasis 6 lentelés klausimas, ta¢iau bendra tendencija yra ta, jog nors ir dalindamiesi ta pacia
zeme su kitomis raSimis, zmonés yra labiau linke juos kontroliuoti, nei prisitaikyti — bendras
antropocentrizmg iSreiSkianciy teiginiy pritarimo rezultatas, jvertinus kai kuriy teiginiy neigiamag

formulavima, yra 41,85 %.

7 lentelé. Gamtos pusiausvyros trapumo suvokimo rezultatai, %

Gamtos pusiausvyros trapumo suvokimas Nepritaria Abejoja Pritaria

Kai Zmonés kenkia gamtai, ji daznai atsako tuo paciu. 1,22 13,41 85,37
Gamtos galimybés susidoroti su $iuolaikiniy pramoniniy 26,83 30,49 42,68
valstybiy poveikiu aplinkai yra pakankamai didelés.

Pusiausvyra gamtoje yra labai trapi ir lengvai pazeidziama. 4,88 19,51 75,61

7 lenteléje pateikiami gamtos pusiausvyros trapumo suvokimo rezultatai (pritarimo %).
Besaikis iStekliy eikvojimas, ekosistemy pusiausvyros ardymas daro jtaka klimatui, zemés erozijai ir
kitiems reiskiniams, dél ko kyla jvairios ekokatastrofos — cunamiai, audros ir panasiis kataklizmai.
75,61 % respondenty suvokia, kad pusiausvyra gamtoje yra itin trapi ir jg lengva paZeisti, neapgalvotai
eikvojant jos iSteklius. 42,68 % respondenty mano, kad jog gamta pajégi susidoroti su pramonés daroma
zala. Siltéjantis klimatas tai jrodo, kad gamta keiiasi ir reaguoja j daroma Zala, ta¢iau Zmongés turi
kontroliuoti daroma poveikj aplinkai, dél, ypa¢ pramoniniuose regionuose, prastéjanciy oro salygy.
Bendras respondenty pritarimas, kad pusiausvyra gamtoje yra trapi, jvertinus teiginiy formuluotes, yra
57,97 %.

8 lentelé. Privilegijuotumo atsisakymo rezultatai, %

Zmogaus privilegijuotumo atsisakymas Nepritaria Abejoja Pritaria
Zmoniq iSradingumas garantuos, kad zemé NETAPTUY 49,38 34,57 16,05
netinkama gyventi.

Nepaisant ypatingy zmoniy gebéjimy, mes vis dar 1,22 10,98 87,80
priklausomi nuo gamtos.

Zmonés galiausiai suzinos pakankamai apie gamta ir jos 31,71 50,00 18,29
désnius, kad sugebéty visa tai kontroliuoti.

Respondenty suvokimas, jog zmogus, nors ir suvokdamas aplinkg ir turédamas daug gebéjimy, vis
tiek yra priklausomas nuo gamtos, yra aukStas — 87,80 % - tai pateikta 8 lenteléje. Jvertinant daugel;
zmoniy sugebéjimy, jie garantuos, kad Zemé biity tinkama gyventi — tam pritaria 49,38 % respondenty,
tadiau 34,57 % tuo abejoja. Zmonijos ateitis, pusés respondenty nuomone, yra jy rankose, ta¢iau likusi
dalis nemano, kad Zmonés turi tiek galios daryti jtaka gamtai. Tai patvirtina ir tai, jog net pusé

respondenty (50,00 %) abejoja tuo, kad Zmonés suzinos pakankamai apie gamta ir jos désnius, kad
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sugebéty tai kontroliuoti. 31,71 % respondenty mano, kad tokiy gebéjimy zmonés nejgis. Tai i§ dalies

prieStarauja teiginiui, kad ,,Zmonéms buvo skirta vadovauti gamtai“, kuriam pritare 61,73 %

respondenty. Apklaustyjy nuomoné ekologiskumo klausimais vis dar yra besiformuojanti.

9 lentelé. Respondenty pozitirio j ekokrizés tikimybe rezultatai, %

Ekokrizés tikimybé Nepritaria Abejoja Pritaria
Zmonés per daug kenkia aplinkai ja isnaudodami. 3,70 9,88 86,42
Zmonij os susidurimas su taip vadinama ,,ekologine krize* 12,20 19,51 68,29
yra labai iSptistas burbulas.

Jei viskas klostysis taip ir toliau, mes netrukus patirsime 9,76 36,59 53,66
ekologine katastrofa.

Dauguma respondenty (86,42 %) pritaria, jog Zmonés per daug iSnaudoja aplinka, taip jai
kenkdami. 9 lentel¢je pateikiamas respondenty poziiiris | ekologinés krizés tikimybe, o tai yra reali
grésmeé zemei bei zmonijos gyvenimo kokybei. IS §iy rezultaty matyti, jog respondentai, nors ir puikiai
suvokdami, kad aplinka yra per daug iSnaudojama, ekologing krize laiko tik iSpiistu burbulu — tam
taip ir toliau, mes netrukus patirsime ekologine katastrofag — 53,66 %, bet d¢l §io teiginio teisingumo
nuomoneés neturi 36,59 % apklaustyjy. Bendrai ekokrizés galimybe apibtidinantiems teiginiams pritaria
50,76 % respondenty. Sie rezultatai parodo, jog i§ dalies apklaustieji suvokia, kad ekologinés krizés
grésmé reali, taciau jy tai nepalies.

Respondenty bendras ekologiSkumas yra 52,58 %. Ketvirtadalis apklausty nuomonés vienais ar
kitais su ekologinémis nuostatomis klausimais nuomoné neturi, arba mano, jog ta tema turi per mazai
informacijos (26,20 %). 21,22 % respondenty ekologiskuma apibtidinantiems teiginiams nepritaria. 4.2.
skyriuje bus siekiama iSsiaiSkinti, kokios prieZastys nulemia darbuotojy ekologiSkumg bei poziirj |

kokybés vadybos praktikas bei ar tai susij¢ su organizacijoje vyraujancia kulttra.

4.1.5. Darbuotojy subjektyvios gerovés vertinimas

Darbuotojy pasitenkinimas savo gyvenimo kokybe gali daryti jtakg tiek jy ekologinéms
nuostatoms, tiek kokybés vadybos praktiky taikymu savo kasdienéje darbingje veikloje. Kokybés
vadybos praktiky taikymas, kaip teigia mokslininkai, turéty pagerinti darbuotojy pasitenkinimg darbu.
Taip pat tai gali formuoti ir organizacijos kultiirg. Darbuotojy subjektyviai gerovei istirti buvo pasirinkta

penkiy teiginiy skalg, kurios rezultatai pateikti 10 lenteléje.
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10 lentelé. Darbuotojy subjektyvios gerovés vertinimas, %

Subjektyvios gerovés vertinimas Nepritaria | Abejoja Pritaria
Daugeliu atzvilgiy mano gyvenimas yra beveik idealus 12,35 35,80 51,85
Mano gyvenimo salygos yra puikios 3,75 27,50 68,75
Esu patenkinta (-as) savo gyvenimu 6,17 19,75 74,07
Iki Siol gyvenime gavau man svarbius dalykus, kuriy noréjau 9,88 24,69 65,43
Jei galé¢iau nugyventi savo gyvenima i$ naujo, beveik nieko 25,93 24,69 49,38
nekeis¢iau

I$ 10 lenteléje pateikty rezultaty matyti, jog 61,90 % respondenty yra patenkinti savo gyvenimu,
26,49 % tiksliai negali nusakyti savo dabartinés savijautos Siuo klausimu ir 11,61 % respondenty yra
nepatenkinti dabartine padétimi.

51,85 % respondenty sutinka, jog jy gyvenimas yra beveik idealus. Jaunesni darbuotojai
(20 — 30 mety amziaus) yra labiau linke savo gyvenimg laikyti idealiu (68,22 %), negu vyresni jy
kolegos: 30 — 40 mety amziaus 55,61 %, daugiau negu 40 mety amziaus 40,75 %. Taciau $is rodiklis
nepriklauso nuo darbo stazo, jgyto organizacijoje ,,X* bei respondenty lyties.

68,75 % respondenty sutinka, kad jy gyvenimo salygos yra puikios. Siam teiginiui taip pat labiau
linke pritarti jaunesnieji kolegos: 81,86 % 20 — 30 amziaus mety amziaus respondenty pritaré teiginiui,
30 — 40 mety amZiaus grupéje pritarimas buvo 69,28 %, daugiau nei 40 mety amziaus grupéje pritarimas
buvo 59,39 %. Tarp dviejy vyresniyjy respondenty grupiy yra didesnis abejonés iSreiskimas. 71,47 %
moteriskosios lyties respondenty buvo linke pritarti Siam teiginiui, tuo tarpu tarp vyry pritarimas buvo
63,33 %.

74,07 % respondenty teigia, jog yra patenkinti savo gyvenimu. Amziaus grupéje nuo 20 iki
30 mety, respondentai buvo linke pasitenkinima vertinti 10 % geriau nei grupé 30 — 40 mety ir 20 %
geriau nei grupé vir§ 40 mety (86,45 %).

65,43 % apklaustyjy sutinka, kad yra pasieke, ko noréjo. Sj teiginj, kaip ir praeitus, labiau
teigiamai vertina jaunieji darbuotojai. RySkesnis skirtumas yra tik tarp darbuotojy turin¢iy pavaldiniy
(pritaria 81,11 %) ir neturinCiy (pritaria 59,38 %). Darbuotojai, uzimantys vadovaujanéias pareigas
jauciasi pasieke svarbius dalykus, kuriuos buvo uzsibréze pasiekti.

Siek tiek maziau nei pus¢ (49,38 %) respondenty jei galéty, nieko savo gyvenime nekeisty.
Amziaus grupése 20 — 30 bei 30 — 40 mety respondentai su teiginiu sutinka 57,75 %, apklaustieji vir§ 40
mety amZiaus bty labiau linke kazka savo praeityje keisti (sutinka 37,02 % respondenty).

4.2. skyriuje bus siekiama iSsiaiSkinti, kokios priezastys nulemia darbuotojy ekologisSkumg ir
pozitrj | kokybés vadybos praktikas, pasitenkinimg gyvenimo kokybe bei ar tai susij¢ su organizacijoje

vyraujancia kulttra.
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4.2. RySys tarp organizacijos kultiiros, kokybés vadybos praktiky,

darbuotojy ekologiniy nuostaty bei pasitenkinimo gyvenimo kokybe

Siekiant atrasti labiausiai kokybés vadybos praktiky diegimui tinkama organizacijos kultiirg, buvo
panaudotas Spearman‘o koreliacijos koeficientas, esant statistiskai reikSmingai koreliacijai. RysSio
stiprumas buvo vertinamas SPSS programa pagal empirinio Spearman‘o koreliacijos koeficiento (r)
reikSme (Koreliacija SPSS, 2013):

e Kair<0,1 —rySys labai silpnas;
e 0,1 <r<0,4—rysys silpnas;

e 0,4<r<0,6—rysSys vidutinis;

e 0,6 <r<0,8—rysys stiprus;

e 1 >0,8—rySys labai stiprus.

Pirmiausiai tikrinamas kiekvienos organizacijos kultiros rySys su bendru kokybés vadybos

praktiky rodikliu:
e Hierarchiné kultiira neturéjo rysio su kokybés vadybos praktikomis;
e Komandiné kulttira su kokybés vadybos praktikomis turi silpng rysj — r = 0,457, p < 0,01,
¢ Racionali kultura su kokybés vadybos praktikomis turi silpna rysj —r = 0,474, p < 0,01;
e Vystymosi kultiira su kokybés vadybos praktikomis turi silpng rysj — r = 0,568, p < 0,01.

Kadangi hierarchiné kulttra Siame tyrime rySio su kokybés vadybos praktikomis neturi, tolesnis
Siy dedamyjy rySys nebus nagrin¢jamas.

Komandin¢ kultiira pasizymi silpna koreliacija su kokybés vadybos praktikomis. Verta paminéti
rySius, kurie yra statistiSkai reikSmingi (detalesni skai¢iavimai pateikti 2 priede). KomandiSkumas
koreliuoja su auksc¢iausiy vadovy palaikymu (r = 0,429, p < 0,01), orientacija i klientus (r = 0,399, p <
0,01) ir kokybine procesy informacija (r = 0,432, p < 0,01). Stipriausias rySys yra su infrastrukttros
praktika — kokybine procesy informacija — tai atspindi, kad komandoje, dalindamiesi ir turédami prieiga
prie informacijos, organizacijos nariai pasiekia aukstesniy rezultaty.

Racionali organizacijos kultiira su kokybés vadybos praktikomis turi Siek tiek stipresnj rysj, nei
komandiné kultira. Sios kultdros koreliacija su kokybés vadybos praktikomis pateikta 3 priede.
Racionali kultiira koreliuoja su vadovy palaikymu (r = 0,538, p < 0,01), orientacija j klientus (r = 0,458,
p <0,01) bei kokybine procesy informacija (r = 0,515, p <0,01). Orientavimasis i klientus itin tikétinas
rezultatas, dél organizacijos, pasizymincios racionalia kulttra, tiksly siekimo bei pelno didinimo — tai
pasiekiama patenkinant klientus.

Vystymosi kultlira yra viena i§ vyraujanéiy kultiiry organizacijoje ,,X*. Si kultiira koreliuoja su
vadovy palaikymu (r = 0,574, p < 0,01), orientacija j klientus (r = 0,483, p < 0,01), kokybine procesy
informacija (r = 0,576, p <0,01), procesy valdymu (r = 0,401, p <0,01) bei produkty kiirimu ir vystymu
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(r=10,383, p <0,01) (detalesni rezultatai pateikiami 4 priede). Kokybiné procesy informacija, tinkamas
procesy valdymas, remiamas Sia informacija bei produkty kiirimas ir vystymas yra itin svarbiis
vystymosi kultiirai, nes tai stumia nuolat tobuléti, orientuojantis j klienty poreikius bei tinkamai valdant
zmogiSkuosius iSteklius.

Rysio tarp NEP skalés teiginiy ir organizacijos kultiros statistiniais skai¢iavimais atrasti
nepavyko. Taip pat neatrastas joks ekologiSkumo rySys su demografiniais duomenimis. Taciau
apibendrinant literatliros analizés rezultatus bei tai, jog Spearman‘o koreliacijos reikSmingumas yra
ganétinai artimas 0,000, galima teigti, jog ekologiSkumas yra atvirksciai proporcingas darbo stazui
organizacijoje (r = -0,254, p <0,05), o taip pat moterys yra labiau linkusios turéti ekologiskas nuostatas,
nei vyrai (r = 0,232, p < 0,05).

Yra silpnas rySys tarp komandinés organizacijos kultiiros ir subjektyvios gerovés skalés (r = 0,383,
p < 0,01). Detalesni skaiiavimai SPSS programa pateikti 5 priede. Taip pat galimas rySys su
infrastruktiiros kokybés praktikomis (r = 0,298, p < 0,01).

22 paveiksle pateikiamas teorinis modelis su apskaiciuotais koreliacijos koeficientais. NEP skalé
neparodé jokiy rySiy nei su organizacijos kultiiromis, nei su kokybés vadybos praktikomis, taCiau,

atsizvelgiant | mokslinés literatiiros analizg, jog aktualumo ir jtakos negalima visiskai atmesti.

Hierarchiné kultira

Infrastruktiros
kokybé

Komandiné kultira

Esminés kokybés
praktikos
Racionali kultara

** Koreliacijos statistiSkai reikSmingos, p < 0.01
22 pav. Pagal tyrimo rezultatus adaptuotas teorinis modelis (sudaryta autoriaus)

Gauti koreliacijy koeficientai yra silpni arba vidutiniski. Taip gal¢jo atsitikti dél mazos
respondenty imties bei skirtingo organizacijos kulttiros, kokybés vadybos praktiky, naujosios ekologinés

paradigmos ir subjektyvios gerovés skaliy jautrumo.
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4.3. Tyrimo diskusija ir apribojimai

Atlikto tyrimo metu nustatyta, jog organizacijoje vyraujanti komandinés ir vystymosi kultiiry
derme¢ skatina kokybés vadybos praktiky taikyma, bei tolesnj jy paketo diegimg ir tobulinimg. Naor
ir kt. (2008) bei Gimenez-Espin ir kt. (2012) atlikty tyrimy rezultatuose nurodoma, kad $iy kultiiry
vyravimas yra skatintinas ir teigiamai veikia kokybés vadybos praktiky diegima ir taikyma. Mokslinés
literattiros (Naor ir kt., 2008); Gimenez-Espin ir kt., 2012; Haffar ir kt., 2013; Zu ir kt., 2010) bei tyrimo
rezultatai parodeé, kad organizacijos ,,.X* kultlira dera su visuotinés kokybés principais, skatinamas
bendradarbiavimas, inovatyvumas, aiskiis procesy apraSymai bei analizé, leidZiantys tobulinti juos realiu
laiku.

Respondentai nepasizymejo itin iSreikStu ekologiSkumu. Nors organizacijoje skatinamas
rasiavimas ir energijos taupymas, darbuotojai dar abejoja aplinkos apsaugg skatinanciais teiginiais, kurie
buvo tirti naudojantis NEP skale. Ekologiskumo skatinimas gali prisidéti prie organizacijos procesy
gerinimu ne tik energijos ir resursy sutaupymu, bet ir bendros darbuotojy savimongés skatinimu, siekiant
paskatinti bendradarbiavima, jsiklausyma bei prisidéty prie gamtos salygy gerinimo. Kaip tikétasi i$
mokslinés literattiros analizés, empirinis tyrimas neparodé koreliacijos tarp darbuotojy ekologiniy
nuostaty ir organizacijos kultiiros bei kokybés vadybos praktiky.

Taip pat tirtas darbuotojy pasitenkinimas gyvenimu, kuris atskleidé, kad beveik 62 % respondenty
yra patenkinti savo gyvenimu. Atrasta koreliacija tarp Sios skalés ir komandinés organizacijos kulttiros.
Tai galéty buti postiimis toliau nagrinéti darbuotojy pasitenkinimo gyvenimo kokybe bendrai jtaka
organizacijos procesams, atsizvelgiant ne tik j karjeros plétojima ar pasitenkinima atliekamu darbu.

Stipriy rysiy, kurie aprasyti mokslinéje literatiiroje, tyrime neatrasta. Tokie rezultatai gauti dél
mazos tyrimo imties, skirtingo skaliy jautrumo. Tyrimo tinkamumas buvo jrodytas IMB SPSS Statistics
22 programa atliktais skai¢iavimais, todel gali biiti naudojamas ateities tyrimuose bei organizacijose,
siekianCiose diegti kokybés vadybos praktikas, bei skatinti darbuotojy ekologiska mastyseng bei elges;.
Kaip jrodyta mokslingje literatiiroje, organizacijos kultira turi svarby vaidmenj kokybés vadybos

praktiky bei sistemy diegimui, taikymui ir tobulinimui.

62



ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Organizacijos neretai susiduria su kokybés vadybos praktiky bei sistemy diegimo
problemomis: procesai sustoja, pasireiskia darbuotojy pasiprieSinimas. Moksling¢je literatiroje
pateikiamos jzvalgos, jog tam tikros kultiros yra tinkamesnés nei kitos. Taip jvyksta dél
skirtingy vadovavimo — lyderystés tipy, organizacijos veiklos organizavimo, per Vvisg
organizacijos gyvavimo laikotarpj susiformavusiy tradicijy. Hierarchiné organizacijos kultiira,
apibrézta aiSkiais reikalavimais, struktiiromis, pavaldumais kokybés vadybos praktiky
diegimui néra tinkama dél galimo ,,uzstrigimo™ biurokratizme. Racionali/rinkos kultara
daugelio, taciau ne visy, autoriy taip pat laikoma netinkama deél vienpusio orientavimosi ]
tikslus bei pelng. Tai skatina konkurencingumg tarp darbuotojy. D¢l to kokybés vadybos

praktikos gali neveikti, nes néra nuoSirdaus bendradarbiavimo tarp kolegy.

2. I8 iSskiriamy keturiy kultiiriniy tipy (hierarchinio, komandinio, racionalaus bei vystymosi)
mokslinéje literattiroje, kaip tinkamiausi kokybés vadybos praktiky diegimui, apibrézti
komandinis bei vystymosi modeliai ir jy tarpusavio derinimas, skatinantys bendradarbiavima,
inovatyvumg, darbuotojy jgalinimg bei motyvavima, orientacijg i klientus, visy darbuotojy
itraukimg ] organizacijoje vykstancius procesus, naujy produkty kiirima bei tobulinimg. Ypac
vystymosi kultiiroje skatinamas nuolatinis tobulé¢jimas — biitina visuotinés kokybés vadybos
salyga. Sig praktika galima pritaikyti ir komandinei kultiirai, ja pasitelkiant darbuotojy
motyvavimui ir subtrimui dirbti dél bendro tikslo, komandy formavimui bei efektyviam darbui

jose.

3. Naudojantis patikrintais tyrimy instrumentais, sukurtas bendras, organizacijos kultiira,
kokybés vadybos praktikas, darbuotojy ekologines nuostatas bei pasitenkinimg gyvenimo
kokybe apimantis organizacijos tyrimo instrumentas. Sukurto instrumento validumas
patikrintas IBM SPSS Statistics 22 programa (Cronbachs alpha > 0,500 kiekvienai atskirali
teiginiy grupei).

4. Mokslinés literatiiros analizéje iSrySkintas komandinés bei vystymosi kultiiry tinkamumas
kokybés vadybos praktiky diegimui buvo patvirtintas ir organizacijos ,,X* anketiniu tyrimu.
Tyrimas atskleidé, jog organizacijoje ,,X*“ vyrauja Siy kultiry derinys, su stipresnémis
komandinés kultiiros charakteristikomis. Organizacijoje taip pat yra taikomos kokybés
vadybos praktikos: darbo jégos valdymas, klienty jtraukimas j produkty kiirimo procesa,
procesy valdymas, remiantis procesine kokybine informacija. Kitos praktikos, ypac tiekejy

jtraukimas, vadovy palaikymas bei naujy produkty kiirimo veikly organizavimas galéty biti
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tobulinami. Pagal gautus duomenis, adaptuotas organizacijos kultiros tinkamumg kokybés
vadybos praktiky diegimui atvaizduojantis teorinis modelis. Apskaiciuotos koreliacijos tarp
organizacijos kultiry bei kokybés vadybos praktiky: hierarchiné (r =-0,185, sig. = 0,115)
koreliacijos néra, komandiné (r = 0,457, p < 0,01), racionali (r = 0,474, p <0,01), vystymosi
(r=0,568, p<0,01). Reiksmingy koreliacijy tarp ekologiniy nuostaty bei pasitenkinimo
gyvenimo kokybe ir kokybés vadybos praktikomis nepastebéta, taciau, atsizvelgiant j moksling
literatiirg, Sie tyrimai gali buti plétojami toliau su didesnémis imtimis, nes logines

priklausomybes tarp Siy skaliy galima jzvelgti.
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Organizacijy kultdros tyrimas atliekamas Lietuvos organizacijose mokslo (atsakymui j klausima,
kokia kultdira pasizymi organizacijos, jsidiegusios aplinkosaugos vadybos standartus) tikslais. Tyrimg
atlieka Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto magistranté
Joana Ramanauskaité. Tyrimo duomenys ir rezultatai bus naudojami tik magistro baigiamajam
projektui parengti. Anketos yra anoniminés.
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Jvertinkite kiekvieng teiginj

VisiSkai
nesutinku

Nei sutinku,

nei nesutinku

VisiSkai
sutinku

Stengdamiesi pagerinti kokybe, aktyviai jtraukiame tiekéjus

@

)

@

Daznai artimai (tiesiogiai) bendraujame su klientais

Klientai teikia grjztamajj rysj apie produkty kokybe ir pateikimg

Klientai aktyviai jtraukiami j produkto kdrimo procesg

Siekiame bti itin jautrds klienty poreikiams

Procesai, vykstantys organizacijoje, sukurti bati neklystami

Organizacijoje vykstanCiy procesy rezultatai registruojami ir
analizuojami

Veiklos rodikliai analizuojami, siekiant iSspresti kokybés
problemas

Siekdami nustatyti, ar kontroliuojame procesus, naudojamés
grafikais/lentelémis/diagramomis

Naudodamiesi procesy kontrolés priemonémis, stebime
procesus

Organizacijoje pabréziama, jog nenaudojama jranga ir jrankiai
bei priemonés turi bati savo vietose

Mes didziuojames, jog palaikome savo organizacijos patalpose
Svara ir tvarkg

Organizacijos patalpose visuomet palaikoma Svara

Darbuotojai sunkiai randa reikiamus jrankius ir priemones

Organizacijos patalpos yra nepritaikytos veiklai

Kuriant naujus ar tobulinant esamus produktus, jtraukiama
dauguma tiesiogiai susijusiy darbuotojy

Kuriant naujus ar tobulinant esamus produktus, jtraukiami
gamybos inZinieriai

Prie$ naujiems produktams pasiekiant gamybg, | jy kdrimg
gamybos ir kokybés darbuotojai mazai jtraukiami

Naujy produkty vystymui dirbama grupése, sudarytose i$ jvairiy
sriCiy darbuotojy (marketingo, gamybos ir t.t.)

Ol @l |||l || |00 |0 |00l
®  ®© 0|0 |00 0| 0|0 |0 0|0 000NN

© 0 0|0 | 00| 0| 0|0|0| 0|0 | 0 vl e

NN NI NN NCN OO OO ECICHNCINCRNC)

© | © 0|0 |00 0| 0|60|0|0|0 |00 0|

® | © ©|©® |0 ©| 0|0 |0 |0 |6 000 e e el e

Q| Q0| Q0| Q|QIQ|IQ Q| Q0| Q|0 |Q|Q |Q0Q|Q|Q|Q

Ar pritariate teiginiams?

Apibraukite tinkamiausig atsakymo numeriukg: 1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei

nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiSkai sutinku

Ivertinkite kiekvieng teiginj VisiSkai Nei sutinku, VisiSkai
3 telgini nesutinku nei nesutinku sutinku

Mes artéjame prie Zmoniy skaiCiaus, kurj zemé gali palaikyti, ® ® ® ® ®

ribos.

Zmonés turi teise keisti gamtine aplinkg taip, kad ji atitikty jy ® ° ® ® ®

poreikius.

Kai Zmonés kenkia gamtai, ji daznai atsako tuo padiu. O] @ () ® ®

Zmoniy i$radingumas garantuos, kad Zemé NETAPTU O ® o ® ®

netinkama gyventi.

Zmonés per daug kenkia aplinkai jg i$naudodami. @ @ ©) @ ®

Zeméje yra daugybé gamtiniy itekliy, tiesiog reikia moketi juos ® ® o ® ®

paimti.

Augalai ir gyvunai turi tokias pacias teises egzistuoti, kaip ir O ® o ® ®

Zmones.

Gamtos galimybés susidoroti su Siuolaikiniy pramoniniy ® ® o ® ®

valstybiy poveikiu aplinkai yra pakankamai didelés.

Nepaisant ypatingy Zmoniy gebéjimy, mes vis dar priklausomi ® ® o ® ®

nuo gamtos.

Zmonijos susiddrimas su taip vadinama ,, ekologine krize“ yra ® ® o ® ®

labai iSpUstas burbulas.

Zeme panéséja j erdveélaivj su ribotais iStekliais ir mazai laisvos o) ® o ® ®

vietos.

Zmonéms buvo skirta vadovauti gamtai. O] @ () ® ®

Pusiausvyra gamtoje yra labai trapi ir lengvai pazeidziama. O] @ (©) ® ®
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Zmonés galiausiai suzinos pakankamai apie gamtg ir jos
désnius, kad sugebéty visa tai kontroliuoti.

Jei viskas klostysis taip ir toliau, mes netrukus patirsime
ekologine katastrofa.

Atsakykite j keletg klausimy apie save

Apibraukite tinkamiausig atsakymo numeriuka: 1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku,

nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiSkai sutinku

nei

Jvertinkite kiekvieng teiginj Visiék.ai Ngi S”“r?"“’ Visi$kai
nesutinku nei nesutinku sutinku

Daugeliu atzvilgiy mano gyvenimas yra beveik idealus ® @ ® @ ®
Mano gyvenimo salygos yra puikios @ @ ® @ ®
Esu patenkinta (-as) savo gyvenimu O] @ ® (O] ®
Iki Siol gyvenime gavau man svarbius dalykus, kuriy noréjau O] @ ) ® O]
izlkgizléeizfu nugyventi savo gyvenimg iS naujo, beveik nieko o @ e @ ®

Jasy amzius (jrasykite):

Juasy lytis (jrasykite):

Darbo stazas organizacijoje, metais (jrasykite):

Ar turite sau pavaldziy darbuotojy? Taip [] Ne []

Nuosirdziai dékoju uz Jasy atsakymus!
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2 PRIEDAS. KOKYBES VADYBOS PRAKTIKU IR KOMANDINES ORGANIZACIJOS
KULTUROS KORELIACIIOS SKAICIAVIMAS IBM SPSS STATISTICS 22 PROGRAMA

Komandiné kultara

Spearman's rho

Palaikymas

Correlation

Coefficient 429
Sig. (2-tailed) ,000
N 79
Atsakomybé Correlation 298"
Coefficient '
Sig. (2-tailed) ,009
N 77
Tiekéjai Correlation
Coefficient 168
Sig. (2-tailed) ,143
N 77
Klientai Correlation o
Coefficient 399
Sig. (2-tailed) ,000
N 79
Informacija Correlation .
Coefficient 432
Sig. (2-tailed) ,000
N 79
Procesai Correlation "
Coefficient 1235
Sig. (2-tailed) ,037
N 79
Produktai Correlation 312"
Coefficient '
Sig. (2-tailed) ,005
N 78

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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3 PRIEDAS. KOKYBES VADYBOS PRAKTIKU IR RACIONALIOS ORGANIZACIJOS
KULTUROS KORELIACIJOS SKAICIAVIMAS IBM SPSS STATISTICS 22 PROGRAMA

Racionali kultiira
Spearman's rho Racionalumas Correlation 1,000
Coefficient :
Sig. (2-tailed)
N 82
Palaikymas Correlation 53gr
Coefficient ’
Sig. (2-tailed) ,000
N 81
Atsakomybé Correlation 080*
Coefficient '
Sig. (2-tailed) 012
N 79
Tiekéjai Correlation
Coefficient 184
Sig. (2-tailed) ,105
N 79
Klientai Correlation ox
Coefficient 458
Sig. (2-tailed) ,000
N 81
Informacija Correlation 55
Coefficient ’
Sig. (2-tailed) ,000
N 80
Procesai Correlation -
Coefficient ,242
Sig. (2-tailed) ,030
N 81
Produktai Correlation 316%*
Coefficient '
Sig. (2-tailed) ,005
N 79

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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4 PRIEDAS. KOKYBES VADYBOS PRAKTIKU IR VYSTYMOSI ORGANIZACIJOS
KULTUROS KORELIACIJOS SKAICIAVIMAS IBM SPSS STATISTICS 22 PROGRAMA

Vystymasis
Spearman's rho Vystymasis Correlation 1,000
Coefficient :
Sig. (2-tailed)
N 79
Palaikymas Correlation 5745
Coefficient ’
Sig. (2-tailed) ,000
N 79
Atsakomybé Correlation 291
Coefficient ’
Sig. (2-tailed) ,054
N 77
Tiekéjai Correlation ox
Coefficient ,340
Sig. (2-tailed) ,003
N 76
Klientai Correlation ox
Coefficient 483
Sig. (2-tailed) ,000
N 79
Informacija Correlation 576%*
Coefficient ’
Sig. (2-tailed) ,000
N 78
Procesai Correlation .
Coefficient 401
Sig. (2-tailed) ,000
N 78
Produktai Correlation 3g3%*
Coefficient '
Sig. (2-tailed) ,001
N 77

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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5 PRIEDAS. KOKYBES PRAKTIKU IR SUBJEKTYVIOS GEROVES SUVOKIMO
KORELIACIIOS SKAICIAVIMAS IBM SPSS STATISTICS 22 PROGRAMA

SGS

Spearman'srho  Kokybes_praktikos Correlation Coefficient ,290%

Sig. (2-tailed) ,013

N 72

SGS

Spearman's rho  Infrastrukturos_kokybe Correlation Coefficient ,298**
Sig. (2-tailed) ,009
N 75
Esmines_praktikos Correlation Coefficient ,135
Sig. (2-tailed) ,244
N 79

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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