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SANTRUMPU IR TERMINU PAAISKINIMAI

Standartas (angl. Standard) — remiantis susitarimu parengtas ir pripazintos institucijos
priimtas visuomenei skirtas dokumentas, kuriame nustatytos bendrosios ir daug karty naudoti
tinkamos taisyklés, bendrieji principai, kokybés rodikliai ir kuris skirtas vesti optimalig tvarka

tam tikroje srityje (Ruzevicius, 20006).

Vadybos sistemos — integruotos ISO 9001 Kokybés vadybos, ISO 14001 Aplinkos apsaugos
vadybos, OHSAS 18001 Darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos sistemos tyrime
dalyvavusioje jmoniy grupéje.

Imoniy grupé — savarankiSki verslo subjektai, susidedantys i§ dviejy ar daugiau imoniy,
susivienija bendrai veikti ir vadovaujasi priimta vieninga strategija (Imoniy grupés
atsakomybeés..., 2012).

Veiksmingumas — matuojamas rezultatas, susijes su veiklos, procesy, produkty, paslaugy,

sistemy ar organizacijy vadyba (Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai..., 2016).

Efektyvumas —pasiekto rezultato ir panaudoty iStekliy santykis (Kokybés vadybos sistemos.
Pagrindai..., 2016).

Rezultatyvumas — planuotos veiklos jgyvendinimo ir planuoty rezultaty pasiekimo laipsnis

(Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai..., 2016).



IVADAS

Organizacijos, norin¢ios biiti lyderés ne tik savo Salies ribose, bet ir uz savo
valstybés riby, turi prisitaikyti prie pasaulinio lygio reikalavimy ir uztikrinti, kad jy teikiamos
paslaugos ir prekés yra konkurencingos. ISkyla klausimas, kokie veiksniai suformuoja
organizacijos konkurencingumg ir kaip jvertinti kiek jmoné yra pajégi biiti lyderiy gretose
tarp kity pasaulio pazengusiyjy. Todél, norédama buti pranasesné konkurencinéje rinkoje,
organizacija renkasi jmon¢ valdyti taikant standarty, jvairiy siilomy metody ar modeliy
principus.

Taciau praktika rodo, kad organizacijos, taikydamos jvairius valdymo jrankius,
susiduria ir su jvairiausiomis klifitimis. Konkurencingoje aplinkoje sisteminius vadybos
principus yra nesudétinga kopijuoji ir gerinti pagal kity sékmingus veiksnius kuriant produktg
ir teikiant paslaugas, ta¢iau nejmanoma kopijuoti darbuotojy gebéjimus ir Zinias (Cinéikaite,
Janeliniené, 2010). Organizacijos gali taikyti standartg, kuris yra susitarimu (konsensusu)
parengtas ir pripazintos institucijos priimtas visuomenei skirtas dokumentas Su nustatytomis
bendrosiomis ir tinkamomis daug karty naudoti taisyklémis, bendraisiais principais, kokybés
rodikliais ir yra skirtas vesti optimalig tvarkg tam tikroje srityje (Ruzevicius, 2006), taciau
negarantuoja valdymo sékmés, jei tai bus atlickama tik formaliai.

Temos aktualumas. Imonés, nusprendusios jungtis i jmoniy grupe, priima
sprendimg vadovautis bendrais valdymo principais, kuria bendrg jmoniy grupés politikg ir yra
priklausomi tiesiogiai, tiek ir netiesiogiai priimdami jsipareigojimus, susijusius su iskeltais
strateginiais tikslais.

Vienas 1§ strateginiy tiksly neretai biina — vystyti veiklas pagal pripazintus
tarptautinius  standartus, padedancius tapti labiau konkurencingais. Taciau jmones,
nusprendusios jungtis ] vieng visus vienijanCig grupg, neretai susiduria su tokiomis
problemomis, kaip kultiiriniais skirtumais ir susiklos¢iusiu skirtingu poZitiriu ] organizacijos
valdyma. Tokiu atveju yra labai sudétinga priimti vieningg sprendimg dirbti sistemingai, ypaé
kai tai paliecia kiekviena jmonés darbuotojg. Todél Sio darbo tema ypac aktuali, nes apie
vadybos sistemy, kontrolés ir motyvacijos metody taikyma raSoma tik organizacijai kaip
vienam juridiniam asmeniui, bet néra raSoma kaip jas pritaikyti jmoniy grupése. Apie jmoniy
grupiy struktliros ypatumus tyrimy néra atlikta daug, kadangi jvairiose uZsienio Salyse Sie
ypatumai yra skirtingi ir tyrimo metu atrasti ir pateikti vieningi terminai apibtudinti sgvokai,
kaip ,,jmoniy grupé”, labai iSsiskiria (Jmoniy grupés atsakomybés..., 2012). Advokaty
profesin¢ bendrija ,,Baltic Legal Solutions Lietuva*“ savo tyrimo ataskaitoje pazymi, kad
jvairiuose Saltiniuose tik atrandama panaSiy pozymiy, dél ko tokias organizacijas galima

vadinti ,,jmoniy grupémis®.



Tuo paciu jvairiuose mokslo literatiiros Saltiniuose apie vadybos sistemy ir taikomy
metody naudas ir trikumus raSoma tikrai nemazai, taciau labai abstrak¢iai, apibendrintai.
Akivaizdu, kad vadybos sistemy ir metody principy negali pritaikyti visiems vienodai, nes
darbuotojy motyvacija ir nuomon¢ apie jy taikymo naudas gali biiti labai skirtinga, todél Sios
mokslinés problemos formuluoté kilo i§ poreikio didinti vadybos sistemy efektyvuma jmoniy
grupése, kai susijungusios kelios organizacijos i vieng grupe yra skirtingy kultiiry, nuomoniy,
kompetencijy ir pan. Taciau vien motyvuojant darbuotojus, norimi rezultatai néra taip
paprastai pasiekiami, todél sio darbo autoré, remdamasi tyréjy nuomonémis ir praktinémis
patirtimis, suformulavo prielaidg, kad jei bus iSsiaiskintas darbuotojo motyvacijos lygis ir
pagal gautus rezultatus jam bus pritaikomas atitinkamas vaidmuo valdymo veikloje, tikimasi
Sio metodo rezultato — pageréjusio poziiirio j jmonése esamus valdymo jrankius, taip pat
atsirandancios motyvacijos labiau taikyti vadybos sistemy ir metody principus darbinéje
veikloje. Tai konkretus vadybos sistemos pritaikytas valdymo metodas, skirtas tyrimo ribose
dalyvaujanc¢ioms Bendrovéms.

Tyrimo ribos: jmoniy grupé, kurioje 6 Bendrovés yra integravusios vadybos
sistemas. Dél tyrimo metu gauty tyrimo rezultaty, jmoniy grupés pavadinimas nebus
atskleidziamas, ta¢iau Siame moksliniame darbe duomenys ir faktai pateikiami realds ir tikri.

Tyrimo objektas:

1. taikomy vadybos sistemy naudy ir trikumy analizé remiantis moksliniais
literatiiros Saltiniais;

2. darbuotojy Ziniy lygio apie taikomas vadybos sistemy naudas ir trikumus
tyrime dalyvavusioje jmoniy grupéje nustatymas;

3. tiriamos jmoniy grupés darbuotojy motyvacijos lygio nustatymas;

4. 7Ziniy lygio ir motyvacijos rezultaty analize, gauty analizés rezultaty taikymas
ir integravimas } vadybos sistemas, esancias tyrime dalyvaujancioje jmoniy
grupéje.

Tyrimo tikslas: nustatyti motyvacijos ir kontrolés metody taikymo jtaka vadybos
sistemy efektyvumui siekti.

Tikslui pasiekti iSkelti uzdaviniai:

1. nustatyti vadybos sistemy ir metody naudas ir trikumus, minimus
moksliniuose literatiiros Saltiniuose;

2. 18 moksliniuose literatiiros Saltiniuose surinktos informacijos sudaryti anketa,
skirtg i$siaiskinti darbuoty nuomong ir ziniy lygj apie vadybos sistemy ir
metody naudas ir trikumus, kurie yra jmoniy grupe¢je, kuri sutiko dalyvauti

tyrime;



atlikti tyrime dalyvaujancios jmoniy grupés darbuotojy motyvacijos tyrimg
remiantis F. Herzbergo teorijomis;

atlikti gauty rezultaty analizg;

atrasti ry§j tarp darbuotojy iSreikStos nuomonés ir ziniy pateikimo apie
taikomy tiriamos jmoniy grupés vadybos sistemy ir metody reikSme ir
pateikty atsakymy apie motyvacijg darbe;

i§ darbuotojy pateikty duomeny ir atrasty tarpusavio sasajy, sukurti metoda

tirlamos jmoniy grupés veiklos rezultatams gerinti.

Tyrimo metodai:

1.
2.

3.

literatiiros ar kity informacijos Saltiniy analizés metodas;
interviu metodas netiesioginiu biidu pateikiant respondentams anketas el.
pastu arba atspausdintas popieriniame variante;

duomeny analizés metodas iSvadoms suformuoti.

Darbo struktiira. Darbo struktiiros apimtis sudaryta i§ trijy daliy, kuriy pirmoje

dalyje apzvelgiami mokslinés literatiiros Saltiniai naudojat raktinius zodzius kokybés vadyba,

valdymo sistemos, valdymo metodai, modeliai ir kt. atlikti i§ gauty duomeny analiz¢ apie

vadybos sistemy ir metody taikyma organizacijose, jy taikymo privalumus ir trilkumus.

Sekanti darbo dalis skirta autorés tyrimo metodologijai ir i$sikelti tyrimo eigos kryptj

norimam rezultatui pasiekti. Sioje mokslinio tyrimo dalyje naudojami raktiniai ZodZiai:

motyvacijos metodai, kontrolés metodai, tyrimo metodai ir kt.

Trecioji dalis — gauty duomeny rezultaty susisteminimas ir apibendrinimas, duomeny

pritaikymas naujam valdymo metodui sukurti.

Darbo apimtis: 69 puslapiai, 3 lentelés, 25 paveikslai, 39 literatiros Saltiniy

nuorodos.



1. VADYBOS SISTEMU IR METODU APZVALGA, JU DIEGIMO PAGRINDINIAI
PRINCIPAI IR VEIKSMINGUMAS

1.1. Vadybos sistemos ir metodai

Kiekviena verslo pasauliui priklausanti organizacija nori sékmingai vystyti savo
veikla, todé¢l stengiasi taikyti labiausiai priimtiniausig buidg tam, kad jgyvendinty uZzsibréztus
tikslus. Jmoniy grupés taip pat jungiasi j bendrg ir vieningg juridiniy asmeny grupe ir bendru
sutarimu priima strateginius sprendimus. Vienas i§ strateginiy sprendimy — vadybos sistemy
diegimas ir jy principy taikymas bei laikymasis.

Verslo organizacijos visame pasaulyje, neapsiribodamos vien tik savo S$alies
rinkomis, vis labiau ir intensyviau ieSko rinky kitose Salyse. Remiantis verslo praktika,
organizacijy auks$Ciausia vadovybé bei auksSciausio lygio vadovai, dirbantys komercinéje
veikloje, atkreipia démesj, kad verslo partneriai vis dazniau domisi kokias verslo valdymo
sistemas ir metodus organizacija taiko savo veiklose.

Organizacijy, kurios kuria valdymo sistemas verslo organizacijoms ir atsizvelgdamos
1 kity pazangiy verslo organizacijy praktikas, tikslas yra stengtis ieskoti optimaliausiy
sprendimo buidy padéti gerinti bendrajj veiksminguma ir sukurti pagrindg tvarios plétros
iniciatyvoms (Kokybés vadybos..., 2016). Tai tarsi analogiSska organizacija, kuri skatina
jungtis j grupe ir siekti bendry tiksly. Siai grupei svarbu kurti darnig aplinka socialiniu,
ekonominiu, politiniu, aplinkos apsaugos aspektu.

Todél daugelis pasaulio valstybiy yra jsteigusiOs jvairias organizacijas, Kurios
glaudziai tarpusavyje bendradarbiaudamos kuria, palaiko ir atnaujina jvairias vadybos
sistemas bei metodus ir yra standartizuojami privaloma arba savanoriska tvarka (Ruzevicius,
2006), jos dirba tarptautiniu lygmeniu ir tokiy Siuo metu yra susikiirusios pagrindinés keturios
organizacijos, Kkurios dirba standarty kiirimo ir jy jgyvendinimo (toliau — standartizacija)
Klausimais:  Tarptautiné elektrotechnikos  organizacija ICE (angl. International
Electrotechnical Commission) elektrotechnikos ir  elektros  srityje;  Tarptautiné
telekomunikacijy  sgjunga ITU (ang. International = Telecommunication  Union)
telekomunikacijy srityje; Maisto kodekso komisija CAC (angl. Codex Alimentarius
Commission), kuri yra atsakinga uz standarty maisto produktams bei jy gamybos ir prekybos
etikos kodekso parengima, reglamentuoja produkty Zenklinima, maisto prekiy kodavimg ir
leidziamas atitinkamas jy normas; Tarptautiné¢ standartizacijos organizacija ISO (angl.
International Organization for Standardization) visose kitose srityse, kurios pagrindinis tikslas
rengti tarptautinius standartus, kurie skatinty tarptauting prekyba ir techninj progresa.

Toliau J. Ruzevicius literatiros Saltiniuose raSo, kad standartizacija taip pat yra
vykdoma ir Europiniu (regioniniu) lygmeniu, tokiy organizacijy tikslai tokie patys kaip ir
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tarptautiniy standartizacijos siekéjy: Europos standartizacijos komitetas CEN (angl. European
Committee for Standardization), tai didziausia Standartizacijos organizacija Europoje kuri yra
pritaikiusi apie 30 proc. ISO ir 70 proc. IEC tarptautiniy standarty; Europos elektrotechnikos
standartizacijos komitetas CENELEC (angl. - European Committee for Electrotechnical
Standardization); Europos telekomunikacijy standarty institutas ETSI (angl. European
Telecommunication Standarts Institute).

Nacionaliniu lygmeniu standartizacija vykdo pripazinta organizacija, kuri taip pat
vadovaujasi tais paliais principais kaip ir tarptautinés bei Europinés standartizacijos
organizacijos (Ruzevi¢ius, 2006). Lietuvoje standartizacijos veikla vykdo Lietuvos
standartizacijos departamentas prie Lietuvos Respublikos aplinkos ministerijos (toliau - LSD),
kuris turi i$skirting teise¢ leisti ir platinti Lietuvos ir ty tarptautiniy ir Europos standartizacijos
organizacijy, kuriy nar¢ ji yra bei ty regiony standartizacijos organizacijy, su kuriomis ji yra
pasiraSiusi sutartis (RuZevicius, 2006). Todél Lietuvoje galime drgsiai naudotis ISO, IEC,
CEN, CENELEC, ETSI ir kt. standartais bei taikyti juo savo verslo organizacijose.

Tyrime dalyvavusi jmoniy grupé, sickianti bati gerai zinoma Lietuvos ir uzsienio
rinkose, pasitvirtino politikg ir jsipareigojo ne tik uztikrinti ir gerinti tiekiamy produkty ir
teikiamy paslaugy kokybe, pagerinti klientam energijos srityje sanaudy efektyvuma,
sumazinti avarijy energetiniuose objektuose rizikas, bet ir taikyti Sias tiksly jgyvendinimo
priemones:

e analizuoti, prognozuoti ir tenkinti klienty poreikj;

e kurti naujas technologijas ir jas diegti produkty gamybos ir paslaugy teikimo
procesuose,

e nuolat analizuoti veiklg ir rezultatus siekiant efektyvios vadybos rezultaty;

e kelti darbuotojy kvalifikacija, skatinti jy kiirybing iniciatyva;

e palaikyti ir tobulinti jdiegtas kokybés vadybos, aplinkos apsaugos, darbuotojy
saugos ir sveikatos vadybos sistemas, atitinkancias ISO 9001, ISO 14001,
OHSAS 18001 standarty reikalavimus.

Suprantama, jog kiekvienas verslo pasaulyje dalyvaujantis verslo atstovas dirba
jmonéje pagal joje sukurtus principus bei sistemas, o tinkamas jy pritaikymas organizacijy
veiklose turéty biiti sékmingo verslo garantas. Todél svarbu su sistemomis bei metodais gerai
susipazinti ir gebéti taikyti praktiskai. Apie sistemas nemazai yra raSoma ir jvairiuose
literatiiros Saltiniuose, todél trumpai apzvelgiama ir pateikta informacija apie jas.

Kokybés vadybos sistema (KVS). ISO 9000 kokybés sistemos standartizuotas
modelis yra globalinio lygmens siekiant gerinti produkcijos/paslaugy kokybe ir taikomas
versle bei kitose srityse (Miksys, 2008). Sios serijos standartai yra tarptautinio lygmens, kuriy
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tikslas — kokybés reikalavimy uztikrinimas gaminant produktus ar/ir teikiant paslaugas
(Jurkiené ir kt., 2013). ISO 9000 — tai standarty grupé, kuriai priklauso ISO 9000, ISO 9001,
ISO 9004, 1SO 19011 ir Kkiti standartai (Serafinas, 2011).

Imoniy grupé, kuri sutiko dalyvauti tyrime, jsidiegé kokybés vadybos sistema ir yra
sertifikuota pagal 1SO 9001 standarto reikalavimus. Sis standartas yra j vartotojo poreikius
orientuota sistema, skirta kokybés vadybos sistemos rezultatyvumui didinti, o $ios sistemos
pagrindinis principas — pritaikyti ja visoms organizacijoje atliekamoms veikloms gerinti ar
tobulinti (Serafinas, 2011).

Galima teigti, kad jmoniy grupés vadovybés sprendimas yra i§ esmés teisingas,
kadangi jvairiy veikly juridiniai asmenis susijunge j vieng grupg bei taikydami Sig sistema gali
sékmingiau siekti bendry uzsibrézty tiksly ir savo gaminius teikti, pradedant nuo gamybos,
baigiant gaminio serviso paslaugy teikimu, uZtikrinant jy kokybe.

Visuotinés kokybés vadybos (VKYV) sistema. Si sistema i$ple¢ia kokybés vadybos
sampratg ir papildoma tokiomis kryptimis kaip valdzios, viesojo iikio ir socialiné kokybe,
organizacijy bendroji socialiné atsakomybé, mokymo ir ugdymo, gyvenimo, vartotojy
pasitenkinimo ir kt. kokybé (Ruzevi¢ius, 2006). Sios sistemos koncepcija — kokybé turi biiti
valdoma ir tai yra procesas, apimantis kiekvieng ir visas veiklas, atlickamas kompanijose bei
turi atitikti vartotojy poreikius. Si koncepcija priskiriama tokiai savokai — tai turi biti
nuolatinis gyvenimo biuidas ir nesibaigianti nuolatinio tobulinimo filosofija (Dikavicius ir kt.,
2003).

Atsizvelgiant, kad tiriamoji jmoniy grup¢ internetinéje erdveéje viesai skelbia apie
socialing atsakomybe, kuri yra susijusi su verslo procesy tobulinimu derinant darbuotojy ir
bendruomenés interesus, skiriamu démesiu gamtos apsaugai, bei nuoSirdziai tikinti, kad
blidama socialiai atsakinga jmone, gali prisidéti prie teigiamy Lietuvos ekonominiy ir
socialiniy poky¢iy. Organizacija turi platy pozitirj ir i§ esmés vadovaujasi VKV principais.
Imoniy grupé nors ir néra sertifikuota pagal socialinio atsakingumo taikomus standartus,
ta¢iau jos principus placiai taiko savo veiklose.

Socialinés atsakomybés sistema pagrista tam tikrais principais gerbti Zmogaus
teises, nepazeidinéti Zmogaus teisiy, darbas neturi buti priverstinis, nediskriminuoti,
privaloma prisidéti prie aplinkos apsaugos saugojimo, prisidéti prie kovos su korupcija,
kysininkavimu, papirkinéjimu ir pan. (Simanskiené¢ ir kt., 2010).

ISO 26000 gairés — tai rekomendacijy rinkinys, kuris padeda geriau jsisavinti
socialinés atsakomybés principus. Ypa¢ pabréziama, kad socialinés atsakomybés gairémis

siekiama sukurti pridétine verte (Vilke, 2013).



ISO 26000 gairés — tai rekomendacijy rinkinys, kuris padeda geriau jsisavinti
socialinés atsakomybés principus. Ypa¢ pabréziama, kad socialinés atsakomybés gairémis
siekiama sukurti pridéting verte (Vilke, 2013).

Apibendrinant socialinés atsakomybés apibrézimus, galima pasakyti, kad ji gali kartu
veikti ne tik jmonése, bet ir su visuomeniniais ir valstybinio sektoriaus partneriais apimdami
ekonominiy, teisiniy, etiniy ir diskreciniy atsakomybiy visumg nukreipiant ja ] rinka,
visuomeng ir aplinkos apsauga. Tai yra kiekvieno atsakomybé priimti sprendimus uz poveikj
visuomenei ir aplinkai bendrai (Socialiai atsakingas verslas..., 2015).

Aplinkosaugos vadybos sistema (AVS). Vokietijoje ir kitose Europos Sajungos
Salyse viena i§ populiariausiy aplinkosaugos sistemy yra ,,Aplinkosaugos vadybos ir audito
sistema EMAS®, kurios tikslas mazinti energetinius iSteklius. Sios sistemos reikalavimai
aukstesni nei ISO 14001 (Juskys ir kt., 2010). Taciau $i sistema Lietuvoje yra dar tik naujove,
kurig kuruoja Aplinkos apsaugos agentira. Ji iSsiskiria tuo, kaip jau buvo minéta, jog kelia
didelius reikalavimus ir privaloma pademonstruoti aplinkos apsaugos atitikimg pagal
jstatymus ir vieSai teikti informacijg, kuri yra svarbi siekiant tiksly ir uzdaviniy (Atsakingas
verslas Nr. 2, 2013).

ISO 14000 serijos dalis ISO 14001 standartas — nurodo, kokiais valdymo elementais
organizacija turi vadovutis, kad galéty pasiekti aplinkos apsaugos srityje uzsibrézty tiksly.
Patogu $ig sistemg integruoti kartu su ISO 9001, kadangi jos tarpusavyje yra panaSios
(Jurkiené ir kt., 2013).

Aplinkos apsaugos sistemos ISO 14001 standarto privalumai — padeda sumazinti
atlieky tvarkymo kaing, sutaupyti vartotojo energija ir medZziagas, sumaZina paskirstymo
sgnaudas, pagerina jvaizd] klienty ir visuomenés atzvilgiu (To at al., 2011). Tai Siuo metu
populiariausia aplinkos apsaugos valdymo sistema, kuri yra vienodai suvokiama visame
pasaulyje ir jos pagrindiniai principai yra suderinti su teisiniais reikalavimais (Serafinas,
2011).

Kadangi tiriamoji jmoniy grupé taip pat ieSko paciy optimaliausiy sprendimo budy
gaminti tik pazangiausias biomasés deginimo technologijas ir mazinti aplinkos tara, ji yra
jkiirusi savo jmoniy grupés viduje mokslo ir tyrimy centrg. Centras ir suburtos
kompetentingos komandos déka, akredituotoje laboratorijoje  specialistai  sukuria
technologijas, turinCias galimyb¢ pasialyti klientams efektyviausius energijos gamybos
sprendimus. Sertifikavimamsis pagal ISO 14001 standarto reikalavimus — akivaizdus
jrodymas, kad organizacija masto pladigja prasme, kaip saugoti ateities karty sveikata, tausoti
aplinkg ir pasitelkia tokius valdymo jrankius, kurie pasaulyje yra zinomi, populiaris ir
priimtini.
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Profesinés saugos ir sveikatos jvertinimo sistema. Norint padéti organizacijoms
igyvendinti profesinés saugos ir sveikatos politikg bei tikslus, buvo sukurtas OHSAS 18001
standartas. Jmoniy grupé ne tik remiasi jstatymais nustatytais reikalavimais, kiek tai susije su
darbuotojy sauga ir sveikata, bet taip pat taiko Sio standarto principus ir yra sertifikuota. Tai
standartas, kuris organizacijai padeda veiksmingai valdyti profesinés saugos ir sveikatos
rizikos veiksnius. Standartas orientuotas | darbuotojy darbo sglygas organizacijose, teisiniy
reikalavimy nustatyma ir jy laikymasi, Sios programos nuolatinj gerinimg ir monitoringa, §ios
veiklos vertinimg ir gerinimg (Serafinas, 2011).

Be Siy sistemy, kurios yra tiriamojoje jmoniy grupéje jdiegtos bei taikomos arba
jmoné néra sertifikuota, pavyzdziui §iuo atveju pagal standarta SA 8000, pasirinko pastarojo
taikyti principus.

Ivairiuose literatiiros Saltiniuose galima atrasti ir kity pateikiamy vadybai sukurty
sistemy, metody ar valdymo modeliy pavyzdziui kaip aprasyta toliau, kurie buvo atrinkti i§
jvairiy informacijos Saltiniy.

Subalansuoty rodikliy metodas. Sistema leidZianti matuoti, vertinti organizacijos
veiklos rodiklius finansy, klienty, vidiniy procesy, mokymosi ir augimo personalo vystymo
srityse. Sis metodas lengvai suderinamas su 1SO 9000 standartais (Jurkiené ir kt., 2013).
Metodas sparciai populiaréja ir apima minétas keturias skirtingas perspektyvas (finansing,
klienty pasitenkino, vidiniy procesy, tobuléjimo ir mokymosi) (Sudnickas, 2008).

Veiklos matavimo sistema — tai rodikliy rinkinys, naudojamas efektyvumui ir/arba
veiksmingumui stebéti, analizuoti (Sudnickas, 2008). Ji padeda versle sékmingai teikti
informacijg apie kiekvieng produkto ir/ar vartotojo pelninguma, bei atskyry padaliniy veiklos
efektyvuma (Christauskas ir kt., 2009).

Ziniy vadybos integravimo j VKV modelis. Tai Ziniy kiirimo, kaupimo, palaikymo,
priezitiros ir dalijimosi Ziniomis skatinimo ir organizacinio mokymosi sistema ir autoriaus
manymu, tai turi baiti pagrindiné sritis norint plétoti organizacijos tikslus ir didinti bendrajj
imones efektyvuma. Todé¢l ziniy vadybg biitina jgyvendinti savo organizacijose norint valdyti
efektyviai ir garantuoti produkty ir paslaugy kokybe (Ruzevigius, 2006). Si sistema padeda
atsikratyti pasenusiy ziniy, o tai reiSkia darny ziniy valdyma, kuris apibiidinamas, kai
ekonominiai tikslai kei¢iami j ziniy tikslus, taip pat yra saugomos tik reikalingos zinios,
saugomi darbuotojai ar asmenys, kurie turi vertingy ziniy, zinios panaudojamos
infrastruktiirose ir t.t. (Atkocitinien¢, 2008).

Informacijos saugumo rizikos valdymo sistema — ISO 27000 standartas, kuris
skirtas informacijos saugumui uZztikrinti organizacijose aprasant tvarkas, diegimo Zingsnius,

informacijos riiSiavimas pagal svarbg ir pan. (Jurkiené ir kt., 2013).
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,Vieno langelio*“ principo modelis. Tai administravimo subjekty, jy veikly kokybés
gerinimo priemoné. Sio modelio principas — asmuo gali kreiptis j viena atstova, kuris priima
prasymus, skundus, praneSimus ir pan. i§ karto vietoje, po to dokumentai paskirstomi
padaliniams pagal administruojama sritj. Sis modelis yra nustatytas Lietuvos respublikos
VieSojo administravimo jstatymuose (Jurkiené ir kt., 2013).

Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis (EFQM). Tarptautinio
lygmens veiklos rezultaty valdymo modelis, turinis aStuonis pagrindinius Kkriterijus:
orientacija ] vartotojg, partnerystés plétra, zmoniy ugdymas ir jtraukimas, valdymas,
besiremiantis faktais ir procesais, nuolatinis mokymasis, inovacijos ir tobul¢jimas, j procesus
orientuotas ir faktais pagristas valdymas, vadovavimas ir tikslo pastovumas, organizacijy
socialin¢ atsakomybé. Pagrindiné vertybé — zmogiskieji iStekliai, kurie jtraukiami j veiklos
gerinimg, o procesai — tik priemonés, leidziancios panaudoti darbuotojy talentus (Jurkiené ir
kt., 2013). Daugiau paminéjus apie §j modelj, jis yra vertinamas devyniais Kriterijais, kurie
skirstomi ] penkis pirmuosius visuotinés kokybés vadybos jgyvendinimui tirti, tai
organizacijos politikos ir strategijos nustatymas, vadovavimas, orientuota ] partnerytés
aspektus ir iStekliy valdyma, bei procesus ir kitus, kurie apima vartotojy vartojimo, imoniy,
visuomenes, pagrindiniy veiklos rezultaty vertinima (Serafinas, 2011).

Apzvelgus labiausiai populiariausias ir literatiiros Saltiniuose dazniausiai minimas
vadybos sistemas bei modelius, galima bty teigti, kad jos viena su kita savo principais yra
persipynusios ir neatsiejamos viena nuo Kitos, jei norima verslo pasaulyje likti
pranasiskesniems bei suvaldyti su veikla susijusius procesus pradedant pagrindiniais
pardavimy, gamybos procesais ir iki jo realizavimo rinkoms, uzbaigiant palaikomaisiais

procesais valdant zmogiskuosius isteklius, finansus ir kt.

1.2. Vadybos sistemos ir jy integravimo motyvacija organizacijose
ekonominiy nuosmukiy, auk$to rango institucijy skoly, socialiniy neramumy bei klimato
kaitos (Latham, 2012) ir atsizvelgdami | tai, kad Sios tendencijos ir toliau vis labiau didés,
tod¢l kompanijy lyderiai Siai dienai yra priversti permastyti tikslus bei uzdavinius ir
perprojektuoti jy valdymo sistemas siekiant sukurti ilgalaike organizacijos verte ne tik
dalyvaujant dabartiniams dalyviams, bet kartu susijungiant ir visoms suinteresuotoms Salims,
kuriy esmé kaip teigia J. R. Latham (2012) turi biiti etiné ir moraliné.

Panasiai aiSkina ir J. Ruzevicius (2005), kad ekonominiai svyravimai ir pokyciai
lemia, jog organizacijoms reikia priimti sprendimus, kaip veiksmingai valdyti jvairaus dydzio

kompanijas norint i$likti konkurencingais, todél atsizvelgiant j A. MikSio (2008) paaiskinimus
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ISO 9000 kokybés vadybos sistemos diegimo pagrindinis tikslas yra parodyti organizacijy
sugebéjimg valdyti visus kokybés veiksnius mazinant sgnaudas. Tokios jmonés yra
ekonomiskai stipresnés ir pagerina ne tik konkurencinj pranasumg ir prestiza, aplinkosaugos
reikalavimus ir kt., bet ir uztikrina produkcijos kokybe pagal nustatytus reikalavimus.

Apie kokybés vadybos standarto naudg pabrézia ir L. Markevicitté (2007), ISO 9000
standartai orientuoti yra j organizacijos veiklos lygmenj ir padeda uztikrinti veiklos proceso
stabiluma.

Taip pat butina pazyméti, kad Sig sistemg renkasi vis daugiau pasaulio $aliy, kad buty
galima uztikrinti tarptautiniu lygmeniu prekiy ir paslaugy kokybe, 1§ kuriy kokybés vadybos
sistemos diegimas turi ne tik naudos gerinant jmoniy veikla ir produkcijos kokybe, bet kaip ir
buvo paminéta, skatina konkurencinguma. Zvelgiant platesne prasme — i sistema tik yra
pereinamasis etapas 1 visuotinés kokybés vadyba (Ruzevicius, 2006).

D. Zimon (2016) isanalizavo, kad pagrindiné motyvacija norint jgyvendinti kokybés
valdymo sistemg yra tikslas pagerinti produkto kokybe ir rySius su klientais. Autorius taip pat
pazymeéjo, kad ISO 9001 standartui skiriama daug démesio identifikuoti kliento reikalavimus
ir jie turi buti jtraukti 1 produkto gaminimo procesus. Toks biidas padeda geriau komunikuoti
su klientais ir siekti geresnés gaminamo produkto ir paslaugy kokybés. Taip pat, kai
produktas ar paslauga yra susijusi su monitoringu, Kuris reiSkia taisomyjy veiksmy ir
tobulinimo procesa, keliamas yra klienty pasitenkinamas (Zimon, 2016). Autorius teigia, kad
§is pasirinkimas yra tinkamiausias, nes jmoniy valdomi visi vidiniai procesai yra efektyvis ir
pasiZymi veiksmingumu.

ISO 9000 standarto diegimui taip pat organizacijos gali pasinaudoti Europos
Sajungos struktiiriniais paramos fondais taikant sistemas ir modelius savo jmonése, Sis ir kiti
kriterijai sprendimui priimti vaidina didelj vaidmenj, nes labiausiai tikimasi pagerinti
organizacijos veikla, suprasti savo stiprigsias ir silpngsias vietas, Kurias po to biity galima
tobulinti, taip pat ne maziau svarbu ir tai, kad iSaugo didelis vartotojy poreikis produkto bei
teikiamy paslaugy kokybei, ir kaip daugelio kity sistemy diegimo motyvacija yra jtraukti ir
darbuotojus j organizacijy valdyma (Jurkiené ir kt., 2013).

Vertinant, kodél vis dar néra populiaru diegti darbuotojy saugos ir sveikatos (DSS)
sistemas organizacijose ir $iuo klausimu nagrinéjant literatiiros Saltinius susimastyti priverté
G. Kirilovo ir kt. (2014) atlikti tyrimai. Autoriai savo iS§vadose pateiké informacijg, kad
Lietuvoje DSS Zmogiskieji iStekliai jmonése néra pakankami, kad biity jgyvendinta ne tik si
sistema, bet ir atlickamos Sios tarnybos darbo funkcijos. Vadinasi, iskyla klausimas, kaip
kompanijos susitvarko su reglamentuotais jstatymais, kuriais turi vadovautis, kiek tai yra

susije su darbuotojy sauga ir sveikata.
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Neatsiejama pasaulio dalis yra Kinija, Sioje Salyje standartizavimas nuolat sparciai
auga. Remiantis W.M. To ir kt. (2011) atliktais tyrimais jie rado tris svarbiausius privalumus,
kurie nulemia pagrindinj vaidmenj prasant sertifikuoti jmoniy veiklg. Tai yra pelno didinimas,
procesy tobulinimas ir rinkodaros nauda. Pastarosios tikslas yra jtraukti vis daugiau klienty
naudojantis standartu kaip reklamos priemone tikint, kad bus uzimama nemaza rinkos dalis,
padidinama pardavimo apimtis ir pagerinamas klienty pasitenkinimas. Kity valdymo sistemy
standartizavimas, pavyzdziui OHSAS 18001 padeda jmonéms sumazinti profesinés rizikos
daznumg ir sunkumg, gerinti darbuotojy nuotaikg, mazinti nelaimingy atsitikimy darbe
skaiciy, mazinti iSlaidas, kurios susijusios su prastovomis, mazinti draudimo iSlaidas, gerinti
jmonés jvaizdj, darbo salygas ir darbuotojy pasitenkinima ir t.t. (To et. al., 2011).

L. Simanskiené¢ ir J. Pauzuoliené (2010) atlikdamos literatiiros apzvalga nustaté, kad
socialiné atsakomybé padeda sukurti patrauklaus ir patikimo darbdavio jvaizdj, todél i tokias
kompanijas galima pritraukti dirbti geriausius specialistus, o vieSas tokios organizacijos
prisistatymas suformuoja gerg visuomenés pozilirj j organizacija, labiau tokia kompanija
pasitiki klientai ir tiekéjai.

Atsizvelgiant, kad  pastaraisiais metais labai  suaktyvéjo  ekonominis
bendradarbiavimas su uZsienio Salimis, gaunamas netiesioginis ,,spaudimas“ buti
atsakingiems uz aplinka, aktyviai dalyvauti ir biiti atsakingiems uz socialines veiklas pacioje
organizacijoje bei uz jos riby, todél Sie siekiai jgyvendinami tik standartizavimo biidu. Tokiu
biidu yra uztikrinama ne tik produkto ar paslaugos kokybé, bet ir ger¢ja gyvenimo kokybe,
Svari ir saugi aplinka, §vieZi ir Svarlis maisto produktai, atsakingas darbdavys uZtikrina geras
darbo salygas, socialines garantijas, atsiranda bendruomeniSkumas ir t.t. (Atsakingas
verslas..., Nr. 2, 2013)

Socialine atsakomybé¢ Lietuve yra taikoma ir dél specifiniy prieZasc¢iy, nes susidariusi
tam tikra situacija darbo rinkoje darbdavius vis dazniau privercia susimastyti apie darbuotojy
,wnhutekejima® ir kvalifikuoty darbuotojy trikumg. Tokia situacija skatina pagalvoti kaip
suderinti darbuotojy ir verslo interesus, todél tam tinka darbuotojy motyvacijai kelti jmoniy
socialinés atsakomybés sistema. Jos déka didéja produktyvumas, lojalumas darbdaviui, tokia
sistema padeda atsiverti ir inovacijy galimybéms. Taip pat i sistema padeda konkuruoti su
kitomis jmonémis pritraukiant kvalifikuotus specialistus (Jakulevi¢ieng, 2013).

Galima paminéti, kad rimtos kompanijos, kurios Zitiri ] ilgalaike perspektyva, Zino,
kad diegiant socialinés atsakomybés sistema turi perspektyvy ir j ilgalaikj pelno siekima.
Tokios jmonés, valdydamos rizikas, kurdamos naujas galimybes, didindamos pridéting verte,
ne tik teikia sau, bet ir visuomenei naudg, nes kelia didesnj pasitenkinima (Socialiai

atsakingas verslas..., 2015).
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Pasirodo, kad ne tik Lietuvoje néra dar jprasta, jog aplinkos apsaugos klausimais yra
susiriipinta, ta¢iau nejprasta ir tai, jog Sia kryptimi vadovautysi aukstosios mokyklos. Taciau
viena i§ tokiy Saliy Vokietija Sig sistemg taiko ir aukstojo mokslo jstaigose — diegia
Aplinkosaugos vadybos ir audito sistemg EMAS. Vokietijos mokymosi jstaigy misija yra ne
tik informuoti akademing¢ bendruomeng ir visuomeng¢ dél aplinkos tausojimo ir iSsaugojimo,
bet ir kontroliuoti istekliy kiekius bei taikyti priemones optimizuojant istekliy suvartojima
siekiant sumazinti neigiama poveikij aplinkai (Juskys ir kt., 2010).

Kalbant apie bendrgjj vertinimo modelj (BVM), jj diegiant buvo galima pasinaudoti
Europos Sajungos teikiama struktiiriniy fondu parama 2007 — 2013 m. laikotarpiu. Siuo metu
galima pasinaudoti ir 2014 — 2020 m. laikotarpiui teikiama parama, ta¢iau ja naudotis zada tik
besiruosiancios jmonés diegti tokj modelj, o kurios Siuo metu jau naudojasi, tokia galimybe
nepasinaudojo (Jurkiené ir kt., 2013). Taip pat, pagal atliktus tyrimus, kaip minima E.
Jukienés ir V. ISganaiCio (2013) ataskaitoje, organizacijoms labai svarbu taikant minimg
model] pagerinti jstaigy ar institucijy veikla, svarbu darbuotojus jtraukti j organizacijos
valdyma, bei remtis kity jmoniy, kurios uzsiima panasia veikla, patirtimi.

,Vieno langelio* principg taiko Visos organizacijos, kurios turi padaliniy savo
strukttroje, bei toki modelj galima taikyti, kai imoné neturi padaliniy ar tik atlikti tam tikroms
uzduotims uZtenka tik keleta jy pagal administruojamas sritis. Sis principas yra populiarus ir
dél to, kad yra jteisintas Lietuvos respublikos jstatymu nuo 2005 m. ir vadovaujasi viSOS
vieSos institucijos (Jurkiené ir kt., 2013).

D. Serafinas (2011) pabrézia EFQM tobulumo modelio galimas naudas — tai
galimybé pamatyti, kurias verslo tobulinimo sritis reikia tobulinti ir toks modelis padeda
surinkti informacijg, kokiose organizacijos vietose yra resursy plétoti tolimesne jos plétra.

Subalansuoty rodikliy sistemos diegimo populiarumo priezastis yra tokia, kad
veiklos matavimas vadovy vadovaujanciy organizacijoms manymu, yra Kritinis sékmeés
faktorius, kuris paver¢iamas konkreCiy veiksmy programa ir yra nesunkiai sukuriamos
strategijos (Sudnickas, 2008).

Kalbant apie veiklos vertinimo sistema, verslo pasaulyje nebeuztenka zinoti vien tai,
ar jmoné¢ dirba pelningai ar ne, todél organizacijoje kokybiska veiklos matavima sudaro grupe
rodikliy ir jie sudaro kity sistemy posistemes (Christauskas ir kt., 2009).

Vertinant kokybés vadybos sistemy diegimo motyvacija, pagrindinés priezastys dél
ko ryztasi kompanijos diegti vadybos sistemas ar taikyti metodus, tai ateities ekonominés
tendencijos, kurios priveréia tai daryti norint islikti konkurencingomis bei lyderio pozicijas

uzimanc¢iomis organizacijomis.
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1.3.Veiksniai, jtakojantys vadybos sistemy diegima ir metody taikyma

Atlikto tyrimo ataskaitoje E. Jukiené ir V. ISganaitis (2013) pazyméjo, kad diegiant
ISO 9000 standartus labiausiai sudétingiausi etapai yra, kai reikia vertinti jstaigose procesus,
nustatyti veiklos tobulinimo sritis, be to susiduriama ir su atsakingy asmeny parinkimu norint
jgyvendinti Sio sistemos veikimo principus. Ataskaitoje taip pat minima, kad Sio standarto
taikyma apriboja ir padid¢j¢s darbuotojy darbo kriivis bei motyvacijos stoka.

Diegiant kokybés vadybos sistemas susiduriama ne tik su nauda kaip buvo minéta,
bet ir neigiama puse. D. Zimon (2016) isanalizavo, kad norint jgyvendinti ISO 9001 standarto
reikalavimus, susiduriama su didelémis sertifikavimo iSlaidomis. Pagrindinés jgyvendinimo
sistemos sanaudos: iSlaidos uz konsultavimo paslaugas, vertinimg ir sertifikavima,
sertifikavimo audita ir sertifikato iSdavimo mokestj. Taip pat organizacijose susiduriama su
vidinémis iSlaidomis, kurios skiriamos procesy tobulinimui ir sistemos prieziiirai.

Kitos klittys, su kuriomis susiduriama diegiant sistemas, tai kad tokio projekto
vykdymui triksta organizacijose darbuotojy, darbuotojai neturi tokiais atvejais aiSkiai pavesty
darbo funkcijy ir pareigy, neturi laisvo laiko visiSkai jsitraukti j diegimo procesg ar tobulinti
sistema ir taip pat labai daznai nesupranta ISO 9001 standarto reikalavimy. Todél D. Zimon
(2016) sidlo Siai problemai spresti daryti mokymus ar jdarbinti daugiau specialisty. Tai
Zinoma taip pat didina iSlaidas ir yra pagrindinis trilkumas standartizuojant kokybés vadybos
sistemas, tadiau, nepaisant iy trikumy ir atsizvelgiant j autoriaus atliktus tyrumus, 60 proc.
respondenty mano, kad jdiegus kokybés vadybos sistema teigiamo poveikio bus sulaukta
(Zimon, 2016).

Tyrimo vadové E. Jurkiené¢ ir ataskaitg renges V. ISganaitis (2013) tyrimo atskaitoje
teigia, kad pagrindinés kokybés vadybos modeliy diegimo problemos yra dél padidéjusio
darbuotojy krivio, jy palaikymo trikumo, motyvacijos stokos, gebéjimo lygio. Kaip pries tai
buvo minéta autoriaus, E. Jurkiené ir V. ISganaitis taip pat atkreipia démesj j tokias pat
priezastys kaip finansinius klausimus ir zZinoma, kad vis dar Lietuvoje per mazai yra zinoma
apie $iy sistemy privalumus ir trikumus bei diegimo procesa.

Sistemy diegimo procesas néra lengvas uzdavinys, tai rodo ir Vokietijos aukstyjy
mokykly patirtis. Kaip buvo minéta, aplinkos apsaugos vadybos ir audito sistema EMAS yra
gana sudétinga pritaikant jg prie kity esamy vadybos sistemy, o atlikti tyrimai parodé, kad net
23 proc. organizacijy nesuprato EMAS naudos, islaidos diegiant Sig sistema buvo didelés,
daug biurokratiniy keliy ir pan. Taip pat daugelis organizacijy darbuotojy diegiant sistemas
néra lankstis, todél jos yra sunkiai integruojamos. Sia sistema norint jsidiegti reikia atlikti
aplinkosaugos vertinimg, ko nereikalauja kiti standartai, pavyzdziui ISO 14001, todél islaidos
tik dar labiau padidéja (Juskys ir kt., 2010).
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L. Simanskiené ir J. Pauzuoliené (2010) atlikdamos tyrima nustaté, kad respondentai
daugiausiai galvoja kodél néra populiaru diegti socialinés atsakomybés standartg atsako taip,
kad vis dar | tai ziGrima pavirSutini$kai ir laitkoma ne prioritetiniu arba vienu i§ svarbesniy
aspekty, sekantis aspektas nulemia greiCiausiai kaip ir kitus standartus diegiant, kad néra
sudaromas aiskus planas jgyvendinti §ig srit].

Svarbu pazyméti ir tai, kad socialinés atsakomybés sistemy diegimas Lietuvoje néra
vis dar svarbus ir dél iy priezasCiy: pirmiausiai verslas turi baiti skaidrus, didelis démesys turi
bati skiriamas darbo santykiams, truksta finansiniy iStekliy, Zemas inovatyvumas ar
nepakankamai sparti modernizacija, socialinés atsakomybés principai taikomi nenuosekliai ir
ji dazniausiai suvokiama kaip papildoma veikla, bet ne kaip verté, idéjos taikomos i§ virSaus ]
apacia, kompanijos néra linkusios dalintis informacija apie veikla, nepakankamai vertinama
visuomenés reik§mé, visuomené abejingai zitiri j verslo veiklas, primityvus mastymas j verslo
tikslus, vietos valdzia dazniausiai yra abejinga, susiduriama su sektino pavyzdzio stoka,
dialogo ir bendradarbiavimo trukumais ir t.t. (Socialiai atsakingas verslas..., 2015).

Diegiant bendrgjj vertinimo modelj (BVM) labiausiai susiduriama su saves vertinimo
tikslais bei rezultatais ir vadovybés paramos trikumais, toliau i§ dideliy kliti¢iy yra tai, kad
organizacijos neturi pakankamai patirties dalintis informacija ir dirbti komandoje,
susiduriama su skirtingu bendru modelio vertinimu. Toliau diegiant §j modelj ir rengiant
veiksmy tobulinimo plang vél iSkyla problemos dél BVM ir labai svaraus kriterijaus, kad
planai biina nepatogiis ar sunkiai suprantami (Jurkien¢ ir kt., 2013).

Vieno langelio principo taikymo problema kaip daugelio kity sistemy yra 1ésy
trikumas bei darbo kriivio padid¢jimas. Lemia ir kiti kriterijai kaip darbuotojy motyvacijos
stoja, trikksta informacijos apie kokybés sistemy naudg ir diegimo procesus, maziau
susiduriama, bet taip pat aktualu, kad susiduriama ir su vadovy palaikymo stoka, vartotojy
néra didelis susidoméjimas, kad organizacijos atitikty standartus (Jurkiené ir kt., 2013).

Apzvelgus, kiek buvo susipazinta su kokybés vadybos sistema ir modeliais ar
metodais matyti, kad diegimo veiksniai ir problemos su kuriomis susiduria organizacijos yra
panaSios arba net tokios pacios. Todél daugelis organizacijy tikriausiai nedrgsiai Zengia
zingsnius, kad biity jgyvendintos kokybés vadybos sistemos ir modeliai bei atneSty norimos
naudos. E. Jurkiené¢ ir V. ISganaitis (2013) iSanalizavo jmones tas, kurios visai netaiko
kokybés vadybos metody ir pateikia Stai tokius rezultatus: daugelis respondenty visiskai
sutiko, kad labiausiai triiksta finansiniy iStekliy jsidiegti kokybés vadybos sistemas ir triksta
darbuotojy imtis tokios veiklos. Taip pat atlikti tyrimai parodé¢, kad daugelis pateiké atsakyma

jog sutinka, kad truksta ziniy ir jgudziy taikant minimas sistemas ar modelius, truksta
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informacijos apie kokybés vadyba, pazymi ir tai jo triksta ir eksperty konsultanty, kurie
galéty Siais klausimais padéti.

Pratesiant temg apie ziniy ir jgiidziy trikuma, Z.0. Atkocitiniené (2008) apsvarsté
organizacijy iSkeltg klausimg ar taikant Ziniy valdymo sistema ir per didelis ziniy kiekis nebus
joms didelé grésmé. Taciau autoré nuramina ir paaiskina, kad dinamiska ziniy raida kaip tik
padeda kurti pranaSesnj konkurencinguma, o jei siejamos Zzinios bus su naujy inovacijy
diegimu, tai kaip tik atsiranda galimybiy augti ir bati pranasesniais. Zinios, kurios intensyviai
yra naudojamos — tikétina, kad jmoné gali susikurti tik jai budingg veiklos dinamikg ir tokiu
btudu sukurs naujas strategines galimybes — tokia jmoné yra ir pranasesné, nes sparciai
tobuléja.

Apibendrinant $ios temos klausimg kodél vadybos sistemy diegimas yra kol kas ne
toks spartus ar populiarus kaip galéty buti, susidaro jspudis, kad pagrindinis dalykas yra Ziniy
trikumas, o neiSmanant §ios srities abejojama ar tai galéty buti prioritetas finansuoti | Siy

sistemy diegimg organizacijose.

1.4. Idiegty vadybos sistemy ir modeliy veiksmingumas

Imonés, kurios diegia ir j rinkg teikia prekes bei paslaugas laikantis standarty turi
pranasumy, nes uztikrina, kad yra socialiai atsakinga uz vartotoja, uz aplinkos iSsaugojima,
mazindama tar$g jsipareigoja tiekti sveika, saugy ar/ir kokybiska produkta, todél vartotojai yra
linke tokiomis jmonémis labiau pasitikéti tuo atnesdamos joms ir ekonoming nauda. Zvelgiant
i§ ekonomiy perspektyvy pagal J. Ruzeviéiaus (2006) pastebéjimus, standarty nauda atsiliepia
ir bendram vidaus produkto (BVP) rodikliui, kuris didéja standartizuoto proceso déka ir
padeda augti Saliy ekonomikai. Taip pat standartizuotos jmonés yra pranasesnés prie§
konkurentus, nes sugeba didinti gamybos apimtis su maziausiomis i$laidy sagnaudomis ir tuo
paciu uztikrindamos, kad j rinkg iSeis kokybiskas, saugus ir patrauklios kainos produktas.
Tokiu atveju tokios organizacijos gali tikétis nuolatinio gamybos apim¢iy augimo bei veiklos
18laidy mazejimo, kurios garantuoja jy nuolating ir stabilig veikla konkurencingame pasaulyje
(Ruzevicius, 2006).

Kaip jau buvo minéta, E. Jukienés ir V. ISganaicio (2013) atlikto tyrimo ataskaitoje,
labiausiai respondentai pajuto naudg jsidiegus ISO 9000 standartus tai, kad jgijo naudingy
ziniy apie organizacijos veikla, pageréjo organizacijos jvaizdis ir paslaugy kokybé, pagerino
veiklos rezultatus.

D. Zimon (2016) taip pat pabrézia, kad jgyvendinus ISO 9001 reikalavimus,
atsiranda teigiamas poveikis mazinant rizikg pagaminti produkta, kuris neatitinka nustatytus

imoneés kokybés reikalavimus ir/ar sumazina rizika pagaminti produkta ne pagal klienty
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reikalavimus ar standartus, taip pat geré¢ja organizacijos vidiniai procesai, o tai reiskia, kad
didéja ir jmoniy veiklos veiksmingumas.

Taip pat pastebéta, kad vis daugiau organizacijy taiko kokybés vadybos praktikg ir
jtraukia j veiklg darbuotus, jos ne tik sparciai tobuléja bei pasiekia gerus rezultatus, bet nauda
lgyjama visapusiskai — tiek darbuotojams, tiek ir akcininkams (Ruzevicius, 2005).

Tuo paciu verta pamineti, kad ISO 9001 standartas ir jmonés, kurios yra
igyvendinusios kokybés vadybos sistemg ir turi pazyméjimus, jgyja vis didesnj populiarumag
bei prestizg ir tai néra marketingo elementas, nes tokios jmonés nebebiina diferencijuojamos
(Zimon, 2016).

Taciau M. Vilkas ir S. Vaitkevicius (2013) prieSingai nei D. Zimon (2016) savo
publikuotame straipsnyje teigia, kad tam tikromis aplinkybémis standartas gali buti
naudojamas ir konkurencinei kovai, pavyzdziui atsiranda galimybé dalyvauti vieSuose
konkursuose. Nepaisant iSsiskirian¢iy teiginiy, straipsnio autoriai atlikto tyrimo metu
i$siaiSkino, kad jdiegus kokybés vadybos sistemag pageréjo produkto kokybé, darbuotojy
supratingumas, motyvacija ir jsipareigojimai, pelnas, eksportas, pageré¢jo jmonés jvaizdis,
atsirado galimybé laiméti nacionalinj kokybés prizag ir t.t. Taip pat pritaria, kad sumazéja
ripeséiy dél procesy valdymo gamyboje bei didina klienty pasitenkinimg jmone (Vilkas ir kt.,
2013).

Galima remtis ir tokiu pavyzdziu, kuris buvo aprasytas leidinyje ,,Atsakingas
verslas* nr. 2 (2013): japonai kurdami savo versle kokybe veiksmingai padidino
produktyvuma ir sumazino nuostolius, susidarancius dél produkto gaminimo metu perdirbimo
ir atlieky kiekio, diegé pazangiausias inovacijas, tod¢l jy ekonomika sparciai jsiverze j priekj
prieSingai nei amerikieciy.

Organizacijy patirtis parodé, kad VKV efektyvi yra tada, kai sékmingai
vadovaujama. Tokiu vadovavimu laikoma, kai yra nustatyta veiklos kryptis ir tikslas,
pasitikima Zmonémis, sudarytos palankios visos salygos kurti vidaus aplinkai ir siekti
uzsibrézty tiksly, geras strategijos pasirinkimas (Pocitte, 2002).

W.M. To ir kt. (2011) pasteb¢jo, kad Salys, kurios yra jsidegusios OHSAS 18001
standartg ir organizacijos, kurios turi jsidiegusios tokias sistemas sugeba nustatyti ir valdyti
riziky poveikj darbuotojy saugai ir sveikatai. Jsidiegus OHSAS18001 sumazéja su darbu
susijusiy nelaimingy atsitikimy skai¢ius, prastovos ir susijusios su jomis islaidos, vykdomi
teisiniai reikalavimai, sumazéja ViSUomenés atsakomybés draudimo iSlaidos ir taip pat
padidina patraukluma, kurio déka atsiranda naujy klienty. Tuo paciu, tokios imones, kurios
atitinka teisinius reikalavimus ir jsipareigojimus — pagerina jmonés jvaizdj, darbo salygas ir

darbuotojy pasitenkinima.
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Aplinkosaugos vadybos ir audito sistema EMAS yra taikoma beveik visose Europos
Sajungos Salyse i$skyrus dvi Salis - Bulgarija ir Lietuva, kuriose tik dar pradedama formuoti
aplinkos tausojimo kultiirg. Kitose Salyse Sios sistemos taikymas parodé, kad privaciose
organizacijose sumaze¢jo iSlaidos apribojant atlieky kiekj, didelj vandens sunaudojimg, 0
patobulinus procesus — padidéjo energetinis efektyvumas. 2009 m. Europos Komisijai
uzsakius tyrima, rezultatai parodé, kad EMAS sistema i$laidas medziagoms ir energetiniams
iStekliams dideléms ir vidutinéms jmonéms pad¢jo sutaupyti iki 12 proc., mazoms — 2-11
proc., labai mazoms 2-5 proc. Taip pat Sios jdiegtos sistemos rezultatai parodé¢, kad ne tik
geresnis aplinkosaugos optimizavimas ir iStekliy panaudojimo optimizavimo rezultatai, bet ir
pageréjo organizacijy jvaizdis, iSaugo darbuotojy ir studenty motyvacija, mazesnés veiklos
sagnaudos, stipresné teisiné atitiktis, geresné jmoniy organizaciné struktiira, finansiné parama
ir kt. (Juskys ir kt., 2010).

Nors ir néra Siandien pakankamai populiaru diegti SA 8000 vadybos sistemas, taciau
atlikusios tyrima i$vadose L. Simanskiené ir J. Pauzuoliené (2010) teigia, kad socialinis
atsakingumas yra svarbus verslo atstovy patikimumo bruozas ir turi pagalvoti kaip
organizacija turi dirbti, kad biity atsizvelgiama ir j visuomenés poreikius. Autorés teigia, kad
tokiy jmoniy prekiy zenklai ir reputacija yra patrauklesni ir labiau vertinami partneriy ir
klienty, o darbuotojai geriau supranta organizacijose valdymo struktiirg, yra labiau
draugiSkesni, lojaltis, motyvuoti ir orientuoti dirbti komandomis, tokiu budu pasiekiama
aukstesné darbo kokybé ir jauc¢iami teigiami pokyc¢iai organizacijos valdymo srityje.

Kaip rasoma leidinyje Nr. 2 , Atsakingas verslas® (2013), nors standarty diegimas
Lietuvoje vis dar yra vangus, taCiau socialinio atsakingumo sistema padeda rasti tarp uzsienio
kompanijy pripazinima, nes taip jrodoma, kad imtasi realiai visy priemoniy uZtikrinti jmonés
darbuotojy teises, jie néra iSnaudojami gaminant produktus, tokia jmoné vertinama kaip
besivadovaujanti etiSkumo principais, yra draugiska aplinkai, jos nezaloja ir t.t. Ypac uzsienio
investuotojai $io standarto reikalauja i§ Siaurés ir Vakary Europos $aliy, tai privalomas
reikalavimas norint bendradarbiauti su busimais tiekéjais Lietuvoje. Todél turint tokj
sertifikata jgaunama ir dar didesné apc¢iuopiama nauda jmonés viduje — uZtikrinamas kokybés
vadybos valdymas, padidéja procesy naSumas, skaidrumas ir pan. (Vilke, 2013).

Panasiai raso A. Guogis (2006) ir uzsimina, kad Siaurés ir Piety Europos Salys
patvirtina, kad galima greitai ekonomiSkai augti, jei tik atsizvelgiama ] socialinés
atsakomybés reikSme ir ji yra nuolat didinama. Toks suvokimas didina ekonominj, ir socialinj
teisinguma.

Apie socialinés atsakomybés diegimo rezultatus straipsnyje L. Jakuleviciené (2013)

teikia, kad prie ne tokiy gery rezultaty prisideda mitai, kad jmoniy socialinés atsakomybés
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sistemos diegti vis dar neapsimoka, nes tokia sistema jmonéms vis dar per brangi, bei
pavirSutiniSkas §ios sistemos diegimas duoda rezultatg ne tokj, kokio buvo tikeétasi.

A. Astromskiené ir R. Adamoniené (2009) atlikusios tyrima teigia, kad jgyvendintas
ir integruotas darnios plétros, orientuotos j aplinkos apsaugg, projektas skating atsakingg
pozitrj ] veiklos procesus ir rezultatus, didina konkurencingumga, taiko naujas inovacijas,
kuria naujas darbo vietas tuo paciu akcentuojant socialinés atsakomybeés stiprinima, skatina
privataus ir vieSo partneriy bendradarbiavimg ir bendra atsakomybg.

Imonés, kurios jsidiegé bendrajj vertinimo modelj (BVM) pagal atliktus tyrimus,
labiausiai pajuto naudg darbuotojy atzvilgiy, kurie jgijo ziniy apie organizacijg, taip pat
dauguma turinCiy respondenty tokj modelj teigia, kad pageréjo organizacijy jvaizdis ir
paslaugy kokybé¢, pagerino veiklos rezultatus ir vartotojy pasitenkinimg paslaugomis
(Jurkiené ir kt., 2013).

Z7.0. Atkocitnien¢ (2008) teigia, kad ziniy vadyboje pagrindinis principas yra
mokymasis, dalinimasis Ziniomis su kitais ir protingas jy taikymas. Tokie principai leidzia
pasiekti geresniy veiklos rezultaty. Kaip toliau autoré aiSkina - ziniy vadyba tarsi sudaro
pradzia didinant organizacijoms ir visuomenei vert¢ ir svarbg. Todé¢l susidaro aiSkesnis
»paveikslas®“, kad jei pirmiausiai biity pritaikomas organizacijose $is modelis arba lygiagreciai
taikomi kartu ir kiti metodai ir sistemos, biity iSvengta problemy, su kuriomis susiduriama
diegimo metu.

Veiklos vertinimo sistemos pagrindinis principas, kad atsizvelgiama ne |
buhalterinius, bet ekonominius aspektus. Vadinasi didelis démesys sutelkiamas ne tik j
apskaita, bet analizuojamos ir numatomos i$laidos. Pastebéta, kad veiklos rezultatai jmonése,
kuriose buvo jdiegta §j sistema, zymiai pageréjo (Christauskas ir kt., 2009).

Daugelis autoriy atlike tyrumus ir pateike iSvadas daugelis atsake, kad organizacijos,
kurios diegési KVS ir modelius tikrai jgijo naudos ir gavo laukiamy rezultaty. Organizacijy
veiklos rodikliai parodé geresnius rezultatus, padid¢jo efektyvumas.

Nors ir tyrime sutikusi dalyvauti jmoniy grupé $iuo metu yra palaikomos bei
tobulinamos jdiegtos integruotos vadybos sistemos (ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001),
taciau rezultatyvumas ir darbuotojy motyvacija siekti uzsibrézty tiksly néra pakankamai gera.
Bendrovése atlikus vidinj auditg pastebéta, kad darbuotojai didzig dalj vadybos sistemy
principy netaiko ir néra motyvuoti taikyti savo praktingje veikloje jy metody ir parinkty

valdymo jrankiy.
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2. TYRIMO METODOLIGOJA IR METODU TEORINIAI ASPEKTAI

2.1.Tyrimo metody apZvalga

Apie jmoniy grupiy valdymo principus ir ypatumus jvairiuose literatiiros Saltiniuose
minima néra daug arba konkretaus atsakymo rasti nepavykta. Todél, kaip valdyti ir taikyti
valdymo sistemas ir metodus kiekvienai tokiai jmoniy grupei, reikia ieskoti savo sprendimy
budy ir bandyti pritaikyti praktikoje. Aisku tik tai, kad vadybos sistemy ir metody principus
taikyti butina norint islikti konkurencingu verslo srityje.

Darbo autoré¢ pasirinko uzduotj, pritaikyti motyvacijos ir kontrolés metodus
tiriamojoje jmoniy grupéje, kurioje yra jdiegtos vadybos sistemos. Minimy metody taikymo
tikslas — vadybos sistemy efektyvumo lygio nustatymas ir gerinimas. Todél pagrindinis Sio
darbo tyrimo tikslas formuluojamas biity taip: nustatyti motyvacijos ir kontrolés metody

taikymo jtakg vadybos sistemy efektyvumui siekti.

Tikslui pasiekti iSkelti uzdaviniai:

1. nustatyti vadybos sistemy ir metody naudas ir trikumus, minimus
moksliniuose literatiiros Saltiniuose;

2. 18 moksliniuose literatiiros Saltiniuose surinktos informacijos sudaryti anketg
i$siaiskinti darbuoty nuomong ir ziniy lygj apie vadybos sistemy ir metody
esancius tyrime dalyvavusioje imoniy grup¢je naudas ir truikumus;

3. atlikti jmoniy grupés darbuotojy motyvacijos tyrimg remiantis F. Herzbergo
teorijomis;

4. atlikti gauty rezultaty analizg;

5. atrasti ry§j tarp darbuotojy isSreikStos nuomonés ir ziniy pateikimo apie
imoniy grup¢je taikomy vadybos sistemy ir metody reikSme¢ ir pateikty
atsakymy apie motyvacijg darbe;

6. 18 darbuotojy pateikty duomeny ir atrasty tarpusavio sgsajy, sukurti metoda
tyrime dalyvavusios jmoniy grupés veiklos rezultatams gerinti.

Pirmame Sio darbo tyrimo etape iSkeltam uzdaviniui pasiekti pasitelkta taikyti
literatiiros ar kity informacijos Saltiniy analizés metodgq ir iSsiaiSkinti vadybos sistemy bei
metody taikymo kitose organizacijose privalumus ir trikumus. Autorés tikslas — palyginti
dirbanciy visy darbuotojy vienoje i§ jmoniy grupiy nuomong ir zinias apie jdiegty sistemy
nauda ir trikumus su Saltiniuose pateikiamais tyrimo rezultatais ir nustatyti taikomy sistemy ir

metody stiprigsias bei silpngsias vietas.

Atlikus mokslinés ir kitos literattiros Saltiniy apzvalga, nuspresta pasirinkti pirminés

verbalinés informacijos rinkimo metodo tyrimg vykdyti apklausas netiesioginiu budu, t.y.
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tirilamos jmoniy grupés darbuotojams iSsiysti el. pastu arba pateikti spausdintinéje versijoje
sudarytas anketas (1 priedas; 2 priedas). Sio metodo privalumai, kad jis yra turiningesnis nei
verbaliné tiesioginé, lengva kiekybiskai apdoroti, yra patikimesnis nei neverbaliné,
universalesnis ir pan. (Tamasevicius, 2015).

Verbaliniams priminiam netiesioginiam informacijos tyrimui atlikti, prie$ sudarant
jmoniy grupés darbuotojams anketas apklausai vykdyti, kartu taikomas ir dokumenty analizés
metodas. Si analizé padeda suvokti pagrindines mintis ir idéjas, nukreipia teisingo mastymo
linkme, pasveria i$ to iSplaukiancias i§vadas (Tamasevicius, 2015). Tai tradicinis karybinis
procesas, priklausantis nuo dokumento turinio, formos ir tyréjo kompetencijos (Tamasevicius,
2015).

Autorés sudarytas klausimynas ir pateiktas darbuotojams padés nustatyti tyrime
dalyvavusios jmoniy grupés silpngsias, | valdyma orientuotas vietas ir pritaikius kontrolés
metodo principus, bus galima tikétis sékmés labiau tapti konkurencinga organizacija lyderiy
gretose. Sio klausimyno gauti duomenys sugretinti su motyvacijos tyrimo gautais duomenimis
padés sudaryti tyrime dalyvavusiai jmoniy grupei taikomg valdymo modelj. Tai valdymo
modelis, kuris buty jungiamoji grandis tarp vadovybes strateginiy sprendimy ir darbuotojy
motyvacijos. Vadinasi, i§ gauty duomeny sudaroma nauja strategija — darbuotojus suskirstant
1 vaidmenis, atsizvelgiant | gautus rezultatus i§ motyvacijos tyrimo rezultaty. Darbuotojai,
gave atitinkamus vaidmenis ir jgaliojimus taikyti kontrolés metodo jrankj tam tikroje
jautriausiose valdymo vietose, integruojami j vadybos sistemy tobulinimo procesus
nepriklausomai kurioje i§ jmoniy grupés Bendrovéje jis dirba. Darbo autorés tyrimo objektai

ir veiksmy zingsniai pavaizduoti 1 paveiksle.

Taikomy vadybos sistemy privalumy ir triilkumy analizé remiantis moksliniais literaturos
Saltiniais

Darbuotoju Ziniy lygio nustatymas apie taikomas vadybos sistemy privalumus ir trikumus

Darbuotojuy motyvacijos lygio nustatymas

Ziniy lygio ir motyvacijos rezultaty analizé, gauty analizés rezultaty bei kontrolés metodo
taikymas ir integravimas j vadybos sistemas, esancias imoniuy grupéje

@@

1 pav. Tyrimo objektai ir veiksmy Zingsniai
(sudaryta autorés)
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Tyrimo ribos: tyrime dalyvavusi jmoniy grupé, kurioje 6 Bendrovés yra jsidiegusios
ISO 9001 Kokybés vadybos, ISO 14001 Aplinkos apsaugos vadybos, OHSAS 18001
Darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos sistemas. D¢l tyrimo metu gauty tyrimo rezultaty,
organizacijos pageidavimu pavadinimai nebus jvardinti, ta¢iau Siame moksliniame darbe

duomenys ir faktai pateikiami realus ir tikri.

2.2. Tyrime dalyvavusios imoniy grupés valdymo struktiira ir procesai

Tyrime sutikusi dalyvauti jmoniy grupés vadovybé jsipareigojo uztikrinti stabilig
teikiamy paslaugy kokybe, prisiimti atsakomybe uz darbuotojy saugg ir sveikatg bei aplinkos
apsaugg. Todél labai svarbu aiskiai nustatyti didelés organizacijos pagrindines veiklas bei

strateginio valdymo aspektus. Imoniy grupés valdymo modelis pavaizduotas 2 paveiksle.

VALDYMO IR PALAIKYMO PROCESAI
UAB X 1¢
Valdancioji
Bendrove,
vykdanti
strateginio PAGRINDINIAI PROCESAI
planavimo, — ; . — ;
administracinio Pardavimy, moksliniy ir laboratoriniy tyrimy,
valdymo, UAB ,, X 2¢ projekty vgldymo ir koordinavimo, serviso
kontrolés, paslaugy veiklos
finansy valdymo, UAB ,,X 3% Gaminiy gamyba
personalo - : -
valdymo, UAB ,,X 4¢ Projektavimo veikla
dtfk'mo’ Gamybos ir technologiniy procesy
D Uiy UAB ,,X 5% automatizavimo sistemy kiirimas, diegimas bei
valdymo .
; priezitira
veiklas
UAB X 6¢ Prekyba energetikos bei pramonés objekty
” sistemy jranga, konsultavimas, tieckimas

2 pav. Imoniy grupés valdymas ir veiklos
(sudaryta autorés, remiantis jmoniy grupés dokumentais)

Sios organizacijos vadovybé ,Kokybés, aplinkos apsaugos, darbuotojy saugos ir
sveikatos vadybos sistemos vadovas* (KV/AV/DV) teigiama, kad visi Bendrovés darbuotojai
prisideda prie kokybés, aplinkos apsaugos, DSS valdymo, todél vadybos sistemoje nustatyti
reikalavimai privalomi visiems darbuotojams. Taciau, kad jmoniy grupei pavykty sékmingai
igyvendinti nustatytus tikslus, svarbu, kad darbuotojas turéty motyvacija.

Atsizvelgiant ] standarty reikalavimy gaires (Kokybés vadybos sistemos
reikalavimai..., 2016) ir tai, kad pagal standartus yra taikomas procesinis pozitiris, kuris
apima: planuok, dalyk, tikrink ir veik, ir tuo pa¢iu mastyma atsizvelgiant j rizikas, po atlikto
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darbuotojy motyvacijos tyrimo bei pritaikius kontrolés valdymo metodikos principus i§ gauty
rezultaty tikimasi, kad bus galima efektyviau suvaldyti darbuotojy motyvacija ir darbo veiklas
vykdyti sistemingai. Tikimasi, kad atkreiptas vadovybés démesys i konkrecias organizacijai
jautriausias sritis ir jy teikiama pagalba padés efektyviau ir rezultatyviau vystyti jmoniy

grupés veiklas.

2.3. Teoriniai motyvacijos metodo aspektai ir taikymo reik§mé

Norint uzimti lyderio pozicijas rinkose, jmoniy grupé turi biiti konkurencinga.
PranaSumg organizacija jgauna tada, kai gali pasitlyti unikaly ir iSskirtinj produkta ar
paslauga, iStobulina sugeb¢jimg itin jautriai reaguoti j rinkg ir adaptuotis prie jos, pirma randa
biidg prieiti prie pagrindiniy istekliy, anks¢iau nei kiti pasiekia auk$ciausig rezultatyvumo lygi
(Cingikaité, Janeliniené, 2010). Tyrime dalyvaujanéiai jmoniy grupés auks¢iausiai vadovybei
labai svarbu siekti kuo geriausiy rezultaty konkurencingoje aplinkoje, ta¢iau ne maziau
svarbus ir darbuotojy jsitraukimas siekiant uZzsibrézty tiksly. Todél atsizvelgiant j
konkurencingumo sgvoka ir pagal atliktus R. Cingikaités ir R. Janelitinienés (2010) mokslinés
literatliros analizés rezultatus galima pasakyti, kad tai yra keliy subjekty tarpusavio santyKiai,
kurie yra pranaSesni parduodant savo produkta ar teikdami paslaugg jgauna pranaSumg ir tuo
paciu rinkose gali diktuoti savo salygas. Subjekty sékmingai veiklai vystyti buitinos sglygos:
optimali produkto ar paslaugos kokybé ir maza jos kaina bei motyvuotas personalas.

Apie tai, kas motyvuoja zmones veiklos imtis siekiant rezultaty, randama nemazai
literatiiros $altiniuose jvairiausiy teorijy. F. Suliauské (2011) moksliniame straipsnyje raso,
kad pagrindinis poreikiy pasitenkinimo darbu motyvacijos i turinio pusés yra poreikiy
prigimtis, struktiira, o i§ procesy teorijos — zmogaus elgesio stebéjimas, Zmogaus suvokimo ir
reakcijos stebéjimas j esamas situacijas. Pagal F. Suliauskés (2011) tolimesnius teigimus,
pavyzdziui apie F. Herzbergo teorijas, ji raso, kad tai yra nauja motyvacijos samprata ir
nereiSkia jei darbuotas nemotyvuotas, tai demotyvacija - tai gali biiti tiesiog neutralizuotas
poziuris ] darba, t.y. darbuotojy patekimas ] abejingumo biiseng, neskatinanc¢ig geriau dirbti.
Toliau besidomint §ia teorija, darbuotojy pasitenkinimo lygis priklauso nuo darbo esmes,
atsakomybés, pasiekimy, pripazinimo, paaukStinimo, tobul¢jimo  galimybiy, o
nepasitenkinimas — kokia yra organizacijos valdymo politika, vadovavimo kokybé¢, pavaldiniy
ir vadovy santykiai, santykiai su kolegomis, darbo salygos, atlyginimas, darbuotojo asmeninis
gyvenimas, statusas, saugumas. Matome, kad Sie veiksniai yra konkreciai susij¢ su
motyvacijos vertinimu darbingje aplinkoje, tai reiskia, kad jei darbinéje aplinkoje darbuotojai

yra motyvuoti, jie efektyviau dirba.
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Kadangi, kaip kity autoriy rasytiniuose Saltiniuose paskelbti tyrimai rodo, jog svarbu
yra turéti tarpusavio gerus santykius bei motyvuota personalg, jmoniy grupés darbuotojai
buvo apklausti pateikiant jiems anketas. Anketos klausimynas (3 priedas) pateiktas remiantis
F. Herzbergo teorijomis, kurio panaudojimo pagrindas yra darbuotojy motyvacijos darbe
nustatymas. Darbuotojai vertino teiginius skaitant du klausimus ir vertinant juos iki 5 baly
sumos, t.y. vienas i$ klausimy gali buti vertinamas 5 balais, o kitas 0, arba 2 ir 3, 4 ir 1 ir pan.
pagal kuris yra svarbesnis nei kitas, bet svarbu, kad jy bendra suma sudaryty viso 5 balus
vienai klausimy porai. Toliau darbuotojy buvo prasoma skaiCius surasyti ] lentele, kurioje
susumuoti skai¢iai parodé darbuotojy rezultatus — darbo aplinkos veiksnius, kurie labiausiai
juos motyvuoja. I klausimus buvo papraSyta atsakyti greitai ir spontaniSkai, remtis tik savo

nuomone.

2.4. Teoriniai kontrolés metodo aspektai ir ju taikymo reik§mé

Viename straipsnyje autoriai teigiama, kad dauguma mokslininky sutaria (Podsakoff
et. al., 2003) jog kontrolés taikymo metodas turi biiti naudojamas, kai yra atlickami elgsenos
tyrimai. Tai yra svarbi proceso dalis nustatyti matuojamus rodiklius rezultatams pasiekti ir
vertinti. Todél kontrolés metodo taikymo pagrindiné reik§mé biity po darbuotojy motyvacijos
tyrimo rezultaty.

Kontrolés vertinimo sistema veikia tuomet, kai tam tikri elementai tarpusavyje yra
suderinti ir i§samiai suprojektuoti, tai vidaus aplinka, nuolat organizacijose vertinama rizika,
vykdoma kontrolés veikla ir komunikacija (Chunlan et.al., 2010).

Kontrolés sistema yra naudinga, kai organizacijos vykdo vidinio auditoriaus
konsultavimo veikla, skirtg sukurti pridéting verte ir pagerinti organizacijos valdyma. Si
priemoné¢ padeda organizacijai jgyvendinti tikslus, todél jei yra taikomas jmonése
disciplinuotas pozitris jvertinti rizikas ir gerinti kontrolés ir valdymo procesus, sulaukiama
veiksmingy organizacijose rezultaty (Evaluating Internal Control Systems..., 2014).

Taciau, kaip véliau straipsnyje raSo Podsakoff ir kt. (2003), paplites metodas gali
rezultatg pateikti su tam tikra paklaida, nes rezultatas dazniausiai pateikiamas apibendrintas.
Autoriai pataria atidZiai jvertinti gautus duomenys, juo labiau, kad tokie duomenys gali biti
nuolat kintantys, ypac atsizvelgiant | darbo aplinkg ar ; masinius reiSkinius dél kuriy pateikti

rezultatai buvo jtakojami kity faktoriy ir pan.

2.5. Taikomy tyrimo metody apibendrinimas
Tyrimo metodai susideda i$ trijy metody apjungimo etapy j vieng sistemg vadybos
sistemy efektyvesniam valdymui sukurti ir norimam rezultatui gauti. Kaip tai atrodo,

pavaizduota 3 paveiksle.
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SALTINIAI

F.Herzbergo teorijos

Tiksling mokslinégs
literaturos analizé

LS ) L "

INTERVIU

Anketos sudarymasir
apklausa

Apklausa remiantis
F.Herzbergo teorijomis

MOTYVACLA

REZULTATAS

integracija

Metodo taikymasir ‘

‘ Dumeny analizé

- - A

KONTROLE

150 9001 KOKYBES VADYBOS SISTEMA
ISO 14001 APLINKOS APSAUGOS VADYBOS SISTEMA
OHSAS 138001 DSS VADYBOS SISTEMA

3 pav. Valdymo metodo struktiira vadybos sistemy
veiksmingumui ir rezultatyvumui didinti
(sudaryta autorés)

Remiantis kity autoriy atlikty tyrimy duomenimis, po atliktos literatiros analizés
sudaromos anketos — klausimynai (1 priedas, 2 priedas) darbuoty nuomonei isreiksti ar jie
pritaria teiginiams atsakant ,,sutinku®, ,nesutinku‘ ir jei yra abejojama arba néra darbuotojas
tikras dél atsakymo tikslumo — atsako ,nezinau“. Salyga: respondentas turi galvoti apie
situacijg esancia Bendrovéje, kurioje darbuotojas dirba.

Antro etapo metu taip pat darbuotojai atsako j pateiktus klausus, kurie pateikiami
remiantis F. Herzbergo teorijomis (3 priedas). Vykdomas duomeny palyginimo procesas,
gretinimas, analiz€. Po duomeny susisteminimo sprendZiama, kurie darbuotojai yra tinkami
labiausiai naudotis kontrolés metodo principais ir yra integruojami j vadybos sistemy

gerinimo procesus.
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3. KONTROLES BEI MOTYVACIJOS METODU PRITAIKYMAS IR REZULTATU

INTEGRAVIMAS I IMONIU GRUPES VADYBOS SISTEMAS

3.1. Vadybos sistemy privalumai ir trikumai
Vadybos sistemy ir metody taikymo privalumams ir trikumams nustatyti bei

apklausai pasiruo$ti, pirmiausia buvo atlikta literatiiros S$altiniuose esancios aktualios

informacijos analiz¢ ir i§ jvairiausiy moksliniy Saltiniy iSrinkti teiginiai.

Mokslinés literatiiros Saltiniuose aptikti atlikty tyrimy rezultatai rodo, kad

organizacijos, kurios taiko vadybos sistemas, gauna $tai tokias naudas:

1 lentelé. Taikomy vadybos sistemu organizacijoms privalumai
(sudaryta autorés, remiantis jvairiais mokslinés literatiiros $altiniais)

Vadybos sistemy ar taikomy metody privalumai

1. | Kuria pridéting verte

2. | Parodo sugebé¢jima valdyti visus kokybés veiksnius mazinat sagnaudas

3. | Turi konkurencinj pranasumg ir prestiza

4. | Uztikrina produkto ir paslaugy kokybe

5. | Padeda uztikrinti proceso stabiluma

6. | Gerina jmoniy veikla

7. | Padeda geriau komunikuoti su klientais ir siekti geresnés produkto ir paslaugy kokybés

8. | Valdomi visi vidiniai procesai yra efektyvis ir pasizymi veiksmingumu

9. | Padeda suprasti savo stiprigsias ir silpngsias vietas, kurias po to buity galima tobulinti

10. | Padeda jmonéms sumazinti profesinés rizikos daznumg ir sunkuma

11.| Gerina darbuotojy nuotaika

12. | Mazina nelaimingy atsitikimy darbe skaiciy

13. | Mazina islaidas

14.| Gerina jmongs jvaizd]j

15. | Gerina darbo salygas ir darbuotojy pasitenkinima

16. | Socialiné atsakomybé padeda sukurti patrauklaus ir patikimo darbdavio jvaizdj

17.| Geréja gyvenimo kokybé, Svari ir saugi aplinka

18.| Atsakingas darbdavys uztikrina geras darbo salygas, socialines garantijas, atsiranda bendruomeniskumas

19. | Sistema padeda konkuruoti su kitomis jmonémis pritraukiant kvalifikuotus specialistus

20.| Visuomenei kelia didesn;j pasitikéjima

21.| Sistema suteikia galimybe pamatyti, kurias verslo tobulinimo sritis reikia tobulinti

29 Sistenpa i1T joje ta}ikomi metodai padeda surinkti informacija, kokiose organizacijos vietose yra resursy
plétoti tolimesng jos plétra

23. | Konkreciy veiksmy programos déka yra nesunkiai sukuriamos strategijos

Apibendrinant pagrindinius vadybos sistemy ir metody taikymo gaunamus

privalumus, juos galime sugrupuoti j tokias pagrindines sritis:

e sritis susijusi su iSorés klientais, kai organizacija, kuri savo veikloje
pritaikiusi vadybos sistemas ir metodus turi konkurencinj pranasuma ir
prestiza, jy déka sugeba pritraukti verslo partnerius ir kvalifikuotus

darbuotojus;
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e oOrganizacijos, taikancios vadybos sistemy ir metody principus, kuria
pridéting vertg, valdo efektyviai ir rezultatyviai procesus, atsiranda
stabilumas, padeda eliminuoti silpngsias valdymo vietas ir stiprinti bei
tobulinti, labiau uztikrina teikiamy gaminiy ir paslaugy kokybe,
mazina sgnaudas ir kt.;

e taikoma vadybos sistema ir metodai atneSa naudg ir organizacijy
darbuotojams. Darbuotojai jauciasi saugesni, pageréja jy darbo sglygos
ir nuotaika, didesnis jmonése jauciamas pasitenkinimo lygis, placiaja
prasme geréja gyvenimo kokybé.

Atlikus mokslinés literatiiros apzvalgg, rezultatai rodo, kad organizacijos, kurios

taiko vadybos sistemas, susiduria ir su tokiais sunkumais:

2 lentel¢. Taikomy vadybos sistemy organizacijoms triikkumai
(sudaryta autores)

Vadybos sistemy ar taikomuy metody trikumai
1. | Sudétingas procesy, veikly tobulinimo sri¢iy vertinimas
2. | Nenustatyti atsakingi asmenys norint jgyvendinti sistemos veikimo principus
3. | Padidéjes darbuotojy darbo kriivis
4 Didelés sertifikavimo iSlaidos: konsultavimo, vertinimo, sertifikavimo, sertifikavimo audito, sertifikato
" | i8davimo mokesciai
5. | ISlaidos procesy tobulinimui ir sistemos prieziiirai
6. | Neaiskiai apibréztos darbuotojy darbo funkcijos
7. | Darbuotai neturi laiko jsitraukti j diegimo processg ar sistemy tobulinimag
8. | Darbuotojai nesupranta standarty reikalavimy
9. | Darbuotai néra vadovybés palaikomi
10. | Truksta darbuotojams motyvacijos
11.| Truksta sugebéjimy diegti vadybos sistemas
12.| Mazai yra zinoma apie sistemy privalumus
13. | Mazai yra zinoma apie diegimo procesus
14.| Mazai yra zinoma apie sistemy trakumus
15. | Darbuojas nesupranta apie diegiamy vadybos sistemy naudg
16. | Daugelis organizacijy darbuotojy diegiant sistemas néra lankstais, todél jos yra sunkiai integruojamos
17.| Vis dar j tai zifirima pavirSutiniskai ir laikoma ne prioritetiniu arba vienu i§ svarbesniu aspektu
18. | Néra sudaromas aiskus planas jgyvendinti vadybos sistemy principus
19. | Nepakankamas démesys skiriamas darbo santykiams
20. | Zemas inovatyvumas ar nepakankamai sparti modernizacija
21 Socialiné‘s atsakomybés principai taikomi nenuosekliai ir ji dazniausiai suvokiama kaip papildoma veikla,
bet ne kaip verté
22.| ldéjos taikomos i§ virSaus j apacia, o ne i$ apacios ] virSy
23.| Tarpusavyje darbuotai néra linke dalintis informacija apie veikla
24. | Primityvus mastymas j verslo tikslus
o5 Valdzia .dainiausiai yra abejinga, susiduriama su sektino pavyzdzio stoka, dialogo ir bendradarbiavimo
trukumais
26. | Darbuotojy motyvacijos stoja
27.| Truksta informacijos apie vadybos sistemy naudg ir diegimo procesus
28. | Darbuoty néra didelis susidoméjimas, kad Bendrovés atitikty standartus
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Apibendrinant pagrindinius vadybos sistemy ir metody taikymo trukumus, galime
juos sugrupuoti j tokias pagrindines sritis:

e oOrganizacijose vadybos sistemy ir metody efektyviam pritaikymui trukdo
sudétingi procesijai, nenustatomi atsakingi asmenys procesams valdyti,
neaiskiai apibréztos darbuotojy funkcijos, nesuprantami standarty
reikalavimai, mazai ziniy apie diegimo principus;

e taip pat efektyviai valdyti organizacijas trukdo didelis darbuotojy darbo
kravis, triksta jiems motyvacijos, jie néra lankstiis, néra susidoméjimo ir
pan.;

e didelés sertifikavimo ir diegimo ir vadybos sistemy ir metody organizacijose
palaikymo islaidos.

Atsizvelgiant | gautus rezultatus, Sie teiginiai buvo pateikti tyrime dalyvauti
sutikusiems jmoniy grupés darbuotojams prasant atsakyti, su kuriais jie teiginiais sutinka arba
nesutinka. Jei darbuotojas néra tikras dél kurio nors teiginio arba nezino j jj atsakymo, tur¢jo
galimybe atsakyma pateikti atsakant zodZiu ,,nezinau“. Si apklausa buvo i$siysta visiems
tyrime dalyvavusios jmoniy grupés darbuotojams, turintiems pri¢jimus prie informaciniy

technologijy sistemos.

3.2. Taikomy vadybos sistemy jmoniy grupéje efektyvumo vertinimas

Pirmojo etapo metu, taikant interviu metoda, kuris buvo atliekamas netiesioginiu
biidu pateikiant respondentams anketas el. pastu, apklausos tikslas — i$siaiskinti jmoniy
grupés integruoty vadybos sistemy efektyvuma ir pagal gautus rezultatus iSsikelti tikslus
siekti aukS$tesnio vadybos sistemy integravimo lygio ] jmoniy grupei priklausancias
Bendroves.

Darbuotojams buvo pateikti teiginiai apie vadybos sistemy naudas ir trikumus (1
priedas, 2 priedas), kurie praktikoje egzistuoja kitose organizacijose, turinCiose vieng ar kelias
integruotas vadybos sistemas. Integruoti jmoniy grupés Bendrovése vadybos sistemas ISO
9001, ISO 14001, OHSAS 18001, papildomai ISO 3438-2(gamybai) ir 1SO
17025(laboratorijai), yra auksciausios vadovybés strateginis sprendimas. Kuo didesnis
darbuotojy jsitraukimas ir aktyvumas, tuo aukstesni veiklos rezultatai.

Atsizvelgiant | sudalyvavusiy darbuotojy apklausoje rezultatus, nepriklausomai, kad j
anketos teiginius respondentai galéjo atsakyti neidentifikuojant jy tapatybiy ir iSreiskiant savo
subjektyvig nuomong, tik 58 proc. darbuotojy buvo susidoméje dalyvauti apklausoje apie
integruotas jmoniy grupéje esancias vadybos sistemas (ISO 9001, ISO 14001, OHSAS
18001). 4 pav.
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M Atsaké (proc.)

B Neatsaké (proc.)

4 pav. Apklausoje dalyvavusiy darbuotoju skaicius proc.
(sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)
Toks darbuotojy pozitiris atskleidé, kad Sios temos nagrin¢jami klausimai néra jiems
tokie svarbiis ir grei¢iausiai nesupranta vadybos sistemy pritaikymo svarbos ir naudos.
Susidiirus su sunkumais, jog j §io tyrimo jsitraukimg sudalyvavo tik Siek tick daugiau
negu pusé jmoniy grupés darbuotojy, tolimesni tyrimo rezultatai pateikiami vadovaujantis
sudalyvavusiyjy respondenty skaic¢iumi ir jy pateiktais rezultaty duomenimis.
Tyrime dalyvavusios jmoniy grupés darbuotojy nuomoné apie taikomy vadybos
sistemy naudg, kaip matome 5 paveiksle, daugiausiai darbuotojai sutiko su teiginiu ,,Gerina

imonés jvaizdj“ (82 proc.). Teiginiy sgrasas — zr. 1 1 lentele.

90
80
m - —
60
50 mSutinka
Atsaké "nefinau”
40
H Mesutinka
30 | B | |
20 90— — 1 8
0 || T II T II T T T II II T T T II T II T T T T II II 1 Teiginiai
1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 11 12 13 14 15 1 17 18 15 20 21 22 23 [ir 1 lente IE:I

5. pav. Bendras rezultatas vertinant darbuotojy nuomone apie
taikomy vadybos sistemuy nauda
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)

Analizuojant i§samiau gautus tyrimo rezultatus ir atlikus grafinj reitingavima (6 pav.)

matome, kad respondentai (77-82 proc.), atsakydami | teiginius ,,sutinku®, labiausiai sutiko,
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kad jdiegtos vadybos sistemos nauda yra susijusi su organizacijos jvaizdziu, prestizu,

patrauklaus darbdavio aspektais. Toliau rezultatai parodé, kad dauguma (52,5-72,1 proc.)

sutiko su sisteminiais ir procesiniais aspektais, kuriy pasékoje geréja jmonés veikla, paslaugy

ir produkty kokybé, saugesné darbo aplinka ir t.t., maziausiai respondenty sutiko, kad

integruotos vadybos sistemos gerina darbuotojy nuotaikg (24,6 proc.), maZzina islaidas (35

proc.) ir ger¢ja darbo salygos bei darbuotojy pasitenkinimas (41 proc.).

Gerina jmonés jvaizd]

Socialing atsakomybé padeda sukurti patrauklaus ir patikimo
darbdavic jvaizdj

Turi konkurencinj pranaiuma ir prestiig

Sistema ir joje taikomi metodai padeda surinkti informacijg, kokiose
organizacijos vietose yra resursy plétoti tolimesne jos plétra
Padeda suprasti savo stiprigsias irsilpngsias vietas, kurias poto
by galima tobulint

Padeda uitikrinti proceso stabiluma

Sistema suteikia galimybe pamatyti, kurias verslo sritis reikia
tobulinti

Kuria pridétine verte

Atrsakingas darbdavys uftikrina geras darbo sglygas, socialines
garantijas, atsiranda bendruomeniikumas

Gerina jmoniy veikly
Visuomenei kelia didesn]j pasitikejima
Padeda jmonéms sumaiinti profesinés rizikos daZnuma ir sunkumag

Padeda geriau komunikuoti su klientais ir siekti geresnés produkto
ir paslauey kokybes
Parodo sugebg&jimg valdyti visus kokybés veiksnius mazZinant
sgnaudas

UZtikrina produkto ir paslaugy kokybe

MaZina nelaimingy atsitikimy darbe skaifiy
Valdomi visi vidiniai procesai yra efektyvas ir pasiiymi
veiksmingumu

Sistema padeda konkuruoti su kitomis jmonémis pritraukiant
kvalifikuotus specialistus

Gergja gyvenimao kokybé, vari irsaugi aplinka

Konkretiy veiksmu programos déka yra nesunkiai sukuriamos
strategijos

Gerina darbo sglygas ir darbuctojy pasitenkinimag
MaZina iflaidas

Gerina darbuotojy nuotaiky

6 pav. Teiginiai, su kuriais darbuotojai sutiko
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)
Idomu tai, kad nors darbuotojai ir teigia, kad vadybos sistema gerina jmonés ir
darbdavio jvaizdj, padeda uZztikrinti proceso stabilumg bei suprasti silpngsias ir stiprigsias

vietas procesuose, kurias galima tobulinti ir kurti pridéting verte, taciau susiduriama ir su
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paradoksu, kuris stebina jog darbuotojai maziausiai sutiko su teiginiais, kurie susij¢ su jy
asmeniniu pasitenkinimu ir nuotaika darbinéje aplinkoje. Taip pat yra mazai mananciy, kad
vadybos sistema padeda mazinti iSlaidas. Rezultatai, su Kkuriais teiginiais daugiausiai

darbuotojy nesutiko, informacija pateikiama 7 paveiksle.

Gerina darbuotojy nuotaiky
Waldomi visi vidiniai procesai yra efekoywis ir pasifymi
veiksmingumu

Gerina darbo sglygas ir darbuctojy pasitenkinimg

Gergja gyvenimo kokybe, Svari irsaugi aplinka

Padeda geriau komunikuoti su klientais ir siekti geresnés
produkto ir paslavey kokybés

MaZina iflaidas
LIitikring produkto ir paslaugy kokybe

MaZina nelaimingy atsitikimy darbe skaidiy

Sistema padeda konkuruoti su kitomis jmonemis pritraukiant
kvalifikuotus specialistus
Konkrediy veiksmy programos déka yra nesunkiai sukuriamos
strategijos

Visuomenei kelia didesnj pasitikéjimg

Arsakingas darbdawvys uitikring geras darbo sglygas, socialines
garantijas, atsiranda bendruomenitkumas

Gerina jmoniyveiklg

Parodo sugebéjima valdyti visus kokybés veiksnius maZinant
sgnaudas

Padeda uftikrinti proceso stabilumg

Padeda imonéms sumaZinti profesingés rizikos daZnuma ir
sunkumg
Sistema suteikia galimybe pamatyti, kurias verslo sritis reikia
tobulinti
Padeda suprasti savo stiprigsias ir silpngsias vietas, kurias po
to bty galima tobulinti

Turi konkurencinj pranasumag ir prestiig

Kuria pridétine verte

Sistema ir joje taikomi metodai padeda surinkti informacija,

kokiose organizacijos vietose yra resursy plétoti tolimesne...

Socialing atsakomybé padeda sukurti patrauklaus ir patikimo
darbdavio jvaizd]

Gerina jmonés jvaizd]

o 5 10 15 20 25 30 35 40

7 pav. Teiginiai, su kuriais darbuotojai nesutiko
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)

Palyginus duomenis su teiginiais, su kuriais darbuotojai maziausiai sutiko, sutampa
teiginys ,,Gerina darbuotojy nuotaikg“. Darbuotojai taip pat nesutinka, kad turint vadybos
sistemg vidiniai procesai yra efektyvis ir pasizymi veiksmingumu, o salygos negeréja ir
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darbuotojai dél to jaucia nepasitenkinimg. Tokie gauti tyrimo rezultatai rodo, kad vadybos
sistema turi tobulintiny viety.

Maziausiai nesutiko su teiginiu, kad vadybos sistema gerina jmonés jvaizdj, todél
galima teigti jog darbuotojai gerai zino kokig nauda teikia vadybos sistema zidrint i$

marketingo perspektyvos.

MaZina iflaidas

Konkregiy veiksmuy programaos déka yra nesunkiai sukuriamos
strategijos

Gerina darbo sglygas ir darbuotojy pasitenkinimag

Gerina darbuotojy nuotaikg

Sistema padeda konkuructi su kitomis jmonémis pritraukiant
kvalifikuotus specialistus

Maiina nelaimingy atsitikimy darbe skaitiy

Gergja gyvenimo kokybe, Svari irsaugi aplinka

Padeda jmonéms sumazinti profesings rizikos daznuma ir sunkumg
Kuria pridetine verte

Parodo sugebé&jimg valdyti visus kokybés veiksnius maiinant sgnaudas

Sistema ir joje taikomi metodai padeda surinkti informacija, kokiose
organizacijos vietose yra resursy plétoti tolimesne jos plétry

Sistema suteikia galimybe pamatyti, kurias verslo sritis reikia tobulinti
Visuomenei kelia didesnj pasitikéjima
Atsakingas darbdavys uitikring geras darbo sglygas, socialines
garantijas, atsiranda bendruomenizkumas
Padeda suprasti savo stiprigsias irsilpnasias vietas, kurias po to bty
galima tobulinti

Gerina jmoniyveikly
Padeda uitikrinti proceso stabiluma

UZtikrina produkto ir paslaugy kokybe

Socialing atsakomybé padeda sukurti patrauklaus ir patikimo
darbdavio jvaizdj

Waldomi visi vidiniai procesai yra efektyvls ir pasizymi veiksmingumu

Padeda geriau komunikucti su klientais ir siekti geresnés produkto ir
paslaugy kokybés

Turi konkurencinj pranaiuma ir prestiig

Gerina jmones jvaizd]

8 pav. Teiginiai, j kuriuos darbuotojai atsaké ,,neZinau“
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)

Vertinant respondenty iSsakyta nuomong, j kuriuos teiginiy klausimus jie atsaké

»hezinau®“ (8 pav.), o tai reiskia, kad darbuotojas neturi ziniy arba tiesiog nenoréjo tvirtai
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sutikti arba paneigti esancia situacija, atskleidé Stai tokias perspektyvas, ] kurias atsizvelgiant
biity galima gerinti tam tikras vadybos sistemos sritis.

Esminiu aspektu galima pavadinti tai, kad darbuotojai nezino, jog vadybos sistema
gali padéti mazinti iSlaidas. O | tai, kad maziausiai buvo atsakyta j teiginj ,,Gerina jmonés
Ivaizdj* ir kartu susumavus rezultatus su tokiu pat teiginiu ,,nesutinku“ — rezultatas néra
esminis, kadangi bendra vyraujanti jmoniy grupéje tendencija, $is teiginys visiems buvo
labiausiai jy manymy neSantis jmonéje nauda.

Darbuotojams pateikus teiginius apie vadybos sistemy naudas, jei pati vadybos
sistema Bendrovése yra efektyvi, | teiginius turéjo daugiausiai atsakyti teigiamai, taciau

rezultatai atskleidé¢, kad vadybos sistemos funkcionavimui yra tobulintiny viety (9 pav.).

Gerina darbuotojy nuotaikag
Mazina islaidas
Gerina darbo sglygas ir darbuctojy pasitenkinimg

Konkregiy veiksmy programaos déka yra nesunkiai sukuriamos
strategijos

Gergja gyvenimo kokybé, Svari irsaugi aplinka

Sistema padeda konkuruoti su kitomis jmonémis pritraukiant
kvalifikuotus specialistus
Waldomi visi vidiniai procesai yra efektyvis ir pasigymi
veiksmingumu

Maiina nelaimingy atsitikimy darbe skaifiy

Uitikrina produkto ir paslaugy kokybe

Padeda jmonéms sumaZinti profesinés rizikos dainumair
sunkumg
Padeda geriau kemunikucti su klientais ir siekti geresnés
produkto ir paslaugy kokybés
Parodo sugebejimag valdyti visus kokybés veiksnius maZinant
sgnaudas
Visuomenei kelia didesn] pasitikéjima
Atsakingas darbdavys uftikrina geras darbo salygas, socialines
Earantijas, atsiranda bendruomenikumas

Gerina jmoniy veiklg

Kuria pridétine verte

Sistema suteikia galimybe pamatyti, kurias verslo sritis reikia
tobulinti

Padeda ugtikrinti proceso stabilumg

Sistema ir joje taikomi metodai padeda surinkti informacija,

kokiose ocrganizacijos vietose yra resursy plétoti tolimesne jos...

Padeda suprasti savo stiprigsias irsilpngsias vietas, kurias poto
bty galima tobulinti

Turi konkurencinj pranasuma ir prestia

Socialing atsakomybé padeda sukurti patrauklaus ir patikimo
darbdavio jvaizd]

‘Gerina jmonés jvaizd]

9 pav. Teiginiai, i kuriuos darbuotojai atsaké ,,nesutinku* kartu sudéjus atsakymus, j
kuriuos buvo atsakyta ,,neZinau*
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)
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Atlikus dar vieng tyrima, kai susumavus atsakymus ,,nesutinku‘ kartu su ,,nezinau* ir
lyginant su teiginiais, su kuriais darbuotojai sutiko, matome labiausiai jautriausias vadybos
sistemos vietas, j kurias reikia atkreipti démesj.

Vertinant kriterijus, kuriy procenting dal} daugiausiai sudaro sudéjus darbuotojy
atsakymus ,,Nesutinku® ir ,,Nezinau* ir lyginant su ,,Sutinku®, daugiausiai procenty sudar¢ Sie
teiginiai:

e (erina darbuotojy nuotaikg (nezino ir kartu nesutinka — 75,4 proc., sutinka —
24,6 proc.);

e mazina i$laidas (nezino ir kartu nesutinka — 65 proc., sutinka — 35 proc.);

e gerina darbo salygas ir darbuotojy pasitenkinimg (nezino ir kartu nesutinka —
59 proc., sutinka — 41 proc.).

Vertinant pirmo etapo rezultatus, nors vadybos sistemy integravimo vienas i$
esminiy elementy yra, kad darbuotojy pasitenkinamas turéty biiti taip pat nenusileidziantis
kitiems teiginiams, jis yra pats Zemiausias. Sie rezultatai atskleidZia, kad biitina vertinti
darbuotojy motyvacija darbinéje aplinkoje.

Tyrime dalyvavusios jmoniy grupés darbuotojy nuomoné apie taikomy vadybos
sistemy trikumus, su kuriy teiginiais darbuotojas sutinka, kaip matome 10 paveiksle,
daugiausiai respondenty (76,7 proc.) sutiko su teiginiu ,, Triikksta informacijos apie vadybos
sistemy naudg ir diegimo procesus* (teiginys nr. 27). Teiginiy sarasas — zr. 2 lentelé. Taip pat
darbuotojai prisipazino, kad mazai zino apie sistemy (72,1 proc.) bei procesy (70,5 proc.)

privalumus ir jy diegima.
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10 pav. Bendras rezultatas vertinant darbuotojuy nuomone apie taikomy vadybos sistemu
trukumus
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)
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Jdomu ir tai, kad po lygiai (teiginio nr. 23) pasiskirst¢ (10 pav.) atsakanciyjy
skaiCius, jog ,,Tarpusavyje darbuotojai néra linke dalintis informacija apie veiklg®
(,,nesutinku* atsaké 38,3 proc., ,,sutinku* atsaké 38,3 proc.). Taciau 23,3 darbuotojy atsaké
»Nezinau®, tod¢l galima daryti prielaida, kad yra abejojanciy arba néra tikri dél to, kad tvirtai
zZino ar visada kolega pasidalins su kitu kolega informacija apie savo veiklas. Tai tuomet taip
pat imoniy grupéje gali biiti svarbus klausimas sprendziant vadybos sistemy efektyvumo
rezultatams siekti.

Darbuatojai néra suinteresuoti, kad Bendroves atitikty standartus
Primityvus mastymas j verslotikslus

Darbuctojai néra vadovybés palaikomi

Zemas inovatywumas ar nepakankamai sparti modernizacija

Valdiia dainiausiai yra abejinga, susiduriama su sektino pavyzdiio stoka, ..
Triksta sugebéjimy diegti vadybos sistemas

Tarpusavyje darbuctcjai néra linke dalintis informacija apie veiklg

Neaiikiai apibrétos darbuotojy darbo funkcijos

Didelés sertifikavimo islaidos: konsultavimo, vertinimo, sertifikavimo, ..

Sudétingas procesy, veikly tobulinima sriciy vertinimas
Mepakankamas démesys skiriamas darbo santykiams
|déjos taikomos i viriaus j apadig, o ne i apadios j virSy

Nenustatyti atsakingi asmenys norint jgyvendinti sistemos veikimo principus

Padidéjes darbuotojy darbo krivis

Darbuctojai neturi laiko jsitraukti | diegimo procesa ar sistemy tobulinimag
Darbuctojy motyvacijos stoka

|5laidos procesy tobulinimui ir sistemos priefidrai

Darbuctojai nesupranta standarty reikalavimy

Néra sudaromas aiskus planas jgyvendinti vadybos sistemy principus
Daugelis darbuotojy diegiant sistemas néra lankstis, todél jos yra sunkiai ...
MaZai Zinoma apie sistemy trikumus

Socialinés atsakomybés principai taikomi nenuosekliaiir ji daniausiai...

Triiksta darbuotojams motyvacijos

Darbuotojas nesupranta apie diegiamyvadybos sistemy naudy

Vis dar| tai fidrima pavirsutiniZkai ir laikoma ne prioritetiniu aspektu

MaZai Zinoma apie diegimo procesus
Maiai Zinoma apie sistemy privalumus

Tridksta informacijos apie vadybos sistemynauds ir diegimo procesus

11 pav. Teiginiai, su kuriais darbuotojai sutiko
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)

Taip pat, kaip matome 11 paveiksle, pateikty gauty rezultaty, mazuma sutiko, jog
darbuotai néra suintegruoti, kad organizacijoje funkcionuoty vadybos sistema ir darbas vykty

standartizuotai, dauguma masto } verslo tikslus primityviai, juo labiau nesutiko, kad jy
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vadovybé juy nepalaiko. Vadinasi, darbuotojai yra suinteresuoti, kad Bendrovéje, kurioje jie
dirba, atitikty standartus, taciau labiausiai triksta informacijos apie vadybos sistemas, jy
naudas, bei kaip diegti procesus. Taciau, reikia atkreipti ir j dar vieng labai svarby teiginj su
kuriuo taip pat nemaza dalis respondenty sutiko tai, taip pat susiduriama ir su pavirSutinisku
pozitiriu, kad vadybos sistemy integracija ir procesy diegimas yra neprioritetiné veikla. Sis
rezultatas kelia klausima, j kurj reikéty ypac atkreipti démesj norint siekti iSsikelty tiksly,
susijusiy su vadybos sistemy efektyvumu.

Atsizvelgiant | tai, kad pateikus teiginius apie vadybos sistemy integravimo tritkumus
ir darant prielaida, kad jei vadybos sistema yra pakankamai funkcionali, respondenty su Siais

teiginiais turéty biiti nesutikusiy labai maza dalis (12 pav.).

Seocialines atsakomybés principai taikomi nenuosekliaiir ji dainiausiai..__ 6,7
MazZai Zinoma apie diegimo procesus | g2
Triksta informacijos apie vadybos sistemy nauds ir diegimo procesus | 83
Néra sudaromas aifkus planas jgyvendinti vadybos sistemy principus ] 83
Didelés sertifikavimoiilaidos: konsultavimao, vertinimao, 5ertifikavimo,...- S8
Wis darj tai ZiGrima paviriutinikai ir laikoma ne prioritetiniu aspektu | 10
MazZai Zinoma apie sistemy trikumus | 10
IElaidos procesy tobulinimui irsistemaos priefidrai | 10
Nafai finoma apie sistemy privalumus | 11,5
Triksta darbuctojams motyvacijos | l 148
|d&jos taikomos i§ virSaus | apadia, o ne i apadios | virsy l 15
Darbuctojas nesupranta apie diegiamy vadybos sistemy nauda | 15
Darbuctojai neturi laikojsitraukti j diegimo procesg ar sistemy tobulinima | 18
Darbuctojy motyvacijos stoka | | 18,3
Darbuotojai nesupranta standarty reikalavimy | | 157
MNenustatyti atsakingi asmenys norint jgyvendinti sistemos veikimo principus | 21,3
Sudétingas procesy, veikly tobulinimo sridiy vertinimas | l 21,3
Mepakankamas démesys skiriamas darbo santykiams | l 217
Daugelis darbuctojy diegiant sistemas nera lankstis, todel jos yra 5unkiai..__ | | 217
Triksta sugebejimy diegti vadybos sistemas | | 23,3
Padidéjes darbuotojy darbo krivis | | | 246
femasinwatwumas arnepakankamai sparti modernizacija | | 28 3
Neaiikiai apibréitos darbuctojy darbo funkcijos | l 29,5
Primityvus mgstymas j verslo tikslus | l 30,5
Darbuctojai nera vadovybes palaikomi | l l 311
Tarpusavyje darbuctojai nera linke dalintis informacija apie veiklg | l l 38,3
Valdfia dainiausiai yra abejinga, susiduriama su sektino pawzdiio stoka,..__ | | | a0
Darbuotojai néra suinteresuocti, kad Bendroves atitikty standartus ! ! ! ! ; 53,3
o 10 20 30 40 50

12 pav. Teiginiali, su kuriais darbuotojai nesutiko
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)

Vertinant rezultatus galima sakyti, jog darbuotojai yra suinteresuoti, kad Bendrovés
atitikty standartus ir sutinka, kad yra vadovybés palaikomi, gauna jy sekting pavyzdj, néra
tarp vadovo ir pavaldinio dialogo ar bendradarbiavimo trukumo. Teiginiai, Su Kuriais

darbuotojai maziausiai nesutiko lyginant su prie§ tai pateiktais rezultatais 11 pav., Sie
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duomenis néra esminiai, tod¢l pagrindu laikomi bus duomenys pagal pateikto 11 pav.
rezultatus.

Atsakiusiyjy respondenty skaiCius j teiginius ,,nezinau“ sudaro vidutiniSkai 31,67
proc. Tai gana nemazas procentas dalyviy, kurie negal€jo patvirtinti ar paneigti apie jmoniy
grupés Bendrovése esancius vadybos sistemy trikumus (13 pav.).

15
18,

Triksta informacijos apie vadybos sistemynawdy ir diegimo procesus
MMaZai Zinoma apie sistemy privalumus
MaZai Zinoma apie diegimo procesus 21,3
23,3
23,3
246
25
26,
26,
26)7
26)7
18,3
23,5
311
311
31,7
33.3
35
35
36,1
36,
36,7

Tarpusavyje darbuotojai néra linke dalintis informacija apie veiklg

Daugelis darbuotojy diegiant sistemas néra lankstis, todel jos yra sunkiai...
Padidejes darbuctojy darbo krivis
Darbuotojas nesupranta apie diegiamyvadybos sistemy naudy
Triksta darbuotojams motywacijos
Darbuctojai nesupranta standarty reikalavimy

Waldiia dainiausiai yra abejinga, susiduriama su sektino pavyzdiio stoka, dialogo...
Wis darj tai Zidrima paviriutiniSkai ir laikoma ne prioritetiniu aspektu
Darbuotojy motyvacijos stoka
Darbuotojai neturi laiko jsitraukti j diegimo procesa ar sistemy tobulinima

MNeaiikiai apibréitos darbuotojy darbo funkcijos
Nenustatyti atsakingi asmenys norint jgyvendinti sistemaos veikimo principus
Darbuotojai néra suinteresucti, kad Bendroves atitikty standartus
Mazai Zinoma apie sistemy trikumus

Socialings atsakomybés principai taikomi nenuosekliai ir ji daZniausiai_.
MNepakankamas demesys skiriamas darbo santykiams

Sudetingas procesy, veikly tobulinimo sriciy vertinimas

=1

Neéra sudaromas aiskus planas jgyvendinti vadybos sistemy principus

|§laidos procesy tobulinimui ir sistemos priefidrai

a0
a0
417
45,9

|d&jos taikomaos i§ viraus j apadia, o ne i§ apadios | virgy
femas inovatyvumnas ar nepakankamai sparti modernizacija
Triksta sugebejimy diegti vadybos sistemas

Darbuotojai néra vadovybés palaikomi

Primityvus mastymas j verslotikslus 482

50,8

Didelés sertifikavimo iflaidos: konsultavimao, vertinimo, sertifikavima,...
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13 pav. Teiginiai, i kuriuos darbuotojai atsaké ,,neZinau“
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)

Daugiausiai respondenty negaléjo atsakyti ] klausima, kokias iSlaidas patiria
organizacijos turinios jsidiegusios vadybos sistemas. Taciau tai normalu, kadangi Siuo
klausimu dirba paprastai uz tai atsakingi darbuotojai ir tai néra esminis dalykas sprendZiant
jmoniy grupés viduje esancias problemas. Toliau visi rezultatai mazé¢jancia tvarka rodo
problemas, susijusias su mastymu, vadovybés palaikymu, ziniy trukumo apie vadybos jsitemo
ir procesy diegima, prieziiirg, gerinimg aspektais.

Vertinant kriterijus (14 pav.), kuriy procenting dalj daugiausiai sudaro sudéjus
darbuotojy atsakymus ,Nesutinku“ ir ,,Nezinau“ ir lyginant su ,,Sutinku®“, daugiausiai
procenty sudar¢ Sie teiginiai:

e darbuotojai néra suinteresuoti, kad Bendrovés atitikty standartus (nezino ir

nesutinka — 85 proc., sutinka — 15 proc.);
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e primityvus mastymas j verslo tikslus (nezino ir nesutinka — 79,7 proc.,
sutinka — 20,3 proc.);

e darbuotojai néra vadovybés palaikomi (nezino ir nesutinka — 77 proc., sutinka
—23 proc.);

e Zemas inovatyvumas arba nepakankamai sparti modernizacija (nezino ir
nesutinka — 68,3 proc., sutinka — 31,7 proc.);

e VvaldZia dazniausiai yra abejinga, susiduriama su sektino pavyzdzio stoka,
dialogo ir bendradarbiavimo trukumais (nezino ir nesutinka — 66,7 proc.,

sutinka — 33,3 proc.) ir t.t.

Triksta informacijos apie vadybos sistemy naudy ir diegimo procesus
IWaiai finoma apie sistemy privalumus

MaZai Zinoma apie diegimo procesus

Vis darjtai Zidrima paviriutiniZkai ir laikoma ne prioritetiniu aspektu
Darbuctojas nesupranta apie diegiamyvadybos sistemy naudy
Trioksta darbuctojams motyvacijos

Socialinés atsakomybés principai taikomi nenuwosekliaiir ji...

Mazai Zinoma apie sistemy trikumus

Méra sudaromas aizkus planas jgyvendinti vadybos sistemy principus
Daugelis darbuctojy diegiant sistemas néra lankstis, todél josyra...
Carbuctojai nesupranta standarty reikalavimy

Darbuotojy motyvacijos stoka

I5laidos procesy tobulinimui ir sistemos prieZidrai

Carbuotojai neturi laiko jsitraukti | diegimo procesg ar sistemuy...
Padidéjes darbuotojy darbo krivis

Nenustatyti atsakingi asmenys norint jeywendinti sistemos veikimo...

|d&jos taikomaos iE virSaus japadig, o ne i apadios j viriy
MNepakankamas démesys skiriamas darbo santykiams

Sudétingas procesy, veikly tobulinima srifiy vertinimas

MNeaiikiai apibréitos darbuotojy darbo funkcijos

Didelés sertifikavimoiilaidos: konsultavimo, vertinimao, ..
Tarpusavyje darbuctojai néra linke dalintis informacija apie veikly
Triksta sugebé&jimy diegti vadybos sistemas

Waldfia daZniausiai yra abejinga, susiduriama su sektino pavyzdiio
Zemas inowatyvumas ar nepakankamai sparti modernizacija
Darbucteojai néra vadovybés palaikomi

Primityvus magstymas j verslotikslus
Darbuctojai néra suinteresuwoti, kad Bendrovés atitikty standartus

14 pav. Teiginiai, i kuriuos darbuotojai atsaké ,,nesutinku* kartu sudéjus atsakymus, i
kuriuos buvo atsakyta ,,neZinau*
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)
Paskutiniyjy rezultaty gauti duomenys atskleidé ,,uzsléptas* jmoniy grupéje esancias
problemas ir padéjo atsakyti i klausimg su kokiomis problemomis daugiausiai susiduriama,
trukdanciomis vadybos sistemos efektyvumo rodikliui padidinti. Apibendrinant Sios dalies

temos rezultatus galima pasakyti, kad:
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darbuotojai gerai zino ir supranta apie vadybos sistemy ir procesy nauda,
taCiau labiausiai truksta informacijos apie jy taikyma;

vadybos sistemy integracija ir procesy diegimas yra neprioritetiné veikla ir
yra abejojanéiy ar visada kolega pasidalins su kitu kolega informacija apie
savo veiklas;

atsizvelgiant | ,,uzsléptus rezultatus®“, j kuriuvos dauguma atsaké ,,nezinau‘
iSryskéja Sie aspektai: nepriklausomai, kad yra integruota vadybos sistema
Bendrovéje, darbuotojy nuotaika néra pageréjusi ir ar jie tikéty, kad vadybos
sistema pagerina darbo sglygas; darbuotojams néra zinomos sertifikavimo
iSlaidos, truksta sugebéjimy diegti vadybos sistemas, taip pat darbuotojai }
klausimg ,,nezinau* atsako, kad neturi vadovybés palaikymo; susumavus
rezultatus su atsakymais j kuriuos buvo atsakyta ,,nesutinku® ir ,,nezinau® ir
darant prielaida, kad darbuotojas nenor¢jo konkreciai i§sakyti savo nuomonés
kai kuriais klausimais, rezultatas — darbuotojai néra suinteresuoti atitikti

standartus, kadangi néra vadovybés palaikomi.

3.3. Darbuotojuy motyvacijos tyrimas

Darbuotojy motyvacijos tyrimui atlikti buvo pasirinktas interviu metodas ne
tiesioginiu verbaliniu buidu pateikiant jiems anketas spausdintiniu popieriniu variantu j rankas.
Anketos klausimynas (3 priedas) sudarytas buvo remiantis F. Herzbergo teorijomis, jy
pagalba yra nustatomas darbuotojy motyvacijos lygis darbe. Gave darbuotojai anketas, turéjo
kiekvieng klausimy porg jvertinti 5 baly suma, t.y. vienas i§ klausimy galéjo biti jvertintas
pvz., 1, o kitas 4 arba 2 ir 3, 0 ir 5 ir t.t. Prie kiekvieno klausimo buvo suraSyti atitinkami
zymenys, identifikuojantis klausimo sritj, apie kurig darbuotojai suzinojo tik atlikto testo
pabaigoje. Atsakius j klausimus ir jvertinus balais, toliau balai buvo surasyti | atskyrg lentelg
atsizvelgiant | Zymenj. Susumavus gautus rezultatus ir Zymuo kuris pagal pateiktus darbuotojy
atsakymus surinko daugiausiai baly, parodé kas darbuotojui yra svarbiausia, kad jis darbo

aplinkoje jaustysi geriausiai.
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15 pav. Apklausoje dalyvavusiu darbuotoju skai€ius proc.
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)

Darbuotojy dalyvavimo skai¢ius motyvacijos lygio nustatymo tyrime buvo didesnis
lyginant su pirmo etapo atliktu tyrimu. Svarbu pazyméti, kad apklausa §j karta nebuvo
atliekama anoniminiu btdu. Personalo skyriaus pageidavimu darbuotojy, prie§ grazinant
anketas, buvo papraSyta jraSyti savo vardg ir pavarde. Galbiit tai Iémé, kad toks budas labiau
ipareigojo darbuotojus atsakyti j pateiktus klausimus. Be to, j anketos klausimus buvo
atsakingjama ne el. budu, t.y., jie buvo jteikti darbuotojui j rankas.

Svarbu jvardinti, kad bendra tendencija visoje jmoniy grupéje yra vyraujanti, jog
darbuotojams yra svarbiausias darbo turinys (16 proc.), taip pat svarbu bendradarbiavimas,
atsakomybé, pasiekimai ir kt. (16 pav.).

Darbo turinys
Bendradarbiavimas
Atsakomyhé

Pasiekimai

Finansiniai motyvai
Santykiai suvadovu
Pripazinimasir dékingumas

Karjera

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

16 pav. Imoniy grupés darbuotojy motyvacijos tyrimo rezultatai (proc.)
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)
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Akivaizdu, jei darbuotojas yra labiausiai orientuotas ] darbo turinj,
bendradarbiavima, pasiekimus bei atsakomybe, tai rodo, kad tokie darbuotojai pasirenge dirbti
komandinj darbg ir siekti bendry iskelty tiksly.

Kadangi $io darbo tikslas buvo atrinkti labiausiai tinkancius kandidatus ir integruoti
juos 1 vadybos sistemy efektyvumo rodikliy didinima, toliau buvo analizuojami duomenys
kokios jmoniy grupéje esancios Bendroves labiausiai biity orientuotos greiCiausiai siekti
i$sikelty tiksly rezultaty.

UAB ,,X 1%, vykdanti strateginio planavimo, administracinio valdymo, kontrolés
valdymo, finansy valdymo, personalo valdymo, dokumenty valdymo, teisiniy paslaugy,
tiekimo paslaugy veiklas kaip matome 17 paveiksle, svarbiausias darbo turinys, atsakomybé,
pasiekimai. Nenuostabu, juk tai valdancioji Bendrové, kuriai ypa¢ aktualu, kad jmoniy grupé

biity efektyviai valdoma, ne$ty maksimalig naudg tiek organizacijai tiek darbuotojui.

Darbo turinys

Atsakomybé

Pasiekimai

Santykiai suvadovu
Pripazinimasir dékingumas
Finansiniai motyvai

Bendradarbiavimas

Karjera

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

17 pav. UAB ,,X 1* darbuotojuy motyvacijos tyrimo rezultatai (proc.)
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)

UAB ,X 2 atliekanti pardavimy, moksliniy ir laboratoriniy tyrimy, projekty
valdymo ir koordinavimo, serviso paslaugy aptarnavimo veiklas, taip pat svarbiausias (18
pav.) darbo turinys, toliau — atsakomybé ir bendradarbiavimas. Tai labai aukS$ti tyrimo
rezultatai, orientuoti j kokybiSka organizacijos veiklg buti SiuolaikiSkiems, verzliems,

orientuotiems j tai, kas padéty igyvendinti iSskeltiems strateginiams tikslams pasiekti.
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Darbo turinys

Atsakomybé
Bendradarbiavimas
Pasiekimai

Santykiai suvadovu
Finansiniai motyvai
Pripazinimasir dékingumas

Karjera

18 pav. UAB ,,X 2¢ darbuotojuy motyvacijos tyrimo rezultatai (proc.)
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)
Kiek kitokia situacija pagal gautus rezultatus UAB ,,X 3. Nors Siai Bendrovei taip
pat svarbu darbo turinys, tafiau antroje vietoje darbuotojus labiausiai domina finansiniai
motyvai (19 pav.). Toliau darbuotojy nuomone, bty svarbiis dalykai kaip atsakomybe,

bendradarbavimas, santykiai suvadovu.

Darbo turinys

Finansiniai motyvai
Atsakomybe
Bendradarbiavimas
Santykiai suvadovu
Pasiekimai

Pripazinimasir dékingumas

Karjera

19 pav. UAB ,,X 3 darbuotojuy motyvacijos tyrimo rezultatai (proc.)
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)

Taip pat labai panasiis gauti rezultatai ir UAB ,,X 4%, kuri uzsiima projektavimo
veikla, kaip ir prie$ tai Bendrovés apzvelgti rezultatai, Cia taip pat svarbiausias darbo turinys

ir finansiniai motyvai (20 pav.).
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Darbo turinys

Finansiniai motyvai
Bendradarbiavimas
Santykiai suvadovu
Atsakomybeé

Pasiekimai

Pripazinimasir dékingumas

Karjera

20 pav. UAB ,,X 4 darbuotoju motyvacijos tyrimo rezultatai (proc.)
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)
Gamybos ir technologijy procesy automatizavimo sistemy kiirimu, diegimu bei
priezitira uzsiimanéiai UAB ,,.X 5“ taip pat svarbu darbo turinys ir bendradarbiavimas,

finansiniai motyvai (21 pav.)

Darbo turinys
Bendradarbiavimas
Finansiniai motyvai

Pasiekimai

Santykiai suvadovu
Atsakomybe
Pripazinimasir dekingumas

Karjera

21 pav. UAB ,,X 5% darbuotoju motyvacijos tyrimo rezultatai (proc.)
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)

UAB “X 6, vykdanti energetikos ir pramonés objekty sistemy jrangos prekyba bei

teikianti konsultavimo tiekimo paslaugas, labiausiai domina finansiniai motyvai, pasiekimai,
santykiai su vadovu (22 pav.).
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Finansiniai motyvai
Pasiekimai

Santykiai suvadovu

Darbo turinys
Pripazinimasir dékingumas
Bendradarhiavimas

Atsakomybée

Karjera

20

22 pav. UAB ,,X 6% darbuotoju motyvacijos tyrimo rezultatai (proc.)
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)

Pagal atliktus antro etapo tyrimo rezultaty duomenis tikétina, kad integruotas
vadybos sistemas efektyvumo rodikliams siekti labiausiai orientuotos bus dvi Bendrovés
UAB X 1¢ ir UAB ,,X 2% Jose didziausia darbuotojy koncentracija, kuriems svarbi yra
atsakomybé, verzlumas, siekiai, jJdomus darbas ir pan. Todél atsizvelgiant | gautus pirminius

darbuotojy motyvacijos nustatymo darbe rezultatus sitiloma veikti pagal Zzemiu pateikta darbo

autorés schema (23 pav.):
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23 pav. Imoniy grupés Bendroviy, Bendrovés skyriuy, skyriaus darbuotojy reitingavimas
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)
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Sitiloma atlikti Bendroviy reitingavimg pagal darbuotojy motyvacijos tyrimo gautus
rezultatus, toliau kiekvienoje Bendrovéje motyvacijos reitingy nustatymas pagal skyrius.
Skyriuje siiiloma taip pat atlikti darbuotojy reitingavima. Si informacija bus aktuali kuriamo

metodo pritaikymui apie kurj kalbama placiu sekancioje Sio darbo dalyje.

3.4. Tyrimo rezultaty vertinimas ir integravimas j vadybos sistemas

Remiantis organizacijy patirtimi ir atliktais kity tyrimo autoriy pateikiamais
jvairiuose literatiiros Saltiniuose rezultatais, buvo atrikti dazniausiai minimi privalumai ir
trokumai, su kuriais susiduria organizacijos diegiant ar integruojant, palaikant vadybos
sistemas, taikomus metodus ar modelius. Si analizé buvo reikalinga atlikti tam, kad biity
galima iSsamiau jvertinti tyrime dalyvavusios jmoniy grupés dalyviy nuomone apie taikomy
vadybos sistemy, metody ar modeliy naudas ir trikumus Bendrovése, kuriose darbuotojai
dirba. Tyrimo metu koncentruojamasi daugiau buvo | vadybos sistemas, kurios yra
integruotos jmoniy grupéje (ISO 9001, 1ISO 14001, OHSAS 18001), nes darbuotojai zino apie
ju palaikymo svarba Bendrovése. Vertinant tai, kad jmoniy grupéje bet koks taikomas
metodas ar modelis yra vadybos sistemos dalis, tai jtakos rezultaty netikslumui neturéjo.

Teiginiy apie vadybos sistemy naudas (1 priedas) anketos sudarymo pagrindiné esmé
parodé, kad bet kokiu atveju, jei vadybos sistema efektyvi, visiems teiginiams daugiausia biity
pritarta. Taciau pritaikius $io tyrimo metodg, tyrime dalyvavusios jmoniy grupés darbuotojai
atskleideé i ka reikia atkreipti démesj ir gerinti tas vietas, kurios buvo jvertintos maZziausiai
sulaukus pritarimo. Maziausiai darbuotojai sutiko su teiginiais, kurie susij¢ su jy asmenine
savijauta darbo aplinkoje:

e 75,4 proc. respondenty nepritaré¢ kad efektyvi vadybos sistema gerina darbuoty
nuotaika;

e 65 proc. respondenty nepasirode, kad del vadybos sistemy integravimo j Bendroves
sumazg¢jo islaidos;

e 59 proc. respondenty nesutiko, kad dél vadybos sistemos geréja darbo salygos ir
darbuotojy pasitenkinimas.

Teiginiai apie vadybos sistemy trikumus (2 priedas) sudaryti taip pat remiantis kity
organizacijy patirtimi, taciau jy pagrindiné esmé — nustatyti silpniausias esancias jmoniy
grupéje vietas. Jei vadybos sistema yra efektyvi, tokiems teiginiams daugiausia respondenty
bty nepritarg. Taciau atlikti tyrimo rezultatai parodé, kad yra galimybé tobulinti ir gerinti
esanias vadybos sistemas, siekti efektingesnio jy taikymo jmoniy grupéje rezultato.
Labiausiai darbuotojai sutiko su teiginiais, kurie susij¢ su informacijos triikumu apie vadybos

sistemas ir procesus:
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e 76,7 respondenty atskleidé, kad truksta informacijos apie vadybos sistemy naudg ir
diegimo procesus;

e 72,1 proc. respondenty mazai zino apie privalumus;

e 70,5 proc. respondenty taip pat jvardino, kad mazai jiems yra zinoma apie diegimo
procesus.

Gavus pirmus tyrimo rezultatus i§ pirmo jspiidzio atrodo, kad labai aisku, jog
darbuotojy motyvacija priklauso nuo informacijos ir turimy ziniy apimties. Jei mazai zinoma
apie vadybos sistemas ir procesus, tuomet jie nejaucia taikomos vadybos sistemos naudos
Bendrovéje, kurioje jie dirba. Taciau, kaip toliau tyrimo eigoje buvo analizuojami Kkiti
duomenis, rezultatai parodé¢, kad yra kur kas gilesniy ,,uzslépty* pasekmiy, dél ko vadybos
sistema néra tokia efektyvi kaip norétysi vadovybei, kuri pati priémé sprendimg kurti
Siuolaikiska, inovatyvig jmoniy grupe, remiantis pasaulyje pripazintais vadybos valdymo
metodais, padedandiais organizacijoms tapti konkurencingoms.

Todél ankety teiginiams buvo numatyta ne tik pritarti ar nesutikti, bet ir palikti
galimybg | juos atsakyti ,,nezinau“ darant prielaida, kad darbuotojas tikrai nezino atsakymo j
pateikta teiginj arba abejoja dél iskelto klausimo teisingumo. Rezultatai parodé, kad

daugiausiai darbuotojy nezinojo Kaip atsakyti j teiginius, yra abstraktaus turinio (3 lentelé).

(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)

Teiginiai apie Proc Teiginiai apie Proc
vadybos sistemu privalumus ' vadybos sistemy trilkumus '
Didelés sertifikavimo iSlaidos: konsultavimo,
Mazina i§laidas 48,3 vertinimo,  sertifikavimo,  sertifikavimo | 50,8
audito, sertifikato iSdavimo mokesciai
Konkre_m_q Velk_smq Programos déka yra 41,7 Primityvus mastymas i verslo tikslus 49,2
nesunkiai sukuriamos strategijos
Ger.lna .dgrbo salygas ir darbuotojy 37,7 Darbuotojai néra vadovybés palaikomi 45,9
pasitenkinimg

Remiantis duomenimis, kurie buvo gauti i$ teiginiy apie vadybos sistemy trikumus, j
juos daugiausiai ,,nesutinku“ ir susumavus kartu su atsakymo rezultatais ,neZinau®“ bei
pritaikius Pereto taisyklés metodg 80:20 (80/20), gaunami labiau informatyviis duomenys (24
pav.). Sis metodas pasirinktas dél to, kad yra pritaikytas taip, jog juo pasinaudojus galima
pasiekti daug daugiau skiriant daug maziau pastangy (Koch, 1998), taip pat taikomas Pareto
metodas padeda jmoniy valdyme efektyviai planuoti darbus ir laikg (Vasiliauskiené, 2011) bei
vadovaujantis $iuo 80/20 principu tinka Salinti kokybés trikumus ir gerinti gaminiy bei

paslaugy patikimuma, verte (Biveinis, 2011).
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24 pav. Imoniy grupéje maZinantys vadybos sistemos efektyvuma trakumai
(sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis)

Atlikus duomeny analiz¢ ir duomenims apdoroti pritaikius Pareto 80/20 principus,
matome (24 pav.), kad vis tik pagrindiné problema yra jog darbuotojai néra suinteresuoti, kad
Bendrovés atitikty standartus (4 priedas). Vadinasi, labiau turéty buti démesys sutelkiamas |
darbuotojy Ziniy teikima apie vadybos sistemy naudas.

Taip pat didzioji dalis, nevirSijusi 80 proc. pagal Pareto taisykle ribos, teiginiy
papuola | ,,gyvybiskai“ svarbig zong — jtakg darancig vadybos sistemos efektyvumui. Tai nuo

vadybos sistemos efektyvumo rodiklis baty Zenkliai didesnis, sutelkiamas démesys turéty biti
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ir | tai, kad vadovai taip pat biitinai jsitraukty j sistemos tobulinimo ir gerinimo veikla, nuolat
visi kartu noréty siekti auksty rezultaty darbinéje veikloje, labiau vieni su kitais komunikuoty,
iSgryninamos ir aiskiai biity apibréziamos darbo funkcijos, jvertinti ir atlikti tik tuos darbus,
kurie kuria pridétine verte, teikti Zinias apie vadybos sistemy privalumus ir naudas.

Pagal pirminius atliktus tyrimo rezultatus teiginiai nuo 21 iki 28 (zr. 4 priedg) buvo
vieni i§ svarbiausiy, taciau atlikus i§samesn¢ analizg, jie tampa ne tokie reikSmingi. Vadinasi,
sutelkus démesj | iSsamesnés analizés atliktus rezultatus, darbuotojai turéty greitai pajusti
efekty ir grei¢iau perpras esancius Bendrovéje, kurioje dirba, sistemy trilkumus, kuriuos galés
i§ karto pasSalinti, tuo paciu racionaliau valdys procesus, lydimi sékmés labiau bus motyvuoti
ir patenkinti veiklos rezultatais.

Taciau atlikus iSsamig analiz¢ apie vadybos sistemy efektyvuma, esant] jmoniy
grupéje Kkurioje buvo atliktas tyrimas, neuztenka vien zinoti faktus ir bandyti dirbti
nepritaikius kokio nors metodo ar modelio. Pasitelkus kontrolés metodus daznai matome, kad
situacijg valdyti néra taip paprasta. Juo labiau tai atsitinka, kai atsakingi uz tai asmenys neturi
motyvacijos. Rezultatas néra efektyvus, kai atlikus motyvacijos tyrimg su darbuotojais
dirbama tradiciSkai, t.y. pagal gautus tyrimo duomenis kalbamasi su kiekvienu darbuotoju
atskyrai ir bandoma issiaiSkinti, kuo galéty vadovai darbuotojui padéti, kad buty pasiektas
abejoms puséms norimas rezultatas.

Atlikus darbuotojo motyvacijos tyrimg ir remiantis F. Herzbego teorijomis svarbu
paminéti, kad jos iSsiskiria j du veiksnius, nuo kuriy priklauso pasitenkinimas ir
nepasitenkinimas (Skackauskiené ir kt., 2014). Pasitenkinimo veiksniai (motyvaciniai
veiksniai), kurie motyvuoja darbuotojus laikomi — karjeros galimybés, asmeninio tobuléjimo
galimybés, pripazinimas, atsakomybé, laiméjimai. Nepasitenkinimo arba veiksniai, kurie
tiesiog sukuria neutralig pozicija (higienos veiksniai) — vadovavimo kokybé, jmonés politika,
atlygis, darbo salygos, santykiai su kitais darbuotojais, darbo uztikrinimas (Skackauskiené ir
kt., 2014). Todél pagal gautus tymo rezultatus, labiausiai motyvuotos yra tos jmoniy grupéje
Bendrovés, kurios daugiausiai surinko baly ties atsakymais ,,Pripazinimas ir dékingumas* (B),
»Atsakomybé“ (C), ,,Darbo turinys“ (H), ,Karjera“ (E), ,Pasiekimai (F). Tuo tarpu
Bendrovés, kurios daugiausiai surinko baly atsakydami, kad juos labiausiai motyvuoja
,Finansiniai motyvai“ (A), ,,Santykiai su vadovu*“ (D), ,,.Bendradarbiavimas* (I) — uzima
neutralig pozicijg arba iStiktyjy néra motyvuotos.

Lyderio pozicijas, pagal atliktus motyvacijos tyrimo rezultatus, uzima jmoniy
grup¢je dvi Bendroves, tai UAB ,,.X 1“ (Zr. 17 pav.) ir UAB ,,X 2* (zr. 18 pav.). Todél pagal
darbo autorés kuriama metoda sitiloma atlikti kiekvienoje Bendrovéje motyvacijos reitingus

atrenkant labiausiai motyvuotas ne tik Bendroves, bet ir Bendrovéje esancius skyrius, skyriuje
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dirbancius darbuotojus. Sitlloma darbg testi su labiausiai motyvuotais darbuotojais juos
integruojant j vadybos sistemas. Svarbu iSkelti darbuotojams tikslus, susijusius su vadybos
sistemos efektyvumu. Kadangi nauji, 2015 mety standartai ISO 9001 Kokybés vadybos ir ISO
14001 Aplinkos apsaugos sako, jog svarbu atkreipti démesj, kad organizacija turi vystyti
procesinj poziarj ir mastymg atkreipiant j rizikas, tai ir kontrolés metodas turéty bity

taikomas atsizvelgiant j Siuos aspektus. Darbo autorés vadybos sistemos efektyvumo didinimo

metodas pateikiamas 25 paveiksle.

VADYBOS SISTEMA
PRIES METODY PRITAIKYMA

VADYBOS SISTEMY
EFEKTYVUMOTESTAS

N j BENDROVES PAGAL

|MONIY GRUPES HIGIENINIUS VEIKSNIUS

BENDROVIY
REITINGAVIMAS
DARBUOTOIY I BENDROVES PAGAL
MOTYVACIIOS TESTAS MOTYVACINIUS VEIKSNIUS

e

REZULTATAS REZULTATAS

KONTROLES
METODAS

25 pav. Vadybos sistemos efektyvumo didinimo modelis
(sudarytas darbo autorés)

Norimam tikslui pasiekti labai svarbu nuosekliai taikyti metodus ir rezultaty siekti
aiSkiai sudarius veiksmy plang. Pagal §j plang veikia visi standartuose minimi PDTV ciklai
(Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai..., 2016; Aplinkos apsaugos vadybos..., 2016;
Darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos..., 2008), kurie buvo minéti Siame darbe anksé¢iau
,planuok — daryk — tikrink — veik*. Sio metodo pritaikymas lengvai leidzia siekti i$sikelty
tiksly, tai tarsi suplanuota visa nuosekliy veiksmy seka. Metodiskas planas jpareigoja daryti
veiksmus, kurie glaudziai susije vieni su kitais ir yra priklausomi vieni nuo kity. Sis metodas
taip pat jpareigoja nustatytu periodiSkumu atlikt monitoringa, tai reiskia, kad nei§vengiamai
jgyvendinamas yra dar vienas ciklo etapas visus rezultatus patikrinti. Po rezultaty monitoringo
liecka dar vienas ciklo etapas, kuris jpareigoja veikti: imtis veiksmy siekiant pagerinti

veiksminguma.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISvados.

1. Atlikus literatiros analiz¢ apie vadybos sistemas pakankamai pateikiama
informacijos apie jy ir modeliy ar metody diegimo principus, jy diegimo naudas ir
trikumus, todél sudarius sgrasus apie vadybos sistemy naudas ir trilkumus buvo
gauta pakankamai informatyvi medziaga gilesniam darbo autorés tyrimui atlikti.

2. Literatiros analizés metu iSsiskyré Sios sritys, kuriose labiausiai esanti
organizacijose palaikoma vadybos sistema atnesa naudos:

2.1. dél integruoty vadybos sistemy organizacija laikoma turinti konkurencinj
pranaSumg ir prestizo déka pritraukia verslo partnerius ir potencialius
reikiamos kompetencijos ir kvalifikacijos darbuotojus;

2.2. efektyvi vadybos sistema padeda surasti esancias silpngsias valdymo vietas
ir jas tobulinti, efektyviau valdomi vidiniai procesai, atsiranda
organizacijoje stabilumas;

2.3. vadybos sistemy taikymas gerina darbo salygas, ger¢ja darbuotojy nuotaika,
darbuotojai jauciasi saugesni.

3. Analizuojant kity tyrimo autoriy literatiiros Saltinuose pateiktus rezultatus apie
integruotus vadybos sistemy truakumus, labiausiai i$siskyré Sios sritys:

3.1. dél nesuprantamy standarty reikalavimy ir Ziniy trukumo apie diegimo
procesus vadybos sistema néra efektyvi;

3.2. organizacijose esantys sudétingi procesai, nenustatyti atsakingi asmenys
procesams valdyti, neapibréZtos aiSkios darbuotojy darbo funkcijos trukdo
siekti efektyvios vadybos sistemos;

3.3. dé¢l didelio darbo kriivio, darbuotojo nelankstumo ir motyvacijos trukumo
sunku siekti efektyvios vadybos sistemos;

3.4. didelés vadybos sistemy diegimo, sertifikavimo ir palaikymo islaidos.

4. Atlikus pirminj verbalinés informacijos rinkimo metodu ne tiesioginiu bidu
tyrima, susijusj su vadybos sistemy integravimo efektyvumo nustatymu tyrime
sutikusiai dalyvauti imoniy grupéje, pagal gautus duomenys paaiskéjo:

4.1. darbuotojy susidoméjimas vadybos sistemos taikymu organizacijoje yra
nepakankamas, nes tyrime dalyvavo tik Siek tiek daugiau nei pus¢ jmoniy
grup¢je dirbanciyjy, toliau gauty duomeny atlikta analizé patvirtino S$ig
teorijg, vadinasi — nuo norin¢iy buvo sudalyvauti tyrime dalyviy skai¢iaus,

priklauso ir vadybos sistemos veiksmingumas;
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4.2. darbuotojai, nesutik¢ arba pasirinke¢ neutraly atsakymo variantg su kuriuo
teiginiu sutinka arba nesutinka atskleidé, kad esanti vadybos sistema turi
silpny viety, kurias pagal vadybos sistemos principus reikia tobulinti ar
imtis gerinimo priemoniy.

ISsamesnés analizés metu apie vadybos sistemos veiksminguma tyrime sutikusiai

dalyvauti jmoniy grupei buvo iskeltos dvi teorijos, kurios turé¢jo didelés jtakos

tolimesnei tyrimo eigai:

5.1. jei vadybos sistema jmoniy grupéje bity veiksminga, tai dauguma
respondenty su pateiktais teiginiais apie vadybos sistemy naudas
organizacijoms sutikty;

5.2. jei vadybos sistema jmoniy grupéje néra veiksminga, tai su pateiktais
teiginiais apie vadybos sistemy trikumus daugiausiai darbuotojai sutikty.

Atsizvelgiant | iSkeltas teorijas ir palyginus su gautais respondenty atsakymais
matyti, kad jos padeda jvertinti jmoniy grupéje esanciy integruoty vadybos sistemy
veiksminguma.
. Nagringjant teorinius motyvacijos veiksnius iSaiskéjo, kad motyvacijos lygis
glaudziai susijgs su asmens charakterio ypatybémis ir jei darbuojas daugiau
orientuotas ] asmeninius pasiekimus, atsakomybe, pripazinimg, tobuléjimo
galimybes ir pan., toks darbuotojas dirba efektyviau. Tyrimo metu taip pat
iSaiSkéjo, kad vadybos sistemy efektyvumas labai priklauso nuo darbuotojo
asmeninés motyvacijos savybiy, dvi Bendrovés i$ $esiy pagal gautus rezultatus turi
auksta motyvacijos lygj, Kitos labiau orientuotos j higieninius veiksnius, todél
gauti darbuotojo motyvacijos tyrimo duomenys patvirtino pirmo etapo metu
gautus rezultatus.

Vadybos sistemos efektyvumo lygj taip pat parodo ir panaudoti skirtingi ankety

pateikimo biidai, kai pirmu atveju elektroningje sistemoje pateikiami viso 51

teiginiai apie vadybos sistemy integracijos naudas ir truikumus Bendrovése, kurioje

darbuojas dirba, galéjo isreiksti nuomong paprastesniu ir greitesniu budu ir
popieriniame variante darbuotojo motyvacijos anketa, kurios klausimy bendra
suma sudaré viso 56, aktyvumas yra skirtingas. Antruoju bidu buvo sugaiSta
daugiau laiko spausdinant popierinj variantg, vazinéjant po skirtingas Bendroves ir
jteikiant asmeniSkai ] rankas anketas, paskui skiriant laiko dokumenty
susigrazinimui, gautus rezultatus suvedant j el. sistema, rodo, kad procesinio

poziiirio kultiiros néra norint savo veiklas vykdyti efektyviau.
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9.

10.

11.

12.

Pasinaudojus Pareto taisykle 80/20, gauti rezultatai labiausiai atskleidé problema
susijusig su asmeninémis darbuotojy savybémis, jog jie patys néra suinteresuoti
dél vadybos sistemy palaikymo organizacijoje, nors pirminiai rezultatai to
pradzioje neparodé.

Viso tyrimo metu gauti rezultatai atskleidé, kad kiekvienu atveju, iSsamesniems
rezultatams gauti ir norint pasiekti i$sikeltus tikslus, turi buiti nuoseklus sudarytas
veiksmy planas ir taikomas ne vienas metodas. Daznai po atlikto tyrimo ir gauty
rezultaty iSsikeliama nauja strategija, orientuota j darbuotojus. Sukurtas vadybos
sistemy efektyvumo didinimo metodas atsako j klausimg kaip padaryti, kad
vadybos sistema bty veiksminga ir duoti greitesniy rezultaty.

Teorinés apzvalgos metu nustatyta, kad kontrolés metodo taikymas yra efektyvus
tuomet, kai yra nustatyti darbuotojy jmoniy grupése motyvacijos lygis. Siuo atveju
tikslinga biity orientuojantis j labiausiai motyvuotus asmenis. Tuomet rezultato
galima bty sulaukti greitesnio ir veiksmingesnio nei $iuo jrankiu duoti naudotis
visiems ir tuo paciu eikvojant netikslingai laiko ir jégy sgnaudas.

Pritaikytas vadybos sistemos efektyvumo didinimo metodas leidzia grei¢iau
suprasti vadybos sistemy silpnasias vietas, jvertinti kiek galima greitai pasiekti
rezultaty panaudojant motyvacijos metodus ir dirbant su darbuotojy grupe, kuri
greitai integruotysi j vadybos sistemas, ir skatinti po truputi tai daryti kitus Zitirint

per procesinj ir riziky valdymo aspektus.

Pasiiilymai.

1. Imoniy grupéje pirmiausiai rekomenduojama dirbti su tiksline darbuotojy grupe,

kuri yra labiausiai motyvuota tam, kad bty pasiektas vadybos sistemy
efektyvumas. Sudaryta tiksliné darbuotojy grupé gali bati sudaryta ne tik i$
vienos Bendrovés, kurioje jie dirba, bet ir i$ kity jmoniy grupei priklausanciy
Bendroviy darbuotojy. Tokia darbuotojy grupé gali labiau buti kirybinga dél
savo skirtingos patirties, jZvalgy, kitokio matymo ir pan.

Efektyviam vadybos sistemy valdymui darbo autoré sitlo taikyti mentorystés
programa. Si programa padés greidiau jtraukti maziau motyvuotus arba neutralia
pozicija uzimancius darbuotojus isitraukti i vadybos sistemy efektyvumo
didinima. Si programa skatina ne biti funkciniu vykdytoju, bet pa¢iam generuoti

idéjas, taikyti praktikoje, jausti pasitenkinima dél gauty rezultaty.
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3. Tikslesniems rezultatams gauti apie vadybos sistemy efektyvumg galima keisti
apklausos pateikimo buda, t.y. asmenys taip pat identifikuojami kaip ir atliekant
darbuotojo motyvacijos tyrima. Gauti abiejy tyrimy rezultatai turéty buti
lyginami vieno asmens. Sis bidas reikalaujantis yra dagiau laiko, tatiau $iuo
atveju galima paprasciau nustatyti kiekvieno darbuotojo neSamg pridétine verte

Bendrov¢je, kurioje jis dirba.

Tolimesnés tyrimo kryptys.

1. Stebéti ar taikomg metoda jmoniy grupés vadovybé priima lengvai, skiria tam
zmogiSkuosius ir kitus iSteklius, ripinasi vadybos sistemy palaikymu didelj démesj
skiriant darbuotojams ir teikiant jiems visapusiska pagalbg bei paramg.

2. Stebeti kaip keiciasi darbuotojy elgesys, kurie jmoniy grupéje uZima neutralias
motyvacijos pozicijas. Atzvelgiant j jy elgesio pokycius ir jei jie yra teigiami bei
keiciasi motyvacijos lygis — taip pat rekomenduojama nedelsiant jtraukti j grupe,

su kuria dirbama siekti efektyvesnés vadybos sistemos pritaikymo visoje jmoniy

grupgje.
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SANTRAUKA

69 puslapiai, 3 lentelés, 25 paveikslai, 39 literatiiros Saltiniy nuorodos.

Magistro darbo tikslas — nustatyti motyvacijos ir kontrolés metody taikymo jtaka
vadybos sistemy efektyvumui siekti.

Mokslinés literatiros analizés metu buvo atrinki taikomy vadybos sistemy
privalumai ir trilkumai ir remiantis $iais teiginiais atlikta pirminé jmoniy grupés, kuri sutiko
dalyvauti tyrime, darbuotojy apklausa interviu metodu netiesioginiu biidu anketas siunciant
per el. sistema, iSsiaiSkinti jmonés grupéje integruoty vadybos sistemy veiksminguma.
Atliekant tyrimg buvo iskeltos dvi pagrindinés darbo autorés teorijos, kurios sako, kad
vadybos sistema yra veiksminga, jei | teiginius apie esamas vadybos sistemy naudas bus
atsakyta daugiausiai teigiamai ir antra teorija — jei dauguma darbuotojy sutiks su teiginiais
apie esancius vadybos sistemy triikumus, vadinasi, jmoniy grup¢je esanti vadybos sistema
néra pakankamai efektyvi. Tyrimo metu pasitvirtino prielaida, kad vadybos sistemoje yra
tobulintiny viety.

Antro etapo metu buvo atliktas darbuotojy motyvacijos lygio nustatymas remiantis F.
Herzbergo teorijomis. Apklausa atlikta interviu metodu netiesioginiu biidu darbuotojams
jteikiant anketas spausdintu popieriniu formatu. Sis metodas padéjo nustatyti jmoniy grupés
Bendroviy motyvacijos lygius.

Dviem etapais atlikty tyrimo rezultaty analizavimo metu iSaiSkéjo kurias jmoniy
grup¢je esancias Bendroves bty tikslinga integruoti skatinti vadybos sistemy veiksminguma
per procesinj pozidrj, t.y., kai labiausiai motyvuoti darbuotojai palengva j procesg jtraukia
neutralig pozicijg uzimancius darbuotojus ir tuo paciu pabrézdami rizikos valdymo aspektus,
del ko sulaukiama nepalankiy pasekmiy jei pati sistema néra tinkamai valdoma. Tai ypac
svarbu, nes motyvuotas darbuotojas turi tam tikry savybiy, kurios padeda siekti jiems iskelty

tiksly. Tikslas yra siekti efektyvios vadybos sistemos visoje jmoniy grupéje.
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Remiantis visais analizés metu gautais duomenimis buvo sukurtas metodas, kurio
pagrindiné esmé — motyvacijos metoda taikyti ne tradiciniu buidu, bet sieti su vadybos
sistema. Labiausiai motyvuoti darbuotojai integruojami j vadybos sistemas iSkeliant jiems
tikslus. Tikslas vienas i§ motyvacijos aspekty iSraiSky, kai darbuotojui yra priskirta
atsakomybé vykdyti organizacijai svarbias darbo veiklas.

Atlikus kontrolés metody teoring apzvalga nustatyta, kad S§io metodo taikymo
efektyvi nauda yra tik atlikus darbuotojy elgsenos tyrimg. Po atlikto darbuotojy motyvacijos
tyrimo ir gauty duomeny iSanalizavimo, pagrindiniai kontrolés metodo taikymo Kriterijai yra:
nuolat vykdyti kontrolés veiklg ir vertinti organizacijoje esancias rizikas, komunikuoti, kurti
pridéting verte, gerinti kontrolés ir valdymo procesus.

Darbo autorés manymu, jos pacios pritaikytas vadybos sistemy efektyvumo didinimo

metodas yra tas valdymo jrankis, kuris padeda greiciau ir veiksmingiau siekti i$sikelty tiksly.
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SAMMARY

69 pages, 3 tables, 25 pictures, 39 literature references.

The aim of the Master's paper is to determine the implementation impact of the
motivation and controlling methods to achieve efficiency in management systems.

As a result of the scientific literature analysis, the advantages and disadvantages of
the management systems were selected. These statements were used for the primary survey of
the initial group of companies that have agreed to participate in the survey. The survey was
provided using interviews indirectly sending a questionnaire via e-mail. system, to find the
integrated management systems of the company group.

During the investigation two main author’s hypotheses were raised. The first
hypothesis declines that the management system is effective, if the allegations of the existing
management system are supposed to be answered in the positive way and the second
hypothesis says that if the majority of employees agrees with the statement of the existing
management system deficiencies, this can mean that companies management system is not
sufficiently effective. The study confirmed that the management system is under the question
of improvement.

During the second phase of investigation the motivation level of the employees was
carried out according to F. Herzberg's theories. The survey was conducted using the interview
method indirectly. The employees were given printed questionnaire forms. This approach
helped to establish the motivation level of the companies in the Enterprises Group.

Analyzing the results of two phases, it was cleared which enterprises in the Company
group would be appropriate to promote the integration of systems management efficiency
through a process approach, that is, when some of the most motivated staff gradually involves
employees with a neutral position at the same time emphasizing the aspects of risk

management, which receives the adverse consequences if the system is not properly managed.
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This is especially important because the motivated employees have certain properties that
help to achieve their goals. The aim is to achieve an effective management system across the
Group.

According to all the data obtained during the analysis, the method was developed as
a result. The core thrust of the developed method is that motivation method should not be
used in the traditional way, but it has to associate with the system management. The most
motivated employees are integrated into the management systems by bringing them targets.
The aim is one of the aspects of motivation expressions when an employee is assigned the
responsibility to carry out major work activities that are important for the organization.

As a result of the theoretical review of control methods it was found that this method
is effective only after the employees’ behavioral research. After the study of the data received
from this research, the basic control method criteria are: continuously carry out control and
evaluate existing risks of the organization, communicate, create added value and improve the
control and management processes.

According to the author's opinion, the management systems efficiency approach
method, which was applied by the author in a practical field, is the management tool that

helps to achieve the goals in more efficient and productive way.
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PRIEDAI

1 priedas. Darbuotojy nuomonés tyrimas apie Bendrovéje integruoty

vadybos sistemy privalumus

Imoniy grupé nuo 2007 m. yra jsidiegusi, yra sertifikuota ir dirba pagal ISO 9001 Kokybés

vadybos, ISO Aplinkos apsaugos, OHSAS Darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos sistemas,

vykdo jy palaikymag ir prieziiirg. Norime suzinoti Jisy nuomong, kokig naudg duoda taikomos

vadybos sistemos miisy Bendrovése. Remkités savo spontaniS$ka, asmenine nuomone

pazymint su kuriais teiginiais sutinkate, o kuriems nepritariate arba nematote poky¢iy tam

tikrose srityse. Jei dél kai kuriy teiginiy abejojate - zymékite ,,nezZinau“.

Eil.

strategijos

nr. Teiginys Sutinku | Nezinau | Nesutinku
1. | Kuria pridéting verte

24 Parodo sugebéjimg valdyti visus kokybés veiksnius mazinat
sanaudas

25, Turi konkurencinj prana§umg ir prestiza

26. Uztikrina produkto ir paslaugy kokybe

27. Padeda uztikrinti proceso stabiluma

28. Gerina jmoniy veiklg

29, Padeda geriau komunikuqti su klientais ir siekti geresnés
produkto ir paslaugy kokybés

30, Va{ldon_li visi vidiniai procesai yra efektyviis ir pasizymi
veiksmingumu

31 Padeda §uprasti savo stiprigsias ir silpngsias vietas, kurias po to
biity galima tobulinti

30 Padeda jmonéms sumazinti profesinés rizikos daznumg ir
sunkuma

33. Gerina darbuotojy nuotaika

34. Mazina nelaimingy atsitikimy darbe skaiciy

35. Mazina islaidas

36. Gerina jmonés jvaizdj

37. Gerina darbo salygas ir darbuotojy pasitenkinima

38, Socialinfe gtsgkomybé padeda sukurti patrauklaus ir patikimo
darbdavio jvaizdj

39. Geréja gyvenimo kokybé, Svari ir saugi aplinka

40, Atsaki.r.lgas dgrbdavys uztikrina geras darbo salygas, socialines
garantijas, atsiranda bendruomeniskumas

a1 Sistgn_m padeda k_on_kuruoti su kitomis jmonémis pritraukiant
kvalifikuotus specialistus

42. Visuomenei kelia didesn;j pasitikéjima

43, Si_st_ema_ s_uteikia_ ge_llimybe; pamatyti, kurias verslo tobulinimo
sritis reikia tobulinti
Sistema ir joje taikomi metodai padeda surinkti informacija,

44, kokiose organizacijos vietose yra resursy plétoti tolimesng jos
plétra

45. Konkre€iy veiksmy programos déka yra nesunkiai sukuriamos
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2 priedas. Darbuotojuy nuomoneés tyrimas apie integruoty Bendrovéje

vadybos sistemy triikkumus

Imoniy grupé nuo 2007 m. yra jsidiegusi, yra sertifikuota ir dirba pagal ISO 9001 Kokybés

vadybos, ISO Aplinkos apsaugos, OHSAS Darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos sistemas,

vykdo jy palaikymg ir priezitirg. Norime suzinoti Jiisy nuomong, kokig naudg duoda taikomos

vadybos sistemos miisy Bendrovése. Remkités savo spontaniska, asmenine nuomone

pazymint su kuriais teiginiais sutinkate, o kuriems nepritariate arba nematote pokyciy tam

tikrose srityse. Jei dél kai kuriy teiginiy abejojate - Zymékite ,,neZinau*.

Ii:] Teiginys Sutinku Nezinau Nesutinku

1. Sudétingas procesy, veikly tobulinimo sri¢iy vertinimas

2 Ngnu_statyti atsakingi asmenys norint jgyvendinti sistemos veikimo
principus

3. Padidé¢jes darbuotojy darbo krivis

4 Didelés  sertifikavimo  i$laidos: konsultavimo,  vertinimo,

’ sertifikavimo, sertifikavimo audito, sertifikato iS§davimo mokeséiai

5. ISlaidos procesy tobulinimui ir sistemos prieZitirai

6. Neaiskiai apibréztos darbuotojy darbo funkcijos

7 Darbuotai neturi laiko jsitraukti j diegimo procesg ar sistemy

' tobulinima

8. Darbuotojai nesupranta standarty reikalavimy

9. Darbuotai néra vadovybés palaikomi

10. Triksta darbuotojams motyvacijos

11. Triksta sugebéjimy diegti vadybos sistemas

12. Mazai yra Zinoma apie sistemy privalumus

13. Mazai yra Zinoma apie diegimo procesus

14. Mazai yra zinoma apie sistemy trikumus

15. Darbuojas nesupranta apie diegiamy vadybos sistemy nauda

16. Dauge?lis organiz'ac'ij'q darbqotojq diegiant sistemas néra lankstTs,
todél jos yra sunkiai integruojamos

17 Yis dgr ] tai 2iﬁr'ima pavirsutiniskai ir laikoma ne prioritetiniu arba
vienu i$ svarbesniu aspektu

18. Neéra sudaromas aiskus planas jgyvendinti vadybos sistemy principus

19. Nepakankamas démesys skiriamas darbo santykiams

20. Zemas inovatyvumas ar nepakankamai sparti modernizacija

21 Socie'lliné's' atsak‘omybés' prin'cipai tai‘komi nenuqsekliai ir ji
dazniausiai suvokiama kaip papildoma veikla, bet ne kaip verté

22. Idé¢jos taikomos i§ virSaus j apacia, o ne i§ apacios j virSy

23. Tarpusavyje darbuotai néra linke dalintis informacija apie veikla

24, Primityvus mastymas j verslo tikslus

o5 Valdiia_ dainia_lusiai yra abe.jin.ga, su_sidurigma su sektino pavyzdzio
stoka, dialogo ir bendradarbiavimo trikumais

26. Darbuotojy motyvacijos stoja

27, Triksta informacijos apie vadybos sistemy naudg ir diegimo
procesus

28, Darbuoty néra didelis susidoméjimas, kad Bendrovés atitikty
standartus
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3 priedas. Motyvacijos darbe nustatymas
Si medziaga pateikta F. Herzbergo teorijos pagrindu ir naudojama motyvacijos darbe
nustatymui. [vertinkite pateiktus teiginius. Baly suma turi biti lygi 5 baly sumai: 5-0; 4-1; 3-
2; 2-3; 1-4; 0-5. Vertinant naudokite sveikus skaiCius. Atsakymus pateikite greitai ir

spontaniskai, remkités tik savo nuomone.

Balai
i Atsakymo
Eil. Klausimai (encrasuma | qenciiencinis
nr. iki 5 baly dviem Fymuo
klausikams)
1 Jums svarbiausia - gerai apmokamas darbas, jei ir nebusite deramai A
' jvertintas.
2 Jums svarbiausia - pripazinimas ir pagyrimai, net jei atlyginimas néra B
' ypatingai aukstas.
3 Jus teikiate pirmenybe geriems santykiams su vadovu, net jei tai reiksty D
' atsakomybés sumenkinima.
4 Geriau turéti didesng atsakomybeg, net jei dél to bus sunkiau bendrauti su c
" | vadovu
5 Jums svarbiau geri santykiai su vadovu, net jei dél to reikés dirbti nejdomy D
) darba.
6. Jums svarbiau jdomus darbas, net jei dél to nukentés santykiai su vadovu. H
7. Jums svarbiau paaukstinimas, net jei sumaZzés atlyginimas. E
8 Jums svarbiau gerai apmokamas darbas, net jei bus maziau galimybiy A
' pakilti pareigose.
9 Geriau gauti pripazinima uz neZymy darba, negu dirbti daug ir turiningai, B
' taciau biiti nepripazintam.
10. | Geriau dirbti svarby darba, uz kurj Jus gerbia ir giria.
11 Jums geriau dirbti nejdomy darba, tafiau islaikyti gerus santykius su |
" | kolegomis.
12 Jis pasirinktuméte darba, uz kurj yra skatinama, net jei tapsite A
" | nepopuliarus kolegy tarpe.
13 Svarbi prielaida aktyviai veiklai yra atsakomybé ir galimybé priimti c
" | sprendimus.
14. | Geriausias stimulas darbui - didelis atlyginimas. A
15. | Jums svarbu geri santykiai su vadovu, net jei darbas nejdomus. D
16. | Jums svarbu dirbti jdomy darba, net jei santykiai su vadovu bus blogi. H
17 Jus teikiate pirmenybe atsakingoms pareigoms, net jeigu gausite mazesnj c
" | pripazinima.
18 Jus teikiate pirmenybe ne tokioms atsakingoms pareigoms, jeigu Jusy B
" | darba pripazjsta ir giria.
19. | Jus skatina Jusy darbo pripazinimas. B
20. | Jus skatina geri santykiai su vadovu ir bendradarbiais. D
21 Jums svarbiau jveikti sudétinga darba, negu dirbti paprasta, nors ir gerai E
" | apmokamga darba.
22 Jas geriau dirbsite gerai apmokama darba, kur nereikia spresti ypatingy A
" | problemy.
23. | Jums svarbiau kolegy parama, o ne pripazinimas uz gerus darbo rezultatus. |
24, | Jus labiau vertinate pripaZzinimg uz darba, negu santykius su kolegomis. B

25. I Jus daugiau stimuliuoja tai, jog Jus vertina kolegos, o ne atsakomybé uz
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darba.

Jus daugiau stimuliuoja atsakomybé dirbti atsakinga darba, negu

26. v . C
paaukstinimas pareigose.
27 Jums svarbiau dirbti svarby ir atsakinga darba, net jei néra galimybés c
" | pakilti pareigose.
28 Jus daugiau domina paaukstinimas pareigose, net jei darbas nebus £
" | atsakingas.
29. | Jums svarbus konkretus Jiisy jvertinimas, o ne pripazinimas ir pagyros.
30 Jums svarbiau pripazinimas ir pagyrimas, negu supratimas apie savo B
" | sékme darbe.
31. | Kolegy parama svarbesné uz santykius su vadovu. I
32. | 32. Jums svarbiau geri santykiai su vadovu, negu kolegy parama. D
33. | Jus teikiate pirmenybe atsakingam darbui, net jei jis ir nejdomus. C
34. | Jus teikiate pirmenybe jdomiam darbui, net jei jis ir neatsakingas. H
35 Kad Jus buituméte patenkintas darbu, jis privalo baiti gerai apmokamas, A
" | tegu ir nuobodu.
36. | Jums svarbu turiningas darbas, net jeigu jis ir mazai apmokamas. H
37 Jeigu Jus keisite darba, tai tik todél, kad jame néra galimybés uzimti £
" | aukStesnes pareigas.
38. | Jus keisite darba tik todél, kad jame néra galimybés realizuoti save.
39 Jums svarbesné vieSa informacija apie Jusy pasiekimus, nei geri santykiai E
" | su vadovu.
40 Jums svarbesni geri santykiai su vadovu, nei vie$a informacija apie Jisy D
" | pasiekimus.
M Geriau palaikyti gerus santykius su vadovu, nei gadinti juos dél D
" | paauks$tinimo pareigose.
42 Geriau biiti paaukStintam pareigose, net jei dél to nukentés santykiai su E
" | vadovu.
43 Siuo metu Jiisy darbas yra svarbus Jums ir nenorétuméte keisti uzimamy
" | pareigy, net jei ateityje tokiy galimybiy ir nebus.
44. | Jus rinksités paaukstinimg pareigose, net jei Siame darbe bus daug rutinos.
Jis teikiate pirmenyb¢ darbui grupéje, kurioje geri tarpusavio
45, S z |
bendradarbiavimo santykiai.
46. | Jus teikiate pirmenybe¢ gerai apmokamam darbui, kuriame dirbate vienas. A
47. | Jums patinka atsakomybé, net jei ir nesiseka bei nepasiteisina liikesCiai. C
48. | Geriau jvykdyti gautg uzduotj, negu turéti didele atsakomybe. F
49 Siuo metu geriau biiti pripazintam uz darba, negu biti paaukstinam B
" | pareigose.
50 Geriau biiti paaukstintam pareigose, net jei ir nebisite pripazintas naujoje E
" | darbo vietoje.
51 Jums svarbiau kolegy parama ir bendradarbiavimas, negu paaukstinimas |
" | pareigose, jeigu reikés skirtis su kolegomis.
52. | Jums svarbiau paaukstinimas darbe, net jei teks skirtis su kolegomis. E
53 Geriau dirbti esamg darba negu daug jdomesnj, kuriame daznai iStinka £
" | nesékmes.
54. | Geriau dirbti jdomy, nors ir sunkesnj darbg, negu nuobody. H
55. | Geriau dirbti su permaininga sékme, negu skirtis su kolegomis. [
56. | Geriau visada sékmingai dirbti, net jei ir néra kolegy paramos. F
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Motyvacijos testo rezultatai

Atitinkamai pagal raides jrasykite j lentel¢ gautus rezultatus. Pasitikrinimui - suma turi buti

lygi 140.

A +
B +
C +
D +
E +
F +
H +
I +
VISO 140
Motyvacijos testo rezultatai
Atsakymo
identifikacinis Darbo aplinkos veiksniai Rezultatas
Zymuo
A Finansiniai motyvai
B Pripazinimas ir dékingumas
C Atsakomybé
D Santykiai su vadovu
E Karjera
F Pasiekimai
H Darbo turinys
I Bendradarbiavimas
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4 priedas. ,,Jmoniy grupéje mazinantys vadybos sistemos efektyvumg trilkumai*
24 paveikslo Pareto grafike vaizduojami horizontalioje eilutéje teiginiai

Horizontalios
24 pav. eilutés nr.

Teiginys

1 Darbuotojai néra suinteresuoti, kad Bendrovés atitikty standartus

2 Primityvus mastymas j verslo tikslus

3 Darbuotojai néra vadovybés palaikomi

4 Zemas inovatyvumas ar nepakankamai sparti modernizacija

5 Valdzia dazniausiai yra abejinga, susiduriama su sektino pavyzdzio stoka, dialogo ir
bendradarbiavimo trilkumais

6 Triksta sugeb¢jimy diegti vadybos sistemas

7 Tarpusavyje darbuotojai néra linke dalintis informacija apie veikla

8 Didelés sertifikavimo iSlaidos: konsultavimo, vertinimo, sertifikavimo, sertifikavimo audito,
sertifikato i§davimo mokesciai

9 Neaiskiai apibréztos darbuotojy darbo funkcijos

10 Sudétingas procesy, veikly tobulinimo sri¢iy vertinimas

11 Nepakankamas démesys skiriamas darbo santykiams

12 Id¢jos taikomos i§ virSaus j apacia, o ne i§ apacios j virSy

13 Nenustatyti atsakingi asmenys norint jgyvendinti sistemos veikimo principus

14 Padidéjes darbuotojy darbo kriivis

15 Darbuotojai neturi laiko jsitraukti j diegimo procesg ar sistemy tobulinimg

16 ISlaidos procesy tobulinimui ir sistemos priezitirai

17 Darbuotojy motyvacijos stoka

18 Darbuotojai nesupranta standarty reikalavimy

19 Daugelis darbuotojy diegiant sistemas néra lankstiis, todél jos yra sunkiai integruojamos

20 Neéra sudaromas aiskus planas jgyvendinti vadybos sistemy principus

21 Mazai zinoma apie sistemy truikumus

29 Socialinés atsakomybés principai taikomi nenuosekliai ir ji dazniausiai suvokiama kaip
papildoma veikla, bet ne kaip verté

23 Triksta darbuotojams motyvacijos

24 Darbuotojas nesupranta apie diegiamy vadybos sistemy nauda

25 Vis dar j tai ZiGrima pavirSutiniskai ir laitkoma ne prioritetiniu aspektu

26 Mazai zinoma apie diegimo procesus

27 Mazai zinoma apie sistemy privalumus

28 Triksta informacijos apie vadybos sistemy naudg ir diegimo procesus
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