VILNIAUS UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS FAKULTETAS

VADYBOS KATEDRA

Izoldas ASKELAVICIUS

Kokybés vadybos programa

MAGISTRO DARBAS
VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACIJOS KOKYBES KULTUROS TYRIMAS

RESEARCH OF QUALITY CULTURE IN THE PUBLIC SECTOR ORGANIZATION

Leidziama ginti Magistrantas
(parasas) (parasas)

Katedros ved¢ja prof. D. Diskiené Darbo vadovas

(parasas)
Doc. dr. R. Adomaitiené

Darbo jteikimo data:
Registracijos Nr.

Vilnius, 2017



TURINYS

TV A D A S ettt ettt a et e h ettt et et e he et e eh e et e st ene e teeeeente bt eneeneeeneennan 3
1. KOKYBES KULTUROS TEORINIAT ASPEKTAL ......c.coouevieeeeeeceeieeeeeeseeeeeeeee e 6
1.1.  Organizacing kultlira ir joS fUNKCIJOS .....eeruiiriiiiiieiieiieriier ettt 6
1.2.  Kokybés kultliros samprata it NAUAA ...........ccceerieeiiieirieieeierieee e esreesenesene e 11
1.3.  Kokybés kulttiros analizés ir vertinimo YPatumai ............ccverververvenreenreesseeseeseeseesnesneans 20
2. VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO ASPEKTAL....... 24
3. KOKYBES KULTUROS TYRIMAS VILNIAUS TERITORINEJE DARBO BIRZOJE........... 29
3.1.  Anketinés apklausos ir interviu metodikos .........cccceeviieiieiiiiieniere et 29
3.2, Anketinés apklausos T€ZUITALAL ........ccveervierieerierieireeteete et et eseesresereeereesseesaessaesseesenessneans 32
3.3, Interviu rezultaty @NAliZE..........c.occvieiieriieriieriecie e ete ettt sb e e b e b e e sraesraeseaeenne e 43
ISVADOS IR PASTULYMAL....oouiiimiiiriimeeimeesmesessessssesesssessssesssessses st sssesssesssessssssssssssnssssnnes 48
LITERATUROS SARASAS ...t 51
SANTRAULKA ...ttt ettt ettt ettt et e e et e e st e te e bt et e bt ese e seese et e seeemtenseeseeneeaaeeneenseeneeneas 57
SUMMARY .ttt ettt ettt e b e s at e b e s e eatenseeseesseseasaenseeseansasseessansessaensanseessensenssansas 58
PRIEDAL ... oottt ettt ettt ettt et e s ae s st e s s e e seestenseeseenseaseessenseaseensesseessansenseensansenssenes 59



IVADAS

Temos aktualumas ir problematika. Sprendziant visuomenei teikiamy paslaugy
kokybés gerinimo klausima, ypa¢ démesys atkreiptinas ] Lietuvos viesojo sektoriaus
organizacijy vidaus kokybés kultiros plétojimg. Organizacija, turinti susiformavusias
tradicijas ir pazitras | kliento vertybiy skale ir elgesio normas, tai - neabejotinas teikiamy
paslaugy kokybés garantas (Kazilitinas, 2007). Kiekviena organizacija susikuria savo tikslus,
kuriy siekia jos nariai. Kiekvienos organizacijos veiklos efektyvumas bei s¢kmé priklauso ne
tik nuo jos nariy sugebéjimy ir motyvacijos (Guscinskiené, 2000). Kiekvienos organizacijos
viduje esanti tam tikra sistema veikia jos nariy elgesj. Tai - organizacijos kokybés kultira.
Organizacija turi tarsi nematomg kokybe — savo stiliy charakterj, veiklos buda ir panasSiai
(Dubauskas, 2006).

Tyrima paskatino kokybés kultiros raiskos vieSojo sektoriaus organizacijoje temos
stoka. Temos aktualuma atspindi tai, kad vieSojo sektoriaus organizacijos kokybés kultiira
nenagrinéta sritis. Akivaizdu, kad visus organizacijos vadovus ir darbuotojus vienija bendras
tikslas t. y. - gerinti kokybés kultiiros organizacijoje buklg.

Organizacijy vadovai sutaria, kad kokybés kultira yra konkurencinio pobiidzio
pranaSumo Saltinis globalioje verslo ir vieSojoje aplinkoje, kurioje reiklis vartotojai,
inovacijos ir technologijos vaidina lemiama vaidmenj (Campos et al., 2014). Kokybés kultiira
yra neabejotinai viena i$ aktualiausiy Siandienos temy, nagrinéjamy knygose, zurnaluose,
seminaruose, konferencijose ir jvairiose mokslinése publikacijose. Tiriant kokybg¢ bandoma
ieSkoti vis naujy sistemy ir koncepcijy, kurios leisty uztikrinti gaminiy ir teikiamy paslaugy
kokybe, tenkinancig vartotojy, darbuotojy ir savininky poreikius (Baravska, 2015).

Kulturos jtakos kokybei pozilris atsirado i§ empiriniy tyrimy, rodanciy, kad
organizacijos kokybés programos yra nepakankamos be nuoseklios vertybiy sistemos, taip pat
daug problemy iSkyla dél nepalankiy darbo aplinkos salygy (Campos et al, 2014).

Kulttriniu poziiiriu kokybé yra organizaciné posisteme, o kultiirai biidingos vertybés
ir jsitikinimai. Vertybés yra ilgalaikiai tikslai, atspindintys pagrindinius zmoniy gyvenimo
principus, darantys jtaka zmoniy veiksmams. [sitikinimai apibiidinami, kaip bendros
prielaidos, susijusios su tuo, kaip individai organizacijose suvokia juos supancig aplinkg ir
kaip Sie jsitikinimai daro jtakg veiksmams konkreciose situacijose.

Kokybés kultiiros plétojimas organizacijose yra sudétingas ir daug laiko
reikalaujantis procesas. Pakeisti darbuotojy vertybes, poziiirj ar elgesj yra kur kas sudétingiau,
negu organizacijose jdiegti kokybés programas ir standartus (Malhi, 2013). Tam reikalingos

palankios salygos, tinkama darbo atmosfera, demokratiSkas vadovavimo stilius, darbuotojy



dalyvavimas organizacijos veikloje, démesys darbuotojy poreikiams, veiklos ir mastymo
stiliaus poky¢iai. Reikia pripaZinti, kad kulttros kokybe¢, tai - placiy interesy ir perspektyvos
susietas vaizdinys, kurie yra glaudziai susij¢ su vieSojo sektoriaus institucijos kokybés kultiira
ir jos plétra (Ruzevicius ir Kosinskiené, 2011).

Kokybés kultiiros fenomenas lietuviy autoriy placiau analizuojamas B. Pociités
(2005). Straipsnyje autoré siekia atskleisti kokybés kultliros esme ir parodyti gerosios
universitety patirties sklaidos reik§me gerinant kokybe. G. Adomaviciené ir R. Pukelyté
(2010) analizuoja kokybés kultiiros sampratg bei kokybés kultiros dimensijas, kurios leidzia
vertinti ir lyginti kokybés kulttira skirtingose aukstojo mokslo institucijose. R. Baravska
(2015) nagringja kokybés kultiira, jos formavimasi pramonés organizacijose. Autoré
analizuoja vertybes, kurios daro jtaka sékmingai kokybés kultliros integracijai | visg
organizacijos veikla, pateikia kokybés kultiiros plétojima jtakojancius esminius veiksnius ir jy
tyrimg ir sitlo koncepcinj situacijos tyrimo modelj. UZsienio autoriai, nagringj¢
organizacijos kokybés kultlros ypatumus, yra Sie: A. C. Campos ir kity bendraautoriy,
(2014), J. D. Fife (2001), J. J. Johnson (2000), R.S. Malhi (2013).

Darbo problema - nepakankamai iStirtas kultiirinis pozitris j kokybe¢ Lietuvos vie$ojo
sektoriaus organizacijose.

Darbo tikslas — analizuojant organizacinés kultiiros formavimosi ir vertinimo
teorinius bei metodologinius aspektus, atskleisti ir jvertinti konkrecios vieSojo sektoriaus
institucijos organizacing ir kokybés kultiirg bei jos raiska.

Tikslui pasiekti, iSkeliami tokie darbo uzdaviniai:

1.  ISanalizuoti organizacinés kultiiros sampratg ir pagrindines kultiiros funkcijas;

2. Atskleisti organizacijos kokybés kultiros vertinimo lygius ir kriterijus bei naudg

organizacijos veiklai;

3. ISnagrinéti vieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros formavimo aspektus;

4.  Atlikti Vilniaus teritorinés darbo birzos kokybés kulturos tyrima.

5.

Darbe naudojami metodai: Siekiant iSanalizuoti organizacinés kultliros sampratg ir
pagrindines kulttiros funkcijas, atskleisti kokybés kultiiros vertinimo lygius ir kriterijus buvo
pasitelkta Lietuvos ir uZsienio autoriy literatiros sisteminé ir palyginamoji analizé bei
apibendrinimo metodas. Empiriskai iStirti pasirinktas kompleksinis analizés biidas. Tyrimo
kompleksiskumas pasireiskia tuo, kad yra naudojami jvairiis tyrimo biidai bei metodai. Buvo
sickiama kuo labiau susieti tyrimo metodus taip, kad jmoniy kokybés kultira biity
analizuojama i$ jvairiy pozicijy. Bet koks vieno metodo taikymas socialiniuose tyrimuose yra

vienpusis ir ne visa apimantis, siekiant nuodugniau ir placiau suvokti tiriamajj reiskinj, butina
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taikyti kelis tyrimo metodus — trianguliacijos principg. Todé¢l magistro darbo tyrimas
atliekamas vadovaujantis trianguliacijos principu, kuomet tarpusavyje derinami kokybiniai ir
kiekybiniai metodai (Merkys, 1999; gaparnis ir Merkys, 2000; Kardelis, 2002).

Kiekybinis tyrimas, tai toks tyrimas, kuomet atlickama anketiné darbuotojy apklausa.
Anketa paremta J.J. Johnson (2000) kokybés kultiiros koncepcija - svarbiausiais kokybés
kulttiros plétojimo veiksniais. Siekiant iSsiaiSkinti organizacijoje vyraujancig kokybés kultiira,
pasitelkiamas kokybinis tyrimo metodas, bei pusiau struktiirizuoto interviu pagalba siekiama
iSsiaiskinti organizacijoje vyraujancig kokybés kultiirg bei gauti kompetentingg ir jvairiapus¢
nuomone jvairiais aspektais. Kokybinio tyrimo metu gauti duomenys iSanalizuoti taikant
kokybinio turinio analizés metoda. Kiekybinés apklausos duomenims apdoroti pasitelkta
,,Excel* programa.

Darbo struktiira: Magistro darba sudaro jvadas, du skyriai, kurie skirstomi j
smulkesnius poskyrius, iSvados ir pasitilymai, literatiiros sgrasas, santrauka angly kalba, 2
priedai. Pirmajame darbo skyriuje nagrinéjami kokybés kultiros teoriniai aspektai:
nagrinéjama organizacinés kulttiros bei pagrindinés kultiiros funkcijy samprata; analizuojama
kokybés kultliros esmé ir ypatumai, poveikis organizacijos veiklos rezultatams; remiantis
organizacijos kokybés kultiiros analizés ir vertinimo teoriniais aspektais, pateikiamas kokybés
kultiros vertinimo modelis. Antrajame darbo skyriuje pateikiama empirinio tyrimo
metodologija, duomeny analizé. Tyrimo etapuose pateikiami apklausy rezultatai. Darbe
pristatoma iSsami projekto dalyviy, atsakymy analizé. Vykdant organizacijos kokybés
kultiiros tyrimg derinami skirtingi ir jvairis i§samiai pagristi empirinio analizés tyrimo metu
gauti metody aspektai. Pirmajame empirinio tyrimo etape atliekamas kiekybinis tyrimas,
panaudojant anketinés apklausos metod3. Antrajame empirinio tyrimo etape, siekiant
iSsamiai atskleisti organizacijos kokybés kultura, jvedamas kokybinis tyrimo metodas, kurio
metu pasitelktas pusiau struktiirizuotas interviu. Apdorojant empirinio tyrimo duomenis,
atlieckama tyrimo rezultaty analizé ir apibendrinimas, pateikiamas apibendrintas empirinio

tyrimo modelis ir formuojamos i§vados ir pasitilymai.

Darbo apimtis: 64 puslapiai, 8 lentelés, 13 paveiksly, 81 literatiros Saltiniy

nuoroda, 2 priedai.



1. KOKYBES KULTUROS TEORINIAI ASPEKTAI

Siuolaikingje visuomenéje didelis démesys yra skiriamas kultiirai. Pastaraisiais metais
tampa svarbi ne tik pavieniy asmeny, grupiy ar tauty kultiira, bet ir organizacijy kultura.
Nuolat keiciasi bendravimas ir bendradarbiavimas tarp jvairiy visuomenés grupiy, regiony,
Saliy. Vis dazniau organizacijy vadovy ir kity darbuotojy kalbose girdime terming
,organizaciné kultiira”. Si savoka plati ir sudétinga, todél vienareikimiskai nusakyti jos turinj
ir jos svarbg organizacijai gana sudétinga (Katilidité ir Stanik@inien¢, 2009).

Jau kurj laikg jvairiy sri¢iy mokslininkai vis daugiau démesio skiria organizacinés
kultiros tyrimams. Susidoméjimas organizacine kultiira atsirado dél to, kad nepaliaujamai
ieSkoma keliy j didesnj veiklos efektyvuma, organizacijos tobulinimg, suvokiama, kokios
sudétingos Siuolaikinés organizacijos. Uzsienio autoriai organizacinés kultliros tyrimams
skiria didelj démesj. Sios srities aktualumo prieZastis yra vis labiau jsigalinti nuostata, kad
organizacijos kultlira turi itin didele reikSme organizacijos veiklos rezultatams. UZsienio
mokslininkai (pvz., E. H. Schein (1990), B. Schneider (1990)) organizacing kulttra tyré
jvairiais aspektais (Paulauskaité ir Vanagas, 1998). Tuo tarpu Lietuvoje organizacijos kultiirg

pradéta kiek iSsamiau tirti tik XX a. devintajame deSimtmetyje (Juceviciené, 1996).

1.1. Organizaciné kultiira ir jos funkcijos

Terminas ,,organizaciné kultlira” turi daugybe apibrézimy, kurie siejasi su termino
,kultira” apibrézimais. Lotyniskai ,,cultura” — apdirbimas, ugdymas, aukléjimas,
tobulinimas, vystymas, garbinimas. Tarptautiniy ZodZziy Zodynas (1985) pateikia penkis
kultiros sampratas. Siame darbe tiriamajam darbui tinkamiausia bity - ,,7mogaus bei
visuomenés veiklos produktai, jos formos ir sistemos, kuriy funkcionavimas leidzia kurti,
panaudoti ir perteikti materialines ir dvasines vertybes”. O. S. Vichanskovo ir A. I. Naumovos
nuomone, organizaciné kultiira — tai svarbiausiy teiginiy rinkinys, kuris, priimtinas
organizacijos nariams ir yra isreiskiamas organizacijos vertybémis (Simanskiené, 2002).
Filosofijos Zodynas (1975) kultura apibrézia kaip ,,visuma materialiniy ir dvasiniy vertybiy,
kurias sukiiré bet kuria Zzmonija visuomeninés istorinés praktikos procese ir kurios apibudina
istoriSkai pasiekta visuomenés iSsivystymo pakopa”. Pagal M. LukSiene (2000), kulttra yra
tai, kas zmoniy pagaminta ir tai, kas jiems turi reikSmés.

Organizacinés kultiiros apibrézimy yra daug. E. H. Schein yra vienas i§ organizacinés
kultiros tyringjimo bei diagnozavimo pradininky. Sis mokslininkas vienas pirmuyjy
susidom¢jo organizacine kultiira, todé¢l kalbédami apie organizacing kultlira, negalime

iSvengti §io autoriaus citavimo. Jau klasikiniu tapo Schein organizacinés kultiiros apibréZimas



— ,.tai kertiniy jsitikinimy modelis, iSsiugdytas ar atrastas grup€s Zmoniy, jiems kartu
sprendziant problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi organizacijos
viduje; kadangi Sis modelis jau kurj laikg veiké ir buvo rezultatyvus, ji reikia perduoti
naujiems nariams, kaip vienintelj teisingg buidg suvokti, jausti ir spresti grupés problemas.”
(Schein, 1992).

Daugelio mokslininky pozitiriu, organizacinés kultiros pagrindas, tai - bendros
filosofijos, ideologijos, vertybiy, jsitikinimy, likesCiy, nuostaty ir normy visuma, kurie
sujungia organizacija (Kilmann et al., 1986). Organizaciné kultira tai - kolektyvinés sgmonés
formavimasis, kuris leidzia atskirti jvairiy Zmoniy grupiy narius, nusakyti charakteristiky,
kurios lemia zmoniy grupés reakcija i savo aplinka, visumg (Hofstede, 1992).

Pavyzdziui, C. O. Reilly organizacing kultiira jvardija, kaip stipriy, placiai paplitusiy
esminiy vertybiy visumg. Kai kurie organizacinés kultiros samprata laiko platesng,
manydami, jog ji apima ne tik vertybiy sistema, bet ir jos pasireiSkimo kelius bei biidus. Pasak
T. J. Peters ir R. H. Waterman organizaciné¢ kultlira — tai vyraujancios vertybeés, kurios
pasireiSkia per pasakojimus, atsiminimus, legendas, mitus (Juceviciené, 1996).

Pasak Ouchi, organizaciné kultiira — mitai, simboliai bei kiino kalba, kurie iSreiSkiami
bendraujant, kuomet yra ir pabréZiamos perduodamos vertybés bei jsitikinimai. Uttal
manymu, tai padalytos vertybés (kurios yra svarbios) ir jsitikinimai (kaip reikia dirbti), kad
sgveikaujant su organizacijos struktiira ir kontrolés sistema, biity sukurtos elgsenos normos
(kaip tai reikia atlikti). Pasak Swartz, Jordon, tai jsitikinimy ir likes¢iy modelis, padalytas
organizacijos nariams ir suformuojantis jy elgsenos normas (Schneider, 1990). Van Maanen,
Schein organizacing kultiirg jvardijo kaip vertybes, jsitikinimus ir likesCius, kuriy dalimi
tampa organizacijos nariai. Denison pabrézia organizacinés kulttros vertybes, jsitikinimus ir
principus, kurie padeda kurti organizacijos valdymo sistemg ir sustiprinti esminius valdymo
principus (Simanskiené, 2008).

Organizacin¢ kultira turi jtakos organizacijos produktyvumui ir motyvacijai. Tai
pasitikéjimo ir vertybiy sistema, kuri aktyviai veikia organizacijos nariy elgseng. Teisinga
organizaciné kultira gali paskatinti darbuotojus biiti produktyvius, ir tai yra geriausia
motyvacija, tik reikia pabrezti, kad kultira sunku pakeisti.

Organizacing kulttirg galima apibrézti kaip veiksnj, turintj jtakos zmogaus elgsenai ir
vartojimui, t. y., - tam tikras elgsenos stereotipy ir vertybiy rinkinys, formuojamas nuo
vaikystés Seimoje ir per kitas visuomenines institucijas. Bendruoju pozitriu organizaciné
kultiira, tai — keitimasis patirtimi, istorija, taisyklés, charakterizuojancios organizacija. Tuo
paciu, tai - vertybiy ir jsitikinimy sistema, kuri vystosi organizacijoje ir lemia darbuotojy

elgsena.



Kaip teigia L. Simanskien¢ (2008), ,,daugybé autoriy jvairiai apibiidina organizacing
kultiirg, vis délto visi sutaria, kad organizaciné kultira néra savaiminis produktas, bet
specialiai sukuriama, siekiant vieng organizacija iSskirti i§ daugelio kity organizacijy.”

Pazymétina, kad mokslinéje literatiiroje analizuojant kultiiros problematika vartojamos
dvi savokos - ,,organizaciné kultlira” ir ,,organizacijos kultiira”. Gana daZznai Sias sgvokas
galima vartoti apibiidinant ta pacig organizacijos charakteristika — jos nariy nuostaty,
isitikinimy, normy ir t.t. visuma (Zakarevi¢ius, 2003). L. Simanskiené (2008) tvirtina, kad
,,organizaciné kultiira” ir ,,organizacijos kultiira” yra visiskai skirtingos sgvokos, reiskiancios
labai skirtingas organizacijy bisenas. Organizacijos kultira — savaime susiklosciusi,
susikiirusi Zzmoniy bendravimo forma, vertybés, poziiiriai. Tai natiirali, specialiai nesukurta
kultiira, kuri apima visg organizacija, nors darbuotojai ir vadovai apie tokig vyraujancig
kultiirg net nenutuokia. Organizaciné kultiira — tai sgmoningai vadovybés sukurta kultora, kuri
yra labai savita, ji turi i8siskirti i§ kity panaSiy kulttiry. Ji, kaip siejancioji grandis, vienija visy
darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis bendrazmogiSkomis,
emocinémis, kult@rinémis vertybémis. Sis neatitikimas atsirado dél nepakankamo jsigilinimo j
Sio termino turinj ir | prasme jg verciant i§ angly kalbos.

Gera biida analitiSkai vertinti jvairiy tipy kultiiras sitilo E. H. Scheinas (1992). Pasak
minéto autoriaus, organizacijos kultiira parodo elgesio jprociai, normos, dominuojancios
vertybés, filosofija, formalios ir neformalios taisyklés. Taciau tai néra kultiiros esmé. Tod¢l jis
skiria pagrindines prielaidas, elementus, laikydamas juos organizacijos esme, t. y. - tuo, kuo

kultiira yra iS tiesy.

Matomi, taCiau
Artefaktai: Neissifruojami

Technologija, menas, suvokiamas elgesys, matomi ir 2
girdimi modeliai

A

A 4

Vertybés ir normos: Gilesnis suvokimas
Nustatomos fizingje aplinkoje

(tik socialinio konsensuso pagrindu)

A

A

A 4

Pagrindinés prielaidos
(nuostatos, jsitikinimai):
Santykiai su aplinka, tikrovés
isivaizdavimas, zmogaus prigimtis, zmogaus veiklos
prigimtis, zmoniy santykiy prigimtis

Savaime suprantama,
nematoma, gludinti
pasamonéje

1 pav. Kultiros lygiai ir ju saveika

(Saltinis: parengta autoriaus, remiantis Simanskien¢, 2002; Barvydien¢, Kasiulis, 1998).



Pateiktame paveiksle (Zr. 1 pav.) E. H. Schein i$skyr¢ tris lygius:

1 lygis: artefaktai. Matomiausias, akivaizdziausias kultiiros lygis. Fizinis organizacijos
iSplanavimas, darbuotojy apsirengimo stilius, tarpusavio bendravimo ypatybés, simboliai,
organizacijos archyvai, gaminama produkcija. Norint suprasti artefakty reikSme, reikia
iSanalizuoti pagrindines vertybes.

2 lygis: vertybés. Kulturinis ugdymas atskleidzia kiekvieno vertybes, turinCias tam
tikrg prasme, rodancias, kokios yra organizacijos vertybés. Kai vertybés yra pripazjstamos,
jos pamazu tampa pasgmoningos ir automatiskos. Kita vertybiy dalis licka sgmoninga. Taip ta
vertybiy dalis atlieka grupés nariy normatyving vadovavimo funkcija, t. y. - parodo, kaip
zmong¢s turi bendrauti ir elgtis. Vertybes galima nustatyti steb&jimu ar pasitelkus klausimynus.
Kai stebimos vertybés sutampa su slypin¢iomis prielaidomis, naudinga jas paversti filosofija,
kuri suburty asmeny grupg ir biity identiteto ir esminés misijos Saltinis.

3 lygis: pagrindinés slypincios prielaidos. Paprastai Zmonés pasiteisinusig hipoteze
pradeda laikyti realybe. Pasikartojantys principai tampa savaime suprantamomis
pagrindinémis prielaidomis. Pagrindinés prielaidos yra neginCytinos. Tokios prielaidos
dazniausiai susijusios su pagrindiniais kultiiros aspektais.

E. H. Schein (1990) teigimu, organizacijos kultira yra atsakymas j i88ukj, kurj
organizacija priima tam tikroje srityje.

Apibendrinus daugelio mokslininky, besidomin€iy organizacijos kultiira nuomones,
galima teigti, kad organizacijos kultlira — tai esminiy vertybiy, vienody jsitikinimy sistema,
kurig pripazista visi darbuotojai, jtakojamas jy elgesys, ir, palaikoma organizacijos
darbuotojy, pasireiskia per normas, tradicijas, kalbg ir simbolius.

Ivairtis autoriai ir organizacinés kultiros tyrinétojai (Shein, 1996; Peters ir Waterman,
1982; Frost ir Martin, 1996; Cameron ir Quinn, 1998; Denison, 1991; Deal ir Kennedy, 1982;
Hofstede, 1990 ir daugel; kity) i$skiria skirtingas organizacinés kulttiros funkcijas. | klausima,
kokj vaidmenj organizacijoje atlieka kultiira, dar 1972 metais geriausia atsakyma pasiiilé
tyréjas R. Harrison‘o (Paulauskaité ir Vanagas, 1998). R. Harrison teigé, kad "organizaciné
kultiira lemia organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus, kuriais ji turéty vertinti savo
se¢kmes ir nesékmes"; bei pataria, kaip naudojami organizacijos iStekliai; lemia, ko
organizacija ir jos nariai vieni i$ kity tikisi; lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés
budai yra priimtini, o kurie — ne; nustato nariy elgesio normas, nuobaudy ir apdovanojimo
budus; nustato organizacijos nariy tarpusavio elgseng ir santykius su organizacijai
nepriklausanciais individais; informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka —
agresyviai, palankiai, iSnaudotojiskai, geranoriskai, atsakingai ar delsianciai (Paulauskaité ir

Vanagas, 1998).



Pasak E. H. Schein (1990), organizaciné kultiira yra tam, kad iSspresty organizacijos
problemas, t. y: 1) iSgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos; 2) integruoti vidinius procesus, tam,
kad uztikrinti sugebéjima iSgyventi ir prisitaikyti.

ISorinés adaptacijos ir iSgyvenimo problemos yra: 1) misija ir strategija (esminis

misijos, pirminiy uzduociy, akivaizdziy funkcijy bendro supratimo suformavimas); 2) tikslai
(susitarimas dél tiksly, nulemty esminés misijos); 3) priemonés (susitarimas del tiksly
pasiekimo priemoniy); 4) vertinimas (susitarimas dél grupés veiklos sékmés kriterijy,
informacinés ir kontrolinés sistemos); 5) koregavimas (susitariama dél atitinkamy pataisos ar
atkiirimo strategijy, jei tikslai nepasiekiami).

Vidinés integracijos problemos yra: 1) bendra kalba ir pagrindinés kategorijos (grupe

negyvuos be jos nariy bendravimo ir savitarpio supratimo galimybés); 2) grupés ribos ir
priémimo | jg kriterijai; 3) valdzia ir padétis (kiekviena organizacija privalo numatyti tvarka,
jos kriterijus ir taisykles, kaip gaunama, palaikoma ir prarandama valdzia. Sis susitarimas yra
esminis, padedantis nariams valdyti agresijos jausmus); 4) intymumas, draugysté, meil¢;
5) apdovanojimai ir bausmes; 6) ideologija ir ,,religija’‘.
P. Juceviiené ir kiti bendraautoriai (2000) pabrézia Sias pagrindines organizacinés

kultiiros funkcijas:

» organizaciné kulttira i$skiria organizacijg i$ kity;

» organizaciné kultiira sukuria vienybés jausmga tarp organizacijos nariy;

» organizaciné kultiira nulemia vienybés jausma tarp organizacijos nariy;

» organizaciné kulttira lemia pasiSventinimg didesniems interesams negu asmeniniai;

» organizaciné kulttira palaiko socialinés sistemos stabiluma.

Organizaciné kultiira daro jtaka organizacijos veiklos efektyvumui, todél iSskiriamos
kultiiros atlickamos funkcijos:

1) Itraukimo funkcija. Intensyvus darbuotojy jtraukimas i organizacijos aktyvig veikla
sukelia savanoriSkumo ir atsakomybés jausma.

2) Nuoseklumo funkcija. Organizacijos nariy nuosekliai suprantami ir sutartinai
priimami sprendimai, jsitikinimai, vertybés, simboliai daro teigiamg poveik] jy koordinuotai,
bendrai veiklai.

3) Prisitaikymo funkcija. Organizacijos veiklos efektyvumas priklauso nuo: pirma —
organizacijos gebéjimas suvokti iSoring aplinkg ir duoti jai atsaka; antra — organizacijos
gebéjimas tinkamai reaguoti j vidinj ir iSorinj vartotoja; tre¢ia — reaguojant j vidinj ir iSorinj
vartotoja, reikia sugebéti taip pertvarkyti vidinj savo elgesi ir procesus, kad Sie padéty

organizacijai adaptuotis.
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4) Misijos funkcija. Misija vadinamos organizacijos ir jos nariy siekiamo bendro tikslo bei
tam atlickamy funkcijy supratimas (Paulauskaité ir Vanagas, 1998).

ISnagrinéjus jvairiy mokslininky nuomones, galima teigti, jog organizacin¢ kulttra, tai -
reikSmingas kiekvienos organizacijos veiklos elementas, kuris reikalingas tam, kad vienyty
darbuotojus, skatinty organizacijag tobuléti ir vystytis. Organizaciné kultiira vienija visa
organizacijg ir iSskiria jg 18 kity. Mokslininkai, jvairiai traktuodami ir aiSkindami organizacing
kultiira yra vieningos nuomonés, jog ji daro lemiama jtakg organizacijos veiklai bei darbinio
gyvenimo kokybei. Organizacijos, turin¢ios stiprig organizacing kultira, dazniausiai dirba
geriau, nei turincios silpna organizacing kultirg. Kaip teigia daugelis mokslininky, stipri

organizacijos kultlira pasizymi pagrindiniy organizacijos vertybiy pripazinimu ir puoseléjimu.
1.2. Kokybés kultiiros samprata ir nauda

Organizacijos darbuotojai turi jvairiy nuomoniy, jsitikinimy, tradicijy bei patirties,
susijusiy su kokybe. Visa tai vadinama organizacijos kokybes kultura. Kokybes kultura yra
organizacinés kultiiros dalis. Jy negalima iSskirti. Mokslingje literatiiroje daZnai teigiama, kad
kokybés kultiira yra organizacijos kultiiros ir kokybés junginys. Kokybés kultura individuali
kiekvienai organizacijai — tai priklauso nuo jame vyraujanéiy organizacijos kultiiros ir
kokybés sampraty. Daznai galima i$skirti dvi kokybés kultiiros sampratos sudétines dalis:
organizacijos kulttrg ir kokybe.

Galima teigti, jog savoka ,,kokybé* turi dvi dimensijas - subjektyviaja, apibiidinancia
tai, ko nori vartotojas, ir objektyviaja - apibiidinancia, kiek gautoji paslauga atitinka tikraja jos
verte. Subjektyvusis kokybés aspektas ne visuomet biitinai sutampa su objektyviuoju.
Pavyzdziui, auksStojo mokslo institucijoje studijuojantis asmuo gali biiti nepatenkintas dél per
didelio studijy kruvio (subjektyvioji kokybés dimensija), taCiau baiges studijas jis galés
lengviau jsitvirtinti darbo rinkoje (objektyvioji kokybés dimensija). Todél, remiantis Sia
samprata, siekianti teikti kokybiskas paslaugas organizacija turi gebéti suderinti dabartinj
vartotojo poreikj su biisimu vartotojo poreikiu, t. y. - vartotojas gautas paslaugas laiko
kokybiskomis tik tuomet, kai yra suderinta objektyvioji ir subjektyvioji kokybés dimensija
(Summers, 2005). Pazymétina, jog kokybés sampratg visy pirma apibrézia vartotojas, todél
kiekvienos organizacijos, siekiancios uztikrinti savo teikiamy paslaugy kokybe, tikslas yra
gebéti nustatyti vartotojo poreikius ir juos integruoti j organizacijos veikla.

Kokybés kulttra yra organizacinés kultiiros dalis, susijusi su jprociais, jsitikinimais ir
vertybémis, sudaranc¢iomis organizacijos kultiiros pagrinda (Baravska, 2015).
Kokybés kultiros samprata daznai yra vartojama kalbant apie aukStojo mokslo
darbuotojy atsakomybe uz aukstojo mokslo kokybés vadyba. B. Pociiité (2005) raSydama
11



apie kokybés kultiirg, konkreciai neapibrézia kokybés kultiiros savokos, o tik apsiriboja
teiginiu, kad kokybés kultiira yra organizacijos kulttros ir kokybés (kas yra kokybe, anot
autorés, pasirenka kiekviena institucija individualiai) lydinys. A. Valiuskeviciaté ir R.
Ziogeviiate (2006), kalbédamos apie universitety ir kolegiju darbuotojy atsakomybe uz
aukstojo mokslo kokybés vadyba, trumpai uzsimena apie kokybés kulttrg ir teigia, kad
kokybés kultiira yra neatskiriama organizacijos kulttros dalis, kuri apibrézia dominuojancias
kokybés idéjas, vertybes ir koncepcija, organizacijos darbuotojy kokybés sampratg ir kokybés
vadybos srityje egzistuojan¢ias normas. Sis apibrézimas apima dvi sudétines dalis - kokybe ir
organizacijos kultiirg.

Aiskesne kokybés kultiiros organizacijoje sampratg pateikia Gordon (2002). Minétas
autorius iSskyré pagrindinius kokybés kultiiros elementus: jsipareigojima, planavima,
jgyvendinimg ir vertinima. Siuose kokybés kultiiros etapuose svarbiausias vaidmuo tenka
organizacijos vadovui.

Pazymétina, kad daugiausia kokybés kultiros tyrimy srityje yra paZenge Jungtiniy
Amerikos Valstijy mokslininkai (Johnson 2000; Fife 2001), kurie yra skirtingais budais
apras¢ kokybés kultiiros sandarg analizuodami Siam reiskiniui biidingus principus ir
elementus. Minétyjy autoriy iSskirti kokybés kultiiros principai ir elementai nurodo kokybés
kultiiros tyringjimy sritis, kurias lietuviSskos edukologijos mokslo tradicijoje yra jprasta
vadinti dimensijomis. J. J. Johnson (2000) savo kokybés kultiros koncepcijoje i$skiria SeSias
kokybés kulttros dimensijas:

» Vadovavima;
Strateginj kokybés planavima;
Zmogiskyjy istekliy valdyma;
Orientacijg  vartotoja;
Kokybeés igyvendinima;

YV V. V VYV V

Kokybeés vertinimg.

J. D. Fife (2001) teigia, kad siekiant vertinti kokybés kultiirg aukStojo mokslo
institucijose reikia atsizvelgti ;| vadovavimo, sprendimy priémimo ir zmogiskyjy istekliy
valdymo dimensijas.

Apibendrinant kokybés kulttiros koncepcijas, G. Adomavicien¢ ir R. Pukelyté (2010)
iSskyré aStuonias auks$tojo mokslo institucijos kokybés kultiiros dimensijas: 1) Zzmogiskyjy
iStekliy valdyma; 2) vadovavimag; 3) kokybés jgyvendinima; 4) poziiirj j kaitg organizacijoje;
5) institucijos kokybés vertinimg; 6) orientacijg | vartotoja; 7) sprendimy priémimag ir 8)

strateginj planavima.
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Zmogiskyjy istekliy valdymo dimensijos kriterijai. Kokybés kultiiros egzistavima §ioje
dimensijoje atskleidzia Sie pozymiai: 1) démesys skiriamas ugdyti potencialiy darbuotojy
gabumus; 2) skatinama uz naujai jgytas kompetencijas; 3) organizuojami kokybés mokymai;
4) investuojama | kolektyvo tobulinimg ir darbuotojy kvalifikacijos kélima.

Vadovavimo dimensijos kriterijai. ISskiriami Sie kriterijai: 1) vadovas yra atviras
pokyciams, t. y. teigiamai reaguoja | naujas id¢jas; 2) darbuotojai skatinami siekti daugiau,
nei paprastai i§ jy reikalaujama; 3) vadovas geba suprantamai formuluoti pavaldiniams skirtas
uzduotis; 4) vadovavimas vyksta ne tik ,,i§ virSaus j apacig®, bet ir ,,i$ apacios ] virSy“, t. y.

koreliacijos principu, kai darbuotojai gali teikti sitilymus, inicijuoti pokycius; 5) vadovas

teikia pagalbg darbuotojams, siekiantiems plétoti specifinius jgidzius; 6) vadovas laikosi
organizacijos vizijos ir strateginiuose planuose numatyty institucijos judéjimo kryp¢éiy.

Kokybés jgyvendinimo dimensijos kriterijai. Sioje dimensijoje i$skiriami du kriterijai:
1) socialiniy dalininky dalyvavimas kokybés jgyvendinimo procesuose; ir: 2) aukstojo mokslo
institucijoje veikianti kokybés uztikrinimo sistema.

Kaitos dimensijos kriterijai. Siai dimensijai budingi kriterijai: 1) aukstojo mokslo
institucijos geba greitai ir lanksciai atsakyti j socialiniy dalininky poreikius; 2) pokyciai yra
atsiranda atsizvelgiant | pakitusias aplinkos salygas; 3) darbuotojai skatinami kasdieninéje
veikloje daryti prasmingus pokycius, leidzian¢ius pagerinti aukStojo mokslo institucijos
programas, paslaugas ir procesus; 4) pokyciai yra vykdomi atsizvelgiant j institucijos kokybés
vertinimo metu gautus rezultatus; 5) siekiant atsirasti_prasmingiems_pokyciams, institucijoje
vyksta intensyvus bendradarbiavimas tarp katedry, fakultety, kai institucija bendradarbiauja
su savo ir kity Saliy universitetais, kolegijomis ir moksliniais institutais.

Kokybés vertinimo dimensijos kriterijai. Galima iSskirti SeSis kokybés vertinimo
dimensijos kriterijus: 1) periodiskai vyksta institucijos kokybés vertinimas; 2) vertinami
fakultetai, katedros ir darbuotojai; 3) vertinimo metu siekiama gauti kuo daugiau kiekybinés ir
kokybinés informacijos apie institucijos kokybés bikle; 4) institucijos vertinimo metu gauti
duomenys nuolat sisteminami ir dar kartg jvertinami; 5) jvertinimas atliekamas, kaip
pagrindiné jvertinimo priemoné gerinti ir tobulinti organizacijoje vykstanéius procesus; 6)
vyksta iSorinis ir vidinis institucijos kokybés jvertinimas.

Orientacijos | vartotojg dimensijos kriterijai. Orientacijos ] vartotoja dimensijoje
galime iSskirti du kriterijus: 1) periodinj iSoriniy ir vidiniy vartotojy pasitenkinimo gaunamy
paslaugy kokybe jvertinimus; 2) tai, kad $is vertinimas turi biiti atlickamas formaliai, t. y.
turéty biiti parengiamos oficialios jvertinimo ataskaitos, sudaromi veiklos planai, jvertinus

tyrimo metu gautus duomenis.
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Sprendimy priémimo dimensijos kriterijai. Gali buti iSskiriami keturi sprendimy
priemimo dimensijos kriterijai: 1) i sprendimy, susijusiy su kokybe, priémima jtraukiami
tiesiogiai su sprendziama problema susij¢ darbuotojai; 2) su kokybe susijusiy sprendimy
priémimas vyksta atsizvelgus ] institucijos vizija, misijg ir strategija; 3) darbuotojams
suteikiama daugiau teisiy priimti sprendimus, susijusius su kokybés gerinimu ir tobulinimu
institucijoje; 4) sprendimai priimami atsizvelgus ] kokybiniu ir kiekybiniu budu gautg
informacija.

Strateginio kokybés planavimo dimensijos kriterijai. Strateginio kokybés planavimo
dimensijoje galime i$skirti keturis kriterijus: 1) kokybés kiirimas ir plétojimas yra numatomas
organizacijos strategijoje; 2) strateginis kokybés planavimas vyksta atsizvelgiant |
organizacijos misijg ir vizija; 3) | strateginj kokybés planavimg jtraukiami visi institucijos
darbuotojai bei kuo daugiau socialiniy dalininky; 4) strateginis kokybés planavimas iSryskéja

organizacijos misijoje ir vizijoje (Adomaviciené ir Pukelyte, 2010).

Tuo tarpu P. Vanagas (2008), kokybés kultiirg apibiidina Siomis dimensijomis:
¢ Orientacija | procesg - prieSpriesa orientacijai j rezultatus;
e Orientacija j darbuotojus - prieSpriesa orientacijai j darba;
e Darbuotojy identifikacija su organizacija, o ne su savo profesija;
e Organizacija - atvira sistema, palanki naujiems darbuotojams;
e Laisva veiklos kontrolé - prieSpriesa grieZtai;
e PragmatiSkumas, orientacija j vartotoja - prieSprieSa dogmatikai;

e organizacijos orientacija ] normas bei taisykles;

Vertybiy ir jsitikinimy sistema suformuoja kokybés kulttira, kuri yra savita kiekvienoje
organizacijoje. Ji, kaip jungiamoji dalis, vienija visy darbuotojy pastangas. Organizacijos
kultiiroje iSrySkéja vadovavimo stilius, kuriam yra budinga skatinti inovacijas, komandinj
darba, vieninguma, darbuotojy dalyvavimg sprendimo priémimo procese (Patapas ir
Labenskyté, 2011). Vertybés isryskina veiksnius, kurie padeda suformuoti ir gerinti kokybés
kultiirg organizacijoje.

Nors kiekvienos organizacijos kultiira yra unikali, sutinkama, kad tam tikri elementai
bendrai apibrézia kokybés kultirg. Pasak R. Baravskos (2015), literatiroje iSskiriamos Sios
pagrindinés vertybés, kuriomis patariama vadovautis, norint sékmingai plétoti kokybés
kulttirg organizacijoje:

» 1 vertybé - sasajos (Visi esame susij¢: organizacija, tiekéjai, klientai). Vertybés kyla i§

idéjos, kad organizacija yra sistema. Todél individuali sekmé priklauso nuo to, kaip
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kiekvienas organizacijoje dirba kartu su kitais, o organizacijos s¢kmée priklauso nuo
visy asmeny, kurie gerai atlieka savo darba.

» 2 vertybé - virSininky ir pavaldiniy lygybé. Tai organizacijos kultiira, pagal kurig
nelieka ,,virSininkas — pavaldinys®™ principo, tad zmonés gali laisviau reiksti savo
mintis, nebijodami kritikos. Organizacijoje bendradarbiaujama, darbuotojai jauciasi
kolegos, o ne smulkis "varzteliai", kontroliuojami i§ auksciau.

> 3 vertybé - atviras ir saZiningas bendravimas. Sios vertybés pirmas svarbus aspektas -
gebéjimas suprasti kita asmenj. Be empatijos organizacija tampa nepajégi atvirai
komunikuoti ir bendradarbiauti. Antras svarbus aspektas - geb¢jimas iSklausyti.
ISklausymu siekiama skatinti tolerancija ir atsisakyti iSankstinio nusistatymo.

» 4 vertyb¢ - informacijos prieinamumas. Informacijos prieinamumas yra atliekamo
darbo pagrindas. Organizacijos lyderiai turéty atvirai keistis informacija apie
organizacijos strateginius tikslus, nes §i informacija nurodo darbo krypti tolesnei
veiklai ir, dar svarbiau, tobuléjimui.

> 5 vertybé - orientavimasis j procesus. Si vertybé geriau padeda visiems suprasti
komandinio darbo ir bendradarbiavimo svarba. Cia svarbiausia yra priemonés, kurios
padeda gerinti organizacijos valdyma, efektyviau ir grei¢iau vystyti vidinius procesus.
Kiekvienas turi atitolti nuo pozitrio ,,apkaltinti asmenj* ir artéti prie ,,ieSkoti gedimy
procese ir juos pasalinti®. Tai yra poziiris j problemg ir jos sprendimo buda.

» 6 vertybé - néra sékmiy ar nesékmiy, yra tik mokymosi patirtis. Svarbu suprasti, kad
sekme ir nes€ékmé yra vertinamos subjektyviai. Priimdami §ig vertybe, darbuotojai
iSlaisvina kiirybiSkuma, vaizduote, iSreiskia tai, kg galvoja, ir geba realizuoti savo

uzduotis (Baravska, 2015).

Kokybés kulttira apibréziama ,,kaip nuolatinio tobulinimo ir teigiamy poky¢iy kulttra,
kurioje institucijos stiprybés ir silpnybés yra sgziningai ir objektyviai atskleidziamos taip, kad
1 jas bity atsizvelgiama kuriant raidos strategija numatant iSorines galimybes ir grésmes*
(Ruzevicius ir kt., 2008).

Kokybés kulttira visy pirma yra suprantama ir apibiidinama kaip atlickamos veiklos
kokybés pripazinimas organizacijos prioritetu, kiekvieno organizacijos darbuotojo
isipareigojimas nuolat tobulinti savo kompetencijg ir veiklg bei tiesiogiai dalyvauti kokybés
tobulinimo procesuose. Taigi kokybé kaip kaita ir gebé¢jimas keistis bei keisti turi biiti
jvardyta strategine organizacijos kokybés dimensija.  Anot I. MiliSitnaités ir kity
bendraautoriy, (2011), kokybés kultiira yra grindziama:

1. Bendromis vertybémis ir visy nariy jsipareigojimu siekti veiklos kokybeés;
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2. Vadybos sistema, skirta kokybei tobulinti ir bendruomenés pastangoms koordinuoti.

(Zr. 2 pav.)
Kokybés kultara
Kokybes vadyba _ |sipareigojimas siekti
kokybeés
Komunikacija
Irankiai ir proceddros Dalyvavimas Individualus lygmuo:
kokybei ismatuoti, Pasitikéjimas asmeninis jsipareigojimas
jvertinti, uztikrinti ir siekti kokybés
tobulinti Kolektyvinis lygmuo:
bendra kokybés samprata
IS virsaus j apacia » |5 apacios j virsy
Salygy sudarymas

2 pav. Kokybés kultiira ir kokybés vadyba

(Saltinis: Miligitinaite ir kt., 2011)

Pasak L. Vysniauskienés (2014), kokybés kulttira yra jdiegta organizacijose, jeigu:
aktyviai siekiama klienty indélio ir jis panaudojamas kokybei kaskart gerinti;
darbuotojai dalyvauja ir yra jgalinti atlikti jiems uzduotus darbus;
darbas atlieckamas komandose;
auksciausieji vadovai yra jsipareigoj¢ ir dalyvaujantys;

kokybei nuolat gerinti teikiama pakankamai istekliy;

YV V.V V V V VY

suteikiamas Svietimas ir mokymas, siekiant uztikrinti, kad visy lygmeny darbuotojai

turéty Ziniy ir jgudziy, butiny kokybei nuolat gerinti;

A\

motyvacijos ir skatinimo sistema grindziama indéliais nuolat gerinti kokybe;

A\

darbuotojai suvokiami, kaip vidiniai klientai;

» tiekéjai laikomi partneriais.

Apibendrinant, galima teigti, jog kokybés kultira yra organizacijos  kultiiros

hierarchiné dalis, susijusi su jprociais, jsitikinimais ir vertybémis, kurios sudaro organizacijos

kultiiros pagrinda. Kokybés kulttira yra integruota j organizacinj konteksta bei organizacines

kultiiras. Kaip teigiama anks¢iau minimose organizacinés kultiiros teorijose, sutariama, kad

kultiira néra tai, kg organizacijos gali turéti ar neturéti, bet tai yra kiekvienos organizacijos
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elementas — suvokiamas sagmoningai, arba ne. Siekiant plétoti kokybés kulttra, visy pirma
reikia jg jvertinti. Anot G. Adomavicienés ir R. Pukelytés (2010), kokybés kulttirai gerinti jos
buting jvertinimg atlikti yra sudétinga dél keleto priezasCiy: 1) tiek edukologinéje, tiek
vadybingje ir psichologinéje literatiroje vis dar menkai diskutuojama kokybés kultiros
klausimais, néra bendro susitarimo, kas yra kokybés kultiira, 2) nesant vieningo susitarimo,
kas yra kokybés kultiira, yra sudétinga iSskirti bendras kokybés kultiros dimensijas ir
kriterijus, todél dar labiau pasunkéja pagristas kokybés kultiiros vertinimas ir lyginimas.

Kiekvienos organizacijos kulttira atlicka nemazai funkcijy, kurios dauguma naudingos ir
organizacijai, ir kiekvienam darbuotojui atskirai (Svagzdiené ir kt., 2011). S. P. Robbins
(2003) isskiriamos kulttiros atliekamos funkcijos organizacijoje:

» Apibrézia ribas, tai yra i$skiria vieng organizacijg i$ kity, atskleidzia individualuma;

» Organizacijos nariams suteikia tapatumo sau jausma;

» Padeda ugdyti atsidavimg kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas;

» Lemia, ko organizacija ir jos nariai gali tikétis vieni i$ kity;

» Sustiprina socialinés sistemos stabilumg. Kultiira padeda islaikyti organizacija
nesuskilusig, nes ji pateikia dabuotojams tam tikrus standartus, kg darbuotojai turéty
sakyti ir, kg veikti;

» Skatina darbuotojy bendradarbiavima, gerina sprendimy priémimo procesa;

» Nustato darbuotojy tarpasmeniniy santykiy metodus ir budus;

» Kultira yra logikos ir kontrolés mechanizmas, kuris nukreipia bei formuoja
darbuotojy nuostatas ir elgsena (Robbins, 2003).

Pasak S. Staniulienés (2010), darbuotojams organizacijos kultiira taip pat naudinga:

» darbuotojo poziiiriu, organizaciné kultlira yra vertinga, nes sumazina neapibréztumg ir
teigia, kaip reikia dirbti ir, kaip elgtis jmon¢je — todél lengviau suvokti, kas jmonei yra
svarbu bei vertinama;

» suteikia darbuotojams tapatumo sau jausma: jie jauciasi jmonés dalimi — darbuotojai
atitinka priklausomybés sociumo vienetui poreikj, taip pat iSpildo saugumo bei
bendravimo reikalavimus.

Kokyb¢ yra labai svarbi salyga sékmingai organizacijos veiklai ir tobuléjimui.
Organizacijos, sukiirusios kokybés kultiirg, pasizymi aukStomis konkurencinémis pozicijomis,
pasiekimais ne tik produkty ar paslaugy kokybés, bet ir socialinés bei kitose veiklos srityse.
Kokybes kultiira siekia verslo tobulumo, ragina atkreipti démesj ] kiekviena organizacijos

individa ir pagerinti kokybe kiekviename organizacijos aspekte.
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Pasak R. S. Malhi (2013), kokybés kulttira yra svarbi dél iy priezasciy:
1. Didina darbuotojy atsakomybés jausma ir lojaluma;
2. Leidzia jgyvendinti strateginius tikslus, kai yra ,,tinkama“ kulttira ir strategija;
3. Padeda mazinti nesutarimus ir priimti sprendimus;
4. Taupo laika, nes nusako, kaip zmonés turi elgtis;
5. Palengvina bendradarbiavima, nes darbuotojai vartoja bendrus terminus;

6. Suteikia prasmg ir tikslg dirbti.

3 pav. yra pateikiamas kokybés kultiros formavimosi jtakos kokybés vadybai modelis.

Sis modelis parodo, kad organizacijos kultiira vis délto daro jtaka visuotinés kokybés kultiros
vadybai. Kokybés kultiros formavimuisi didel¢ itaka turi joje dirbantys darbuotojai, taip pat
normos bei taisyklés. Kiekvienos organizacijos s€kmé priklauso nuo jos strategijoje nustatyty
tiksly, kurie, esant dabartinéms rinkos salygoms, be abejo, turi biti:

* vartotojy poreikiy patenkinimas;

* kasty mazinimas;

* pelnas;

» produkty ar paslaugy kokybés gerinimas.
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3 pav. Organizacijos kultiiros formavimosi jtakos kokybés vadybai modelis

(Saltinis: parengta autoriaus, remiantis Vaitickauskaite, 2008)

Visy Siy tiksly nejmanoma pasiekti be organizacijoje dirbanciy darbuotojy. Jie —
pagrindinis veiksnys, lemiantis organizacijos kultiirg, o drauge ir organizacijos s¢kme. Taigi
formuojantis organizacijos kulturai reikéty pasirinkti tokius metodus ir priemones, kurios biity
efektyvios ir padéty pasiekti norimy rezultaty. Viena i§ priemoniy galéty biiti tinkamos
motyvacijos sistemos pasirinkimas. Labai svarbu, kad vadovas atkreipty démesj | pavaldiniy
norus, tikslus, siekius ir likesCius, kuriuos jie atsine$¢ ateidami dirbti | $ig organizacija.
Negalima ignoruoti Siy svarbiy dalyky. Gana svarbus yra ir vadovo vadovavimo stilius,
komunikacija ir griztamasis rySys. Komunikacija stiprina rysius tarp vadovy ir pavaldiniy,
leidzia sumazinti atstumg tarp jy, o tai garantuoja geresnius santykius bei atmosfera darbe.
Daugeliui darbuotojy pats svarbiausias veiksnys, ver€iantis juos dirbti ne tik savo, bet ir

organizacijos naudai, yra visavertiSkumo jausmas. Taigi, vadovy sugebéjimas bei noras
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tinkamai vadovauti savo pavaldiniams daro jtakg organizacijos veiklos rezultatams, o kartu su
jais ir visuotinés kokybés vadybos rezultatus (Vaitiekauskaite, 2008).
Apibendrinant, galima teigti, jog organizacijos kokybés kultiira yra naudinga:
» Darbuotojams — gerina jy motyvacijg ir skatina gerinti produkty/paslaugy kokybe.
» Vartotojams — kelia vartotojy pasitenkinimo lygj ir skatina juos naudotis teikiamomis
paslaugomis.
» Vadovams — efektyvus valdymo jrankis.

» Savininkams — didina klienty skaiciy, gerina verslo rezultatus bei didina pelna.
1.3. Kokybés kultiiros analizés ir vertinimo ypatumai

Ivairtis autoriai (Schein, 1992; Robbins, 2003) siiillo skirtingai tirti, todél vieningo
modelio, kuris visapusiSkai atskleisty organizacing kultiirg, néra. Daznai naudingiau taikyti
kelis, arba, atsizvelgiant | konkrety organizacijos atveji, pasirinkti tinkamag tyrimo metoda,
pries tai jvertinus tam tikros informacijos aktualuma ir jos rinkimo galimybes (Simanskiené ir
Sandu, 2013).

Kaip teigia A. Kaziliinas (2007), siekimas suprasti kokybés kultlirg turéty buti
organizacijos veiklos, susijusios su kokybe, jvertinimo dalis. Taigi vienas svarbiausiy
organizacinés kultiros tyrimo zingsniy yra teisingas organizacijos kokybes kultiiros
jvertinimo metodo pasirinkimas.

Formalts kokybés kultiiros vertinimo budai vis dar kuriami, bet du jy jau galima
i8skirti:

» kryptingi pokalbiai darbuotojy grupése;

» anketinés apklausos metodas ir analizé.

Naudojant bet kurj i§ $iy vertinimo budy, organizacijos kokybés kultira gali buti
vertinama atskirai arba, kaip dalis tyrimo, susijusio su platesne organizacijos veiklos kokybe.

Taikant kryptingy pokalbiy darbuotojy grupése buda, dazniausiai surenkama 10-15

darbuotojy grupe, kuri apima: vyriausius vadybininkus, vidurinj vadovaujantj personalg ir
darbininkus. Sioje grupéje organizuojamos "apskritojo stalo diskusijos". Grupés nariams
stengiamasi  sudaryti neformalia atmosferg. Pokalbio metu siekiama atskleisti
besiformuojancias organizacijoje tradicijas ir nuostatas, asmenines nuomones ir pastabas apie
aptarnaujantjjj personalg ir kitus Zmones. Siekiant pokalbi nukreipti tinkama linkme,
naudojami i§ anksto paruosti klausimai, susij¢ su organizacijos veiklos kultiros kokybe.
Pavyzdziui, gali biiti naudojama tokia medziaga:

» poziiriai, suvokimai ir veikla organizacijoje. Ar organizacija turi kokybés misija?

Jeigu turi, kokia ji? Ar darbuotojai supranta kokybés misija? Kokie yra vyriausiyjy
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vadybininky, vidurinés pakopos vadovaujanciojo personalo ir darbuotojy poziiiriai ]
produkto kokybe?

» vartotojy poziuris ] organizacijos produkcijos kokybe. Pavyzdziui, rinkos dalies
praradimas ir klienty skundai apie klienty pozitirj.

» kokybés matavimo priemoniy samprata. Ar darbuotojai suvoké kokybés matavimo
butinumg?

» kaip kokybé iSmatuojama organizacijoje? (Kazilitinas, 2007).

Aptariant minétus klausimus, iSrySkéja darbuotojy poziiriai j kokybe, jy bendravimas
jvairiose hierarchijos pakopose, susiformavusios tradicijos ir nuostatos.

Kitas buidas tirti organizacijos kokybés kultiira — anketiné apklausa. Organizacijos,
tirdamos kokybés kultiirag, naudoja ilgg ir trumpa klausimynus. Praktiskai jvertinti kokybe ir
jos kultiirg daznai pakanka trumpo, gerai apgalvoty klausimy saraso. A. Kazilitinas (2007),
pateikia tokj klausimy sarasa:

» Ar Jums zinomas organizacijos poziris j kokybeg?

» Ar sutinkate su teiginiu ,,mano vadovo veiksmai ir poziiris j kokybe jtikina mane, kad
kokybé¢ yra svarbi"?

» Ar suprantate kokybés matus, taikomus Jsy skyriuje?

» Kaip viska apsvarstes jvertintuméte savo skyriaus pastangas ir pajégumus teikti
aukstos kokybés paslaugas?

» Kiek, Jusy manymu, kokybés standarty pasiekimas daro jtakos Jisy veiklos
jvertinimui?

» Ar dalyvavote kokybés ratelyje, kokybés gerinimo projekte arba kokybés gerinimo
komandoje per pastaruosius dvylika ménesiy?

Kitos organizacijos mano, kad naudingiau uzduoti daugiau klausimy. Pavyzdziui, viena
organizacija naudoja 56 klausimus tam, kad iStirty Sias sritis: produkto kokybés visuma,
tinkamus jrangos reikalavimus, tiekimo kokybe, vadovybés isipareigojimus, darbo grupiy
vaidmenj, darbuotojy dalyvavimg ir paruoSimg. Organizacijos kokybés kultiiros samprata yra
labai svarbi norint jg jvertinti, taCiau siekti jg suvokti yra rizikinga. Tai sudétingas darbas,
reikalaujantis atidumo ir patirties (Kazilitinas, 2007).

Kokybés kultiros modelis teikia sgvoky sistema, padedancig analizuoti koncepcijas ir
pokyc¢ius skirtingose srityse, svarbiose kokybés kultirai, bei nustatyti trikumus bei juos
pasalinti ir iSkelti pranasumus.

Remiantis atlikta literatiros analize (E.H. Schein (2014), R. S. Malhi (2013), R.
Baravska (2015) ), i8skiriami trys svarbiausi kokybés kulttiros formavimosi veiksniai:

» lyderysté;
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> jgalinimas (aptinkami motyvacijos bruozai);
» organizacijos kultara.
Manoma, kad egzistuoja stiprus rySys tarp minéty veiksniy ir jy jtaka kokybés kulttiros
plétojimui. Minéty veiksniy pagrindu sudaromas koncepcinis modelis, skirtas kokybés

kultiiros tyrimui. Koncepcinis modelis sudarytas i§ 4 kintamyjy. Zemiau pateikiamas 4

paveikslas, kuris atspindi rySius tarp kintamyjy (modelio sudarymas paremtas A.C. Campos ir
kt. (2014) tyrimu).

4 pav. Rysiai tarp kokybés kultuiros veiksniy

(Saltinis: parengta autoriaus, remiantis Campos ir kt., 2014)

Lyderysté motyvuoja bendra vizija, orientacija j bendra gerove organizacijoje. Lyderiai
atlieka itin svarby vaidmen;j plétojant kokybés kultiira organizacijoje. Jie asmeniskai turi
vadovauti kultiiros pertvarkyme ir siekti sustiprinti nauja organizacijos kultlira darbais ir
zodziais, parodant sekting norimo elgesio pavyzdj darbuotojams (Baravska, 2015).
Darbuotojai seka lyderiy elgesj ir mokosi i§ pastaby. Tik matomas ir aktyvus vadovavimas
padeda jveikti pasiprieSinima pokyciams ir priimti naujas vertybes ir praktika. IS visy kokybés
kultiiros veiksniy lyderysté yra daZniausiai minima literatiiroje, kaip turinti didZiausig jtaka
rezultatams (Waddell ir Barrett, 2000). Taigi, lyderysté yra pagrindinis veiksnys norint
iSplétoti kokybés kultiirg organizacijoje, ypac kai vadovas tiesiogiai susijes su kokybe, vykdo
ir motyvuoja kultiiros pokycius. Vadovai/lyderiai motyvuoja, skatina atsakomybe ir jgalina
darbuotojus, kurie priimdami naujas nuostatas ir mastyseng plétoti palankig kokybés kultiiros
aplinka.

Igalinimas mokslinéje literatiiroje apibiidinamas, kaip asmens geb¢jimas kontroliuoti
savo paties veiklg ir priimti atsakomybe uz atliktus darbus. Igalinimas apima valdZios ir
atsakomybés perdavimg 1§ lyderiy darbuotojams. Igalinimo procesas skatina jmones keisti

jsitikinimus apie strateging organizacijos darbuotojy verte. Kultiiriniu poZiiiriu jgalinimas yra
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susijes su atviru bendravimu, komandiniu darbu, pagarba darbuotojy kiirybiskumui, skatina
juos tobuléti, ir pasidalyti Ziniomis. D. Waddell ir B. Barrett (2000) pri¢jo prie iSvados, kad
jgalinimas teigiamai veikia kokybés charakteristikas, todé¢l suteikdamos darbuotojams
didesnes galias organizacijos gauna didesnj naSuma, darbuotojy pasitenkinimg ir komforta.
Per jgalinima Zmonés jtikinami priimti naujas nuostatas ir mastyseng. Organizacijos kultiira
kuriama darbuotojy pripazinty vertybiy pagrindu. Organizacija, kurioje darbuotojai jaucia
ramybg, komfortg ir iSvengia jtampos, skatina kiekvieno individo asmeninj pripazinima, jo
kompetencijy ugdyma, iniciatyvos skatinimg. Igalinimas padidina darbuotojy motyvacija,
galimybes asmenybei pasireiksti kiirybiSkai ir skatina inovacijas, sumazina klaidy kiekj.
Igalinti ir motyvuoti darbuotojai jaus plétos kokybés kultiira organizacijoje, kurioje bus
traktuojami vienodai ir teisingai. Taip yra stiprinami stabilumas ir pusiausvyra organizacijoje.

Organizacijos kultira — tai ,samoningai vadovybés sukurta kultira tam tikriems
tikslams pasiekti* (Patapas ir Labenskyté, 2011). Remiantis E.H. Schein (2014) modeliu,
organizacijos kultiira kyla 1§ trijy Saltiniy: jsitikinimy ir vertybiy kiiréjo - vadovo (lyderio),
organizacijos nariy mokymosi patirties ir jneSamy naujo nario ar lyderio jsitikinimy ir
vertybiy. Kiekvienas i§ $iy Saltiniy turi lemiamg jtaka organizacijos kultiiros plétojimui, taciau
svarbiausias kultiiros Saltinis yra kiiréjy poveikis (Schein, 2014). Organizacijos kultiira yra
palaikoma istorijomis, mitais, herojais bei pasireiSkia per normas, tradicijas, kalba ir
simbolius. Organizacijos kultiira atliecka daug funkcijy ir yra naudinga tiek organizacijai, tick
joje dirbantiems Zmonéms.

Organizacijos kultira yra esminis bendry vertybiy ir jsitikinimy rinkinys, kuris
sgveikauja su Zzmonémis, struktiiromis ir sistemomis. Biitent organizacijos kultiira yra galinga
jéga, kuri kreipia ir formuoja individy elgesj organizacijoje, akcentuoja svarbiausias vertybes,
kolektyvui padeda pasiekti uzsibrézty tiksly, skatina darbuotojy lojaluma, formuoja tinkama
veiklos atmosferg ir sudaro salygas plétoti kokybés kultiira.

Pabréziant organizacinés kultiiros svarbg sékmingai visuotinés kokybés vadybos
integracijai organizacijoje, reikia pazymeéti, kad iki $iol, deja, néra gerai zinoma, kaip sukurti
ir puoseléti visuotinés kokybés vadybos sistemai plétoti tinkamg organizacing kokybés
kultiirg. Dél Sios priezasties visuotinés kokybés vadybos diegimas organizacijose labai daznai

nutruksta.
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2. VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO
ASPEKTAI

Did¢jantys vieSojo sektoriaus organizacijy klienty — gyventojy — lukesciai bei
reikalavimai $ias organizacijas skatina keistis, prisitaikyti prie naujy i$Sukiy ir siekti vis
aukstesnio veiklos kokybés lygio (Lukauskiené¢ ir Ruzevicius, 2013). Tai salygoja vieSojo
sektoriaus organizacijy sieki uZzsitikrinti nepriekaiStinga teikiamy paslaugy lygi, kuris visy
pirma daryty jtaka visy suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimo augimui (Wisniewska et al.,
2013). Kultura padeda ugdyti atsidavimg organizacijai, sustiprina organizacijos kaip
socialinés sistemos stabiluma, formuoja ir kryptingai veikia darbuotojy pozitirj, nuostatas bei
elgseng darbo vietoje (Robbins, 2006).

Viesasis sektorius yra socialinis institutas, reglamentuojamas apibréztomis viesyjy
funkcijy priskyrimo atitinkamam valdzios lygiui praktikomis, teikiantis vieSgsias paslaugas,
prieinamas kiekvienam individui, ir jgyvendinantis politiky sprendimus (Valeckiené ir
Trofimovas, 2015).

Viesojo sektoriaus organizacijy veiklos efektyvumas yra grindziamas strateginio
valdymo koncepcija ir sumaniu valdymu, kurie leidzia operatyviai prisitaikyti prie kintanciy
aplinkos salygy, nepamirStant atskaitomybés visuomenei bei geb¢jimo reaguoti priimant
teisingus ir atsakingus sprendimus bei tinkamai informuoti visuomen¢ apie vykdomas veiklas
ir jgyvendinamus pokyc¢ius (Valeckiené ir Trofimovas, 2015).

Organizacijos kultiiros formavimas — tai jos i§likimo garantas greitai besikei¢iancioje
aplinkoje, todél organizacijos vadovybés veiksmai labai salygoti aplinkos (Seilius, 1998).

Organizacin¢ kultiira pradeda formuotis nuo organizacijos jkiirimo pradzios. Kuo
senesné organizacija, tuo daugiau yra i$saugota tradicijy, paprociy, mity, ritualy, tuo daugiau
ji turi istorijy, kuriy déka pradedama formuoti organizaciné kultiira. Organizacinés kultiiros
iSsaugojimas ir formavimas priklauso nuo vadovo ir organizacijos nariy elgesio. Istoriskai
vieSasis sektorius iSgyveno ne vieng reformg, pereidamas nuo tradicinio vie$ojo
administravimo paradigmos prie naujosios vieSosios teorijos taikymo vieSajame
administravime. Minéty reformy kontekste neiSvengiamai keitési ir pozilris j organizacing
kultiirg (StoSkus ir BerZinskien¢, 2005).

A. Patapas ir G. Labenskyté (2011), teigia, kad organizacinés kultiiros formavimas,
naujy organizaciniy vertybiy diegimas viesajame sektoriuje, leidzia organizacijoms tobuléti ir
tapti moderniomis, siekianCiomis efektyvumo bei rezultatyvumo humaniskomis ir
demokratiSkomis priemonémis. Autoriai iSreiSkia mintj, jog taikant minéta metodg jmanoma

naikinti vieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros atotriikj tarp dabartinés, atitinkancios
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tradicin] (hierarchinj) model] padéties, ir siektinos, atitinkanc¢ios naujy pobiurokratiniy
normatyviniy modeliy reikalavimus (Patapas ir Labenskyte, 2011).

P. ZakareviCiaus teigimu, vieSojo sektoriaus organizacijos kultlira - itin svarbus
organizacijos pokyciy valdymo faktorius, kur ypac aktualus klausimas yra jos formavimasis,
kokybinés kaitos btidai ir galimybés (Patapas ir Labenskyté, 2011). Autorius pabrézia, jog
modernizacijos salygomis ypac aktualu ir reikSminga keisti vieSojo sektoriaus susiformavusia
stiprig organizacing kultiira, atitinkan€ig tradicinj (hierarchinj) vieSojo administravimo
modelj. Lietuvos autoriai R. Alekniené (2005), K. Masiulis (2007), J. Palidauskaité (2008),
A. Minkevi¢ius ir L. Zidzitnaité (2009) mokslinése publikacijose teigia, jog jsitvirtinusios
biurokratinés vertybés tampa esmine klaida modernizuojant Lietuvos vieSojo sektoriaus
organizacijy veikla, todél jos turi buti pakeistos naujomis organizacinémis vertybémis,
atitinkanc¢iomis vie$ojo administravimo plétojamos teorijos pobiurokratinius normatyvinius
modelius (Patapas ir Labenskyté, 2011). Organizacijoje kulttiros susidarymas yra dualistinis
procesas, — t. y., kuomet kultiira gali formuotis tiek savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir
vidiniams veiksniams; tiek gali biiti formuojama, kei¢iama dirbtiniu biidu, todé¢l, vykstant
organizaciniams pertvarkymams, kultiiros keitimo nereikia palikti savieigai (Zakarevicius,
2004).

Tiesa ta, kad esminis ir pirmasis organizacinés kultiros keitimo, tobulinimo ir
formavimo Zingsnis vie$ojo sektoriaus organizacijose yra kultdros diagnostika bei analizé
(Patapas ir Labenskyté, 2011). Remiantis organizacinés kulttros priimtina valdymo filosofija,
informuotumu skatinti kulttrinius pokycius vieSojo sektoriaus organizacijose, galima aptarti
organizacinés kulttros formavimo modelj, kurj pateiké A. Seilius (1998).

A. Seilius (1998), organizacinés kultiros formavimo modelyje iSskiria S$iuos
svarbiausius Zzingsnius: organizacijos socioekonominiai tikslai ir aplinka, vadovavimo
filosofija, struktura ir rySiai, priklausymo organizacijai identifikavimas, motyvacija,

organizacijos kontrol¢ ir pokyc¢iai. Tai pavaizduota 5 paveikslélyje.
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5 pav. Organizacinés kulturos formavimosi modelis
(Saltinis: Seilius, 1998 )

1. Organizacijos socioekonominiai tikslai ir aplinka: geopoliting, politin¢ ir teisiné
organizacijos rinkos aplinkos analizé; tarptautinés, nacionalinés ir regioninés, ekonominés
aplinkos analiz¢; socialinés ir kultirinés aplinkos analizé; technologinés aplinkos analize;
rinkos analizé.

2. Vadovavimo filosofija: vizijos, misijos ir tiksly susiformavimas; vertybés; poziiiriai;
principai; Zinojimas.

3. Struktiira ir rysiai: organizaciné valdymo struktiira; komunikacijos tarp struktiry;
jgaliojimy delegavimas; tiksly delegavimas; uZduociy, pareigy apibréZimas; darby atlikimo
tikslumas; technologiniy ir techniniy procesy aiSkumas; pareigybiy identifikavimas;
darbuotojy motyvacija; personalo vadybos politika.

4. Priklausymo organizacijai identifikavimas: darbo organizacijoje suvokimas, grésmé
prarasti darba; darbo saugumas; darbo sunkumas; darbo aiSkumas; darbo vaidmeny
konfliktiSkumas; darbo monotoniSkumas; darbo kompleksiSkumas; pasitenkinimas darbu:
pasidalijimas informcija; kontrolés forma; komunikacijy forma; galimybé tobuléti ir augti;
aptarnavimo sistema; socialinés rémimo formos.

5. Motyvacija: priklausomybés jausmas; darbo atlikimo motyvacija; antistresiniai veiksniai;
jsitraukimo jausmas; pasitenkinimas darbu; karjeros galimybe.

6. Kontrolé: kiekybiniai ir kokybiniai aspektai; metodai.

7. Poky¢iai: amzius; kilimas pareigose; mokymas; ugdymas; barjerai; asmeninés vertybés ir

kt. (Seilius, 1998).
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Pasak A. Aleknienés (2003), vieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros tipus salyginai

galime skirti | biurokrating ir pobiurokrating organizacing kultiirg.

Organizacinés
kultiros tipai
Biurokratinés Pobiurokratinés
organizacinés organizacinés
kultiros kultiros
! {
orientacija | organizacija einamu orientuota | Kientus dalyvavimas
pareigu galia orientacija i priim ant sprendimus orientacijaj
tai sykles ir procediras darbuotojus komandinis darbas
nepriklausomi veiksniai oientacija i pasikeitimus
orientacijaj procesa

orientacija | rezultatus

6 pav. Viesojo administravimo organizacijos kultiiros tipologija
(Saltinis: Alekniené, 2003)

Pavaizduotame 6 paveiksle pateikta vieSojo administravimo institucijy organizacinés
kultiiros tipologija, tad galime teigti, kad biurokratiné organizaciné kultiira buvo orientuota |
paCig organizacija, taisykles ir procediras bei jy laikymasi. Tuo tarpu pobiurokrating
organizaciné kulttira akcentuoja visuomenés dalyvavima, darbuotojy motyvacija pokyciams ir
rezultatus (Alekniené, 2005).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacing kultiira organizacijoje lemia daug
funkcijy, nuo kuriy priklauso vieSojo sektoriaus organizacijos kultiros iSskirtinumas bei
formavimosi ypatumai. Kultiira organizacijoje apibrézia ribas, iSskiria vieng organizacijg i
kity, teikia tapatumo sau jausmg, sustiprina socialinés sistemos stabiluma, ugdo atsidavima
Zmogaus asmeniniams interesams. Organizacin¢ kultiira gali formuotis savaime arba su
vadovo jtaka. Kuriant vieSojo sektoriaus organizacing kultiirg, pirmiausia reikia diagnozuoti
kokia organizacin¢ kultiira yra dabar. Organizacinés kultiiros organizacijoje formavimas ir
kaita apima visg organizacijg — jos strategija, personalg, organizacijos bei valdymo struktiirg ir
kt. Vadovo vaidmuo organizacijos kultiiros formavimo procese uzima svarbig vieta, kadangi
dazniausiai nuo vadovo priklauso, kokia yra organizacijos vizija, tikslai, tradicijos bei
ideologija. Norint uztikrinti efektyvia, sékminga organizacijos veikla, svarbu zinoti

organizacinés kultiiros diagnozavimo, formavimo bei kaitos biidus, veiksnius ir galimas
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problemas. Tobulinti, keisti vieSosios organizacijos kultiirg reikia tuomet, kai organizacijos
vertybés, elgesio normos trukdo siekti uzsibrézty tiksly arba keiiantis aplinkai reikia

prisitaikyti prie pokyciy.
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3. KOKYBES KULTUROS TYRIMAS VILNIAUS TERITORINEJE DARBO
BIRZOJE

Sioje darbo dalyje pristatoma Vilniaus teritorinés darbo birzos kokybés kultiiros
tyrimo metodologija ir rezultatai. Skyriuje pateikiama atlikty empiriniy tyrimy duomeny
analizé. Tyrimo etapuose pateikiami apklausy rezultatai. Darbe pristatoma iSsami projekto
dalyviy, atsakymy analizé. Apklausos metu buvo siekiama atskleisti potencialy darbuotojy
pozitrio skirtuma | jy organizacijoje esama kokybés kultirg. Tam, kad gautume
kompetentingg ir jvairiapus¢ nuomong, buvo pritaikytas dar vienas tyrimo metodas — interviu.
Ypatingas ir vienas i§ svarbiausiy veiksniy, turin¢iy jtakos kokybés kulttiros formavimuisi, tai
- démesys, kokiais bruoZzais ar elementais, respondenty nuomone, iSreiSkiama organizacijos
kokybés kulttra. ISanalizavus apklausos metu gautus duomenis, darbe pateikiamos iSvados

bei pasitilymai plétojant organizacijoje kokybés kulturos svarba.

Lietuvos valstybiniy institucijy kokybeés kultiira yra naujas, mazai nagrinétas tyrimo
objektas. Siame tyrime analizuojami Vilniaus teritorinés darbo birzos - vie$ojo
administravimo institucijos, teikiancios socialines paslaugas visuomenei, kokybés kultiiros
aspektai. Sie tyrimo aspektai suteikia baigiamojo darbo tematikos naujumo bei aktualumo,
konkretumo ir testinumo, nes tiriama valstybing institucija vaidina svarby vaidmenj uzimtumo

politikoje ir visuomenés bendryjy vertybiy raidai.

Tyrimo tikslas — analizuojant Vilniaus teritorinés darbo birzos kokybeés kultturos
formavimo aspektus, atskleisti esamg kokybés kultiiros bukle. Esminis sprendziamas apektas,
kaip kokybés kultura jtakoja organizacijos veikla.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Ivertinti organizacijoje vyraujancia kokybés kultura;

2. Nustatyti organizacijos kultliros normy ir organizacijos kokybés kulttiros
veiksniy raiska;

3. Nustatyti organizacijos kultliros stiprumg ir vientisuma;

4.  Istirti organizacijos kokybés kultiros veiksniy poveikj organizacijos veiklai,

pagal aktualig organizacijos kultiiros charakteristiky raiska.

3.1. Anketinés apklausos ir interviu metodikos

Empiriniai tyrimai (gr. — empeiria — patyrimas; angl. — empirical research) — socialiniy
fakty, jvykiy nustatymas ir apibendrinimas tiesioginiu arba tarpiniu jy registravimu,
pasireiSkianciy tiriamuosiuose reiskiniuose, objektuose, procesuose. Skirtingai, nei teorinio
tyrimo raida, kuomet tyréjas pasitelkia tyrimui mokslines savokas, kategorijas, atspindinCias
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socialinius reiskinius, bukliy ir procesy esmines savybes, empirinio tyrimo analizés objektas -
veiksmai, veikla, poelgiai, Zmoniy ir socialiniy bendrijy elgesys, konkretiis Zzmoniy veiklos
pagrindai (materialiniai ir dvasiniai), taip pat socialiniy veiksniy jtaka ir fakty atspindys
individy sgmonéje (nuomoniy, paziiiry, vertinimy, sprendimy pavidalu (Tidikis, 2003)).

Siekiant empiriSkai iStirti eminj tyrimo objekta, pasirinktas kompleksinis analizés
metodas. Tyrimo kompleksiSkumas pasireiSkia tuo, kad yra naudojami jvairiis tyrimo biidai
bei metodai. Siekiama kuo labiau susieti tyrimo metodus taip, kad jstaigos kokybés kultira
buty analizuojama i§ jvairiy pozitrio tasky. Bet koks vieno metodo taikymas socialiniuose
tyrimuose yra apribotas ir ne visa apimantis, norint i§samiai suvokti tiriamojo reiSkinio
savoka, bitina taikyti kelis tyrimo metodus — trianguliacijos principa. Todél baigiamojo darbo
tyrimas atlickamas vadovaujantis trianguliacijos principu, tarpusavyje derinant kokybinius ir
kiekybinius metodus (Merkys, 1999; gaparnis ir Merkys, 2000; Kardelis, 2002).

Kadangi §io tyrimo tikslas — apibendrinti Vilniaus teritorin¢je darbo birzoje atlikto
empirinio tyrimo rezultatus, atskleisti esama kokybes kultiiros padéti, atskleisti organizacijos
kultiiros charakteristiky reikSme socializacijos etapuose, racionalu atsizvelgti j tiriamyjy
respondenty darbo staza, amziy, nes gali buti, kad Sis veiksnys turi jtakos tam tikriems
kokybés kultiiros organizacijos aspektams ir taip pat atkreiptinas démesys 1 auks$c¢iau
minétinus ir aptartus bei iSrySkintus, ir jprasmintus bei iSsikeltus prioritetus, aktualius ir
reikSmingus tolimesniam tyrimui organizacinés valdybos charakteristikos aspektus, svarbius
tyrimo komponenty klausimus, turin¢ius lemiamos jtakos sistemiskai tiriamojo proceso raidai,
atsizvelgiant | tyrimo laikg ir jtaka bei reikSme¢, ir padedancius iSrySkinti svarbiausius Sio
tiriamojo darbo bruoZzus.

Anketiné apklausa — tai budas duomenims gauti, uzduodant respondentams
klausimus rastu. (Kardelis, 2002; Kaffemaniené, 2006). Anketinés apklausos metodas
pasirinktas dé¢l Siy privalumy:

e Galimybeés surinkti duomenis apie didelj tiriamyjy skaiciy;

e Standartinio klausimyno pagalba surinkta informacija lengva apdoroti,
statistiSkai iSanalizuoti bei jvertinti kiekybinémis carakteristikomis;

e Tiriamieji apklausiami pagal i§ anksto parengtus standartizuotus klausimynus
su miSriais atsakymy variantais.

Tyrimo respondentai — tai Vilniaus teritorinés darbo birzos visuotinio uzZimtumo
rémimo, rinkos paslaugy, jaunimo darbo centro ir kity skyriy darbuotojai. Skirtingiems
padaliniams biidingos savitos ypatybés, atlickamos individualios funkcijos ir uzduotys. Bitent
taip sukuriamas potencialiy darbuotojy poziiiris i jy organizacijos kokybés kultiiros ir kokybés
skirtuma.
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Tyrimo imties vieneto dydZzio nustatymas, tai — tyrimo imtis, objekty pozymiy aibe,
kuriai atliekamas statistinis tyrimas. Sio tyrimo populiacija — 246 Vilniaus teritorinés darbo
birzos darbuotojai. Zinant populiacijos dydj,  reprezentatyvios imties dydis buvo
apskaiciuotas pagal Paniotto formule:

n=1/(A2+1/N) ;

kai:

n — imties dydis;

A — leistina paklaida (socialiniy moksly tyrimuose standartine paklaida laikoma 5 %,
kurig gauname su 0,95 tikimybe (Kardelis, 2007));

N — populiacijos dydis (Vilniaus teritorinés darbo birzos darbuotojai).

Reikalingas apklausti respondenty skaicius:

1/(0,05x0,05 + 1/246) = 1/(0,0025+0,00406504) = 1/0,00656504 = 152 respondentai.

Taigi, siekiant, kad tyrimo duomenys nevirSyty 5 proc. paklaidos, anketingje
apklausoje dalyvauja 152 respondentai. Tyrimo imties pasiskirstymas atitinka organizacijos
darbuotojy grupes pagal darbo staza.

Anketinés apklausos klausimynas (zr. 1 Priedas) — buvo sudarytas ir suformuluotas
remiantis J.J. Johnson (2000) kokybés kultiiros koncepcija, svarbiausiais kokybés kultiiros
plétojimo veiksniais. Anketa sudaro 7 dalys:

1 dalis. Vadovavimas. Si klausimyno dalis apibiidina vadovavima organizacijoje,

kurioje dirba respondentai. Tirta kaip vadovai / lyderiai perteikia norimag elgesj ir vertybes.

2 dalis. Strateginis kokybés planavimas. Sia klausimyno dalimi siekiama istirti ar
kokybés kiirimas ir plétojimas yra numatomas organizacijos strategijoje, ar strateginis
kokybés planavimas vyksta atsizvelgiant | organizacijos misijg ir vizijg bei ar jj itraukiami

visi tirlamosios institucijos darbuotojai.

3 dalis. ZmogiSkujy iStekliy valdymas. Si klausimyno dalis apibidina respondenty
pasitenkinimg darbu. Tirtas respondenty dalyvavimas, atsakomybé, pasitikéjimas, iniciatyva.
Si klausimyno dalis apibiidina organizacijos vertybes, jproéius ir jsitikinimus, kurie sukuria

darbuotojams palankig darbo aplinka.

4 dalis. Orientavimasis j vartotoja. Si klausimyno dalis apibidina tiriamosios
organizacijos démesj klienty poreikiams bei orientacijg | pastovy kokybés kélimg ir standarty

gerinima.

5 dalis. Kokybés jgyvendinimas. Si klausimyno dalis skirta istirti kokybeés

uztikrinimo sistema organizacijoje.
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6 dalis. Kokybés vertinimas. Si klausimyno dalis apibiidina vidinj ir i$orinj
organizacijos kokybés vertinima.

7 dalis. Demografiniai klausimai. Jie padeda susidaryti bendra vaizda apie
respondenty. Tiriama, kaip respondentai pasiskirsto pagal iSsilavinima, amziy, uzimamas
pareigas, darbo staza.

Atliekant anketing apklausg, buvo pastebéta galimybé gauti tyrimui reikSminga
informacijag i§ vyresnio amziaus ir ilgesnj darbo stazag turinciy zmoniy. Siekiant iSsiaiSkinti
organizacijoje vyraujanciag kokybés kultlirg bei gauti kompetentingg ir jvairiapus¢ nuomong

minétais aspektais, naudojamas interviu.

Interviu metodas — naudojamas duomenims gauti, klausimus uzduodant Zodziu
(Kardelis, 2002; Kaffemaniené, 2006).

Siekiant, kad interviu biity kryptingas, buvo pasirinktas pusiau struktiirizuotas interviu,
kuriame numatyti konkretiis klausimai ir jy pateikimo seka. K. Kardelio (2007) teigimu,
pusiau struktiirizuoto interviu metu laisvai formuluojant klausimus (zr. 2 Priedas), galima
lanks¢iau vesti interviu eiga, nes, atsizvelgiant j atsakymus, galima patikslinti klausimus,
i$siaiSkinti jvairius reiSkinio aspekty motyvus, nuodugniau iSanalizuoti studijuojamg reiskinj
ir t. t. Pazymétina, kad nors interviu yra pusiau struktiirizuotas, jo eigoje yra parengtos tyrimo
gairés — platesni klausimai, kuriuos lemia tyrimo tikslai, vis délto informantai gali laisvai
formuluoti apibrézimus, savokas ir reikSmes, pateikti savita pozilirj nagrinéjama tema. Taigi,
pusiau struktiirizuoto interviu pasirinkima lémé S§io metodo, lankstumas, galimybé rinkti
duomenis 1§ nedidelés informanty grupés, naudoti platesnius tyrimo klausimus ir atskleisti
socialine tikrove tiriamuoju poziiiriu (Kardelis, 2007). Tiriant respondenty pozitrj j kokybés
kultiirg organizacijos atrankoje dalyvavo 4 jaunesnio - 28-39 amziaus - respondentai ir 4
respondentai vyresnio amziaus - 40-50 mety (i$ viso 8). Atrenkant interviu dalyvius taikomas
»dniego gnitiztes principas — kai respondentai jvardija dar kelis potencialius adresatus,
kuomet svarbiausias kriterijus, kad darbuotojai dirba organizacijoje ne maziau kaip penkerius
metus.

Tyrimo eiga — Tyrimai atlikti 2016 m. rudenj-ziema, kuriy seka yra tokia: pirma —
duomeny rinkimas; antra — gauty duomeny apdorojimas ir jy analizé; treCia — iSvady

formulavimas.

3.2. Anketinés apklausos rezultatai

Siekiant plétoti ir tobulinti tam tikros organizacijos kokybés kultiira, pirmiausia reikia
ja jvertinti bei nustatyti, kiek stipri kokybés kultiira yra konkrecioje organizacijoje ir kokias
jos kokybés dimensijas reikia gerinti. Kaip minéta, teorinéje baigiamojo darbo dalyje kokybés
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kultiiros jvertinimas yra sudétingas dél keliy priezas¢iy. Reikia akcentuoti, jog néra bendro
susitarimo d¢l kokybés kultiiros sampratos, o tai yra kokybés kultiiros jvertinimo dimensijy ir
kriterijy i§skyrimo pieZastis. Siame magistro darbe nutarta remtis J.J. Johnson (2000) kokybés
kulttiros koncepcijos iSrySkintomis SeSiomis dimensijomis (kriterijais): vadovavimu,
strateginiu  kokybés planavimu, ZzmogiSkyjy istekliy valdymu, orientacija j vartotoja,
igyvendinti ir jvertinti kokybe. Toliau tyrimo rezultatai bus analizuojami biitent pagal Siuos
kriterijus.

Mokslingje literatiiroje tarp pagrindiniy veiksniy, lemian¢iy kokybés kulttiros plétra,
dazniausiai vartojama lyderystés arba vadovavimo sgvoka. Organizacijy vadovai kuria
ypatingai svarby vaidmenj, plétojant kokybés kultiirg jimonéje. Imonés vadovas turi vadovauti
kokybés kultiiros pertvarkyme ir stiprinime, savo darbais rodyti sekting norimo elgesio
pavyzdj darbuotojams. Dazniausiai darbuotojai seka jmonés vadovy (lyderiy) elgesj ir mokosi
i§ pastaby. Organizacijos vadovai skatina darbuotojy atsakomybe uz atlickamg darbg
jvairiomis darbuotojy igalinimo priemonémis. Darbuotojy jsitraukimas i sprendimo priémimo
procesus, jy aktyvumas ir dalyvavimas padeda iSvengti kokybés problemy arba jas spresti.
Vadovai, skatinantys kokybés kultiros plétojima organizacijose, teikia pagalba darbuotojams,
siekdami plétoti specifinius jgiidZius.

Geras vadovas turi biiti atviras pokyciams bei skatinti darbuotojus siekti daugiau, nei
i$ jy reikalaujama. Vadovas, sickdamas plétoti kokybés kultiira, turéty laikytis organizacijos

vizijoje ir strateginiuose planuose numatyty institucijos jud¢jimo krypciy.

Kaip matyti i§ 7 paveikslélio pateikty duomeny, Vadovavimo Kriteriju Vilniaus
teritorinéje darbo birzoje tyrimo rezultatai rodo, kad (89%) respondenty vadovavimo
organizacijoje pozymius jvertina teigiamai. Vadovas yra atviras pokyc¢iams, t. y. teigiamai
reaguoja | naujas idéjas (58,3% respondenty atsakeé — ,,daznai, 24,3% respondenty atsaké —
,,visada“), yra orientuotas patenkinti klienty poreikius (65% atsaké — ,,daznai* , 28,4% atsaké
- ,,visada®), laikosi organizacijos vizijos ir strateginiuose planuose numatyty institucijos
judéjimo krypciy (58,3% atsaké — ,,daznai®, 24,4% atsaké — ,,visada®) suteikia galimybe
darbuotojams teikti pasitilymus, inicijuoti pokycius (44,7% atsaké — ,,daznai” , 24,1% atsaké
— ,,visada®), skatina abipusio pasitikéjimo atmosferg ir komandinj darbag (24,4% atsake —
,daznai“, 24,4% atsaké — ,,visada®), laikosi pazady ir jsipareigojimy (36,7% atsaké —
,daznai“, 28,4% atsaké — ,,visada“), stebi visas klaidas (58,3% atsaké — ,,daznai®, 28,4%
atsakeé — ,,visada“), skatina diskusijas apie problemas ir klausimus (36,1% atsaké — ,,daznai,
24,9% atsaké — ,,visada*), stebi mano darba, kad atitikty kokybés standartus (36,7% atsaké —
,daznai“, 30,4% atsaké — ,,visada), mato mano gebéjimus, poreikius ir siekius (44,7%

atsaké — ,,daznai“, 16,3% atsaké — ,,visada®), padeda man pazvelgti | problema i§ jvairiy
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kampy (35% atsake — ,,daznai, 26% atsaké — ,,visada®), pasiiilo naujy budy, kaip jvykdyti
uzduotis (40,2% atsaké — ,,daznai,” 14,7% atsaké — ,,visada‘), sutelkia démesj j klaidas,
pazeidimus ir neatitikima standartams (37,1% atsaké — ,,daznai*, 24,3% atsakeé — ,,visada®).

Blogiausiai respondentai jvertino vadova skatinti tobulinti darbuotojo jgtudzius ir kelti
kvalifikacijg (15,8% atsaké — ,,niekada®, 44,7% atsaké — ,labai retai”, 24,8% atsaké —
,.kartais®), paaiSkinima kokio paskatinimo tikétis jvykdzius duotas uzduotis (1,2% atsaké —
,niekada“, 6,5% atsaké — ,,labai retai, 58,3% atsaké — , kartais®), pagalba ugdyti / lavinti
mano stiprigsias savybes (1,2% atsaké — ,,niekada”, 31,7% atsaké — ,,labai retai, 44,7%
atsaké — ,kartais®). Kad vadovas ir pavaldiniai yra lygiis net 44,7% apklaustyjy atsaké —
,.kartais®, 32,5% - ,.labai retai®, 1,6% - ,,nickada“.

34



vadovas ir pavaldiniai yra lygus M 44.7

sutelkia démes;j j klaidas, pazeidimus ir nukrypimus nuo _%737.1
standarty E 5.7 ’

pasitlo naujy budy, kaip jvykdyti uzduotis F §§g2

padeda ugdyti / lavinti mano stiprigsias savybes % 44.7

padeda man pazvelgti j problema i$ jvairiy kampy w 31.%5

mato mano gebéjimus, poreikius ir siekius F 31.7
67

stebi mano darbg, kad atitikty kokybés standartus W 26
) ) B ) ) ) __243_{ 7’:6.1
skatina diskusijas apie problemas ir klausimus r 31.

demonstruoja savo valdZig ir pasitikéjima savimi # 44.7

stebi visas klaidas H5621
laikosi pazady ir jsipareigojimy F 31.

skatina abipusio pasitikéjimo atmosferg ir komandinj . 447
darba & '
suprantamai paaiskina, kokio paskatinimo tikeétis 533
jvykdZius duotas uzduotis 45 ’

suteikia galimybe darbuotojams teikti sitilymus, inicijuoti _'%_l 44.7
pokycius E 5.7 ’

—
4.4 1 58.3

m 10.8

o S

284 1 65
yra orientuotas patenkinti klienty poreikius ' §.6

1583

laikosi organizacijos vizijos ir strateginiuose planuose
numatyty institucijos judéjimo krypciy

skatina tobulinti mano jgldzius ir kelti kvalifikacija

: e - ] . N I 24.3
yra atviras pokyciams, t. y. teigiamai reaguoja j naujas 5 1 58.3
idéjas Wbt

0 10 20 30 40 50 60 70

H Visada DaZnai MKartais M Labairetai M Niekada
7 pav. Respondenty nuomoné apie vadovavimo ypatumus (proc.)

Kitas tirtas kokybés kultiiros vertinimo kriterijus - Strateginis kokybés planavimas.
Kaip jau minéta, jis turéty iSrySkéti organizacijos misijoje ir vizijoje. Johnson (2000) teigia,
kad kokybés kiirimas ir plétojimas yra numatytas organizacijos strategijoje, jis turi vykti
atsizvelgiant | organizacijos misijg ir vizija. Manoma, kad i strateginj kokybés planavima turi
biiti jtraukti visi organizacijos darbuotojai ir kuo daugiau socialiniy dalininky.
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Tyrimo rezultatai rodo, kad Vilniaus teritorin¢je darbo birZoje kokybés kiirimas ir
plétojimas yra numatomas organizacijos strategijoje (,,taip” atsaké 90,2% respondenty),
strateginis kokybés planavimas vyksta atsizvelgiant | organizacijos misijg ir vizija (,,taip*
atsaké 93,5% respondenty), | strateginj kokybés planavimg jtraukiami visi institucijos
darbuotojai (,,taip* atsaké 91% respondenty), strateginis kokybés planavimas iSryskéja

organizacijos misijoje ir vizijoje (,,taip* atsaké 93% respondenty).
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misijoje ir vizijoje 93
9
j strateginj kokybés planavimg jtraukiami visi institucijos 0
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8 pav. Strateginis kokybés planavimas Vilniaus teritorinéje darbo birZoje (proc.)

Kokybés kultiros plétojimas organizacijoje yra sudétingas ir daug laiko vykstantis
procesas. Pakeisti darbuotojy vertybes, pozitrj ar elgesj yra kur kas sudétingiau, negu jdiegti
imong¢je kokybés programas ir standartus. Tam reikalingos palankios salygos — tinkama darbo
atmosfera, demokratiSskas vadovavimo stilius, darbuotojy dalyvavimas jmonés veikloje,
démesys Zmoniy poreikiams, veiklos ir mastymo stiliaus poky¢iai. Organizacija, kurioje
darbuotojai jaucia ramybe, komfortg ir iSvengia jtampos, skatina kiekvieno individo asmeninj
pripazinima, jo kompetencijy ugdyma, iniciatyvos skatinima. Kuo daugiau organizacijos nariy
pripazjsta jos vertybes ir normas bei jy laikosi, tuo stipresnis vienybés, identiteto jausmas.
Vertybés sudaro prielaidas veiksmingam darbui ir tai atsispindi veiklos rezultatuose.

Jgalinimas padidina darbuotojy motyvacija, galimybes pasireiksti kirybiSkumui ir

inovacijoms, sumazina klaidy kiekj. Jgalinti ir motyvuoti darbuotojai plétoja kokybés kulttirg
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imonéje, kurioje jie jauciasi traktuojami vienodai ir teisingai. Taip yra stiprinamas stabilumas
ir pusiausvyra jmong¢je.

Vienas i§ pozymiy, nusakanciy institucijos kokybés kultiiros plétra, yra orientacija |
darbuotojy mokymasi. Johnson (2000) teigia, kad institucijoje taip pat turi vykti kokybés
mokymai, kurio metu darbuotojai dalyvauty kokybés gerinimo komandose, biity
informuojami administracijos darbuotojy apie numatomus zingsnius gerinti institucijos veikla.
Svarbus pozymis, rodantis kokybés kultiiros plétojima organizacijoje, yra, jog daug démesio
skiriama darbuotojy potencialiy gebéjimy ugdymui, darbuotojai gauna paskatinimus uz naujai
igytas kompetencijas.

Tyrimo rezultatai rodo, kad Zmogiskujy iStekliy valdymas Vilniaus teritorinéje
darbo birZzoje nepakankamai efektyvus. Dauguma tyrimo dalyviy mano, kad nepakankamai
daznai vyksta darbuotojams skirti kokybés mokymai (1,6% atsaké — ,,niekada“, 38,3% -
,labai retai”, 44,7% - ,kartais*). Tai, kad darbo uzmokestis visada atitinka atlickamo darbo
kokybe, svarbg ir jdétas pastangas mano tik 4,9% respondenty. 9,7% mano, kad darbo
uzmokestis daznai atitinka atliekamo darbo kokybe, svarba ir jdétas pastangas. Tuo tarpu
didziausia dalis apklaustyjy (39,4%) teigia, kad darbo uzmokestis niekada neatitinka
atlieckamo darbo kokybés, didina svarbg ir jdétas pastangas, 35,4 % - ,,labai retai”, 10,6% -
,.kartais®.

44,7% respondenty teigia, kad jiems nickada nesuteikiama galimybé tobulinti
igiidzius, 36,1% - ,,labai retai”, 6,9% - ,,kartais*.

41,5% tyrimo dalyviy mano, jog jy organizacijos darbuotojai niekada néra skatinami
uz naujai jgytas kompetencijas, 26% - ,,labai retai®, 25,2% - ,,kartais”.

Didzioji dauguma respondenty - 58,3% - teigia, kad visada yra apripinti visais
butinais dirbti jrankiais, priemonémis bei prietaisais, darbo riibais. 36,1% atsaké — ,,daznai‘.

38,2% respondenty — ,,visada®, 16,3% - ,,daznai‘ tenkina darbo vietos jrengimas.

Pazymétina, kad didZioji dauguma respondenty nesijau¢ia ramiai ir komfortiskai
darbe. 35,4% respondenty atsaké, kad jaucia ramybe, komfortg ir iSvengia jtampos darbe labai
retai, 38,2% - ,.kartais”, 4,8% - ,,nickada‘“.

Taip pat buvo siekiama iSsiaiSkinti ar tyrimo dalyviai panaudoja savo kiirybinguma,
vaizduote, inovacijas darbe. 41,5% respondenty atsaké — , kartais®, 26,8% - ,,daznai®, 16,3%
- ,,visada“. Tik 9,7% atsaké — ,,niekada” ir 5,7% - ,,labai retai*.

Siekiant iSsiaiskinti, ar respondentai turi galimybe dalyvauti jvairiuose mokymuose,
kursuose, 38,2% atsaké — ,,labai retai, 36,1% - ,,kartais”, 12,5% - ,,niekada”.

Be to, net 45,1% respondenty teigia, jog niekada nedalyvauja sprendimy priémimo

procese, 36,1% - ,,labai retai”, 8,2% — ,kartais”, 5,7% - ,,daznai, 4,9% - ,,visada”.
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I klausimg ,,Ar atlikdamas gerai savo darbg turiu galimybe biiti paaukstintas?” 26%
respondenty atsaké - ,,niekada“, 24,5% - ,,labai retai®, 38,2% - ,kartais”, 9,7% - ,,daznai®,
1,6% - ,,visada”. Apibendrinant galima teigti, kad Sioje dimensijoje iSsiskiriami keturi
silpniausi Vilniaus teritorinés darbo birzos kokybés kultiros pozymiai: 1) nepakankamas
démesys skiriamas specialiesiems darbuotojy gabumams ugdyti; 2) nepakankamai skatinama
uz naujai jgytas kompetencijas; 3) retai vyksta darbuotojy kokybés mokymai; 4)

nepakankamai investuojama j darbuotojus.
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9 pav. Zmogi$kuyjy istekliy valdymas Vilniaus teritorinéje darbo birZoje (proc.)

Ketvirta anketos dalimi buvo siekiama jvertinti organizacijos kokybés kultiirg pagal
orientacijos j vartotoja dimensijos kriterijus. Johnson (2000) teigia, kad vienas #§ S$ios

dimensijos poZymiy, plétojantis kokybés kultiira, institucijos iSoriniy ir vidiniy vartotojy
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pasitenkinimo gaunamy paslaugy kokybe, yra vertinimo periodiSkumas. Tokiu bidu,
organizacija gauna griztamajj rysj i§ savo vartotojy apie gautas paslaugas. Johnson (2000)
konstatuoja, kad vartotojy pasitenkinimo gaunamy paslaugy kokybe jvertinimas turéty biiti
atliekamas formaliai.

Remiantis apklausos rezultatais, tiriama organizacija yra orientuota j klienty poreikius
ir reikalavimus (,,taip* atsaké 93,5% respondenty), orientuojasi | pastovy kokybés kélimg ir
standarty gerinima (,,taip* atsaké 89,4% respondenty), atlieka periodinj iSoriniy vartotojy
pasitenkinimo gaunamy paslaugy kokybe vertinima (,.taip“ atsaké 95,5% respondenty),
atlieka periodinj vidiniy vartotojy pasitenkinimo gaunamy paslaugy kokybe vertinima (,,taip*
atsaké 89,4% respondenty), remiantis vertinimo metu gautais, organizacijoje parengiamos
oficialios vertinimo ataskaitos, sudaromi veiklos planai (,,taip* atsaké 100% respondenty).

35,4% respondenty atsaké, kad organizacija jtraukia klientus j jmonés procesus. 41,8%

atsakeé, kad jtraukia i§ dalies, 22,8% - atsake, kad klienty j jmonés procesus nejtraukia.
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10 pav. Orientacija j vartotoja Vilniaus teritorinéje darbo birZoje (proc.)
Dar vienas reikSmingas kokybés kultiiros vertinimo kriterijus (dimensija) - Kokybés
igyvendinimas. Johnson (2000) teigia, kad pagrindinis pozymis, rodantis kokybés

jgyvendinima, yra tai, kad institucijoje veikia kokybeés uZtikrinimo sistema. Svarbus kokybés
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jgyvendinimo dimensijos pozymis yra socialiniy dalininky dalyvavimas kokybés
igyvendinimo procesuose.

92,1% respondenty atsaké, kad socialiniai dalininkai dalyvauja organizacijos kokybés
igyvendinimo procesuose. 88,8% apklaustyjy mano, kad organizacijoje veikia kokybés

uztikrinimo sistema.
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11 pav. Kokybés jgyvendinimas Vilniaus teritorinéje darbo birZoje (proc.)

Johnson (2000) teigia, kad siekiant plétoti kokybeés kultiirg kokybés jvertinimas turi
biiti periodiskai kartojamas. [vertinimo metu turéty buti gaunama kuo daugiau kokybinés ir
kiekybinés informacijos apie organizacijos kokybés biikle. Organizacijos kokybés jvertinimas
turéty buti ne tik vidinis, bet ir iSorinis. Jvertinimo metu gauti duomenys turéty biiti nuolat
sisteminami ir kaskart i§ naujo jvertinami. Jvertinimas turéty tapti pagrindine priemone gerinti
ir tobulinti organizacijoje vykstan¢ius procesus.

Apibendrinant tyrimo duomenis galima teigti, kad Vilniaus teritorin¢je darbo birzoje:
periodiskai vyksta institucijos Kokybés jvertinimas (,taip” atsaké 89,4% respondenty),
jvertinimo metu siekiama gauti kuo daugiau kiekybinés ir kokybinés informacijos apie
institucijos kokybés bukle (,.taip* atsaké 93,5% respondenty), institucijos jvertinimo metu
gauti duomenys yra nuolat sisteminami ir dar karta jvertinami (,taip* atsaké 89,4%
respondenty), jvertinimas pasirenkamas kaip pagrindiné¢ priemoné gerinti ir tobulinti
organizacijoje vykstanciy procesy biikle (,.taip* atsakeé 93,5% respondenty), iSorininj ir vidinj

institucijos kokybés vertinimg (,,taip* atsaké 93,9% respondenty).
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12 pav. Kokybés jvertinimas Vilniaus teritorinéje darbo birZoje (proc.)

Atlikus anketinés septintos dalies Demografine respondenty charakteristiky
analizés apklausg pagal amziy, iSsilavinima, darbo stazg bei pareigas, gauti rezultatai rodo,
kad didzioji dalis - 47,4% - apklaustyjy yra 29-39 mety amziaus. 32,2% - 40-50 mety

amziaus, 17,1% - vir§ 50 mety amziaus. Tik 3,3% respondenty yra iki 28 mety amziaus.

1 lentel¢. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Respondentai Skaicius Procentai
Iki 28 mety 5 3,3

29-39 metai 72 474
40-50 metai 49 32,2

>50 mety 26 17,1

Didziausioji dalis respondenty (98,7 %) turi aukstajj universitetinj iSsilavinima,

Tiriamyjy pasiskirstymas pagal jgyta iSsilavinima pavaizduotas 2 lenteléje.

2 lentel¢. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Respondentai Skaicius Procentai
vidurinis 0 0

spec. vidurinis 0 0
aukstesnysis 4 1,3
aukstasis 38 0
auksStasis universitetinis 110 98,7

40,1 % respondenty darbo stazas yra nuo 5 iki 9 mety, 32,9% - nuo 10 iki 19 mety,
16,5% - vir§ 20 mety, 7,2% - nuo 2 iki 4 metai, 3,3% - 5 metai. Darbo stazo pasiskirstymas

pavaizduotas 3 lenteléje.
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3 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

Respondentai Skaicius Procentai
iki 2 mety 5 33

2—4 metai 11 7,2

5-9 metai 61 40,1
1019 metai 50 32,9

vir§ 20 mety 25 16,5

IS visy 142 tyrimo dalyviy dauguma respondenty pasiskirstymg pagal pareigas, 88,2%

- sudaro vyr. specialisty pareigas, 6,6% - vedéjo pavaduotojai, 5,2% - skyriaus vedéjai,

pasiskirstymas pavaizduotas 4 lenteléje.

4 lentele. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas

Respondentai Skaicius Procentai
Skyriaus vedéjas/-a 8 52
Vedéjo pavaduotojas/-a 10 6,6
Vyriausias/-i0ji specialistas/-é 134 88,2

Kaip matyti 13 paveikslélyje, tyrime dalyvavusiy 100% skyriaus vedéjy ir vedéjy

pavaduotojy turi aukstajj universitetinj iSsilavinimg. Dauguma tyrime dalyvavusiy Vilniaus

teritorinés darbo birZos vyr. specialisty tai pat turi aukstajj universitetinj (68,48% 1§ ju turi

aukstaji universitetinj, 27,17% vyr. specialisty — aukstajj, like

iSsilavinimg).

4,35% aukstesnjji
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Vidutinis tyrimo dalyviy darbo staZas Vilniaus teritorinéje darbo birZoje yra 12 mety.
Galima teigti, kad tipinis darbuotojas yra 2942 mety, kuris jstaigoje dirba nuo 5 iki 13 mety.
ISanalizavus respondenty charakteristikas, apibendrintai galime teigti, jog daugumos
respondenty pasiskirstymas pagal pareigas, - 88,2% - sudaro vyr. specialistai, 6,6% - vedéjo
pavaduotojai, 5,2% - skyriy vedéjai. Dauguma tyrime dalyvavusiy respondenty turi aukstaj;
universitetinj i$silavinimg. Du trecdaliai kity tyrime dalyvavusiy respondenty taip pat turi

aukstajj iSsilavinima, dalis specialisty turi aukStesnjjj arba profesinj ar vidurinj iSsilavinima.

3.3. Interviu rezultaty analizé

Interviu metu su respondentais buvo kalbamasi tyrimui aktualiais klausimais.
Analizuojant tyrimo duomenis, buvo identifikuotos turinio kategorijos, apibtidinancios
iSryskejusias tendencijas bei problemas. Respondenty nuomonés buvo iSskaidytos leksiniais-
semantiniais vienetais, iSskirstytos j temas ir subkategorijas.

Interviu pagalba buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokiais bruozais ar elementais,
respondenty nuomone, iSreiSkiama organizacijos kokybés kultiira. Atsakymai pavaizduoti 5
lenteléje. Interviu rezultatai parodé, kad respondentai iSskyré pagrindinius kokybés kultiiros

elementus - organizacing kultura ir kokybe.

5 lentelé. Kokybés kultiiros bruozai ir elementai

Tema Subkategorijos Patvirtinantis teiginys
Organizacingé kultiira | Vertybés . Kultirai budingos vertybés ir jsitikinimai“
Isitikinimai ,,Organizacijos kultira yra galinga jéga,

Tradicijos ir patirtis | formuoja individy elgesj  jstaigoje,
akcentuoja svarbiausias vertybes, skatina
darbuotojy lojalumg “

,,Organizacijos kultira kyla is jsitikinimy ir,
vertybiy “

.. Istaigos organizaciné kultiira,

formuoja tinkamq veiklos atmosferg ir
sudaro sqlygas plétoti kokybés kultiirg
,,Darbuotojy vertybés, jsitikinimai, patirtis,

tradicijos “
,, PozZitiris dél amZiaus yra gana neaiski
problema “

Kokybé Veiklos kokybé ,,Jos bruozas yra atliekamos veiklos kokybé “

. Kokybés  siekimas, vartotojo  poreikiy
patenkinimas “

,,Organizacijos veiklos kultiiros kokybé “
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Interviu metu, taip pat buvo siekiama iSsiaiskinti kokias priemones naudoja Vilniaus
teritorin¢ darbo birza, siekiant plétoti kokybés kultira. Tyrimo rezultatai rodo, kad
organizacijoje naudojamas kokybés planavimas, kokybés jgyvendinimas, vidinis ir iSorinis

kokybés jvertinimas. Atsakymai pavaizduoti 6 lenteléje.

6 lentelé. Priemonés naudojamos kokybés kultiirai plétoti pasirinktoje

organizacijoje
Tema Subkategorijos Patvirtinantis teiginys
Kokybés Planavimas , Miisy institucijoje yra periodiskai kuriamos
kultiiros strategijos, tikslai, kokybés  jgyvendinimo
plétros programos *
. ) . Kokybés  kultira  orientuojama |  kliento
priemones asitenkinimq “
Kokybes P
jgyvendinimas ., Siekiama palaikyti abipusj rysj su klientais “

"Sudarytos  sglygos  darbuotojams  tobulinti
kvalifikacijq ir profesionalumq *
,,Darbo birza vykdo elektroniniy paslaugy plétrq “

,Darbo birzoje vyksta metiniai pokalbiai ir
Vidinis kokybes

o darbuotojy pasitenkinimo tyrimas. Tuo siekiama
vertinimas

jsitikinti, kad darbuotojams yra  sudarytos
patrauklios ir teikiancios pasitenkinimg darbo
sglygos “

,,Daromos darbuotojy apklausos “

,,Siekiant gerinti konsultavimo paslaugy klientams
prieinamumgq bei kokybe 2017 m. bus taikomos
jvairios grupinio ir individualaus konsultavimo
priemoneés “

Korinis kokybés ,,Sf'e‘kiant pagerin'ti darbo bir%os teikiamy pas{augq
vertinimas prieinamumgq bei kokybe klientams (bedarbiams)
kitais metais bus vykdomos apklausos, tam kad
jaunus asmenis, abiturientus ir absolventus
integruoti j darbo rinkg jverinant galimybes

darbdaviy uzimtumui jmonése nustatyti.

%3

., Teikiamy paslaugy kokybei jvertinti vykdomas
aktualios informacijos rinkimas ir analizé
,Atliekamas kokybés vertinimas ir tobulinimas
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Interviu dalyviai vienu i§ svarbiausiy veiksniy, turin¢iy jtakos kokybés kulttros
formavimui i8skyré organizacijos vadovavimg. Dauguma respondenty mano, kad
organizacijoje dirbantys darbuotojai, tai — pagrindinis veiksnys, turintis jtakos kokybés

kultdirai. (zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Veiksniai, jtakojantys kokybés kultiiros formavima

Temos Subkategorijos | Patvirtinantys teiginiai

Veiksniai, Vadovavimas ,,Kompetentingas organizacijos vadovas *
itakojantys kokybés . ] o
kultiiros formavima ., Virsininky ir pavaldiniy lygybé
,,Organizacijos lyderio vadovavimo  stilius,
gebéjimas komunikuoti ir griztamasis rysys.
Komunikacija stiprina rysius tarp vadovy ir
pavaldiniy. Tai garantuoja geresnius santykius
bei savijautq darbe. Daugumai darbuotojy pats
svarbiausias veiksnys, skatinantys juos dirbti ne
tik savo, bet ir jmonés naudai, yra
visavertiSkumo  jausmas. Taigi  vadovy
sugebéjimas tinkamai vadovauti savo
pavaldiniams  daro jtakg jmonés veiklos
rezultatams, o kartu ir kokybés kultiirai“

., Vadovas siekia formuoti jvaizdj, puoseléjami
draugiski santykiai, vyrauja abipusis
pasitikéjimas “

,,Organizacijos sékmé priklauso nuo visy

Orgamzapuos asmeny, kurie kokybiskai atlieka savo darbg *

darbuotojy

veikla ., Kiekvieno organizacijos darbuotojo
sipareigojimas nuolat tobulinti savo
kompetencijq ir veiklg bei tiesiogiai dalyvauti
kokybés tobulinimo procese *
., Kokybés kultiiros formavime didele reiksme turi
joje dirbantys darbuotojai  bei darbuotojy
patirtis*
,,Organizacijoje dirbantys darbuotojai, tai —

) o pagrindinis veiksnys, lemiantis kokybés kultiirg “
Finansiniai
istekliai ., Finansiniai istekliai, padedantys gerinti jmonés

valdymq, yra fektyviausi vystant kokybés kultiirg.

., Kokybei gerinti nuolat reikia pakankamai
finansiniy istekliy

Respondenty nuomone, siekiant pagerinti organizacijos kokybés kultiirg, viena i$
priemoniy gali biiti - tinkamos motyvacijos sistemos pasirinkimas. Taip pat, turi biiti tinkamos
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salygos kvalifikacijg kelti ir mokyti, siekiant grantuoti, kad darbuotojai turéty visy lygmeny
ziniy ir jgiidziy, butiny nuolat gerinti kokybe (Zr. 8 pav.).

8 lentelé. Poky¢iai, kuriuos reikéty atlikti, siekiant pagerinti pasirinktos

organizacijos kokybés kultiirg

Temos Subkategorijos | Patvirtinantis teiginys

Poky¢iai, kurios reikéty | Darbuotojy ,,Viena is priemoniy gali buti pasirinkti
atlikti, siekiant pagerinti | motyvacijos tinkamg motyvacijos sistemq. *
pasirinktos organizacijos | sistema ,Turéty  funkcionuoti darbuotojy
kokybés kulttirg motyvacijos ir skatinimo sistema. *

,,Kokybei nuolat gerinti turi biti
pakankamai istekliy, darbuotojai turi
biiti motyvuoti gerinant darbo kokybe. *
“Neformalios aplinkos tritkumas, kuri
skatinty darbuotojus glaudziau tarpusavyje
bndradarbiauti, plétoti  komunikacinius

’

rysius.’

,, Turi biiti suteikiamos sqlygos Svietimui

Darbuotojy ) : o

.| ir mokymui, tam, kad uZtikrinti, jog visy
mokymas ir ; darb .. . e
kvalifikacijos 'yg_;;fﬁqb_c.lr L]lCOZOJZZ. turjtq er.zlqmzr
keélimas, jgudziy, bitiny kokybei nuolat gerinti
informacija. ., Kai kurie jstaigos nariai jauciasi

Kazkiek izoliuoti nuo esminés
informacijos arba netgi negali rasti
palankios terpés sklisti informacijai
gandy arba principu, kai aktualios
Zinios iskraipomos Interpretuojant
kitaip”

Interesantai, pakviesti dalyvauti interviu buvo papraSyti pasisakyti apie poziiir] ]
kokybés kultiirg organizacijoje | klausimus reagavo labai skirtingai. Akivaizdu, kad vieni
dalyviai reiSke platy nuomoniy spektra, kiti jaunesnio amziaus respondentai kultiira
organizacijoje buvo visiSkai uztikrinti tokiu atsakymu — organizacijos kultira yra galinga
jéga, kuri kreipia ir formuoja darbuotojy elges] jstaigoje, akcentuoja svarbiausias vertybes,
skatina darbuotojy lojaluma, formuojama tinkama veiklos atmosfera, jstaigoje, kurioje
darbuotojas jaucia ramybe¢, komforta, iSvengia jtampos, skatina asmeninj pripazinima, jo

kompetencijy ugdyma, iniciatyvos skatinima.
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Jaunesnio amziaus respondentai jsitiking, kad Vilniaus teritorinéje darbo birZoje yra
suteikiama galimybé darbuotojams mokytis, tobuléti, taip sudarant sglygas jiems uZzimti
aukstesnes pareigas ir prisitaikyti prie pokyciy. Organizacija orientuojama j naujus projektus,
kad prisitaikyty prie iSorés pokyciy.

Iskeliamas klausimas, ar yra rySys tarp darbuotojy amziaus ir konkurencijos, ir,
atsakymai rodo, kad jaunesni darbuotojai labiau linke konkuruoti. Jiems sveika konkurencija
tarp kolegy svarbesné, nei komandinis darbas. Tuo tarpu vyresnio amziaus darbuotojams
svarbiau darbas komandoje, nei konkurencija tarp kolegy.

Interviu dél organizacijoje taikomos organizacinés kulttros, kuri laikosi auksty
etikos normy, vyresnio amziaus respondentai itin taikliai pakomentavo tai, kad poziiris dé¢l
amziaus yra gana neaiSki problema, jaunesnis Zmogus priimtinesnis, jie turi daugiau
galimybiy, o vyresné karta kitokie, nes buvo suformuoti tam tikry aplinkybiy.

Vyrauja ir neigiama nuomon¢ apie vyresniuosius: ,senas, nukrioses,
nereikalingas®. Respondentés jzvalga ta, kad dél amziaus esminis skirtumas tas, kad ji
perkélé nepalankaus pozitirio ] vyresniuosius dél amziaus | keliy karty skirtingos
socializacijos tarpusavyje sampratos jtaka tarpusavio santykiuose.

Pasak respondenty, kad pokyciai bty efektyvis, reikia jtraukti darbuotojus siekti
rezultaty dirbti taip, kad organizacijos kokybés keitimasis ijsiskverbty i kiekvieng
organizacijos aspekta, kad kiek jmanoma daugiau Zzmoniy laiméty dél tokio pasikeitimo, ir,
duoti pakankamai laiko pakeitimams jsitvirtinti.

Respondenty nuomone, organizacijos vertybés darbuotojams yra svarbios, o tai yra
svarbu apibendrinant kokybés kulttira, apibréziant ja, kaip vertybiy visuma.

Vilniaus teritoringje darbo birzoje kokybés kultliros reikSmé turi biti stiprinama
atsizvelgiant | tekiws vidinius organizacijos kultiros veiksnius ir jos pokycius. Tam, kad
igyvendinti organizacijos galimybes kokybés kultiirai stiprinti, negalima nepastebéti kokybés

kultiirai grésme kelianciy trilkumy, kurie gali sukelti organizacijos kultiiros susilpnéjima.
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ISVADOS IR PASITLYMAI

1. ISnagringjus Lietuvos ir uzsienio autoriy literatiirg, galima teigti, kad vieningos nuomoneés
apie organizacing kultiira néra. Dauguma autoriy savo darbuose iSaukstina dorovines
vertybes, vadovavima, pasitikéjima, darbuotojy jsitikinimus ir lojaluma, organizacijos istorija,
iSkeliami organizacija vienijantys tikslai, taisyklés, bei iSoriniai ir vidiniai veiksniai.
Apibendrinant, galima teigti, jog organizaciné kultlira, tai - vertybiy sistema, suprantama ir
priimtina visiems jmonés nariams, leidzianti organizacijai kryptingai veikti bei, palaikoma
jmongs istorijos, tradicijy, jsitikinimy, padeda iSsiskirti i§ kity jmoniy. Organizacin¢ kultura
ne tik iSsiskiria i§ kity organizacijy, bet ir vienija organizacijos kolektyva ir skatina keistis
priklausomai nuo aplinkos veiksniy jtakos organizacijos veiklai, kur kokybés procesai yra
neatsiejama kultiirinio pozitirio dalis. Kokybés kultiirg galima apibrézti, kaip nuolatinio
tobulinimo, teigiamy pokyCiy kultiirg, kurioje organizacijos stiprybés ir silpnybés yra
saziningai ir objektyviai atskleidziamos taip, kad | jas bity atsizvelgiama kuriant raidos
strategija, numatant iSorines galimybes ir grésmes. Kokybés kultiirg sudaro tokie pagrindiniai
elementai: vadovavimas, strateginis kokybés planavimas, zmogiskyjy istekliy valdymas,
orientavimasis ] vartotoja, kokybés jgyvendinimas, kokybés jvertinimas.

2. Vadovavimo kriterijy Vilniaus teritorinéje darbo birZoje tyrimo rezultatai rodo, kad
dauguma respondenty vadovavimo organizacijoje pozymius jvertina teigiamai, jstaigos
kokybés kultiirg lemia jos vadovas. Vadovas turi plétoti komandos kultiira, kuri padéty siekti
kokybiniy rodikliy, skatinty kolektyvo nariy kirybiSkuma ir maksimaliai iSnaudoty
organizacijos veiklos galimybes. Vadovas turi buti kompetentingas, bet vien tik
kompetencijos nepakanka, reikia turéti ir lyderystés talentg. Vadovas yra atviras pokyciams,
orientuotas patenkinti klienty poreikius, laikosi organizacijos vizijos bei strateginiuose
planuose numatyty institucijos judéjimo krypc¢iy, suteikia galimybe darbuotojams teikti
sitilymus, inicijuoti pokycius, skatina abipusio pasitik¢jimo atmosferg ir komandinj darba,
laikosi pazady ir jsipareigojimy, stebi visas klaidas, skatina diskusijas apie problemas ir
klausimus, stebi atlickama darba, kad jis atitikty kokybés standartus. Tyrimo rezultatai rodo,
kad darbuotojai retai skatinami tobulinti darbuotojo jgtidzius ir kelti kvalifikacija, taip pat
jiems nepaaiSkinama, kokio paskatinimo tikétis darba jvykdzius. Dauguma respondenty
teigia, jog tik kartais sulaukia pagalbos ugdyti / lavinti savo stiprigsias savybes. Dauguma
respondenty pareiské, kad vadovas ir pavaldiniai niekada néra lygis.

3. Tyrimo rezultatai rodo, kad Vilniaus teritorinéje darbo birzoje strateginis kokybés
planavimas vyksta tinkamai: kokybés kiirimas ir plétojimas yra numatomas organizacijos

strategijoje, strateginis kokybés planavimas vyksta atsizvelgiant | organizacijos misijg ir
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vizija, 1 ji itraukiami visi institucijos darbuotojai, strateginis kokybeés planavimas iSryskéja
organizacijos misijoje ir vizijoje.

4. Zmogiskyjy istekliy valdymas Vilniaus teritorinéje darbo birzoje neatsiejamai efektyvus.
Dauguma tyrimo dalyviy mano, kad nepakankamai daznai vyksta darbuotojams skirti
kokybés mokymai.

5. Remiantis apklausos rezultatais, tiriama organizacija turi blti orientuojama ] klienty
poreikius ir reikalavimus bei j pastovy kokybés ir standarty gerinima, atlieka periodinj
iSoriniy ir vidiniy vartotojy pasitenkinimo gaunama paslaugy kokybe jvertinima.
Atsizvelgiant | Vilniaus darbo birZos jvertinimo metu gautas iSvadas, yra parengiamos
oficialios vertinimo ataskaitos ir sudaromi veiklos planai.

6. Galima teigti, kad Vilniaus teritorin¢je darbo birzoje: periodiSkai vyksta institucijos
kokybés jvertinimas, kurio metu siekiama gauti kuo daugiau kiekybinés ir kokybinés
informacijos apie institucijos kokybés biiklg. Institucijos jvertinimo metu gauti duomenys yra
nuolat sisteminami ir dar kartg i§ naujo jvertinami, jvertinimas naudojamas kaip pagrindiné
priemoné gerinti ir tobulinti organizacijoje vykstanéiy procesy bukle. Vyksta iSorinis ir
vidinis institucijos kokybés jvertinimas.

7. Interviu dalyviai vienu 1§ svarbiausiy veiksniy, turin€iy jtakos kokybés kultiiros
formavimuisi, pazyme¢jo organizacijos vadovavimg. Dauguma respondenty mano, kad
organizacijoje dirbantys darbuotojai — pagrindinis veiksnys, lemiantis kokybés kultiira.
Respondenty nuomone, siekiant pagerinti organizacijos kokybés kulttira, viena i§ priemoniy
galéty biiti tinkamos motyvacijos sistemos pasirinkimas. Be to, turi biiti suteikiamos salygos
kelti kvalifikacijg ir mokyti, siekiant uZztikrinti, kad visy lygmeny darbuotojai turéty ziniy ir
igiidziy, biitiny kokybei nuolat gerinti. Taip pat nustatyta, kad jaunesni darbuotojai labiau
linke konkuruoti. Jiems sveika konkurencija tarp kolegy svarbesné, nei komandinis darbas.
Tuo tarpu vyresnio amziaus darbuotojams svarbiau darbas komandoje.

8. Apibendrinant kiekybinius ir kokybinius tyrimo rezultatus galima teigti, kad Vilniaus
teritorinéje darbo birzoje darbuotojai organizacijos kokybés kultiira supranta, kaip didele
vertybe, turincig jtakos visai organizacijos veiklai. Sbarbiausia, kad institucijos darbuotojy
auk$Ciausiai jvertinamos ir stipriausios vertybés yra: atsakingumas, patikimumas,
saziningumas, pasitikéjimas organizacija. Organizacijos socialiniai dalininkai dalyvauja
organizacijos kokybés jgyvendinimo procesuose. Darbo komandoje sagvoka yra bendra tiek
jaunesnio, tiek vyresnio amziaus darbuotojams. Pati institucija jau yra komanda, taciau
komandos tikslai, kaip ir jos nariai tarpusavyje saveikauja skirtingai ir tai labai priklauso nuo
vyraujancios kultliros. Vilniaus teritorinéje darbo birzoje darbuotojai laikosi nustatyty

taisykliy bei nurodymy, taiau jy prieziiira néra sugrieztinta, nes vadovybé tiki, kad jos
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darbuotojai atsakingai atlieka jiems pavesta darba ir yra saziningi ir jais galima pasitikéti.
Galime teigti, kad dél organizacijos kokybés kultiiros, darbuotojai atsakingiau atlieka jiems
pavesta darba, turédami daugiau jgaliojimy priimti veiksmingus sprendimus, bet
darbuotojams dalyvaujant valdyme, ir, stipréjant organizacinei kultirai, valdymas silpnéja,
nes vadovams tenka maZziau naudotis valdZia.

9. Plétojant kokybés kultiirg svarbus teiginys tas, kad visi institucijos darbuotojai baty yra
jitraukti j kultiiros pokycius ir supranta kokybés kultiros naudg. Vilniaus teritorinei darbo
birzai siiiloma vykdyti darbuotojy mokymus apie kokybés svarba, pagrindines kokybés
strategijas, valdymo procesus, komandinj darbg. Norint uztikrinti kokybe, kiekvienas
institucijos darbuotojas turi aiskiai suprasti savo vaidmen;.

10. Siekiant stiprinti organizacijos kokybés kultiira Vilniaus teritorinés darbo birzos
administracijoje, reikéty nuolat atlikti iSorinés ir vidinés organizacijos aplinkos stebésena,
leidziancig nustatyti besikeifianCius vartotojy bei darbuotojy poreikius. Siekiant suformuoti
stiprig organizacijos kokybés kulttira, vadovai turi nustatyti bendrus tikslus, veiklos kryptis ir
strategijas, sukuriant tokig atmosfera, kad organizacijos tiksly siekty visi darbuotojai.

11. Kuriant organizacijos kokybés kultira, vadovai turéty pasinaudoti Siuolaikiniais
tarptautiniais kokybés vadybos standartais — (Kokybés vadybos ISO9001; Aplinkosaugos ISO
14001; Profesinés saugos ir sveikatos jvertinimo OHSAS 18001; Socialinio atsakingumo
SA8000) ir visuotinés kokybés vadybos principais, kurie padéty sujungti organizacijose
vykstancius procesus | darnig sistemg ir suformuoty stipriausias vertybes - atsakinguma,
patikimuma, sazininguma, pasitikéjima, atsakomybg pilieciams.

12. Siekiant stiprinti kokybeés kulttirg Vilniaus teritorinés darbo birZos administracijoje, reikia
nuolat atlikti iSorinés ir vidinés organizacijos aplinkos stebéseng, leidziancig nustatyti
besikeiciancius vartotojy bei darbuotojy poreikius. Kadangi vyresniojo amziaus darbuotojai,
kaip keistinus nurod¢ darbuotojy tarpusavio santykius, rekomenduojama skatinti darbuotojy
bendradarbiavima tarp skyriy, tarp vadovy ir specialisty, jtraukti darbuotojus i administracijos
priimamy sprendimy procesa bei didinti pasitenkinimg darbu, uzimamomis pareigomis ir
organizacija. Siekiant stiprinti organizacing kultlirg, bitina skatinti darbuotojy iniciatyva
puosel¢jant bendras savo institucijos tradicijas, vertybes, skatinti doméjimasi organizacijos
istorija. Siekiant suformuoti stipria kokybeés kultiira, organizacijos vadovai turi nustatyti
bendrus organizacijos tikslus, veiklos kryptis ir strategijas, sukuriant tokig atmosfera, kad

organizacijos kokybés kulturos tiksly siekty visi darbuotojai.
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VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACIJOS KOKYBES KULTUROS TYRIMAS
Izoldas ASKELAVICIUS
Magistro darbas

Kokybés vadybos programa
Vilniaus universiteto Ekonomikos fakulteto Vadybos katedra
Darbo vadové — Doc. dr. R. Adomaitiene

Vilnius, 2017
SANTRAUKA

64 puslapiai, 8 lentelés, 13 paveiksly, 81 literaturos Saltiniy nuoroda.

Magistro darbo tikslas - analizuojant Vilniaus teritorinés darbo birzos kokybés
kultiiros formavimo aspektus, atskleisti esamg kokybés kulturos biikle.

Darbe panaudoti tokie tyrimo metodai: susistemintas Lietuvos ir uzsienio autoriy
literatiiros apibendrinimo metodas, turinio analizés ir loginis metodas, kiekybinis tyrimas,
panaudojant anketinj testo apklausos metoda, kokybinis tyrimo metodas, kurio metu,
pasitelktas pusiau struktiirizuotas interviu. Grafikai bei diagramos, atspindintys empirinio
tyrimo duomenis, buvo sudaryti naudojantis Microsoft Office Excel programa.

Remiantis mokslinés literatiros analize, padaryta iSvada, kad kokybés procesai yra
neatsiejami nuo kulttirinio pozitirio. Kokybés kultiira sudaro tokie pagrindiniai elementai:
vadovavimas, strateginis kokybés planavimas, zmogiskyjy iStekliy valdymas, orientavimasis }
vartotoja, kokybés jgyvendinimas, kokybés jvertinimas.

Magistrinio darbo tyrimas buvo atliekamas vadovaujantis trianguliacijos principu,
tarpusavyje derinant kokybinius ir kiekybinius metodus. Tyrimas atliktas Vilniaus teritorinéje
darbo birzoje. Siekiant iSsiaiSkinti organizacijoje vyraujancig kokybés kultiirag, buvo atlikta
Vilniaus teritorinés darbo birzos darbuotojy anketiné apklausa. Eksperty interviu tikslas —
nustatyti, kokios priemonés naudojamos kokybés kulttirai plétoti jmonéje ir kokie veiksniai
turi didziausig jtaka.

Plétojant kokybés kultira svarbu, kad visi institucijos darbuotojai buty jtraukti j
kultiiros poky¢ius ir suprasty kokybés kultiros naudg. Vilniaus teritorinei darbo birzai
siiloma vykdyti darbuotojy apmokymus apie kokybés svarba, pagrindines kokybés
koncepcijas, valdymo procesus, komandinj darba. Kiekvienas institucijos darbuotojas turi
aiSkiai suprasti savo vaidmenj, norint uztikrinti kokybe.

ReikSminiai zodziai: organizaciné kultiira, kokybés kultiira, lyderysté, vertybés,
jgalinimas.
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RESEARCH OF QUALITY CULTURE IN THE PUBLIC SECTOR ORGANIZATION
Izoldas ASKELAVICIUS
Paper for the Master’s degree

Quality Management Master’s Program
Vilnius University, Faculty of Economics, Management Department
Supervisor — Assoc. Prof. Dr. R. Adomaitiené

Vilnius, 2017

SUMMARY

64 pages, 8 charts, 13 pictures, 81 references.

The main purpose of this master thesis is to analyze Vilnius local labor exchange
quality culture topics, reveal the current state of quality culture.

The work consists of three main parts; the analysis of literature, the research and its
results, conclusion and recommendations. The paper used the following methods: systematic
Lithuanian and foreign literature summation method, content analysis and logical method of
quantitative research survey on the use of the test survey method, qualitative research method,
which invoked a semi-structured interview. Charts and graphs that reflect the empirical data
were made using the Microsoft Excel program.

Based on the analysis of scientific literature, it was concluded that the quality
processes are an integral part of the cultural approach. Quality culture consists of the
following key elements: leadership, strategic quality planning, human resource management,
customer orientation, quality implementation, quality assessment.

Master thesis research was carried out in accordance with the principle of
triangulation, combining qualitative and quantitative methods. The study was conducted at
Vilnius labor exchange. In order to find out the prevailing culture of quality in the
organization, was carried out in Vilnius local labor exchange staff survey. Experts
interviewed purpose - to determine what tools are used to develop quality culture in the
company and what factors have the greatest influence.

To develope a culture of quality, it is important that all authority are included in the
cultural change and understand the benefits of a quality culture. Vilnius territorial labor
exchanges and carry out staff training on the importance of quality, the basic concepts of
quality management processes, teamwork. Each institute has a clear understanding of their
role in ensuring quality.

Key words: organizational culture, quality culture, leadership, values, empowerment.

58



PRIEDAI

1 Priedas
Apklausos anketa

Gerbiamas respondente,

Apklausag vykdo Vilniaus Universiteto, Ekonomikos fakulteto, Vadybos
katedros, Kokybés vadybos magistro programos studentas Izoldas Askelavicius. Tyrimas
atliekamas, rengiant magistrinj baigiamaji darba tema ,,Kokybés kultiiros X organizacijoje
tyrimas®. Apklausos tikslas - atskleisti esamg Vilniaus teritorin¢je darbo birzoje kokybés
kultiros bukle.

Jasy atsakymai yra visiSkai konfidencialtis. Tyrimui yra svarbus tik apibendrinti
tyrimo duomenys. Respondenty tapatybé nebus atskleista jokiam kitam asmeniui.

v

Pazymekite teisingg atsakymo variantg(-us) ,,X”” zenklu.

1 dalis. Vadovavimas

Niekada Kartais | Daznai | Visada
retai

1. yra atviras pokyCiams, t. y.
teigiamal reaguoja ] naujas
idéjas

2. yra  orientuotas  patenkinti
klienty poreikius

3. skatina tobulinti mano jgudzius
ir kelti kvalifikacija

4. laikosi organizacijos vizijos ir
strateginiuose planuose
numatyty institucijos judé¢jimo
kryp¢iy

5. suteikia galimybe darbuotojams
teikti  sidlymus,  inicijuoti
pokycius

6. suprantamai paaiSkina, kokio
paskatinimo tikétis jvykdzius
duotas uzduotis

7. skatina abipusio pasitikéjimo
atmosferg ir komandinj darbg

8. laikosi pazady ir jsipareigojimy

9. stebi visas klaidas

10. | demonstruoja savo valdZig ir
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pasitikéjima savimi

11. | skatina diskusijas apie
problemas ir klausimus

12. | stebi mano darba, kad atitikty
kokybés standartus

13. | mato mano gebéjimus,
poreikius ir siekius

14. |padeda man pazvelgti |
problema i$ jvairiy kampy

15. | padeda ugdyti / lavinti mano
stiprigsias savybes

16. | pasiilo naujy budy, kaip
Ivykdyti uzduotis

17. | sutelkia démesj; ] klaidas,
pazeidimus ir nukrypimus nuo
standarty

18. | vadovas ir pavaldiniai yra lygiis

2 dalis. Strateginis kokybés planavimas

.| kokybés kiirimas ir plétojimas

Taip

Ne

IS dalies

yra numatytas organizacijos
strategijoje

.| strateginis kokybés

planavimas vyksta
atsizvelgiant ] organizacijos
misija ir vizija

.| 1 strateginj kokybés planavima

jtraukiami  visi  institucijos
darbuotojai bei kuo daugiau
socialiniy dalininky

.| strateginis kokybés

planavimas 1Sryskéja
organizacijos  misijoje  ir
vizijoje
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3 dalis. ZmogiSkujy iStekliy valdymas

vyksta darbuotojams skirti
kokybés mokymai

Niekada

Labai retai

Kartais

Daznai

Visada

darbo uzmokestis atitinka
atlickamo darbo kokybe,
svarbg ir jdétas pastangas

suteikiama galimybe
tobulinti jgiidzius

darbuotojai yra skatinami
uz naujai igytas
kompetencijas

esu aprupintas (-a) visais
butinais darbo jrankiais ir
prietaisais, darbo riibais

mane tenkina darbo vietos
jrengimas

jauciu ramybe, komfortg ir
iSvengiu jtampos

panaudoju savo
kiirybiskuma, vaizduote,
pasinaudoju inovacijomis

turiu  galimybe dalyvauti
lvairiuose mokymuose,
kursuose

10.

dalyvauju sprendimy
priémimo procese

11.

atlikdamas (-a) gerai savo
darba turiu galimybe biiti
paaukstintas (a)
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4 dalis. Orientavimasis | vartotoja

Ne IS dalies
1.| orientuota ] klienty poreikius
ir reikalavimus
2.| jtraukia klientus | jmonés
procesus
3.| orientuojasi j pastovy kokybés
ir standarty gerinima
4.| atlieka  periodini  iSoriniy
vartotojy pasitenkinimo
gaunamy paslaugy kokybe
vertinima
5.| atlieka  periodinj  vidiniy
vartotojy pasitenkinimo
gaunamy paslaugy kokybe
vertinimg
6.| remiantis  vertinimo  metu
gautais, parengiamos oficialios
vertinimo ataskaitos, sudaromi
veiklos planai
5 dalis. Kokybés jgyvendinimas
Ne IS dalies
1.| socialiniai dalininkai
dalyvauja kokybés
igyvendinimo procesuose
2.| veikia kokybés uztikrinimo
sistema
6 dalis. Kokybés vertinimas
Taip Ne IS dalies
1. | periodiskai vyksta
organizacijos kokybes
vertinimas

2. | vertinimo metu siekiama gauti
kuo daugiau kiekybinés ir
kokybinés informacijos apie
institucijos kokybés biikle

3. | institucijos vertinimo metu




gauti duomenys yra nuolat
sisteminami ir dar kartg
vertinami

4. | vertinimas naudojamas kaip
pagrindiné priemoné gerinti ir
tobulinti organizacijoje
vykstanc¢ius procesus

5. | vyksta iSorinis ir vidinis
institucijos kokybés
vertinimas

7 dalis. Demografiniai klausimai.

1. Jusy iSsilavinimas:

o vidurinis;

o spec. vidurinis;

o auksStesnysis;

o aukstasis;

o aukStasis universitetinis.

2. Jusy darbo stazas imonéje:

o iki 2 mety;

o 2-4 metai;

o 5-9 metai;

o 10-19 metai;

o vir§ 20 mety.

3. Jisy amzius:

o Iki28;

o 29-39;

o 40-50;

o >50.

4. Jusy pareigos:
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2 Priedas

A e L

Interviu klausimai

Jisy nuomone, kokiais bruozais ar elementais iSreiSkiama organizacijos kokybés
kulttra?

Kiek Jums asmeniskai svarbu, kad organizacijoje biity taikoma kokybés kulttra, kuri
laikosi auksty etikos normy?

Kokios priemonés naudojamos kokybeés kultiirai plétoti jisy organizacijoje?

Kokie veiksniai, jisy nuomone, turi didziausig jtakg kokybés kultiiros formavimui?
Kokius poky¢ius reikéty atlikti, kad pagerinti jlisy organizacijos kokybés kultiira?
Koks Jiisy amzius?

Koks Jiisy iSsilavinimas?

Kokios Jiisy pareigos organizacijoje?

Koks Jiisy darbo stazas organizacijoje?
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