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IVADAS

Temos aktualumas. Bet kurios organizacijos efektyvumas yra sudétingas, daug laiko
uzimantis ir daznai kompleksinis dalykas. Siekiant patenkinti poreikius konkurencingose rinkose
organizacijos turi nuolat gerinti savo rezultatus (Arslan & Staub 2013). Kokyb¢ yra nepaprastai svarbi
Siy dieny verslui, nes tai yra vienas i§ pagrindiniy konkurenciniy pranaSumy globalioje rinkoje.
Kokybé¢ gali teigiamai veikti organizacijg, pirmiausia pagerindama finansinius rezultatus (didindama
pelninguma) ir antra, pagerindama kultring transformacija, kuri skatina tvaruma (Juran & De Feo,
2010). Yra daugybe kity priezasCiy, kodél kokybés gerinimas yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy
Siandieniniame versle. Kita vertus, lyderysté taip pat yra svarbi Siy dieny verslui ir gali suvaidinti
reikSmingg vaidmenj gerinant kokybe ir tai buvo vienas i§ pagrindiniy dr. Demingo pasitlymy.
Lyderis yra tas, kuris sugeba nusistatyti tikslus ir uzdavinius ir per jtaka savo komandos nariams,
motyvuoti juos pasiekti Sios tikslus. Asmuo, turintis stiprius lyderystés geb&jimus, gali efektyviai
igyvendinti reikalingas reformas. Pokyciai yra vienintelis biidas iSsilaikyti dinamiSkame verslo
pasaulyje (Atkinson, 2015). Lyderystés vaidmuo versle yra nenuginéijamas ir pasak kai kuriy
teoretiky - tampa XXI amziaus panacé¢ja. Lyderysté laikoma pagrindiniu jgalintuoju Europos
kokybés valdymo fonde sukurtame Europos verslo tobulumo modelyje (angl. EFQM). Vaidina
svarby vaidmenj privaciame ir vieSajame sektoriuje. Yra atlikta daug tyrimy (pvz. Mascall &
Leithwood, 2010; Furtado, Batista, & Silva, 2011; Wells & Peachey, 2011) teigianciy, kad lyderio
vaidmuo yra labai svarbus norint pasiekti aukSty veiklos rezultaty. Todél nenuostabu, kad
organizacijos vis labiau pripaZjsta lyderyst¢ kaip konkurencinio pranasumo Saltinj ir vis daugiau
démesio ir iStekliy skiria jos ugdymui. To rezultate, lyderio vaidmuo organizacijoje bei jo jtaka
organizacijos kokybés gerinimui, tampa vis aktualesne tema verslo visuomenei.

Darbo problema ir jos iStyrimo lygis. Lyderysté yra vienas i§ labiausiai socialiniy moksly
nagrinéty reiSkiniy ir sulauké tyréjy démesio visame pasaulyje. Lyderysté placiai analizuojama
akademinése knygose ir Zurnaluose, verslui skirtuose leidiniuose ir kituose publikacijose. Nepaisant
to, vadovavimo pobiidis ir santykis su tokiais pagrindiniais kriterijais, kaip: pavaldiniy
pasitenkinimas, atsidavimas, rezultatyvumas - vis dar yra neai$kts. Moksliniy lyderystés studijy
apzvalga rodo, kad lyderiy proceso sudétingumui paaiskinti yra daugybé skirtingy teoriniy metody
(pvz., Bass, 1990; Lashkman, 2011; Day & Antonakis, 2012; Northouse, 2013). Kai kurie tyrinétojai
lyderystés principa supranta kaip bruoza ar kaip elgesj, kiti tyrin¢ja lyderyst¢ informacijos
apdorojimo ar santykiy pozitriu. Lyderysté yra tiriama naudojant kokybinius ir kiekybinius metodus

daugelyje sriciy, jskaitant mazas grupes ir dideles organizacijas. Yra daugybé lyderystés modeliy,



kurie buvo idiegti jvairiose organizacijose ir jrodyti, kad yra veiksmingi ir pamokantys. Nepaisant to,

modernios lyderysté teorijos nepakankamai atkreipé démesj | tai, kaip gali prisidéti lyderysté prie

kokybés gerinimo (Lashkman, 2011). Tod¢l formuluojamas probleminis klausimas: kokj vaidmen;j

atlieka lyderis organizacijos kokybés gerinimo procese?

Darbo tikslas: atlikus literatiiros analiz¢ bei kiekybinj tyrimg atskleisti lyderio vaidmens jtaka

gerinant organizacijos kokybe.

Darbo objektas. Lyderio vaidmuo gerinant organizacijos kokybe.

Siam tikslui pasiekti iSkeliami uzdaviniai:

1. Remiantis mokslinés literatiiros analize, pateikti lyderystés esme. Atskleisti lyderio

atliekamus vaidmenys organizacijoje.

2. ISnagrinéti organizacijos kokybés gerinimo procesus ir modelius.

3. Remiantis Europos verslo tobulumo modeliu ir moksline literatiira, nustatyti lyderio jtaka

organizacijos kokybés gerinimo procese.

4. Atlikus empirinj tyrima, nustatyti lyderio vaidmens jtakg gerinant organizacijos kokybe bei

pateikti jzvalgas tyrimo tematika.

Darbe naudoti metodai:
Sisteminés analizés metodas. Atlikus sisteming literatliros apzvalga, iSanalizuota lyderio ir
lyderystés samprata; nustatyti lyderio gebéjimai, kompetencijos ir vaidmenys organizacijoje;
atskleista lyderio jtaka organizacijos gerinimo procesui. ISanalizuota teoriné Kokybés ir
kokybés vadybos samprata; Organizacijos kokybés gerinimo procesai bei organizacijos
kokybés gerinimo modeliai ir priemonés.
Anoniminés anketinés apklausos metodas. Empiriniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas
kiekybinis tyrimo metodas. Duomeny rinkimo biidas - anoniminé anketiné apklausa.
Kiekybinio tyrimo duomeny analizés metodas. Kiekybinio tyrimo duomeny analizei naudoti Sie
duomeny analizés budai: apraSomoji statistika (dazniy lentelés, duomeny padéties
charakteristikos), statistiniy rySiy nustatymo testai (Spearman, Pearson koreliacija, daugianaré
tiesiné regresija).
Darbo struktura

Magistro darbg sudaro: 71 puslapis, 16 lenteliy, 21 paveikslas, 112 literattros $altiniy nuorody,

6 priedai.



1. LYDERIO VAIDMENS GERINANT ORGANIZACIJOS KOKYBE
LITERATUROS ANALIZE

1.1. Lyderysté organizacijoje

1.1.1. Lyderio ir lyderystés samprata

Lyderystés reiskinys zinomas ir aptariamas nuo Antikos laiky ir vis dar traukia akademiky ir
mokslininky démesj. Didzioji dalis formaliy lyderystés teorijy (koncepcijy) buvo sukurta XX a.
Mokslingje literatiroje néra bendros nuomoneés del lyderystés apibrézimo, todel §i koncepcija neturi
formalaus apibrézimo. Dauguma sukurty teorijy yra susijusios su bruozais, gebéjimais, jgudziais
paveikti ir skatinti kitus (Northouse, 2013). Lyderysté apibréziama kaip asmens ir grupés santykiais,
gristais bendrais interesais; Kaip psichologinis reiSkinys; kaip menas ar dinamiskas procesas, kali
vienas zmogus daro jtakg kitiems, kad jie savanoriskai prisidéty prie tiksly jgyvendinimo. Lyderystés
teorijos ir toliau evoliucionuoja, o kiekvieng sekantj lyderystés apibrézimg galima priimti kaip
papildant;j pries tai esancius. Anot A. Cybal-Michalska (2015), lyderystés fenomenas turi konceptualy
sudétinguma, t.y. daugialypiSkumg (koreliuoja jvairis veiksniai, pvz.. elgesio, socialiniai),
daugiakryptiskuma (stiliy jvairove), lankstuma (galimybiy vystymasis jvairiose trajektorijose).

Pasak P.G Northouse (2013) yra keturi pagrindinei lyderystés reiSkinio komponentai:

» lyderysté yra procesas,

* lyderysté apima jtaka,

* lyderysté vyksta grupése,

* lyderysté apima bendrus tikslus.

Remiantis $iais komponentais, naudojamas $is lyderystés apibrézimas: lyderysté yra procesas,
kurio metu individas daro jtaka grupei bendriems tikslams pasiekti (Northouse, 2013). Kitaip
tariant lyderis sutelkia grupe siekti bendro tikslo. Sis sutelkimas ir yra jtaka, ta lyderystés dalis j kuria
daugiausia ir kreipiamas démesys (Miniotaite, 2019).

Lyderystés procesas apima veikla, kurioje dalyvauja lyderiai ir pasekejai, kurie kartu siekia
organizaciniy tiksly ir tai reiSkia daugialypius santykius, kuriuos galima pasiekti tik aktyviai
dalyvaujant visoms suinteresuotosioms salims lyderystés procese. Tai reiskia, kad lyderystés procesas
yra dvipusis ir apima abipus¢ lyderiy ir pasekéjy jtaka, todel darytina i§vada, kad kiekvienas gali biiti
lyderiu (Daft, 2011). Siuolaikiniy tyréjy darbuose vyrauja nuomoné, kad lyderystés jgiidziy galima

igyti ir iSmokti, ir $iai problematikai yra skiriama nemazai démesio.



Literatiroje yra iSskiriami trys pagrindiniai biidai paaiskinti, kaip Zmonés tampa lyderiais
(Thelma, 2007):

= Kai kurie asmenybés bruozai gali padéti Zmogui elgtis lyderiSkai. Tai yra bruozy teorija.

» Krizé ar svarbiis jvykiai gali pastiméti Zmones elgtis lyderiskai. Tai yra didziyjy jvykiy

teorija.

= Zmonés gali pasirinkti tapti lyderiais, i$mokti lyderystés jgiidziy. Tai yra transformacijos arba

proceso lyderystés teorija (Siandien tai placiausiai priimama teorija ir prielaida, kuria
grindziama lyderysté).

Veiksminga lyderysté yra lyderysté, kuri gali atnesti teigiamy pokyc¢iy organizacijoje. Lyderio
efektyvuma lemia jo gebéjimai koordinuoti grupe reikiama kryptimi. Lyderis turi sugebéti paveikti ir
motyvuoti savo pasekéjus. Pasak F. Drucker (2004), lyderi galima apibudinti keturiomis
savybémis :

1. Tai asmuo, turintis $alininky. Néra lyderiy be sekéjy. Zmonés seka lyderj savo pasirinkimu, o
ne tik todel, kad jis yra virSininkas.

2. Lyderis ne visada yra mylimas ir ne visada yra jo Zavimasi. Lyderyst¢ dar nereiSkia
populiarumg. Lyderysté pirmiausia yra veiklos rezultatai.

3. Lyderiy veiksmai yra matomi. Jie rodo pavyzdj kitiems.

4. Lyderysté neatsiranda dél pareigy, privilegijy, tituly ar pinigy. Lyderysté yra atsakomybe.

Anot J. G. Clawson (2012), lyderis niekada nebus sékmingas, jei nevaldys savo ir aplinkiniy
energijos. Minéto autoriaus sukurtame lyderystés modelyje ,,Deimantas® (angl.,,Diamond*), galima
jzvelgti lyderystés reiSkinio komponentus bei jy tarpusavio saveika (zr.pav.1). Modelis pateikia
lyderiy, kaip ,,dizaineriy®, svarbg formuojant organizacijg. Nors modelis nepateikia visy detaliy,
susijusiy su kiekvienu elementu, jis nurodo pagrindines démesio sritis, kurias lyderiai turi Zinoti ir

supranti.



lyderis

pasekéjai  f----- rezultatai

organizacija

1 pav. ,,Deimantas* lyderystés modelis
(3altinis: Clawson, 2012)

Sis lyderystés modelis paaiskina lyderystés esme, jos elementy saveika. Visi keturi elementai (
lyderis, pasekéjai, organizacija, vizija) sukuria jtakg lyderystés situacijos rezultatams.

Lyderis | situacijg atneSa jvairiy asmeniniy savybiy, jskaitant jsitikinimus, jgiidZius, vertybes,
tikslus ir kt. Sios savybés formuoja lyderio sugebéjimus stebéti, jprasminti aplinka, daryti jtaka
pasekejams, valdyti pokyc€ius ir apibrézti bei siekti tiksly.

Vizija interpretuojama kaip uzduotis, kas turi biiti padaryta, ka galima padaryti ar kas turéty
biti padaryta, bei formuoja praktiskai visg lyderio ir visos organizacijos elges;.

Organizacija yra struktiry visuma, tai apima valdymo sistemas, informacines sistemas,
paaukstinimo sistemas, veiklos vertinima, kultiirg ir kt. Lyderis interpretuojamas, kaip organizacijos
»architektas®, kuris turi geb¢jima kurti veiklas, kurios padés jgyvendinti vizija (Clawson, 2012).

Lyderysté neatsiranda be pasekéjy. Pasekéjai taip pat turi tam tikrg savybiy rinkinj, jskaitant
atitinkamomis asmeninémis savybémis, suvokti tam tikrus elgesio modelius, naudoti jvairig socialing
galia, besireiskiancia konkreciomis aplinkos saglygomis, siekiant, kad grupés nariai jsipareigoty siekti
organizacijos tiksly (Silingiené, 2012). Lyderio ir pasekéjy santykiy kokybé taip pat priklauso nuo
pasekéjy, ir tik abipusiy nory ir poreikiy balansas, gali tuos santykius jprasminti.

Visi keturi elementai ( lyderis, pasekéjai, organizacija, vizija) vyksta aplinkos kontekste, kuris,

be kita ko, apima: politinés jégos, teisinés jégos, darbo rinkos realijos, finansinés peripetijos,



demografiné situacija, pazangi technologija, investuotojy tyrimai, tarptautin¢ arena ir kt. Nors $ios
jégos daznai nepastebimos, arba joms skiriamas tik pavirSutiniSkas démesys, jos veikia Visus
lyderystés elementus individualiai ir kartu. Efektyvis lyderiai moka identifikuoti Sias jégas bei
numatyti jy poveikj (Clawson, 2012).

Sis modelis atvaizduoja lyderystés Zemélapj ir suteikia pagrinda lankséiai sistemai, kuria
galima pritaikyti ir naudoti lyderystés strukturai suprasti. Keiciantis laikams ir didéjant poreikiams
gali skirtis kiekvieno elemento matmenys, bet Sie elementai iSlieka baziniais lyderystés komponentais
ir parodo, kad lyderysté yra visy keturiy elementy sgveikos rezultatas.

Lyderystés fenomenas neturi aiskiai nustatyty rémy, kokiais bruozais turi pasizyméti lyderis ar
kokij elgesj jis turi demonstruoti. Siuolaikiniai teoretikai teigia, kad atsizvelgiant j situacijy jvairove,
lyderio elgesys ir bruoZai skiriasi. Sugebéjimas objektyviai vertinti situacijg ir derinti savo elgesj prie
organizacijos, gali tapti lyderio sékmés faktoriais. Be to, Siuolaikinis lyderis turi pasiZyméti
atitinkamomis kompetencijomis norint efektyviai atlikti savo vaidmenj (Cybal-Michalska, 2015).

Moksliniuose tyrimuose vis labiau lyderysté pradéta traktuoti kaip kompetencija. Lyderiai turi
valdyti bei demonstruoti tam tikras Zinias ir jgiidZius, norédami kompetentingai atlikti savo vaidmen;.
Lyderio kompetencija suvokiama kaip jgudziy, poziiiriy, vertybiy ir kity asmenybés savybiy
lemiamas gebé¢jimas veikti ir yra susijusi su patirtimi, meistriSkumu, specializacija, problemy
sprendimu, galimybiy tobulinimu ir rezultaty gavimu (Silingien¢, 2012). Lyderystés kompetencijy
svarba organizacijose pasireiskia kaip lyderio potencialo gerinimas ir iSnaudojimas, o tai savo ruosty
teigiamai veikia ir organizacija. Kokios konkre¢iai kompetencijos reikalingos, padeda issiaiskinti
jvairaus lygmens lyderystés tyrimai. Galima pridurti, kad nuolatiné¢ technologiné paZanga,
globalizacija ir kitos aktualijos Kinta ypatingai greitai, todél sékmingam prisitaikymui prie naujy
kad organizacijy vadovai turi skirti daug démesio lyderystés kompetencijos ugdymui ne tik tarp
auk3ciausio, bet ir vidutinio lygio vadovy. Investicijos j lyderystés ugdyma yra naudingos, kadangi
jos atsipirks tvaraus konkurencinio pranasumo jgijimu, kuris ves organizacijas j priekj (Molinaro V.

& Weiss, D., 2005).

Apibendrinant lyderystés koncepcijos analizg, galima teigti, kad lyderysté grindziama
tarpusavio santykiais ir susijusi su nuolatine geriausio buido paieska paveikti Kitus siekiant bendry
tiksly. Lyderyste galima interpretuoti kaip organizavimo ar mobilizavimo procesa, uztikrinanti
veiksmy nuoseklumg ir yra organizacinio efektyvumo veiksnys. Ji yra susijusi su vizija, idéjomis,

kryptimi, pasitikéjimu ir jkvépimu. Lyderis yra asmuo, galintis gerai identifikuoti kity geb&jimus ir



sustiprinti jy veiksmingumga. Pazangts lyderiai yra tie, kurie turi reikalingy jgiidziy ir Ziniy,

leidzianciy jiems efektyviai atlikti savo vaidmenys.

1.1.2 Lyderio vaidmuo organizacijoje

Mokslininkai ir praktikai, besidomintys lyderystés reiskiniais, jau seniai pripazino, kad lyderiai
gali turéti reikSmingg poveikj organizacijoms. Mokslas apie lyderystés vaidmenj verslo valdyme
atsirado XX amziaus SeStajame deSimtmetyje, kai Williamas Edwardsas Demingas ,,gydé* Japonijos
pokario pramong. Po daugelio mety jo postulatai pasirodé¢ tokie tiksliis ir veiksmingi, kad Japonija
vis dar didziuojasi savo produkty patikimumu. Anot Demingo, lyderis:

» supranta, kaip grupés darbas atitinka jmonés tikslus,

= galvoja apie ankstesnius ir vélesnius tam tikro proceso etapus,

= stengiasi visiems sukurti tokias darbo salygas, kurios teikty dZziaugsma,

» yra treneris ir pataréjas, o ne teiséjas,

* naudoja skaiCius, kad geriau suprasty savo zmones,

» tobulina sistema, kurioje dirba su savo Zmonémis,

» jkvepia pasitikéjima,

= nesitiki tobulumo,

= klausosi ir mokosi,

= suteikia darbuotojams galimybg atlikti uzduotys.

Akademiniame kontekste lyderystés vaidmuo organizacijoje svarbus siekiant tikslo, krypties,
vaizduotés ir aistros, ypac krizés ar greity poky¢iy metu. Tokiu metu Zmonéms reikia lyderiy, kurie
teikty vilties, jkvépimo ir kelio, kuris juos nuves ] kur nors labiau pageidaujamg. Lyderiai kuria vizija
ir organizacinius tikslus, supranta darbuotojy poreikius, ugdo santykius ir darbuotojy motyvacija,
kuria paZangias organizacines kultliras, ugdo organizacijos reputacija bei integruoja visus iSteklius
organizacijos uzdaviniams ir tikslams pasiekti.

Lyderio vaidmuo organizacijos veikloje iSryskéjo tarp akademiky ir praktiky, dirbanciy
lyderystés srityje (Al Khajeh, 2018; Wajahat A.B, 2017; Bhargavi & Yaseen, 2016; Ighaekemen &
Odivwri, 2015; Giambatista, 2004; Rowe ir kt., 2005). Remiantis literatiira, galima atskleisti
pagrindinius lyderio vaidmenys:

1. Organizacijos krypties nustatymas.

2. Organizacijos strategijos jgyvendinimas.

3. Socialinio ir ZzmogiSkojo kapitalo iStekliy valdymas.

4. Organizacinés kultiiros palaikymas.
5

Organizacijos poky¢iy jgyvendinimas.



Vienas i§ svarbesniy lyderio vaidmeny yra organizacijos krypties nustatymas. Lyderystés
procesas daznai prasideda vizijos suformulavimu. Lyderiai analizuoja viding ir iSoring aplinka, kuria
strategijas tikslams pasiekti (Wajahat, 2017). Strategija galima apibadinti kaip organizuoty veiksmy
rinkinj, kuris nukreipia organizacijg j tam tikro tikslo jgyvendinimg. Bet kokia strategija, kad ir kaip
gerai ji buty suformuluota, yra neveiksminga, jei néra strateginio jsipareigojimo jos vystymui ir
zmonés visoje organizacijoje nejgyvendins strategijos. Todél Siame kontekste lyderio vaidmuo yra
integruoti komanda j strategijos proceso jgyvendinimg. Jgyvendinant strategija, turi baiti uztikrintas
tinkamy jgudziy turin¢iy darbuotojy skaicius, taip pat procesai, garantuojantys, kad zmonés parodys
norg jgyvendinti nurodytg strategija (Amos, 2006).

Socialinis ir Zmogiskasis kapitalas yra du svarbis lyderiams prieinami istekliai (Hitt & Airija,
2002). Socialinis kapitalas apibréziamas kaip santykiai organizacijos viduje ir uz jos riby, kurie
padeda organizacijai pasiekti uzduotys ir sukurti verte klientams ir akcininkams. Zmogiskasis
kapitalas apima tokius elementus kaip: asmeninés arba jgytos savybés, Zinios, jgiidziai. Kuo jis
didesnis, tuo geresnius rezultatus gali pasiekti darbuotojai. Imonés, investuojancios daugiau j
zmogiskajj kapitala, pasiekia geresnius rezultatus. Beveik visose dominuojanciose lyderystés
teorijose egzistuoja supratimas, kad lyderysté yra procesas apimantis jtakg zmoniy grupei link tiksly
igyvendinimo. Lyderiai vaidina pagrindinj vaidmenj siekiant ,tinkamiems jgldziams padéti
tinkamoje vietoje ir tinkamu laiku®. Tinkamai valdomas ZmogiSkasis kapitalas gali padidinti jmonés
verte ir konkurencinj pranaSumg (Hossain & Saleh , 2016).

Moksliniais tyrimais jrodyta, kad lyderis jtakoja tokius veiksnius kaip: pasitenkinimg darbu,
darbuotojy motyvacija, organizacinj jsipareigojima, psichologing gerove, darbuotojy kaita.

Pasitenkinimas darbu. Pasitenkinimas darbu didina darbuotojy ketinimus tinkamai atlikti
uzduotis bei teigiamai susijes su darbo naSumu. Nepasitenkinimas darbu gali sukelti organizacijai
daugelj problemy, tokiy kaip darbuotojy kaita, blogi rezultatai ir t.t. Sis reiskinys seniai nagrinéjamas
literatiiroje. Buvo atlikta daugybe tyrimy lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo darby koreliacijai
nustatyti. Siy tyrimy i$vados rodo, kad lyderysté daro teigiama ir reik§minga poveikj darbuotojy
pasitenkinimui darbu. Lyderis vertindamas savo darbuotojy pastangas ir pasiekimus, rodydamas
pasitikejima, skirdamas démesj darbuotojy mokymui ir ugdymui — didina darbuotojy pasitenkinimag
darbu. (Braun ir kt., 2013)

Motyvacija. Darbuotojy motyvacija laikoma vienu efektyviausiy darbuotojy valdymo
instrumentu bei pagrindine lyderio funkcija. Motyvacija suprantama kaip tokia jéga, dél kurios asmuo
elgiasi kryptingai. Lyderysté ir motyvacija turi reik§Smingg rysj, kuris lemia asmens ir organizacijos

tobuléjimg. Labiau jsitrauke ir motyvuoti darbuotojai gali atspindéti pagrindines jmonés vertybes,
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kurios galiausiai sustiprina organizacijg (Basford, Offermann, & Wirtz, 2012; Clark, Hartline, &
Jones, 2009; Covey, 2003; Charbonneau, Barling, & Kelloway, 2001).

Organizacinis  jsipareigojimas. sipareigojimas yra atsakomybés jausmas konkreciai
organizacijai. Labiau atsidave organizacijai darbuotojai bus labiau atsidave organizacijos tikslams
pasiekti. Be to, darbuotojai, atsidave savo organizacijai, norés déti papildomas pastangas siekdami
organizacijos augimo ir produktyvumo. Lyderysté yra esminé priemoné, skatinanti jsipareigojima
siekti organizaciniy tiksly (Hawkins & Dulewicz , 2009)

Psichologiné geroveé. Santykiai tarp vadovybés ir darbuotojy gerovés yra placiai aptariami
mokslinéje literattroje. Tyrimai rodo, kad sveiki ir laimingi darbuotojai pasiekia geresniy darbo
rezultaty, todél darbuotojy gerové yra i88iikis vadovybei (Cropanzano & Wirght, 2001). Skirtingi
veiksniai, tokie kaip: patirtis darbe, vadovy elgesys, organizaciné politika, daro jtakg darbuotojy
psichologinei gerovei. Lyderiy elgesys ir darbuotojy psichologiné gerové yra susij¢ griZztamuoju
ry$iu. Lyderiai, kurie rodo pasitikéjimg ir jkvepia darbuotojus, teigiamai veikia darbuotojy jausmus
susijusius su darbu (Chang, Rosen & Levy 2009).

Darbuotojy kaita. Darbuotojy kaita yra viena i§ problemy, su kuriomis susiduria organizacijos.
Pasak Bodla ir Hameed (2009), egzistuoja du esminiai veiksniai darbuotojy kaitai: psichologinei
veiksniai ir darbo rinkos veiksniai. Psichologinei veiksniai tai: pasitenkinimui darbu, stresas darbe,
organizaciné aplinka, psichologiné gerové. Darbo rinkos veiksniai tai: pasitila - paklausa, darbo
galimybés ir darbo paiesSkos aspektai. Kai kurie veiksniai gali biiti kontroliuojami organizacijos, Kiti
— ne. Pavyzdziui, pasitenkinimas darbo aplinka, organizacinis jsipareigojimas, stresas darbe yra
laikomi kontroliuojamais veiksniais, lemianciais darbuotojy kaitg. Daugelio autoriy yra pabréziama,
kad rySys tarp lyderystés ir darbuotojy ketinimy yra reik§mingas. Remiantis literatiira, akivaizdu, kad
darbuotojy kaitg gali kontroliuoti lyderysté (Aggarwal ir kt.,2004)

Lyderis atlieka svarby vaidmenj formuojant ir palaikant organizacijos Kultira.
Naudodamas savo jtaka, jis gali valdyti, kurti ar keisti organizacing kultira. Lyderiy vaidmuo
formuojant organizacing kultiirg yra grindZziamas tiksly formulavimu ir darbuotojy skatinimu. Lyderis
vertindamas darbuotojus kaip asmenybes, kurdamas pasitikéjima, rodydamas pagarbg, skatindamas
darbuotojus generuoti idéjas ir siekti organizacijos tiksly — Kuria teigiamg organizacijos kultiirg. Gera
organizaciné kulttira ne tik gerina naSuma, palengvina vidiniy organizacijos problemy sprendima bei
gali pritraukti naujus darbuotojus ir i§laikyti esamus geriausius dirban¢iuosius (Adewale & Anthonia,
2013).

Organizacijy vystymasis ir prisitaikymas prie besikeiciancios aplinkos, sukuria nuolatinj
poreiki pokyc¢iams. PokyCiy procesas svarbus organizacijos vizijai ir jos tikslams pasiekti.

Mokslininkai ir tyréjai teigia, kad lyderio vaidmuo yra labai svarbus valdant ir sprendZziant
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organizacijos poky¢iu klausimg. Pokyciy lyderysté pasireiskia dviem budais: kaip elgesys
skatinantis poky¢ius, juos iSjudinantis ir pagreitinantis, atskleidziant poky¢iy biitinybe ir kaip elgesys,
kuriuo sieckiama uztikrinti, kad jgyvendinimo laikotarpiu jie bus sékmingai jdiegti (Wulandari ir kt.,
2015). Bet koks poky¢iy procesas dazniausiai susiduria su tam tikru pasiprie$inimo lygiu. Zmonés
priesinasi pokyc¢iams ir ypac radikaliems pokyc¢iams. Lyderio vaidmuo Siame kontekste yra pokyciy
naudos iSkomunikavimas, tinkamos aplinkos ir atmosferos formavimas, kuri paskatins darbuotojy
jsitraukimg ] poky¢iy procesus, mokymosi skatinimas bei poky¢iy procesy koordinavimas ir
stebéjimas (Yukl, 2012).

Apzvelgus lyderio vaidmens organizacijose moksling literattira, galima teigti, kad lyderysté yra
bitina priezitiros ir strategijos lygmenyse. Priezitiros lygmeniu - lyderysté turi papildyti organizacines
sistemas ir sustiprinti pavaldiniy motyvacija, efektyvumg ir pasitenkinimg. Strateginiu lygmeniu -
lyderysté yra biitina siekiant uztikrinti koordinuotg organizacijos funkcionavima, nes ji sgveikauja su
dinamiska iSorine aplinka. Lyderis turi kompetencijas nustatyti organizacijos kryptj, kurti ateities
vizija, motyvuoti ir jkvépti komandg. Tai yra atsakomybe, sugeb&jimas ir iSmintis suvokiant

darbuotojy poreikius bei suprantant organizacijos tikslus integruoti tai j abipus¢ nauda.

1.1.3. Lyderio jtaka organizacijos gerinimo procesui

Mokslinéje literatiroje galima rasti tvirtinimy, kad organizacijos gerinimo meistriSkuma lemia
] klienta orientuoti veiksmai, labiau jsitrauke ir talentingi darbuotojai, ai$ki vizija, procesy
efektyvumas ir lyderysté. Lyderysté yra vienas i§ pagrindiniy s€¢kmés veiksniy gerinant kokybe.
Daugybé tyrimy rodo, kad stipri lyderysté tiesiogiai veikia jsipareigojimus, Zmoniy ir procesy
valdyma, o netiesiogiai - ir darbuotojy pasitenkinimg. Organizacija siekianti gerinti rezultatus
susijusius su veikla, klientais, zmonémis ir visuomene - remiasi j lyderyste, kuri skatina jgyvendinti
strategija ir tikslus per zmones (darbuotojus), bendradarbiavima, iSteklius ir procesus. Yra tvirtas
rySys tarp lyderystés ir strategijos, taip pat tarp procesy valdymo ir veiklos rezultaty (Calvo-Mora,
Leal & Roldan 2005).

Lyderio elgesys yra apibréziamas kompetencijos modeliy reikalavimuose, kurie naudojami
visapusiSkam organizacijos vertinimui atlikti. Pavyzdziui, Europos kokybés vadybos fondo modelyje
(angl. EFQM) daroma prielaida, kad lyderiai turéty: kokybés tikslus suskirstyti j konkrecius tikslus,
perteikti strategines prielaidas, stengtis iSlaikyti pusiausvyra tarp jvairiy suinteresuoty Saliy poreikiy,
rodyti etiska elgesi, atsizvelgiant 1 imonés socialinés atsakomybés principus, riipintis organizacijos

reputacija, palaikyti naujas idé¢jas (Bugdol, 2013).
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Atsizvelgiant | kokybés vadybos sistemy struktiirg, galima atskleisti kelias lyderio elgesio
dimensijas (Bugdol, 2013):

1) strateginé dimensija — apima misijos ir vizijos kirima, strateginiy tiksly koregavima,
kokybeés tiksly ir strateginiy tiksly integravima;

2) etiné dimensija - apima mentoriska pozitirj, etisko elgesio skatinima, etisko elgesio standarty
nustatyma;

3) operaciné dimensija - susijusi su valdymo organizavimu, atsakomybiy ir jgaliojimy
paskyrimu, kokybés politikos nustatymu;

4) interaktyvi dimensija - susijusi su poreikiu vesti derybas, nustatyti kokybés tikslus, priimti
sprendimus dél projekty kiirimo darby, perziiira ir Kt.

Remiantis visuotinés kokybés vadybos koncepcija, kokybés gerinimo modeliais ir kokybés
vadybos principais, iSvardintais ISO standartuose, galima teigti, kad lyderiai kokybés gerinime turéty
turéti tokius jgudzius:

Gebéjimas sistemingai mastyti. Tai gebéjimas ne tik analizuoti pacig situacija, bet ir matyti
santykius su susijusiomis sritimis, numatyti jvesty pokyc¢iy poveikj kitoms veiklos sritims, remiantis
visa tai padaryti tinkamas iSvadas ir pasirinkti geriausig situacija, atsizvelgiant i visas pasekmes.
Sisteminis poZiiiris biitinas norint tinkamai jgyvendinti ir prizitiréti kokybés gerinimo procesa.
Identifikuojant rysius, kurie egzistuoja tarp procesy ir komponenty, sukurianéiy kokybés sistemas,
galima sumazinti veikla, kuri nesukuria pridétinés vertes, ir taip Zymiai sumazinti kokybeés sgnaudas
(Hossain & Saleh , 2016).

Gebéjimas mastyti ir veikti procese. Taikant procesa, viena vertus, reikia linijiSkai suvokti
rySius tarp atskiry proceso stadijy, kita vertus, reikia analizuoti procesy aplinkg (tuos pagrindinius
veiksnius, turinéius jtakos jo eigai). Lyderis turi turéti gebéjimg taktisSkai jvertinti procesy eiga,
modeliuoti situacijas, pasitelkiant jvairias zinias ir patirtj, aiSkiai suvokiant vykstancius procesus ir
ju tarpusavio sgveikos rezultatus. Procesiné kompetencija leidzia racionaliai planuoti veikla,
visapusiSkai ir kompleksiSkai jvertinti jvairiy veiksniy jtaka veiklos rezultatams. (Jasiulewicz-
Kaczmarek & Prussak, 2012).

Priimami sprendimai remiantis faktais. Lyderis turi gebéti priimti teisingus sprendimus
remdamasis duomeny analize, proceso matavimo priemonémis, valdymo apzvalgomis ir kt.
Galimybiy ir problemy prognozavimo biidas remiantis faktais, leidzia sumazinti neteisingy
sprendimy priémimo rizikg, nustatant bendrus organizacijos ir jos nariy tikslus bei sudaro
veiksmingos kontrolés pagrindg. (Hamrol, 2008).

Prisitaikymas prie konkre¢iy situaciju. Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad vienas i$

svarbiausiy lyderiy jgiidziy yra prisitaikymas prie konkreciy situacijy bei jy valdymas naudojant
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naudingiausius veikimo biidus kiekvienu konkrec¢iu atveju. Besikei¢ianti aplinka, nenumatyti atvejai,
situacijg, suvaldyti rizikas bei pritaikyti veiksmus konkre¢ioms situacijoms (Hamrol, 2008).

ISoriniy ir vidiniy santykiy valdymas. Aplinka turi jtakos organizacijos veiklos procesams ir
rezultatams, tod¢l lyderiai turéty uzmegzti ir palaikyti teigiamus santykius su iSorine aplinka kuriant
ilgalaikius ir stabilius santykius su klientais. Jie turi buiti strategais ir sugebéti pritraukti reikalingus
zmones tikslams pasiekti. Vidiniy santykiy valdymas pagerina komandos gebéjimg atlikti uzduotj,
iSlaiko komandos ry$] su aplinka bei pagerina komandos efektyvumg. Mokslinéje literatiiroje
pastebima, kad lyderio gebéjimas valdyti santykius efektyviai komunikuojant, siekiant bendry tiksly
— teigiamai veikia organizacijos veiklg (Staniuliené & Kucinskaité, 2017).

Akademiniame kontekste lyderysté yra apibiidinama, kaip viena i$ salygy organizacijai
norinc¢iai gerinti kokybe. Puikios organizacijos turi lyderius, kurie formuoja ateitj ir siekia tiksly,
veikia kaip pavyzdys vertybiy ir etikos atzvilgiu. Siekiant iSsamiau atskleisti lyderio jtakg kokybés
gerinime, tikslinga biity pasiremti EFQM tobulumo modeliu.

Lyderio itaka kokybés gerinime remiantis EFQM tobulumo modeliu

EFQM modelyje pateikiama nereceptiné sistema, analizuojanti santykius tarp to, ka daro
organizacija, ir rezultaty, kuriuos ji gali pasiekti, darant prielaida, kad egzistuoja skirtingi metodai,
kaip pasiekti kompetencijg. Tobulumo modelis gali suteikti vaizdg apie organizacijos padéti rinkoje
ir parodyti nuolatinio tobuléjimo kelig. Tai pasiekiama dél dviejy pagrindiniy EFQM diegimo proceso
elementy, t. y. saves vertinimo ir lygiavimosi (angl. benchmarking) analizés. Palyginti su kitomis
vertinimo sistemomis, ji apima daugiau kompleksiniy veiksmy kokybés tobulinimui. EFQM kriterijai
parodo vertinamos organizacijos jvaizdj, jskaitant socialinius ir aplinkos aspektus. Sio modelio
svarbiausias tikslas — siekti tobulumo (Rogala & Bartniczak, 2018).

Modelj sudaro devyni kriterijai (valdymo sritys), i§ kuriy penki rodo organizacijos potenciala,
0 keturi kiti - nustato rezultatus. Galimybiy kriterijai ( lyderysté, zmonés, strategija ir planavimas,
partnerysté ir iStekliai, procesy ir pokyc¢iy valdymas) apibréZia jmonés potencialg. Rezultaty kriterijai
(klienty pasitenkinimas, darbuotojy pasitenkinimas, poveikis visuomenei, galutiniai rezultatai)

nurodo ka jmoné pasieké naudodama savo potencialg (zr.pav.2).
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MOKYMASIS IR NAUJOVIU |IDIEGYMAS
5 2 pav. EFQM kokybés tobulinimo modelis
(Saltinis: Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija, 2005)

Zemiau, remiantis literatiira, autoré pateikia lyderio jtaka organizacijos kokybés gerinime
remiantis EFQM kokybés tobulinimo modelio galimybiy kriterijais.

Lyderysté - remiantis S§iuo tobulumo modeliu, organizacijos turi lyderius , kurie formuoja ateitj
ir jgyvendina tikslus, uztikrina tvary augima ir yra pavyzdziu kitiems darbuotojams. Organizacijos
gerinimo procese, tai lyderis nurodo iStekliy naudojimo biuida, tiek materialinio tiek Zmogiskojo
kapitalo. Jo dalyvavimas nustatant organizacijos tikslus turi didelg jtaka aplinkai, kurioje jis veikia.
Lyderis yra vizionierius ir novatorius, kuris tiki progresu ir ZzmogiSku kapitalu. Jo uzduotis - nustatyti
nepriklausomybés ribas ir darbuotojy atsakomybe (Ravishankar, Santosh Kumar,2014). Galima
teigti, kad lyderio pédsakai yra visuose jmonés procesuose (McGuire, 2003).

Zmonés — lyderystés teorija teigia, kad lyderiai daro jtaka darbuotojams. Pagal Neil (2009),
lyderis, tai asmuo, turintis ziniy ir jgiidziy, reikalingy vadovauti grupei taip, kad jie noréty pasiekti
tikslus. Lyderis geba sutelkti ir paveikti pasekéjus ir yra nepaprastai svarbus tuo, kad jis skatina
darbuotojy iniciatyvuma siekiant bendry tiksly. Gera komanda yra vienas 1§ svarbiausiy efektyvaus
lyderio darbo rezultaty (Cicero, Pierro &Van Knippenberg 2010). Irodyta, kad lyderysté jtakoja
tokius veiksnius kaip: pasitenkinimg darbu, darbuotojy motyvacijg, organizacinj jsipareigojima,
psichologing gerove, darbuotojy kaitg ir t.t. Placiau pateikiama 1.1.2 skyriuje.

Strategija ir planavimas — lyderysté, o ypac strateginé lyderysté, placiai apibudinama kaip
vienas i$ pagrindiniy veiksniy jtakojanciy efektyvy strategijos jgyvendinima. Strategijos formavimo
procesas prasideda, kai lyderis bando pakeisti Zzmoniy mastymga ir jtikinti dél pokyciy svarbos.

Strateginiai lyderiai turi gebéjimus nustatyti kryptj ir strateginj susitelkima, bei suvienyti darbuotojus
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siekti organizacijos tiksly. Lyderiai turi kompetencijy valdyti viding ir iSoring verslo aplinka,
palaikyti organizacijos mokymasi, kiirybg ir dalijimagsi ziniomis, kas turi lemiamos reikSmés
organizacijos tobuléjimui. Proceso sékmé, nuo strategijos formulavimo iki jgyvendinimo, i§ esmés
priklauso nuo lyderio. Galime sakyti, kad lyderysté yra procesas, kuris transformuoja organizacija j
sékmingg organizacijg tinkamomis strategijomis (Jabbar & Mohammed Hussein, 2017).

Partnerysté ir iStekliai — Manning (2003) pazymi, kad lyderiai yra itin reikalingi
tarpkultiiriniame lygyje, kadangi lyderiai turi ,,santykiy kompetencijg®, tai yra, jie sugeba uzmegzti
abipusiai patrauklius santykius, o tai galiausiai gali pagerina organizacijos rezultatus. Lyderiai yra
susij¢ su klientais, partneriais ir visuomenés atstovais. Veiksmingi lyderiai yra tie, kurie parodo
tarpasmeninius gabumus, leidzian¢ius jiems uzmegzti tvirtus rySius su daugybe asmeny, per kuriuos
jie sukuria pridéting vert¢ organizacijai (Cybal-Michalska, 2015).

Procesuy ir pokyciy valdymas — lyderiai yra jtraukti j organizacijos valdymo sistema, jos
plétojima, diegimg ir nuolatinj tobulinama. Tyrimai rodo, kad veiksminga lyderysté yra labai svarbus
veiksnys pokyc¢iams jgyvendinti (Gentry & Sparks, 2011). Lyderiai yra ir organizacijos procesy
veikejais, atsakingi uz jy koordinavimg ir efektyvuma. Jy uzduotis taip pat yra uztikrinti efektyvy
bendravimg tarp proceso dalyviy, kad nebiity sutrikimy ar pazeidimy (Batko, 2011). Procesy ir
poky¢iy valdymo kontekste lyderis yra asmuo, kuris daro jtakg organizacijos aplinkai, jskaitant jos
narius ir jos specializacija. Naudodamasis savo jgiidziais ir kitomis turimomis priemonémis, lyderis
geba valdyti procesus ir pokycius (Glowicka, 2011). Onot Bass, lyderio savybés, tokios kaip

charizma ir intelektualumas yra nepaprastai svarbas norint iniciuoti ir valdyti pokycius.

Atskleidus lyderio jtakg organizacijoje pagal EFQM kokybés tobulinimo modelio galimybiy
kriterijus, galima bty teigti, kad lyderis turi stiprig jtakg organizacijai siekianciai gerinti kokybe. Jam
tenka didelé atsakomybé, todél labai svarbu turéti tinkamy bruozy ir jgidziy atlikti savo vaidmen;j
efektyviai. Nuo jmonés efektyvaus savo galimybiy panaudojimo priklauso rezultaty kriterijai: klienty
pasitenkinimas, darbuotojy pasitenkinimas, poveikis visuomenei ir galutiniai rezultatai. Daugybé
lyderystés tyrinétojy tokiy kaip: John C. Maxwell, Guy Kawasaki, Daniel Goleman, Robin Sharma,
Peter F. Drucker, Jim Collins ir kt. pripazjsta lyderyste, kaip vieng i§ svarbiausiy veiksniy lemianciy

organizacijos sékme.
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1.2. Organizacijos kokybés gerinimo procesai ir modeliai

1.2.1. Kokybés ir kokybés vadybos samprata

Kokybé¢ ir kokybés vadyba galima interpretuoti kaip pagrindinj skiriamajj organizacijos bruoza,
lemianti jos konkurencingumg ir jvaizdj. Kokybés samprata bégant metams plétojosi dél auganciy
suinteresuotyjy Saliy poreikiy, technologijy, jrankiy ir modeliy, taip pat dél poreikio optimizuoti
darbo organizavimo metodus. Kokybés samprata, i§ pradziy buvo tapatinama su savybiy rinkiniu,
laikui bégant buvo papildyta nauju turiniu. IS pradziy ji vystési link techniniy atitikties reikalavimy
laikymosi. Zvelgiant j kokybe i3 techninés pusés pasirodé nepakankama, nes techniniy salygy
laikymasis ne visada garantavo visiSka klienty pasitenkinimg. Taigi kokybe pradéta apibrézti per
klienty poreikiy ir likes¢iy tenkinimo prizme. Sistemingas kokybés lygio gerinimas, remiantis
kompetencijos ir tobuléjimo id¢ja, dabar tampa bendru visuomenés interesu ir yra biitina kiekvienos
novatoriskos institucijos racionalaus vystymosi saglyga (Nowosielski, 2014).

Kokybé yra viena i§ ty sgvoky, kuri néra grieztai ir vienareikSmiSkai apibrézta. Viena to
priezasciy yra tai, kad kokybé néra unikali sgvoka ir daznai labai priklauso nuo konteksto, kuriame ji
buvo naudojama. Literatiroje galima rasti daugyb¢ nuomoniy, apibrézianciy kokybe (Mroczko,
2012):

= AnotJ. M. Juran, kokybé yra atitiktis paskirciai.

= W. E. Deming - kokybé yra tikétinas vienodumo ir patikimumo laipsnis, pasiekiamas
mazomis sgnaudomis ir atsizvelgiant j rinkos reikalavimus.

= B. Crosby - kokybé yra atitiktis reikalavimams.

= V. Feigenbaum - kokybé yra organizacijos valdymo budas.

= Six Sigma“ koncepcijos skleidéjai M. Harry ir R. Schroeder kokybe apibtidina kaip ,,pirkéjo
teise¢ ] verte visais ekonominiy mainy aspektais®.

= Standarte 1SO 9000:2015 — kokybé, tai laipsnis, kuriuo buidingy savybiy rinkinys atitinka
reikalavimus.

K. Ishikawa atkreipia démesj j skirtumus tarp siauro ir plataus kokybés apibrézimo. Siaurajg
prasme, kokybé suprantama kaip produkto kokybé, tuo tarpu plataus termino analizé apima darbo,
paslaugy, informacijos, proceso, skyriy, zmoniy kokybe, sistemos kokybe, imonés tikslus.

Kokybés savoka yra daugiamate, vertinama skirtingais Kriterijais ir gali bati klasifikuojama
pagal pozitrj j kokybe taip, kaip jg suvokia pirkéjas. Svarbus yra mokslininko D. Garvin kokybés

pagrindiniy pozitiriy susisteminimas (Mroczko, 2012):
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1. Transcendentinis poZiiiris. Si koncepcija apibiidina kokybe kaip jgimta savybe, kuri yra ir
absoliuti, ir visuotinai atpazjstama. Kokybé primena Platono grozj, kaip ,,idealios formos*,
1d¢ja. Teigiama, kad kokybé negali biiti tiksliai apibrézta, kadangi tai yra tai, kg mes suzinome
ir iSmokstame su patirtimi.

2. Produkto kokybés poZiiris. Sis poZifiris remiasi tuo, kad produkto ar paslaugos kokybé yra
kiekybiskai jvertinta remiantis tam tikrais pozymiais. Produkto kokybé¢ yra vieno ar Kkito
pozymio produkte kiekio skirtume. Sis poziiris atsirado ekonomikos literatiiroje, nes kokybe
pradéta sieti su produkto gamybos islaidomis. Bet Siuo poziiiriu néra vienareikSmio rysio tarp
produkto pozymio ir kokybés.

3. Vartotoju poreikiais ir lukesciais pagristas poziaris. Pozilris teikia pirmenybe
iSmatuojamiems poZymiams palyginti su asmeninémis nuostatomis. Garvinas jvardija
aStuonis budus kaip Zmonés jvertina kokybe, tai yra: naSumas, savybés, patikimumas, atitiktis,
ilgaamziskumas, tinkamumas, tarnavimo laikas, estetika ir suvokiama kokybeé.

4. Gamybos praktika pagristas poZiiris. Si koncepcija remiasi P. Crosby's suformuluotu
kokybés apibrézimu ,atitiktis reikalavimams" arba reikalavimo jvykdymas. Kokybe
gamyboje apibréziama kaip atitikimas standartams, parametrams, techninéms saglygoms.

5. Verte pagristas poZitiris. Sis poziiiris rodo kokybés rysius su produkto gamybos ir kitomis
islaidomis bei kainomis. Sj pozitrj sudétinga taikyti praktikoje, nes didziausios kainos dar
nereiskia geriausios kokybés.

Pasak D. Garvin, kokybé gali buti vertinama bet kuriuo i§ pateikty pozitiriy, bet norint gauti
iSsamy kokybés vaizda, reikia naudoti visus penkis. Pozitirio j kokybe pasirinkimas yra svarbus verslo
tikslams siekti, ta¢iau n¢ vienas $iy poziliriy néra atskirai iSbaigtas kokybés apibréZimas, nes kokybeés
atitikimas vienu poZitriu negarantuoja tinkamos kokybés kitu poZzitriu (Vanagas, 2006).

Poziiiris | kokybe ir jos vaidmen] organizacijoje, keitési bégant metams. Reikia pridurti, kad
kiekvieng kokybés kiirimo etapa lémé jos supratima ir pritaikyma laikmecio poreikiams ir tuo paciu
aplinkos, kurioje veikia organizacija, keliamiems reikalavimams. Siandieninis kokybés suvokimas
kei¢iasi tobuléjant visuomenés poreikiams, vadybos mokslams, technologijoms ir susidoméjimu
kokybe. Kokybé suprantama visapusiska, globali, joje atsizvelgiama j daugelj aspekty: sociologiniy,
emociniy, techniniy ir ekonominiy. Tai suprantama kaip tai, kas gali biiti patobulinta ir tai priklauso
nuo visy organizacijos nariy. Ji yra tinkamo jmonés valdymo ir organizavimo rezultatas. Kokybés
reikalavimai vis labiau auga, o kokyb¢é tampa konkurencingumo rodikliu didéjancios aplinkos
kintamumo salygomis. Imong, kurios veikla yra pagrjsta kokybe, paprastai yra efektyvi, jai biidingas
didéjantis produktyvumas, gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy, kiirybiskumas — 0 visa tai sukuria

naujg verte klientui (Skrzypek, 2019).
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Kokybés vadybos samprata ir raida

Kokybés vadybos samprata kyla i$ vadybos ir kokybés kategorijy derinio. Pasak R. W. Griffin,
vadyba yra tam tikros veiklos (jskaitant planavimg, organizavimg, vadovavimg ir kontrol¢) visuma,
nukreipta j organizacijos iSteklius (Zzmogiskieji, finansiniai, materialiniai ir informacijos) ir vykdoma
siekiant efektyviai pasiekti organizacijos tikslus (Griffin , Phillips, & Gully, 2017).

Kokybés vadybai biidinga: orientacija j klientg, sistemingi ir organizuoti veiksmai kokybés
srityje, poveikis visai kokybei produkto kirimo ar paslaugy teikimo etapuose, Visy darbuotojy
atsidavimas kokybés klausimams, kultiros ir filosofijos kiirimas, su kokybe susijusios veiklos
dokumentavimas. Galima daryti prielaida, kad kokybés vadyba yra samoningas valdymo funkcijy
vykdymas istekliy naudojimo ir kity veiksniy optimizavimo bei procesy racionalizavimo srityje,
orientuotas i aukStos kokybés produkty gavima ir jy nuolatinj plétros tobulinimg. Svarbiausia kokybés
vadybos uzduotis yra nuolatinis kokybés gerinimas. Masaaki Imai kokybe apibrézia kaip ,,viska, ka
galima pagerinti, todél nuolatinis tobuléjimas yra noras optimizuoti procesus, produktus, sprendimus
ir t.t. (Mroczko, 2012).

Literatiiroje i$skiriami keturi kokybés vadybos raidos proceso etapai (Hamrol, 2006):

1. Kokybés kontrolé (ang. Quality Inspection — QI) - aukstesné kokybé reiské geresn; ir tikslesn;j
patikrinima

2. Kokybés valdymas (ang. Quality Control - QC) - kontrolés samprata apémé ne tik galutinio
produkto kokybés kontrole, bet ir tikslig produkto kokybés kontrole kiekviename jo kiirimo
etape.

3. Kokybés uztikrinimas (ang. Quality Assurance - QA) - kokybés kontrolés metodai buvo
praturtinti reguliavimu, kokybés planavimu ir modeliavimu. Pradéta remtis kokybés standartu
ISO 9000.

4. Kokybés vadyba (ang. Quality Managment - QM) — kokybei garantuoti pradéti naudoti
kompleksiniai modeliai, apimantys visas organizacijos veiklas.

Kokybés vadyba, kitaip vadinama visuotine kokybés vadyba (angl. TQM), yra paskutinis 18
pateikty kokybés raidos etapy. Buvo nustatyta, kad visi jmonés komponentai turi jtakos paties
produkto kokybei ir jos gamybos procesui, todél kokybei garantuoti pradéti naudoti kompleksiniai
modeliai, apimantys visas organizacijos veiklas. Visuotiné¢ kokybés vadyba tapo strateginio
planavimo ir konkurencinio pranasumo sustiprinimo priemone. Moksliniai tyrimai patvirtino, kad
jmonéms, siekiancioms ilgalaikiy veiklos rezultaty, biitina taikyti vieng i§ galingiausiy priemoniy —
kokybés vadybg. Galima teigti, kad kokybés vadyba ir lyderysté turi bendrus tikslus, tokius kaip

suinteresuoty Saliy pasitenkinimas ir geresni rezultatai.
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Visuotinés kokybés vadybos teorijos kiiréjai ir praktikai, Siandien vadinami ,,kokybés guru‘
yra: W. E. Demingas, J. M. Juranas, P. H. Croshy, A. Feigenbaum ir kt. TQM koncepcija apima
kokybés vadyba, kurios tikslas - sutelkti visas valdymo funkcijas ir organizacijos valdymo budus ties
kokybés strategija, kuri ¢ia vadinama kokybés politika. Anot M. Urbaniak (2004), TQM reikalauja
ViSO organizacinio personalo jsipareigojimo. TQM tapo tam tikra ,kokybés filosofija“, kurioje
kiekviena funkcija, veikla, iStekliai, procesai yra pavaldis $iai filosofijai. | kokybe zitirima ne tik kaip
1 tiksla, bet ir kaip j visos organizacijos funkcionavimo biidg. TQM apima visg jmong, kiekvieng
skyriy ir kiekvieng veiklos srit], kiekvieng atskirg asmenj, kiekviename organizacinés struktiiros
lygmenyje. Kad organizacija bty isties efektyvi, visos jos dalys turi veikti kartu, darant prielaida,
kad kiekvienas zmogus ir kiekvienas veiksmas turi poveikj kokybei. TQM yra efektyvus darbo
kokybés gerinimo metodas, nes jis suartina zmones siekti bendry tiksly (Mroczko ,2012).

J.S Oakland ir kt. (1995), pasitlé TQM modelj, kuriuo pagrindas yra:

= Procesai (valdymas, projektavimas, tobulinimas).

* Planavimas (politikos ir strategijos jgyvendinimas, tinkamy modeliy sukiirimas, partnerystés
ir tinkamy i8tekliy nustatymas, kokybés planavimas).

= Zmonés (zmogiskyjy istekliy valdymas, intelektinio potencialo ugdymas, komandinis darbas,
naujoves).

= Rezultatai (rezultaty vertinimas, auditai, apZvalgos).

Sie keturi elementai yra sujungti ,,minkstaisiais“ organizaciniais veiksniais: kultiira,
komunikacija ir jsitraukimu (zr. pav. 3). Modelis ypatingas tuo, kad vaizduoja ne tik elementus bet ir

ju tarpusavio rysj. Visy veiksniy integracija uZtikrina kokybe¢ organizacijoje.

| planavimas |

kultira komunikacija

rezultatai

zmonés ) | procesai |

- Isitraukimas B

3 pav. VKV sistemos struktiira
(Saltinis: Oakland ir kt.,1995)
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Néra visuotinai priimto ar patvirtinto TQM principy sgraSo. M. Urbaniak naudodamasis daugybe
literattiros Saltiniy $ia tema, pateikia astuonis TQM principus (Urbaniak, 2004):

1. Orientacija j klientg (Customer Focus Orientation).

. Lyderysté (Leadership).

. Visy organizacijos darbuotojy dalyvavimas (Involvement of Poeple).

. Procesinio metodo taikymas (Process Approach).

. Sisteminis poziiris | valdyma (sistemos poziiiris j valdyma) (System Approach to Management).

. Nuolatinis tobulinimas (Continual Improvement).

. Sprendimy priémimas remiantis duomenimis ir faktais (Factual Approach to Decision Making).

0 N OO B~ W

. Abipusiai naudingi santykiai su tickéjais (Mutually Beneficial Supplier Relationships).
Literatiiros analizé atskleidé, kad kokybé neatsiejama nuo produkto ar paslaugos ir sudaro jo
bruoza. Intensyvi pasauliné konkurencija ir tobul¢janti visuomené iSryskino augancia kokybés
svarbg. Kokybé pateikia reikalavimus sukurti klientui pasitenkinima, kurti pokyc€ius ir kiirybingai
plétoti organizacija. Kokybé yra evoliucionuojanti, todél svarbu pabrézti, kad tai nuolatinis tobulumo

siekimas kuris reikalauja viso personalo jsitraukimo ir sistemingy pastangy.

1.2.2. Organizacijos kokybés gerinimo procesai

Organizacijos kokybé yra tai, kiek biidingos organizacijos savybés tenkina jos klienty ir kity
suinteresuoty Saliy poreikius ir lukesCius, kad biity pasiekta ilgalaiké sékmé. Organizacija turi
nuspresti, kas yra jai svarbu siekiant ilgalaikés sekmeés (Saltinis: ISO 9004:2018).

Organizacijos kokybés gerinimas (tobulinimas) — tai veiksmy sutelkimas j veiklos ir procesy
rezultatyvuma, kitaip sakant organizacijos dedamos pastangos efektyviai naudojant iSteklius pasiekti
tikslus. Tam tikra prasme, kokybés gerinimas atspindi organizacijos vystymasi. Organizacijos
tobulinimo poreikis buvo Zinomas jau seniai, taciau dabar tai ypa¢ svarbu. Biitinybé buti efektyvia,
lanks¢ia ir orientuota j pokycius ir prisitaikyma prie greitai besikei¢iancios aplinkos yra pagrindinés
prielaidos siekti meistriskumo. Kokybés gerinimas, suprantamas kaip tai, kg galima pagerinti ir yra
susijusi su visomis jmongs veiklos sritimis (Womack & Jones, 2012). Tai néra technin¢ ar skyriaus
funkcija, o procesas, kuris taikomas visai veiklai ir yra ekonominio efektyvumo bei organizacijos
procesy stabilumo pagrindas. Norint pagerinti visg kokybe, kreipiamas démesys ] kiekvieno proceso
elementy. (Skrzypek & Hofman, 2010).

D. Serafinas (2018) procesa apibrézia kaip ,,tarpusavyje susijusiy veikly visumq, kuri isteklius
(gaunamus produktus) transformuoja j kitus produktus, dazniausiai turincius kitas charakteristikas

nei istekliai*. Organizacijos procesy sistemos taikymas, drauge identifikuojant procesy ir jy
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tarpusavio saveika, bei procesy valdymas kuriant pageidaujama rezultatg, gali biiti apibiidinamas kaip
»procesinis poziiiris“ (Skrzypek & Hofman, 2010). Kokybés vadybos modeliuose procesinio pozitirio
taikymas akcentuojamas kaip pagrindinis kokybés vadybos principas. Stai tarptautiniame standarte
ISO 9001, pagal kurio reikalavimus kuriamos kokybés vadybos sistemos, teigiama, kad organizacija
veikty rezultatyviai, ji turi apibrézti ir valdyti daugybe susijusios veiklos rusiy. Veikla ar visuma
veiklos rusiy, naudojanciy iSteklius ir valdomy, kad gaviniai biity paversti rezultatais, gali biiti
nagrin¢jama kaip procesas (proceso pavyzdys pavaizduotas 4 paveiksle). Paprastai vieno proceso
rezultatai tiesiogiai yra kito proceso gaviniai. Procesinis pozilris yra vienas i$ aStuoniy kokybés
vadybos principy ir yra skirtas logisSkam veiklos planavimui, numatytam tikslui pasiekti, jvertinti
pasiekimus ir pastebéti bei iSspresti problemas tobulinant kokybe. Kiekvienoje organizacijoje reikia
atlikti daugybe veiksmy. IS jy efektyvumo galutinis procesy rezultatas yra klienty pasitenkinimas.
Todél labai svarbu nustatyti visus procesus ir nustatyti pagrindinius. Proceso metodas leidzia

patikimai atlikti organizacijos veiklos analize (Skrzypek, 2019).

kokybés politika tikslai

v

strateginis | kokybes
planavimas J gerinimas
A
v
uZsakymas projektavimas

—

pirkimai

4

pardavimas

;\

produkcija

A 4

- 3D - —
—_ 3D - —

A
0
personalo kontrolé
valdymas
Z

4 pav. Kokybés valdymo procesai
(Saltinis: Maciejczak M., 2016)

[

22



Literatiiroje i§skiriami trys pagrindiniai kokybés proceso matavimo aspektai: veiksmingumas,
efektyvumas ir pritaikomumas. Procesas yra veiksmingas, jei produkcija ar paslaugos atitinka klienty
poreikius. Tai efektyvu, kai yra jvykdoma maziausiomis sgnaudomis. Procesas yra pritaikomas, kai
jis i8lieka efektyvus ir veiksmingas po daugeliy pokyc¢iy, kurie atsiranda laikui bégant. Orientacija |
procesg yra labai svarbi, jei vadovybé nori patenkinti klienty poreikius ir uztikrinti organizacijos
kokybe (Hamrol, 2008).

Verslo procesy tobulinimo esmé yra nuolatinis ieSkojimas galimybés pagerinti kasdieng
vykdomy procesy veikla (Grajewski, 2007). Sis poziaris orientuotas j komandinj darba,
bendradarbiavimg, atsakomybe uz proceso rezultata, motyvacija ir organizacijos mokymasi.
Organizacijos, kurios daug démesio skiria darbuotojy kvalifikacijos tobulinimui, investuoja i jy
tobul¢jimg, pasiekia didesnj jy jsitraukimg tobulinant procesg (Urbaniak, 2010). Organizacijoje
vykstanc¢iy procesy identifikavimas leidzia geriau suprasti vertés kiirimg, o jy nuolatinis tobulinimas
didina funkcionavimo efektyvuma ir klienty pasitenkinimo laipsnj. Todé¢l Siandien daugelis
organizacijy taiko procesinius vadybos metodus tokius kaip: Kaizen, LEAN, Six Sigma,
Subalansuoty rodikliy sistema ir t.t. (Nowosielski, 2014).

Svarbi nuolatinio tobul¢jimo salyga yra organizacinés kultiiros formavimas, kuri skatina
darbuotojy jsitraukimg ir didinanti atsakomybe uz organizacijos ateitj. Darbuotojy jsitraukimas yra
bitinas nuolatiniam organizacijos tobuléjimui. Literatiiroje pateikiami trys jsitraukimo risys:
emocinis (pasididZiavimas, lojalumas), racionalus (finansinis atlygis) ir norminis (pareigos jausmas).
Tyrimy rezultatai rodo, kad organizacijos tobuléjimui svarbiausias darbuotojy jsitraukimas susijes su
pasitik¢jimu ir lojalumu (Meyer ir kt, 2002). Isitraukimas taip pat apibréziamas kaip vadybos
koncepcija, paremta idéja ,,jtraukti tinkamus zmones j teisingus sprendimus, tinkamu laiku ir tinkamu
bidu (...), naudojant darbuotojy kiirybiskumg vertés kiirimui (Walaszczyk, 2019).

Masaaki Imai, verslo vadybos knygos ,,Kaizen: japony tobuléjimo dvasia“ autorius, mato
glaudy rys;j tarp kokybés ir nuolatinio tobulinimo koncepcijos. Pasak sio autoriaus, aukstesne kokybe
galima pasiekti tobulinant viding ir iSoring kokybe. Defekty ir problemy prevencija lemia maZesnes
sgnaudas, todé¢l tai yra pagrindinis vidinés kokybés tobulinimo tikslas. ISorinés kokybés gerinimas
yra nukreiptas ] iSorinj klienta, siekiant padidinti jo pasitenkinima, o tai savo ruoztu prisideda prie
galimybés jgyti didesng rinkos dalj ir tokiu biidu pasiekti didesniy rezultaty. Tiek vidinés tiek iSorinés
kokybés patobulinimas turéty tapti neatsiejama jmonés kokybés kultiros ir kokybés gerinimo dalimi,
aktyviai dalyvaujant visiems darbuotojams (Mazur, 2010).

Anot A. Hamrol (2008), kokybés gerinimas yra suprantamas kaip procesas orientuotas |

geb¢jima atitikti kokybés reikalavimus ir juos nuolat tobulinti. Analizuojant tobulinimo klausimus,
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reikia pabrézti, kad tai yra kompleksinis pozitris. Kokybés gerinimo procesams teikiama didele

svarba norint stiprinti ir plésti organizacija (zr.pav.5).

Nuolatinis tobulinimas

» Efektyvesni procesai

Vidiniai patobulinimai:
» Optimalus istekliy naudojimas

» Racionalus procesy valdymas

I3oriniai patobulinimai:

* Geresné produkty kokybeé
* Auksto lygio klienty aptarnavimas

» Profesionalus reikalavimy vykdymas

l

Maziau defekty,
klaidu

l

l

Vidinés kokybés tobulinimas

Labiau patenkintas
klientas

l

MazZesnés i5laidos

Didesneé rinkos dalis

5 pav. Nuolatinio tobuléjimo kryptys ir poveikis
, 2008)

Didesnis pelnas

(Saltinis: Hamrol A.

ISorinés kokybés tobulinimas

Tobuléjimas, mokymasis ir pokyc€iai yra tarpusavyje susij¢ ir butini atsizvelgiant | ilgalaike

organizacijos sékme. Jie svarbis kuriant produktus, paslaugas, procesus bei siekiant norimy rezultaty.

Jie taip pat palaiko organizacijos geb¢jimg reaguoti | atsirandancius pokycius i$ iSorinio konteksto

taip, kad galéty atlikti misijg ir palaikyti nuolating s€kme. Veiksmai, skirti tobul¢jimui, gali biiti nuo

nedideliy nuolatiniy patobulinimy iki reik§mingy patobulinimy vis0os organizacijos mastu.

Pagal tobulumo modelj EFQM, puikios organizacijos yra tos, kurios siekia uztikrinanti

suinteresuoty $aliy pasitenkinimg. Modelis apima astuonis principus, kuriuos organizacijos turi

tobulinti, norint pasiekti meistriskuma (zr.1 lentelg).
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1 lentelé. EFQM tobulumo modelio principai

(Saltinis: Jedynak P., 2007)

Principas

Tobulumo paaiskinimas

Orientacija | rezultatus

Tobulumas priklauso nuo to, ar subalansuotai tenkinami
visy suinteresuotyjy Saliy poreikiai

Orientavimasis j klientg

Tobulumas reiskia vertés kiirimg klientams, todél
organizacijos s¢kmé priklauso nuo klienty lojalumo ir
rinkos dalies i§saugojimo.

Vadovavimas ir tikslo
pastovumas

Tobulumas ateina su vizija ir jkvepiancia lyderyste, vadovy
elgesys turi buti nulemtas aiskiy ilgalaikiy tiksly.

Valdymas orientuojantis |
procesus ir remiantis faktais

Organizacijos efektyviau veikia, kai yra suprasta ir
sistemingai valdoma tarpusavyje susijusiy procesy veikla.
Sprendimai, svarbiis dabartinei veiklai ir patobulinimas,
prilmami remiantis patikima informacija, i kurig jeina ir
suinteresuotyjy organizacijos veikla Saliy poreikiy
suvokimas.

Zmoniy ugdymas ir jtraukimas

Tobulumas reiSkia maksimaly darbuotojy isitraukimg i
veiklos tobulinimo procesa.

Nepertraukiamas mokymasis ir
veiklos tobulinimas

Tobulumas reiskia, kai organizacijos veikla paremta
nuolatiniu mokymosi ir tobulinimosi.

Partnerystés plétojimas

Tobulumas reiskia abipusiSkai naudingu rySiu, paremtus
pasitikéjimu, sukiirimas.

Socialin¢ atsakomybé

Tobulumas pasiekiama laikantis teisiniy normy ir verslo
etikos, tenkinant visuomenés liikescius.

Nuolatiniam procesy tobulinimui jtakos turi daugybé vadinamyjy minkstyjy veiksniy, kurie

tinkamomis salygomis yra organizacijos sékmés dalimi. IS daugelio jy galiam isskirti (Witt, 2010):

= darbuotojy kompetencijas,

= vadovy kompetencijas,

* organizaciné kulttira, valdymo stilius ir organizacine sistema,

= Jlaikas ir finansinés salygos.
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Tobul¢jima galima interpretuoti kaip prisiimty jsipareigojimy visumg papildomai naudai gauti
tiek organizacijai, tiek jos klientams. Tai gali biti susij¢ su veiklos ir produkty tobulinimu ir turéty
buti atsizvelgta j tai, kad (Hamrol & Mantura, 2006):

» tobulinimo procesas yra ,,Demingo ciklo* dalis,

» tobulinimas yra veiksmy seka, padedanti iSspresti pastebétas ir numatomas problemas,
* tobulinimo procesas turi biiti matuojamas,

= organizacija turéty priimti sau tinkamiausig tobul¢jimo dinamika (tempg).

Aplinkos pokyc¢iy saglygomis tobulinimas tampa sékmés ir organizacijos plétros galimybe, nes
tai lemia vertés ir rezultatyvumo padidéjimg. Tobulinimas yra kokybés vadybos sistemy strategija.
Remiantis E. Demingo ratu (planavimas, vykdymas, tikrinimas, koregavimas.) tobuléjimas yra
procesas, kuris nickada nesibaigia, nes dabartiné ir tolimesné aplinka nuolat kei¢iasi. Tai vercia veikti
ir kelti reikalavimus. Kokybés gerinimas yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, galin¢iy uZztikrinti tvary
organizacijos augimg, padidinti jmonés verte ir jgyti konkurencinj pranasumg (Hortensjusz,
Bergenhenegouwen, & Gouwenes, Jong, 2004). Kokybés gerinimas yra bitinas besikei¢iancios
aplinkos ir auganciy klienty reikalavimy bei lukes¢iy salygomis. Tai atsakas | augancius ir

besikei¢ianc¢ius poreikius didinantis suinteresuoty Saliy pasitenkinimg. (Skrzypek, 2019).

1.2.3. Organizacijos kokybés gerinimo modeliai ir priemonés

Kad organizacija sékmingai veikty rinkoje, nebeuZtenka vien to, kad ji yra pelninga, bet turéty
siekti nuolatinio tobuléjimo kiekvienoje savo srityje. Tobulumo modeliai skirti sustiprinti jmonés
potenciala, sukurti pridéting verte ir pasiekti numatytus rezultatus. Tobulumo modelis gali biti
suprantamas kaip kokybés principy rinkinys ir jvairios kokybés priemonés, tokios kaip kokybés
vadybos metodai ir jrankiai, kurie naudojami organizacijos atitikties laipsniui jvertinti, pagrinde
suinteresuotyjy Saliy reikalavimams. Tai yra gairiy rinkinys, kuris gali biiti naudojami atliekant tiek
vidin;j tiek iSorinj saves vertinimg (Flynn, Saladin, 2001).

Priklausomai nuo pasaulio dalies, kurioje veikia jmonés, naudojami jvairiis kokybés vadybos
modeliai, tokie kaip: Deming modelis, Malcolm Baldrige modelis, EFQM tobulumo modelis ar kiti,
individualiai pritaikyti atsizvelgiant j organizacijos pobiidj ir kultira. Sie modeliai padeda
Siuolaikinéms organizacijoms iSmatuoti, numatyti, stebéti savo veiklg bei sekti kity organizacijy
pasiekimus. Tai veiksminga priemoné organizacijos tobulinimui.

Deming modelis - sukurtas 1951 m. Jo déka Japonijos ekonomika atsigavo po antrojo pasaulinio

karo, padidino gaminamy produkty kokybe ir sumazino iSlaidas. Literatiiroje $is modelis Zinomas
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kaip ,,Demingo ratas“ arba PDCA modelis (i$ angliSky zodziy: plan, do, check, act). Modelio id¢ja
parodyta 6 paveiksle.

(. Aptikty trikumy Salinimas. PE— * Problemos apibrézimas R

« Grjzimas j pirmajj lygj ir dabartingje padétyje.
naujy tobulinimo galimybiy  Nustatomi kokie rezultatai
ieSkojimas. yra pageidaujami.

« Nustatomi galimi

sprendimo budai.

\

J
4 N
) ﬁ/gfgﬁ;ﬂfﬂ;& atai. Tikrink . Igyi\(/endi_nami suplanuoti
o N veiksmai.
« Lyginami su laukiamais (check) eiksma
rezultatais.
~ J

6 pav. Modelis ,,Demingo ratas*
(Saltinis: Cambero 1., Herrera J.M ir kt.,2015)

Malcolm Baldrige modelis - sukurtas 1987 m. pagal Amerikos kompanijy poreikj padidinti
konkurencingumg. Laikui bégant, jis jgijo pripazinimg kaip pasaulinis standartas j klienta
orientuotose, valdymo ir gerosios patirties sistemose.
EFQM modelis - sukurtas 1991 m., pagrindinis $io modelio sukiirimo tikslas skirtas organizacijoms
jsivertinti savo verslg ir tobulintinas sritis bei sustiprinti Europos jmoniy konkurencing padétj
pasaulinéje rinkoje. Pagrindiniai jgyvendinimo veiksniai apima: zmones, procesus, struktiiras ir
iSteklius, kuriuos organizacija gali naudoti kokybei valdyti (Zairi, Alsughayir 2011). Paskutinis
modelio elementas yra RADAR loginé grandiné (angl., Results, Approach, Deployment, Assessment
and Review). Pagal RADAR logika organizacija turéty (Adomaitiené, 2015):
= Apibrézti rezultatus, kuriuos ji ketina pasiekti jgyvendindama savo strategija.
= Suplanuoti ir sukurti nuosekly tvirty pozitiriy rinkinj, tam kad gauti reikiamus rezultatus dabar
ir ateityje.
= Sistemingai jgyvendinti poziiirius.
= Jvertinti ir patikslinti taikomus pozitrius remdamasi pasiektais rezultatais, stebéjimais ir
analizémis.
Siy modeliy vertybés ir tikslai yra panaSis (zr. lentele 2). Jie orientuoti j jmoniy

konkurencingumo gerinimg vidaus ir pasaulinéje rinkoje, taip pat pabrézia valdymo lankstumo,
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kiirybiskumo ir novatorisko svarbg. Pagrindinés tobulintinos sritys: vadovybé, darbuotojai,

klientai, orientacija j strategija, procesy valdymas ir kt. Tobulumo modeliai yra stipriai orientuoti

i suinteresuotasias $alis, aplinka ir j jmonés sékme. Siy modeliy vertinimo kriterijai yra panasis.

Raktinis elementas yra organizacijos rezultatai. Pagrinding reikSme, kuriant modeliy principus,

sudaro socialiniai-kultdiriniai elementai. Anot B. Talwar (2011) Vakary Salys koncentruojasi

daugiausia ties asmens tobuléjimu, laisvés suteikimu, kiirybiniu mgstymu, verslumu, 0 Azijos

Salyse daugiausia démesio skiriama grupiy plétrai ir Ryty filosofijai.

2 lentelé. Tobulumo modeliy vertybés ir tikslai

(Saltinis: Jasiulewicz-Kaczmarek M. & Prussak W., 2012)

Modelis

Kilmés
Salis

Pagrindiniai kriterijai

Demingo modelis

Japonija

1.Jmoniy politika ir tikslai (100)
2.Jmonés organizacija (100)

3.Ziniy kokybés srityje skatinimas (100)
4.Kokybés duomeny rinkimas, perdavimas ir naudojimas
(100)

5.Analizé (100)

6.Standartizacija (100)

7.Valdymas / tobulinimas (100)
8.Kokybés uztikrinimas (100)
9.Poveikis (100)

10.Ateities planai (100)

Bendras tasky skaicius - 1000

Malcolmo Baldrigo
modelis (MBNQA)

USA

1. Lyderyste (120)

2. Strateginis planavimas (85)

3. Orientavimasis | klientg (85)

4. Matavimas, analiz¢ ir ziniy valdymas (90)
5. Orientavimas | operacijas (85)

6. Proceso valdymas (85)

7. Rezultatai (450)

Bendras tasky skaicius - 1000

EFQM modelis

Europa

1. Lyderysté (100)

2. Strategija (100)

3. Darbuotojai (100)

4. Partneryste ir iStekliai (100)

5. Procesai, produktai ir paslaugos (100)
6. Darbuotojai - rezultatai (100)

7. Klientai - rezultatai (100)

8. Visuomené - rezultatai (100)

9. Pagrindiniai rezultatai (150)

Bendras tasky skaicius - 1000
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Tobulumo modeliy pranasumai
Tobulumo modeliy naudojimas palengvina valdybos sistemy jgyvendinimg ir tolesnj organizacijos
tobulinimg déka:

= gautos visos organizacijos apzvalgos,

* nustatyty organizacijos stipriyjy pusiy ir tobulintiny sriciy,

» galimybés patikrinti atlikty veiksmy efektyvuma,

= galimybés palyginti save su kitomis organizacijomis,

= pagalbos nustatant ir dalijantis geriausig praktikg organizacijoje,
» didinant darbuotojy jsitraukimag j nuolatinj tobuléjima,

* tobulinimo vidinés komunikacijos ir integravimo iniciatyvy.

Bégant metams Sie modeliai tapo jvairiy kokybés apdovanojimy programy dalimi.
Organizacijos, kuriy veikla buvo sutelkta nuolatiniam tobulinimui, Sie apdovanojimai yra viena
vertingiausiy vykdomos veiklos tikrinimo forma.

Nuolatinis tobulinimas yra ilgas procesas ir sglygojamas daugybés veiksniy (verslo tikslai,
organizaciné struktira, technologijos, kompetencijos, organizaciné¢ kultira, valdymo stilius ir kt.).
Tobulumo modeliai padeda suprasti savo padét] ir kompetencijas bei nustatyti spragas. S¢kmé

daugiausia priklauso nuo organizacijos sugebé&jimo mokytis ir nuolatinio tobulinimosi.

Apibendrinant iSanalizuotg teoring dalj temos ,lyderio vaidmuo gerinant organizacijos
kokybe*, galima biity teigti, kad Siuolaikinis kokybés supratimas tai mastymo biidas vedantis ieskoti
geriausiy kokybés kontrolés sistemy ir reikalauja naujos orientacijos j kokybe, nes jmonés sekmé
priklauso nuo Zinojimo savo uzduoCiy ir motyvuotos, iSsilavinusios ir iSmintingos
komandos. Kokybé turéty biti traktuojama kaip priemoné pagerinti visas veiklos sritis. Kokybés
gerinimo tikslas - sukurti rezultatyvuma ir efektyvuma. Tai suprantama kaip tai, kg galima padaryti
ir tai priklauso nuo visy organizacijos nariy. Norint i$likti konkurencingu rinkoje, imonei bitinas
nuolatinis kokybés gerinimas ir i§laidy optimizavimas. Remiantis jvairiy autoriy pateiktais lyderystés
vaidmens organizacijose tyrimy rezultatais bei atskleidus lyderio jtaka organizacijoje pagal EFQM
kokybés tobulinimo modelio galimybiy Kriterijus , autoré daro iSvadas, kad lyderysté yra neatsiejama

dalis gerinant organizacijos kokybg.
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2. LYDERIO VAIDMENS GERINANT ORGANIZACIJOS KOKYBE
TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo aktualumas. Kaip buvo minéta teorinéje dalyje, pasauliné konkurencija sukuria
poreikj organizacijoms nuolat gerinti savo efektyvuma. Globalizacijos salygomis kokybé laikoma
svarbiu strateginiu tikslu o lyderysté yra jrankis jam pasiekti. Todél lyderystés vaidmuo gerinant
organizacijos kokybe tampa vis aktualesne tema.

Literatiiroje gausu informacijos apie lyderystés rezultatus organizacijoje, efektyviems
lyderiams biuidingas savybes ir geb&jimus, lyderystés stilius ir jy efektyvuma. Tyrimai atskleidzia, kad
lyderysté yra svarbus elementas diegiant ir jgyvendinant kokybés sistema organizacijoje ( Hirtz,
Murray, & Riordan, 2007). Akademiniame kontekste daugiausia kalbama apie reik§mingg lyderio
vaidmenj organizacijos veiklos rezultatams (Peterson, Smith, Martorana, & Owens 2003). Bet yra ir
kity nuomoniy, teigian¢iy, kad lyderysté néra svarbi salyga pasiekti rezultatyvuma. Kai kurie kritikai
teigia, kad lyderysteé turi tik ribotg poveikj organizacijos rezultatams, palyginti su iSoriniais veiksniais.
Lyderiai gali tik reaguoti j nenumatytus atvejus ir palengvinti organizacijos prisitaikyma. Jie taip pat
negali kontroliuoti daugelio veiksniy, turin¢iy jtakos organizacijos veiklos rezultatams (Vecchio R.P,
2007). Taciau, tokiy literatiiros Saltiniy yra nedaug. Daugelis tyréjy kalba apie lyderiy teigiamg ir
didel¢ jtakg organizacijos sekmei.

Atlikus lyderio vaidmens organizacijoje teoring analiz¢ bei pateikus kokybés gerinimo procesy
teoriniy Saltiniy analize, autoré atliko lyderio vaidmens gerinant organizacijos kokybe tyrima.

Tyrimo eiga pavaizduota 7-ame paveiksle.
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Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo populiacijos ir imties nustatymas FJ

Tyrimo metodo parinkimas FJ

Tyrimo atlikimas FJ

Rezultaty aptarimas ]

7 pav. Tyrimo loginé schema

(Saltinis: sudaryta autorés)

Tyrimo tikslas. Atskleisti lyderio vaidmens jtaka gerinant organizacijos veiklos kokybe.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Remiantis literatiiros Saltiniy analize sudaryti apklausos anketa.

2. Atskleisti lyderio vaidmenis organizacijoje.

3. Atskleisti organizacijos kokybés vertinimo Kriterijus.

4. Nustatyti lyderio vaidmens jtakg organizacijos veiklos kokybés gerinime.

Tyrimo populiacija: Lietuvos organizacijos.

Tyrimo imtis: tyrimui atlikti pasirinkta netikimybiné imties strategija, tikslinis atrankos tipas.
Tiksliniu biidu buvo siekiama sudaryti kuo reprezentatyvesne imtj bei gauti kuo kokybiskesnius
duomenys. Siekiant, kad kiekybinio tyrimo duomenys biity tikslesni ir kokybiskesni atliepiant darbo
tema, anketinés apklausos dalyviai (organizacijos) turéjo atitikti vieng kriterijy — organizacijos
turincios vir§ 50 darbuotojy. Tikétina, kad didesnés organizacijos (t.y turin¢ios vir§ 50 darbuotojy)
linkusios jdiegti kokybés valdymo metodikas, valdyti pokyc¢ius, tirti aplinka, taikyti strateginio
planavimo metodus ir t.t. Todél, Siam tyrimui atlikti ir gauti prasmingus rezultatus, labiau tinka
organizacijos atitinkancios §j kriterijy.

Tikslus skaicius organizacijy Lietuvoje, turin¢iy vir§ 50 darbuotojy, néra zinomas. Pagrindinis
tyrimo uzdavinys nustatyti lyderio vaidmens jtakg organizacijos kokybés gerinimui, kuri bus
nustatyta taikant regresijos analiz¢, Siuo atveju imties formulés galima nenaudoti, nes rySio ar
priklausomybés fiksavimas labiausiai priklauso nuo rysio stiprumo. Tokiu atveju ir 30 duomeny

stebéjimy yra pakankamas konstatuoti esamg rysj (Tamasevicius, 2015).
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Apklausos anketos buvo iSsiystos 60-¢iai organizacijy (AB, UAB), po vieng anketg kiekvienai
t.y. viso 60 ankety. Sulaukta 50 uzpildyty ankety. Atsizvelgiant j rekomendacijas galima teigti, jog
respondenty skaicius pakankamai reprezentatyvus.

Tyrimo metodai: tyrimo tikslui pasiekti taikytas kiekybinis tyrimo metodas. Sis tyrimo
metodas buvo pasirinktas dél galimybés apklausti didesn] respondenty skaiciy bei gauti tikslesnius ir
reprezentatyvesnius rezultatus. Kiekybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas duomeny rinkimo btidas

- anketiné apklausa, kuri buvo patalpinta internetinéje svetainéje https://apklausa.lt/f/lyderio-

vaidmuo-gerinant-organizacijos-kokybe-ruzyy?j.fullpage. Anketos nuoroda buvo siunc¢iama

organizacijoms elektroniniu btdu. Siekiant surinkti kuo daugiau atsakymy, jmonéms buvo
paskambinta ir paprasyta uzpildyti anketa.
Anketos klausimynas sudarytas remiantis teorine darbo dalimi ir EFQM tobulumo modelio
vertinimo Kriterijais. Klausimynas skirtas tiek vadovy tiek darbuotojy nuomonei atskleisti (Zr. 1
prieda).
Anketos klausimyng sudaro trys strukttiriniai dariniai (zr. 3 lentele):
= Pirma klausimyno dalis skirta nustatyti lyderio vaidmenis respondento organizacijoje.
Klausimyno teiginiai sudaryti remiantis teorinéje dalyje nagrinétais moksliniais Saltiniais, kurie
atskleidé, kad pagrindiniai lyderio vaidmenys organizacijoje yra: organizacijos krypties
nustatymas, organizacijos strategijos jgyvendinimas; socialinio ir Zzmogiskojo kapitalo istekliy
valdymas, organizacinés kultiros palaikymas; organizacijos pokyciy jgyvendinimas. Buvo
siekiama iSsiaiSkinti ar respondentai pritarty, ar nepritarty Siems teiginiams.

= Antra klausimyno dalis sudaryta remiantis EFQM tobulumo modelio galimybiy Kkriterijais
(vadovavimas, politika ir strategija, darbuotojai, partnerysté ir istekliai, procesai) ir skirta
atskleisti organizacijos, kuriai atstovauja respondentas, veiklos kokybés gerinima. Sioje dalyje
taipogi buvo siekiama iSsiaiskinti ar respondentai pritarty, ar nepritarty Siems teiginiams.

» Trecig klausimyno dalj sudaro demografiniy klausimy blokas, skirtas surinkti bazin¢ informacija
apie respondenta: amziy, iSsilavinimg ir darbo staza esamoje darbovietéje. Tikétina, kad $i
informacija gali padéti nustatyti atsakymy patikimumg ( pvz. jeigu respondentas dirba daugiau

nei 3 metus jmonéje, turi aukstajj iSsilavinima — jo atsakymai gali biiti patikimesni).
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3 lentelé. Anketos struktiira

(Saltinis: sudaryta autorés)

Anketos dalis Atsakymy forma Tiriami reiskiniai

| dalis

Lyderio vaidmenys Pagal Likerto skalg jvertinti Lyderio vaidmenys
organizacijoje pateiktus teiginius (5 baly respondento organizacijoje.
(1-5 klausimai) skaléje)

11 dalis

Organizacijos veiklos kokybés | Pagal Likerto skalg jvertinti Organizacijos veiklos
gerinimas pateiktus teiginius (5 baly kokybés gerinimas.

(6-10 klausimai) skaléje)

111 dalis

Bendri demografiniai Pasirinkti tinkamg atsakymo Respondenty amzius,
klausimai variantg i$silavinimas, darbo stazas
(11-14 Klausimai) dirbamoje jmonéje.

Vykdydama tyrima, autoré laikési etikos principy (Zydzianaité, 2011):

Pagarbos asmens orumui — autoré uztikrino, kad pateikta informacija respondentams buvo
neutrali, objektyvi, orientuota tik j tyrimo turinj.

Geranoriskumo — autoré uztikrino savanoriska dalyvavima tyrime, respondentai galéjo
nutraukti dalyvavimg tyrime bet kuriuo metu.

Teisingumo — autoré uztikrino respondenty privatuma.

Teisés gauti tikslig informacijg — autoré atsaké 1 visus riipimus klausimus susijusias su
konkreciu tyrimu bei galés pateikti tyrimo ataskaitg.

Teorinéje darbo dalyje buvo atskleisti lyderio vaidmenys organizacijoje: organizacijos krypties
nustatymas, strategijos jgyvendinimas, socialinio ir zmogiskojo kapitalo iStekliy valdymas,
organizacinés kultiiros palaikymas, pokyc¢iy jgyvendinimas. Taip buvo iSanalizuota lyderio jtaka
organizacijos kokybés gerinime remiantis EFQM tobulumo modelio 5 galimybiy kriterijais: lyderysté
(vadovavimas), politika ir strategija, darbuotojai, partnerysté ir iStekliai, procesai. Tiriamojoje darbo
dalyje siekiama pritarti arba paneigti lyderio atliekamiems vaidmenims organizacijoje bei nustatyti
lyderio vaidmens jtaka organizacijos veiklos kokybés gerinime. Tyrimo modelis (zr. 8 pav.) parodo,

kokie kintamieji yra analizuojami tyrimo metu.
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Lyderio vaidmuo |::) Organizacijos veiklos kokybés gerinimas

Organizacijos krypties nustatymas lyderysté

Organizacijos strategijos
igyvendinimas

politika ir strategija

Organizacijos socialinio ir

zmogiskojo kapitalo istekliy darbuotojai
valdymas
Orgar;;zﬁ:;li;jnl;l;lmros partnerysté ir istekliai
Organizacijos poky¢iy .
igyvendinimas procesal

8 pav. Tyrimo konceptualus modelis

(Saltinis: sudaryta autorés)

Tyrimas buvo vykdomas 2021 mety vasario ménesj.

2.2. Duomeny analizés technikos
Tyrimo duomeny apdorojimas. Tyrimo duomeny statistiniai analizei atlikti buvo naudojama
SPSS (angl. Statistical Package for Social Science) programos 24.0 versija. Diagramoms atvaizduoti
buvo naudojama MS Excel 2010. Pries atlickant detalig statisting analiz¢ duomenys buvo pakartotinai
patikrinti dél mechaniSkai padaryty klaidy. Kintamyjy normalumui tikrinti buvo naudojamas
Kolmogorovo — Smirnovo testas, asimetrijos ir eksceso koeficientai, imties dydis. Testai parodé, kad

normalumo prielaida kai kuriems kintamiesiems netenkinama, taiau atsizvelgus j asimetrijos,
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eksceso koeficientus (kinta nuo -1 iki 1) buvo nuspresta darbe naudoti parametrinius testus (iSskyrus

ranging Spearman koreliacija su amziumi ir iSsilavinimu).

Kiekybinio tyrimo duomeny analizei naudoti Sie duomeny analizés budai:

Aprasomoji statistika (daZniy lentelés, duomeny padéties charakteristikos). DaZzniy
lentelés naudotos, siekiant pamatyti respondenty atsakymy pasiskirstymus. Procentai ir dazniai
naudojami klausimyne naudotiems klausimams. IS duomeny padéties charakteristiky, naudotas
vidurkis ir standartinis nuokrypis (m+SD).

Statistiniy rySiy nustatymo testai (Spearman, Pearson koreliacija, daugianaré tiesiné
regresija). Sie testai naudoti norint patikrinti hipotezes, kuriose teigiama, jog yra statistinis
rySys tarp ranginiy kintamyjy (Spearman). Taip pat koreliacija buvo naudota nustatyti rysj tarp
skaliy (Pearson). RySiams nustatyti buvo naudojamas koreliacijos koeficientas (r). StatistiSkai
patikima laikoma, kai p < 0,05. RySio stiprumo interpretavimui buvo naudojama pasitelkus 4
lentelés jvercius (Janilionis, 2015). Jtakai nustatyti buvo naudojama daugianaré ir vienanaré

tiesiné regresija.

4 lentelé. Koreliacijos koeficiento reikSmiy skalé
(Saltinis: Janilionis, 2015)

Rysio stiprumas Koreliacijos koeficiento reikSmé
Labai stiprus rysys -lir+1
Stiprus rysys nuo - 1 iki - 0,7 irnuo 0,7 iki 1
Vidutinis rysys nuo - 0,7 iki - 0,5 ir nuo 0,5 iki 0,7
Silpnas rysys nuo - 0,5 iki - 0,2 ir nuo 0,2 iki 0,5
Labai silpnas rySys nuo - 0,2 iki 0 ir nuo 0 iki 0,2
Neéra rySio 0

Klausimyno patikimumas. Siekiant nustatyti skaliy vidinj patikimumg (validuma) buvo

paskaiciuotos Cronbacho alfos. Skalés patikimumas laikomas pakankamai geru, kuomet nustatyta

alfa reikSmé yra lygi arba didesné nei 0,7. Cronbach's Alpha klasifikacija (Pukénas, 2009):

Cronbach's Alpha<0,5 reiskia, kad skalés patikimumas yra Zemas, skalés naudoti
nerekomenduojama.

0,5<Cronbach’s Alpha<0,6 — patikimumas patenkinamas

0,6<Cronbach’s Alpha<0,9 — patikimumas geras

0,9<Cronbach’s Alpha<1 — patikimumas geras
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2.3. Tyrimo rezultatai

2.3.1. Lyderio vaidmens organizacijoje vertinimas

Pirmoji anketos dalis buvo sudaryta i§ klausimy, skirty nustatyti vieng i§ darbo uzdaviniy -
lyderio vaidmenis organizacijoje. Klausimyno teiginiai sudaryti remiantis teorinéje dalyje nagrinétais
moksliniais Saltiniais, kurie atskleidé, kad pagrindiniai lyderiy vaidmenys organizacijoje yra:
organizacijos krypties nustatymas, organizacijos strategijos jgyvendinimas, socialinio ir Zzmogiskojo
kapitalo istekliy valdymas; organizacinés kultiiros palaikymas; organizacijos pokyciy jgyvendinimas.
Klausimyng sudaré 6 skalés po 5 teiginius, kurie buvo vertinami 5 baly Likerto skale (1 — visiskai
nesutinku; 5 — visiSkai sutinku). Respondentai turéjo jvertinti kiekvieng teiginj pagal savo jmone,
kurioje dirba.

Skaliy vertinimui buvo apskaiciuota skalés teiginiy baly suma ir paversta procentais. Siekiant
patikrinti i$skirty skaliy patikimuma, buvo apskai¢iuoti vidinio suderinamumo rodikliai (Cronbach
o). Nustatyta, kad klausimyno skaliy reik§més svyruoja nuo 0,819 iki 0,874, todél darytina iSvada,

kad vidinis suderinamumas labai geras (Zr. 5 lentele).

5 lentele. Skaliy teiginiy vidinis suderinamumas

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Skalé Teiginiy kiekis Cronbach a

Lyderio vaidmuo organizacijos krypties nustatyme 5 0,854
Lyderio vaidmuo organizacijos strategijos jgyvendinime 5 0,874
Lyderio vaidmuo organizacijos socialinio ir zmogiskojo

: v 11 5 0,819
kapitalo iStekliy valdyme
Lyderio vaidmuo organizacijos kultiros palaikyme 5 0,839
Lyderio vaidmuo organizacijos poky¢iy jgyvendinime 5 0,831

Lyderis analizuoja viding ir iSorin¢ aplinka, kuria vizijg ir misija, sudarinéja planus jmonés
perspektyvai, Kitaip - nustato kryptj. Strateginé lyderio elgesio dimensija yra apibréziama
organizacijos kompetencijos modeliy reikalavimuose, todél respondentai buvo prasomi isreiksti savo
pozitrj i§ praktinés pusés. Pirmoje klausimyno skaléje buvo vertinama respondenty nuomoné apie
organizacijos lyderio vaidmenj organizacijos krypties nustatyme. DidZioji dalis apklaustyjy teigiamai
jvertino §j lyderio vaidmenj organizacijoje. Respondentai dazniausiai sutinka, kad lyderis gina
organizacijos vertybes (3,92+0,85), kuria arba dalyvauja vizijos ir strategijos kiirime (3,8+0,95) ir

stebi ateities perspektyvas (3,78+0,89). Respondentai reciausiai sutinka, kad lyderis jvertina
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galimybes ir parengia bendra darbo plang (3,68+0,84) ir identifikuoja, analizuoja iSorinius rodiklius,

kurie gali turéti jtakos organizacijos veiklai (3,76+0,94). Analizés rezultatai pateikti 9 paveiksle.

Gina organizacijos vertybes 3,92

Lyderis kuria arba dalyvauja vizijos ir strategijos

kdrime 3,80
Stebi ateities perspektyvas 3,78
Identifikuoja, analizuoja iSorinius rodiklius, kurie gali
s o S 3,76
turéti jtakos organizacijos veiklai
Jvertina galimybes ir parengia bendrg darbo plang 3,68
1 2 3 4 5

Vidurkiai (1 - visisSkai nesutinku; 5 - visiskai sutinku)

9 pav. Respondenty vertinimai apie lyderio vaidmeni organizacijos krypties nustatyme,
vidurkiai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Lyderysté pasireiskia lyderio geb¢jimu sutelkti Zmones sekmingai realizuoti numatytus tikslus,
uzdega darbuotojus idéjomis, energija ir yra sektinas pavyzdys. Lyderysté plac¢iai apibtidinama kaip
vienas i§ pagrindiniy veiksniy jtakojanciy efektyvy strategijos igyvendinimg. Sekancioje skaléje buvo
vertinama respondenty nuomoné apie lyderio vaidmenj organizacijos strategijos jgyvendinime.
Tyrimas parodé, kad dazniausiai respondentai sutinka, kad lyderis geba kryptingai veikti bei jtraukti
kitus tiksly siekimui (3,68+0,96), lyderis suprantamai ir jkvepianc¢iai perteikia vizija, tikslus savo
komandai (3,62+0,97) ir veikia kaip sektinas pavyzdys (3,58+1,05), o re€iausiai respondentai sutinka,
kad lyderiai kuria alternatyvius, nenumatyty atvejy planus (3,32+0,96), bei pritraukia tinkamus
Zzmones | organizacijg (3,5+£0,95). Analizés rezultatai pateikti 10 paveiksle.

Duomeny analiz¢ taip pat atskleidé, kad kuo respondenty amzius mazesnis, tuo jie dazniau
sutinka, kad lyderis pritraukia tinkamus zmones j organizacija (r=-0,285; p=0,045) ir veikia kaip
sektinas pavyzdys (r=-0,303; p=0,033). Analizés rezultatai pateikti 2 priede.
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Geba kryptingai veikti bei jtraukti kitus tiksly 368
siekimu !
Lyderis suprantamai ir jkvepianciai perteikia vizijg ir
. . 3,62
tikslus savo komandai
Veikia kaip sektinas pavyzdys 3,58
Pritraukia tinkamus Zmones j organizacijg 3,50
Kuria alternatyvius, nenumatyty atvejy planus 3,32
T T T T 1
1 2 3 4 5
Vidurkiai (1 - visiSkai nesutinku; 5 - visiskai sutinku)

10 pav. Respondentuy vertinimai apie lyderio vaidmenj organizacijos strategijos igyvendinime,
vidurkiai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Lyderis geba motyvuoti darbuotojus nasiam darbui, didinti jy jsitraukima j organizacijos veiklg
bei kuria ilgalaikius ir stabilius santykius su klientais ir tiekéjais. Todél svarbu buvo atskleisti
respondenty nuomoné apie lyderio vaidmenj organizacijos socialinio ir zmogiskojo kapitalo iStekliy
valdyme. Respondentai daZniausiai sutiko, kad lyderiai formuoja patikimo partnerio jvaizdj tiekéjams
ir klientams (3,84=+1), lyderis pastebi darbuotojy pasiekimus ir geb¢jimus (3,66+0,85) ir skatina
jsipareigojima siekti organizaciniy tiksly (3,58+1,01). Reciausiai respondentai sutinka, kad lyderiai
teikia démesj darbuotojy mokymui ir ugdymui (3,38+0,97), rodo pasitikéjimg ir jkvepia darbuotojus
(3,54+1,01). Analizés rezultatai pateikti 11 paveiksle.

Detalesnis duomeny tyrimas atskleidé, kad kuo respondenty amzius yra maZesnis, tuo jie
dazniau sutinka, kad lyderis pastebi darbuotojy pasiekimus ir gebé&jimus (r=-0,367; p=0,009) ir rodo
pasitikéjima, jkvepia darbuotojus (r=-0,357; p=0,011). Taip pat nustatyta, kad kuo respondenty darbo
stazas jmonéje mazesnis, tuo jie dazniau sutinka, kad lyderis teikia démesj darbuotojy mokymui ir

ugdymui (r=-0,319; p=0,024). Analizés rezultatai pateikti 2 priede.
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Formuoja patikimo partnerio jvaizdj tiekéjams ir
: 3,84
klientams
Lyderis pastebi darbuotojy pasiekimus ir gebéjimus 3,66
Skatina jsipareigojima siekti organizaciniy tiksly 3,58
Rodo pasitikéjimg ir jkvepia darbuotojus 3,54
Teikia démesj darbuotojy mokymui ir ugdymui 3,38

T T T T 1
1 2 3 4 5
Vidurkiai (1 - visiSkai nesutinku; 5 - visiSkai sutinku)

11 pav. Respondentu vertinimai apie lyderio vaidmenj organizacijos socialinio ir Zmogiskojo
kapitalo iStekliy valdyme, vidurkiai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Lyderiy vaidmuo formuojant organizacing kultlira yra grindziamas tiksly formulavimu ir
darbuotojy skatinimu. Tyrimo metu buvo vertinama respondenty nuomoné apie lyderio vaidmenj
organizacijos kultiiros palaikyme. Tyrimas parodé, kad respondentai dazniausiai sutinka, kad lyderiai
siekia inovacijy ir organizacijos plétros didinimo (3,68+0,84), lyderis skatina tarpusavio pagalbos,
pripaZinimo ir riipinimosi asmeny ir komandy kultirg (3,66+0,66) ir vertina darbuotojus kaip
asmenybes, rodydamas pagarba, kurdamas pasitikéjimg ir sauguma (3,56+0,97). Reciausiai sutinka,
kad lyderis uztikrina gera emocing aplinkg darbe (3,34+0,94) ir remia, skatina lygias galimybes
(3,42+0,93). Analizés rezultatai pateikti 12 paveiksle.

Detalesnés analizés metu nustatyta, kad kuo respondenty amZzius maZesnis, tuo jie daZniau
sutinka, kad lyderis vertina darbuotojus kaip asmenybes, rodydamas pagarbg, kurdamas pasitikéjima,
saugumg (r=-0,335; p=0,018), uztikrina gerg emocing¢ aplinkg darbe (r=-0,326; p=0,021) ir remia,
skatina lygias galimybes (r=-0,350; p=0,013). Analizés rezultatai pateikti 2 priede.
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Siekia inovacijy ir organizacijos plétros didinimo — 3,68

Lyderis skatina tarpusavio pagalbos, pripazinimo ir
- . - A 366
rdpinimosi tarp asmeny ir komandy, kultlrg
Vertina darbuotojus kaip asmenybes, rodydamas
i B R
pagarbg, kurdamas pasitikéjimg ir sauguma
Remia ir skatina lygias galimybes _ 3,42

UZtikrina gera emocing aplinkg darbe — 3,34

Vidurkiai (1 - visiskai nesutinku; 5 - visiskai sutinku)

12 pav. Respondenty vertinimai apie lyderio vaidmenj organizacijos kultiiros palaikyme,
vidurkiai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Lyderis dalyvauja valdant ir sprendZiant organizacijos poky¢iy klausimus. Poky¢iy lyderyste
pasireiSkia kaip elgesys skatinantis pokyc¢ius bei uztikrinantis, kad poky¢iai jgyvendinimo laikotarpiu
bus sékmingai jdiegti. Respondentai buvo prasomi iSreiksti savo pozilirj apie lyderio vaidmenj
organizacijos poky¢iy jgyvendinime. Tyrimo metu nustatyta, jog respondentai dazniausiai sutinka,
kad lyderis yra orientuotas i procesy tobulinima (3,82+0,83), skatina kitus organizacijos narius
generuoti id¢jas ir priimti iniciatyvas (3,7+0,76), supazindina darbuotojus su vykstanciais pokyciais
(3,62+0,97), o reciausiai sutinka su teiginiu, kad lyderis padeda darbuotojams prisitaikyti prie
poky¢iy (3,36+0,94) ir lyderis inicijuoja permainas, jas vertina kaip biitinybe (3,52+1,03). Analizés
rezultatai pateikti 13 paveiksle.

Taip pat nustatyta, kad kuo respondenty amzius yra mazesnis, tuo jie dazniau sutinka, kad
lyderis padeda darbuotojams prisitaikyti prie poky¢iy (r=-0,325; p=0,021). Analizés rezultatai
pateikti 2 priede.
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Yra orientuotas j procesy tobulinima 3,82

Skatina kitus organizacijos narius generuoti idéjas ir

MO 3,70
priimti iniciatyvas
Supazindina darbuotojus su vykstanciais pokyciais 3,62
Lyderis inicijuoja permainas, jas vertina kaip bitinybe 3,52
Padeda darbuotojams prisitaikyti prie pokyciy 3,36
1 2 3 4 5

Vidurkiai (1 - visiSkai nesutinku; 5 - visiskai sutinku)

13 pav. Respondenty vertinimai apie lyderio vaidmenj organizacijos pokyc¢iu jgyvendinime,
vidurkiai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Siekiant suprasti, kaip respondentai jvertino lyderio vaidmenj organizacijos krypties
nustatyme; organizacijos strategijos jgyvendinime, socialinio ir Zmogiskojo kapitalo istekliy
valdyme; organizacinés kultiros palaikyme bei organizacijos pokyciy jgyvendinime, buvo
apskaiCiuota skalés teiginiy baly suma (maksimali baly suma 25) ir paversta procentais. Atsakymai

apibendrinami toliau pateiktame 14 paveiksle.

Lyderio vaidmuo organizacijos krypties nustatyme

Lyderio vaidmuo organizacijos pokyciy jgyvendinime

Lyderio vaidmuo organizacijos socialinio ir Zmogiskojo
kapitalo istekliy valdyme

63,5
Lyderio vaidmuo organizacijos strategijos jgyvendinime

(o)}
ul

63,3
Lyderio vaidmuo organizacijos kultiros palaikyme

o

10 20 30 40 50 60 70 80

14 pav. Lyderio vaidmens organizacijoje vertinimas, procentai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)
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[Sanalizavus respondenty vertinimus, galime teigti, kad vertinant lyderio vaidmenj
organizacijoje geriausiai jvertinas lyderio vaidmuo organizacijos krypties nustatyme (69,7+17,77
proc.). Taciau taip pat vidutiniSkai buvo jvertintas lyderio vaidmuo organizacijos pokycCiy
jgyvendinime (65,1+17,6 proc.), organizacijos socialinio ir zmogisSkojo kapitalo istekliy valdyme
(65+18,46 proc.), organizacijos strategijos igyvendinime (63,5+19,93 proc.) ir organizacinés kulttiros
palaikyme (63,3+17,07 proc.).

Siekiant nustatyti, kaip visi anks¢iau analizuoti skaliy vertinimai siejasi su respondenty
amziumi, isilavinimu, darbo stazu buvo atlikta Spearman koreliacin¢ analizé. Zemiau esanéioje 6
lenteléje pateikiami tik statistiSkai reikSmingi nustatyti rysiai (p<0,05).

Tyrimu nustatyta, kad kuo respondenty amzius yra mazesnis, tuo jie geriau vertina lyderio
vaidmen] organizacijos socialinio ir ZmogiSkojo kapitalo iStekliy valdyme (r=-0,328) ir organizacijos
kultiros palaikyme (r=-0,342). Tuo tarpu tarp lyderio vaidmens vertinimo ir respondenty

i§silavinimo, darbo stazo reikSmingy sasajy nenustatyta (p>0,05).

6 lentelé. Lyderio vaidmens vertinimo sasajos su amZiumi, iSsilavinimu, darbo stazu

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Sasajos AmZius | ISsilavinimas Da[bo

stazas

Lyderio vaidmuo organizacijos krypties nustatyme r{ -0,100 0,099 -0,003

Lyderio vaidmuo organizacijos strategijos jgyvendinime | r | -0,167 0,101 -0,045

Lydpno yfildrquo organizacijos socialinio ir zmogiskojo r | -0.328" 0,190 0,098
kapitalo iStekliy valdyme

Lyderio vaidmuo organizacijos kultiros palaikyme r| -0,342" 0,116 -0,116

Lyderio vaidmuo organizacijos poky¢iy jgyvendinime r{ -0,246 0,013 0,047

r — Spearman koreliacijos koeficientas

Taip pat siekiant nustatyti, kaip skalés siejasi tarpusavyje buvo atlikta Pearson koreliaciné
analizé. IS pateikty duomeny matome (7 lentelés), kad visos lyderio vaidmens skalés tarpusavyje yra
stipriai arba vidutiniskai stipriai susij¢. Tai rodo, jog Siose skalése esantys teiginiai, vienaip ar kitaip
jtakoja vienas kitg ir yra glaudziai susij¢ tarpusavyje, 0 did¢jant vienam kintamajam kitas taip pat

didéja.
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7 lentelé. Lyderio vaidmens vertinimo skaliy tarpusavio sasajos

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

C B
2 S o3 z 2
SE | 88.| 3852 | 8= S %
Ece |ESE|582. |£3p| £:
, SsuS |S2E| 332E | 25| TgE
Sasajos > 28 > 872 > 582> >22X% > 0T
o= O::C: OO.ME o ='s O.._S:
=89 25 2| S5 o8 | = 8 = 3 2
S N 2 S & 5, & c.2 5> o X8 S N 5,
o= o N &j - C O T = o '= Bp
=5 S~ >N 4 > 5 > 5~
J85 a8 J'c = I8 a5
= > SR = =
o 5 o o o
5 g
Lyderio vaidmuo organizacijos . . - .
yder g J r 0,715 0,495 0,609 0,648
krypties nustatyme
Lyderio vaidmuo organizacijos - - -
yderio vai 19 . r 0,670 0,729 0,729
strategijos jgyvendinime
Lyderio vaidmuo organizacijos
socialinio ir Zzmogiskojo kapitalo r --- 0,822™ 0,708™
iStekliy valdyme
Lyderio vaidmuo organizacijos .
N . r 0,710
kultiiros palaikyme
Lyderio vaidmuo organizacijos .
poky¢iy jgyvendinime

r — Pearson Kkoreliacijos koeficientas

Reziumuojant lyderio vaidmens tyrimo dalj, galima teigti, kad dauguma respondenty sutinka su
teiginiais, kad lyderis atliecka vaidmenj organizacijos krypties nustatyme; organizacijos strategijos
jgyvendinime; socialinio ir Zmogiskojo kapitalo istekliy valdyme; organizacinés kultiiros palaikyme;
organizacijos pokyciy jgyvendinime. Pearson koreliacinés analizés metu nustatytas reikSmingas
teigiamas rySys tarp lyderio vaidmeny. Stipriausias rySys nustatytas tarp lyderio vaidmens
organizacijos socialinio ir zmogiskojo kapitalo istekliy valdymo ir lyderio vaidmens organizacijos
kultiros palaikymo (r=0,822). Vadinasi, galima teigti, kad kuo geriau lyderis atlicka vaidmenj
organizacijos socialinio ir zmogiskojo kapitalo iStekliy valdyme (pastebédamas darbuotojy
pasiekimus, rodydamas pasitikéjima, ikvépdamas darbuotojus, skatindamas jsipareigojimg siekti
organizaciniy tiksly, formuojant patikimo partnerio jvaizdj tiek¢jams ir klientams) taip pat bus linkes
gerai atlikti vaidmenj organizacijos kultiiros palaikyme (skatinti tarpusavio pagalbos kulttirg, kurti
pasitikéjimg ir sauguma, uztikrina gerg emocing aplinka, skatinti lygias galimybes, siekti inovacijy ir
organizacijos plétros didinimo).

Taip pat iSrySkejo statistiSkai reikSmingas rySys tarp respondenty amzZius ir lyderio vaidmens
organizacijos socialinio ir zmogiSkojo kapitalo iStekliy valdyme bei organizacijos kulttiros
palaikyme. ISrySkéjo tendencija, kad kuo respondenty amzius yra mazesnis, tuo jie geriau vertina

Siuos du lyderio vaidmentis.
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2.3.2. Organizacijos veiklos kokybés vertinimas

Antra klausimyno dalis sudaryta remiantis EFQM tobulinimo modelio kriterijais ir skirta
atskleisti organizacijos, kurioje dirba respondentas, kokybés vertinimo kriterijus. Siame skyriuje
pateikiamas organizacijy vertinimas jy atstovy pozitiriu pagal penkis EFQM tobulumo modelio
Kriterijus: vadovavimas, politika ir strategija, darbuotojai, partnerysté ir istekliai, procesai. Visi §ie
kriterijai jvardijami pagal EFQM modelj kaip galimybiy kriterijai, kurie skirti visuotinés kokybés
vadybos jgyvendinimo lygiui tirti. Pagal galimybiy kriterijus galima jvertinti organizacijoje
vykdomus procesus, kurie gali padéti uztikrinti kokybés valdyma.

Klausimyng sudaré 5 skalés po 4-5 teiginius (viso 24 teiginiai). Respondentai turéjo jvertinti
teiginius 5 baly Likerto skaléje (1 — visiskai nesutinku; 5 — visiSkai sutinku). Skaliy vertinimui buvo
apskaiciuota skalés teiginiy baly suma ir paversta procentais.

Siekiant patikrinti iSskirty skaliy patikimuma, buvo apskaiciuoti vidinio suderinamumo
rodikliai (Cronbach a)). Nustatyta, kad klausimyno skaliy reik§més svyruoja nuo 0,814 iki 0,945, todél

galime teigti, kad vidinis suderinamumas labai geras.

8 lentelé. Skaliy teiginiy vidinis suderinamumas

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Skalé Teiginiy kiekis Cronbach a
Vadovavimas 5 0,849
Politika ir strategija 4 0,823
Darbuotojai 5 0,814
Partnerystés ir iStekliai 5 0,879
Procesai 5 0,870
Organizacijos kokybés galimybés 24 0,945

Remiantis EFQM tobulumo modeliu, organizacijos turi lyderius, kurie jgyvendina tikslus, valdo
pokycius, uztikrina tvary augimg ir yra pavyzdziu kitiems darbuotojams. Organizacijos gerinimo
procese, lyderis nurodo iStekliy naudojimo buda, tiek materialinio tiek ZmogiSkojo kapitalo. Todél
tyrimo metu buvo siekiama atskleisti organizacijy atstovy nuomong lyderio veiklos klausimu.

Analizuojant gautus rezultatus nustatyta, jog respondentai dazniausiai sutinka su teiginiu, kad
lyderiai bendradarbiauja su interesuotomis Salimis i§ iSorés (3,74+0,88), lyderiai apibrézia, stebi,
perziiiri ir skatina organizacijos valdymo sistemos ir veiklos tobulinimg (3,6+1,01) ir lyderiai kuria
misija, vizija, vertybes, etikos normas ir veikia kaip sektini pavyzdziai (3,58+1,03). Respondentai

reciausiai sutinka, kad lyderiai kartu su organizacijos darbuotojais stiprina kultirg (3,3+1,07) ir
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lyderiai uztikrina organizacijos lankstuma ir efektyviai valdo pokycius (3,5+0,84). Analizés rezultatai
pateikti 15 pav.

Lyderiai bendradarbiauja su suinteresuotomis 374
Salimis i$ iSorés !
Lyderiai apibréZia, stebi, perzidri ir skatina
R . L . 3,60
organizacijos valdymo sistemos ir veiklos tobulinimg
Lyderiai kuria misijg, vizijg, vertybes, etikos normas
L . i 3,58
ir veikia kaip sektini pavyzdziai
Lyderiai uztikrina organizacijos lankstumg ir
. Y. 3,50
efektyviai valdo pokycius
Lyderiai kartu su organizacijos darbuotojais stiprina
_ 3,30
kultlra
1 2 3 4 5
Vidurkiai (1 - visiSkai nesutinku; 5 - visiskai sutinku)

15 pav. Vadovavimo vertinimo teiginiy skirstinys, vidurkiai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Organizacijos politika ir strategija yra svarbis jrankiai siekiant organizacijos uzsibrézty tiksly.
Todél apklausos metu buvo siekiama atskleisti respondenty nuomong organizacijos politikos ir
strategijos vykdymo Klausimu. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad respondentai dazniausiai sutinka, jog
strategija pagrista vidinés veiklos rezultaty ir galimybiy supratimu (3,66+0,8), strategija yra pagrista
tiek suinteresuotyjy Saliy, tiek ir iSorinés aplinkos poreikiy ir likesc¢iy supratimu (3,62+0,78),
strategija bei remiamos politikos kryptys yra vystomos, perziiirimos ir atnaujinamos (3,52+0,79).
Respondentai reciausiai sutinka, kad strategija ir remiamos politikos kryptys yra iSkomunikuojamos,

jgyvendinamos ir stebimos (3,36+0,83). Analizés rezultatai pateikti 16 paveiksle.
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Strategija pagrjsta vidinés veiklos rezultaty ir — 3 66
galimybiy supratimu !
Strategija yra pagrjsta tiek suinteresuotyjy 3aliy,
tiek ir iSorinés aplinkos poreikiy ir ltkesciy _ 3,62
supratimu
Strategija ir remiamos politikos kryptys yra _ 359
vystomos, perzitrimos ir atnaujinamos !
Strategija ir remiamos politikos kryptys yra
o T . . . . 3,36
iSkomunikuojamos, jgyvendinamos ir stebimos
1 2 3 4 5
Vidurkiai (1 - visiSkai nesutinku; 5 - visiskai sutinku)

16 pav. Politikos ir strategijos vertinimo teiginiu skirstinys, vidurkiai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Remiantis EFQM tobulinimo modelio Zmoniy vadybos srities kriterijumi, organizacija siekianti
gerinti kokybe, uztikrina veiksminga darbuotojy veikla, plétoja ir panaudoja darbuotojy gebé&jimus.
Apklausos metu buvo vertinamas organizacijos darbuotojy valdymas. Analizés metu paaiskéjo, kad
dazniausiai respondentai sutinka Su teiginiu, jog darbuotojy zinios ir gebéjimai yra vystomi
(3,54+0,81), darbuotojai yra derinami, jtraukiami ir jgalioti (3,52+0,86), o re¢iausiai respondentai
sutinka, kad darbuotojai efektyviai bendrauja visoje organizacijoje (3,38+0,92), darbuotojy planai
remia organizacijos strategija (3,38+0,83) ir darbuotojai yra skatinami, pripazjstami ir jais ripinamasi
(3,34£1). Analizés rezultatai pateikti 17 paveiksle.

Statistinés duomeny analizés metu taip pat nustatyta, kad kuo respondenty amzZius yra mazesnis,
tuo jie daZniau sutinka, kad darbuotojai efektyviai bendrauja visoje organizacijoje (r=-0,393;
p=0,005) ir yra skatinami, pripazjstami, bei jais rapinamasi (r=-0,304; p=0,032). Analizés rezultatai

pateikti 2 priede.
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Darbuotojy Zinios ir gebéjimai yra vystomi 3,54

Darbuotojai yra derinami, jtraukiami ir jgalioti 3,52

Darbuotojai efektyviai bendrauja visoje

N 3,38
organizacijoje
Darbuotojy planai remia organizacijos strategijg 3,38
Darbuotojai yra skatinami, pripazjstami ir jais 334
rdpinamasi !
1 2 3 4 5

Vidurkiai (1 - visiSkai nesutinku; 5 - visiskai sutinku)

17 pav. Darbuotoju vertinimo teiginiy skirstinys, vidurkiai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Kitas organizacijos galimybiy kriterijus yra itekliai ir partnerysté. Verslo nuolatinis tobulinimas
yra siekiamas planuojant ir valdant vidinius iSteklius bei vystant santykius su iSoriniais partneriais.
Klausimyno skaléje buvo vertinama partnerysté ir iStekliai. Tyrimo metu gauti rezultatai atskleideé,
jog respondentai dazniausiai sutiko, kad pastatai, jranga, medziagos ir gamtiniai iStekliai yra
tausojami (3,98+0,74), finansai yra valdomi siekiant uZztikrinti tvariag sékme (3,92+0,75) ir
technologijos yra valdomos remiantis strategija (3,84+0,87). Tuo tarpu, reciausiai respondentai
pritaria teiginiui, kad partneriai ir tiek&jai yra valdomi tvariai naudai uztikrinti (3,76+0,85) ir

informacija, zinios yra valdomos (3,8+0,9). Analizés rezultatai pateikti 18 paveiksle.

Pastatai, jranga, medZiagos ir gamtiniai iStekliai yra 308
tausojami !
Finansai yra valdomi, siekiant uztikrinti tvarig 392
sekme !
Technologijos yra valdomos, remiantis strategija 3,84
Informacija ir Zinios yra valdomos 3,80
Partneriai ir tiekéjai yra valdomi tvariai naudai
M 3,76
uztikrinti
T T T T 1
1 2 3 4 5
Vidurkiai (1 - visiSkai nesutinku; 5 - visiskai sutinku)

18 pav. Partnerystés ir iStekliy vertinimo teiginiy skirstinys, vidurkiai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)
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Procesy srities kriterijai apibrézia butinybe identifikuoti, projektuoti, valdyti ir nuolat gerinti
organizacijos procesus siekiant uZztikrinti nuolatinj tobuléjimg. Tyrimo metu buvo vertinama
respondenty nuomoné apie organizacijos procesus ir pokycius. Analizés rezultatai atskleidé, kad
respondentai dazniausiai sutinka, kad santykiai su klientais valdomi ir stiprinami (3,96+0,83),
produktai ir paslaugos yra kuriami siekiant optimizuoti verte klientams (3,92+0,72) ir produktai,
paslaugos gaminamos, teikiamos ir valdomos (3,92+0,7). Reciausiai sutinka, kad procesai yra
planuojami ir tvarkomi, optimizuojant suinteresuotyjy Saliy verte (3,66+0,82) ir produktai, paslaugos
yra efektyviai remiami ir parduodami (3,84+0,79). Analizés rezultatai pateikti 19 paveiksle.

Tyrimo metu pastebéta, kad kuo respondenty amzius yra mazesnis, tuo jie dazniau sutinka su
teiginiu, kad procesai yra planuojami ir tvarkomi, optimizuojant suinteresuotyjy Saliy vertg (r=-0,362;

p=0,010). Analizés rezultatai pateikti 2 priede.

Santykiai su klientais yra valdomi ir stiprinami 3,96

Produktai ir paslaugos yra kuriami siekiant

optimizuoti verte klientams 3,92

Produktai ir paslaugos gaminamos, teikiamos ir 392
valdomos ’
Produktai ir paslaugos yra efektyviai remiami ir
. 3,84
parduodami
Procesai yra planuojami ir tvarkomi, optimizuojant 366
suinteresuotyjy Saliy verte !
1 2 3 4 5

Vidurkiai (1 - visiSkai nesutinku; 5 - visiSkai sutinku)

19 pav. Procesy vertinimo teiginiy skirstinys, vidurkiai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Siekiant suprasti, kaip respondentai jvertino atstovaujamos organizacijos galimybes, buvo
apskaiCiuota skalés teiginiy baly suma (maksimali baly suma 25 arba 20) ir paversta procentais.
Apibendrindami tyrimo rezultatus, galime teigti, kad: respondentai organizacijos vadovavimag
ivertino 63,6+19,17 proc., politikg ir strategija 63,5+16,14 proc., darbuotojus 60,8+16,82 proc.,
partnerystg ir iSteklius 71,5£16,91 proc. ir procesus 71,5+15,72 proc.. Analizés metu gauti rezultatai
rodo, kad geriausiai jvertinti organizacijos organizuojami procesai bei partnerysté ir iStekliai. Jy

rezultatai pasiskirsté beveik tolygiai. Atsakymai apibendrinami toliau pateiktame 20 paveiksle
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Vadovavimas
100 -

80
607

40
Procesai Politika ir strategija
™~ / gl

Partnerystés ir iStekliai Darbuotojai

20 pav. Organizacijos veiklos kokybés galimybiuy vertinimas, procentai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Tiriamy organizacijy kokybés reikSméms palyginti taikyta RADAR (angl. Results, Approach,
Deployment, Assessment, Review) logika. Vidinis pazymétas plotas vaizduoja pasiektg iStirty
organizacijy lygj, o iSorinis — tobuléjimo galimybes. Naudojantis EFQM tobulumo modelio RADAR
rezultaty skai¢iavimo matrica suvesti bendri gauti rezultatai rodo, kad organizacijy kokybés vertinimo
rezultatai visuose EFQM tobulumo modelio kriterijuose daugiau negu 50 proc. ribos, tac¢iau tobula
veikla yra 100 proc. Taigi norint tobuléti, biitina jvertinti gautus rezultatus bei taikyti reikalingas
priemones ypac tose srityse, kur gauti zemiausi jvertinimai. Po tam tikro laiko, kartoti saves vertinimo
procediirg. Svarbiausia — kritiSkumas organizacijos atzvilgiu, nes rezultatai reikalingi save

vertinanciai organizacijai.

Toliau pateiktoje 9 lenteléje iSdéstomi visi organizacijos kokybés vertinimo kriterijai bei
galutinis organizacijos veiklos kokybés vertinimas. Kaip matome, bendras organizacijy veiklos
kokybés vertinimas yra 66,3+14,24 proc. Jeigu vertinant, kad kiekvienas kriterijus sudaro 100 baly,

tai bendras vertinimas nustatytas 330,9 balai i§ 500.
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9 lentelé. Organizacijos kokybés galimybiy vertinimas pagal EFQM tobulinimo modelj

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

EFQM tobulinimo

A Galimi balai Balai Procentai
modelio kriterijai

Vadovavimas 25 17,72+3,83 63,6£19,17
Politika ir strategija 20 14,16+2,58 63,5+16,14
Darbuotojai 25 17,16£3,36 60,8+16,82
Partnerystés ir iStekliai 25 19,3+3,38 71,5+16,91
Procesai 25 19,343,14 71,5£15,72
Galutinis vertinimas 120 87,64+13,67 66,3+14,24

Siekiant nustatyti, kaip visi anks¢iau analizuoti organizacijos kokybés skaliy vertinimai siejasi
su respondenty amziumi, i§silavinimu, darbo stazu buvo atlikta Spearman koreliaciné analizé. Zemiau
esancioje 10 lenteléje pateikiami tik statistiSkai reikSmingi nustatyti rySiai (p<0,05). Tyrimu
nustatyta, kad kuo respondenty amzius yra mazesnis, tuo jie geriau vertina organizacijos darbuotojus
(r=-0,303), vykdomus procesus (r=-0,347) ir bendra organizacijos kokybe (r=-0,301). Tarp
organizacinés kokybés vertinimo ir respondenty iSsilavinimo, darbo stazo reikSmingy sasajy

nenustatyta (p>0,05).

10 lentele. Organizacijos kokybés vertinimo sasajos su respondenty amZiumi, iSsilavinimu,
darbo stazu

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Sasajos Amzius ISsilavinimas Darbo stazas
Vadovavimas r -0,168 0,098 0,023
Politika ir strategija r -0,271 -0,096 -0,114
Darbuotojai r | -0,303" 0,074 0,100
Partnerystés ir iStekliai r -0,245 0,060 0,038
Procesai r| -0,347" -0,078 -0,045
Organizacijos kokybés vertinimas r -0,301" 0,031 0,033

r — Spearman koreliacijos koeficientas

Taip pat siekiant nustatyti, kaip skalés siejasi tarpusavyje buvo atlikta Pearson koreliaciné
analizé. Kaip matome i§ 11 lentelés, visi organizacijos kokybés kriterijai tarpusavyje yra stipriai
susije, o su bendru veiklos kokybés vertinimu labiausiai siejasi partnerysté, istekliai (r=0.891) ir

vadovavimas (r=0.878).
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11 lentelé. Organizacijos veiklos kokybés vertinimo skaliy tarpusavio sasajos

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

. Politika ir . Partnerystés | Organizacinés
Sasajos Vadovavimas . Darbuotojai g Procesai | veiklos kokybés
strategija ir iStekliai -
vertinimas
Vadovavimas r 0,646™ 0,678™ 0,720™ 0,569™ 0,878™
Politika ir r 0,612" 0,609 0,542" 0,796
strategija
Darbuotojai r 0,607 0,470™ 0,810™
Rartne.:r.ystés ir r L 0,770™ 0,891
iStekliai
Procesai r 0,798™
Organizacinés
veiklos kokybés | r
vertinimas

r — Pearson Kkoreliacijos koeficientas

Reziumuojant organizacijy veiklos kokybés vertinimo tyrimo dalj, galima teigti, kad bendras
organizacijy veiklos kokybés vertinimas yra vidutini$kai geras (330,9 balai i§ 500). Tai reiskia, kad
organizacijos galimybiy jgyvendinimo lygius buvo jvertintas pakankamai gerai, taciau dar yra
neiSnaudoto potencialo. Respondentai geriausiai jvertino partneryste ir isteklius 71,5+16,91 proc. ir
procesus 71,5+15,72 proc.. Galima daryti i§vada, kad organizacijos pakankamai gerai valdo savo
iSteklius (partnerius, finansus, technologijas, informacija ir Zinias, pastatus ir kt.) bei tinkamai
planuoja ir vykdo procesus. Tuo tarpu silpniausiai jvertinta Zzmoniy vadybos sritis (darbuotojai)

60,8+16,82 proc. Tode¢l daryta iSvada, kad organizacijos nepakankamai iSnaudoja $ig galimybiy sritj.

2.3.3. Demografiné statistika

TreCia anketos dalis buvo sudaryta 1§ klausimy, skirty iSsiaiSkinti informacijg apie
respondentus: amziy, iSsilavinima, darbo stazg Siuo metu dirbamoje jmong¢je.

Tyrime dalyvavo 50 jvairiy organizacijy atstovai. I§ jy 74 proc. (n=37) buvo moterys ir 26 proc.
(n=13) vyrai.

Ivertinus gautus tyrimo rezultatus apie tyrimo dalyviy amziy, nustatyta, kad didzigja
respondenty dalj t.y. 60 proc. (n=30) sudaré 31-40 amziaus respondentai. Mazesn¢ apklaustyjy dalj
sudare: 26 proc. (n=13) sudaré¢ 41-50 m., 8 proc. (n=4) respondenty buvo iki 30 m. amzZiaus, 4 proc.
(n=2) buvo 51-60 m. ir 2 proc. (n=1) buvo vyresni nei 60 m. amziaus.

Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal iSsilavinima, galima pastebéti, kad didzioji dalis

t.y. 78 proc. (n=39) turéjo aukstajj universitetinj i§silavinima, o 12 proc. (n=6) sudarée turintys aukstajj
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neuniversitetinj iSsilavinima, 8 proc. (n=4) respondenty turéjo vidurinj/profesinj issilavinimg ir 2
proc. (n=1) turéjo nebaigta aukstajj iSsilavinima.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad tyrime dalyvavo 28 proc. (n=14) turin¢iy didesnj nei 10 m.
darbo stazg apklaustyjy, 20 proc. (n=10) sudaré turintys 7-10 m, 22 proc. (n=11) sudaré¢ turinciy 3-7
m. darbo jmongje stazg, ir 30 proc. (n=15) turin¢iy iki 3 m. darbo staza.

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, i$silavinima, darbo staza, pateikti 12 lenteléje.

12 lentelé. Demografiné statistika

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Veiksniai n Proc.
Lytis Moteris 37 74 %
Vyras 13 26 %

Iki 30 m. 4 8 %
31-40 m. 30 60 %
Amzius 41-50 m. 13 26 %
51-60 m. 2 4%

61 m. ir daugiau 1 2 %
Vidurinis/Profesinis 4 8%

Lsilavinimas Nebaigtas auké‘Fasis - 1 2%
Aukstasis neuniversitetinis 6 12 %
Aukstasis universitetinis 39 78 %
Iki 3 m. 15 30 %
. 3-7m. 11 22 %
Darbo stazas Z0m. 10 20%
Daugiau nei 10 m. 14 28 %

2.3.4. Lyderio vaidmens jtaka organizacijos veiklos kokybés gerinime

Siekiant nustatyti sgsajas tarp lyderio vaidmens ir organizacijos kokybés vertinimo kriterijy
buvo atlikta Pearson koreliaciné analizé. Kaip matome i§ 13 lentelés, nustatyti statistiskai reikSmingi
teigiami vidutinio stiprumo ir stipriis rySiai tarp bendros organizacinés kokybés vertinimo ir lyderio
vaidmens organizacijos krypties nustatyme (r=0,627), strategijos igyvendinime (r=0,701), socialinio
ir zmogiskojo kapitalo istekliy valdyme (r=0,683), kultiiros palaikyme (r=0,837) ir pokycCiy
1gyvendinime (r=0,691) vertinimy.
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13 lentelé. Lyderio vaidmens ir organizacijos veiklos kokybés skaliy tarpusavio sasajos

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Organizacijos
Politika ir . . | Partnerystés . | veiklos

strategija | DAPUORAl | kiiai Procesal | 4 Jkybes
vertinimas

Sasajos Vadovavimas

Lyderio vaidmuo
organizacijos

- r| 0,725™ 0,457 0,554 0,525™ 0,308" 0,627
Kkrypties nustatyme

Lyderio vaidmuo
organizacijos
strategijos
jgyvendinime
Lyderio vaidmuo
organizacijos
socialinio ir
zmogiskojo
kapitalo iStekliy
valdyme
Lyderio vaidmuo
organizacijos
kulttiros
palaikyme
Lyderio vaidmuo
organizacijos
poky¢iy
igyvendinime

r — Pearson koreliacijos koeficientas

r| 0,801 0,495™ 0,600™ 0,591™ 0,387 | 0,701™

r|{ 0,705™ 0,554™ 0,616™ 0,510™ 0,446™ | 0,683™

ri{ 0,772 0,652™ 0,712™ 0,739™ 0,605 | 0,837

r| 0,767 0,512 0,689 0,486™ 0,389 | 0,691™

Patvirtinsime arba paneigsime Sias hipotezes:

H1: Lyderio vaidmuo organizacijos krypties nustatyme jtakoja organizacijos Veiklos kokybe
H2: Lyderio vaidmuo organizacijos strategijos jgyvendinime jtakoja organizacijos Veiklos kokybe

H3: Lyderio vaidmuo organizacijos socialinio ir Zmogiskojo kapitalo istekliy valdyme jtakoja

organizacijos veiklos kokybe
H4: Lyderio vaidmuo organizacijos kultiiros palaikyme jtakoja organizacijos veiklos kokybe

H5: Lyderio vaidmuo organizacijos pokyciy jgyvendinime jtakoja organizacijos Veiklos kokybe

Norédami nustatyti, kaip lyderio vaidmuo siejasi su organizacijos veiklos kokybe, atlikta
daugianar¢ tiesiné regresin¢ analizé. Sudarant regresijos modelj, priklausomu kintamuoju pasirinkta
organizacijos kokybé, nepriklausomais — lyderio vaidmens vertinimo skalés. Apskai¢iuotas
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determinacijos koeficientas R?=0,734, F kriterijaus statistika F=24,239, p<0,001, Multikolianerumo
néra (VIF <4). Reiskia, regresijos modelis, prognozuojant tiriamyjy organizacijos kokybés vertinima,
yra statistiSkai reikSmingai patikimas ir paaiSkina 73,4 proc. sklaidos (3 priedas). Tyrimo rezultatai
atskleidzia, kad organizacijos veiklos kokybés vertinimui reikSmingg jtakg daro tik lyderio vaidmuo
organizacijos kultiiros palaikyme, todél regresijos modelj tobulinsime (4 priedas). Analizés rezultatai

pateikiami 14 lenteléje.

14 lentelé. Regresinés tiesés koeficienty reik§més (priklausomas kintamasis — organizacijos
kokybé¢), *p<0,05

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Nestandartizuoti |Standartizuoti
o koeficientai koeficientai t p
Veiksniai : Y S
B Standartiné Bet reikSmé |reikSmé
paklaida eta (p)
(Konstanta) 17,624 5,038 3,498 | 0,001*
Lyderio vaidmuo organizacijos krypties 0,081 0,095 0,102 0,861 | 0.394
nustatyme
I._yderlo.va‘udmuo organizacijos strategijos 0.063 0,099 0,088 0633 | 0,530
jgyvendinime
Iv_yder.lvo vgldmup organizacijos socialinio ir 0,066 0,113 10,085 0581 | 0,564
zmogiskojo kapitalo istekliy valdyme
Lyde_rlo vaidmuo organizacijos kultiiros 0,572 0,129 0,685 4,420 |<0,001*
palaikyme
l.‘yderio .vc.zidmuo organizacijos pokyciy 0,109 0,107 0,135 1,021 | 0,313
jgyvendinime

Po nereik$mingy kintamyjy pasalinimo, apskai¢iuotas determinacijos koeficientas R?=0,700
F kriterijaus statistika F=112,144, p<0,001. Multikolianerumo néra (VIF < 4). ReiSkia, regresijos
modelis, prognozuojant organizacijos kokybés vertinimg, yra statistiSkai reikSmingai patikimas ir
paaiskina 70 proc. sklaidos (5 priedas). Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad organizacijos kokybés
vertinimo prognozei statistiSkai reikSmingag verte turi lyderio vaidmuo organizacijos kultiiros

palaikyme , ($=0,837).

15 lenteléje esantys koeficientai Konstanta = 22,108 ir lyderio vaidmuo kultiiros palaikyme
= 0,698 yra statistiskai reik§mingi, nes p<0,05 (5 priedas). UzraSoma regresijos lygtis, kuri geriausiai

nusakys priklausomo ir nepriklausomo kintamyjy rysj:
Y = 22,108 + 0,698* (kultiiros palaikyme (procentai))
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15 lentelé. Regresinés tiesés koeficienty reikSmés (priklausomas kintamasis — organizacijos
kokybé¢), *p<0,05

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Nestandartizuoti |Standartizuoti
o koeficientai koeficientai ) )
Veiksniali Standarting t reikSmé | p reikSmé
andaartine

B paklaida Beta (B)
(Konstanta) 22,108 4,319 5,119 <0,001*
Lyde_rlo valdmuo organizacijos 0,698 0,066 0,837 10590 | <0,001*
kultiros palaikyme

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad analizuojamo modelio atveju lyderio vaidmens organizacijos
kultiros palaikyme vertinimui padidéjus vienu procentu organizacijos Veiklos kokybés vertinimas
padidéja 0,698 procento (nekintant kitiems rodikliams). Galime teigti, kad lyderio vaidmuo
organizacijos Kkultiiros palaikyme daro tiesioging jtaka organizacijos veiklos kokybés
vertinimui. Remiantis $iais rezultatais, galima suformuluoti iSvada, kad lyderis skatindamas
tarpusavio pagalbos kultiirg, vertina darbuotojus kaip asmenybes, rodydamas pagarbg, kurdamas
pasitikéjimg ir sauguma, uztikrindamas gera emocing aplinka darbe, remdamas ir skatindamas lygias
galimybes, sickdamas inovacijy ir organizacijos plétros didinimo, teigiamai jtakoja organizacijos
veiklos kokybés gerinimg. Hipotezé H4 patvirtinta.

Tuo tarpu, lyderio vaidmuo organizacijos krypties nustatyme, strategijos jgyvendinime,
socialinio ir ZmogiSkojo kapitalo iStekliy valdyme ir pokyciy jgyvendinime, daugianarés regresijos
analizés metu buvo nereik§mingi. Todél buvo atliktos vienanarés tiesinés regresijos su kiekvienu

lyderio vaidmens veiksniu (6 priedas). Rezultatai pateikti 16 lenteléje.

55



16 lentelé. Regresinés tiesés koeficienty reikSmeés (priklausomas kintamasis — organizacijos
kokybé), *p<0,05

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Nestandartizuoti  |Standartizuoti
o koeficientai koeficientai ) )
Veiksniali Standarting t reikSmé | p reikSmé
andartine
B . B
paklaida eta (p)

X: Lyderio vaidmuo organizacijos krypties nustatyme
R?=0,393; F=31,051; p<0,001
Y = 31,284 + 0,502*x

(Konstanta) 31,284 6,480 4,828 <0,001*
X 0,502 0,090 0,627 5,572 <0,001*
X: Lyderio vaidmuo organizacijos strategijos jgyvendinime
R?=0,491; F=46,371; p<0,001
Y = 34,489 + 0,501*x
(Konstanta) 34,489 4,891 7,052 <0,001*
X 0,501 0,074 0,701 6,810 <0,001*

X: Lyderio vaidmuo organizacijos socialinio ir Zmogiskojo kapitalo iStekliy valdyme
R?=0,466; F=41,945; p<0,001
Y = 32,055 + 0,527*x

(Konstanta) 32,055 5,492 5,837 <0,001*
X 0,527 0,081 0,683 6,476 <0,001*
X: Lyderio vaidmuo organizacijos kultiires palaikyme
R?=0,700; F=112,144; p<0,001
Y = 22,108 + 0,698*x
(Konstanta) 22,108 4,319 5,119 <0,001*
X 0,698 0,066 0,837 10,590 | <0,001*
X: Lyderio vaidmuo organizacijos pokyciuy igyvendinime
R?=0,478; F=43,885; p<0,001
Y = 29,887 + 0,559*x
(Konstanta) 29,887 5,689 5,254 <0,001*
X 0,559 0,084 0,691 6,625 <0,001*

Atsizvelgus | vienanariy regresiniy analiziy rezultatus galime teigti, kad lyderio vaidmuo
organizacijos krypties nustatyme, strategijos jgyvendinime, socialinio ir Zmogiskojo kapitalo iStekliy
valdyme ir poky¢iy jgyvendinime turi teigiamos jtakos organizacijos veiklos kokybés vertinimui (zr.

21 pav.).

Hipotezé H1, H2, H3, H4 ir H5 patvirtinta.
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Lyderio vaidmuo

Lyderio vaidmuo

organizacijos socialinio ir
zmogiskojo kapitalo

istekliy valdyme

Lyderio vaidmuo

organizacijos poky¢iy organizacijos krypties
igyvendinime nustatyme
0527
0,550 0,502
Lyderio vaidmuo Organizacijos Lyderio vaidmuo
organizacijos kultiiros 0,698 veiklos kokybés 0,501 organizacijos strategijos
palaikyme gerinimas igyvendinime

21 pav. Tyrimuy rezultaty modelis

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Kaip buvo minéta teorinéje dalyje, lyderis turi svarby vaidmenj organizacijos Krypties
nustatyme (analizuoja viding ir iSoring aplinka, kuria vizija ir misijg, nustato tikslus), strategijos
jgyvendinime (integruoja zmones ] strategijos proceso jgyvendinimg), socialinio ir Zmogiskojo
kapitalo iStekliy valdyme (pastebi darbuotojy pasiekimus, skatina jsipareigojima siekti organizaciniy
tiksly, jkvepia darbuotojus, formuoja patikimo partnerio jvaizdj tiekéjams ir klientams) ir pokyciy
jgyvendinime (inicijuoja permainas, padeda darbuotojams prisitaikyti prie poky¢iy, skatina kitus
organizacijos narius generuoti id¢jas). Autorinio tyrimo metu buvo empiriskai atskleista, kad minéti
vaidmenys daro teigiamg jtaka organizacijos veiklos kokybés vertinimui. Analizés rezultatai taip pat
leidzia patvirtinti, kad lyderio vaidmuo organizacijos kulttiros palaikyme daro didZiausia jtaka
organizacijos veiklos kokybés vertinimui.

Siuo aspektu magistrinis darbas prisidéda prie moksliniy darby lyderystés tema bei prapleéia

lyderystés samprata nauju aspektu — lyderio vaidmens jtaka organizacijos veiklos kokybés gerinime.
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Tyrimo apribojimai ir tolimesniy tyrimy kryptys

Tyrimo objektu buvo pasirinktos Lietuvos organizacijos turin¢ios vir§ 50 darbuotojy, todél
nerekomenduojama daryti apibendrinanciy i§vady apie visas Lietuvos organizacijos. Tyrimo iSvady
taip pat nereikéty vertinti tarptautiniame kontekste. Lyderio vaidmens jtaka gerinant organizacijos
veiklos kokybe mazuose jmonése galéty buti tolimesniy tyrimy kryptimi.

Lyderio vaidmuo gerinant organizacijos kokybe buvo tiriamas kiekybiniy metodu. Tikétina,

kad kokybinis tyrinéjimas galéty praplésti $ig tema.
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ISVADOS

Remiantis mokslinés literatiros analize, bei verslo literatiira galima bity teigti, kad lyderysté
yra labai svarbi ir vertinama verslo aplinkoje bei laikoma viena pagrindiniy varomyjy jégy
tobulinant jmonés veiklg. Daugelio tyrimy rezultatai patvirtina teigiama lyderystés poveikij
organizacijos rezultatams. Zmonés vis iesko budy kaip tapti veiksmingais lyderiais, 0
organizacijos ieSko ty, kurie sugebéty pasiekti tikslus ir sukurty pridéting verte. Lyderysté yra
vienas i§ elementy formuojanciy organizacijos sékmg. Strateginiu lygmeniu, lyderysté yra
svarbi organizacijos krypties nustatymui, o per jtaka organizacijos zmogiskajam kapitalui — ir
tiksly jgyvendinimui.

Prie$ dvideSimt mety kokybé buvo pagrindinis konkurencinio pranaSumo veiksnys, Siandien tai
tapo pagrindiniu jo reikalavimu. Yra sakoma, kad kokybé néra viskas, taciau tuo paciu, viskas
be kokybés yra niekas. Organizacijos tobulinimas yra nuoseklus, sistemingas pozidris,
apimantis visus organizacijos lygius, kurio tikslas - ieskoti galimybiy ir budy didinti atlikty
veiksmy, jy jgyvendinimo ir sertifikavimo veiksminguma ir efektyvuma. Visuotinés kokybés
vadyba galima biity apibrézti, kaip kokybés uztikrinimo mechanizma, kuris pabrézia nuolatinj
veiklos tobulinimg ir skatina visos organizacijos nariy jsitraukima. Tai strateginio planavimo ir
konkurencinio pranaS§umo sustiprinimo priemoné, kuri yra tam tikra ,.kokybés filosofija*.
Kokybés gerinimas gali biiti taikomas visy riisiy ir dydziy verslams. IS esmés, kokybé yra
tinkamo jmonés valdymo ir organizavimo rezultatas. Organizacijos kokybés gerinimo
modeliuose, lyderysté yra svarbus Kkriterijus gerinant organizacijos kokybe. EFQM kokybés
tobulinimo modelyje, lyderis turi kompetencijas nustatyti organizacijos tikslus, valdyti isteklius
(tiek materialinio tiek Zmogiskojo kapitalo), plétoti ir tobulinti organizacijos valdymo sistema,
koordinuoti procesus, valdyti iSorinius ir vidinius santykius. Lyderis kuria organizacines
vertybes ir reikalingas sistemas pasiekti ilgalaikés sékmés. ISlaiko tiksly pastovumg pokyciy
laikotarpiais. Lyderis sugeba keisti ir jkvepia kitus sekti nauja linkme, veikia kaip poky¢iy ir
inovacijy katalizatorius. Galima bty teigti, kad organizacijos gerinimo procese, lyderio
vaidmuo yra ypatingai svarbus.

Remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais, galima daryti iSvada, kad lyderis atlieka vaidmen;
organizacijos krypties nustatyme; organizacijos strategijos jgyvendinime; socialinio ir
zmogiskojo kapitalo iStekliy valdyme; organizacinés kultiiros palaikyme; organizacijos pokyciy
igyvendinime. Lyderio vaidmuo apima vizijos ir strategijos kiirimg bei jgyvendinima,

darbuotojy motyvavima bei skatinimg jsipareigojimo siekti organizaciniy tiksly, geros emocinés
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aplinkos kiirimg darbe, inovacijy ir organizacijos plétros didinimg, permainy iniciavima,
procesy tobulinimg. Vertinant lyderio vaidmenis organizacijoje geriausiai jvertinas lyderio
vaidmuo organizacijos krypties nustatyme. Taciau taip pat vidutiniS8kai buvo jvertinti ir kiti
minéti vaidmenys.

Tyrimo metu buvo siekiama jvertinti organizacijos veiklos kokybeg, remiantis EFQM tobulinimo
modelio galimybiy kriterijais (vadovavimas, politika ir strategija, darbuotojai, partnerysté ir
iStekliai, procesai), kurie rodo, kiek jmoné¢ iSnaudoja savo galimybes sickdama veiklos rezultaty.
Tiriamos organizacijos kokybés reikSméms palyginti taikyta RADAR logika. Bendras
organizacijy galimybiy jgyvendinimo lygius buvo jvertintas vidutiniskai gerai (330,9 balai i$
500) ir galima teigti, kad organizacijos pakankamai gerai valdo savo isteklius (partnerius,
finansus, technologijas, informacijg ir zinias, pastatus ir kt.) bei tinkamai planuoja ir valdo
procesus. Vis délto, ne visos galimybés iSnaudojamos tinkamai. Ypa¢ atkreiptinas démesys j
zmoniy vadybos sritj, kuri respondenty buvo jvertinta silpniausiai. Tod¢l darytina i§vada, kad
organizacijos nepakankamai iSnaudoja darbuotojy zinias ir gebéjimus, darbuotojai yra
nepakankamai skatinami, traukiami ir jgalioti, nepakankamai suderinti darbuotojy planai su
organizacijos strategija.

Daugianarés tiesinés regresings analizés btudu buvo nustatyta lyderio vaidmens jtaka
organizacijos veiklos kokybés gerinimui. Atlikta analizé parodé, kad organizacijos kokybés
vertinimui reikSmingg jtaka daro tik lyderio vaidmuo organizacijos kultiiros palaikyme.
Analizuojamo modelio atveju lyderio vaidmens organizacijos kultiros palaikyme vertinimui
padidéjus vienu procentu organizacijos Veiklos kokybés vertinimas padidéja 0,604 procento
(nekintant kitiems rodikliams).

Nors ir atlikus daugianare regresija veiksniai (iSskyrus vieng - lyderio vaidmen;j organizacijos
kultiiros palaikyme ) nebuvo reik$mingi, atliktos vienanarés tiesinés regresijos su kiekvienu
lyderio vaidmens veiksniu. Vienanariy regresiniy analiziy btidu buvo nustatyta, kad lyderio
vaidmuo organizacijos krypties nustatyme, strategijos jgyvendinime, socialinio ir Zmogiskojo
kapitalo iStekliy valdyme ir poky¢iy jgyvendinime turi teigiamos jtakos organizacijos veiklos
kokybés vertinimui. Tokie rezultatai leidzia daryti iSvads, kad lyderis nustatydamas
organizacijos kryptj ir strategija, integruodamas zmones ] strategijos proceso igyvendinima,
valdydamas socialinio ir zmogiskojo kapitalo iSteklius, iniciuodamas ir jgyvendindamas
poky¢ius, formuodamas ir palaikant organizacijos kultira — jtakoja organizacijos veiklos
kokybés gerinimg. Tam tikra prasme, jtakoja veiklos ir procesy rezultatyvuma ir organizacijos

Vystymasi.
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REKOMENDACIJOS

Organizacijos kokybés gerinimas — tai veiksmy sutelkimas j veiklos ir procesy rezultatyvuma,
kitaip sakant organizacijos dedamos pastangos efektyviai naudojant iSteklius pasiekti tikslus. Lyderis
yra tarsi varomoji jéga organizacijos veikloje, todél lyderystés plétojimas ir skatinimas gali padéti
organizacijoms gerinti kokybe. Tai leidzia taip pat teigti, kad lyderiui ugdant asmenines savybes ir
kompetencijas reikalingas efektyviai atlikti savo vaidmenj organizacijos kultiros palaikyme,
organizacijos krypties nustatyme, strategijos igyvendinime, socialinio ir zmogiskojo kapitalo iStekliy
valdyme ir poky¢iy jgyvendinime - teigiamai jtakoty organizacijos kokybe, kuri tam tikra prasme,
uztikrina tvary organizacijos augimg, didina jmonés verte, suinteresuoty Saliy pasitenkinimg ir
konkurencinj pranaSuma.

Laikas ir besikeiCiancios situacijos iSkelia vis naujus ir kitokius reikalavimus, todeél
organizacijoms naudinga daryti jsivertinimus lyderysté klausimu, t.y atlikti savianalizg¢, kuriuos
lyderystés jguidzius reikéty jgyti ar tobulinti, kg reikéty daryti kitaip ir t.t. Tai padéty nustatyti spragas
ir imtis veiksmy tobinant savo veikla. Nuolatinis saves vertinimas yra besimokancios organizacijos

kairimo ir funkcionavimo dalis, taip sukuriamas pasikartojantis lyderystés mokymosi ciklas.
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SANTRAUKA

LYDERIO VAIDMUO GERINANT ORGANIZACIJOS KOKYBE
Regina Tomasevska
Magistro darbas
Kokybés vadybos magistro programa
Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto VVadybos katedra
Darbo vadovas - prof. D. Serafinas
Vilnius, 2021
71 puslapis, 16 lenteliy, 21 paveikslas, 112 literatiiros Saltiniy nuorody, 6 priedai

Magistro darbo tikslas - atskleisti lyderio vaidmenj organizacijos kokybés gerinimo procese bei
nustatyti lyderio vaidmens jtakg gerinant organizacijos kokybe. Tikslui pasiekti buvo iskelti
uzdaviniai: 1.Remiantis mokslinés literatiros analize pateikti lyderystés esme. Atskleisti lyderio
atliekamus vaidmenis organizacijoje. 2.I8nagrinéti organizacijos kokybés gerinimo procesus ir
modelius. 3.Remiantis Europos verslo tobulumo modeliu ir moksline literatira nustatyti lyderio jtaka
organizacijos kokybés gerinimo procese. 4.Atlikus empirinj tyrima, nustatyti lyderio vaidmens jtaka
gerinant organizacijos kokyb¢. Darbe naudotas sisteminés analizés metodas: atlikus sisteming
literatiiros apzvalga, iSanalizuota lyderio ir lyderystés sampratg; nustatyti lyderio gebéjimai,
kompetencijos ir vaidmenys organizacijoje; atskleista lyderio jtaka organizacijos gerinimo procesui.
ISanalizuota teoriné kokybés ir kokybés vadybos samprata; organizacijos kokybés gerinimo procesai
bei organizacijos kokybés gerinimo modeliai ir priemonés. Empiriniam tyrimui atlikti buvo
pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas. Duomeny rinkimo budas - anoniminé anketiné apklausa.
Kiekybinio tyrimo duomeny analizei naudoti Sie duomeny analizés biidai: apraSomoji statistika
(dazniy lentelés, duomeny padéties charakteristikos), statistiniy rySiy nustatymo testai (Spearman,
Pearson koreliacija, daugianaré ir vienanaré tiesiné regresija). Remiantis kiekybinio tyrimo
rezultatais, darytina iSvada, kad lyderio vaidmuo organizacijoje apima: organizacijos Krypties
nustatyma; organizacijos strategijos jgyvendinimg; socialinio ir zmogiskojo kapitalo istekliy
valdyma, organizacinés kultiros palaikyma; organizacijos poky¢iy jgyvendinima. Vertinant lyderio
vaidmen] organizacijoje geriausiai jvertinas lyderio vaidmuo organizacijos krypties nustatyme.
Taciau taip pat vidutini$kai buvo jvertinti ir kiti minéti vaidmenys. Tyrimo metu taip pat buvo
siekiama jvertinti organizacijos Vveiklos kokybe, remiantis EFQM tobulinimo modelio galimybiy
kriterijais (vadovavimas, politika ir strategija, darbuotojai, partnerysté ir iStekliai, procesai).

Organizacijos kokybés reikSméms palyginti taikyta RADAR logika. Bendras organizacijy galimybiy
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jgyvendinimo lygius buvo jvertintas vidutiniSkai gerai. Vis délto, ne visos galimybeés iSnaudojamos
pilnai. Ypac atkreiptinas démesys j zmoniy vadybos sritj, kuri respondenty buvo jvertinta silpniausiai.
Daugianarés tiesinés regresinés analizés biidu buvo nustatyta lyderio vaidmens jtaka organizacijos
kokybés gerinimui. Atlikta analizé parodé, kad organizacijos veiklos kokybés vertinimui reikSmingg
itaka daro tik lyderio vaidmuo organizacijos kultiros palaikyme. Tuo tarpu, lyderio vaidmuo
organizacijos krypties nustatyme, strategijos jgyvendinime, socialinio ir Zzmogiskojo kapitalo istekliy
valdyme ir poky¢iy jgyvendinime, daugianarés regresijos analizés metu buvo nereikSmingi. Todél
buvo atliktos vienanarés tiesinés regresijos su kiekvienu lyderio vaidmens veiksniu. Vienanariy
regresiniy analiziy rezultatai parodé teigiamg minéty vaidmeny jtakg organizacijos veiklos kokybés
vertinimui.

Raktiniai Zodziai: lyderis, lyderysté, organizacijos kokybé, tobulumo modelis,
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SUMMARY

THE ROLE OF LEADER IN IMPROVING THE QUALITY OF THE
ORGANIZATION

Regina Tomasevska
Paper for the Master‘s degree

Quality Management Master‘s Program Vilnius University, Faculty of Economics and Business
Administration, Management Department

Supervisor — prof. D. Serafinas
Vilnius, 2021
71 pages, 16 tables, 21 figures, 112 references, 6 supplements

The aim of the Master's thesis is to reveal the role of the leader in the process of improving the
quality of the organisation and to determine the influence of the leader's role in improving the quality
of the organisation. To achieve this, the following objectives were set: 1.Based on the analysis of
scientific literature, to present the essence of leadership. 1.To identify the roles of a leader in an
organisation. 2.To analyse the processes and models of quality improvement in an organisation.
3.Based on the European Business Excellence Model and the scientific literature, identify the impact
of the leader in the quality improvement process of the organisation. 4. Through an empirical study,
identify the impact of the leader's role in improving quality of an organization. The paper uses a
systematic analysis approach: a systematic literature review analyses the concept of leader and
leadership; identifies the leader's skills, competences and roles in the organisation; and reveals the
leader's influence on the organisation's improvement process. The theoretical concept of quality and
quality management; the processes of organisational quality improvement and the models and tools
for organisational quality improvement are analysed. A quantitative research method was chosen for
the empirical study. The method of data collection was anonymous questionnaire survey. The
following data analysis technigques were used to analyse the data for the quantitative study: descriptive
statistics (frequency tables, data position characteristics), tests for statistical relationships (Spearman,
Pearson correlation, polynomial and univariate linear regression). Based on the results of the
quantitative study, it can be concluded that the role of a leader in an organisation includes: setting the
direction of the organisation; implementing the organisation's strategy; managing social and human

capital resources; maintaining the organisational culture; and implementing organisational change. In
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assessing the role of the leader in the organisation, the role of the leader in setting the direction of the
organisation is the best assessed. However, the other roles mentioned above were also moderately
rated. The study also sought to assess the quality of the organisation based on the EFQM Improvement
Model's capability criteria (leadership, policy and strategy, people, partnerships and resources,
processes). The RADAR logic was used to compare the values of organisational quality. The overall
level of implementation of the organisations' capabilities was rated moderately good. However, not
all opportunities are fully exploited. Particularly noteworthy is the area of people management, which
was rated weakest by respondents. Multivariate linear regression analysis was used to determine the
impact of the leadership role on the quality improvement of the organisation. The analysis showed
that only the role of the leader in maintaining the culture of the organisation has a significant impact
on the performance quality of the organisation. In contrast, the leader's role in setting the
organisation's direction, implementing strategy, managing social and human capital resources and
implementing change were insignificant in the multivariate regression analysis. Therefore, univariate
linear regressions were carried out with each of the leadership role factors. The results of the
univariate regression analyses showed a positive influence of these roles on the organisation's
performance quality assessment.

Keywords: leader, leadership, organisation quality, excellence model
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1. Jvertinkite kiekvieng teiginj pagal savo jmone, kurioje Siuo metu dirbate.
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Ar Jiisy organizacija turi strategija

IS

kuri: Visikal Nesutinku | dalies | Sutinku Visiskal
nesutinku . sutink
sutinku
Strategija yra pagrijsta tiek 1 2 3 4 5)
suinteresuotyjy Saliy, tiek ir iSorinés
aplinkos poreikiy ir likes¢iy supratimu
Strategija pagrista vidinés veiklos 1 2 3 4 5
rezultaty ir galimybiy supratimu
Strategija ir remiamos politikos 1 2 3 4 5
kryptys yra vystomos, perzitirimos ir
atnaujinamos
Strategija ir remiamos politikos 1 2 3 4 5
kryptys yra iSkomunikuojamos,
igyvendinamos ir stebimos
8. Ivertinkite kiekvieng teiginj pagal savo jmone, kurioje siuo metu dirbate.
Ar Jiisy organizacijoje rupinamasi Visitkai IS Visitkai
darbuotojais: . Nesutinku | dalies | Sutinku .
nesutinku . sutink
sutinku
Darbuotojy planai remia organizacijos | 1 2 3 4 5
strategija
Darbuotojy Zinios ir geb¢jimai yra 1 2 3 4 5)
vystomi
Darbuotojai yra derinami, jtraukiami ir | 1 2 3 4 5)
jgalioti
Darbuotojai efektyviai bendrauja 1 2 3 4 5
Visoje organizacijoje
Darbuotojai yra skatinami, 1 2 3 4 5
pripazjstami ir jais ripinamasi
9. Ivertinkite kiekvieng teiginj pagal savo jmone, kurioje siuo metu dirbate.
Ar Jisy organizacijoje partneriai ir Visitkai IS Visitkai
iStekliai yra valdomi: . Nesutinku | dalies | Sutinku )
nesutinku . sutink
sutinku
Partneriai ir tiekéjai yra valdomi 1 2 3 4 5
tvariai naudai uztikrinti
Finansai yra valdomi, siekiant 1 2 3 4 5
uztikrinti tvarig sekme
Pastatai, jranga, medZziagos ir 1 2 3 4 5)

gamtiniai iStekliai yra tausojami
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Technologijos yra valdomos, remiantis | 1 2 3 4 5
strategija
Informacija ir Zinios yra valdomos 1 2 3 4 5

10. Jvertinkite kiekvieng teiginj pagal savo jmone, kurioje siuo metu dirbate.
Ar Jisy organizacijoje procesai ir Visiskai IS Visiskai
poky¢iai yra valdomi: . Nesutinku | dalies | Sutinku .

nesutinku . sutink
sutinku

Procesai yra planuojami ir tvarkomi, 1 2 3 4 5
optimizuojant suinteresuotyjy Saliy
verte
Produktai ir paslaugos yra kuriami 1 2 3 4 5
siekiant optimizuoti verte klientams
Produktai ir paslaugos yra efektyviai 1 2 3 4 5
remiami ir parduodami
Produktai ir paslaugos gaminamos, 1 2 3 4 5
teikiamos ir valdomos.
Santykiai su klientais yra valdomi ir 1 2 3 4 5

stiprinami.

111 dalis

11. Jisy Iytis:
Moteris
Vyras

12. Jusy amzius:
a) 1ki 30 m.
b) 31-40 m.
c) 41-50 m.
d) 51-60 m.
e) 61m. ir daugiau

13. Jisy issilavinimas:
a) Vidurinis Profesinis
b) Nebaigtas aukstasis
C) Aukstasis neuniversitetinis
d) Aukstasis universitetinis

14. Jiisy darbo stazas jmonéje kurioje Siuo metu dirbate:

a) Iki3m.
b) 3-7m.
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c) 7-10m.
d) Daugiau nei 10 m.

2 priedas. Koreliacijos.

Darbo
Amzius | ISsilavinimas | stazas
Lyderis kuria arba dalyvauja vizijos  Correlation Coefficient 0,076 0,219 0,066
i iizies s Sig. (2-tailed) 0,599 0,126 0,650
Jvertina galimybes ir parengia Correlation Coefficient -0,224 0,076 -0,122
SRR SR [ Sig. (2-tailed) 0,118 0,602 | 0,400
Identifikuoja, analizuoja iSorinius Correlation Coefficient -0,125 0,028 -0,001
rodiklius, kurie gali turéti jtakos Sig. (2-tailed) 0.387 0.847 0.993
organizacijos veiklai ’ ' ' ’
Gina organizacijos vertybes Correlation Coefficient 0,011 0,035 0,040
Sig. (2-tailed) 0,940 0,812 0,785
Stebi ateities perspektyvas Correlation Coefficient -0,063 0,125 -0,084
Sig. (2-tailed) 0,665 0,388 0,564
Lyderis suprantamai ir jkvepianciai  Correlation Coefficient -0,002 0,169 -0,012
perteikia vizijg ir tikslus savo Sig. (2-tailed) 0.990 0.240 0.937
komandai ' ' '
Kuria alternatyvius, nenumatyty Correlation Coefficient -0,030 -0,075 0,084
atvejy planus Sig. (2-tailed) 0,834 0,607 0,561
Pritraukia tinkamus Zmones j Correlation Coefficient -,285" 0,121 -0,162
organizacijg Sig. (2-tailed) 0,045 0,402 0,260
Geba kryptingai veikti bei jtraukti Correlation Coefficient -0,220 0,037 0,028
i 1) Sy Sig. (2-tailed) 0,125 0799 | 0848
Veikia kaip sektinas pavyzdys Correlation Coefficient -,303" 0,067 -0,063
Sig. (2-tailed) 0,033 0,645 0,663
Lyderis pastebi darbuotojy Correlation Coefficient -,367" 0,101 -0,059
pasiekimus ir gebejimus Sig. (2-tailed) 0,009 0485 | 0,684
Teikia démesj darbuotojy mokymui  Correlation Coefficient -0,252 0,222 -,319"
ir ugdymui Sig. (2-tailed) 0,078 0,121 0,024
Skatina jsipareigojima siekti Correlation Coefficient -0,146 0,218 -0,069
organizaciniy tiksly Sig. (2-tailed) 0,310 0,128 0,632
Rodo pasitikejima ir jkvepia Correlation Coefficient -,357" 0,160 -0,080
darbuotojus Sig. (2-tailed) 0,011 0266 | 0579
Formuoja patikimo partnerio jvaizdj Correlation Coefficient -0,117 0,110 0,118
HELIES 17 S LTS Sig. (2-tailed) 0,416 0447 | 0416
Correlation Coefficient -0,223 0,112 0,039
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Lyderis skatina tarpusavio
pagalbos, pripazinimo ir ripinimosi
tarp asmeny ir komanduy, kulttrg
Vertina darbuotojus kaip
asmenybes, rodydamas pagarba,
kurdamas pasitikéjima ir saugumag
UZtikrina gerg emocine aplinkg
darbe

Remia ir skatina lygias galimybes

Siekia inovacijy ir organizacijos
plétros didinimo

Lyderis inicijuoja permainas, jas
vertina kaip batinybe

Supazindina darbuotojus su
vykstanciais pokyciais

Padeda darbuotojams prisitaikyti
prie pokyciy

Yra orientuotas j procesy
tobulinimg

Skatina kitus organizacijos narius
generuoti idéjas ir priimti
iniciatyvas

Lyderiai kuria misijg, vizijg,
vertybes, etikos normas ir veikia
kaip sektini pavyzdziai

Lyderiai apibrézia, stebi, perziari ir
skatina organizacijos valdymo
sistemos ir veiklos tobulinimag
Lyderiai bendradarbiauja su
suinteresuotomis Salimis i$ iSorés

Lyderiai kartu su organizacijos
darbuotojais stiprina kultdrg

Lyderiai uztikrina organizacijos
lankstuma ir efektyviai valdo
pokycius

Strategija yra pagrijsta tiek
suinteresuotyjy Saliy, tiek ir
iSorinés aplinkos poreikiy ir
lOkesciy supratimu

Strategija pagrjsta vidinés veiklos
rezultaty ir galimybiy supratimu

Strategija ir remiamos politikos
kryptys yra vystomos, perzitrimos
ir athaujinamos

Strategija ir remiamos politikos
kryptys yra iSkomunikuojamos,
jgyvendinamos ir stebimos
Darbuotojy planai remia
organizacijos strategijg

Darbuotojy zinios ir gebéjimai yra
vystomi

Darbuotojai yra derinami,
jtraukiami ir jgalioti

Sig. (2-tailed)

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
Correlation Coefficient

0,119

-,335°
0,018
-,326"
0,021
-,350°
0,013
-0,092
0,525
-0,110
0,449
-0,128
0,376
-,325°
0,021
-0,278
0,051
-0,243
0,089
-0,138
0,339
-0,154
0,285
-0,113
0,435
-0,212
0,140
-0,254
0,076
-0,238
0,096

-0,196
0,172
-0,193
0,180
-0,199
0,165
-0,112
0,439
-0,235
0,100
-0,238
0,097
-,393"

0,440

0,097
0,501
-0,031
0,831
0,043
0,768
0,271
0,057
0,025
0,863
-0,033
0,818
-0,038
0,795
-0,005
0,972
0,071
0,625
0,222
0,121
0,057
0,694
0,180
0,212
0,059
0,683
-0,174
0,228
-0,056
0,699

-0,038
0,791
-0,039
0,788
-0,128
0,375
-0,017
0,905
0,218
0,129
0,016
0,915
0,087

0,786

-0,049
0,734
-0,132
0,361
-0,250
0,080
-0,224
0,118
0,047
0,747
0,099
0,492
0,116
0,424
-0,065
0,652
0,077
0,594
0,077
0,597
-0,036
0,806
-0,008
0,956
0,097
0,501
-0,083
0,567
-0,129
0,371

-0,079
0,586
-0,027
0,855
-0,108
0,457
0,104
0,472
-0,008
0,955
0,150
0,297
0,125
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Darbuotojai efektyviai bendrauja Sig. (2-tailed) 0,005 0,548 0,389
visoje organizacijoje
Darbuotojai yra skatinami, Correlation Coefficient -,304" 0,123 -0,038
pripazjstami ir jais ripinamasi Sig. (2-tailed) 0,032 0,396 0,796
Partneriai ir tiekéjai yra valdomi Correlation Coefficient -0,229 -0,062 0,161
tvariai naudai uztikrinti Sig. (2-tailed) 0,110 0671 0,263
Finansai yra valdomi, siekiant Correlation Coefficient -0,182 0,181 0,055
LEnkantitaniatsehime Sig. (2-tailed) 0,206 0209 | 0707
Pastatai, jranga, medziagos ir Correlation Coefficient -0,208 -0,066 -0,040
gamtiniai iStekliai yra tausojami Sig. (2-tailed) 0.147 0.648 0.783
Technologijos yra valdomos, Correlation Coefficient -0,180 0,033 0,023
TR B IEEE) Sig. (2-tailed) 0,211 0,821 0,873
Informacija ir Zinios yra valdomos Correlation Coefficient -0,224 0,022 0,083
Sig. (2-tailed) 0,118 0,881 0,569

Procesai yra planuojami ir Correlation Coefficient -,362" -0,105 0,031
tvarkomi, opmizuojant Sig. (2-tailed) 0,010 0,470 0,830
suinteresuotyjy Saliy verte
Produktai ir paslaugos yra kuriami Correlation Coefficient -0,128 -0,005 0,044
siekiant optimizuoti verte klientams Sig. (2-tailed) 0,374 0,973 0,762
Produktai ir paslaugos yra Correlation Coefficient -0,165 -0,112 -0,033
efektyviai remiami ir parduodami Sig. (2-tailed) 0,252 0.440 0,822
Produktai ir paslaugos gaminamos, Correlation Coefficient -0,237 0,077 -0,169
teikiamos ir valdomos Sig. (2-tailed) 0,098 0,594 0,242
Santykiai su klientais yra valdomiir  Correlation Coefficient -0,271 -0,056 0,062
SR Sig. (2-tailed) 0,057 0,697 0,670

3 priedas. Apskaiciuotas determinacijos koeficientas. F Kriterijaus statistika.

Model Summary®
Std. Error of the

Model R R Square Adjusted R Square Estimate Durbin-Watson

1 ,8572 734 ,703 7,75558 2,526

a. Predictors: (Constant), Lyderio vaidmuo organizacijos pokyc¢iy jgyvendinime, Lyderio vaidmuo organizacijos

krypties nustatyme, Lyderio vaidmuo organizacijos socialinio ir ZzmogiSkojo kapitalo iStekliy valdyme, Lyderio

vaidmuo organizacijos strategijos jgyvendinime, Lyderio vaidmuo organizacijos kultdros palaikyme

b. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 7289,684 5 1457,937 24,239 ,000°
Residual 2646,558 44 60,149
Total 9936,242 49

a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés

b. Predictors: (Constant), Lyderio vaidmuo organizacijos poky¢iy jgyvendinime, Lyderio vaidmuo organizacijos krypties
nustatyme, Lyderio vaidmuo organizacijos socialinio ir ZmogiSkojo kapitalo itekliy valdyme, Lyderio vaidmuo
organizacijos strategijos jgyvendinime, Lyderio vaidmuo organizacijos kultdros palaikyme

4 priedas. Regresinés tiesés koeficienty reikSmés.
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Coefficients?

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence Collinearity
Coefficients Coefficients Interval for B Statistics
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound Tolerance  VIF
1 (Constant) 17,624 5,038 3,498 ,001 7,471 27,777
Lyderio vaidmuo ,081 ,095 ,102 ,861 ,394 -,109 272 435 2,299
organizacijos
krypties nustatyme
Lyderio vaidmuo ,063 ,099 ,088 ,633 ,530 -,137 ,263 314 3,187
organizacijos
strategijos
igyvendinime
Lyderio vaidmuo -,066 ,113 -,085  -581 ,564 -,294 ,162 ,281 3,553
organizacijos
socialinio ir

Zmogiskojo kapitalo
iStekliy valdyme
Lyderio vaidmuo 572 ,129 ,685 4,420 ,000 311 ,832 252 3,972
organizacijos
kultdros palaikyme
Lyderio vaidmuo ,109 ,107 135 1,021 ,313 -,106 324 ,348 2,872
organizacijos
pokyciy
igyvendinime
a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés

5 priedas. Lyderio vaidmuo organizacijos kultiiros palaikyme reik§mé organizacijos kokybés
vertinimo prognozei.

ANOVAa
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 6958,051 1 6958,051 112,144 ,000°
Residual 2978,190 48 62,046
Total 9936,242 49

a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
b. Predictors: (Constant), Lyderio vaidmuo organizacijos kultlros palaikyme

Coefficients?

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence Collinearity
Coefficients Coefficients Interval for B Statistics
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound Tolerance  VIF
1 (Constant) 22,108 4,319 5,119 ,000 13,425 30,791
Lyderio vaidmuo ,698 ,066 ,837 10,590 ,000 ,565 ,831 1,000 1,000

organizacijos
kultdros palaikyme
a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
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6 priedas. Vienanarés tiesinés regresijos su kiekvienu lyderio vaidmens veiksniu.

Variables Entered/Removed?
Model Variables Entered Variables Removed Method
1 Lyderio vaidmuo . Enter
organizacijos
krypties nustatyme®
a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
b. All requested variables entered.

Model Summary®
Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square Estimate Durbin-Watson
1 ,6272 ,393 ,380 11,21131 2,311
a. Predictors: (Constant), Lyderio vaidmuo organizacijos krypties nustatyme
b. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 3902,953 1 3902,953 31,051 ,000°
Residual 6033,289 48 125,694
Total 9936,242 49

a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybeés
b. Predictors: (Constant), Lyderio vaidmuo organizacijos krypties nustatyme

Coefficients?

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence Collinearity
Coefficients Coefficients Interval for B Statistics
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound Tolerance  VIF
1 (Constant) 31,284 6,480 4,828 ,000 18,256 44,312
Lyderio vaidmuo ,502 ,090 ,627 5,572 ,000 321 ,684 1,000 1,000

organizacijos
krypties nustatyme

a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés

Variables Entered/Removed?

Model Variables Entered Variables Removed Method
1 Lyderio vaidmuo . Enter
organizacijos
strategijos

jgyvendinime®
a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
b. All requested variables entered.

Model Summary®
Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square Estimate Durbin-Watson
1 , 7012 ,491 481 10,26103 2,481
a. Predictors: (Constant), Lyderio vaidmuo organizacijos strategijos jgyvendinime
b. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4882,379 1 4882,379 46,371 ,000°
Residual 5053,862 48 105,289
Total 9936,242 49

a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
b. Predictors: (Constant), Lyderio vaidmuo organizacijos strategijos jgyvendinime

Coefficients?®
Unstandardized Standardized 95,0% Confidence Collinearity
Model Coefficients Coefficients t Sig. Interval for B Statistics
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Lower Upper

B Std. Error Beta Bound Bound Tolerance  VIF
1 (Constant) 34,489 4,891 7,052 ,000 24,655 44,322
Lyderio vaidmuo ,501 ,074 , 701 6,810 ,000 ,353 ,649 1,000 1,000
organizacijos
strategijos
igyvendinime
a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
Variables Entered/Removed?
Model Variables Entered Variables Removed Method
1 Lyderio vaidmuo . Enter
organizacijos
socialinio ir
Zmogiskojo kapitalo
iStekliy valdyme®
a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
b. All requested variables entered.
Model Summary®
Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square Estimate Durbin-Watson
1 ,683% ,466 ,455 10,51050 2,374
a. Predictors: (Constant), Lyderio vaidmuo organizacijos socialinio ir Zzmogiskojo kapitalo iStekliy valdyme
b. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4633,649 1 4633,649 41,945 ,000°
Residual 5302,593 48 110,471
Total 9936,242 49
a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
b. Predictors: (Constant), Lyderio vaidmuo organizacijos socialinio ir Zmogiskojo kapitalo istekliy valdyme
Coefficients?
Unstandardized Standardized 95,0% Confidence Collinearity
Coefficients Coefficients Interval for B Statistics
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound Tolerance  VIF
1 (Constant) 32,055 5,492 5,837 ,000 21,013 43,096
Lyderio vaidmuo ,527 ,081 ,683 6,476 ,000 ,363 ,690 1,000 1,000
organizacijos
socialinio ir
Zmogiskojo kapitalo
iStekliy valdyme
a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
Variables Entered/Removed?
Model Variables Entered Variables Removed Method
1 Lyderio vaidmuo . Enter
organizacijos
kultdros palaikyme®
a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
b. All requested variables entered.
Model Summary®
Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square Estimate Durbin-Watson
1 ,8372 ,700 ,694 7,87691 2,559
a. Predictors: (Constant), Lyderio vaidmuo organizacijos kultlros palaikyme
b. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 6958,051 1 6958,051 112,144 ,000°
Residual 2978,190 48 62,046
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Total 9936,242 49

a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
b. Predictors: (Constant), Lyderio vaidmuo organizacijos kulttros palaikyme

Coefficients?

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence Collinearity
Coefficients Coefficients Interval for B Statistics
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound Tolerance  VIF
1 (Constant) 22,108 4,319 5,119 ,000 13,425 30,791
Lyderio vaidmuo ,698 ,066 ,837 10,590 ,000 ,565 ,831 1,000 1,000
organizacijos
kultdros palaikyme
a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybeés
Variables Entered/Removed?
Model Variables Entered Variables Removed Method
1 Lyderio vaidmuo . Enter
organizacijos
pokyciy
jgyvendinime®
a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
b. All requested variables entered.
Model Summary®
Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square Estimate Durbin-Watson
1 ,6912 478 ,467 10,39892 2,081
a. Predictors: (Constant), Lyderio vaidmuo organizacijos pokyc¢iy jgyvendinime
b. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4745,644 1 4745,644 43,885 ,000°
Residual 5190,598 48 108,137
Total 9936,242 49
a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés
b. Predictors: (Constant), Lyderio vaidmuo organizacijos pokyc¢iy jgyvendinime
Coefficients?
Unstandardized Standardized 95,0% Confidence Collinearity
Coefficients Coefficients Interval for B Statistics
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound Tolerance  VIF
1 (Constant) 29,887 5,689 5,254 ,000 18,449 41,326
Lyderio vaidmuo ,559 ,084 ,691 6,625 ,000 ,389 ,729 1,000 1,000
organizacijos
pokyciy
jgyvendinime

a. Dependent Variable: Organizacinés kokybés galimybés

84



