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Santrauka. Siame straipsnyje teoriikai nagrinéjama kokybés kultiira, jos formavimas pramonés imonése, aptariamas kultdrinis
pozitris | kokybe. Nustatoma, kad kokybé, kuri grindziama kultiiriniu poziiriu, yra jgyvendinama ne tik jrankiais ir metodais,
o yra kultiiriniy veiksniy rezultatas, kurie pagristi imonés vertybémis ir geraja praktika. Straipsnyje apzvelgiamos vertybés,
kurios daro jtaka s¢kmingai kokybés kultliros integracijai | visa imonés veikla, pateikiamas kokybés kultiiros plétojima itako-
janciy esminiy veiksniy tyrimas ir sitilomas koncepcinis situacijos tyrimo modelis. Atlikty empiriniy tyrimy i$vados patvirtina,
kad lyderysté ir imonés kultiira yra svarbiausi sékmés veiksniai. Vadovai turi motyvuoti darbuotojus igyvendinti teigiamus
imongs kultiiros poky¢ius. Kiekviena imoné pati yra atsakinga uz kokybés kulttiros formavima.

ReikS$miniai ZodZiai: kokybés kultiira, imonés kultiira, lyderysté, vertybés, igalinimas.

Ivadas

Imoniy vadovai sutaria, kad kokybé yra konkurencinio pra-
nasumo S$altinis globalioje verslo aplinkoje, kurioje reik-
1Gs vartotojai, inovacijos ir technologijos vaidina lemiama
vaidmeni (Campos ef al. 2014). Kokyb¢ yra neabejotinai
viena i§ aktualiausiy Siandienos temy, nagrinéjamy kny-
gose, zurnaluose, seminaruose ir konferencijose. Tiriant
kokybe¢ bandoma ieskoti vis naujy sistemy ir koncepciju,
kurios leisty uztikrinti gaminiy ir teikiamy paslaugy koky-
be, tenkinancia vartotojy, darbuotojy ir savininky poreikius.

Kulttros itakos kokybei poziiris atsirado i§ empi-
riniy tyrimy, kurie rodé, kad imonés kokybés programos
yra nepakankamos be nuoseklios vertybiu sistemos, taip
pat daug problemy iskyla dél nepalankios darbo aplinkos
(Campos et al. 2014). Didelio masto aplaidumas, socialiniy,
psichologiniy ir emociniy darbuotoju poreikiy ignoravimas
dabar vertinami kaip didziausia kokybés programy nesék-
miy priezastis (Waddell, Barrett 2000).

Kulttiriniu pozitriu kokybé yra organizaciné posis-
temé, o kulttirai budingos vertybés ir isitikinimai. Vertybés
yra ilgalaikiai tikslai, atspindintys pagrindinius Zzmoniy
gyvenimo principus, darantys jtaka zmoniy veiksmams.
Isitikinimai apibiidinami kaip bendros prielaidos, susijusios
su tuo, kaip individai organizacijose suvokia juos supancia
aplinka ir kaip Sie jsitikinimai daro jtaka veiksmams kon-
kreciose situacijose.

Kokybés kulttiros plétojimas jmonéje yra sudétingas ir
daug laiko reikalaujantis procesas. Pakeisti zmoniy verty-
bes, poziiiri ar elgesi yra kur kas sudétingiau, negu imongéje
idiegti kokybés programas ir standartus (Malhi 2013). Tam
reikalingos palankios salygos — tinkama darbo atmosfera,
demokratiskas vadovavimo stilius, darbuotojy dalyvavimas
imonés veikloje, démesys Zzmoniy poreikiams, veiklos ir
mastymo stiliaus pokyc¢iai (Molenda 2012).

Toliau straipsnyje bus nagrinéjama jmonés praktikos
ir vertybiy svarba plétojant kokybés kultiira.

Vertybés — zingsnis kokybés kultiiros link

Kokybeés kulttira yra organizacinés kulttros dalis, susiju-
si su iprociais, isitikinimais ir vertybémis, sudaran¢iomis
imongs kultiiros pagrinda.

Literattiroje i$skiriamos Sios pagrindinés vertybés,
kuriomis patariama vadovautis norint s€kmingai plétoti
kokybés kultiirag imonéje:

1 vertybé — sasajos (Visi esame susij¢: imoné, tiekéjai,
klientai). Vertybé kyla i§ id¢jos, kad imoné yra sistema.
Todel individuali sékmé priklauso nuo to, kaip kiekvienas
imonéje dirba kartu su kitais, o imonés sékmé priklauso
nuo visy asmeny, kurie gerai atlieka savo darba.

2 vertybé — virSininky ir pavaldiniy lygybé. Tai jmo-
nés kulttira, pagal kurig nelieka santykio ,,virSininkas-pa-
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valdinys®, tad zmonés gali laisviau iSreiksti savo mintis,
nebijodami susidorojimo. Imong¢je bendradarbiaujama, dar-
buotojai jauciasi kolegos, o ne smulkiis varzteliai, kontro-
livojami is auksciau.

3 vertybé — atviras ir saziningas bendravimas. Sios
vertybés pirmas svarbus aspektas — gebéjimas suprasti kita
asmeni. Be empatijos imoné tampa nepajégi atvirai komu-
nikuoti ir bendradarbiauti. Antras svarbus aspektas — gebé-
jimas isklausyti. ISklausymu siekiama skatinti tolerancija
ir atsisakyti iSankstinio nusistatymo.

4 vertybé — informacijos prieinamumas. Informacijos
prieinamumas yra vykdomo darbo pagrindas. [monés lyde-
riai turéty atvirai keistis informacija apie jmonés strategi-
nius tikslus, nes $i informacija nurodo darbo kryptj tolesnei
veiklai ir, dar svarbiau, tobuléjimui.

5 vertybé — orientavimasis i procesus. Si vertybé
geriau padeda visiems suprasti komandinio darbo ir ben-
dradarbiavimo svarba. Cia svarbiausia yra irankiai, kurie
padeda gerinti imonés valdyma, efektyviau ir greiciau vys-
tyti vidinius procesus. Kiekvienas turi tolti nuo mentaliteto
»apkaltinti asmenj ir artéti prie ,,ieSkoti gedimy procese
ir juos pasalinti. Tai yra pozilris | problema ir jos spren-
dima .

6 vertybé — néra sékmiy ar nesékmiy, tik mokymosi
patirtis. Svarbu suprasti, kad sekmeé ir nesékmé yra ver-
tinamos subjektyviai. Priimdami $ig vertybe, darbuotojai
iSlaisvina kiirybiskuma, vaizduote, iSreiskia tai, ka galvoja,
ir realizuoja savo uzduotis (Woods 1998).

Vertybiy ir isitikinimy sistema suformuoja imonés
kultiira, kuri yra savita kiekvienoje imongje. Ji, kaip jun-
giamoji dalis, vienija visy darbuotojy pastangas. [monés
kult@iroje isryskéja vadovavimo stilius, kuriam yra budinga
skatinti novatoriskuma, komandinj darba, vieninguma, dar-
buotojy dalyvavima sprendimo priémimo procese (Patapas,
Labenskyté 2011). Vertybés iSrySkina veiksnius, kurie pa-
deda formuoti ir gerinti kokybés kultira imongje.

Pagrindiniai veiksniai plétojant kokybés kultiira

Kokybés kultiira skirta siekti verslo tobulumo, nukreipti
démes;j | kiekviena imonés individa ir pagerinti kokybe
kiekviename organizacijos aspekte.

Literattiroje yra nurodomi 3 pagrindiniai veiksniai,
kurie lemia kokybés kulttiros plétra.

Lyderysté motyvuoja bendra vizija, orientacija i ben-
dra gerove imonéje. Lyderiai vaidina itin svarby vaidmeni
plétojant kultiira imonéje. Jie asmeniskai turi vadovauti
kulttiros pertvarkymui ir stiprinti nauja imonés kulttira dar-
bais ir zodziais, parodydami sekting norimo elgesio pavyzdi
darbuotojams (Molenda 2012). Darbuotojai seka lyderiy
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elgesi ir mokosi i§ pastaby. Tik matomas ir aktyvus vado-
vavimas padeda susidoroti su pasiprie§inimu poky¢iams ir
priimti naujas vertybes ir praktika. IS visy kokybés kultiiros
veiksniy lyderysté yra dazniausiai minima literattiroje, kaip
turinti didziausia itaka rezultatams (Waddell, Barrett 2000).

[galinimas literatiiroje apibréziamas kaip asmens ge-
béjimas kontroliuoti savo paties veikla ir priimti atsakomybg
uz atliktus veiksmus. [galinimas apima valdzios ir atsako-
mybés perdavima is lyderiy darbuotojams (Tvarijonavicius
2014). Igalinimo procesas skatina jmones keisti isitikinimus
apie strateging imonés darbuotojy verte. Kultiiriniu poZitiriu
igalinimas yra susijgs su atviru bendravimu, komandiniu
darbu, pagarba darbuotojy kiirybiskumui, ju tobuléjimui ir
zinioms. D. Waddell’as ir B. Barrett’as padaré iSvada, kad
igalinimas teigiamai veikia kokybés charakteristikas, todél
suteikdamos darbuotojams didesnes galias imonés gauna
didesni nasuma ir darbuotojy pasitenkinima. Per igalinima
zmongs jtikinami priimti naujas nuostatas ir mastysena.

[monés kultira kuriama darbuotojy pripazinty ver-
tybiy pagrindu. Imonés kultiira — ,,samoningai vadovybés
sukurta kultira tam tikriems tikslams pasiekti® (Patapas,
Labenskyté 2011). Pagal Scheino (Schein 2004) modeli
imonés kulttira kyla 18 trijy Saltiniy: isitikinimy ir vertybiy
kiiréjo t. y. vadovo / lyderio; imonés nariy mokymosi patir-
ties ir ineSamy naujo nario ar lyderio isitikinimy ir vertybiy.
Kiekvienas i$ $iy Saltiniy vaidina lemiama vaidmenj jmonés
kulttiros plétojimui, taciau svarbiausias kultiiros Saltinis yra
kiiréjy poveikis (Schein 2004).

Imonés kultiira yra palaikoma istorijomis, mitais, he-
rojais bei pasireiskia per normas, tradicijas, kalba ir simbo-
lius. Imonés kulttra atlieka daug funkcijy ir yra naudinga
tiek imonei, tiek joje dirbantiems zmonéms.

Koncepcinis modelis ir tyrimo hipotezés

ISnagrinéjus literatiira, iSskiriami trys svarbiausi kokybés
kultiiros plétojimo veiksniai: lyderyste, jgalinimas (aptinka-
mi motyvacijos bruozai), jmonés kultiira. Numanoma, kad
tarp ju yra stiprus rysis. Pasirenkamos 6 hipotezés (H),
kurios bus nagriné¢jamos tyrime.

Pirmoji hipotezé: literatliros analizé rodo, kad autoriai
sutaria dél lyderystés / vadovavimo svarbos plétojant koky-
beés kultiira. Lyderysté kokybeés kultiiroje pateikiama kaip
aktyvus, dinamiskas, motyvuojantis ir turinti didZiausia
reikSme plétros rezultatams lemiamas sékmés veiksnys.
Vadovai / lyderiai irgi yra imongs veiklos rezultatus stipriai
lemiantis veiksnys.

Taigi, hipotezé H1 — lyderysté teigiamai itakoja imo-
nés kokybés kultiira.



Antroji hipoteze: jmonés lyderiai skatina darbuotojy
atsakomybe uz atlieckama veikla jgalinimo priemonémis.
Darbuotojy isitraukimas i sprendimo priémimo procesus,
ju aktyvumas ir dalyvavimas padeda iSvengti kokybés
problemy arba jas iSspresti. Taigi hipotezé H2 — lyderys-
té teigiamai itakoja igalinimo praktika plétojant kokybés
kultiira imonéje.

Trecioji hipotezé: D. Waddell’o ir B. Barrett’o tyrimas
parodé, kad igalinimo indélis kokybés kulttroje jtakoja jos
sékminga plétra. Taigi hipotezé H3 — jgalinimas teigiamai
itakoja imonés kokybés kultiira.

Ketvirtoji hipotezé: bendra darbuotojy galios patyrima
formuoja juos supanti aplinka jmonéje. Aplinka asocijuoja-
me su jmongés kultiira, kurioje darbuotojai jauciasi jgalinti
ir juy vertybés atitinka jmonés vertybes. Taigi hipotezé H4 —
imonés kultiira teigiamai jtakoja jgalinima jmongje.

Penktoji hipotezé: imonés kulttira apima vertybes,
iprocius ir isitikinimus, kurie sukuria palankia aplinka
pletoti kokybés kultiirg. [monés kultiira didina darbuotojy
isipareigojima ir lojaluma, taupo laika, nusako kaip zmonés
turi elgtis, palengvina bendradarbiavima, suteikia prasmg ir
tiksla dirbti, leidzia jgyvendinti strateginius tikslus (Malhi
2013).

Taigi hipotezé¢ HS5 — imonés kulttira teigiamai jtakoja
kokybés kultiira.

Sestoji hipotezé: imonés kultiira skatina siekti bendry
tiksly. Specialistai teigia, kad skatinti ir tobulinti imonés
kultiira pirmiausia privalo imonés vadovai t. y. lyderiai
(Verslo zinios 2003). Lyderiai per imonés vizija, tikslus ir
veiklos principus sudaro pagrinda norimos kultiiros forma-
vimuisi. Jie asmeniSkai vadovauja kultiiros pertvarkymui
ir stiprina ja darbais ir Zodziais. Kultiiros puoseléjimas
uztikrina imonés veiklos tgstinuma, skatina darbuotojy
vienybg, tarpusavio bendradarbiavima bei lojaluma. Taigi
hipotezé H6 — lyderysté teigiamai jtakoja imonés kulttira
ir jos puoseléjima.

Koncepcinis modelis bus sudarytas i$ 4 kintamuyjy.
Zemiau pateikiamas 1 paveikslas, kuris atspindi rysius tarp

KOKYBES
KULTURA

LYDERYSTE

H6 H3

IMONES
KULTURA

|GALINIMAS

1 pav. Rysiai tarp kokybés kultiiros veiksniy

Fig. 1. The links between the quality cultural factors
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kintamyju (modelio sudarymas paremtas Campos et al.
(2014) tyrimu).

Tyrimo metodika

Tyrimo objektas — kokybés kultiira. Tyrima sudaro trys
pasirinktos pramonés jmon¢és Vilniaus mieste.

Tyrimo tikslas — nustatyti, kokios priemonés naudo-
jamos kokybés kulttirai plétoti imonéje ir kokie veiksniai
turi didziausig jtaka.

Duomeny kaupimui buvo naudojamas empirinis an-
ketinés apklausos metodas. Priimta paklaida buvo 5 proc.
ir pagrista 95 proc. patikimumu. Visumos dydis buvo 80
vienety, o biitinas imties dydis 66 vienety. Tyrimo apklausos
dalyviai buvo pramonés imonés, kurios specializuojasi Sal-
dymo irangos gamyboje. Tyrimas buvo atlickamas 2014 m.
spalio — lapkri¢io mén. I$ viso buvo surinkta 74 anketos,
griztamumas 92,5 %.

Tyrimui atlikti buvo jvykdyta apklausa rastu. Ja sudaré
4 daliy klausimynas, jvertinantis kokybés kultiira jtakojan-
Cius veiksnius:

1 dalis. Vadovavimo stilius. Si klausimyno dalis ap-
iblidina vadovavima imonéje, kurioje dirba respondentas.
Tirta kaip vadovai / lyderiai perteikia norima elgesj ir ver-
tybes.

2 dalis. Jgalinimas. Si klausimyno dalis apibiidina
respondenty pasitenkinima darbu. Tirtas respondenty da-
lyvavimas, atsakomybe, pasitikéjimas, iniciatyva.

3 dalis. [monés kultiira. Si klausimyno dalis apibadi-
na imonés vertybes, jprocius ir isitikinimus, kurie sukuria
darbuotojams palankia darbo aplinka.

4 dalis. Demografiniai klausimai. Jie padeda susida-
ryti bendra vaizda apie respondenta. Kaip respondentai
pasiskirsto pagal iSsilavinima, amziy, uZimamas pareigas,
darbo staza.

Klausimyne pateiktiems teiginiams {vertinti pasirinkta
5 baly Likerto skalé (1 — visiskai nepritariu, 5 — pritariu
visiskai).

Tyrimo analizé ir rezultatai

Tarp respondenty daugiausia buvo gamybos darbuotojy.
Jie sudaro 55 % visy apklaustyju. Pagal amziy daugiausia
atstovy buvo i§ 29-39 mety grupés, kurie sudaré 33 % visy
apklaustyjy, antra pagal amziy buvo 40-50 mety grupé, i
kuria pateko 24 % apklaustyju. Aukstajj iSsilavinima turéjo
tik 26 % respondenty.

Pateikiami sukurto koncepcinio modelio rezultatai,
parodantys rysius tarp anks¢iau pateikty kintamuyjy (2 pav.).
Sis kokybés kultiiros tyrimo modelis remiasi kultiiriniu



pozitiriu i kokybg. Kintamieji buvo matuojami apklausos
metodu.

Modelio kintamyjy tarpusavio rysys yra grindziamas
koreliacijos rodikliu, kaip stipriai vienas kintamasis / veiks-
nys jtakoja kita.

R?=0,953

KOKYBES
LYDERYSTE KULTORA
B A
S R?=0,837 e
_~ R®=0,945
R?=0,892 g 2
. %, R?=0,932
//{
// \
\ e
K"l‘J"f)T'LERi |GALINIMAS

R?=0,800

2 pav. Rysiai tarp kokybés kultiiros veiksniy
Fig. 2. The links between the quality cultural factors

Tyrimo rezultatai parodé stiprius teigiamus rysius tarp
trijy nagrinéjamy sékmés veiksniy, kurie itakoja kokybés
kulttiros plétojima.

IS visy veiksniy stipriausiag ry$i turi lyderysté
(R*=0,953), kuri literatiiroje minima kaip turinti didZiausia
itakq rezultatams (Waddell, Barrett 2000). Lyderysté yra
pagrindinis veiksnys plétojant kokybés kultira imonéje,
ypac kai vadovas tiesiogiai susijgs su kokybe, vykdo ir
motyvuoja kultiiros poky¢ius.

Ne maziau stiprus rysis (R?>= 0,837) yra tarp lyde-
rystés ir galios suteikimo. Rysis patvirtina, kad vadovai /
lyderiai motyvuoja, skatina atsakomybg ir jgalina darbuo-
tojus, kurie priimdami naujas nuostatas ir mastysena plétoja
kokybés kultirai palankia aplinka.

Imonés kultiira yra esminis bendry vertybiy ir isitiki-
nimy rinkinys, kuris sgveikauja su zmonémis, struktiromis
ir sistemomis (Molenda 2012). Biitent imonés kulttira yra
galinga jéga, kuri kreipia ir formuoja individy elgesi imo-
néje, akcentuoja svarbiausias vertybes, kolektyvui padeda
pasiekti uzsibréztus tikslus, skatina darbuotojuy lojaluma,
formuoja tinkama veiklos atmosfera ir sudaro salygas pléto-
ti kokybés kulttira. Todél nustatytas labai stiprus rysys tarp
imonés kulttiros ir kokybés kulttros — R? = 0,945.

Imong¢, kurioje darbuotojai jaucia ramybe, komforta
ir iSvengia itampos, skatina kiekvieno individo asmenini
pripazinima, jo kompetencijy ugdyma, iniciatyvos skatini-
ma. Tyrime atlikta koreliaciné — regresiné analiz¢ parodé
labai stipry rysi tarp kokybés kulttiros ir igalinimo praktikos
imonéje R? = 0,932. Igalinimas padidina darbuotojy moty-
vacija, galimybes pasireiksti kirybiskumui ir inovatyvumui,
sumazina klaidy kieki. [galinti ir motyvuoti darbuotojai
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plétos kokybés kultiira imonéje, kurioje jie jausis traktuo-
jami vienodai ir teisingai. Taip bus stiprinamas stabilumas
ir pusiausvyra jmonéje.

Tyrimo rezultatai parodo labai stiprius teigiamus ry-
Sius (>0,9) tarp trijy nagrinéjamy sékmés veiksniy, kurie
itakoja kokybés kultiiros plétojima. Todél anksciau iskeltos
Sesios hipotezés yra patvirtintos. Atliktas tyrimas parodo,
kad egzistuoja stiprus teigiamas ry$is tarp paciy kintamuy-
ju: lyderystés — igalinimo, lyderystés — imonés kultiiros,
imongés kultiros — igalinimo.

ISvados

1. Atlikta mokslinés literatiiros apzvalga rodo, kad koky-
bés procesai yra neatsiejami nuo kultiirinio pozitirio.
Tyrime iSkeltos SeSios hipotezés ir jos visos patvirtin-
tos: nustatyti 3 veiksniai, teigiamai jtakojantys kokybeés
kultiiros plétojima: lyderysté, igalinimas (motyvacija)
ir jmonés kultira.

. I8 tyrimo rezultaty matyti labai stipri teigiama anali-
zuojamy veiksniy jtaka kokybés kultiiros plétojimui.
Nustatytas didesnis nei 0,9 koreliacinio rysio stiprumas
tarp kintamyjy ir kokybés kulttros: lyderysté — koky-
bés kultara (R?> = 0,953), igalinimas — kokybés kulta-
ra (R? = 0,932) ir jmonés kultira — kokybés kultira
(R*=0,945).

Tyrimas patvirtino lyderystés, kaip pagrindinio s¢kmés

veiksnio, plétojancio kokybés kultiira imongje, svarba.
Kaip ir buvo tikétasi, kokybeés kulttiros plétra prasideda
nuo imonés virsaus.

. Nustatyta, kad remiantis tyrimo rezultatais sukurtas
modelis yra reikSmingas tiriant sékmés veiksnius ir
plétojant kokybés kultiira.
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QUALITY CULTURE DEVELOPMENT IN THE
INDUSTRIAL ENTERPRISE

R. Baravska

Abstract

This article examines the theoretical viewpoint of quality culture,
its formation in industrial plants. Here is discussed cultural ap-
proach to quality. It is determined that quality based on a cultural
perspective is implemented not only by using tools and methods,
but it is the result of cultural factors — exactly the company’s
values and practices. The values that affect a successful quality
culture’s integration into entire company’s activity are over-
viewed. This article presents the study of key factors influencing
the quality culture’s development and a conceptual model is pro-
posed. The conclusions of performed empirical studies confirm
that leadership and company’s culture are of paramount import-
ance and are the main success factors in developing the quality
culture in the company. The connection between leadership and
empowerment certifies that each company itself is responsible
for the formation of the quality culture.

Keywords: culture quality, company culture, leadership, values,
empowerment.





