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Santrauka. Aviacija — viena saugiausiy transporto rii$iy, bet vis délto kasmet jvyksta skaudZiy nelaimiy. Siame tyrime koncen-
truojamasi | viena incidenty priezas¢iy — nepakankama ar netinkama atlikty orlaiviy techninés priezitiros darby kokybé. Tyrimo
tikslas — susisteminti teorines prielaidas orlaiviy techninés priezitiros paslaugy kokybei matuoti ir kartu kryptingai valdyti.
Tikslo igyvendinimo uzdaviniai: atskleisti sisteminio pozilirio i tyrimo objekta esmg, iSnagrinéti teorini potenciala paslaugy
kokybei valdyti, nustatyti orlaiviy techninés priezitiros paslaugy kokybés valdymo specifikos metmenis. Paslaugy kokybés
problematikai nagrinéti pasitelkti atlikto empirinio tyrimo rezultatai, rodantys vadybos funkciju poveikj orlaiviy techninés
priezitiros darby kokybei uztikrinti. Be to, nagrinéjamos vadybos teorijos, kuriy pritaikymas praktikoje lemia didesni darbo

produktyvuma ir aukstesng paslaugu kokybe.
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Ivadas

Techniné orlaiviy prieziiira — tai sudétingas procesas, kuri
grieztai reguliuoja Europos aviacijos saugumo agentiira
(EASA), siam procesui keliami auksti saugumo reikalavi-
mai. Civilingje aviacijoje nuo 1994 m. apie 12 % jvykusiy
incidenty priezastis buvo nepakankamai kokybiskai atlikti
lektuvy techninés priezitiros darbai (O’Brien 2012). Dél
Sios priezasties kyla poreikis vystyti ir pritaikyti novato-
riSkus valdymo sprendimus techninés orlaiviy prieziiiros
procese, kurie leisty uztikrinti didesni darbo efektyvuma ir
aukstesng paslaugy kokybe, islaikant ar padidinant saugu-
mo lygi aviacijoje. Remiantis mokslinés literatiiros analize,
galima teigti, kad néra atlikta pakankamai tyrimuy, atsklei-
dzianciy, kaip vadybinés funkcijos lemia orlaiviy techninés
prieziiiros kokybe, taciau galima rasti daugeliui sriciy, taip
pat ir aviacijai, tinkamy naujy vadybos teorijy, orientuoty i
didesni darbo efektyvuma ir geresng produkto kokybe. Taigi
Siuo tyrimu atskleidziama vadybos funkcijy vaidmuo orlai-
viy techninés prieziiiros atlikimo efektyvumui ir kokybei,
pasitelkiant jau atlikty empiriniy tyrimy, Siuolaikiniy vady-
bos teorijy ir jy taikymo galimybiy nagrinéjimo rezultatus.

Tyrimo tikslas — susisteminti teorines prielaidas or-
laiviy techninés prieziiiros paslaugy kokybei matuoti ir
kartu kryptingai valdyti. Tikslo jgyvendinimo uzdaviniai:
atskleisti sisteminio poZiiirio { tyrimo objekta esme, iSnagri-
néti teorini potenciala paslaugy kokybei valdyti, nustatyti

orlaiviy techninés priezitiros paslaugy kokybés valdymo
ypatumy metmenis. Paslaugy kokybés problematikai nagri-
neéti pasitelkti atlikto empirinio tyrimo rezultatai, rodantys
vadybos funkciju poveiki orlaiviy techninés priezitiros
darby kokybei uztikrinti. Be to, nagrinéjamos modernios
vadybos teorijos, kuriy pritaikymas praktikoje lemia didesni
darbo produktyvuma bei aukstesng paslaugy kokybe.

Sisteminis poZitiris j techninés orlaiviy prieZiiira

Orlaiviy techniné prieziiira yra dinamiska ir technologiska,
grieztai kontroliuojama aviacijos pramonés ekonominés
veiklos sritis, kurioje privaloma vykdyti formalius isi-
pareigojimus, pildyti techninius dokumentus ir pan. Cia
vadybos sistemos taip pat grieztai reguliuojamos siekiant
uztikrinti darbuotojy darbo efektyvuma, atliekamy darby
kokybg bei sauguma aviacijoje. Orlaiviy techning priezitira
yra socialiné ir technologiné sistema, kurioje biitina uztik-
rinti nepertraukiama darby koordinavima, komunikavima ir
bendradarbiavima tarp skirtingy darbuotojy grupiy — techni-
nés prieziliros inZinieriy, igulos vadybininky, kontrolieriy,
angaro vadovy, taip pat tarp pavienes funkcijas atliekan-
¢iy, pvz., planavimo, komercijos, kokybés bei gamybos
atlickanciy padaliniy, ir subjekty iSoréje — gamintojo,
kliento, oro vezéjo ir tikrintojy. Vykdant nepertraukiama
darby koordinavima, komunikavimg ir bendradarbiavima
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tarp minéty suinteresuoty subjekty, uztikrinamas efektyvus
operaciju atlikimas (Gramopadhye et al. 2001). Taigi $i
sistema suprantama kaip visuma elementy, susiety rysiais,
sukurianciais nauja kokybg, kurios negalima pasiekti i$ pa-
vieniy elementy, todél, vadovaujantis sisteminiu pozitiriu, i
kiekviena mus dominantj reiskinj ar esini reikia pirmiausia
paziiiréti kaip 1 stating sistema, susidedancia i§ tam tikry
tarpusavyje susiety daliy, ir i§siaiSkinti jos kaip dinaminés
sistemos veikima (Butkus 2007). Taigi techninés orlaiviy
prieziiiros sistema sudaro Sie pagrindiniai aspektai:

— Reguliavimas ir kontrolé — techninés priezitiros pa-
slaugas teikiancias imones nuolatos tikrina auditai
bei kitos jpareigotos istaigos, ar laitkomasi nustaty-
ty kokybés ir operacijy atlikimo reikalavimy.

— ISoriniai subjektai — techning orlaiviy priezitrg ir
jos atlikima taip pat lemia gamintojas, klientas ir
oro vezéjas.

— Vidinés funkcijos — prie§ atliekant techning prie-
zilira, organizacijoje nuolatos vykdomi parengia-
mieji darbai, tokie kaip darbo sutar¢iy pasira§ymas,
personalo parinkimas, mokymai.

— Techningés priezitros vykdymo sistema — $ioje sis-
temoje atlickamas pagrindinis darbas. Nepaisant
atliekamy darby apimties, visi procesai ir operaci-
mercijos ir kokybés skyriams (Ward et al. 2012).

L. Baronien¢ (20006) teigia, kad sisteminis poziiiris

suteikia organizacijai galimybg rezultatyviai ir efektyviai
siekti tiksly, nes visi tarpusavyje susij¢ procesai suprantami
ir valdomi kaip sistema. Visuotinés kokybés vadyba taip
pat traktuojama kaip sistema — ty elementy, kuriy valdymas
uztikrina nuolatinio tobuléjimo procesa. Norint igyvendinti
sisteminio pozifirio principa reikia:

— sukurti rezultatyvig ir efektyvia sistema tikslams
pasiekti;

— suvokti sistemoje vykstan¢iy procesy tarpusavio
priklausomybg;

— sukurti metodus, kuriais procesai derinami ir su-
jungiami;

— geriau suvokti pareigas ir atsakomybg, biiting ben-
driems tikslams siekti, ir tokiu btidu panaikinti ba-
rjerus tarp pareigybiy;

— suprasti organizacijos galimybes ir, prie§ pradedant
veikla, uztikrinti apriipinima istekliais;

— suplanuoti ir apibrézti vykdomos veiklos reikala-
vimus (parengti visus reikiamus dokumentus);

— nuolatos gerinti sistema matuojant ir vertinant
veiklos pasiekimy rodiklius.

ISskiriami Sie pagrindiniai sisteminio pozitrio taiky-

mo privalumai:
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— procesai, kurie geriausiai tinka siekiant nustatyty
tiksly, sujungiami ir iSdéstomi organizacijai reika-
linga eilés tvarka;

— visos pastangos sutelkiamos svarbiausiems proce-
sams vykdyti;

— organizacijos sisteminis poziliris, rezultatyvumo
ir efektyvumo rodikliai kelia suinteresuoty Saliy
pasitikéjima.

Skirtumas tarp sistemos elementy sumos ir sistemos
kaip visumos vadinamas sinergijos efektu, atsirandanciu dél
sistemos elementy tarpusavio saveikos. Sinergijos efekto
dydis priklauso nuo sistemos organizuotumo lygio, kuri
savo ruoztu lemia esminiy principy laikymasis tiek kuriant
sistema, tiek jai funkcionuojant. Be to, teigiama, kad siner-
gijos efektas dazniausiai izvelgiamas dél darbo pasidalijimo,
specializacijos, procesy racionalizacijos, motyvacijos, mora-
linio ir psichologinio klimato, sveikos konkurencijos. Taciau
pagrindiniu veiksniu, nuo kurio priklauso socioekonominiy
sistemy sinergijos efektas, yra aukstos kvalifikacijos vadovas,
kuris gali uztikrinti sinergini efekta. Kaip teigia P. Reason
(2001), tinkamai {vykdytos vidinés funkcijos yra itin svarbus
veiksnys techninés priezitiros procese. Organizaciné jmonés
struktiira parenka ir priskiria tinkamus Zmones atlikti tam tik-
rus darbus, parengia ir jgyvendina darbo atlikimo, pagalbos
ir techninés priezitiros kokybés valdymo sistemas. Tinkama
organizaciné struktiira skatina darbuotojus darbo metu lai-
kytis nustatytos saugos reikalavimy ir bati orientuotus i
darbo tiksla. Darni organizaciné struktiira ir organizacijoje
vyraujanti nacionaliné kultiira sukelia sinergijos efekta — tai
skatina geresni darbo efektyvuma (McKone et al. 2003).
Taip pat pastebimi kiti veiksniai, lemiantys didesnj darbo
nasuma. Atlikti tyrimai parodé, kad tinkamai sumodeliuota
organizacijos hierarchija, jos sudétingumas bei organiza-
cinés struktliros integracija turi teigiama poveikj atlieka-
mo darbo efektyvumui (Nahma et al. 2003). J. H. Michael,
D. D. Evans, K. J. Jansen ir J. M. Haight (2005) atlikti ty-
rimai susiejo organizacijos valdymo struktiira su vadovybés
gebéjimu identifikuoti galimus pavojus, taip pat panaikinti
nesaugias darbo salygas, nesaugia iranga ar nesaugy dar-
buotoju elgesi. Si sasaja tiesiogiai lemia orlaiviy techninés
priezitros darbo nasuma ir kokybe.

A. Shanmugam ir T. Paul Robert (2015) atliko tyrima,
kurio metu sieké iSaiskinti orlaiviy techninés priezitiros ko-
kybés priklausomybe nuo atskiry veiksniy. Buvo pasirinkti
aStuoni pagrindiniai kriterijai, kuriy visuma parodo bendra
organizacijos darbo kokybg bei naSuma:

— techninés prieziliros patalpos;

— valdantysis personalas;

— sertifikuojantieji darbuotojai;

— atsarginiy daliy sandélis ir saugykla;



— priemonés ir darbo jrankiai bei irenginiai;

— dokumentavimas bei duomeny jra§ymas;

— kokybés sistema;

— praneSimai apie jvykius.

Sie kriterijai, pladiai taikomi techninés prieZiiiros pa-
slaugas tiekianciose organizacijose, apima visas techninés
priezitiros sritis ir yra patvirtinti civilinés aviacijos insti-
tucijos EASA (2012). Dalyvauti A. Shanmugam ir T. Paul
Robert (2015) tyrime buvo pakviesti ekspertai, dirbantys
civilinés aviacijos administracijoje ir aviacijos pramonés
darbuotojai, uzimantys skirtingas darbo pozicijas. Bendras
respondenty skaiCius — 28. Juy pasiskirstymas: 7 civilinés
aviacijos administracijos auditoriai, 10 aviacijos mechaniky,
6 techninés priezitiros vadovai, 5 kokybés vadovai. Dalyviai
vertino 10 techning orlaiviy prieziiira teikianciy organiza-
ciju. Pagal tyrimo duomenis nustatyta, jog auksciausiosios
vadovybés priimti sprendimai ir isipareigojimai labiausiai
veikia bendraja orlaiviy techninés priezitros kokybe. Sio
kriterijaus gautoji reikSme — 20,5 %. Organizacijos vadovas
kartu su vadybine komanda atlicka itin svarby vaidme-
ni sudarant tinkama organizacijos infrastruktiira, valdant
organizacines procediiras ir darbuotojus. Dél to vadovy-
bé geresnés kokybés siekima gali paversti organizacijos
kultiira. Taip pat nustatyta, kad darbuotojams patraukliy
angary, irankiy ir darbo viety irengimas yra antrasis veiks-
nys, darantis poveiki atlickamy darby kokybei (17,6 %).
Toliau eina darbuotojy kompetencija ir igtidziy tobulinimas
(14,4 %), pranesimy apie {vykius sistema (10,1 %) ir tech-
ninés priezitiros duomeny bei jrasy sistema (9,6 %). Taigi,
atsizvelgus | gautus rezultatus, galima teigti, jog, norint
pasiekti aukstesng atlickamo darbo kokybe bei efektyviau
atlikti uzduotis, pirmiausia biitina susikoncentruoti { vady-
bos funkcijy reik§me, taikoma strategija ir priimamus jos
igyvendinimo sprendimus. Itin svarbu iSanalizuoti vadybos
teorijas, nustatyti tinkamas pavaldumo normas ir aktuali-
zuoti organizacijos valdymo struktiira.

Vadybos teorijy vaidmuo darbo efektyvumui
laiduoti

Atsizvelgiant | A. Shanmugam ir T. Paul Robert (2015)
tyrimo rezultatus, toliau analizuojamos organizacijos
valdymui pagristi taikomos vadybos teorijos, sistemos ir
poziliriai, sudarantys prielaidas siekti kuo didesnio pagrin-
dinés veiklos efektyvumo: zmogiskuyju santykiy, kiekybiniy
metody, empiriné teorijos (situacijos), procesinis poziiris,
profesionaliosios vadybos teorija, auksto efektyvumo darbo
sistema ir visuotinés kokybés vadyba.

Zmogiskujy santykiy teorija sukurta, atsizvelgiant
klasikinés vadybos teorijos trikumus. Si teorija kritikuoja
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klasiking vadyba, kuri vertina tik fizinius Zmogaus gebgji-
mus. Zmogiskujy santykiy teorija { priekj iskelia socialiniy
veiksniy jtaka gamybos valdymui ir randa naujy biidy darbo
efektyvumui didinti:

— neformaliosios organizacijos ir neformaltis lyde-

riai;

— grupiniai santykiai;

— darbo humanizavimas;

— grupinés normos;

— grupiniai sprendimai;

— Zzmoniy elgesio psichologiniai motyvai gamybos

procese;

— tarnautojy Svietimas.

Zmogiskujy santykiy teorija iskélé darbuotojy daly-
vavimo organizacijos valdyme id¢ja, kuri teigia, kad biitina
sudaryti ,,visiska interesy bendruma®, ir stengési irodyti,
kad darbas ir fiziniai reikalavimai gamybos procesui turi
mazesng reikSme uz darbuotojo socialing ir psichologing
padéty, uz jo savijauta gamybos procese. Anot zmogiskuju
santykiy vadybos teorijos $alininky, valdymas yra veikla,
kuria kuria zmonés. Todél tikslus ir detalus darbo pasida-
lijimas, pareigy ir teisiy nustatymas nereikalingas ir net
zalingas, nes apriboja zmoniy iniciatyva ir sudaro prielaidas
konfliktams. Svarbiausia vadovo funkcija — paskatinti pa-
valdinius dirbti (Stoskus, Berzinskiené 2005). Teigiama,
jog darbuotojai, nesidomintys organizacijos valdymu ar
mazai prie jo prisidedantys, nereikalauja atgalinio rySio i§
vadovy, néra linkg padéti kolegoms ir ieSkoti naujy iSban-
dymy (Mallin ef al. 2014). Darbo produktyvumas didéja,
kai darbuotojus paskatina ir palaiko organizacijos vado-
vai (Weng 2012). Atsizvelgdami { gautaja vadovy parama,
darbuotojai stengiasi dar labiau isitraukti | organizacijos
valdyma, palaikyti esama imonés kulttira (Bernhard-Oettel
2008). Galima teigti, kad Sioje teorijoje darbo nasuma ir
kokybg galima gerinti orientuojantis | vidini organizacijos
klimata, taip pat { geresnius darbuotojy tarpusavio santy-
kius, atsisakant nustatyti detalias ir konkrecias pareigas.

Kiekybiniy metody teorija turi pagrindinj tiksla,
tai matematiniy modeliy, skai¢iavimo technikos ir infor-
maciniy valdymo sistemy taikymas valdant situacijas,
sprendziant problemas ir vykdant ju kontrole. Sios teo-
rijos Salininky teigimu, organizacijos sistema sudaro trys
pagrindiniai elementai:

— komunikacija;

— pusiausvyra;

— sprendimo priémimas.

Siy elementy integruojanéiuoju veiksniu laikomas tik-
slas. Tikslui realizuoti svarbus sprendimas, todél ir visas
valdymo procesas sutapatinamas su sprendimo priémimu.
Optimaly sprendimg galima priimti tik pasitelkus naujausius



matematinius metodus ir elektroning skai¢iavimo techni-
ka. Tuo remiantis $i teorija visus valdymo procesus bando
matematizuoti ir formalizuoti, §iam tikslui placiai taikoma
logika, zaidimy ir eiliy teorijos, statistikos ir prognozavimo
metodai. Informacijos apdorojimo matematiniai metodai
leidzia rasti nauja ir patogia kalba, analizuoti ir modeliuoti
sudétingas daugiaaukstes operacijas, priimti efektyvesnius
tkinius sprendimus. Naujoji teorija turi dvi pagrindines
pakraipas:

— sprendimy teorija;

— matemating teorija.

Pagal pirmaja pakraipa sprendimy priémimas, pla-
navimas, organizavimas ir kt. gali buti iSreikSti matema-
tiniais simboliais ir priklausomybémis, nes sudaro loginj
procesa. Sprendimy teorijos atstovai teigia: jei valdymo
esm¢ yra sprendimo priémimas, tai tolesnio valdymo teo-
rijos plétojimo Serdimi turi tapti sprendimy optimizavimas.
Todél pagrindinis démesys turi biiti skiriamas sprendimo
priémimo matematiniams metodams parengti, sprendimo
pasekméms nustatyti.

Matematiné teorija visa démesi sutelkia | matema-
tinius valdymo uzdavinius, visai nesusiedama jy su valdan-
¢iy zmoniy elgesiu, motyvais ir kt. Svarbiausiais valdymo
uzdaviniais Sios mokyklos Salininkai laiko atsargy valdyma,
organizaciniy iStekliy paskirstyma tarp vartotojy, racionaly
marsruty organizavima, irenginiy pakeitimo periodisku-
mo ivertinima ir t. t. Su matematiniais operacijy tyrimy
metodais glaudziai susij¢ planavimo ir kontrolés metodai
(Stoskus, Berzinskien¢ 2005). Sia teorija galima suvok-
ti kaip orientuoty { tikslius sprendimy priémimus, griezta
atsargy valdyma ir organizaciniy iStekliy paskirstyma tarp
vartotoju. Racionaliai jvertinus Siuos veiksnius, pasiekiami
geresni darbo rezultatai.

Empiriné vadybos teorija nagrinéja jvairiy veiklos
sfery valdymo praktika, iesko tipiniy situacijy, kuriy pa-
vyzdziu buty galima mokyti bisimus vadovus ir pareng-
ti optimalias organizacines valdymo sistemas {vairioms
situacijoms. Sios mokyklos $alininky teigimu, svarbu ne
i§vedziojimai apie vadyba: reikia aprasinéti ir nagrinéti
konkrecius atvejus, rasti teisingg ju sprendima, tinkama ir
kitoms panasioms situacijoms. Remdamiesi tokiy situacijy
analize, empirinés teorijos atstovai daug démesio skiria
ivairioms praktiky rekomendacijoms, kaip gerinti organi-
zacines kompanijy struktiiras, kaip tobulinti zmoniy elgesi,
komunikacijos sistema ir kt. Svarbiausia vaidmeni $i mo-
kykla skiria ,,gamybos organizatoriaus genijui* ir vadovo
patyrimui. Sios mokyklos $alininkai teigia, kad nereikia
ieSkoti kokiy nors objektyviy valdymo principy, o pakanka
daug ,,gery patarimy®, kuriais reikia vadovautis konkrecio-
je situacijoje. Apibendrinant Sios mokyklos koncepcijas,
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bitina pabrézti, kad praktikos negalima nevertinti kaip
gero mokytojo. Konkreciy situacijuy analizé neabejotinai
naudinga, tac¢iau valdymo mokslas ir praktika negali remtis
vien tik biitaisiais ivykiais. Jy vystymosi proceso situacijos
retai kartojasi, be to, ankstesnis panasios situacijos sprendi-
mas netinka naujomis, pasikeitusiomis salygomis (Stoskus,
Berzinskiené 2005). Empiriné teorija daugiausia remiasi
praktiniais jgiidZiais, geraja praktika, teigia, kad organiza-
cijoje darbo kokybé¢ ir efektyvumas i§ esmés priklauso nuo
vadovaujanciojo personalo (Olum 2004).

Procesinio poziiiriu vadyba suprantama kaip ne-
pertraukiamas procesas, nes darbas, atlickamas siekiant
iskelty tiksly, yra visuma nepertraukiamy vienas su kitu
susijusiy veiksmy, kuriuos vadiname vadybos funkcijo-
mis. Teigiama, kad, koncentruojantis | vadybos procesus,
geréja darbo produktyvumas, procesy vykdymas, taciau tai
lemia didesng atsakomybg uz pasiektus rezultatus, taip pat
atsiranda biitinybé stebéti vykstan€ius procesus, kontro-
livoti ir nuolatos juos tobulinti (Aparecida et al. 2012).
Pirmasis savo poziiiri apie tai iSreiské H. Fayol (1918),
mégindamas aprasyti vadovo funkcijas. Jo suformuluotas
vadovavimo (administracinés) veiklos etapy ciklas, kuri
veéliau kiti tyrinétojai pavadino bendryjy valdymo funkciju
ciklu, pabrézé bendryjy vadybos funkcijy tarpusavio rysj ir
Sio rySio svarba. Kiekvienos valdymo funkcijos sudedamoji
dalis yra sprendimo priémimas. Taigi vadybos funkcijy rea-
lizavimas yra uzdaras ciklas. Procesinio pozitirio Salininkai
teigia, kad ciklas vyks netolygiai, jei bent viena i§ valdymo
funkciju bus atlickama nekokybiskai. Vykstanéiy procesu
steb¢jimas ir nuolatinis kontroliavimas yra biitinas orlaiviy
techninei priezilirai, nes tai reikSmingas veiksnys, lemiantis
atlickamy darby kokybe. Aktyvesné darby kontrolé i dalies
eliminuoty tikimybg atlikti techning priezitira nekokybiskai.

Profesionaliosios vadybos teorija teigia, kad, norint
sékmingai vadovauti Siuolaikinei organizacijai, reikia ne
tik isisavinti vadybos ir kity gretutiniy moksly Zinias, turéti
ne tik atitinkamy sugebéjimy, bet visiskai atsiriboti nuo
kitokio pobudzio darby ir visa démesi bei pastangas su-
telkti { vadovavimo veikla. Kitaip tariant, vadybinis darbas
turi tapti profesija, organizacijoms turi vadovauti vadovai
profesionalai. Analizuojant vadovavimo ivairioms firmoms
patyrima, nustatyta, kad tais atvejais, kai vadovai greta
bendrojo vadovavimo dirba ir kitus darbus, veiklos efekty-
vumas mazéja. Vadovas turi biiti taip isisavings bendrasias
vadybos Zinias ir taip iStobulings savo sugebéjimus, kad
galéty vadovauti bet kokio profilio organizacijai. Kai ku-
rie profesionaliosios vadybos propaguotojai mano, kad,
norint profesionaliai vadovauti organizacijai, itin svarbu
turéti, gerai iSnagrinéti ir isisavinti zymiy vadovy patir-
ti. Vienos ar kitos teorijos iSmanymas ir taikymas yra tik



pagalbinis dalykas, todél zZymiyju vadovy patirtj biitina
fiksuoti, sisteminti ir skleisti tarp visy organizaciju vadovuy.
Teigiama, kad vadovai, turintys tarptautinés patirties, geriau
geba numatyti ir jgyvendinti inovatyvius sprendimus, nei
tie, kurie tokios patirties neturi. Be to, tarptautiné patirtis
yra esminis veiksnys, lemiantis vadovy strateginiy viziju,
kurios yra susijusios su organizacijos inovatyvumu, igyven-
dinimu (Camelo-Ordaz et al. 2011). L. Y. Peng (2016)
teigia, kad kompanijos darbo kokybé geréja, kai igyjama
naujos patirties, organizaciniy geb¢jimy tarptautinéje rin-
koje ir naudojant pazangias technologijas. Visa tai rodo,
kad profesionaliosios vadybos koncepcijos propaguotojai
pripazista, jog, norint profesionaliai vadovauti, biitina jsisa-
vinti ir panaudoti praktines bei vadybos mokslo sukauptas
zinias (StoSkus, Berzinskiené 2005). Orlaiviy techninéje
prieziliroje itin svarbu panaudoti sukaupta geraja patirti,
pritaikyti novatoriskus sprendimus, tokiu buidu siekiant
geresnés paslaugy kokybés. Taciau taip pat svarbu, jog
inovatyvils sprendimai biity itin patikimi ir patikrinti.

Auksto efektyvumo darbo sistema (AEDS) sukurta

remiantis vadybos teorija, kuri siekia sukurti organizaci-
jos aplinka, kurioje darbuotojai labiau jtraukiami | jmonés
valdyma bei turi didesng atsakomybg. G. W. Bohlander ir
S. Snell (2004) AEDS sistema apibiidino kaip ,,specifini
zmogisSkyjy istekliy valdymo praktikos, darbo struktiiros,
procesu, kurie maksimizuoja darbuotoju Ziniy, gebéjimuy,
isipareigojimy ir darbo lankstumo, rinkini“. Nors néra tik-
slaus AEDS sistemos apibrézimo, taciau Datta et al. (2005)
ivardijo bendrai $ia sistema apibiidinancius veiksnius, to-
kius kaip kruopstus procediiry atrinkimas, paskatinimas
uz nuopelnus, nusiskundimy procediiros, susikertanciai
funkcinés ar susikertanciai apmokytos komandos, aukstas
mokymu lygis, informacijos dalijimasis, dalyvavimo {vai-
riose veiklose mechanizmai ir atlygis, priklausantis nuo
turimy igtdziu. Auksto efektyvumo darbo sistema sudaro
trys zmogiskuju istekliy valdymo kategorijos:

— igtdziai; $i kategorija apima zmogiskuyjy iStekliy valdy-
mo praktika, kai vykdomi didelés apimties mokymai,
iSsami darbuotojy atranka, mokami konkurencingi at-
lyginimai, taikomi paskatinimai, kuriais siekiama pri-
traukti aukStos kvalifikacijos darbuotojus, turincius
puikiy Ziniy, igiidziy ir geb&jimy (Yong, Choi 2016);

— darbuotoju motyvavimas; motyvavimo kategorija
nusako tokia zmogiskyju iStekliy valdymo prak-
tika, kaip papildomi uzmokesciai uz gera darbo
nasuma, 1 darbo rezultatus orientuotas vertinimas,
sickiant iSgauti didesn¢ darbuotoju motyvacija
(Huselid, Becker 1995);

— darbuotoju jgalinimas; S$i kategorija apima dar-
buotojuy dalyvavimo skatinima, formalia skundu
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sprendimo sistema ir komandinio darbo principa,
kuriuo siekiama leisti darbuotojams isreiksti savo
nuomong ir suvokima, sudarant galimybes priimti
sprendimus, kurie lemty didesni lankstuma ir dar-
bo produktyvuma (Legge 2007).

AEDS sistema sudarantys aspektai grafiSkai pavaiz-
duoti 1 pav.

AEDS teorija teigia, kad organizaciné kulttira remiasi
pagrindinémis nusistovéjusiomis vertybémis, isitikinimais
ir normomis, kurios buvo puoseléjamos per visa organiza-
cijos gyvavimo laikotarpj (Schein 2012). Si kultiira leidzia
darbuotojams suprasti, kaip toje organizacijoje vyksta visi
procesai, nurodo, kokios galioja normos. Organizacijos kul-
tlira yra tai, kas palaiko kompanija vieninga, o, kaip teigé
Schrott (2004), ,,organizacijos neturi kultiiros — jos pacios
yra kultiira ir todél tai reikia valdyti“. Organizacinés verty-
bés yra vienas veiksniy, kurj organizacijos naudoja tam, kad
imty veikti organizaciné kultiira. Vertybés nustato organi-
zacijos kulttiros pagrindus, skatinan¢ius darba, todél tai itin
svarbu bendrovei (DeGeest et al. 2016). Vertybés paveikia
ivykius ir darbuotojy elgesi darbo metu, todél tai skatina
pasiekti numatytus tikslus. Be to, organizacijos vertybés
labai paveikia sprendziant su strategija, kaita ar ymonés
organizacine veikla susijusius klausimus (Wolf e al. 2011).

Sistemos projektavimas:

Strategija

Darbo srautas
Zmogiskuyjy istekliy
valdymo praktika
Palaikancioji technologija

Darbuotojy
itraukimo i
organizacijos
valdyma

principai

Vykdymo procesas

Rezultatai:

Efektyvesné
organizaciné
funkcija, didesnis
darbo nasumas

1 pav. Auksto efektyvumo darbo sistemos schema
(Yong, Choi 2016)

Fig. 1. High performance work system scheme
(Yong, Choi 2016)



Visuotinés kokybés vadybos teorija remiasi puose-
1¢jamaja kultiira, kuri yra nuolatos orientuota i didéjanti
kliento pasitenkinima teikiama paslauga, kartu sumazinant
teikiamos paslaugos ar gaminamos produkcijos savikaing.
Sia teorija sudaro keturi pagrindiniai isitikinimai:

1) visiska koncentracija { klienta;

2) darbuotoju jgalinimas, jtraukimas { organizacijos

valdyma;

3) nuolatinis tobuléjimas;

4) sisteminiy valdymo metody taikymas.

Visuotinés kokybés vadybos teorijos filosofijos
esmé — visiSka koncentracija i klienta. 2 pav. pavaizduota
visuotinés kokybés vadybos struktiira.

Darbuotojy igalinimo, nuolatinio tobuléjimo ir sis-
teminio valdymo metodo taikymo isitikinimai padeda
organizacijai pasiekti nuolatinj kliento pasitenkinima pa-
slaugomis augima, mazinant prekés ar paslaugos savikaina.
Visuotinés kokybés vadybos teorijos atskiry komponenty
tarpusavio saveika vaizduojama 3 pav.

Kaip teigia O. Harari (1993), kokybé negali biiti per-
duota. Kokybé¢ turi biiti suvokiama ir ja turi gyventi visi
organizacijos nariai. Pasak J. R. Evans ir W. M. Lindsay
(2004), jei darbuotojai patys prisiima atsakomybg uz koky-
be, tuomet jie imasi didesnés iniciatyvos siekdami atitikti
produkty ir procesy specifikacijas, gerinti paslaugos tiekimo
ar produkto koncepcija, taip pat nustatyti realius, taciau
vé lemia kiirybingy idéjy atsiradima, o tai neiSvengiamai
skatina produktyvuma. Bet kuriai organizacijai patenkinti
klientai yra svarbiausias veiksnys, lemiantis tvary konku-
rencinj pranasuma. Tam, kad iSlaikyty ir pritraukty naujy
klienty, kompanija privalo parodyti, kaip vertina kiekvieng
ju ir tai turi padaryti efektyviau nei konkurentai. Kliento
pasitenkinimas suteikta paslauga ar preke gali peraugti | dar

Visuotinés kokybés vadybos
sistema ir priemonés

Visuotinés
kokybés vadybos
filosofija

2 pav. Visuotinés kokybés vadybos struktiira (Khan 2006a)
Fig. 2. Total quality management structure (Khan 2006a)

Darbuotoju
itraukimas |
valdyma

Visiska
koncentracija {
klienta

Sisteminiy
valdymo
metody
taikymas

Nuolatinis
tobuléjimas

3 pav. Visuotinés kokybés vadybos teorijos filosofijos
pagrindiniy aspekty saveika (Khan 2006a)

Fig. 3. Components of total quality management philosophy
and their interrelationships (Khan 2006a)

didesnes teigiamas emocijas, kai paslauga ar preké virsija
kliento liikesCius. Taigi suvokimas, ko klientas nori, yra
esminis. Kai kompanija sutelkia visas pastangas siekda-
ma Sio tikslo, tuomet savaime gaminama ar teikiama tai,
ko reikalauja klientas. Visa tai lemia didesnj pardavimo
masta ir didesni kompanijos pelna, nes klientas, bidamas
patenkintas kokybe, nori pirkti ir mokeéti daugiau. Taigi
susikoncentravimas i klienta padidina produktyvuma, kartu
mazina vidiniy ir iSoriniy nesékmiy iSlaidas, kartu uztikrin-
damas, kad gaminamos ar tickiamos tik paklausios prekés
ar paslaugos. Be to, visuotinés kokybés vadyba reiskia, kad
ripinamasi ne tik tiesiogiai produkcijos kokybe, bet visais
jauztikrinanciais veiksniais: sagnaudomis, tieckimu, gamybos
lankstumu, komunikacijomis, personalu. Organizaciniu po-
ziliriu ji orientuota ne tik { gamyba, bet ir i objekty valdyma.
Hierarchiniu poziiiriu ¢ia néra riby: kad sistema sékmingai
veikty, turi dalyvauti visi darbuotojai — nuo auksciausio
iki zemiausio lygmens. 1 lenteléje pateikiami tradicinés ir
visuotinés kokybés vadybos skirtumai.

Nuolatos besikeiciantys klienty poreikiai ir konkurenty
spaudimas vercia imones vystyti ir priimti iniciatyvias stra-
tegijas tam, kad buity galima i$laikyti esama ar igyti nauja
rinkos dalj. Taigi $ioje vietoje nuolatinis tobuléjimas yra
itin svarbus kompanijos iSlikimui. Teigiama, kad pazan-
ga ir proverzi lemianc¢iy sprendimy pritaikymas padidina
produktyvuma, kartu sumazina kompanijos islaidas ir pa-
gerina veiklos rezultatus. Geresni imonés rezultatai taip
pat priklauso nuo geresnio reagavimo i sektoriuje esancia
situacija, trumpesnio paslaugos tiekimo ar produkto ga-
mybos laiko, unikaliy prekybiniy sprendimy ir inovatyviy
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1 lentelé. Tradicinés ir visuotinés kokybeés vadybos skirtumai (Khan 2006a)

Table 1. Traditional quality management and total quality management differences (Khan 2006a)

Tradiciné kokybés vadyba

Visuotiné kokybés vadyba

Pasitenkinimas trumpalaikiu pelnu

Siekiama ilgalaikio pelno

Kokybés gerinimo procesas turi pradZia ir pabaiga

Kokybés gerinimo procesas begalinis

Pagerinti kokybg reiskia pasiekti numatytus tikslus

Pasiekti gera kokybe reiskia pastovy nuolatini gyvenima

Kokybés gerinimas reikalauja daug pinigy ir laiko

Kokybés gerinimas sutaupo pinigy ir laiko

Kiekybé svarbi kaip ir kokybé

Be kokybés ir kiekybé yra nesvarbu

Kokybé yra geresnés prieziliros rezultatas

Kokybé yra be klaidy atlikta kiekviena operacija, kiekvienos
pareigos

Kokybé priklauso nuo zmoniy

Kokybé priklauso nuo valdymo sistemos

Reikia grieztai elgtis su tiekéjais

Tiekéjai yra imonés partneriai

Vartotojas yra tas, kuriam tiekiame savo paslaugas

Vartotojas yra svarbiausia sudedamoji maisy jmonés dalis

Darbai imongje yra operacijy serijos

Darbas yra integruotas procesas

Kad pasiektume geresng kokybg, mums reikia daugiau
zmoniy

Gerg kokybg galima pasiekti su esamais zmonémis. Jiems
paprasciausiai reikia kitaip vadovauti ir mokyti darbuotojus

95 proc. kokybiskai yra puiku

Tik 100 proc. kokybiskai

inzineriniy ar gamybos strategijy. Kompanijos i§laidos ma-
zinamos pasalinant paslaugos ar produkto gamybos metu
kylancias klaidas, defektus ir nuostolius (Khan 2006b).
Paslaugu sektoriuje lyginamoji analizé yra gerosios prakti-
kos paieskos, kurios tolimesnis pritaikymas lemia i$skirtinai
gera paslaugos suteikima, taikant geriausia paslaugy tieki-
mo strategija (Ben-Daya et al. 2000). Taigi visuotinés koky-
bés vadyba yra tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriais
vadovaudamasi organizacija nuolat tobul¢ja, siekdama kuo
geriau patenkinti vartotojy poreikius, gerindama produkty
arba paslaugy kokybe ir mazindama sanaudas. Bet kuris
subjektas, norédamas laiméti konkurencing kova, turi nuolat
tobuléti bent jau tokiais tempais kaip konkurentai, o dar
geriau biity tobuléti sparciau uz konkurentus. Tobuléjimui
riby néra. To reikia siekti pertvarkant imonés struktiira,
valdymo sistema, tobulinant gamybos procesus, pasiekiant
naujas atlyginimo uz darba formas ir kitus visuotinés koky-
bés vadybos principus ir metodus. H. Winarto (2010) teigia,
kad, norint pasiekti geresng paslaugy kokybe bei sumazinti
ju savikaina, svarbu tinkamai planuoti procesus, numa-
tyti investicijas i modernia irangg ir irenginius, nuolatos
vykdyti darbuotoju tobulinimosi programa. Kaip atskleidé
A. Shanmugam ir T. Paul Robert (2015) atliktas tyrimas,
darbuotoju kvalifikacijos kélimas yra vienas pagrindiniy
orlaiviy techninés priezitiros kokybe¢ lemianciy veiksniy,
todél organizacijoje svarbu numatyti darbuotojy igaidziy
tobulinimo programa.

ISvados

A. Shanmugam ir T. Paul Robert (2015) atliktas tyrimas at-
skleid¢, kad techninés orlaiviy prieziiiros paslaugy kokybé
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ir tokia veikla uzsiiman¢iy jmoniy darbo produktyvumas
labiausiai priklauso nuo kompanijos vadovy sprendimuy,
planavimo, darbo organizavimo ir zmogiskyju istekliy
paskirstymo, naudojimo ir plétojimo sprendimy. Vadybos
mokslas jungia vadybos teorijas, kuriy kiekviena turi savo
privalumy ir apribojimu, taip pat filosofija ir pagrindinius
aspektus, kuriy sitiloma laikytis, siekiant uztikrinti pagrindi-
nés organizacijos veiklos efektyvuma. Sisteminio poziiirio
1 organizacija taikymas leidzia uztikrinti tam tikra tvarka
ir paprastuma, nes tarpusavyje susij¢ procesai traktuojami
ir valdomi kaip sistema. Sis pozitiris skiepija organizaciju
plétros dalyviams toki mastymo stereotipa, kuris, viena
vertus, padeda iSvengti pernelyg didelio abstraktumo,
sprendziamy problemy sudétingumo ir praktinio nejvei-
kiamumo baimés, antra vertus, sudaro priclaidas vadovams
bei specialistams geriau suvokti institucijos kaip visumos
esmg. Taigi tokiu bidu galima paprasciau bei efektyviau
valdyti vykstancius procesus.

Profesionaliosios vadybos teorija remiasi vadovy
patirtimi, inovatyvumu. Teigiama, kad tokiy principy tai-
kymas lemia aukstesng paslaugy kokybg, taigi ir geresni
vykstan¢iy procesy valdyma. Aukstesné atlickamuy darby
kokybé gali biiti pasickiama motyvuojant darbuotojus.
AEDS teorija teigia, kad, darbuotojuy, itraukty i organiza-
cijos valdyma, motyvacija auga, dél to ilgainiui teikiamy
paslaugy kokybé geréja. Visuotinés kokybés vadybos teo-
rija vis auksStesnei atlickamy darby kokybei pasiekti sitilo
savo metodus. Vienas pagrindiniy akcentuojamy biidy —
nuolatinis darbuotojy tobuléjimas.

Techninés orlaiviy priezitiros srityje itin svarbu plésti
darbuotoju technines ir vadybos Zinias, gerinti darbo igii-
dzius. Atliktas empirinis tyrimas parodé, jog tai vienas



pagrindiniy veiksniy, lemianciy paslaugy kokybg. Sukurtas
solidus vadybos teorijy ir jas apibendrinanciy valdymo me-
tody bagazas turi biiti veiksmingai naudojamas, suderinus
vadybines priemones tarpusavyje techninés orlaiviy prie-
zitros paslaugy kokybei uztikrinti. Sparciai kintant tech-
nings orlaiviy prieziliros organizacijy aplinkai, itin svarbu
operatyviai reaguoti, prisitaikyti, kurti ir taikyti inovatyvius
sprendimus, kurie uztikrinty produktyvesni darba, auks-
tesng teikiamy paslaugy kokybe, taigi ir didesng sauga bei
sauguma aviacijoje.
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THE IMPORTANCE OF MANAGEMENT FUNCTIONS
ON AIRCRAFT MAINTENANCE QUALITY

7. Tuntikiené, V. Grigas
Abstract

Aviation is one of the safest transport in the world. However,
every year occurs disasters being caused by many factors. This
study is focused on one of the reason of incidents — inadequate
or inappropriate aircraft maintenance work quality. The aim of
this case is to systematize theoretical assumptions of aircraft
maintenance, measure service quality and also purposefully
manage them. This study objectives are to reveal the essence
of a systematic approach towards the study object, to examine
the theoretical potential to manage the quality of services, to
determine the outline of aircraft maintenance quality management
specifics. Studies showing management functions affects on en-
suring quality of aircraft maintenance were invoked to examine
service quality problems. Also, the analizing of management
theories with practical adaption leads to greater productivity and
higher quality of services.

Keywords: aircrafts, maintenance, service, management theory,
measuring of quality, management of quality.
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