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Ávadas

XX a. devintame deðimtmetyje vadybos
mokslo teoretikai pradëjo itin aktyviai diskutuoti
apie organizacijos vidiná klimatà bei darbuotojø
kultûriniø vertybiø átakà organizacijos veiklos
efektyvumui ir sëkmei [1]. Daugelis autoriø nagri-
nëjo organizacijose vykstanèius procesus – orga-
nizacijoje dirbanèiø þmoniø valdymà, jø kultû-
riniø nuostatø bei vertybiø formavimuisi átakos
turinèius veiksnius [2]. Skirtingø kompanijø
tyrimai bei vieðøjø organizacijø veiklos analizë
parodë, jog egzistuoja tam tikri bendri kriterijai,
kuriais vadovaujantis tiek prekybos ámonë, tiek
vieðàsias paslaugas teikianti organizacija gali
uþtikrinti sëkmingà veiklà, o svarbiausia – tin-
kamai patenkinti vartotojà.

Ðiame straipsnyje bus nagrinëjami pagrin-
diniai organizacijos sëkmæ ir veiklos efektyvumà
uþtikrinantys veiksniai: organizacijos vidinis kli-
matas bei kultûra, þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
reikðmë bei kliento átaka organizaciniams pro-
cesams. Siekiant iðsamiai paaiðkinti kai kuriuos
socialiniø paslaugø teikimo aspektus svarbu atsa-
kyti á ðiuos klausimus: kas yra organizacijos vidinis
klimatas ir kultûra; kas turi átakos ðiø reiðkiniø
formavimuisi bei kas sudaro þmogiðkøjø iðtekliø
valdymo sistemà ir kokià átakà ði sistema daro
organizacinës kultûros kûrimui bei teikiamø pas-
laugø kokybei.
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Organizacijos vidinis klimatas ir
organizacinë kultûra

Dël þodþiø prasmiø daugiareikðmiðkumo
pirmiausia reikëtø tiksliau apibrëþti tokius termi-
nus kaip organizacijos „klimatas“ ir „kultûra“.
Ðie terminai ið esmës skiriasi, nors abu ir atspindi
tai, kaip darbuotojai suvokia savo darbo aplinkà
ir kaip jomis vadovaudamiesi jà reprezentuoja.
Organizacijos klimatas – tai organizacijos nariø
suvokimas apie tai, kas svarbiausia organizacijoje.
Ðis suvokimas apima darbuotojø nuomones dël
dviejø pagrindiniø dalykø:

• kokia veikla organizacija uþsiima dabar;
• kokius tikslus organizacija numato pasiekti

ateityje.
Darbuotojø nuomones apie organizacijos

veiklà formuoja jos veiklos specifika, sritis bei
iðkelti strateginiai tikslai. Vadybos teoretikams
vis daþniau kalbant apie vidiná klimatà ðiandien
ðis terminas suprantamas kaip „tam tikras áspûdþiø
ir ásivaizdavimø sluoksnis, gaubiantis organizacinæ
kultûrà“ [3]. Tai reiðkia, jog organizacijos klimatà
jos nariai pajauèia anksèiau, nei iðmoksta suprasti
ir perimti organizacijos kultûrines vertybes. Orga-
nizacijos klimatà lemia darbuotojø tikëjimas tam
tikromis kultûrinëmis vertybëmis, t. y. organiza-
cijos kultûra. Tuo tarpu organizacinë kultûra –
tai esminës vertybës apie tai, kas gera ir bloga,
teigiama ir neigiama. Tai vertybës, padedanèios
kreipti organizacijos veiklà tinkamà linkme, jomis
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vadovaujantis randamas tinkamas problemos
sprendimo bûdas, tobulinama vidinë organiza-
cijos struktûra, veiklos politika. Organizacijos
vertybës ir prioritetai formuojasi ilgà laikà ir
tampa kultûra tik tada, kai jas ima suvokti ir jomis
vadovaujasi visi organizacijos nariai. Pasak
vadybos mokslo teoretiko E. Scheino [4], organi-
zacijos kultûra – tai ne tik grupinës pastangos,
sutelkiamos siekiant uþtikrinti veiklos stabilumà,
prasmingumà, aiðkumà dabartyje. Kartu tai ir pra-
eityje priimti teisingi ir organizacijai naudingi
sprendimai. E. Scheino teigimu, organizacine
kultûrà kuria lyderiai, kurie pirmiausia ir turi ásisà-
moninti kultûrines vertybes ir veikti vadovau-
damiesi jomis. Vadovai kuria organizacijos vidaus
taisykles, kurioms turi paklusti darbuotojai. Jiems
suvokus vadovo diktuojamas normas, veiklos
prioritetus bei standartus, darbuotojai paèià
organizacijà ima traktuoti kaip objektà, kuriame
bûtinai vyrauja tam tikras vidinis klimatas ir kul-
tûra.

Taigi apibendrintai galima teigti, jog organi-
zacinë kultûra – yra plati sàvoka, apimanti ne
vien ásisàmonintas kultûrines vertybes ir nuosta-
tas, bet ir vidiná organizacijos klimatà. Ðie du
materialiai neapèiuopiami, taèiau kiekvienoje
organizacijoje egzistuojantys veiksniai yra susijæ
su organizacijos þmogiðkøjø iðtekliø valdymo
sistema ir daro didelæ átakà teikiamø paslaugø
kokybei.

Darbuotojø veiklos efektyvumo ir
organizacinës kultûros ryðys

Vadybos moksle apie kultûrinius valdymo
aspektus kalbëti pradëta palyginti anksti. Ban-
dyta nustatyti darbuotojø mokymo ir motyvavimo
átakà organizacinës kultûros formavimuisi, tei-
kiamø paslaugø kokybei ir kitiems darbuotojø
veiklos rezultatams. Ankstyvieji mokslininkø dar-
bai apie organizacijø veiklà, valdymo ypatumus
nagrinëti ðiomis pagrindinëmis kryptimis [5; 6]:

• vadovo valdymo bûdas ir elgsena. Tai apima
pagrindines vadovo veikos funkcijas: visø
rûðiø planavimà, darbuotojø motyvavimà,
organizacijos vieningumo palaikymà bei
paslaugø kokybës uþtikrinimà;

• organizacijos stiprinimo metodai. Tai buvo
iðskirta kaip viena ið organizacijos valdymo
funkcijø, kai vadovas turi organizuoti
tinkamas personalo sudarymo, mokymo bei
motyvavimo sistemas, organizuoti rinko-
darà, finansavimà ir kitas organizacijos
veiklai palaikyti reikalingas veiklas;

• organizacinës kultûros kûrimas ir dëmesys

klientui. Ðis veiksnys yra susijæs su vidine
organizacijos aplinka ir darbuotojais, taèiau
klientas yra pagrindinis iðorinës aplinkos
subjektas, á kurá turi orientuotis bet kurios
kategorijos organizacija. Klientas vertina
ne tik ásigytà prekæ arba paslaugà, jø
kokybæ, taèiau jam svarbus ir pats ásigijimo
procesas, tiksliau kaip ta paslauga patei-
kiama: aptarnavimo kultûra ir kvalifikuo-
tumas, darbuotojø suinteresuotumas bendra-
darbiauti ir pan. Pastebëta, jog atsiþvelgti
á organizacinës kultûros átakà darbuotojø
darbo kokybei ir vartotojø pasitenkinimui
gaunamomis paslaugomis, pradëta paly-
ginti vëlai. Taèiau laikui bëgant suvokta,
jog norint palaikyti organizacijos efekty-
vumà, sëkmæ bei konkurencingumà svarbu
numatyti, kaip galima pritraukti ir iðlaikyti
klientà, o tai galima padaryti tik vadovau-
jantis tinkamomis kultûros vertybëmis;

• moderniø technologijø svarba. Organiza-
cijos vadovai turi nuspræsti, kokias prie-
mones, árankius bei árangà naudoti, kad
bûtø ámanoma suteikti kuo geresnës koky-
bës paslaugas ir visiðkai patenkinti varto-
tojo poreikius.

Ðias organizacijos plëtros kryptis B. Schnei-
deris ir D. Bowenas apibrëþë dar devintojo de-
ðimtmeèio viduryje. Vëliau ðios idëjos, ëmus jas
spausdinti ávairiuose þurnaluose, buvo pripaþintos
kaip pagrindiniai strateginiai tikslai, kuriø turi
siekti tiek verslo struktûros, tiek vieðàsias pas-
laugas visuomenei teikianèios organizacijos. B.
Schneideris ir D. Bowenas itin pabrëþë kultûrinës
aplinkos veiksná. Jø manymu, darbuotojø veiklos
kokybei átakà daro tinkama psichologinë aplinka
darbo vietoje. Tik tada, kai darbuotojai gerai ási-
sàmonina organizacijos kultûrà, supranta veik-
los pobûdá bei tikslus, pajunta gerà vidiná orga-
nizacijos klimatà, jie iðvengia neigiamos emocinës
átampos. Be to, taip garantuojami geresni veikos
rezultatai, darbuotojai patiria pasitenkinimà
atliekamu darbu. Juo labiau tinkamai ásisàmo-
ninta organizacinë kultûra uþtikrina ir aukðtesnio
lygio paslaugas.

Nors B. Schneideris ir D. Bowenas pabrëþë
sàsajà tarp organizacijos kultûros ir vartotojø pa-
sitenkinimo teikiamoms paslaugomis, klientø
pritraukimo ir iðlaikymo, ðie autoriai nurodë ir
tai, jog kultûra gali lemti ir papildomø finansiniø
iðtekliø pritraukimà. Toká teiginá aktyviai kritikavo
J. Martinas ir C. Siehlas [7]. Jø manymu, papil-
domø finansiniø lëðø atsiradimà daugiau lemia
iðorinës organizacijos savybës nei kultûra, pavyz-
dþiui, organizacijos veiklos pobûdis, jos dydis ir
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geografinë padëtis, sugebëjimas konkuruoti bei
jau turimi finansiniai ðaltiniai.

Dël prieðtaringø nuomoniø apie organi-
zacinës kultûros teigiamà ir neigiamà átakà orga-
nizacijos sëkmei paskutiniame praëjusio amþiaus
deðimtmetyje pasirodë nemaþai moksliniø straips-
niø, kuriuose imta dar iðsamiau nagrinëti kultûros
naudà organizaciniams procesams. 1996 m. vadybos
teoretikas J. Wiley [8], rinkdamas duomenis apie
skirtinga veikla uþsiimanèiø organizacijø vidiná
klimatà ir kultûrà, bandë tiksliai nustatyti ryðá
tarp organizacinës kultûros ir vartotojø pasiten-
kinimo gaunamomis paslaugomis. Nors Wiley ir
nustatë, kad kultûra turi didelës átakos klientø
pritraukimui bei jø iðlaikymui, taèiau tyrinëtojas
padarë esminæ iðvadà: organizacinë kultûra yra
labai svarbi didelëse organizacijose, iðsidës-
èiusiose miesto vietovëse. Aptarnavimo kultûra
tokiose organizacijose yra pagrindinis veiksnys,
uþtikrinantis klientø pasitenkinimà. Tokiu atveju
ryðys tarp organizacijos ir vartotojø tampa teigia-
mas. Taèiau organizacinë kultûra neturi jokios
reikðmës (arba labai nedaug) maþø organizacijø
sëkmei, ypaè jei ðiø buveinës yra veiklai nepalan-
kiose kaimo arba maþø miesteliø vietovëse.
Tuomet, Wiley teigimu, sàveika tarp organizacijos
ir klientø tampa neigiama.

Panaðià iðvadà padarë R. Suttonas ir A. Ra-
faelis [9]. Jie nagrinëjo universaliø parduotuviø
veiklà ir nustatë, kad kuo didesnis klientø pasiten-
kinimas, tuo maþesnis parduotuvës pelningumas.
Ðie autoriai tai paaiðkino sumaþëjusiø prekybiniø
sandoriø skaièiumi per laiko vienetà. Organi-
zacijos gaunamas pelnas tiesiogiai priklauso nuo
sudaromø prekybiniø sandoriø skaièiaus, o par-
davëjui sugaiðtant daugiau laiko su klientu di-
dëja pastarøjø pasitenkinimas, taèiau jis aptar-
nauja maþiau klientø.

Kaip matome, kai kurie veiksniai, didinantys
vartotojø pasitenkinimà, gali maþinti pelningumà
ir naðumà, taèiau dauguma autoriø, kaip jau mi-
nëti B. Schneideris ir D. Bowenas bei kt. [10],
teigia, jog aukðto lygio klientø aptarnavimas ir
suteikiamø paslaugø kokybë organizacijai padeda
gauti didesná pelnà ir netgi pritraukti papildomà
kapitalà. Ðie autoriai daugiausia remiasi sëkmin-
gai plëtojanèiø savo veiklà organizacijø patirtimi.
Jø manymu, ðiø organizacijø jëga slypi jø sugebë-
jime sukurti paslaugø teikimo (aptarnavimo) kul-
tûrà. Organizacijos, kuriø teikiamos paslaugos
yra aukðto lygio, gauna ir daug didesnes paja-
mas nei tos, kurios nëra suinteresuotos ir
nesistengia kelti paslaugø teikimo kokybës.

Apibendrinant galima teigti, jog nors ir kyla
nemaþai diskusijø siekiant nustatyti, kas yra
pagrindiniai organizacijos sëkmæ lemiantys

veiksniai, taèiau vis daþniau sutinkama, kad orga-
nizacijos klestëjimui didelæ átakà daro organi-
zacijos suinteresuotumas diegti naujoves ir
modernias technologijas, taip pat aptarnavimo
profesionalumas bei organizacinë kultûra.

Þmogiðkøjø iðtekliø valdymo vaidmuo
kuriant paslaugø teikimo kultûrà

Þmogiðkøjø iðtekiø valdymas daro didelæ áta-
kà kuriant paslaugø teikimo kultûrà. Ðià átakà
galima bûtø suskirstyti á keturis pagrindinius frag-
mentus [11]:

• Esminiø verèiø ir pageidaujamø elgesio
normø kûrimas ir propagavimas. Turi bûti
tiksliai suformuluotos ir aiðkiai pateikiamos
dirbantiesiems esminës vertës ir pageidau-
jamos elgesio normos. Þmogiðkøjø iðtekliø
valdymas turi apimti ir darbuotojø elgesá,
kurio vadovai tikisi, kad bûtø ágyvendinti
strateginiai organizacijos tikslai. Norint
garantuoti tinkamà þmogiðkøjø iðtekliø val-
dymà reikia sukurti darbuotojø atrankos á
tam tikras pareigas, mokymo bei skatinimo
sistemas. Ðios sistemos turi bûti kuriamos
orientuojantis á darbuotojà, nes tik jos lei-
dþia darbuotojui susidaryti atitinkamà nuo-
monæ apie organizacijos veiklà, suvokti
strateginius veiklos prioritetus. Be to, mi-
nëtø sistemø egzistavimas darbuotojui su-
teikia galimybæ nustatyti, ar organizacijos
taisyklës, kultûros vertybës ir principai yra
vienodai taikomi ir svarbûs visiems organi-
zacijos nariams. Skatinimo sistema turi aið-
kiai informuoti darbuotojà apie tobuli-
nimosi bei karjeros galimybes. Jei orga-
nizacija siekia, kad klientui bûtø sutei-
kiamos aukðto lygio paslaugos, tuomet or-
ganizacijos vadovybei bûtina planuoti
nuoseklø, á paslaugø kokybæ ir aptarna-
vimo kultûrà nukreiptà þmogiðkøjø iðtekliø
valdymà. Kadangi gerai organizuotas þmo-
giðkøjø iðtekliø valymas turi didelës átakos
organizacijos kultûrinës aplinkos forma-
vimuisi, ðià veiklà bûtina vertinti kaip pag-
rindinæ, turinèià esminæ átakà organizacijos
sëkmei. Ðià veiklà suvokiant kaip papil-
domà ir nereikðmingà organizacijos vidiná
administravimà daroma didelë strateginë
klaida.

• Motyvavimo sistemos ir galimybiø laikytis
elgesio normø ir siekti esminiø verèiø su-
darymas. Kai vadovaujantis sukurtomis tai-
syklëmis uþtikrinama darbuotojø galimybë
tobulëti, mokytis ir aktyviai prisidëti prie
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bendros organizacijos kultûrinës aplinkos
kûrimo, tik tada darbuotojas pasijunta visa-
verèiu organizacijos nariu. Geras þmogið-
køjø iðtekliø valdymas neatsiejamas nuo
organizacinës kultûros, kuri pasireiðkia
organizacijos darbuotojams tiesiogiai
bendraujant su klientais. Bûtent dël ðios
prieþasties organizacijai svarbu, jog joje
dirbtø reikiamai parengti ir tinkamai nu-
teikti darbuotojai, nuolat suinteresuoti kel-
ti savo kvalifikacinius gebëjimus ir tobulëti.
Tik tada, kai organizacijos vadovai þmo-
giðkøjø iðtekliø valdymà suvokia kaip vienà
ið esminiø veiklos srièiø, atsakingø uþ
organizacinës kultûros kûrimà, galima tikë-
tis organizacijos konkurencinio pranaðumo
kitø, panaðià veiklà besiremianèiø, organi-
zacijø atþvilgiu.

• Dalyvavimas formuluojant ir ágyvendinant
paslaugø teikimo strategijà. Þmogiðkøjø ið-
tekliø valdymas turi bûti suprantamas kaip
pagrindinis dalykas, lemiantis strateginiø
tikslø ágyvendinimà. Kadangi organizacijos
veiklos efektyvumui didelæ reikðmæ turi
organizacijos vidinë kultûra, kurios forma-
vimuisi turi átakà personalo nuostatos,
kuriant organizacijos strateginá veiklos
planà turi bûti adekvaèiai atsiþvelgiama á
þmogiðkøjø iðtekliø valdymà.

• Konkurencinio pranaðumo ágijimas sufor-
mavus organizacinæ kultûrà. Daug didesnæ
átakà organizacijos sëkmei daro ne „kietos“
sistemos, tokios kaip organizacijos politika,
valdymo struktûra, o tokie „minkðti“ veiks-
niai kaip stilius, vidinë kultûra, kurie svar-
bûs ilgalaikei sëkmei. Organizacinë kultûra
atlieka tvarkos palaikymo ir stabilizavimo
funkcijas. Nuolatinis, nuoseklus ir inova-
tyvus, organizacijos viduje vykstantis
personalo valdymas ir aptarnavimo kultûros
formavimas laikomas organizacijos prana-
ðumu, stiprinanèiu organizacijos padëtá
rinkoje. Organizacijos sëkmë tiesiogiai prik-
lauso nuo tinkamo, á rinkà orientuoto
personalo sudarymo ir strategiðkai planuo-
jamo personalo valdymo.

Þmogiðkøjø iðtekliø valdymo ypatumai
vieðojo sektoriaus organizacijose

 Nemaþai autoriø áþiûri skirtumus tarp pas-
laugas visuomenei teikianèiø organizacijø ir tam
tikrus produktus gaminanèiø arba teikianèiø ámo-
niø. Ypaè daug apie vieðø ir privaèiø ástaigø veik-
los skirtumus pradëta kalbëti pastaraisiais deðimt-

meèiais, kai vadybos moksle imta skirti daug
dëmesio þmogiðkøjø iðtekliø valdymui. Nagri-
nëjant vieðøjø organizacijø veiklà reikia turëti
omeny tai, kad ðios organizacijos dirba specifinëje
paslaugø srityje. Ðiø ástaigø þmogiðkieji iðtekliai
valdomi ir organizacinë kultûra formuojama ðiek
tiek kitaip, todël bûtina nustatyti pagrindinius
kriterijus, kuriais remiantis bûtø ámanoma tinka-
mai valdyti personalà veikiant specifinëje socia-
liniø paslaugø rinkoje.

Pirmiausia, socialines paslaugas teikianèiø
ástaigø veiklos efektyvumas matuojamas ne gauto
pelno dydþiu, o tam tikros programos galutiniu
ágyvendinimu ir kliento pasitenkinimu. Bûtent
dël ðios prieþasties þmogiðkøjø iðtekliø valdymo
principai veikiant socialiniø paslaugø rinkoje ski-
riasi. Kitaip nei privaèiø organizacijø darbuotojai,
socialines paslaugas teikiantys asmenys dalyvauja
dvejuose pagrindiniuose organizacijos proce-
suose: ðie asmenys yra paslaugos, kuri daþniausiai
yra materialiai neapèiuopiamas dalykas, kûrëjai
ir jos teikëjai. Autoriø [12] teigimu, ástaigos per-
sonalo vadyba lemia atitinkamà ðios ástaigos tech-
niná ir funkciná lygius. Tai reiðkia, jog nuo to,
kaip institucijoje organizuojamas þmogiðkøjø ið-
tekliø valdymas, priklauso, kokios kokybës pas-
laugos bus kuriamos ir kaip profesionaliai jos bus
pateikiamos klientui, t. y. visuomenei. Socialiniø
paslaugø rinkoje ástaigos darbuotojø ir klientø
bendradarbiavimas yra neatsiejamas dalykas, nes
visuomenë daþnai dalyvauja socialiniø paslaugø
kûrimo procese. Vadybos teoretikai pabrëþia, jog
dël nuolatinio paslaugø kûrëjø ryðio su klientais
itin daug dëmesio bûtina skirti tø kûrëjø pasi-
rengimui ir profesiniams gebëjimas. Be to, nuo-
latinis bendravimas lemia ir tai, jog paslaugas ku-
riantys ir teikiantys asmenys yra nuolat stebimi
visuomenës.

Þmogiðkøjø iðtekliø valdymas paslaugø rin-
koje yra svarbi ástaigos vidinio administravimo
dalis ir todël, jog tinkamas darbas su personalu
padeda sukurti norimà ástaigos vidiná klimatà.
Labai svarbu, kad paslaugas administruojantys
darbuotojai jaustø pasitenkinimà atliekama veik-
la, nes nuo to priklauso, kokio lygio aptarnavimas
gali bûti pasiûlytas klientui ir ar klientas liks
patenkintas gauta paslauga. Abipusá darbuotojo
ir vartotojo pasitenkinimà J. Heskettas ir W. Sas-
seris [10] ávardijo veidrodþio efekto terminu.
Veidrodþio efektas – tai situacija, kuria nusakomas
nuolatinis dabuotojo ir kliento bendradarbiavi-
mas, kurio metu klientui suteikiamos aukðto lygio
paslaugos, o organizacija taip uþsitikrina didesnæ
paklausà. Nagrinëjant vieðøjø institucijø veiklos
efektyvumà pastebëta, jog paslaugas gaunanèiam
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asmeniui ganëtinai svarûs tokie veiksniai kaip pas-
laugas kurianèiø ir teikianèiø asmenø moralinë
nuostata. Kultûros vertybës neretai lemia pasiren-
kamus darbo metodus ir prioritetus, o tai turi
átakos ir galutiniam veiklos rezultatui. Rinkos
tyrimai ir klientø apklausos parodë, kad klientas
lieka labai patenkintas gautomis paslaugomis, kai
ðias paslaugas teikia savo darbà vertinantis,
norintis já kuo geriau atlikti, kvalifikuotas dar-
buotojas. Taigi nauja sàvoka veidrodþio efektas yra
iliustracija, kuria dar kartà parodoma, kokià átakà
daro kvalifikuoto organizacijos personalo gera-
noriðkas bendradarbiavimas su klientu.

B. Schneideris ir D. Bowenas [11], anali-
zuodami þmogiðkøjø iðtekiø valdymo vaidmená
organizacijoje, pastebëjo dar vienà reikðmingà
dalykà. Ðiø autoriø teigimu, tiesiogiai su klientais
bendraujantys darbuotojai yra labiau suinte-
resuoti geriau dirbti ir reprezentuoti savo organi-
zacijà, kai juos vertina ir gerbia vadovas. Pagarbos
ir vertinimo sàvokos apima galimybæ rodyti inicia-
tyvà darbe, teisæ reikðti nuomonæ bei pasiûlymus
tam tikrais veikos klausimais, turëti skatinimo
galimybes. Tradicinis personalo valdymas pagrástas
vidiniø organizacijos prioritetø ir poreikiø nusta-
tymu, taisykliø vykdymu ir tiksliomis procedû-
romis. Taèiau daugelis ðiuolaikiniø vadybos moks-
lo teoretikø sutinka, jog þmogiðkøjø iðtekliø val-
dymo kryptys organizacijose turëtø bûti keièia-
mos. Tai reiðkia, kad vadovaujant personalui bû-
tina atsiþvelgti ne vien á organizacijos ir darbuo-
tojø poreikius, bet ir á klientø lûkesèius. D. Bo-
wenas pasiûlë naujà personalo valdymo sampratà.
Jo teigimu, turi bûti vykdomas á rinkà ir klientà
orientuotas þmogiðkøjø iðtekiø valdymas. Tokia
personalo vadyba turi bûti paremta tam tikrais
kriterijais, ið kuriø svarbiausi yra iðoriniai. Klien-
tas tampa pagrindiniu iðorinës aplinkos elementu,
skatinanèiu gerinti teikiamø paslaugø kokybæ.
Pagrindinis kriterijus yra kliento (vartotojo) pasi-
tenkinimas gauta paslauga. Kai vienas ið organi-
zacijos strateginiø tikslø yra siekti tokio veiklos
rezultato, kuriuo bûtø galima visapusiðkai paten-
kinti klientà, tuomet gali bûti sukurta moderni á
rinkà ir klientà orientuota personalo vadyba.
Taèiau gali kilti klausimas, kaip organizuoti toká
þmogiðkøjø iðtekliø valdymà.

Á teikiamø paslaugø kokybæ orientuotas
þmogiðkøjø iðtekliø valdymas

Modernus þmogiðkøjø iðtekliø valdymas,
kitaip nei tradicinis, daugiausia orientuojamas á
rinkà ir klientà. Klientas, o ne organizacijos
vadovas tampa pagrindiniu darbuotojo veiklos

vertintoju. Taèiau planuojant þmogiðkuosius iðtek-
lius neuþtenka vadovautis vien rinkos poreikiais.
Geras vadovas turi nustatyti ir kitus veiksnius,
galinèius turëti átakos organizacijos sëkmei.
B. Schneideris dar kartà pabrëþia aptarnavimo
kultûros svarbà, kuri, pasak jo, yra varomoji jëga,
paskata kurti ir teikti kokybiðkas paslaugas. Minëtas
autorius atliko tyrimà [13], kurio metu buvo su-
daryta ðimtas eksperimentiniø grupiø ið ávairiø
organizacijø nariø. Buvo nagrinëjamos dar-
buotojø nuostatos dël organizacijos vidinës
aplinkos. B. Schneideris nustatë, kad iniciatyvos
laisvë, saviraiðka, teisingas ir lygus visø orga-
nizacijos nariø traktavimas, gerai organizuota
darbuotojø atranka, kvalifikacijos këlimo ir skati-
nimo galimybës teigiamai veikia organizacijos
vidinæ aplinkà. Kartu buvo pastebëti ir neigiami
veiksniai, pavyzdþiui, blogai organizuota darbo
sauga, ribotos karjeros galimybës ir pan. Ðie veiks-
niai neigiamai veikia darbuotojø pasitenkinimà
vykdoma veikla, o tai sudaro pavojø teikiamø
paslaugø kokybei ir organizacijos sëkmei. Ðie tyri-
mo rezultatai vadybos teoretikus privertë susimàs-
tyti, kà reikia laikyti pagrindiniais ir svarbiausiais
kriterijais norint sukurti ðiuolaikiná þmogiðkøjø
iðtekliø valdymà.

Kaip jau minëta, visapusiðkas kliento paten-
kinimas turi tapti vienu ið strateginiø organiza-
cijos veiklos tikslø. Socialines paslaugas teikian-
èiø organizacijø veikla yra specifinë veiklos sritis,
nes èia daugelyje paslaugos kûrimo etapø daly-
vauja ir tas paslaugas gausiantis klientas. Todël
organizuojant þmogiðkøjø iðtekliø valdymo siste-
mà vieðosiose organizacijose turi bûti vadovau-
jamasi trimis pagrindiniais kriterijais, pagal ku-
riuos paslaugos turi bûti teikiamos:

• greitai, patikimai ir atsiþvelgiant á nusta-
tytus terminus;

• mandagiai, draugiðkai, profesionaliai;
• patrauklios iðvaizdos ir tvarkingø darbuo-

tojø.
 Ðie bendri kriterijai buvo nustatyti iðnagri-

nëjus klientø poreikius bei su organizacija susiju-
sius lûkesèius. Atsiþvelgiant á tai, administruo-
janèios socialines paslaugas institucijos turi atitin-
kamai numatyti gerà aptarnavimà lemianèius
veiksnius: taisykles, pagal kurias priimama á darbà,
darbuotojø skatinimo mechanizmà ir nuorodas,
kokiø teikiamø paslaugø kokybës gali tikëtis
klientas. Be to, kad þmogiðkøjø iðtekliø valdymas
bûtø nukreiptas á paslaugø kokybës gerinimà,
organizacija turi iðtirti iðorinæ aplinkà:

• apsibrëþti savo veiklos sritá, iðtirti rinkà ir
tirti þmogiðkøjø iðtekliø valdymà;

• nustatyti esamus ir galimus konkurentus
bei tirti kitø rinkø átakà;
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• numatyti priemones, kuriomis bûtø galima
pagerinti teikiamø paslaugø kokybæ, pri-
traukti ir iðlaikyti klientus.

Veikiant didelëse rinkose kiekvienai organi-
zacijai – tiek vieðajai institucijai, tiek verslo ámo-
nei – ypaè svarbi nuolatinë rinkos stebësena, lei-
dþianti tiksliai nustatyti besikeièianèius vartotojø
poreikius. Rinkos pokyèiø stebëjimas gali versti
organizacijà keisti bendràjà veiklos strategijà, o
kartu ir þmogiðkøjø iðtekliø valdymo praktikà.

 Organizacijos vidiná administravimà ið tra-
dicinio perorientuojant á ðiuolaikiná tenka keisti
ir personalo valdymo principus. Ðiandien perso-
nalo valdymas pradedamas traktuoti ne kaip vie-
na ið organizacijos veiklos funkcijø, o kaip ats-
kira, organizacijos viduje veikianti sistema, su-
jungianti tokius elementus kaip darbuotojø sam-
dymas, mokymas ir skatinimas á vientisà vidinæ
valdymo sistemà. Kad ði sistema egzistuoja, klien-
tas tiesiogiai nemato, taèiau jos buvimà rodo tei-
kiamø paslaugø kokybë ir aptarnavimo kultûra.

Kuriant organizacijos sëkmæ bûtina atsi-
þvelgti ir á kitus vidinius procesus, pavyzdþiui, rin-
kos tyrimus, finansø valdymà ir pan., kuriuos su-
derinus galima tikëtis geros teikiamø paslaugø
kokybës ir organizacijos sëkmës. D. Bowenas
nurodë [14] tam tikrus deviantinius atvejus, kai
personalo vadybai organizacijoje, nors ir skiriama
daug dëmesio, taèiau socialines paslaugas admi-
nistruojantys darbuotojai negali adekvaèiai
patenkinti vartotojø poreikiø. Jo manymu, tai
atsitinka tuomet, kai organizacijoje nepakan-
kamai iðplëtotos ir suderintos kitos funkcijos,
pavyzdþiui, nepakankamai iðvystytas finansø
valdymas, neidentifikuota iðorinë aplinka,
neapibrëþtos konkreèios operacijos, jø atlikimo
tvarka ir pan. Todël siekiant, kad organizacija
sëkmingai veiktø, bûtina logiðkai suderinti visas
vidines operacijas, kai visos procedûros ir procesai
tiksliai ir aiðkiai apibrëþti. Èia vël tenka pabrëþti
þmogiðkøjø iðtekliø valdymo svarbà, nes gerai
organizuota personalo vadyba turi ne tik didelës
átakos kuriant aptarnavimo kultûrà, bet gali pa-
dëti sureguliuoti ir organizacijoje vykstanèius
procesus. Loginis procesø suderinamumas – tai
skirtingas funkcijas atliekanèiø darbuotojø arba
jø grupiø bendradarbiavimas, kai ið atskirø, pavie-
niø, klientui tiesiog nematomø veiklos procesø
sukuriama darniai funkcionuojanti organizacija.

Todël ðiuolaikiniai vadybos teoretikai vis
daþniau pripaþásta, jog organizacijos, kurios þmo-
giðkøjø iðtekliø valdymà moka integruoti á kitus
organizacinius procesus, gali sukurti ne tik puikià
klientø aptarnavimo kultûrà, bet ir laimëti konku-
rencinëje kovoje teikdamos geros kokybës pas-
laugas.

Tarptautiniø kokybës vadybos standartø ir
visuotinës kokybës vadybos principø
panaudojimas kuriant organizacinæ kultûrà

Organizacinës kultûros kûrimas yra ilgalaikis
procesas. Þmoniø nuostatos, paþiûros, santykiai,
tradicijos formuojasi ið lëto, todël kuriant organi-
zacinæ kultûrà labai svarbu visus organizacijoje
vykstanèius procesus sujungti á darnià sistemà,
kreipianèià darbuotojus norimø vertybiø kûrimo
linkme. Tam gali tarnauti ðiuolaikiniai tarptau-
tiniai kokybës vadybos sistemø standartai [15, p.
16]. Kai kurie ðiuose standartuose naudojami
kokybës vadybos sistemos kûrimo principai, tokie
kaip orientavimasis i vartotojà, lyderystë, darbuo-
tojø átraukimas, nuolatinis veiklos gerinimas [17],
tiesiogiai susijæ su pageidaujamomis organiza-
cinës kultûros kûrimo nuostatomis, ápareigojan-
èiomis vadovus naujai paþvelgti á þmogiðkøjø
iðtekliø valdymà, darbuotojø mokymà ir lavinimà,
visø darbuotojø átraukimà á nuolatiná teikiamø
paslaugø kokybës gerinimà.

Tarptautiniø kokybës vadybos standartø nau-
dojimo pranaðumas yra tas, kad pateikiamas va-
dybos sistemos modelis, kuriuo galima pasiremti
rengiant programines organizacinës kultûros kei-
timo priemones, pagrástas visuotinës kokybës
vadybos principais. Pirmiausia organizacinës
kultûros nuostatose turi atsispindëti organiza-
cijos paskirties samprata, poþiûris á klientus, or-
ganizacijos vieta tarp kitø organizacijø, organi-
zacijos strategijos kryptys visose srityse: produkto,
rinkos, paslaugø teikimo, personalo bei kitose
[18]. Ðios kryptys ir sudaro uþduoèiø laukà orga-
nizacijos nariø kasdieniná darbà nukreipiantá
ilgalaikiø tikslø linkme. Organizacinës kultûros
nuostatose patartina suformuluoti organizacijoje
labiausiai vertinamø bei netoleruojamø veiklos
ir elgesio bruoþø apibûdinimà. Ðiø bruoþø visuma
pabrëþia organizacijos unikalumà.

Ypaè dideli reikalavimai gerinant organiza-
cijos kultûrà tarptautiniuose kokybës vadybos
standartuose keliama organizacijos vadovybei.
Ðiø standartø lyderystës principas teigia, kad
negalima sukurti efektyviai veikianèios vadybos
sistemos be aktyvios vadovø veiklos ir paramos.
Vadovai privalo nustatyti bendrus organizacijos
tikslus ir veiklos kryptá. Jie turi sukurti ir palaikyti
tokià vidaus atmosferà, kad organizacijos tikslø
siektø visi darbuotojai. Tam suformuluojama aiðki
organizacijos ateities vizija, uþsibrëþiami svar-
biausi tikslai ir uþdaviniai, visais organizacijos
lygiais sukuriama vertybiø skalë ir doros bei etikos
normos, skatinamas, remiamas ir pripaþástamas
darbuotojø indëlis á veiklos rezultatus. Ðiems
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tikslams siekti ir uþdaviniams spræsti taikoma aiðki
ir skaidri strategija.

Vienas ið pagrindiniø ðios strategijos tikslø
turi bûti visø darbuotojø átraukimas á organi-
zacinës kultûros keitimà. Visø lygiø darbuotojai
sudaro organizacijos esmæ ir yra vertingiausi jos
iðtekliai, todël darbuotojø átraukimas leidþia
panaudoti visus jø gebëjimus organizacijos
naudai. Veiksmingos organizacinës kultûros
nuostatos paprastai apima ir problemø sprendimo
procedûrø, átraukiant á jas eilinius organizacijos
narius, apibûdinimà, darbuotojø pavertimo
valdymo dalyviais procesà [19]. Visuotinës
kokybës vadybos teorija efektyviausia darbuotojø
pavertimo valdymo dalyviais priemone laiko
grupinio darbo, sprendþiant pagrindinius organi-
zacijos veiklà ir plëtrà lemianèius klausimus,
pavertimà organizacijos gyvenimo norma. Labai
svarbu, kad darbuotojai suprastø savo indëlio ir
vaidmens organizacijos veikloje svarbà, organi-
zacijos problemas laikytø savomis ir suvoktø atsa-
komybæ jas sprendþiant. Tam bûtina tinkamai de-
rinti darbuotojø interesus su organizacijos inte-
resais, sudaryti galimybes darbuotojams kelti savo
kompetencijà, tobulinti þinias ir patirtá. Svarbu
átraukti darbuotojus á organizacijos politikos ir
strategijos nustatymà, tikslø ir uþdaviniø for-
mulavimà, suteikti jiems daugiau ágaliojimø pri-
imant atitinkamus sprendimus gerinant procesus.

Svarbu suvokti, kad organizacijos kultûra
daþnai suvokiama ir apibûdinama tiksliais apibrë-
þimais, taèiau tiesioginá jos poveiká stebëti ir
matuoti gana sunku. Svarbiausia – kaip ji veikia
kolektyvo ir atskirø individø elgsenà. Organi-
zacijos kultûra sunkiai tiesiogiai iðmokstama,
greièiau perprantama per socializacijos procesà
[20]. Organizacijos sukurtos mokymo sistemos,
kurios moko naujà kolektyvo nará kultûriniø
tradicijø (kokias jas suvokia organizacijos
vadovybë, kolektyvas), veiksmingos tik tada, kai
mokymas neatitrûkæs nuo organizacijos socialiniø
realijø. Susiformavusiai organizacinei kultûrai
bûdingas stabilumas yra ilgalaikës organizacijos
sëkmës garantas teikiant geros kokybës paslaugas
visuomenei.

Iðvados

1. Visuomenei teikiamø paslaugø kokybë ir
organizacijos kultûra glaudþiai susijusios. Or-
ganizacinë kultûra yra plati sàvoka, apimanti ne
vien ásisàmonintas kultûrines vertybes ir nuosta-
tas, bet ir organizacijos vidiná klimatà. Ðie du
materialiai neapèiuopiami, taèiau kiekvienoje
organizacijoje egzistuojantys veiksniai yra susijæ

su organizacijos þmogiðkøjø iðtekliø valdymo
sistema ir daro didelæ átakà teikiamø paslaugø
kokybei.

2. Keliant organizacijos kultûrà ypaè svarbu
tinkamai átraukti á ðá procesà þmogiðkøjø iðtekliø
valdymà. Organizacijos personalo valdymas turi
bûti pagrástas tiek vidiniais, tiek iðoriniais kriteri-
jais, ið kuriø svarbiausi yra iðoriniai kriterijai.
Klientas tampa pagrindiniu iðorinës aplinkos ele-
mentu, skatinanèiu gerinti teikiamø paslaugø
kokybæ.

3. Kuriant á klientà orientuotà paslaugø tei-
kimà, klientas tampa pagrindiniu darbuotojo
veiklos vertintoju. Organizacijos vadovas turi nu-
statyti veiksnius, galinèius turëti átakos organi-
zacijos sëkmei, ypaè atkreipdamas dëmesá á aptar-
navimo kultûrà, kuri yra varomoji jëga, paskata
kurti ir teikti kokybiðkas paslaugas.

4. Kuriant organizacinæ kultûrà tikslinga pa-
sinaudoti tarptautiniais kokybës vadybos stan-
dartais ir visuotinës kokybës vadybos principais.
Ðios priemonës gali bûti naudingos sujungiant
organizacijoje vykstanèius procesus á darnià
sistemà, kreipianèià darbuotojus norimø vertybiø
formavimo linkme.
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