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Sprendziant visuomenei teikiamy paslaugy kokybés gerinimq ypac¢ daug démesio reikia skirti
organizacinés kultiros plétrai. Organizacija, turinti susiformavusias tradicijas ir paZitiras | klientq, vertybiy
skale ir elgesio normas yra ir neabejotinas teikiamy paslaugy kokybés garantas. Straipsnyje nagrinéjamas
rysys tarp darbuotojy darbo efektyvumo ir organizacinés kultiiros, tinkamo Zmogiskyjy istekliy valdymo
vaidmuo kuriant paslaugy teikimo kultiirg bei tarptautiniy kokybés vadybos standarty ir visuotinés kokybés
vadybos principy taikymas kuriant organizacine struktiirg.
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Ivadas

XX a. devintame deSimtmetyje vadybos
mokslo teoretikai pradéjo itin aktyviai diskutuoti
apie organizacijos vidinj klimata bei darbuotojy
kultiriniy vertybiy itaka organizacijos veiklos
efektyvumui ir sekmei [1]. Daugelis autoriy nagri-
néjo organizacijose vykstancius procesus — orga-
nizacijoje dirbanciy Zmoniy valdyma, jy kulti-
riniy nuostaty bei vertybiy formavimuisi itakos
turinCius veiksnius [2]. Skirtingy kompanijy
tyrimai bei vieSyjy organizacijy veiklos analize
parodé, jog egzistuoja tam tikri bendri kriterijai,
kuriais vadovaujantis tiek prekybos imoné, tiek
vieSasias paslaugas teikianti organizacija gali
uztikrinti sékminga veikla, o svarbiausia — tin-
kamai patenkinti vartotoja.

Siame straipsnyje bus nagrinéjami pagrin-
diniai organizacijos s¢kmg¢ ir veiklos efektyvuma
uZtikrinantys veiksniai: organizacijos vidinis kli-
matas bei kultiira, ZmogiSkyjy iStekliy vadybos
reikSme bei kliento itaka organizaciniams pro-
cesams. Siekiant iSsamiai paaiSkinti kai kuriuos
socialiniy paslaugy teikimo aspektus svarbu atsa-
kyti i Siuos klausimus: kas yra organizacijos vidinis
klimatas ir kultiira; kas turi jtakos Siy reiSkiniy
formavimuisi bei kas sudaro ZmogiSkyjy iStekliy
valdymo sistema ir kokia jtaka §i sistema daro
organizacineés kulttros kiirimui bei teikiamy pas-
laugy kokybei.
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Organizacijos vidinis klimatas ir
organizaciné kultura

Dél Zodziy prasmiy daugiareikSmiskumo
pirmiausia reikéty tiksliau apibrézti tokius termi-
nus kaip organizacijos ,klimatas® ir ,kultiira®.
Sie terminai i§ esmés skiriasi, nors abu ir atspindi
tai, kaip darbuotojai suvokia savo darbo aplinka
ir kaip jomis vadovaudamiesi ja reprezentuoja.
Organizacijos klimatas — tai organizacijos nariy
suvokimas apie tai, kas svarbiausia organizacijoje.
Sis suvokimas apima darbuotojy nuomones dél
dviejy pagrindiniy dalyky:

* kokia veikla organizacija uzZsiima dabar;

* kokius tikslus organizacija numato pasiekti
ateityje.

Darbuotojy nuomones apie organizacijos
veikla formuoja jos veiklos specifika, sritis bei
iSkelti strateginiai tikslai. Vadybos teoretikams
vis dazniau kalbant apie vidinj klimatg Siandien
Sis terminas suprantamas kaip ,,tam tikras jspiidziy
ir jsivaizdavimy sluoksnis, gaubiantis organizacine
kultiirg” [3]. Tai reiskia, jog organizacijos klimata
jos nariai pajaucia anksciau, nei iSmoksta suprasti
ir perimti organizacijos kultiirines vertybes. Orga-
nizacijos klimata lemia darbuotojy tikéjimas tam
tikromis kultiirinémis vertybémis, t. y. organiza-
cijos kultaira. Tuo tarpu organizaciné kultira —
tai esminés vertybés apie tai, kas gera ir bloga,
teigiama ir neigiama. Tai vertybés, padedancios
kreipti organizacijos veikla tinkamg linkme, jomis



vadovaujantis randamas tinkamas problemos
sprendimo biidas, tobulinama vidiné organiza-
cijos struktiira, veiklos politika. Organizacijos
vertybés ir prioritetai formuojasi ilga laika ir
tampa kultiira tik tada, kai jas ima suvokti ir jomis
vadovaujasi visi organizacijos nariai. Pasak
vadybos mokslo teoretiko E. Scheino [4], organi-
zacijos kultiira — tai ne tik grupinés pastangos,
sutelkiamos siekiant uztikrinti veiklos stabiluma,
prasminguma, aiSkuma dabartyje. Kartu tai ir pra-
eityje priimti teisingi ir organizacijai naudingi
sprendimai. E. Scheino teigimu, organizacine
kultiira kuria lyderiai, kurie pirmiausia ir turi isisg-
moninti kultiirines 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 pacia
organizacija ima traktuoti kaip objekta, kuriame
bitinai vyrauja tam tikras vidinis klimatas ir kul-
tara.

Taigi apibendrintai galima teigti, jog organi-
zaciné kultiira — yra plati savoka, apimanti ne
vien isisamonintas kultlirines vertybes ir nuosta-
tas, bet ir vidinj organizacijos klimata. Sie du
materialiai neapciuopiami, ta¢iau kiekvienoje
organizacijoje egzistuojantys veiksniai yra susije
su organizacijos zmogiSkyjy iStekliy valdymo
sistema ir daro didele itaka teikiamy paslaugy
kokybei.

Darbuotoju veiklos efektyvumo ir
organizacinés kultiiros rysys

Vadybos moksle apie kultiirinius valdymo
aspektus kalbéti pradéta palyginti anksti. Ban-
dyta nustatyti darbuotojy mokymo ir motyvavimo
itaka organizacinés kultiiros formavimuisi, tei-
kiamy paslaugy kokybei ir kitiems darbuotojy
veiklos rezultatams. Ankstyvieji mokslininky dar-
bai apie organizacijy veikla, valdymo ypatumus
nagrinéti Siomis pagrindinémis kryptimis [5; 6]:

* vadovo valdymo biidas ir elgsena. Tai apima
pagrindines vadovo veikos funkcijas: visy
rasiy planavima, darbuotojy motyvavima,
organizacijos vieningumo palaikyma bei
paslaugy kokybés uztikrinima;

* organizacijos stiprinimo metodai. Tai buvo
iSskirta kaip viena i§ organizacijos valdymo
funkcijy, kai vadovas turi organizuoti
tinkamas personalo sudarymo, mokymo bei
motyvavimo sistemas, organizuoti rinko-
dara, finansavimg ir kitas organizacijos
veiklai palaikyti reikalingas veiklas;

* organizacinés kultiiros kiirimas ir démesys
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klientui. Sis veiksnys yra susijes su vidine
organizacijos aplinka ir darbuotojais, taciau
klientas yra pagrindinis iSorinés aplinkos
subjektas, i kurj turi orientuotis bet kurios
kategorijos organizacija. Klientas vertina
ne tik jsigyta preke arba paslauga, ju
kokybe, taciau jam svarbus ir pats jsigijimo
procesas, tiksliau kaip ta paslauga patei-
kiama: aptarnavimo kultira ir kvalifikuo-
tumas, darbuotojy suinteresuotumas bendra-
darbiauti ir pan. Pastebéta, jog atsizvelgti
i organizacines kultiiros jtaka darbuotojy
darbo kokybei ir vartotojy pasitenkinimui
gaunamomis paslaugomis, pradéta paly-
ginti vélai. Taciau laikui bégant suvokta,
jog norint palaikyti organizacijos efekty-
vumg, se¢kme bei konkurencinguma svarbu
numatyti, kaip galima pritraukti ir i$laikyti
klienta, o tai galima padaryti tik vadovau-
jantis tinkamomis kultiiros vertybémis;
moderniy technologijy svarba. Organiza-
cijos vadovai turi nuspresti, kokias prie-
mones, irankius bei jrangg naudoti, kad
bity imanoma suteikti kuo geresnés koky-
bés paslaugas ir visiS$kai patenkinti varto-
tojo poreikius.

Sias organizacijos plétros kryptis B. Schnei-
deris ir D. Bowenas apibrézé dar devintojo de-
Simtmecio viduryje. Véliau Sios idéjos, émus jas
spausdinti jvairiuose Zurnaluose, buvo pripaZintos
kaip pagrindiniai strateginiai tikslai, kuriy turi
siekti tiek verslo struktiiros, tiek vieSasias pas-
laugas visuomenei teikiancios organizacijos. B.
Schneideris ir D. Bowenas itin pabréze kulttirinés
aplinkos veiksnj. Jy manymu, darbuotojy veiklos
kokybei jtaka daro tinkama psichologiné aplinka
darbo vietoje. Tik tada, kai darbuotojai gerai isi-
samonina organizacijos kultiira, supranta veik-
los pobiidj bei tikslus, pajunta gera vidinj orga-
nizacijos klimata, jie iSvengia neigiamos emocinés
itampos. Be to, taip garantuojami geresni veikos
rezultatai, darbuotojai patiria pasitenkinima
atliekamu darbu. Juo labiau tinkamai jsisamo-
ninta organizaciné kultiira uZtikrina ir aukstesnio
lygio paslaugas.

Nors B. Schneideris ir D. Bowenas pabréze
sasaja tarp organizacijos kultiiros ir vartotojy pa-
sitenkinimo teikiamoms paslaugomis, klienty
pritraukimo ir iSlaikymo, §Sie autoriai nurode¢ ir
tai, jog kultiira gali lemti ir papildomy finansiniy
iStekliy pritraukima. Tokj teiginj aktyviai kritikavo
J. Martinas ir C. Siehlas [7]. Jy manymu, papil-
domy finansiniy 1éSy atsiradima daugiau lemia
iSorinés organizacijos savybés nei kultiira, pavyz-
dZiui, organizacijos veiklos pobidis, jos dydis ir



geografiné padéetis, sugeb¢jimas konkuruoti bei
jau turimi finansiniai Saltiniai.

Dél prieStaringy nuomoniy apie organi-
zacings kultiros teigiama ir neigiama jtaka orga-
nizacijos sekmei paskutiniame praéjusio amziaus
deSimtmetyje pasirodé nemaZzai moksliniy straips-
niy, kuriuose imta dar iSsamiau nagrinéti kultiiros
nauda organizaciniams procesams. 1996 m. vadybos
teoretikas J. Wiley [8], rinkdamas duomenis apie
skirtinga veikla uzsiimanciy organizacijy vidinj
klimatg ir kultiirag, bandé tiksliai nustatyti rysj
tarp organizacinés kultiiros ir vartotojy pasiten-
kinimo gaunamomis paslaugomis. Nors Wiley ir
nustate, kad kulttra turi didelés itakos klienty
pritraukimui bei jy iSlaikymui, taciau tyrinétojas
padaré esming¢ iSvada: organizaciné kultiira yra
labai svarbi didelése organizacijose, iSsidés-
¢iusiose miesto vietovese. Aptarnavimo kultiira
tokiose organizacijose yra pagrindinis veiksnys,
uztikrinantis klienty pasitenkinima. Tokiu atveju
rySys tarp organizacijos ir vartotojy tampa teigia-
mas. Taciau organizaciné kultiira neturi jokios
reikSmeés (arba labai nedaug) mazy organizacijy
s¢kmei, ypac jei Siy buveinés yra veiklai nepalan-
kiose kaimo arba mazy miesteliy vietoveése.
Tuomet, Wiley teigimu, saveika tarp organizacijos
ir klienty tampa neigiama.

Panasia iSvada padaré R. Suttonas ir A. Ra-
faelis [9]. Jie nagrinéjo universaliy parduotuviy
veiklg ir nustaté, kad kuo didesnis klienty pasiten-
kinimas, tuo mazesnis parduotuves pelningumas.
Sie autoriai tai paaiskino sumazéjusiy prekybiniy
sandoriy skai¢iumi per laiko vieneta. Organi-
zacijos gaunamas pelnas tiesiogiai priklauso nuo
sudaromy prekybiniy sandoriy skaiiaus, o par-
davéjui sugaiStant daugiau laiko su klientu di-
déja pastaryjy pasitenkinimas, taciau jis aptar-
nauja maziau klienty.

Kaip matome, kai kurie veiksniai, didinantys
vartotojy pasitenkinima, gali mazinti pelninguma
ir naSuma, ta¢iau dauguma autoriy, kaip jau mi-
néti B. Schneideris ir D. Bowenas bei kt. [10],
teigia, jog auksto lygio klienty aptarnavimas ir
suteikiamy paslaugy kokybé organizacijai padeda
gauti didesnj pelng ir netgi pritraukti papildoma
kapitala. Sie autoriai daugiausia remiasi sékmin-
gai plétojanciy savo veiklg organizacijy patirtimi.
Jy manymu, Siy organizacijy jéga slypi juy sugebé-
jime sukurti paslaugy teikimo (aptarnavimo) kul-
tira. Organizacijos, kuriy teikiamos paslaugos
yra auksto lygio, gauna ir daug didesnes paja-
mas nei tos, kurios néra suinteresuotos ir
nesistengia kelti paslaugy teikimo kokybeés.

Apibendrinant galima teigti, jog nors ir kyla
nemazai diskusijy siekiant nustatyti, kas yra
pagrindiniai organizacijos s¢kme¢ lemiantys
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veiksniali, ta¢iau vis dazniau sutinkama, kad orga-
nizacijos klestéjimui didele jtaka daro organi-
zacijos suinteresuotumas diegti naujoves ir
modernias technologijas, taip pat aptarnavimo
profesionalumas bei organizaciné kultiira.

Zmogiskujy istekliy valdymo vaidmuo
kuriant paslaugu teikimo kultura

Zmogiskyjy istekiy valdymas daro didele jta-
ka kuriant paslaugy teikimo kultara. Sia jtaka
galima biity suskirstyti j keturis pagrindinius frag-
mentus [11]:

e Esminiy verciy ir pageidaujamy elgesio
normy kiirimas ir propagavimas. Turi buti
tiksliai suformuluotos ir aiSkiai pateikiamos
dirbantiesiems esminés vertés ir pageidau-
jamos elgesio normos. Zmogiskyjy istekliy
valdymas turi apimti ir darbuotojy elgesi,
kurio vadovai tikisi, kad biity jgyvendinti
strateginiai organizacijos tikslai. Norint
garantuoti tinkama zmogiSkyjy istekliy val-
dyma reikia sukurti darbuotojy atrankos i
tam tikras pareigas, mokymo bei skatinimo
sistemas. Sios sistemos turi biiti kuriamos
orientuojantis i darbuotoja, nes tik jos lei-
dzia darbuotojui susidaryti atitinkama nuo-
mone¢ apie organizacijos veikla, suvokti
strateginius veiklos prioritetus. Be to, mi-
néty sistemy egzistavimas darbuotojui su-
teikia galimybe nustatyti, ar organizacijos
taisyklés, kultiiros vertybés ir principai yra
vienodai taikomi ir svarbiis visiems organi-
zacijos nariams. Skatinimo sistema turi ais-
kiai informuoti darbuotoja apie tobuli-
nimosi bei karjeros galimybes. Jei orga-
nizacija siekia, kad klientui biity sutei-
kiamos auksto lygio paslaugos, tuomet or-
ganizacijos vadovybei biitina planuoti
nuosekly, i paslaugy kokybe ir aptarna-
vimo kultiirg nukreipta Zmogiskyjy iStekliy
valdyma. Kadangi gerai organizuotas Zmo-
giskyju iStekliy valymas turi didelés jtakos
organizacijos kultiirinés aplinkos forma-
vimuisi, $ig veikla biitina vertinti kaip pag-
rinding, turincia esmin¢ itaka organizacijos
sékmei. Sia veikla suvokiant kaip papil-
doma ir nereik§minga organizacijos vidinj
administravimag daroma didelé strategine
klaida.

* Motyvavimo sistemos ir galimybiy laikytis
elgesio normy ir siekti esminiy veréiy su-
darymas. Kai vadovaujantis sukurtomis tai-
syklémis uztikrinama darbuotojy galimybe
tobuléti, mokytis ir aktyviai prisidéti prie



bendros organizacijos kultiirinés aplinkos
kiirimo, tik tada darbuotojas pasijunta visa-
ver¢iu organizacijos nariu. Geras Zzmogis-
kyjy iStekliy valdymas neatsiejamas nuo
organizacinés kultiiros, kuri pasireiSkia
organizacijos darbuotojams tiesiogiai
bendraujant su klientais. Biitent del Sios
priezasties organizacijai svarbu, jog joje
dirbty reikiamai parengti ir tinkamai nu-
teikti darbuotojai, nuolat suinteresuoti kel-
ti savo kvalifikacinius gebéjimus ir tobuléti.
Tik tada, kai organizacijos vadovai Zmo-
giskyjy iStekliy valdyma suvokia kaip vieng
i§ esminiy veiklos sriciy, atsakingy uz
organizacineés kulttiros kiirima, galima tike-
tis organizacijos konkurencinio pranasumo
kity, panasig veikla besiremianciy, organi-
zacijy atzvilgiu.
Dalyvavimas formuluojant ir jgyvendinant
paslaugy teikimo strategijg. Zmogiskyjy is-
tekliy valdymas turi biiti suprantamas kaip
pagrindinis dalykas, lemiantis strateginiy
tiksly jgyvendinima. Kadangi organizacijos
veiklos efektyvumui didele reik§Sme turi
organizacijos vidiné kultiira, kurios forma-
vimuisi turi jtaka personalo nuostatos,
kuriant organizacijos strateginj veiklos
plana turi biti adekvadiai atsizvelgiama |
zmogiSkyjy istekliy valdyma.

* Konkurencinio pranasumo jgijimas sufor-
mavus organizacine kultiirg. Daug didesne
itaka organizacijos s€kmei daro ne ,kietos”
sistemos, tokios kaip organizacijos politika,
valdymo struktiira, o tokie ,,minksti“ veiks-
niai kaip stilius, vidin¢ kultiira, kurie svar-
bis ilgalaikei s¢kmei. Organizaciné kultiira
atlieka tvarkos palaikymo ir stabilizavimo
funkcijas. Nuolatinis, nuoseklus ir inova-
tyvus, organizacijos viduje vykstantis
personalo valdymas ir aptarnavimo kulttiros
formavimas laikomas organizacijos prana-
Sumu, stiprinanciu organizacijos padeéti
rinkoje. Organizacijos sekme tiesiogiai prik-
lauso nuo tinkamo, j rinka orientuoto
personalo sudarymo ir strategiSkai planuo-
jamo personalo valdymo.

Zmogiskuju istekliu valdymo ypatumai
vieSojo sektoriaus organizacijose

eve—

laugas visuomenei teikianciy organizacijy ir tam
tikrus produktus gaminanciy arba teikianciy jmo-
niy. Ypac daug apie vieSy ir privaciy istaigy veik-
los skirtumus pradéta kalbéti pastaraisiais deSimt-
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meciais, kai vadybos moksle imta skirti daug
démesio ZmogiSkyjy iStekliy valdymui. Nagri-
néjant vieSyjy organizacijy veikla reikia turéti
omeny tai, kad Sios organizacijos dirba specifinéje
paslaugy srityje. Siy jstaigy zmogiskieji istekliai
valdomi ir organizaciné kultiira formuojama Siek
tiek kitaip, todél biitina nustatyti pagrindinius
kriterijus, kuriais remiantis bity jmanoma tinka-
mai valdyti personala veikiant specifinéje socia-
liniy paslaugy rinkoje.

Pirmiausia, socialines paslaugas teikianciy
istaigy veiklos efektyvumas matuojamas ne gauto
pelno dydziu, o tam tikros programos galutiniu
igyvendinimu ir kliento pasitenkinimu. Batent
del Sios priezasties zmogiSkyjy iStekliy valdymo
principai veikiant socialiniy paslaugy rinkoje ski-
riasi. Kitaip nei privaéiy organizacijy darbuotojai,
socialines paslaugas teikiantys asmenys dalyvauja
dvejuose pagrindiniuose organizacijos proce-
suose: Sie asmenys yra paslaugos, kuri dazniausiai
yra materialiai neapciuopiamas dalykas, kiréjai
ir jos teikéjai. Autoriy [12] teigimu, istaigos per-
sonalo vadyba lemia atitinkama Sios istaigos tech-
ninj ir funkcinj lygius. Tai reiskia, jog nuo to,
kaip institucijoje organizuojamas zmogiskuyjy is-
tekliy valdymas, priklauso, kokios kokybés pas-
laugos bus kuriamos ir kaip profesionaliai jos bus
pateikiamos klientui, t. y. visuomenei. Socialiniy
paslaugy rinkoje istaigos darbuotoju ir klienty
bendradarbiavimas yra neatsiejamas dalykas, nes
visuomené daznai dalyvauja socialiniy paslaugy
kiirimo procese. Vadybos teoretikai pabrézia, jog
del nuolatinio paslaugy kiiréjy rySio su klientais
itin daug démesio biitina skirti ty kiiréjy pasi-
rengimui ir profesiniams gebéjimas. Be to, nuo-
latinis bendravimas lemia ir tai, jog paslaugas ku-
riantys ir teikiantys asmenys yra nuolat stebimi
visuomenes.

Zmogiskyjy istekliy valdymas paslaugy rin-
koje yra svarbi istaigos vidinio administravimo
dalis ir todél, jog tinkamas darbas su personalu
padeda sukurti norima istaigos vidini klimata.
Labai svarbu, kad paslaugas administruojantys
darbuotojai jausty pasitenkinima atliekama veik-
la, nes nuo to priklauso, kokio lygio aptarnavimas
gali buti pasitlytas klientui ir ar klientas liks
patenkintas gauta paslauga. Abipusj darbuotojo
ir vartotojo pasitenkinima J. Heskettas ir W. Sas-
seris [10] ivardijo veidrodzZio efekto terminu.
VeidrodZio efektas — tai situacija, kuria nusakomas
nuolatinis dabuotojo ir kliento bendradarbiavi-
mas, kurio metu klientui suteikiamos auksto lygio
paslaugos, o organizacija taip uZzsitikrina didesn¢
paklausa. Nagrinéjant vieSyjy institucijy veiklos
efektyvuma pastebéta, jog paslaugas gaunanc¢iam



asmeniui ganétinai svariis tokie veiksniai kaip pas-
laugas kurianciy ir teikianc¢iy asmeny moraliné
nuostata. Kultiros vertybés neretai lemia pasiren-
kamus darbo metodus ir prioritetus, o tai turi
itakos ir galutiniam veiklos rezultatui. Rinkos
tyrimai ir klienty apklausos parodé, kad klientas
lieka labai patenkintas gautomis paslaugomis, kai
Sias paslaugas teikia savo darba vertinantis,
norintis ji kuo geriau atlikti, kvalifikuotas dar-
buotojas. Taigi nauja savoka veidrodZio efektas yra
iliustracija, kuria dar karta parodoma, kokia itaka
daro kvalifikuoto organizacijos personalo gera-
noriSkas bendradarbiavimas su klientu.

B. Schneideris ir D. Bowenas [11], anali-
zuodami zmogiSkyjy iStekiy valdymo vaidmenj
organizacijoje, pastebéjo dar viena reik§minga
dalyka. Siy autoriy teigimu, tiesiogiai su klientais
bendraujantys darbuotojai yra labiau suinte-
resuoti geriau dirbti ir reprezentuoti savo organi-
zacija, kai juos vertina ir gerbia vadovas. Pagarbos
ir vertinimo savokos apima galimybe rodyti inicia-
tyva darbe, teis¢ reikSti nuomone bei pasitilymus
tam tikrais veikos klausimais, turéti skatinimo
galimybes. Tradicinis personalo valdymas pagristas
vidiniy organizacijos prioritety ir poreikiy nusta-
tymu, taisykliy vykdymu ir tiksliomis procedi-
romis. Ta¢iau daugelis Siuolaikiniy vadybos moks-
lo teoretiky sutinka, jog Zmogiskyjy istekliy val-
dymo kryptys organizacijose turéty biti keicia-
mos. Tai reiSkia, kad vadovaujant personalui bi-
tina atsizvelgti ne vien j organizacijos ir darbuo-
tojy poreikius, bet ir i klienty likescius. D. Bo-
wenas pasiiilé nauja personalo valdymo sampratg.
Jo teigimu, turi buti vykdomas | rinkq ir klientq
orientuotas zmogiskyjy istekiy valdymas. Tokia
personalo vadyba turi biiti paremta tam tikrais
kriterijais, i§ kuriy svarbiausi yra iSoriniai. Klien-
tas tampa pagrindiniu iSorinés aplinkos elementu,
skatinanciu gerinti teikiamy paslaugy kokybe.
Pagrindinis kriterijus yra kliento (vartotojo) pasi-
tenkinimas gauta paslauga. Kai vienas i$ organi-
zacijos strateginiy tiksly yra siekti tokio veiklos
rezultato, kuriuo biity galima visapusiSkai paten-
kinti klienta, tuomet gali biiti sukurta moderni i
rinkg ir klienta orientuota personalo vadyba.
Taciau gali kilti klausimas, kaip organizuoti tokj
Zmogiskyjy iStekliy valdyma.

I teikiamu paslaugu kokybe orientuotas
ZmogisSkuju iStekliy valdymas

Modernus Zmogiskyjy iStekliy valdymas,
kitaip nei tradicinis, daugiausia orientuojamas i
rinka ir klienta. Klientas, o ne organizacijos
vadovas tampa pagrindiniu darbuotojo veiklos
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vertintoju. Taciau planuojant Zzmogiskuosius iStek-
lius neuztenka vadovautis vien rinkos poreikiais.
Geras vadovas turi nustatyti ir kitus veiksnius,
galinCius turéti itakos organizacijos sekmei.
B. Schneideris dar karta pabrézia aptarnavimo
kultiiros svarba, kuri, pasak jo, yra varomoji jéga,
paskata kurti ir teikti kokybiskas paslaugas. Minétas
autorius atliko tyrima [13], kurio metu buvo su-
daryta Simtas eksperimentiniy grupiy i§ jvairiy
organizacijy nariy. Buvo nagrinéjamos dar-
buotojy nuostatos del organizacijos vidines
aplinkos. B. Schneideris nustaté, kad iniciatyvos
laisve, saviraiSka, teisingas ir lygus visy orga-
nizacijos nariy traktavimas, gerai organizuota
darbuotojy atranka, kvalifikacijos kélimo ir skati-
nimo galimybés teigiamai veikia organizacijos
vidine aplinka. Kartu buvo pastebéti ir neigiami
veiksniai, pavyzdziui, blogai organizuota darbo
sauga, ribotos karjeros galimybés ir pan. Sie veiks-
niai neigiamai veikia darbuotojy pasitenkinima
vykdoma veikla, o tai sudaro pavojuy teikiamy
paslaugy kokybei ir organizacijos sékmei. Sie tyri-
mo rezultatai vadybos teoretikus priverté susimas-
tyti, ka reikia laikyti pagrindiniais ir svarbiausiais
kriterijais norint sukurti Siuolaikini zmogiskyjy
iStekliy valdyma.

Kaip jau minéta, visapusiSkas kliento paten-
kinimas turi tapti vienu i§ strateginiy organiza-
cijos veiklos tiksly. Socialines paslaugas teikian-
¢iy organizacijy veikla yra specifiné veiklos sritis,
nes ¢ia daugelyje paslaugos kiirimo etapy daly-
vauja ir tas paslaugas gausiantis klientas. Todél
organizuojant zmogiskyjy iStekliy valdymo siste-
ma vieSosiose organizacijose turi biiti vadovau-
jamasi trimis pagrindiniais kriterijais, pagal ku-
riuos paslaugos turi biiti teikiamos:

e greitai, patikimai ir atsiZvelgiant i nusta-

tytus terminus;

* mandagiai, draugiSkai, profesionaliai;

* patrauklios iSvaizdos ir tvarkingy darbuo-

tojuy.

Sie bendri kriterijai buvo nustatyti i$nagri-
néjus klienty poreikius bei su organizacija susiju-
sius lukescius. Atsizvelgiant i tai, administruo-
jancios socialines paslaugas institucijos turi atitin-
kamai numatyti gera aptarnavima lemiancius
veiksnius: taisykles, pagal kurias priimama i darba,
darbuotojy skatinimo mechanizmg ir nuorodas,
kokiy teikiamy paslaugy kokybés gali tikétis
klientas. Be to, kad Zmogiskyjy iStekliy valdymas
biity nukreiptas | paslaugy kokybés gerinima,
organizacija turi iStirti iSorine aplinka:

e apsibrézti savo veiklos sriti, iStirti rinkg ir

tirti ZmogiSkyjy iStekliy valdyma;

* nustatyti esamus ir galimus konkurentus

bei tirti kity rinky jtaka;



* numatyti priemones, kuriomis biity galima
pagerinti teikiamy paslaugy kokybe, pri-
traukti ir iSlaikyti klientus.

Veikiant didelése rinkose kiekvienai organi-
zacijai — tiek vieSajai institucijai, tiek verslo jmo-
nei — ypac svarbi nuolatiné rinkos stebésena, lei-
dzianti tiksliai nustatyti besikeic¢iancius vartotojy
poreikius. Rinkos pokyciy stebéjimas gali versti
organizacija keisti bendraja veiklos strategija, o
kartu ir zmogiSkyjy iStekliy valdymo praktika.

Organizacijos vidinj administravima i§ tra-
dicinio perorientuojant j Siuolaikinj tenka keisti
ir personalo valdymo principus. Siandien perso-
nalo valdymas pradedamas traktuoti ne kaip vie-
na i§ organizacijos veiklos funkcijy, o kaip ats-
kira, organizacijos viduje veikianti sistema, su-
jungianti tokius elementus kaip darbuotojy sam-
dymas, mokymas ir skatinimas j vientisa vidine
valdymo sistema. Kad §i sistema egzistuoja, klien-
tas tiesiogiai nemato, taciau jos buvima rodo tei-
kiamy paslaugy kokybé ir aptarnavimo kultiira.

Kuriant organizacijos sekme¢ biitina atsi-
zvelgti ir i kitus vidinius procesus, pavyzdziui, rin-
kos tyrimus, finansy valdyma ir pan., kuriuos su-
derinus galima tikétis geros teikiamy paslaugy
kokybés ir organizacijos sekmés. D. Bowenas
nurod¢ [14] tam tikrus deviantinius atvejus, kai
personalo vadybai organizacijoje, nors ir skiriama
daug démesio, taciau socialines paslaugas admi-
nistruojantys darbuotojai negali adekvaciai
patenkinti vartotojy poreikiy. Jo manymu, tai
atsitinka tuomet, kai organizacijoje nepakan-
kamai iSplétotos ir suderintos kitos funkcijos,
pavyzdziui, nepakankamai iSvystytas finansy
valdymas, neidentifikuota iSoriné aplinka,
neapibréztos konkrecios operacijos, juy atlikimo
tvarka ir pan. Todel siekiant, kad organizacija
s¢kmingai veikty, biitina logiSkai suderinti visas
vidines operacijas, kai visos procediiros ir procesai
tiksliai ir ai$kiai apibrézti. Cia vél tenka pabrézti
Zmogiskyjy iStekliy valdymo svarba, nes gerai
organizuota personalo vadyba turi ne tik didelés
itakos kuriant aptarnavimo kultiira, bet gali pa-
deéti sureguliuoti ir organizacijoje vykstancius
procesus. Loginis procesy suderinamumas — tai
skirtingas funkcijas atliekan¢iy darbuotojy arba
ju grupiy bendradarbiavimas, kai i§ atskiry, pavie-
niy, klientui tiesiog nematomy veiklos procesy
sukuriama darniai funkcionuojanti organizacija.

Todel Siuolaikiniai vadybos teoretikai vis
daZniau pripazjsta, jog organizacijos, kurios Zzmo-
giskyjy iStekliy valdyma moka integruoti i kitus
organizacinius procesus, gali sukurti ne tik puikia
klienty aptarnavimo kultiira, bet ir laiméti konku-
rencin¢je kovoje teikdamos geros kokybés pas-
laugas.
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Tarptautiniuy kokybés vadybos standarty ir
visuotinés kokybés vadybos principu
panaudojimas kuriant organizacine kultura

Organizacinés kultiiros kiirimas yra ilgalaikis
procesas. Zmoniq nuostatos, paziiiros, santykiai,
tradicijos formuojasi i§ Iéto, todél kuriant organi-
zacing kultiirg labai svarbu visus organizacijoje
vykstancius procesus sujungti j darnia sistema,
kreipiancia darbuotojus norimy vertybiy kiirimo
linkme. Tam gali tarnauti Siuolaikiniai tarptau-
tiniai kokybés vadybos sistemy standartai [15, p.
16]. Kai kurie Siuose standartuose naudojami
kokybes vadybos sistemos kiirimo principai, tokie
kaip orientavimasis i vartotoja, lyderyste, darbuo-
tojy itraukimas, nuolatinis veiklos gerinimas [17],
tiesiogiai susij¢ su pageidaujamomis organiza-
cinés kultiiros kiirimo nuostatomis, ipareigojan-
¢iomis vadovus naujai pazvelgti i Zmogiskuyjuy
iStekliy valdyma, darbuotojy mokyma ir lavinima,
visy darbuotojy jtraukimg i nuolatinj teikiamy
paslaugy kokybés gerinima.

Tarptautiniy kokybés vadybos standarty nau-
dojimo pranaSumas yra tas, kad pateikiamas va-
dybos sistemos modelis, kuriuo galima pasiremti
rengiant programines organizacinés kultiiros kei-
timo priemones, pagristas visuotinés kokybeés
vadybos principais. Pirmiausia organizacinés
kultiiros nuostatose turi atsispindéti organiza-
cijos paskirties samprata, poziiris i klientus, or-
ganizacijos vieta tarp kity organizacijy, organi-
zacijos strategijos kryptys visose srityse: produkto,
rinkos, paslaugy teikimo, personalo bei kitose
[18]. Sios kryptys ir sudaro uzduo¢iy lauka orga-
nizacijos nariy kasdieninj darba nukreipianti
ilgalaikiy tiksly linkme. Organizacinés kultiiros
nuostatose patartina suformuluoti organizacijoje
labiausiai vertinamy bei netoleruojamy veiklos
ir elgesio bruozy apibiidinima. Siy bruozy visuma
pabrézia organizacijos unikaluma.

Ypac dideli reikalavimai gerinant organiza-
cijos kultiirg tarptautiniuose kokybés vadybos
standartuose keliama organizacijos vadovybei.
Siy standarty lyderystés principas teigia, kad
negalima sukurti efektyviai veikiancios vadybos
sistemos be aktyvios vadovy veiklos ir paramos.
Vadovai privalo nustatyti bendrus organizacijos
tikslus ir veiklos krypti. Jie turi sukurti ir palaikyti
tokig vidaus atmosfera, kad organizacijos tiksly
siekty visi darbuotojai. Tam suformuluojama aiski
organizacijos ateities vizija, uzsibréZiami svar-
biausi tikslai ir uZdaviniai, visais organizacijos
lygiais sukuriama vertybiy skalé ir doros bei etikos
normos, skatinamas, remiamas ir pripaZistamas
darbuotojy indélis j veiklos rezultatus. Siems



tikslams siekti ir uzdaviniams spresti taikoma aiski
ir skaidri strategija.

Vienas i§ pagrindiniy Sios strategijos tiksly
turi biti visy darbuotojy jtraukimas j organi-
zacinés kultaros keitima. Visy lygiy darbuotojai
sudaro organizacijos esm¢ ir yra vertingiausi jos
iStekliai, todel darbuotojy jtraukimas leidzia
panaudoti visus jy gebéjimus organizacijos
naudai. Veiksmingos organizacinés kultiiros
nuostatos paprastai apima ir problemy sprendimo
procediiry, itraukiant i jas eilinius organizacijos
narius, apibiidinima, darbuotojy pavertimo
valdymo dalyviais procesa [19]. Visuotinés
kokybes vadybos teorija efektyviausia darbuotojy
pavertimo valdymo dalyviais priemone laiko
grupinio darbo, sprendzZiant pagrindinius organi-
zacijos veikla ir plétra lemiancius klausimus,
pavertima organizacijos gyvenimo norma. Labai
svarbu, kad darbuotojai suprasty savo indélio ir
vaidmens organizacijos veikloje svarba, organi-
zacijos problemas laikyty savomis ir suvokty atsa-
komybe jas sprendziant. Tam biitina tinkamai de-
rinti darbuotojy interesus su organizacijos inte-
resais, sudaryti galimybes darbuotojams kelti savo
kompetencija, tobulinti Zinias ir patirtj. Svarbu
itraukti darbuotojus i organizacijos politikos ir
strategijos nustatyma, tiksly ir uzdaviniy for-
mulavima, suteikti jiems daugiau jgaliojimy pri-
imant atitinkamus sprendimus gerinant procesus.

Svarbu suvokti, kad organizacijos kultiira
daznai suvokiama ir apibiidinama tiksliais apibre-
Zimais, taciau tiesiogini jos poveikj stebéti ir
matuoti gana sunku. Svarbiausia — kaip ji veikia
kolektyvo ir atskiry individy elgsena. Organi-
zacijos kultiira sunkiai tiesiogiai iSmokstama,
grei¢iau perprantama per socializacijos procesa
[20]. Organizacijos sukurtos mokymo sistemos,
kurios moko nauja kolektyvo nari kultiiriniy
tradicijy (kokias jas suvokia organizacijos
vadovybe, kolektyvas), veiksmingos tik tada, kai
mokymas neatitriikes nuo organizacijos socialiniy
realijy. Susiformavusiai organizacinei kultiirai
bidingas stabilumas yra ilgalaikés organizacijos
s¢kmeés garantas teikiant geros kokybés paslaugas
visuomenei.

ISvados

1. Visuomenei teikiamy paslaugy kokybé ir
organizacijos kultiira glaudzZiai susijusios. Or-
ganizaciné kultiira yra plati savoka, apimanti ne
vien jsisamonintas kultlirines vertybes ir nuosta-
tas, bet ir organizacijos vidinj klimata. Sie du
materialiai neapc¢iuopiami, tac¢iau kiekvienoje
organizacijoje egzistuojantys veiksniai yra susije
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su organizacijos zmogiSkyjy iStekliy valdymo
sistema ir daro didele itaka teikiamy paslaugy
kokybei.

2. Keliant organizacijos kultiira ypa¢ svarbu
tinkamai jtraukti i §i procesa zmogiskyjy istekliy
valdyma. Organizacijos personalo valdymas turi
biti pagristas tiek vidiniais, tiek iSoriniais kriteri-
jais, i§ kuriy svarbiausi yra iSoriniai kriterijai.
Klientas tampa pagrindiniu iSorinés aplinkos ele-
mentu, skatinanciu gerinti teikiamy paslaugy
kokybe.

3. Kuriant i klientg orientuota paslaugy tei-
kima, klientas tampa pagrindiniu darbuotojo
veiklos vertintoju. Organizacijos vadovas turi nu-
statyti veiksnius, galincius turéti itakos organi-
zacijos s€kmei, ypa¢ atkreipdamas démesj j aptar-
navimo kultiira, kuri yra varomoji jéga, paskata
kurti ir teikti kokybiskas paslaugas.

4. Kuriant organizacing kultiirg tikslinga pa-
sinaudoti tarptautiniais kokybés vadybos stan-
dartais ir visuotinés kokyb¢s vadybos principais.
Sios priemonés gali biiti naudingos sujungiant
organizacijoje vykstancius procesus j darnia
sistema, kreipiancig darbuotojus norimy vertybiy
formavimo linkme.
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Summary

The management literature of the last decade has emphasized the strategic role of both organizational culture
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