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ABSTRAKTI

Performanca éshté ajo qé matet dhe béhet, cilésia paraget elementin mé kyc té
arritjes sé performancés , ve¢mas cilésia e shérbimit ndaj klientit. Perceptimi i cilésisé
sé shérbimit si pjesé e sistemit organizativ, mund té orientojé shumé organizata drejt
krijimit té strukturave gé nga cilésia e programuar té shkojné drejt cilésisé sé
‘prodhuar’. Ofrimi i1 shérbimit cilésor pér pérdoruesit nuk &shté vetém zbatimi i
procedurave dhe praktikave operative, por pjesémarrja aktive né pérmbushjen e
nevojave si dhe reagimi i shpejté dhe efikas pér ¢céshtje me interes shogéror. Kjo gasje e
re synon té€ orientojé organizatat publike drejt ‘permiresimit t€ vazhdueshém’ dhe
vetvlerésimit, metoda kéto jo vetém burokratike, por thellésisht inovative, gé synojné té
aftésojné organizatat té béjnévlerésimin e performancésbazuar né géllime dhe objektiva.

Administratat publike gjithashtu synojné té realizojné matjen e performances,dhe
shume prej tyre e masin até né forma té ndryshme.Tradicionalisht performanca éshté
matur me rezultatet financiare,duke nénvlerésuar shumé tregues té tjere.
Matrica e Balancuar e Vlerésimit (BSC) éshté njé instrument pér matjen e
performanceés, gé u krijua nga bota e biznesit.

Né kété punim Matrica e Balancuar e Vlerésimit (BSC) siguron bazén pér matjen e
Performancés sé shérbimit té Transporteve, pérmes disa indikatoréve bazeé.

Ky studim do t’ju njohé€ me raste studimi té tre drejtorive t€ transportit , qé kané
adaptuar metodén e BSC, pér té mundésuar Krijimin e sistemeve té miréfillté
menaxhimi dhe vlerésimi té performancés.

Gjetjet nga studimi i rastit tregojné se BSC éshté pérdorur né planifikimin

vjetor, né raportimin e masave ndaj eproréve dhe ndjekjen e aktiviteteve té transportit.
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BSC pérdoret gjithashtu né diskutimet midis punonjésve, pér té shpérndaré informacion
brenda dhe jashté organizatés, pér té krijuar rregullsiné dhe té kuptuarin e aktiviteteve
vjetore .

Gjetjet tregojné se BSC éshté pérshtatur me kushtet aktuale té organizatés né
lidhje me terminologjiné ekzistuese dhe strukturat organizative. BSC nuk éshté pérdorur
kryesisht si njé sistem menaxhimi strategjik, por mé tepér si njé sistem informacioni gé
synon té komunikojé informacion té matshém brenda dhe jashté organizatés. Disa
kategori faktorésh gé mundésojné ose kufizojné pérdorimin e BSC né njé administraté
transporti jané identifikuar.

Ky studim mund té jeté i vlefshém pér politiké-bérésit, analistét dhe palét e

interesuara té pérfshiré né sektorin e administratés sé transportit rrugor.

Fjalét kyce: Cilési, menaxhim, performancé, transporti rrugoré, zhvillim, ndikim
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ABSTRACT

Performance is what is measured and done, quality is the key element in
achieving performance, especially the quality of customer service.

The perception of the quality of service as part of the organizational system can
guide many organizations towards creating structures that from the programmed quality
go to the 'produced' quality. Offering quality service to users is not only the
implementation of operational procedures and practices, but active participation in
meeting needs as well as quick and efficient response to issues of social interest. This
new approach aims to orient public organizations towards ‘continuous improvement'
and self-assessment, these methods are not only bureaucratic but profoundly innovative,
aimed at enabling organizations to conduct performance evaluation based on objectives
and goals.

Public administrations have the main purpose of measuring performance but many
administrations measure it in different forms. Traditionally, performance is measured by
financial results, underestimating many other indicators.

The Balanced Scorecard (BSC) is an instrument for measuring performance and
was created by the business world.
In this paper, the Balanced Scorecard (BSC) provides the basis for measuring the
Performance of the Transport Service through some basic indicators.

The aim of the thesis is to understand the use of BSC in a public transport
administration. The two research questions derive from the purpose: (1) How has it
been implemented and used in the BSC organization? (2) Is it possible that the BSC
application in DR Shkoder, Vlora and Durres will bring an increase in the quality of

service and consequently in the performance of these departments?

Page iii



Findings from the case study show that BSC was used in annual planning,
reporting measures to superiors, and tracking transport activities. BSC is also used in
employee discussions to disseminate information inside and outside the organization to
establish regularity and understanding of annual activities.

The findings show that the BSC has been adapted to the current organization's
current terms of existing terminology and organizational structures. BSC is not
primarily used as a strategic management system, but rather as an information system
that intends to communicate measurable information within and outside the
organization. Several categories of factors that enable or limit the use of BSC in a

transport administration have been identified.
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KAPITULLI'I

HYRJE

“ Ju nuk mund t€ menaxhoni njé fenomen q€ nuk mund ta matni, dhe nuk mund t&é
matni njé fenomen gé nuk mund ta pérshkruani”

Kaplan&Norton

Cdo organizaté gé déshiron té jeté konkuruese dhe té performojé miré, nuk duhet
vetém té jeté e afté té béjé gjérat, por duhet té dijé t'i béjé gjérat miré, qé mbi té gjitha té
jené té matshme. Kjo nénkupton domosdoshmériné e aplikimit té parimeve té
manaxhimit té cilésisé, pra té atyre modeleve gé né gendér kané klientin dhe synojné
arritjen e performancés sé synuar, t¢é matshme dhe t& pérmirésueshme.Né kohét
moderne, matja e performancés pérmes Matricés sé Pikéve té Balancuara (BSC) éshté
pérdorur gjerésisht né sektorin publik. Shumé prej tyre preferojné pérdorimin e matricés
sé balancuar, si njé mjet pér té matur performancén né bazé té strategjisé sé tyre. Sipas
Murby dhe Gould (2005: 3), arsyeja kryesore pér popullaritetin e BSC é&shté
fleksibiliteti dhe pérshtatshméria e saj.

Menaxhimi i cilésisé né njé kontekst organizacional éshté aplikimi i disa
praktikave dhe teknikave té caktuara, té cilat sigurojné se produkti final apo outputi i
njé organizate qofté ky njé produkt apo shérbim éshté i njé standarti té larté(Dahlen
2010). Né nivel organizate , variablat té cilat ndikojné né cilésiné e njé produkti apo
shérbimi pérfshijné ata faktoré gé influencojné mbi organizatén né térésiné e saj sé
brendshmi dhe sé jashtmi.

Né analogji me sektorin privat, cilésia ka luajtur gjithnjé njé rol té réndésishém né
administratén publike, mé pak té shprehur se né sektorin privat, por kuptimi i saj ka

evoluar pérgjaté viteve té fundit.
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Menaxhimi i performancés éshté njé proces i natyrshém i menaxhimit. Sic
pércaktohet nga eksperti i cilésisé totale William Deming ajo pérbéhet nga kéto
aktivitete themelore :

1. Plani - té vendoset se cfaré té béjné dhe si té béhet kjo ,

2. Veprimi - té kryejé punén e nevojshme pér zbatimin e planit ,

3. Monitorimi - té kryejé kontrolle té vazhdueshme né até gé éshté duke u béré dhe
té masé rezultatet pér té vlerésuar pérparimin né zbatimin e planit ,

4. Rishikimi - e konsiderojné até gé éshté arritur dhe , né rezultatin e késaj , té
vendosé se c¢faré duhet béré mé shumé dhe cdo veprim korrigjues i nevojshém
nése performanca nuk éshté né pérputhje me planin. (Deming, 2009, 1)

Sipas Armstrong (2013 ) John Purcell dhe kolegét e tij té Universitetit Bath vuné

né dukje se mundésia pér t'u angazhuar né sjellje t& kujdesshme éshté vendimtare pér
punonjésit.Sjellja diskrete ndodh kur punonjésit ushtrojné zgjedhjet né rangun e
detyrave gé duhen béré dhe se si ata e bé&jné punén e tyre, gé mbulojné aspekte té tilla si
pérpjekje , shpejtési , kujdes , vémendje né cilésing, shérbimi ndaj klientit, risi dhe stilin
e dorézimit té punés. Njerézit qé shfaqin sjellje té pakufizuar kané mé shumé gjasa gé té
angazhohen né kryerjen e punéve mé té shumta duke marré mé shumé pérgjegjési dhe
duke béré gjéra ekstra. Punédhénésit mund té pércaktojné llojin e sjelljes sé pérditshme
gé ata duan , por duhet t&¢ mbéshteten tek punonjésit e tyre pér té ofruar .EKipi i
Universitetit Bath theksoi gé: "Performanca Menaxhuese népérmjet njerézve do té thoté
gjetja e ményrés pér té inkujaruar té punésuarit t& punojné mé miré ose mé shumé né
ményré efektive duke shkaktuar sjelljen diskrecionale gé éshté e nevojshme. Kjo ndodh
kur njerézit gjejné punén e tyre té kénagshme,sepse né kété ményré ato ndjehen té
motivuar dhe ata jané té angazhuar me punédhénésit e tyre né kuptimin gé déshirojné té
géndrojné duke punuar pér organizatén né€ t€ ardhmen “(Armstrong,2013, 130).
Menaxhimi i cilésisé, né terma té thjeshta mund té shprehet pérmes kuptimit té

veté termit “cilési”. Nga literatura né fushén e Menaxhimit t& cilésisé, té autoréve té
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ndryshém mund té thuhet se nuk ekziston njé pérkufizim i vetém pér cilésing, duke géné
se pérkufizime té ndryshme jané té pérshtatshme pér tu pérdorur né rrethana té
ndryshme, por ajo gé vlen mé shumé pér studimet mbi menaxhimin e cilésisé jané
piképamjet qé autorét e ndryshém kané mbi termin “cilési”. “Cilésia éshté pérshtatje pér
pérdorim’, (Juran, 2007). Sipas, autorit Crosby (2007) “Cilésia éshté pérshtatje ndaj
kérkesave”. Ajo €sht€ njé marréveshje e parashikuar pér uniformitet dhe varé€si me
kosto té uléta duke ju pérshtatur tregut, (Deming, 2003). Mé tej, studiues té tjeré si
Feigenbaum, (2003), cilésiné e pérkufizojné€ né thelb si: “njé ményré e menaxhimit t&
organizatés”. Gjashté vite mé voné, Oakland i dha njé kuptim mé praktik kétij termi
duke nénkuptuar mé kété t€ fundit “pérmbushjen e kérkesave konsumatore”.

Pas sgarimit té konceptit té cilésisé sipas kéndvéshtrimeve nga autorét kryesoré gé
kané dhéné kontributin e tyre né fushén e Menaxhimit té Cilésisé, mund té thuhet se
kuptimi i kétij termi ka avancuar nga njé pérkufizim i bazuar tek produkti, i cili e ka
origjinén né sektorin e prodhimit drejt pérkufizimit me bazé tek klienti, ku ky i fundit
inkorporon njékohésisht shérbimet brenda sektorit té shérbimeve dhe gjithashtu
elementét e shérbimit té produktit gé prodhohet. Pér géllime té kétij studimi pérkufizimi
1 Oakland (2009), “Cilésia éshté plotésimi i kérkesave t€ konsumatorit”, €sht€ mé i
pérshtatshém.

Ndér vite, jané propozuar pérkufizime té ndryshme me theksin né aspekte té
ndryshme té cilésisé. Sipas Juran, kemi njé pérkufizim nga kéndvéshtrimi i njé
inxhinjeri, (p. sh. pérshtatje pér pérdorim). Duke vazhduar mé tej, Deming u fokusua
mbi prodhimin dhe fleksibilitetin né rritje té tij, gjé qgé reflekton interesin dhe
background-in e tij né fushén e statistikave, megjithése “14 pikat e cilésis€”, té
rekomanduara prej tij e shtrijné cilésiné pértej, né njé arené mé té gjeré. Pérkufizimi i

Crosby i ngjashém me até té Juran , lidhet me kérkesat dhe pérdorimin ndérsa ai i
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studiuesi Feigenbaum e zgjeron mé tej kuptimin e Kkétij koncepti né njé ményré té
menaxhuarit té organizatés dhe fillon pér heré té paré té theksojé até gé mé voné do té
quhet Menaxhim i Cilésisé Totale. Sipas Fjalorit Ndérkombétar té Anglishtes,(té
Cambridge), fjala cilési nénkupton “karakteristikat apo vetité e dickaje, apo dikujt” ose,
“standart 1 ekselencés s€ digkaje, shpesh njé standart i lart€”. Sipas kétij pérkufizimi njé
cilési produkti kuptohet si standart i larté apo thjesht si cilési dhe i njéjti kuptim mund té
pérdoret edhe né kontekstin e shpérndarjes sé shérbimeve.

Pas viteve 90°, me krijimin e StandardeveNdérkombétare ISO, mund té gjendet njé
pérkufizim mé standard i termit “cilési’, ku sipas pérkufizimit Ndérkombétar té
Standardit , “cilésia éshté totali i karakteristikave té njé entiteti qé shfaget me aftésiné e
tij pér t& kénaqur nevojat e shprehura apo té€ nénkuptuara”, (ISO 8482; 2014: vii ).
Standardet japoneze pér Industring, fjalén “entitet” t&€ pérdorur nga ISO e zévendésojné
me fjalén “t€ mira dhe shérbime”, duke nénkuptuar me cilési, “sistemin e prodhimit né
ményré ekonomike té té mirave dhe shérbimeve, té cilat kénagin kérkesat e
punonjésve”.

Sipas Moullin (2003), tradicionalisht, indikatori kryesor matés i performancés sé
ndérmarrjeve prodhuese ka qgené ai financiar. Por pér njé numér né rritje
studiuesish,(Grady 1991, Chandler 2003, Epstein 2014, Manzoni 2014, Bititci et al.
2014, Webber 2000, Cumby & Conrod 2001, Ittner 2001, Larcker 2001, Kennerley
2002, Neely 2002, Kloot 2002, Martin 2002, Neely et al. 2002, Moullin 2003, Conradie
2003, Tangen 2004, Bosworth 2005, Plant 2006, Moullin 2003, Wu 2009, Striteska &
Spickova 2012), mbéshtetja vetém né té dhéna financiare éshté e pamjaftueshme pér té
gjykuar mbi performancén e njé ndérmarrjeje prodhuese. Ata mendojné se indikatori
kyc né suksesin e performancés sé ndérmarrjes, konsiston né rritjen e cilésisé sé

shérbimeve ndaj klientéve.
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1.1. PERKUFIZIMI | PROBLEMIT

Vitet e fundit interesimi i studiuesve ndérkombétaré pér aspektet e rolit dhe
ndikimit té cilésisé sé shérbimit ndaj klientit né performancén e organizatés, éshté
shtuar shumé, vecanérisht pérmes studimit té cilésisé, kénagésisé sé konsumatoréve né
aspektin teorik, empirik si dhe analitik. Nga ana teorike do té trajtohen disa nga kéta
autoré: Champion, (2007), Burch, (2014 ), Edward Lawler (2002), Black, (2007),
Brown, (2007), McGregori (2006), Shimshek (2001), Celik (2001), Lundberg, (2009)
Gudmundson, (2009) Andersson (2009), Mescon (1999), Thill (1999), Mescon (1999),
Bovee (1999)Thill (1999), Drucker (2013), Buford, Bedeian, & Lindner (2005),
Kreitner (2005), Sekaran (2003), DelPo (2007), Fajoli (1916), Tolentino (2013),
Marsela Robo, Andrea Xhavara (2012), Marshall (1890), Herzberg, Mausner, Peterson,
dhe Capwell (1957), Armstrong (2013).

Né shikim té paré mund té identifikohet se punonjésit né njérén ané dhe
konsumatorét né anén tjetér jané shumé té ndryshém nga njéri - tjetri edhe nga
objektivat e tyre personale, apo e théné ndryshe, ajo gé duan punonjésit té arrijné nga
prezenca dhe puna e tyre né organizaté éshté e shuméllojshme, ajo gé i bashkon
konsumatorét né té gjitha anét éshté nevoja pér shérbime/produkte cilésore. Eshté detyra
e menaxheréve gé té sigurojné shérbime/ produkte cilésore, té identifikojné dhe
kuptojné dallimet individuale dhe té ndihmojé qé té plotésohet gjithcka gqé duan nga
organizata. Kétij mendimi i atribuohen Armstrong, Baron (2013 ), Lockett(2012 ),
Banfield, Kay (2012), Brumbach (2008) Edwards (2009 ), Apostol, (2013), Purcell,
Kinnie (2006, Bohlaner (2014 ), Koli, Llaci (2005). “Cilésia &shté pérshtatje pér
pérdorim’, (Juran, 2007). Sipas, autorit Crosby (2007) “Cilésia €shté konformitet ndaj

kérkesave”. Ajo €shté njé marréveshje e parashikuar pér uniformitet dhe varési me
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kosto té uléta duke ju pérshtatur tregut, (Deming, 2002, cituar né 2003). Mé tej, studiues
té tjeré si Feigenbaum, (2003), cilésiné e pérkufizojné né thelb si: “njé ményré e
menaxhimit t€ organizatés”. Gjashté vite mé voné, Oakland i dha njé kuptim mé praktik
kétij termi duke nénkuptuar mé kété té fundit “pérmbushjen e kérkesave konsumatore”.
Sistemi i menaxhimit té cilésisé duhet té jeténé nivelin e ofruesit té shérbimeve.
Shérbimi i transportit duhet té identifikojé kérkesat e konsumatoréve, té vlerésojé ato

dhe té aplikojé né proceset e tyre.

Figura 1: Pérmirésimi i vazhdueshém i sistemit t& menaxhimit té cilésisé

Pérgjegjésité e Menaxherit

| |

Menaxhimi i Resurseve Menaxhimi , Analizimi,
Permirsimet

T

Kénagqésia
Konsumatoret

Realizimi i Produktit

Kérkesat e konsumatoreve

Burimi: Zakorova , (2010:67)

1.2. QELLIMI I STUDIMIT

Studimi i rolit dhe ndikimit té cilésisé sé shérbimit ndaj klientit né performancén e
ndérmarrjes/drejtorisé ka té béjé me natyrén dhe rregullimin e marrédhénies sé
konsumatorit me ndérmarrjen, plotésimin e nevojave té tyre dhe éshté njé fushé né té
cilén kontribuojné njé shuméllojshméri disiplinash ekonomike, sociologjia, psikologjia,

etj.
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Qéllimi i punimit ka té béjé me pérshkrimin e teknikave dhe formave se si cilesia e
shérbimit té ofruar nga ndermarrja matet dhe transmetohet tek konsumatoret/klientet
dhe organet e larta drejtuese

Pér té realizuar géllimin e kétij studimi, objektivat specifike do té jené:

1. Té identifikojé dimensionet e cilésisé sé& shérbimit gé ndikojné né
pérmirésimin e performancés.

2. Té pérshkruajé rolin e cilésisé né rritjen e performancés dhe té identifikojé disa
nga teknikat ose format me té cilat ajo mund te pércillet nga ndérmarrjet tek
konsumatorét/ pérdoruesit.

3. Analiza e indikatoréve gé pérdoren pér vlerésimin e performancés sé drejtorive
té Kkétij sistemi (té dhéna sekondare te mbledhura nga literatura ndérkombétare
pér vlerésimin e cilésisé pér administratat publike, metodat e pérdorura nga
Drejtorité Qendrore dhe Ministrité pérkatése).

4. Té pérshkruaj sesi aplikimi i BSC né drejtorité rajonale Shkoder, Durrés dhe
Vloré con né rritie e cilésiné sé shérbimit dhe rrjedhimisht rritjen né

performancén e kétyre drejtorive.

1.3. PYETJET KERKIMORE TE HULUMTIMIT
Pyetja kryesore kérkimore
1.A ndikon pérdorimi i BSC né performancén e organizatés?
Pyetje ndihmése
-Si éshté zbatuar dhe pérdorur né organizaté BSC?

-Cilét jané faktorét favorizuar dhe pengues té pérdorimit té BSC?
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1.4. HIPOTEZAT
H1:Pérdorimi i metodés sé BSC ndihmon drejtorité e transportit né pérmirésimin e

performanceés sé tyre.

1.5. RENDESIA E STUDIMIT

Deri mé tani shumeé autoré kané punuar né drejtim té cilésisé sé¢ shérbimeve ndaj
klientéve dhe rolit te saj né performancén e ndérmarrjeve. Né kété drejtim jané shtruar
probleme dhe dilema té ndryshme , megjithaté ende nuk jané trajtuar shumeé elemente te
réndésishme ose specifike te cilésia e shérbimeve ndaj klientéve né menaxhimin e
ndérmarrjeve.

Kjo céshtje e pérzgjedhur do té zgjoj interesin e shume paléve té interesit, si
studiuesit ashtu edhe punonjésit dhe menaxherét e drejtorive.

Kjo pér faktin se do té ofrohet njé véshtrim teorik i pérgjithshém ku do té trajtohen
pérgjithésisht cilésia e shérbimeve ndaj klientéve, ndikimi dhe roli gé ka cilésia e
shérbimeve ndaj klientéve né menaxhimin e drejtorive, duke i ndérthurur kéto té dhéna
me rezultatet e hulumtimit né terren. Gjetjet e analizave hulumtuese do té publikohen né
revistat shkencore, dhe njéherazi do té shérbejné pér spektrin e gjeré duke filluar nga
niveli institucional e deri te kompanité dhe punonjésit né Shqipéri e mé gjeré. Pra nisur
nga kéto gé u theksuan mé larté, shpreh bindjen se tema do té konisedohet si njé
kontribut i vlerésuar nga ana akademike né fushén e cilésisé sé shérbimeve ndaj
klientéve, dhe si njé nevoje e réndésisé sé vecanté pér té pérmirésuar performancén e

ndérmarrjeve né pérgjithési.
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1.6. BURIMET E REFERIMIT

Si¢ argumentohet né studime té specializuara dhe gé pérmendet shpesh prej
studiuesve, roli kryesor né c¢farédolloj sipérmarrje luhet nga cilésia, qé pérfagéson njé
aset té réndésishém dhe me vleré té madhe strategjike. Rritja né rendimentin e punés sé
stafit si rezultat i rritjes sé cilésisé sé shérbimeve ndaj klientéve té tyre dhe anasjelltas,
éshté shndérruar né argumentin kyc dhe njéherazi mé bindés gé stafi menaxhues té
pérdoré standardet e cilésisé né téré kompleksitetin e tyre.

Faktorét kryesoré té cilésisé sé shérbimeve ndaj klientéve jané: njohja e nevojave
té konsumatoréve, menaxhimi, analizimi dhe pérmirésimi i produkteve/ shérbimeve,
faktori ekonomik (paraja), ristrukturimi i punés.

Van Raaij (2013) e njéson cilésiné e shérbimeve ndaj klientéve me cilésing e
tradicionales apo klasikes, té kuptuarit e nevojave t&¢ konsumatoreve dhe ofrimin e
shérbimeve qg i plotésojné kéto nevoja. Studiuesit e kétij grupi (Schultz & Tannebaum
& Lauterbom 2012, Engel & Warshaw & Kinnear 2014, Smith & Berry & Pulford 1999
, Fill 2002, Belch & Belch 2004, Pickton & Broderick 2005, Rajagopal 2007, Kurtz
2010, Dahlen & Fredrik & Smith 2010) nisen dhe e analizojné ecuriné dhe suksesin e
njé biznesi apo ndérmarrjeje nga kéndvéshtrimi i klientit apo blerésit. Elementét qé
theksohen nga kéta studiues jané tre: 1) blerési ose klienti dhe vémendja ndaj tij (Fill
2001), 2) mesazhi nga piképamja e komunikimit, konstatimit, dhe harmonizimit té tij
me déshirat e blerésit (Helm 2006:23-33, Tynan 2014, Shimp 2000), dhe 3) koordinim i
mjeteve dhe kanaleve transmetues té mesazhit (Mooji 2014 , Lee & Park 2007, Smith
&Berry &Pulford 1999). Roli dhe réndésia e kétyre elementeve gjen shprehje dhe
materializim né té gjithé komponentét pérbérés té cilésisé sé shérbimeve ndaj klientéve

(Harrell 2008). Sipas tyre, ecuria dhe shkalla e suksesit e njé biznesi apo ndérmarrjeje
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varet nga kthimi i klientit ndérsa veté kthimi i klientit varet nga aftésia e biznesit pér té
kuptuar nevojat dhe déshirat e tij (Dahlen & Lange&Smith 2010, Engel & Warshaw &
Kinnear 2014 ).Tynan, né 2014 thekson se ecuria dhe shkalla e suksesit té njé
ndérmarrje varet gjithashtu edhe nga realizimi i njé komunikimi té suksesshém, dhe
komunikime té suksesshme jané ato né té cilat klienti ose blerési merr té njéjtin mesazh

nga burime té ndryshme (Tynan, 2014 ).

1.7. METODOLOGJIA E KERKIMIT

Realizimi i kétij studimi éshté béré nga kombinimi i burimeve parésore dhe
dytésore té informacionit. Metoda e pérzgjedhur pér pérpunimin dhe paragitjen e té
dhénave éshté me “case study”. Jané marré né studim 3 drejtori rajonale, konkretisht ajo
e Shkodrés, Durrésit dhe Vlorés. Kéto jané tre drejtori té kategorisé sé paré.

Jané pérdorur intervista gjysém e strukturuar si instrument i mbledhjes sé té
dhénave cilesore (me pérfagésues té menaxhimit té drejtorive dhe punonjés).

Burimet dytésore té informacionit kané géné rishikimi i literaturés, artikujve dhé
botimeve té realizuara né kété fushé.

Kjo metodologji kérkimore éshté gjykuar mé e pérshtatshme pér té mundésuar
evidentimin e shumé eleméntéve té tjeré cilésoré dhe gé éshté e veshtiré té shprehen mé

shifra, apo té interpretohen mé ané té paraqitjés sé strukturuar té tyre.

1.8. MUNDESITE DHE KUFIZIMET
Ky studim pasqyron analiza, udhézime, njohuri bazé né lidhje me trajtimin e
réndésisé sé cilésisé sé shérbimeve ndaj klientéve; Réndésia e kétij studimit konsiston
né ndihmesén gé u jep menaxheréve té nivele té ndryshme. Analiza e kétij studimi éshté

kufizuar vetém né trajtimin e metodés BSC dhe ndikimit té saj né performancén e
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institucionit, ndérkohé gé jemi té vetédijshém sé ekzistojné shumé metoda té tjera gé
mund t'u vijné né ndihmé menaxheréve né hapat e ndryshém té punés sé tyre.
Gjithashtu té dhénat e pérdorura dhe koha e shtrirjes sé studimit i pérkasin njé periudhe
kohore, duke mos lejuar trajtimin e vazhdimésisé sé zhvillimit té saj. Kufizimi i detyrés
menaxheriale paraget njé shqetésim dhe potencialisht njé kufizim pér hulumtimin,
mundésia e neglizhimit nga menaxherét e detyrave té planifikuara dhe frika e shpalosjes

té dhénave pértej detyrimit pér transparencé publike.

1.9. STRUKTURIMI | PUNIMIT

Ky studim éshté strukturuar né 5 kapituj. Né kété ményré synohet t€ mundésohet
paragitja natyrshém dhe rrjedhshém e problemeve dhe nxjerrja e pérfundimeve dhe
sugjerimeve. Kapitulli i paré paraget fushén e studimit, pyetjet dhe hipotezat e ngritura
si dhe metodologjiné e pérdorur pér realizimin e géllimit dhe arritjen e objektivave té
studimit. Kapitulli i dyté, paraget kornizén teorike né lidhje mé konceptet e manaxhimit,
cilésisé sé shérbimit, sidomos né sektorin publik. Népérmjet shqyrtimit t€ modeleve té
cilésisé synohet té evidentohen elementét kryesoré gé ndikojné né pérceptimin e njé
shérbimi cilésor. Kapitulli i treté na njeh né ményré mé té detajuar me BSC, dhe me
secilén prej prespektivave té saj. Ndikimi i pérdorimit t¢ medodés BSC né pérmirésimin
e performnacés dhe né cilésiné e shérbimit ndaj klientéve. Kapitulli i katért shpjegon né
detaje metodologjiné e pérdorur né marrjen, pérpunimin, analizén dhe interpretimin e té
dhénave sasiore dhe cilésore. Mé tej kapitulli vijon me rezultatet e nxjerra nga analiza
dhe pérpunimi i té dhénave dhe me disa pérfundime qé dalin pérmes késaj analize.
Kapitulli i pesté dhe i fundit paraget né ményré té pérmbledhur pérfundimet dhe
rekomandimet Né kété kapitull paragiten edhe kontributet kryesore té punimit sé bashku

me sugjerimet pér hulumtime té métejshme.
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KAPITULLI I1:VESHTRIMI TEORIK

2. CILESIA:PERKUFIZIME DHE KONCEPTE

Po té mundohemi té japim njé pérkthim té fjalés cilési nga anglishtja, fjalori na e
pérkthen até n€ “ e shkélqyeshme” apo “moral | miré”.Gjithashtu ting€llon si dicka e
lidhur me virtytet, té pasurit e njé grade pér “vlera t& mira “.Cilésia ka qéné
tradicionalisht e lidhur me pérshkrimin e cilésive té njé produkti si bukuria,
dobishmeéria, freskia dhe luksi".

Menaxhimi i cilésisé, né terma té thjeshta mund té shprehet pérmes kuptimit té
veté termit “cilési”. Nga literatura né fushén e Menaxhimit té cilésisé t€ autoréve té
ndryshém mund té thuhet se nuk ekziston njé pérkufizim i vetém pér cilésiné , duke
géné se pérkufizime té ndryshme jané té pérshtatshme té pérdorura né rrethana té
ndryshme por ajo gé vlen mé shumé pér studimet mbi menaxhimin e cilésisé jané
piképamjet qé€ autorét e ndryshém kan€ mbi termin “cilési”. “Cilésia éshté pérshtatje pér
pérdorim’, (Juran , 2007). Sipas, autorit Crosby (2007) “Cilésia &shté konformitet ndaj
kérkesave”. Ajo €sht€ njé marréveshje e parashikuar pér uniformitet dhe varési me
kosto té uléta duke ju pérshtatur tregut, (Deming, 2002 ). Mé tej, studiues té tjeré si
Feigenbaum, 2003 cilésiné e pérkufizojné né thelb si: “njé ményré e menaxhimit té
organizatés”. Gjashté vite mé voné, Oakland 1 dha njé kuptim mé praktik kétij termi
duke nénkuptuar mé kété té€ fundit “pérmbushjen e kérkesave konsumatore”.

Ndér vite, jané propozuar pérkufizime té ndryshme me theksin né aspekte té
ndryshme té cilésisé. Sipas Juran, kemi njé pérkufizim nga kéndvéshtrimi i njé
inxhinjeri, (p. sh. pérshtatje pér pérdorim). Duke vazhduar mé te, Deming u fokusua
mbi prodhimin dhe fleksibilitetin né rritje té tij, gjé gé reflekton interesin dhe
background-in e tij né fushén e statistikave, megjithése “14 pikat e cilésis€”, t&

rekomanduara prej tij e shtrijné cilésiné pértej, né njé arené mé té gjeré. Pérkufizimi i
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Crosby i ngjashém me até té Juran, lidhet me kérkesat dhe pérdorimin ndérsa ai i
studiuesit Feigenbaum e zgjeron mé tej kuptimin e kétij koncepti né njé ményré té
menaxhuarit té organizatés dhe fillon pér heré té paré té theksojé até gé mé voné do té
quhet Menaxhim i Pérgjithshém i Cilésisé .

Pas sqarimit té konceptit té cilésisé sipas kéndvéshtrimeve nga autorét kryesoré gé
kané dhéné kontributin e tyre né fushén e Menaxhimit té Cilésisé, mund té thuhet se
kuptimi i kétij termi ka avancuar nga njé pérkufizim i bazuar tek produkti , i cili e ka
origjinén né sektorin e prodhimit drejt pérkufizimit me bazé tek klienti, ku ky i fundit
inkorporon njékohésisht shérbimet brenda sektorit té shérbimeve dhe gjithashtu
elementét e shérbimit té produktit gé prodhohet. Pér qéllime té késaj céshtjeje
pérkufizimi 1 Oakland (2009 ), “Cilésia éshté plotésimi 1 kérkesave t€ konsumatorit”,
éshté mé i pérshtatshém.

Gjaté viteve 1980, shumé korporata globale u fokusuan drejt pérmirésimit té
cilésisé. Ato e dinin se konkurrenca né sferen globale nénkuptonte se duhej t'u ofronin
blerésve té produkteve dhe shérbimeve té tyre njéfaré sigurie, se cfaré ata po blinin
kishte vértet cilésiné e pritur. Né vitet e méparshme, blerésve iu ishte dashur té pranonin
"garanciné" individuale nga ana e shitésve se ajo gé po tregtohej ishte sipas kérkesave
dhe standardeve té reklamuara. Kéto garanci individuale ndryshuan né vitin 1987 me
formimin e serisé 1SO 9000, té dizenjuar nga Organizata Ndérkombétare e
Standardizimit (10S), me bazé né Gjenevé, né Zvicér. Standardet ISO reflektojné njé
proces né té cilin audité té pavarur vértetojné gé fabrikat, laboratorét ose zyrat e njé
kompanie plotésojné standardet e menaxhimit té cilésisé. Me plotésimin e kétyre
standardeve, klientét sigurohen se kompania ndérmerr hapa specifike pér testimin e
produkteve gé shet; trajnon vazhdimisht punonjésit e saj pér t'u siguruar se ata kané

kualifikim, njohuri dhe aftési bashkékohore; mban regjistrime té mjaftueshme mbi
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operacionet e saj; dhe né rast se ndodhin probleme i korrigjon ato. Disa nga kompanité
shumékombéshe dhe ndérkombétare gé i kané plotésuar kéto standarde jané Texas
Petrochemicalr British Airways; Shanghai Foxboro Company, Lté.; Braas Company;
Betz Laboratories; Hong Kong Mass Transit Railway Corporation; BP Chemicals
Intemational, Lté.; Cincinnati Milacron's Electronic Systems Division; Borg Wamer
Automotive; Standard Aero Alliance; Taiwan Synthetic Rubber Corporation dhe
Weyerhaeuset. Kéto standarde reflektojné njé proces né té cilin audité té pavarur
vértetojné se fabrikat, laboratorét ose zyrat e kompanisé plotésojné standardet e
menaxhimit té cilésisé. Njé kompani gé merr certifikatén ISO mund té krenohet se ka
plotésuar standarde ndérkombétare shumé té rrepta mbi cilésiné dhe se éshté njé ndér
kompanité e pérzgjedhura né gjithé botén qé ka marré kété titull. Certifikimi mund té
jeté mé shumé sesa thjesht njé avantazh konkurrues; ai gjithashtu lejon hyrjen né disa
tregje né té cilat nuk mund té hyhet né ményré tjetér. Pér shembull, jané 93 vende qé
kané adoptuar standardet 1SO, ndér té cilat Japonia, Shtetet e Bashkuara dhe Suedia
kané shumicén e organizatave gé i pérmbushin kéto standarde 1S0. Dhe jané mé shumé
se 408.000 kompani né mbaré botén gé kané certifikimin 1S0. Organizatat e pa
certifikuara, qé pérpigen té béjné biznes né kéto vende, mund t&€ mos kené sukses né
konkurrencén kundér kompanive té certifikuara. Shumé klienté duan té shohin
certifikatén dhe késhtu ajo béhet njé kérkesé dominuese. Gjithashtu né vitin 2014, erdhi
né fugi 1SO 14000. Kompanité gé e arrijné kété certifikim jané ato gé tregojné
pérgjegjési ndaj mjedisit.

Marrja e certifikatés ISO ka kosto té larta. Shumica e organizatave gé duan té
certifikohen harxhojné rreth njé vit dhe kané kosto disa gindra mijéra dollaré né

pérpjekje pér té arritur kété géllim. Shumé prej tyre po e kuptojné se marrja e késaj
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certifikate po béhet gjithnjé e mé shumé njé domosdoshméri pér té eksportuar mallra te
cdo organizaté gé mbéshtet seriné e standardeve 1S0 9003.

Pas viteve 90°, me krijimin e Standardeve Ndérkombétare ISO, mund t€ gjendet
njé pérkufizim mé standard i termit “cilési’, ku sipas pérkufizimit Ndérkombétar té
Standardit, “cilésia éshté totali 1 karakteristikave té€ njé€ entiteti q€ shfaget né€ aftésiné e
tij pér té kénaqur nevojat e shprehura apo t€ né€nkuptuara”, (ISO 8482; 2014 : vii ).
Standardet japoneze pér Industring, fjalén “entitet” t& pérdorur nga ISO e zévendésojné
me fjalén “t€ mira dhe shérbime”, duke nénkuptuar me cilési, “sistemin e prodhimit né
ményré ekonomike té té mirave dhe shérbimeve, té cilat kénagin kérkesat e
punonjésve”.

Pas sgarimit té konceptit té cilésisé sipas kéndvéshtrimeve nga autorét kryesoré gé
kané dhéné kontributin e tyre né fushén e Menaxhimit té Cilésisé, mund té thuhet se
kuptimi i kétij termi ka avancuar nga njé pérkufizim i bazuar tek produkti, i cili e ka
origjinén né sektorin e prodhimit drejt pérkufizimit me bazé tek klienti, ku ky i fundit
inkorporon njékohésisht shérbimet brenda sektorit té shérbimeve dhe gjithashtu
elementét e shérbimit té produktit gé prodhohet. Pér qéllime té késaj céshtjeje
pérkufizimi i Oakland (2009 ), “Cilésia €shté plotésimi i kérkesave t€ konsumatorit”,

éshté mé i pérshtatshém.

2.1. CILESIA NE SEKTORIN PUBLIK

Né analogji me sektorin privat, cilésia ka luajtur gjithnjé njé rol né administratén
publike, mé pak té shprehur se né sektorin privat, por kuptimi i saj ka evoluar pérgjaté
viteve té fundit.

Né sektorin publik autori Beltram (2011) dallon tri faza né evoluimin e cilésisé gé

jané:
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e Cilésia né sensin e respektimit té normave dhe procedurave

e Cilésia né sensin e efektivitetit

o Cilésia né sensin e kénagésisé konsumatore

Né rastin e paré, cilésia nénkupton mungesén e arbitraritetit apo shprehja e tij né
ményré pozitive si korrektesé formale. Natyrisht, né kété pérkufizim referimi tek
pérdoruesit ose konsumatorét mungon. Kjo ményré e té kuptuarit té cilésisé né
administrimin publik korrespondon me termat e hershém té cilésisé gé e cilésojné até si
konformitet teknik ndaj specifikimeve né industri. Kuptimi i cilésisé né sektorin publik
ka ndryshuar né fund té viteve 2006 kur menaxhimi me anén e objektivave fitoi
popullaritet né administratén publike. Cilésia né sferén publike ende pérfshinte
objektivin pér mungesén e gabimeve, por gjithashtu ajo filloi té lidhej me géllimin/njé
produkt/shérbim. Ky pérkufizim i cilésisé ka ekuivalentin e tij né pérkufizimin famshém
té Juran “pérshtatshméri pér pérdorim”.

N¢ fillimet e viteve 80 koncepti 1 “cilésisé totale” i aplikuar né€ sektorin privat u
transferua né até publik né Amerikén e Veriut dhe né Evropén Peréndimore, duke
konsideruar kénagésiné e konsumatorit si piké reference pér shkallén e cilésisé qé
arrihej Armstrong (2013 ). Megjithaté kjo nuk nénkupton gé té gjitha vendet e Evropés
Peréndimore aplikuan té njéjtin koncept pér cilésiné né sektorin publik. Edhe pse shumé
agjenci publike jané té familjarizuara me konceptin e cilésisé sé biznesit ende
administrata publike né disa vende té Evropés e redukton cilésiné me respektimin e
ligjit, vecganérisht vendet me tradité administrative ligjore. N& shumé vende, né
administrimin publik njé peshé mjaft té réndésishme e zé gjerésisht sektori ekonomik i
cili pérfshin punésimin dhe prodhimin e té mirave dhe shérbimeve. Si rrjedhojé , nuk

mund t& mbetemi indiferent ndaj Menaxhimit t& Cilésisé né administrimin publik.
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Sektori publik Shqiptar shpesh ka pérjetuar eksperiencén e shérbimeve té cilésisé
sé ulét, gjé e cila ka cuar né gjenerimin e pritjeve té uléta pér qytetarét. Rezultati ka
géné nj€ pakénaqési. Pas viteve 90’ situata mori njé€ drejtim tjetér. Shqipéria duket se po
bén pérpjekje pér modernizimin e sektorit publik dhe rritjen e cilésisé sé shérbimeve
publike, né kuadér té€ pérpjekjeve pér integrimin né BE, qé gjithashtu ushtron presion
pér zgjerimin e kapaciteteve administrative. Shqipérisé i duhet té ndérmarré hapat e saj
té paré né drejtim té implementimit t¢ Menaxhimit té Cilésisé dhe pér kété mund té
mbéshtetet né eksperiencén e vendeve té tjera. Menaxhimi i cilésisé ka kaluar né njé
evolucion té réndésishém, nga inspektimi i produkteve deri tek krijimi i njé vizioni

plotésisht ndryshe pér strategjiné e organizatave.

2.1.1. MENAXHIMI | PERGJITHSHEM I CILESISE
Njé nga zhvillimet e fundit, Menaxhimi i Pérgjithshém i Cilésisé (MPC), paraget

njé piképamje mé té gjeré né lidhje me pérmirésimin e vazhdueshém té cilésisé. MPC
kérkon té arrijé angazhimin e té gjithéve né funksion té kénagjes sé kérkesave té
konsumatorit. Origjina e kétij koncepti lidhet me identinkimin e organizatés si njé térési
procesesh, té lidhura me konsumatoré dhe furnitoré té brendshém, puna e té ciléve éshté
né funksion té kérkesave té konsumatorit té jashtém. Qé&llimi éshté pérfshirja e cilésisé
gé né proceset e para, p.sh., gjaté dizenjimit té njé produkti apo shérbimi, pér tu siguruar
gé produkti té realizohet ashtu si¢ duhet gé né provén e paré, né vend gé té mbéshtetemi
né inspektimet, kontrollin e cilésisé dhe pérpjekjet pér té korrigjuar gabimet pasi ato
kané ndodhur. Filozofia gé theksohet éshté parandalimi i gabimit népérmjet punés sé
kujdesshme pér plotésimin e kérkesave té klientéve, si dhe népérmjet koordinimit té
njohurive dhe ideve té punonjésve té pérfshiré né kété proces, duke punuar si njé

skuadér dhe duke pranuar pérgjegjésité pér arritjen e njé rezultati cilésor.
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Devijimet midis standardeve cilésore dhe arritjeve aktuale duhet té identifikohen.
Aktivitetet e organizatés duhet té orientohen drejt eliminimit té kétyre devijimeve.

Koncepti i MPC u zhvillua né Japoni, pas Luftés Dyté Botérore, vecanérisht nga
njé studiues amerikan, W. Eduards Deming. Ai pérdori si bazé teknikat e procesit té
kontrollit statistikor té zhvilluara mé paré nga Walter Shewhart dhe mbéshteti metodén
e rishikimeve dhe pérmirésimeve té zbatueshme pér té gjithé aktivitetet (cikli:
planifikim-zbatim-kontroll-veprim). Né zhvillimin e MPC kontribut kané dhéné edhe
Juran dhe Crosby.( Armstrong 2013)

Revolucioni i cilésisé né Japoni dhe suksesi i eksportit ndikuan gé shumé
organizata né vende té tjera, vecanérisht konkurrentét, té kthenin syté nga Japonia. Né
vitet 1980 ky interesim u rrit ndjeshém.

Deming zbuloi se Japonia ishte vendi mé i pérshtatshém pér zhvillimin e MPC.
Industria duhej té rindértohej, oferta pér puné ishte e pérshtatshme, kishte mungesa né
Iéndét e para dhe skarciteti duhej té evitohej. Kultura japoneze né ményré té vecanté
pérshtatej me MPC. Theksi vendosej mé shumé mbi skuadrén sesa mbi individin,
ndérsa kultura organizative ishte e pérgjithshme dhe jo e specializuar. Sindikatat e
punonjésve nuk ishin té fugishme dhe organizoheshin nga ¢cdo kompani mé vete.

Nése aplikohet si¢c duhet, MPC krijon ndryshime té médha né kulturén e
organizatés dhe njé strukturé té re vendim-marrése, né ményré gé té gjithé punonjésit té
kuptojné drejtimin strategjik té organizatés dhe té kené kompetencén pér té marré
vendime pér zgjidhjen e problemeve dhe parandalimin e tyre né té ardhmen.

Kjo mund té shkaktojé njé ristrukturim thelbésor té organizatés gé ndryshon nga
organizimi tradicional i shumé organizatave me kufij té theksuar funksionalé dhe
hierarkiké. Pérfitimet e mundshme té MPC lidhen me uljen e kostos. Ulja e kostos éshté

pasojé e pakésimit té inspektimeve dhe modifikimeve, prezantimit mé té shpejté té
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produkteve dhe shérbimeve té reja, té cilat ndikojné né rritjen e pjesés sé tregut dhe né
rritjen e té ardhurave. Megjithaté, kéto pérfitime mund té arrihen vetém nése ndodhin
ndryshimet e duhura né strukturén organizative dhe trajnimet e nevojshme.

Kushtet gé duhet té plotésohen pér arritjen e suksesit jané si mé poshté Armstrong
(2013):

Pérkushtim i vazhdueshém nga ana e nivelit té larté t& menaxhimit, vecanérisht
nése pérdorimi i MPC-sé po humbet influencé.

Vendosja e theksit né komunikimin me punonjésit.

Praktiké menaxheriale prodhimi, e cila prezanton ofertén dhe fugizimin né té
njéjtén kohé gé identifikohet kérkesa. Kérkohet bashképunim ndérmjet prodhuesve dhe
konsumatoréve. Ajo redukton shpenzimet dhe rrit efektivitetin.

Pérpjekje serioze pér pérmirésimin e komunikimit ndérmjet strukturave dhe
koordinimit midis departamenteve. Mekanizma efektive pér pérfshirjen e punonjésve
dhe zhvillimin e njohurive né lidhje me zgjidhjen e problemeve népérmjet punés né
skuadeér.

Gjithashtu éshté i nevojshém identifikimi i standardeve cilésore dhe
pérmirésimeve té nevojshme, pérgatitja e njé programi pér arritjen e tyre, matja dhe
komunikimi i progresit. Zhvillimi i aftésive té€ punonjésve éshté kritik, prandaj kérkon
zgjedhje té kujdesshme dhe trajnim té pérshtatshém.Armstrong (2013).

Roli i supervizoréve dhe menaxheréve té front-line éshté shumé i réndésishém pér
MPC, e cila kérkon gé menaxherét té mos zotérojné né duart e tyre té gjithé autoritetin
dhe njohurité, por té zhvillojné aftésité e punonjésve té skuadrés sé tyre.

Njé element i réndésishém i MPC éshté zotérimi i sistemeve gé sigurojné matje té
vazhdueshme té arritjes sé standardeve té cilésisé dhe bazés pér pérmirésime té cilat

eliminojné problemet gé u diskutuan mé lart. Zhvillimi i standardeve té cilésisé kérkon
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gé té punohet me konsumatoret pér té kuptuar nevojat e tyre. Pasi té jené pércaktuar
standardet, ofruesit duhet té hartojné procedura pér té siguruar arritjen e tyre né ményré
té vazhdueshme. Shumé organizata kérkojné té certifikohen dhe pér kété arsye éshté
hartuar manuali 1 cilésisé. Certifikimi i standardeve kryhet nga Organizata
Ndérkombétare e Standardeve (IS0), 5701. Certifikimi nuk pérfshin ndonjé gjykim pér
nivelin e cilésisé, por tregon se organizata ka procedura té detajuara dhe té
dokumentuara pér té vértetuar se ajo arrin né ményré té vazhdueshme standardet gé i ka
VEnE vetes.

Organizatat gabohen nése e shohin MPC si njé zgjidhje té shpejté. Kultura
organizative nuk ndryshon me lehtési dhe né ményré té shpejté. Ndryshimet e shpejta
déshtojné, pasi masa e ndryshimit nuk kuptohet nga punonjésit. Né sektorin publik
ekziston njé kontradikté specifike. Megjithése MPC mund té pakésojé disa kosto dhe
mund té pérmirésojé shérbimin, ai nuk éshté né gjendje té mbulojé koston e financimit
té saj. Koncepti i MPC thekson se té gjitha pjesét e organizatés kané interes té
pérbashkét pér arritjen e suksesit. Pér kété éshté e réndésishme njohja e interesave té
pjeséve té vecanta si dhe zgjidhja e konflikteve dhe jo anashkalimi i tyre. VVéshtirésité
gé kané ndeshur shumé organizata jané dokumentuar né studime kérkimore. VVoss dhe
O'Brien (2012 ) theksuan se shumé skema déshtonin nga mungesa e lidershipit nga ana
e menaxhimit té larté dhe t€ mesém, duke béré gé kérkesat e klientéve té mos
kuptoheshin né ményré té drejté. Ata theksuan gjithashtu se masat pér uljen e kostos
ndikonin né uljen e cilésisé dhe organizatat shpesh nuk e kuptonin masén e ndryshimit
gé duhej té ndérmerrte organizata si njé e téré. Njé studim i kryer nga Binney (2012 )
theksoi se ndryshimi mund té nxitet, por jo té imponohet dhe né rastet mé té mira MPC
jepte rezultat. Njé problem tjetér lidhet me prezantimin e iniciativave si paga e bazuar

né performancé, té cilat Deming i shihte si kontradiktore. Kéto iniciativa theksonin
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vlerésimin e kontributit té individit, ndérsa MPC theksonte kontributin e skuadrés. Né
sektorin publik éshté vecanérisht i nevojshém balancimi midis standardeve cilésore dhe
kostos pér arritjen e tyre. Megjithaté, né pérgjithési MPC ka potencialin e nevojshém
pér té béré qé pérpjekjet e punonjésve té pérmirésojné efektivitetin e organizatés né njé
masé té konsiderueshme. Nése ky potencial realizohet ose jo, kjo varet nga menaxhimi
né vetvete. Nése menaxherét i japin réndésiné e duhur, ata vazhdimisht do té béjné
pyetje nése MPC po funksionon si¢ duhet, éshté né gjendje té mbulojé shpenzimet e tij
dhe a po e orienton organizatén né drejtimin e duhur.

Gjithnjé e mé shumé organizatat po aplikojné praktika cilésore pér té formuar
avantazhet konkurruese té tyre. Pér aq sa organizata arrin té kénagé nevojén e klientéve
pér cilési né po até shkallé ajo mund té diferencohet nga konkurrentét dhe té térheqgé e té
mbajé njé bazé besnike klientésh. Pér mé tepér, pérmirésimet e vazhdueshme té cilésisé
dhe té besueshmérisé sé produkteve dhe té shérbimeve té njé organizate, mund té sjellin
avantazhe konkurruese gé té tjerét nuk do t€ mund t'i vjedhin dot. Pér shembull, risité e
njé produkti nuk japin shumé mundési pér ruajtjen e avantazhit konkurrues. Pérse?
Sepse zakonisht ato mund té kopjohen shumé shpejt nga rivalét. Por pérmirésimet e
vazhdueshme né shkallé progresive jané dicka gé béhen pjesé integrale e operacioneve
té njé organizate dhe mund té akumulojné avantazhe té konsiderueshme.

Si ndihmon benchmarking (krahasimi me mé té miret) né promovimin e cilésisé?

Benchmarking nénkupton kérkimin e atyre praktikave mé té mira té konkurrentéve dhe
jo té konkurrentéve té cilat kané sjellé performancén e tyre superiore (Mitchell 2000).
Ideja bazé e benchmarking-ut éshté se menaxherét mund ta pérmirésojné cilésiné duke
analizuar dhe mé pas duke kopjuar metodat e kompanive lider né fusha té ndryshme. Si

i tillé, benchmarking-u pérbén njé formé specifike t& monitorimit sé mjedisit.
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Pra konceptet ‘e miré’ dhe “mé t€ mir€’, nuk jané€ e njéjta gjé pavarésisht se té dyja
synojné té shprehin né aspektin sasior cilésingé. Njé praktiké e miré lind, praktiké mé e
miré mund té béhet.
benchmarking-ut né Shtetet e Bashkuara. Deri atéheré japonezét kishin gené shumé
agresivé duke udhétuar népér boté, duke paré se ¢'bénin té tjerét dhe mé pas duke
pérdorur njohurité e fituara pér té pérmirésuar proceset dhe produktet e tyre.
Menaxherét e Xerox-it nuk arrinin té kuptonin sesi prodhuesit japonezé arrinin té
shisnin né Shtetet e Bashkuara makina fotokopjuese pér shumé mé lire se kostot e
prodhimit té Xerox-it. Pér kété arsye drejtori i prodhimit té kompanisé dérgoi njé grup
né Japoni, gé té bénin njé studim té detajuar té kostove dhe té proceseve té konkurrentit
té tyre. Shumicén e informacionit grupi i punés e mori nga Fuji-Xerox, njé sipérmarrje e
pérbashkét e Xerox-it, té cilét e njihnin miré konkurrentin e tyre. Zbulimet qé béri grupi
i punés ishin shokuese. Pér sa i pérket eficencés, rivalét e tyre japonezé ishin vite drite
para Xerox-it. Pérpjekjet pér té imituar operacionet eficente té japonezéve ishin fillimet
e rimékémbjes sé Xerox-it né fushén e makinave fotokopjuese. Sot jo vetém Xerox por
edhe Southwest Airlines, DuPont, Alcoa, Kraft, Toyota, Eastman Kodak dhe Motorola
pérdorin benchmarking-un si mjet standard né kérkimet e tyre pér pérmirésimin e

cilésisé.

2.2. MATJA E PERFORMANCES NE SEKTORIN E SHERBIMEVE
2.2.1. NATYRA E SHERBIMEVE
Shérbimi éshté pércaktuar si rezultat i gjeneruar nga aktivitetet né kufirin mes
furnizuesit dhe klientit dhe nga aktivitetet e brendshme té furnizuesit pér té plotésuar

nevojat e konsumatoréve (britanik Standard BS EN 1SO 9000-1: 1994). Nga Lin dhe
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Ogunyemi (1996) shérbimi éshté pércaktuar si njé akt social qé pérfshin kontaktin e
drejtpérdrejté ndérmjet klientit dhe pérfagésuesit te organizatés ge ofron shérbimin.

Ka karakteristika té ndryshme gé e dallojné njé shérbim nga njé produkt. Njé
shérbim éshté shumé e véshtiré pér tu matur . Sipas British Standard BS EN ISO 9000-1
: 1994, karakteristikat e njé shérbimi mund té ndryshojné nga ato té produkteve té tjera
dhe mund té pérfshijné aspekte té tilla si personeli, kohén e pritjes, kohén e dorézimit,
besueshmériné direkt edhe pér konsumatorin pérfundimtar. Vlerésimi i konsumatoréve,
i cili éshté shpesh shumé subjektiv, éshté masa pérfundimtare e cilésisé sé shérbimit.

Shérbimet jané té ndryshme nga produktet e prodhuara se ata nuk mund té ruhen
dhe duhet té pérdoret menjéheré ose ndryshe humbin. Njé shembull i késaj éshté
rezervimin e njé vendi né avion. Ajo gjithashtu pérfshin njé moment té sé vértetés, ku
ndodhin takime té shumta né mes té ofruesit té shérbimit dhe perfituesit té sherbimit, ku
perceptimi i cilésisé sé shérbimit éshté formuar jo nga “makinat”, por nga individét qé
kryejné kété shérbim. Meqge sherbimet jané té paprekshme, pérmirésimi éshté i véshtiré
té matet, monitorohet dhe kontrollohet. Shérbimi éshté gjithashtu njé produkt gé nuk

mund té ruhet dhe pastaj njé kontroll pérfundimtar duhet béré né cilésiné e tij.

Cilésia e shérbimit, duke pérfshiré até té sektorit publik, éshté e karakterizuar
nga paprekshméria dhe pandashmeria. Késhtu, éshté shumé e véshtiré pér té pérshkruar
produktin pér konsumatorin. Ndryshe nga produkte qé jané té prekshme, cilésia e
shérbimit éshté gjykuar jo vetém né shérbimin e vet, por né personat dhe ambientet qé
dorézohet shérbimi (Flood, 1994).Duke gené té pandashém, nuk ekziston asnjé barriere
kohore pér njé shérbim qgé té kontrollohet para se té dorézohet. Kjo éshté shumé e
réndésishme kur njé organizaté éshté né biznesin e ofrimit té& shérbimeve. Shérbimi

éshté prodhuar si¢ éshté dorézuar dhe éshté pérdorur si¢ éshté dérguar. Ajo nuk mund té
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demonstrohet, testohet, provohet dhe ruhet. Ajo nuk mund té kthehet dhe té riparohet.
Kjo éshté njé pérvojé pér konsumatoret. Wirtz , J ., & Lovelock, C. (2016), thekson

pikat e méposhtme rreth shérbimit:

"Industrité e shérbimit, nga natyra e tyre, kané mé pak kontroll mbi faktorét gé
ndikojné né cilési: pér shkak se shérbimet nuk mund té ruhen pér pérdorim té
mévonshém, dhe pér shkak té pjesémarrjes nga ana e konsumatorit né kété proces, ka
njé nivel shumé mé té larté té pasigurisé sé jashtme sesa né prodhim e produkteve né
industri. Paprekshméria e shérbimeve e bén té véshtiré pér té vendosur standardet, né
pérputhje me ata dhe pér t€ matur ato. Shérbimi i miré éshté njé pritje individuale e
konsumatoréve, e cila mund té ndryshojné nga njeri konsumator tek tjetri. Veté
Konsumatori merr pjesé né proces, né njé masé té vogél ose té madhe, dhe pér kété
arsye ka ndikim né cilésiné e shérbimit.

Nevoja pér té shprehur cilésiné e shérbimit, i orienton organizatat e shérbimit drejt
evidentimit dimensioneve té cilésisé, gé jané: aksesi, shpejtésia, transparenca dhe
efektiviteti. Konkretisht kemi rastin e “ ACI Italia

Aksesi

Disponibiliteti dhe shpérndarja e informacionit t&¢ nevojshém né lidhje me
vendndodhjen fizike dhe/ose virtuale té strukturés ku pérdoruesit potencial mund té
marrin shérbimin, gqé t¢ mund té lehtésohet aksesi dhe té eliminohen barrierat e
mundshme.

Shpejtésia

Koha ndérmjet paragitjes sé kérkesés dhe marrjes sé shérbimit. Njé shérbim éshté
cilésor né aspektin e shpejtésisé, ngs realizohet brenda limiteve kohore té pércaktuara.

Transparenca

Page 24



Disponibiliteti dhe shpérndarja e informacionit gé i mundéson pérdoruesve té
njohin elementet e nevojshém pér marrjen e shérbimit té kérkuar, si: kostot e shérbimit,
personat pérgjegjés pér ofrimin e shérbimit, koha e nevojshme dhe rezultati i pritur
(gjobat ose rimbursimet né rast t&€ démtimeve ose anomalive té ndryshme).

Efektiviteti

Shkalla né té cilén shérbimi pérmbush nevojat e pérdoruesve. Njé shérbim mund té
cilésohet efektiv nése éshté korrekt (né aspektin formal/kontraktual), koherent (merret
shérbimi i kérkuar) dhe gjithé-pérfshirés (pérmbush plotésisht kérkesén/nevojén) (ACI

Italia)

Aplikimi icilésisé né sektorin e shérbimeve, kérkon njé gasje t& ndryshme nga aplikimi i
cilésisé né sektorét e tjeré. Prioritet duhet t'i jepet udhéhegjes, motivimit, konsultimeve, dhe
burimeve njerézore (Flood, 1994).

Sé fundi,cilésia e shérbimit éshté e véshtiré té matet pér shkak té& natyrés sé tij

subjektive .

2.2.2. PERCEPTIMI CILESISE SE SHERBIMIT KUNDREJT
KENAQESISE
Ghobadian né (1994) citon se pavarésisht réndésisé né rritje té sektorit té

shérbimeve dhe réndésisé se cilésisé, si njé mjet konkurrues, konceptet e cilésise sé
shérbimit nuk jané té miré zhvilluara. Sektori i shérbimeve né krahasim me sektorin e
prodhimit ka mbetur mbrapa edhe me aplikimet e TQM dhe pérmirésimin e
vazhdueshém.

Nga rishikimi i literaturés nuk ka konsensus né lidhje me pércaktimin e cilésisé né
sektorin e shérbimeve. Liljander dhe Strandvik (1995) cituan Parasuraman et al (1988) i
cili debatoi pér ¢éshtjen se si duhet té pércaktohet cilésia; duhet té jeté njé pérshkrim i

kryerjes se njé shérbimi né kohé, apo matje e rastésishme e njé shérbimi?
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Literatura aktuale né vlerésimin e shérbimeve qé lidhet me pércaktimin e cilésisé
né sektorin e shérbimeve éshté ende né dilema se cilin pérkufizim duhet pérdorur.
Megjithaté, dy teorite me popullore jané matja e kryerjes sé njé shérbimi té caktuar né
kohé e cila éshté mé shumé e njohur si cilési e perceptuar e shérbimit. Teoria alternative
lidh cilésiné me kénagésiné e konsumatoréve pér njé shérbim té caktuar né njé kohé té
caktuar. Cilésia e perceptuar mund té pérkufizohet si dallimi né mes té pritjes dhe
performancés sé shérbimit (Gronross, 1984, dheParasuraman et al, 1988). Nése
performanca, kur matet, éshté mé e madhe ose e barabarté me pritjet, atéheré cilésia e
perceptuar e shérbimit éshté e kénagshme. Cilésia e perceptuar e shérbimit éshté e théné
té jeté e pakénagshme, kur performanca éshté mé e ulét se pritja.

Parasuraman (1985, 1988) konsiderojné se konsumatorét vlerésojné cilésiné e
pérgjithshme té shérbimit té njé organizate té bazuar né "boshllekun” midis asaj gé ata
presin dhe ¢faré ata kane perceptuar nga shérbimi gé ata kané marre.

Konsumatori mbetet i kénaqur né qofté se shérbimi gé ai merr barazon ose
tejkalon pritjet e tij. Né rast té kundért konsumatori mbetet i pakénaqur.

Parasuraman, Berry dhe Zeithaml (1990) kané ndértuar njé model gé ndihmon pér
té identifikuar boshlléget ose diferencat mes cilésisé aktuale té perceptuar dhe cilésisé
Sé pritur.

Pesé boshlléget e identifikuara jané si mé poshté dhe tregohen né figuré:

1. Boshlléku mes pritshmérisé sé konsumatorit dhe perceptimit t¢ menaxhimit. K
2. Boshlléku mes perceptimit té menaxhimit dhe specifikimeve té

cilésisé sé shérbimit.
3. Boshlléku mes specifikimeve té cilésisé sé shérbimit dhe shpérndarjes sé tij.

4. Boshlléku mes shpérndarjes sé shérbimit dhe komunikimeve té jashtme.
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5. Boshlléku mes shérbimit té perceptuar dhe atij té pritshém. Ky boshllék ndodh
sa heré gé njé ose mé shumé nga boshlléget e mésipérme ndodh. Boshlléget 1
deri 4 ndodhin brenda organizatés sé shérbimit dhe pasojné boshllékun 5.

Boshlléku 5 éshté ai gé shihet nga konsumatori.

Cilésia e perceptuar e shérbimit éshté e ndryshme nga kénagésia né até gé, cilésia
e shérbimit éshté géndrimi konsumatorit ose gjykimi global né njé shérbim superior me
kalimin e kohés, ndérsa kénagésia konsiderohet té jeté e lidhur me njé transaksion té
veganté (Bitner, 1990; Bolton dhe Drew,1991; Parasuraman eta , 1988).

Bitner (1990) pajtohet me mendimin se kénagésia dhe géndrimi i pérgjithshem i
konsumatorit ndaj njé shérbimi jané té lidhura ngushté, por nuk pajtohet me até gé kéto
té dy jané té ngjashme.

Cilésia e perceptuar e shérbimit éshté gjykimi i konsumatorit né lidhje me
pérsosmériné dhe superioritetin e pérgjithshém té njé firme. Ky éshté njé géndrim i
pérgjithshém individual i konsumatoreve ndaj organizates, ose sherbimeve té tyre.
Kénagésia, nga ana tjetér, éshté gjykimi i konsumatoréve nga njé transaksion
individual. Bolton dhe Drew (1991) pérmendin Oliver (1981), i cili argumenton se
kénageésia éshté e karakterizuar nga té papriturat e njé pérvoje té konsumatoréve pas njé
blerje (kryerje shérbimi). Kéto surpriza mé pas transformohen né inpute gé formojné
géndrimin dhe ndikojné né vleresimin e konsumatorit pér cilésiné e shérbimit, synimet e
blerjes dhe sjelljen.

Cilésia éshté e bazuar né pritjet e konsumatoréve dhe gjithashtu cfaré ata
pérjetojné gjaté dhe pas marrjes sé shérbimit. Khan (1993) arrin né pérfundimin, gé

rrjedhin nga literatura e autoréve té ndryshém, se cilésia e perceptuar e shérbimit éshté
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rezultat i piképamjeve te konsumatorit nga njé pako e atributeve té shérbimit, disa prej
té cilave jané teknike, ndérsa té tjerét jané funksionale né natyré

Kur ky shérbim i perceptuar krahasohet me shérbimin gé klienti éshté duke pritur,
atéheré kjo con né cilésiné e shérbimit té perceptuar. Eshté vérejtur gjithashtu se pritjet
e klientit ndaj njé shérbimi ndikohen nga pérvoja e tij e méparshme. Shérbimi i
perceptuar, nga ana tjetér, éshté perceptimi i konsumatorit pér shérbimin gé ai éshté

duke pérjetuar (ndier).

2.2.3. VLERESIMI I CILESISE NE SEKTORIN PUBLIK

Shumica e organizatave té sektoreve publik kané njé shuméllojshméri té
"klientéve™ pér shérbimet e tyre t€ ndryshme. Disa nga kéto jané té ngjashme me
konsumatorin e sektorit privat, duke paguar direkt ose indirekt pér shérbimet e ofruara
dhe té marra. Té tjerét jané marrésit ose pérdoruesit e shérbimeve - nganjéheré pa
déshiré - por ofrojné pak ose aspak kontribut financiar né drejtim té ofrimit té tyre.
Megjithaté, njé tjetér lloj i Kklientit, mund tété paguajné pér njé shérbim té caktuar
publik, por nuk e pérjetojné pérfitimet e saj me ané té pérdorimit té drejtpérdrejté
(Donnelly; 1995). Shérbimet né sektorin publik zakonisht ofrohen, né bazé té nevojés
dhe kostoja , zakonisht, nuk éshté njé faktor. Kjo éshté e detyrueshme pér administratat
publike pér té ofruar shérbime té caktuara pér publik , pavarésisht kostos.

Shumica e agjencive geveritare kané njé pérgjegjési pér té siguruar pérputhjen me
ligjet dhe rregulloret. Kéto pérputhshméri té tilla si ¢éshtje gé lidhen me té drejtat
(miréqgenies), aftési (Licencés sé shoferéve), kapitali (aksioni afirmativ), dhe géllimet
shogérore (kontrollit té emetimit té automjeteveinspektimet) mund té kontribuojné pér

njé efekt negativ né perceptimin e pérgjithshém e sherbimit té klientit (Smith, 1993a).
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Kelly (1996) pérmend se pushteti lokal éshté njé monopol natyror ku qytetarét, né qofté
se nuk jané té lumtur mé e mira gé ata mund té béjné, nése jané té pakénaqur, éshté qé
té 18vizin né njé tjetér komunitet dhe té shpresojmé né njé shérbim mé té miré .

Karakteristikat mé té zakonshme gé jané té lidhur me njé shérbim té geverisé jané
qé ai éshté shumé i ndérlikuar, politik, emocional, amorf, puné-intensive, dhe shérbimet
jané prodhuardhe konsumuar té njéjtén kohé (Beteja e Nayak, 1994). Lin dhe Ogunyemi
(1996) pérmendinHawkins (1980), i cili thoté se konsumatori i shérbimeve geveritare
nuk mund té kérkoje rreth e rrotull pér ofrues té shérbimeve mé té mira , por duhet té
pranojé ¢do gjé gé éshté duke u ofruar.

Edhe pse konsumatori nuk ka zgjedhje, ata presin njé nivel té caktuar performance
Qe té jeté prezente.

Pérkundér shumé ndryshimeve né mes shérbimeve té sektorit privat dhe publik, ka
shumé ngjashméri mes tyre. Speller dhe Ghobadian (1993) komentojé gé konsumatorét
né thelb pérdorin kritere té ngjashme gjaté vlerésimit té cilésisé sé shérbimit.
Pércaktuesit e cilésisé sé shérbimit pérfshijné gasjen (akses), komunikimin, mirésjelljen,
pérgjegjshmériné dhe siguriné, por ajo ndryshon né varési té shérbimit té pérfshiré.

Sipas Goulden dhe Pass (1993) organizatat e sektorit privat dhe publik jané né
thelb té njéjta pasi qé té dyja jané té pérfshira né procesin e biznesit. Njé proces i
biznesit konverton inputet (Iéndéve té para, burimet njerézore apo té dhéna) né outpute
(produktet e gatshme, shérbimet apo informacioni) gé té plotesojé kérkesat e
konsumatoréve. Késhtu té dyja jané né biznes duke pérmirésuar proceset né ményré
mé efektive dhe efikase. Ky nocion éshté mbéshtetur nga Rago (1994) i cili ka théné se
edhe pse ka dallime té dukshme né mes té organizatave né sektorin privat dhe publik,
kur organizata praktikon TQM, te dy sektoret (privatdhe publik) do té pérgendrojné

pérpjekjet e tyre drejt konsumatoréve, inputeve dhe proceseve.
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Ka edhe nisma té ndryshme té njohura né sektorin privat gé tani jané duke u
miratuar nga sektori publik. Smith (1993a) véren se tendencat e pérbashkéta té sektorit
publik sot jané té sigurojé sistemeve té reja dhe té zgjeruara té ofrimit té shérbimeve né
formén e shérbimit fundjavé, oré té zgjatura, shérbim telefonik, si dhe numér i madh
transaksionesh gé mund té zgjidhen duke pérdorur makinat automatike. Smith (1993b)
pérshkroi njé model gé ishte krijuar né njé agjenci té madhe geveritare né kontakt me
publikun gé pérdor shtaté C-sé té shérbimit té klientit. Shtaté sjelljet e shérbimit té
klientit gé jané té identifikuara ishin: i sjellshém, i garté, koncize, i sakté, i ploté, i
shqetésuar, dhe i pastér.

Hulumtimi mbi cilésiné e shérbimit né pérgjithési éshté mjaft i gjeré. Njé
pérmbledhje e literatures kryer nga Parasuraman et al (1985) ka gjetur se shumica e
punés né lidhje me kété temé mund té gjurmojé né thelb studiuesit e méposhtém:
Gronross (1982); Lehtinen dhe Lehtinen (1982); Lewis dhe Booms (1983); dhe Sasser
et al (1978). Nuk éshté publikuar shume literaturé pas tyre. Lewis (1993) pérmend se
shumica e kérkimeve né cilésiné e shérbimit éshté kryer né kuadrin e hendekut té
modelit té cilésisé sé shérbimit té€ zhvilluar nga hulumtimi i gjéré i Parasuraman et al
(1985, 1988). Numri i hulumtimeve sidomos fokusuar né cilésiné e shérbimit né
administratat publike éshté shumé i kufizuar. Das (1996) ka konfirmuar se studiuesit
akademiké i dhané mé pak vémendje temés né lidhje me cilésiné e shérbimit né
administratat publike pér arsye se, né radhé té paré, duke vlerésuar cilésiné e shérbimit
né sektorin publik si problematike pér shkak té karakteristikave unike té shérbimeve
(paprekshmérisé, pandashméria, heterogjeniteti dhe mosinventarizimi). Sé dyti,
shérbimet e sektorit publik jané cilésisht t¢ ndryshme nga sektori privat. Sé treti,
reformat gé ndodhin né sektorin privat kané tendencé pér té ndodhur me ngadale se né

sektorin publik.
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2.2.4. MATJA E PERFORMANCES SE SHERBIMEVE

Vlerésimin e performancés sé njé organizate né sektorin privat, nése ajo éshté
duke funksionuar miré apo jo, mund té béhet duke analizuar fitimin ose humbjen qé
organizata po pérjeton.

Buzzell & Gale (1975) theksojné se ekziston njé lidhje e forté midis perceptimit
relativ té cilésisé dhe pérfitimit. Nése masa e fitimit éshté kthyer nga shitjet apo kthyer
nga investimet, bizneset me njé oferté té larté té produktit / shérbimit, e béjné mé miré
ata me cilési inferiore. Né afat té gjaté, cilésia e produkteve dhe shérbimeve té
shoqérive tregtare, relativisht me ato té konkurrentéve té saj, 8shté gjetur té jeté faktori
mé i réndésishém gé ndikon né performancen e njé njésie té biznesit. Bank (1992)
thekson se ka shtaté ményra té pérgjithshme ku cilésia e rezultateve mund té matet: me
ané té defekteve (mos specifikimeve né puné); rishikimit (kur puna kérkon korrigjim);
skrap ( hedhje té materialeve); artikuj t& humbur (puné e béré njé heré); ngecje (puné
pas afatit); dérgesat e vonuara (puné e vonuar); dhe sende té tepérta ( puné gé nuk
kérkohet). Kéto matje zbatohen né zyré si "dalje", té tilla si : letér, té dhéna elektronike,
thirrjet telefonike .Ndérsa rezultatet e prodhimit té tilla si pjesé té mjeteve dhe té
produkteve té gatshme.

Sipas Rosen dhe Karwan (1994) masén kryesore té performancés né sektorin e
shérbimeve e zé cilésia. Pér té percaktuar cilésiné e ndonjé shérbimi té caktuar, hapi i
paré gé duhet té merret éshté qé té zhvillohen njé séré atributesh / dimensionesh qé
mund té masin cilésiné e shérbimit, té cilat pérfshin si masa sasiore po ashtu edhe
faktoré té paprekshém.

Collier (1994) kur diskutohet né lidhjen me performancé e cilésisé sé shérbit

paraget njé koncept té quajtur Paketa e Pérfitimit t¢ Konsumatorit (PPK). Nje PPK éshté

Page 31



pércaktuar si grup i prekshém (mallra-pérmbajtje) , i paprekshém (shérbim-pérmbajtje)
dhe nga atributet (tiparet) qé konsumatori pranon, paguan pér to.

Koncepti i PPK thekson se blerjet pérfshijné njé t€ miré primare (bérthamé) me
mallra periferike / ose shérbime ; ose njé shérbim parésor (bazé) me mallra / ose
shérbime periferike.

Swiss (1992) beson se konsumatorét e gjykojné njé shérbim té bazuar né dy
aspekte: reagimin e tyre pér personin i cili sjell shérbimin dhe reagimin e tyre ndaj asaj
gé éshté duke u dorézuar. Rago(1994) thekson se cilésia éshté gjykuar bazuar né
variablat e méposhtme kryesore: aksesi, komunikimi, kompetenca, mirésjellje,
kreativiteti, besueshméria, pérgjegjshméria, siguria dheté kuptuarit. Atributet gqé lidhen
me cilésiné ndryshojné sipas produkteve. Pér mallrat e prodhuara, cilésia éshté gjykuar
normalisht nga faktoré té tillé si besueshmeéria etj.

Pér industrité e shérbimit, cilésia gjykohet nga té shérbyerit e shpejté dhe
mirésjellja (Boghossian, 1988). Matja e performancés né sektorin e prodhimit éshté
shumé e drejtpérdrejté ku "masat fizike” mund té pérdoret pér té pércaktuar
pajtueshmériné me specifikim. Kéto cilési teknike té tilla si madhésa, forma, dhe
devijimi nga standarti jané lehtesisht t€ monitorueshme dhe té matshme . Metodat e
orientimit té produktit jané té pamjaftueshme pér t€ matur performancén e shérbimit.
Konsumatorét i konsiderojné karakteristikat e matshme té cilésisé sé njé produkti fizik
vetém si njé pjesé e cilésisé sé pérgjithshme té njé produkti apo té performancés.
Konsumatorét perceptojné se prestigji dhe reputacioni i produktit ushtrojné njé ndikim
té fugishém mbiperformancén finale té produktit.

Kur cilésia éshté pércaktuar, dy ményra t& mundshme jané pérmendur. Né ményré
té ngjashme pér té adresuar cilésiné e shérbimit, dy gasje t¢ mundshme mund té

shfrytézohen. Sé pari, kjo éshté nga prespektiva e ofruesve te shérbimi dhe sé dyti kjo
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éshté nga perspektiva e konsumatorit, e cila &shté e njohur edhe sicilésia e perceptuar e
shérbimit. Cilésia e perceptuar e shérbimit éshté rezultat i mendimit té klientéve enjé
pérzierje te shérbimit , atributeve qé njé ofrues i shérbimit ofron.

Gronroos (1984) sugjeroi gé cilésia e perceptuar e shérbimit éshté pércaktuar nga
cilesia teknike dhe cilésia funksionale. Cilésia teknike éshté "ajo™ qé konsumatori merr
si rezultat i bashkéveprimit té tij me ofruesin e shérbimit, ndérsa cilésia funksionale
éshté se "si" shérbimi éshté dorézuar te konsumatori. Cilésia funksionale pérfshin gjéra
té tilla si gasja e objekteve, pamjen dhe sjelljen e punonjésve gjaté kryerjes sé shérbimit.
Késhtu cilésia funksionale éshté pjesa subjektive e paketés ndérsa cilesia teknike éshté
mé objektive. Organizata né ményré té shkélgyer duhet té kryej edhe "ekspertiza" (
teknike) dhe "blerés-shités bashkéveprim / kontakt™ (cilési funksionale)

Edvardsson (1994) sugjeroi se matja e cilésisé duhet t¢ mbulohet nga metodat
sasiore dhe cilésore. Kéto dy metoda plotésojné njéra-tjetren. Metoda sasiore mat
performancén me metoda pér sa i pérket shifrave, tabelave ose diagrameve ndérsa
metoda cilesore paraget rezultatet né formén e pérshkrimit verbal. Metodat sasiore
synojné pér "fakte objektive" dhe masa té garta té tilla si kohé e pritjes, shérbim
disponueshmériné, dhe saktésia (pér shembull numrin e gabimeve pér 100 njési apo
vonesa dhe késhtu me radhé). Matja cilésore nga ana tjetér siguron menaxhimin me
informacion gé nuk mund té merret nga njé gasje sasiore. Matja cilésore ndihmon
menaxherét pér té kuptuar pritjet dhe kérkesat e njerézve. Té dhénat e marra nga matja e
performances duke pérdorur metodén cilesore jané " té pasura”, dhe mund té terheqin
vémendjen e menaxhereve pér zgjidhjen e problemeve té cilésisé.

Ovretveit (1993) pérmend se ka tre metoda té njohura pér matjen e shérbimit te

cilésise: Masat e ankesave, masa e kénaqgésisé dhe SERVQUAL. Masat e ankesave
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éshté forma mé e thjeshté, ku behet numrimi i ankesave té pranuaragjaté njé periudhé
kohore. Ajo paraget disa tregues té performancés sé organizatés por kjo gasje varet se sa
e lehté éshté pér tu ankuar dhe se kushdo gé nuk éshté i lumtur rreth shérbimit ka
ardhur qé té ankohet. Masa e kénagésisé fton konsumatorét pér té shprehur gjykimin e
tyre rreth cilésive té ndryshme ose karakteristikave té shérbimeve té organizatés , pasi
ata kané konsumuar ato, duke pérdorur njé shkallé vlerésim. Pyetesoret, kartat e
komenteve dhe intervistat jané pérdorur zakonisht pér té marre kété informacion.

Erwin (1998) beson se ¢cdo gjé gé organizata ka arritur, duhet té jeté rezultat i
proceseve té pérfshira.

Sondazhet duhet té identifikojné boshlléget né mes té nevojave té konsumatoréve
dhe nivelit aktual té performancés sé kompanisé . Pastaj pérmes benchmarking, proceset
kryesore mund té krahasohen me interpretues té miré-né-klaseé.

Konkluzione nga literatura t€ ndryshme,( Ovretveit1993, Erwin1998) thoné se
shumica e shérbimeve mund té matet né tri dimensione pérkatésisht:

() Inputet: burimet, kostoja e kapitalit ose té punésuar

(1) Outputet: Shérbimi / Aktiviteti

(lit) Rezultatet: pérfitimet e marra nga pérdoruesit ose blerésit e shérbimeve

Literatura té ndryshme zbuloi (Bauer , 2002; IPSG , 2002) se Kka tri lloje té zonés
gé mund té maten dhe monitorohen me kalimin e kohés dhe né krahasim me objektivat:

(I) Ekonomi: Kostoja minimale e sigurimit té shérbimeve / kosto minimale té
dhénash

(1) Efikasiteti: Prodhimi per véllimin e inputit / vlerés pér para

(li) Efektiviteti: Objektivat e arritjes / rezultati pérfundimtar né lidhje me

prodhimin e saj

Page 34



2.3. MODELET E CILESISE

Né kété céshtje do té trajtohet shkurtimisht , njé pérshkrim i shkurtér i modeleve té
ndryshme pér menaxhimin e cilésisé né sektorin publik dhe pérdorimin e tyre né kété
sektor.

Sé pari , Organizata Ndérkombétare pér Standardizimin (ISO) , éshté njé
federaté mbarébotérore me trupa kombétaré standardesh nga mé shumé se 40 vende.
Misioni i ISO éshté promovimi i zhvillimit té standardizimit dhe aktiviteteve té lidhura
me té , né boté , me vizionin pér té lehtésuar shkémbimet ndérkombétare té t€ mirave
dhe shérbimeve dhe pér té zhvilluar bashképunimin né fushat e aktiviteteve intelektuale,
shkencore, teknologjike dhe ekonomike. ISO 9000 jané njé set standardesh pér sistemet
e menaxhimit té cilésisé té pranuar pérgark botés. Aktualisht, mé shumé se 90 vende
kané pérshtatur 1SO 9000 si standarde kombétare né biznese dhe né sektorin publik.
Standardet ISO jané mé shumé té pérdorura né biznese pér t’u siguruar q€ produktet dhe
shérbimet gé blihen prej organizatave té cilat jané té regjistruara me njé standard té
pérshtatshém 1SO 9000 pérkojné me nivelin e kérkuar té cilésisé. Né vazhdim té késaj
ideje, rishikimi i standardit i objektivave té cilésisé dhe pérmirésimi i vazhdueshém i
cilésisé bashké me monitorimin e kénagésisé konsumatore jané té nevojshme pér té
treguar pérkujdesje ndaj nevojave té konsumatoréve.

ISO mbéshtetet né njé sistem auditi pér té krijuar siguri gé organizata po arrin
kérkesat qé pérshkruhen né standard. Auditimi pérfshin inspektimin e dokumenteve dhe
regjistrimeve Qgé pérbéjné njé sistem cilésie. Réndésia mé e madhe géndron tek
inspektimi i ményrés sesi individét brenda organizatés punojné dhe njohurité gé ata
kané pér operacionet dhe sistemin e caktuar t€ menaxhimit té cilésisé.

Sé dyti , Matrica e Pikéve té Balancuara (BSC), gé u krijua nga autori Kaplan dhe

Norton. Kjo matricé pérbén njé sistem menaxhimi i cili i mundéson organizatave té
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qartésojné vizionin dhe strategjiné e tyre dhe t’i pérkthejné ato né€ veprime konkrete.
(Kaplan & Norton, 2012 ). Gjithashtu , ky model siguron feedback rreth proceseve té
biznesit té brendshme dhe njékohésisht rreth rezultateve té jashtme té tyre. (Kaplan &
Norton, 2003). BSC-ja sugjeron qé organizatat duhet té gjykohen nga katér perspektiva,
té zhvillojné€ instrumentet matése té cilésis€ , t€ mbledhin t€ dhéna dhe t’1 analizojné ato
né varési té secilés prej perspektivave. Kéto perspektiva jané konsumatorét, financa,
procesi dhe inovacioni & té mésuarit.

Sé treti , Themelimi Evropian pér Menaxhimin e Cilésisé (EFQM) , i cili u krijua
né fund t€ viteve 80’ nga 14 kompani t€ médha evropiane dhe né vitin 2012 prezantoi
modelin e saj té ekselencés si njé Kornizé té pérbashkét pér vlerésimin e organizatave
né kuadér té cmimit evropian pér cilésiné. EFQM ndryshoi formatin e tij né Prill , té
vitit 1999, si pérpjekje pér t’iu pérshtatur mé tepér sektorit publik. Aktualisht, ky
themelim éshté béré pika themelore pér cmimet kombétare dhe rajonale té cilésiseé.

Sé katérti, Korniza e Pérbashkét e Vlerésimit (CAF), éshté njé model me té
njéjtat dimensione si modeli EFQM , i cili u dizenjua né vitin 1999. Kjo skemé e
menaxhimit té cilésisé synon vlerésimin e cilésisé tek administratat publike né Evropé. i
ndértuar, posacérisht pér sektorin publik, ai inkorporon pikat kryesore t¢ EFQM-sé dhe
kriteret gjermane pér ¢cmimin e cilésisé (Engel, 2002). Ky model éshté aplikuar né
ményré té suksesshme né shumé vende anétare té BE-sé dhe té Evropés Qendrore dhe
Lindore (Bauer, 2002; IPSG, 2002)

Sé pesti, mund té pérfshijé qytetarét si konsumatoré té sé mirés publike, deri né njé
faré mase por jo plotésisht. Ndérsa, modelet EFQM dhe CAF kané potencialin té
pérfshijné qytetarét , Modeli i Ekselencés pér Shérbimet Publike (PSEM) éshté njé
Kornizé tjetér pér vet-vilerésimin, i cili fokusohet né sektorin publik, edhe pse nuk éshté

shumé i njohur apo i pérdorur. PSEM ka 14 dimensione: strategjiné dhe planet,
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lidershipin, burimet, proceset, njerézit, rezultatet e burimeve, rezultatet e eficencés,
rezultatet e njerézve, raportimin e shérbimit, outputet e shérbimit , kénagésiné e
shérbimit, rezultatet e programit, kénagésiné e programit, té politikés dhe té geverisjes.
Ky model pérfshin edhe vlerésimin e politikés ndaj ka njé géllim mé té gjeré. (Public
Futures, 2013)

Procesi i menaxhimit pérbéhet nga disa funksione menaxheriale, sipas Bri¢
(Brech) funksione té menaxhimit ishin planifikimi, kontrolli, koordinimi dhe motivimi;
organizimi nuk pérmendej , por nénkuptohej i pérfshiré te planifikimi dhe koordinimi.
Fajolit (H. Fayol) né vitin 1916 , i pércaktonte si funksione té menaxhimit planifikimin ,
organizimin , komandimin (udhéhegjen) , koordinimin dhe kontrollin. Né ditét e sotme
menaxhimi modem nuk flet mé pér komandim (si¢ thoshte Fajoli) , por pér udhéhegje
dhe motivim té punonjésve. Duke nxitur késhtu lindjen e domosdoshme té menaxhimit
té burimeve njerézore si fryt i l1évizjes teorike té marrédhénieve njerézore , nga shekulli
i 20 - té nga Frederik Teilor [Frederick Taylor (1856 — 1915)]. Taylor studioi dhe nxori
teorin€ e té€ ashtuquajturit “menaxhim shkencor” , q¢ mé voné u quajt “Tejlorizém”
(“Taylorism™), né themel té sé cilés géndronte pérpjekja pér té pérmirésuar eficencén
ekonomike né procesin e prodhimit. Ai e vuri theksin te njé nga inputet mé té
réndésishme té procesit t€ prodhimit — puna , duke ngritur késhtu céshtjen e

produktivitetit té fugisé punétore.

2.4. EVIDENTIMI | KONTRIBUTIT TE CILESISE SE SHERBIMIT TEK
PERFORMANCA
Dyer dhe Reeves (2005) parashtrojné katér nivele té rezultateve (outpute):
rezultatet e lidhura me burimet njerézore (afektive dhe sjelljes); rezultatet

organizacionale (produktivitet, cilési, eficencé); rezultatet financiare (pérfitimet,
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shitjet), rezultatet e bazuara né treg (vlera e tregut). Ky kategorizim i rezultateve ka njé
réndési domethénése pér té eksploruar lidhjen e menaxhimit té& burimeve njerézore dhe
performancés. Sigurisht ka edhe ngjashmeri té tjera né lidhje me shtrirje e lidhjes
ndérmjet rezultateve dhe menaxhimit té burimeve njerézore qé né c¢cdo organizaté
realizohen ndérmjet praktikave dhe politikave gé ka organizata pér kété géllim. Kjo
lidhje shtrihet né dy aspekte: sé pari disa rezultate, té tilla si rezultatet e burimeve
njerézore jané mé té péraférta dhe mé té ndikueshme nga praktikat e burimeve njerézore
se sa té tjerat; sé dyti pér té ndikuar rezultatet apo outputet mé té skajshme praktikat e
menaxhimit té burimeve njerézore duhet té ndikojné fillimisht rezultatet mé té aférta me
individin.

Gjaté dhe pas viteve ‘90-t€ né até qé u bé e njohur si “Sektori 1 ri publik ”, shumé
shérbime né ekonomité e avancuara ishin si nén presionin e eficencés dhe efektivitetit,
ashtu edhe né reduktimin e kérkesave kundrejt taksapaguesve, pa zvogéluar véllimin e
prodhimit apo cilésiné e shérbimit publik. Késhtu koncepti i performancés organizative
dhe i matjes sé saj éshté me mijaft interes, si pér publikun apo palét e interesit, ashtu
edhe pér konkurrencén. Sipas shumé konsideratave, performanca organizative pérfshin
outputin aktual té matur kundrejt output-it té planifikuar. Ky éshté ndér pérkufizimet mé
té thjeshta, mé té pérgjithshme, por edhe mé gjithépérfshirése té performancés
organizative. Nga organizatat, ashtu si¢ edhe nga ky pérkufizim, nuk béjné pérjashtim
dhe organizatat publike. Qé&llimi kryesor gé fshihet pas pérkufizimit té performancés
éshté matja e saj dhe pas matjes, pérmirésimi i saj. Masat té cilat nuk jané né ményreé té
drejtpérdrejté té lidhura me pérmirésimin e performanceés (si pér shembull: pérmirésimi
i komunikimit me publikun pér té ndértuar besimin) né fakt jané mjete népérmjet té
cilave synohet té arrihet ai géllim final. Performanca organizative pérfshin disa fusha

specifike (a) performancén financiare (b) performancén e produktit té tregut (c)
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likujditeti i aksioneve. Pér té vlerésuar se sa miré po pérforcohet njé njési e sektorit
publik, shpesh té quajtura dhe ndermarrje publike, menaxherét duhet té pércaktojné se
cfaré kishte planifikuar té pérmbushte ajo ndérmarrje.

Njé kéndvéshtrim i réndésishém jepet nga teoria institucionale, gé performanca
mund té shihet si institucionalisht e pérkufizueshme, si faktor institucional gé pércakton
interesin pér t’u ndjekur nga organizata. Shkurtimisht argumentohet se né pérgjithési
performanca, nga kéndvéshtrimi i teorisé institucionale, mund té pérkufizohet, si: (a)
dominimi i elitave né organizaté, (b) ku ekziston njé profesionalizém i larté dhe (c)
organizata pérforcon njé funksion teknik, rezultatet (output-et) e té cilit jané té
matshém. Performanca mund té interpretohet mé gjerésisht, si (a) norma e operimit té
geverisjes demokratike, ndonjéheré né strukturén formale apo rregullat e njé organizate
(b) njohja e interesit té kushtetutshmérive té ndryshme dhe (c) funksionimi i organizatés
éshté joteknik dhe rezultatet (output-et) shmangin matjen. Ashtu si¢c u pérmend mé sipér
performanca organizative, né ményré té vecanté e organizatave publike, shihet si
prodhimi me efektivitet dhe eficencé i shérbimeve publike, duke implikuar burime té
ndryshme, si: njeréz, teknologji, kapitalet , asetet e ndryshme." Black, (2007 ),
Champion , (2007 ), Brown, (2007)

Dixit (2002) thekson dy céshtje té réndésishme né lidhje me aktivitetin e sektorit
publik. E para i pérket faktit se nga aktiviteti i organizatave publike marrin jeté
produkte e shérbime, té cilat i drejtohen jo vetém publikut té gjeré, por edhe
pérdoruesve mé té vecanté. Madje shérbimet publike u drejtohen edhe veté politikanéve
apo lidershipit politik té njé vendi. E dyta éshté njé pasojé e sé parés. Me aktivitetin e
saj organizata publike ka pér té arritur géllime dhe objektiva shuméfishe dhe shpesh
konfliktojné me njéra-tjetrén. Pér shembull pritet qé ato té rrisin njékohésisht edhe

eficencén, edhe efektivitetin, por nga ana tjetér duhet té kujdesen edhe pér pérfitimin e
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barabarté té shérbimeve publike, si dhe pér ofrimin e shérbimit publik deri tek
konsumatori i fundit né nevojé pér té. Kéto céshtje déshmojné pér véshtirésité qé ka
menaxhimi i performancés sé shérbimeve publike apo i shérbimeve té interesit té
pérgjithshém e né kété meényré i organizatave publike. Kéto dy karakteristika, pra,
shtrirja e madhe, gofté edhe gjeografike e masive e shérbimeve publike dhe objektivat
shpesh konfliktuale pér t’u arritur nga ofrimi i shérbimeve publike, bén edhe té
pamundur efektin gé stimujt gé mund té pérdoren né sektorin publik nuk mund té kené
efekt aq t€ lart€ sa ¢’do té kishin né sektorin privat.

Kjo i bén kompanite kundershtuese ndaj riskut, gjé gé sérish tregon se rezultatet e
teorisé sé standardeve nuk mund té aplikohen. Njé tjetér shmangie nga teoria e
standardeve i pérket anés sé rrezikut moral ndaj parimeve. Pér shembull, njé individ
mund té zgjedhé té béjé karrierén e tij brenda sektorit publik dhe té béjé njé investim té
caktuar pér kété zhvillim té karrierés sé tij, vetém té gjejé qé pérfitimet apo jo pérfitimet
jané mé keq se ato té priturat.

Késhtu objektivat dhe principet e shuméfishta né lidhje me pérdorimin e stimujve
té forté, kané pak té ngjaré té jené té pérshtatshme né sektorin publik, ndérkohé gé jané
mjaft té pérshtatshme pér sektorin privat, sektor né té cilin individét mund té
pérforcojné objektiva mé té pakta né numér, si dhe mé miré té pércaktuara. Saktésisht
ky éshté rasti kur individét, pérfshiré né organizatat e sektorit publik, jané mé shumé té
prirura drejt riskut se sa ato té sektorit privat. Stimujt e larté mund t€ mos jené té
nevojshém nése éshté rasti kur punonjésit e sektorit publik jané mé té motivuar se sa ato
té sektorit privat nga pérfitimet jomateriale dhe ¢éshtjeve té tjera lidhur me karrierén.

Sistem i ndihmon menaxherét t& motivojné punonjésit pér té kryer detyrat dhe
obligimet e tyre né ményré mé efikase. Nése ndikimi i sistemit té informacionit té

kontabilitetit nuk éshté marré parasysh gjaté krijimit té saj dhe organizimit , ajo do té
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shkaktojé déshtimin né arritien e objektivave té biznesit. Kontabiliteti duhet té
respektojé objektivat individuale t€ punonjésve "né ményré gé té motivojné punonjésit
pér té arritur objektivat e ndérmarrjes dhe zhvillimin e tij me kénagésiné e tyre
personale™ Black, (2007 ), Champion, (2007 ), Brown, (2007) Kontabiliteti financiar, si
pjesé e sistemit té informacionit té kontabilitetit, ofron mbéshtetje té informacionit né
sistemin e motivimit té ndérmarrjes. Né kontabilitetin e menaxhimit, si pjesé e sistemit
té informacionit té kontabilitetit, ka njé rol té€ réndésishém né realizimin e sistemit té
motivimit, duke filluar gé nga planet e kontabilitetit té cilat pérmbajné "objektiva té
shumta dhe detyra”, me performancés n€ ményré té barabarté té sistemuar né raportet €
kontabilitetit t¢ menaxhimit Stevanovi¢, (2000). Buxhetet dhe deklaratat e performancés
, t& Kkrijuara né kontabilitetin e menaxhimit , kané njé impakt te madh né motivimin e
punonjésve né ndérmarrje. Ményrat né té cilat punonjésit reagojné me rezultatet e
planifikuara apo deklaratat e rezultateve té arritura jané shpesh mé té réndésishme se
vlera e planeve dhe raporteve. Efikasiteti i sistemit té kontrollit pér njé masé té madhe
pércaktohet nga shkalla e pérfshirjes né aktivitetet e pérditshme dhe pritshmerité e té
punésuarve. Né kété kuptim , sistemi i kontrollit éshté efikas , kur respekton
konsideratat dhe géndrimet e té gjithé té punésuarve , duke treguar se ¢faré pritet prej
tyre dhe duke béré t&€ mundur gé punonjésit té shfrytézojné kapacitetet e tyre né arritjen
e rezultateve té caktuara" Black, (2007), Champion, (2007), Brown, (2007). Eshté
shumé e réndésishme gé té merret né konsideraté fakti se deklaratat e kontabilitetit kané
njé ndikim té réndésishém mbi sjelljen e punonjésve dhe, anasjelltas, ku punonjésit kané
ndikim té caktuar mbi krijimin e deklaratave té kontabilitetit. Individét, té cilét jané té
lidhur me planet, duhet té jené té& motivuar pér té marré pjesé né diskutimet né lidhje me
zhvillimin e métejshém té aktiviteteve aktuale, ku duke filluar gé nga planifikuesit,

duhet té respektojné sugjerimet dhe propozimet e punonjésve gé kryejné aktivitete té
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caktuara. Zhvillimi i kétyre marrédhénieve éshté i réndésishém pér pérmirésimin e
planeve té vazhdueshme. Eshté gjithashtu e réndésishme gé té marré né konsideraté
njohurité e punonjésve dhe nevojén e tyre pér shpérblim dhe respekt, sepse kjo éshté e
vetmja ményré pér té béré plane té cilat do té jené té arsyeshme dhe té dobishme pér
individét e pérfshiré né procesin e realizimit té suksesshém té planit.

Kohét e fundit, mbéshtetja né informacion pér menaxhimin e ndérmarrjes éshté
dhéné nga ABC. Activity based costing (ABC) éshté njé metodologji gé identifikon
aktivitetet né njé organizaté dhe cakton koston e secilit aktivitet me burime té té gjitha
produkteve dhe shérbimeve né bazé té konsumit real nga secili. Ky modeli cakton
shpenzimet mé té térthorta (lart) né kostot direkte né krahasim me kostimin
konvencionale. Si mbéshtetje- informacioni, éshté i réndésishém pér ¢cdo fazé té procesit
té menaxhimit, i cili bén procesin e vendimmarrjes shumé mé té lehté dhe ndikon né
sjelljen e vendimmarrésve. A do té jeté i miré apo i keq, varet nga efektet e sjelljes. Né
kété kuptim, procesi i hartimit t¢ ABC duhet té marré parasysh ndikimet e mundshme
mbi sjelljen e punonjésve. Té punésuarit do té sillen né té njéjtén ményré, si puna e tyre
éshté vlerésuar. Ndikimet mbi té punésuarit mund té jené té dobishme ose té démshme.
Ato varen se si drejtuesit e ABC, ndikojné né motivimin e punonjésve né menyre te
atille gé ata té sillen drejt arritjes sé objektivave té pércaktuara. Pér shembull, le té
supozojmé se njé ndérmarrje déshiron té reduktojé numrin e pjeséve pérbérése té
produktit té saj. Pér kété géllim, ai mund té vendosé gé té ndajé shpenzimet né ato
aktivitete, duke pérdorur numrin e pjeséve si shifér kostoje. Né kété ményré , né qofté
se puna e dizenjimit té produktit vlerésohet dhe shpérblehet né lidhje me aftésiné e tyre
pér té hartuar njé kosto té ulét apo produktin mé té liré , ata do té jené té motivuar pér
projektim té produktit me njé numér té vogél té pjeséve té saj pérbérése. ABC mund

gjithashtu té pérdoret pér modifikimin e sjelljes , ku mund té shkaktoj "sjellje shumé té
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dobishme™ [Burch , (2014 ) i cili duhet té merret né konsideraté né raste té tilla. Por , né
shembullin toné , né gqofté se dizajnet , né ambicien e tyre pér té prodhuar njé produkt
mé té liré , reduktojné numrin e pjeséve pérbérése ne njé mase té tillé qé ata zvogélojné
funksionin e produktit dhe cilésiné gé kérkohen nga tregu, kjo si nismé do té jeté e

démshme
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KAPITULLI I11:
3. MATRICA E BALANCUAR E VLERESIMIT(BSC) NE SEKTORIN E
TRANSPORTIT PUBLIK

Né kohét moderne, menaxhimi i performancés pérmes BSC é&shté pérdorur
gjeresisht né sektorin publik. Qeverité né mbaré botén sot e marrin kété shumé
seriozisht dhe shumé prej tyre e kané aplikuar né legjislacion. Shumé prej tyre
preferojné pérdorimin e pikéve té ekuilibruara, si njé mjet pér té matur performancén e
tyre né bazé té strategjisé sé tyre. Sipas Murby dhe Gould (2005: 3), celési pér
popullaritetin e pikéve mund té géndrojné né fleksibilitetin dhe pérshtatshmériné e saj.
Menaxhimi i njé organizate po pérballet me sfidat si t& pérmirésoje institucionin e tij
pérmes strategjive té reja,te cilat kane synimim dhe drejtimin pér nga konsumatorét dhe
gé duan njé performancé té mire.

Megjithaté, problemi i thellé me té gjitha institucionet éshté paaftésia e tyre pér té
ekzekutuar me sukses strategjité e tyre té reja (Kaplan dhe Norton, 2004: 7). Sipas
Kaplan dhe Norton (2004: 7), né thelb krijimi i vlerés né institucione éshté i ngjashem si
pér sektorin privat po ashtu edhe per até publik, por me disa dallime té réndésishme, té
tilla si : pércaktimi i suksesit pér institucionet publike éshté i ndryshém nga institucionet
private. Institucionet e sektorit publik mé shumé kané té béjné me ndikimet sociale.
Sipas sektorit publik, pércaktimi i "klientéve" éshté i ndryshém nga institucionet
private, institucionet e sektorit publik kané shumé aktoré té tilla si politikén geveritare
dhe qeveritarét, pérdoruesit e shérbimit, banorét, donatorét, etj (Murby, Gould, 2005: 9).

Institucionin e transportit publik rrugor; né ményré gé té kontribuojné me sukses
duhet té kené té garté kuptimin e perceptimit t& konsumit, té cilésisé dhe kualitetit té
shérbimit, veganérisht né transportin rrugor si sistem i rrugéve publike té cilat né shumé

raste léné pér té déshiruar. Parasuraman et al. (2014 ) e pércaktojné cilésiné e
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shérbimeve né aspektin e kénaqgésisé sé klientit; kjo éshté shkalla e arsyeshme ndérmjet

pritjes sé konsumatoréve dhe perceptimit té shérbimit.

3.1. SHERBIMI PUBLIK | TRANSPORTIT

Nevoja pér menaxhim strategjik né njésité e sektorit publik éshté vecanérisht akute
pér shérbime publike, té cilat pérfshijné shumé aktivitete né lidhje me njé situaté té
vetme problematike. Kéto lloje té shérbimeve kérkojné njé sistem té integruar té
menaxhimit pér té arritur géllimet e pércaktuara né strategjiné afatgjaté té organizatés.
Njé tjetér aspekt i réndésishém éshté lidhja ndérmjet departamenteve té organizatés pér
té pérfituar nga mundésité e sinergjise né ofrimin e shérbimeve ndaj publikut.

Organi publik éshté pérgjegjés pér dhénien e shérbimeve te transportit gje ge e
bén DRSHTRR jo vetém gendér né dispozicion té publikut, por edhe i menaxhon ato
(dité-pér-dité menaxhimin, sigurimin e infrastrukturés , mirémbajtjen, etj) dhe harton
dhe zbaton njé politiké té t& promovojé sherbimet .

Pér mé tepér, situata kontekstuale e shérbimeve gjithashtu na ¢on té marrin né
konsideraté BSC si sistemi mé i miré né dispozicion pér té menaxhuar dhe kontrolluar
ofrimin e shérbimeve publike. Né fakt, pérshtatja e BSC te shérbimet e transportit
reflekton evoluimin e vazhdueshém té shoqérisé sé sotme dhe kérkesat né rritje pér
shérbime publike pér té pérmirésuar shéndetin e popullatés dhe cilésiné e jetés.

Disa faktoré duke nénvizuar réndésiné e transportit né shogériné e sotme
pérfshijné ndryshimet e vazhdueshme né pérzierje té popullsisé (kultura té ndryshme,
shgetésimet, etj), té cilat favorizojné shfagjen e kérkesave té reja ; promovimin e
sherbimeve te reja ; kérkesa e klienteve pér gendrat e sherbimit né gytetet ; kufizimet
e financimit né drejtorite e sektorit publik té cilat kérkojné njé pérdorim mé efektiv té

burimeve financiare.
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Vézhgimet e mésipérme pasqyrojné procesin e vazhdueshém té ndryshimit né
shogéri, réndésiné gé i éshté dhéné shérbimeve té transportit né ditét e sotme dhe
nevojés pér té futur sisteme té reja té menaxhimit té cilat, duke pasur parasysh burimet
financiare té organizatés, synojné qé té pérfshijné matés té performanceés té tilla si
cilésia e shérbimit. Pérvec késaj, duhet té béhet mé shumé pér té vlerésuar nevojat e
reja gé lindin dhe té pércaktohen ményrat mé té pérshtatshme pér té kénaqur kérkesat.
Késhtu, krijimi i njé strategjie afatgjaté éshté mése e nevojshme dhe BSC éshté
propozuar aktualisht pér shkak se ajo éshté pranuar si njé nga sistemet mé té mira té
menaxhimit pér té pérmbushur nevojat e reja.

Marrédhénia né mes té karakterizimit té€ njésisé ekonomike dhe menaxhimit té
stilit justifikon pérdorimin e metodologjisé sé rastit , duke iu pérshtatur BSC. Sipas
késaj metodologjie, ajo ka qené tradicionale pér té zhvilluar té gjitha fazat pér té hartuar
dhe zbatuar BSC né subjektet e mostrés. Ky studim tregon projektimit dhe zhvillimin e
procesit BSC pér zbatimin e strategjisé né administrate publike, pérgjegjése pér ofrimin
e njé shérbimi . Pér té arritur synimet tona,jane zhvilluar intervista dhe diskutime me
drejtuesit e larté pér té pércaktuar géllimet e organizatés dhe deklaratat e misionit dhe

pér té hartuar hartén e strategjiseé.

3.2. DREJTORIA E PERGJITHSHME E SHERBIMEVE TE TRANSPORTIT
RRUGOR (DPSHTRR)
Drejtoria e Pérgjithshme e Shérbimeve té Transportit Rrugor (DPSHTRR) éshté

krijuar me vendim té Késhillit té Ministrave Nr. 343, Dt. 21.07.1999, né zbatim té Ligjit
Nr. 8378, dt. 22 07.2013 “Kodi Rrugor i Republikés sé Shqipérisé”, si institucion me
vetéfinancim, me Kapital térésisht shtetéror, mbi bazén e pasurisé dhe kapitalit té

Ndérmarrjes sé Shérbimeve té Transportit Rrugor.
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Drejtoria e Pérgjithshme e Shérbimeve té Transportit Rrugor éshté e organizuar
dhe funksionon me: DPSHTRR si drejtori gendrore me gendér dhe seli né Tirané dhe 13
Drejtori Rajonale té krijuara né bazé rajoni me gendér né Tirané, Durrés, Fier, Vloré,
Sarandé, Berat, Gjirokastér, Korcé, Elbasan, Lac, Shkodér, Dibér dhe Kukés.
Kompetencat, detyrat dhe té drejtat e DPSHTRR dhe Drejtorive Rajonale pércaktohen
né statutin e késaj drejtorie i cili miratohet nga Ministri.

Drejtoria e Pérgjithshme e Shérbimeve té Transportit Rrugor drejtohet nga njé
Késhill Drejtues, qé pérbéhet nga 5 anétaré té cilét emérohen nga Ministri pérgjegjés
pér Punét Publike dhe Transportin.

Me drejtimin dhe administrimin e DPSHTRR-sé éshté i ngarkuar Drejtori i

Pérgjithshém i cili emérohet nga Kryeministri me propozim té Ministrit.

Figura 2: Organigrama e Drejtorive Rajonale
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Burimi (www.dpshtrr.gov.al )
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3.2.1. MISIONI DHE DETYRAT E DREJTORISE SE PERGJITHSHME TE
SHERBIMIT TE TRANSPORTIT RRUGOR

Objekti i veprimtarisé sé késaj Drejtorie éshté shérbimi ndaj subjekteve fizike dhe
juridike, shtetérore dhe private, né veprimtariné e transportit rrugor pér:

Regjistrimin e mjeteve (pajisjen e tyre me targa dhe leje garkullimi, regjistrimin e
pronaréve te tyre dhe pajisjen me certifikate pronésie).

Monitorimin e kualifikimit té drejtuesve té mjeteve rrugore dhe pajisjen e tyre me
leje drejtimi.

Krijimi i regjistrit kombétar té mjeteve dhe drejtuesve té tyre (transmetimi i
menjéhershém i té dhénave gé kérkohen nga organet e pércaktuara me ligj).

Organizimin, shtypjen dhe shpérndarjen e dokumentacionit bazé pér transportin
rrugor, dhe biletén e transportit hekurudhor.

Kryerjen e veprimtarisé sé agjentit tatimor, sipas pércaktimeve ligjore.

Dhénien e lejeve té veprimtarisé té autoshkollave, déshmité e taksistit,
instruktoréve té praktikés dhe teoriseé etj.

Trajnimin e specializuar né transportin rrugor pér pajisjen e aplikantéve me
déshminé e aftésisé profesionale.

Kontrollin shtetéror té operatoréve té transportit rrugor dhe mbikéqgyrjen e
kualifikuar gjaté zhvillimit té veprimtarisé sé tyre si dhe ¢do objekt tjetér veprimtarie té
lejuar nga legjislacioni né fugi dhe gé nuk bie né kundérshtim me aktet ligjore té cituara
mé sipér dhe me rregullat e pércaktuara né kété Statut.

Drejtoria e Pérgjithshme e Shérbimeve té Transportit Rrugor, né vijim referuar
DPSHTRYr gjaté ushtrimit té objektit té veprimtarisé sé saj mbéshtetet né:

Ligjin nr. 8378, dt. 22.07.2013 “Kodi Rrugor i Republikés s€ Shqipéris€” 1

ndryshuar. VKM nr. 153, dat€ 7.4.2000 “Pér miratimin e Rregullores s¢ K.Rrugor” i
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ndryshuar.Udhézimin e Ministrit nr.3551, daté 23.7.2003 “Pér regjistrimin ¢ mjeteve
rrugore”, Ligjin nr. 8308, dat€ 18.3.2013 “Pér Transportet Rrugore” i ndryshuar, dhe
aktet nénligjore té dala né bazé dhe pér zbatim té tij.

Legjislacionin “Pér sistemin e taksave né Republikén e Shqipéris€”, t€ ndryshuar
dhe aktet nénligjore té Késhillit t&¢ Ministrave dhe / ose Ministrit té Financave té dala né
bazé dhe zbatim té ligjit,Aktet ligjore né fuqi. Aktet nénligjore té Késhillit té
Ministrave, Statutin e DPSHTRR, urdhératé dhe udhézimet e Ministrit pérgjegjés pér
punét publike dhe transportet,Vendimet e Késhillit Drejtues t¢ DPSHTRR té nxjerra né
bazé dhe mbéshtetje té pérgjegjésive té dhéna me statut,Urdhrave , udhézimeve dhe
rregulloreve té brendshme té punés té Drejtorit té Pérgjithshém té DPSHTRY, té nxjerra
né bazé dhe mbéshtetje té pérgjegjésive té dhéna / detyrimeve nga akte ligjore /

nénligjore né fugi dhe statut.

3.3. MATRICA E BALANCUAR E VLERESIMIT NE DRSHTRR

Transporti publik né Shqipéri gjendet pérballé shumé problemeve té médha, si
fillim éshté prania e mé shumé veturave/ mjeteve motorike private krahasuar me mjetet
e transportit publik; gjé gé jep té kuptohet se qytetarét preferojné mé shumé transportin
privat krahasuar me até publik. Kjo situaté e vendos Shqipériné né listén e vendeve me
transport té ngarkuar.

Qendra kryesore me transport té ngarkuar eshté Tirana si kryeqytet dhe gendra e
administratave shtetérore dhe biznesit, duke e béré né kété formé epigendér té nevojave
pér té gené atje shumé qytetaré nga vendet pérreth dhe mé gjeré.

Né Shqipéri ashtu edhe né vendet e BE, jane béré shumé hulumtime qgé studiojné

arsyen pse njerézit preferojné pérdorimin e makinave private krahasuar me transportin
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publik. Dhe njé nga arsyet kyce éshté se ata nuk jané té kénagqur me cilésiné e shérbimit
té transportit publik (Yudiatna, 2010, 11). Problemi sipas mendimit tim géndron né
faktin se operatorét kané menaxhim té dobét, pastaj nuk kané strategji té duhur né
orientimin e biznesit pér organizimin dhe dhénien e shérbimeve cilésore
konsumatoréve. Shérbimi béhet njé céshtje e réndésishme pér pasagjerét. Ata duan té
kené shérbime mé té mira té transportit publik; pérndryshe ata do té vazhdojné té
pérdorin automjetet private né vend té transportit publik pér té béré aktivitetet e tyre té
pérditshme. Nése kjo vazhdon té ndodh, transporti publik né Shqipéri do té vazhdoj té
mbérthehet né sfida edhe mé té madha .

Né bazé té hulumtimeve té ndérmarra nga Ministria e Trasporteve, nése nuk do té
keté ndryshime té réndésishme né zhvillimin dhe ndértimin e rrugéve né Shqipéri, si
dhe zhvillimin e praktike té shérbimit cilesor atéheré do té pérballemi me bllokimet
totale te trafikut (bllokimi i pérhershém) né vitin 2019, kjo nése geveria nuk duhet té
merr hapa serioze pér té pérmirésuar transportin publik.

Ka shumé ményra pér té zgjidhur kéto probleme. Hapi mé i réndésishém éshté té
vihet logjika e shérbimit cilesor né politikat menaxhuese, gé do té thoté duke pérdorur
“Logjikén ku dominon shérbimi i miré€” (S-D logjik€) mé shumé sesa “Logjikén e
dominimit té¢ sé mirés” (G-D logjiké), si té menduarit themelore pér té zgjidhur
problemin. Njé nga té menduarit pér té zgjidhur problemin éshté duke pérdorur matjen e
performancés sé Shérbimit dominuese Logjik (S-D logjiké), si bazé pér matjen dhe
vlerésimin e transportit publik.

Ké&to matje mund té kryhen pérmes Matricés sé balancuar té vlerésimit (BSC).
Matja e performancés éshté shumé e réndésishme pér té ndihmuar né vlerésimin e
pérshtatshmérisé dhe performancén e shérbimit aktual. Pyetja bazé éshté: Si e dimé nése

shérbimi éshté i miré dhe reforma éshté e nevojshme? Rezultati nga matja mund té
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pérdoret nga disa aktoré té cilét kané nevojé pér ato té dhéna. Matja e performancés
gjithashtu ofron udhézime se si té pérdorim burimet e kufizuara né ményré efektive dhe
efikase né projektimin dhe funksionimin e shérbimeve gé reflektojné politikat geveritare
dhe nevojat e komunitetit. Politikat qé nxjerrén nga geveria duhet té kené té menduarit
bazé S-D logjiké. Logjika e aktoréve té transportit publik (sidomos pér krijuesit e
politikave) duhet té€ ndryshohet nga G-D logjika tek S-D logjika. GD Logjika éshté njé
pamje pér té béré dicka (gé transportonte dikush nga njé pikénisje pér njé destinacion
dhe duke siguruar vetém kapacitetet e transportit) pér njé proces té logjikés SD, gé do té
thoté duke ndihmuar pérdoruesit té transportit publik pér té Krijuar procesin e tyre té
krijimit t€ vlerés (Enquist et al, 2009 ). Aktorét e transportit publik (sidomos pér
krijuesit e politikave) duhet té ndryshojé logjikén ose mendimin nga té menduarit e
vlerés si dicka e prodhuar dhe e shitur ,né t&¢ menduarit e vlerés si dicka gé éshté bashké
krijuar me klientét dhe partnerét e tjeré (Enquist et al, 2009).

Institucionet né vetvete paragesin njé komunitet kompleks té pérbéré nga shumé
njeréz me struktura dhe sisteme, kultura, vlera, sjellje dhe géllime. Sfida pér udhéheqés
té cdo institucioni éshté menaxhimi i tyre strategjik, dhe me shtrirje dhe sinkronizim té
pérshtatshém pér té arritur rezultatet e déshiruara. Por celési pér té vendosur pér
suksesin e saj éshté té fillojé duke pérdorur matjen e performancés. Né vitet e fundit,
matja e performancés éshté béré njé céshtje e réndésishme pér organizatat /
institucionet. Njé matje e miré e performancés dhe pérkufizimi i garté mund té
ndihmojé menaxherét pér té shkuar né drejtimin e duhur dhe té pérgendrohen né até gé
me té vérteté ka réndési pér té arritur géllimet. Sipas Moullin (2004, p.181), matja e
performancés éshté pércaktuar si vlerésimi i performancés organizative, si edhe né cfaré
ményre institucionet menaxhohen dhe si vlera e institucionit mund té dorézohen pér

klientét dhe palét tjera té interesit. Ky pérkufizim jep njé udhézim té garté dhe inkurajon
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institucionet pér té ofruar vlerat e tyre pér klientét dhe gjithashtu mbulon aspektet
kryesore té performancés se si éshté menaxhuar.

Té gjitha institucionet, gofshin institucione publike ose private, jané té interesuara
né zhvillimin e njé sistemi efektiv té shérbimeve cilésore si dhe menaxhimin e
performancés pér té arritur géllimet e tyre, pasi kjo éshté e vetmja ményré pér ta pér té
arritur njé performancé té larté. Megjithaté, problemi me matje éshté se matja e
performancés éshté si njé armé e ngarkuar. Ajo do té jeté e rrezikshme nése
keqgpérdoret, dhe té paktén kércénon, nése ajo éshté e theksuar né drejtim té gabuar
(O'Leary, 2005 : 354).

Matrica e Balancuar e Vlerésimit éshté njé nga metodat e matjes sé performancés
si dhe té sistemit t¢ menaxhimit té€ performancés pér té arritur géllimet organizata /
institucioni. (Kaplan, Norton 1990) Matrica e Balancuar e Vlerésimit u prezantua pér
heré té paré né fillim té viteve 1990 nga Robert Kaplan dhe Norton David i Shkollés sé
Biznesit té Harvardit. Koncepti éshté béré i popullarizuar dhe i njohur miré dhe mé pas
miratuar gjerésisht nga institucione né té gjithé botén. Para se té prezantohej MBV nga
Kaplan dhe Norton, shumica e kompanive e bénin matjen e performancés qé fokusohej
vetém né performancén financiare. Ndérkohé, performanca financiare né vetvete ka
vetém ndikim né matjen afat shkurtér; ajo éshté gjithashtu e pamjaftueshme pér shkak
se ajo nuk éshté se fokusohet né perspektivén tjetér té performanceés té tille si : klientét,
procesi i brendshém i biznesit dhe té mésuarit, si dhe perspektiva e rritjes. Kaplan dhe
Norton (2012 , 2006 ) u pérpogén pér té béré kété pérmes Matricés sé Balancuar té
Vlerésimit e cila &shté njé metodé e ploté dhe gjithépérfshirése e pérformancés dhe mat
jo vetém perspektivén financiare, por edhe kénagshmériné e Klientelés, proceset e
brendshme, si dhe té mésuarit dhe perspektivén e rritjes. Kaplan dhe Norton (2006 : 7)

argumentojné se Matrica e tyre nuk éshté njé zévendésim pér matjen financiare; por
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éshté njé plotésues pér matjen financiare. Nése BSC kuptohet plotésisht dhe zbatohet né
ményré té pérshtatshme né njé organizaté/ institucion, ajo do té jape kontribut potencial
pér suksesin e organizatés/ institucionit; Megjithaté, matja e performancés éshté
thelbésore né suksesin organizativ (Murby, Gould, 2005: 3). Né pikat e MBV
pérkthehet vizioni dhe strategjia né katér kuadrate. Né strukturén e saj origjinale kéto
kuadrate pasqyrojné perspektivat e méposhtme té implikuara né strategji si: financiare;
konsumatorét; proceset e brendshme té biznesit; dhe t€ mésuarit organizativ dhe rritja.
Pikat e ekuilibruara ofrojné njé alternativé pér treguesit tradicional financiar. Ajo
pérshkruan dhe shpjegon se c¢faré duhet té matet pér té vlerésuar efektivitetin e
strategjive. Pikat e ekuilibruara mund té pérdoren si pér sektorin publik dhe sektorin
privat, né vecanti pér arsye se kjo nuk pérgendrohet né té dhénat financiare té tilla si
fitimi. (Kaplan, Norton, 2004: 52).

Kur BSC éshté zhvilluar pér heré té paré nga Kaplan dhe Norton, bilanci i pikéve
u pozicionua si kuadér i matjes sé veté performancés. Kjo matje mund té sigurojé
informacion té dobishém né lidhje me performancén financiare, proceset e brendshme,
té konsumatoréve, t€ mésuarit e brendshém dhe rritjen pér arritjen e suksesit té
institucionit. Né botimin e tyre , Kaplan dhe Norton (2012 ) thoné pak pér ményrén se si
mund té zhvillohet njé BSC né praktiké. Dizajni ishte vetém duke véné vizion dhe
strategji né gendér té sistemit té matjes. BSC éshté zhvilluar dhe pérmirésuar
vazhdimisht; Kaplan dhe Norton zévendésuan gjetjen e tyre origjinale duke zhvilluar
konceptin e "objektivave strategjike '. Pérmirésimi i pikéve té ekuilibrit ishte béré pér té
sugjeruar njé lidhje té drejtpérdrejté mes secilés prej objektivave strategjike né ¢do
prespektive (Cobbold Lawrie, 2004). Ideja e lidhjes strategjike veté u bé njé element i

réndésishém i BSC. Diagramet gé tregojné lidhjet mes géllimeve né ¢cdo perspektivé
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quheshin "modele té lidhjeve strategjike™. Né ditét e sotme ata quhen "Harta Strategjike
" (Cobbold, Lawrie, 2004: 4).

Kaplan dhe Norton mé tej pérshkruan pérdorimin e kétij zhvillimi dhe
pérmirésimi té pikéve té ekuilibruara, si gendér té "sistemit t& menaxhimit strategjik"
(Cobbold dhe Lawrie, 2004). Sipas Kaplan dhe Norton (2006 ), Regjistrimi strategjik
dhe objektivi i balancuar éshté pércaktuar nga vendimet e menaxhimit té cilat kané
ndikim né ményrén gé té zbatohet dhe realizohet strategjia. Pér té arritur misionin e
institucionit me sukses, BSC duhet té jeté né gjendje ta interpretoj né ményré efektive
strategjiné né kushtet operacionale né marrédhéniet mes veprimeve dhe ndikimeve te
tyre (Murby dhe Gould, 2005: 3). Kaplan dhe Norton argumentojné se aftésia pér té
ekzekutuar strategji ishte mé e réndésishme se cilésia e veté strategjisé. Ky sistem i
menaxhimit ka tre dimensione té dallueshme : Strategjiné, Fokusin dhe Organizimin
(2001: 7) té cilat do té diskutohen mé poshté:

Strategjia; Organizata pér té arritur vizionin dhe misionin e vet duhet té véné
strategjiné si njé agjendé organizative gendrore. Objektivat e strategjisé vihen né BSC
sipas perspektivave té ndérlidhjes.

Fokusi; Organizata duhet té keté fokus té theksuar garté né strategjiné e tyre té
cilat duhet té pérmbajné objektivat, punén , punésimin, detyrat dhe veprimtariné e tyre
té pérditshme. Pérmes BSC si "menu" pér té kontrolluar dhe matur menaxhimin dhe
sistemin e performancés, ¢do burim, njési, pasuri dhe aktivitet né organizaté duhet té
jeté njé linjé me strategjiné e organizatés.

Organizimi; Burimet njerezore jané njé nga burimet e organizatés gé duhet té
mobilizohen pér té béré punén e tyre pér zhvillimin e strategjisé sé organizatés. Né BSC
duhet té sigurohen lidhjet organizative né mes té gjithé njésive té organizatés, shérbimet

e pérbashkéta dhe punonjésit individualé. Ndérkohé, pér té ekzekutuar veté strategjiné,
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ajo ka nevojé pér drejtim. Sipas Kaplan dhe Norton (2001: 9-11) ka 5 parime pér njé
strategji té fokusuar té organizatés té cilat jané:

1. Pérkthimi i strategjisé né terma operativ,

2. Vendosje institucionale né strategji

3. Bérja e strategjisé pér punén e pérditshme té secilit

4. Strategjia té jeté njé proces i vazhdueshém

5. Mobilizimi i ndryshimeve pérmes udhéhegjes ekzekutive

3.4. STATUSI AKTUAL | DRSHTRR DHE SWOT ANALIZA
Né kété kontekst, pércaktimi i strategjive t¢ mundshme dhe zbatimi i tyre éshté

shumé i réndésishém . BSC mundéson identifikimin e strategjive me “shoferét” e
performancés té nevojshme pér té arritur géllimet strategjike té organizatés. Késhtu,
BSC éshté propozuar si njé mjet | pérshtatshém | menaxhimit pér té arritur objektivat
ligjore t¢ DRSHTRR, dhe shpresohet gé BSC do té kontribuojé né ofrimin e shérbimeve
gé jané té uléta né kosto, por mé té larta né cilési. Identifikimi i pérdoruesit kryesore té
implementimit BSC &shté hapi i paré né procesin e zbatimit té kétij mjet menaxhimi.
Sipas mendimit toné, pérdoruesit primare jané menaxherét dhe, né vecanti, Drejtuesit
Ekzekutiv dhe drejtuesit e larté té organizatés. Kéto jané staf profesional, té diplomuar
né studimet ligjore,inxhinjerike apo ekonomike dhe kané pérvojé té mjaftueshme né
organizaté pér te analizuar. Megjithaté, BSC duhet té jeté njé sistem i réndésishém
informacioni pér menaxherét e departamenteve né fusha té ndryshme t¢ DRSHTRR.

Kéto, gjithashtu, jané pérdoruesit e mundshém té BSC.
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Tabela 1: Tabela e te ardhurave, shpenzimeve dhe fitimi bruto ne vite

VITET TE ARDHURAT SHPENZIMET FITIMI BRUTO

2013 1.547.012.023 1.254.034.725 292.977.298

2014 1.664.949.141 1.355.966.061 308.983.079

2015 1.728.625.025 1.349.539.961 379.085.064
(Burimi:www.dpshtrr.gov.al)

Tabela2: Tabela e investimeve né vite
VITI INVESTIMET

2013 106.300.133

2014 84.809.340

2015 134.190.791

(Burimi:www.dpshtrr.gov.al)

Tabela 3: Tabela e pergindjeve te shpenzimeve

g z&né pagat né totalin e shpenzimeve

VITI SHPENZIMET PAGAT % pagave ne
shpenzimet totale

2013 1.254.034.725 500.251.614 39.89%

2014 1.355.966.061 520.031.776 38.35%

2015 1.349.539.961 527.440.785 39.08%

(Burimi:www.dpshtrr.gov.al)
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Tabela 4: Tabela e numrit té veprimeve

02013
32014

02015

(Burimi:www.dpshtrr.gov.al)

Né DRSHTRR mungojné masat e performancés sé cilésisé sé shérbimit te
transportit dhe nuk éshté zbatuar njé sistem i menaxhimit té cilésisé né lidhje me
ofrimin e tyre. Prandaj, edhe pse cilésia e shérbimeve é&shté njé shgetésim aktual pér
DRSHTRR, ajo duhet té jeté njé nga fushat kryesore pér té pérmirésuar shérbimet e saj
né té ardhmen. Né fakt, DRSHTRR nuk e ka theksuar kété aspekt né té kaluarén. Sé
fundi, procedurat gé pérdoren aktualisht nga DRSHTRR pér menaxhimin e organizatés
jané té ndryshme. DRSHTRR zakonisht pérdor programet kompjuterike pér té
monitoruar personelin(puna e gjithsecilit eshte e mundur permes user-it
personal).Megjithaté, kéto programet kompjuterike nuk jané té ndérlidhur dhe
ekzistojné probleme té caktuara né analizimin e té dhénave dhe né ngritjen e nivelit té
kénagésisé sé pérdoruesve té shérbimeve; pér mé tepér, nuk ka sistem té mirefillte té
ankesave. Prandaj, sistemi aktual i informacionit né DRSHTRR éshté segmentuar dhe
vetém jep njé pamje té pjesshme té aktiviteteve. Késhtu, éshté e nevojshme pér té
hartuar njé program kompjuterik pér té integruar informacione, pér té shmangur
shpérndarjen e té dhénave dhe pér té identifikuar kontributin e aktiviteteve té ndryshme

té organizatés né arritjen e géllimeve té saj strategjike.
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Analiza SWOT

Edhe pse disa dobési t¢ DRSHTRR jané véné né dukje mé sipér, analiza SWOT
éshté interesante pasi tregon garté anét e dobéta dhe té forta té organizatés, si dhe
kércénimet dhe mundésité qé mund té pérballet né té ardhmen. Analiza SWOT mund té
sigurojé njé vizion global té organizatés dhe pér té inkurajuar krijimin e strategjive
afatgjata pér DRSHTRR, gé do té pérdoren né projektimin dhe prodhimin e njé harté
strategjie organizimi. Analiza SWOT e DRSHTRR merr parasysh edhe té dhénat e
disponueshme dhe rezultatet e takimeve me drejtuesit e organizatés. Ajo duhet té
kujtoje se géllimet e organizatés, tradicionalisht, jané pérgendruar né njé afat té shkurtér
dhe se ka pasur njé mungesé té koordinimit né mes té géllimeve té ndryshme. Mangési
té tjera jané vérejtur né kontrollin strategjik dhe né efikasitetin operativ. DRSHTRR
pérballet me dy kércénime kryesore né lidhje me konkurrencén né sigurimin e
sherbimeve nga qytetet fginje dhe nga ana tjetér, nga largimi | klienteve prej sherbimit
te keq.

Megjithaté, DRSHTRR gézon mundési pér te permiresuar aktivitetet e saj dhe
menaxherét DRSHTRR jané té vetédijshém pér dobésité dhe nevojat, si dhe mundésité.
Kéto menaxherét kérkojné té zbatojné BSC pér t'u mundésuar atyre pér té marré njé
pozicion strategjik kundér konkurrentét e tyre dhe pér té arritur géllimet strategjike té

organizatés.

1.Pikat e dobeta.
e Mungesa e njé politike té garté té sherbimeve dhe planifikimit strategjik té

aktiviteteve .

e Mungesa né pércaktimin e qarté té qéllimeve té ndérlidhura té
organizatés.

e Mungesa e treguesve té performancés pérgjithésisht té pranuara né

organizateé.
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o Kaontrolli i gabuar strategjik i aktiviteteve té organizatés.

e Fushatat e munguara pér té promovuar shérbimet dhe ndryshimet ligjore.

2.Pikat e forta

e Motivimi i menaxheréve DRSHTRR

e Qendra e vetme géofron sherbimin , pa konkurent né qytetin ku ushtron
shérbimin

o Stafi i kualifikuar.

3. Kércénimet

e Ofrimin e ketij sherbimi né qytet e aférta.
e Largimi nga shérbimi i keq i klienteve besnike.
e Ofrimi i kétij shérbimi nga institucione té tjera (posta, kompanite e
sigurimeve etj)
4. Mundesite

e Té promovojé shérbimet mé gjerésisht
e Té promovojé praktika mé té thjeshta dhe mé té vecanta.
e Té zgjeroje ambjentet dhe personelin pér kryerjen mé té shpejté té

shérbimeve

3.5. VENDOSJA E QELLIMEVE DRSHTRR DHE OBJEKTIVAVE
STRATEGJIKE.
Né hartén Strategjike, duke marré parasysh analizén SWOT té DRSHTRR dhe

gjendjen e saj aktuale, ne kemi vendosur géllimet dhe objektivat strategjike, pér
perspektiva té ndryshme té BSC. Késhtu, né pérputhje me géllimet e pércaktuara né
statutin e saj, ne kemi pércaktuar géllimet kryesore strategjike, pra, promovimin me
cilési té larté té shérbimeve prane DRSHTRR, duke reklamuar stafin e kualifikuar dhe
kohén e shkurtér té shérbimit .Né kété ményre ne rrisim té ardhuart financiare té
drejtorisé dhe rentabilitetin e saj ekonomik. Linjat strategjike jané hartuar né pérputhje

me kéto géllime, dhe késhtu gé ne kemi parasysh udhézimet e nevojshme nga secila prej
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perspektivave té BSC, gé jané, perspektiva e rritjes dhe e té mésuarit, perspektiva e

brendshme, perspektiva e konsumatorit dhe perspektiva financiare.

3.5.1. PRESPEKTIVAT E TE MESUARIT DHE E RRITJES

Dy konsiderata kryesore duhet té merren parasysh:Sé pari, éshté e nevojshme pér
té inkurajuar trajnim e vazhdueshém té punonjésve. Ky proces duhet té mbéshtetet si
teorikisht dhe praktikisht pér ti mundésuar stafit pér t€ marré kualifikime té mira, té
mundshme pér té kryer punén e tyre. Pér té€ pérmirésuar kualifikimet profesionale té
personelit té organizatés, éshté e nevojshme pér té pércaktuar njé politiké té trajnimit té
vazhdueshém té punonjésve té bazuar né bazat e méposhtme:

- Trajnimi i punonjésve duhet té jeté i orientuar pér té arritur objektivat dhe pér té
pérmirésuar performancén e shérbimeve né DRSHTRR. Té gjitha departamentet e
DRSHTRR duhet té pércaktojné periodikisht se cfare burimet njerézore kané nevojé
dhe té pércaktojé kapacitetet dhe aftésite e punonjésve, duke perfshiré edhe ato
teknologjike , té nevojshme pér té mbéshtetur strategjiné e organizatés.

- Cilésia e trajnimit té punonjésve duhet té jeté njé shtyllé né politikat e trajnimit
té punonjésve. Ajo duhet té synojné né pérmbushjen e shérbimeve DRSHTRR dhe né
inkurajimin e té gjithé té punésuarve , duke pérfshiré edhe menaxherét, qé té marrin
pjesé né trajnime té vazhdueshme. Trajnimi duhet té shpérblejé pérpjekjet e béra nga
stafi dhe menaxherét pér té pérmirésuar kualifikimin e tyre profesional, dhe késhtu té
rrisin kénagésiné e punonjésve.

- Trajnimi i punonjésve duhet té jeté i vazhdueshém dhe duhet té béhet né njé
klimé gé favorizon ndryshime organizative, inovacionin dhe rritjen. Gjithashtu, ajo
duhet té sigurojé trajnimin e vazhdueshém té gjithé personelit dhe pérdorimin mé

efektiv té burimeve ekonomike né programet e trajnimit té punonjésve.

Page 60



- Vlerésimi i rezultateve dhe administrimit do té japin arsyetim pér programin e
trajnimit té vazhdueshém té punonjésve né organizaté. Déshmia e rezultateve té arritura
do té nxisé krijimin e programeve té ardhshme té trajnimit.

- Trajnimi i punonjésve duhet té shérbejé si njé mjet pér zhvillimin profesional té
punonjésve dhe, pér kété arsye, té jete | lidhur me sistemet e promovimit te punonjésve.
N¢ kété drejtim, programi 1 vazhdueshém “punonjés-trajnim “ né DRSHTRR do té jeté I
lidhur me procesin e promovimit té brendshém dhe avancim né karrierén administrative.

Sé dyti, eshte e nevojshme té caktohen aktivitetet strategjike per stafin né ményré
gé DRSHTRR mund té lidhin organizimin me strategjiné qé éshté vendosur . Prandaj,
ne besojmé se éshté e réndésishme pér té krijuar njé strukturé formale t¢ menaxhimit
pér té analizuar dhe monitoruar strategjiné qe zbatohet né organizaté. Njé sistem i ri
informacioni strategjik duhet té jené i dizenjuar pér té monitoruar strategjiné véné né
praktiké nga ata qé jané pérgjegjés. Njé sistem i tillé informacioni duhet té integrojé té
gjitha informatat e nevojshme pér té kontrolluar zbatimin e strategjisé, duke
zévendésuar sistemet e pérdorura aktualisht né organizaté. Ajo duhet té ilustrojné
marrédhéniet shkak-pasojé dhe té tregojné rezultatin pérfundimtar né lidhje me arritjen
ose ndryshe té géllimeve strategjike té organizatés. Né ményré té ngjashme, njé
strukturé strategjike formale duhet té vendoset né perspektivén financiare, pér té dalluar
dy elemente té pércaktuara garté né burimet buxhetore: buxheti operativ ( i lidhur me
strategjiné afat-shkurtér) dhe buxhetin strategjik (i lidhur me gjaté- strategji afat). Njé
pjesé e buxhetit duhet té jeté i dedikuar pér krijimin e njé sistemi objektiv té stimujve té
bazuar né produktivitetin e punonjésve. Njé rezultat i késaj do té jeté pér té nxitur

prodhimin” e shérbimeve té cilésisé sé larté.
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3.5.2. PRESPEKTIVAT E PROCESIT TE BRENDSHEM

Njé shérbim me cilési té larté, jo vetém gé shpalos njé imazh pozitiv té
DRSHTRR, por edhe ben té jené aktive né aspektet fizike dhe organizative. Ne kemi
analizuar perspektivén e brendshme e procesit, duke marré parasysh dokumentacionin
né dispozicion dhe intervista me menaxherét DRSHTRR, dhe ne propozojmé katér
objektiva kryesore strategjike pér té pérmirésuar shérbimet : a) bashkérendimin e
veprimtarive DRSHTRR dhe konsolidimin e bashképunimit me shérbimet dhe e
administratave té tjera publike(si motra ne rrethe), si dhe krijimin e njé afat kohor qé
lejon pérputhshmériné dhe pérdorimin e ploté té objekteve ; b) njé politiké e
vazhdueshme e investimeve né mirémbajtjen dhe pérmirésimin e paisjeve(mjete pune)
ge ndikon ne rezultatet e larta ; ¢) krijimin e sinergjive midis aktiviteteve aktuale dhe
potenciale  DRSHTRR né té ardhmen; dhe d) pérmirésime né menaxhimin
administrativ, teknik dhe ekonomik té njésisé ekonomike.

Perspektiva e Procesit te brendshem dhe perspektiva e t€ mésuarit dhe rritja jané
themelet mbi té cilat BSC e DRSHTRR éshté ndértuar. Nga kéndvéshtrimi yné, duke e
béré pérdorimin korrekt té kétyre dy perspektiva, duhet te arrihet pérsosméri né shérbim
e DRSHTRR. Administrata duhet té pérfitojné nga kjo rrethané dhe té zbatojé dy linja
strategjike. Nga njéra ané, ajo duhet té rrisé kénagésiné e pérdoruesit né lidhje me
shérbimet , dhe nga ana tjetér, ajo duhet té krijojé njé imazh pozitiv té organizatés dhe

té ndihmojé pér ta béré até njé institucion mé té konsideruar.

3.5.3. PRESPEKTIVA KONSUMATORE
Nga ky kéndvéshtrim, éshté e nevojshme pér té arritur dy objektiva kryesore

strategjike: a) té rrisé numrin e konsumatoréve, duke ofruar shérbime té cilésisé sé larté

; b) té krijojé njé imazh té shérbimeve té cilésisé sé larté . Krijimi i njé imazhi pozitiv té
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DRSHTRR do té konsolidojé pozitén e saj strategjike dhe té keté rezultate pozitive né
lidhje me numrat e ardhshém té klienteve gé do té vijné nga té gjitha zonat e aférta.
Pérve¢c késaj, DRSHTRR do té jeté né gjendje pér té pérballuar t¢ ardhmen me
mundésiné e pérmirésimit té sherbimeve dhe hapjen e sporteleve té reja, pér shkak té

rritjes sé niveleve té burimeve financiare.

3.5.4. PRESPEKTIVA FINANCIARE
Cilésia e shérbimeve né DRSHTRR éshté mé e réndésishme se masat financiare.

Né Kkété ményré, objektivat strategjike, duhet té synojné pérmirésimin e pérfitimit
ekonomik té investimeve dhe né rritjen e burimeve financiare né dispozicion pér té
financuar nevojat pér investime, pér trajnim té vazhdueshém té punonjésve etj.

Sipas piképamjes financiare, &shté e nevojshme t& marrin né konsideraté dy pjesé
pérbérése té buxhetit t¢ DRSHTRR, si¢c u shprehem dakord né seksionin mbi
perspektivén e t€ mésuarit dhe rritjes. Njé pjesé e buxhetit duhet té jeté dedikuar pér
aktivitetet operative té organizatés, dhe né kété ményré éshté e lidhur me strategjiné
afat-shkurtér. Pérvec késaj, njé buxhet strategjik duhet té jeté i projektuar dhe zbatuar, si
njé aplikim i strategjisé afatgjaté. Ky buxhet strategjik duhet té jeté i dedikuar pér
vendimet qé& pérbéjné planifikimin e ardhshém strategjik té organizatés. Duke
menaxhuar me sukses kéto elemente té objektivave té perspektivés financiare,
pérkatésisht pérmirésimin e perfitimit ekonomik dhe rritjen e burimeve financiare, sé
bashku me arritjen e objektivave té perspektivés sé klientit, DRSHTRR duhet té jeté né

gjendje pér té arritur géllimet e saj strategjike.

3.6. HARTA STRATEGJIA
Né synimet e objektivave té mésipérme strategjike gé duhet té arrihen pér ¢do

perspektivé, njé harté strategji éshté hartuar duke siguruar njé paragitje grafike té
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géllimit té pérgjithshém strategjik, sé bashku me burimet financiare té€ nevojshme pér té
arritur até . Duke filluar me propozimin fillestar pér njé harté strategjike, menaxherét e
DRSHTRR ofruan sugjerime dhe morén pjesé né takime. Kéto sugjerime jané
konsideruar né hartimin e hartés strategjisé té organizatés. Perspektiva e t€ mésuarit
dhe rritjes ,si dhe perspektiva e brendshme jané konsideruar té jené né njé nivel fillestar
ndérsa perspektiva e konsumatorit dhe perspektiva financiare jané konsideruar né njé
nivel té larté. Kjo gasje éshté e ndryshme nga ajo e miratuar nga modelet e tjera té
propozuara pér sektorin publik (Estis & Hyatt, 1998; Kaplan dhe Norton, 2001a,
2001b). Modeli éshté pérshtatur duke marré parasysh rastin e vecanté t¢ DRSHTRR, e
cila éshté njé administraté publike. Késhtu ne shohim se objektivat strategjike té
miratuara né perspektivén e té mésuarit e rritjes si dhe né perspektivén e brendshme
duhet té formojné bazén e strategjisé afatgjaté t¢ DRSHTRR. Performanca e miré e
kétyre dy perspektiva do té prodhojé pérfitime té konsiderueshme né ofrimin e
shérbimeve publike dhe do té mundésojé arritje né njé shkallé té larté t&€ pérsosmérisé.
Si pasojé, kénagésia e konsumatorit do té rritet dhe DRSHTRR do té fitojé njé imazh
pozitiv, lidhur me ofrimin e shérbimeve té cilésisé sé larté . Ky pérmirésim né
kénagésiné e konsumatoréve dhe né imazhin publik té organizatés ndoshta do té ¢ojé né
rritjen e numrit té klientéve dhe mundésisé pér té ofruar shérbime té tjera té tilla si
:veprimtari késhillimore né aktivitetet e transportit. Rritja e numrit t€ konsumatoréve,
njé imazh me cilési té larté dhe ofrimi i shérbimeve shtesé do té prodhojé njé rritje té
burimeve financiare né dispozicion pér organizimin dhe pérmirésimin e rentabilitetit té
saj ekonomik. Sé fundi, lidhéza e perspektivés financiare dhe e perspektivés sé
konsumatorit , do té ndihmojé organizatén pér té arritur géllimin e saj strategjik per té

ofruar shérbime té cilésisé sé larté .

Page 64



Figura 3: Harta strategjike
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Tabela 5: Prespektiva e té mésuarit dhe té rriturit(profesionalisht)

OBJEKTIVAT

STRATEGJIKE

LINJAT STRATEGJIKE

PERFORMANCA E

DREJTUESVE

TREGUESIT E

PERFORMANCES

a) Niveli i rrites sé personelit

(stafi)/Trajnimi

* Investimet né trajnimin e

punonjésve.

*Numri i oréve t€ punonjésve
né trajnim

¢ Investimet né trajnim /

Trajnimi | Numri i té punésuarve
vazhdueshem | b) Krijimi i grupeve té specializuara té | * Zhvillimi i propozimeve pér | * Numri i propozimeve pér
punés. teknikat e reja  dhe | teknikat e reja / Numri i
punetoreve
metodologjive pér praktikat e | takimeve té grupeve té
shérbimeve. specializuara té punés.
a) Lidhja e trajnimeve me aktivitetet e t& | « Marrédhénia né mes | * Numri i t€ punésuarve
punésuarve trajnimit dhe detyrave té | teknike / puné teknike (sipas
punonjésve. Z0nés).
b) Delegimi i pérgjegjésisé strategjike pér | ¢ Shpérndarja e | * Numri i té punésuarve me
personelin. kompetencave strategjike né | kompetencat strategjike /
Kompetencat

strategjike

mesin e té punésuarve né
bazé té nivelit té tyre té

trajnimit.

Numri total i té punésuarve.

¢) Transparenca né kontributin strategjik

té aktiviteteve té punonjésve.

» Transparenca dhe
centralizimi  né  sistemin

strategjik té informacionit

e Numri i t€ punésuarve me
gasje né menaxhimin e
sistemit strategjik / Numri i

té punésuarve me

kompetenca strategjike

Burimi : (Autori ;2016)
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Tabela 6: Perspektiva procesi i brendshém.

OBJEKTIVAT

STRATEGIJIKE

LINJAT STRATEGJIKE

PERFORMANCA E

DREJTUESVE

TREGUESIT E

PERFORMANCES

Koordinimi dhe
Bashképunimin

e aktiviteteve

a) Pér té promovuar strukturén e sistemit
DRSHTRR dhe bashképunimin e té gjithé

administratave (si motra) né sistemin.

» Bashképunimi me Drejtorite

si motra

e Numri i marréveshjeve me

drejtorite (sipas llojit)

b) pér té kontrolluar shérbimet e ofruara nga

drejtorite té tjera.

¢ Cilésia e shérbimeve té

ofruara nga drejtorite e tjera

e Numri i ankesave né lidhje

me dhénien e shérbimeve.

c) Té krijojé marréveshje bashképunimi me
agjenci té tjera qeveritare pér té koordinuar

punén.

. Bashképunimi me

administratat e tjera publike.

* Numri i marréveshjeve me
administratat e tjera publike

(sipas llojit)

d) Pér té analizuar orarin mé té miré pér

pérmbushjen e sherbimeve.

* Puna jashte orareve per

kryerjen e sherbimeve .

* Numri i oréve per
kryerjen e sherbimeve / Numri
i oréve vjetore té kryerjes se

sherbimeve

Té lehtésojé
disponueshmériné e
sherbimeve té
nivelit té larté pér
qytetarét dhe pér té
zgjeruar hapésirat e

sherbimit.

a) Pér té lehtésuar sherbimet té nivelit té larté

né sistemin publik.

* Investimet né pérmirésimin
dhe mirémbajtjen e objekteve

te sherbimit

. Investimet né
pérmirésimin dhe
mirémbajtjen /investimet e

pergjithshme ne DPSHTRR.

b) Investimet né adaptimin e sherbimeve

Brenda normave ligjore.

* shkurtimi I kohes se
sherbimit dhe permiresimi |

cilesise

e Numri i klienteve te
pakenaqur / Numri total i

klienteve te sherbimit.

Krijimi i sinergjive

permes sherbimeve.

a) Pér té promovuar sinergjiné midis

sherbimeve té ndryshme .

* sherbime plotésuese .

« Numri | klienteve ge vijne te
kryejne nje ose me shume

sherbime/nr total te klienteve

Zhvillimet né
menaxhimin

administrativ,

teknik dhe
ekonomik te
agjensive

a) Hartimi dhe zbatimi i manualeve té

procedurave.

* Implementimin e njé
Manuali i Procedurave

Administrative

.+ Numri i procedurave
administrative té pérfshira né
Manual numrin / total i

procedurave administrative.

e Implementimin e njé

Manuali i Procedurave teknike

e Numri i aktiviteteve teknike
té pérfshira né Manual numrin

/ total i aktiviteteve teknike.

b) Zbatimi i sistemit té kontabilitetit t&

shpenzimeve né shérbimet .

e Identifikimi koston e

shérbimeve .

e Numri i aktiviteteve me

sistemin e kontabilitetit kosto /

Numri total i aktiviteteve

Burimi (Autori 2016)
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Tabela 7: Prespektiva e klientit.

Objektivat strategjike Linjat strategjike Performanca e Indikatoret e
drejtuesve performances
Krijimi e njé imazhi té | @) Komunikimi  imazhit | « Rritja e konsumatoréve | ¢ Numri i konsumatoréve té
shérbimeve me cilési té larté . | DRSHTRR, si  ofrues i | pérmes ofrimit t& shérbimeve | rinj.

shérbimeve té cilésisé sé larté

me cilési té larté .

* Numri i klienteve pér dy ose
mé shumé sezone
e Numri i ankesave té

konsumatoréve / Numri total i

klienteve te DRSHTRR.

* Rritja e aksesit on-line.

e Numri i regjistrimeve on-
line / Numri i regjistrimeve té

pérgjithshme.

Rritja e numrit té
konsumatoréve duke ofruar

shérbime té cilésisé sé larté .

a) Promovimi i sherbimeve.

« Infirmacioni mbi shérbimet

e ofruaranga DRSHTRR

* Numri i konsumatoréve té
rinj vetédijshém nga mass-
media reklamat / Numri i
konsumatoréve té rinj.

* Numri i konsumatoréve té
rinj t& moshés shkollore né
dijeni té sherbimeve nga
informacioni né shkolla /
Numri i konsumatoréve té rinj

té moshés shkollore.

b) Diversifikimi i aktiviteteve

* Hapja e zyrave t&

reja té aktivitetit.

* Numri i pérdoruesve né ¢do

linjé té re té sherbimit.

Burimi ( Autori ;2016)
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Tabela 8: Prespektiva financiare

Objektivat Linjat strategjike | Performanca e | Treguesit e
strategjike drejtuesve performances

1.Balancat a) Rritja e burimeve té veta. . Pavarésiné | eTransferet rrjedhése/té
gendrueshme financiare financiare ardhurat aktuale

*Borxhi i pérgjithshém / t&

ardhurave aktuale.

b) Pérmirésimi i efikasitetit

té burimeve financiare.

+ Ulja shpenzimeve dhe
pérmirésimi i cilésisé sé

shérbimeve

» Kosto fikse e aktiviteteve /
Numri i pérdoruesve.

. Kostot variabile e
aktiviteteve  /  Numri i

pérdoruesve.

*Gjenerimi i kursimeve pér

investime.

* Té ardhurat e tanishme plus

rimbursimin e borxheve.

Burimi:(Autori;2016)
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Figura 4: Matrica e balancuar

Financiare
objektivat Synimet
Matjet Iniciativa
Konsumatoret Proceset e brendshme
objektivat Synimet Strategjia objektivat Synimet
Matjet Iniciativa Matjet Iniciativa

Permiresimi dhe rritja
objektivat Synimet
Matjet Iniciativa

(Burimi:Kaplan&Norton 2003:67)

3.7. MENAXHIMI | PERFORMANCES DHE RRITJA E CILESISE SE
SHERBIMEVE NDAJ KLIENTEVE

Pérkufizime té réndesishme jané: Menaxhimi i performancés éshté: "Zhvillimi i
individéve me kompetenca dhe pérkushtim , pér té punuar drejt arritjes sé objektivave té
pérbashkéta, brenda njé organizate e cila mbéshtet dhe inkurajon arritjet e tyre” (Lockett
, 2012). Ndérsa sipas Walrtes Menaxhimi i performancés €shté:” procesi i drejtimit dhe
mbéshtetjes gé punonjésit té punojné né ményré efektive dhe efikase né pérputhje me
nevojat e organizatés” (Walters, 2005 ). "Menaxhimi i performancés éshté njé ményré
strategjike dhe e integruar pér té€ dhéné sukses té géndrueshém pér organizatat ,duke
pérmirésuar performancén e njerézve té cilét punojné né to dhe duke zhvilluar aftésité e
ekipeve dhe kontribuesve individual" (Armstrong, Baron, 2013 ). “Shndérrimin e
individéve né punonjés té afté dhe té angazhuar pér arritjen e objektivave té pérbashkéta
brenda njé kompanie , e cila i mbéshtet dhe 1 inkurajon kéto arritje” (Loket,2012), “T¢€

administrosh performancén do t€ thoté té menaxhosh biznesin” (Mohrman,1995),
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Menaxhimi i performancés éshté procesi i “drejtimit dhe mbéshtetjes sé punonjésve , gé
té angazhohen sa mé€ shumé pér t’i pérmbushur nevojat e kompanis€” (Walter ,2005). ,
“Menaxhimi i1 performancés €shté€ njé ndérhyrje strategjike dhe gjithépérfshirése , qé
sjell arritje pér kompanité , pérmiréson rezultatet e punonjésve dhe zhvillon aftésité e
grupeve té punés apo t€ individéve” (Armstrong dhe Baron, 2013).

Ekzistojné pesé céshtje té cilat duhet t&é merren parasysh pér té marré njé kuptim té

ploté t& menaxhimit té performancés:

1.Kuptimi i performancés; Performanca éshté pércaktuar shpesh , thjesht né
aspektin e prodhimit - arritjen e objektivave sasiore. Por performanca éshté njé céshtje
jo vetém e asaj g€ njerézit e arrijné, por se si ata e arrijné até.

Sipas Mabey (2002) menaxhimi i performancés i referohet njé grupi teknikash dhe
procedurash gé shérbejné pér:

v’ té ofruar informacion mbi kontributin e burimeve njerézore ndaj objektivave
strategjike té organizatés;

v té formuar njé kuadér teknikash pér té siguruar output - in maksimal né cdo
nivel té dhéné input - esh.

v -té ofruar njé mjet pér t& hetuar se sa miré proceset individuale té nxitjes sé
performancés, né fakt japin performancé né lidhje me synimet dhe objektivat.
Koncepti i performancés éshté shprehur nga Brumbach (2013, 7), si vijon:
"Performancai nénkupton té dyja:sjelljet dhe rezultatet. Sjellja buron nga
interpretuesit e transformuar nga performanca dhe mund té gjykohet, sipas

rezultateve
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2.Réndésia e vlerave; Performanca nénkupton lidhjen me ruajtjen e vlerave té
organizatés. Ky éshté njé aspekt i sjelljes , por ajo pérgendrohet né até qé i bén njerézit
gé té kuptojné vlerat thelbésore té tilla si : shgetésimi pér cilésiné , shgetésimi pér
njerézit, shqetésimi pér mundési té barabarta dhe té veprojné né ményré etike. Kjo
nénkupton konvertimin nga vlerat e pérkrahura né vlera né pérdorim, pér té siguruar se
retorika do té béhet realitet.

3.Kuptimi i shtrirjes; Njé nga géllimet mé té réndésishme té menaxhimit té
performanceés éshté lidhur me objektivat individuale dhe organizative. Kjo do té thoté se
gjithcka gé njerézit béjné né puné té con né rezultate, né arritien e objektivave
organizative. Ky géllim ishte shprehur edhe nga Fletcher (1994), i cili ka shkruajtur:
"Koncepti i vérteté i menaxhimit té performancés éshté i lidhur me njé synim, pér té
krijuar njé vizion té pérbashkét t& géllimit dhe géllimet e organizatés ndihmojnéqé
punonjésit té kuptojné dhe té njohin rolin e tyre pér té kontribuar, pér t¢ menaxhuar dhe
pér té pérmirésuar performancén. "Shtrirja mund té arrihet me ané té njé procesi té
rénjes sé liré né ményré qé objektivat té rrjedhin nga lart - poshté. Por né té vérteté ajo
duhet té jeté njé proces nga poshté - lart, individéve dhe ekipeve u éshté dhéné
mundésia pér té formuluar géllimet e tyre brenda kuadrit té parashikuar nga géllimi i
pérgjithshém, strategjive té pércaktuara dhe vlerave té organizatés. Objektivat duhet té
jené te dakortésuara, dhe kjo marréveshje duhet té arrihet pérmes dialogjéve té hapura
gé ndodhin né mes té menaxheréve dhe individéve gjaté gjithé vitit. Me fjalé té tjera,
kjo duhet té shihet si njé partneritet né té cilén pérgjegjésia éshté e ndaré dhe pritjet e
pérbashkéta jané té pércaktuara pér té gjithé.

4.Menaxhimi i pritjeve; Menaxhimi i performancés éshté né thelb menaxhimi i
pritieve. Ajo krijon njé kuptim té pérbashkét té asaj gé éshté e nevojshme pér té

pérmirésuar performancén dhe se si kjo do té arrihet duke gartésuar dhe duke réné
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dakord se cfaré njerézit pritet pér té béré dhe se si ata duhet té sillen dhe té pérdorin
kéto marréveshje si bazé pér matjen, rishikimin dhe pérgatitijen e planeve pér

pérmirésimin e performancés dhe zhvillimit.

5.Menaxhimi i performancés dhe sjellja e liré, Menaxhimi i performancés éshté
i shogéruar me nxitjen e sjelljes produktive té liré. Si¢ pércaktohet nga Purcell dhe ekipi
i tij né Bath University School of Managment (2006 , 9), "sjellja diskrecionale iu
referohet zgjedhjeve gé njerézit béjné né lidhje me ményrén se si ata e kryejné punén e
tyre dhe sasiné e pérpjekjeve, kujdesit, risive dhe sjellje produktive gé ata shfagin. Ky
éshté dallimi n€ mes t&€ njerézve, vet€ém duke béré njé puné t€ madhe”. Purcell me
ekipin e tij, duke studiuar marrédhéniet né mes té praktikés sé Burimeve Njerézore dhe
ecurisé sé biznesit, vuri né dukje se™ pérvoja e suksesit shihet né rezultatet e

performancés, pér té ndihmuar riformimin e géndrimeve pozitive ".

a) Vlerésimi i performancés dhe menaxhimiperformancés

Vlerésimi i performancés sé punonjésve éshté njé nga funksionet mé té
réndésishém té menaxhimit té€ burimeve njerézore. Ai fillon menjéheré pasi punonjésit
merren né puné dhe vazhdon mé tej gjaté gjithé procesit té punésimit. Vlerésimi i
vazhdueshém dhe i drejté i punonjésve éshté i lidhur me performancén e métejshme té
tyre né vendin e punés. Vetém kur ndihen té vlerésuar dhe té motivuar punonjésit mund
té punojné me efektivitet dne nuk do té jené té prirur té largohen nga ndérmarrja né té
cilén jané punésuar. Shqipéria e viteve té fundit, e cila tashmé operon né tregje globale,
éshté ndeshur me praktikat e reja té menaxhimit té burimeve njerézore dhe

mekonceptetmoderne té vlerésimit té performancés.
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Super (1957) raportoi se shkalla e kénagesise né puné éshté e réndésishme pér
individét dhe "déshira pér kushtet e kéndshme dhe té efektshme té punés éshté njé
déshiré pér pérmbushje personale dhe pér té fituar respektin e té tjeréve" (Super, 1957
11).

Sektori publik dhe ai privat ndryshojné nga njeri — tjetri, pérvecse pronésisé, edhe
né disa funksione bazé té menaxhimit té burimeve njerézore sikurse jané rekrutimi,
seleksionimi dhe trajnimi. Pérmirésimi i vazhdueshém i kétyre funksioneve dhe
pérshtatja me praktikat evropiane po krijon njé afrim midis sektorit privat edhe publik.
Pér sa i pérket perfeksionimit té kétyre funksioneve qé ndoshta deri disa vite mé paré
nénvlerésoheshin dhe nuk konsideroheshin si njé vleré e shtuar pér kompaning. Eshté e
réndésishme té kuptohet perceptimi gé punonjésit kané pér punén e tyre, pér té paré mé
tej né kété perceptim, dhe lidhjes gé ekziston me mundésité e ardhshme pér tu rritur né
karrieré apo pér sa kjo ndikon né kénagésiné né puné.

Vlerésimi i performancés éshté kritikuar pér shkak se shumé shpesh ajo éshté
operuar nga lart - poshté dhe nga sistemi kryesisht burokratik né pronési té
departamentit té burimeve njerézore dhe jo nga menaxherét e linjés. Ai proces shpesh
ishte i prapambetur né kérkim, i pérgendruar né até gé kishte shkuar keq, né vend gé té
ecte para pér tu fokuasuar né nevojat e ardhshme té zhvillimit. Skemat e vlerésimit té
performancés kané ekzistuar né izolim. Ka pasur pak ose aspak lidhje midis tyre dhe
nevojave té biznesit. Menaxherét e linjés kané refuzuar vazhdimisht skemat e vlerésimit
té performancés si humbje kohe dhe té paréndésishme. Punonjésit kané pélgyen natyrén
sipérfagésore me té cilén vlerésimet jané kryer nga menaxherét qé nuk kané aftésité e

nevojshme,por kané tendencé té jené té njéanshém.
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b) Menaxhimi i performancés si njé proces

Menaxhimi i performancés nuk duhet té trajtohet si njé sistem mekanik i bazuar né
vlerésimet periodike formale dhe dokumentacione té detajuar. Aktivitetet e pérshkruara
mé sipér duhet té jené koherente né kuptimin pér té kontribuar né njé pérfundim té
pérgjithshém sistematik, né té cilin té gjitha aspektet e procesit t& menaxhimit té
performanceés té jané té theksuara. Késhtu nuk duhet té jeté njé deklaraté e tipit ku té
pércaktohet arsyeja pse menaxhimi i performancés éshté i réndésishem dhe si
punonjésit punojné dhe se si njerézit do té preken prej saj. Deklarata duhet té keté
mbéshtetjen e dukshme dhe té vazhdueshme té menaxheréve té larté dhe duhet té
theksojé se géllimi éshté gé té zhvillojé njé kulturé té larté té performancés dhe té
integruar me géllimet organizative dhe individuale. Zhvillimi dhe operimi i menaxhimit
té performancés éshté i nevojshém pér té siguruar se ai éshté konsideruar nga té gjithé té
interesuarit si njé proces né té cilin planifikimi i performancés dhe zhvillimi, i
regjistruar né njé marréveshje té performancés, con né monitorimin e vazhdueshém té
saj (performancés).

Menaxhimi i performancés mund té pérshkruhet si njé cikél i vazhdueshém i veté -
rinovimit si¢ ilustrohet né skemén e me poshtme, i cili ndjek sekuencén plan - veprim -

monitorim nga shqyrtime si¢ pérshkruhen mé sipér.
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Skema 1: Skema e ciklit te vazhdueshém i menaxhimit té performancés

!

Marréveshja performancés

4 N

Zhvillimi personal i planifikimit

Rishikimi performancés

Performanca

Monitorimi

(Armstrong , M. 2013, 15).

Baza mbi té cilén menaxhimi i performancés punon si njé proces i vazhdueshém
éshté ilustruar né skemén me poshté.

Skema 2: Procesi i menaxhimit té performancés

performanca

|

A
Viti Gjaté viteve Viti
Marréveshja e performaces Monitorimi dhe vleresimi Rishikimi i pergjithshem

(Armstrong , 2013, 15)
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Aktivitetet kryesore té menaxhimit te performanceés jané:

v

v

Pérkufizimi i Rolit, né té cilén fusha kyce éshté kérkesa ndaj kompetencave .
Marréveshje pune, e cila pércakton pritjet - ¢faré individét kané pér té arritur né
formén e objektivave,si do té matet dhe kompetencat e nevojshme pér té€ dhéné
rezultatet e kérkuara.

Plani i pérmirésimit té performancés, i cili parashikon se ¢faré individét duhet té
béjné pér té pérmirésuar performancén e tyre, kur kjo éshté e nevojshme.

Plani i zhvillimit personal, i cili pércakton veprimet gé njerézit duhet té kryejné pér
té zhvilluar njohurité dhe aftésité e tyre dhe pér té rritur nivelin e tyre té
kompetencés.

Menaxhimi i performancés gjaté gjithé vitit, kur éshté marré vendimi pér té zbatuar
marréveshjen e performancés, pérmirésimin e performancés, planet e zhvillimit
personal,pérfshirja né njé proces té vazhdueshém, i cili ka pér detyré pér té siguruar
feedback mbi ecuriné, kryerjen e komenteve jozyrtare té progresit, objektivat e
pérditésuara.

Shqgyrtimi i Performanceés, éshté faza e vlerésimit formal kur béhet njé rishikim i
performancés gjaté njé periudhe gé mbulon arritjet, pérparimin dhe problemet si
bazé pér pjesén tjetér té ciklit t&¢ vazhdueshém - njé marréveshje té rishikuar té

performancés dhe té pérmirésimit té performancés dhe planet e zhvillimit personal.

Menaxhimi i performancés ndihmon njerézit pér té marré veprime né ményré gé

ata té arrijné rezultate té planifikuara. Ai fokusohet né até gé ka pér té béré, se si ajo

duhet té béhet dhe cfaré do té arrihet. Por éshté po aq i lidhur edhe me zhvillimin e

njerézve, duke i ndihmuar ata pér t¢ mésuar dhe gjithashtu siguron me mbéshtetjet e

tyre ¢cdo gjé gé iu nevojitet, tani dhe né té ardhmen. Korniza pér menaxhimin e
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performancés éshté béré né marréveshjeme performancén, e cila éshté rezultat i
planifikimit dhe zhvillimit té performancés.

Planifikimi i performancés pérbéhet nga njé eksplorim i pérbashkét i asaj qé
individét jané dhe gé pritet pér té béré dhe se si ata duhet té sillen pér té pérmbushur
kérkesat e rolit té tyre dhe té zhvillojné aftésité dhe kapacitetet e tyre. Plani gjithashtu
merret me ményrén se si menaxherét e tyre do té sigurojé mbéshtetje dhe udhézime pér
té cilat kané nevojé. Ajo éshté pérpara né kérkim, edhe pse njé analizé e performancés
né té kaluarén e afért, mund té japin udhézime mbi fushat pér pérmirésim apo zhvillim.
Né aspektin e planifikimit né lidhje me performancén béhen marréveshje pér ato qé do
té béhen pér té arritur objektivat,pérté rritur standardet dhe pér rrjedhoje pér té
pérmirésuar performancén. Por gjithashtu pércakton prioritetet - aspektet kryesore té
punés pér té cilat vémendja duhet té jeté e dhéné. Kéto mund té pérshkruhen si planet e
punés, té cilat pércaktojné programet e punés pér arritjen e objektivave, pérmirésimin e
performancés ose pérfundimin e projekteve. Ato gjithashtu krijojné prioritetet - aspektet
kryesore té punés pér té cilat duhet dhéné vémendja, apo té renditjes té réndésisé sé
projekteve apo programeve té punés individuale gé priten té ndérmerren.

Qéllimi éshté gé té sigurohet kuptimi i objektivave dhe standardeve té
performancés se si ata té aplikohen né punén e pérditshme. Ato jané baza pér
konvertimin e synimeve né veprime. Marréveshja éshté arritur edhe né kété fazé dhe do
té bihet dakord se si do te kryhen matjet dhe provat gé do té pérdoren pér té vendosur
nivelet e kompetencés. Eshté e réndésishme gé kéto masa dhe kérkesa duhet té
identifikohen dhe té bihet dakort plotésisht tani sepse ato do té pérdoren nga individét,
si dhe nga menaxherét pér t€ monitoruar dhe pér té pasqyruar arritjet (Armstrong,2013,

64).
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Marréveshja siguron bazén pér menaxhimin e performancés gjaté gjithé vitit dhe
pér ecuriné e pérmirésimit dhe zhvillimit té aktiviteteve. Ajo éshté pérdorur si njé piké
referimi pér shqyrtimin e performancés dhe arritjen e pérmirésimit dhe zhvillimit té
planeve. Performanca dhe planifikimi i zhvillimit éshté kryer bashkérisht nga
menaxherét dhe individét. Kéto diskutime duhet té cojné né njé marréveshje se cfaré
duhet té béhet nga té dyja palét. Pika e fillimit pér planet dhe zhvillimin e performancés
éshté e siguruar nga roli i profilit, i cili pércakton rezultatet, njohurité, aftésité dhe
sjelljet e kérkuara.

Vlerésimi i performancés

Nga té gjitha aktivitetet gé pérmban menaxhimi i burimeve njerezore, vlerésimi i
performancés éshté né ményrén mé té argumentuar e mé voluminoze dhe mé pak e
njohur nga njerézit gé jané inkuadruar né té. Mirépo, megjithaté edhe pse pérshtypja pér
vlerésimin brenda organizatés nuk éshté aq e miré, ajo éshté pjesé e aplikueshme né
menaxhimin e ndérmarrjeve, dhe nevojiten disa rregulla bazé me ané té té cilave
performanca do té matet, monitorohet dhe kontrollohet.

Vlerésimi i personelit éshté njé proges gé ndodh vazhdimisht né ndérmarrje, né
ményré té ndérgjegjshme apo jo. Kur vlerésojmé dicka, mundohemi té pércaktojmé

vlerén, dobiné dhe shkallén né té cilén shpalosén cilésité (Koli, Llaci 2005, 155).

Figura 5: Procesi i vlerésimit te personelit

Sjellja Arritja e
e
rrezultateve

Burimi (Koli, Llaci 2005, 155)
Me nocionin performancé kuptojmé dituriné dhe aftésiné e punonjésit gé ta

kuptojé dhe ta kryej né ményré té efektshme punén, njohurité né analizimin dhe
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sintetizimin e ¢éshtjeve,si dhe pérvojén dhe karakteristikat tjera. Performancé éshté ajo
gé matet dhe béhet (Kutllovci, 2004, 87).

Fjala performancé pérshkruan dicka cilesore, me vleré dhe né vete ka 4
dimensione: efektivitet, barazi, humanitet dhe efikasitet.

Né praktiké pikat kyce qé té arrihet njé vlerésim i suksesshémjané: sé pari duhet té
béhet njé marréveshje né mes té punonjésve dhe menaxheréve né ményré gé punonjésit
té jeté né gjendje te arrijné synimet e pércaktuara. Dhe sé dyti kriteret pra duhet té jené
té arritshme gjithashtu edhe t¢€ mundshme qé té maten, duhet té parashtrohen me shumé
kujdes dhe té inkurajojné punonjésit gé ti tejkalojne sfidat.

Ndryshimi né konceptimin e menaxhimit t& burimeve njerézore né shekullin e XX
, béri gé menaxhimi i burimeve njerézore té mos ishte pérgjegjési vetém e menaxheréve
té burimeve njerézoré, por edhe e atyre linearé (Guest, 2002). Shumé nga politikat dhe
procedurat qé zhvilloheshin pér menaxhimin e burimeve njerézore, ideoheshin nga
menaxherét e nivelit té larté dhe mundésoheshin nga menaxherét e operacioneve me
mbéshtetjen e menaxheréve té burimeve njerézore.

Vlerésimi i performancés éshté njé element kritik né procesin e menaxhimit té
performancés.Por nuk éshté veté procesi i menaxhimit t€ performancés. Vlerésimi i
performancés éshté njé nénvendosje e menaxhimit té performancés dhe lidhet me
procesin formal té vlerésimit dhe té matjes sé performancés sé punonjésve ndaj
objektivave té bashkévendosura. Vlerésimi formal ndodh rregullisht, zakonisht ¢do vit,
megjithaté mund té ndodhé edhe mé shpesh. Njé vézhgim nga Neale (1991) vazhdon té
jeté depértues:

“Vlerésimi &shté njé temé e detyrueshme, e mbushur me paradokse dhe
marrédhénie dashurie - urrejtje dhe skemat e vlerésimit jan€ shumé t€ diskutueshme”.

Disa skema jané té njohura, me zell té tejskajshém ungjillist, ndérsa té tjerat jané té
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paktén té urryera né ményré t€ barabarté dhe t€ véna né€ 1ojé si “kércimi vjetor 1 shiut”,
“raporti i fund semestrit” , etj. (Neale, 1991)

Njé géllim primar i dimensionit té vlerésimit té performancés sé menaxhimit té
performancés éshté té vlerésojé ose té masé arritjen e individit ose té skuadrés ndaj
objektivave té bashkévendosura. Kjo kérkon ushtrimin e gjykimit menaxhues né
pérmbledhje té objektivave cilésore dhe sasiore, dhe me gjykim vjen potenciali pér
subjektivitet dhe anési. Matja e performancés paraget sfida, dhe procesi i vlerésimit té
performancés duhet té njohé kufijté e procesit dhe té pérpiget ti drejtojé kéto né
dizenjimin e procgesit. Armstrong dhe Baron (2004) tregojné gé standardet e
performancés duhet té lidhen me qéllime strategjike. Fokusimi né prodhim, tregon
faktin se éshté vendosur si bazé matja dhe jep njé rezultat té shéndoshé pér feedback. Si
rezultat, vazhdohet dhe punohet né bashkévendosjen e objektivave, né té cilat punonjési
duhet té kuptojé plotésisht se cfaré evidence do ti kérkohet si bazé pér matjen dhe
arritjen e objektivave té performanceés.

Vlerésimi i performancés sé personelit mund té shérbej pér shumé qgéllime dhe nga
ajo té pérfitojné edhe ndérmarrja edhe punonjésit, performanca e té ciléve éshté
vlerésuar (Sherman, Bohlaner, 2014, 176). Ato géllime mund té pérmblidhen: té
identifikoj nivelin e performancés individuale, té pajise menaxherét me njé mjet pér
identifikimin e anéve té forta dhe té dobéta té performancés sé punonjésve; gé té
sigurohet njé format gé i jep mundési menaxheréve té rekomandojné njé program
specifik té projektuar pér té ndihmuar njé punonjés pér pérmirésimin e performanceés; qé
té ofrojé mundési té shpérblehen punonjésit pér kontributin e dhéné pér qgéllimet e
organizatés; té kemi informata né lidhje me planifikimin e métejshém (Sherman,

Bohlaner, 2014, 176).
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Qéllimet e vlerésimit synojné qé sé pari té shohim realizimin e punés sé
punonjésve dhe sukseset gé kané arritur gjaté punés sé kryer né krahasim me standardet
e performancés brenda periudhés sé caktuar. Metodat e reja té vlerésimit té
performancés véné theksin né trajtimin dhe né planet pér zhvillimin dhe rritjen e
punonjésve. Trajtimi i vlerésimit synon né pérmirésimin e sjelljes né puné (Sherman,
Bohlaner, 2014, 176).

Né praktikén aktuale dhe pér njé numér shkagesh programet formale té vlerésimit
té performancés disa heré cojné né rezultate zhgénjyese. Shkaget e kétyre rezultateve
mund té jené mungesa e informacionit dhe mbéshtetjes sé€ menaxhereve té niveleve té
larta, standarde té pagarta performancé, pasaktési té vlerésuesit, numér shumé i madh
formularésh pér tu plotésuar dhe pérdorimi i programeve pér géllime té kundérta.
Vlerésimi i performancés béhet njé heré né vit dhe intervista pér vlerésim béhet njé
burim férkimi pér menaxherét dhe punonjésit. Njé parim i réndésishém i vlerésimit té
performanceés éshté se feedback - u i vazhdueshém dhe késhillimi i punonjésve duhet té
jeté njé aktivitet ditor pozitiv (M. Armstrong, 2003, 195). Njé vlerésim vjetor ose
gjashté mujor i performancés duhet té jeté thjeshté njé vazhdim logjik i progesit té
pérditshém té mbikéqyrjes.

Me géllim té eliminimit té gabimeve né vlerésim té performancés, performancés sé
dobét té personelit, dukuri kjo géndikon né MBNJ si dhe né gjithé ndérmarrjen,
paraqgitet nevoja pér krijimin e standardeve t€ reja t€ ndérmarrjeve dhe qét’u
komunikohet punonjésve standardet e reja. Kur standardet e performancés vendosen né
ményré té pérshtatshme, ato ndihmojné gé géllimet dhe objektivat e ndérmarrjes té
kthehen né kérkesa té punés gé pérmbajné nivelet e pranueshme dhe té papranueshme té

performancés (M. Armstrong, 2003, 195).
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Fokus i matjeve té performancés ka té béjé me arritjen e objektivave, nivelin e
kompetencave, standardet e performancés dhe outputeve té punés gjithashtu edhe dallon
edhe né nivelet e ndryshme té punéve.(Fokusi i matjeve té performancés;M. Armstrong,

2003, 19)

Figura 6: Fokusi i matjeve te performancés
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Timlideret/st

afi Professional
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Pérfagésuesit

e shitjeve

Punonjésit e

prodhimit

- S - o

Burimi :M. Armstrong, 2003, 19

Sistemi i vlerésimit té performancés sé personelit

Menaxhimiduhet té harxhoje njé sasi té duhur té kohés duke analizuar nevojat e
vlerésimit té performancés sé personelit dhe pér té zhvilluar njé sistem efektiv né
arritjen e kétyre nevojave. Njé sistem i miré i vlerésimit té performancés mund té
ndihmoj organizatén té térheq dhe té mbajé punétorét mé kualifikim té larté.
Menaxherét duhet té kuptojné arsyet e implementimit té sistemit té vleresimit té
performances, i cili éshté efektiv né shtyrjen pérpara té géllimeve té organizatés si dhe
né zhvillimin e personelit. Né ¢do sistem réndési e vecganté i jepet anés humane té
vlerésimit, sepse sistemi mund té jeté mé efektiv nése éshté kuptuar drejté nga ana e
punonjésve.

Elementét e njé sistemi té vlerésimit té performanceés jané:
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a) mjedisi komunikativ dhe i drejté

b) respekti ndaj punonjésve

c) fokusimi ndaj té ardhmes

d) pjesémarrja e punonjésve

e) feedback - u i vazhdueshém

f) dokumentimi i performancés

Prandaj procesi i vlerésimit té performancés duhet té jeté i vazhdueshém,

menaxherét gjate gjithé kohés duhet té komunikojné me punonjésit pér punén,
problemet né arritjen e objektivave té caktuara mé pare né ményré gé sistemi i

Vleresimit te Performances té sjellé rezultate té favorshme pér ndérmarrjen.

Né sistemin e Vleresimit te Performances secili punonjés ne ndérmarrje duhet té njohé
pérgjegjésit e tyre gé jané:

Tabela 9: Pérgjegjésit e sistemit te vlerésimit

Krijon planin strategjik

Kompania _ ] )
Siguron mbéshtetje dhe burime
Vleréson dhe dokumenton performancén
Menaxheri Siguron njé feedback té vazhdueshém

Siguron mbéshtetje dhe burime

] . Identifikojné géllimet e punés
Menaxheri dhe punonjésit . o _
) Krijojné plane pér zbatimin e kérkesave dhe géllimeve
sé bashku ) ) )
Diskutojné pér performancén e arritur

o Dégjon dhe vepron ndaj feedback-ut té¢ menaxherit
Punonjésit ] ] o
Siguron feedback pér menaxherit pér ambientin e punés

Burimi :(DelPo, 2007. 19)
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Duke u bazuar né skemén e paragitur mé larté shohim ndikimin e procesit té
vlerésimit té performancés né ndérmarrje,si dhe relacionet dhe varésiné e vlerésimit té
pandérpreré né suksesin e njé ndérmarrjeje. Pér vlerésimin e njé performancé duhet té
dihet se ¢fare vlerésohet. Pér kété arsye pérdoren disa kritere gqé na sigurojné vlerésimin
mé té ploté. Mund té diskutohen tri lloje té kritereve: té personalitetit, tésjelljes dhe té
rezultateve. Kjo tregon se té vlerésosh tiparet e personalitetit do té thoté té vlerésosh
kriteret e personalitetit, té sjelljes dhe té rezultateve. Me réndési éshté té trajtohet se
gjaté vlerésimit t€ punés sé dikujt duhet ditur se “cfare jemi duke vlerésuar” dhe “cfare
déshirojmé t€ arrijmé me até vlerésim” ( DelPo, 2007).

Vlerésimi i performancés béhet né kontekste praktike, té cilat né ményré esenciale
jané punét e pérditshme qé béhen né njé ndérmarrje. Vlerésimi mund té pérdoret pér
mundésiné apo aftésiné e punonjésit pér promovim té métejshém, né ményré gjenerale

apo pér ndonjé puné té caktuar.

Page 85



Figura 7: Modeli i procesit te vlerésimit te performancés
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Metodat e karakteristikave; Metodat e karakteristikave né vlerésimin e
performancés jané projektuar t€ masin gjerésiné né té cilén punonjési i zotéron
karakteristikat e caktuara si¢ jané: vartésia, krijueshméria, iniciativa dhe lidershipi - té
cilat shihen si té réndésishme pér punén né pérgjithési. Fakti se metodat e
karakteristikave jané té popullarizuara éshté rezultat kryesisht i thjeshtésisé me té cilén
ato jané zhvilluar. Megjithaté, né qofté se nuk projektohen me kujdes né bazé té
analizés sé punés, vlerésimet e karakteristikave mund té jené mé shumé gabime dhe
subjektive.

a) Shkallét grafike té vlerésimit

b) Shkallét standarde mikse

c) Metoda e raportit

Metoda e orientuar nga sjellja; Metodat e sjelljes jané zhvilluar pér té
pérshkruar né ményré specifike cilat veprime duhet (nuk duhet) té ekzekutohen né puné.
Ato jané mé té pérdorshme pér té pajisur punonjésit me feedback pér zhvillim. Metodat
e orientuara nga sjellja jané:

a) Metoda e referimit

b) Metoda e vrojtimit té sjelljes

Metoda e orientuar nga rezultatet; Metoda mé kryesore éshté menaxhimi me
ané té objektivave. Kjo metodé éshté me pérdorim té gjeré, pasi objektivat e pércaktuara
né bashképunim midis eprorit dhe vartésit shérbejné si standarde kundrejt te cilave
béhet vlerésimi i performancés sé tyre. Pérparési e késaj metode éshté se punonjésit e
diné pak a shumé si do té vlerésohet performanca e tyre.

Pérve¢ MBO né metodat e orientuar nga rezultatet béjné pjesé edhe metoda tjera si:

Metoda kooperative dhe e standardeve absolute.
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Pércaktimi i metodave té vlerésimit té performancés éshté njé proces mjaft i

réndésishém né procesin e vlerésimit té performancés sé personelit dhe éshté njé detyré

menaxheriale. Dhe pércaktimi i metodés pér vlerésimin e performancés varet edhe nga

veprimtaria e ndérmarrjes. Pérmbledhja e Metodave té Ndryshme té Vlerésimit

(Sherman, Bohlander & Snell, 2014, 189 )

Tabela 10: Metodat e vlerésimit

Metodat Avantazhet Disavantazhet
1. Pérdorin dimensione specifike té
1. Nuk jané té kushtueshme pér | performancés
Metoda e tu zhviIIll'Jar _ _ _ 2. Jané_ te pr"ar_meshme pér punonjésit
karakter - 2. _ Pérdorin dimensione | dhe mt?llkelgyrtle'SIt -
Istikave kuptimplote . 3. Jané té pérdorshme pér té Krijuar
3. Jané té thjeshta pér tu | feedback
pérdorur 4. Jané té drejta pér vendimet e
shpérblimit dhe promovimit
1. Kané pak gabime subjektive | 1. Kané potencial t&¢ madh pér gabime
2. Eshté i pranueshém pér | vlerésimi
punonjésit dhe eprorét 2. Nuk jané té pérdorshme pér késhillim
Metodat e 3. Lidh performancén | té punonjésve
sjelljes individuale me  até  té | 3. Nuk jané té pérdorshme pér krijimin e
organizatés shpérblimeve
4, Esht¢ i miré  pér|4. Nuk jané té pérdorshme pér vendime
zhvillim/pérdorim promovimi
L I\flur_1ld e .sh_[)enz?Jne _shume 1. Kérkon kohé pér zhvillim/pérdorim
kohe pér zhwillim/pérdorim 2. Mund té inkurajoj perspektiva
Metodat e 2. Mund t& jené t&|

rezultateve

kushtueshme pér tu zhvilluar
3. Kané mundési pér gabime
vlerésimi

afatshkurtra
3. Mund té pérdoré kritere té gabuara
4. Mund té pérdoré pak kritere

Burimi: (Sherman, Bohlander & Snell, 2014, 189)

Duke u bazuar né té dhénat e tabelés mund té themi se metoda mé e thjeshté

shpesh con drejt informacioneve té pasakta , prandaj metoda e cila kérkon mé shumé

kohé ofron informacione mé té pérdorshme. Mirépo menaxherét duhet t€ marrin

vendime kosto - fitim rreth metodés gé do té zgjedhin.
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3.8. PERMIRESIMI | PERFORMANCES SI EFEKT | RRITJESSE CILESISE
SE SHERBIMEVE
Sipas McCloy, Campbell dhe Cudeck (2014 ), performanca pérfshin veprime gé

lidhen me géllimet individuale dhe organizative. Mé konkretisht, performanca éshté e
lidhur me aftésiné né kryerjen e punés (Somers & Bimbaum, 2013 ). Orpen (2014) ka
raportuar se performanca éshté ndikuar nga karakteristikat e punés, perceptimi i roleve
té punés, dhe mbéshtetje e perceptuar organizative duke pérfshiré trajnimin dhe
mésimin. Vroom (2014) shqyrtoi studime gé& lidhen me efektet e grupeve,
témbikéqyrjes, pérmbajtjen e punés, pagat, dhe shtigjet e Kkarrierés. Rezultatet
pércaktojné se: (a) punonjésit kryejné punén mé efektivitet nése ato jané té lidhur me
arritien e qéllimeve tépércaktuara dhe (b) punonjésit kryejné punén né ményré mé
efektive nése shpérblimet pérfshijné paga, promovime, dhe njohje sociale. Pérmirésimi i
performancés éshté njé pjesé themelore e procgesit té vazhdueshém té menaxhimit té
performancés. Q&éllimi duhet té jeté maksimizimi pozitiv i njé performance té larté, edhe
pse kjo pérfshin marrjen e hapave gé duhen pér t'u marré me punéte realizuara dobét.
Pérmirésimi né nivel organizativ; Eshté joshése pér menaxherin té thoté se
performanca e dobét éshté gjithmoné faji i dikujt tjetér, kurré nukéshté e tij. Por
performanca e dobét mund té jeté rezultat i lidershipit té¢ pamjaftueshém, menaxhimitté
keq apo sistemeve té déshtuara té punés. Kjo nuk éshté domosdoshmérisht faji i
punonjésve. Déshtimi mund té jeté né krye té organizatés sepse nuk jané té pércaktuara
miré dhe qarté ecurité dhe nuk jané ndjekur né vazhdimési. Procese efektive té
menaxhimit t& performancés mund té sigurojné mjete té vlefshme per t€ komunikuar

kéto arritje. (Armstrong, 2013, 122).
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Pérmirésimi né nivel menaxherial; Menaxherét, ndonjéheré pérdorin njé
shuméllojshméri t¢ mekanizmave psikologjike si¢ pérshkruhet mé poshté pér té
shmangur té vértetén e pakéndshme né boshlléget e performancés.

o Evazioni pérmes racionalizimit; Menaxherét mund té kérkojné performancé mé
té miré duke bindur veten se ato i kané béré té gjitha. Ata kané mundésiné e marrjes sé
rendimentit mé t€ médha nga burimet né dispozicion. Kur ata i pyesin pér mé shumé,
atashprehen se besojné fort né aftesité e stafin t€ tyre dhe ngs do t’u kérkohet qé té
punojné vet me kohé té zgjatur apo kohé shtesé mund térrezikojné té ta marrin pér keqg.
Pér pasojé ata mund té shkojné né ekstremin e kundért dhe té kércénojné punétorét me
kérkesat arbitrare, té pashogéruara nga specifika dhe kushte pér afatet dhe rezultatet.

o Mbéshtetja né procedurat; Menaxherét mund té mbéshteten né njé
shuméllojshméri té procedurave, programeve dhe sistemeve pér té prodhuar rezultate
mé té mira. Menaxherét nuk mund té rriné duarkryq nése ata jané pjesé e njé pérpjekje
té géndrueshme e udhéhequr nga larté, dhe jané té orientuar né njé vizion té asaj qé
duhet té béhet pér té pérmirésuar performancén.

o Sulmet ndaj objektivit; Menaxherét mund té vendosin géllime té véshtira dhe
tékémbéngulin se ato jané té arritshme, por ende nuk arrijné té prodhojné njé ndjenjé té
pérgjegjésiseé tek té punésuarit ose té sigurojné mbéshtetjen e nevojshme pér té arritur
géllimet. (Armstrong, 2013, 122)

Strategjia e méposhtme pér veprim ishte sugjeruar nga Schaffer pér t'u marré me
kéto probleme dhe pér té marré rezultate mé té mira (Armstrong,2013, 119):

o Zgjidhni géllimin. Filloni me njé problem urgjent: shpenzimet né njé
departament jané shumé te larta; njé buxhet serioz; njé specifikim i cilésive t& humbura;
njé mungesé né njé objektiv etj, Té gjitha kétogjenerojné njé ndjenjé se arritja e géllimit

éshté e domosdoshme, jo vetém e déshirueshme.
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o Specifikoni pritjet minimale té rezultateve.

o Komunikoni qartésisht dhe saktésisht pritshmérité. Ndaje me té gjithé té
interesuarit, gojarisht dhe me shkrim, natyrén e géllimit, ndarjen e pérgjegjésisé pér
arritjen e tij, orarin dhe kufizimet.

o Té ndajné pérgjegjésiné. Té ndajné pérgjegjésiné pér arritjen e ¢cdo géllimi pér
cdo person edhe pse kontributi i ekipit té atij personi mund té jeté thelbésore pér sukses.
Té sigurohet se menaxheri pérgjegjés pér cdo géllim pregatit njé plan té shkruar té
punés dhe pér t& ndérmerren hapa pér té arritur até. Plani duhet té pércaktojé se si do té
matet progresi dhe kéto duhen raportuar. Por né ményré té vazhdueshme béhet
monitorimi i projektit.

o Zgjerojné progesin. Pasi suksesi éshté arritur pas njé séré kérkesash, duhet té
jeté e mundur pér té pérséritur progesin né bazé té géllimeve té reja.

Menaxhimi i performancés né nivel organizativ

Menaxhimi i performancés fillon me njé parashtrim té qarté té vlerave dhe
besimeve téorganizatéspér témbéshteturpérkufizimin e vizionit organizativ dhe pér
témundésuarnjékonstruksion  ténevojshémpérkulturénbashképunuesepér té arritur
objektivat e biznesit.

Deklarata e vlerave; Qéllimi i njé deklarate té vlerés éshté té& ndihmojé zhvillimin e
njé organizate té vlerés, té shtyré dhe té pérkushtuar, gé kryen biznesin e saj me sukses
duke iu referuar besimeve té pérbashkéta dhe me njé kuptim, té asaj gé éshté mé e mira
pér ndérmarrjen. Deklarata e vlerave e pércaktuar né njé organizaté synojné té arrijné
misionin e saj, si né rastin e deklarimit te méposhtem té vlerave pér njé kompani
software:

o Si ne té pérmbushim misionin tone éshté po aq e réndésishme sa veté misioni
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Megjithaté, deklaratat e vlerés jané té pakuptimta nése menaxheri nuk praktikon
até gé predikon dhe nuk merr hapa, népérmjet zhvillimit té politikave mbéshtetése, pér
té siguruar gé ato té zbatohen. Ajo éshté gjithashtu e nevojshme pér té siguruar gé vlerat
jané kuptuar, pranuar dhe ndjekur gjaté gjithé organizatés, duke pércaktuar standardet e
sjelljes dhe duke kémbéngulur se ato duhet té respektohen. Proceset e menaxhimit té
performancés né nivel individual mund té japin njé kontribut t€ madh pér té béré kété té
mundur. (Armstrong, 2013, 120).

Faktorét kritik té suksesit; Faktorét kritik té suksesit kané treguar ato zona té
performancés sé korporatave gé jané jetike pér pérmbushjen me sukses té misionit té
organizatés. Ata pérshkruajné céshtjet kyce té cilave duhet tu jepet vémendja kryesore
nése organizatat vendosin té lulézojné dhe té rriten. Ata mund té pérshkruhen si shoferét
e performancés organizative (Armstrong, 2013, 120).

Strategjité; Strategjité jané deklaratat e géllimit. Ato pércaktojné drejtimin né té
cilin organizata éshté duke shkuar pér té arritur misionin e saj. Né nivelté korporatés ato
jané mjetet pér té shprehur vizionin e menaxhimit té larté rreth ku ata duan té jené né
njé afat mé té gjaté dhe, né pérgjithési, se si ata duan pér té arritur atje. Pér ta
pérmbledhur, strategjitéjané pér vizionin dhe drejtimin.

Proceset e menaxhimit té performancés jané pér té mbéshtetur arritjen e
strategjive, duke siguruar gé objektivat realiste jané té vendosura dhe se planet e
veprimit jané té pérgatitura qé do té zbatojné ato. Strategjité mund té paragiten me nén
tituj té tillé si:

o strategjité e korporatés pér rritjen afatgjaté, rritjen e pérfitimeve, zhvillimin dhe

zgjerimin e tregut, diversifikimin, blerjen,investimeve etj.
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o Operacionet - burimet operative té ardhshme dhe sistemet e nevojshme né
formén e teknologjisé sé re dhe sistemeve té tjera pér planifikim dhe prodhimin,
kontrolluese ose ofrimin e shérbimeve;

o hulumtim dhe zhvillim - ményrat e kérkimit dhe zhvillimit té aktiviteteve né
pérshtatje me nevojat e vlerésuara té tregut dhe mundésive;

o burimet njerézore — zhvillimi i burimeve njerézore té kérkuara nga organizata
dhe hapat e nevojshme pér té krijuar angazhimin dhe marrédhéniet konstruktive dhe
bashképunuese me té punésuarit;

o financave - blerja dhe shfrytézimi i burimeve té nevojshme nga kompania né
favorin e saj mé té miré;

o IT - kérkesat eteknologjisé sé informacionit pér firmén éshté e nevojshme pér té
mbéshtetur rritjen dhe pérmirésimin e efektivitetit organizativ.

Kaplan dhe Norton (2000) sugjerojné se ndértimi i njé matrice i mundéson njé
kompanie pér té lidhur buxhetet e saj financiare me géllimet e saj strategjike. Ata
theksojné se BSC mund té ndihmojé punonjésit pér té lidhur performancén individuale
me strategjiné e pérgjithshme té drejtorisé.Pérdoruesit e tij zakonisht angazhohen né
keto aktivitete:. Komunikimin dhe edukimin, vendosjen e géllimeve né lidhje me
shpérblimet pér masat e performancés ' Ata komentojné se:

“Shumé njeréz mendojné pér matjen si njé mjet pér té kontrolluar sjelljen dhe pér
té vlerésuar performancén e kaluar.”(Kaplan &Norton 2000:139).

Pérdorimi i késaj metode ndryshon né organizata te ndryshme né varési té
nevojave té tyre. Né Lloyds TSB, BSC éshté njé pérzierje e treguesve financiare dhe té
treguesve jo - financiare pér té siguruar njé masé té vetme té integruar té performancés

gé fokusohet né treguesit kyg, nga té cilét njé reflektim i vérteté i performancés
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organizative mund té realizohet. Matrica i mundéson organizatés gé té pérgendrohet né
njé numér té vogél té masave kritike gé krijojné vleré pér organizatén.

Norwich Union Insurance pérshkruan BSC e saj si njé “mekanizém pér zbatimin e
strategjisé dhe matjen e performancés kundrejt objektivave tona dhe faktorét kritik té
suksesit pér t& arritur strategjing”.

Plani i veprimit, matjet dhe rishikimet

Menaxhimi i performancés éshté njé céshtje e zhvillimit té planeve pér arritjen e
objektivave, duke i véné ato né veprim, matjen dhe marrjen e reagimeve pér shgyrtimin
e rezultateve té arritura né ményré gé té ndryshojé planet ose té ndérmarré veprime
korrigjuese sipas nevojés (Armstrong,2013, 126).

Menaxhimi i performancés né nivel menaxherial

Sipas P. Drucker - it, menaxhimi ka tri detyra kryesore :

a)Té realizoje géllimin dhe misionin specifik téorganizatés.

b)Ta béjépunén produktive dhe punétori ta arrijéaté.

c) Té menaxhoje impaktet dhe pérgjegjésité sociale (P. Drucker, 2013)

Luthanas dhe Hodgetts japin njépérkufizim mé té thjeshté t& menaxhimit: “Menaxhimi
éshté procesi i pércaktimit té objektivave dhe e koordinimit té pérpjekjeve té punonjésve
pér ti arritur ato” (Luthanas & Hodgets, 2012). Sot né boté ka mjaft autoré dhe studiues
té menaxhimit dhe secili prej tyre jep njé pérkufizim té ndryshém nga té tjerét.

Heller njé autor i njohur né kété fushé, pohon se ¢do pérpjekje pér té dnéné njé pérgjigje
pérfundimtare pér keté ¢éshtje éshté i destinuar t€ mos keté sukses. Ai thekson se “¢do
pérkufizim i menaxhimitéshté i drejte , sepse secili prej tyre plotésondicka né kété fushé
amorfe dhe né ndryshim” (Heller, 1994), ” por, né vetvete, ato jané shumé té ngushta

apo té pagarta pér té dnhéné njé pérkufizim adekuat té menaxhimit” (Mullins, 1999).
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Megjithaté, fakti gé menaxherét pérgjithésisht gjykohen jo nga performanca e tyre, por
nga rezultati gé arrijné varésité e tyre, ka béré qé shumé studiues té pranojné qé “arritja
e rezultateve népérmjet njerézve te tjeré éshté ndér pérkufizimet mé té pérhapura” té
menaxhimit. (Heller, 1994)

Né kété konkluzion arrin edhe studiuesja e mirénjohur e menaxhimit, R. Stewart,
kur né pérpjekijet e saj pér té integruar definicionet e ndryshme té menaxhimit thekson
se té menaxhosh do té thoté “... té vendosésh se cfaré do té bésh dhe pastaj té vesh
njerézit e tjerépér ti béré... ” (Stewart, 2002)

Studimi 1 universitetit Bath tek "Model Performanca” (Purcell at al., 3) thekson se
performanca éshté njé funksion i aftésisé, cilésisé sé shérbimeve dhe mundésisé pér té
pérmirésuar performancén, prandaj, vémendjen e ka pér té:

o rritur aftésiné nga rekrutimi (njerézit do té duan té bashkohen me organizatén) ,
pérzgjedhjen (duke zgjedhur njerézit e duhur) té mésuarit dhe zhvillimin (njerézit do té
duan pér té zgjeruar njohurité dhe aftésité e tyre);

o rritjen e motivimit nga ofrimi i shpérblimeve té brendshme;

o rritur mundésiné, duke siguruar pér njerézit mundési per trajnime ose praktika

dhe té zhvillojné aftésité e tyre.

3.9. ALTEMATIVAT E POLITIKES PER PERMIRESIMIN E QEVERISJES
DHE MENAXHIMIT TE NDERMARRJEVE PUBLIKE

Qeverité vendosin té mbajné né pronési shtetérore ndérmarrjet publike me performancé
té dobét pér njé séré arsyesh:

a) duke besuar se mallrat apo shérbimet gé ata sigurojné nuk mund té

ofrohen né ményré efikase nga sektori privat pér shkak té kundérshtimit té
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forté politik pér privatizimin, me géllim mbrojtjen e asaj qé konsiderohet
njé industri strategjike apo sektor pér géllime zhvillimi ekonomike;

b) pér shkak té frikés sé luhatjeve té médha sociale dhe politike nga
reduktimi apo shkurtimi i vendeve té punés apo pér shkak té plogéshtisé
politike.

(Llaci, 2008: 290)

Reformat e qeverisé jané ményrat mé té réndésishme pér té pérmirésuar
performancén e ndérmarrjeve publike. Me qéllim funksionimin me efikasitet té
ndérmarrjeve publike, ato duhet té mbikégyren miré nga ndonjé agjenci shtetérore ose
njé bord i pavarur. Drejtimi i ndérmarrjes pérfshin ato struktura dhe procedura gé té
sigurojné funksionimin me efikasitet dhe me pérgjegjshméri té ndérmarrjes né interes té
publikut dhe té kontribuoje né zhvillimin kombétar. Roli i geverisé éshté té caktojé
politikat, procedurat dhe strukturat organizative gé drejtojné veprimtaré e ndérmarrjeve
publike pér té arritur ato géllime. Struktura mé e pérshtatshme pér geverisje ndryshon
midis vendeve, por mund té japim tre opsione kryesore:

1. Njé objektiv politik dhe njé Bord Drejtuesish i kualifikuar i pérbéré nga
pérfagésues té geverisé dhe anétaré té jashtém té cilét nuk kané konflikt interesash apo
potencial pér fitime personale té paligjshme, kur jané né shérbim té bordit;

2. Njé organ geverisés i pérgjegjshém si Komsioni i Ndérmarrjeve Publike apo
agjencia me pérgjegjési pér mbikéqgyrjen e aktiviteteve t€ ndérmarrjes duke audituar
financat e saj dhe duke siguruar konformitet me ligjet dhe rregulloret;

3. Njé kompani shtetérore e cila raporton njé séré ndérmarrjesh shtetérore.

Qeverité duhet té marrin masa pér té siguruar se operacionet dhe progedurat e
organeve geverisése té ndérmarrjeve publike jané transparente dhe té hapura pér

kontroll.
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Tre jané drejtimet kryesore ku duhen pérgendruar pérpjekjet pér reformimin e
geverisjes sé ndérmarrjeve publike: pércaktimi i objektivave té garta pér ndérmarrjet
publike , reduktimi i ndérhyrjes sé politikés dhe burokracisé , si dhe transparencé mé e
larté.

a. Pércaktimi i objektivave té garta pér Ndermarrjet Publike (NP).

Para sé gjithash geveria duhet té vendosi objektiva té qarta pér NP-té. Nése synimi
themelor i tyre do té ishte pérformanca financiare, atéheré mbikéqyrésit e shtetit
(institucione , agjenci, drejtori etj) duhet té pércaktojné objektiva té garté pér kété
céshtje. Matésit / treguesit e performancés nuk éshté e théné qgé patjetér duhet té
pérputhen me ato té sektorit privat — ku maksimizimi i fitimit tenton té jeté objektivi i
vetém. Por sidogofté objektivat e performancés duhet té sigurojné, qé njé NP do té
rikuperojé koston e kapitalit t€ saj (kur kostot e objektivave jo komerciale jané té
pérjashtuar). Vetém kur geveria éshté e sigurt qé njé NP ka njé gjendje té shéndoshé
financiare, mund t’i drejtohet késaj kompanie, qé té ket€ né vémendje objektiva jo
komerciale si stabiliteti i té punésuarve etj. Cdo kéndvéshtrim tjetér riskon gjendjen e
shéndoshé financiare t€ kompanisé né njé kuadér afatgjaté. Né rastet kur qeveria
pércakton objektiva té shuméfishté, atéheré éshté e domosdoshme qé té pércaktohet
rradha prioritare e plotésimit té tyre dhe me direktiva té garta mbi trade off-s ndérmjet
objektivave sekondare. Ndérsa kjo duket racionale, pak geveri e realizojné praktikisht,
té paktén deri tani. Pérveg késaj, geverité duhet té kalkulojné kostot pér plotésimin e
objektivave jo komerciale dhe t’i b&jné t€ ditura publikisht. Akoma mé tej, do t& ishte
mé miré nése pércaktohen edhe fonde té veganta pér t€ “mbuluar” arritjen e kétyre
objektivave. Né Zelandén e Re pér kété gjé duhet t& merret aprovimi i parlamentit. Dhe
né vitin 2003 geveria pérkatése dha njé fond prej 10.7 ml $ zelandezé pér zhvillimin e

programeve televizive lokale.
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b. Reduktimi i ndérhyrjes politike

Mbajtja e NP-ve larg ndérhyrjes politike éshté njé gjé mjaft e véshtiré dhe jo vetém
né vendet né tranzicion. Por njé gjé e tillé mund t€ minimizohet sikurse na tregojné
shembuj nga vende té ndryshme té botés, sikurse éshté eksperienca e Zelandés sé Re
apo e ndonjé vendi tjetér, ku praktika ka treguar se rritjet e performancés sé NP- ve nga
reformat e ndérmarra né kuadrin afatgjaté do té varen né njé masé té konsiderueshme
nga “distanca” né té cilén mbahen politikanét dhe burokratét ¢ qgeverisé. Krijimi i
distancés ndérmjet geverisé dhe NP-ve e bén té véshtiré pér politikanét dhe burokratét
gé té ndérhyjné pér interesat e tyre dhe e béjné reformén té géndrueshme né kohé. Né té
njéjtén kohé nga kjo gjé kané pérfitim dhe politikanét, edhe punonjésit civilé. Ajo
minimizon mundésiné gé ata té kritikohen pér vendimet jo efektive, gé¢ menaxherét do
té ishin té detyruar té ndérmarrin nga ndérhyrjet e politikanéve.

Hapi i paré né zbutjen e ndérhyrjes politike do ishte gartésimi i roleve té geverisési
aksioner, financier, rregullator, furnitor, klient etj. Njé ményré pér arritjen e késaj éshté
pérgendrimi i pronésisé dhe i kontrollit t¢ NP-ve né nga agjenci té atilla geveritare. Né
Suedi psh, aksionet e shumicés sé NP-ve jané né duart e Ministrisé sé Industrisé, ku njé
njési e specializuar brenda saj monitoron kéto ndérmarrje dhe ushtron té drejtat e
aksionerit, té tilla si emérimi i drejtoréve dhe aprovimi i blerjeve té réndésishme té
ndérmarrjeve.

c. Mé shumé transparencé mbi performancén e NP-ve;

Zakonisht transparenca konsiderohet si guri i themelit t&¢ njé reforme serioze té
geverisjes. Aksesi i gjeré tek informacioni ofron njé bazé té miré pér
pérgjegjshmérmé e geverisé dhe njékohésisht pérbén edhe njé barrieré té forté ndaj
ndérhyrjeve, gé i shérbejné interesit vetiak té individéve apo segmenteve té caktuara

té pushtetit e politikés.
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Audité me reputacion duhet t& emérohen pér té gjitha Np-té dhe atyre duhet t’ju
kérkohet gé té sjellin né vémendje té drejtuesve aspekte té riskut apo té performancés sé
pafavorshme. Njékohésisht duhet té kérkohet gé auditét té veprojné né pérputhje me
standardet ndérkombétare té auditimit (Llaci, 2008: 290). Informacioni duhet té jeté jo
vetém pér performancén, por edhe pér objektivat e cdo ndérmarrje . Rritja e investigimit
nga publiku, shtypi dhe organizmat jo-geveritare ngre né njé shkallé té larté pérgjegjésit
si nga menaxhimi i ndérmarrjes ashtu edhe nga mbikéqgyrésit e geverisé. Edhe geveria
duhet té jeté mé transparente. Ajo duhet té béjé publike direktivat pér mbikéqgyrjen e
NP-ve duke pérfshiré kétu edhe se kur dhe si do té ndérhyjé veté geveria.

Shkalla e transparencés sé ndérmarrjeve publike shqiptare éshté e kufizuar né
publikimin e pasqyrave financiare. Ndérsa transparenca e qgeverisé karshi NP-ve éshté
né nivele mjaft té ulta, cka mbetet njé céshtje, qé kérkon njé angazhim serioz dhe
profesional té agjencive dhe institucioneve té geverisé.

Sé fundmi, cdo reformé né qeverisjen e administratave shtetérore kérkon
mbéshtetjen nga publiku. Né té kundért, sindikatat dhe grupet e tjera té interesit mund ta

démtojné procesin.
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KAPITULLI IV:

4. METODOLOGJIA E KERKIMIT

Ky kapitull paraget metodat e pérdorura né studimin kérkimor. Qéllimi éshté té
jepet njé prezantim kronologjik se si u krye hulumtimi, zgjedhjet gé u béné dhe
pérfundimet e arritura. Kapitulli pérshkruan si jané analizuar té¢ dhénat dhe si éshté

zhvilluar struktura pér té paraqitur gjetjet.

4.1. REFLEKTIMET NE NJOHURI

Gjaté vitit té paré si studentee doktoraturés kam studiuarliterature rreth BSC né
ményré qé té formuloj njé temé hulumtimi. Konkluzioni i atéhershém ishte se studime
empirike né lidhje me pérdorimin praktik té BSC ishin té pakta né numér dhe se gjetjet
ishin kryesisht bazuar né rezultatet e anketave ose studimeve té shuméfishta té rasteve.
Meqé ka pasur mangesipér ményrén se si BSC éshté pérdorur né organizata, dhe fakti
gé interesi né kryerjen e hulumtimeve cilésore ishte i larté, hulumtimi u pérgendrua né
pérdorimin e BSC né praktike.

Studiuesit ekuptojné dhe interpretojné botén duke marré perceptimet e faktoréve
socialé si njé pikénisje,pasi realiteti pérbéhet nga interpretimet e njerézve té pérfshiré.
Megjithaté, ekziston njé mosmarréveshje tek shkencat natyrore se si té konceptohen
pérshkrimet e pjesémarrésve dhe veprimet e tyre (Gilje dhe Grimen 1992; Denzin and
Lincoln 1994, 2001). Disa studiues (Gilje dhe Grimen 1992) argumentonin se
pérshkrimet e pjesémarrésve nuk duhet té pérfshihen pasi kéto jané shpesh té gabuara
dhe pérfshijné koncepte gé jané jo-shkencore. Disa té tjeré (Denzin and Lincoln 1994,
2001) argumentojné se veprimet sociale jané Kkrijuar népérmjet kéndvéshtrimeve té
pjesémarrésve nga sjelljet njerézore, prandaj pérshkrimet e individéve luajné njé rol té

madh né kuptimin e realitetit.
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Kuptimi i pérdorimit t¢ BSC né kété tezé nénkupton gé té marré drejtépérdrejté nga
punonjésit pérshkrimet dhe veprimet gé lidhen me BSC-né si piké fillestare. Teza né
kété ményré ka pér géllim té pérshkruajé dhe téparagesi pérshkrimet e njerézve pér
BSC-né pérmes termave dhe koncepteve té pérdorura nga ato veté. Megjithaté, né
ményré qé€ t’ju sigurojmé njé tjetér “foto” t& fenomenit,q¢ &shté disi ndryshe nga
pérvoja e pjesémarrésve, synohet gé gjithashtu té pérdoren koncepte dhe deklarata
teorike gé rrjedhin nga hulumtimi paraprak, ngateoria. Pérvec késaj, duke pérdorur njé
kornizé teorike pér t€ pérshkruar dhe rindértuar “rréfimet” e pjesémarrésve gjithashtu
synohet té zhvillohen pyetje té reja kerkimore pér studime né té ardhmen. Kjo béhet
duke identifikuar dallimet né mes té praktikés sé punés dhe teorive té literaturave

ekzistuese.

4.2. ZGJEDHJA E STRATEGJISE KERKIMORE

Pér shkak té karakterit interpretues té hulumtimit, si dhe pér interesin personal, u
zgjodh njé strategji hulumtimi cilésor. Sipas Denzin dhe Lincoln (2001, f.3) "..studimet
cilésore studiojné raste né mjediset e tyre natyrore, duke u pérpjekur ti béjné
kuptimploté, ose ti interpretojné fenomenet né kuptimin gé perceptimet e njerézve u
sjellin atyre". Strategjia e studimit ishte pérzgjedhur si njé strategji hulumtimi (Yin
1994). Pérvec késaj, pyetjet kérkimore né kete teze, pérfshijné disa drejtori, dhe pér kété

arsye njé strategji e rasteve té studimit té shuméfishta éshté né interesin toné kryesor.
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4.3. IDENTIFIKIMI | NJE RASTI

Studimi u fokusua né organizatat gé kané zbatuar tashmé BSC dhe e pérdorin até
né praktiké. Ato jané tre drejtorité rajonale té shérbimit té transportit rrugor, konkretisht
té Shkodrés, Durresit dhe Vlorés. Té tre kéto drejtori jané té kategorisé sé paré dhe kané
karakteristika té pérbashkéta.

Pér té marré njé pasqyreé fillestare né ményrén se si BSC éshté pérdorur né shérbim
té drejtorive té transportit, duke géné pjesé e késaj administrate pér 13 vite e kam pasur
té lehté hulumtimin. Pérvec kontakteve virtuale, kam shkuar 2 dit¢é né DRSHTRR
Durres dhe 3 dité né DRSHTRR Vlore. Sipas Stake (1994), studimi i ¢éshtjeve cilésore
karakterizohet nga "studiues gé shpenzojné shumé kohé, né kontakt me aktivitetin dhe
veprimet e rastit studimor, duke reflektuar, duke rishikuar ¢do gjé gé ndodh"(Stake
1994, f. 445). Kjo do té thoté se studiuesi duhet té jet€”’mé shumé’ose”mé pak” i
pérfshiré né rastin studimor, duke e cuar né njéfaré shkalle té caktuar familjariteti. Né
ndérhyrjet e kérkimit, shkalla e familjaritetit me fushén éshté e réndésishme né
pércaktimin e rolin te studiuesit (Westlander 1993). Westlander (1993) bén diferencén
né mes té dy rasteve té€ ndérhyrjes. Né rastin e paré, iniciativa e ndérhyrjes vjen nga
brenda Organizates, dhe késhtu roli i hulumtuesit éshté pér té studiuar rrjedhén e
ngjarjeve nga "Jashté". Né rastin e dyté hulumtuesi fillon ndérhyrjen dhe hulumtimi
béhet si pjesé e njé programi kérkimor té ardhshém. Studiuesi né kété ményré studion
ndérhyrjen nga "brenda”.

Studimi i tanishém i hulumtimit mund té identifikohet si njé studim i ndérhyrjes sé
rastit té paré (nga brenda) pasi iniciativa pér té zbatuar BSC erdhi nga brenda
organizatave. Duke qéné pjesé e stafit t¢ DRSHTRR Shkoder kam té gjitha njohurité

pér shérbimet né pérgjithési, misionin e saj, géllimet dhe strukturat. Kam njohuri né
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terminologjité qé pérdoren né pérgjithési dhe pér njerézit gé kané pérgjegjésité kryesore
pér BSC.

Gjaté té njéjtés kohé, fillova té rishgyrtoja strategjiné e zgjedhjes e njé studimi té
shumeéfishté né lidhje me fokusin e kérkimit. Kam planifikuar té kryej rastet studimore

pér njé periudhé prej 1 viti .

4.4, KUPTIMI | TE DHENAVE

Kjo metodologji kérkimore synon té pérshkruajé dhe shpjegojé perceptimet e
protagonistéve pér pérdorimin e BSC, intervistat gjysmé té strukturuara u pérzgjodhén
si burimi kryesor i té dhénave (Kvale 1997). Qéllimi ishte mbledhja e té dhénave
pérmes vézhgimeve té forumeve né té cilat BSC éshté pérdorur, pér té vértetuar
rezultatet nga intervistat dhe pér té marré njohuri mbi aktivitetet pérfshirése. Sidoqofté,
pérgéndrimi kryesisht ishte né materialet nga intervistat. U zgjodh pér té vézhguar dy
inxhinjere né punén e tyre pér dy dité.Seksionet e méposhtme pérshkruajné arsyetimet
pér vendimet e marra.

a) Intervistat

Rasti studimor i paraqitur né kété tezé€ bazohet né katérmbédhjeté intervista
gjysmeé té strukturuara me trembédhjeté persona (u intervistua Koordinatori i Cilésisé i
Shkodrés dy heré). Intervistat u zhvilluan né vjeshtén e vitit 2014 dhe zgjatén rreth 1-
1.5 oré.

Né trembédhjeté intervista, u pérdor njé regjistrues dhe uné gjithashtu u morén
shénime gjaté intervistave. Udhézuesi i intervistés i pérdorur gjaté intervistave éshté
paraqgitur né Shtojca 1.Temat e trajtuara né intervista ishin (1) Sfondi profesional, (2)

hartimi i tabelés sé rezultateve, (3) zbatimi i Tabeléssé rezultateve dhe (4) pérdorimi
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praktik i tabelés sé rezultateve. Kéto tema jané té lidhura me eksplorimin, projektimin,
zbatimin dhe pérdorimin e BSC.

Té intervistuarit ishin té liré té pérshkruanin BSC gjaté intervistés. Pér ta béré té
intervistuarin té pérgéndrohet né intervisté, pyetjet kyce ishin theksuar brenda secilés
teme.

Té& intervistuarit u pérzgjodhén né bazé té (1) pozicionit (postit) né Organizaté, dhe
(2) profesionit.Kjo pérzgjedhje ishte me géllim pér té rritur aftésiné pér té analizuar té
dhénat nga kéndvéshtrime té ndryshme dhe gé t€ marrin piképamje té ndryshme mbi
pérdorimin e BSC.Pérvec késaj, té intervistuarit ishin té zgjedhur né bazé té asaj se ata
Kishin punuar né organizaté gé nga viti i aplikimit té BSC né vitin 2013.

Punonjésit e departamentit u pérzgjodhén pér intervista pas diskutimit nga
Kryetarét e Degéve né departamente. Megjithaté, pasi nuk kam marré asnjé pérgjigje
nga tre punonjés né departamentin gqé uné vendosa té béj intervistén, ju dérgova njé e-
mail rreth vetes dhe géllimit té projekt kérkimit. Kam marré njé pérgjigje pérmes e-
mail-it, por mé nevojiteshin opinionet e dy té intervistuarve té tjeré. Atéheré kontaktova
Shefin e Departamentit, i cili i bindi ata té marrin pjesé né studim.

b) Dokumentacioni

Sipas Yin (1994), dokumentet luajné njé rol té réndésishém né mbledhjen e té
dhénave né rast studimi, t€ cilat mund t'1 ofrojné kérkuesit informacion ” korrigjues” pér
provat e zgjedhura. Dokumentet gjithashtu mund té gjenerojné njohuri dhe konkluzione
té reja, gé mund té ¢ojné né linja té reja té hetimit (Yin 1994).

Para fillimit té intervistave, u grumbullua dokumentacion me interes pér
studimin.Né planifikimin e intervistave, njé dosje prezantimi pérfshinte njé listé té
punésuarve té departamenteve, vizionin e departamenteve dhe deklaratat e misionit, si

dhe pérshkrimine punés pér té zgjedhur té intervistuarit dhe pér t€ marré njé kuptim

Page 104



praktik t€ punés sé departamenteve.Dokumentacioni mé i réndésishém ka gené
prezantimi i tabelés sé rezultateve néorganizaté. Dokumente té tjera té pérdorura né
rastin studimor jané:Raportet vjetore dhe plan buxheti (www.dpshtrr.gov.al)

¢) Planifikimi i vézhgimeve

Konsistoi né planifikimin e intervistave.Intervistat, gjaté takimeve me menaxherét
né departamente, treguan se BSC éshté pérdorur. Ndér té tjera, prandaj zgjodha té
vézhgoja kéto takime. Pas vézhgimit tim té pare, gjaté njé takimi menaxherial, kam
filluar té rishqyrtoj vlerén e vézhgimeve.Vézhgimet kané pér qéllim té vértetojné
rezultatet nga intervistat, duke “konfirmuar “perceptimet ¢ BSC. Késhtu, u arrit né
konkluzionin se vézhgimet nuk synonin té gjenin njohuri té reja né lidhje me kuptimin e
perceptimeve té njerézve pér pérdorimin e BSC.

PEr mé tepér, intervistat treguan se punonjésit e pérdorin BSC njé heré né vit. Kjo
kohé nuk pérkon me periudhén kohore pér studim, i cili komplikon mé tej vézhgimet.

Pér shkak té véshtirésive né kryerjen e vézhgimeve né praktiké dhe rolit té vogél té
vézhgimit né krijimin e njohurive né lidhje me géllimin e kétij studimi, zgjodha té
pérgéndrohem né analizén e intervistave. Vendosa té vezhgojady inxhinjere né punén e
tyre pér dy dité, né ményré gé té fitoj njohuri pér ményrén se si punojné njerézit né
organizaté dhe pér té kuptuar nése BSC éshté pérdorur né punén e pérditshme. Né kété
ményré, njohja ime né kétéfushe u rrit. Gjaté ditéve u mbajtén shénime dhe ishin marré

pérgjigje pér pyetje né ményré gé té shpjegohen aktivitetet specifike.
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4.5. ANALIZIMI | TE DHENAVE

Pér ta béré materialin té arritshém pér té tjerét, intervistat u shkruan plotésisht.
Materiali i shkruar ishte gjithashtu i dobishém né fazén e mévonshme té analizés, ku
uné mund té gjejapérséri burimin e informatave, nése ka pasur ndonjé pagartési. Fillova
té analizoj materialin duke lexuar c¢do intervisté, duke shénuar aspekte té réndésishme
gé i intervistuari kishte theksuar, dhe duke shkruar mendimet e mia fillestare rreth asaj
se si i intervistuar perceptoi BSC. Pas késaj, pérmblodha intervistén, pér té reduktuar
masén e tekstit.Interpretimet fillestare u pérdorén mé voné né fazén e analizés.
Pérmbledhjet e té gjitha intervistave u dokumentuan, u analizuar dhe u interpretuan.
Cdo pérmbledhje u nda pastaj né njési té ndryshme gé u shénuan me kodet gé rrjedhin
nga thelbi i njésisé.

Ndérsa c¢do intervisté ishte koduar, uné kategorizova njésité né né temat gé kam
pérdorur né udhézuesin e intervistés, domethéné sfond, dizajn, implementim dhe
pérdorimi.Mé pas i kategorizova njésité né nén-tema. Eshté ndértuar njé strukturé

pemésh pér cdo intervisté .

Tabela 11: Njé shembull i kodimit té njé interviste

NJESIA PERMBLEDHJA BERTHAMA(CORE)

| intervistuari mendon se matrica stimulon komunikimin Krijon komunikimin dhe
né organizaté. Sipas té intervistuarit géllimi | matrices éshté té | pjesémarrjen.

krijojé njé dialog q€ t€ ¢on né&” t&€ mésuarit”. Ajo kontribuon né

Al
perceptimin e asaj qé ju po béni. Krijon pjesémarrje né mesin e té
punésuarve.
| intervistuari e percepton até si njé mjet menaxhimi dhe si Pér menaxhimin dhe punonjésit
A2 njé mijet pér njerézit e tjeré né departament. | intervistuari

gjithashtu mendon se krijon barazi midis njerézve pasi e njeh

rolin e tij né sistem.
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Rreziku me matricen mund té jeté gé ju té mos béheni

kurré té kénaqur, gjé e cila mund té krijojné njé zhgénjim qé

Mund te krijoje zhgenjim

A3
bazohet néndjenjén se kurré nuk mund ta besh mjaftueshém
miré.l intervistuari pérpiget té mbajé njé sy né kété ekuilibér.
Njé parakusht pér ta béré até puné éshté t& mésosh gjuhén. | E réndésishme pér té kuptuar Gjuhen.
Faktorétkritik té suksesit nuk jané pérdorur, por kané géné
A zévendésuar me pyetje té tilla si, Pér cfare kemi nevojé gé té jemi

té mire né...? BSC nuk éshté pérdorur , as q€ nuk éshté popullore
me Kkonceptet me tre shkronja. | intervistuari mendon see
réndésishme éshté t& mos i pérdorin njerézit fjalét, por te kuptojne

se ¢faré do té arrijne.

Burimi :(Autori 2016)

Tabela 12: Njé shembull i nén-temave né njé intervisté

TEMA NEN-TEMA BERTHAMA

Perdorimi i
matrices

Si duhet te perdoret Adaptim | vazhdueshem

matrica Instrumentat e kontrollit te
menaxhimit

Efektet e perdorimit Mund te krijoje zhgenjime

Krijon komunikime dhe
pjesemarrje

Evoluimi | matrices

Negociatat

Fushat e aplikimit Raportet tremujore dhe vjetore

Krahasimet

Dialogu

Shperndarja informacionit

Burimi :(Autori 2016)

Ndérsa té gjitha intervistat u kategorizuan né nén-tema té ndryshme, ato ishin

grupuar né njé strukturé té pérbashkét. Né kété fazé uné i mora temat e pérgjithshme si

njé piké fillim dhe i integrova té gjitha nén-temat né kéto tema. Nén-temat gé ishin

interpretuar si té ngjashme u bashkuan sé bashku. Pas késaj uné skanova té gjitha njésité

pér té gjetur modele dhe dallime né historité e intervistave. Nése ka pasur
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ndonjédykuptimési né pérshkrim, unémund té kthehesha lehté né burimin e
informacionit nga ku mund té gjurmoja ¢do njési prapa né pérmbledhje.Njésité qé gjeta
té ngjashme u bashkuan sé bashku. Njé pemé e re strukturore u shfaq, e cila ilustron téré
materialin e intervistimit.

Gjaté kodimit té té dhénave kam vérejtur dallime se si né DRSHTRR , menaxheret

e departamentit dhe punonjésit né department, pérshkruanin BSC.

45.1. VLERESIMI | PYETJEVE TE HULUMTIMIT
Né kété fazé u pérpoga té ndérmerrja njé hap prapa nga materiali dhe té shihja té

gjitha historité né té njéjtén kohé. Atéheré munda té identifikoj njé model té
pérgjithshém dhe marrédhénie midis njésive nématerial. Gjithashtu mund té
identifikohen dallimet ndérmjet perceptimeve té té intervistuarve dhe gjetjes sé
hendegeve né materialin qé krijoi pyetje té reja.

Fillova té mendoj se si mund té evoluojné pyetjet e hulumtimit nga materiali. U
pérpoga pér té gjetur marrédhéniet ndérmjet nén-temave dhe njésive duke testuar
teorikisht deklaratat e zgjedhura mbi materialin. Shembuj té deklaratave jané:

- nevoja pér ndryshim duhet té identifikohet né organizaté pér té béré efektive
ndryshimet

- Njé zbatim i iniciuar nga menaxheret ka mé shumé gjasa té keté sukses, sesa
kur éshté iniciuar nga brenda organizatés.

- agjentét e ndryshimit luajné njé rol té réndésishém né nismat e ndryshimit

Prandaj, pérdora kété kornizé teorike pér té shqyrtuar né ményré kritike gjetjet nga
intervista. Né kété ményré, uné mund té nxjerr konkluzione pér ményrén se si BSC
éshté projektuar, si zbatohet dhe pérdoret né organizaté dheté gjetja e faktoréve qé

ndikojné né pérdorimin e BSC né organizaté.
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45.2. ANALIZA E DOKUMENTEVE
Meqgenése rezultatet e matricés jané pérdorur gjaté intervistave, ato u shqyrtuan

dhe u analizuan. Tabelat e rezultateve u analizuan fillimisht duke pérdorur kuadrin
teorik si njé pikénisje.Vizioni, géllimet strategjike, faktorét kritiké té suksesit, géllimet,
masat, objektivat dhe plani i veprimit u identifikuan si faktoré té pérfshiré né njé BSC
nga literaturé, dhe jané pérdorur kéta faktoré pér té shqyrtuar dokumentet /rezultatet. Qé
kur dokumentet jané pérdorur gjaté intervistave, éshté plotésuar “skeda” me shénimet e
té intervistuarve pér té kryer analiza té métejshme. Pastaj éshté rishikuarné ményré
kritike materialin duke theksuar dallimet midis prezantimit personal té bazuar mbi
teoring, dhe komentet e té intervistuarve.

Dokumentet e tjera u shqyrtuan pér té marré informacion né lidhje me organizimin
né DRSHTRR. Kéto jané shqyrtuar vazhdimisht pér té marré té dhéna nga intervistat

dhe konfirmojné tregimet e té intervistuarve.

45.3. PREZANTIMI | REZULTATEVE

Gjaté analizés u ndértuan struktura pér paraqgitjen e materialit. S& pari, u paraqit
ményrase si nivelet e ndryshme organizative perceptojné hartimin, zbatimin dhe
pérdorimin e BSC. Analizat e dokumenteve té tabelés sé rezultateve jané paragitur né
seksionin e projektimit. Pérshkrimet e rezultateve, komentet e té intervistuarve dhe
reflektimet personale, jané paragitur saktésisht. Seksioni i zbatimit dhe pérdorimit
pérfshinanalizén e intervistave. Pas secilés pjesé u pasgyruan shkurtimisht pérshkrimet.

Pas késaj, u sintetizuan informacionet pér t'i dhéné lexuesit njé fototé gjithé
organizatés. Ky kapitull pasohet nga njé shqyrtim kritik i materialit duke u lidhur me
kornizén teorike me géllim té identifikimit t¢ marrédhénieve ndérmjetfaktoréve dhe

pérdorimit té BSC.
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4.6. CILESIA E PUNIMIT

Si mund ta vlerésojmé se sa té mira jané rezultatet né kété tezé? Jané taktika té
ndryshme pér té testuar cilésiné e hulumtimit . Yin (1994) propozon Kkatér teste né lidhje
me kété: vlefshmériné e ndértimit, vlefshmériné e brendshme, vlefshmériné e jashtme,
dhebesueshmériné. Guba dhe Lincoln (1994) argumentojné nevojén pér njé ményré
alternative té vlerésimit té cilésisé sé hulumtimit pasi vlefshméria dhe besueshméria
jané kritere, Kkryesisht té pérshtatshme pér kérkime sasiore. Ata propozojné gé
hulumtimi cilésor duhet té vlerésohet pérmes vlerésimit té besueshmérisé sé tij. Cilésia
né kété hulumtim, né lidhje me besueshmériné e saj, éshté diskutuar mé poshté:

Sa té besueshme jané rezultatet?Pérpjekjet pér besueshméringé e késaj teze duke i
lejuar njerézit nga organizata , gé éshté marré né studim, té shqyrtojné pérshkrimin e
rastit.Né kété ményré, faza e paré e analizés, e cila éshté paragitja pérshkruese e
materialeve, u realizua. Faza tjetér e analizés né té cilén uné pérmblodha konkluzione
né lidhje merastin, jané shqyrtuar dhe diskutuar me udhéhegésen time dhe kolegét e
drejtorisé. Gjaté mbledhjes sé té dhénave kam pérdorur burime té ndryshme té
Informacionit dhe disa té intervistuar pér té marré perspektiva té ndryshme té BSC.

A zbatohen rezultatet né kontekste té tjera?Meqé jam fokusuar né njé kontekst
unik (Drejtorité e Transportit) té pérdorimit t¢ BSC, pra né njé rast té vetém, nuk do té
thoté gé nuk kam aftési pér té pérgjithésuar rezultatet né njé tjetér kontekst.
Pérkundrazi, uné jam pérpjekur té béj njé "pérshkrim té detajuar”, duke béré té vlefshém
studimin tim edhe pér ndérmarrje té tjera té administratave publike.

A ka gjasa gé rezultatet té zbatohen né raste té tjera?Kjo pyetje ka té béjé me
besueshmériné e hulumtimit té kryer. Gjaté procesit té hulumtimit é&shté béré
dokumentimi i teméssé hulumtimit, metodologjisé dhe rezultatet paraprake té késajteze,

e cila u pérditésua vazhdimisht. Me fillimin e procesit kérkimor, filloi dokumentimii
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mendimeve dhe zgjedhjeve né njé "ditar hulumtues”, i cili u pérdor pér té shkruar kété
kapitull. Pasi éshté pasqyruar ményra e realizimit t¢ hulumtimit, cilat zgjedhje jané
béré, metodat qé jané pérdorur, shpresojmé gé té nxiten studiues té tjeré pér té pérséritur
studime té tilla né té ardhmen. Megjithaté, pasi rasti dhe realiteti janéjo statike né
kohé,pér shkak té ndryshimeve né mjedis, nuk ka gjasa qé njé tjetér studiues qé kryen té
njéjtin studim né njé kohé té ndryshme, do ti dalé saktésisht i njéjti rezultat. Rezultatet e
reja dhe té ngjashme jané té dobishme né kuptimin qé ata theksojné njé perspektivé

tjetér té fenomenit.

4.7. DRSHTRR SHKODER
BSC e gendrés DRSHTRRShkodér éshté paragitur né tabelen 13. Vizioni i

drejtorisé éshté: "DRSHTRR Shkodér - njé organizaté orientuese pér shérbimet e
transportit . Tabela e rezultateve éshté e ndaré né pesé perspektiva: (1) Perspektiva e
klientit / konsumatorit, (2) Perspektiva e Procesit, (3) Zhvillimi,(4)Perspektiva e
Punonjésve dhe (5)Prespektiva ekonomike. Jané paraqitur géllimet strategjike dhe
pyetjet kyce qé rrjedhin nga c¢cdo perspektivé.Cdo objektiv strategjik né tabelén e
rezultateve t¢ DRSHTRR SHKODER pérmban katér pyetje kryesore. Pyetjet kyce jané
formuluar si faktoré kritiké té suksesit, té cilat jané ¢éshtjet mé kritike pér konkurrencén
e njé organizate dhe prandaj jané té pérafruara me vizionin dhe objektivat strategjike
(Kaplan dhe Norton 1996b). Késhtu, pyetjet kyce kané pér géllim angazhimin e
departamenteve né ndjekjen e rezultateve té tyre.Pér té analizuar tabelén e
rezultatevetek DRSHTRRSHKODER, studimi thekson se ku do té fokusohet drejtoria
pér arritjen e vizionit té saj.

Obijektivat strateqgjike dhe pyetjet kyce
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Né perspektivén e konsumatorit, objektivat strategjike jané "Disponueshméria e
duhur konsiston me:pritjen e miré dhe informacionin. Cilési e larté sherbimi.”
Prandaj, pyetjet kyce né pérputhje me kété objektiv jané: "A kemi disponueshmériné e
duhur? A i presim klientét sic duhet?A japim informacion t€ miré né momentin e
duhur?A arrijmé té kemi rezultate té cilésisé sé larté té shérbimeve?"Fokusi, né
perspektivén e konsumatorit, ka pér géllim késhtu disponueshméri té miré, informacion
té sakté dhe arritje té larta né cilési sherbimi. Né perspektivén e kétijprocesi, objektivi
strategjik pérkufizohet si: "Miré funksionimi i procgesit "Kjo tregon se DRSHTRR
Shkodér éshté duke u pérpjekur pér njé proces té orientuar né arritjen e vizionit té saj.
Céshtjet kryesore né perspektivén e procesit jané: "A ipérmirésojmé sistematikisht
progeset tona? A jané dokumentuar progeset tona? A kemi baza krahasimi ne dhe a
mésojmé ne nga drejtoria géndrore udhéhegése (DP)? A raportohen ngjarjet e
pafavorshme? "Késhtu DRSHTRR Shkodér i jep prioritet pérmirésimit, dokumentimit
dhe krahasimit té proceseve me géllim arritjen e njé drejtorie té orientuar drejt progesit.
Pérvec késaj, menaxhimi i mospérputhjes (rasteve té pafavorshme) duhet té funksionojé
miré pér té arritur efektivitetin.

Qéllimet strategjike né perspektiven e Zhvillimit / Prespektivat e

ardhshme(future prespective) pérfshijné Zhvillimin e cilésisé né ményré
sistematike. Krijon kompetenca té mira afatgjata hulumtimi dhe zhvillimi sipas
qéllimeve dhe planeve té strategjis€ t& pércaktuar nga DPSHTRR.”

“Zhvillimi / perspektiva e ardhshme” pérmban pyetjet kyce "A éshté zhvilluar
drejtoria dhe a é&shté arritur pérmirésimi sistematik drejt géllimeve té garta? A ka
drejtoria kompetencat e duhura? A u ofrojmé punonjesve tané trajnimet e duhura me

cilési té larté? A kemi nivelin e duhur té hulumtimit? "Pér té punuar né ményré

sistematike dhe cilésore, departamentet duhet té kené géllime té garta. Pér mé tepér, né
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ményré gé té krijojné kompetenca afatgjata, departamenti ka nevojé té sigurojé
kompetenca té€ mundshme, té arritshme; Té sigurojé punétoréme arsim té duhur;
Perspektiva e Punonjésve pérmban géllimin strategjik: "Punonjésit e kénaqur né
njé ambjet té zhvilluar dhe té shéndetshém pune. Lidership i miré dhe mbéshtetje e miré
nga koleget “.Kéto géllime strategjike tregojné q¢ DRSHTRR Shkodér i jep pérparési
mjedisit té punés né aspektin strategjik. Perspektiva e punonjésve pérfshin pyetjet kyc
"A ndjekin plane individuale té zhvillimit (trajnime individuale) punonjesit? A marrin
pjesé punonjésit né iniciativat e zhvillimit té cilésis€?A kemi pérkrahje t€ miré té
Drejtuesve te departamenteve nga koleget?A i kemi géllimet dhe planet e veprimit pér
té pérmirésuar mjedisin e punés? "Drejtuesit pérgendrohen késhtu né planet individuale
té zhvillimit, pjesémarrjen né zhvillimin e cilésisé, udhéhegjen dhe mbéshtetjen e
kolegéve né mjedisin e punés, né ¢éshtjet e tyre kyce, né ményré qé té pérafrohen me

objektivat strategjiké dhe si rrjedhoje me vizionin.

Perspektiva e ekonomisé pérfshin géllimin strategjik: "Ndigni marréveshjet e
produktivitetit me llogarité e balancuara dhe me efikasitet té larté. "Késhtu qé pér té
arritur Vizionin, drejtoria duhet té ndjeké marréveshjet me DPSHTRR lidhur me té
ardhurat dhe kérkesat ekonomike. Kéto synime jané lidhur me pyetjet kyce "A kemi te
ardhura té mira né krahasim me buxhetin e vendosur né periudhén e fundit 3 mujore dhe
12 mujore? A ka ndonjé marréveshje afatgjate? A kemi llogari té balancuara? "Késhtu
theksi né pyetjet kryesore éshté pér mbajtjen e ekonomisé né ekuilibér sipas buxhetit té
pércaktuar né 3 muajt e fundit dhe buxhetit vjetor. Pérvec késaj, departamentet duhet té
ndjekin marréveshjet dhe duhet té kené efikasitet té larté, i cili duhet té krahasohet me
organizatat e tjera. Kjo perspektivé dominohet nga pyetjet kyce gé kané té béjné me

rregulloren e DP, gé pasgyron se organizata éshté pjesé e sektori publik.
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Komentet e té intervistuarve

Sipas Koordinatorit té Cilésisé, vizioni éshté i pérshtatshém pér DRSHTRR
Shkoder. Ai mendon se DRSHTRR Shkoder pérfshin departamente nga fusha té
ndryshme, dhe pér kété arsye vizioni duhet té jeté mjaft i gjeré né ményré qé t'i
pérshtatet aktiviteteve té té gjitha departamenteve. Menaxheri i DRSHTRR mendon se
éshté miré té punohet né njé drejtori t€ orientuar, pér ta pérmirésuar vazhdimisht.
Koordinatori i Cilésisé shpjegon strategjité dhe pyetjet kyce gé jané té lidhura ngushté
me to, pasi termat e pérdorur né strategji gjenden né pyetjet kyce. Sipas Koordinatorit té
Cilésisé direktiva nga DP né lidhje me raportet vjetore jané hartuar sipas pesé
perspektivave.Pesé perspektiva né tabelén e rezultateve bazohen né perspektivat e
raportit, edhe pse pércaktimi i perspektivave éshté i ndryshém.

"Mé paré, grupi i menaxhereve té drejtorisé kishte véné theksin né njé numér
pyetjesh, gjaté analizes vjetore té drejtorisé. Mé voné, ata prezantuan perspektivat qé
ne duhet t& marrim si pikénisje, kur pérshkruam aktivitetet tona. Disa pyetje duhet té
kené pérgjigje. Pastaj u tha gé té fillonim té punonim me BSC. Né nivel géndror filluam
té punojmé me vizionin, deklaratén e misionit. pér té gjithé Drejtoriné. Pastaj ne
menduam se pyetjet e paraqgitura gjaté diskutimeve, mund té pérdoreshin né tabelén e

rezultateve [né DRSHTRR Shkoder]. "(Koordinatori i Cilésis€¢, DRSHTRR Shkodér)

Reflektimet mbi paragitjen e BSC

Njé céshtje géndrore gé lidhet me hartimin e BSC éshté fokusi strategjik i
organizatés dhe drejtimi i saj. Vizioni ofron drejtimin, fokusin dhe motivimin qé
udhéheqin drejtoring, si pér periudha afatshkurtéra dhe afatgjata dhe pérfagéson vlerat
dhe géllimet e organizatés (Porras dhe Robertson 1995). Organizatat e té mésuarit (LO)

apo té orientimit u prezantua né vitin 1990 nga Peter Senge né librin e tij "Disiplina e
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pesté: arti dhe praktika e organizatés sé té mésuarit” (Senge 1990). Pér t'u béré njé
drejtoriorientuese duhet té merren parasysh pesé disiplina, pérkatésisht (1)Ndértimi i
vizioneve té pérbashkéta, (2) aplikimi i sistemeve té té menduarit, (3) zgjerimi i
modeleve logjike, (4) té zhvillojé njé ndjenjé té zotérimit personal dhe (5) té mésuarit
ne grup. Prandaj, nga perspektiva e Menaxhimit té Cilésisé, duke u béré njé drejtori
eorientimit, nénkuptohet trajtimi né njé gamé té gjeré i aspekteve qé pérfshijné: té
mésuarit né nivel drejtorie dhe né nivel individual.

Pyetja qé shtrohet éshté se si vizioni éshté véné né zbatim pér té drejtuar, fokusuar
dhe motivuar njerézit gé punojné né drejtori. Vizioni bazohet né vlerat,né fushén e
Menaxhimit té Cilésisé, i cili kryesisht synon té zhvillojé aftésité organizative.Pérfitimi
ekonomik nuk éshté késhtu qéllimi primar i DRSHTRR Shkodér.

Sipas Koordinatorit té Cilésisé, paragitia e BSC bazohet né direktivat nga
Drejtoria e Pérgjithshme lidhur me raportin vjetor. Kjo do té thoté se paragitja e BSC né
DRSHTRRShkoder kryesisht komunikon direktivat dhe rregulloret nga Drejtoria e
Pérgjithshme né departamente. Prandaj, mund té shohim aftésiné e Drejtorisé pér té
kontrolluar departamentet, té bazuara né rezultatet e BSC. Duket se e ka té pakté rolin
né ndikimin e fokusit strategjik té departamenteve dhe qgé roli i Drejtorisé éshté té
transmetoj informacione né departamente dhe né Drejtoriné e Pérgjithshme. BSC né
DRSHTRR Shkodér mundet késhtu té funksionojé si njé sistem informacioni, mé tepér
sesa si njé sistem pér kanalizimin e departamenteve drejt njé vizioni té pérbashkét.

Njé reflektim tjetér lidhur me dizajnin e BSC éshté pérdorimi i1 hartave té
strategjisé (shih Kaplan dhe Norton 2001).Sipas Kaplan dhe Norton (2001) jané
pérdorur harta té strategjisé qé pérshkruajné "procesin pér transformimin e aktiveve té
paprekshme né njé aktiv té prekshém dhe me té ardhura financiare " (Kaplan dhe

Norton 2001, 69). Masat e rezultateve strategjike jané té identifikuara né perspektivén e
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konsumatorit dhe né até financiare. Autorét e identifikojné até té paprekshmetek
drejtuesit e performancés. Drejtoria nuk pérdor njé harté strategjike pér té paragitur
tabelén e rezultateve, gjé gé e bén té véshtiré pér njerézit gé nuk jané pérfshiré né
ndértimin e BSC, pér té kuptuar strategjiné dhe logjikén e tyre té natyrshme (Shih p.sh.
Olve et al., 2003). Atéheré ekziston rreziku gé njerézit né departamente té zgjedhin té
raportojné masa gé nuk jané né linjé me strategjiné dhe vendimet e Drejtorisé.

Fokusi kryesor strategjik i drejtorisé éshté pérgendruarné performancén e larté tek
klientét dhe tek perspektiva ekonomike. Celési ky¢c né kéto perspektiva ka té béj me
rezultatet strategjike, si¢ jané llogarité e balancuara, efikasitet i larté, cilési e larté dhe
disponibilitet. Dikush mund té identifikojé gjithashtu rezultatet strategjike né
perspektivén e zhvillimit, té tilla si ofrimi itrajnimeve né nivele té ndryshme

(fillestare,té mesme dhe té avancuara) pér punonjésit, né shérbimin e transportit.
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Tabela 13: Ndarja e pyetjeve kyce t¢ DRSHTRR

Rezultatet strategjike

SHKODER né drejtuesit e performancés dhe

PERSPEKTIVAT

DREJTUESIT E PERFORMANCES

REZULTATET STRATEGJIKE

KLIENT A'i arrijmé rezultatet me cilesi te larte ne
transport?
A kemi disponibilitet ?
A kemi pritjen e duhur?
A japim informacion té sakta né momentin e
duhur?
PROCES A | pérmirésojmé sistematikisht proceset?
A jané dokumentuar progeset tona?
A krahasohemi dhe a mésojmé
ngaorganizatat drejtuese?
A éshté sistemi i raportimit té ngjarjeve té
pafavorshmeduke punuar?
ZHVILLIM A é&shté institucioni drejt zhvillimit dhe A u ofrojmé punonjesve té drejtén e
pérmirésimit né ményré sistematike pér te arritur | Arsimit/trajnimit me cilésiné e duhur?
géllimet ? A kemi nivelin e duhur té kérkimit?
A kakompetenca té drejta institucioni?
PUNETORET A kané punonjésit plane individuale té zhvillimit
dhe a i ndjekin ato?
A punojné punonjésit né iniciativa pérmirésuese
té cilesise?
A kemi udhéhegje t& miré dhe kolegmbéshtetes?
A kemi géllime dhe plane veprimi pér té
pérmirésuar mjediset e punés?
EKONOMIKE A kemi te ardhura/sherbime té sakta né

krahasim me

Buxhetin e vendosur né periudhén  3-
mujoredhe periudha 12-mujore?

A ka ndonjé marréveshje afatgjate dhe a jané
ndjekur?

A kemi llogari té balancuara?

A kemi efikasitet té larté né krahasim
medrejtorité e tjera ?

Burimi (DRSHTRR Shkoder 2015)
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Tabela 14: Rezultatet pér DRSHTRR Shkodér

Té ardhurat | Menaxhimi i kostots dhe i 2,000,000 2,100,000
Rritja e te ardhurave operacionale kapaciteteve té pérdorura
Té hyra nga sherbimi Ndeértimi i lidhjeve té forta 3,000,000 3,420,000
me klientét

Rrita e pjesés sé | KLIENTETE RINJ Identifikimi i klientéve te
tregut rinj té synuar

RRITJA E Kenagesia e klientit e | Rritja e pergendrimit ndaj 90% 87%
KENAQESISE SE | vezhguar klientit né organizate

KLIENTIT

Pérmirésimi i Pérgindja e proceseve Organizimi i vendosjes sé
kapaciteteve té me kontrolle t& sistemeve té kontrollit t&
shérbimit avancuara avancuar
Pérmirésimi i cilésisé Identifikimi i shkageve té 78% 79%
sé shérbimit problemeve dhe pérmirésimi
i cilésisé
Shkurtimi i kohéssé | Koha e ekzekutimit t& | Riprojektimi i urdhérave té 30 30
shérbimits pér te njé shéerbimi shpérndarjes
klientet
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Kontraktimi i datave | Shpérndarjet né kohé Riprojektimi i 92% 90%
specifike té shpérndarjes kéerkesave
KENDVESHTRIMI
PERFEKSIONIMIT DHE
RRITJES
Lidhja e gellimeve midis Kénagésité e fituara nga puna e | Pérfagésimi i 90% 91%
punonjésve puntoréve té vézhguara punonjésve
Zhvillimi i njohurive mbi Pérgindja e punétoréve té trajnuar | Programe trajnimi pér 90% 92%
proceset mbi proceset dhe manaxhimin e | punonjésit
tyre
Zmadhimi i kapaciteteve té Pérgindja e procesit té shérbimit | Pérmirésimi i linjave 80% 88%
sistemit t& gé kané njé feedback qé sjellin té dhénat
Pérmirésimi i proceseve té Numri i pérmirésimeve né | Organizimi i ekipeve 5 5
sherbimit proceset e kontrollit té specializuara gé té
studiojné proceset

Burimi (Autori 2016)

Zbatimi i BSC

Udhéheqgési i DRSHTRRShkodér u njoh fillimisht me konceptin BSC. Ai mé pas e
mirépritikonceptin e ri pér shkak té logjikés sé tij dhe ngjashmérisé me ményrén e tij té
menaxhimit té drejtorisé.Pér mé tepér, vémendjané asetet financiare dhe jofinanciare e
béri BSC mjet edhe mé térhegés mé voné, kur Bordi i menaxheréve drejtues ishte duke
u fokusuar shumé né shkurtimet financiare, gjaté masave té rrepta ekonomike.
Koordinatori i Cilésisé u prezantua me konceptin gjaté njé prej seminareve té Drejtorisé
sé Pérgjithshme. Roli i koordinatorit &shté té mbéshtesé departamentet né zbatimin e
BSC. Pérgjegjésia pér zbatimin e BSC i takon Kryetaréve (menaxheréve kryesoré) té
departamenteve.

Ndértimi i njé BSC né nivelin géndror
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Koordinatori i Cilésisé, sé bashku me kryetarét nga departamentet e tjera filluan té
pérpilonin njé tabelé vlerésimi pér DRSHTRR. Pérpilimii BSC filloi me formulimin e
njé vizioni. Menaxheri vendosi pér njé vizion té pérbashkét pér drejtoriné dhe mé pas ,
direktivat e Drejtorisé sé Pérgjithshme pér raportin vjetor jané pérdorur si bazé pér
hartimin e perspektivave, strategjive dhe pyetjeve kyce.” Formulimi i pyetjeve kyge né
nivel géndror éshté béré me géllim lehtésimin e zbatimit té tabelés sé rezultateve né
nivel departamenti”- théné kjo sipas koordinatorit té cilésisé. Departamentet pastaj
mund té pérgendrohen né matjet, géllimet dhe planet e veprimit, né vend gé té vendosin
pérpjekjet né géllime strategjike dhe pyetjet kyce.

Pasi njé BSC ishte projektuar né nivel géndror, kryetarét e degéve /menaxherét
kryesoré miratojné tabelén e rezultateve. Né té njéjtén kohé, Menaxheri vendosi qé té
gjithé departamentet duhet té raportojné buxhetin pér vitin sipas BSC té drejtorisé.

Vendosja e BSC

Sipas menaxherit té drejtorisé, departamentet jané té lira pér té vendosur tabelat e
rezultateve té tyre. Késhtu, nuk ka udhézime né lidhje me kategoriné e punonjésve qé
duhet té merret me tabelat e rezultateve. Ai ka njé géndrim té hapur pér
departamentinnézgjedhjen veté té vendosjes sé modelit té rezultateve, pra ai kérkon qé
tabela e rezultateve duhet té pérdoret si model i buxhetit dhe raportimit né nivel
departamenti.

Rezistenca ndaj ndryshimit

Shefi i drejtorisé shpjegon se BSC fillimisht u prit me skepticizem té madh né
departamente, pikerisht pér shkak t€ terminologjisé sé saj. Ai nxjerrsi kusht “Procesin™
dhe “Konsumatorét” si t& véshtiré pér t'u pérdorur né organizatén e transportit .Ai
argumenton mé tej se véshtirésité pér té filluar me BSC varen nga fokusi i interesave

vetjake té njerézve .Sipas shefit, ka punonjés gé nuk duan té jené té detyruar té ndjekin
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njé drejtim té caktuar, dhe ato karakterizojné drejtoringé e shérbimit té transportit. Ai
mendon se inxhinjerét e kané mé té véshtiré té pérfshihen né kété puné dhe té pranojné
ndryshimet. Ai pretendon se "profesioniiinxhinjerit ka njé ndikim té madh néprocesin e
organizimit dhe ka njé ngurrim té madh prej tyre ndaj ndryshimeve nése mund té themi
késhtu. "Sipas shefit té drejtorisé, Drejtoria e Pérgjithshme pérpiget té mundésojé dhe té
mbéshtesé zbatimin e BSC né departamentesa mé shumé gé té mundet.

Udhéhegési i drejtorisé mé tej thekson réndésiné e lideréve entuziasté, né ményré
gé té keté sukses me zbatimin. Sa i pérket trajnimit né departamente, gendra kryesisht
rekomandon menaxheret e departamentit pér té marré pjesé né seminare. Departamentet
vendosin se cilét njeréz duhet té dérgojné né trajnim.

Ndérsa koordinatori i cilésisé thekson réndésiné e lejimit té zbatimit té BSC pér t'i

béré departamentet té pranojné konceptin e ri.

Reflektimet mbi zbatimin

Njé faktor i réndésishém gé ndikon né efektivitetin e nismave té ndryshimit éshté
nevoja pér ndryshim (Porras dhe Robertson 1995). Nése njerézit né drejtori pérjetojné
njé "tension pér té ndryshuar”, iniciativa e ndryshimit ka mé shumé gjasa té ndodhé dhe
té jeté mé e suksesshme. (shih, p.sh. Olsson 2002).

Njé tjetér aspekt i réndésishém né iniciativat e ndryshimit éshté gé t'i lejojné
departamentet té pérshtaten me ndryshimin dhe té mendojné se ndryshimet kontribuojné
né gjendjen e tyre, né ményré gé té béjné ndryshime efektive (Beer et al., 1990). Né
DRSHTRR Shkoder, menaxherét kané njé qgéndrim té hapur dhe fleksibél ndaj
departamenteve gé zhvillojné matricat e tyre té rezultateve. Me géllim gé té mundésohet
zbatimi né departamente, drejtoria ka formuluar pyetjet kyce gé do t'i drejtohen

departamenteve dhe gé pérgéndrohen né matjet dhe géllimet e vendosura. Pérveg késaj,
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Koordinatori i Cilésisé rekomandon menaxherin e departamentit t€ marré pjesé né
trajnimin e BSC né ményré gé té fitojé njohuri pér implikimin e saj né praktiké.

Megjithése drejtoria duket se krijon kushte pér njé zbatim efektiv t¢ BSC pérmes
njé géndrimi té hapur, té rekomandimeve, pérshtatjes sé terminologjisé dhe gjithashtu
mund té reflektojé mbi pasojat e lejimit t€ departamenteve té pérshtasin BSC sipas
kushteveté tyre. Ndérsa departamentet jané té lira té interpretojné veté BSC dhe té
zgjedhin matjet e tyre dhe té vendosin ato géllimet e veta, Drejtoria ka njé aftési té
vogél, ose jo, pér té vlerésuar dhe siguruar gé objektivat e vendosura arrihen pasi
korniza pér interpretim ndryshon.

Pérdorimi i BSC

Udhéhegési e percepton BSC-né si njé instrument natyror né menaxhim, dhe
argumenton se nuk éshté njé ményré e re e organizimit t€ punés menaxheriale. Ai
shpjegon se BSC kontribuon né dokumentimin e punés menaxheriale né njé ményré té
strukturuar, e cila con né njé menaxhim te rregullt. Udhéhegési e sheh BSC-né si njé
instrument né ndjekjen e rezultateteve té departamenteve si dhe né procesin e
planifikimit strategjik: "Pra, éshté si njé instrument ndjekés, por gjithashtu njé platformé
pér té diskutuar strategjité".

Koordinatori i cilesisé e sheh BSC si njé mjet dinamik, i cili zhvillohet nga ményra
pér té pérshkruar se si té pércillet dhe si té planifikohen aktivitetet né departamente. Ai
beson se duhet kohé pér té zhvilluar matricén pér t'u béré njé ményré pér té kontrolluar
aktivitetet né nivel departamenti.

"Kur filluam adaptimin e BSC, ajo dukej mé shumé si njé pérshkrim i
aktiviteteve.Por nése ju punoni vazhdimisht me té dhe njiheni me ndjekjen e géllimeve,
masave dhe planeve té veprimit ¢do tre muaj, béhet gjithnjé e mé shumé njé faktor

kontrollues “.(Koordinatori i Cilésisé)
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Planifikimi, raportet vjetore dhe ndjekjet

Njé heré né vit BSC éshté diskutuar me grupin drejtues té drejtorisé duke pérfshiré
koordinatorin e Cilésisé té Drejtorisé dhe Kryetarét e degéve nga departamente.
Diskutimet kané pér géllim ndryshimin dhe pérshtatjen e pyetjeve kryesore sipas
direktivave té Drejtorisé sé Pérgjithshme.

Ka pasur disa ndryshime té vogla, por Koordinatori i Cilésisé nuk mendon se do té
keté ndryshime radikale pasi pyetjet kryesisht pérputhen me rregulloren e bilancit né
Drejtoriné e Pérgjithshme.Ashtu si BSC éshté diskutuar né grupin drejtues , BSC éshté
miratuar dhe diskutuar né grupin e menaxhimit né drejtori. Njé heré né vit drejtoria
raporton rezultatet e saj sipas pesé perspektivave téBSC né grupin drejtues té Drejtorisé
sé Pérgjithshme. Té gjitha departamentet pastaj paragesin rezultatet e tyre sipas BSC
dhe matjeve té pércaktuara nga Drejtoria e Pérgjithshme. Koordinatori cilésisé pérpilon
rezultatet e departamenteve né njé diagramé.

Té gjitha departamentet jané té detyruara té dorézojné njé raport ¢do tre muaj dhe
njé vjetor. Sé bashku me bilancin ekonomik, dorézohet edhe njé “raport cilésie” né té
cilén jané pasgyruar synimet, matjet dhe veprimet e departamentit sipas pesé
perspektivave té pérfshira né matrice. Formulari i raportimit éshté i standardizuar dhe
synon té pérshkruajé aktivitetet e drejtorisé sipas pyetjeve kyce té paragitura né tabelén
e rezultateve t¢é DRSHTRR Shkodér. Megjithaté, jo té gjitha departamentet ndjekin
standardizimin. Disa departamente kané zhvilluar tabelat e tyre té rezultateve.
Koordinatori i Cilésisé nuk sheh asnjé konflikt duke pasur departamente gé zhvillojné
strategjiné dhe vizionin sipas ményrés sé tyre. Standardizimi éshté duke synuar té
ndihmojné departamentet qé ende nuk kané filluar zbatimin e tabelés sé rezultateve.

"Nése duan vizionin e tyre ata mund ta kené até. Dhe éshté e njéjta gjé me

strategjité [...].Standardizimi synon té ndihmojé ato departamente gé nuk kané filluar
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ende. [...] Uné nukmendoj se €shté njé problem. Gj&ja e réndésishme Eshté gjetja e

llojeve té masave, géllimeve dhe planeve té veprimit".(Koordinatori i Cilésisé )
Udhéhegési i pérdor raportet tremujore dhe vjetore pér té marré informacion rreth

aktiviteteve té departamenteve. Raportimi i rezultateve e bén punén mé té lehté pér

udhéheqésin e drejtorisé sepse i mundéson atij té€ marré njé pasqyré te organizatés.

Zhvillimi i matjeve té performancés

Pér té lehtésuar raportimin e rezultateve nga departamentet e shérbimit, Drejtoria
ka vendosur té zhvillojé njé séré matjesh té kufizuara pér té gjitha departamentet né
organizaté. Duke pasur njé séré standardesh té matjeve né departamente, drejtoria mund
té pérpilojé disa matje drejtpérdrejt t¢ BSC. Sipas Koordinatorit té& Cilésisé sistemi i ri i
matjes mundéson raportimin e matjeve né departamente. Drejtoria né kété ményré mund
té mbéshtesé departamentet né procesin e tyre té matjes, duke vendosur mbi njé grup
matjesh té zakonshme, gé duhet té raportohen. Sipas koordinatorit té cilésisé,
standardizimi i matjeve ofron krahasime midis departamenteve, té cilat jané té
dobishme, si pér menaxhimin e departamentit dhe pér drejtoriné né térési.

Futja e sistemit té ri t€ matjes do té thoté se disa nga matjet jané pérpiluar né
nivele té ndryshme té organizatés. Sipas koordinatorit té cilésisé sistemi i ri i matjes
nénkupton se departamentet mund té pérgéndrohen né planet e veprimit dhe tek géllimet
né vend té gjetjes sé matjeve té pérshtatshme pér té gjithé perspektivat. Pér shkak té
zhvillimit té njé sistemi té ri té matjes, departamentet jané orientuar nga koordinatori i

cilésisé, pér té mos véné shumé né dukje matjet né perspektivén ekonomike .
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Reflektimet mbi pérdorimin e BSC

Sipas koordinatorit té cilésisé BSC éshté njé mjet dinamik, i cili zhvillohet né njé
ményré pér té pérshkruar vetém punén né departamente, pér té ndjekur dhe planifikuar
aktivitetet. Ai mé tej pohon se BSC éshté "duke u béré gjithnjé e mé shumé njé faktor
kontrolli . Késhtu, koordinatori i cilésisé beson se BSC éshté kryesisht njé mjet pér
departamentet, qé ta pérdorin né kontrollin e tyre strategjik t& menaxhimit. Me kontroll
ai nénkupton ndjekjen dhe planifikimin e aktivitetit né pérputhje me BSC né
departamente. Rezultatet nga intervistat tregojné se BSC éshté pérdorur kryesisht pér
raportimin e rezultateve né grupin drejtues té Drejtorisé sé Pérgjithshme njé heré né vit
dhe pér ndjekjen dhe pérpilimin e bilanceve tremujore dhe vjetore nga departamentet.
BSC né drejtoriné e Shkodrés rishikohet njé heré né vit né pérputhje me direktivat e
Drejtorisé sé Pérgjithshme. Késhtu, ndérsa BSC synon té pérdoret pér kontrollin e
menaxhimit strategjik né departamente, pérdorimi primar i BSC né drejtori duket té jeté
né raportimin e informacionit midis Drejtorisé sé Pérgjithshme dhe departamenteve
gjaté raportimit tremujor dhe vjetor.

Shefi i drejtorise pretendon se BSC e departamenteve ti jepet atij si njé pasqyré e
aktiviteteve té departamenteve. Megjithaté, éshté e pagarté se deri né ¢faré mase BSC e
departamenteve né té vérteté ndikon né aktivitetet e planifikuara sipas BSC té drejtorisé
né térési. Gjetjet empirike tregojné se planifikimi vjetor i drejtorisé sipas BSC varet
kryesisht nga direktivat e Drejtorisé sé Pérgjithshme. Késhtu, tabelat e rezultateve nga
departamentet nuk duhet té ndikojné drejtpérdrejt né ményrén se si drejtoria planifikon
aktivitetet e saj sipas BSC. Sipas Kennerley dhe Neely (2002) éshté e réndésishme qé té
keté njé proces efektiv pér rishikimin e matjeve pér té mundésuar zhvillimin e
sistemeve té matjes sé performancés. Pérveg késaj, ata theksojné réndésiné e té pasurit

té njé sistemi fleksibél pér mbledhjen dhe raportimin e té dhénave dhe té pasurit e
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aftésive té nevojshme dhe burimeve njerézore pér zhvillimin e sistemit. Ata gjithashtu
argumentojné se matjet duhet té pranohen né organizaté né ményré qé té kené sukses
me evoluimin e sistemit té matjes sé performancés. Né kété rast, drejtoria ka njé proces
té vendosur pér mbledhjen e té dhénave nga departamentet dhe raportimi i rezultateve
né Drejtoriné e Pérgjithshme.

CILESIA

Koordinatori ka pérgjegjésiné kryesore té zhvillimit té matjeve né Drejtori me
mbéshtetjen e Drejtorisé sé Pérgjithshme. Ai ka ndjekur programin e trajnimit té BSC
dhe ka njé kualifikim arsimor né Menaxhimin e Cilésisé. Megjithaté, duket se disa
departamente nuk kané ose kané pak pérvojé pér matjet e performancés si¢ kérkohet né
BSC, e cila mund té jeté njé pengesé pér té zhvilluar né ményré efektive matje té reja né
organizaté.

Njé aspekt tjetér éshté géndrimi i hapur dhe fleksibél i departamenteve gé kané
zhvilluar tabelat e tyre té rezultateve. Kjo mund té identifikohet si njé pengesé pér
zhvillimin e njé procesi raportimi mé efektiv, i cili synon té béjé standartizime né disa
matje. Dikush mund té argumentojé se departamentet, té cilat kané zhvilluar tashmé
matricén e tyre té vlerésimit, nuk jané té gatshme té ndryshojné masat, né pajtim me njé
grup té ri té standardizuar té masave té pércaktuara nga drejtoria. Megjithése
koordinatori i cilésisé argumenton se jané duke u zbatuar vetém disa masa té

standardizuara dhe té raportuara nga drejtoria.
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4.8. DRSHTRR DURRES

Drejtori (menaxheri kryesor i drejtorisé) filloi ta shikonte BSC sinjé mjet té
dobishém pér lidhjen e pjeséve té ndryshme té departamenteve. Edhe pse terminologjia
e pérdorur né BSC né fillim ishte e véshtiré pér t'u kuptuar, ekipi menaxhues mé voné
mori njohuri pér terminologjiné dhe té kuptuarit e implikimeveté saj. Né kohén e hyrjes
sé BSC departamenti kishte pérjetuar njé situaté té trazuar, pjesérisht pér shkak té
reduktimeve ekonomike .

Hartimi i BSC

Shembulli i rezultateve té té gjithé departamenteve éshté ilustruar me hapa.
Rezultati éshtéparaqitur duke pérfshiré gjashté hapa.

Hapi i paré ka té b&jé me vizionin e departamentit, i cili pasohet nga zgjedhjet
strategjike né hapin e dyté. Hapi i treté pérfshin Identifikimin e faktoréve kritiké té
suksesit dhe hapi i katért ilustron matjet dhe targetin pér secilén matje. Hapi i pesté
pérfshin krijimine njé plani veprimi. Hapi i gjashté éshté quajtur 'matje dhe ndjekje’.

Hapat 2-4 jané té diferencuara né pesé perspektiva,

(1) Perspektiva e Klientit, (2) Perspektiva e Procesit, (3) Kérkimi & zhvillimit,
perspektiva e té mésuarit, (4) perspektiva e punonjésve, dhe (5)Perspektiva

ekonomike.

Vizioni, zgjedhjet strategjike dhe faktorét kritiké té suksesit
Vizioni i drejtorisé éshté: "Pér klientét, shérbime dhe sjellje té mire; Pér personelin, dije
dhe pérkushtim "

Brenda c¢do perspektive pérshkruhen zgjedhjet strategjike. Zgjedhjet strategjike
jané interpretuar si vendime afatgjata té menaxhimit mbi até se si departamenti mund té

realizojé vizionin. Né hapin e treté né matricé, faktorét kritiké té suksesit
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janéidentifikuar.Ato jané paraqgitur si faktoré té réndésishém pér jetégjatésiné e
drejtorisé pra duke udhéhequr me ndihmén e zgjedhjeve strategjike (Kaplan and Norton
1992).

Né perspektivén e Klientit, zgjedhja strategjike pérmban deklaratén gé "né ményré
té drejté, né kohén e duhur, shérbim optimal dhe profesional pér té gjithé", pérvec
késaj,"Nevojat duhet té dimé ti drejtojmé". Faktorét kritik té suksesit jané identifikuar si
"té disponueshém™ dhe " me profesionalizém".

Pér té arritur shérbimin optimal dhe profesional kundrejt nevojave té klientéve,
punonjésit duhet té jené té gatshém, té veprojné né ményré profesionale ndaj klientéve.

Né perspektivén e Procesit, zgjedhja strategjike pérshkruhet si "duke béré gjéné e
duhur gé nga fillimi "dhe" té ndjekin legjislacionin pérkatés dhe programet e
transportit”. Faktorét kritiké té suksesit né perspektivén e procgesit jané pérshkruar si
"shérbimii miré". Njé céshtje me vleré gé pérmendet éshté se si treguesi
"disponueshméria™ pérdoret gjithashtu né perspektivén e konsumatorit. Kjo do té thoté
gé té jesh né dispozicion té klientit &shté njé fushé me pérparési né arritjet strategjike té
drejtorisé.

Zgjedhja strategjike né “Kérkim/Zhvillimin” pérfshin faktorét kritiké té suksesit
"hulumtimin, zhvillimin dhe mésimin". Né ményré gé té ndigen géllimet dhe strategjité,
drejtoria duhet té pérgéndrohet né kérkim, zhvillim dhe té mésuarin.

Perspektiva e punonjésve pérmban zgjedhjen strategjike ku drejtoria duhet té jeté
"Njé vend pune atraktiv dhe né zhvillim- pér punonjésit”. Pér t€ arritur vizionin
punonjésit duhet ta shohin drejtoriné si njé vend pune atraktiv té karakterizuar nga
mundési pér té zhvilluar aftésité dhe njohurité e tyre.Faktorét kritike té suksesit gé
pérputhen me kéto zgjedhje strategjike jané identifikuar si "kompetenca té

larta”,"ambjent i miré i punés"dhe"nivel i larté i kénagésisé nga puna”.
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Zgjedhja strategjike né perspektivén ekonomike éshté formuluar si njé “ekonomi e
ekuilibruar”.Késhtu, kéto strategji bazohen né até kornize ekonomike e cila pércaktohet
dhe rregullohet nga Bordi Ekzekutivi Drejtorisé sé Pérgjithshme. Perspektiva
ekonomike pérfshin faktorin kritik té suksesit: "té menduarit e pérgjithshém né lidhje
me shpenzimet". Strategjité dhe faktori kritik i suksesit tregojné se té dy:si menaxheri
dhe punonjésit e tjeré duhet té kené njohuri né lidhje me shpenzimet e drejtorisé,pér té
arritur njé ekonomi té ekuilibruar dhe njé njési sherbimi qé ndjek marréveshjet.

Matjet kryesore, géllimet dhe planet e veprimit

Matjet dhe géllimet kryesore jané paragitur né hapin e katért.Matjet kryesore
lidhen me faktorét kritik té suksesit né ményré gé té tregojné se si departamentet
géndrojné né lidhje me vizionin e pérgjithshém (Kaplan dhe Norton 1992). Cdo matje
pérshkruhet se si dhe kur béhet dhe kush éshté pérgjegjés pér raportimin e
rezultateve.Konkluzionet e matjeve reflektojné né vetvehte géllimet.

Matjet dhe géllimet né BSC jané té dokumentuara né drejtori. Arritjet dhe géllimet
jané té lidhura me matjet qé jané raportuar né dokumentat e drejtoriseé.

Planet e veprimit té departamenteve jané pérshkruar si 'Hapi 5 né matricé.
Megjithaté, ato nuk paragiten né matricé deri kur ¢do pjesé e drejtorisé specifikon

planin e vet té veprimit. Megjithaté ato jané té pércaktuara né ¢do pjesé té matricés.

Komentet e té intervistuarve

Pérveg ilustrimit té BSC, té gjithé té intervistuarit e njohén vizionin. Intervistat me
punonjésit né drejtori tregojné se vizioni pérfagéson vlerat e drejtorisé, ndérkohé gé
menaxheri i DRSHTRR Durrés ishte njohur me vizionin fillimisht népérmjet raportit
tremujor. Intervistat tregojné se skema e matjeve, si njé ményré pér té vizualizuar

matjet, éshté njé tekniké e zakonshme gjaté gjithé kohés né DRSHTRR Durrés. Skema
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e BSC komunikohet né té gjithé departamentet. llustrimi i matjeve né njé matricé té
pérbashkét dhe duke béré gé njerézit té identifikohen si pjesé e pérmbajtjes sé saj, mund
té identifikohet si njé aspekt i réndésishém pér t'i béré njerézit gé té pranojné BSC. Edhe
pse shumica e njerézve argumentojné se BSC e drejtorisépérfagéson vlerat e drejtorisé,
intervistat tregojné disa mungesa né ményrén se si BSC é&shté projektuar, dhe
kjokryesisht ka té béjé me zgjedhjen e matjeve. Njé nga té intervistuarit né ekipin e
menaxhimit mendon se matjet zakonisht mbeten né BSC pér shkak té matjeve
tradicionale né departmente. Intervistat tregojné mé tej se disa matje jané mée té véshtira
pér t'u identifikuar sesa disa té tjera. Disa anétaré t& menaxhimit mendonin se matjet né
hulumtim dhe zhvillim,si dhe tek perspektiva e té mésuarit jané té véshtira pér t'u
identifikuar pér shkak té kuptimit té pagarté té prespektives .

Véshtirésité né lidhje me paragitjen e BSC-sé reflektohen edhe né pamjen dhe
prezantimin e matjeve.Sipas Koordinatorit t€ Cilésisé né drejtori, matjet né perspektivén
ekonomike nuk jané té pérfagésuara, pér shkak té véshtirésive né ilustrimin e kétyre
matjeve.Té gjithé rezultatet ekonomike tejkalojné géllimet e pércaktuara pér matjet, gjé

gé e komplikon paragitjen e masave né té.

Reflektime mbi matricén

Si¢ u pérmend né seksionin e méparshém, vizioni i organizatés siguron drejtimin,
fokusin dhe motivimin gé udhéheqin organizatén, si pér periudhén afatshkurtér dhe
afatgjaté dhe pérfagéson vlerat dhe géllimin e organizatés (Porras dhe Robertson 1995).

Vizioni 1 drejtorisé éshté: "Pér klientét, shérbime dhe sjellje té miré. Pér

personelin, dije dhe pérkushtim™.Vizioni identifikon dy palét e interesuara né drejtori,
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pérkatésisht  klientét dhe punonjésit.  Sigurimi i shérbimit  témiréndaj
klientéveidentifikohet si mision né drejtori. Misioni éshté arritur népérmjet punésimit té
punonjésve me njohuri dhe pérkushtim, i cili éshtéfokusi kryesor né drejtori. Fakti gé
punonjésit pérmenden né vizion mundet gjithashtu té kontribojé né rritjen e motivimit
né mesin e personelit. Edhe pse éshté e véshtiré pér t’u vlerésuar se sa miré vizioni
pérfagéson vlerat dhe besimin kryesor té drejtorisé,fakti gé té gjithé té intervistuarit né
drejtori njohin vizionin tregon se vizioni éshté njé pérfagésim i miré i vlerave té
drejtorisé.

Meqgé BSC duket té jeté njé burim i réndésishém pér komunikim né té gjithé
drejtoriné, éshté thelbésore gé ta pérdorim até pér informacion né formén e prezantimit
vizual. Sipas Kennerley dhe Neely (2002) njé infrastrukturé pér mbledhjen, analizimin
dhe raportimin duhet té jeté edisponueshmepér té dhéna té pérshtatshme, pér té nxitur
zhvillimin e njé sistemi té matjes sé performancés. Né kété rast, menaxheri kryesor i
drejtorisé duket se ka njohuri té pamjaftueshme se si té paragesin vizualisht masat
ekonomike, té cilat pérbéjne njé faktor kufizues né pérdorimin e BSC si njé sistem
informacioni. Pérve¢ problemeve gé lidhen me prezantimin vizual, gjetjet empirike
tregojné se menaxheri i drejtorisé e ka té véshtiré té zgjedhé masat né BSC. Masat duket
se mbeten né BSC edhe pse ato nuk jané né pérdorim. Po ashtu shumé té dhéna té
raportuara né sistem identifikohen si pengesé pér evolucionin e sistemit tématjes sé
performancés né drejtoriné gé po studiojmé dhe kjo vjen si rezultat i kohés sé
pamjaftueshme gé menaxhimi vendos pér té reflektuar mbi masat e performances
(Kennerley dhe Neely 2002). Rishikimi dhe reflektimi mbi masat éshté gjithashtu njé
céshtje e réndésishme né punén gé lidhet me menaxhimin e cilésisé. Parimi i ndryshimit
népérmjet pérmirésimit té vazhdueshém (Hackman dhe Wageman 1995) pérmban kété

proges veté-reflektues né té cilin sistemi po vlerésohet dhe duhet ndryshuar né pérputhje
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me kushtet e reja. Prandaj, gjetjet empirike tregojnése drejtoria ka potencial pér té
pérmirésuar procesin e vlerésimit t¢ masave néBSC né ményré qé té arrihet pérdorimi
efektiv i saj (BSC). Ashtu si paragitja e BSC né drejtoriné e Shkodrés, DRSHTRR
Durrés nuk pérdor harta té strategjisé qé té ilustrojé tabelén e rezultateve, gjé gé e bén té
véshtiré pér punonjésit qé té kuptojné strategjiné, vendimet né nivel departamenti.
Ndarja e masave kyce né BSC: né drejtuesit e performancés dhe rezultatet strategjike,
tregojné se fokusi strategjik né drejtori éshté né perspektivén e Kklientit, perspektiven e
progesit dhe perspektiven ekonomike (shih Tabelén 15). Perspektiva e Progesit pérfshin
masa gé fokusohen né arritjen e shérbimeve té mira dhe né dispozicion pér klientét. Né
perspektivén ekonomike, fokusi éshté né nivelin e té ardhurave dhe né shpenzime.
Masat né perspektivat e tjera jané identifikuar si drejtues té performancés sepse ato kané

té béjné me dokumentacionin e progesit, dhe masat e lidhura me punonjésit.
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Tabela 15: Ndarja e pyetjeve kyce t¢ DRSHTRR DURRES né drejtuesit e performancés dhe
Rezultatet strategjike

PRESPEKTIVAT DREJTUESIT E REZULTATET
PERFORMANCES STRATEGJIKE
Kujdesi né tre muaj
KONSUMATORE Pjesémarrje

Pérgjigjuni pyetjeve
Punonjes pérgjegjés pér klientin

PROCESI Sherbime online
Sherbim me poste

KERKIMI&ZHVILLIMI | Direktivat e shefit né "Procesi i

udhézimit"
Punonjésit gé ndjekin planet e
zhvillimit.
PUNONJESIT Punonjésit gé& marrin pjesé né Puné
zhvillimore.
Punonjésit né "Vendosja e nivelit”
EKONOMIKE Sherbimet

Burimi (Autori 2016)
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Tabela 16: Rezultatet per DRSHTRR Durres

Té ardhurat | Menaxhimi i kostots dhe i 2,100,000 2,300,000
Rritja e te ardhurave operacionale kapaciteteve té pérdorura

Té hyra nga | Ndértimi i lidhjeve té forta me 3,200,000 3,620,000

sherbimi klientét

Rritja e pjesés sé tregut Klientét e | Identifikimi i klientéve té rinj té

rinj synuar
Rritfa e kenagesise se | Kenagesiae klientit | Rritia e pergendrimit ndaj 91% 88%
klientit e vezhguar klientit ne organizate

Pérmirésimi i kapaciteteve t&¢ | Pérgindja Organizimi i vendosjes sé
sherbimit proceseve me sistemeve té kontrollit t&

kontrolle té avancuar

avancuara
Pérmirésimi i cilésisé sé Identifikimi i shkageve t& 79% 80%
shérbimit problemeve dhe pérmirésimi i

cilésisé

Shkurtimi i kohés sé | Koha e ekzekutimit | Riprojektimi i urdhérave té 30 30
shérbimit pér te klientet té njé shérbimi shérbimeve
Kontraktimi i datave 93% 90%
specifike té shérbimit Shérbimi né kohé Riprojektimi i shérbimeve
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Lidhja e qgellimeve midis | Kénagésité e fituara | Pérfagésimi i punonjésve 91% 95%

punonjésve nga puna e

puntoréve té

vézhguara
Zhvillimi i njohurive mbi | Pérgindja e | Programe trajnimi pér punonjésit 90% 92%
proceset punétoréve té

trajnuar mbi

proceset dhe

manaxhimin e tyre

Zmadhimi i kapaciteteve té | Pérgindja e procesit | Pérmirésimi i linjave gé sjellin té 80% 88%
sistemit té sherbimit qé kané dhénat

njé feedback
Pérmirésimi i proceseve té | Numri i | Organizimi i ekipeve té 5 5
sherbimit pérmirésimeve né | specializuara qé té studiojné

proceset e kontrollit | proceset

Burimi (Autori 2016)

Zbatimi i BSC né DRSHTRR Durrés

Grupi drejtues i drejtorisé filloité organizonte takime gé lidhen me BSC. Takimet
synoninshkémbimin e njohurive rreth BSC midis pesé departamenteve gé Kishin treguar
rezultate té larta né aktivitetet pér pérmirésimin e cilésisé. Né até kohé, koordinatori i
cilésisé dhe shefi i drejtorisé kishin dégjuar pér BSC nga revistat e menaxhimit.
Megjithaté, ishte pérmes takimit ku ata mésuan implementimin e saj né praktiké. Katér
anétaré té ekipit menaxhues vendosén té merrnin pjeséné takimet e rrjetit, né ményré gé
té fitojné mé shumé njohuri rreth konceptit. Takimet i dhané departamentit mé shumé
njohuri dhe forumet ndihmuan pér reflektime rreth hartimit dhe zbatimitté BSC.

Cmimi pér shérbim cilésor

DRSHTRR Durrés filloi té punonte shumé me céshtjet e cilésisé. Né vitin 2014 ata
morén Cmimin nga DP pér pérpjekjet e tyre né zhvillimin e cilésisé. Cmimi fitoi
shuméinteres, edhe pse né fillim pérjetuan véshtirési né kuptimin e termave té tilla si

“klient” dhe “proces”. Sipas koordinatorit té cilésisé€ ishte e véshtiré t€ identifikoheshin

Page 135




matjet gé tregonindrejtimin e ardhshém pér drejtoriné. Intervistat me menaxherét e
drejtorisé dhe punonjésit treguan secmimi pér cilésiné e shérbimit né vitin 2014 coi né
rritjen e shérbimeve. Punonjésit u ftuan né forume dhe seminare té ndryshme pér té
paragitur se si drejtoria Kishte punuar pér pérmirésimin e cilésisé. Edhe psereagimet nga
faktorét e jashtém ishin kryesisht pozitive, reagimet nga drejtorité e tjera né rrethe ishin
disi té ndryshme.

"Pas shpérblimit té gjithé ishim duke béré prezantime dhe njerézit erdhén pér
té vizituardepartamentet. Ne punuam shumé. Ne kemi marré njé shpérblim té vogél. Ne

morém vémendje nga mediat, por jo aq shuménga DP dhe drejtorité si motra né rrethe.

Duke analizuar, ne nuk duhet t& mendojmé se jemi té vecanté. "(Punonjés)

Frustrimi midis punonjésve

Shumica e té punésuarve qé jané intervistuar pérshkruajné periudhén pas dhénies
sé ¢mimit né vitin 2014 si té trazuar. Megjithése ¢cmimi ¢oi né rritjen e krenarisé dhe
angazhimit né departamente, punonjésit shprehén njé zhgénjim né lidhje me situatén.

"Nuk ishte ag shumé pér ¢mimin, por pér shkurtimet né drejtori qé filluan. Ishte
krejtésisht cmenduri. Askush nuk u mor me arritjet tona dhe kohén qé kishim zvogéluar
né shérbim dhe ¢do gjé qé kishim né doré. Né vend té késaj ne do té na priste i njéjti fat,
shkurtime si té gjithé té tjerét. [...] Mé shumé mé vinte keq pér shefat gé kishin vite. E
pérjetuam shumé keq"(Punonjés).

Menaxherét e departamenteve filluan té rishqyrtojné gjérat dhe té dalin me ide té
reja se si té gjenin energji té reja dhe té rimékémbin drejtoriné pérséri. Sipas vlerésimit
té cilésisé u raportua se drejtori kishte potencial pér pérmirésim.Prandaj drejtori i
drejtorisé u bé fokusi kryesor i ndryshimeve organizative. Né té njéjtén kohé, u punésua
njé shef i ri i departamentit té lejeve té drejtimit.

"Pyetja ishte se si duhet té vazhdojmé.Pas Cmimit té cilésisé, drejtori ishte

shumé i pagarté, dhe késhtu kjo ishte ¢éshtja e paré pér t'u shgyrtuar. Koka e drejtorisé
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ishte njé forcé lévizése dhe Kishte nevojé té mésonte se si té udhéhigte, pérndryshe nuk
do té funksiononte. Ai Kishte nevojé té dinte se pjesa tjetér e drejtorisé mbéshtet
udhéhegjen e tij."(Koordinatori i Cilésisé)

Udhéhegési i ri i departamentit filloi té krijonte njé strukturé té re té
menaxhimit, duke pérfshiré pérshkrimet e roleve té reja dhe njé strukturé té re
organizative. Pika e kthesés erdhi né vitin 2015.

"Bémé shumé gjéra té ndryshme. Kam iniciuar njé projekt sé bashku me
shefat e departamenteve, synonim té hetonim klimén psiko-sociale né nivel
individualnén konfidencialitet té ploté. Uné besoj né “t€ mirén dhe té keqgen”, .....dmth
ju duhet té varrosni té vjetrén para se té filloni dicka té re. Ne e bémé kété. Pastaj
propozova njé strukturé menaxhimi gé ishte shumé e kapshme qé specifikonte se kush
éshté pérgjegjési. [...] Kryesisht, ajo pérmbante strukturén, pasi ajo ¢con me siguri edhe
zbatimin.Tani ju nuk keni nevojé té shgetésoheni pér rregullat, pasi tani dini rolet dhe
kush éshtépérgjegjés. Ju e dini se si merren vendimet dhe se progesi vendim-marrjes

informal nuk éshté i vlefshém."(Shefi i Departamentit té Lejeve té Drejtimit)

Ndértimi i njé BSC né nivel drejtorie

Sa filluan takimet e rrjetit t¢ BSC, anétarét e ekipit menaxhuesme pérvojé né
gasjen e BSC theksuan se ajo ishte njé mjet i dobishém pér lidhjen e pjeséve té
ndryshme tédrejtorisé. Anétarét e drejtimit filluan té reflektojné mbi njé vizion té
pérgjithshém pér drejtoriné. Ata e kuptuan se vizioni ekzistues nuk pérfagésonte vlerat e
drejtorisé. Qéllimi ishte té krijohej njé vizion me té cilin té gjithé mund té
identifikoheshin.

Formulimi i vizionit té ri zgjati pak kohé, ngapropozimi i idesésé paré deri né

versionin pérfundimtar té vizionit.Pas krijimit té vizionit, menaxheri i drejtorisé vazhdoi
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krijimin e njé BSC né nivelin e drejtorisé, duke pércaktuar situatén aktuale dhe duke
réné dakord pér misionin e drejtorisé. Pas késaj, filloi ekipi drejtues duke diskutuar
strategjité, faktorét kritik té suksesit dhe objektivat. Shefi i burimeve njerézore e
pérshkruan procesin si jo-lineare, né té cilin“té rejat”dhe“té vjetrat”ishin pérfshiré né
tabelén e rezultateve dhe elementét e ndryshém u diskutuan dhe u diskutuan
vazhdimisht.

"Kemi filluar me vizionin, misionin toné, si aktivitetet zhvillohen sot, faktorét tané
dhe faktorét kritike té suksesit. Ne kemi pérdorur dokumentacionin ekzistues
pértashtuar tek BSC dhe pastaj do té pércaktojmé perspektivat e ndryshme dhe késhtu
me radhé&. Ne po mésonim gjithnjé .Eshté njé pérvojé e madhe e té mésuarit pér ne,qé ta
kuptojmé mire veté, para se t&é mund ta komunikojmé até te té tjerét."

(Shefi i departamentit té lejeve té garkullimit)

Gjaté hartimit té njé matrice, ekipi i menaxhimit filloi diskutimet pér vendosjen e
tij brenda drejtorisé. Né até kohé, té gjitha departamentet raportuan pér rezultatet né
raportin vjetor, té cilat ishin shkruar me doré (jo né kompjuter). Menaxheri vendosi pér
té ridizenjuar raportin vjetor me tabelat operative duke pérfshiré tre perspektiva, pra njé
perspektivé e konsumatorit, njé perspektive procesi dhe njé perspektivé e punonjésve.

Reflektimet pér zbatimin BSC

Kur drejtori prezantoi konceptin e BSC, njerézit né drejtori Kishin pérjetuar njé
periudhé té trazuar pas marrjes sé ¢mimit té cilésisé. Njerézit pérjetuan pak frustrime
pér shkak té mungesés sé vémendjes nga menaxhimi i drejtorisé, i kombinuar me
shkurtimet né administraté. Pasi BSC u prezantua, u kuptua se ka pasur nevojé pér
ndryshime. Porrasdhe Robertson (1992) theksojné réndésiné e identifikimit té nevojés
pér ndryshim, pér té béré té mundur gé organizata té ndryshojé né ményré efektive.
Rogers (1974) pohon gé ndryshimet né njé sistem té tillé ndodhin pérmes njé krize, e

cila éshté perceptuar si njé situaté kércénuese pér té ardhmen e drejtorisé. Né kété rast,
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njerézit duket se jané ndikuar shumé nga situata, dhe e pérjetuan até si té ishte né rrezik
ekzistenca e ardhshme e drejtorisé. Menaxheri i drejtorisé e trajtoi situatén pérmes
iniciativave pérmirésuese né lidhje me udhéhegjen dhe implementimin e BSC , dhe gé
do té ishte pjesé e kétyre iniciativave pér ndryshim. Pér kété arsye,ndryshimet e
pritshme nga futja e BSC ka gjasa té kené sukses, pasi ishte njé nevojé pér té ndryshuar
situatén, e cila u pérjetua nga té dy palét: drejtuesit dheté punésuarit.

Njé reflektim tjetér ka té béjé me shkallén e pjesémarrjes né zbatimin. Menaxhimi
duket se beson né njé shkallé té larté té pjesémarrjes né fazén e fillimit té futjes sé BSC.
Té gjithé té punésuarit ishin té pérfshiré né formulimin e njé vizioni, e cila merrte kohé.
Kjo ményré e zbatimit té njé BSC ndryshon nga ményra e propozuar nga Kaplan dhe
Norton (1993, 1996b, 2001), té cilét argumentojné se mbi té gjitha BSC duhet té
ndértohet nga menaxherét dhe mé pas punonjésit e pranojné até népérmjet njé procesi
komunikimi nga lart-poshté.Megjithaté, pjesémarrja e punonjésve ka njé rol té madh né
menaxhimin e cilésisé (shih p.sh. Dahlgaard et al. 1998; Eklund 2000; Olsson 2002) dhe
thekson se éshtési njé kusht thelbésor pér ndryshime efektive organizative (Porras
dheRobertson 1992) dhe mund té reflektohet mé tej né procesin e ndértimit té BSC.
Menaxhimi e pérshkruan si njé proces mésimi, né té cilin strategjia, faktorét kritik
tésuksesit, objektivat dhe masat jané diskutuar para dhe pas, né bazété dokumentacionit
té vjetér. Kjo éshté ndryshe nga ményra e propozuar nga Kaplan dheNorton (1993,
1996b), i cili pérshkruan ndértimin e njé BSC gé rrjedh nga vizionipér vendosjen e
masave té reja operacionale. Nése BSC éshté ndértuar rreth masave té vjetragé nuk
rrjedhin nga vizioni dhe strategjité, pérmes njé strategjie koherentediskutimi, Olve et al.
(2003) pretendohet se organizata zvogélon potencialin e saj pér té pérfituar nga BSC.

Eshté gjithashtu interesante té vihet né dukje roli i konsulentéve té jashtém né

ndértimin e BSC. Kaplan dhe Norton (1993) sugjerojné gé njé “orientues i matrices " té
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identifikohet si njé konsulent i jashtém, gjaté ndértimit dhezbatimit t&¢ BSC. Né kété
rast, menaxhimi i departamenteve e ka trajtuar veté ndértimin dhe zbatimin e BSC-sé.
Té merresh veté me zbatimin, né vend té punésimit té konsulentéve té jashtém, mund té
cojé né kosto mé té larta dhe pérpjekje pér t'u véné né zbatim. Megjithaté, mund té
krijohen kushte pér njé zbatim efektiv pasi “lehtésuesit™ kané mjaftueshém njohuri se si

té lidhin teoriné me praktikén (Porras dhe Robertson 1992).

Pérdorimi i BSC

Sipas Menaxherit té drejtorisé, BSC éshté njé metodé, e cila kontribon né
vendimet e bazuara né fakte. Ai pretendon se kartela e vlerésimeve ofron njohurité
aktiviteteve té departamenteve, té cilat jané té dobishme né takimet dhe negociatat me
eproreét.

"Pérdorimi i BSC éshté i miré, por pa marré parasysh se ¢faré metode ju pérdorni,
éshté e réndésishme té keni fakte gé ju mund té bazoni vendimet tuaja. Nése them dicka
né njé takim apo negocim, uné kam fakte pér té¢ mbéshtetur deklaratat e mia pasi ka
shumé material brenda té gjitha perspektivave. Kjo krijon njé ndjenjé t& madhe sigurie™.

(Shefi i Departamentit Lejeve Qarkullimit) .

Intervistat me menaxherét mé tej tregojné se theksin e pérdorimin e BSC éshté né
pjesémarrjen té gjithéve. Menaxhimi pérpiget pér njé nivel té larté t& pjesémarrjes dhe
pérfshirjes né pérdorimin tabelés sé rezultateve. Pjesémarrja arrihet pérmes takimeve té
vazhdueshme gjaté vitit, té drejtuesit me secilin departament, shpérndarje e shpeshté e
informacionit né takime dhe duke i 1éné departamentet té eksperimentojné veté me
BSC. Komunikimi i informacionit éshté njé faktor géndror né punén me BSC dhe

drejtuesi beson se asgjé nuk duhet t&¢ mbahet sekret.

Aktivitetet zhvillimore gé lidhen me BSC
Menaxheri i departamentit diskuton pérmbajtjen e BSC. Diskutimet kryesisht

rrotullohen rreth ndértimit t¢ matjeve, vlefshmérisé dhe besueshmérisé sé tyre.
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Diskutimet gjithashtu merren me masat gé duhet té paragiten né BSC. Koordinatori i
Cilésisé shpjegon se masatné BSC duhet té jené pérfagésuese dhe té kontrollueshme,
por jo té shumta. Cdo tremujor rezultatet diskutohen né ményré mé té detajuar, pasi
rezultatet duhen raportuar mé pas né Drejtoriné e pérgjithshme. Sipas menaxherit té
drejtorisé, diskutimet qé pérfshijné BSC kryesisht pérgendrohen mbi matjet né
perspektivén ekonomike pér shkak té theksimit té ekonomisé né drejtoriné e
pérgjithshme. Megjithaté, gasja strategjike e drejtorisé éshté qé té pérgendrohen né
fushaté ndryshme, né 2013 perspektiva e klientit u favorizua, ndérsa né vitin 2014 u

fokusuan tek perspektiva e punonjésve.

Raportimi i rezultateve né Drejtoriné e Pérgjithshme

Né shkurt té ¢do viti, drejtorité dorézojné bilancin vjetorné DP. BSC e drejtorive,
me njé pérshkrim té detajuar té rezultateve (matjeve), i bashkéngjitet bilancit. Sipas
menaxheréve té departamenteve, udhézimet pér raportin pérshkrues jané pérshtatur pér
departamentet,té cilat nuk kané pérvojé me BSC, ose kané filluar sé fundmi té punojné
me modelin BSC. Pérveg bilancit vjetor, raportohen rezultatet e departamenteve c¢do tre

muaj sipas udhézimeve té DP.

Ndjekja e rezultateve té departamenteve

Né fund té c¢do viti, departamentet raportojné rezultatet e tyre né tabelat e tyre té
rezultateve, té cilat jané dokumentuar né rrjetin kompjuterik té departamentit.
Koordinatori i Cilésisé ndjek rezultatet dhe harton masat. Sot, ai mendon se punonjésit
jané mé pak té varur nga mbéshtetja e tij gjaté periudhave té raportimit.

Né fillim té vitit, secili departament ia dorézon BSC-né ekipit menaxhues,i cili

pércakton veprimet dhe synimet pér vitin e ardhshém. Matrica e rezultateve pastaj
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diskutohet gjaté njé takimi midis menaxheréve té ¢cdo departamenti. Diskutimet kané té
béjné me arritjet e géllimeve dhe ményrén se si béhen matjet e rezultateve.

Pérmes diskutimeve, menaxherét mund té vlerésojné departamentet kundrejt
objektivave dhe masave. Sipas shefit té departamentit, takimet kontribuojné
népérafrimin e rezultateve té departamenteve me géllimet dhe masat e drejtorisé. Pérvec
késaj ata krijojné pérfshirje né progresin e drejtorisé.

"Sé bashku me departamentet, ekipi i menaxhimit diskuton masat; nése janété
arsyeshme, nése jané té drejta, nése jané shumé ose shumé pak, dhe késhtu me radhé.
Né kété ményré rezultatet e departamenteve pérputhen me géllimet e drejtorisé dhe
krijojné pérfshirjen. Dhe, si¢ e kam kuptuar, ju e ¢moni sepse keni njémundési pér té
treguar punén tuaj dhe pér té marré feed-back. "(Shefi i departamentit te kontrollit
rrugor)

Matrica e vlerésimit e drejtorisé duhet té dorézohet sé bashku me planet e projektit
té bashkangjitura secilit veprim té planifikuar né planet e veprimit. Gjaté takimit vjetor
né drejtori projekt- planet miratohen nga menaxherét. Sipas Koordinatorit té Cilésisé né
shumé departamente mungon plotésimi i planeve té projektit. Né vend té késaj, planet e

projektit dorézohen tek menaxherét gjaté vitit.

Shpérndarja e informacionit

Gjaté takimeve té departamenteve koordinatori i cilésisé dhe shefi i
drejtorisépérdorinmatricén pér té paraqitur rezultatin e drejtoris€é dhe drejtimin “e
ardhshém”. Matrica €shté pérdorursi njé mjet pér t&€ komunikuar masat e raportuara nga
departamentet, pér té azhornuar se si situata aktuale korrespondon me qéllimet. Sipas
koordinatorit té cilésisé, matrica e vlerésimit stimulon komunikimin dhe dialogun
brendaorganizatés.

Vlerésimi éshté pérdorur edhe gjaté forumeve dhe seminareve, dhe ka pér géllim

paragitjen estatusit té drejtorisé tek aktorét e jashtém. Né fillim tévitit grupi drejtues sé
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bashku me pérfagésuesit nga DP vizitojné secilin departament pér t& mbledhur njohuri
plotésuese pér raportin vjetor.

Gjaté takimit, té gjitha departamentet jané té pérfagésuara. Udhéheqési i
departamentit pérdor matricén e rezultateve si bazé pér prezantimin e aktiviteteve né
Drejtori. Pér té shpérndaré mé tej informacionin né té gjithé drejtoring, té gjitha
departamentet prezantojné rezultatet e tyre, sipas njé tabelé standarde. Koordinatori i

Cilésiseé rifreskon dokumentet e drejtorisé ku paragiten rezultatet nga departamentet.

Reflektimet pér pérdorimin e BSC

Sic u pérmend mé paré, menaxherét pérdorin BSC gjaté takimeve, pér té zhvilluar
dhe vlerésuar matjet. Fokusi i diskutimit éshté kryesisht mbi matjet ekonomike pér
shkak té interesit té drejtorisé né kéto matje.

Megjithaté, pér kohén e Kétij studimi, drejtoria u fokusua mbi matjet né
perspektivat e punonjésve.

Sipas menaxheréve té drejtorisé, udhézimet nga DP té cilat pérdoren si bazé pér
raportimin tremujor dhe vjetore té rezultateve té drejtorisé,jané para sé gjithash té
pérshtatshme pér departamentet qé nuk kané ose kané pak pérvojé me BSC. Kjo éshté
konfirmuar nga intervista me Koordinatorin e Cilésisé né drejtori dhe tregon se
departamentet té cilat kané généduke punuar me BSC gé herét, kané pak ose aspak
pérdorim té udhézimeve nga DP.

Njé reflektim tjetér ka té b&jé me fokusin e menaxheréve né masat e BSC.
Intervistat tregojné se aktivitetet zhvillimore gé lidhen me BSC nga ekipi menaxhues
éshté i fokusuar né masat, besueshmériné dhe vlefshmériné e tyre.

Sipas Kennerley dhe Neely (2002) njé pengesé kryesore pér evoluimin e njé

sistemi matés té performancés éshté mungesa e njé procesi efektiv pér té reflektuar
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mbimatjet. Studimi tregon se menaxhimi duhet té marré kohé pér té reflektuarmasat.
Cdo tre muaj masat diskutohen me shumé detaje. Megjithaté, gjetjet tregojné se
diskutimet nga ekipi i menaxhimit rrezikojné té tejzgjaten né ¢éshtjet teknike, né vend
qé té fokusohen nélidhjen e masave me qasjet afatgjata té drejtoriseé.

Megjithaté, dokumentimi i masave nga departamentet filloi né vitin 2013. Kjo
mund té tregojé se BSC éshté ende duke u zhvilluar sipas kushteve té drejtorisé dhe
seekipi i menaxhimit pérdor BSC si njé ményré pér té marré informata té duhura rreth
aktiviteteve té drejtorisé. Késhtu, duket se BSC né nivel drejtorie éshté pérdorur si njé
sistem informimi menaxherial né vend té njé sistemi té menaxhimit strategjik, i

cilisynon té harmonizojé masat operacionale me strategjité mbi té gjitha drejtorité.

4.9. DRSHTRR VLORE

Né nivel drejtorie, koncepti BSC u prezantua si njé mjet menaxhimi nga ekipi i
DP. Tabelat aktuale té rezultateve u prezantuan si njé formé e re e raportimit té
rezultateve t€ menaxhimit. Sipas punonjésveté intervistuar, reagimet ishin kryesisht
negative pér shkak té “terminologjis€” s€ re dhe hartimit té raporteve té reja. Pérkundér
rezistencés ndaj konceptit t¢ BSC, gradualisht filloi pranimi nga punonjésit. Jané
pérmendur disa arsye. Pér shembull, shumica e punonjésve kané paré pérfitime kur kané
filluarté punojné me BSC. Kané konstatuar njé ményré mé té lehté pér té marré njé
pasqyré té aktiviteteve vjetore. Njé tjetér aspekt i pérmendur éshté se drejtoria ka

konstatuar njé pérvojé me pérmirésime cilésore.

Hartimi i BSC
BSC e drejtorisé éshté vendosur né ¢cdo departament .Cdo departament pritet té

zhvillojé kartelén e vet té rezultateve, e cila pérfshin planin, masat dhe géllimet vjetore.

Pérvec késaj, punonjésit jané té detyruar té plotésojné planet e projektitpér ¢cdo veprim
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né kartén e vlerésimit. Té gjitha departamentet raportojné rezultatet e tyre né tre
perspektiva,pikérisht perspektiva e konsumatorit, perspektiva e procesit dhe perspektiva

e punonjésve.

Planet e veprimit, matjet dhe géllimet

Duke paré tabelén e rezultateve té drejtorisé, vémé re se dokumenti nuk mund té
quhet tabelé, por njé plan veprimi. Pérve¢ késaj, strategjia né krye té dokumentit
éshtépérshkruar me njé pyetje, e cila pérshkruan kuptimin e strategjisé. Ky éshté
gjithashturasti pér termat ‘faktoré kritiké suksesi’, 'plan veprimi' dhe 'celési kritik i
matjeve'. Pér shembull, termi ‘faktor Kkritik suksesit ' éshté pérkthyer né pyetjen "Cilét
faktoré jané té réndésishém pér ne gé té arrijmé géllimet?". Kjo pyetje u kthye edhe né
vizionin e drejtorisé.

Faktorét kritiké té suksesit jané paraqgitur né planin e paré té tabelés sé rezultateve.
Ato janété njéjta né té gjitha tabelat e rezultateve né nivel drejtorie. Plani i veprimit
pérfshin veprimet gé kryhen gjaté gjithé vitit. Té gjitha njésitékané raportuar veprimet e
tyre té planifikuara né detaje. Matjet kritike kyce raportohen pas planit té veprimit dhe
ilustrojné njésiné mé té réndésishme tématjeve. Qéllimet dhe rezultatet raportohen

pérkrah rezultateve té matjeve.

Komentet e té intervistuarve

Koordinatori i cilésisé i drejtorisé fillimisht ka hartuar BSC né nivel
drejtorie.Ekipi menaxhues vendosi té mos pérfshinte perspektivén ekonomike.
Megjithaté, pér té rritur ndérgjegjésimin ekonomik té njerézve, grupi menaxhimit

komunikon matjet né perspektivén e ekonomisé né té gjithé drejtoriné.
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Pér shkak té rezistencés fillestare ndaj terminologjisé té pérdorur né tabelén e
rezultateve, Koordinatori i cilésisé vendosi té pérfshijé fjalité pérshkruese né BSC.
Sipas menaxherit té drejtorisé té gjitha njésité jané té lira pér té pérfshiré kritikat e tyre
dhe faktorét e suksesit né tabelat e tyre té rezultateve.

Njé punonjés mendon se perspektiva e konsumatorit né matricén e vlerésimeve
nuk e pasqyron takimin aktual me klientin/konsumatorin, té cilin ajo e sheh si veprimin
mé té réndésishémdhe mé kritik né drejtori. Njé tjetér punonjés sjell "klientin e madh"si
njé matje e miré pér t'u pérfshiré né tabelén e rezultateve. Njé nga punonjésit
argumenton se ambienti i punés éshté njé faktor i réndésishém pér t'u ndjekur nga koha
né kohé. Ai mendon se ambienti i punés éshté i miré, pér shkak té pavarésisé dhe
autonomisé sé drejtorisé.

Reflektimet mbi matricén

Paraqgitja e BSC né nivel drejtorie pérfshin strategjité, faktorét kritiké té suksesit,
plan-veprimin, masat kryesore té performancés, objektivat dhe rezultatet. Kéto elemente
béjné t€ mundurpér té€ lidhur’masat” operacionale me strategjité mbi té gjitha
departamentet, té cilat pérbéjné njé ide bazé té kornizés BSC (Kaplan dhe Norton
1992). Njé ekzaminim mé i aférti BSC tregon se disa koncepte jané pérkthyer né fjali

(%)

ose né shumé terma té pérdorshme. Pér shembull, né vend té€ pérdorimit t€ ‘’matricés”-
BSC e quajmé “plan veprimi” pér shkak té rezistencés fillestare ndaj koncepteve té reja
té punonjésve.

Ky adaptim i BSC pér nevojat e organizatés ekzistuese éshté gjithashtu i dukshém
né zhvillimin e tabelave té rezultateve té departamenteve. Departamentet jané té lira pér
té zhvilluarmasat e tyre dhe faktorét kritiké té suksesit. Kjo tregon se pér c¢do

departament é&shté shumé e larté autonomia né lidhje me pjesén tjetér té departamentit.

Atéheré mund té pyesni se ¢faré shkalle e BSC né nivelin e departamentit pérputhet me
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rezultatet né nivelet e drejtorisé nése departamentet jané té lira pér té vendosur masat e
tyre dhe faktorét kritik té suksesit.

Mund té reflektojmé gjithashtu mbi vendosjen e BSC né tre
perspektiva(punonjésit, klienti dhe procgesi). Zgjedhja strategjike e drejtorisé éshté té
rrisé ndérgjegjésimin ekonomik té njerézve, por mund té argumentohet si perspektiva
ekonomike gé vendoset né nivelin e drejtoriseé.

Zgjerimi i prespektivés ekonomike né nivelin e drejtorise mund té c¢ojé
néndérgjegjésimin e rritjes ekonomike, pasi punonjésit né kété ményré marrin njohuri
pér efektin ekonomik té tyre dhe pérpjekjet pér pérmirésim né perspektivén e
punonjésve, klientéve dhe procesit.

Argumenti i menaxheréve pér moszbatimin e perspektivés ekonomike éshté
seshefi i finances éshté pérgjegjés pér masat ekonomike. Kjo tregon gé menaxheri nuk
ka njohuri té mjaftueshme pér té shpérndaré perspektivén ekonomike né nivelet e
drejtorisé, e cila né kété ményré mund té perceptohet si pengesé pér rritjen e
ndérgjegjésimit ekonomik tek punonjésit.

Ashtu si departamentet, drejtoria nuk pérdori harta strategjike né BSC-né e saj té
projektimit. Fakti gé shumica e masave rrjedhin nga prespektiva e klientit tregon se ka
njé fokus té forté té konsumatoréve né nivelin e drejtoriseé.

Ndarja e masave né ¢do perspektivé nga drejtuesit e performancés dhe rezultatet
operative tregojné mé tej se fokusi né nivelin e drejtorisé éshté né perspektivén e
klientit, pasi shumica e kétyre masave éshté e lidhur me konsumatorin dhe mund té
identifikohen si rezultate operative (Kaplan dhe Norton 2001).

Megénése rezultatet strategjike kané té béjné me masat né njé strategji

menaxheriale, kam zgjedhur pér té marré né konsideraté masat e rezultateve operative.
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Kjo mund té sqarojé se drejtorité nuk kané té béjné me strategjiné vendimet
menaxheriale né nivel departamenti.
Shumica e masave néperspektivat e procesit dhe punonjésve identifikohen si

udhéheqése té performancés.

Tabela 17: Ndarja e pyetjeve kyce t¢ DRSHTRR Vlore né drejtuesit e performancés dhe Rezultatet
strategjike

PRESPEKTIVAT | DREJTUESIT E PERFORMANCES TE ARDHURAT OPERATIVE
KLIENTE Raportet jané pérpiluar nga dy persona | Anketa e kénagésisé séklienteve 2 herénévit.
ngaProfesioneténdryshme. Klientevegétakojnéténjéjtininxhinjer.

Disponueshméri.
Kohapérvendimin nélidhje me sherbimin.
Ankesatqgéjanéndjekur.

Kujdesinétremuaj.

PROCE Sl Punonjésit gé kané | Klientetgejusherbyempértremuaj.
marreTituj.(inxhinjerik) KlientnéRegjistrin e secilitsektor

Pérditésimi | programit té BSC.

PUNETORE Raportoni 1-2 heré né javeé.

Konferencat e Ekipit.

Punonjésit gé marrin pjesé né ditét e trajnimit.
Rishikimi | listés sé kontrollit pér punonjésit.
Fushat e dokumentuaraté pérgjegjésive.

Pjesémarrés me eksperiencé

Burimi (Autori 2016)
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Tabela 18: Rezultatet e DRSHTRR Vloré

Té ardhurat Menaxhimi i | 2,000,000 2,100,000

Rritja e te ardhurave operacionale kostots dhe i kapaciteteve

té pérdorura

Té hyra nga Ndértimi i lidhjeve | 3,000,000 3,420,000

sherbimi té forta me klientét

Rritja e pjesés sé Klientét e rinj Identifikimi
tregut klientéve té rinj té synuar
Rritja e kenagesise se Kenagesia e Rritja e 95% 93%
klientit o o o
klientit e vezhguar pergendrimit ndaj klientit

ne organizate

Pérmirésimi i Pérgindja e Organizimi i
kapaciteteve té sherbimit proceseve me kontrolle t& | vendosjes sé sistemeve té
avancuara kontrollit t& avancuar
Pérmirésimi i cilésisé Identifikimi i 78% 79%
sé sherbimit shkageve té problemeve

dhe pérmirésimi i cilésisé

Shkurtimi i kohés sé Koha e ekzekutimit Riprojektimi i 30 30
shpérndarjes pér te klientet té njé shérbimi urdhérave té shpérndarjes
Kontraktimi i datave specifike 91% 90%
té shérbimeve Shérbimet né kohé Riprojektimi i shérbimeve
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KENDVESHTRIMI
PERFEKSIONIMIT

DHE RRITJES

Lidhja e qgellimeve Kénagésité e Pérfagésimi i 90% 91%
midis punonjésve fituara nga puna e | punonjésve

puntoréve té vézhguara

Pérgindja e 90% 92%
Zhvillimi i njohurive | punétoréve té trajnuar mbi Programe trajnimi
mbi proceset proceset dhe manaxhimin | pér punonjésit
etyre
Zmadhimi i Pérgindja e Pérmirésimi i 85% 90%
kapaciteteve té sistemit procesit té sherbimit gé | linjave gé sjellin té dhénat

kané njé feedback

Pérmirésimi i Numri i Organizimi i 5 5
proceseve té sherbimit pérmirésimeve né proceset | ekipeve té specializuara qé
e kontrollit té studiojné proceset

Burimi (Autori 2016)

Zbatimi i BSC

Sipas intervistave me menaxherét e departamenteve, koncepti i BSC ishtefutur
gradualisht né té gjithé drejtoriné. Menaxheri filloi té aplikonte konceptin e BSC gjaté
takimeve me personelin duke théné se éshté kryesisht mjet menaxhimi. Ata ishinshumé
té garté pér té mos e paraqitur até si nj& mjet me té cilin i téré departamenti do té
punonte me té,pasi kjo do té rriste rezistencén ndaj koncepteve.

"Ne u thamé atyre se ekipi i menaxhimit po studionte dicka té quajtur BSC. Eshté
njé instrument menaxhimi gé ne déshirojmé ta mésojmé mé shumé. Kurne té dimé mé
shumé pér té, ne do t'ju tregojmé pér té. “(Shefi i Departamentit te Lejeve té Drejtimit)

Kur ekipi menaxhues kishte hartuar njé BSC pér drejtoring, koordinatori i cilésisé
filloi té paraqgiste formularin e ri té raportimit gjaté takimeve me departamentet.
Koordinatori i Cilésisé mbéshtet drejtoriné né plotésimin e raporteve. Mé voné, disa
punonjés morén pjesé né trajnime rreth BSC té organizuar nga Drejtoria e Pérgjithshme

né ményré gé té mésojné mé shumeé rreth pérdorimit praktik dhe aplikimit. Koordinatori
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i cilésisé pohon se sé paku njé punonjés nga secili departament duhet té marré pjesé né
seminaret e BSC.

Rezistenca ndaj konceptit té ri

Reagimet ndaj futjes sé konceptit té ri ndryshonin midis punonjésve. Té gjithé té
punésuarit gé u intervistuan u shprehén se né fillim mendonin se koncepti i ri ishte i
véshtiré pér t'u kuptuar. Dy té intervistuarit shprehén me fjalé se koncepti u mori shumé
pérpjekje pér tu 7 déshifruar”.

"Kur plotésuam raportet tona vjetore, duhej té reflektonim se cili éshté procesi dhe
si nénkuptohet nga konsumatori dhe si nga punonjésit. Ne kishim pér té menduar pér
kuptimin e konceptit (BSC) dhe cfaré nénkuptonte pér ne. Meqé té gjitha drejtorité e
shkruajné raportin e tyre vjetor, té gjithé duhet t¢ mendojné pér até qé duhet té
pérfshijné™. (Punonjés)

Njé punonjés mendonte se aplikimi i BSC ishte i véshtiré té lidhej dhe té
pérshtatej”. Né fillim mendova se ishte njé rrémujé. Mendova se ishte e véshtiré té
kuptoja se ¢faré duhej té pérfshija. Ju nuk mund té béni pérshkrime té gjata, vetém me
disa fjalé. Jam mésuar duke e pérshkruar punén time né disa fage. Prandaj, u desh pak
kohé pér té pérshkruar me njé fjali. Por kur e aplikova até disa heré u bé e natyrshme".
(Punonjés)

Tre nga shtaté punonjésit gé u intervistuan u shprehén seinformacioni fillestar nga
menaxherét ishte i dobét. Njé punonjés mendonte se ishte kryesisht komunikim “me njé
drejtim” nga lart-poshté, i cili nuk krijoi ndonjé kuptim mé té thellé. Njé tjetér punonjés
mendonte se menaxheri i drejtorisé ndonjéheré e pérdori edhe konceptin pa shpjeguar
implikimet e saj.

Perspektiva e punonjésve: Angazhimi i menaxheréve, “té mésojmé duke
praktikuar” (té mésuarit duke e véné né zbatim)

Edhe pse BSC fillimisht u prit me skepticizém, intervistat mepunonjésit tregojné
se BSC ka fituar pranimin né drejtori. Intervistat tregojné se ka disa arsye pér pranimin

né rritle té BSC. Sipas pesé nga shtaté intervistat me punonjésit, angazhimi i
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menaxheréve gjaté raportimit shihet si njé faktor thelbésor. Njé punonjés shprehet se ai
mésoi se si té plotésonte raportin e ri me kalimin e kohés.

Dy nga tre punonjésit gé kané marré pjesé né trajnimin e BSC mendojné se
trajnimi ka rritur interesin e tyre né BSC. Njé nga té intervistuarit shprehu besimin tek
Koordinatori i Cilésisé duke theksuar se ka gené njé faktor i réndésishém .

Dy punonjés té intervistuar mendojné se rezistenca ndaj konceptit té ri e tejkaluan
ményrén e té menduarit né drejtori. | intervistuari tjetér e sheh TQM dhe BSC si
plotésim té njéra-tjetrés. Ai pretendon se shumé pjesé né tabelén e rezultateve jané té
njohura nga punonjésit pérmes futjes sé TQM géné fillimet e krijimit té kétyre

institucioneve.

Perspektiva e menaxhimit: Pérvoja e cilésisé, pérshtatja e terminologjisé, dhe
té menduarit afatgjaté.

Sipas menaxheréve té departamenteve ka disa faktoré gé kané mundésuar zbatimin
e BSC. Faktori mé i réndésishém, i cili ishte pértu pérmendur né té gjitha intervistat me
menaxherét e drejtorisé, ishte pérvoja e méparshme e drejtorisé né konkursin pér
¢mimin e cilésisé fituar nga DRSHTRR Durrés ne vitin 2014. Pér shembull, njé anétar i
menaxhimit argumentoi se pérvoja nga konkursi ka guar né rritjen e bashképunimit mes
punonjésve pérmes punés né grup. Kjo ka nénkuptuar g¢ BSC mund té pranohet, pasi
modeli éshté ndértuar pérmes bashképunimit dhe arritjes pér géllime té pérbashkéta.

Dy anétaré té menaxhimit pohojné se pérvoja e drejtorise me konkursin pér
¢cmimin e cilésisé i ka béré njerézit t¢ mésohen me njé fjalor té€ ndryshém. Sipas té
intervistuarve kjo ka mundésuar zbatimin e BSC pasi njerézit jané njohur me
terminologjiné e pérdorur.

"Nése do té kuptoni progeset dhe késhtu me radhé, ju duhet té identifikoni klientét

dhe gjithcka gé ata duan. Nése nuk e keni kuptuar terminologjiné, mendoj se éshté
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shumé e véshtiré. Besoj se kemi pérfituar shumé nga kjo. BSC éshté njé vazhdim i
zhvillimit t&¢ punés soné". (Shefi i Departamentit te Lejeve te Qarkullimit)

Megjithaté, pér té mundésuar pérshtatjen e terminologjisé sé pérdorur né BSC
né terminologjiné aktuale té drejtorisé, menaxheri i drejtorisé vendosi té ndryshonte
kushtet e pérfshira né BSC me fjali pérshkruese. Pérveg késaj, versioni i raportit vjetor
nuk éshté pérshkruar si BSC, por si njé formé e re e raporti vjetor.

"BSC éshté logjike dhe e lehté pér t'u kuptuar nése mésoni gjuhén. Pér shembull,
faktorét kritik t& suksesit nuk jané pranuar plotésisht né drejtori. Né vend té késaj ne e
quajmé até dicka tjetér: " Pér cfaré kemi nevojé ne, gé té jemi té miré pér...?". BSC
éshté njé koncept tre shkronjashgé nuk éshté shumé popullor. Né vend té késaj, ne
pérdorim ‘raportin vjetor' pér ta béré punén mé té lehté. Uné nukbesoj se njerézit e kané
pranuar konceptin e BSC-sé, por ményrén e pérshkrimit té aktiviteteve té tij. Kjo varet
nga géllimi, pér t'i béré njerézit t€ kuptojné ose t'i béjmé ata té& njohur me njé term™.
(Koordinatori i Cilésisé)

Shefi i drejtorisé thekson mé tej réndésiné e té menduarit afatgjaté né procesin e
zbatimit, né ményré qé té zvogélohet rreziku i adoptimit té njé metodologjie té redhe té
konceptit kur ajo shfaget. Ai beson se konceptet e reja duan kohé. Ato u lejojné
njerézve té bien dakord dhe té pranojné té menduarin né njé ményre té re. Ajo gjithashtu

thekson réndésiné eBSC né pérshtatje me kushtet e veté drejtorisé.

Reflektimet mbi zbatimin e BSC
Qéllimi i menaxherit gjaté takimeve me stafin ishte t¢ mbante drejtoriné e

informuar pér BSC. Menaxheri filloi t& informojé drejtoriné kur ata filluan t&¢ merrnin
pjesé né trajnimet e organizuara nga Drejtoria e Pérgjithshme. Pérkundér pérpjekjeve té
menaxheréve pér té informuar punonjésit né njé fazé té hershme té zbatimit, disa té
punésuar ndjeheshin fillestar dhe informacioni i dhéné i pamjaftueshém. Njé shpjegim
pér dallimet né interpretime mund té jeté fakti se gjaté takimeve té parakishin mésuar

rreth BSC dhe nuk i kuptonin plotésisht implikimet e saj. Késhtu, pasi punonjésit filluan
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té kené dyshime, menaxheri i drejtorisé mund té€ mos keté gené né gjendje té pérgjigjet,
pasi ende nuk ka zotéruar plotésisht matricén.

Njé faktor gendror ndihmues né zbatimin e BSC, véné né dukje nga té punésuarit,
éshté mbéshtetja e menaxheréve. Koordinatori i Cilésisé éshté pérmendur si njé faktor
kyc né implementim. Administrata ka besim né té,qé prej nismave té tij t&¢ méparshme
gé jané zbatuar me sukses né drejtori. Sipas Porras dheRobertson (1992) agjentét e
ndryshimit jané pérshkruar si aktorét kryesor né ndryshimet organizative. Né kété rast,
Koordinatori i Cilésisé mund té shihet si agjenti i ndryshimeve nézbatimin e BSC me
mbéshtetje nga drejtori.

Pér té lehtésuar zbatimin e BSC, menaxheri ka pérshtatur terminologjiné e BSC
me terminologjiné e pérdorur né drejtori. Sipas Kaplan dhe Norton (1993, 1996b) BSC
duhet té pérshtatet me kushtet aktuale té organizatés. Sidogofté, mund té reflektohet se
sa larg pérshtatja e konceptit mund té shkojé, derisa pérfitimet e pritshme té mos
shfagen. Pér shembull, né kété rastvendosja e BSC né tre perspektiva né nivel drejtorie,
té cilat mund té shihen si njé pérshtatje e konceptit me kushtet e organizatés, mund té
COjé né njé zvogélim t€ “vetédijes ekonomike” mes punonjésve. Rritja ¢ ndérgjegjésimit
ekonomik éshté njé zgjedhje strategjike né departament. Késhtu,duket e réndésishme té

shqyrtohet se si implikimet lidhen medrejtimin e organizatés.

Pérdorimi i BSC
Té gjithé punonjésit e intervistuar shprehen se e shohin BSC-né si njé mjet ,

gémenaxherét e departamenteve mund té pérfitojé nga puna e tyre strategjike. Njéprej
punonjésve nuk mendonte gé menaxheri do té diskutonte pérmbajtjen e té gjithé
aktivitetevecdo javé, por mendonte se diskutimet do té ishin té shpeshta midis
koordinatorit té cilésisé dhe menaxherit té drejtorisé. Ai mendonte se nése BSC do té

pérdoret , duhet té diskutohet me ekipin e menaxheréve ¢do javé.
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Intervistat tregojné se angazhimi ndaj BSC ndryshon ndérmjet
departamenteve. Késhtu ndérsa punonjésit gé kané lidhje direkte me klientét duken mé
té pérfshiré né puné dhe mé té njohurme konceptin, ndérsa punonjésit jo né lidhje
direkte me klientét nuk jané shumé te angazhuar pér konceptin dheté pérkushtuar ndaj
punés.

Punonjésit gé kané lidhje direkte me klientét e shohin BSC-né si njé direktivé
nga menaxhimi, pér t& marré informacion né lidhje me aktivitetet vjetore té drejtorisé.
Njé punonjés u shpreh gqé menaxherét jané duke punuar me BSC dhe raportojne né
drejtoriné e pérgjithshme sipas njé standarti uniform.

Raportimi i rezultateve té menaxhimit

Té gjitha departamentet jané té detyruara té raportojné rezultatet e tyre cdo tre
mujor dhe né kohé pérbilancin vjetor. Matjet né BSC jané pérditésuar mé pas
pérperiudhat aktuale. Edhe pse departamentet kané disa njohuri pér procedurat e
pritshme té raportimit,shumica e departamenteve nuk i raportojné matjet e tyre né kohég,
gjé gé detyron menaxherin e drejtorisé t’u kujtojé drejtuesve té departamenteve pér té
plotésuar BSC-né e tyre.

Rezultatet e departamenteve gé nuk kané kontakte me klientét raportohen mé sé
shumti njé heré né vit. Udhéheqési i drejtorisé dhekoordinatori i cilésisé plotésojné
rezultatet né tabelén e rezultateve té drejtorisé pas takimeve me stafin e drejtorisé dhe
pérgatiten pér té paraqitur planet e projektit. Zakonisht, planet e projektit nuk jané
plotésuar vazhdimisht gjaté vitit, dhe késhtu shumé punonjés duhet té angazhohen pas
aktiviteteve té planeve té veprimit. Sipas udhéheqésit té drejtorisé, punonjésit kané béré
mé té miré né dorézimin e planeve té veprimit gjaté vitit.

Né kundérshtim me tabelén e vlerésimit té departamenteve gé nuk kané kontakte

me klientét, e cila raportohet njé heré né vit, departementet e tjera i rishikojné rezultatet
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e tyre mé shpesh. Zakonisht, pérditésimi i rezultateve éshtéiniciuar pas lajmérimeve nga
menaxheri.

Planifikimi i aktiviteteve vjetore

Né té njéjtén kohé me raportimin vjetor té rezultateve té vitit té kaluar, ¢do
departamentvendos parashikimet e BSC pér vitin e ardhshém. Drejtoria pastaj pércakton
objektivat e saj,masat dhe planet e veprimit. Sipas Koordinatorit té Cilésisé, BSC éshté
dinamike dhe ajo duhet vazhdimisht té ndryshohet dhe pérshtatet me kushtet e
organizatés. Prandaj, tabela e rezultateve duhet té rishikohet dhe té ndryshohet
gradualisht.

"Ideja éshté gé ju duhet t¢ mendoni dhe té reflektoni BSC dhe uné nuk besoj
gé duhet té jeté statike. Késhtu uné mendoj se kur lindin gjérat e reja, duhet té
ndryshojné dhe té zhvillohen, pérndryshe nuk do té kishim njé BSC. (Koordinator i
Cilésise)

Megjithaté, koordinatori i cilésisé pohon se njé pérshtatje e vazhdueshme e
géllimeve, masave dhe planeve té veprimit, mund té cojé né zhgénjim té punonjésve té
cilét duhet vazhdimisht té punojné nén njé trysni ndryshimi. Késhtu punonjésit mund té

humbasin angazhimin e tyre pér pérdorimin e BSC.

"Por ekziston rreziku gé kurré t¢€ mos béhemi té kénaqur. A mund té jemi
ndonjéheré mjaft miré? Eshté apo nuk éshté e pranueshme gé ne té jemi té miré? Ne
kontrollojmé rezultatet ndonjéheré dhe pastaj béjme rekomandimet dhe pastaj gjithcka
éshté né rregull.... Krijon frustrim kur duhet té thoni “edhe sa duhet”? Duhet té
vazhdoni té pérpigeni, sepse néseju ndaloni,ju nuk do té jeni mjaft miré. Por éshté e
véshtiré té kuptohet se nése kemi 90% ose 80% té rezultateve gé jané miré, por ju ende
duhet t& béheni mé miré. Ne flasim rreth saj heré pas here. "(Koordinatori i Cilésisé,

Departamenti Lejeve Drejtimit)

Pér t'i béré njerézit té rishikojné tabelat e rezultateve né njé ményré mé té vazhdueshme,

té gjithadepartamentet kané njé oré né javé takime pér té shpenzuar pér pérmirésimin e
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matricave té tyre. Megjithaté, intervistat me punonjésit tregojné se kjo kohé rrallé éshté
pérdorur pér kété géllim.

Njé nga departamentet pérdor planet e veprimit t&¢ BSC gjaté takimeve si bazé pér
shqyrtimin e veprimeve té ndérmarra gjaté javés. Ndérsa plan veprimi ndiget ¢cdo javé,
masat shqyrtohen kryesisht njé heré né vit.

Njé departament tjetér ndonjéheré pérdor kartén e vlerésimit né takime pér té
kontrolluar se cfaré veprimesh ata kané planifikuar té kryejné gjaté vitit. Megjithaté,
duke pérdorur kartén e rezultateve gjaté takimeve nuk éshté se pérbén njé proceduré
standarte. Njé punonjés shpreh gé planifikimi i aktivitetit sipas tabelés sé rezultateve
éshté njé ményré pér té shtyré pérpara punén. Duke plotésuar BSC, veprimet e
planifikuara béhen mé konkrete dhe té pércaktuara, gjé gé krijon njé ndjenjé aspirimi
pér té pérmbushur géllimet.

"Béhet njé rrémujé e vogél prapa shpinés suaj duke e shkruar dhe ju thoni “ne do
ta b&jmé kété né njé vit”. Ju pothuajse duhet ta béni até pasi éshté shkruar né letér. Nése

ju vetém e thoni até, ajo mund té harrohet . (Punonjés)

Rritjet e réndésishme

Planifikimi i aktiviteteve vjetore sipas BSC éshté théné té jeté njé ményré pér té
béré puné mé té arritshme. Dy nga punonjésit e intervistuar shprehin se BSC éshté
pérdorur pér té organizuar dhe pérshkruar mjetet ekzistuese, metodat dhe procedurat né
drejtori. BSC argumentohet té jeté njé mjet, i cili organizon planet e projektit dhe
iniciativat pér pérmirésim né njé shabllon.

"Uné e konsideroj BSC mé shumé si njé mjet gé ju pérdorni pér tu marré me gjérat
gé keni gené duke punuar mé paré. Ju merrni njé pasqyré mé té miré pér aktivitetet. Ne
kemi punuar méparg, por tani ajo quhet BSC dhe éshté njé mjet i miré pér ne té gjithé

tani." (Punonjés)
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Njé i intervistuar pretendon se TQM i ka siguruar drejtorisé njé mbéshtetje shumé mé
té madhe se BSC. Ajo mendon se BSC nuk ka ndikuar ndjeshém né ményrén se si
punonjésit kryejné punén e tyre. Megjithaté, iniciativat e pérmirésimit jané hartuar dhe
dokumentuar pérmes BSC, e cila kontribuon mé miré né drejtori.

Njohja mé e miré e punés sé drejtorisé

Tre nga shtaté punonjésit gé jané intervistuar pohojné se tabela e rezultateve
kontribuon né njé kuptim mé té madh né drejtim té punés né drejtori. Rezultati éshté
konsideruar si njé mjet, jo vetém pér menaxhimin, por edhe pér punonjésit qé té
kuptojnése si ata punojné dhe se si duhet té planifikojné punén e tyre gjaté vitit.

Katér punonjés mendonin se kartelat e vlerésimeve u ofronin punonjésve njé
pasqyré gjithépérfshirése té punés.

Dy nga té intervistuarit pohojné se grafiku i ri i tabelés sé rezultateve,
krahasuar me njé vit mé paré, éshté mé i lehté pér t'u shqyrtuar dhe pér tu paré. Kartela
e vlerésimit mundéson favorizimin e aktiviteteve né ményré gé mund té shihet ekuilibri
ndérmjet iniciativave dhe késhtu njohim nése ka nevojé pér mé shumé pérpjekje né disa
drejtime.

Sipas shefit té drejtorisé, punonjésit mund té shohin se si puna vazhdon né nivel
departamenti dhe cfaré té pérmirésohet pérmes shqyrtimit té BSC.

Koordinatori i cilésisé pohon se pérdorimi i kartés sé rezultateve kontribuon né njé
mirékuptim té shtuar pér punonjésit, kryesisht pér shkak té hartimit té tabelave té
rezultateve té drejtorisé. Ai mendon se grafiku éshté i thjeshté dhe jep njé pasqyré té

punés vjetore té drejtorise.
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Mjet komunikimi

Dy punonjés theksojné se kartela e vlerésimit té drejtorisé mund té funksionojé si
bazé pér diskutimet me kolegét. Kartela e rezultateve mund té funksionojé si bazé pér

komunikimin ndérmjet “profesioneve t€ ndryshme”.

"Ne zakonisht kemi takime me punonjésit e sporteleve, gjaté té cilave ne kalojmé
pérmes BSC dhe shpérndajmé punén, por jo té gjithé mund té pérgéndrohen né té njéjtat
gjéra. Ne gjithashtu kemi takime me inxhinjerét. Pastaj ne pérdorim BSC dhe kjo éshté
me té vérteté dicka pozitive, sepse kemi diskutuar se ¢faré té masim dhe kush éshté
pérgjegjés dhe pastaj éshté mire té keni BSC para jush ". (Punonjés)

Njé punonjés mendon se BSC funksionon si njé mjet né bisedén mes menaxheréve
té departamenteve. Gjaté takimit té drejtorisé me menaxherét, kartela e rezultateveéshté
pérdorur si bazé pér té béré té garté nismat e drejtorisé né vitin e ardhshém.

Té gjithé punonjésit kané gasje né tabelat e rezultateve té drejtorisé, né rrjetin e
kompjuterave té drejtorisé. Megjithaté, rrjeti pérdoret rrallé pér té marré njohuri pér té
tjera departamente.

Pérfagésimi i punés sé pérditshme

Intervistat me dy punonjés tregojné se BSC éshté perceptuar mé tepér si njé
ményré e té menduarit né punén e pérditshme,sesa si njé letér gé pérfshin elementé té
ndryshém,e cila rishikohet ¢cdo javé. Megjithése punonjésit nuk punojné né ményré
eksplicite né punén e tyre té pérditshme, ka ngjashméri né t¢ menduarit ¢do dité té
punés dhe té planifikimit vjetor né tabelén e rezultateve. Matrica duhet té jeté "né krye"
—pohohet nga té dy té intervistuarit.

"Uné mendoj se njerézit e reflektojné até né punén e tyre té pérditshme, por

nuk e quajné até njé matricé. Gjaté aktiviteteve té mia ditore,uné mendoj pér géllimet e
njé aktiviteti té caktuar dhe se si duhet ti arrijmé ato. "(Punonjés)

Pérve¢ késaj, tabela e rezultateve shihet si pjesé e punés sé pérditshme, si njé

tabelé e rezultateve qé pérfagéson aktivitetet e pérditshme pérmes matjeve.
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Nuk ka kohé té mjaftueshme

Intervistat tregojné se koha éshté njé faktor géndror né pérfshirjen dhe
pjesémarrjenné BSC. Té gjithé té punésuarit gé jané intervistuar shprehin se nuk kané
mjaftkohé pér t'u pérfshiré né tabelén e rezultateve.

"Eshté e véshtiré pér té gjetur kohé pér t&, por uné mendoj se éshté e réndésishme.
Sepse uné mendoj se éshté interesante, por klientét jané prioritet. Dhe ata jané prioritet
gé trajtohen kétu né BSC, por éshté mé e drejtpérdrejté kur klienti géndron para
sportelit dhe pret kryerjen e shérbimit. Ai nuk do t'ja dijépér BSC. "(Punonjés)

Pér shkak té mungesés sé kohés, koha e caktuar javore pér punén me tabelén e

rezultateve éshté pérdorur zakonisht pér aktivitetet né arshiva. Udhéhegési i
departamentit té Lejeve té Qarkullimit thekson se personeli né shérbim té klientéve mé
shpesh i jep pérparési aktiviteteve té pérditshme né favor té tabelés sé rezultateve, se sa
pjesa tjetér e personelit. Kur i kérkon departamenteve té rishikojné tabelén e rezultateve,
reagimet jané kryesisht negative.

"Tabela ndoshta ju thoté té caktoni kohén pér BSC c¢do javé, por shumica e
njerézve favorizojné aktivitetet né arkiva. Mund té jeté e véshtiré gé témos mendoni pér
punén gjaté asaj kohe té shkurtér. Té mérkurén ne kalojmé planin javor dhe ju kujtojmé
njerézve geé té plotésojné BSC-né e tyre, nése ka kohé pér kéte. "

(Menaxheri i departamenti Lejeve Qarkullimit)

Pérve¢ mungesés sé kohés, njé nga punonjésit mendon se tabela e rezultateve
éshté mjaft e mérzitshme pér té punuar me té. Ai mendon se ka shumé vémendje né

teknologji sesa né até se si éshté té pérdoret dhe té integrohet né praktikén e pérditshme.

Reflektimet pér pérdorimin

Rezultatet tregojné se BSC pérdoret pér raportimin e rezultateve né nivele té larta
néorganizaté, né menaxhimin e departamenteve dhe né planifikiminvjetor té

aktiviteteve. BSC pérdoret gjithashtu si bazé pér diskutimet brenda departamenteve.
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Kontributet nga aplikimi i BSC né drejtori jané pérjetuar si rritje mirékuptimi dhe
mirékuptimi i punés né drejtori. Sipas Kaplan dhe Norton(1996) pérfitimet nga BSC
jané paré para sé gjithash si efektivitet népunén menaxheriale. Pér shembull, BSC
ndihmon menaxherét té gartésojné dhe fitojnékonsensus rreth strategjisé, strategjisé sé
komunikimit dhe marrjes sé reagimeve pér té mésuardhe pér té pérmirésuar strategjité.
Né kété rast, pérmirésimet né strukturén e udhéhegjes ishingéllimi kryesor pér futjen e
BSC né drejtori. Megjithaté, departamentet gjithashtu duket se pérfitojné nga pérdorimi
i BSC edhe pse BSC pritet mé sé shumti té pérmirésojé punén menaxheriale né ekipin e
menaxhimit.

Mund té reflektohet edhe né pengesat pér pérdorimin e BSC né nivel drejtorie.
Gjetjettregojné se BSC ka marré mé pak vémendje né departamentet gé kané kontakt
direkt me klientet se sa né té tjera departamente. Kjo mund té varet nga ndryshimet né
hartimin e punés dhe madhésiné e departamentit. Pérvec késaj, koha éshté pérmendur si
njé faktor géndror né ményré qé té stimulojé pérdorimin e BSC. Megjithaté, edhe pse
menaxhimi ka pércaktuar njé oré né javé pér té punuar me BSC, kjokohé rrallé pérdoret
pér kété qgéllim. Duket se motivimi pér té punuar me BSC-nééshté i pagarté mes
punonjésve. Punonjésit duket se i japin pérparési aktiviteteve té pérditshme ose nuk
mendojné se BSC éshté pjesé e punés sé pérditshme. Motivimi i ulét tregonse
punonjésit nuk kané stimuj té mjaftueshém pér té pérdorur BSC. Kjo mund té ¢ojé né
njérénie né wvullnetin e drejtorisé pér té ndryshuar (shih p.sh. Porras dhe
Robertson1992), e cila do té ndikojé né pérdorimin e BSC né afat té gjaté dhe gjithashtu

né koncepte té tjera gé mund té zbatohen né té ardhmen.
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4.10. PERMBAJTJA

Ky kapitull prezantoi dhe justifikoi zgjedhjen e metodologjisé sé pérdorur, né
funksion té realizimit té géllimit dhe objektivave gé ka ky punim. U prezantuan tre
drejtorité e monituruara, dhe grupi i punonjésve gé u intervistua. U argumentua pse u
pérdor metoda case study dhe intervista né funksion té modelit té kérkimit. Intervistat u
strukturuan dhe u pérpunuan, duke véné né vémendje objektivin gé ato realizojné.
Vlefshméria dhe besueshmeéria e intervistave né kété punim éshté realizuar népérmjet
pérdorimit t€ teknikés sé “panelit té ekspertéve”. Punonjésit e intervistuar pérb&jné njé
element té réndésishém té kérkimit. Mbéshtetur né pyetjet kérkimore dhe hipotezat e
punimit éshté ndértuar modeli konceptual i kérkimit. Paragitja e tre rasteve me case
study éshté prezantuar me detajet gé i karakterizojné. Sé fundmi, jané prezantuar

rezultatet pér secilin rast.
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KAPITULLIV

5. PERFUNDIMI DHE REKOMANDIME

Qéllimi i késaj teze éshteé rritja e té kuptuarit dhe té pérdorimit té BSC né njé
administraté publike transporti. Sapo njé administrate publike analizon misionin e saj,
identifikon té gjithé palét e interesuara, dne pércakton géllimet e saj, atéheré ajo ka
nevojé pér njé metodé pér té matur progresin pérté arritur kéto géllime. Gjetjet nga
studimi i rasteve tregojné se BSC pérdoret kryesisht né planifikimin, raportimin dhe
aktivitetet pasuese.

Matrica e Balancuar e Vlerésimit éshté njé instrument pér matjen e performances
dhe u krijua nga bota e biznesit. Tradicionalisht, kompanité dhe institucionet publike
masin performancén e tyre duke vlerésuar vetém situatén financiare, pér shembull, duke
matur vetém rritjen e té ardhurave ose efektshériné e kostos. Konceptet e Kaplan dhe
Norton sfiduan matjen tradicionale té performanés té fokusuar né njé aspekt. Ata
konstatuan se vetém shqyrtimi i rezultatit financiar nuk ofronte njé kuadér té ploté pér
performanceén e gjithé kompanisé .Kjo né fakt nuk anashkalonte faktorét e tjeré qé
luajné rol né performancén e kompanisé. Kaplan dhe Norton propozuan gé organizatat
té merrnin né konsideraté té gjithé faktorét qé ndikojné né té gjithé aspektet e
performancés me géllim krijimin e njé kuadri té balancuar.

BSC pérdoret shumé si njé sistem i informacionit nga i cili menaxherét marrin
informacione té matshme rreth aktiviteteve operacionale gé ofrojné bazén pér ndjekjen,
planifikimin dhe zhvillimin e aktiviteteve. Punonjésit pérdorin sistemin e informacionit
pér té raportuar masat dhe diskutimet brenda njésive. Pérve¢ késaj, BSC pérdoret né
diskutimet midis punonjésve, pér té shpérndaré informacion né té gjithé drejtoriné dhe
jashté saj, pér té krijuar rregullsi dhe pér ti dhéné kuptim aktiviteteve vjetore dhe

aktiviteteve zhvillimore.
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Né njé organizaté si ajo e shérbimit té transportit rrugor gé ne studiuam mund té
ngrihet si argument se tabelat e rezultateve duhet té pérafrohet me strategjité, né ményré
gé té sigurohet gqé ndryshimet e béra né nivelin e departamenteve né té vérteté té cojné
né pérmirésime né nivel strategjik. Pérdorimi i BSC né njé organizaté transporti éshté
pra njé proces dinamik qé kushtezon pjesémarrjen e punonjésve dhe pérshtatjet e tyre
me terminologjiné dhe strukturén organizative, gjithashtu diskutimet midis njerézve
krijojné njé kornizé té pérbashkét pér interpretimin e masave dhe géllimeve té BSC.

Gjetjet tregojné se drejtorité e transportit té studiuara kané potencial pér té
zhvilluar BSC si njé sistem i menaxhimit strategjik né té ardhmen. Drejtorité mundet
dhe duhet gé té fillojné dialogun midis punonjésve né nivele té ndryshme organizative,
né ményré qé té krijojné “njé bazé té dhénash” té pérbashkét.

Pérdorimi i BSC né té tre drejtorité rriti treguesit e performancés. Nga tabelat e
pérpunuara u vu re gé kemi njé rritje té té ardhurave, kryesisht nga té ardhurat
operacionale dhe té hyrat nga shérbimet. Kemi njé rritje té pjesés sé tregut e matur kjo
me klienté té rinj. Gjithashtu rritje kemi edhe né kéndvéshtrimin e rritjes dhe té mésuarit
gé lidhet drejpérdrejté me punonjésit, me trajnimet e tyre, kénagésité e fituara nga puna,
numri i pérmirésimeve né proceset e kontrollit. Té gjitha kéto nénkuptojné njé rritje té
performances. Kjo vérteton edhe Hipotezén e paré.

Nga intervistat e béra u konstatua se né fillim metoda BSC nuk u prit miré.
Drejtuesit e tre drejtorive pohuan gé BSC u prit me skepticizém té madh pér shkak té
terminologjisé sé saj dhe mos njohjes sé késaj metode menaxhimi nga ana e stafit.
Punonjésit e té gjitha niveleve e kishin té véshtiré té pranonin ndryshimet. Pér ta béré
aplikimin e BSC sa mé té kuptueshme pér punonjésit, drejtuesit béné trajnime té
ndryshme duke béré konsultime té gjata. Me kalimin e kohés ajo u adaptua plotésisht.

Kjo vérteton edhe Hipotezén e dyté.
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Mungesa e procedurave standarte né lidhje me ofrimin e shérbimeve dhe standartet
e cilésisé. Pavarésisht pérpjekjeve pér pérmirésimin e cilésisé nuk ka standarte te
deklaruara né lidhje me cilésiné qé duhet t’u transmetohet konsumatoréve. Né asnjé nga
drejtorité e studiuara nuk éshté arritur qé té kemi standarte né lidhje me kohén
maksimale apo minimale gé duhet pér kryerjne e disa shérbimeve p.sh.koha pér paisjen
e mjetit me leje qarkullimi dhe certifikaté pronesie, koha pér pagesén e taksave,
rinovimin e njé patente etj. Kjo pasi shumé faktoré ndikojné negativisht né arritjen e
kétyre standarteve si psh lidhja e sistemeve informatike, ngarkesat e rrjetit, mos
azhornimi i duhur i t€ dhénave, tenderat e vonuara ose jo né kohe pér targat ose patentat
etj. Késhtu gé Hipoteza e treté nuk vértetohet dhe kjo tregon g¢ DRSHTRR né Shkodér,
Durrés dhe Vloré nuk adaptojné standarte té cilésisé sé shérbimit pér pérdoruesit.

Shpjegimet e mundshme pér pérdorimin e BSC né drejtori identifikohen népérmjet
faktoréve gé mundésojné ose pengojné pérdorimin e BSC. Faktorét jané grupuar né
kategorité e pérshkruara mé poshté:

e Autonomia e drejtorisé mundéson menaxhimin e departamentit dhe té
drejtorisé pér té zhvilluar tabelat e tyre té rezultateve pér géllimet e tyre.
Menaxhimi né departamente u lejon drejtorive té zhvillojné BSC e tyre, té
cilat jané diskutuar né takimin vjetor midis drejtuesve dhe secilit
departament.

o Pér t'i béré njerézit té pranojné BSC, menaxherét e departamentit theksuan
pjesémarrjen e punonjésve. Punonjésit ishin té pérfshiré né formulimin e
visionit. Tabelat e rezultateve u vendosén né té gjitha departamentet dhe
menaxherét shpérndané vazhdimisht informacione rreth koncepteve té
BSC. Megjithaté, rastet tregojné se ndryshimet né hartimin e punés dhe

madhésia e drejtorive mund té jené pengesé pér pérfshirjen dhe motivimin
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e té gjithé punonjésve. Pérvec késaj, njerézit interpretuan informacionin
nga menaxheri i departamentit si té pamjaftueshém dhe té orientuar nga lart
-poshté, gjé gé cila shkaktoi rezistencé fillestare té BSC.

Pér shkak té identifikimit té nevojés pér té ndryshuar dhe ndikuar né
pérmirésimin e performancés, BSC u pranua né té gjithé organizatén.
Agjentét e ndryshimit (pérfagésues té DP ose menaxherét kryesoré té
drejtorisé) luajné njé rol t¢ madh né ményrén se si BSC pérdoret né
organizaté. Agjentét kané aftési pér té pérfshiré dhe mbéshtetur punonjésit
né pérdorimin e BSC dhe kané njohuri rreth aktiviteteve té transportit.
Faktet gé agjentét punojné né drejtori dhe se njerézit kané besim tek ata
éshté dicka e réndésishme né kété rast.

Disa pérshtatje jané béré né organizaté. Pér shembull, menaxherét e
departamentit kané pérshtatur terminologjiné e BSC né ményré gé té rritet
mirékuptimi i BSC me punonjésit. Menaxhimi i DR dhe i departamentit
theksojn€ nevojén e “kohés” me qéllim g€ njerézit t&€ pérshtaten me
konceptin. Tabelat e rezultateve té departamenteve pérfshijné njé mjet
komunikimi: pér té komunikuar masat e performancés dhe kohén qé
njerézit pérdorin BSC. Megjithaté, koha éshté pérdorur rralle pér kété

géllim.

Pérdorimi i BSC si nje sistem pérmiresimi i performancés i mundéson

manaxhereve te japin rezultate mé t& mira me planet dhe proceset korente. Menaxherét

duhet té integrojné matjet e reja té performancés né sistemet e planifikimit dhe

kontrollit t&¢ menaxhimit. E integruar né kéto sisteme, BSC i mundéson manaxherét té

indentifikojne gartésisht diferencat ndérmjet performancés sé arritur dhe té synuar. Kjo i

jep mundesi manaxheréve té angazhohen né ményré té vazhdueshme né permiresimin e
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performances — vecanerisht manaxhimin total té cilésisé né nivel drejtorie. Disa drejtori
pérdorin dhe njé model raportimi gé i lajméron manaxheret pér hendek né realizimin e
performancés. Raportet e manaxhereve tregojné njé drite t€ kuge kur kompania ka
mungesa, té verdhe kur éshté né rrezik té keté mungesa dhe jeshile kur plani po
realizohet me saktési.

Njé nga avantazhet e BSC éshté se mundéson manaxherét té fillojné pérmirésimin
e rezultateve vetém duke béré objektivat e kompanise té garta. Manaxheret nuk kane me
nevoje té gjejné fraza nga plani strategjik pér té drejtuar. Vendosja e matjeve né
matricé, térheq vemendjen ndaj veprimeve konkrete gé béjné ndryshimin. Sic¢ thoté
edhe shprehja e vjetér ”Cfaré matet, realizohet”.

Pér té marré maksimumin nga integrimi i matjeve né sistemet e kontrollit té
menaxhimit, manaxherét duhet ti pérdorin ato vazhdimisht. Ata duhet té ndryshojné
takimet tradicionale té buxhetit té drejtorisé, té cilat shpesh degradojné né takime ku
manaxherét angazhohen né fajésimin e dikujt pér situatén. Ata duhet ti béjné ato
takime té tilla ku manaxheret té€ gartésojné shkaget e problemeve dhe ndajné ide se si ti
zgjidhin kéto probleme.

Me fjale té tjera, manaxheret duhet ti perdorin té dhénat sasiore si mjete pér té
kuptuar dhe pérmirésuar aktivitetet e drejtorisé. Né qofté se ekzekutivét shpérdorojné
kété mundési duke pérdorur kéto té dhéna sasiore pér té pércaktuar kush e ka fajin,
punonjésit nuk do ta japin informacionin, ndérpresin komunikimin dhe ngadalésojné
pérmirésimin e vazhdueshém.

Si minimum, matjet duhet té reflektojné performancén financiare bashké me dy
deri né katér kategori jo financiare, té tilla si klienti, népunésit, proceset e brendshme té
biznesit ose té mésuarit dhe rritja. Por ato duhet té pérshtaten pér té plotésuar nevojet e

drejtorisé dhe ato duhet té zgjerohen ku té jeté e nevojshme.
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Matjet duhet té lidhen me njéra-tjetrén né rrjet logjik gé tregon marrédhéniet shkak
— pasojé té cilat mundésojné drejtoriné té krijojé vleré.

Né shumé drejtori, faktorét kritike drejt suksesit nuk jané pércaktuar miré dhe nuk
jané komunikuar miré. Me qwllim vendosjen e standarteve tw shwrbimit nw swktorin e
shwrbimeve pwr transportin rekomandohet tw ngrihen grupe ekspertwsh qw tw
vendosin standarte shwrbimi duke shkwmbyer eksperiencat e institucioneve tw
ngjashme nw vendet europiane.

Né fakt, ky studim kombinon dy rrjedha té hulumtimit: njéra prej té cilave
fokusohet né marrédhéniet né mes té strukturés organizative dhe performancés
organizative dhe tjetri i cili shqyrton marrédhéniet né mes cilésisé dhe performanceés.

Deri tani, rezultatet financiare kané qgené mjetet kryesore té pérdorura pér té
kontrolluar punén e organizatave té sektorit publik, né vecanti pér sa i pérket
pajtueshmérisé me rregullat ligjore dhe kufizimet buxhetore. Por, theksi pér rezultatet
financiare ka tentuar té lejé né hije aspekte té tjera té réndésishme pér rritjen e
efikasitetit dhe efektivitetit, té sektorit publik. Qasja BSC mund té ndihmojé pér té
arritur kété géllim dhe paraget njé hap né drejtim té planifikimit strategjik dhe
buxhetimit né sferén e sektorit publik: Ky studim mbledh pérvojén e zbatimit te BSC né
njé shérbim publik. Megjithaté, administrata publike ka njé té ardhme premtuese pasi
drejtuesit e saj jané motivuar, personeli éshté i kualifikuar dhe organizata ofron
aktivitete té konsoliduara. Duke u bazuar né kéto komente, organizata ka vendosur
promovimin e shérbimeve té cilésisé sé larté publike.

Pér té arritur kéto objektiva strategjike, objektivat strategjike jané pércaktuar né cdo
perspektivé, me theks té vecanté te klientet dhe perspektivat financiare. Procesi i
brendshém dhe i rritjes jané perspektiva té fokusuara né pérmirésimin e cilésisé sé

shérbimit publik; kéto perspektiva jané tregues pér réndésiné e pérmirésimit té
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rezultateve t& menaxhimin administrativ, teknik dhe ekonomik. Né ményré té vecanté,
rritja e investimeve, pérmirésimi dhe trajnimi i vazhdueshém i punonjésve éshté njé
objektiv i réndésishém strategjik né arritjen e géllimit té pérgjithshém strategjik té
organizatés.

(rekomandime ne aspektin e zbatimit te BSC) Nga zbatimi nw praktikw u vu re se
ekzistojnw disa faktoré gé pengojné zbatimin e BSC. Tre faktorét kryesoré kufizues gé
jané identifikuar jané: 1)”mungesa e masave” standardeve dhe 2)sistemeve té
informacionit, né lidhje me menaxhimin dhe cilésiné dhe 3).Lévizjet partiake té stafit
Nga njéra ané, administrata nuk ka zbatuar njé séré masash té detajuara té performancés
sé cilésisé sé shérbimeve té saj dhe nga ana tjetér, mungon pérvoja e sistemeve
strategjike té informacionit dhe masave té performancés. Pér kété arsye rekomandohet
hartimi i njé plan veprimi pér administratat e DRSHTRR qé té mundésojé krijimin e
bazave pér zbatueshmériné afatgjate té késaj metode. Kjo ka béré procesin té ngadalté
pér shkak se stafi ka pasur nevojé pér trajnime dhe njohje mé konceptet dhe
instrumentet e nevojshme. Né ¢do rast, pérvoja pritet té jeté e suksesshme pér shkak se
nivelet e ndryshme té organizimit jané shumé té interesuar né kété proces dhe e
konsiderojné veten fugishém té pérfshiré. Né pérgjithési, zbatimi i BSC do té jeté
shumé i dobishem né drejtim té arritjes sé qéllimeve té organizatés, duke reduktuar
pasiguriné. Faktori i treté lidhet me lévizjet partiake té stafit t€ drejtuesve dhe
specialistave té kétyre drejtorive e cila mund té rrezikojé vazhdimésiné e aplikimit té
metodés BSC. Burimet njerézore jané njé ndér faktorét kritik té suksesit pér realizimin e
ndryshimeve né kontekstin organizativ dhe levizjet e stafit, shpeshheré té pamotivuara
dhe té pajustifikuara, cénojné zbatimin me sukses té kétyre ndryshimeve.Nw kwtw
aspekt rekomandohet krijimi i njw stabiliteti dhe sigurie mw tw madhe tw punonjwsve

tw administratws nw sajw tw zbatimit tw dispozitave tw statusit tw nwnpunwsit civil.
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Sektori publik Shqiptar shpesh ka pérjetuar eksperiencén e shérbimeve té cilésisé
sé ulét, gjé e cila ka cuar né gjenerimin e pritjeve té uléta pér gytetarét. Rezultati ka
gené njé pakénageési dhe pérpjekje pa krye, por jo shumé veprim real.

Aplikimi i BSC mund té jeté e vlefshme jo vetém pér kompanité e médha , por dhe
té vogla, si né kompanité e centralizuara dhe té decentralizuara, lokale e globale.
Népérmjet tij, treguesit kyc té performances mund té pércaktohen, komunikohen dhe
monitorohen lehtesisht pér té vleresuar suksesin, pra pér té arritur njé nivel mé té larté
performance.

Ata duhet té shkallezojné BSC pérgjaté hierarkive té drejtorisé pér t’ia béré té
garté strategjiné secilit brenda drejtorisé.

Ata duhet té lidhin shpérblimet e punonjésve me BSC pér té motivuar punen gé né
ményre té vazhdueshme kontribuon né realizimin e géllimeve té drejtorisé.

Realizimi i fuqisé sé ploté t¢ BSC kérkon gé manaxherét kryesore sé pari té
prezantojné matjet e reja gé do té largojné vendimmarrjen nga nje fokus i vetém i té
dhénave financiare. Ndérsa té mésojné té manaxhojné me mjete té reja ata do té
drejtojné vetveten dhe organizatat e tyre pas strategjive té tyre me njé precizion gé nuk
e kané eksperimentur kurré. Dhe ata do ta pozicionojné veten aty ku duhet pér té
gjeneruar fitime dhe pér té demostruar besueshmérinée e kérkuar nga Klientét,
aksionerét, nénpunésit dhe komunitetet rreth tyre.

Pér njé funksionim mé té miré té punés kérkohet gé Drejtoria e Pérgjithshme té
investojé né paisje informatike sa mé cilésore. Shpesh heré punonjésit e taksave jané
pérballuar me situata té pakéndéshme me klientét, pasi printerat nuk kané pérballuar
fluksin e madh té qytetaréve, duke ndérpreré punén.

Rekomandohet shtimi i shérbimeve té tjera online duke shfytézuar mundésité qé

jané krijuar nga pérmirésimi i infrastrukturés dhe faktori teknoligjik.
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Rekomandohet gé té pérmirésohet komunikimi me publikun népérmjet rishikimit
té strategjisé sé saj t€ komunikimit me klientét, duke pérditésuar fagén web dhe duke

mundésuar mé shumé ndérveprim midis klientit dhe DRSHTRR.

5.1. SUGJERIME PER HULUMTIMIN E METEJSHEM

Kjo tezé synon pjesérisht té krijojé pyetje té reja & mund té ofrojné njé bazé pér
hulumtimet e ardhshme.

Megjithaté, pas kryerjes sé kétij studimi, uné jam i interesuar pér té studiuar se si BSC
dhe ndonje koncept tjeter menaxhimi, evoluojné me kalimin e kohés dhe si ndikojné
studiuesit, shogéria dhe praktikuesit né formulimin e kétyre koncepteve.

Megenése kjo tezé fokusohet né njé sektor té vetém, mund té jeté e vlefshme pér té
studiuar njé organizaté tjetér publike pér té paré njé kuptim té thellé té zbatimit dhe
pérdorimit té BSC. Si mund té kujdesen pér transportin organizatat qé pérdorin BSC?
A éshté e mundur té pérdoret BSC si njé sistem i menaxhimit strategjik né organizatat e
transportit, dhe cfaré pérfitimesh mund té identifikohen? Atéheré, cili &shté ndikimi i
autonomisé né kéto organizata?

Pérvec késaj, mund té jeté interesante té hetojmé mé tej efektet e pérdorimit té BSC.

Né ményré gé plotésojmé kété pamje, mund té jeté interesante té hetohet lidhja midis
zhvillimi ekonomik dhe zbatimit té projektit BSC. A ka njé lidhje pozitive ndérmjet
zbatimit té BSC dhe rritjes sé ekonomisé ?

BSC éshté pérdorur shpesh né sektorin privat gjaté dekadés sé fundit. Né ményré pér té
mésuar nga organizatat private, mund té jeté interesante té béjmé krahasime midis

organizatave private dhe publike né ményrén se si ata pérdorin BSC.
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Pyetja nése ka dicka gé mund té quhet BSC né praktiké apo jo éshté njé céshtje
interesante gé ka nevojé pér eksplorim té métejshém. Si do té zhvillohet koncepti BSC
me kalimin e kohés? Si praktikuesit, késhilltarét dhe studiuesit do ndikojné né

evolucionin e saj? Po né lidhje me evolucionin e koncepteve té tjera?
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SHTOJCA 1 - INTERVISTE GUIDE

Informacion i pérgjithshém

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Emri

Departamenti

Funksioni (Puna gé bén)

Sa kohé keni gé punoni né D.R.SH.T.RR......... ?

A mund té na pérshkruani njé dité pune?

A keni dégjuar pér BSC mé pérpara?

Na tregoni né lidhje me implementimin e BSC né departamentin tuaj ?

Kur keni dégjuar pér heré té paré pér BSC?

Kush éshté / jané pérgjegjés pér futjen e BSC?

Pse pikérisht BSC dhe jo njé metodé tjetér menaxhimi?

Cfaré udhézimesh dolén kur filloj aplikimi i BSC?

12. Sa kohé /burime u deshén pér té véné BSC nén kontroll?

Si u aplikuan instruksionet pér BSC?

A u bé ndonjé trajnim?

Cfaré problemesh dhe véshtirésish keni pasur né fillim té prezantimit té¢ BSC ?
Cfaré nénkupton njé BSC pér ju?

Sl ka filluar skicimi I BSC né drejtoriné tuaj?

Kush éshté / jané pérgjegjés pér skicimin e BSC?

Gjaté hartimit t¢ BSC ,pér cilat probleme dhe véshtirési nuk Kishit pérvojén e
duhur pér t’i zgjidhur?

Cfaré éshté pérfshiré né BSC? Pse? Cilat pjesé jané direktiva nga lart? Cilat

pjesé duhen zbatuar sipas ligjeve dhe rregulloreve?
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21. Si u zhvilluan grupet e punés né pérpilimin e vizionit , strategjisé, veprimet etj?

22. A ka ndodhur qgé té déshtoni gjaté rrugés pér implementimin e BSC?

23. Si jané lidhur matricat me sistemet e tjera té matjes té tilla si: buxheti, proceset
etj?

24. A mendoni se matrica” kap” ¢faré éshté e réndésishme né organizaté? Nése jo,
cfaré mungon?

25. Si béhet e mundur kontrolli i rezultateve té matricés nga lart-poshté né drejtori?

26. Kur ju aplikuat BSC né punén tuaj?

27. Si e aplikuat BSC né punéntuaj?

28. Pér cfaré kartat e kontrollit kontribuan né drejtori?

29. A éshté karta e kontrollit e dobishme pér punén tuaj?

30. Kush ka avantazhin (dobishméring) mé té madh nga pérdorimi BSC ? Pse?

31. A ka ndonjé gjé né ményrén e kontrollit, gé ju mendoni se mungon?

32. Cila éshté eksperienca juaj nga intervista?

33. A mendoni se ka dicka qé mungon?

34. A ka njeréz té tjeré gé uné duhet té kontaktoj?
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