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IVADAS

Temos aktualumas. Siandieninés organizacijos operuoja nuolat besikei¢ian¢ioje aplinkoje,
kurig veikia eilé jvairiausiy faktoriy, nuo naujy klienty poreikiy, sparciai besivystanc¢iy technologijy
iki tvarios veiklos svarbos iSkilimo. Tokie poky¢iai vercia organizacijas prisitaikyti ir net bandyti
nuspéti ateities tendencijas, tam, kad jos iSlikty gyvybingos ir pelningos. Norint i§likti konkurencinga
jmone, jau nebeuztenka tiesiog daryti darbg gerai ir vadovautis tais paciais principais ir metodais, kaip
ir verslo pradzioje. Taigi organizacijos priverstos nuolat tobuléti. Daug mety organizacijos
iSgyvendavo siekdamos trumpalaikiy tiksly, kas apribojo jy galimybes pasiekti didesnio pelno ir
geresnés kokybés klientams, visuomenei ir aplinkai (Oropesa-Vento et al., 2015). Ilgalaikés
ambicijos, lyginant su pasiekimais trumpuoju laikotarpiu, gali buti realizuojamos nuolatinio
tobulinimo pagalba. Nuolatinis tobulinimas gali padéti organizacijoms matyti jy galimybes placiau,
iSlaikyti pastovy meistriSkumo ir inovacijy siekima, padidinti konkurencinj pranasuma ir sumazinti
kastus bei atliepti vidiniy ir iSoriniy klienty poreikius (Oropesa-Vento et al., 2015). Sékmingo
nuolatinio tobulinimo taikymo atveju, organizacijos ne tik gali pasiekti iSskirtinius veiklos rezultatus,
bet ir uztikrinti, kad siekiamy rezultaty kartelé nuolat kyla (Kohlbacher & Reijers, 2013). Nepaisant
vis did¢janciy galimybiy automatizuoti procesus ir vis didesn¢ darbo dalj perkelti robotams ar kitoms
technologijoms, Zzmongs vis dar yra pagrindiné varomoji jéga. 4-0ji pramongés revoliucija, nors ir kyla
i$ technologiniy pokyciy, bet apima ir Zzmogiskajj faktoriy, visuomenés paradigmy ir sistemy pokyti
(Pramoné 4.0 | Ekonomikos ir inovacijy ministerija, 2020). McKinsey konsultacinés jmonés tyrimo
skaitmeniniy organizacijy transformacijy (The importance of talent and culture in tech-enabled
transformations | McKinsey, 2020). Stipri organizacijos kultiira gali teigiamai paveikti organizacijos
rezultatus ir daryti jtakg darbuotoju elgsenai (Vlachos, Siachou, 2018). Organizacijos, kurios savo
veikloje nori pradéti taikyti nuolatinio tobulinimo jrankius ir principus, turi Zinoti ar jy esama
organizacijos kultlira yra tam palanki ir jeigu ne, atitinkamai kurti palaikancig kultiirg. To nedarant,
esama kultiira arba jos nebuvimas gali tapti barjeru nuolatinio tobulinimo diegimui (Tavana, et al.,
2020). Dar vienas svarbus aspektas, norint suprasti kaip organizacijos kultira veikia nuolatinio
tobulinimo taikymg organizacijose, ypac didelése, yra suvokimas, kad organizacijoje gali egzistuoti
ne viena kultiira, o daug subkulttry bei, kad kultiira vadovy poZitiriu gali kartais net radikaliai skirtis
nuo tikrosios kultiiros darbuotojy lygmenyje. Literatiroje tokiems tyrimams neskiriama labai daug

démesio (Latta, 2020). Lietuvos kontekste, kur per pastaruosius kelis metus jsikuria vis nauji globaliy
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paslaugy centrai, kuriy $iai dienai yra net 78 (Paslaugy centrai Lietuvoje, 2020 m.), tikryjy kultary
identifikavimo ir suvokimo klausimas yra labai aktualus, siekiant tinkamai integruotis su jmoniy
grupémis, kurios savo paslaugas pasirenka perkelti j Lietuva bei siekiant ne tik vykdyti uzduotis, bet
ir ugdyti kultiirg palankig nuolatinio tobulinimo taikymui, tokiu btudu didinant Lietuvos, kaip
palankios aplinkos paslaugy centry ir tarptautiniy jmoniy veiklai, konkurencinj pranaSuma lyginant
su kitomis Europos Salimis. Taip pat ir vietinés organizacijos nuolatinio tobulinimo pagalba gali
didinti savo pajégumus, gerinti paslaugy ir produkty kokybe, diegti tvaresnius darbo procesus ir kurti

palankig darbuotojams aplinka, taip uztikrindamos konkurencinj pranasuma.

Darbo naujumas ir moksliné problema. Nors organizacin¢ kultira néra naujas tyrimo
objektas mokslinése publikacijose, organizacijos diegiancios naujga vadybos sistema neretai neskiria
pakankamai démesio kulttiros adaptavimui/supratimui, kad uztikrinty sékmingg naujai idiegty irankiy
veikimg. Mokslingje literatiiroje gausy organizacinés kultiiros tyrimy, kultiiros sgsajy su organizacijos
rezultatais, taCiau nerasta daug tyrimy, fokusuoty konkreciai j organizacijos kultiiros jtakg nuolatinio
tobulinimo taikymui. Apskritai, rasta nedaug tyrimy, kuriuose kiekybinio tyrimo pagrindu, biity
empiriskai tiriamas nuolatinis tobulinimas. Dazniausiai nuolatinio tobulinimo aspektas palie¢iamas
bendrai tiriant Lean sistemos veiklg arba kitokig vadybos/kokybés vadybos sistemg. Taip pat nemaza
dalis tyrimy susijusiy su nuolatiniu tobulinimu taiko atvejy analize, tad tyrimo imtis biina santykinai
maza, remiantis tokiais tyrimais sunku daryti i§vadas, kurios bity taikytinos plagiai populiacijai. Sia
spraga grindZiant, tyrimas yra aktualus kadangi sieks iStirti didesng¢ organizacijy imtj. Moksliné
problema: nepavyko rasti darby, kurie iStirty kaip organizacijos kultiros tipas veikia butent

nuolatinio tobulinimo taikymo sékme, kas patvirtina tyrimo naujuma.

Autorinio tyrimo klausimas: Kokig jtakg turi organizacijos kultiros tipas nuolatinio

tobulinimo taikymo sékmei?

Magistro baigiamojo darbo tikslas: Nustatyti, kokig jtakg organizacijos kultiiros tipas turi
nuolatinio tobulinimo taikymui ir nuolatinio tobulinimo taikymo sékmei - organizacijos veiklos

rezultatams.

Biisimojo Magistro darbo objektas: Organizacijos kultiiros tipy jtaka nuolatinio tobulinimo

taikymui ir organizacijos veiklos rezultatams.

Busimojo Magistro darbo uzdaviniai:



1. Remiantis moksline literatiira, iSanalizuoti organizacinés kultiiros sampratg, elementus
ir tipologijas bei kulttiros vertinimo instrumentus.

2. Remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky publikacijomis atskleisti, kuo pasizymi
nuolatinis tobulinimas Lean vadybos sistemos kontekste bei bendrai kokybés valdymo kontekste bei
identifikuoti egzistuojancius nuolatinio tobulinimo taikymo s€¢kmés vertinimo instrumentus.

3. Remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky publikacijomis, pritaikyti arba paruosti ir,
jeigu reikia, aprobuoti, organizacijos kultiiros, nuolatinio tobulinimo taikymo bei veiklos rezultaty
vertinimo anketg.

4, Atlikus autorinj empirinj tyrima, atskleisti esamas kultiiros tipologijas tiriamose
organizacijose-respondentuose bei nustatyti nuolatinio tobulinimo taikymo sékminguma.

5. Remiantis empirinio tyrimo rezultaty analize atskleisti organizacijose-respondentuose
vyraujanciy kultiiros tipologijy sasajas su nuolatinio tobulinimo taikymo sékme.

6. Remiantis empirinio tyrimo rezultaty interpretacija, identifikuoti, kokios kulttiros
tipologijos teigiamai ar neigiamai veikia nuolatinio tobulinimo taikyma ir jo sékme, tyrime vertinamag

kaip teigiamas organizacijos veiklos rezultaty pokytis.

Darbe naudoti metodai: sisteminé mokslinés literatiiros apie organizacijos kulttira, nuolatinj
tobulinima, jo taikyma bei s¢kmés vertinimg analizé, kiekybiniam tyrimui atlikti - anketiné apklausa,
Likerto skalé apklausos teiginiy vertinimui, anketinés apklausos sudarymui: OCAI — organizacijos
kultiros tipy vertinimo metodika, naujo konstrukto sudarymas nuolatinio tobulinimo taikymo
vertinimui bei veiklos rezultaty vertinimui, anketos testavimas - eksperty nestruktiiruota apklausa,
statistiniai kiekybiniy duomeny apdorojimo metodai — tiesiné regresija bei mediacijos analizé,

patikimumo vertinimas, aprasomoji statistika.
Darbo struktira:

Darbas susideda i§ 3 pagrindiniy daliy. Pirmame skyriuje pateikiamos pagrindinés sisteminés
literatliros analizés apie organizacijos kultlirg iSvados — organizacijos kultiiros samprata, tipologija ir
dimensijos, apzvelgiami skirtingi organizacijos kultiiros lygiai bei apzvelgimai daZniausiai
literatiiroje minimi kultiiros vertinimo instrumentai. Antras skyrius apima sisteming literattiros analize¢
apie nuolatinj tobulinimg ir jo sékmés vertinimg bei nuolatinio tobulinimo sgsajas su organizacijos
kulttira. Trecias skyrius skirtas tyrimo metodologijai atskleisti ir pa¢iam tyrimui - autorinio empirinio
tyrimo seka, taikomi metodai, pateikiamas ir apraSomas teorinis tyrimo modelis vizualizuojantis

organizacijos kultiiros tipy numanomus rySius su nuolatinio tobulinimo taikymo aspektais ir
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organizacijos veiklos rezultatais bei numanomus rysius tarp nuolatinio tobulinimo taikymo ir veiklos
rezultaty, detaliai aprasomas anketos kiekybiniam tyrimui sudarymo procesas ir eksperty anketos
vertinimo rezultatai ir, galiausiai, empirinio autorinio tyrimo rezultatai, iliustruojantys tarp kokiy
organizacijos kulttiros tipy ir nuolatinio taikymo aspekty bei veiklos rezultaty nustatytas statistiSkai

reikSmingas priezastinis rySys (kurie elementai kuriems daro jtaka).

Raktiniai ZodZiai: organizacijos kulttira, organizacijos kultiiros tipai, nuolatinis tobulinimas,

organizacijos veiklos rezultatai.
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1. ORGANIZACIJOS KULTURA

Sioje dalyje, remiantis Lietuvos ir pasaulio autoriy moksliniais darbais, bus i$nagrinéta
organizacinés kultiros samprata, tipologija ir stiprumo isSraiska, subkultiiry organizacijoje fenomenas,
bus apzvelgta organizacijos kultiiros jtaka organizacijy veiklai, bei aptarti organizacinés kulttros

vertinimo modeliai.

1.1.  Organizacijos kultiiros samprata

Kultiara

Cambridge Zodynas pateikia tokj kultiiros apibrézima: ,,gyvenimo bidas, ypatingai bendri
paprociai ir jsitikinimai buidingi konkreciai grupei zmoniy konkreciu laikotarpiu® (“CULTURE |
meaning in the Cambridge English Dictionary,” n.d.) *. Kyla klausimas, kokie konkre¢iai gyvenimo
budo aspektai jau gali biiti vadinami kultiira? Dauguma kultiiros aspekty yra jkiinyti taisyklése — kali
kurie yra nulemti jstatymy ir pastiprinami baudomis uz jy nesilaikyma, kiti yra socialinés normos ir
yra pastiprinami socialiniu atmetimu/nepripazinimu uz jy nesilaikyma (Wilson, 2001). Tokiu budu
kultiira gali buti siejama su grupés elgesio normomis. Pagal grupes kaip socialines sistemas, kultiira
gali buti skirstoma j Salies, geografinio regiono, visuomenés ar organizacijos kultirg (Yahyagil,
2015). Kazkuria prasme kultiira yra grupés asmenybés jei tokia egzistuoty, atitikmuo (Schein, 2004).
Kulttira yra iSmokstama (o ne jgimta), perleidziama i$ kartos j karta ir su laiku kinta (Yahyagil, 2015).

Kadangi viena esminiy kultiiros formavimosi salygy yra grupé¢, akivaizdu, kad kultiira dar
negalime vadinti pavienio individo veiklos ar min¢iy. Grupés kultira gali buti apibiidinta kaip jos
pamatiniy prielaidy modelis, kuris formavosi grupei kartu sprendZiant problemas, siekiant prisitaikyti
prie iSorinés aplinkos ir integruotis su vidine, o véliau toks modelis yra perduodamas ir naujiems
grupés nariams kaip tinkamo elgesio, mastysenos ir suvokimo modelis (Schein, 2004, p. 17).

Norint suprasti kokig vieta kultiira uZima Zmoniy gyvenime, verta prisiminti daozimo
pradininko, filosofo Lao Dz¢ zodzius: “Vanduo yra paskutinis dalykas, kurj pastebi zuvis”, kur
vanduo yra kultiiros metafora. Sis sugretinimas parodo kaip stipriai zmonés gali biiti paskende savo
kultirose (“vandenyse”) ir jy sgmoningai nepastebéti/nesuvokti (Steers et al., 2010). Kultiira taip pat
siejama su zmoniy elgesio ir susitarimy Sablonais, bendrai priimtinais, kaip biidai spresti problemas.

Tad apibendrinat skirtingas kultiiros sampratas, galima teigti, kad kultiira apima visus iSreikstus ir

! Internetinis 3altinis. Cambridge Dictionary: https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/culture
(ZziGréta 2020 m. geguzés 12 d.)
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neisreikStus (kitaip - numanomus) poziiirius, vertybes, prielaidas ir normas, kurie lemia zZmoniy
elges;j.

Kultiros sampraty ir interpretacijy jvairové parodo koks tai jvairiapusis ir kompleksiskas
reiskinys. Svarbu kultiirg suvokti kaip sistema, tam tikry elementy visuma ir turéti omenyje, kad tai
yra gana stabilus konstruktas, kuris nesikeiCia pernelyg greitai (nebent pakeistume visus sistemos
elementus) (Hofstede et al., 2010). Organizacijos kontekste, kultiiros kaip sistemos matymas ir jos
nelankstumo/lankstumo jvertinimas yra ypatingai svarbis, ypac siekiant suprasti ir planuoti pokyc¢ius

ir transformacijas.

Organizacijos kultara

Lietuviy autoriy mokslo literatiiroje lietuviy kalba yra vartojami du terminai: organizacijos ir
organizaciné kulttra, kai kuriy autoriy publikacijose abu terminai apibtidina tas pacias sgvokas, taciau
yra sitilymy Sias dvi savokas atskirti ir, kalbant apie organizacijos kultiirag kaip nattraliai
susiklos¢iusig kultira, vartoti terming ,,organizacijos kultira®, o kai kalbama apie dirbtinai
suformuota kultlirg (pvz.: nustatytas taisykles, normas, kuriy norima, kad laikytysi organizacijos
nariai) vietoje ,,organizacinés® kultliros vartoti terming ,,vadybos kultira“ (J. Vveinhardt, 2011).
Siekiant aiSkumo savokose, toliau tekste bus naudojama sgvoka ,,organizacijos kultiira®, o kai bus
kalbama apie specifing/dirbtinai formuojamg organizacijos kultiirg — atitinkamai ,,vadybos kultiira®.
Idomu, kad uZsienio autoriy publikacijos naudoja ir terming ,,organizacijos klimatas®, kai kalbama
apie praktikas, procediras, skatinimo sistemas (Schneider et al., 2012). Ankstesniuose paragrafuose
pateikiami kultiiros apibréZimai ir sampratos leidzia suprasti, kad kulttira visada pasireiSkia Zmoniy
grupése — bendruomenése, Salyse, gentyse ir t.t. Organizacija irgi gali biiti prilyginama grupei,
kadangi vienija joje dirbanCius Zmones, tad galima teigti, kad organizacija, kaip darbuotojy
bendruomené irgi turi savo kultiirg.

Organizacijos kulttiros suvokimg globalios vadybos kontekste galéty paskatinti atsakymas j
tris klausimus:

J Kas mes esame?

J Kaip mes gyvename?

. Koks yra musy pozitiris | darba? (Steers et al., 2010)

Remiantis Steers et al., (2010), atsakymai j Siuos klausimus padeda daryti iSvadas apie
visuomeng ir darbg ir padéti vadovams suprasti, kaip dirbti skirtingy kultiiry (nacionaliniy) kontekste.

Organizacijose, vis didéjant globalizacijai, kultiry klausimas tampa ypatingai aktualus — kaip
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komunikuoti ir jtraukti darbuotojus naujai atidarytame jmonés padalinyje kitame zemyne? Kaip
derétis su potencialiais partneriais $alyje, kurioje iki Siol vadovas néra buves?

Bene zinomiausias ir pla¢iausiai naudojamas (Schneider et al., 2012) 3 lygiy organizacinés
kultiiros suvokimo modelis, kuris apima savyje tiek iSreiksStus, tiek neisreikstus kulttiros elementus
buvo pasitlytas E. Shein (2004). Lentelé 1 apibudina, kg savyje talpina kiekvienas suvokimo lygmuo:

1 lentelé.

Organizacijos kultiiros lygiai

,Vertybés ant sieny‘
Rutininis elgesys
Pastatai, erdveé
Technologijos

Lygmuo Komponentai Kaip suvokiama

Artefaktai Simboliniai artefaktai [Sorinis  lygmuo. Gali  bti
Kalba lengviausiai pamatomas iSoriniam
Stilius stebétojui lygmuo, taciau Siame lygmenyje
Istorijos slypi daug neapibréztumo tame, kas liecia
Ritualai interpretacijg. Siekiant i§ tiesy suprasti

artefakty reik§me konkreéioje
organizacijoje, reiki gilintis ir suvokti kas
vyksta gilesniuose kultiiros lygmenyse.
(Schneider et al., 2012)

Sis lygmuo atspindi organizacijos
ikaréjy vizija ir vertybes, arba kalbant apie
grupe — grupés lyderio vertybes, kuriy kiti
nariai prisilaiko i§ pagarbos lyderiui arba
nes dar nezino kity biidy, o kartais ir visai
nesilaiko.

Bazinis Ideologijos, Vertybés, Stipriausiai veikia Visos
Prielaidos, santykiai tarp zmoniy, | organizacijos mastymg ir veiklas, taciau
veiksmy prigimtis, santykiy ir zmoniy | lieka nematomas — nariai Sio kultliros
prigimtis lygmens  elementus  laiko  savaime
suprantamais, nejsisgmonina jy ir daugelis
§iy komponenty liecka numanomi ir norint
juos suprasti reikia taikyti giluminio interviu
ar pana$ius metodus. (Schein, 2004)
Saltinis: (sudaryta autorés, remiantis (Schein, 2004; Schneider et al., 2012))

Organizacijos
palaikoma kultiira

Vadovybés deklaruojami

jsitikinimai ir vertybés.

Auks¢iau iSvardinti organizacijos kultiiros lygiai parodo, kad organizacinés kultiiros
susiformavimui turi jtakg tiek fiziniai organizacijos elementai, tiek vadybos kultiira, tiek nattiraliai
susikloste santykiai tarp organizacijos nariy ir jy i§ iSorés atsinesti jsitikinimai, istorijos ir jprociai.
Siekiant skatinti ar keisti organizacijos kultiirg svarbu suprasti kaip ji formuojama laiko atzvilgiu.
Kultiira negali buti sukurta akimirksniu ir jos formavimasi galima susieti su darbuotojo kelionés ciklu
(Gochhayat et al., 2017). Nauji darbuotojai formuoja grupes organizacijoje, papildo jau esamas, tuo
paciu mokydamiesi egzistuojanciu elgesio normy, bei atneSdami savo unikalig kultiirine patirtj taip
prisidédami prie organizacijos kultiiros tolesnio formavimo. Paveikslas 1 iliustruoja santykj tarp
imonés jkiiréjy vertybiy ir vizijos, darbuotojo kelionés stadijy ir organizacijos kultiiros kaip galutinio

produkto.
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1 paveikslas
Organizacijos kultiiros formavimasis

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Gochhayat et al., 2017

Sis (zr. paveikslas 1) modelis gali biiti siejamas ir su organizacijos kultiiros branda. Remiantis

Kvedaraviciene (2013) galima i$skirti tris organizacijos kultiros brandos stadijas:

Vystymosi — Sioje stadijoje susiformuoja ankstyvoji organizacijos kultiira, nulemta jos

o Maujy Darbuotojy
ir_‘gnll:'llzn L::J_t;é : oo oii darbuotojy socializacija: Organizacijos
ikirejy vertybés ir - =i _
B organizacijos atranka pagal Molkymal kultira
il kultira pana%’.ias Mentorysté
atsispindintys Bendravimas su

vizijoje ir misijoje vertybes

vadovais

Problemy sprendimas
Dalyvavimas jmonés
renginiuose

iktiréjy/vadovy jsitikinimy, prioritety ir pasaulio suvokimo;

o Keitimosi — vélesné stadija. Siam etape, kai atsiranda vis daugiau naujy darbuotojy,
kinta iSorinés salygos, originali (ankstyvoji) organizacijos kultiira transformuojasi.

o Brandos — paskutinis kultiiros brandos lygis, bet nebitinai visada pasiekiamas. Sioje
stadijoje iSrySkéja esmingés vertybés, reikia maziau vadovy jsikiSimo formuojant organizacijos kulttirg
ir nebevyksta (arba minimaliai vyksta) poky¢iai.

Vystymosi stadija galima sieti su naujomis organizacijomis, startuoliais (jkuir¢jai turi
didziausia jtaka kultdirai). Keitimosi stadija siejama su organizacijos plétra, susijungimais, vadovy
poky¢iais, naujais klienty poreikiais, kurie transformuojami j naujy/patobulinty produkty ar paslaugy
kiirimg. Brandos stadija pasiekiama retai, kadangi labai sunku iSvengti vidiniy ir iSoriniy
organizacijos pokyciy.

Organizacijos kultiira pasizymi Zemiau i§vardintais bruozais:

. Organizacin¢ kultiira gali buti randama bet kokio dydzio sglyginai stabilioje
socialingje grupéje, jei tik ta grupé turi kazkokia istorija;

. Yra bendra daugumai grupés nariy, kurie jg priima kaip savaime suprantama

. ISmokstama socialiniy ry$iy pagalba ir perduodama tarp nariy, kuriems savo ruoztu
nustato priimtino elgesio organizacijoje taisykles

. Paryskina organizacijos i$skirtinumg ir prisideda prie jos identiteto
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. Gali biti pastebéta per kalba, elges; ir kitus simbolinius dalykus

. Savo branduolyje sudaryta i§ vertybiy ir nuostaty

o Gali keistis, bet sunkiai. (Lundberg, 1988)

Apibendrinant auks$c¢iau iSvardintus organizacinés kultliros bruozus ir salygas, kuriomis ji
susiformuoja, galima teigti, kad organizaciné¢ kultira apima iSorinius, strateginius ir giluminius
elementus, gali biiti pastebéta 1§ Salies, bet tuo paciu organizacijos nariams gali biiti savaime
suprantama ir sgmoningai nesuvokiama bei, kad jos bruozai priklauso nuo to, kokioje formavimosi
stadijoje ji yra — vystymosi, keitimosi ar brandos. Remiantis I. Kvedaraviciene (2013), galima teigti,
kad organizacijos kultiira gali daryti tiek teigiama tiek neigiamg jtaka organizacijos veiklai, kai
kalbama apie poveiki elgsenos standarty gerinimui, darbuotojy isipareigojimg organizacijos misijai
bei organizacijos identiteto suvokima.

Organizacinés kultiiros tyrimas ir suvokimas moksliniu pozitiriu yra naudingas tuo, kad leidzia
suprasti kuo organizacijos skiriasi viena nuo kitos (be akivaizdziy skirtumy, tokiy kaip gaminamas
produktas ar teikiama paslauga) socialiniu aspektu, tyrinéti rySius tarp organizacijos rezultaty ir jos
nariy veiklos bei elgsenos. Ta pati nauda gali buti aktuali ir taikomuosiuose tyrimuose, konsultacinéje
veikloje ar netgi vadovy darbe, strategiskai vedant organizacijg prie pagrindiniy tiksly, planuojant ir

vykdant pokyc¢iy valdyma.

1.2. Organizacinés kulturos tipologija ir dimensijos

Siekiant geriau suprasti organizacijas ir jy kultiiry skirtumus, svarbu tas kultiiras tam tikru
struktiiruotu budu diferencijuoti ir pagal panaSumus priskirti prie tam tikry grupiy. Pasak Schein
(2004) dimensijy kulttros tyrimams karimas ir jy organizavimas pagal tipologijas yra visiskai
pragmatiSka veikla, kuria siekiama palengvinti tyré¢jo darbg ir jos rezultatas priklauso nuo to, kokio
detalumo siekia tyr¢jas ir kg konkreciai norima tirti. Galimos 3 pagrindinés perspektyvos, per kuriy

prizme galima tirti organizacijos kultiira:

o Integracijos perspektyva — ¢ia kultiira matoma kaip stipri kuomet joje vyrauja
testinumas ir poziiiriy vienodumas visoje organizacijoje, deklaruojamos vertybés, formalios praktikos
ir neformalios normos ir jsitikinimai sutampa; Siuo poziiiriu remiantis kultiira organizacijoje yra
viena, skirtumai ar neapibréZtumai yra atmetami arba vertinami kaip kazkas ka reikéty ,,pataisyti®.

o Fragmentacijos perspektyva — §iuo atveju, vyrauja pozitriy vienodumas ir testinumas
organizacijos subkultiiry ribose, bet nebutinai visoje organizacijoje, o tarp subkultiiry gali egzistuoti

tiek konfliktai, tiek harmonija, tiek neutraliis santykiai.
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o Diferenciacijos perspektyva — $iuo atveju egzistuoja mazas konsensusas tarp skirtingy
subkultiry organizacijos viduje, o subkultiirose vyraujantys jsitikinimai kinta priklausomai nuo
iSoriniy ir vidiniy poky¢iy. (Martin, 2002 cit. pagal Latta, 2020; Schein, 2004; Schneider et al., 2012)

Priklausomai nuo pasirinktos perspektyvos, tyréjo pasirinkta metodologija gali keistis ir
atskleisti skirtingus organizacijos kultiiros aspektus. Bendrai, kultiira dazniausiai diferencijuojama
pagal turinj arba pagal stipruma (Prajogo & McDermott, 2011). Turinio atveju pagrindiniais skirtumai
atsiskleidzia per organizacijos nariy vertybes ir elgsena, kuriy skirtingos kombinacijos gali padeéti
priskirti jas prie vienos ar kitos dimensijos ir formuoti tipologijas. Stiprumas tuo tarpu susijes su
atitinkamy elgseny intensyvumu ir pasklidimu tarp nariy (Prajogo & McDermott, 2011).

(Hofstede et al., 2010), zinomas savo plac¢iai naudojamomis literatiiroje SeSiomis nacionalinés
kultiiros dimensijomis, atlikes su kolegomis empirinj tyrimg identifikavo 6 organizacijos kulttirai
budingas dimensijas, kurios pla¢iai naudojamos kituose organizacijos kultiiros tyrimuose:

1. Orientuota j procesg arba j rezultatg.

2 Orientuota | darbuotojg arba i darba.

3 Vietin¢ arba profesiné.

4. Atvira sistema arba uzdara sistema.

5 Laisva arba griezta kontrolé.

6 Normatyviné arba pragmatiska.

Hofstede nacionalinés kultiiros dimensijos taip pat gali biiti taikomos tiriant organizacijos
kultiirg: galios distancija, moteriSkumas ir vyriSkumas, kolektyvizmas ir individualizmas,
neapibréztumo vengimas (Altaf, 2011). Autorés pozitriu (remiantis literatiiros analize), nacionalinés
dimensijos gali biiti naudingos tiriant tarptautines organizacijas, organizacijas tapusias tarptautinémis
po susijungimy, su tikslu uzZ¢iuopti nacionaliniy kultiiry jtaka organizacijos kultiirai.

Vienas 1§ budy suskirstyti organizacijos kultirg i tipologijas yra pasinaudojant CVF
(konkuruojanciy vertybiy) modeliu priskirti jas vienai i§ 4 grupiy:

. Klano — paremta komandiniu darbu, orientacija | vidy, atvira komunikacija,
pasitikéjimu komandoje, dalyvavimu, lojalumu, darbuotojai jnesa savo autentiSkuma,

o Adhokratijos — buidinga antreprenerysté, pirmavimas, eksperimentai ir kiirybiskumas,
darbuotojai linke demonstruoti savo autentiSkuma,

o Hierarchijos — buidinga aiski organizacine struktiira, standartai, efektyvis ir apibrézti

procesai, formallis santykiai,
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. Rinkos — orientuota j konkurencijg, tiksly sickimg, darbuotojai savo asmeninémis
vertybémis vadovaujasi maziau, jei tik to reikalauja organizacijos tiksly pasiekimas (Paro &
Gerolamo, 2017; Reis, Trullen, & Story, 2016).

Apibendrinant, organizacijos kultlira gali buti vertinama pagal priklausymg tam tikram
kulttros tipui, kuris apima specifiniy elgseny ir vertybiy kombinacija, pagal stiprumg — Kiek stipriai
iSreikstas elgesys bei pagal savo vietg kultiros dimensijose. Priklausomai nuo pasirinktos pozitirio |
kultira perspektyvos (diferenciacijos, fragmentacijos ar integracijos), taip pat galima atsikleisti

daugiau kultiriniy niuansy.

1.3.  Organizacijos vidiniai kultariniai skirtumai

Nors mokslinése publikacijose organizacijos kultiira daznai tiriama kaip homogeniska visuma,
verta atkreipti démes;j | tai, kad kultiira formuojasi grupése, o organizacijose tokiy skirtingy grupiy
gali biiti ne viena, priklausomai nuo to, kas jas vienija. Organizacinés kultiiros tyrimai ir
interpretacijos i$§ vienos tiesos, vienos kultiiros tasko, daznai veda prie to, kad kultiira vertinama kaip
sickiamybé, o ne objektyvi realybé (Latta, 2020). Galima teigti, kad organizacinés kulttiros
tyrin¢jimas kaip vienos tiesos visai organizacijai yra ribojantis poziiiris ir kelia rizika praleisti ir
neatsizvelgti j svarbius organizacijos nariy elgesio ir aplinkos suvokimo aspektus. Siandien verslas
yra stipriai veikiamas globalizacijos ir didéjant tarptautiniy organizacijy skai¢iui, tampa vis labiau
aktualus subkultiry klausimas — tos pacios jmonés Japonijos padalinyje gali vyrauti visai kiti
kultiiriniai elementai, nei, pavyzdziui, Siaurés Amerikos padalinyje. Visy pirma, subkultiiros gali biti
formuojamos per pareigybiy prizme, remiantis (Schein, 2004) egzistuoja 3 organizacinés kultiiros

grupés, skirstomos pagal dalyviy darbo rolg:

o ,Operatoriai“ — darbuotojai ir jy tiesioginiai vadovai, prisidedantys prie gamybos ar
paslaugos teikimo pagrindinio proceso, kuris padeda jgyvendinti organizacijos misijg. Autorius mini,
kad dauguma poky¢iy iniciatyvy dazniausiai yra jgyvendama/taikoma $iame lygmenyje, siekiant
uztikrinti geresnj operacijy valdyma/inovacijy kiirima, taciau paradoksaliai pokyc¢iai ir inovacijos 1§
Sio lygmens dazniausiai neiSeina aukS¢iau ir nepaplinta per visg organizacijos struktiirg.

. »Inzinieriai“ — grupé darbuotojy atsakingy uz organizacijos veiklag uztikrinanciy
sistemy palaikyma ir vystyma. Autorius paaiSkina, kad turi omenyje ne tik technologinius sprendimus,
bet ir rinkos tyrimy sistemas, finansinio skatinimo sistemas ir t.t. Si grupé labiausiai tiki tokiais
sprendimais, kurie eliminuoja zmogiskajj faktoriy — automatizacija, taisyklés ir standartai, tad galima
teigti, kad pereinant i §j lygmenj ,,operatoriy* kultiira po truputj dingsta.
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. »Vadovai“ — generaliniy direktoriy bendruomené. Auksciausio lygmens vadovai
daznai yra atsiskyre su savo jsitikinimais ir poziiiriy nuo dviejy pries tai minéty kultiiry, kadangi jy
statusas ir rolé reikalauja fokusuotis j akcijy kainos palaikymg ir kuo didesnés grazos akcininkams.
Sitos kultiiros nariai turi galuting atskaitomybe uZ organizacijos rezultata, tad nebegali fokusuotis j
individualius niuansus ir atitinkamai j zemiau esanciy ,,operatoriy‘ ir ,,inzinieriy* poziiirius, vertybes

ir pasitlymus.

Remiantis aukS$¢iau aprasyty pozitriy i 3 kultiiras organizacijoje, galima teigti, kad siekiant i$
tiesy pakeisti organizacijg ir i§ tiesy suprasti joje vyraujancig kultirg/subkultiry suderinamuma
svarbu arba dirbti su visomis 3imis grupémis arba turéti omenyje, kad kiekvienoje grupéje vyraus
skirtingi jsitikinimai, prioritetai, j kuriuos reikia atsizvelgti siekiant tikro pokycio. Kiti subkultiiry
susiformavimo aspektai gali buti siejami su priklausymu konkreciai funkcijai, geografinis
iSsidéstymas, diferenciacija pagal produkta/rinka/technologija, priklausyma padaliniui arba tam

tikram hierarchijos lygiui (vadovai ir operatoriai) (Schein, 2004).

Remiantis Vijayakumar ir Padma (2014) pagal ry$j su organizacijoje dominuojancia kulttira

galima i$skirti dar tris organizaciniy subkultiiry tipus:

o Paryskinan¢ios (i§ ang. k. enhancing) — tokios subkulttiros, kurios palaiko
dominuojancig organizacing kultiira;

. Ortogoninés (1§ ang. k. orthogonal) — subkultiiros, turin¢ios savo nepriklausomas
vertybes, kurios nei palaiko nei priesStaraujan¢ia dominuojanciai kulttrai, bet tiesiog gyvuoja kartu;

o Kontrakultiiros — tokios subkultiiros, kurios aktyviai metg i88tkj dominuojanciai

kultarai.

Remiantis Siuo poZiiiriu, minéti autoriai sitilo organizacijy kontekste subkulttiras vertinti kaip
analizés vienetg tyrimuose.

Darbuotojy elges; ir poziturj labiau veikia ne pati kultiira, o kaip organizacijos nariai jg
suvokia. (Vijayakumar & Padma, 2014). Sios i§vados yra svarbios poky¢iy valdymo tematikoje,
kadangi kulttiry suvokimo skirtumas tarp skirtingo lygmens darbuotoju, gali reiksti, kad ir diegiant
pokyti (ypa¢ kai siekiama kultirinio pasikeitimo) svarbu atsizvelgti i darbuotojy lygmenij ir

atitinkamai pasirinkti pokycio valdymo strategija ar net mokymy medziaga.
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1.4.  Organizacijos kultiiros vertinimo modeliai

Nepaisant to, kad organizacijos kultiira yra kompleksinis konstruktas ir apima ne tik lengvai
pastebimus ar apCiuopiamus elementus, bet ir nesgmoningg zmoniy elgesj ir eil¢ ji lemianciy aspekty,
literatiiroje randama gana daug tyrimy siekianCiy jvertinti ir objektyviai iSmatuoti verslo ir vieSojo
sektoriaus organizacijy kultiirg pagal stipruma, tipologija ar kitus parametrus. Organizacijos kulttiros
analizés metodologijos biina paremtos tiek konceptualiais, tiek kokybiniais, tiek kiekybiniais tyrimais
(Sarros et al., 2005). Kultiiros vertinimas taip pat gali priklausyti nuo pozitrio, kurj pasirenkame — ar
kultora yra kazkas kg organizacija turi, ar kulttra yra tai, kas organizacija yra (Hofstede et al., 2010).
Hofstede et al. (2010) teigimu, palankesnis tyrimui poziiiris yra ,,kultiira yra tai, kg organizacija turi®,
kadangi vadovaujantis Siuo pozitiriy galima iSmatuoti konkrecias ,,turimas® praktikas. Poziiiris taip
pat lemia kokybiniy ar kiekybiniy tyrimo metody pasirinkimg. Minétam ,,organizacija turi kultarg*
poziiiriui tinkamesni kiekybiniai metodai, tuo tarpu jei organizacija tiriama i§ ,,organizacija yra
kultira“, daugiau vertés gali suteikti kokybiniy metody naudojimas (Schneider et al., 2012).

Ankstesniuose poskyriuose paminéti 3 organizacijos kultiros suvokimo lygius: iSorinj,
strateginj ir centrinj (bazinj). Priklausomai nuo to, kurio lygmens elementas yra stebimas, stebéjimo
ir tyrimo jrankiai turi buti atitinkamai parinkti. Literatiiroje dazniausiai/rySkiausiai minimi kulttiros
vertinimo instrumentai yra paminéti 2 lenteléje.

2 lentelé

Dazniausiai naudojami organizacijos kultiiros vertinimo instrumentai

Instrumentas Instrumento esmé Saltiniai

OCAI (Organizational culture Tikslas: Ivertinti (Anna, Igor, & Natalia,
Assessment Instrument) — | esamg ir norima kultirg | 2015)

Organizacijos  kultiros  vertinimo | priskiriant jai dominuojanti (Nukic & Huemann, 2016)
instrumentas profilj i§ 4 galimy remiantis
CVF modeliu.

CVF  (Competing Values Padeda organizacijos (Gambi, et al., 2015; Paro &
Framework) - Konkuruojanéiy | kultiirg jvertinti i§ 4 dimensijy | Gerolamo, 2017; Prajogo &
Vertybiy Modelis tasko, analizuoti jy tarpusavio | McDermott, 2011)

santykius.

OCP (Organizational culture 26 elementy (Sarros et al., 2005; Gambi,
profile) — Organizacijos Kultaros | klausimynas skirtas jvertinti | et al., , 2015; Marchand, Haines, &
Profilis zmogaus suderinamumg su | Dextras-Gauthier, 2013)

organizacijos kulttira.

OCI (Organizational Culture Klausimynas (Garcia-Herrero, Mariscal,
Inventory) — Organizacijos Kultiiros | padedantis jvertinti | Gutiérrez, & Toca-Otero, 2013)
Inventorizacija organizacijoje vyraujancias

elgesio normas ir vertybes — kas
ja charakterizuoja darbuotojy
poziiiriu.
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2 lentelé (tesinys)

Instrumentas Instrumento esmé Saltiniai

Denison Model Paremtas  Denisono (Kassem, Ajmal,
organizacijos kultaros | Gunasekaran, & Helo, 2019)
klausimynu (DOCS), Kkuris
matuoja organizacijos
efektyvuma ir jo sasaja su
dabartine kultiira. Kulttra
vertinama 4 tipy kontekste:
misijos, prisitaikymo,
isitraukimo ir nuoseklumo.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Anna, Igor, & Natalia, 2015; Nukic & Huemann, 2016; Gambi, et
al., 2015; Paro & Gerolamo, 2017; Prajogo & McDermott, 2011; Sarros et al., 2005; Gambi, et al.,
2015; Marchand, Haines, & Dextras-Gauthier, 2013; Garcia-Herrero, Mariscal, Gutiérrez, & Toca-
Otero, 2013; Kassem, Ajmal, Gunasekaran, & Helo, 2019.

CVF — Konkuruojanciy vertybiy modelis

CVF arba konkuruojanciy vertybiy modelis atsirado i§ tyrimy, kurie sieké nustatyti
pagrindinius organizacijy efektyvumo veiksnius. (Lincoln, 2010) Konkuruojanciy vertybiy modelis
daro prielaida, kad organizacijos gali biiti charakterizuojama pagal visoms zmoniy organizacijoms
budingas savybes ar dimensijas (D. R. Denison & Spreitzer, 1991). Modelis apima i$ viso keturias

dimensijas, kurios remiasi konkuruojanc¢iomis vertybémis:

. Konkuruojancios pokyc¢iy ir stabilumo vertybés
= PokycCiy vertybés — orientacija j lankstuma ir spontaniskuma.
= Stabilumo vertybés — stabilumo, tvarkos ir kontrolés siekis
o Konkuruojantys poreikiai ateinantys i§ organizacijos vidaus ir iSorinés aplinkos:
= Orientacija ] organizacijos vidinius poreikius — siekis iSlaikyti esama
organizacija, integruotis
= Orientacija ] iSoring aplinka — siekis konkuruoti, adaptuotis ir sgveikauti su

iSorine aplinka (D. R. Denison & Spreitzer, 1991).

Sio modelio pagalba tiriama organizacija gali buti priskirta vienai i3 4 kultiriniy orientacijy.

Skirtingi autoriai suteikia skirtingus pavadinimus kiekvienai orientacijai, Zemiau pateikiamos kelios

variacijos:
. Grupés, augimo, racionalumo ir hierarchijos. (Denison & Spreitzer, 1991)
o Klano, adhokratijos, hierarchijos ir rinkos (Cameron & Quinn, 2011)
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Paveikslas 2 iliustruoja, kurioms dimensijoms organizacija turi buti priskiriama, kad bity
charakterizuota kaip priklausanti vienai ar kitai kultiirinei orientacijai.

Paveikslas 2.

Konkuruojanciy Vertybiy modelis ir organizacijos kultiiry tipai.

Lankstumas, Spontaniskumas

Klanas Adhokratija

Vidiné orientacija,

Hierarchija

150riné orientacija,

Stabilumas ir kontrolé

Saltinis: adaptuota autorés pagal Cameron, Quinn, 2006; Denison ir Spreitzer, 1991

Pazymeétina, kad CVF modeliu remiasi kiti organizacijos kultliros vertinimo instrumentai,
pavyzdziui OCALI ir Denison modelis.

Denisono modelis

Remiantis CVF buvo sukurtas Denisono Organizacijos Kultiros Modelis bei OCAI
Organizacijos kultliros jvertinimo instrumentas. Denisono modelis pasizymi tuo, kad leidZia sieti
organizacijos kultlira su jos rezultatais, tokiu biidu padédamas organizacijoms identifikuoti
tobuléjimo galimybes. Paveikslas 3. pateikia modelio pavyzdi.

Paveikslas 3

Uzpildyto Denison Organizacijos kultiiros modelio pavyzdys.

altinis: Introduction to the Denison model, n.d.
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Remiantis Denison modeliu, organizaciné kultiira yra jvertinama 4 bruozy, siejamu su
organizacijos rezultatyvumu, kontekste. Sie 4 bruozai apima:

J Isitraukimg — rezultatyvios organizacijos jgalina ir jtraukia darbuotojus;

J Nuoseklumg — uztikrina, kad veiksmai yra koordinuojami, o darbuotojy elgsena
sutampa su pagrindinémis verslo vertybémis

J Prisitaikyma — iSorinius reikalavimus pavercia vidiniais veiksmais

J Misijg — suteikia prasme ir kryptj (D. Denison, Nieminen, & Kotrba, 2014).

OCP - Organizacijos kultiiros profilis

54 arba sutrumpintas ~28 eclementy instrumentas skirtas identifikuoti vertybes, kurios
charakterizuoja tiriamg organizacijg ir sulyginti jas su individualaus respondento pasirinkimu (ji
charakterizuojanéiomis vertybémis) (Sarros et al., 2005). Sis instrumentas taip pat gali biti
naudojamas siekiant jvertinti, kaip respondentai linkg charakterizuoti savo organizacijos kultiirg.
Tokiu atveju jy bity praSoma pateiktu elementus priskirti tam tikroms fiksuotoms kategorijoms. (Kim
Jean Lee & Yu, 2004)

OCI — Organizacijos kultiiros Instrumentas

Sio instrumento esmé — klausimynas, orientuotas j elgesio normas ir liikeséius susijusius su
organizacijos nariy vertybémis. Remiantis $io klausimyno rezultatais, tiriamos organizacijos kulttirg
jvertinti pagal 3 bendrus kulttros stilius (konstruktyvus, pasyvus/gynybinis, agresyvus/gynybinis) bei
Siems stiliams biudingas 12 kultiiros normy (Garcia-Herrero et al., 2013) Sio instrumento pagalba
elgesio normos yra apsprendziamos dviejy dimensijy:

J Orientacija | Zmones ar uzduotis

J Orientacija ] aukStesniy pasitinkinimo poreikiy iSpildyma ar orientacijg | Zemesniy
saugumo poreikiy palaikyma (Balthazard, Cooke, & Potter, 2006).

OCAl

OCALI arba Organizacijos kultiiros instrumentas yra klausimynas skirtas jvertinti organizacijos
kulttira remiantis CVF modeliu. OCAI klausimyno pagalba kultiira gali biiti jvertinta SeSiy dimensijy
kontekste (Nukic ir Huemann, 2016):

1) Dominuojanciy charakteristiky

2) Organizacinés lyderystés

3) Darbuotojy valdymo

4) Organizacijos ,.klijy*

5) Strateginiy prioritety
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6) Sékmeés kriterijy

Ivertinimas apima 3 fazes: klausimyno uzpildymas paskirstant 100 taSky tarp kiekvienos
dimensijos klausimy — vertinama ,,dabar® ir ,ateityje* kultira , grafinis rezultaty atvaizdavimas 4
dimensijy matricoje, rezultaty interpretavimas (Anna et al., 2015). Vienas i$ $io instrumento trakumy
yra laikas reikalingas klausimyno uzpildymui ir sudétinga skalé — respondento reikalaujama iSskirstyti
100 tasky pagal elementy svarba, kas gali biit sudétinga pvz.: zemesn] iSsilavinimg turintiems
respondentams (Marchand et al., 2013).

Auksciau apraSyti organizacijos kultiros vertinimo jrankiai néra vieninteliai jau
egzistuojantys instrumentai, taciau darbe buvo skirtas démesys biitent jiems, remiantis jy populiarumu
ir patikimumo pripazinimu akademinéje bendruomenéje.

Apibendrinant, organizacijos kultiira gali biti apibidinama kaip iSoriskai matomy
organizacijos, jkiréjy ir lyderiy palaikomy vertybiy bei organizacijos nariy tarpusavio santykiy,
elgesio, tikryjy giluminiy vertybiy ir jsitikinimy visuma. Organizacijos kultira gali biti
klasifikuojama ir lyginama tarpusavyje pagal turinj ir stiprumg. Dazniausia skirtingos organizacijos
kultiiros tipologijos identifikuojamos remiantis demonstruojamomis vertybémis ir organizacijoje
vyraujancio/priimtino elgesio visuma. Vertinant organizacing kultiirg svarbu atsizvelgti ir | kontekstg
— geografinj, grupés, kuria remiantis atlickamas vertinamas bei ar bendraujama su vadovais,
pagrindinio proceso darbuotojais ar ,,inZinieriais* palaikanciais ir vystanciais organizacijos sistemas.
Priklausomai nuo darbuotojy lygio ar viduje susidariusios grupés net toje pacioje organizacijoje
kultira gali skirtis. D¢l pastarosios prieZasties, §io darbo autoriniame tyrime bus siekiama apklausti
daugiau nei vieng tos pacios organizacijos atstova. Galiausiai, organizacijos kultaros vertinimo
mokslinése publikacijose naudojamy ir jau patvirtinty egzistuoja ne vienas, dauguma jy remiasi
konkuruojanciy vertybiy modeliu (CVF), o netgi tos kurios Siuo modeliu nesiremia, vis tiek taiko tam
tikry vertybiniy orientacijy vertinima savo instrumentuose. Siame tyrime bus naudojamas OCAI
klausimynas, kuris taip pat paremtas CVF modeliu ir pasirinktas del galimybés identifikuoti
organizacijoje labiausiai iSreikStag kultiiros tipg bei klausimyno ankstesnio plataus naudojimo

moksliniuose tyrimuose ir jau patvirtino patikimumo ir tinkamumo kiekybiniams tyrimams.
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2. NUOLATINIO TOBULINIMO TAIKYMAS

Nuolatinis tobulinimas yra gyvybiskai svarbus organizacijoms siekian¢ioms iSgyventi sparciai
besikei¢iancio verslo ir apskritai pasaulio aplinkoje bei norint uzsitikrinti konkurencinj pranasuma.
Tik tokios organizacijos, kurios greitai reaguoja 1 naujas salygas ir klienty poreikius ir pacios nuolat
ieSko kurybisky sprendimy ir galimybiy nuolat tobulinti savo procesus ir produktus, gali pasiekti
veiklos meistriskumo (Ali, Islam, & Howe, 2013) Siame skyriuje, remiantis Lietuvos ir uZsienio
mokslinémis publikacijomis bus i$nagrinéta nuolatinio tobulinimo (i§ ang. K. continuous
improvement) samprata organizacijy veiklos kontekste, apzvelgti pagrindiniai nuolatinio tobulinimo
elementai ir principai, jo sgsaja su organizacijos kultiira bei nuolatinio tobulinimo taikymo s¢kmés

vertinimo aspektai.

2.1.  Nuolatinio tobulinimo samprata kokybés vadybos kontekste

Pirmosios nuolatinio tobulinimo, kaip organizacijy praktiky uzuomazgos gali biiti randamos
net apie 1800 m., kai tuometiniai vadovai jdiegdavo skatinimo ir darbuotojy pripazinimo programas,
kaip priemone skatinti darbuotojus sitlyti ir jgyvendinti patobulinimus. (Schroeder ir Robinson
(1991), cit. pagal Bhuiyan ir Baghel, 2005). Nuolatinis tobulinimas daZnai tapatinamas su Kaizen —
Japony filosofija (Delbridge & Barton, 2002; Fonseca & Domingues, 2018; Glover, Farris, & Van
Aken, 2015; Robinson & Schroeder, 2009), kurios taikymas ispopuliaréjo po to, kai Toyota Motor
korporacija ja pradéjo vadovautis kartu su Siandien placiai zinoma TPS — Toyota gamybos sistema.
Kitas daznai su nuolatiniu tobulinimu tapatinamas terminas yra PDCA (Shewart-Deming ciklas) —
planuok, daryk, tikrink, jgyvendink (Liker & Ross, 2017). I§ esmés, nuolatinis tobulinimas gali bati
apibiidinamas kaip veiksmai ir principai, sudarantys procesa, kurio tikslas gerinti veiklos rezultatus
(Alietal., 2013).

Nuolatinis tobulinimas gali buiti skiriamas j dvi Sakas pagal tikslag — nuolatinis produktyvumo
tobulinimas ir nuolatinis kokybés tobulinimas (Brown et al., 2008). Pastarasis yra siejamas su
Visuotine Kokybés Vadyba bei Six Sigma metodologija, o nuolatinis produktyvumo tobulinimas su
Lean sistema bei Apribojimy Teorija (literatiiroje angly k. ,,TOC*). Egzistuoja ir naujesnés nuolatinio
tobulinimo metodologijos, pavyzdziui ACE (i§ ang. k. Achieving Competetive Excellence) —
Konkurencinio MeistriSkumo Pasiekimas, kuri savyje apima geriausias praktikas i§ Lean Sistemos,

Six Sigma bei Subalansuoty Rodikliy sistemos (Bhuiyan, Baghel, & Wilson, 2006). Taip pat
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nuolatinis tobulinimas buvo jtrauktas kaip reikalavimas j ISO 9000 grupés (kokybés vadybos sistemy)
standartg (Brajer-Marczak, 2015; Fonseca & Domingues, 2018), kas jrodo nuolatinio tobulinimo kaip
vertingo ir esminio kokybés valdymo ir gerinimo metodo vis didéjantj suvokima. ISO 9001 atveju,
svarbu paminéti, kad standarto reikalavimy vykdymas gali apimti Kaizen, Lean ir Six Sigma taikyma,
kurie gali biti pilnai integruojami su Kitais 1ISO 9001 reikalavimais (Fonseca & Domingues, 2018).
D¢l Sios priezasties toliau tekste nebus skiriama daug démesio nuolatinio tobulinimo ISO 9000
standarty grupés kontekste nagrinéjimui. Nepaisant to, kad nuolatinis tobulinimas siejamas su
Jvairiausiomis programomis ir kokybeés gerinimo metodologijomis, Khusrow (2011) tyrimas nustatg,
kad organizacijy numeris 1 pasirinkimas, siekiant nuolatinio tobulinimo, yra Lean sistema. (cit. pagal
Bhuiyan ir Baghel, 2005) Netgi naujesnés metodologijos, kaip jau minéta ACE pavyzdziu, irgi
remiasi Lean Sistemos principais ir taiko Lean jrankius.

Bortolotti et al. (2015) nuolatinj tobulinima priskiria prie ,,mink$tyjy“ Lean Vadybos sistemos
praktiky, remdamiesi tuo, kad nuolatinis tobulinimas yra susij¢s su principais, vadyba bei Zmonémis
bei tuo, kad jo taikymas yra maziau akivaizdus lyginant su ,.hard* arba techninémis praktikomis.
Nuolatinio tobulinimo technikos yra orientuotos j zmones ir siekia padéti jiems efektyviai naudotis
savo Ziniomis su tikslu nuolat tobulinti savo darba. Siy techniky esmé yra atvirumas, dalyvavimas ir
padeda jtraukti darbuotojus. (Gambi et al., 2015) Kas néra nuolatinis tobulinimas? Nuolatinis
tobulinimas néra pla¢iy, nekonkre¢iy sprendimy taikymas placioms, neapibréztoms problemoms
(Liker & Ross, 2017). Atvirkséiai, jis yra paremtas specifiniy sistemos daliy tobulinimui paieska ir jy
gerinimu, siekiant aiskiai apibrézty ilgalaikiy tiksly. (Liker & Ross, 2017). Kalbant apie pokytj, kokj
galima jgyvendinti nuolatinio tobulinimo pagalba, galima i$skirti dvi poky¢iy (kitaip patobulinimy)
kategorijas:

o Radikalus pokytis (revoliucija) — jvyksta inovatyviy sprendimy pasekoje arba kaip
akumuliuoty palaipsniniy pokyciy rezultatas.

o Palaipsninis pokytis (evoliucija) — tobulinimas jvyksta déka reguliariy, mazy, zingsnis
po zingsnio poky¢iy. (Bhuiyan et al., 2006; Singh & Singh, 2015)

Nuolatinis tobulinimas glaudziai siejamas su darbuotojy jtraukimu, kuo daugiau darbuotojy
mobilizuojama j tobulinimo veiklas, tuo didesniy laiméjimy gali tikétis organizacija (Jager et al.,
2004). Nuolatinio tobulinimo jdiegimas strateginiu poziiiriu yra ypatingai svarbus, jei siekiama, kad
organizacija tapty lanksti ir greitai reaguojanti j aplinkos poky¢ius. (Kaye & Anderson, 1999)
Nuolatinio tobulinimo nauda gali pasireiksti tiek per padidéjusj produktyvuma, pageréjusia kokybe,

didesnius pardavimus, tiek per sumazéjusius kastus ir gamybos laikg (Alvarado-Ramirez, et al., 2018).
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Taigi, nuolatinis tobulinimas kaip labiau ,,minkstoji*“ disciplina, apima ne tik jrankius, bet ir
principus bei vadybos metodus, o svarbiausig zmones. Nuolatinis tobulinimas gali buti vykdomas tiek
per mazus patobulinimus, jtraukiant kuo daugiau darbuotojy, tiek per periodines gerinimo iniciatyvas.
Sis procesas yra orientuotas tick j produktyvumo, tiek j kokybés gerinima, pagrinde per procesy
tobulinimg. Kitame poskyryje bus apzvelgti konkretiis jrankiai ir metodai, taikomi nuolatinio
tobulinimo procese bei esminiai taikymo principai.

2.2.  Nuolatinio tobulinimo taikymas ir principai

Nuolatinio tobulinimo taikymo metodai ir praktikos priklauso, nuo to, kokig pamating
vadybos ar kokybés vadybos sistemg pasirenka organizacija. Kaip jau minéta auks¢iau, nuolatinis
tobulinimas kaip principas egzistuoja tiek Lean vadybos sistemoje, tick ISO 9001, tiek Visuotinéje
Kokybés Vadyboje, ACE programoje ar Six Sigma, Lean Six Sigma metodologijose ar Apribojimy
Teorijoje. Tadiau galima pazyméti, kad visos minétos sistemos ar metodologijos taiko ir labai
panasius nuolatinio tobulinimo metodus ar principus. Bet koks patobulinimas gali buti pasiektas
naudojantis metodais ir jrankiais, kurie padeda nustatyti problemos gilumine priezastj, identifikuoti
Svaistymus (vertés nekuriancias veiklas procese) ir svyravimus procese ir galiausiai rasti biidus juos
sumazinti arba eliminuoti (Bhuiyan et al., 2006). Lean, Six Sigma ir Kaizen taip pat daznai jvardijami,
ne kaip sistemos, kuriy vienas i$ principy yra nuolatinis tobulinimas bet kaip pacios nuolatinio
tobulinimo metodologijos (Fonseca & Domingues, 2018).

Six Sigma kontekste tobulinimas yra projektiné veikla ir dazniausiai remiasi vienu i§ trijy
tobulinimo modeliy (veikian¢iy panasSiu principu kaip PDCA): DMAIC (apibréZk, matuok, analizuok,
tobulink, kontroliuok, DMADYV (sukurk, matuok, analizuok ir tobulink), IDOV (identifikuok, sukurk,
optimizuok ir validuok) (Fonseca & Domingues, 2018). DMAIC siejamas su palaipsniniu esamy
procesy tobulinimu, DMADV — su radikaliu (galima gretinti su Kaizen Blic ,,revoliuciniu® poky¢iy
tipu) esamy procesy tobulinimu, IDOV su naujy procesy/produkty kiirimu arba radikaliy esamy
procesy tobulinimu, kai reikia visi$kai nauju sprendimy (Fonseca & Domingues, 2018).

Kalbant apie kokybés valdyma apskritai, galima iSskirti kelias konkrecias praktikas, kurios
tiesiogiai siejamos su nuolatiniu tobulinimu:

o Smegeny Sturmas — naudojamas grupése su tikslu generuoti idé¢jas apie esamas
problemas, jy priezastis ir potencialius sprendimus, pasitelkiant grupés nariy kiirybisSkuma, atsisakant

iSankstinio idéjy vertinimo;
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o Kaizen renginys — sistematiskai ir greitai pravedamas tobulinimo iniciatyvos renginys,
kuriame dalyvauja tarpfunkcinés grupés nariai. Kitaip vadinamas ,,Kaizen blic, ,,Kaikaku“ arba
greitojo tobulinimo renginys (Glover et al., 2015);

o Kokybés jrankiai — technikos palaikancios procesy tobulinimg, apimancios problemy
identifikavimo, prioretizavimo ir analizés jrankius — Pareto analizé, Ishikawa diagrama, histogramos,
kontroliniai sarasai ir PDCA metodas (Fonseca & Domingues, 2018; Gambi et al., 2015).

Nuolatinis tobulinimas, kaip Kaizen metodas apima problemy identifikavima, jy giluminiy
priezas¢iy atradima, sprendimy jgyvendinimg ir galiausiai jy pavertimg standartine praktika per
dokumentavimag ar kitokj standarto laikymosi uztikrinimo btidg (Oropesa-Vento et al., 2015).

Problemy sprendimas, glaudziai siejamas su nuolatiniu tobulinimu, daznai vyksta grupése.
Delbridge ir Barton (2002) tyrimo duomenimis tokios problemy sprendimo grupés gali buti tiek
vienkartings, specialiai konkre¢iam tikslui sutelktos arba gali biiti testinés ir rinktis tam tikru
reguliarumu. Esminiai taikymo aspektai tokiose problemy sprendimo grupése apima atsakomybiy
pasiskirstymg ir problemy sprendimo standartizavimg (Delbridge & Barton, 2002). Pavyzdziui,
problemy sprendimo proceso standartas gali apimti PDCA metoda, kaip pagrindg arba 3C (Cause-
preizastis, Concern — problema, Countermeasure — sprendimas) metoda, arba kitokig jy versija.
Problemy priezas¢iy paieSkai gali bati taikomi 5 kodél metodas (Alvarado-Ramirez et al., 2018).
Standartizavimas taip pat yra vienas i§ pagrindiniy nuolatinio tobulinimo proceso principy, kadangi
leidZia jtvirtinti naujg darbo buida, kuris atsiranda po tobulinimo veiklos (Chan & Tay, 2018) bei
veikia kaip tolesnio tobulinimo pagrindas.

Kaip pagrindinis nuolatinio tobulinimo principas daZniausiai yra jvardijamas darbuotojy
jtraukimas ir dalyvavimas nuolatinio tobulinimo veikloje (Carnerud et al. 2018; Chan & Tay, 2018).
Atitinkamai dauguma pasitilymy ir tobulinimo idéjy ateina i§ paciy darbuotojy. Pagal tobulinimy
pasitilymy Saltinj, nuolatinio tobulinimo sistemos gali buti skirstomos i 1) individualiy pasitilymy
sistemas, pavyzdziui, Kaizen Teian (Singh & Singh, 2015) ir 2) tobulinimo grupiy generuojamus
pasitlymus (Marin-Garcia, de Val Manuela, & Bonavia Martin, 2008). Tobulinimo grupés gali veikti
kokybés rateliy principu (Oropesa-Vento et al., 2015). Kokybés rateliai, lyginant su anks¢iau aptartais
revoliucinio pokycio tipo Kaizen renginiais, gali buti priskiriami prie kasdieniniy patobulinimy
grupiy. Jy esmé yra nuolat identifikuoti tobulinimo galimybes stebint procesus, prioretizuoti
problemas, kartu identifikuoti jy gilumines prieZastis ir sitilyti sprendimus ty prieZas¢iy pasalinimui.
(Singh & Singh, 2015). Lean vadybos sistemos kontekste, sékmingas nuolatinio tobulinimo taikymas

pasiZymi tokiomis charakteristikomis:
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. Tobulinimas ateina i§ Zemiausios grandies darbuotojy (bottom-up), o ne i$ vadovy

. Mazi patobulinimai jvyksta kas dieng

. Zemiausios grandies darbuotojy jtraukimas j tobulinima yra esminis kriterijus
tobulinimo iniciatyvoms

o Tobulinimo veiklos orientuotos j procesus (Robinson & Schroeder, 2009).

Nuolatinio tobulinimo sékmingam jdiegimui ir tolesniam taikymui yra svarbi tinkamai
iSvystyta nuolatinio tobulinimo infrastruktiira, kuri savyje apimty tiksly, procesy ir zmoniy elementus
(Anand et al., 2009). Kalbant apie nuolatinio tobulinimo kultiiros ugdyma ir sékmingg taikyma,
svarbu atkreipti démesj, kad nuolatinio tobulinimo iniciatyvos neturéti sietis tik su metodais ir
jrankiais, bet skirti pakankamai démesio organizaciniy sugebéjimy ugdymui (Gonzalez & Martins,
2016). Tokie sugebéjimai apima organizacijos tiksly suvokimg, nuolatinio tobulinimo valdymo
sistemg, darbuotojy jtraukima, vadovy jsitraukima ir palaikyma, darbg ties tobulinimu grupése, bet
tuo paciu pakankama autonomija tobulinimo veikloms, darbuotojy kompetencijy ugdyma, kultiirg
orientuota i nuolatinj tobulinima, mokymasi, dalinimasi Ziniomis bei bendradarbiavimg organizacijos
viduje (Gonzalez & Martins, 2016). Nuolatinio tobulinimo kompetencijos ir darbuotojy elgsena yra
evoliucionuojantis procesas ir kinta priklausomai nuo brandos lygio, kur nuolatinio tobulinimo
suvokimas biity zemiausia branda, o virsmas j besimokancia organizacija — auksciausias brandos lygis
(Bessant, Caffyn, & Gallagher, 2001). Nuolatinis tobulinimas gali biiti apibidinamas kaip veiksmai
ir principai, sudarantys procesa, kurio tikslas gerinti veiklos rezultatus (Ali et al., 2013).
Nepriklausomai nuo konkre€ios metodologijos, kuria remiantis vykdomas nuolatinis tobulinimas,
principai dazniausiai iSlieka tie patys — visy darbuotojy jtraukimas ] nuolatinj kasdienj veikly ir
procesy tobulinimg (Jurburg et al., 2016). Kaip pagrindinis nuolatinio tobulinimo principas
dazniausiai yra jvardijamas darbuotojy jtraukimas ir jy dalyvavimas nuolatinio tobulinimo veikloje
(Carnerud et al. 2018; Chan & Tay, 2018). Atitinkamai dauguma pasitlymy ir tobulinimo idéjy ateina
1§ paciy darbuotojy.

Apibendrinant galima teigti, kad nuolatinio tobulinimo taikymas yra paremtas problemy
identifikavimu ir sprendimu, pasitelkiant standartizuotus metodus, kuo didesniu darbuotojy jtraukimu
1 gerinimo procesg (nuo problemy identifikavimo iki sprendimy generavimo ir jgyvendinimo), tiksly
nustatymu ir organizacijos geb&jimu nuolat gerinti jos veiklg ugdymu, siekiant uzsibrézty tiksly, o su

taikymu susijes elgesys ir kulttira kinta priklausomai nuo organizacijos brandos.
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2.3. Nuolatinio tobulinimo taikymo kultiriniai aspektai

Sékmingas nuolatinio tobulinimo taikymas reikalauja tinkamo mastymo, komandinio darbo,
vadovu palaikymo ir tokios organizacijos kultiros, kurioje skatinamos ir vertinamos pokyciy
galimybiy paieskos, o problemy identifikavimas yra sveikintinas (Brajer-Marczak, 2015; Fonseca &
Domingues, 2018). Tinkama nuolatinio tobulinimo jgyvendinimo strategija, ypa¢ kuomet sickiama
ugdyti zmones, visada turéty prasidéti nuo elgesio ir pozidirio, o tik po to fokusuotis j jrankius (Liker
& Ross, 2017, p. 394). Taigi tinkama kultira (elgesys ir pozitris) gali biiti geras pagrindas
tolimesniam nuolatinio tobulinimo jrankiy diegimui ir rezultatui pasiekti.

Hofstede et. al (2010) teigimu organizacijos veikla turi biiti matuojama per rezultato
palyginimg su iSkeltais tikslais, o vadovy rolé¢ yra paversti tikslus strategija. Strategija yra
igyvendinama per kontrol¢ ir struktiira, o organizacijos kultiira Siuo atveju daro jtaka galutiniam
strategijos, kulttiros ir kontrolés produktui. Visi 4 elementai pasak Hofstede et. al (2010) yra susije.
(zr. paveiksla 4).

Paveikslas 4

Ryjsiai tarp strategijos, struktiiros, kontrolés ir kultiiros.

Strategija Struktdra

Kontrolé

Saltinis: adaptuota autorés pagal Hofstede et al., 2010

Remiantis Siuo modeliu, galima teigti, kad kultiira gali daryti jtaka ir nuolatinio tobulinimo
taikymui (strukttira, kontrolé) bei rezultatui (strategija). Sékmingas nuolatinio tobulinimo taikymas
reikalauja tinkamo mastymo, komandinio darbo, vadovu palaikymo ir tokios organizacijos kultiiros,
kurioje skatinamos ir vertinamos pokyc¢iy galimybiy paieskos, o problemy identifikavimas yra
sveikintinas (Brajer-Marczak, 2015; Fonseca & Domingues, 2018). Tinkama nuolatinio tobulinimo
jgyvendinimo strategija, ypa¢ kuomet siekiama ugdyti Zmones, visada turéty prasidéti nuo elgesio ir
pozitirio, o tik po to fokusuotis j jrankius (Liker & Ross, 2017, p. 394). Taigi tinkama kultira (elgesys
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ir poziuris) gali biiti geras pagrindas tolimesniam nuolatinio tobulinimo jrankiy diegimui ir rezultatui
pasiekti. Kalbant apie konkrecius kultiiros elementus, kurie gali biiti siejami su nuolatinio tobulinimo
taikymo sékme, galima iSskirti tokius: efektyvi lyderysté, proaktyvios komandos, vienodas tikslo ir
prasmés suvokimas, orientacija ] ilgalaike ateitj, komunikacija, komandinis darbas, darbuotojy
jgalinimas (Almaiman et al., 2016). IS paciy operacinio lygmens darbuotojy perspektyvos, kulttira yra
jvardijama kaip vienas i§ Kaizen (nuolatinio tobulinimo pasiiilymy sistemos kontekste) jgalinanciy
faktoriy, kartu su gera komunikacija, lyderyste ir vidine motyvacija (Marin-Garcia, Juarez-Tarraga,
& Santandreu-Mascarell, 2018). Nors kultiira ¢ia atskirta kaip savarankiskas elementas, akivaizdu,
kad kiti jgalintojai irgi yra glaudziai susij¢ su organizacijos kultiiros elementais. Ko truksta, turint Sias
Zinias apie ,jgalintojus®, tai kokia butent kultlira jgalina nuolatinj tobulinima, kokie lyderystés
aspektai ar komunikacijos ypatumai?

Pasitelkiant CVF modelj nustatytos kelios hipotezés susijusios su nuolatinio tobulinimo ir tam
tikry kulturos tipy sgsajomis: Grupés tipo kultiira turi teigiamg jtaka darbuotojy jtraukimui, o ugdanti
kultiira siejama su karybiskumu ir problemy sprendimu (Pakdil & Leonard, 2015). Sias hipotezes
patikrinus praktiskai ir nustacius kokios kultiiros veikia specifinius nuolatinio tobulinimo taikymo
aspektus, vadovai galéty jsivertinti savo realias galimybes sklandZiai jsidiegti nuolatinj tobulinima,
remiantis jy esamos kultiros suderinamumu su naujais darbo metodais ir vertybémis. Subkulttiry
klausimas nuolatinio tobulinimo jgyvendinimo ir sékmingo taikymo kontekste taip pat yra aktualus.
Jeigu organizacijoje yra stiprios, bet labai skirtingos pagal savo tipus subkultiros, tai nuolatinio
tobulinimo jdiegimo kastai ir resursy poreikis kyla, kadangi reikia skirti démesio ir pajégy nuolatinio
tobulinimo vertybiy derinimui su atitinkamos subkultiiros vertybémis (Unzueta, Esnaola, & Eguren,
2020a).

(Bortolotti et al., 2015) savo tyrime, siekdami jvertinti sgsaja tarp organizacijos kultiiros ir
Lean praktiky taikymo gamyklose, nuolatinio tobulinimo taikymo jvertinimui, pateiké respondentams

tokius teiginius:

o Mes siekiame nuolat tobulinti visus produkty ir procesy aspektus, uzuot taike pastovius
biudus

. Jeigu nuolat netobulésime ir nesimokysime, miisy veiklos rezultatai ilguoju laikotarpiy
nukentés

. Nuolatinis tobulinimas pavercia miisy veiklos rezultatq nuolat kintanciu tikslu, kas

konkurentams pasunkina galimybe imtis pries mus veiksmy
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. Mes tikime, kad tobuléjimo procesas niekada nesibaigia,; visada yra vietos tolesniam
palaipsniui vykstanciam tobuléjimui

o Miisy organizacija néra statiskas subjektas, bet jsitraukia j dinamiskq saves keitimg
tam, kad geriau patenkinty savo klientus.

Minéto tyrimo rezultatai parodé, kad Sie teiginiai buvo gana aukStai jvertinti sé¢kminguose
gamyklose, lyginant su kity Lean metody kategorijomis bei lyginant su maziau sékmingomis
gamyklomis. Sie teiginiai gali reprezentuoti tam tikrus nuolatinio tobulinimo taikymo principus
budingus sekmingoms organizacijoms ir gali biiti naudingi biisimojo nuolatinio tobulinimo taikymo
konstrukto sudarymui.

2.4.  Nuolatinio tobulinimo taikymo sékmés vertinimas

Nuolatinio tobulinimo jrankiy taikymas ar darbuotojy mokymas dar nebiitinai garantuoja
rezultata, todél svarbu suprasti kaip galima jvertinti ar nuolatinio tobulinimo taikymas atnesa verte
organizacijai. Siame darbe nuolatinio tobulinimo atne$ama verté arba teigiamas rezultatas
organizacijai yra vertinama kaip nuolatinio tobulinimo taikymo sékmé. Literatiiroje nerasta
pakankamai daug tyrimy, kurie biity orientuoti specifiskai | nuolatinio tobulinimo taikymo sékmés
vertinimg, taciau yra nemazai tyrimy, kur vertinamos sgsajos tarp vadybos sistemy, kuriy vienas i$
principy yra nuolatinis tobulinimas, ir 1) organizacijos veiklos rezultaty kaip sékmés kriterijaus
(Scott, Wilcock, & Kanetkar, 2009; Singh & Singh, 2015) arba 2) organizacijos ,,minks$tyjy“ rezultaty,
susijusiy su darbuotojy ugdymu, mokymusi ir augimu (Singh & Singh, 2015). Remiantis tokiomis
publikacijomis galima pabandyti iSskirti, kokie aspektai gali biiti sicjami su nuolatinio tobulinimo
taikymo sékme bei véliau, metodologingje dalyje aptarti, kaip gali biiti matuojama arba vertinama
nuolatinio tobulinimo principy ir jrankiy taikymo sékme.

Vertinant nuolatinio tobulinimo sékmeg i§ organizacijos veiklos rezultaty perspektyvos, galima

iSskirti kelis sékmeés kriterijus, kurie motyvuoja organizacijas diegti Sias praktikas (lentelé 3):
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Lentelé 3

Nuolatinio tobulinimo taikymo sékmés pavyzdzZiai paremti kietaisiais ir minkstaisiais

organizacijos rezultatais.

»HKietieji* veiklos rezultatai
(produktyvumas, kokybé, kastai, rezultatyvumas)

»MinkStieji“ rezultatai (moralé, jvaizdis,
konkurencingumas)

Mazesnis nukrypimy skaicius Organizacijos  keitimasis  ir  iSlikimas
konkurencinga

Geresné ir stabilesné darbo ir produkty kokybé Geresné organizacijos darbo kultira ir
mastysena

Padidéjes produktyvumas ir efektyvumas

Pozityvesnis darbuotojy pozitiris j pokyc¢ius

Mazesnis produkty atSaukimy kiekis

Didesné orientacija j klientg

Mazesné rizika sulaukti audito pastaby

Geresni darbuotojy jgudziai

Sumazinti parduodamy prekiy kastus ir
apskritai mazinti kastus; mazinti tobulinimo iniciatyvy
kastus

Geresnis vidinis bendradarbiavimas

Pritraukti nauji klientai

,Dirbama protingiau, o ne sunkiau

I produkto kiirimo veiklas integruotas ,.kliento
balsas“ (i$ ang. k. Voice of the customer*

Darbuotojy augimo skatinimas ir ugdymas

Papildomy pajégumy atsiradimas

Darbuotojy motyvacija per didesnj jgalinima ir
jtraukima

Maziau neplanuoty prastovy

Geresnés darbuotojy Zzinios apie procesus ir
produktus

Svaistymy, susijusiy su kokybe ir prastovomis
eliminavimas

Geresni problemy sprendimo gebéjimai

Saltinis: Lentelé sudaryta autorés remiantis Scott et al., 2009 ir Singh & Singh, 2015

Nuolatinio tobulinimo jdiegimas strateginiu poZiiiriu yra ypatingai svarbus, jei siekiama, kad

organizacija tapty lanksti ir greitai reaguojanti j aplinkos pokycius. (Kaye & Anderson, 1999)

Nuolatinio tobulinimo nauda gali pasireiksti tiek per padidéjusj produktyvuma, pageréjusig kokybe,

didesnius pardavimus, tiek per sumazéjusius kastus ir gamybos laikg (Alvarado-Ramirez, et al., 2018).

Atitinkamai, nuolatinio tobulinimo sékmé geriausia apibiidinama per naudy pasiekimg. Literatiiroje

nerasta pakankamai daug tyrimy, kurie buty orientuoti specifi§kai j nuolatinio tobulinimo taikymo

s€kmés vertinima, taciau yra nemazai tyrimy, kur vertinamos sgsajos tarp vadybos sistemy, kuriy

vienas 1§ principy yra nuolatinis tobulinimas, ir organizacijos veiklos rezultaty kaip s€kmés kriterijaus

(Scott et al., 2009; Singh & Singh, 2015). Nuolatinio tobulinimo sékmé gali biiti vertinama per

ekonominés naudos, konkurencingumo ir su ZzmogiSkaisiais iStekliais siejamos naudos prizme

(Oropesa-Vento et al., 2015). Siame darbe nuolatinio tobulinimo atne$ama verté arba teigiamas

rezultatas organizacijai yra vertinama kaip nuolatinio tobulinimo taikymo sékmé.
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Organizacijos veiklos rezultaty vertinimas

Vertinant organizacijos rezultatus, siekiant apimti visapusiskus rezultatus, o ne tik finansing
rezultaty iSraiSka, subalansuoty rodikliy sistema gali btiti naudojama rodikliams kategorizuoti.
Subalansuoty rodikliy sistemoje, rodikliai tarpusavyje konkuruoja ir tuo paciy vienas kitg palaiko,
taip iSlaikydami balansa, kas labai primena konkuruojanciy vertybiy modelj (Kim & Chang, 2019).
Abu modeliai dél savo panaSumo gali palengvinti organizacijos kultiiros jtakos organizacijos
rezultatams tyrima.

Literatiiroje rasti tyrimai taiko kelis metodus vertindami organizacijos veiklos rezultatus:

J Atvejo analizé — konkreCiy organizacijy atvejy analizé, pasitelkiant vidinius
ekspertus, kurie gali pateikti pirminius duomenis apie konkrecius realius rezultatus (Khan et al.,
2019); sis metodas uztikring tikslumg matuojant rezultaty dalj, taciau apriboja imties dyd;j ir dél
dazniausiai mazos imties populiacijos tokio tyrimo iSvados gali biiti netaikytinos kitoms
organizacijoms, todé¢l Siam tyrime nuspresta S§io metodo nesvarstyti.

. Antriniy duomeny analizé — vertinti veiklos rezultatus pasinaudojant vieSai
prieinamais Saltiniais, kuriuose skelbiami antriniai duomenys apie jmoniy veiklos rezultatus, pvz.:
rinky veiklos rezultaty ataskaitos, jmoniy reitingai ir t.t.; dél riboto tokios informacijos pricinamumo,
kalbant apie Lietuvos organizacijy veiklos rezultatus, nuspresta Sio metodo taip pat nesvarstyti.

. Remiantis darbuotojy suvokimu, prasoma respondentus palyginti jy organizacijos
rezultatus dabar su ankstesniais rezultatais (Naranjo-Valencia et al., 2016). Sio metodo privalumas
yra paprastesnis pri¢jimas prie duomeny bei patogumas respondentams, nes suteikiama galimybe
subjektyviai jvertinti rezultata.

. Remiantis darbuotojy suvokimu, prasoma respondentus palyginti jy organizacijos
rezultatus su kitomis organizacijomis toje pacioje veiklos srityje (Kim & Chang, 2019; Ruzel¢, 2020).

Apibendrinant, nuolatinio tobulinimo sékm¢ gali biiti vertinama per ekonominés naudos,
konkurencingumo ir su zmogiskaisiais iStekliais siejamos naudos prizme (Oropesa-Vento et al.,
2015).

Dar vienas btidas vertinti nuolatinio tobulinimo taikymo sékmg yra per nuolatinio tobulinimo
tvarumg (Ali et al., 2013). Tvarumas $iuo atveju suprantamas kaip nuolatinio tobulinimo palaikymas,
pastovumas, ilgaamziskumas. Nuolatinio tobulinimo tvarumas po jdiegimo taip pat yra siejamas ir su
organizacijos veiklos rezultatais ir veiklos testinumu apskritai (Ali et al., 2013). Savo ruoztu
nuolatinio tobulinimo tvarumas gali biiti uztikrintas per visy darbuotojy jtraukimg ir nuolatinio

tobulinimo kulttros puoseléjima, kur kasdieniniai patobulinimai yra natiiralus elgesys, o vadovai tam

33



jkvepia savo darbuotojus ir patys yra Sios kultiiros ambasadoriai (Costa et al., 2019). Jdomu, kad nors
pacios organizacijos daznai identifikuoja, kad menkas darbuotojy jsitraukimas yra pagrindinis
barjeras sekmingai nuolatinio tobulinimo taikymui, i$ tiesy nustatyta, kad darbuotojy jsitraukimas yra
tik kity faktoriy pasekmé (pavyzdziui, lyderystés ir vadovy dalyvavimo nuolatinio tobulinimo
veikloje) (Costa et al., 2019).

Biisimojo autorinio tyrimo kontekste, svarbu jsivertinti galimybes prieiti prie reikiamy
empiriniy duomeny. Nuolatinio tobulinimo s¢kmés vertinimo atveju, galima svarstyti vertinimg per
organizacijos nariy suvokimg apie sékme¢ — kiek sutinka/nesutinka, kad vienas ar kitas sékmés
rodiklis/demonstracija yra aktualis respondento padalinyje. Sékmé gali biiti vertinama per darbuotojo
suvokima apie nuolatinio tobulinimo taikymo déka pageréjusius veiklos rezultatus, su zmogiskai
iStekliais susijusius rezultatus (mokymosi, ugdymo, jsitraukimo j nuolatinj tobulinimg aspektai) arba
per tvaruma — koks yra tobulinimo veikly tgstinumas, kiek giliai nuolatinis tobulinimas yra jsiSaknijes
vertinamos organizacijos kultiiroje.

Apibendrinant, nuolatinis tobulinimas pasizymi visy darbuotojy ijtraukimu j tobulinimo
procesa, savo nuoseklumu, orientacija | mazus sistemingus poky¢ius ir vis naujos rezultaty kartelés
siekima, orientacijg j procesg bei nuolatiniu problemy sprendimu ir mokymusi. Sékmingas nuolatinio
tobulinimo taikymas reikalauja tinkamo mastymo ir elgsenos, darbuotojy i vadovy jsitraukimo,
vadovu palaikymo ir organizacijos atvirumo poky¢iams. Taigi, tinkama kultiira sukurta organizacijoje
gali bati ne tik geras pagrindas tolimesniam nuolatinio tobulinimo principy ir jrankiy diegimui ir

rezultatui pasiekimui, bet ir jgalinti darbuotojus gyventi ir kvépuoti nuolatiniu tobulinimu.
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3. ORGANIZACLJOS KULTUROS TIPU ITAKOS
NUOLATINIO TOBULINIMO TAIKYMO SEKMEI TYRIMAS

3.1.  Autorinio tyrimo aktualumas ir pagrindimas
Mokslinés literatiiros analizé padéjo iSsiaiSkinti, kad nuolatinio tobulinimo taikymas gali

stipriai priklausyti nuo organizacijos kulttros (ypac diegimo fazéje, kuomet kulttra dar nepasikeitusi).
Tuo tarpu nuolatinio tobulinimo taikymo sékmei gali turéti jtakos daug skirtingy faktoriy — ir pati
kultura, ir taikomi metodai ir principai ir netgi nuolatinio tobulinimo branda. Jeigu organizacija neturi
vieningos kultiiros, diegiant nuolatinio tobulinimo procesus gali kilti didesnis kasty ir resursy
poreikis, norint, kad nauji elgesio standartai biity sékmingai jdiegti (Unzueta, Esnaola, & Eguren,
2020b). Kalbant apie organizacijos kultiiros poveikj nuolatinio tobulinimo taikymo sékmei, nepavyko
rasti daug tyrimy Sia tema, tad $io autorinio tyrimo poreikis ir klausimas grindziamas Sia spraga
mokslingje literatiiroje.

Autorinio tyrimo klausimas: Kokig jtaka turi organizacijos kultiros tipas nuolatinio
tobulinimo taikymo sékmei?

Autorinio tyrimo tikslas:

Remiantis organizacijy kultiiros tipy, juose taikomy nuolatinio tobulinimosi principy stiprumo
iStyrimu bei $iy organizacijy rezultaty vertinimu paremtu darbuotojy-respondenty suvokimu, jvertinti
kokig jtaka organizacijos kultiiros tipas turi nuolatinio tobulinimo taikymo sékmei.

Autorinio tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti kaip gali bati matuojamas nuolatinio tobulinimo taikymas ir sukurti bei
empiriSkai patikrinti konstruktg jo matavimui.

2. Nustatyti kaip matuojama nuolatinio tobulinimo taikymo sékmé ir sukurti bei
empiriskai patikrinti konstruktg jos matavimui.

3. Surasti organizacijos kultiros jtakos rezultatams tinkamg organizacijos kultiiros
tyrimo model; ir jj pritaikyti autoriniam tyrimui bei patikrinti empiriskai.

4, IStirti ir remiantis empirinio tyrimo rezultaty analize atskleisti kokig jtaka organizacijy
kulttiros tipai turi nuolatinio tobulinimo taikymui ir veiklos rezultatams.

5. IStirti ir remiantis empirinio tyrimo rezultaty analize atskleisti kaip nuolatinio
tobulinimo principy taikymas veikia organizacijos kultiiros jtaka veiklos rezultatams.

5. IStirti ir remiantis empirinio tyrimo rezultaty interpretacija, identifikuoti, kokios

kultiiros tipologijos stipriausiai veikia nuolatinio tobulinimo taikyma ir jo s€ékme.
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3.1.1. Tyrimo metodologija ir taikyti metodai

Remiantis pozityvizmo poziiiriu ] realybe (egzistuoja objektyvi realyb¢), autoriniam tyrimui

pasirinktas analitinis kiekybinis tyrimas (Tamasevicius, 2015). Toks tyrimo tipas leidzia i$siaisSkinti

tarp keliy realybés elementy esancius prieZastinius rysius, nustatyti reiSkiniy priezastis ir jy pasekmes

(TamaSevicius Virginijus, 2015), todél yra tinkamas autorinio tyrimo tikslams pasiekti. Remiantis

literattiros analize buvo sudarytas tyrimo eigos modelis (Pav. 1). Tyrimo eiga be empirinio tyrimo

numato ir anketos testavimo fazg bei konstrukty vidinio suderinamumo analiz¢, kuriy rezultatai gali

kiek pakoreguoti tyrimo modelj, pateikiama 5 paveiksle.

Paveikslas 5

Autorinio tyrimo apie organizacijos kultiiros jtakg nuolatinio tobulinimo taikymo sékmei seka

Organizacijos
kultdros,
nuolatinio
tobulinimo
taikymoir
sékmés
vertinimo analizé

Organizacijos
kultdros takos
nuolatinio
tobulinimo
taikymo sékmei
modelis

Organizacijos
kultros vertinimo
konstruktai;
Nuolatinio
tobulinimo principy

taikymo konstruktai;

Organizacijos
rezultaty vertinimo
konstruktai

Lietuvoje
veikiandiy
organizacijy
darbuotojy
apklausa

Literatdros
analize

Saltinis: (sudaryta autores)

Tyrimo modelio
sukdrimas

Imties
nustatymas,
matavimo
isntrumento
sudarymas

Anketos testavimas
- eksperty
vertinimas, anketos
tobulinimas

Empiriniy
duomeny
surinkimas

Vyraujandiy kultiros
tipy nustatymas,
nuolatinio tobulinimo
taikymo nustatymas,
organizacijy veiklos
rezultaty
nustatymas,
kintamuyjy tarpusavio
rysiy nustatymas

Organizacijos
kultdros tipy jtakos
nuolatinio

tobulinimo taikymo

sékmei modelis

i

Empiriniy
duomeny
statistiné analizé

Konstrukty vidinio
suderinamumo analizé
ir analizei tinkamy
duomeny atranka

*

Rezultaty
interpretavimasir
[EICRINES

Pav. 6 pateikimas autorinio tyrimo konceptualus modelis, atvaizduojantis numanomus

priezastinius rysius. Tyrimo konceptualus modelis buvo sudarytas remiantis jau atliktais, pagal savo

struktlirg panasiais | §j, tyrimais, kuriy rezultatai rodo, kad organizacijos kulttra veikia vadybos ir

kokybés valdymo procesus ir jy taikyma, kur kultiira yra priezastis, o procesai/taikymas — pasekmé

(Losonci et al., 2017; Patyal & Koilakuntla, 2018).
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6 paveikslas

Empirinio tyrimo konceptualus modelis

. _ Nuolatinio tobulinimo (NTT) . .
Organizacijos kultdros . Organizacijos veiklos
. taikymas .
tipas rezultatai

Klano kultdra

NTT metodiskumas / Finansy perspektyva

Rinkos Kultdra Isitraukimas j NTT |~ Procesy perspektyva

= NTT Daznis

Ba Klienty perspektyva
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Saltinis: sudaryta autorés.

Remiantis §iuo teoriniu modeliu, tolesniuose tyrimo etapuose bus atlickama tiesinés regresijos
analizé, siekiant identifikuoti stiprius ir statistiSkai reik§Smingus modelius, tikrinant organizacijos
kult@iros tipy jtakos nuolatinio tobulinimo taikymo modelyje iSskirtiems aspektams bei jy jtakos
veiklos rezultatams (tiek bendriesiems, tiek konkrecios perspektyvos rezultatams) prielaidas.
Sudarytas modelis leidZia atlikti tiek tiesinés daugialypés regresijos analize¢ tarp jvairiy kintamyjy
variacijy, tiek sudétinga, kompleksine, mediacijos analize. Sio tyrimo viena pagrindiniy prielaidy,
atsispindinti pateiktame teoriniame tyrimo modelyje — nuolatinio tobulinimo taikymas medijuoja
organizacijos kultiiros tipy jtaka organizacijos veiklos rezultatams t.y. netiesiogiai veikia veiklos

rezultatus, darydamas jtaka organizacijos kultiiros poveikiui rezultatams.
Tyrimo imtis

Tyrimui atlikti buvo pasirinktos Lietuvoje veikian¢ios organizacijos. Kadangi triiksta viesai
prieinamos informacijos apie nuolatinio tobulinimo taikyma Lietuvos organizacijose, o tyrimo tikslais
naudingi rezultatai yra tie, kurie tiek parodo, kad nuolatinio tobulinimo principai taikomi, tiek, kad

netaikomi, i§ esmés tyrimui tinka bet kokios Lietuvoje veikiancios organizacijos. Taikomas atrankos
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metodas — patogioji atranka, kai neatsitiktiniu bdu tyrimui atrenkami respondentai, Kkuriuos
patogiausia tirti (Tidikis, 2003).

Tyrimo populiacija — Lietuvoje veikianciy organizacijy vadovai ir kiti darbuotojai. Tyrimas
paremtas darbuotojy suvokimu ir nuomone apie jy organizacijy kultiira, nuolatinio tobulinimo
taikyma bei organizacijos veiklos rezultatus.

Remiantis tuo, kad Siame tyrime bus ieSkoma imties pozymiy ry$iy ir priklausomybiy, taikant
regresing analizg, jprasta imties skai¢iuoklé néra butina imties dydziui nustatyti (Tamasevicius, 2015).
Tokiuose tyrimuose, kur nustatomi rysiai tarp kintamyjy, paprastai galioja nykscio taisykle, kai
vienam kintamajam turi buti bent 5 duomeny eilutés (TamasSevicius, 2015). Taikant §ig taisykle
pasirinktam tyrimo modeliui, kur organizaciné kultira Y su 4 latentiniais kintamaisiais, nuolatinis
tobulinimas X su 5 latentiniais kintamaisiais, o veiklos rezultatai Z su 5 latentiniais kintamaisiais,
minimalus imties dydis skai¢iuojamas taip: 4X6(Y)+5X5(X)+5X5(Z)=74 duomeny eiluciy (t.y. tiek
respondenty reikia).

Nepriklausomas kintamasis

Organizacijos kultira yra nepriklausomas kintamasis, kuris, remiantis konkuruojanciy
vertybiy modeliu, skirstomas j 4 tipus — rinkos, klano, hierarchijos ir adhokratijos ir veikia mediatoriy
(nuolatinio tobulinimo taikyma) bei priklausoma kintamajj — organizacijos veiklos rezultatus.

Mediatorius

Remiantis tyrimo modeliu nuolatinio tobulinimo taikymas yra kintamasis-mediatorius, kuris
turi mediacinj efekta nepriklausomo kintamojo (organizacijos kultiros) jtakai priklausomam
kintamajam (organizacijos veiklos rezultatas).

Priklausomi kintamieji

Organizacijos veiklos rezultatas yra priklausomas kintamasis, kurie pagal autorinio tyrimo
modelj yra tiesiogiai arba netiesiogiai (pagal prielaida, kad nuolatinio tobulinimo taikymas yra
mediatorius) veikiami organizacijos kultiiros tipy.

Tyrime taikomi metodai

Remiantis tyrimo analitiniu kiekybiniu tipu, tyrime bus taikomi kiekybinei analizei taikomi
metodai:

. Empiriniy duomeny surinkimui — anketiné struktiirizuota apklausa. Toks metodas
pasirinktas dél patogumo véliau kiekybiSkai analizuoti surinktus duomenis (Tamasevicius, 2015)

. Statistiniam duomeny apdorojimui:
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o Aprasomoji statistika — dazniy pasiskirstymas respondenty tarpusavio palyginimui
(pvz.: kokio sektoriaus organizacijos daugiausiai dalyvavo) bei vidurkiy ir standartiniy nuokrypiy
skai¢iavimas, siekiant identifikuoti centrines tendencijas (pvz.: kokie rezultatai labiausiai pager¢jo,
koks nuolatinio tobulinimo principas stipriausiai taikomas);

o Cronbach‘s alfa — konstrukty tinkamumui ir vidiniam suderinamumui patikrinti;

¢ Tiesiné ir daugialypé regresija — nuolatinio tobulinimo taikymo prognozavimui
pagal organizacijos kulttiros tipus ir veiklos rezultaty prognozavimui pagal organizacijos kultiiros
tipus ir nuolatinio tobulinimo taikymga (Tamasevicius, 2015);

o Mediacijos analizé — organizacijos kulturos jtakos jvertinimui veiklos rezultatams,

nustatant nuolatinio tobulinimo taikymo mediacijos efekta Siam rysiui.

3.1.2 Konstrukty kiekybiniam tyrimui sudarymas ir ekspertinis vertinimas

Siame skyriuje detaliai apragomas ir pagrindziamas anketos kiekybiniam tyrimui sudarymo
procesas, anketos aprobavimo procediira pasitelkiant eksperty vertinimg ir anketos testavima, bei Sio
testavimo rezultatai.

Matavimo konstrukto metodologija
Remiantis tyrimo konceptualiu modeliu, matavimo instrumentas buvo sudarytas taip, kad be

demografiniy elementy, apimty 3 elementus — organizacijos kulttira, nuolatinio tobulinimo taikyma ir
organizacijos veiklos rezultatus, kiekvienam elementui matuoti panaudoti bent 4 konstruktai.

Organizacijos kultura

Vienas dazniausiai taikomy modeliy, kuriuo remiantis atliekami organizacijos kulttiros
tyrimai kuomet tyrimo objektas yra kultros jtaka vadybiniams procesams, kokybés valdymui ar
rezultaty matavimui yra konkuruojanéiy vertybiy modelis (CVF) (Indihar Stemberger, Buh,
Milanovi¢ Glavan, & Mendling, 2018; Maroofi, 2012; Naranjo Valencia, Sanz Valle, & Jiménez
Jiménez, 2010). Vienas i§ CVF modelio privalumy tyrimuose yra tai, kad juo paremtas organizacijos
kultiros vertinimas leidZia analizuoti rySius ne tik tarp skirtingy kultiiros tipy, bet ir specifiniy
konstrukto daliy (Maroofi, 2012)

Remiantis organizacijos kultiiros tyrimy gausa, kur naudojami populiaris ir jvertinti jrankiai,
Siai daliai buvo pasirinktas jau egzistuojantis matavimo metodas — OCAI klausimynas (zZr. pilng
klausimyng, 1 priedas). OCAI klausimynas yra jrankis skirtas pirminiy duomeny rinkimui
kiekybiniuose tyrimuose, kuriy pagalba véliau galima analizuoti organizacijos kulttirg priskiriant ja

vienam i§ 4 kultiiros tipy remiantis CVF modeliu (Cameron & Quinn, 2011). Sis klausimynas yra
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sudarytas 1§ 6 konstrukty — dominuojancios organizacijoje charakteristikos, organizaciné lyderysteé,
vadovavimas darbuotojams, organizacija vienijantys bruozai (,,organizacijos klijai®), strateginiai
bruozai bei sékmés kriterijai (Paro & Gerolamo, 2017). OCAI klausimyno panaudojimo seka
dazniausiai apima Siuos 5 zingsnius: 1) esamos organizacijos kultliros jvertinimas remiantis 24
klausimyno teiginiais, 2) vidurkiy analiz¢ ir jy priskyrimas kiekvienam is 4 galimy kultiiros tipy, 3)
pageidaujamos organizacijos kultiiros jvertinimas, remiantis tais paciais teiginiais, 4) antro Zingsnio
pakartojimas, tik Sjkart siekiant jvertinti pageidaujamos kultiros tipa, 5) grafinis esamos ir
pageidaujamos kultiiros atvaizdavimas bei rezultaty analizé (Paro & Gerolamo, 2017). Remiantis $io
tyrimo tikslu, OCAI instrumentas buvo adaptuotas tik esamos kulttiros jvertinimui, atitinkamai taikant
1) ir 2) i§ ankséiau iSvardinty zingsniy, o 5) zingsnyje grafiskai atvaizduojant tik esamg kultiira.
Pageidaujamos kultiiros vertinimo atsisakyta siekiant palengvinti respondenty darbg, prisilaikyti
klausimy batinumo principo anketoje (Tidikis, 2003, p. 481), kadangi tyrimo tikslui pasiekti svarbu
jvertinti esama kultiira, kaip ja suvokia esant darbuotojai, o ne pageidaujamga. Nors literatiiroje lietuviy
k. pavyko surasti OCAI klausimyno vertimg, lyginant lictuviy K. vertimus (Strazdiené, 2014) su
originaliu klausimynu (Cameron & Quinn, 2011), kai kurie teiginiai buvo pakoreguoti, kad labiau
atitikty originaly klausimyna/biity aiSkesni respondentams. D¢l Sios priezasties planuojama
konstrukty patikimuma patikrinti, pasinaudojant Cronbach‘s Alfa skai¢iavimu.

Nuolatinis tobulinimas

Nuolatinio tobulinimo taikymui iSmatuoti klausimynas buvo sukurtas, remiantis sistemine
nuolatinio tobulinimo bei kokybés vadybos, kuri daZnai apima nuolatinj tobulinima, tyrimy analize.
Nepavyko surasti tinkamo instrumento, kuris matuoty nuolatinio tobulinima taikyma i§ principy, 0 ne
jrankiy taikymo perspektyvos bei kurio patikimumas ir tinkamumas nuolatinio tobulinimo matavimui
buty jvertintas, tod¢l buvo sukurtas autorinis klausimynas. Klausimynas Siam kintamajam matuoti
sudarytas i§ 5 konstrukty:

. Nuolatinio tobulinimo metodiSkumas — kaip metodiSkai organizacijoje taikomas
nuolatinis tobulinimas

o Isitraukimas ] nuolatinj tobulinimg — kaip stipriai vadovai ir darbuotojai tiek
individualiu, tiek komandiniu lygiu jsitrauke j nuolatinj tobulinima

. Nuolatinio tobulinimo daznis — kaip daznai/nuolat vyksta nuolatinio tobulinimo
veiklos

J Nuolatinio procesy tobulinimo lygis — kaip placiai nuolatinis tobulinimas taikomas

procesuose/darbo praktikose
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o Tobulinimo kryptingumas - kaip kryptingai tobulinimas taikomas siekiant konkrec¢iy
rezultaty.

Tokia struktiira grindziama literattiroje pateikiamais nuolatinio tobulinimo apibrézimais, kurie
akcentuoja nuolatinio tobulinimo evoliucionuojancig prigimtj, efektyvumo nuostoliy ir vertés
nekurianc¢iy veikly Salinimg, nuolatinj produktyvumo, kokybés, procesy ir sub-procesy gerinima, visy
darbuotojy lygiy jtraukimg j nuolatinj tobulinimg, didelj vadovy palaikymg ir skatinima, tobulinimag
tiek per individualius pasitilymus, tiek per komandinj darba, tobulinimg darbo metu ir darbo vietoje
bei specialiy renginiy metu, verslo procesy, valdymo procesy ir darbo atlikimo buidy tobulinimg bei,
svarbiausia, nuolatinj, nesibaigiantj, palaipsniui vykstantj tobulinimo procesa (Bhuiyan & Baghel,
2005; Ingelsson & Martensson, 2014; Marin-Garcia, de Val Manuela, & Bonavia Martin, 2008;
McAdam, Stevenson, & Armstrong, 2000; Singh & Singh, 2015; Terziovski, 2002). ISanalizavus
literatiiroje akcentuojamus nuolatinio tobulinimo principus, pavyko juos kategorizuoti j jau minétas
5 dimensijas — metodiSkumas, jsitraukimas, daZnis, paplitimas procesuose bei Kkryptingumas.
Remiantis Siomis 5 nuolatinio tobulinimo taikymo principy dimensijomis ir buvo sukurtas
klausimynas. Klausimynas i§ viso apima 25 teiginius, kur ne maziau nei 4 teiginiai priskirti vienai 18
5 nuolatinio tobulinimo taikymo principy dimensijy. Sioje klausimyno dalyje respondenty prasoma,
remiantis savo suvokimu, jvertinti kiek jie sutinka su pateiktais teiginiais apie nuolatinio tobulinimo
taitkyma jy organizacijoje. Jvertinimui naudojama rangy Likerto skalé, su tokiais pasirinkimo
kriterijais - VisiSkai nesutinku, Nesutinku, Nei sutinku, nei nesutinku, Sutinku, Visi$kai Sutinku.

Veiklos rezultatai

Nuolatinio tobulinimo sékmés matavimui naudoti nuspresta naudoti darbuotojy suvokimu
paremta organizacijos veiklos rezultaty jvertinimg, prasant respondentus jvertinti rezultaty
pasikeitimg per paskutinius finansinius metus (pagal Lietuvos Respublikos jmoniy finansinés
atskaitomybeés jstatymg, jmoniy finansiniai metai trunka 12 ménesiy) (18 str. | Lietuvos Respublikos
Jmoniy finansines atskaitomybés jstatymas, 2020).

Si klausimyno dalis, sudaryta i§ 5 konstrukty apima 20 teiginiy bei vieng atvirg klausima,
kuriame palikta galimybe¢ jrasyti kitokj rodiklj, kuris pageré¢jo per pastaruosius finansinius metus. 20
teiginiy praSoma jvertinti, remiantis darbuotoju suvokimu apie organizacijos rezultaty pasikeitimg per
pastaruosius finansinius metus. Siam vertinimui taikoma rangy (Tamasevic¢ius, 2015, p. 105) skalé,
su 5 galimais pasirinkimais - Zenkliai suprastéjo, Siek tiek suprastéjo, Nepasikeité, Siek tiek pageréjo,
Zenkliai pageréjo. Si klausimyno dalis apima 5 konstruktus skirtus veiklos rezultaty matavimui

remiantis supaprastinta subalansuoty rodikliy sistemos schema: finansy perspektyva, procesy, klienty,
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darbuotojy (kitaip augimo ir mokymosi) bei orientacijos ] ateitj perspektyva. Subalansuoty rodikliy
sistema kaip pagrindas Siam konstruktui sudaryti buvo pasirinkta remiantis panasaus modelio kity
autoriy atliktais tyrimais (Nazarian et al., 2017). Penkios veiklos rezultaty perspektyvos atveria
daugiau galimybiy tyrimui ne tik kokig jtaka organizacijos kultiira ir nuolatinio tobulinimo taikymas
turi rezultatams bendrai, bet ir kokiems rezultatams konkreciai.

Demografiniai duomenys

Demografiniy duomeny skiltis apima 3 klausimus: kokios yra respondento pareigos
(nominaliné skal¢), koks yra organizacijos dydis (ranginé pasirinkimo skal¢), kokia yra organizacijos
veiklos sritis (nominaliné skal¢). Bitent tokie klausimai grindziami tuo, kad tyrimo analizés vienetas
yra organizacija, tad bus siekiama diferencijuoti organizacijas pagal dydj bei veiklos sritj, tuo tarpu
respondento uzimamos pareigos gali buti naudingos siekiant tinkamai interpretuoti kultiiros tipus.
Kaip jrodé BDP 1 literatiiros analizé, organizacijos kulttiros vertinimas gali stipriai skirtis vadovy ir
operacinio lygio darbuotojy perspektyvose ir ne tik pats vertinimas, bet ir vyraujanti kultiira gali biiti
skirtinga priklausomai nuo pareigy lygio/kity bruozy vienijan¢iy grupes (Martin, 2002 cit. pagal Latta,
2020; Schein, 2004; Schneider et al., 2012), tad toks klausimas leis apklausti kelis tos pacios
organizacijos narius, taip paliekant galimybe analizuoti skirtumus tarp skirtingy pareigy.

Sudarant visg anketa, buvo atsizvelgiama j $ivos du principus (Tidikis, 2003, p. 481):

1) klausimy batinumo ir pakankamumo - ar pakanka klausimy jvykdyti tyrimo
uzduotims, ar visi klausimai tikrai bitini, ar néra pertekliniy. Remiantis Siuo principu i§ buvo
nuspresta atsisakyti panasiy savo turiniu klausimy nuolatinio tobulinimo dalyje, taciau papildyti
rezultaty vertinimo dalj teiginiais, kurie leisty jvertinti organizacijos rezultatus keliose kategorijose
(finansy, procesy, klienty, kokybés).

2) Kokios yra numatomy respondenty socialinés psichologinés savybés — ar klausimai
pakankamai suprantami nepriklausomai nuo respondento iSsilavinimo, ar klausimai tinkamai
formuluoti ir ar bus teisingai suprasti. Sj principa islaikyti padéjo eksperty vertinimas. Taip pat
remiantis §iuo principu, buvo nuspresta vengti techniniy terminy/pavadinimy susijusiy su nuolatinio
tobulinimo metodologijomis ar konkreciais jrankiais (pvz.: darbuotojas savo darbe aktyviai ir nuolat
siilydamas kaip patobulinti procesa, testuodamas ir jgyvendindamas patobulinimus nors remiasi
PDCA (planuok-daryk-tikrink-veik) ciklu, nebitinai bus susipazings su tokiu terminu), uzuot

vertinant pacius nuolatinio tobulinimo taikymo principus.
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3.2. Matavimo konstrukty ir anketos ekspertinis vertinimas

Kadangi 2 1§ 4 naudojamy konstrukty buvo sukurti darbo autorés, pirminiam konstrukty
tinkamumui jvertinti prie§ atliekant tyrima buvo pasitelkta nestruktiruota eksperty apklausa.
Ekspertai ankety vertinimui buvo atrinkti taikant palankios ir tiksline, svarstymy grindziamos
(ekspertinés) atrankos imties strategijos. Buvo kreiptasi j 7 ekspertus:

. Vyresnioji procesy tobulinimo konsultanté, turinti daugiau nei 4 metus patirties
diegiant Lean ir valdant didelius j tobulinimg, efektyvumo didinimg orientuotus projektus, praéjusi
zalio Six Sigma dirzo mokymus bei turinti 7 metus vadovavimo zmonéms patirtj (atsaké)

o Procesy tobulinimo departamento vadovas, kuriam $iuo metu pavaldiis 9 Lean ir OpEx
konsultantai, bei kuris iki tampant minéto departamento vadovo taiké , dalyvavo kaip pranes¢jas
LEAN Lietuva 2017 konferencijoje (atsaké)

. Zmogiskyjy istekliy ugdymo padalinio vadové (atsaké)

. Klienty patirciy ir kokybés vadové, turinti profesine patirtj su ISO9001:2015
(sertifikuota auditoré), Lean, Agile, ITIL, TWI, CMMI metodologijoms ir bendrag didesn¢ nei 10 m.
patirti kokybés vadyboje ir IT srityje (atsaké)

o Zmogiskuyjy istekliy skyriaus vadovas, atsakingas uZ planavimo procesus, praeityje
dalyvaves Lean vadybos sistemos diegimo bei procesy tobulinimo projektuose (atsake)

. Nuolatinio tobulinimo vadovas telekomunikacijy imon¢je (neatsaké)

. Projekty valdymo ekspertas, lektorius MRU (negaléjo Siuo metu skirti laiko)

IS 7 eksperty, 5 sutiko jvertinti klausimyno struktiirg, aiSkuma, turinj, atitikimg tyrimo
tikslams, detalumg ir tinkamumga kultiirai, nuolatiniam tobulinimui ir rezultatams vertinti. Taip pat
eksperty buvo praSoma jvertinti klausimyng i§ respondento pozicijos — formuluote, pildymo trukme,
paaiskinimy ir klausimyno instrukcijy aiSkumg. Eksperty suteiktas griztamasis rySys padéjo
patobulinti klausimyng, todél empiriniam tyrimui bus naudojama atnaujinta klausimyno versija.
Remiantis nuolatinio tobulinimo principais, klausimynas buvo tobulinamas net kelis kartus — pirmas
Jjo variantas buvo perzitirétas vienos i$ 5 anketos testavime dalyvavusiy eksperty bei baigiamojo darbo
vadovo, tada patobulintas ir perzitirétas bei iSbandytas keturiy likusiy eksperty, po ko klausimynas

dar kartg buvo patobulintas. Apklausa su paciu klausimynu buvo patalpinta ziniatinklyje (nuoroda }

aktyvig apklausa: https://www.questionpro.com/t/ AQPJHZkXKSs ). Ieskant tinkamo jrankio apklausos
ikélimui, buvo susidurta su apribojimais ir kliitimis — daznai studenty naudojami lietuviski apklausy
portalai neturéjo funkcionalumo tinkamo OCAI instrumento pritaikymui, todél teko ieskoti

patogesniy jrankiy angly kalbos Ziniatinklio svetainése. Ekspertai testave klausimyng buvo papraSyti
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kaip respondentai uzpildyti ir pacig apklausg. Testavimo metu nustatyta, kad vidutiniSkai apklausos
pildymas jiems uztruko 32 minutes, taciau vienos i§ ekspertés teigimu ,,Daug laiko neuztrukty (iki 20
min), jei nebiciau ziuréjusi giliau* ir gauta rekomendacija jzangoje paminéti apytikslj laika reikalingg
klausimyno uzpildymui. Sis aspektas gali biti priskiriamas prie tyrimo riziky — dalis respondenty,
tikétina, nenorés tiek daug laiko skirti klausimyno pildymui/nustebs pamate klausimy/teiginiy kiekj.

Eksperty vertinimo rezultatus galima buty suskirstyti j dvi kategorijas: konstrukty
turinio patobulinimai ir apklausos formato patobulinimai (zr. 4 lentelg). Toliau, 4 lentel¢je
pateikiamos apibendrintos pagrindinés jzvalgos, rekomendacijos ir komentarai, gauti i§ eksperty
dalyvavusiy anketos testavime ir vertinime, struktiruoti pagal konstruktus. Lenteléje juodu
parySkintu pasvyru Sriftu pazymétos eksperty citatos, pasvyru neparySkintu Sriftu — pirminio

konstrukto teiginiai, kuriems skirta konkreti pastaba.

Lentelé 4.

Eksperty rekomendacijos anketai ir jgyvendinti pokyciai, tobulinant anketg

Konstrukto Eksperty vertinimo rezultatai: komentarai, Poky¢iai
pavadinimas pasiiilymai klausimyne po anketos
testavimo (eksperty
vertinimo)
Organizacijos . »Mano organizacija pripazjsta kiirybiska o Pirminis

kulttros konstruktai

darbg labiau uz sunky darbg*“ — sunku suprasti sunkaus darbo
konteksta dél tiesioginio vertimo i§ ang k. ,,work smart not
hard*

. »Seimyniné atmosfera® — neaisku kas
tiksliai turima omenyje, sitiloma perfrazuoti

. Labai platiis réziai (100 tasky), sunku
nuspresti kuo skiriasi 25 t. nuo 45 t.

. Rizika, kad kultiros vertinimas neatskleis,
kad kulttra labai prasta, siiloma apsvarstyti kulttirai vertinti
naudoti Likerto skalg, kaip nuolatinio tobulinimo vertinimo
dalyje

konstruktas pakeistas OCAI
klausimynu

o Papildytas
ir nuspresta palikti 100 tasky
skirstymo pavyzdys

. Nuspresta
netaikyti  likerto  skalés
siekiant iSlaikyti originaly
OCALI instrumento metodg ir
vertinant rezultatus atkreipti
démesj, kad 8§ metoda
taikant kultiira nevertinama
nei kaip ,,bloga“, nei ,,gera”,
tik artima tam tikram tipui
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4 lentelés tesinys

Konstrukto Eksperty vertinimo rezultatai: komentarai, pasiiilymai Poky¢iai klausimyne po
pavadinimas anketos testavimo (eksperty
vertinimo)
Nuolatinis e Jtraukti skatinimg kelti/vizualizuoti problemas, . Perfrazuotas
tobulinimas: mokymasi i$ klaidy ir refleksija teiginys  apie  nuolatinio
Nuolatini e . Mano organizacijoje mes sickiame pasalinti vertés | tobulinimo proceso evoliucija,
0 tobulinimo nekuriancias veiklas procesuose — pasiiilymas | atsisakyta zodzio
metodiSkumas papildyti §j teiginj ,,pasalinti Svaistymus® »evoliucionuojantis*
e _Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas yra . Perfrazuotas
evoliucionuojantis procesas“ — nelabai aidki sgvoka | Zodis ,etalonas®, teiginiai
,evoliucionuojantis®, siiloma paklausti ,,Mes nuolat | papildyti pavyzdZiais
perzilirime ir tobuliname savo procesy tobulinimo . Nuspresta
metodus® palikti du atskirus teiginius
e etalonas“ — ,,Nelabai suprantu, kas tai biity. Turi | apie Svaistymus ir nuostolius,
omeny kazkq panaSaus i ,,Atrasti biidg darbq daryti | taCiau papildyti pavyzdziais,
geriau“? Ar Cia kalbame apie veiklos rezultato | kurie leisty respondentams
gerinimg?“ suprasti skirtuma
e Teiginiai apie Svaistymy ir efektyvumo nuostoliy . Nuspresta
$alinima 3 eksperty paminéti kaip reiSkiantys i§ esmés | papildyti  teiginiais  apie
tg patj, siiloma apsvarstyti ar tikrai biitina vertinti abu | tobulinimy  susiejimg  su
e Siiilymas jdéti teiginj apie apribojimy $alinima (pagal | strategija/rodikliais ir klaidy
apribojimy teorijos principus) tolerancija/mokymasi i8
e Siulymas jvertinti ar tobulinimas susijes su | kKlaidy
strateginiais tikslai, ar tobulinimo projektai susieti su
3-5 mety vizija, ar rodikliai siejami su strateginiais
tikslais (pagal Hoshin Kanri)
e Sidlymas jvertinti klaidy/nesé¢kmiy toleravima
organizacijoje — kiek darbuotojai turi bijoti Klysti,
kiek nesékmingy ketvirCiy gali turéti ir taves
neatleis?“
e Patikslinti ka tobuliname — procesus?
Nuolatinis | Keliose teiginiuose minimas Zzodis ,,lygmenys/lygmuo® . Vadovy
tobulinimas: skirtinguose kontekstuose, sitiloma perfrazuoti dalyvavimui vertinti sukurti
Isitraukim o ., Mano organizacijoje vadovai aktyviai | du atskiri teiginiai (apie
as 1 nuolatinj | jsitraukia ir palaiko bei skatina nuolatinj tobulinimg “- ,,Gal | jsitraukimg ir  palaikymg
tobulinima — Kaip | verta atskirti dalyvavimg nuo palaikymo? Zinome, kad ia du | atskirai)
stipriai vadovai ir | labai skirtingi dalykai ir kad gali vykti vienas be kito. . Perfrazuoti

darbuotojai  tiek du teiginiai, pakeifiant Zodj
individualiu, tiek »lygmenyse*
komandiniu lygiu
isitrauke i nuolatinj
tobulinimag
Nuolatinis | Mano organizacijoje tobulinimas vyksta diena is dienos tiesiai . Perfrazuoti
tobulinimas: darbo vietoje, darbuotojams sprendziant problemas.* ir ,Mano | abu teiginiai pagal eksperty
Nuolatinio procesy | organizacijoje nuolatinis tobulinimas vyksta kasdien - | rekomendacijas
daznis siilymas apsvarstyti ko tiksliai klausiama abiem atvejais, nes
3 respondentams pasirode¢, kad teiginiai apie tg patj; sitilymas
pirmame teiginyje pabrézti, kad fokusuojamasi j tobulinima
,darbo vietoje*
Nuolatinis | ,,Kiek sunku suprasti, kuo skiriasi verslo procesas nuo sub . Papildyta
tobulinimas: ~ Kur | proceso. Cia nori pasakyti apie value stream vs process? Jei pavyzdziais
(kokiose  srityse) | taip, gal verta iliustruoti pavyzdgiais arba uZvadinti kitaip.“ . Perfrazuoti

vyksta tobulinimas

Sitilymas per pavyzdzius patikslinti kuo skiriasi operaciniai
verslo procesai nuo darby atlikimo budy
wZingsnis po Zingsnio — kq tai reiSkia?
»Sistemingas“ ar ,,nuoseklus“ ia bty geriau.

Gal Zodis

teiginiai, atsisakyta ,,zingsnis
po zingsnio* frazés
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4 lentelés tesinys

Konstrukto Eksperty vertinimo rezultatai: komentarai, Poky¢iai
pavadinimas pasitilymai klausimyne po anketos
testavimo (ekspertuy
vertinimo)
Veiklos Nebuvo pastebéjimy
rezultatai: finansy
perspektyva
Veiklos . Pridéti  skliausteliuvose  labai  trumpg . Papildyta
rezultatai:  procesy | paaiskinima, kuo skiriasi produktyvumas nuo efektyvumo produktyvumo ir
perspektyva . Galima bity pridéti ,Buvo pradéti didesne | efektyvumo sgvoky
pridéting verte kuriantys produktai/procesai paaiskinimu
° Procesy
perspektyvos  konstruktas
papildytas dvejais rodikliais
Veiklos o Nebuvo pastebéjimy .
rezultatai: klienty
perspektyva
Veiklos . Pagalvoti apie alternatyvius rezultatus — o I §i
rezultatai: darbuotojy | sutaupymy nukreipima j didesne verte kuriancias veiklas konstrukta jtraukti 3 nauji
perspektyva su darbuotojy mokymusi ir
kaita susij¢ rodikliai
o Papildyti
visi  veiklos  rezultaty
konstruktai, kad apimty
bent 4 teiginius
Visas . 3 eksperty pastebéti netikslumai org. o Po pirmo
klausimynas kultiiros vertinimo pildymo pavyzdyje eksperto vertinimo ir darbo
. Pasililymas pradzioje jtraukti kiek uZtruks | vadovo pastaby nuolatinio
apklausos uzpildymas tobulinimo vienas
o 2 ekspertai - pasitilymas pridéti variantus | konstruktas pakeistas j 5
Hheturiu atsakymo/nezinau® ir padaryti klausimus privalomas o Pataisytas
. Paminéta rizika, kad organizacijos kurios i§ | pildymo pavyzdys
tiesy vykdo nuolatinj tobulinima, gali save vertinti prasciau, o Paminéta
nei tos, kurios nevykdo, bet nori pasirodyti geriau apklausos pildymo trukmé
. wpasakysiu  atvirai, man asmeniSkai ] Nuspresta
sunkiausia buvo pildyti tredigjq klausimyno dalj, ten kur apie | prisiimti  rizika, kad

rezultaty pageréjimq/suprastéjimg.“ — patikslinus, pildymas
Sioje dalyje buvo sunkus dél to, kad respondentas, nezinojo
esamos visy rodikliy situacijos

. Pasitilymas  veiklos  rezultaty dalyje
respondentams pateikti kategorijy pavadinimus
(finansy/klienty/procesy/darbuotojy)

. Pasitilymas j veiklos rezultaty skilti jtraukti

su inovacijomis/investicijomis susijusius rodiklius

respondentai gali neatsakyti
i veiklos rezultaty skilties
klausimus ir nedaryti Siy
klausimy privalomais

. Nuspresta
prisiimti rizika, kad saves
jsivertinimas gali biti labai
subjektyvus ir Sitg vertinti
kaip tyrimo apribojima

o Apklausa
papildyta veiklos rezultaty
kategorijomis, kurios
matomos respondentams

[ ]

Saltinis: Lentelé sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis
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Sicekiant pasinaudoti eksperty vertinimo metu gautomis rekomendacijoms (Zr. 4 lentelg) ir
patobulinti sukurtus matavimo konstruktus, buvo papildomai pagilinta ir teoriné darbo dalis su tikslu
jtraukti papildomus teiginius apie nuolatinio tobulinimo s3gsajas su strateginiais tikslais ir klaidos
tolerancijag/mokymasi 1§ klaidy. Kalbant apie pastaruosius du principus pavyko identifikuoti
literatiiroje tokius nuolatinio tobulinimo taikymo aspektus:

J Nuolatinio tobulinimo siekis turéty buti nukreipti organizacija nuo eiliniy operaciniy
tiksly j strateginj konkurencinio pranasumo siekimg (Wickramasinghe & Chathurani, 2020);

J Nuolatinis tobulinimas apibréziamas kaip organizacijos geb¢jimas jgyti strateginj
konkurencinj pranasumg jtraukiant kuo didesn¢ darbuotojy dalj j inovacijy veiklas (Tortorella et al,
2019);

. Nuolatinis tobulinimas turi tapti organizacijos strategijos dalimi (Lizarelli et al.,
2019);

o Nuolatinio tobulinimo taikymui svarbu, kad organizacijoje biity palaikomas
eksperimentavimas, kai 1§ klaidy nuolat mokomasi, o ne baudziama uz nes¢kmeg ir klaidos darbuotojy
vertinamos kaip tobulinimo galimybé (Lizarelli et al., 2019);

o Nuolatinio tobulinimo veikly fokusas turi atitikti organizacijos tikslus, kurie savo
ruoztu atitinka organizacijos strategines kryptis (Ali et al., 2013)

J Mokymasis 1S patirties, individualus mokymasis ir nuolatinis dalinimasis Ziniomis tarp
individy, projekty ir organizacijos vidiniy strukttiry yra nuolatinio tobulinimo pagrindas (Maleti¢ et
al.,2012; Nilsson-Witell et al., 2005)

Remiantis tuo, kad literatiiroje pavyko surasti nemaZzai nuolatinio tobulinimo principy
akcentuojanc¢iy nuolatinio tobulinimo veikly orientavimg | organizacijos strateginius tikslus bei
nuolatinj mokymasi i§ klaidy bei dalinimasi Ziniomis, nuspresta papildyti klausimyna keliais
papildomais teiginiais nuolatinio tobulinimo dalyje. Priedas 1. Iliustruoja galuting klausimyno versija.
Konkretis teiginiai, kurie buvo jtraukti papildomai j klausimyna:

o Mano organizacijoje mes nuolat tobuléjame patys, mokydamiesi is klaidy ir patirties
ir dalindamiesi Ziniomis tarpusavyje — jtrauktas ] nuolatinio tobulinimo taikymo klausimyno dalj,
,»Ka tobuliname* kategorija, remiantis tuo, kad Siuo atvejy tobulinimas orientuotas i pacius
darbuotojus — saves tobulinimag

o Mano organizacijoje nuolatinio tobulinimo veiklos yra susijusios su organizacijos
strateginiais tikslais — jtrauktas j nuolatinio tobulinimo taikymo klausimyno dalj, ,,Kokiais principais

vadovaujamés tobulindami (Kaip)*“ kategorijg, remiantis tuo, kad $is principas yra susijes su tuo, ar
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tobulina bet ka/ka papuola, ar vis délto tobulinimo veikla yra nukreipta | organizacijos tiksly
pasiekima.

Galiausiai, organizacijos veiklos rezultaty klausimyno dalis papildyta nauju konstruktu —
orientacija ] ateit], siekiant atsizvelgti | eksperty pasiiilymg jtraukti su inovacijomis/investicijomis |
naujoviy kirima susijusius rodiklius. Si skiltis buvo papildyta 4 su orientacija j ateitj susijusiais
teiginiais, remiantis literatiira apie su augimu/investicijomis ] ateitj suSijusiy veiklos rezultaty
vertinima, kur buvo minimi tokie rodikliai kaip naujy produkty skaicius, investicijos j tyrimy ir plétros
sritj, naujy rinky/produkty vystyma, naujas technologijas (Khakbaz ir Hajiheydari, 2015; Lizarelli et
al., 2019; Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez, & Sanz-Valle, n.d.; Sangwa ir Sangwan, 2018).

Be paminéty teiginiy jtraukimo j matavimo konstruktus, galutiné klausimyno versija taip pat

apima ir kitus poky¢ius, paremtus eksperty rekomendacijomis.

3.3 Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé

Tyrimui atlikti buvo susisiekta el. pastu bei asmeniskai per profesing socialinés Ziniasklaidos
platforma LinkedIn susiekta su 76 Lietuvoje veikianéiy organizacijy atstovais. IS 76 kontakty, buvo
gauti 57 sutikimai dalyvauti tyrime. Pirminio kontakto metu pasiektas 75% atsakomumas.
Respondenty taip pat buvo prasoma pasidalinti apklausa su tos pacios organizacijos atstovais. Siekiant
uztikrinti, kad buty pasiekta minimali imtis statistinei analizei atlikti, papildomai kvietimas dalyvauti
tyrime buvo patalpintas jau minétoje profesiniy rysiy socialinés Ziniasklaidos platformoje Linked In.
I$ viso tyrime dalyvavo 82 respondentai-organizacijy atstovai, i§ Siy 82 respondenty 4 anketos buvo
uzpildytos nepilnai — t.y. uZpildyta tik dalis apie organizacijos kultiira, tod¢l buvo nuspresta Siy

respondenty duomeny tolesn¢je analizéje nebenaudoti.

3.3.1 Aprasomoji imties tyrimo kintamyjy statistika

Bendrieji anketos klausimai buvo skirti nustatyti respondenty atstovaujamos organizacijos
dydj, veiklos srit] bei respondento uzimamas pareigas. 80% respondenty uzima vadovaujancias
pareigas. IS jy, beveik pusé respondenty buvo vidurinés grandies vadovai (36.8%). Like respondentai
beveik po lygiai pasiskirsté tarp Zemiausios grandies vadovy, Projekty/Procesy/Kokybés vadovy arba
nevadovaujancias pareigas uzimanciy. 1 respondentas priklausé aukSciausio lygio vadovy grandziai

(zr. paveikslas 7).
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7 paveikslas

Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas
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Saltinis: sudaryto autorés remiantis tyrimo rezultatais

Didzioji dalis respondenty priklausé¢ dideléms organizacijoms, turin¢ioms daugiau nei 250
darbuotojy (67,1% visy respondenty). Maziausiai respondenty priklausé mazoms, turin¢ioms maziau

nei 10 darbuotojy organizacijoms (2,6%) (zr. paveikslas 8).

8 paveikslas

Respondenty pasiskirstymas pagal atstovaujamos organizacijos dydj
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais
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Pagal organizacijy veiklos srit], daugiausiai respondenty atstovavo paslaugy veikla (60,5%),
tik 14,5% priklausé gamybos organizacijoms, o 25% veiklos sritis neidentifikuojama t.y. pazyméta

kaip ,kita* (ne gamyba, ne paslaugos, ne gavyba ir ne zemés tikis) (zr. paveikslas 9).

9 paveikslas

Respondenty pasiskirstymas pagal atstovaujamos organizacijos veiklos sritj
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Respondenty organizacijos veiklos sritis
Visg tyrimo imtj charakterizuoja Sie bruozai:
. Dauguma respondenty uzima vadovy pareigas;
o Didzioji dalis respondenty dirba didelése organizacijose;
o Dauguma jy priklauso paslaugy veiklos sriciai.

Aprasomoji organizacijos kultiiros statistika ir jos vertinimo konstrukto patikimumas

Organizacijos kultirai vertinti naudotas jau kity tyréjy patikrintas instrumentas OCAI
iSverstas ] lietuviy kalba. Siekiant jsitikinti, kad klausimynas tikrai tinkamas Siam tyrimui, buvo
apskaiciuotas visy konstrukty Cronbach‘s alfa rodiklis. Tyrimuose siekiama, kad $io rodiklio reikSmé
nebiity mazesné nei 0,6, o geriausia kai yra daugiau nei 0,7 (Birks, Malhotra K., & Nunan, 2016;
Pukeénas, 2009). Organizacijos kultiiros klausimyno atveju visy 4 konstrukty, skirty nustatyti, kuriam
kulttiros tipui priklauso respondento organizacija, Cronbach‘s alpha rodiklis >0,6, tad klausimynas

tinkamas (zr. 5 lentelg).
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5 lentelé.

Patikimumo koeficientai ir aprasomoji OK (Organizacijos kultiiros) duomeny statistika

Patikimumo koeficientai ir aprasomoji OK (Organizacijos kultiros) duomeny Statistika

Latentinis Kintamasis Vidurki | Standartinis
Kintamasis S nuokrypis
Klanas (org. kultiiros tipas) Organizacija yra labai asmeniska vieta. Ji | 21,21 19,42
a=0.821 panasi j didele $eima. Zmonés turi daug bendro.
mean=28,22 Bendras vadovy stilius organizacijoje — tai | 25,63 16,88

mentorystés, pagalbos ir ugdymo pavyzdys.

Vadovavimo stiliy organizacijoje geriausiai | 28,60 16,56
apibidina komandinis darbas, bendras sutarimas ir
dalyvavimas sprendimy priémime

Organizacija vienija lojalumas ir tarpusavio | 24,56 23,08
pasitikéjimas. Darbuotojy atsidavimas Siai
organizacijai labai didelis.

Organizacijai svarbu ugdyti zmones. Nuolat | 26,86 19,95
palaikomas didelis pasitikéjimas, atvirumas ir
bendrumas.

Organizacijos sékmés pagrindas — zmogisky | 19,94 18,03
iStekliy ugdymas, komandinis darbas, darbuotojy
atsidavimas darbui ir riipinimasis Zzmonémis.

Adhokratija (org. Organizacija yra labai dinamiska ir turinti | 24,40 22,49
kultdros tipas) | verslininkystés pozymiy. Zmonés pasiryze aukotis ir
a=0.607 rizikuoti.
mean=24,31 Bendras vadovy stilius organizacijoje — | 28,81 19,40

verslumo, novatoriSkumo ir polinkio rizikuoti
pavyzdys.

Vadovavimo stiliy organizacijoje geriausiai | 40,05 23,87
apibtudina individualios rizikos prisiémimas,
inovatyvumas, laisvé ir originalumas

Organizacija vienija novatoriSkumo ir | 24,15 15,47
tobuléjimo siekimas. Pabréziama, kad reikia biti
pirmaujanciais.

Organizacijai  svarbu  pritraukti  naujus | 15,91 18,74
iSteklius ir kurti naujus i$8iikius. Vertinamas naujoviy
iSbandymas ir naujy galimybiy paieska.

Organizacijos sékmés pagrindas — unikaliy ar | 19,88 20,77
naujy produkty (paslaugy) kiirimas. Organizacija -
produkty (paslaugy) lyderis ir novatorius.

Rinka (org. kultiros Organizacija yra orientuota ] rezultatus, | 26,37 20,04
tipas) uzduoties atlikima, o zmonés j konkuravimg ir tiksly
0=0.764 siekima.
mean=24,75 Bendras vadovy stilius organizacijoje — tai | 27,08 20,32

dalykiskumo, agresyvumo ir orientacijos j rezultatus
pavyzdys

Vadovavimo stiliy organizacijoje geriausiai | 28,54 16,67
apibiidina grieztas konkurencijos skatinimas, didelis
reiklumas ir pasiekimy skatinimas.

Organizacija vienija pasiekimy ir tiksly | 18,01 20,62
jgyvendinimo svarba.

Organizacijai svarbu konkurenciniai veiksmai | 27,22 19,71

ir pasiekimai. Dominuoja ambicingy tiksly ir pergalés
rinkoje siekimas.
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5 lentelés tesinys

Latentinis Kintamasis Kintamasis Vidurki | Standartinis
nuokrypis
Organizacijos sékmés pagrindas — pergalé | 27,01 18,71
rinkoje, pirmavimas prie§ konkurentus, konkurenciné
lyderysté rinkoje.
Hierarchija (org. Organizacija yra grieztai struktlirizuota ir | 25,76 21,84
kulttiros tipas) | kontroliuojama. ~ Zmoniy  veiksmus  reguliuoja
0=0.803 instrukcijos, taisyklés, procediiros.
mean=22,71 Bendras vadovy stilius organizacijoje — tai | 20,01 19,97
koordinavimo, organizavimo, sklandaus ir efektyvaus
darbo pavyzdys
Vadovavimo stiliy organizacijoje geriausiai | 27,64 20,65

apibidina garantuota darbo vieta, paklusnumas,
nuspéjami ir stabilds santykiai.

Organizacija vienija formalios taisyklés ir | 22,09 17,95
oficiali politika. Yra svarbu palaikyti sklandzia
organizacijos veikla.

Organizacijai ~ svarbu  pastovumas  ir | 25,31 21,13
stabilumas. Svarbu efektyvumas, kontrolé ir veiklos
sklandumas.

Organizacijos sékmés pagrindas — 124,96 21,34

efektyvumas, patikimos paslaugos, sklandiis planai —
grafikai ir zemi kastai.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Auksciausias vidurkis nustatytas Klano org. kulttiros tipui, kas parodo, kad tarp respondenty
organizacijy dominuojantis kultiiros tipas ir yra klanas, tuo tarpu maziausiai dominuojantis —

hierarchijos kultiiros tipas.

Aprasomoji nuolatinio tobulinimo taikymo statistika ir jo vertinimo konstrukto

patikimumas

Nuolatinio tobulinimo taikymui buvo sukurtas visiSkai naujas klausimynas, aprobuotas
eksperty. Matuojant $io instrumento konstrukty patikimuma, Cronbach‘s Alfa rodikliai taip pat >0,6,
todél galima teigti, kad klausimynas tinkamas nuolatinio tobulinimo taikymo vertinimui (Zr. 6

lentele).
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6 lentelé.

Patikimumo koeficientai ir aprasomoji NTT (Nuolatinio tobulinimo taikymo) duomeny

statistika
Latentinis Kintamasis Vidurki Standartinis
Kintamasis nuokrypis
Tobulinim Mano organizacijoje nuolatinio tobulinimo 3,83 0,93
o  metodiSkumas | metodus nuolat perziiirime ir geriname.
0=0.659 mean=3,73
Mano organizacijoje  tobulinimo  procesas 3,77 0,84
orientuotas j vis geresniy rezultaty pasiekimg (pvz.: pasieke
vieng uzsibrézta tiksla, iSsikeliame naujg) su kiekviena
i§spresta problema.
Mano organizacijoje mes tobuliname 3,55 1,07
identifikuodami ir paSalindami S§vaistymus (vertés
nekuriancias  veiklas, pvz.: nereikalingg laukima,
nereikalingg transportavima, defektus)
Mano organizacijoje mes tobuliname 3,76 0,82
identifikuodami ir pasalindami gamybos/paslaugy tiekimo
efektyvumo  nuostolius  (operacijoms  skirto laiko
nuostoliai).
Mano organizacijoje nuolatinio tobulinimo 3,82 0,95
veiklos yra susijusios su organizacijos strateginiais tikslais
Isitraukim Mano organizacijoje 1 nuolatinio tobulinimo 3,38 1,13
o lygis | tobulinimg | veiklg jsitrauke darbuotojai visuose lygmenyse
0=0.694 mean=3,58 — . — —
Mano organizacijoje vadovai aktyviai jsitraukia j 3,68 0,93
nuolatinio tobulinimo veikla
Mano organizacijoje vadovai aktyviai palaiko ir 3,92 0,85
skatina nuolatinj tobulinimg
Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas vyksta 3,64 0,77
individualiai (pavyzdziui, per individualius darbuotojy
pasitilymus)
Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas vyksta 3,29 0,94
komandose (pavyzdziui, kokybés rateliuose)
Tobulinim Mano organizacijoje sistemingas ir metodiSkas 3,12 1,04
0 daznumas | tobulinimas vyksta kasdien
a=0.617 Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas vyksta 2,76 1,16
mean=3,32 specialiy tobulinimo renginiy metu (i§ ang. k. rapid or
event Kaizens)
Mano organizacijoje darbuotojai skiria laiko 3,6 1,05
tobulinimui darbo metu (nuolatinis tobulinimas néra
paliekamas vir§valandiniam darbui/“popamokinei veiklai®)
Mano organizacijoje tobulinimas vyksta nuolat, 3,81 0,88

tiesiai darbo vietoje, darbuotojams sprendziant problemas
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6 lentelés tesinys

Latentinis Kintamasis Vidurki Standartinis
Kintamasis nuokrypis
Procesy Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas 3,7 0,81
Tobulinimo  lygis | vyksta verslo procesy lygmenyje (pvz.: pardavimy,
(kaip placiai | gamybos, tiekimo)
procesuose taikomas Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas 3,68 0,74
tobulinimas) vyksta  sub-procesy  (pvz..  detalesniy  veikly
0=0.634 mean=3,65 | pagrindiniuose verslo procesuose lygmenyje - uzsakymo
apdorojimo, atsargy valdymo)
Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas 3,57 0,82
vyksta nuolat, sistemingai, pazingsniui keiciant verslo
procesus (pagrindinius, verte kurianéius procesus)
Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas 3,64 0,91
vyksta nuolat, sistemingai, pazingsniui keic¢iant darbo
praktikas (pvz.: valdymo budus, gergsias vidines
praktikas, organizavimo veiklas ir t.t.)
Tobulinimo Mano organizacijoje mes nuolat geriname 3,73 0,81
kryptingumas (kaip | kokybe
kryptingai Mano organizacijoje mes nuolat geriname 3,65 0,85
tobulinimas produktyvuma
taikomas  siekiant Mano organizacijoje mes nuolat tobuliname 3,69 0,85
konkreciy rezultaty) | produktus
0=0.737 mean=3,79 Mano organizacijoje mes nuolat tobuliname 3,91 0,84
procesus
Mano organizacijoje mes standartizuojame 3,72 0,87
procesus ir nuolat tobuliname esamus standartus (darbo
atlikimo biidus, procesy ir jy vyvkdymo dokumentacija)
Mano organizacijoje mes nuolat tobuléjame 4,05 0,78
patys, mokydamiesi i§ klaidy ir patirties ir
dalindamiesi Ziniomis tarpusavyje

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Tyrimoje eigoje, siekiant geriau suprasti kokiems nuolatinio tobulinimo taikymo aspektams
daro jtakg organizacijos kulturos tipas bei kokie nuolatinio tobulinimo aspektai kartu su organizacijos
kulttiros tipais daro jtakg veiklos rezultatams, buvo sukompiliuoti du papildomi latentiniai kintamieji
— tobulinimo intensyvumas (apimantis teiginius i§ jsitraukimo ir daznumo dimensijy) bei vadovy
jsitraukimas (apimantis du teiginius ir jsitraukimo dimensijos). Abiejy naujy latentiniy kintamyjy
patikimumas taip pat buvo tinkamas nuolatinio tobulinimo taikymo vertinimui, vertinant pagal vidinio

suderinamumo Cronbach‘s Alfa koeficienta (Zr. 7 lentelg).
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7 lentelé.

Patikimumo koeficientai ir aprasomoji NTT (Nuolatinio tobulinimo taikymo) papildomy
latentiniy kintamyjy duomeny statistika

Latentin Kintamasis Vidurki Standartinis
is nuokrypis
Kintama
sis
Tobulini Mano organizacijoje j nuolatinio tobulinimo veiklg jsitrauke 3,38 1,13
mo darbuotojai visuose lygmenyse
intensyv Mano organizacijoje vadovai aktyviai jsitraukia | nuolatinio 3,68 0,93
umas tobulinimo veikla
a=0.757 Mano organizacijoje vadovai aktyviai palaiko ir skatina nuolatinj 3,92 0,85
mean=3, | tobulinima
49 Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas vyksta individualiai 3,64 0,77
(pavyzdziui, per individualius darbuotojy pasitlymus)
Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas vyksta komandose 3,29 0,94
(pavyzdziui, kokybés rateliuose)
Mano organizacijoje sistemingas ir metodiskas tobulinimas vyksta 3,12 1,04
kasdien
Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas vyksta specialiy 2,76 1,16
tobulinimo renginiy metu (i§ ang. k. rapid or event Kaizens)
Mano organizacijoje darbuotojai skiria laiko tobulinimui darbo 3,6 1,05
metu  (nuolatinis  tobulinimas néra palieckamas virSvalandiniam
darbui/“popamokinei veiklai®)
Mano organizacijoje tobulinimas vyksta nuolat, tiesiai darbo 3,81 0,88
vietoje, darbuotojams sprendziant problemas
Vadovy Mano organizacijoje vadovai aktyviai jsitraukia j nuolatinio 3,68 0,93
jsitrauki | tobulinimo veikla
mas i Mano organizacijoje vadovai aktyviai palaiko ir skatina nuolatinj 3,92 0,85
nuolatinj | tobulinima
tobulini
ma
0=0.715
mean=3,
8

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Vidurkiai, atspindintys §io tyrimo respondenty nuolatinio tobulinimo taikymo aspektus jy

organizacijose leidzia teigti, kad labiausiai tirtose organizacijose pasireiskia nuolatinio tobulinimo

kryptingumas — t.y. kaip kryptingai tobulinimas taikomas siekiant konkreciy rezultaty. Tuo tarpu

silpniausiai — tobulinimo daznumas, Siame tyrime parodantis kiek nuolatinis tobulinimas

organizacijoje yra nuolatinis, daznas, integruotas j kasdienes veiklas ar, kai reikia vykdomas tam

dedikuotu laiku. Kalbant apie atskiry kintamyjy vertinima, §io tyrimo imti charakterizuoja gan aukstas

saves tobulinimo ir nuolatinio mokymosi vertinimas (teiginys - Mano organizacijoje mes nuolat

tobuléjame patys, mokydamiesi is klaidy ir patirties ir dalindamiesi Ziniomis tarpusavyje), aukStesnis

vadovy palaikymas nuolatinio tobulinimo atzvilgiu ir tobulinimo skaitymas, bei nuolatinis procesy
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tobulinimas. Silpniausiai (Zemiausi vidurkiai) respondentai jvertino Siuos teiginius: Mano
organizacijoje sistemingas ir metodiskas tobulinimas vyksta kasdien ir Mano organizacijoje
nuolatinis tobulinimas vyksta specialiy tobulinimo renginiy metu (is ang. k. rapid or event Kaizens).
Taip pat pazymétina, kad $iy silpniau jvertinty kintamyjy atvejy standartinis nuokrypis buvo kiek
didesnis (didesnis uz 1), kas parodo didesnj $iy aspekty vertinimo i$sibarstyma.

Aprasomoji veiklos rezultaty statistika ir jy vertinimo konstrukto patikimumas

Veiklos rezultaty vertinimo konstruktai taip pat sudaryti autorés ir jy patikimumas taip pat
parodé¢, kad klausimynas tinkamas tyrimui (visy konstrukty Cronbach‘s Alfa >0,6, 3 konstrukty >
negu 0,7) (zr. 8 lentele).

8 lentelé.
Patikimumo koeficientai ir aprasomoji veiklos rezultaty duomeny statistika

Patikimumo koeficientai ir aprasomoji veiklos rezultaty duomeny Statistika

Latenti Kintamasis Vidurkis Standartinis
nis Kintamasis nuokrypis

Finansy | Veiklos kastai 3,44 1,01
perspektyva Veiklos nuostoliai 3,18 1,02
0=0.794 Pelnas/pardavimai 3,74 1,25
mean=3,46 —

Investiciné graza (ROI) 3,46 0,99

Procesy | Produktyvumas (santykis tarp faktiniy patirty 3,49 0,88
perspektyva darby sanaudy ir bendryjy rezultaty)
a=0.705 Efektyvumas (potencialaus rezultato su planuotais 3,55 0,88
mean=3,66 resursais ir faktinio rezultato su planuotais

resursais santykis)

Nereikalingy (vertés nekurianciy darby ar procesy 3,74 0,68
atisakymas) (kiek tokiy veikly/procesy atsisakyta)

Procesy  standartizavimas  (kiek  procesy 3,89 0,69
standartizuota)

Klienty Klienty/vartotojy pasitenkinimas 3,49 0,80
pe'g%‘;ﬁtyVa Naujy klienty pritraukimas 3,61 0,97
a=0. - .
mean=3.57 Paslaugy ir/ar produkty kokybé 3,62 0,69

Darbuo Darbuotojy pasitenkinimas darbu 3,07 0,98
tojy Darbuotojy problemy sprendimo jgiidziai 3,55 0,83
pe:I’OS%E;kgyva Darbuotojy kompetencijy panaudojimo 3,51 0,73
%ea'n_ 396 efektyvumas, naujy kompetencijy ugdymas

e Darbuotojy kaita 2,91 0,85

Orienta Investicijos ] naujy rinky/rinky segmenty 3,74 0,90
cijos | ateit] | vystyma (plétra | naujas rinkas/rinkos segmentus)
perspektyva Investicijos j naujy technologijy vystyma 3,96 0,83
020-7_131 76 Naujy produkty/paslaugy skaiius 3,83 0,71
mean=s, Investicijos ] tyrimy ir plétros srit 3,46 0,76

(Research & Development)

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis
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Vidurkiai, charakterizuojantys Sio tyrimo respondentus parodo, kad geriausiai buvo jvertinti
rodikliy, atspindinéiy orientacijos | ateitj pokyciai per pastaruosius metus, po jy seké procesy
perspektyva atspindintys rodikliai. Kadangi praé¢j¢ metai buvo pirmi Covid-19 pandemijos metai, Siy
rodikliy zenklesnj pageré¢jima nei kity sri¢iy galima bty sieti su organizacijy siekiu prisitaikyti prie
kintan&ios realybé ieskant naujuy, geresniy, inovatyvesniy bady dirbti ir teikt produktus/paslaugas. Sia
prielaidag kazkiek patvirtina ir aukS$¢iausiai i§ visy jvertintas rodiklis — investicijos j naujy technologijy
vystymg. Tuo tarpu prasCiausiai (bet vis dar aukSCiau nei 3) jvertintas pokytis darbuotojy
perspektyvos rodikliuose. Kalbant apie atskirus rodiklius, darbuotojy kaita buvo respondenty jvertinta
kaip maziausiai padidéjes per pastaruosius metus rodiklis (vidurkis = 2,91)., o po jo seké darbuotojy
pasitenkinimas darbu (vidurkis 3,07). Pazymétina, kad didziausi standartiniai nuokrypiai nustatyti
finansy perspektyvos rodikliy vertinime, kas galéty reiksti, kad respondenty organizacijy finansiniai

rezultatai skyreési tarpusavyje labiausiai.

3.3.2 Organizacijos kultiiros tipy jtaka nuolatinio tobulinimo taikymo sékmei

Siam tyrimo etape buvo siekiama patikrinti ar organizacijos kultiiros tipas daro jtaka
nuolatinio tobulinimo taikymo sékmei. Remiantis sistemine literatiiros analize, buvo suformuluotos
pirminés kelios hipotezés, kuriy patikrinimui teisinés regresijos pagalba buvo testuojami galimi

prieZastiniy ry$iy modeliai:
H1: Organizacijos kultiiros tipas turi jtakg nuolatinio tobulinimo taikymui;

H2: Organizacijos kultiiros tipas turi jtakg atskiriems nuolatinio tobulinimo taikymo

aspektams;

H3: Nuolatinio tobulinimo taikymas medijuoja organizacijos kulttiros jtaka organizacijos

veiklos rezultatams;

H4: Nuolatinio tobulinimo taikymas kartu su organizacijos kultiros tipu turi jtakg

organizacijos veiklos rezultatams.

Pagal sudarytg teorinj tyrimo modelj, visy pirma buvo nuspresta patikrinti ar turi jtaka
organizacijos kultiiros tipas padiam nuolatinio tobulinimo taikymui (H1, H2). Siam tikslui buvo
pasitelkta tiesing regresija ir daugialypé tiesiné regresija. Buvo iSbandyti ry$iai tiek vienas, su vienu,

tiek vienas su daugeliu testuojant jvairius teorinio modelio variantus.
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Organizacijos kultiiros tipo itaka nuolatinio tobulinimo taikymui

10 Paveikslas

Organizacijos kultiiros tipy jtakos nuolatinio tobulinimo taikymui teorinis modelis

OK Klanas
OC Adhokratija | Nuolatinio tobulinimo taikymas ]
OC Rinka

OC Hierarchija

Saltinis: sudaryta autorés

Hipotezé: H1 Organizacijos kultiiros tipas turi jtakg nuolatinio tobulinimo taikymui. Tiesinés
regresijos analizé neparodé, kad organizacijos kulttiros tipas turi jtaka bendram nuolatinio tobulinimo
taikymui (nuolatinio tobulinimo taikymas, kaip isskirtas latentinis kintamasis $iuo atveju apima visus
nuolatinio tobulinimo taikymo aspektus vertintus tyrime). R? reik§mé $io modelio atveju < 0,2, tad
modelis netinkamas duomeny apraSymui. Siekiant jsitikinti ar nepasikeis determinacijos koeficientas
pasalinus Y reikSmes, buvo iSbandytos dar kelios Sio modelio variacijos, taciau visais atvejais modelis
buvo atmestas idkart jvertinus per maza R? reik§me. MaZesné nei 0,2 R? reik§mé reiskia, kad
nepriklausomas kintamasis Y (organizacijos kulttiros tipas) paaiskina maziau nei 20% priklausomojo
kintamojo elgesio (Cekanavidius ir Murauskas, 2014). Hipotezé atmesta. Siam modeliui (zr. 10
paveikslg) nepasiteisinus, toliau nuspresta tikrinti ar pasitvirtins modeliai paaiSkinantys organizacijos

kultiiros jtaka nuolatinio tobulinimo taikymo atskiriems elementams.
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11 Paveikslas

Organizacijos kultiiros tipy jtakos nuolatinio tobulinimo metodiskumui teorinis modelis

OK Klanas
OC Adhokratija
Nuolatinio Tobulinimo metodiskumas

OC Rinka

OC Hierarchija

Saltinis: sudaryta autorés

Hipoteze H2a: Organizacijos kultiiros tipas turi jtakq nuolatinio tobulinimo metodiskumui.
Tiesinés regresijos analizé neparodé¢, kad organizacijos kultiiros tipas turi jtakg nuolatinio tobulinimo
metodiSkumui (Sis latentinis kintamasis parodo kaip metodiskai vyksta nuolatinio tobulinimo
veiklos). R? reikimé §io modelio atveju < 0,2, tad modelis irgi netinkamas duomeny aprasymui (Zr.

paveikslas 11). Hipotezé atmesta.
12 Paveikslas

Organizacijos kultiiros tipy jtakos nuolatinio tobulinimo dazniui teorinis modelis

OK Klanas
OC Adhokratija
Nuolatinio tobulinimo daznis

OCRinka

OC Hierarchija

Saltinis: sudaryta autorés

Hipoteze H2b: Organizacijos kultiros tipas turi jtakg nuolatinio tobulinimo dazniui. Tikrinant
ar organizacijos kultliros tipas turi jtaka nuolatinio tobulinimo dazniui (paveikslas 12), tiesinés
regresijos modelis taip pat Sios jtakos nepatvirtino (Zr. paveikslas 12 ). R? reikimé ir §iuo atveju buvo

mazesné uz 0,2. Hipotez¢é atmesta.
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13 Paveikslas

Organizacijos kultiiros tipy jtakos jsitraukimui j nuolatinj tobulinimg teorinis modelis

OK Klanas

OC Adhokratija
sitraukimas j nuolatinj tobulinima
OC Rinka

“y»Vadovy jsitraukimas j nuolatinj tobulinima
OC Hierarchija
[ Darbuotojy jsitraukimas j nuolatinj tobulinima

Saltinis: sudaryta autorés

Hipotezeé H2¢: Organizacijos kultiiros tipas turi jtakq jsitraukimui j nuolating tobulinimg (13
paveikslas). Organizacijos kulttiros tipy jtakos jsitraukimui analizé parodé statistiSkai reik§minga

jtaka §iame rySyje ir tinkama modelj (determinacijos koeficientas R?=0,240, p<0,001, zr. 9 lentelg).

9 lentelé

Organizacijos kultiiros ir jsitraukimo j nuolatinj tobulinimg tiesinés regresijos modelio santrauka

Modelio Santrauka®

Modelis R R? Determinacijo | Koreguotasis R? | Durbin-
s koeficientas Watson
R2
1 ,490° 0,240 0,220 0,5704 | 1,644
3

a. Regresoriai (Konstanta), OCHier, OCKlanas

b. Priklausomas kintamasis: Toblsit

Saltinis: sudaryta autorés remiantis duomeny analizés rezultatais

StatistiSkai reikSmingi regresoriai Siame modelyje tik Klano ir Hierarchijos organizacijos
kultiiros tipai (t kriterijaus p reikSmés <0,05, zr. 10 lentelg), Adhokratijos ir Rinkos tipai buvo pasalinti
i§ modelio kaip nereikSmingi (t kriterijaus p reiksmés >0,05). Siekiant jvertinti ar modelio prielaidos
tenkinamos, buvo patikrintas dispersijos mazéjimo daugiklis (VIF), kurio reikSmé turi biiti mazesné
nei 4, prieSingu atveju kyla multikolinearumo problema (kai regresoriai tarpusavyje koreliuoja)
(Cekanavicius ir Murauskas, 2014). Siuo atveju VIF reikimés maZesnés uz 4 (VIF=1,057) (zr. lentelg
10).
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10 lentelé

Organizacijos kultiros ir jsitraukimo | nuolatinj tobulinimgq tiesinés regresijos rodikliai

Koeficientai?
Modelis Nestandartizuoti Standartizuo t Sig. Kolinearumo statistika
Koeficientai ti
koeficientai
B Std. Beta Tolerancij | VIF
Paklaida a

1| (Constant | 3,000 0,191 18,112 0,000

)

OCKlana | 0,014 0,004 0,336 3,244 0,002 | 0,946 1,057

S

OCHier -0,013 0,005 -0,287 -2,777 0,007 | 0,946 1,057
a. Priklausomas Kintamasis Toblsit

Saltinis: sudaryta autorés remiantis duomeny analizés rezultatais

Galutinis regresijos modelis:
Isitraukimas j nuolatinj tobulinima=3,00+0,0140CKlanas-0,0130CHierarchija

Didesng jtakg minétame modelyje jsitraukimui j nuolatinj tobulinimg turi Klano organizacijos
kultiiros tipas (jo standartizuotoji beta koeficiento reikSmé 0,336) nei Hierarchijos tipas
(standartizuotoji beta koeficiento reik§mé -0,287). Sis modelis rodo, kad didéjant (stipréjant) Klano
kulttrai, jsitraukimas j nuolatinj tobulinima didéja, o tuo tarpu, didéjant Hierarchijos kultirai,

jsitraukimas ] nuolatinj tobulinimg mazéja. Hipoteze patvirtinta.

14 Paveikslas

Organizacijos kultiiros tipy jtakos nuolatinio procesy tobulinimo lygiui teorinis modelis

OK Klanas
OC Adhokratija
Nuolatinio procesy tobulinimo lygis

OC Rinka

OC Hierarchija

Saltinis: sudaryta autorés

Hipotezé H2d: Organizacijos kultiiros tipas daro jtakq nuolatinio procesy tobulinimo lygiui.

Patikrinus ar organizacijos kultiiros tipas turi jtakg nuolatinio procesy tobulinimo lygiui pagal teorinj
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modelj 14 paveiksle, tiesinés regresijos modelis taip pat §ios jtakos nepatvirtino. R? reik§mé ir §iuo

atveju buvo mazesné uz 0,2. Hipotez¢ atmesta.

15 Paveikslas

Organizacijos kultiiros tipy jtakos nuolatinio tobulinimo Kyptingumui teorinis modelis

OK Klanas

OC Adhokratija e
'eN uolatinio tobulinimo kryptingumas
OC Rinka

OC Hierarchija

Saltinis: sudaryta autorés

Hipoteze H2e: Organizacijos kultiros tipas turi jtakq nuolatinio tobulinimo kryptingumui.
Galiausiai buvo patikrinta ar organizacijos kultiiros tipas daro jtaka nuolatinio tobulinimo
kryptingumui, pagal teorinj modelj atvaizduojama 15 paveiksle (parodo kaip kryptingai tobulinimas
taikomas siekiant konkre¢iy rezultaty). Siuo atveju teorinis modelis taip pat nebuvo patvirtintas,
determinacijos koeficiento R? reik$mé mazesné uz 0,2. Hipotezé atmesta.

Siekiant patikrinti ar yra dar statistiSkai reikSmingy ry$iy, parodanciy organizacijos kultiiros
tipy jtaka nuolatinio tobulinimo taikymui, buvo sukompiliuotas naujas latentinis kintamasis
susidarantis 1§ nuolatinio tobulinimo dazZnio ir jsitraukimo } nuolatini tobulinimg, parodantis
nuolatinio tobulinimo taikymo intensyvumg. Tiesinés regresijos analizés buidu siekta patikrinti ar
organizacijos kultiiros tipas turi reik§mingg jtakg nuolatinio tobulinimo taikymo intensyvumui (16
paveikslas).

16 paveikslas

Organizacijos kultiros tipy jtakos nuolatinio tobulinimo taikymo intensyvumui teorinis
modelis

| Nuolatinio tobulinimo taikymo intensyvumas |
OK Klanas Jsitraukimas j nuolatinj tobulinima
+
OC Adhokratija Nuolatinio tobulinimo daznis
OCRinka

OC Hierarchija

Saltinis: sudaryta autorés
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Hipotezé H2f: Organizacijos kultiros tipas turi jtakq nuolatinio tobulinimo taikymo

intensyvumui. Atlikus tiesinés regresijos analiz¢ pavyko nustatyti, kad Siuo atveju Klano ir

Hierarchijos organizacijos kultiiros tipai daro jtaka nuolatinio tobulinimo taikymo intensyvumui.

Galutiniame modelyje buvo paSalinti kultGros tipai Adhokratija ir Rinka, neatitinkantys

reikSmingumo kriterijaus (jy p reikSme >0,05, kai statistiSkai reikSmingo nepriklausomo kintamojo p

reik§mé turéty biti <0,05). Galutinis modelis (zr. 11 lentele) atitiko modelio reikSmingumo kriterijy

(R?=0,213).

11 lentelé

Organizacijos kultiuros ir jsitraukimo j nuolatinj tobulinimg tiesinés regresijos modelio

santrauka

Modelio Santrauka®

Modelis R Determinacijos Koreguotas | Std. Durbin-
koeficientas R? is R2 paklaida Watson
1 ,462° 0,213 0,1 | 0,52858 1,566
92

a. Regresoriai: (Konstanta), OCHier, OCKlanas

b. Priklausomas kintamasis: Tobulin

Saltinis: sudaryta autorés

Anova p reikSme <0,001, nepriklausomy kintamyjy p reikSmés <0,05 (zr. 12 lentelg). Abi

nepriklausomy kintamyjy VIF reikSmes taip pat atitiko kriterijus, VIF<4 (abiejy kintamyjy

VIF=1,057), kas parodo, kad néra multikolinearumo problemos. Hipotez¢ patvirtinta.

12 lentelé
Organizacijos kultiiros ir jsitraukimo j nuolatinj tobulinimg tiesinés regresijos modelio
santrauka
Coefficients?
Model Unstandardized Standardiz t | Sig. Collinearity Statistics
Coefficients ed
Coefficien
ts
B Std. Be Toleran V
Error ta ce IF
1 (Constan | 3,451 0,177 19,524 0,000
t)
OCKlan | 0,011 0,004 0,269 2,553 0,013 | 0,946 1,057
as
OCHier | -0,013 0,004 -0,318 -3,020 0,003 | 0,946 1,057
a. Dependent Variable: Tobulin

Saltinis: sudaryta autorés

63



Didesne jtaka minétame modelyje nuolatinio tobulinimo intensyvumui turi hierarchijos
organizacijos kultiiros tipas (jo standartizuotoji beta koeficiento reik§mé -0,318) nei klano tipas
(standartizuotoji beta koeficiento reik§mé 0,269). Sis modelis rodo, kad didéjant (stipréjant) Klano
kultiirai, jsitraukimas j nuolatinj tobulinimg did¢ja, o tuo tarpu, didéjant Hierarchijos kultiirai,
jsitraukimas ] nuolatinj tobulinimg mazéja.

Galutinis regresijos modelis:

Nuolatinio tobulinimo intensyvumas=3,451+0,0110CKlanas-0,0130CHierarchija

Hipotez¢ patvirtinta.

Patikrinus 7 hipotezes iSvestas 1§ pirminiy H1 ir H2 hipoteziy, 2 buvo patvirtintos. Galutiniame
rezultate H1 hipotezé buvo atmesta, o H2 hipotezé patvirtinta. Siame tyrimo etape pavyko nustatyti,
kad konkretiems nuolatinio tobulinimo aspektams-nuolatinio tobulinimo taikymo intensyvumui bei
jsitraukimui jtakg daro klano organizacijos kultiiros tipas bei hierarchijos organizacijos kultiiros tipas.
Adhokratijos ir Rinkos atveju jokiy statistiskai reik§mingy rysiy nustatyta nebuvo (R?>0,20 arba
p>0,05).

Organizacijos kultiiros jtakos veiklos rezultatams, kai nuolatinio tobulinimo taikymas
mediatorius, analizé

Tolesniame tyrimo duomeny analizés etape buvo tikrinama pagrindiné autorinio tyrimo
prielaida, H3 hipotezé - nuolatinio tobulinimo taikymas medijuoja organizacijos kultiiros jtakq.
Remiantis $ia hipoteze, organizacijos kulttros tipas daro jtakg organizacijos veiklos rezultatams, kai
nuolatinio tobulinimo taikymas yra mediatorius $iai jtakai (zr. paveikslas 17). Siam modeliui
patikrinti buvo pasitelkta mediaciné analize, kuri buvo atlikta pasinaudojus SPSS programos iskiepiu
Process.

17 paveikslas

Organizacijos kultiiros tipy jtakos nuolatinio organizacijos veiklos rezultatams kai nuolatinio
tobulinimo taikymas mediatorius teorinis modelis

Saltinis: sudaryta autorés
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Patj paprasc¢iausig mediacijos modelj sudaro 3 kintamieji — nepriklausomas kintamasis Y (arba
regresorius), mediatorius X ir priklausomas kintamasis Z. Autorinio tyrimo modelio atveju
nepriklausomas kintamasis yra organizacijos kultiiros tipas, mediatorius nuolatinio tobulinimo
taikymas, o priklausomas kintamasis — organizacijos veiklos rezultatai. Sis modelis yra tikrinimas
pasiremiant 3 tiesinés regresijos modeliais:

1) Ar nepriklausomas kintamasis Y daro jtaka priklausomam kintamajam Z

2) Ar nepriklausomas kintamasis Y daro jtaka mediatoriui X

3) Ar mediatorius X daro netiesioging jtaka priklausomam kintamajam Z (Field, 2018).

Jeigu visi Sie 3 modeliai yra reikSmingi ir rodo statistiSkai reikSmingg kintamyjy jtaka,
mediacijos efektas gali buiti patvirtinta. Paskutinis etapas mediacijos analiz¢je yra jsitikinti, kad
mediatoriaus netiesioginé jtaka rezultatui didesné nei priklausomojo kintamojo Y tiesioginé jtaka
rezultatui (Field, 2018).

Sio tyrimo atveju buvo isbandyta arti 100 modelio variacijy — kiekvieno organizacijos kultiiros
tipo jtaka kiekvieno organizacijos veiklos rezultaty blokui, tikrinant kiekvieno nuolatinio tobulinimo
taikymo elemento (metodiSkumas, jsitraukimas, daznis, intensyvumas, procesy tobulinimo lygis,
kryptingumas ir bendras taikymas) mediacijos efekta. Nei vienas tikrintas modelis nepasiteisino,
kadangi neatitiko 1 ar daugiau mediacijos efekto prielaidy (bent vieno i§ modelio R? reik§mé maZesné
nei 0,2 ir/arba p reikSmés <0,005). Taigi prielaida, kad organizacijos kultiiros tipas daro jtakg
organizacijos veiklos rezultatams medijuojant nuolatinio tobulinimo taikymui nepatvirtinta. H3

hipotezé atmesta.

3.3.2.1 Nuolatinio tobulinimo taikymo ir organizacijos kultiiros jtaka veiklos rezultatams

Kadangi mediacijos analizé neparodé pakankamai stipriy modeliy, kurie patvirtinty prielaida,
kad nuolatinio tobulinimo taikymas medijuoja organizacijos kulttros jtaka veiklos rezultatams, buvo
nuspresta patikrinti ar organizacijos kultiira kartu su nuolatinio tobulinimo taikymu turi reik§minga
jtaka veiklos rezultatams remiantis H4 hipoteze - nuolatinio tobulinimo taikymas kartu su
organizacijos kultiiros tipu turi jtakq organizacijos veiklos rezultatams). Siekiant patvirtinti ar
paneigti Sia hipoteze, buvo iSkeltos kelios sub-hipotezes, kuriu pagrindu buvo atlieckama regresiné
analizé:

o H4a nuolatinio tobulinimo taikymas kartu su organizacijos kultiiros tipu turi jtakq
organizacijos veiklos rezultatams

o H4b nuolatinio tobulinimo taikymo aspektai kartu su organizacijos kultiiros tipu turi

jtakq organizacijos veiklos rezultatams
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. H4c nuolatinio tobulinimo taikymas (arba jo aspektai) kartu su organizacijos kultiiros
tipu turi jtakq finansy perspektyvos veiklos rezultatams

o H4d nuolatinio tobulinimo taikymas (arba jo aspektai) kartu su organizacijos
kultiiros tipu turi jtakg procesy perspektyvos veiklos rezultatams

o H4e nuolatinio tobulinimo taikymas (arba jo aspektai) kartu su organizacijos kultiiros
tipu turi jtakq klienty perspektyvos veiklos rezultatams

o H4f nuolatinio tobulinimo taikymas (arba jo aspektai) kartu su organizacijos kultiiros
tipu turi jtakq darbuotojy perspektyvos veiklos rezultatams

o H4g nuolatinio tobulinimo taikymas (arba jo aspektai) kartu su organizacijos kultiiros
tipu turi jtakg orientacijos j ateitj veiklos rezultatams

Sioms hipotezéms patvirtinti arba paneigti buvo atlikta tiesin¢ daugialypé regresija, tikrinant
hipoteziy pagrindu sudarytus teorinius modelius, kurie apéme vieno priklausomojo kintamojo rysi
(rezultaty arba konkrecios veiklos rezultaty perspektyvos) su keliais (2 ar daugiau) nepriklausomy
kintamyjy (organizacijos kultiira ir nuolatinio tobulinimo taikymas/nuolatinio tobulinimo taikymo
aspektai). H4c, H4d ir H4g hipotezés buvo atmestos dél per mazai reikmingy modeliy (R? >0,20)
arba per didelés (>0,05) p reikSmés. Nepaisant to, pavyko nustatyti kelis reikSmingus (determinacijos
koeficientas r?>0,2) modelius, patvirtinanéius bendra organizacijos kultiiros tipy ir nuolatinio
tobulinimo taikymo ir atskiry jo apsekty jtakg veiklos rezultatams. Toliau pateikiami tik statistiSkai
reikSmingi regresijos modeliai patvirtinantys §ig jtaka.

Isitraukimo i nuolatinj tobulinima ir Hierarchijos organizacijos kultiiros tipo jtaka
veiklos rezultatams

Hipotez¢ H4b - nuolatinio tobulinimo taikymo aspektai kartu su organizacijos kultiiros tipu
turi jtakq organizacijos veiklos rezultatams. Modelio stiprumas pakankamas (R?=0,223), tad modelis
tinkamas (Zr. 13 lentele). Remiantis Siuo patvirtintu modeliu, didéjant jsitraukimui ] nuolatinj
tobulinima, geréja veiklos rezultatai, o stipré¢jant Hierarchijos organizacijos kulttiros tipui, veiklos

rezultatai maz¢ja.
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13 lentelé

Isitraukimo | nuolatinj tobulinimgq, hierarchijos kultiros tipo jtakos veiklos rezultatams
tiesinés regresijos modelio santrauka

Modelio santrauka®

Modelis R Determinacij | Koreguotas | Std. paklaida
o0s koeficientas R2 is R2
1 0,4722 0,223 0,200 0,41842

a. Regresoriai: (Konstanta), Toblsit, OCHier

b. Priklausomas kintamasis: RezTot

Saltinis: sudaryta autorés

Anova p reik§mé <0,005, abiejy regresoriy p reikSmés <0,005, kas patvirtina jy statistinj
reik§minguma, multikolinearumo néra (VIF reikSmés=1,112) (zr. 14 lentele).

14 lentelé

Isitraukimo | nuolatinj tobulinimgq, hierarchijos kultiros tipo jtakos veiklos rezultatams
tiesinés regresijos modelio koeficientai

Koeficientai®
Modelis Nestandartizuoti Standartizuo t | Sig. Kolinearumo statistika
Koeficientai ti
koeficientai
B Std. Beta Tolerancij | VIF
Paklaida a
1| Konstanta 3,117 0,333 9,365 0,000
OCHi | -0,010 0,003 -0,314 -2,757 0,007 0,857 1,167
er
Tobls | 0,181 0,082 0,253 2,224 0,029 0,857 1,167
it
a. Priklausomas kintamasis: RezTot

Saltinis: sudaryta autorés remiantis duomeny analizés rezultatais

Regresijos lygtis Siam modeliui:
veiklos rezultatai=3,177+ 0,181*jsitraukimasjtobulinimg-0,010*HierarchijosOK

Kadangi koeficiento reikSmé prie Hierarchijos org. kulttiros tipo yra didesné (standartizuotas
beta koeficientas didesnis nei Tobisit), galima teigti, kad didesn¢ jtaka, nors ir neigiamg veiklos
rezultatams turi Hierarchijos kulttiros tipas nei jsitraukimas j nuolatinj tobulinima. Hipotezé H4b

patvirtinta.
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Nuolatinio tobulinimo taikymo ir Hierarchijos organizacijos kultiiros tipo jtaka veiklos

rezultatams

H4a: nuolatinio tobulinimo taikymas kartu su organizacijos kultiiros tipu turi jtakg
organizacijos veiklos rezultatams. Dar vienas pasitvirtings modelis apibiidina nuolatinio tobulinimo
taikymo (kintamasis apimantis visus tyrime matuojamos nuolatinio tobulinimo taikymo aspektus) ir
Hierarchijos organizacijos kultiiros tipo jtakg organizacijos veiklos rezultatams. Modelio (lentelé 15)
stiprumas pakankamas (R?=0,281), Anova p reikimé <0,005, abiejy regresoriy p reik§meés <0,005,

kas patvirtina jy statistinj reikSminguma, multikolinearumo néra (VIF reikSmés=1,112).

15 lentelé

Nuolatinio tobulinimo taikymo ir hierarchijos kultiros tipo jtakos veiklos rezultatams tiesinés
regresijos modelio santrauka

Modelio Santrauka®

Modelis R R? Koreguotasis Std. Durbin-
R? paklaida Watson
1 5308 0,281 0,260 | 0,40247 1,687

a. Regresoriai: (Konstanta), TobTot, OCHier
b. Priklausomas kintamasis: RezTot

Saltinis: sudaryta autorés
16 lentelé

Nuolatinio tobulinimo taikymo ir hierarchijos kultiiros tipo jtakos veiklos rezultatams tiesinés
regresijos modelio koeficientai

Koeficienta?
Modelis Nestandartizuoti Standartizuo t Sig. Kolinearumo
Koeficientai ti statistika
koeficientai
B Std. Beta Tolerancij | VIF
Paklaid a
a
1| (Constan | 2,542 0,398 6,394 0,000
t)
OCHier | -0,009 0,003 -0,297 -2,780 0,007 | 0,899 1,112
TobTot 0,333 0,100 0,355 3,3 |0,001 | 0,899 1,112
17
a. Dependent Variable: RezTot

Saltinis: sudaryta autorés
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Regresijos lygtis Siam modeliui:
Veiklos rezultatai=2,542-0,009Hierarchija +0,333 NuolatinioTobulinimo Taikymas

Atsizvelgiant | standartizuotus beta koeficientus (zr. 16 lentel¢), nuolatinio tobulinimo
taikymo jtaka Siame modelyje stipresné (jo standartizuotoji beta koeficiento reikSme 0,355) nei
Hierarchijos kultiiros tipo (jo standartizuotoji beta koeficiento reikSmé -0,297). Hipotez¢ H4a

patvirtinta.

Vadovuy jsitraukimo j nuolatinj tobulinimg ir Hierarchijos organizacijos kultaros tipo

itaka klienty perspektyvos veiklos rezultatams

H4e: nuolatinio tobulinimo taikymas (arba jo aspektai) kartu su organizacijos kultiiros tipu
turi jtakq klienty perspektyvos veiklos rezultatams. Kitas pasitvirtings modelis apibiidina vadovy
isitraukimo j nuolatinj tobulinimg (antro lygio latentinis kintamasis i$skirtas i§ jsitraukimo j nuolatinio
tobulinimg kategorijos) ir Hierarchijos organizacijos kultiros tipo jtaka klienty perspektyvos

organizacijos veiklos rezultatams (zr. 17 lentelg).

17 lentelé

Vadovy jsitraukimo j nuolatinj tobulinimq, hierarchijos kultiros tipo jtakos klienty
perspektyvos veiklos rezultatams tiesinés regresijos modelio santrauka

Model Summary®

Model R R? Koreguotasi | Std. Durbin-
sR? paklaida | Watson
1 4632 0,214 0,190 0,56086 1,917

a. Regresoriai: (Constant), OCHier, TobVadov

b. Priklausomas kintamasis: RezKI

Saltinis: sudaryta autorés

Modelio stiprumas pakankamas (R?=0,214), Anova p reik§mé <0,005, abiejy regresoriy p
reikSmeés <0,005, kas patvirtina jy statistinj reikSmingumg, multikolinearumo néra (VIF
reikSmeés=1,031).
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18 lentelé

Vadovy jsitraukimo j nuolatini tobulinimq, hierarchijos kultiros tipo jtakos klienty
perspektyvos veiklos rezultatams tiesinés regresijos modelio koeficientai

Koeficientai?
Modelis Nestandartizuoti Standartizuot |t Sig. Kolinearumo
Koeficientai i koeficientai statistika
B Std. Beta Tolerancij | VIF
Paklaida a
1 | Constanta | 3,196 0,367 8,699 0,000
TobVado | 0,189 0,087 0,240 2,166 0,034 | 0,970 1,031
'
OCHier -0,014 0,004 - -1 0,002 | 0,970 1,031
0,356 3,210
a. Dependent Variable: RezKI

Saltinis: sudaryta autorés

Regresijos lygtis Siam modeliui: klienty perspektyvos organizacijos veiklos rezultatai=
3,196-0,014Hierarchija+0,189VadovylsitraukimasI[NT

Atsizvelgiant | standartizuotus beta koeficientus (zZr. 18 lentelg), Hierarchijos kulttiros tipo
jtaka Siame modelyje stipresné (jo standartizuotoji beta koeficiento reik§meé -0,356) nei vadovy
jsitraukimo } nuolatinj tobulinimg (jo standartizuotoji beta koeficiento reik§me 2,166). Hipotezeé H4e

patvirtinta.

Rinkos ir Klano organizacijos kultiiros tipy bei nuolatinio procesu tobulinimo lygio jtaka

darbuotoju perspektyvos veiklos rezultatams

Hipotezé¢ H4f: nuolatinio tobulinimo taikymas (arba jo aspektai) kartu su organizacijos
kultiros tipu turi jtakg darbuotojy perspektyvos veiklos rezultatams. Sis modelis patvirtina
organizacijos kultiiros tipy Rinka ir Klanas jtaka kartu su nuolatiniu procesy tobulinimo lygiu
darbuotojy perspektyvos veiklos rezultatams. Modelis yra pakankami stiprus (R? =0,237), Anova p
reik§meé <0,05. Visy regresoriy p reikSmeés taip pat tinkamos (p<0,05), kas parodo, kad jy jtaka
statistiS$kai reikSminga (zr. lentele 19). Multikolinearumo problemos néra, kadangi visos VIF reikSmés

<4,
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19 lentelé

Nuolatinio procesy tobulinimo lygio, klano ir rinkos kultiros tipy jtakos darbuotojy
perspektyvos veiklos rezultatams tiesinés regresijos modelio santrauka

Modelis R R? Koreguotasi | Std. Durbin-
sR? paklaida | Watson
1 4862 0,237 0,202 0,54703 1,784

a. Regresoriai: (Konstanta), OCRinka, TobProc, OCKlanas

b. Priklausomas kintamasis: RezDa

Saltinis: sudaryta autorés
20 lentelé

Nuolatinio procesy tobulinimo lygio, klano ir rinkos kultiros tipy jtakos darbuotojy
perspektyvos veiklos rezultatams tiesinés regresijos modelio Koeficientali

Koeficientai?
Modelis Nestandartizuoti Standartizuot |t Sig. Kolinearumo
koeficientai i koeficientai statistika
B Std. Beta Tolerancij | VIF
Error a
1 | Konstanta | 1,074 0,507 2,119 0,038
TobProc | 0,388 0,123 0,341 3,158 0,002 | 0,979 1,022
OCKlana | 0,016 0,006 0,402 2,781 0,007 | 0,546 1,831
S
OCRinka | 0,013 0,006 0,298 2,077 0,042 | 0,554 1,806
a. Priklausomas kintamasis: RezDa

Saltinis: sudaryta autorés

Regresijos lygtis Siam modeliui apibiidinti yra tokia:

Darbuotojy perspektyvos org. veiklos rezultatai =
1,074+0,388Procesy TobulinimoLygis+0,016Klanas+0,013Rinka

Didziausig jtakg darbuotojy perspektyvos rezultatams Siame modelyje turi Klano
organizacijos kultiiros tipas (standartizuotas beta koeficientas =0,402), po jo seka procesy tobulinimo
lygis (standartizuotas beta koeficientas =0,341) ir galiausiai Rinkos organizacijos kultliros tipas

(standartizuotas beta koeficientas =0,298). Hipotez¢ H4f patvirtinta.

Sis, paskutinis tyrimo etapas reik§mingas tuo, kad nepaisant nepatvirtinto nuolatinio
tobulinimo mediacijos efekto organizacijos kulttiros tipo jtakai veiklos rezultatams, pavyko patvirtinti
kelias reikSmingas jtakas, kurias veiklos rezultatams daro organizacijos kultiiros tipas kartu su

nuolatinio tobulinimo taikymu ar jo konkreé¢iu aspektu. Sj etapa galima apibendrinti taip:
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. Isitraukimas ] nuolatinj tobulinimg teigiamai veikia organizacijos veiklos rezultatus,
kai tuo tarpu kartu pasireiskiantis hierarchijos organizacijos kulttiros tipas veiklos rezultatus veikia
neigiamai

o Nuolatinio tobulinimo taikymas apskritai turi teigiamg jtaka organizacijos veiklos
rezultatams, bet kartu pasireiskiantis hierarchijos organizacijos kulttiros tipas veiklos rezultatus veikia
neigiamai

. Vadovy jsitraukimas j nuolatinj tobulinimg turi teigiamg jtaka organizacijos klienty
perspektyvos veiklos rezultatams, o kartu pasireiSkiantis Hierarchijos organizacijos kultiiros tipas
Siems rezultatams turi neigiama jtaka

o Nuolatinio procesy tobulinimo lygis, kartu su klano bei rinkos organizacijos kulttiros
tipais turi teigiamg jtakg organizacijos darbuotojy perspektyvos veiklos rezultatams.

Tyrimo rezultaty apibendrinimas

IS pirminiy tyrime iSkelty 4 hipoteziy, atlikus rezultaty analiz¢ buvo patvirtintos 2 hipotezés:

HI1: Organizacijos kultiros tipas turi jtakq nuolatinio tobulinimo taikymui — atmesta.
Organizacijos kultiiros tipas neturi reikSmingos jtakos bendram nuolatinio tobulinimo taikymui.

H?2: Organizacijos kultiros tipas turi jtakq atskiriems nuolatinio tobulinimo taikymo
aspektams — patvirtinta. Kai kurie organizacijos kultiiros tipai turi jtakg atskiriems nuolatinio
tobulinimo taikymo aspektams (Zr. Lentele 21).

H3: Nuolatinio tobulinimo taikymas medijuoja organizacijos kultiros jtakq organizacijos
veiklos rezultatams — atmesta. Nuolatinio tobulinimo taikymas neturi mediacijos efekto kultiiros tipo
jtakai veiklos rezultatams.

H4: Nuolatinio tobulinimo taikymas kartu su organizacijos kultiros tipu turi jtakg
organizacijos veiklos rezultatams. — patvirtinta. Kai kurie organizacijos kultiiros tipai kartu su
nuolatinio tobulinimo taikymu arba atskirais nuolatinio tobulinimo taikymo apsketais daro jtaka
veiklos rezultatams (tiek bendriesiems, tiek atskiry perspektyvy — klienty ir darbuotojy) (zr. Lentelg
21).

Siekiant geriau suprasti, kokie biitent kintamieji kokiems daro jtaka, H2 ir H4 hipotezés buvo

iSskaidytos 1 dar 11 sub-hipoteziy. Visy patikrinty hipoteziy santrauka pateikiama 21 lenteléje.

72



21 lentelé

Organizacijos kultiiros tipy jtakos nuolatinio tobulinimo taikymui ir jo sékmei (veiklos

rezultatams) istirty modeliy santrauka

Mo Hipotezé Atmesta Ttaka — regresijos lygtis

deli (+)/Prii

S mta (-)

1 OKT turi jtaka NTT -

2 NTT medijuoja OKT jtakg rez. -

3 NTT + OKT turi jtakg rez. +| Rez=2,542-0,009xHierarchija+0,333xNTT

4 OKT turi jtaka NTmetod. -

5 OKT turi jtaka NTDazn. -

6 OKT turi jtakg NT]sitr. +| Nt]sitr=3,00+0,014xKlanas-0,013xHierarchija

7 OKT turi jtaka NTproc. -

8 OKT turi jtaka NTkrypt. -

9 OKT turi jtakg NTIntens. +| Ntlntens=3,451+0,011xKlanas-0,013xHierarchija

10 NTT aspektai + OKT turi jtakg Rez. Rez=3,177+0,181xNTIsitr-0,0100KTxHierarchija

11 NTT aspektai + OKT turi jtakg Fin. Rez. -

12 NTT aspektai + OKT turi jtakg Proc. -

Rez.

13 NTT aspektai + OKT turi jtakg Kl. Rez. +| Kl.rez=3,196-0,014xHierarchija+
0,189xNTIsitrVadov

14 NTT aspektai + OKT turi jtakg Da. Rez. +| Da.Rez=1,074+0,388xNtproc+0,016xKlanas
+0,013xRinka

15 NTT aspektai + OKT turi jtaka At. Rez. -

OKT - organizacijos kultras tipas (Klanas, Adhokratija, Rinka, Hierarchija), NTT — nuolatinio tobulinimo
taikymas, Rez. — organizacijos veiklos rezultatai, Ntmetod. — nuolatinio tobulinimo metodiskumas, NTDaZn. — nuolatinio
tobulinimo daznis; NT][sitr. — jsitraukimas j nuolatinj tobulinima; NTproc. — nuolatinio procesy tobulinimo lygis;
NTKrypt.- nuolatinio otbulinimo kryptingumas; NTIntens —nuolatinio tobulinimo intensyvumas; NT]sitrVadov — vadovy
isitraukimas j nuolatinj tobulinimg, Fin. Rez. — finansy rezultatai; Proc. Rez. — procesy rezultatai, Kl. Rez. — klienty

rezultatai, Da. Rez. — darbuotojy rezultatai, At. Rez. — orientacijos  ateitj rezultatai.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis empirinio tyrimo rezultatais

Apibendrinant visa empirinj tyrimg, rezultatai parodé, kad Hierarchijos bei Klano
organizacijos kultlros tipai turi statistiSkai reik§mingg jtaka nuolatinio tobulinimo taikymo atskiriems
aspektams, o konkreciai jsitraukimui j nuolatinj tobulinimg ir nuolatinio tobulinimo intensyvumui
(apima daznj ir jsitraukimg). Hierarchijos atveju rySys yra atvirkstinis, o klano atveju tiesioginis.
Remiantis Siame darbe atlikta literatiiros apie organizacijos kultiirg sistemine analize, i jtaka gali buti
aiSkinama tuo, jog klano organizacijos kultiiros tipas pasizymi komandiniu darbu, pasitikéjimu tarp
komandos nariy, dalyvavimu. Visi Sie aspektai gali biiti siejami ir su didesniu jsitraukimu j tobulinimo
veiklas. Tuo tarpu, hierarchijos organizacinés kultiiros tipas budingas daug formalesniems
santykiams, darbui paremtam standartais, tad, tikétina tokia kultira savanoriska jsitraukimg mazina

(Paro & Gerolamo, 2017; Reis et al., 2016). Kalbant apie poveikj veiklos rezultatams (kurie Siame
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tyrime buvo tiriami kaip nuolatinio tobulinimo taikymo sékmés rodiklis), hierarchijos bei klano ir
rinkos kulttiros tipai kartu su bendru nuolatinio tobulinimo taikymu bei atskirais jo aspektais
(isitraukimu } nuolatinj tobulinima, vadovy jsitraukimu ir nuolatinio procesy tobulinimo lygiu) daro
itaka veiklos rezultatams apskritai ir konkreciai klienty bei darbuotojy perspektyvos rezultatams.
Remiantis tyrimo rezultatais buvo atnaujintas pirminis konceptualus organizacijos kultiiros jtakos
nuolatini tobulinimo taikymui ir rezultatams, modelis, siekiant atspindéti kurie konkreciai kultiiros
tipai turi statistiSkai reikSmingg jtakg nuolatinio tobulinimo taikymui arba atskiriems jo aspektams bei
kurie konkreciai kultiiros tipai, kartu su nuolatinio tobulinimo taikymu daro jtakg kuriems veiklos

rezultatams (zitiréti 18 paveikslg).

18 paveikslas.

Organizacijos kultiros tipy jtakos nuolatinio tobulinimo taikymui bei veiklos rezultatams modelis

Organizacijos kultiiros Nuolatinio tobulinimo (NTT)
tipas taikymas

- Klano kultdra NTT metodiskumas

Rinkos Kultdra Jsitraukimas jNTT

Vadovy jsitraukimas

|
I
|

NT procesy tobulinimo lygis ===

NTT Kryptingumas I

Organizacijos veiklos rezultatai ’ ------------------------------ "

NTT intensyvumas

Adhokratijos kulttra

A

Finansy perspektyva

Procesy perspektyva

I

I

1

L N I S . - I
Klienty perspektyva | =] J

Darbuotojy perspektyva

Orientacijos j ateitj perspektyva

74



18 paveikslas (tesinys).
Organizacijos kultiros tipy jtakos nuolatinio tobulinimo taikymui bei veiklos rezultatams modelis

Legenda

Teigiama jtaka, Zymi modelyje kartu veikianCiius
regresorius

. . *
Punktyriné storesné linjja Zymi modelyje kartu
* veikian¢ius regresorius; raudona spalva - neigiama
jtaka (atvirkstinis rySys), Zalia spalva - teigiama jtaka
(tiesioginis rysys)

Neigiama jtaka (atvirkstinis rySys)

Teigiama jtaka (tiesioginis rySys)

............................. > Punktyriné plonesné linjja Zymi modelyje kartu
veikian¢ius regresorius; raudona spalva - neigiama
---------------------------- P jtaka (atvirkstinis rySys), Zalia spalva - teigiama jtaka
(tiesioginis rysys)

Saltinis: sudaryta autorés remiantis autorinio tyrimo rezultatais

Sios modelis gali biti reik§mingos siekiant geriau suprasti kaip organizacijos kultiiros tipas
gali padéti arba, kaip tik sutrukdyti, sé¢kmingam nuolatinio tobulinimo taikymui bei kaip tinkamas
organizacijos kulttros tipas, kartu su stipriu nuolatinio tobulinimo taikymu gali daryti jtaka
organizacijy veiklos rezultatams. Toks suvokimas gali bati ypatingai naudingas organizaCijoms,
siekianCioms veiklos rezultaty pokycio ne tik per didesnes investicijas, auganc¢ius kastus, bet ir per
jau turimy resursy (pagrinde, ZmogiSkyjy) pasitelkimg veiklos tobulinimui, kuri savo ruoztu gali
padéti siekti geresniy rezultaty. Organizacijy vadovai $io tyrimo rezultatais galéty remtis tiek dar tik
planuodami skatinti darbuotojy dalyvavima nuolatinio tobulinimo veiklose, tiek jau jsibégéjus jy
nuolatinio tobulinimo kelionei. Zinodami, koks kultiiros tipas stiprina jsitraukima j nuolatinj
tobulinimg, vadovai gali atitinkamai koreguoti savo pokyciy valdymo ir jdiegimo strategijas,
komunikuoti, demonstruoti ir skatinti susijusias vertybes, taip uztikrindami sékminga nuolatinio

tobulinimo taikyma ir teigiamg organizacijos veiklos rezultaty pokytj.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Atlikus sisteming literatiiros analize¢, pavyko nustatyti, kad organizacijos kultiira gali
biiti apibiidinama kaip iSoriskai matomy organizacijos, jkiiréjy ir lyderiy palaikomy vertybiy bei
organizacijos nariy tarpusavio santykiy, elgesio, tikryjy giluminiy vertybiy ir jsitikinimy visuma.
Tokia kompleksiné samprata parodo, kad organizacijos kultiros vertinimas néra paprastas procesas
ir jai suvokti svarbu atkreipti démesj ne tik j akivaizdziai matomus organizacijy atributus, bet ir
maziau iSreikstus, taciau i§ tiesy lemiancius darbuotojy elgsena — vertybes, poziiirius ir nuostatas.

2. Kaip parodé mokslin¢ literatira ir anksciau atlikti tyrimai, organizacijos kulttra
skiriasi savo turiniu ir stiprumu ne tik skirtingose organizacijose, bet daznai ir toje pacioje
organizacijoje, vertinant 1§ atskiry grupiy, hierarchiniy lygiy, funkciniy skyriy perspektyvos, todel
siekiant objektyviai jvertinti organizacijos kultiira svarbu nesiremti tik oficialiai deklaruojamomis
zinutémis ar auksciausiy vadovy poziuriu. Pagal turinj organizacijos kultiira gali buti skirstoma j
tipologijas. Vienas placiausiai mokslinése publikacijose paplitusiy modeliy, kuris leidZia
organizacijos kultiirg priskirti tam tikram tipui pagal joje dominuojancias vertybes — konkuruojanciy
vertybiy modelis. Siuo modeliu remiantis yra sukurtas ne vienas organizacijos kultiiros vertinimo
jrankis, tarp jy ir OCAI instrumentas, naudojamas $io darbo empiriniam tyrimui atlikti ir jvertinti
respondenty organizacijose vyraujancius kulttiros tipus.

3. Literattiros analizé atskleid¢, kad nuolatinis tobulinimas nors ir daznai tapatinamas su
Lean vadybos sistema, néra budingas tik $ia filosofija apremtai vadybai, bet yra vienas pagrindiniy
elementy ir kitose vadybos (ypa¢ kokybés vadybos) sistemose. Nepaisant to, nuolatinis tobulinimas
daznai tapatinamas su Kaizen filosofija, kas padaro ji labiau biidingu organizacijoms taikan¢ioms
Lean. Nuolatinio tobulinimo esmé — jtraukiant visus darbuotojus, nuolat tobulinti procesus,
produktus, darbo metodus ir jy kokybe, eigoje identifikuojant problemas ir jas sprendziant metodisku
strukttiruotu biidu, mokytis, siekiant vis geresniy veiklos rezultaty.

4. Remiantis sistemine literatiiros analize, atskleista, kad nuolatinio tobulinimo taikymo
s¢kmé dazniausiai siejama su organizacijos veiklos rezultatais bei zmogiskyjy istekliy perspektyvos
rezultatais. Pirmuoju atveju rezultatai gali biti iSmatuojami pasitelkiant jvairiy organizacijos veiklos
rodikliy vertinima, antruoju atveju rezultatai labiau susij¢ su darbuotoju mokymusi, augimu,
motyvacija, morale. Alternatyvus poziiiris — nuolatinio tobulinimo taikymo s¢kmé kaip nuolatinio
tobulinimo taikymo tvarumas t.y. kaip ilgai jdiegtos nuolatinio tobulinimo praktikos islicka

organizacijoje. Siame darbe nuolatinio tobulinimo sékmé vertinama kaip teigiamas organizacijos
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veiklos rezultaty pokytis, kas leidZia ne tik suprasti ar tobulinimas atneSa organizacijai nauda, bet ir
kokia ta nauda yra.

5. Kaip parod¢ literatiiros analizé, nuolatinio tobulinimo ir organizacijos kultiiros sgsajos
tikrai egzistuoja. Visy pirma kultiiriniai aspektai yra vienas didziausiy barjery nuolatinio tobulinimo
jdiegimui ir taikymui. Kadangi kai kurios kultiiros, labiau palaiko ir skatina kiirybiskuma, darbuotojy
jsitraukima, tikétina, kad egzistuoja kulttry tipai, kuriy jtaka nuolatinio tobulinimo taikymui yra
stipresné. Kadangi jrankiy taikymas pats i§ saves dar negarantuoja s€kmés, svarbu taikymo sékme
vertinti ir kultiiros kontekste.

6. Remiantis literatiiros analize apie dazniausiai naudojamus organizacijy veiklos
rezultaty vertinimo metodus bei eksperty pastabomis ir rekomendacijomis, galima teigti, kad
organizacijos veiklos vertinimas kiekybiniuose tyrimuose turi kelis apribojimus — ribotos galimybés
prieiti prie pirminiy realiy duomeny apie organizacijos rezultatus, subjektyvus respondenty
vertinimas gali nevisiSkai tiksliai atspindéti realy rezultatg, be to, netgi nuoSirdaus respondenty
atsakymo atveju, paprastam darbuotojui gali biuiti sunku jvertinti organizacijos rezultatus, ypac
finansinius rodiklius.

7. Sis empirinis tyrimas padéjo nustatyti, kad organizacijos kultiiros tipas turi reik§minga
itaka nuolatinio tobulinimo taikymui. Nustatyta jtaka pasireiSkia ne visam bendram nuolatinio
tobulinimo taikymui, kaip atskiry aspekty sumai, taciau konkreciai jsitraukimui j nuolatinj tobulinimag
bei intensyvumui. Siems nuolatinio tobulinimo taikymo aspektams jtaka daro klano organizacijos
kultiros tipas bei hierarchijos organizacijos kultliros tipas. Pirmuoju atveju, jsitraukimas ir
intensyvumas didéja, antruoju — rySys atvirkStinis t.y. hierarchijos kultliros tipui stipréjant,
jsitraukimas ] nuolatinj tobulinimg 1 intensyvumas maz¢ja.

8. Nuolatinio tobulinimo taikymo mediacijos efektas organizacijos kultiiros jtakai
veiklos rezultatams — nepatvirtintas. Kadangi Siame autoriniame tyrime nustatyta, kad veiklos
rezultatus organizacijos kulttiros tipas veikia tik kartu su nuolatinio tobulinimo taikymu, tolesné temos
vystymo sritis, galéty biiti organizacijos kultiiros mediacijos arba moderacijos efekto nustatymas
nuolatinio tobulinimo taikymo jtakai veiklos rezultatams, siekiant geriau suprasti organizacijos
kulttiros sgsajas su veiklos rezultatais.

9. Siame tyrime jrodyta, kad nuolatinio tobulinimo taikymas turi teigiama jtaka
organizacijos veiklos rezultatams ir §i jtaka gali biiti atitinkamai stipresné arba silpnesné kartu su tam
tikrais organizacijos kulttiros tipais — hierarchijos (mazZina veiklos rezultatus), klano ir rinkos (abu

tipai didina veiklos rezultatus). Vienintelis kultiiros tipas, kurio jtaka nenustatyta nei nuolatinio
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tobulinimo taikymui atskirai nei bendrai su nuolatinio tobulinimo veiklos rezultatams — adhokratija.
Atitinkamai, organizacijose, kuriose dominuoja klano ir rinkos kulttiros tipas, taikant nuolatini
tobulinimg ir uZztikrinant pakankama jsitraukimg bei placiai taikant jj procesuose galima tikétis
geresniy veiklos rezultaty darbuotojy ir/arba klienty perspektyvos veiklos rezultatuose. Tuo tarpu
nuolatinio tobulinimo taikymas apskritai gali padéti gerinti visus organizacijos veiklos rezultatus su

salyga, kad dominuojantis organizacijos kultiiros tipas nebus hierarchija.
Tolesnés tyrimo Kryptys ir pasiilymai

1. Kadangi Sis autorinis tyrimas pasirinko nuolatinj tobulinimg vertinti ne per konkreciy
jrankiy, metody taikyma, bet per tam tikry veiklos aspekty ir principy vertinima, ateities tyrimai galéty
vertinimg pakartoti fokusuojantis j konkrecius jrankius ir metodus bei organizacijos kulttiros tipy ar
stiprumo jtaka jy taikymui.

2. Tolesné temos vystymo sritis, galéty biti organizacijos kultiiros mediacijos arba
moderacijos efekto nustatymas nuolatinio tobulinimo taikymo jtakai veiklos rezultatams, siekiant
geriau suprasti organizacijos kulttiros ir veiklos rezultaty Lietuvos organizacijose taikyma.

3. Kadangi Siam autoriniam tyrimui nepavyko surasti jau egzistuojancio ir aprobuoto
nuolatinio tobulinimo taikymui vertinti skirto klausimyno, ateityje galima bty klausimyng tobulinti,
pavyzdziui, atliekant i§ pradZiy kokybinj tyrima, kuriuo biity nustatoma i§ ko susidaro nuolatinio
tobulinimo taikymas, o véliau sudaryta klausimyng testuoti ir taikyti tiriamaja faktoring analizg,
siekiant iSskirti reikSmingus faktorius. Suplanuojant pakankamai laiko, procediirg galima bty kelis
kartus pakartoti, siekiant geriausio galutinio klausimyno varianto.

4. Galiausiai, nuolatinio tobulinimo taikymo sekmé galéty biiti vertinama ne tik 1§ veiklos
rezultaty pokycio perspektyvus, bet ir tvarumo — kaip ilgai nuolatinio tobulinimo taikymas gyvuoja

tiriamoje organizacijoje po jdegimo.
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SANTRAUKA

99 puslapiai, 21 lentelé, 18 paveiksly, 97 literatiiros Saltiniy nuorodos.

Magistro darbo tikslas — Nustatyti, kokig jtakg organizacijos kultiiros tipas turi nuolatinio tobulinimo
taikymui ir nuolatinio tobulinimo taikymo sékmei - organizacijos veiklos rezultatams.

Darbg sudaro trys pagrindinés dalys: sisteminés literatliros analizés apie organizacijos kultlirg —
organizacijos kultiiros samprata, tipologija ir dimensijas, kultiiros vertinimo instrumentus, sisteminé
literatliros analizé apie nuolatinj tobulinimg ir jo sékmeés vertinimg bei nuolatinio tobulinimo sgsajas
su organizacijos kultiira, empirinio tyrimo metodologija, jos pagrindimas ir tyrimo rezultatai,
iliustruojantys tarp kokiy organizacijos kultiros tipy ir nuolatinio taikymo aspekty bei veiklos
rezultaty nustatytas statistiSkai reikSmingas prieZastinis rySys (kurie elementai kuriems daro jtaka).
Literatiiros analizé atskleidé, kad organizacijos kultiros samprata savyje apima ir iSreikStus ir
neisreikstus elementus, tad jos suvokimas ir apibrézimas néra labai paprasta uzduotis. Organizacijos
kultiiros vertinimas gali padéti tyrinéti rySius tarp organizacijos rezultaty ir jos nariy veiklos bei
elgsenos. Nuolatinis tobulinimas pasizymi nuolatiniu problemy identifikavimu ir sprendimu,
pasitelkiant standartizuotus metodus, kuo didesniu darbuotojy jtraukimu j gerinimo procesg (nuo
problemy identifikavimo iki sprendimy generavimo ir jgyvendinimo), tiksly nustatymu (ko siekiama

vykdant tobulinimg), orientacija j procesa ir nuolatiniais maZzais pokyc¢iais siekiant geresniy rezultaty.
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Nuolatinio tobulinimo s€ékmé dazniausiai pasireiskia per organizacijos veiklos rezultatus, jy teigiama
pokyti. Nuolatinio tobulinimo taikymo sékmei didel¢ jtaka turi organizacijos kultiira, kadangi
nuolatinio tobulinimo pagrindas yra

Darbe taikyti tyrimo metodai: sisteminé mokslinés literatiiros apie organizacijos kultiirg, nuolatinj
tobulinima, jo taikyma bei sékmés vertinimg analiz¢, kiekybiniam tyrimui atlikti - anketiné apklausa,
Likerto skalé apklausos teiginiy vertinimui, anketinés apklausos sudarymui: OCAI — organizacijos
kultiiros tipy vertinimo metodika, naujo konstrukto sudarymas nuolatinio tobulinimo taikymo
vertinimui bei veiklos rezultaty vertinimui, anketos testavimas - eksperty nestruktiiruota apklausa,
statistiniai kiekybiniy duomeny apdorojimo metodai — tiesiné regresija bei mediacijos analizé,
patikimumo vertinimas, aprasomoji statistika.

Empirinis tyrimas padéjo nustatyti, kad organizacijos kulttiros tipas iS$ tiesy turi jtakg tiek nuolatinio
tobulinimo taikymo aspektams (jsitraukimui, intensyvumui), tiek kartu su nuolatinio tobulinimo
taikymu, organizacijos veiklos rezultatams (bendriesiems, klienty bei darbuotojy perspektyvos).
Tyrime kelta prielaida, kad nuolatinio tobulinimo taikymas yra mediatorius, veikiantis tiesioging
organizacijos kultiiros jtaka veiklos rezultatams, nepasitvirtino, taiau buvo nustatyta, kad kultiiros
tipas rezultatams jtaka daro ne tiesiogiai, o kartu su nuolatiniu tobulinimu. Siame ry3yje reik§mingi
kulttiros tipai: klano, hierarchijos bei rinkos. Svarbu, kad nustatyta, jog organizacijos kultiiros tipas
gali nuolatinio tobulinimo taikymga ar rezultatus veikti ne tik teigiamai (klanas, rinka), bet ir neigiamai
(hierarchija).

Organizacijy vadovams Zinojimas, koks kulttiros tipas veikia jsitraukimg j nuolatinj tobulinima bei
padeda uZtikrinti jo s€kme, gali padéti pasirinkti tinkamas pokyc¢iy valdymo ir jdiegimo strategijas,
komunikuoti, demonstruoti ir skatinti susijusias vertybes, taip uZztikrinant sékmingg nuolatinio
tobulinimo taikyma ir teigiamg organizacijos veiklos rezultaty pokytj.

Reik$miniai zodZiai: organizacijos kultiira, nuolatinis tobulinimas, organizacijos veiklos rezultatai.
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SUMMARY

99 pages, 21 charts, 18 pictures, 97 references

Purpose of this master thesis is to determine what kind of impact does the type of organizational
culture have on the continuous improvement application and continuous improvement application
success — organizational performance results.

The work is composed of three main sections — systemic literature analysis on organizational culture
— namely the definition of organizational culture, typology, dimensions and culture assessment
instruments; systemic literature analysis on continuous improvement and its success measures as well
as the relationship with organizational culture; lastly, empirical research methodology, rationale
behind it and research results, which illustrate the statistically significant cause and effect
relationships between specific organizational culture types and certain continuous improvement
application aspects and organizational performance (which elements impact which ones).

Literature analysis revealed that organizational culture definition includes both explicit and implicit
elements, hence it is a difficult task to grasp it. Assessing the organizational culture can support better
understanding of relationships between organizational performance and member behavior and
activities. Continuous improvement can be characterized by continuous problem identification and
problem solving, using standardized methods, engaging all employees into improvement activities
(from identifying issues to generating and implementing solutions), setting improvement targets,
process orientation and continuous incremental changes towards better performance. Success of
continuous improvement often manifests through organizational performance results, namely the

positive change of the results. Organizational culture largely impacts the success of continuous
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improvement since the foundation of continuous improvement is employee engagement and specific
behaviors.

The methods applied to conduct the research: systemic literature analysis, to gather quantitative data
—survey questionnaire, Likert scale for assessing the statements within the questionnaire, for building
the questionnaire — OCAI — preexisting instrument to identify culture types, new questionnaire design
to evaluate the application of continuous improvement and organizational performance, questionnaire
testing — expert unstructured survey, statistical analysis — linear regression, mediation analysis,
reliability testing, descriptive statistics.

Empirical research proved that organizational culture type does indeed impact continuous
improvement aspects (engagement, intensity), as well as together with continuous improvement
application it does impact the organizational performance results (overall, customer and employee
perspective). The key research hypothesis about continuous improvement having a mediator effect on
organizational culture type impact on performance results was denied, however it was concluded that
organizational culture affects the performance results together with continuous improvement rather
than independently. Significant culture types in this relationship are clan, hierarchy and market types.
It is important to note, that research shows not only positive impact of culture types (clan, market),
but also negative (hierarchy).

Understanding which culture types influence continuous improvement and its success can support
managers and leaders in choosing correct change management and implementation strategies,
communicate, demonstrate and encourage relevant values in order to secure successful continuous
improvement application and positive change in performance results.

Keywords: organizational culture, continuous improvement, organizational performance results.
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PRIEDAI

1 priedas. Galutiné klausimyno versija (po anketos testavimo su atrinktais
ekspertais)

Klausimynas

Gerbiamas respondente, esu Vilniaus Universiteto ekonomikos fakulteto kokybés vadybos
magistranté, atlieku tyrimq apie organizacijos kultiiros jtakq nuolatinio tobulinimo taikymo sékmei.
Tyrimo rezultatai leis nustatyti kaip organizacijos kultiiros tipas veikia nuolatinio tobulinimo taikymg
bei kaip nuolatinio tobulinimo taikymas veikia organizacijos rezultatus.

Jiisy nuomoné ir asmeniné patirtis organizacijoje atliekant 5j tyrimgq yra labai svarbi, todél
i anksto dékoju uz bendradarbiavimg ir nuosirdzius atsakymus. Apklausa yra anoniminé (nei vardo,
nei pavardés rasyti nereikia). Jusy individualits atsakymai niekur nebus skelbiami, visy respondenty
atsakymai bus statistiSkai apdorojami ir pateikiami magistro darbe apibendrinta forma. Labai prasau
Jiisy skirti brangaus laiko ir sudalyvauti tyrime, uzpildant Siq anketq. Tikiu, kad anketos pildymas
gali bitti naudingas ir Jums, kad kils naujy refleksijy apie kultiirinius jiisy organizacijos aspektus bei
nuolatinio tobulinimo taikymo galimybes jisy darbe.

Tikiuosi jusy bendradarbiavimo ir supratimo,
Pagarbiai

Karina Buckuviené

karinamchlv@gmail.com

P.S. Jei esate suinteresuoti gauti tyrimo rezultatus, prasau parasykite man elektroninj laiskq
auksciau nurodyty el. pastu ir mielai jais pasidalinsiu.

Organizacijos kultiira

Sesiose skiltyse yra pateiktos 4 alternatyvos (A, B, C, D) tam tikram organizacijos
kulttiros aspektui. Jis turite savo nuoziiira paskirstyti 100 tasky Sioms alternatyvoms pagal
tai, kiek kiekviena alternatyva yra budinga jusy organizacijai. Daugiausiai tasky skirkite
tai alternatyvai, kuri labiausiai primena dabarting situacijg Jusy organizacijoje. Vertinkite
situacijg taip, kaip yra dabar, o ne kaip norétumeéte, kad biity. Pildymo pavyzdys: Jeigu,
vertinant pirmgji klausimqg, Jisy nuomone A alternatyva labiau bidinga Jiisy
organizacijai, B ir C alternatyvos vienodai Siek tiek biidingos, o D visiskai nebiidinga, tai
procentus paskirstykite taip: A — 55, B ir C — po 25, D — 0. sitikinkite, kad bendra
atsakymy suma buity lygi 100. Taskus priskirkite vilkdami skalés Zymeklj (deSinéje puséje
iSkart matysite priskiriamy tasky skaiCiy) arba tiesiog jraSydami tasSky skaiciy i langel;
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desinéje puséje. Programa automatiskai jvertina, kad paskirstyty taSky suma biity lygi 100,
todel neleis pabaigti klausimyno, jei liks ,,nepriskirty* taSky.

pasitik¢jimas.  Darbuotojy  atsidavimas  Siai
organizacijai labai didelis.

1. Dominuojantys organizacijos bruoZai Taskai

A Organizacija yra labai asmeniska vieta. Ji
panasi j didele $eima. Zmonés turi daug bendro.

B Organizacija yra labai dinamiska ir turinti
verslininkystés pozymiy. Zmonés pasiryze aukotis ir
rizikuoti.

C Organizacija yra orientuota j rezultatus,
uzduoties atlikimg, o Zzmonés j konkuravima ir tiksly
siekima.

D Organizacija yra grieztai struktiirizuota ir
kontroliuojama.  Zmoniy veiksmus reguliuoja
instrukcijos, taisyklés, procediiros.

2. Vadovai organizacijoje

A Bendras vadovy stilius organizacijoje — tai
mentorystés, pagalbos ir ugdymo pavyzdys.

B Bendras vadovy stilius organizacijoje —
verslumo, novatoriSkumo ir polinkio rizikuoti
pavyzdys.

C Bendras vadovy stilius organizacijoje — tai
dalykiskumo, agresyvumo ir orientacijos j rezultatus
pavyzdys

D Bendras vadovy stilius organizacijoje — tai
koordinavimo,  organizavimo,  sklandaus ir
efektyvaus darbo pavyzdys

3. Vadovavimas darbuotojams

A Vadovavimo stiliy organizacijoje geriausiai
apibudina komandinis darbas, bendras sutarimas ir
dalyvavimas sprendimy priémime

B Vadovavimo stiliy organizacijoje geriausiai
apibudina individualios rizikos prisiémimas,
inovatyvumas, laisvé ir originalumas

C Vadovavimo stiliy organizacijoje geriausiai
apibiidina grieztas konkurencijos skatinimas, didelis
reiklumas ir pasiekimy skatinimas.

D Vadovavimo stiliy organizacijoje geriausiai
apibidina garantuota darbo vieta, paklusnumas,
nuspéjami ir stabiliis santykiai.

4, Organizacija vienijantys elementai

A Organizacijg vienija lojalumas ir tarpusavio
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Organizacija vienija novatoriSkumo ir
tobul¢jimo siekimas. Pabréziama, kad reikia biuti
pirmaujanciais.

Organizacijg vienija pasiekimy ir tiksly
jgyvendinimo svarba.

Organizacijg vienija formalios taisyklés ir
oficiali politika. Yra svarbu palaikyti sklandzig
organizacijos veikla.

o

Strateginiai tikslai

Organizacijai svarbu ugdyti zmones. Nuolat
palaikomas didelis pasitikéjimas, atvirumas ir
bendrumas.

Organizacijai svarbu pritraukti  naujus
iSteklius ir kurti naujus i8Sukius. Vertinamas
naujoviy iSbandymas ir naujy galimybiy paieska.

Organizacijai svarbu konkurenciniai
veiksmai ir pasiekimai. Dominuoja ambicingy tiksly
ir pergalés rinkoje siekimas.

Organizacijai  svarbu  pastovumas ir
stabilumas. Svarbu efektyvumas, kontrolé ir veiklos
sklandumas.

[ep}

Sékmés kriterijai

Organizacijos sékmés pagrindas — Zzmogisky
iStekliy ugdymas, komandinis darbas, darbuotojy
atsidavimas darbui ir ripinimasis zmonémis.

Organizacijos sékmés pagrindas — unikaliy
ar naujy produkty (paslaugy) kiirimas. Organizacija
- produkty (paslaugy) lyderis ir novatorius.

Organizacijos s¢kmés pagrindas — pergalé
rinkoje, pirmavimas pries konkurentus,
konkurencing lyderysté rinkoje.

Organizacijos  s¢kmés  pagrindas —
efektyvumas, patikimos paslaugos, sklandiis planai —
grafikai ir zemi kastai.

Nuolatinis tobulinimas
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Ivertinkite, kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais apie nuolatinio tobulinimo
taikyma juisy organizacijoje. Jeigu rasite teiginj, kuris dél organizacijos darbo specifikos néra
aktualus arba neZinote atsakymo, tokio teiginio vertinimg praleiskite.

Kokiais principais vadovaujamés tobulindami (Kaip)

\V
isiSkai
nesutinku

utinku

Nes

Nei
sutinku,
nesutinku

neinku

Suti

Visi
Skai Sutinku

Mano organizacijoje nuolatinio tobulinimo
metodus nuolat perziiirime ir geriname.

i

-

-

H

Mano organizacijoje tobulinimo procesas
orientuotas j vis geresniy rezultaty pasiekima (pvz.:
pasieke vieng uzsibréztg tikslg, iSsikeliame naujag) su
kieckviena iSspresta problema.

i

H

H

H

Mano  organizacijoje  mes  tobuliname
identifikuodami ir pasalindami S$vaistymus (vertés
nekurianéias veiklas, pvz.: nereikalingg laukima,
nereikalingg transportavima, defektus)

Mano  organizacijoje  mes  tobuliname
identifikuodami ir pasalindami gamybos/paslaugy
tiekimo efektyvumo nuostolius (operacijoms skirto laiko
nuostoliai).

Mano organizacijoje nuolatinio tobulinimo
\veiklos yra susijusios su organizacijos strateginiais
tikslais

H

Kas jsitraukes j tobulinimo veikla

Vv
isiSkai
nesutinku

utinku

Nei
sutinku,
nesutinku

neinku

Visi
Skai Sutinku

Mano organizacijoje ] nuolatinio tobulinimo
veikla jsitrauke darbuotojai visuose lygmenyse

Mano organizacijoje vadovai aktyviai jsitraukia
| nuolatinio tobulinimo veikla

Mano organizacijoje vadovai aktyviai palaiko ir
skatina nuolatinj tobulinimg

Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas
vyksta individualiai (pavyzdziui, per individualius|
darbuotojy pasitilymus)

Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas
\vyksta komandose (pavyzdziui, kokybés rateliuose)

C 1 e

U 0000

U OO0 0

Kada vyksta tobulinimas

\V
isiSkai
nesutinku

utinku

Nei
sutinku,
nesutinku

neinku

Suti

Visi
Skai Sutinku

Mano organizacijoje sistemingas ir metodiskas
tobulinimas vyksta kasdien

i

H

H

Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas
vyksta specialiy tobulinimo renginiy metu (i§ ang. k.
rapid or event Kaizens)

i

-

H

Mano organizacijoje darbuotojai skiria laiko
tobulinimui darbo metu (nuolatinis tobulinimas néra
paliekamas  virSvalandiniam  darbui/“popamokinei

veiklai®)

-

H
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tiesiai darbo
problemas

vietoje,  darbuotojams  sprendziant

Mano organizacijoje tobulinimas vyksta nuolat, E

Kur (kokiose srityse) vyksta tobulinimas

Visi Nes Nei Suti Visi
Skai utinku sutinku, neijnku Skai Sutinku
nesutinku nesutinku
Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas
vyksta verslo procesy lygmenyje (pvz.: pardavimy, D D [:I [:I D
gamybos, tiekimo)
Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas
vyksta  sub-procesy (pvz.. detalesniy veikly| D D [:I [:I D
pagrindiniuose verslo procesuose lygmenyje -
uzsakymo apdorojimo, atsargy valdymo)
Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas|
vyksta nuolat, sistemingai, pazingsniui kei¢iant verslo, D D D D D
rocesus (pagrindinius, verte kuriancius procesus)
Mano organizacijoje nuolatinis tobulinimas
vyksta nuolat, sistemingai, pazingsniui kei¢iant darbo D D D D D
praktikas (pvz.: valdymo budus, gerasias vidines
praktikas, organizavimo veiklas ir t.t.)
K3 tobuliname
Visi Nes Nei Suti Visi
Skai utinku sutinku, neijnku Skai Sutinku
nesutinku nesutinku

Mano organizacijoje mes nuolat geriname
kokybe

Mano organizacijoje mes nuolat geriname
produktyvuma

Mano organizacijoje mes nuolat tobuliname
produktus

Mano organizacijoje mes nuolat tobuliname
procesus

Mano organizacijoje mes standartizuojame
procesus ir nuolat tobuliname esamus standartus
(darbo atlikimo biidus, procesy ir jy vykdymo
dokumentacija)

U oo o

U0 oog

U0 oog

OO oo o

Mano organizacijoje mes nuolat tobuléjame
patys, mokydamiesi i§ klaidy ir patirties i
dalindamiesi Ziniomis tarpusavyje

L

L

L

L

Veiklos rezultatai

Ivertinkite, kaip jiisy organizacijos rezultatai pasikeité per pastaruosius finansinius
metus. Atkreipkite démesij j vertinama rodiklj - kaSty, nuostoliy, darbuotojy kaitos atveju Siems
rezultatams didéjant (pvz.: kaStai per pastaruosius metus pakilo, nuostoliy padaugéjo, o
darbuotojy kaita padidéjo) Zymékite, kad jie suprastéjo ir atvirksciai, Siems rodikliams

mazéjant, Zzymékite, kad rezultatai pageréjo.
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Finansy perspektyva

Zen
kliai
suprastéjo

Sie
k tiek
suprastéjo

asikeité

P
@D
=}

k

[pageréjo

Sie
tiek

kliai
ageréjo

Zen

Veiklos kastai

Veiklos nuostoliai

Pelnas/pardavimai

Investiciné graza (ROI)

U 00D

U000

gy

gy

OO OO

Procesy perspektyva

Produktyvumas (santykis tarp faktiniy patirty
darby sagnaudy ir bendryjy rezultaty)

Efektyvumas (potencialaus rezultato su
planuotais resursais ir faktinio rezultato su planuotais
resursais santykis)

Nereikalingy (vertés nekurianéiy darby ar
procesy atsisakymas) (kiek tokiy veikly/procesy|
atsisakyta)

Procesy standartizavimas

standartizuota)

(kiek procesy|

O O] Oj-d

U O Odg

OO O

OO O

O O] OjQd

Klienty perspektyva

Klienty/vartotojy pasitenkinimas

Naujy klienty pritraukimas

Paslaugy ir/ar produkty kokybé

Paslaugos/produkto tiekimo iki kliento laikas
(iS ang. k. lead time)

U O 0O

U000

U000

gy

OO0

Darbuotojy perspektyva

Darbuotojy pasitenkinimas darbu

Darbuotojy problemy sprendimo jgudziai

Darbuotojy  kompetencijy  panaudojimo
efektyvumas, naujy kompetencijy ugdymas

Darbuotojy kaita

ey

U000

EyEpg.

U000

OO O

Orientacijos | ateitj perspektyva

Investicijos j naujy rinky vystyma

Investicijos  naujy technologijy vystyma

Naujy produkty/paslaugy skaicius

Investicijos j tyrimy ir plétros sritj (Research

& Development)

.

U000

U000

U000

OO O

Vo]
(o]




Kita - nurodykite kokie kitokie auk$¢iau nepaminéti rezultatai per pastaruosius finansinius metus pageréjo jie
tokiy yra (finansiniai ir nefinansiniai)

Demografiniai duomenys

Nurodykite, kokios $iuo metu yra jsy pareigos?

Auksciausio lygio vadovas (organizacijos vadovas ir jo pavaduotojai)
Viduriniojo lygio vadovas (skyriaus vedéjai ir jy pavaduotojai)
Zemiausio lygio vadovas (turintis pavaldziy darbuotojy)
Projekty/Procesy/Kokybés vadovas

Kita

arwbdE

Nurodykite darbuotojy skaiciy jisy organizacijoje:
Maziau nei 10

10-50

51 — 250 darbuotojy

Daugiau nei 250 darbuotojy

el NS s

Nurodykite jiisy organizacijos veiklos sritj:
Gamyba

Paslaugos

Gavyba

Zemes Ukis

Kita

agrwbdE
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