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IVADAS

Temos aktualumas

Darbuotojy darbo rodikliai - tai vienas svarbiausiy kiekvienos jmonés ar organizacijos
veiklos rezultaty vertinimo elementas, o patys darbuotojai yra vieni i§ pagrindiniy organizacijos
iStekliy, apimanciy intelektinj, socialinj ir organizacinj kapitala (Ahmad, Farrukh ir Nazir, 2015).
Imoniy vadovai supranta, kad darbuotojai kuria reikSminga pridétine verte, todél, siekdami
maksimalios naudos 1§ darbuotojy vykdomos veiklos, turi gebéti suvaldyti §j sunkiausiai
planuojama ir prognozuojama resursg bei integruoti ji 1 augantj vertés srauto (VS) naSumo poreik]
ir organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinima (Noraziah, Abang Fairul Syarmil, Herawan &
Razak, 2011). Gamybos sektorius yra viena i§ svarbiausiy ekonomikos sri¢iy, nes jis uztikrina
produkty ir paslaugy poreikio patenkinimg. Tod¢l svarbu, kad gamybos imonés veikty efektyviai
ir naudoty savo iSteklius optimaliai. Teisingai nustatyti ir matuojami gamybos sektoriaus
darbuotojy darbo rodikliai padeda iSsiaiskinti, kokie veiklos aspektai turi biiti tobulinami, kad bty
pasiekti geresni rezultatai. Atsirandan¢ios modernios technologijos, tokios kaip IoT (i$ angly k. -
,Internet of things® - daikty internetas) ir Big Data (i§ angly k. - didieji duomenys), suteikia
galimybe tikslesniam ir efektyvesniam darbuotojy rezultaty matavimui. Tai leidzia gamybos
jmonéms atlikti analizg realiu laiku ir priimti sprendimus dél darbo proceso optimizavimo, o taip
pat jvertinti darbuotojy efektyvuma ir jy naudojamy iStekliy naSuma. Darbo rodikliy monitoringas
taip pat padeda uztikrinti darbo viety sauguma ir sumazinti nelaimingy atsitikimy rizika. Tai yra
labai svarbu ne tik darbuotojams, bet ir gamybos jmonéms, atsakingoms uz savo darbuotojy sauga
ir sveikatg. Todél gamybos sektoriaus darbuotojy darbo rodikliy matavimas ir sistemiskas poziiiris
1 darbuotojy veiklos stebéjimg ir vertinimg yra aktuali tema, kuri gali padéti gamybos jmonéms
tapti efektyvesnémis ir konkurencingesnémis, pagerinti darbuotojy darbo salygas ir uZtikrinti
sauguma darbo vietoje.

Iprastai jmonése darbuotojy veiklos valdymas realizuojamas dviem bidais: taikant
metodus, nukreiptus ] strateginiy tiksly siekimg per hierarching organizacijos valdymo struktiira,
arba metodus, nukreiptus j darbuotojy jgalinimg ir tokiu biidu skatinancius jy aktyvy isitraukimag
] organizacijos veikla. Nevaldomi darbuotojy veiksmai gali nesutapti su strateginiais pacios
imoneés tikslais. Todél yra prasminga Siy procesy uztikrinimui pasitelkti darbuotojy darbo rezultaty

matavimo sistemas, kurios gali bati apibréziamos kaip asmeny ir komandy veiklos
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identifikavimas, matavimas ir tobulinimas bei veiklos suderinimas su strateginiais organizacijos
tikslais ( Brown, O’Kane, Mazumdar ir McCracken, 2019). ,, Kruops¢iai sukurta veiklos valdymo
sistema gali paskatinti strategija atitinkantj elgesj (Mura, Micheli ir Longo, 2021; Bellisario et
al., 2021).

Temos naujumas

Moklinés literatiiros apzvalga atskleidé tendencija, kad svarbiausiy darbo rodikliy (toliau
naudojamas trumpinys KPI: i§ angly k. — ,,Key performance indicator®) nustatymas tampa
reikSmingu organizacijos informacijos Saltiniu. Atlikti moksliniai tyrimai leidzia daryti iSvada,
kad iSmatavus jmonése naudojamy KPI tarpusavio rySius, tai tapty priemone, suteikiancia
griztamajj ry$j strateginiam valdymui (Rodriguez et al., 2010). Rysiy tarp KPI nustatymas leisty
sumazinti organizacijose stebimy KPI skaiciy, jei paaiskéty, kad tam tikri KPI turi glaudzius
tarpusavio rysius ir jy kitimas stipriai koreliuoja, todé¢l verta yra vieno i§ KPI atsisakyti bei
susitelkti tik j likusio stebéjimg ir kontrole. Taciau, nors veiklos matavimas ir praktikoje
naudojami matavimo sisteminiai modeliai tirti gana placiai (Sangwa ir Sangwan, 2018; Frederico,
Garza-Reyes, Kumar A. ir Kumar V., 2021; Bellisario, Pavlov, ir van der Steen 2021; Ohlig,
Hellebrandt, Metzmacher, Potters, Heine, Schmitt ir Leyendecker, 2020), dauguma Sios srities
tyrimy yra skirta strateginei PMS (i§ angly k. — ,,Performance measurement system*) daliai,
susijusiai su strateginiy modeliy kiirimu ir tobulinimu, o operatyviniam PMS elementui KPI,
matuojanc¢iam individualig darbuotojo veikla, démesys yra nepakankamas (Rodriguez, Alfaro,
Ortiz ir Verdecho, 2010). Dél mokslininky sitilomy modeliy ar sistemy konceptualumo darbuotojy
darbo rezultaty poveikis jmonés strateginiy tiksly rezultatams vis dar yra miglotas (Sangwa &
Sangwan, 2018). To priezastis — darbuotojy individualius darbo rezultatus matuojanciy rodikliy
saraSo nebuvimas ir empiriniy tyrimy, irodanciy darbuotojy darbo rezultaty poveikij organizacijos
veiklos rezultatams, trikumas. Darbuotojy KPI yra nepakankamai identifikuoti, darbuotojy
veiklos matavimas vyksta nesistemiskai arba $is matavimas yra lokalus jmonés veikimo ribose ir
grindZiamas vadovy profesine patirtimi bei taikomomis praktikomis be mokslinio pagrindimo
((Brown et al., 2019; Terziev et al., 2021; Frederico et al., 2021a).

Moksliné problema: tyrimy, skirty identifikuoti darbuotojy individualius darbo rodiklius,
kuriy matavimo tikslingumas paremtas poveikiu j organizacijy veiklos rezultatus, trikumas. Sio
magistro darbo naujumas grindziamas tokiy tyrimy inicijavimu bei tyrimo rezultaty pritaikymu
kuriant darbuotojy darbo rezultatus matuojancéiy rodikliy sistemg, apimancig tik svarbiausiy

rezultaty matavima ir tinkancig ne tik konceptualiai, bet ir pritaikoma praktiskai.



Magistro baigiamojo darbo tikslas

Identifikavus gamybos sektoriaus darbuotojy darbo rodiklius ir istyrus darbuotojy darbo

rezultaty poveikj jmonés veiklos rezultatams, sukurti darbuotojy matuotiny darbo rezultaty

rodikliy sistema.

Magistro baigiamojo darbo uzdaviniai

. Pasitelkus moksline literatiirg, identifikuoti jmoniy strateginés veiklos ir darbuotojy
individualios veiklos matavimui naudojamus pagrindinius veiklos rodiklius bei jy modelius.

. Atlikus kokybinj apraSomajj tyrimg, identifikuoti gamybos sektoriaus jmonése naudojamus
darbuotojy darbo rodiklius.

. Atlikus kiekybinj aiSkinamajj tyrima, iStirti ir nustatyti darbuotojy individualiy rodikliais
matuojamy darbo rezultaty poveikj organizacijos veiklos rezultatams.

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, identifikuoti ir susisteminti matuotinus rodiklius.

Darbe taikyti metodai

Organizacijy strateginés veiklos ir darbuotojy individualios veiklos matavimo modeliy ir

rodikliy mokslinio iStyrimo lygio nustatymui taikytas mokslinés literatiiros apzvalgos

metodas.
Gamybos jmonése naudojamy darbuotojy darbo rodikliy identifikavimui atliktas kokybinis

tyrimas: informacijos surinkimui naudotas metodas — pusiau struktiirizuotas interviu Su

ekspertais, kokybinio tyrimo metu surinktos medziagos apdorojimui taikytas garso ir vaizdo

apdorojimo, t.y. jrasy transkribavimo j rasyting formg metodas, duomeny ir rezultaty iStyrimui

taikytas turinio analizés, interpretavimo ir apibendrinimo metodas.

Kiekybinio tyrimo duomenims surinkti naudotas apklausos metodas, instrumentas -

klausimynas/anketa. Duomeny apdorojimui ir rezultaty iStyrimui taikytas statistinés analizés

metodas.

Magistro baigiamojo darbo struktiira

Darbo struktiirg sudaro jvadas, dvi turinio déstymo dalys, baigiamoji dalis - iSvados ir

pasitlymai, mokslinés literatiiros sgrasas, santrauka bei priedai. Jvade nurodyti svarbiausi

baigiamojo magistro darbo elementai: moksliné problema, tikslas ir uzdaviniai bei Kitos

charakteristikos. Pirmasis skyrius skirtas mokslinés teminés analizés rezultatams apzvelgti,

pristatyti svarbiausius momentus, atrastus nagrinéjant mokslinius S$altinius apie jmoniy ir
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darbuotojy veiklos matavimo rodiklius. Antrasis skyrius skirtas kokybinio aprasomojo ir
kiekybinio aiskinamojo tyrimy metodikai ir metodologijai pristatyti. Siame skyriuje praplésta ir
pagilinta mokslinés literatiiros apzvalga apie tyrimo metodus, tinkancius spresti iSkelta moksling
problemg, pateiktas pasirinktos metodologijos pagrindimas, taip pat pateikta tyrimy eiga,
rezultatai ir jy analizé bei apibendrinimas. Darbas uzbaigtas iSvadomis apie atliktus tyrimus ir $iy
tyrimy pagrindu sukurto darbuotojy matuotiny darbo rezultaty rodikliy modelio, pagrjsto
darbuotojy rezultaty poveikio organizacijos rezultatams, pristatymu. Kartu su iSvadomis pateikti
pasiiilymai, kaip gerinti jmoniy ir vadovy veiklos efektyvuma, pritaikant moksliniame darbe
sukurta modelj kaip veiklos rezultaty matavimo jrankj. Viso darbo apimtis — 138 puslapiai, 19

lenteliy, 20 paveiksly, 8 priedai.

Raktiniai Zodziai

Darbuotojy darbo rezultaty matavimas, darbuotojy individualiis darbo rodikliai, veiklos

matavimas, pagrindiniai veiklos rodikliai, organizacijy veiklos matavimo modeliai.



1. IMONIU IR DARBUOTOJU VEIKLOS REZULTATU MATAVIMAS

1.1 Imoniy veiklos rezultaty matavimas

Organizacijos veiklos rezultaty matavimas - tai procesas, kurj vykdant nustatomi veiklos
tikslai, rodikliai, matavimo metodai ir duomeny rinkimo bei analizés btudai. Veiklos rezultaty
matavimas padeda organizacijai atrasti silpnasias veiklos sritis, o véliau, kryptingai jas tobulinant,
sustiprinti jmonés pozicijas rinkoje ir uzsitikrinti konkurencinj pranasuma. Vykdydamos veiklos
stebéjimg ir matavimg jmonés gali nustatyti neatitikima tarp vykdomos ir suplanuotos veiklos
rezultaty. Imoné, kurios veiklos efektyvumas zemas, turi mazesnj konkurencinguma. Todél labai
svarbu diegti iSsikelty ir pasiekty rezultaty sugretinimo procesus (i$ angly k. - “Benchmarking
processes”), siekiant padidinti jmonés veiklos efektyvuma (Yu, Yoo ir Lee, 2022). Turint
galimybe lyginti jimonés veiklos rezultatus su kity imoniy rezultatais, galima nustatyti sekmingas
konkurenty praktikas ir pasimokyti i§ jy, taip pat identifikuoti nesé¢kmiy priezastis kity imoniy
veikloje ir iSvengti jy savo jmonéje. Be to, lyginimas su kitomis jmonémis yra svarbus
investuotojams, nes tai leidzia geriau suprasti jmonés verte ir potencialg. Taciau siekiant tokiu
biidu identifikuoti stiprybes ir silpnybes, susijusias su jmonés finansine ir operacine veikla bei
nustatyti, kaip geriau prisitaikyti prie konkurencijos salygy, susiduriama su i$Stkiais. Vienas jy -
aktuali problema, kurig jmonéms tenka spresti: tai yra informacijos dalijimasis, siekiant palyginti
jmoniy veiklos rezultatus. Toje pacioje pramonés srityje veikianciy skirtingy jmoniy rezultatus
galima palyginti tik pagal tas pacias veiklos matavimo charakteristikas. Tuomet, remiantis
lyginamosios analizés rezultatais, galima nustatyti prioritetus ir plétoti naSumo gerinimo
veiksmus. Deja, daug jmoniy vis dar neturi tinkamy veiklos matavimo rodikliy kaip priemonés
veiklos jvertinimui ir tobulinimui, todél jas sudétinga lyginti su kitais rinkos dalyviais (Lindberg,
Tan, Yan ir Starfelt, 2015).

Imoniy veikla yra organizuojama, prioretizuojama ir derinama pagal nustatytas strateginiy
tiksly tendencijas. Organizacijos strategija apibréZiama kaip jmonés pagrindiniy ilgalaikiy tiksly
ir uzdaviniy nustatymas, Siy tiksly jgyvendinimui skirto veiksmy plano sudarymas bei tam
reikalingy istekliy paskirstymas (Dlamini, Mazenda, Masiya ir Nhede, 2019). Strateginiai tikslai
suprantami kaip vadybinis jsipareigojimas per suplanuotg laikg jgyvendinti uzsibréztas strategines
uzduotis. Jais apibiidinama organizacijos biikl¢ ateityje. Veiklds, nukreiptos j strateginius tikslus,

matavimas sulaukia nemazai jmoniy vadovy, specialisty, eksperty ir mokslininky démesio. Tema
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aktuali, taikymo sritis yra plati, nes kickviena organizacijos veikla pasizymi savitumu ir
unikalumu dél joje dirbanc¢iy darbuotojy individualaus poveikio ] organizacijos rezultaty
(Bellisario et al., 2021). Taciau reikia atsizvelgti, kad veiklos matavimas turi tam tikry apribojimy
matavimo rodikliy parinkimga, kokybisky duomeny rinkimg ir analize bei atitinkamy sprendimy
priémimg remiantis matavimo rezultatais (Baird & Su, 2018). Organizacijos turi biti atsargios,
pasirinkdamos tinkamus rodiklius, jos turi uztikrinti duomeny patikimumg ir naudoti praktiskus,
suprantamus matavimo procesus. Taip pat svarbu turéti vadovy palaikyma ir jtraukti j procesg
visus jmonés darbuotojus. Nepakankamas vadovy démesys ir parama veiklos matavimui gali kelti
sunkumy matavimo proceso vykdymui bei taikymui praktikoje. Per didelis matavimo proceso
sudétingumas gali trukdyti praktiniam jo jgyvendinimui ir surenkamy duomeny operatyviam
apdorojimui. Vadovams ir kitiems jmonés darbuotojams veiklos matavimo rodikliai turi bti
aiSkas. Jei ne iki galo suprantama, kodél bitent tokie veiklos matavimo rodikliai turi bati
naudojami ir kaip jie yra susij¢ su strateginiais tikslais, tai gali mazinti jy motyvacija ir neskatinti

Jju prisidéti prie bendry jmonés siekiy.

Apibendrinant galima pazyméti, kad organizacijy veiklos rezultaty matavimas yra svarbus
elementas, kuris padeda organizacijoms stebéti ir vertinti pasiektus rezultatus, nustatyti problemy
Saltinius ir priimti efektyvius sprendimus siekiant savo strateginiy tiksly. Tinkamai jgyvendintas
veiklos matavimas gali daryti teigiama poveikj organizacijy veiklos rezultatams ir padidinti jy
sekme (Malei et al., 2018). Matavimo rezultatai gali bGti naudingi priimant sprendimus, planuojant
ateitj ir gerinant organizacijos veiklos procesus. Todél, siekiant veiklos matavimo efektyvumo ir
tikintis maksimalios i§ matavimo proceso gaunamos naudos, svarbu investuoti j tinkamy veiklos
matavimo sistemy kiirima ir jgyvendinima, matavimg vykdyti pakankamos trukmes laikotarpj, kad
gauti iSsamig informacijg apie ilgalaik¢ veiklos dinamika, tinkamai surinkti ir teisingai
interpretuoti gautus duomenis, vykdyti tiksling komunikacija imonés viduje, uZtikrinti kokybiska

informacijos sklaida bei vadovy ir visy organizacijos darbuotojy jsitraukima.

1.1.1 Imoniy veiklos rezultaty matavimo rodikliai

Veiklos rezultaty matavimo rodiklis yra matmuo, naudojamas kiekybiskai jvertinti veiklos
efektyvumg arba neefektyvumag (Maestrini, Martinez, Neely, Luzzini, Caniato ir Maccarrone,
2018). Pagrindiniai veiklos rodikliai apibréziami kaip svarbiausius rezultatus matuojantys
kiekybiniai rodikliai. Rodikliai yra vadovy pagrindinis jrankis siekiant jvertinti tobulinamos

veiklos progresa. Rodikliy naudojimas padeda nustatyti naujus tikslus ir priimti sprendimus, taip
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pat leidzia jmonés misijg paversti konkre¢iy veiksmy planu (Varisco, Johnsson, Mejvik, Schiraldi
ir Zhu, 2018). Veiklos rodikliai turi bati tikslingai parinkti pagal pramonés specifika, taciau biti
pakankamai bendriniai, kad buty tinkami atskiry jmoniy sulyginimui. Turimos technologijos
leidzia surinkti didelj duomeny kiekj ir jais pasidalinti. Tik ¢ia kritiSkai svarbu nuspresti, kuriuos

duomenis pasitelkti (Varisco et al., 2018).

Analizuojant moksling literatiirg apie jmoniy veiklos vertinimg ir matavima, rasta nemazai
publikacijy, kuriose démesys skiriamas jvairiy KPI identifikavimo tyrimy ir prognozavimo
metody apzvalgai (Badawy, El-Aziz., Idress, Hefny ir Hossam, 2016; Frederico et al., 2021a;
Bauters, Cottyn, Claeys, Slembrouck, Veelaert ir van Landeghem, 2018). Mokslininkai pateikia
idéjy, kaip ivairiais budais: rankiniu, pusiau automatiniu ar pilnai automatizuotu nustatyti
pagrindinius veiklos rodiklius, kurie biity taikytini jvairiose srityse. Gamybos sektoriuje taikomy
pagrindiniy veiklos matavimo rodikliy sarasas yra jtrauktas | Tarptautinés Standarty Organizacijos
kokybés sistemg ISO (ISO 22400-2:2014), kur $iy rodikliy struktiira atspindi organizacijos
funkciniy skyriy veiklos pobuidj. KPI gali bati skirstomi ir pagal pa¢iy rodikliy naudojimo paskirt;.
Tokiu biidu identifikuojami 4 pagrindiniai rodikliy tipai (Badawy et al., 2016a):

1. Pagrindiniai rezultaty rodikliai (i§ angly k. - “Key Result Indicators”, KRI); jie parodo, ar
organizacijai pavyko pasiekti strateginius tikslus, t.y. atspindi pasiekta/nepasickta rezultatg
strategijos perspektyvoje;

2. Rezultaty rodikliai (i$ angly k. - “Result Indicators”, RI); jie parodo, kas yra atlikta,
padaryta;

3. Veiklos rodikliai (i angly k. - “Performance Indicator”, PI); jie identifikuoja, ka reikia
daryti;

4. Pagrindiniai veiklos rodikliai (i$ angly k. -“Key Performance Indicators”, KPI); jie parodo,

ka daryti, kad vykdomos veiklos naSumas Zenkliai padidéty.

RyS8ys tarp $iy keturiy rodikliy tipy atskleidZiamas taikant “lupamo svogiino” analogijg ir yra
atvaizduotas 1 paveiksle. Siame modelyje pagrindiniai rezultaty rodikliai KRI atspindi bendrg
organizacijos biikle, kadangi jais matuojami svarbiausius rezultatus lemiantys veiksniai. Modelis
pristato konceptualia idéja, kurios tikslas yra paaiskinti, kaip galima identifikuoti jvairius
organizacijos veiklos vertinimo aspektus ir nustatyti jy matavimo charakteristikas: tarsi lupant
svogling, sluoksnis po sluoksnio skverbiamasi iki jo Serdies, taip ir organizacijoje gilinantis j
jvairaus lygmens veiklos ir rezultaty rodiklius (PI ir RI), nustatomi svarbiausi rezultaty rodikliai
KRI bei atrandami pagrindiniai veiklos rodikliai KPI (Badawy et al., 2016a).
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1 paveikslas. KPI tipy atvaizdavimas ,, lupamo svogiino *“ modelyje

KRI

nulupti slucksnj ir atrasti Pl

Rlir Pl

skverbtis iki erdies ir atrasti KPI

KPI

Saltinis: parengta autorés, remiantis Badawy, 2016

Yra ir daugiau budy, kaip klasifikuoti rodikiklius. Vienas tokiy metody — vertinant jy tarpusavio
sgveikas ir jtakg strateginiy tiksly rezultatams, zvelgiant i§ laiko perspektyvos. Tokiu biidu KPI
gali buti i§skiriami j 3 grupes (Peng, Sun, Rose ir Li, 2007):

1. Pirmaujantys rodikliai (i angly k. - “Leading indicators™): tai yra pagrindiniai KPI,
matuojantys veiklos, turin¢ios reikSmingg poveikj ir susijusios prieZastiniais ry$iais su veiklos
nasumu, rezultatus bei leidziantys prognozuoti biisimus veiklos rezultatus;

2. Atsiliekantys rodikliai (i§ angly k. - “Lagging indicators”): tai yra KPI, kurie matuoja
ankstesnés veiklos rezultatus;

3. Diagnostiniai rodikliai (i$ angly k. - “Diagnostic indicators”): tai KPI, kurie indikuoja

esamuoju laiku vykdomy veikly ar procesy bikle.

Pagrindiniai veiklos rodikliai dar gali baiti skirstomi j strateginius, socialinius ar techninius,
finansinius ar nefinansinius, statinius ar dinaminius (Sangwa ir Sangwan, 2018). KPI skirstymas
ir klasifikavimas leidzia susisteminti jmonése naudojamus KPI ir sutelkti démesj | svarbiausiy
rodikliy, reikalingy konkreciai jmonei ir jos specifinei veiklai matuoti, nustatymg. KPI
klasifikavimas gali buti atliekamas ir pagal organizacijos procesy pobiidj, tokiu biidu iSskiriant 7
procesy kategorijos, pagal kurias galima grupuoti jvairiuose procesuose matuojamy rezultaty
rodiklius (Sangwa et al., 2018):

- gamybos proceso;
- haujy produkty vystymo proceso;

- Kklienty valdymo proceso;
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- zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso;
- finansy;
- administravimo;

- tiekimo grandinés valdymo proceso.

Toks rodikliy skirstymo budas tinkamiausias gamybos jmonéms, kuriy veiklai ypac¢ biidingi
procesiniai désningumai. Sios procesy kategorijos gali biti skaidomos dar j 26 dimensijas
(matavimus) ir 119 pagrindiniy veiklos rodikliy, kuriy skirstymo pagal jmonés procesus modelis
atvaizduotas 2 paveiksle.

2 paveikslas. KPI tipy atvaizdavimas organizacijos procesy kategorizavimo modelyje

/ I5tekliai ir tiekéjai Vidiniai procesai Klientai

verté, srautas, defektai ir tobulumas

b d

kastai pardavimai

Administraciniai

finansi Y % komunikacija veiklos

INansine graza wkd mas
KP1 KPI % sprendimy
priemimas

KPI kel KPI

vertg, srautas ir defektai Pl . .
! verte, trauka, srautas,deﬁektai, Faliavos, tobulumas, verte, srautas,defektai, tobulumas,

judéjimas, perprodukcija ir transportavimas laukimas

Gamybos .
Klienty
kokybe procesas proceso
% srautas Valdymas

- [T kokybe
santykiai su tiekéjais pristatymas

KPI  katai saliavos  lsikas aptarnavimas pristatymas
Ky % % ] Ky kel 1, ¢

KPI KPI . KPI
verté, srautas,defektai, tobulumas, KPI kPl KP1 KP1

judéjimas, nepakankamas panaudojimas, verte, trauka, srautas,defektai, tobulumas, judéjimas,
laukimas, procesy perteklius
sveikata ir

Naujo produkto
kokybe vystymas
saugumas kaitai @

@ w e e % Kp1 R&D rinkos kagtasiugrlziii:iml‘I kel
KPI % % KPI $ m m %
N m w N e N /

Saltinis: parengta autorés, remiantis Sangwa ir Sangwan, 2018

Zmogitkieji

istekliai laikas

Identifikuoti §io modelio rodikliai yra pateikti 1 priedo lenteléje. IS Siy rodikliy sudaryta sistema
buvo pasitilyta kaip jrankis jmonéms, siekianCioms jsivertinti jmon¢je diegiamos Lean vadybos
sistemos (1§ angly k. ,,Lean‘ — ,,taupus*) poveikj organizacijos veiklos rezultatams. Taciau minéta
KPI sistema gali bti taikoma ir holistiniame kontekste, t.y. pritaikoma bet kokioje organizacijoje,
turinioje analogiSkus veiklos procesus, kadangi rodikliy aprasas yra suformuotas moksliniy

tyrimy metu atliekant studijas su jvairiomis, ne tik Lean vadybos sistemg diegian¢iomis jmonémis.
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Esant tokiam gausiam veiklos matavimo rodikliy pasirinkimui bei taikymo biidy jvairovei
tampa aisku, kad norint nepaklysti rodikliy aibéje ir iSsirinkti tinkamiausius, reikia juos
susisteminti, pasitelkiant tam skirtus jrankius ir metodikas, pavyzdziui veiklos rodikliy
standartizavimg. Pagrindiniy gamybos operacijy valdymo rodikliy rinkinys yra jdiegtas
Tarptautinés standartizacijos organizacijos sukurtame standarte ISO 22400. Sis standartas skirtas
gamybos operacijy valdymui: antroji standarto dalis apima 34-iy gamybiniy KPI matavimo ir
skaiCiavimo gaires. | standarto aprasa jtraukti rodikliai skirti jvertinti jmonés skirtingy funkciniy

skyriy veiklas. Rodikliy atsiradimo prielaidos bei registravimo daznis atvaizduotas 3 paveiksle.

3 paveikslas. KPI identifikavimas skirtinguose jmonés veiklos funkcinés hierarchijos lygiuose

| LYGIS 4 :
1 . 1
: Verslo plana\rlmas 4 - suplanuoti jmonés pagrindines veiklas: 1

1
: ir Ingistika gamybag, Zaliavas, logistika. Nustatyti reikalingas priemones. :
: Imonés gamybos planavimas, Terminas :
: Operacijy valdymas ir Kt. meénesiai, savaités, dienos :
| 1
| |
L e e e ————— B o e e e e e e e — — — — — — — — — — — — — — — — — — — —— — — —————————_— o ————
r-T T T = = = === =-=-=-=====-= % - - T T T TS TS TS TSI T TSI TSI TSI TS T T TS TS T 1

LYGIS 3 3 - Vertes srautas:

Gamybos operacijy

valdymas
produkcijos akrovimai, detalus gamybos

rasti biidg gaminti planuojamus produktus,

fiksuoti ir optimizuoti gamybos process.

planas, patikimumao uZtikrinimas dienos, pamainos, valandos, minutés, sekundés

|
|
|
|
|
|
|
Terminas :
|
|
|
|
|

LYGIS 2 2 - Stebeéti, priitréti ir automatizuoti

gamybos proceso kontrole

Uzsakymo MNepertraukiamos Vienetinés Terminas

gamybos valandos, minutés, sekundeés, milisekundeés

partijos gamybos

kontrolé

——————— A N ¥ Ny e —a

kontrolé kontrolé

Saltinis: parengta autorés, remiantis 1ISO 22400, 2014

Siame hierarchiniame jmonés funkciniy skyriy modelyje atvaizduotos keturios skirtingy lygiu
veiklos: verslo planavimas ir logistika (4 lygis), gamybos operacijy valdymas ir kontrolé (3 lygis)
bei gamybos uzsakymy, vienetinés ir nepertraukiamos gamybos valdymas (1-2 lygis). 4 lygio
rodikliai yra strateginiai ir susij¢ su ekonominiais, logistiniais, komerciniais ir finansiniais
faktoriais; jais remiantis priimami kertiniai jmonés sprendimai, identifikuojamos problemos,
vyksta jy pristatymas ir informacijos sklaida. Taip pat 4-0jo lygio rodikliai naudojami finansinése

ataskaitose ir svarbiausiy fakty bei santykiy imonés viduje koordinavimui (vadovybés elgsenos
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formavimui). 3-io lygio rodikliai yra skirti gamybos operacijy valdymui ir siejami su Gamybos
Vykdymo Sistema (i§ angly k. - ,,Manufacturing Execution System®, MES). Jiems sugeneruoti
reikalingi 1-ojo ir 2-ojo lygio rodikliai; kitaip tariant, 3-iojo lygio KPI yra i§vestiniai i§ Zemesniojo
lygio parametry. IS 3-io lygio rodikliy modeliuojamos keturios pagrindinés gamybos aplinkoje

vykdomy operacijy valdymo kategorijos:

- gamybos operacijy valdymas;
- jrengimy aptarnavimo operacijy valdymas;
- kokybés operacijy valdymas;

- atsargy palaikymo operacijy valdymas.

Nors standarto ISO 22400 apimtis yra gana plati (juo buvo siekiama sudaryti rodikliy, skirty
pramonei, rinkinj, tuo pat metu islaikant juos nepriklausomais nuo procesy specifikos), jo aprase
pateikti rodikliai apibréziami esant aukStam abstrakcijos lygiui, ir tai trukdo praktiniam jy
pritaikymui (Varisco et al., 2018). Siy rodikliy konceptualus pateikimas ir interpretavimas yra
paintis bei sukuria dviprasmybes bei netikslumus. Taip pat pazymétina, kad j standarto aprasa
jtraukti rodikliai yra pritaikyti jmonéms, automatizavusioms savo gamyba, tatiau jie netinka
imonéms, naudojan¢ioms nemazai zmogiskojo resurso (baldy gamyba, drabuziy siuvimas, namy
tektilés ir apyvokos reikmeny gamyba). Galima teigti, kad Siame standarte pateikti rodikliai néra
i§samiis, nes jie nevertina ir nematuoja darbuotojy individualios veiklos rezultaty. Tik kai kuriuos

standarto apraso rodiklius, pavyzdziui faktinis personalo darbo laikas (i angly k. - ,,actual

personal work time*“, APWT), laikas iki klaidos (i$ angly k. - ,.,time to failure “, TTF), sugadinimy

skaiciy (i$ angly k. - ,,scrap quantity, SQ) galima pritaikyti zmogaus (darbuotojo - operatoriaus,

vadybininko ar specialisto) veiklai matuoti ir analizuoti.

Apibendrinant mokslinéje literatiiroje iSnagrinétg informacija apie organizacijy veiklos
matavimo rodiklius, reikia pazymétii, kad nors Saltiniy gausa atskleidé atkakly tyréjy siekj Siuos
rodiklius struktiirizuoti, mokslininky diskusijos apie tai, kokia galéty biti ,,tobula* KPI struktiira
gamybingje jmonéje vis dar dar neatvedé prie galutinio sutarimo. Rodikliy paskirtis - jvertinti labai
skirtingus veiklos aspektus, o tai apsunkina mokslininky pastangas pritaikyti jiems universalius
kriterijus bei vertinti pagal tiems patiems loginiams désniams paklistanéius veiksnius. Siame
moksliniame darbe dél nagrinéjamos mokslinés temos objekto — rezultaty matavimo rodikliy -
prioritizuojamas detalus pozitris  rodiklj kaip ] smulkiausig sistemos elementa, todél priimtinas
yra tolimesnis rodikliy nagrin¢jimas, etapiskai atskleidZiant jy jvairove bendrame jmonés veiklos

stebéjimo, matavimo ir vertinimo kontekste. ,,Lupamo svogiino* alegorija yra tinkama sudaryti

16



pirminj IR sarasg iStiriant PI elementus, 1§ Sio saraSo iSskirti svarbiausius KRI ir pagristi jy

pasirinkima, jrodant jais matuojamy rezultaty poveikj jmonés veiklos rezultatams (KPI).

1.1.2 Imoniy veiklos rodikliai strateginiuose modeliuose

Strateginis jmonés veiklos modelis — tai planas, kuriuvo vadovaudamasi organizacija |
vykdoma veiklg nuosekliai integruoja savo tikslus, politika ir veiksmus. Strateginio modelio arba
plano jgyvendinimo rezultatyvumo matavimas yra svarbi veiklos rezultatais pagrista valdymo
priemoné, padedanti vadovams ir sprendimus priimantiems asmenims tiek vie$ojo, tiek privataus
sektoriaus jmonése. Moksliniai tyrimai jrodo, kad veiklos valdymas veiklos rezultatams turi
nedidelj vidutinj poveikj, taciau efektas yra Zymiai didesnis, jei 1 veiklos valdymo sistemag
jtraukiami kokybiski, geriausias praktikas atspindintys veiklos matavimo rodikliai (Gerrish,
2016). Teisingai parinkti KPI padeda isSlaikyti i§samy veiklos vertinimo vaizda, kuriame
atsizvelgiama j perspektyvas ir veiksnius, turincius jtakos oranizacijos veiklos rezultatams. Tokiu
budu KPI dalyvauja veiklos vertinime, kuris skatina mokymasi, supratimg ir griZztamaji rysj
sistemose, padeda palaikyti sprendimy priémimo procesus ir iSplésti zinias apie operacijas (Marks,
2019). Siekiant pamatuoti jmonéje esamu laiku vykdomg veikla, jvertinti praeityje jvykusig arba
pasiruosti ateityje numaty veikly vykdymui, neuztenka vien tik turéti veiklos matavimo rodiklius.

Yra svarbu, kad pasirinkti rodikliai sietysi su jmonés strateginiais tikslais, t.y. biity skirti matuoti

tas veiklas, kuriy rezultatai daro poveikj jmonés strateginiy tiksly sékmingam realizavimui.
Imonés strateginiams tikslams suformuoti ir jy vykdymo dinamikai stebéti pasitelkiami jvairis
matavimo metodai, kuriy veikimas grindziamas rodikliais matuojamy veiklos parametry stebéjimu

ir analize. Rinkai sitilomi sistemy sprendimai yra susij¢ su sisteminiy modeliy taikymu.

Pagrindiniai veiklos rodikliai hierarchinio resursy valdymo sistemos modelyje, sukurtame
pagal standarta IEC62264

Vienas i$ tokiy strateginés veiklos valdymui skirty KPI identifikavimo jrankiy yra sistema,
sukurta jau minéto ISO 22400 trikumams Salinti: ji néra tiek abstrakti ir interpretuotina (Varisco
etal., 2018). Panaudojant ISO 22400 bei dar vieng standartg IEC 62264, kurio schema atvaizduota
4 paveiksle, apibrézti KPI gali buti nurodyti specifiskiau, kas leisty juos lengviau pritaikyti
diegiant naSumo matavimo sistemas (Varisco et al., 2018). IEC 62264 apibréziamas kaip
hierarchinis imonés viduje veikian¢iy funkciniy padaliniy ir naudojamy resursy derinys. [ jo
atvaizdavima jtraukiami Visi jmongje naudojami resursai: ne tik medziagos bei jranga, bet ir

personalas - kaip dar vienas gamybinés veiklos elementas (DelaHostria, 2005).
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4 paveikslas. [monés hierarchiné resursy valdymo sistema pagal standartg IEC62264

Lygis R4
Lygis R3
PROCESO GAMYBOS GAMYBOS SANDELIO
ZONA SKYRIUS LINUA ZONA

Lygiai R2, R1ir RO| DARBO ZONA SANDELIO
| SKYRIUS I SKYRIUS

Zemesnio Zemesnio
Femesnio lygmens lygmens resursai || lygmens resursai Zemesnio lygmens
resursai gamybai nepertraukiamai atskiroms resursai Zaliavy
artiiomis gamybai operacijoms valdymo operacijoms

Saltinis: parengta autorés, remiantis DelaHostria, 2005

Derinant $iuos du standartus - ISO 22400 ir IEC 62264 — sitiloma adaptuoti juos kompleksiniam
gamybos sistemos modeliui. Sis modelis sutelkia démesj j gamybos elementy ir KPI poaibj,
pateikdamas daugiau informacijos jy skaifiavimui. Pradedant nuo atitinkamy matavimy,
naudojamy KPI formulése, analizés, sukuriamas naujas klasifikavimo modelis, apibréziantis tris
galimas taikymo sritis: darbo uzsakymus, darbo vienetus ir gamybos uzsakymus, — kiekvienam
pagrindiniam standarto elementui analizuoti. Kad biity galima pateikti formalesnj KPI apibrézima
ir skai¢iavima, originalts standarte ISO 22400 pateikti elementai ir KPI yra suskirstomi j klases,
kurios néra tarpusavyje nesuderinamos, bei jiems jvedami Zemenio lygmens (poaibio) indeksai
(DelaHostria, 2005). Sitlomu modeliu siekiama, kad ISO 22400 biity suprantamesnis ir galéty

biti taikomas tiesiogiai bei leisty aiSkiau suvokti KPI apibrézimus.

Tarp kity jmonés veiklos valdymui taikomy sistemy placiausiai zinomi ir naudojami yra
Subalansuoty Rodikliy Sistema (i§ angly k. - ,,Balanced Scorecard*“ - BSC) ir ,,Hoshin Kanri“
Medis (i$ angly k. - ,,Hoshin Kanri Tree* - HKT), taip pat ir jy patobulintos versijos. Subalansuoty
Rodikliy Sistema yra standzios struktiiros modelis, fiksuojantis i§ anksto nustatytus tikslus.
Antrasis — Hoshin Kanri Medis — sutelkia démesj j nuolatinj tobul&jimg ir pateikia nurodymus,
kaip jo siekti. Sie modeliai yra sukurti praktiniam taikymui, atliepiant j aktualumo neprarandantj
organizacijos vadovy poreikj turéti patikima rodikliy rinkinj, tinkamg naudoti dinamiskoje verslo

aplinkoje (Schmidt, Diez, Ordieres-Mer¢, Gevers, Schwiep ir Molina, 2020).
Pagrindiniai veiklos rodikliai Subalansuoty Rodikliy Sistemoje

Per pastaruosius tris deSimtmecius organizacijos nuolatos keité¢ savo veiklos vertinimo

sistemas, o veiklos vertinimo priemonés darési sudétingesnés. Vienas i$ reikSmingiausiy darby
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tiriant organizacijy sékmés faktorius tapo 1992 metais mokslininky Kaplan ir Norton sukurta
Subalansuoty Rodikliy Sistema (Perkins, Grey ir Remmers, 2014). Subalansuota rodikliy sistema
(toliau naudojamas trumpinys BSC, i$ angly k. — ,,Balanced Scorecard) apibréziama kaip
matavimy rinkinys, suteikiantis greita, bet iSsamy verslo vaizda, atspindintj operatyviniy, j klienty
pasitenkinimg nukreipty bei organizacijos tobulinimg skatinanciy priemoniy taikymo efektyvuma
(Lawrie ir Cobbold, 2004). Trumpiau tariant, BSC yra daugiamaté sistema, kuri jmonés strategija
pavercia | specifinius pamatuojamus parametrus — rodiklius (Maltz, Shenhar, Dvir ir Gao, 2013).
I Sig sistemg patenka ne tik finansiniai rodikliai, indikuojantys jau jvykdytos veiklos rezultatus,
bet ir operatyviniai rodikliai, sufokusuoti j ateityje planuojamag vykdyti veikla. Iprastai keturiose
svarbiausiy jmonés veikly (finansy, klienty valdymo, vidinés veiklos ir inovacijy arba augimo)
dimensijose iSvystoma apie 15-20 rodikliy, kurie turi atspindéti organizacijos sékme lemiancius
faktorius. Nors ir placiai adaptuotas jvairiose tiek vieSojo, tiek ir privataus sektoriaus

organizacijose, $is BSC modelis vertintas kaip nepakankamai iSsamus dél zmogiskyjy iStekliy

elemento trikumo, todél buvo tobulinamas. Viena i$ tobulinimo krypéiy buvo specifiskiau
pasigilinti j organizacijos struktiirg: i$laikant BSC sukurtg baze, modelis papildytas trikstamu
zmogiSkyjy iStekliy elementu bei matavimo parametrais (Frederico et al., 2021a). Maltz

patobulinta BSC versija — Dinaminis Multidimensinis Sékmés Modelis DMSM ir pagrindiniai

Siam modeliui priskirti sékmingos veiklos matavimai, pateikti 1-oje lenteléje.

1 lentelé. Pagrindinés sékmingos veiklos matavimo dimensijos pagal DMSM

Veiklos matavimo dimensija Tipinis matmuo PI

) Pardavimas, pajamos
Pelningumas Grynyjy pinigy srautas

Pelno marza

Planuojami pardavimai
Skolos
Rinkos dalis

Uzsakymai ir rinkodara

Techniniai vystymo jgtdziai
Zmoniq tobuléjimas Vadybiniai jgiidZiai
Zmogiskyjy resursy panaudojimas

Administracinés paslaugos

Pardavimai i$ naujy produkty
Naujos rinkos
Klienty pasitenkinimas

Naujos galimybés

Klienty lojalumas

Naujos techologijos

PasiruoSimas ateiciai Naujy produkty linijos

VVVY|VVVYVV|VVVVY|VVVIVYVYYVY

Ateities infrastruktira

Saltinis: parengta autorés, remiantis Maltz, 2013
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Dél sudétingo rodikliy projektavimo proceso, moksliniy priezasties-pasekmés rysiy tarp
rodikliy jrodymy nebuvimo, §is modelis ir toliau buvo tobulinamas (Lawrie ir Cobbold, 2004,
Terziev, Georgiev ir Andreeva, 2021), siekiant atkreipti organizacijos vadovy démes;j j tai, kad
esamuoju laiku organizacijos veikia naujo tipo ziniomis grjstoje ekonominéje aplinkoje, todél yra
svarbu suvaldyti praktiSkai neiSmatuojamas veiklas, tokias kaip inovacijos ir Zmogiskasis
kapitalas (Terziev et al., 2021). 5 paveiksle atvaizduotas Terziev modelis pristato nauja,
konceptualig BSC sistemos versija, iSrySkinancig tokias matavimo dimensijas, kaip Zzmoniy zinios,
naujos technologijos, inovacijy iniciatyvos ir jas palaikanti organizacijos kultara (Terziev et al.,
2021).

5 paveikslas. KPI struktira patobulintoje Subalansuoty Rodikliy Sistemoje

Subalansucti rodikliai

O e

Saltinis: parengta autorés, remiantis Terziev, 2021

Remiantis literatiiros apzvalga, galima rasti moksliskai jrodyty sgveiky tarp strateginiy
organizacijos rezultaty ir rodikliy, matuojanciy jvairius organizacijos procesus, pavyzdZiui
tiekimo grandinés efektyvumgq (Tjahjono, Esplugues, Ares ir Pelaez, 2017), tvarios gamybos jtakq
(Stock & Seliger, 2016), strateginj planavimg (Ghobakhloo, 2018), gamybos valdymg (Bauters et
al., 2018). Taciau tyrimy rezultatai leidZia suprasti, kad kiekvienos organizacijos strateginis planas
turéty biiti parengtas atsizvelgiant | pagrindines jmonés kompetencijas, motyvus, galimybes,
tikslus, biudZetus ir panaSiai. Ir néra universalios strategijos, kuri tikty visoms jmonéms ar
pramonés Sakoms (Ghobakhloo, 2018). Vadinasi, pacios BSC struktiiros nepakanka s¢kmingam
veiklos matavimui, bet gali biiti naudojamas kaip gairés, atliekant busimus veiklos efektyvumo

tyrimus ( Soderberg, Kalagnanam, Sheehan ir Vaidyanathan, 2011; Ghobakhloo, 2018). Tai kelia

Vv —

ir specifiskumo (Soderberg et al., 2011). Beje, BSC sistemos privalumai gali biiti prarandami dél

vadovy pozitrio ] stebimus KPI. Sprendimy priémimo tyrimai rodo, kad Zzmonés yra linke rinktis
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supaprastintus sprendimus: kai informacijos kiekis auga, ir jg surinkti tampa sudétingiau, vadovai
renkasi vertinti skyriaus veikla pagal bendresnius rodiklius, o ne specifinius skyriaus (arba
individualius darbuotojo) veiklos rodiklius. Tokiu biidu jie arba nebestebi specifinés skyriaus
veiklos, arba suteikia matuojamam veiklos pozymiui per mazg svorj, ir dél to nukencia vieni i8
pagrindiniy BSC sistemos pranaSumy, biitent tai, kad kiekvienas jmonés padalinys galéty turéti
naudos i§ ty veiklos rodikliy, kurie fiksuoja unikalia kompanijos strategija (Holmstrom &
Milgrom, 2016).

Pagrindiniai veiklos rodikliai HOSHIN KANRI modelyje

“Hoshin Kanri” medis (i$ angly k. -“Hoshin Kanri Tree”) - tai Lean vadybos sistemos,
kurig sudaro filosofijos, metody ir vadovy elgsenos visuma, tai jrankis, pagrjstas veiklos
planavimo, vykdymo, kontrolés ir tobulinimo procesy ciklu PDCA (i$ angly k. -“Plan-Do-Check-
Act", lietuviskai - ,,Planuoti-Daryti-Tikrinti-Veikti“) (Witcher & Chau, 2007). Sio metodo
veikimo principas yra tas, kad kiekvienas darbuotojas savo kasdienine veikla turéty prisidéti prie
pagrindiniy jmonés prioritety. Metodas veikia jmonés rezultatus trumpalaikéje ir vidutinés
trukmés  perspektyvose. Si metodika sukurta valdyti jmonés strateginius tikslus funkcinés
hierarchijos lygmenyje, jtraukiant visus jmonés darbuotojus j strateginiy tiksly siekimg (Witcher
& Chau, 2007). 6 paveiksle parodytas “Hoshin” sistemos planavimo modelis FAIR (angly k.
trumpinys - “Focus-Alignment-Integration-Responsiveness”, lietuviskai - , Akcentai-
Apjungimas-Integracija-Reagavimas®), kuris yra analogiSskas Walter A. Shewhart sukurto
nuolatinio tobulinimo ciklui PDCA (Tennant & Roberts, 2001).

6 paveikslas. “Hoshin Kanri” strateginio planavimo modelis FAIR

AKCENTAS APJUNGIMAS
18skirti svarbiausius

Perziliréti jmonés
dalykus ir plétoti

strategijg ir susitarti dél
svarbiausiy dalyky kryZminj fukcionaluma

Veikti |Planuoti

-y\

INTEGRACIJA
Suderinti projektus su
kasdienine veikla

Tikrinti

REAGAVIMAS
Progress stebéti kasdien
ir periodiskai

Saltinis: parengta autorés, remiantis Tennant ir Roberts, 2001
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Hoshin Kanri modelis yra sukurtas kaip organizacijos metinio veiklos ciklo procesas.
Judédama cikliskai, jmoné jgyvendina savo strateginius ketinimus. Procesas pradedamas nuo
keliy, paCiy svarbiausiy strateginiy prioritety, kuriuos reikia pasiekti per ateinancius metus,
identifikacijos ir atrankos. Po to strateginiai tikslai susiejami su realiu laiku stebimais ir
matuojamais KPI, o tuomet kaskaduojami j konkrecius kiekvienos funkcinés grupés ar komandos
tikslus. Kadangi strateginiai prioritetai pagal Hoshin Kanri yra skirti naSumui pagerinti, jie
paliekami atviri pokyciams, taciau turi biiti kiekybiskai pamatuojami, kad buty galima jvertinti
veiklos pazangg. Taigi, kiekvienas strateginis prioritetas yra veiklos tikslo ir pacios veiklos, kuri
matuojama parinktais KPI, rinkinys. KPI parinkimas turi bati pakopinis kiekviename jmonés
padalinyje ir lygmenyje, ir yra kritiSkai svarbu nustatyti biitent tuos KPI, kurie yra tinkami veiklos
s€kmei jvertinti. 7 paveiksle atvaizduotas “Hoshin Kanri” strategijos iSskleidimo modelis,

paremtas strateginiy tiksly kaskadavimu iki KPI matuojmay veikly.

7 paveikslas. “Hoshin Kanri” strategijos isskleidimo modelis

HOSHIN KANRI

ieina j

| Veiklos valdymas |

Strateginis planavimas
BiudzZeto planavimas
Skatinimo sistema
Projekty valdymas
Visuotiné kokybés vadyba

Lean poziiiris

ieina 1

ieina |

siejasi

jeina i siejasi Informaciné struktiira

Kontekstas

siejasi

siejasi 3 jeina i Organizaciné struktira

siejasi

Procesai Struktara

Informacinés sistemos

siejasi Technologiniai i$tekliai

ieina i

siejasi siejasi
| Projektavimas Igyvendinimas |.—.I Taikymas |

ieina i

siejasi

jeina § jeina i

siejasi

siejasi

Integracija

Saltinis: parengta autorés, remiantis Giordani da Silveira, 2018

Visgi, remiantis moksliniais $altiniais, galima teigti, kad ir Hoshin Kanri modelis galéty

biti kritikuojama dél to, kad jo struktiira ir pagrindiniai principai néra pakankamai aiskis ir gali
atrodyti painiis tiems, kurie domisi jo dizainu, jgyvendinimu, naudojimu ir patobulinimu
(Giordani da Silveira, Pinheiro de Lima, Deschamps ir Gouvea da Costa, 2018). Hoshin Kanri
iniciatyvos yra tik gairés, nors ir apimancios skirtingus aspektus, ir jos turi biiti tobulintinos,
pasitelkiant eksperty interviu, kurie patikrinty gairiy tinkamumg ir i§samumg (Tennant & Roberts,
2001).
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1.2 Darbuotojy darbo rezultaty matavimas: rodikliai ir sistemos

,Darbuotojy darbo rezultaty matavimas — tai formalus, strukttirizuotas procesas, kurj
vykdant, matuojami bei vertinami darbuotojy veiklos rezultatai bei darbuotojy elgesys, nustatomas
darbuotojo produktyvumo lygis bei jo galimybés dirbti efektyviai ateityje, taip, kad darbuotojas
teikty maksimalig naudg sau, organizacijai ir visuomenei* (Klupsas, 2006). Kaip ir organizacijos
veikla, taip ir jos vadovy bei darbuotojy veikla turi buiti vertinama sistemiskai, o vertinimo sistema
turi bati sukurta taip, kad skatinty darbuotojy darbo naSumg bei atitikty organizacijos tikslus
(Harrington & McCaskill, 2022). Veiklos rezultaty matavimo sistemos PMS (i§ angly k. -
,Performance Measurement System*) yra placiai taikoma veiklos valdymo priemoné visame
pasaulyje. Visi jos metodai apibrézia pagrindinius organizacijos tikslus ir su jais susijusius veiklos
rodiklius, kurie yra operatyviausia matavimo sistemos dalis. Tyrimy metu atliktos apklausos
parodé, kad yra bitina turéti veiklos valdymo sistema, kuri apimty ne tik jmonés strategines
veiklas, bet | ja taip pat biity integruoti darbuotojy motyvaciniai elementai bei atsizvelgta j ty
darbuotojy perspektyva (Ohlig et al., 2020b). Darbuotojy veiklos matavimas yra kritiskai svarbus
zmogiSkyjy iStekliy valdymo praktiky elementas, nes darbuotojy veikla turi jtakos jmonés
finansiniams rezultatams ir daro poveikj kaip konkurencinj pranasumg didinantis faktorius
(Tlanusta Garret, Borders, Cruchfield, Torres-Rivera, Brotherton ir Curtis, 2001). Tyrimai parodé
(Noraziah et al., 2011), kad Zzmogaus darbo rezultatai gali baiti iSmatuoti pagal kiekybinius
elementus, kad galima biity gauti kokybinj jvertinima. Ta¢iau darbuotojy veiklos vertinimas yra
vienas sudétingiausiy ir labiausiai gincytiny zmogiskyjy istekliy valdymo klausimy (Roberts,
2003), kuris neuztikrina darbuotojo darbo rezultaty matavimo tikslumo. Neteisingas, subjektyvus,
pavirSutinis darbuotojo veiklos vertinimas gali sukelti nepageidaujamy pasekmiy, tokiy, kaip
bereikalingos konkurencijos tarp darbuotojy atsiradimas ir bendradarbiavimo sumazéjimas (Thiel
ir Leeuw, 2002). Tokios problemos sprendimas gali bati j aukStesnius organizacijos tikslus
orientuotos darbuotojy veiklos vertinimo sistemos sukiirimas, kadangi moksliniais tyrimais
jrodyta, jog efektyvus organizacijos tiksly nustatymas yra labai susijes su darbuotojo veikla ir

pasitenkinimu (Teeroovengadum, Nunkoo ir Dulloo, 2019).

Vienas 1§ daZniausiai taitkomy darbuotojo veiklos matavimo metody - Metinio darbo tiksly
vertinimo sistema (angliSkai ,,Annual work target evaluation system“, AWTES). Tai sistema,
kuria galima matuoti Zmogaus veikla, taigi galima stebéti organizacijos tiksla tam tikroje veiklos
srityje (Noraziah et al., 2011). AWTES yra naudinga sistema organizacijoms, nes ji leidzia aiskiai

vertinti darbuotojy naudinguma, skatinti konkurencijg tarp darbuotojy, didinti pasiekty tiksly
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skaiciy, taip pat sudaryti sglygas tobulinti darbo procesus. Taip pat, vertinant darbuotojus
sistemingai, organizacija gali suzinoti, kokie darbuotojai turi stiprybiy, o kokie - silpnybiy, ir
tinkamai juos paskirstyti arba padéti jiems tobulintis. Tai yra labai struktiiruota sistema, kuri apima
konkreéius tikslus ir rodiklius, nustatytus susitarus tarp darbdavio ir darbuotojo. Taip yra
uztikrinama, kad abiejy Saliy tikslai yra suderinti ir sudaro pagrindg aiskiai ir objektyviai vertinti
darbuotojo pasiekimus. Vertinimas gali biiti atlieckamas vienkartinai mety pabaigoje arba
periodiskai per metus, priklausomai nuo organizacijos poreikiy. Nors AWTES yra naudinga
sistema organizacijoms, ji turi ir tam tikry trilkumy, kurie gali apriboti jos veiksmingumg. Vienas
1§ didziausiy AWTES trikumy yra rizika nustatyti per daug tiksly ir rodikliy, kurie gali buti
sunkiai matuojami arba per daug sudétingi. Toks perdétas vertinimo sistemy sudétingumas gali
sukelti nuovargj darbuotojams ir bei pareiklalauti dideliy laiko sgnaudy. Be to, taikant Sig
darbuotojy rezultaty stebéjimo ir vertinimo sistema, sunku iSvengti subjektyvumo, kuris gali
pasireiksti dél vertinimo standarty ir kriterijy trikumo arba skirtingo rezultaty interpretavimo

(Latham, Seijts ir Slocum, 2016).

Efektyvios yra tokios veiklos matavimo sistemos, kurios matuoja rezultatus, atitinkanéius
esamus darbuotojy poreikius pagal poreikiy skaiciy, stiprumg ir prioritetus, nes jos yra susietos
stipriau suvokiamu rys$iu tarp organizacijos rezultaty ir darbuotojo poreikiy patenkinimu, taigi ir
su auk$esniu organizacijos veiklos pagerinimo lygiu (De ir Pritchard, 2006). Moksliniai tyrimai
jrodé, kad organizacijos veikla priklauso nuo to, kaip suprojektuota jos struktira (Mahmoudsalehi,
Moradkhannejad ir Safari, 2012). Organizacijos struktiira — tai sistema, kurios elementai rodo
ilgalaike uzduociy ir veiklos konfigiiracijg ir kuri apibréZzia formaly darbo vaidmeny pasiskirstyma
bei administracinj mechanizmg darbui kontroliuoti ir integruoti (Mahmoudsalehi et al., 2012;
Abdul Ghani, Jayabalan ir Sugumar, 2002). Iprastai Visos organizacijos turi tris bendrus
elementus: formalyjj ,,valdymo komitetg“, centring ,,funkcing paramos grup¢“ ir integruotus
,operaciniy uzduociy valdytojus* (Mahmoudsalehi et al., 2012). Formalusis elementas nulemia,
kiek ir kurios darbo vietos organizacijoje yra standartizuotos pagal nustatytas taisykles ir
procediiras. Centralizavimo laipsnis parodo, kokia sprendimy priémimo galia sutelkta
aukScCiausiuose organizacijos lygiuose. Integracija atskleidzia sudétingumo lygj, per kurj,
atsizvelgiant | organizacijos tikslus, uZduotis ir veiklos krypt; derinama ir koordinuojama atskiry
organizacijos dalyviy veikla. Taciau tos organizacijos veikla bus efektyvi tik tuomet, jei jos
struktiira palaikys sistemoje dirban¢iy darbuotojy veikla bei pastangas dirbti nasiai ir produktyviai
(Nwosu, 2020). Moksliniais tyrimais jrodyta, kad kiekvienas i$ trijy lygiy — organizacinis, grupinis

ir individualus — prisideda prie bendro jmonés nasumo. Imonés lygmeniu veiklos rezultatai gali
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biiti matuojami rodikliais, jtrauktais j subalansuotg rodikliy sistemg (pvz., kokybé, produktyvumas,
klienty aptarnavimas) (Kaplan ir Norton, 1996). Taciau taip pat reikia matuoti ir darbuotojo
individualias savybes, pozitrj, elgesj ir darbo rezultatus (Buller ir McEvoy, 2012). Trumpalaikiy
strateginiy tiksly sékmei uztikrinti yra svarbu vertinti Zmogiskaj; kapitalg, taCiau siekiant
ilgalaikiy strateginiy tiksly yra btina turéti tai kaip rodiklj (Maltz et al., 2013). Darbuotojo veiklg,
kuriai jtakg daro organizacijos struktiira, atspindi tokie veiklos matavimo rodikliai, kaip vadovo
vertinimas, kokybé ir kiekybé, tikslo siekimas, efektyvumas, patikimumas ir entuziazmas,
geb¢jimai ir jsitraukimas.

Bendrai paémus, dalis minéty darbuotojy veiklos vertinimo rodikliy, tokiy kaip kiekis,
efektyvumas, kokybé yra naudojami gamybos jmoniy darbuotojy KPI, nes Siy imoniy veikla
Iprastai siejasi su produkcijos kiekiu, kokybe, gamybos kastais ir trukme. Taciau svarbu, kad Sie
rodikliai atspindéty individualius darbuotojy rezultatus (Ohlig et al., 2020b). IS$skaidzius
strateginius veiklos rodiklius (t. y. nurodant su Siais rodikliais susijusias organizacijos funkcijas ir
jvardijant atitinkamas funkcines veiklas), skirtingy darbuotojy elgesys gali biti tarpusavyje

suderintas ir nukreiptas j strateginius tikslus (Hanson, Melnyk ir Calantone, 2011).

Apibendrinant moksling literatiirg apie darbuotojy darbo rezultaty matavimo rodiklius ir
sistemas, aiSkéja poreikis busimiems tyrimamas, kurie apimty veiklos rodiklius ir jy taikymo
modelius, kad biity galima geriau jvertinti prieZastinius rysius tarp strategijos, organizaciniy,
grupiniy ir individualiy veiksniy bei veiklos rezultaty (Buller ir McEvoy, 2012). Sie tyrimai turéty
buti nukreipti j lakestj susieti individualius darbuotojo tikslus su organizacijos tikslais, kad Sie
bty jtraukti j jmonés stebimus parametrus (Harrington & McCaskill, 2022). Nustacius rysius tarp
matuojamy organizacijos veiklos ir jos darbuotojy individualaus darbo rezultaty, galima Siuos
rySius pritaikyti verslo valdymo sistemose. Tai leisty sukurti dinamiskg valdyma, palaikantj
priezasciy ir pasekmiy ry$j tarp atskiry strateginiy tiksly, ko pasekoje organizacija galéty atidziau
stebéti ir kontroliuoti uzsibrézty tiksly jgyvendinima. Siame moksliniame darbe kaip prototipas
kuriamam veiklos matavimo rodikliy modeliui pasirinkta Subalansuoty Rodikliy Sistema, taciau
ne pirminé jos versija, bet Maltz‘o patobulintas Dinaminis Multidimensinis Sékmés modelis,
susidedantis i§ penkiy svarbiausiy organizacijos sékme lemiandiy elementy. Siy elementy
matavimo dimensijose (PI) paprastai iSvystomi tie rodikliai (RI), kurie turi atspindéti organizacijos
s¢kme lemiancius faktorius (KPI). Nustacius rySius tarp darbuotojy darbo rezultaty ir jmonés
veiklos rezultaty bei iSmatavus §iy rysiy stipruma ir sgveika, galima identifikuoti didziausig jtaka
demonstruojancius KRI bei sudaryti poveikio diagramas, kurios atskleisty sékmingiausig jmon¢s

veiklos matavimo rodikliy parinkimo ir pritaikymo scenarijy.
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2. EMPIRINIS TYRIMAS ,,DARBUOTOJU INDIVIDUALUS DARBO
RODIKLIAI IR JAIS MATUOJAMU DARBO REZULTATU
POVEIKIS IMONIU VEIKLOS REZULTATAMS*

Tyrimo tikslas - atlikus kokybinj tyrima, identifikuojantj jmonés darbuotojy individualius
darbo rezultatus matuojancius rodiklius, nuoseklaus kiekybinio tyrimo buidu istirti $iais rodikliais

matuojamy darbuotojy darbo rezultaty poveikj jmonés veiklos rezultatams.

Tyrimo filosofija, metodologija ir metodika.

Si empirinj tyrima sudaro dvi dalys: kokybinis apraSomasis tyrimas ir kiekybinis
aiSkinamasi tyrimas, todél jo filosofiné nuostata grindziama dviemis teorijomis - subjektyvizmu
ir objektyvizmu. Subjektyvizmo teorija, teigianti, kad bet koks pozitiris, nuomoné ar vertinimas
yra subjektyviis ir priklauso nuo Zzmoniy likeséiy, interesy, iSankstinio nusistatymo, taikyta
kokybinio tyrimo metodologijoje. Sios filosofinés prielaidos pasirinkima nulémé tai, kad tyrimo
objektas (darbo rodikliai) yra zmoniy suvokimo, veiksmy bei susitarimy rezultatas, priklausomas
nuo to, kaip patys socialinio reiskinio dalyviai (jmoniy darbuotojai) kuria tvarka ir struktiras,
vartodami sagvoky kategorijas ir atitikamai modeliuodami savo elgesj. Tuo tarpu kiekybinio tyrimo
metodologinei prieigai taikytas objektyvistinis poziiris, kuomet tiriama realybé yra suvokiama
kaip iSoriSka, tyréjui nepaveiki, jai apraSyti taikomi normatyviniai, standartizuoti metodai
(Houghton, 2011).

Bendra viso empirinio tyrimo paradigma siejama su reguliavimo perspektyva. Esminis $io
tyrimo klausimas yra iSsiaiskinti verslo organizacijose egzistuojancias veiklos rezultatus
matuojancias charakteristikas, iSmatuoti jy tarpusavio sgveikas bei “ijdarbinti” jgytas Zinias su
tikslu padéti jmonéms sutelkti savo pastangas svarbiausiy tiksly jgyvendinimui. Siuo tyrimu
nesiekiama radikliai keisti esamos padéties, vykdyti esminiy poky¢iy, ardanciy nusistovéjusias
tvarkas ar procesus, bet i§gryninti ir suefektyvinti poveikj j rezultata daranciy veikly srautus bei
patobulinti organizacijoje taikomas praktikas.

Magistro baigiamojo darbo procesa formavo ir dedukcijos, ir indukcijos teorijomis
grindZiami duomeny surinkimo btdai, todél empirinio tyrimo tikslui pasiekti taikyta miSri
metodologija:

» Literattros apzvalga,
» Kokybinis aprasomasis tyrimas;
» Kiekybinis aiSkinamasis tyrimas.
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Kokybiniam tyrimui atlikti pasirinktas metodas — pusiau struktirizuotas interviu su

ekspertais. Vykdant kiekybinj tyrimg atlikta respondenty apklausa. Detaliau kokybinio ir

kiekybinio tyrimy metodologijos, metody ir jrankiy pasirinkimas bei pagrindimas pristatyti
poskyriuose 2.1.1 ,,Kokybinio tyrimo filosofija, metodologija ir metodika“ ir 2.2.1 ,,Kiekybinio
tyrimo metodologija ir metodika“. Remiantis aprasytais filosofiniy paradigmy principais, sudaryta
empirinio tyrimo seka (zr. 8 pav.).

8 paveikslas. Empirinio tyrimo seka

Mokslinés literatiiros

apZvalga
RI, Plir KPI
identifikavimas, |
pasitelkus moksling Kokybinis tyrimas —
literatiira eksperty apklausa IRir Pl

identifikavimas, atlikus
eksperty apklausa

(-

Duomeny paruoSimas
kiekybiniam tyrimui

-

Kiekybinis tyrimas — darbuotojy
darbo rezultaty poveikio imonés
rezultatams iStyrimas

-

Empirinio tyrimo
rezultaty analizé ir
susisteminimas

-

ISvady formulavimas

Saltinis: parengta autorés

Koncepcinis tyrimo modelis. Kadangi $io magistro darbo tikslas buvo sukurti darbuotojy
individualiy darbo rodikliy, matuojanciy darbuotojy rezultaty jtakg jmonés veiklos rezultatams,
sistemg, buvo sudarytas koncepcinis galimo poveikio tarp kintamyjy modelis 1§ 2 elementy:
darbuotojy individualios veiklos rezultaty, grindziamy matuotinais darbo rodikliais, ir jmonés
veiklos rezultaty, grindziamy jmonés strateginiy tiksly igyvendinimo sékme lemiancias

charakteristikas matuojanciais rodikliais (zitréti 9 paveiksla).
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9 paveikslas. Koncepcinis darbuotojy individualiy darbo rezultaty poveikio j jmonés veiklos

rezultatus modelis

Darbuotoju
individualas
darbo rezultatai

Imones veiklos
rezultatai

Saltinis: parengta autorés

Empirinis tyrimas, kuris susideda i§ kokybinio ir kiekybinio tyrimo, suteikia galimybe
gauti iSsamesnés informacijos apie tiriamg reiSkinj, atskleidziant platesne ir gilesn¢ perspektyva.
Pritaikius tyrimui dviejy etapy dizaing, pirmajame etape atlikus kokybinj tyrima, gaunamas
gilesnis supratimas apie klausima, kuris bus tiriamas, 0 antrame etape, uzbaigus kiekybinj tyrima,
pasickiamas ir iSmatuojamas galutinis tyrimo tikslas. Konsolidavus dviejy tyrimy rezultatus,

galima daryti patikimesnes ir pagrjstesnes iSvadas apie tiriamo reiskinio désningumus.
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2.1 KOKYBINIS TYRIMAS ,,DARBUOTOJU INDIVIDUALIU DARBO
REZULTATU MATAVIMO RODIKLIAI*

2.1.1 Kokybinio tyrimo metodologija ir metodika

Tyrimo tikslas - atlikus kokybinj aprasomaji tyrima, identifikuojantj jmonés darbuotojy
individualius darbo rezultatus matuojancius rodiklius, parengti duomenis darbuotojy darbo

rezultaty poveikio jmonés veiklos rezultatams empiriniam iStyrimui.

Tyrimo klausimas - kokie darbuotojy darbo rezultaty matavimo rodikliai ir jy modeliai

yra naudojami gamybos sektoriaus jmonése?
Tyrimo uZdaviniai:

1. ldentifikuoti gamybos jmonése naudojamus funkciniy skyriy veiklos rodiklius ir
modelius.

2. ldentifikuoti gamybos jmonése naudojamus individualius darbuotojy darbo rodiklius ir
modelius.

3. Parengti duomenis darbuotojy darbo rezultaty poveikio jmonés veiklos rezultatams
empiriniam iStyrimui.

Tyrimo filosofija. Sio kokybinio tyrimo metodologija nulémé pragmatizmo metodologiné
prieiga. Remiantis pragmatizmo prieiga, mokslinés problemos sprendimas pradedamas nuo
praktinio iStyrimo. Atliekant pragmatinj tyrima, svarbiausias tyrimo plang lemiantis veiksnys yra
tyrimo problema - nezinomi, neidendifikuoti darbuotojy individualiis darbo rodikliai bei tyrimo

klausimas - kokius rodiklius stebimi ir matuojami gamybos jmonése?

Tyrimo metodologija ir jos pagrindimas. Siame tyrime buvo pasiremta bendraisiais
kokybiniy tyrimy atlikimo principais ir panaudota mir§i metodologija, susidedanti 1s:

> teminés apzvalgos,

> praktinés metodologijos kokybinio tyrimo gairiy, nukreipty j metodus, tinkamus

surinkti tyrimui reikalingus duomenis.

Kadangi magistro darbo tikslas yra sukurti darbuotojy individualiy darbo rodikliy sistema,
orientuota j sékminga organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinima, o mokslinés literatiiros
analiz¢ atskleid¢ darbuotojy darbo rodikliy identifikavimo trikumg, Siame darbe atliktas

kokybinis apraSomasis tyrimas ir surinkta informacija apie tai, kokie darbuotojy individualis
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darbo rodikliai naudojami Lietuvos jmonése. Kokybinis aprasomasis tyrimas — tai duomeny

rinkimo strategija, kuomet pagrindinis démesys nukreipiamas j reiSkiniy, procesy pazinimg ir
supratimg. Tokiu budu atliktas tyrimas pateikia iSsamy reiskinio, apie kurj mazai zinoma,
apibiidinimg ir atitinka interpretavimo paradigma, kuri naudojama siekiant suprasti individy
perspektyvas ir interpretacijas (Chen, Truong, Watterson, Burrell ir Wong, 2022). Identifikavus
darbuotojy darbo rodiklius, toliau empiriskai jvertintas $iais rodikliais matuojamy darbuotojy

darbo rezultaty daromas poveikis jmoniy veiklos rezultatams.

Kokybinio tyrimo metodas ir jo pagrindimas. Duomeny surinkimui atliktas pusiau

strukttirizuotas interviu su ekspertais. Interviu tikslas - surinkti, iSanalizuoti ir apibendrinti

eksperty zinias, kurios véliaus bus naudojamos tolimesniame kiekybiniame tyrime. Interviu - tai
kokybinio tyrimo metodas, kuomet duomenys gaunami tiesiogiai kalbantis su paSnekovais,
informacija renkama zodine forma, vertinama subjektyviai, siekiant apibiidinti tyrimo objekta
(Brown et al., 2019). Ekspertai — tai asmenys, turintys iSskirtiniy Ziniy specifinéje srityje. Tokia
interviu forma pasirinkta dél tyrimo paskirties — surinkti duomenis i$ tikslinés respondenty grupés,
1 kurios sudét] pateko paSnekovai, turintys bendrg poZymj - profesines Zinias ir vadovavimo
kompetencijas, reikalingas dirbant verslo organizacijoje, vystancioje veikla gamybinéje aplinkoje.
“Pusiau struktiirizuotas interviu padeda suprasti budus, kuriais vadovai jprasmina savo darbg ir
aplinka. Iskyla klausimas, kaip patekti j vadovy gyvenimo pasaulj, kad tyréjas galéty interpretuoti
ji 18 vidaus. Taikant tokj metoda (interviu), galima iStirti daugelj valdymo ir organizaciniy
problemy” (Badawy et al., 2016b). Duomeny surinkimo interviu metu metodas yra tikslingas
Siame darbe, nes siekiama ne tiktai mokslinéje literattroje identifikuotus veiklos matavimo
rodiklius papildyti jmoniy praktikoje naudojamais rodikliais, bet ir suprasti bei iSanalizuoti
galimus $iy rodikliy nustatymo bei pritaikymo biidus. Suvokus, koks yra jmonése naudojamy
teoriniy ziniy taikymo brandos lygis, svarbu ] tai atsizvelgti siekiant galutinio magistro darbo
tikslo - sukurti darbuotojy darbo rezultatus, darancius poveikj jmonés veiklos rezultatams,

matuojanciy darbo rodikliy sistema, nukreiptg j organizacijos veiklos tobulinima.

Koncepcinis tyrimo modelis. Kadangi kokybinio tyrimo tikslas yra identifikuoti jmonés
darbuotojy individualius darbo rezultatus matuojancius rodiklius, buvo sudarytas koncepcinis
tyrimo modelis, susidedantis i§ svarbiausiy jmonés veiklos dimensijy rezulatatus matuojanciy
rodikliy KPI (i$ angly k. — Key Performance Indicator), jmonés veiklos rodikliy PI (i$ angly k. —
Performance Indicator), darbuotojy darbo rezultaty rodikliy IR (i$ angly k. — Result Indicator) ir
svarbiausiy darbuotojy darbo rezultaty rodikliy KRI (i$ angly k. — Key Result Indicator). Modelio
vizualizacija pateikta 9 paveiksle.
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9 paveikslas. Koncepcinis darbuotojy individualiy darbo it jmonés veiklos rezultaty

identifikavimo modelis

( Svarbiausi
KR]I matuotini darbo
L rezultaty rodikliai

PASIRUOSIMAS
ATEICIAI

ir PI veiklos rodikliai

-
IR  Rezultaty ir ]

|

VEIKLOS
DIMENSIJOS

PROCESAI Svarbiausi
KPI veiklos rodikliai

Saltinis: parengta autorés, remiantis Badawy, 2016; Maltz, 2013

Taikant §j modelj kokybiniame tyrime eksperty apklausos biidu buvo surinkta informacija apie jy
jmonéje matuojamus PI ir IR. Sio modelio elementai KPI - rodikliai, kuriais matuojamos
svarbiausios jmoniy Vveiklos charakteristikos, buvo identifikuoti remiantis Maltz patobulintu
Dinaminiu Multidimensiniu S¢kmés Modeliu. Po atlikto kiekybinio tyrimo, konsolidavus abiejy:
ir kokybinio, ir kiekybinio tyrimy rezultatus, suformuotas Siame modelyje atvaizduoty svarbiausiy

darbo rezultatus matuojanciy rodikliy KRI sarasas.
Tyrimo etika: principai, tyrimo ribos ir apribojimai. Atlieckant §j tyrima, buvo svarbu
pasiriipinti tyrimo dalyviy gerove, pabréziant, kad nagrin¢jami klausimi neturi biiti svarbesni nei

etikos principy laikymasis. Siekiant tyrimo tiksly, nevalia pakenkti tyrimo dalyviams. Laikantis

mokslinio tyrimo etikos principy, buvo siekiama pagarbos asmens privatumui, konfidencialumui
ir anonimiSkumui (Pauliukiené, 2017). Kad uztikrinti abiems puséms savanoriSko dalyvavimo
sutarimo salyga, pradéjus interviu, paSnekovams pirmiausiai uzduotas klausimas dé¢l sutikimo

jraSymui bei aptartos informacijos konfidencialumo ir sklaidos aplinkybés.

Tyrimo ribos ir apribojimai. Interviu metodas yra pakankamai brangus laiko atzvilgiu,

kurio poreikis nemazas, norint apklausti daugiau respondenty ir apdoroti informacijg. Taciau §is
metodas uztikrina, kad tokiu btdu surinkti duomenys atspindés jmoniy veiklos specifiskuma, o tai
yra labai svarbu tiriant jmonés sé¢kme¢ lemiancius veiksnius, saglygojamus jmonés vykdomos

veiklos unikalumo. Atliekant tyrima, susidurta su specifinés profesinés terminologijos naudojimo
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problema: respondentai kartais vartojo Zodzius ar issireiSkimus, kurie glumino dél reikiamy
kompetencijy vertinant sgvoky prasme¢ trikumo bei nestandartiniy jmonés vidinéje
komunikacijoje naudojamy terminy. Taciau pasirinktas pusiau struktirizuoto interviu metodas
suteikia salygas uzduoti papildomus klausimus bei sulaukti patikslinty atsakymy, todé¢l tai

teigiamai paveike surinkty duomeny analizg ir interpretavima.

2.1.2 Kokybinio tyrimo instrumentas — klausimynas

Pusiau struktiirizuoto interviu jgyvendinimui reikalinga tam tikra struktura, todél pries
susitinkant su ekspertais, buvo sudarytas ineterviu planas - klausimynas, kurio naudojimas
uztikrino, kad bent i$ dalies visi interviu dalyviai sulauké bendry klausimy. Remiantis moksliniais
Saltiniais, tyrimo klausimy sarasui sudaryti galima naudotis klausimy tipologija, apibréziancia
rekomenduojamg pokalbio struktiirg (Kvale, 2006). Pagal $ig metodika, interviu klausimus galima

suskirstyti j deSimt tipy, kuriy standartinés formuluotés padeda iSlaikyti sklandaus pokalbio seka:

Ivadiniai, formuluoté - “Ar galite man papasakoti apie [...]”;

Tesiamieji - aktyvus klausymas, pakartojant reikSminius nuskambéjusiy fraziy zodzius;
Bandomieji, formuluoté - “Ar galite papasakyti kg nors daugiau apie [...]";

Specifiniai, formuluoté - “Kg tuomet galvojote?”;

Tiesioginiali, tikslas - sulaukti tiesioginiy atsakymuy;

Netiesioginiai, formuluoté - “Kg manote apie tai, kaip [...]?”;

Struktiiriniai, formuoluté - “Noréciau pateikti klausima 18 kitos temos”;

YV V. V V V V V V

Tyla, tikslas - leisti atsirasti pauzéms, kad pasnekovas turéty galimybe refleksijai, bei pats

nutraukty tylg pateikdamas reikSmingos informacijos;

A\

Interpretaciniai, formuluoté - “Ar jis manote, kad [...]?”;

Y

Grazinamieji, tikslas - pasnekovui atpalaiduoti.

Planuojant kokybinio tyrimo interviu, atsizvelgta j moksliniuose $altiniuose skelbiamus
teiginius, kad néra vieno teisingo interviu formato ir vienintelio, visiems tinkamo klausimy
formulavimo btudo (Qu ir Dumay, 2011). Todél vykdant pusiau struktiirizuotg interviu, buvo
svarbu pademonstruoti aktyvy klausymasi ir kiirybinguma, einamu momentu reaguoti ir
interpretuoti respondenty atsakymus, papildyti pateiktus iSankstinius Klausimus patikslinimais bei
paaiskinimais. Su paSnekovais derinant interviu atlikimo salygas, buvo siekiama susitarti dél
“gyvo” pokalbio, tikintis, kad tokiu biidu bus sukurtas palankesnis fonas iSgirsti nuosirdzius
pasnekovo atsakymus bei sulaukti geranorigko jo jsitraukimo. Siame tyrime tai pavyko pasiekti.
Todél pridétiné verté buvo gauta ne tik Sio kokybinio tyrimo apimtyje, bet ir dél uzmezgto
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asmeninio gyvo rysio sukurtos palankesnés sglygos susitarti dél véliau numatyto vykdyti
kiekybinio tyrimo. Pasnekovai parodé¢ didesnj palankumg prisidéti prie mokslinio tyrimo ir
iSreiské didesnj susidoméjimg galutiniais Sio darbo rezultatais. Visgi, tik su dalimi respondenty
pavyko susitikti ,,gyvai; su likusiais pokalbiai vyko nuotoliniu badu, haudojant Microsoft Office
365 jrankj - programing Teams aplikacija, skirtg virtualiems susitikimams. Interviu eiga su
kiekvienu respondentu vyko unikaliu stiliumi, kuriam jtaka padaré pasnekovo asmenyb¢, pokalbio
vieta ir emocinis nusiteikimas. Kai kuriais atvejais buvo galima suprasti, kad pasnekovas jaucia
tam tikra jtampa, atsakomybe uZ savo atsakymy informatyvuma. Sj pojatj sukélé atsakymy j
pirmuosius interviu klausimus lakoniSkumas, atsargumas iSsakant tam tikrus teiginius bei nemazas
iSankstinis kritiSkumas savo atsakymams. Todé¢l, pradedant interviu, prireiké skirti papildomai

laiko paSnekovo nuraminimui, pokalbiui apie maziau formalius dalykustemos “prisijaukinimui”.

Interviu temos ir klausimynas. Pusiau struktiirizuoti interviu yra nestandartizuoti. Siems
interviu atlikti galima naudotis i§ anksto sudaryty klausimy sarasu, taciau Siuos klausimus,
atsizvelgiant | konkrety organizacijos konteksta, galima praleisti arba uzduoti papildomus. Tai
suteikia tyréjui lankstumo maksimaliai i§naudoti galimybes papildyti duomenis (Qu ir Dumay,
2011). Siame darbe, derinant interviu salygas su respondentais, iems buvo pateikti klausimai
pagal juos dengiancias temas. Kai kuriy organizacijy ekspertai, prie$ sutikdami dalyvauti tyrime,
pranesé turintys suderinti interviu temas su jy jmonés komunikacijos ir intelektualios nuosavybés
skyriy vadovais. Suderinus temas, interviu metu uzduodami klausimai bei jy tvarka buvo
parenkami priklausomai nuo pokalbio eigos, kreipiant diskusija tyrimo tikslo link, siekiant valdyti
laikg bei nenukrypti nuo esmés. Interviu temos ir klausimynas sudaryti siekiant suZinoti jmonése
naudojamus rodiklius ir atskleisti logines sgsajas tarp atskiruose funkciniuose skyriuose
naudojamy panaSios paskirties rodikliy. 2 lentel¢je pateiktos interviu temos ir jas dengiantys

klausimai.

2 lentelé. Interviu temos ir klausimai

Pirma tema - Imoné¢je matuojami veiklos rodikliai

Klausimo tipas Klausimas Klausimo tikslas
Tiesioginis Kokie Jasy jmonéje naudojami | Klausimo tikslas - sulaukti tiesioginiy
funkciniy skyriy veiklos atsakymy, surinkti empirinius duomenis.

vertinimo rodikliai?

Netiesioginis | Kodél Jas pasirinkote matuoti | Atsakymas j §j klausima turi padéti suprasti
Siuos rodiklius? imonés vadovy darbo specifika, ieSkant biidy
pvertinti vykdomos veiklos efektyvuma.
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2 lentelés tesinys

rodiklius svarbu matuoti?

Tiesioginis Kokie Jusy jmonéje naudojami | Klausimo tikslas - sulaukti tiesioginiy
darbuotojy individualtus darbo | atsakymuy, surinkti empirinius duomenis.
rodikliai - KP1?

Tiesioginis Kokie Jusy jmonéje naudojami | Klausimo tikslas - sulaukti tiesioginiy
darbuotojy individualtus darbo | atsakymuy, surinkti empirinius duomenis.
rodikliai - KP1?

Netiesioginis | Kodél manote, kad Siuos Atsakymas ] §j klausimg turi padéti suprasti

imonés vadovy darbo specifika, siekiant
jvertinti vykdomos veiklos efektyvuma.

Antra tema — Imonés rodikliy struktira (KPI medis)

Klausimo tipas Klausimas Klausimo tikslas
Strukttirinis Kokia Jusy jmonéje KPI Tikslas — gauti strukttring tiksling
struktiira? informacija, padésiancig per trumpesnj laika

papildyti interviu vertinga medziaga.

Trecia tema - Rodikliy

nustatymo metodika

Klausimo tipas

Klausimas

Klausimo tikslas

pasirinkote, kokius rodiklius
matuosite?

Netiesioginis | Kaip sukiiréte savo jmonés Atsakymas ] §j klausimg turi padéti suprasti
rodikliy struktiirg? jmonés vadovy darbo specifika, unikalius
Jmonés vadybinius sprendimus.
Tesiamasis Pagal kokig metodika Atsakymas ] §] klausimg turi padéti suprasti

imonegs veiklos valdymo sistemos brandos
lygi.

Ketvirta tema - Eksperty vertinimas

Klausimo tipas

Klausimas

Klausimo tikslas

neverta matuoti? Paaiskinkite.

Bandomasis Kokius rodiklius, kaip Klausimo tikslas - i$siaiskinti, kokius
ekspertas, sitilytuméte matuoti? | rodiklius, kurie néra stebimi jmonéje, yra
verta matuoti.
Specifinis PaaiSkinkite, kodel taip Klausimo tikslas - paskatinti i§samesnj
manote? pasakojima, siekiant iSgirsti vertingy
ekspertiniy jzvalgy.
Bandomasis Kokiy rodikliy, jusy nuomone, | Klausimo tikslas - issiaiskinti, kokiy rodikliy,

kurie yra stebimi jmongje, nereikéty matuoti.

Saltinis: parengta autorés, remiantis Kvale, 2006
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Interviu temos yra paremtos teorine literattiros analize bei nukreiptos j atlickamo tyrimo
objektus ir tikslg. Jos atspindi tiriamus kintamuosius ir su jais susijusius klausimus, reikalingus
iSsamesniam respondenty atsakymy interpretavimui bei temos problematikos iSplétojimui.
Pirmosios interviu temos “Imonéje matuojami veiklos rodikliai” klausimai skirti surinkti
informacija apie sékmingai veikianciose gamybos jmonése matuojamus veiklos vertinimo
rodiklius. Atsakymai i Sios temos klausimus panaudoti jmoniy praktikoje naudojamy rodikliy
sgraso sudarymui. Antroji tema “Imones rodikliy struktiira * ir tre¢ioji tema “Rodikliy nustatymo
metodika” leido patyrinéti jmoniy patirtj bei jy teorinio pasirengimo brandg, taikant moksliniu
pagrindu sukurtus ir pasitilytus strateginés veiklos vertinimo ir matavimo modelius. Klausimai 1§
ketvirtosios temos “Eksperty vertinimas” suteiké kiekvienam pasnekovui galimybe iSgirsti save
»garsiai mastant* apie dalykus, apie kuriuos jis anksc¢iau nesusimasté. Rezultatas - galimybé i§
paSnekovo pasakojimo iSrinkti vertingg informacija bei suformuoti turtingg ir iSsamy duomeny

rinkinj. Tai taip pat skatino diskusija, padéjusig atsakyti i tyrimo klausima.

2.1.3 Kokybinio tyrimo tiksliné populiacija, imties dydis, respondentai

Tyrimo tikslinés populiacijos sudarymo biidas. Sio tyrimo objektas — Lietuvos jmonése
matuojami darbuotojy darbo rodikliai. Remiantis oficialia Lietuvos statistikos departamento
teikiama informacija, 2020 metais Salyje veiké 278,6 tukstanciai jmoniy (Oficialios Statistikos
Portalas). | §j skaiciy patenka jvairig veiklg vykdancios organizacijos, kurios skiriasi savo dydZiu,
veiklos sritimi, struktiira ir kitomis charakteristikomis. Sis tyrimas apima i3skirtinai pramonés
srityje veikian¢ias jmones. Sj pasirinkima nulémé profesinis interesas, salygotas darbinés patirties,
jgytos dirbant gamybos kompanijose vadovo pozicijoje ir asmeniSkai susiduriant su darbuotojy
veiklos matavimo sistemos poreikiu. Démesys buvo nukreiptas j tas organizacijas, kuriy veikla
yra sékminga. Verslo aplinkoje sékminga veikla paprastai vertinama finansiniais rodikliais,
pasizyminciais teigiama finansiniy charakteristiky augimo tendencija. Taciau detaliai jvertinti
imoniy finansinio klestéjimo dinamika néra Sio magistro darbo tiklas ir tema, tod¢l nutarta vienu
1§ atrankos kriterijy pasirinkti poZymj, kad yjmonés veikla néra nuostolinga laikotarpyje nuo 2020
mety. Trecias pozymis, kuris buvo pasirinktas apibréziant tiksling populiacijg, yra jmonés dydis
Verslo aplinkoje veikian¢ios kompanijos pagal darbuotojy skaiciy yra suskirstytos } tris grupes:
mazos jmongs, turincios iki 50 darbuotojy, vidutinio dydzio jmonés, kuriy darbuotojy skaicius
svyruoja nuo 50 iki 500, ir didelés jmonés, turin¢ios daugiau kaip 500 darbuotojy (Oficialios
Statistikos Portalas). Remiantis moksliniais $altiniais galima teigti, kad jmoniy strategijos ir

veiklos matavimas, pritaikant rodiklius, jprastai yra naudojamas jmonése, kurios dél savo dydzio
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ir veiklos jvairovés vykdoma veiklg suskaidé j atskiras funkcines dalis — skyrius, bei delegavo
Siems skyriams tam tikras atsakomybes ir atskaitomybes. Tokiu bidu jmonéms tampa aktualu
stebéti $iy skyriy vadovy bei darbuotojy darbo efektyvuma, 0 Siam tikslui pasiekti prasminga
pasitelkti veiklos matavimo rodiklius. Tuo tarpu nedideliy kompanijy, kuriose dirba tik keli ar
keliolika darbuotojy, savininkai tampa savo jmoniy mikrovadybininkais, ir jiems néra tikslinga
turéti mazoje jmonéje darbuotojy veiklos matavimo rodikliy sistema. Taigi, j $j tyrimag nutarta
netraukti mazy jmoniy, nes tokiy jmoniy iStyrimas galimai nesuteikty darbo temai vertingos
informacijos. Apibendrinant galima pazyméti, kad Sio tyrimo tiksliné populiacija buvo susiaurinta,

pasitelkiant kritering atrankg. Kriteriné atranka — tai strategija, apimanti atvejus, atitinkancius tam

tikrus i§ anksto nustatytus reikalavimus. Taikant §j atrankos biida, buvo jvertinta tai, kad kriterijai
nebiity per griezti, nes tai stipriai sumazinty tyrimo objekty skaiCiy ir tyrimo iSvados tapty
abejotinomis. Kriterijy pasirinkimg nulémé siekis atikti praktiska ir prasmingg tyrimg, buti
pragmatiSku ir reaguoti | realias salygas, stengtis jvykdyti numatytus vertinimus ir patenkinti
suintersuoty Saliy informacijos poreikj. Taigi, Siame tyrime tikslin¢ populiacija sudaro Lietuvos

jmongs, tenkinancios Siuos atrakos kriterijus:

» Tai yra vidutinés ir didelés Lietuvos verslo jmonés, turin¢ios daugiau kaip 50 darbuotojy.
» Imoniy veiklos pobiidis yra apdirbamoji gamyba.
» Imoniy veikla yra pelninga (néra nuostolinga) laikotarpyje nuo 2020 m. iki dabar.

Tyrimo imtis. Kokybiniy tyrimy metodologijoje dazniausiai remiamasi M. Patton
siilomomis imties sudarymo strategijomis. Kokybinis tyrimas paprastai gilinasi | santykinai
mazas imtis, net pavienius, tikslingai atrinktus atvejus (N=1) (Patton, 2002; Qu ir Dumay, 2011),
nes duomeny analizé ir interpretavimas suteikia kur kas vertingesnes jZvalgas nei empiriniai
apibendrinimai. Tokiu buidu galima pasirinkti tokia atrankos imties strategija, kuri atitikty
konkretaus tyrimo uZklausas. Sios jzvalgos yra naudingos, nes mazos imties strategija leidzia
surinkti duomenis net ir esant apsunkintam respondenty pasiekiamumui, leidZia kirybiSkai
prisitaikyti prie konkregiy aplinkybiy. Siame kokybiniame tyrime pasirinkta patogios méginiy
imties strategija. Panaudojant $j netikimybinés atrankos biida - patogios atrankos strategija, i$
vidutinio dydzio ir dideliy Lietuvos jmoniy, kuriy veiklos pobtudis yra apdirbamoji gamyba ir
kuriy veikla yra pelninga, aibés buvo atrinkti lengviausiai tyréjui prieinami generalinés imties
vienetai. Patogios imties strategija yra “tikriausiai labiausiai paplitusi strategija ir maZiausiai
pageidautina” (Suri, 2011). Jos plataus taikymo priezastis - patogus méginiy émimas kaip

paskutiné galimybe surinkti duomenis, pragmatiSkai atsizvelgiant j su tyrimu susijusius
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apribojimus. Sios strategijos pasirinkima nulémé tai, kad nustadius tyrimo objekty aibe, paaiské;jo,
kad i$ anksto sunku numatyti imties dydj, nes néra iki galo aisku, ar sutiks dalyvauti tyrime visi
pakviesti respondentai. Tyrimo duomeny surinkimui suplanuotas interviu su ekspertais, kurie yra
jmoniy auksCiausios arba vidurinés grandies vadovai, atsakingi uz veiklos rodikliy nustatyma
skyriy darbuotojams. D¢l Siy vadovy uzimtumo gali biiti sunku susitarti dél interviu, todél taikyti
tikslines tikimybines jmoniy atrankas yra neracionalu, nes néra jmanoma uzsitikrinti $iy atrinkty
imoniy vadovy savanorisko dalyvavimo. Taikydama patogios atrankos strategija i tyrimy imtj
jtrauktos tos jmonés, kuriy vadovai pazjstami asmeniskai, su jais turéta darbiniy kontakty arba
kurie yra rekomenduoti pazjstamy ir kolegy i§ profesinés aplinkos. Nors §i atranka ir yra
maziausiai patikimas imties nustatymo biidas, jis buvo naudingas tuo, kad buvo taupomas laikas,
finansai bei i§ anksto uzsitikrinamas geranoriskas respondenty dalyvavimas tyrime. Duomeny
rinkimo, pasitelkiant interviu, rekomenduojamas imties dydis —10 tyrimo vienety, t.y. 10 interviu
su ekspertais ( Lawrie ir Cobbold, 2004).

Pasirinkta patogios imties strategija turi trikumy, taciau reikia pazyméti, kad kokybinés
kiekio mazinimg analizés biidu atmetant nereikSmingas smulkmenas, identifikuojant svarbius
modelius, kuriant sistemas i§ esminiy informacijos elementy (Reissner ir Whittle, 2022). Ir ¢ia
pocediiros, taisyklés ir formulés yra tik gairés, o kokybinio tyrimo stiprioji savybé yra zmogiskasis
faktorius. Taigi, atidziai stebint duomeny surinkimo procesus ir kaip jmanoma i$samiau
iSanalizuojant surinkta informacija, galima pateikti kokybiSka ataskaitg bei iSvadas, kurios iSpildys

mokslinio tyrimo tikslg ir padés iSspresti moksling problema (Sayrs, 1998).

Tyrimo respondentai. Tyrime pakviesti dalyvauti deSimties jmoniy auksCiausios ir
viduriniosios grandies jvairiy funkciniy skyriy vadovai. Visi respondentai dirba jmonése, kuriy

atranka salygoja tokios charakteristikos kaip:

- darbuotojy skaicius t.b. daugiau kaip 50 darbuotojy (vidutingés ir didelés jmonés),
- 2021 metais jmoné dirbo pelningai (nurodomas grynojo pelno rodiklis),

- gamyba yra viena i§ jmonés veiklos krypciy.

Duomenys apie jmoniy finansinius rodiklius pasitelkti i§ internetinio Lietuvos verslo portalo
“Rekvizitai.LT". Kai kurios 1§ tyrime dalyvavusiy jmoniy pasirinko teikti informacija
anonimiskai, todél Siy jmoniy pavadinimai buvo uzkoduoti apdorojant surinktg tyrimo medziaga
bei atliekant surinkty analize. 3 lenteléje pateikti jmones charakterizuojantys duomenys bei

pristatyti jmones atstovave ekspertai. Vienos i§ jmoniy interviu suplanuotu laiku nejvyko, o
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eksperto pasitlytas kitas laikas buvo netinkamas, nes nepateko j kokybinio tyrimo numatytg

atlikimo terming. Todél su jmonés ekspertu sutarta dél susitikimo tik tuo atveju, jei atsirasty

poreikis tyrima papildyti trikstamais duomenimis.

3 lentelé. Interviu respondentai: jmonés ir ekspertai

veiklos sritis: gérimai (nealkoholiniai),
didmeniné prekyba, gamyba.

grynasis pelnas 2021 metais: 1,467 min
EU.

Imonés Imonés veiklos charakteristikos Eksperto Eksperto pristatymas
kodas kodas

R-1 581 darbuotojas. Ex-1 | CAM technologas-

Anoniminis | veiklos sritis: medicininé jranga, gamyba, inzinierius, kurpaliy ir
espondentas medicinos jstaigos, paslaugos. idekly gamybos
P grynasis pelnas 2021 metais: 3,273 min padalinio vadovas
EU.

R-2 591 darbuotojas. Ex-2 | Tiekimo skyriaus
veiklos sritis: siuvimas, gamyba, vadovas. Patirtis jmonéje
medziagos. daugiau nei 2 metai.
grynasis pelnas 2021 metais: 3,273 min
EU.

R-2 591 darbuotojas. Ex-3 | Klienty valdymo
veiklos sritis: siuvimas, gamyba, skyriaus vadove. Patirtis
medziagos. imong¢je daugiau nei 2
grynasis pelnas 2021 metais: 3,273 min metal.

EU.

R-3 328 darbuotojai. Ex-4 | Naujy produkty vystymo
veiklos sritis: energetika, gamyba, ;kyrlags vadoyas. Pgtlrtls
matavimo prietaisai. imoné¢je daugiau nei 5
grynasis pelnas 2021 metais: 1,938 min metal.

EU.

R-3 328 darbuotojai. Ex-9 Gamybos skyriaus
veiklos sritis: energetika, gamyba, produkto linijos vadove.
matavimo prietaisai. Pa_tirtis impnéje daugiau
grynasis pelnas 2021 metais: 1,938 min nei 5 metai.

EU.
R-4 55 darbuotojai. Ex-5 | Tiekimo grandies

direktorius. Patirtis
Jmonéje daugiau nei 15
metai.

38



3 lentelés tesinys

R-5 246 darbuotojai. Ex-6 | Kokybés skyriaus
Anoniminis | Veiklos sritis: baldai, prekyba, gamyba. vadove. Patirtis jmongje
grynasis pelnas 2021 metais: 0,630 min EU. daugiau kaip 5 metai.
respondentas
R-6 134 darbuotojai. Ex-7 | Gamybos vadove.
Anoniminis | veiklos sritis: Siuvimas, medziagos, Patirtis jmon¢je daugiau
gamy kaip 10 mety.
respondentas amyba. ap o

grynasis pelnas 2021 metais: 0,670 min EU.

R-7 71 darbuotojas. Ex-8 | Generaliné direktoreé.
Anoniminis | veiklos sritis: gérimai (alkoholiniai, Patirtis jmonéje daugiau
Inial kaip 20 mety.
respondentas nealkoholiniai), gamyba. 0 "

grynasis pelnas 2021 metais: 0,640 min EU.

Saltinis: parengta autorés

Pateiktoje lenteléje nurodyta informacija atspindi kokybinio tyrimo apimtj, jmoniy
atrankos kriterinius duomenis bei respondenty demografinius duomenis. Interviu sudalyvavo 9
vadovai i§ 7 gamybos jmoniy. Imoniy veikla nuo 2020 mety iki paskutinio ataskaitinio laikotarpio
buvo pelninga, visy jmoniy viena i§ jy veiklos raiSiy yra gamyba. Darbuotojy skai¢ius svyruoja
nuo 55 iki 591. Interviu sudalyvavo du C-lygio vadovai (gamyklos direktorius ir jmonés
generaliné direktoré) bei septyni jvairiy funkciniy skyriy vadovai. Vadovy patirtis jmongje
svyruoja nuo 2 iki 20 mety. Reikia pazyméti, kad vadovy darbo stazas jmonéje nebuvo numatytas
kaip interviu tema dengiantis klausimas, taiau jis buvo tikslingai uZduotas, siekiant jvertinti
vadovy jsitraukimg formuojant jmonés ilgalaikés strategijos jgyvendima. Tikeétina, kad ilgametis
vadovas gali suteikti platesnio pobiidzio informacijos apie jo organizacijoje iSbandytus jvairesnius
veiklos efektyvumo vertinimo badus bei pasidalinti patirtimi apie jmonés sékmingos veiklos
vystymo dinamikg ir i§§tikius. Keturios jmonés pasirinko likti anoniminiais respondentais, likusios
nepriestaravo interviu suteiktos informacijos vieSinimui. Gauti interviu duomenys buvo

1Sanalizuoti, pasitelkiant teminés analizes ir turinio analizés metoda.

2.1.4 Kokybinio tyrimo eiga ir rezultatai

Tyrimo eiga. Tyrimui prasidéjus, su respondentais buvo i§ anksto suderinta susitikimo
vieta ir laikas. Su keturiais paSnekovais susitikta gyvai, jmoniy patalpose, kitiems dalyviams buvo

v W —
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pasnekovui patogaus laiko, kadangi visy dalyviy darbotvarké dél jy uzimamy pareigy buvo gana
jtempta. Vienas i$ interviu netgi jvyko po darbo valandy, pasnekovui prisijungus j nuotolinj
susitikimg automobilyje. Pastangos susitikti nejprastomis aplinkybémis parod¢, kad tyrimo
dalyviai buvo motyvuoti ir palankiai nusiteike sudalyvauti pokalbyje, ir tai tapo sékmés
faktoriumi, uztikrinanciu dalyviy jsitraukimg ir geranoriSkuma.

Kiekvieno interviu pradzioje pirmiausiai buvo padékota respondentams uz tai, kad jie
sutiko dalyvauti tyrime ir suteikti informacijos apie jmon¢. Tuomet trumpai buvo pristatytas
tyrimo tikslas bei biisimo interviu eiga. Pakartota anksCiau paminéta ir aptarta teis¢ |
anonimiskuma bei kokiomis aplinkybémis tai bus uztikrinta. Dalyviams buvo paaiskinta, kad jie
neprivalo atsakyti | visus uzduotus klausimus ir bet kada pokalbj gali stabdyti. Taip pat dar karta
suderinta d¢l leidimo atlikti interviu garso jrasg bei paaiskinta, kaip $i medziaga véliau bus
apdirbama. Prie§ pradedant uzduoti interviu klausimus, paSnekovai buvo perspéti, kad jjungiama
garso jraS§ymo priemoné. Pabaigoje pasitlyta pasnekovams, jei jie iSreikSty susidomejima tyrimu,
tyrimg uzbaigus, jiems biity pateikti jo rezultatai, taip pat pasidalinta iSvadomis bei pasitilymais.
Imonés UAB “Axioma Metering” (R-3) ekspertas patvirtino, kad tiek jj, tiek jo jmonés zmogiskyjy
iStekliy skyriaus vadove domina $i galimybe, ir jie noréty biiti supaZindinti su tyrimo rezultatais.
Sis jvadinis aptarimas vidutiniskai uZtruko 5-10 minuéiy. Visi interviu atlikti laikotarpyje nuo

2022 mety lapkricio iki 2023 mety sausio ménesio.

Tyrimo rezultatai. Gauti rezultatai — 9 garso jrasy failai, i§saugoti mp3 ir mp4 formatu.
Interviu truko nuo 40 iki 80 minuc¢iy. Bendra jrasyty pokalbiy trukmé - 9,3 valandos. Bendros
transkribuotos medziagos apimtis — 67 A4 formato lapai neredaguoto teksto. Pokalbiai, kurie vyko
gyvai, buvo jraSomi mobilaus telefono pagalba, véliau Sie garso takeliai persiysti 1 kompiuter; bei
iSsaugoti kaip atskiri audio jrasy failai. Pokalbiai, kurie vyko nuotoliniy prisijungimy biidu Teams
programoje, buvo jrasyti kaip video failai bei i$saugoti mp4 formatu. Visi failai véliau konvertuoti
ir transkribuoti j tekstinius dokumentus, naudojant virtualy vidinj garso kanala. Sis vidinis garso
kanalas jdiegiamas “Windows” kompiuteriuose, panaudojant nemokamg audio programing
aplikacija VB-Cable, skirtg automatiskai perraSyti garso ar vaizdo failus j tekstinius “Microsoft
Word*“ dokumentus. Transkribuojant Siuo metodu néra jokiy laiko apribojimy ir galima
konvertuoti tieck minuciy ar valandy jraso, kiek reikalinga. Kiekvienas transkribuotas jrasas buvo
1§saugotas uzkoduojant failo pavadinimag, kad iSlaikyti anonimiskuma, bet tyrimo autoriui pa¢iam
lengvai atpaZinti uzkoduotg informacija. Transkribuoty faily pavadinimai uzkoduoti su interviu
numeriu ir eksperto vardo ir pavardés inicialais, pavyzdziui R-4. GS, kur R-4 yra jmoné

respondenté UAB “Eckes-Granini Baltic”, jos interviu numeris ketvirtas, o GS — ekspertas,
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Tiekimo grandies direktorius Giedrius Sileika (P.S. gerb. Giedrius Sileika nepriestaravo, kad jo

jmong¢ ir jis pats buty pristatyti viesai).

2.1.5 Tyrimo duomeny apdorojimas ir ataskaita

Kokybinio tyrimo duomeny apdorojimas ir analizé yra kokybiniy duomeny reikSmiy
sisteminio apraSymo metodas (Gaizauskaité ir Valavi¢iené, 2016), jis paremtas indukcijos teorija:
tyrimo metu surinkti empiriniai duomenys nepagrindzia teorinés koncepcijos, bet jy surinkimas
yra naujy ziniy pagrindas. Analizuojant §io tyrimo kokybinius duomenis i§ gautos medziagos buvo
iSrenkama labiausiai su tyrimo klausimu susijusi informacija: interviu dalyviy zodziai, teiginiai,
jzvalgos. Si medziaga struktiirizuota pagal tai, ko ieskota tuose duomenyse ir kokio rezultato

sickta. Siame darbe kokybiniai duomenys analizuoti pagal 3 Zingsniy cikla:

> kody kuirimas,
> Jy apraSymas,

> duomeny grupavimas j katogorijas.

Kody kiirimas pasitelktas tyrimo duomenims struktiirizuoti. Taikant §] metoda, tekstiniais kodais
pazymétos reik§mingos tyrimo medziagoje aptinkamos informacijos ir tyrimo temos sasajos.
Tokiu biidu dideli duomeny kiekiai paversti maZesniais informacijos vienetais, tinkamais analizei
ir palengvinusiais duomeny tvarkyma ir sisteminimg. Be paties turinio Sie kodai yra beverc¢iai, nes
neturi jokios vidinés prasmés ir negali biiti analizuojami autonomiskai. Siame tyrime informacijos
kodavimas panaudotas jmoniy, eksperty ir rodikliy uzsifravimui. Kodavimo tikslas — susieti
tyrimo medziaga su rezultatais, identifikuoti tyrimo objektus — rodiklius bei tyrimo dalyvius:

Jmones ir paSnekovus.

Vienas i§ tyrimo uzdaviniy - identifikavus gamybos imoniy funkciniy skyriy ir
individualius darbuotojy darbo rodiklius, paruosti duomenis kiekybiniam tyrimui. I§ moksliniuose
Saltiniuose pateikty bei kokybiniame tyrime atskleisty rodikliy buvo sudarytos loginés duomeny

grupés, tokiu biidu susiaurinant kintamyjy sarasg iki stambesniy tyrimo vienety (10 pav.).
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10 paveikslas. Duomeny struktirizavimas, sudarant kategorines grupes

Kategorijos Kodai
Rodiklis RI1.1
\-’eiklps 1}"I1atavimo Rodiklis RI1.2
kriterijus PI
a N Rodiklis RI1..0
Veiklos matavimo
dimensijos pagal Rodiklis R2.1
DMSM

Ty

Rodiklis RI2.2

A

L Veiklos matavimo
Organizacijos KPI kriterijus PI

\ / Rodiklis RI2...n

Rodiklis RI3.1

Veiklos matavimo

o Rodiklis RI3.2
kriterijus PI

Rodiklis RI3..n

Saltinis: parengta autorés

Schemoje atvaizduota stambiausia duomeny grupé — tyrimo prototipiniame DMSM modelyje
veikiantys veiklos efektyvuma nusakantys parametrai, suskirstyti j penkias svarbiausias jmonés
veiklas nusakancias dimensijas: finansy, rinky ir klienty valdymo, procesy, zmogiskyjy istekliy bei
pasiruosimo ateiciai (Maltz et al., 2013). Sias veiklas charakterizuoja organizacijos sékme
lemiancius faktorius atspindys rodikliai KPI (Zituréti 1 lenteléje). Atlikus kokybinj tyrima ir
moksliniuose Saltiniuose nustatyty rodikliy sarasa papildZius kokybiniame tyrime identifikuotais
darbuotojy darbo rezultaty rodikliais RI, visi turimi rodikliai sukategorizuoti j atskiras grupes
pagal matuojamos veiklos pobtd; PI (nuoroda j koncepcinj kokybinio tyrimo modelj, pateiktg 9
paveiksle). Kategoriniy grupiy formavimas atliktas pagal nustatytus jmonéje veikiancius veiklos
veiksnius PI (verciant i§ angly k. ,Performance indicator*: kaip sinonimai galimos naudoti
sgvokos ,,veiklos matmuo® (Ohlig et al., 2020b), ,,veiklos charakteristika® (ISO22400, 2014),
Lpinis matmuo® (Maltz et al., 2013)), kuriy matavimui naudojami rezultaty rodikliai IR —

smulkiausias tyrimo vienetas.

Grupiy identifikavimas pagal Pl paremtas moksliniy $altiniy teminés analizés rezultatais,
pritaikant mokslinj Sangwa ir Sangwan veiklos matavimo modelj (Sangwa ir Sangwan, 2018),
atvaizduota 2 paveiksle. Sio modelio tinkamumas grindziamas tiksline modelio taikymo sritimi,
kurios kontekstas — gamybinése jmonése vykstantys veiklos procesai. Rodikliy grupavimas pagal
veiklos procesy kategorijas yra logiskas, nes tokiu biidu kategorijomis padengiami skirtinguose

funkciniuose skyriuose matuojami, tos paciy veiklos pozymiy turintys bei tuos pacius matavimo
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kriterijus atspindintys veiklos efektyvuma matuojantys rodikliai. Remiantis §ia logika buvo
nustatyta, kokie rodikliai atitinka kieviena kriterijy grupés kategorija. Pavyzdziui, remiantis
autoriy Sangwa ir Sangwan teigimu, kad jmonés kastai gali biiti iSmatuojami tokiais rodikliais,
kaip bendra panaudoto kapitalo kaina nuo visy pardavimy, vystymo kastai, rinkodaros
kastai, darbo kaStai, zaliavy kaStai, ateities infrastruktiiros kastai ir pan., j Sig kasty kategorija
buvo jtraukti ir kiti kaSty rodikliai i§ moksliniy $altiniy, pavyzdziui augancios investicijos i R&D,
naujy produkty linijy jrengimo kastai (Maltz et al., 2013), o taip pat ir kokybiniame tyrime
identifikuoti rodikliai, tokie, kaip iSlaidos darbo uZmokes¢iui, lyginant su pardavimo
pajamomis, kintami gamybos kasStai, vidinés klaidos per uzsakymus, véluojamos "uzdaryti"
atrankos, sandélio uzkrovimas ir kt. Kai kuriais atvejais, susiduriant su neapibréztumu ir
abejonémis, kuriai procesy kategorijai reikéty priskirti vieng ar kita rodiklj, buvo atsizvelgiama i
tai, kokiame eksperto imonés funkciniame skyriuje $is rodiklis yra matuojamas. Pavyzdziui, tokj
rodiklj, kaip pertvirtinti uzsakymai galima biity priskirti kasty matavimo kriterijy kategorijai,
nes tai yra to paties proceso pakartojimas dar karta, o nereikalingi procesai yra jmonés nuostolis,
pridétinés vertés nekurianti, tac¢iau iSteklius naudojanti veikla. Visgi, zinant, kad $j rodiklj jmonéje
UAB “LTP Texdan” matuoja tiekimo skyrius, ir kad §i charakteristika, jy pozitiriu, siejasi su
zaliavy pristatymo terminais, kuriuos jtakoja tiekéjai, bet ne pats tiekimo skyrius, nutarta §j rodiklj
priskirti matavimo Kriterijy katagorijai “Saveika su tiekéjais”. 5 priedo lenteléje pateiktos visy
rodikliy, patekusiy } kokybinio tyrimo medZiaga bei identifikuoty moksliniuose Saltiniuose,

nuorodos } rodiklj matuojancius funkcinius skyrius.

2.1.6 Tyrimo rezultaty analizé ir apibendrinimas

Tyrimo analizés metu respondenty atsakymai buvo grupuojami j keturias dalis, susietas

su interviu temomis:

- Jmong¢je matuojami veiklos rodikliai,
- rodikliy struktiira,
- rodikliy nustatymo metodika,

- eksperty vertinimas.

Kiekvieno paSnekovo interviu iSanalizuotas atskirai, transkribuotuose tekstuose pazymint
svarbiausias mintis ir priskiriant jas atitinkan¢ioms teminéms grupéms. Tuomet atskiri interviu
buvo lyginami tarpusavyje, ieSkant loginiy rySiy bei siekiant identifikuoti tiek eksperty teiginiy

bendrumus, tiek ir skirtumus. Pirmosios dvi interviu temos tiesiogiai siejosi su mokslinio tyrimo
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objektu — veiklos rodikliais bei jy struktura. Tre¢ioji ir kevirtoji interviu temos netiesiogiai siejosi
su tyrimo objektu, taciau suteiké daug vertingos informacijos tiriamo reiSkinio supratimui,
interpretacijai bei tolimesnéms jzvalgoms. Tiksliné informacija - interviu metu identifikuoti
gamybos jmoniy funkciniy skyriy veiklos rodikliai ir darbuotojy individualts darbo rodikliai -
uzkoduoti ir pateikti tyrimo rezultaty lenteléje Priede nr. 3. Joje taip pat pateikti respondenty

teiginiai, kuriais remiantis suformuluoti rodikliy apibrézimai.

Formuluojant rodikliy apibrézimus, buvo atlikta lyginamoji analizé su mokslinés
literatiiros Saltiniuose nustatytomis veiklos matavimo charakteristikomis (Maltz et al., 2013,
Sangwa ir Sangwan, 2018). Kokybiniame tyrime identifikuoti rodikliai aprasyti atvirojo kodavimo
budu, suteikiant jiems identifikavimo numerj, pagal kurj galima nustatyti, kurio eksperto interviu
metu $is rodiklis buvo uzfiksuotas bei Sio rodiklio eilés numeris eksperto jvardinty rodikliy saraSe.
Atskirais atvejais tyrime dalyvavusiy respondenty issireiskimai ir rodikliy pavadinimai buvo
identiski kity autoriy (Soderberg et al., 2011) pateiktoms sgvokoms. Pavyzdziui, rodiklis i§
mokslinés literatiros 4.1 Klienty skundai (Sangwa & Sangwan, 2018) tuo paciu pavadinimu
identifikuotas ir respondento komentare (rodiklio kodas E3.5) “kiekvieno ménesio pirmqg dieng
juos atsiuncia kokybeé, ir tie klienty skundai yra registruojami” (cituojamas ekspertas Ex-3);
rodiklis i§ mokslinés literatiiros 11.1 Bendras jrengimy OEE, % (Sangwa ir Sangwan, 2018) tuo
paciu pavadinimu jvardintas ir eksperto pasakojime (kokybiniame tyrime rodiklio kodas E5.6)
“kiekviena masina turi teorinj savo OEE ir tikslas - kokj OEE reikia pasiekti bendrg” (Cituojamas

ekspertas Ex-5).

Atskirais atvejais interviu metu ekspertai jvardino rodiklius specifiniais pavadinimais,
naudojamais jy jmoniy vidinéje terminologijoje. Vertinant tokig informacija, buvo pasitelkiama
interpretaciné analizeé, iSgirsta informacija lyginama su turimomis Ziniomis bei profesinémis
kompetencijomis, ir paminétos charakteristikos performuluotos j suprantamesnes tyréjui sgvokas.
Pavyzdziui, eksperto jvardintas rodiklis Plano surinkimas “logistikos skyrius yra atsakingas uz
gamybos plano surinkimg” (cituojamas ekspertas Ex-1) buvo kei¢iamas j Plano vykdyma,
ISdirbio minutés "pagal normatyvus dienos, taip, yra minutés, yra pagal isdirbj skaiciuojama
operatoriams” (cituojamas eksperats Ex-1) buvo kei¢iamos j Darbuotojo efektyvuma,
Absentizmas “absentizmas (vertinys iS angly k. "absence” - nebuvimas) <...> teoriSkai
issiskaiciuoja, bet pas mus jis labai fiksuotas, yra mazai kintantis, pastovus gana” (Cituojamas
ekspertas Ex-5) kei¢iamas j Nebuvimo darbe lygj. Atlikus visg tyrimo medziagos analize iki galo
ir pabaigus rodikliy interpretavimo etapg, jvertintas duomeny prisotinimo faktas: tie kokybiniame
tyrime identifikuoti rodikliai, kurie savo prasme ir pavadinimu sutapo su mokslinéje literatiiroje
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identifikuotas rodikliais, i$ tolimesnio tyrimo etapo buvo pasalinti. Taigi, rodikliai, kuriy kodai
E5.11 (pelno marza), E1.7 (darbuotojo efektyvumas), E5.6 (bendras jrengimuy OEE), E3.5
(klienty skundai), E5.13 (skolos), E7.2 (nebuvimo darbe lygis) nebuvo jtraukti j grupuojamy ar
kategorizuojamy duomeny saraSg. Baigtinis rodikliy sgrasas pateiktas Priedo Nr. 5 lenteléje.
Reikia pazyméti, kad interviu metu identifikuoti rodikliai pateko ne j visas matavimo kriterijy

kategorijas. Tokie kriterijai, kaip sveikata ir saugumas, sprendimy priémimas, jgtidziai nedengé

jokiy kokybinio tyrimo rodikliy, nors moksliniuose Saltiniuose rasta gana nemazai Sioms
kategorijoms pritaikyty matavimo rodikliy, pavyzdziui, jgiidZiy kategorijoje gali biiti matuojamos
net 5 parametrai, sprendimy priémimo kategorijoje - 7, sveikata ir saugumas — 3 (Priedo Nr.
2 lentelé), taCiau ekspertai nepateiké nei vieno Siems matavimo kriterijams naudojamo rodiklio.
Galima spéti, kad Siems matavimo kriterijams taikomi rodikliai yra sunkiau pamatuojami ir dél to
praktikoje taikomi reciau. Taip pat jmanoma, kad i §io tyrimo imtj dél patogios atrankos taikymo
nepateko respondentai, kurie savo jmonése Siuos rodiklius stebi. Galima svarstyti ir prielaidg, kad
ekspertai, kurie nepateiké rodikliy minétoms kategorijoms padengti, néra Siy sriciy ekspertai, todél
net jei jy jmonése tokie rodikliai matuojami ne jy, 0 Kituose skyriuose, ekspertai apie juos gali ir

nezinoti.

Tyrime suplanuotos antroji ir tre€ioji interviu temos apémé klausimus apie jmonése
naudojamas rodikliy struktiiras ir rodikliy nustatymo metodikas. Analizuojant eksperty
pasakojimus, paasaiskéjo, kad nustatant veiklos rodiklius, néra naudojamas vienodas metodas ar
biidas. Dalis jmoniy vadovaujasi direktyviniais KPI nustatymo principais, kuomet vadovai
autonomi$kai nusprendzia, kokius rodiklius stebéti jy skyriams "gamybos rodiklius susidéjau, tai
Zinai, kad po to tau reikia is tos gamybos isSsireikalauti, ir tada jai nuleidi, tuos rodiklius" (EX-5),
dalis rodikliy biina padiktuoti finansiniy jmonés siekiy "mes tokio kaip struktiiros medzio neturim
iSsiskleide <...> dazniausiai Sie rodikliai visi j biudzetq atsigula” (EX-5). Kitos jmonés nesidalina
su darbuotojais veiklos vertinimo strategijomis dél specifiniy priezas¢iy “susirenka visy skyriy
vadovai ir atsiskaito direktoriy valdybai. \r viskas, nes tenai yra, Zinai, skaiciy, ir negalima zinoti
visiems, nes, na, medicina, ten yra visai atskira sritis, ten nenori tikrinti, sustoti, ZodZiu,
konfidenciali informacija, tai néra viesinama" (Ex-1). Interviu metu i§déstytos pasnekovy mintys
atskleidé, kad kai kuriose jmonése rodikliy parinkimas yra nesisteminis, juos parenkantys vadovai
remiasi savo praktika “kai tu isgirsti kazkokiq gergjq praktikq, tiesiog taip jg pasiimti, jsimest
neteisinga, jq reikia patiems priimti, pasibandyti, jsitikint, kad jinai mums tinkama ir naudinga"
(Ex-4), nuojauta “is apacios iki pat virsaus mes nujauciam, kad tas dalykas turés poveikj klienty

pasitenkinimui, turés poveikj j pinigy srautus” (Ex-3), eksperimentavimu “bet mes vis tiek daznai

45



dirbam is pajautimo” (EX-4), ta¢iau nezino, kaip metodiskai pagrjsti ir patikrinti iy rodikliy
poveiki imonés rezultatams “mes jauciam rysj, o bet per skyriaus rodiklius tai toks modelis
neveikia" (Ex-3). Taciau kai kuriy jmoniy praktikoje solidi vadovy profesiné patirtis sékmingai
kompensuoja aiskios rodikliy struktiiros netur¢jima, gebant paciam vadovui susieti tam tikry
veiklos parametry steb€jima su jmonés tikslais "faktas, kad tu zZinai, kokiy rodikliy tau reikia, pats
Zinai, ko tau reikia, kad pasiekti juos™ (Ex-8). Taciau $i taktika veikia tik tokiais atvejais, kai yra
nusistovéjusi, mazai kintanti gamyba, ilgametis patyrgs vadovas, lojaliis darbuotojai ir aiskis
jmongés gamybos vykdymo planai. Visgi, interviu metu girdint paSnekovy nuomong apie rodikliy
turéjimo jmongje poreikj, galima teigti, kad organizacijy vadovai supranta veiklos matavimo
svarbg ir mato tame prasm¢. Viename i§ ineterviu pasnekovas pasidalino atveju, kaip rodiklio
matavimo buvo asisakyta dél stabilaus ir nekintancio proceso, taciau dél pablogéjusiy rezultaty
veiklos matavimas buvo atnaujintas “Zinai, mes ¢ia buvom vienu metu jau tq nuostolj, pavyzdziui,
iSeme is stebéjimo, ir, na, labai greitai iskart visi pajunta, kad tas nebesvarbu, ir tada

atsipalaiduoja, ir vaziuoja zemyn" (EX-5).

Ekspertams buvo uzduoti bandomieji klausimai apie jmoniy praktikoje populiausius
strategijos iSskleidimo iki veiklos matavimo rodikliy modelius, tokius, kaip Hoshin Kanri,
Subalansuoti Rodikliai, Maltz Dinaminis Multidimensinis Sékmés Modelis. Didesné dalis
eksperty negaléjo pateikti i§samiy atsakymy j Siuos klausimus, nes savo jmonése tokiy rodikliy
sistemy néra sukire, taip pat ir nebuvo jsigiling j tokiy sistemy sudarymo modelius. Kitos
kompanijos visgi naudojasi teoriniais strategijy iSskleidimo modeliais, tokiais kaip Hoshin Kanri
X-matrica arba bent jau jy principais “is strateginiy tiksly gimsta matrica, biitent j pokyciy
matricq, <...> daugiau is ty matricy gimsta projektas, uz kurj yra atsakingas vedlys, nebiitinai
projekty vadovas, nebiitinai menedzeris ar grupés vadovas, gali biiti specialistas <...> pavyzdZiui,
klaidy sumazinimas j naujy gaminiy jvedimo procesq” <...> is strateginiy tiksly gimsta dar viena
matrica, biitent j pokyciy matricq, <...> daugiau is ty matricy gimsta projektas™ (Ex-4). Interviu
metu uzduodant pasnekovams teminius klausimus, pastebéta tendencija, kad respondentams kyla
sunkumy jvardijant individualius darbuotojy veiklos rodiklius atskirai nuo funkciniy skyriy
rodikliy "skyrius Ziiiri, kaip jy veikla sekasi, jie nezZiuiri kiekvieno Zzmogaus individualiai <...> mes
turim rytinius susirinkimus, turim darbus grafikus, matosi, kiek darby komanda turi, kiek
suplanuoty savaités darby nebuvo jgyvendinta ir kiek nusikelia, bet taip, kad individualiai vieno
darbuotojo, na, reikty gerai pagalvot" (Ex-4), “mes turim tokiq tiksling lentele, kur Sitas partneriy
portalas yra kaip projektinis dalykas, jisai turi savo rodiklj kiekybinj <..> bet nematau to

nuleidimo Zemyn jau iki Zmogaus, iki darbuotojo, kaip jisai stebi ir kaip jisai parodo rezultatg”
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(Ex-3). Tokiais atvejais skyriaus rodikliai susiniveliuoja su darbuotojo rodikliais ir skyriaus veikla

vertinama kaip bendras darbuotojy komandos rezultatas.

IS tyrimo medZziagos nustatyta, kad jmonés gana aktyviai stebi savo funkciniy skyriy
procesing veiklg bei naudoja rodiklius, taciau individualiag darbuotojy veiklag vadovai vertina
nenoriai, susiduria su i$Stikiais, todél daznai darbuotojy individualios veiklos vertinimas atsiduria
vadovy darbotvarkés paraStése "is tikro Sitie dalykai uzmesti" (EX-1). Reikia pazyméti, kad
pasnekovai pripazjsta bandg¢ vertinti savo darbuotojus, taciau nerade tam tinkamy rodikliy arba
like nepatenkinti pasirinkty rodikliy veiksmingumu “skyrius zZiiri, kaip jy veikla sekasi, jie neZiiri
kiekvieno Zmogaus individualiai, gal ten testuotojas vienas labai daug istestuos, daug testy atliks,
na, bet jy gylis, kokybé prasta, geriau tu matai, kuris testuotojas dirba léciau, jo testuotos
programos veiks Zymiai geriau <...> individualiai kiekvieno darbuotojo, kiek jis ten dirbo, kiek
klaidy padareé, kiek kazko labai gerai padaré ir uz kq reikéty pagirti, na, reikty gerai pagalvot,
kad atrasciau kaip" (Ex-4). Uzduodant papildomus klausimus, prasant praplésti atsakymus,
pasnekovai jvairiai argumentavo, pavyzdziui, jy nuomone, indvidualus darbuotojo veiklos
vertinimas yra gana kompleksiSkas dalykas, kuriam reikalingos nemazos laiko sanaudos "ne,
neverta ten (individualiai darbuotojy vertinti, - autorés pastaba), kazkada buvom pasidare, bet
ten po to gaunasi, mes tokj kokybés auditq darydavom per ménesj, bet kadangi jmoné papildomy
tokiy funkcijy neturi <...> nusprendém, kad tai labai kazkokios didelés pridétinés vertés neduoda
ir atsisakem" (EXx-5). Taip pat yra sudétinga vertinti kirybinj, inZinerinj darba dirbancius
darbuotojus, todél individualius KPI yra lengviau pritaikyti standartizuotas operacijas ir funkcijas
atliekantiems darbuotojams “gamyboje tu gali jsivest (rodiklius, - autorés pastaba), na, tai yra
lengviau pamatuojama, ten yra struktiruota, susmulkinta, ir mes labai ilgai svarstydavom, na,
kokie cia miisy vystymo skyriuje galéty biti KPI"' (Ex-4). Tokie eksperty teiginiai patvirtina
mokslinés teminés literatliros analizés metu suformuotas jZvalgas apie tai, kad individuali
darbuotojy veikla ir jos matavimas organizacijose néra pakankama iStobulinti. Kokybinis tyrimas
atskleidé vadovy asmeninj poziiir] ] Sio reiSkinio problematika. Vieno i§ eksperty nuomone,
individualios darbuotojo veiklos vertinimas rodikliais gali turéti netgi neigiama poveikj
darbuotojo darbo kokybei, taciau argumentuoja, kad tokia rizika iskyla, jei veiklos vertinimas
susiejamas su darbo uzmokescio ir premijavimo sistema "neZinau, lyginu tq pacig buvusig jmone,
sakykim, korporacijg, ir ten biidavo grieztai Ziiirima j darbuotojo algos pakélimg gale mety pagal
Jjo mety pradzioje issikeltus tuos metinius tikslus, ir ten jie (darbuotojai, - autorés pastaba) Siek
tiek jaudindavosi, kaip susidaryti tuos tikslus <...> kaip as tq matydavau, tie, kurie, taip sakant,

na, truputj bailiai, tai issikélé primityvius tikslus, juos nesunkiai padaro, na, ir ten gauna 5 % gale

47



mety, Zaliuoja, kur Zmogus ambicingesnis, jis automatiskai gautysi baudziamas uz tai, kad issikélé
ambicingq tikslg, jgyvendino tik puse" (Ex-4). Kalbantis apie darbuotojy individualiy darbo
rodikliy sgsajas su finansine motyvacija ir skatinimu, eksperty nuomones $iuo klausimu issiskyre.
Vieni kritikavo §] modelj ir abejojo jo veikimo nauda, kiti pazyméjo bandg tai daryti ir matantys
tame prasme ateityje "as prisimenu, kad mes cia vienu metu galvojom pasidaryti tas operatoriy
kategorijas <...> tas kategorijos priskirti, nes irgi buvo vienas is klausimy, kaip pagal jas reaguoti
j atlygj <...> Tai gal ir vertéty tas kategorijas sudaryti, paprasciausiai, maziau klausimy, dél ko
toks atlyginimas skirtingas" (Ex-5). Taigi, pati darbuotojo individualios veiklos vertinimo
koncepcija néra vadovy visiskai atmetama, taCiau jie mato darbuotojo vertinimg labiau per
nuolatinio santykio su tiesioginiu vadovu palaikyma, o ne per kiekybinj rodikli “saves motyvavimo
tikslui, na, padidinti tq jsitraukimg, padidinti kazkokj tokj, kaip pasakyt, komandiskumg, ir kad tai
labai dar priklauso nuo to, kokig lyderyste pademonstruoja vadovas, nes vadovas irgi yra tas
pagrindinis, turbiit, vertintojas kiekvieno to darbuotojo, ir turbiit tas individualus deémesys
parodytas, ir supratingumas parodytas, kad as matau, kq tu darai, matau, kiek tu darai, kiek ty
pastangy jdedi, yra kur kas svarbiau, negu kazkokie tiksliniai kiekybiniai rodikliai" (Ex-4). Anot
eksperty, vadovo jsitraukimas j darbuotojo vertinimo procesg yra kritiSkai reikalingas, nuo to
labiausiai priklauso darbuotojo darbo kokybé ir efektyvumas "viskas labai stipriai priklauso nuo
ugdymo, <...> ir a$, kaip ir sakiau pacioj pradzioj, daugiausiai nuo apmokymo priklauso visi
dalykai" (Ex-2), “bet c¢ia tada yra labai svarbu, kiek tiesioginis vadovas yra pajégus ir kokj kriivj
turi, kiek gali teisingai jvertinti Zmogy” (EX-4). Reikia paZymeéti, kad analizuojant tyrimo
medZiaga, buvo stebimas padidéjes eksperty aktyvumas kalbantis apie darbuotojy individualius
darbo rodiklius. Vadovai noriai dalinosi savo praktikomis ir jZvalgomis. Tai rodo, kad tema yra
aktuali organizacijy lyderiams ir turi nemazai potencialo tolimesniems moksliniams tyrin¢jimames.
Ir nors darbuotojy motyvavimo sasajos su veiklos vertinimo rodikliais nebuvo kokybinio tyrimo
objektas, visgi atlikta analizé atskleideé, kad individualiy darbo rodikliy trilkumas jmonése ir
vadovy nenoras naudoti Siy veiklos matavimo instrumenty arba jy pragmatiskas atsargumas Siuos
instrumentus naudojant, gali bati siejamas su neiSsprestomis darbuotojy skatinimo ir motyvavimo
problemomis bei trukdyti jmonei veikti proaktyviai, siekiant savo strateginiy tiksly jgyvendinimo.

Priedo Nr. 4 lenteléje pateikti kokybinio tyrimo rezultatus atspindintys identifikuoti rodikliy kodai

bei pagal gamybos jmoniy veiklos matavimo kriterijus sudarytos darbuotojy rezultatus

matuojanciy rodikliy grupés.

Konsolidavus mokslinés literatiros apZvalgos ir kokybinio tyrimo rezultatus, gauta abiejy

tyrimy bendra rezultaty iSvestis — identifikuoti rodikliy PI ir RI kodai, pateikti 4 lenteléje.
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4 Lentelé. Moksliniuose saltiniuose ir kokybiniame tyrime identifikuoti rodikliai, sugrupuoti

pagal veiklos matavimo kriterijus

P.S. isryskintai pazyméti Rl tolimesniame kiekybiniame tyrime nebus naudojami dél informacijos prisotinimo

Veiklos matavimo
kriterijai Pl
finansiné graza

kastai

pardavimai
aptarnavimas
sveikata ir saugumas
igalinimas

igudziai

kokybé

komunikacija
sprendimy
priémimas

proceso srautas

laikas

sgveika su tiekéjais

zaliavos

Rodikliy, identifikuoty moksliniuose
Saltiniuose, kodai RI*

11,1.2,13,14,15,16,1.7

21,22,23,24,25,2.6,2.7,2.8, 2.9,
2.10,2.11, 2.12, 2.13, 2.14, 2.15, 2.16,
2.17,2.18, 2.19, 2.20. 2.21

3.1,3.2,33,34,35,3.6,38,3.9
41,42,43,4.4,45
5.1,52,5.3
6.1
71,72,73,74,75,7.6

8.1,8.2,8.3,84,85,8.6,8.7, 8.8, 8.9,
8.10, 8.11, 8.12, 8.13, 8.14, 8.15, 8.16,
8.17, 8.18, 8.19
9.1,9.2,93

10.1, 10.2, 10.3, 10.4, 10.5, 10.6, 10.7

11.1,11.2,11.3,11.4, 11.5,11.6, 11.7

12.1,12.2,12.3,12.4, 125, 12.6, 12.7,
12.8,12.9, 12.10, 12.11

13.1,13.2, 13.3
14.1,14.2,14.3,14.4

Rodikliy, identifikuoty
kokybiniame tyrime, kodai
RI*

E5.11

E3.6, E3.7, E3.8, E4.2, E4 4,
E4.5, E5.7, E5.8, E5.4, E5.5,
E5.12, E5.13, E6.2, E7.1,
E7.2,E7.3

E15 E5.1
E3.1, E3.2, E3.3, E3.5, E3.11

E2.6, E2.7, E3.9, E3.10, E4.6

El.4,6EL1.6, E4.3,E5.2, E5.3,
E6.1

E2.4

E1.7, E2.8, E3.4, E4.1, E5.6,
E5.9, E5.10

E1.1,E12,E2.1,E25

E2.2,E2.3
E1.3

Saltinis: parengta autorés, remiantis Maltz et al., 2013, Sangwa ir Sangwan, 2018 ir kokybinio
tyrimo medZiaga

xrodikliy pavadinimy ir kody atitiktis pateikta priedo Nr. 5 lenteléje
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Sioje lenteléje pristatyti supaprastinti tyrimo rezultatai — rodikliy kodai. Rodikliy pavadinimai, ju
atitiktis su kodais bei nuoroda j rodiklius matuojancius finkcinius skyrius pateikta priede Nr. 5.
Sioje rezultaty ataskaitos formoje nurodytos charakteristikos - kategorinés rodikliy grupés Pl bei
darbo rodikliai RI. Remiantis moksline literatira ir kokybinio tyrimo rezultaty analize,
identifikuota 14 rodikliy grupiy, sugrupuoty pagal gamybos jmonése vykdomy veikly pobud;:
finansiné grqza, kastai, pardavimai, aptarnavimas, sveikata ir saugumas, jgalinimas, jgidziai,
kokybé, komunikacija, sprendimy priémimas, proceso srautas, laikas, sqveika su tiekéjais,
zaliavos. Sios grupés - tai kiekybinio tyrimo modelio vienas i§ elementy - nepriklausomi
kintamieji, kuriy poveikis j jmonés veiklos rezultatus buvo atskleistas kiekybiniame tyrime.
I8analizavus konsoliduotus mokslinés literattiros apzvalgos ir kokybinio tyrimo rezultatus, jie dar
karta perzitréti ir jvertinti vadovaujantis loginémis jzvalgomis. Nustatyta, kad viena i8
identifikuoty veiklos matavimo grupiy — finansiné graza — gali matuoti ir priklausoma, ir
nepriklausoma Kintamajj. Remiantis moksliniais $altiniais, finansiné graza yra jmonés finansinés
veiklos rezultaty vertinimo matmuo. DMSM modelyje jis yra traktuojamas kaip finansy dimensija
matuojantis KPI. Bet praktinis §io matmens taikymo iStyrimas kokybiniame tyrime atskleidé, kad
tai gali buti ir individualus auks$¢iausios grandies C-lygio vadovo darbo rodiklis: jmonés
generalinis direktorius raportuoja Sios kategorijos finansinius duomenis jmonés akcininkams kaip
savo pasiekty tiksly rezultatyvumo jrodyma. Visgi, vadovaujantis nuostata, kad tyrime siekiama
atskleisti darbo rodikliy detaluma, o finansiné grazg yra iSvestinis, arba kitaip — pasekminis prie$
tai jvykdyty veikly rezultatas, nutarta Sig veiklos matavimo kategorija eliminuoti i§ veiklos
matavimo grupiy saraso ir palikti ja kaip vieng i§ jmonés strateginiy veikly charakterisitikg —

finansus — matuojantj KPI.

Rezultaty apibendrinimas

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, gautais atlikus pusiau struktiirizuota interviu su
ekspertais - gamybos jmonése dirbanciais vadovais - galima teigti, kad ne visos, net ir sékmingai
veiklg vykdancios jmonés turi aiskig strategija, nukreipta j darbuotojy individualios veiklos
matavima kaip instrumenta, tikslingai taikoma visos organizacijos veiklos efektyvinimui ir
rezultaty gerinimui. Kai kuriose jmonése individualiis darbo rodikliai yra neatskirti nuo skyriaus
rodikliy arba yra naudojami kaip suminis atskiry darbuotojy darbo rezultatas. Tokiais atvejais
darbuotojy individualiy darbo rodikliy, kuriuos parenka skyriy vadovai, pagrindiné funkcija ya
atspindeti skyriaus veikla, identifikuoti bei laiku signalizuoti skyriaus problemas. Tai reiSkia,
darbuotojy individualiy darbo rodikliy taikymas jmonése yra ribotas bei triiksta procesinio

poziiirio, individualiis darbuotojy rezultatai matuojami nesistemiSkai, todél lieka nejvertintas
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turimas ir neiSnaudotas darbuotojo potencialas. Vertindami individualig savo darbuotojy veikla,
imoniy vadovai susiduria su i$$iikiais, todél daro tai nenoriai arba atideda ateiciai. Respondentai
pabrézé, kad jie bandé matuoti savo darbuotojy rezultatus, tac¢iau nerado tam tinkamy rodikliy arba
liko nepatenkinti pasirinkty rodikliy veiksmingumu. Remiantis pasnekovy teiginiais apie sgsajas
tarp veiklos vertinimo ir uzmokescio sistemy ir Siuo klausimu eksperty nuomonéms issiskyrus,
galima teigti, kad standartizuotais IR matuoti darbo rezultatus darbuotojy, dirbanéiy kiirybinj,
inzinerinj darbg, yra sudétinga, todél individualiy darbo rodikliy jvedimas yra prasmingesnis
darbuotojams, dirbantiems aiSkiai apibréztuose procesuose ir atlickantiems pasikartojancias
operacijas ir funkcijas.

Visgi, remiantis interviu metu i$sakyta respondenty nuomone apie rodikliy turéjimo
imong¢je poreikj, galima teigti, kad organizacijy vadovai supranta veiklos matavimo svarbg ir mato
tame prasme. Taip pat vadovai supranta, kad neturint veiklos vertinimo rodikliy, prarandama
galimybé iSmatuoti veiklos efektyvumg. Tai verCia juos susimastyti apie jmonés
konkurencingumo galimybes. Taigi, vadovai iesko sprendimy ir parenka veiklos matavimo
rodiklius pasikliaudami savo praktika, nuojauta ir eksperimentavimu. Tai gali bti prieZastis,
paaiSkinanti, kodél iki Siol néra iSskirta vieno vyraujancio metodo veiklos rodikliy nustatymui,
kurj naudoty visos jmonés. Kokybinis tyrimas parodé, kad jmonése susiduriama su teoriniy ziniy
ir kompetencijy trikumu, todél bty prasminga rekomenduoti jmonéms inicijuoti teminius
mokymus, kurie vadovams suteikty teoriniy ir praktiniy Ziniy apie jvairesnius veiklos matavimo
budus ir metodus, o taip pat padéty parinkti tinkamus rodiklius. Interviu su vadovais atskleidé, kad
egzistuoja paklausa informacijai, kuri patenkinty vadovy poreikj gauti zinias i§ patikimy,
moksliniu keliu jrodyty Saltiniy. Remiantis interviu metu eksperty iSsakytomis abejonémis dél
rodikliy matavimo jtakos jmonés rezultatams, galima daryti i§vada, kad dalis jmoniy pasirenka
stebéti tuos rodiklius, kurie yra lengvai surenkami, bet ne tuos, kurie galbiit yra svarbesni jmoniy
strateginiams tikslams pasiekti. | tai svarbu atsizvelgti teikiant rekomendacijas rodikliy
pasirinkimui, tuo paciu pabrézZiant, kad rodikliy pasirinkimas gali buti saglygojamas specifiniy
jmonés procesy, todél juos taikant, reikéty patikrinti rekomenduojamy rodikliy suderinamuma su

imonés veiklos unikalumu.
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2.2 KIEKYBINIS TYRIMAS ,,DARBUOTOJU INDIVIDUALIU DARBO
REZULTATU POVEIKIS IMONIU VEIKLOS REZULTATAMS*

2.2.1 Kiekybinio tyrimo metodologija ir metodika

Tyrimo tikslas - atlikus kiekybinj aiSkinamajj tyrima, nustatyti, t.y. statistiSkai pagrjsti
tiriamy objekty - darbuotojy individualiy darbo rezultaty, iSreik§ty matavimo rodikliais, ir jmonés

veiklos rezultaty priezastinius rysius.
Tyrimo uZdaviniai:

1. Remiantis kokybinio tyrimo ir mokslinés literatiiros apzvalgos rezultatais, sudaryti
anketg - klausimyng Kiekybiniam tyrimui atlikti.

2. Atlikus respondenty apklausg ir iSanalizavus rezultatus, atskleisti statistikai pagrjsta
darbuotojy darbo rezultaty poveikj organizacijos rezultatams.

3. Remiantis empirinio tyrimo iSvadomis, pateikti jzvalgas ir pasiiilymus darbuotojy

matuotiny individualiy darbo rodikliy parinkimui gamybos jmonése.

Tyrimo filosofija ir metodologija. Sio kiekybinio tyrimo filosofinis poZiiiris grindziamas
objektyvizmu. Sis poziiiris pasitelktas dél siekio tiriamame reiskinyje atrasti désningumus, kurie

gali buti iSreiksti kiekybiskai. Metodologinius pasirinkimus atlikti kiekybinj aiskinamajj tyrima

bei atitinkamas kiekybinés analizés procediiras nulémé magistro darbe sprendZiama problema -
nezinomas, neiStirtas darbuotojy individualios veiklos daromas poveikis organizacijos
rezultatams. Atlikus kokybinj tyrimg ir susisteminus surinkta informacijg, pradinis konceptualusis
modelis, atvaizduojantis teorijg apie nepriklausomy kintamyjy poveikj priklausomiems
kintamiesiems (indukcijos metodas) buvo patikslintas ir pateiktas kaip detalusis matavimo
modelis, atvaizduotas 11 paveiksle. Rodikliy kodus atitinkantys rodikliy pavadinimai pateikti
Priedo Nr. 5 lenteléje. Pilkoje modelio zonoje atvaizduoti nepriklausomi kintamieji — rodikliais Rl
iSreiksti darbuotojy veiklos matavimo kriterijai PI (rodikliy grupés pagal veiklos pobudj), 0
spalvotose modelio zonose pateikti priklausomi kintamieji — rodikliais KPI isreiksti organizacijos

veiklos rezultatai sékmg lemianciose matavimo dimensijose (Maltz, 2013).
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11 paveikslas. Detalusis darbuotojy individualiy darbo rezultaty poveikio j jmonés veiklos

rezultatus matavimo modelis

Darbuotojy Rodikliais Rl isreiksti veiklos Rodikliais KPI iSreiksti
veiklos rodikliai RI matavimo kriterijai P! jmoniy veiklos rezultatai

} ) |

( e

[ 9.1,9.2,93 £2.4) (Komunikacija ]— P = )

Finansiniai jmonés

3.1,3.2,3.3,34,35,3.6, 3.8, 3.9, _ —
[ E1.5, E5_1] _PardaV|ma| J_

Organizacijos veiklos rodikliai

f = — 1.1,1.2,1.3,1.4,15,1.6,
( 4.1,14.2,14.3,14.4 EL3] | Zaliavos | ]—— [ 13 ]
, —— { Y,
gvelka su
| 15.1,15.2, 153, E2.2, E2.3] tiekejais -
- g Rinky / klienty valdymo
S
4.1,42,43,4.4,45 E3.1,E3.2, o rezultatai
L E3.3, E3.11)( 2P
\\ J
/[ 2.1,22,23,24,25,2.6,2.7, 2.8,\ \ 3.5, 3.6, 2.16, 4.4, 4.5
2.9,2.10, 2.11, 2.12, 2.13, 2.14,
2.15,2.16, 2.17, 2.18, 2.19, 2.20.
2.21, E3.6, E3.7, E3.8, E4.2, E4.4, ]
E4.5, E5.7, E5.8, E5.4, E5.5, E5.12,
Procesy valdymo
L E6.2, E7.1, E72) ) [ ul y ]
rezultatai
(( 12.1,12.2,12.3, 12.4, 12.5, 12.6,) b
12.7,12.8, 12.9, 12.10, 12.11, E1.1, _m Oraanzaci los rodikiia
L E1.2, E2.1, E2_51 [ rganizacijos veikios rodi |a|]
12.1,12.3,7.4,8.1, 3.8, 8.4,
( S ) \§ J
11.1,11.2,11.3,11.4, 11.5, 11.6, Proceso |||
11.7, E2.8, E3.4, E4.1, E5.9, E5.10 srautas
U\ / J “
Zmogiskujy istekliy
(r N ) .
8.1,8.2,8.3,84,8.5,8.6,8.7, 8.8, valdymo rezultatai
8.9, 8.10, 8.11, 8.12, 8.13, 8.14, Kokybe _
8.15, 8.16, 8.17, 8.18, 8.19, E1.4,
E1.6, E4.3, E5.2, E5.3, E6.1
\_ y,
- J 7.3,7.1,7.2
4 )
51 52 5.3 Sveikata ir
T saugumas | [ |
| J

Pasiruosimo ateiciai

rezultatai

( 71,7.2,73,7.4,75, 7.6 | lgudziai |]-—

| 6.1,E2.6 E27, E3.9 E3.10, E4.6] [ lgalinimas ]]—

F

"

Ve

[ 10.1, 10.2, 10.3, 10.4, 10.5, 10.6,] |Sp.r.e”9”m‘4 I]_
priémimas
\

Saltinis: parengta autorés

8.10, 10.5, 7.6, 2.16, 2.17
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Tyrimo hipotezés.
Tyrimo klausimui apie kintamyjy elementy sgveikas atsakyti suformuotos Sios hipotezés:
H1: Darbuotojy darbo rezultatai daro teigiamg poveikj organizacijos veiklos rezultatams.

H2: Kiekvienos darbuotojy veiklos grupés rezultatai daro teigiamg poveikj organizacijos veiklos

rezultatams.

H3: Kiekvienos darbuotojy veiklos grupés rezultatai daro teigiamg poveikj organizacijos

kiekvienos strateginés (sékme lemiancios) veiklos rezultatui.

Tyrimo metodo pagrindimas. Empirinio tyrimo duomenys surinkti pritaikius kiekybinio

tyrimo metoda — anketing struktiirizuota apklausa. Si duomeny surinkimo strategija remiasi

dedukciniu pozitriu: tyrimas atliktas remiantis detaliuoju matavimo modeliu, kur darbuotojy

darbo rezultatai yra nepriklausomi kintamieji, o jmonés veiklos rezultatai — priklausomi

kintamieji. Tyrimo instrumentas — anketa. Sios duomeny surinkimo strategijos biidu surinkta

informacija atspindéjo respondenty nuomone apie jy individualius darbo rezultatus ir jmonés,
kurioje jie dirba, veiklos rezultatus. Surinkti duomenys buvo aporoti statistinés analizés bidu. 12

paveiksle pateiktas empirinio tyrimo planas.

12 paveikslas. Kiekybinio tyrimo loginé seka

Kiekybinio tyrimo
apklausos anketos
sudarymas

-

Respondenty atranka

(-

Kiekybinis tyrimas —
imoniy apklausa

-

Tyrimo duomeny
apdorojimas

-

Rezultaty analizé

(-

Rezultaty
apibendrinimas

Saltinis: parengta autorés
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Tyrimo tiksliné populiacija. Siame kiekybiniame tyrime ,,Darbuotojy individualiy darbo
rodikliy poveikis jmonés veiklos rezutatams”, kaip ir kokybiniame tyrime “Individualiis
darbuotojy darbo rezutatai”, buvo apklausiami respondentai, dirbantys vidutinése ir didelése
Lictuvos gamybinése jmonése. Tyrime buvo kviec¢iamos dalyvauti jmonés, kuriy atrankg sglygojo
du kriterijai: darbuotojy skaicius t.b. daugiau kaip 50 darbuotojy (vidutinés ir didelés jmonés), ir
gamyba yra viena i$ jmonés veiklos kryp¢iy. Tyrimo rezultatus tikimasi panaudoti pasiiilant
suinteresuotiems tyrimo dalyviams praktinius sprendimus bei prasmingas jzvalgas apie

matuotinus darbuotojy darbo rodiklius.

Tyrimo imtis. Tyrimo imtis sudaryta remiantis netikimybinés kriterinés imties Strategija.

Respondenty atrankai pritaikyta misri imtis. Pirmiausiai patogios imties biidu atrenkami pirmieji

respondentai. Taciau tokiu buidu gauta tik nedidelé dalis tyrimui reikalingy imties vienety. Todél,

pritaikius “Sniego gnitztés” imtj, jau atrinkty respondenty paprasyta nurodyti kitus potencialius

respondentus, ir tokiu budu bty uzpildyta visa tyrimui reikalinga imtis (Naderifar, Goli ir
Ghaljaie, 2017).

2.2.2 Kiekybinio tyrimo instrumentas — anketa

Tyrimo instrumentas — anketa-klausimynas. Anketa yra reglamentuotas apklausos
budas, kai 1§ anksto sudarytais formalizuotais klausimais siekiama gauti informacijos 18§
respondenty (Dik¢ius, 2011). Tyrimo respondentams buvo sudarytos salygos nedalyvaujant
apklausoje tiesiogiai, bet pateikiant pateikti atsakymus rastu, savarankiskai atsakyti j anketos
klausimus. Sis metodas pasirinktas, nes tai operatyvus, laiko atzvilgiu greitas biidas gauti

duomenis tolimesniam iStyrimui.

Anketos struktiirg sudaré keturios dalys: jvadas, pagrindiné informacija, klasifikavimo ir
identifikavimo informacija. Jvade buvo iSdéstytas trumpas anketos pristatymas, kuriame
respondentas buvo supazindintas su vykdomos apklausos tikslais, kiek laiko uZtruks anketg
uzpildyti bei uztikrintas pateiktos informacijos konfidencialumas. Pagrindinés informacijos dalyje
pateikti teiginiai, kurie ir buvo skirti svarbiausiems tyrimo klausimams atsakyti. Klasifikavimo
informacine dalj sudaré duomeny apie respondento demografines charakteristikas surinkimas.
Identifikavimo informacija skirta respondento kontaktams uZzpildyti, kad véliau, respondentui
pageidaujant, galima biity nurodytais kontaktais suteikti atgalinj rySj. Anketos dizainas

suformuotas pagrindinés informacijos teiginius ir atsakymus pateikiant matricos biidu, o
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demografiniams klausimus uzpildyti pateikti atskiri klausimai su galatsakymy pasirinkimais.

Anketoje panaudotos trijy tipy uzklausos:

> struktiirizuoti teiginiai,
> demografiniai uzdaro tipo klausimai,
> atvirojo teksto laukai, kuriuose respondentai gali jraSyti savo atsakyma.

Struktirizuoti teiginiai leidZia respondentui pasirinkti vieng i$ alternatyviy atsakymy, kurie
atspindi jo nuomong skaléje nuo konkreciai neigiamo iki konkreciai teigiamo poziiirio j anketoje
pateikta teiginj (Dikéius, 2011). Siame tyrime respondentai buvo paprasyti sureitinguoti savo
atsakymus pagal pateiktg Likerto skale, kuri yra vienas i$ jrankiy jvertinti asmens nuostatas,
pozitrj ar nuomone (Likert, 1974, Bartholomew, 1998). Si skalé parengta remiantis jveréiy seka
nuo 1 iki 5 tasky, kur atsakymas 1 reiskia visiskai nesutinku, t.y. kad respondentas visiskai
nepritaria anketoje suformuotam teiginiui, 2 reiSkia nesutinku, t.y. turi truputj neigiama nuomong
apie teiginj, 3- nei sutinku, nei nesutinku, t.y. respondentas yra teiginiui neutralus, 4 - sutinku, tai
reiskia truputj teigiamg respondento poziirj, ir 5 - visiSkai sutinku, kur respondentas iSreiskia
konkreciai teigiamg pozilrj ir teiginiui visiskai pritaria. Formuojant $io tyrimo anketa, buvo
atsizvelgta | tg aplinkybe, kad respondentai, dirbantys gamybos jmonése, savo veiklos rezultatus
vertina per darbines kompetencijas ir funkciniuose skyriuose vykdomas uzduotis, todél kai kurie
anketos teiginiai, taikyti specifinei veiklos sri¢iai, konkre¢iam respondentui galéty sukelti
sunkumy atsakant j teiginj apie tokios veiklos rezultatus. Todél kartu su penkiabale teiginiy jverciy
skale buvo pateikta papildoma pasirinkimo galimybé — skaitiné reik§mé 0 — nuoroda j pasirinkimg
,hegaliu atsakyti “, kurj respondentas galéty pazyméti, jei j teiginj apie konkrecios specifinés

veiklos rezultatus jis negaléty pateikti jokio atsakymo.

Siekiant atsakyti 1 tyrimo klausimg apie dviejy grupiy kintamyjy tarpusavio sgveikos
rySius, §io empirinio tyrimo struktiirizuoti teiginiai sudaryti kaip dvi atskiros teiginiy grupés, kuriy
antrastéje pateikta tokia pati sakinio pradzios formuluoté: ,/vertinkite Zemiau pateiktus teiginius
apie <...>“ (i$ apklausos anketos); sakinj tesia ir uzbaigia teiginiy grupiy temos jvardijimas. Taigi,

anketos struktiirizuotg dalj su Likerto skalés jverc€iais sudaro dvi teiginiy grupiy temos:

1. ,[Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie Jisy individualius darbo rezultatus
jmonéje*;

2. ,Jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie Jiisy jmonés veiklos rezultatus*.

Pirmoji tema dengia teiginius apie respondento individualius veiklos rezultatus: dalyviai

paprasyti jvertinti savo darbo rezultatus tose veiklos matavimo kategorijose, kurios matavimo
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modelyje nurodytos kaip nepriklausomi lantentiniai kintamieji. Formuojant teiginiy eiliSkuma,

atsizvelgta 1 sakinio raktiniy zodziy skambesj, siekiant padéti respondentui sutelkti démesj ]

teiginio prasme, neisblaskyti jo démesio pereinant nuo vieno objekto prie kito. Atliekant apklausa

nuotoliniu budu, atlikéjas daznai neturi galimybés pasitikslinti, ar teiginys suprastas teisingai,

todél vienas i§ svarbiausiy prasminés frazés sudarymo uzdaviniy buvo suformuluoti sakinj taip,

kad atlikéjas aiskiai identifikuoty savo vertinamos veiklos sritj ir veiklos vykdymo aplinkybes.

Siekiant praplésti pateikto teiginio suvokimo galimybes, teiginio apie darbo rezultatus struktiira

buvo praplésta, papildant sakinj rodikliy, kuriais matuojami rezultatai, pavyzdziais. Toliau 5-oje

lenteléje pateikiami pirmosios teiginiy temos ,,Individualtis darbuotojy veiklos rezultatai“ teiginiai

ir jy pagrindimas.

5 lentelé. Apklausos anketos dalies apie respondento individualius darbo rezultatus teiginiai ir

Jju pagrindimas

Anketoje pateiktas teiginys

Teiginio pagrindimas

“Mano vidinés ir iSorinés komunikacijos jmonéje

rezultatai yra labai geri - puikiai valdau

skaitmenine ir vizualigiq informacijqg, mano

informacijos sklaida patenkinti ir kolegos, ir

iSoriniai verslo partneriai. *

Teiginys reikSmingas tiriant darbuotojo komunikacijos
rezultatus, matuojamus jvairiy jmonés procesy zZingsniuose:
tieck gamybos vykdymo etape, tiek ir uztikrinant efektyvig
jmonés reglamentuotos arba zodinés informacijos sklaida,
pavyzdziui, vieSinant organizacijos strateginius tikslus,
vadybos sistemos politika, perduodant informacija
funkciniais arba hierarchiniais kanalais.

,Mano veiklos, skirtos mazinti jmonés kastus,
rezultatai yra labai geri - dirbdamas stengiuosi
taupiai naudoti ir optimizuoti jmonés resursus,

mazinti vertés nekuriancius procesus ir klaidas.

Teiginys apie darbuotojo pastangas siekiant optimizuoti
imonés veiklai skirtus resursus yra svarbus skiekiant
jvertinti ir i$matuoti organizacijos veiklos efektyvuma. Siuo
teiginiu norima atskleisti darbuotojy pozidri ne tik |
kiekybiskai suskaiCiuojamas veiklos sanaudas, bet taip pat
jvertinti individualios veiklos rezultatg per patiriamg nuostolj
dél Svaistymo, prastos kokybés ar administracinés
biurokratijos nuostaty.

,,Mano darbo rezultatai aptarnaujant vidinius ir
iSorinius jmonés klientus yra labai geri - laiku ir

kokybiskai teikiu griztamgjj rysj, kolegy ir klienty

Aptarnavimas kaip matavimo kriterijus apibrézia darbuotojo
veiksmus, orientuotus | kliento patenkinima. Svarbu
suformuoti teiginj taip, kad darbuotojai atpazinty savo
darbinéje veikloje tuos elementus, kurie salygoja klienty
iSlaikyma, uztikrinant paslaugy kokybe visuose uzsakymo

pardavimy augimo duoda gery rezultaty - naujy
klienty skaicius auga, nuolatiniy ir naujy produkty
pardavimai didéja, naujai j rinkg isleidziamy

produkty verté kyla.

pasitenkinimas auga, nusiskundimy skaicius . -
gyvavimo ciklo etapuose.
mazéja.
Mano pastangos prisidedant prie  jmonés Sis teiginys yra skirtas istirti jmonés pardavimus jtakojanéiy

darbuotojy darbo rezultatus. Nors anketoje vengta specifiniy
klausimuy, Sis veiklos aspektas vertinant darbuotojy ir jmonés
rezultaty sgsajas yra labai svarbus ir jmonése yra nuolat
stebimas per finansinius rodiklius. Taciau svarbu, kad
respondentai suprasty, jog naujy produkty vystymas taip pat
susijes su jmonés pardavimy dinamika, todél teiginio
konstrukte yra jtrauktas frazés elementas apie naujai j rinka
peteikiamy produkty verte.
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5 lentelés tesinys

,»Mano vykdomos veiklos, nukreiptos j kokybés
gerinimg, rezultatai yra labai geri - auga
naujai isvystyty produkty ir projekty kokybe,
mazéja  zaliavy, pusgaminiy ir

kokybés

geréja veiklos planavimo tikslumas, aktyviai

gatavos

produkcijos neatitikCiy  skaicius,

‘

dalyvauju kokybés gerinimo iniciatyvose. *

Sis teiginys yra vienas daugiausiai sri¢iy aprépiantis matavimo
kriterijus, kadangi kokybiskai vertinti galima visas jmanomas
7mogaus veiklas: tiek procesines, tick kiirybines. Sio teiginio
konstrukte kaip tik ir siekta - suformuoti respondentui uzduotj
taip, kad respondentas kiek jmanoma placiau interpretuoty savo
darbinés veiklos kokybinj vertinima.

,»Mano veiklos rezultatai, orientuoti j optimaly
laiko resurso isSnaudojimq, yra labai geri -
naujy produkty projektavimui suplanuotq laikg
isnaudoju  efektyviai, klienty uzsakymus
patvirtinu per trumpiausiq jmanomgq terming,
siekiu, kad gamybos uzsakymy vykdymo trukmé
bity minimali, ieSkau bidy mazinti gamybos

prastovas ir kitus laiko nuostolius.

Laiko istekliai — kertinis gamybos jmonéms darbo ritmg
uzduodantis  elementas,  vienodai  suprantamas  visy
atskaitomybés lygiy darbuotojams: uzduot; reikia padaryti laiku,
ir tg laika reikia stengtis nuolatos mazinti. Teiginys aprépia visus
jmonéje veikian¢ius procesus, laiko matavimas dalyvauja
daugelio veikly vertinime. Veiklos efektyvumo matavimui yra
sukurta jvairiy rodikliy: tiek specifinéje, tiek ir bendroje
perspektyvoje atskleidzian¢iy jmonés konkurencingumo laipsnj.
Darbuotojy individualios veiklos vertinimas per laiko resurso
panaudojimo prizme¢ yra fundamentalus, kai kuriais atvejais
galintis jgyti kasty matavimo kriterijaus pozymiy, todél teiginio
praplétimas iki specifiniy rodikliy pavyzdziy turéty sumazinti
respondento galimybes teiginj interpretuoti neteisingai.

,,Mano darbo su tiekéjais rezultatai yra labai
geri - miisy santykiai grindziami partneryste,
tiekimo sutartys ilgalaikés, aktyviai prisidedu
kuriant

teigiamq su tiekéjais

bendradarbiaujancios jmoneés jvaizdj. “

Teiginys nukreiptas j specifing veiklos sritj — darbg su tiekéjais.
Sis kriterijus matuojamas gana lokaliai: jei jmonés turi aidkiai
iSreikta struktiira pagal vykdomas funkcines veiklas, S$i
matavimo dimensija yra stebima tiekimo arba kitaip — pirkimy
skyriuje. Sig kategorija pateikti kaip atskirg teiginj yra tikslinga,
nes Sig darbuotojy veikla apraSius per kitas matuojamas
charakteristikas  blity prarasta galimybé respondentams
identifikuoti Sios ganétinai specifinés veiklos rezultatus.

Mano profesiniy jgiadziy tobulinimo rezultatai
yra labai geri - mano techniniy kompetencijy
lygis auga, as jsisavinu naujas technologijas,

prasmingai iSnaudoju mokymuisi skirtg laikq.

Kriterijus reikalingas respondentams jsivertinti savo darbiniy
kompetencijy lygj bei skirtas atskleisti darbuotojy pasirengima
savo  asmeniniu  tobulé¢jimu  prisidéti  prie  jmonés
konkurencingumo didinimo.

,Mano darbo su Zaliavy atsargy valdymu
rezultatai yra labai geri - Zaliavas gamybai
pateikiu per sutartq laikq, uZtikvinu atsargy
pakankamumg, be klaidy apskaitau zaliavy
kiekj gatavoje produkcijoje bei laikausi visy

sutarty vidinés zaliavy logistikos procediiry. *

Teiginys reikalingas istirti respondenty nuomone apie jy veiklos,
aprépian¢ios materialiyjy istekliy valdyma rezultatus. Sis
matavimo kriterijus skirtas jvertinti ne tik zaliavy priémimo,
valdymo, perdavimo logistinius veiksmus, bet ir apskaitos
sistemy aptarnavimo procediiras. Si dimensija reikalinga jvertinti
ir tokias veiklas, kurios atsispindi ekonominiuose jmonés
rodikliuose, t.y. jtakoja grynuyjy pinigy srautus, sandéliavimo
patalpy utilizacijos lygj, zaliavoms skirty léSy apyvartuma.
Teiginys  skirtas darbuotojams, dirbantiems jvairiuose
funkciniuose skyriuose — nuo logistikos ir gamybos iki naujy
produkty vystymo ir eksporto.
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5 lentelés tesinys

Mano veiklos rezultatai, nukreipti j jmonés
procesy tobulinimg, yra labai geri - auga
darbuotojy, jrangos ir erdvés isnaudojimo

kyla
produktyvumas,

efektyvumas, veiklos nasumas ir

gamybos aktyviali

jgyvendinami nuostoliy mazinimo projektai.

Sis teiginys yra holistinio pobuidzio ir gali bati pladiai
interpretuojamas. Jis skirtas respondentams jvertinti savo veiklos,
kuri suderinta veikti sistemoje su kitais dalyviais, rezultatus. Sis
matavimo  kriterijus turéty paliesti darbuotojy veiksmus,
nukreiptus j procesy tobulinima, kuris yra svarbus elementas
vertinant organizacijos brandos lygj ir pasiruo§imo ateiiai
potencialg. Proceso vyksmo vieta néra lokali, ji prasminga visuose
jmonése hierarchijos lygmenyse ir funkciniuose skyriuose, apima
ir kiekybiSkai pamatuojamas charakteristikas, ir darbuotojy
samoningo jsitraukimo j procesy tobulinima iniciatyvas.

Mano veiklos rezultatai kuriant saugiq ir
sveikq jmonés aplinkg yra labai geri - mano
pastangy déka pavyko sumazinti nelaimingy
atsitikimy ir incidenty skaiciy, laikausi
jmonéje nustatyty darby saugos taisykliy,
biidy darbuotojy

ieskau valdyti

nedarbingumo lygj jmonéje.

Teiginys reik§mingas tiriant darbuotojo pozilirj | imonés saugios
ir sveikos aplinkos uztikrinimo tvarkas ir teisinius reglamentus.
Nuo to, kiek darbuotojas jaucCiasi atsakingas uz bendrg
organizacijos ,,sveikatos* bukle, kaip jis suvokia savo veiksmy
svarbg prisidedant prie jmonés reputacijos formavimo, ar
darbuotojas ,,nesabotuoja“ organizacijos vadovy pastangy
suvaldyti netikétas krizes ir testi darba neapibréztumo salygomis
(pavyzdziui, Covid 19 pandemijos atveju), gali turéti poveikj |
imonés konkurencingumo, efektyvumo, rezultatyvumo ir kity
svarbiy veiklos charakteristiky dinamika.

Mano darbo rezultatai siekiant aukstesnio

darbuotojy jgalinimo yra labai geri -
dalyvauju jgyvendinant veiklos tobulinimo
pasiilymus, skatinu darbuotojy jsitraukimg,
aukstesniy  darbo

stengiuosi  puoseléti

aplinkos standarty siekimo kultiirg.

Sis teiginys yra svarbus tiriant aplinkybes, kuriomis jmonés
veiklos rezultatai gali biiti jtakojami jmonés socialinés aplinkos ir
puoseléjamos kulttros. Respondenty atsakymai j pateikty teiginj
turéty atskleisti jy kaip vadovy ar komandos nariy
demonstruojama lyderyste, mentoryste ir bendradarbiavima.
Jgalinimo  kriterijus ypa¢ svarbus horizontalios valdymo
hierarchinés struktiiros organizacijose, kur maziau sutinkami
direktyviniai vadovai ir kolektyviné atsakomybé, bet daugiau
kliaujamasi darbuotojy samoningumu, pozityvumu ir jsitraukimu.

Mano  dalyvavimas jmonés sprendimy
priémime yra rezultatyvus - laikausi
prisiimty sipareigojimy, dalyvauju
strategijos planavime, efektyviai vertinu

galimas rizikas.

Sis teiginys jtrauktas | klausimyng su tikslu suformuoti
respondentams uzduotj apsvarstyti savo veiklos rezultatus, kuriant
arba jgyvendinant jmonés strategija. Tikimasi, kad respondenty
atsakymai ] §j teiginj atskleis darbuotojy suvokimg apie jmonés
strateginiy tiksly svarbg ir paties darbuotojo pozitrj j save kaip j
individa, savo veiksmais galintj daryti poveikj organizacijos
veiklos rezultatams.

Saltinis: parengta autorés

Antroji apklausos anketoje pateikty teiginiy tema yra apie jmonés, Kkurioje dirba
respondentas, veiklos rezultatus. Sio kiekybinio tyrimo matavimo modelyje jmonés rezultatai yra
priklausomi kintamieji - penki jmonés veiklos rezultaty matavimo elementai. Teiginiai suformuoti
remiantis Maltz Dinaminio Multidimensinio Sekmés Modeliu, apibfézianciu organizacijos s¢kme
lemiancias strategines veiklas bei jas matuojancias tipines charakterisitikas (zitréti ; 1 lentele),
(Matz, 2013). 6 lenteléje pateikti teiginiai, i§ kuriy suformuotas antroje anketos dalyje respondenty

vertinimui pateiktas jmonés rezultaty matavimo konstruktas.
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6 lentelé. Apklausos anketos dalies apie respondento jmonés veiklos rezultatus teiginiai ir jy

pagrindimas

Anketoje pateiktas teiginys

Teiginio pagrindimas

Misy jmonés finansiniai rezultatai yra
labai geri - pardavimai ir pajamos auga,
pelnas didéja.

Teiginys grindziamas moksliniy S$altiniy ir kokybinio tyrimo
rezultaty analize, atskleidusia, kad finansiniai rodikliai, tokie kaip
pardavimai, pelnas, pajamos yra rodikliai, atspindintys jmonés
veiklos rezultatus i$ trijy perspektyvy: tolimos praeities, netolimos
praeities ir artimiausios perspektyvos. Sie ,atsilickantys® ir
»diagnostiniai“ finansy dimensijos rodikliai matuoja ankstesnés
veiklos rezultata, 0 taip pat indikuoja vykdomy veikly ar procesy
bukle (Peng, Sun, Rose ir Li, 2007). Ir tai yra svarbiis nuolatinj
veiklos monitoringg uZtikrinantys tipiniai matmenys.

Musy jmonés darbo su Klientais ir rinkomis
yra labai geri - klientai
aptarnavimo kokybe  puiki,

rezultatai
patenkinti,
klienty islaikymo indeksas aukstas, jmoné
uzsakymy,
atsiskaitymai kontroliuojami.

turi  pakankamai klienty

Teiginys, atskleidziantis santykj tarp organizacijos ir jos klienty.
Frazé iSplésta papildant ja rodikliais, kurie yra naudojami kaip
universaliis, neatsizvelgiant | pramonés sektoriy ar produkto
unikaluma. Sie rodikliai yra populiariis ir vartotini jmoniy vidinéje
terminologijoje, kai norima pasidalinti bendra informacija apie
imonés situacija rinkoje bei jos santykius su klientais.

Musy jmonés vidiniai ir iSoriniai procesai
yra sklandiis - gaminami produktai j rinkq
kokybiski,

projektai isvystomi ir jgyvendinami pagal

pateikiami  laiku  ir nauji

plang, jmonés procesai inovatyviis.

Teiginio tikslas — surinkti informacija, atspindincia organizacijos
veiklos efektyvuma ir tobulinimo potencialg. Moksliniais tyrimais
nustatyta, kad organizacijos procesai turi biiti nukreipti j procesy
inovacijas, démesys sutelktas j naujy produkty vystymg (Maltz,
2013). Siuo teiginiu sickiama issiaidkinti, koks yra respondenty
imonés procesy tobulinimo pazangos lygis.

Miisy jmonéje puikiai valdomi ZmogiSkieji
iStekliai - dirba aukstos kvalifikacijos
specialistai, darbuotojy kaita nedidelé, jie
nuolat  mokomi

naujy  kompetencijy,

demonstruojami auksti lyderystés jgudziai.

Sis teiginys skirtas jvertinti rezultatus veiklos, kuri yra kritidkai
svarbi siekiant organizacinés sékmés (Maltz, 2013). Teiginyje
pateiktas konstruktas sufleruoja respondentui siekj jvertinti savo
imonés rezultatus per pazangos, aukstyjy technologijy keliamy
reikalavimy ir darbuotojy moralés perspektyva.

Miisy jmoné yra gerai pasiruoSusi ateiCiai
- gilus ir kokybiskas strateginis planavimas
padeda jvertinti netikétus iSorinés aplinkos
pokycius, jmoné investuoja j naujas rinkas,
technologijas, naujy produkty kirimg ir
gamybos linijas.

Sis teiginys reik§mingas tiriant respondento jmonés poziirj j ateitj
per biisimy klienty poreikio numatyma. Pateikty rodikliy pavyzdziai
turi padéti respondentui nusibrézti gaires, kad suprasti, kokie yra
ateiCiai pasiruoSusios ir j ateitj investuojancios organizacijos
pozymiai bei jvertinti savo jmone Siame kontekste.

Saltinis: parengta autorés, remiantis Maltz, 2013

Toliau anketoje pateikti demografiniai uzdaro tipo klausimai, skirti surinkti informacija,

reikalingg patikrinti atrankos kriterijy tenkinimg .

1. ,,Kiek darbuotojy dirba Jusy jmonéje? “

2. ,,Koks jiusy jmonés veiklos pobiidis?“
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Atsakymai j Siuos klausimus reikalingi duomeny isfiltravimui, t.y. tam, kad galima bty atmesti
atsakymus ty respondenty, kurie neatitinka tyrimo populiacijai nustatyty kriterijy. Siame tyrime i§
anksto apibrézti du atrankos kriterijai: darbuotojy skaicius jmonéje ir jimonés veiklos pobiidis. |
Siuos klausimus respondentas gali atsakyti pasirinkdamas vieng i$ keliy pateikty atsakymy. Tokiu
budu is tyrimo buvo pasalinti respondentai, dirbantys maziau nei 50 darbuotojy turinc¢iose jmonése

bei tose jmonése, kuriy veiklos pobiidis néra gamyba.

Dar vienas demografinis klausiamas - ,,Kiek mety dirbate jmonéje? “ — tai atvirojo teksto
laukas, kur respondentas galéjo jraSyti jrasyti savo atsakyma. Atsakymai j §j klausimg padéjo
surinkti faktus apie respondento stazg esamoje darbovietéje ir tokiu budu suteiké papildomos
informacijos apie jo, kaip darbuotojo idirbj jmonéje bei tai, kiek respondentas spéjes susipazinti
su savo jmonés veiklos rezultatais. Paskutinis, pusiau atviras klausimas - ,,Kokios Jisy pareigos
jmonéje? “ — uzduotas su tikslu iSsiaiskinti respondento pavaldumo lygmenj. Tiksliné auditorija
ganétinai plati: anketa sudaryta visy funkciniy skyriy ir visos hierarchinés atskaitomybés
darbuotojams: nuo jmonés C-lygio vadovy iki operacinio lygmens darbuotojo, todél respondentui
pasitilyta galimybé rinktis i§ pateikty atsakymy, sudaryty i$_funkcinés organizacijy valdymo
struktiiros elementy. Funkciné organizacijos struktiira yra tradicinis organizacijos modelis,
sudarytas i$ funkciniy korporaciniu lygiu integruoty padaliniy ( Hernaus, Aleksic ir Klindzic,
2013). Sio magistro darbo kokybiniame tyrime didZioji dalis (78%) apklausoje dalyvavusiy
respondenty atstovavo tam tikrus funkcinius savo jmonés skyrius; tyrimo objektas — darbo
rodikliai — taip pat tyrinéti funkciniy padaliniy aplinkoje. Todél ir kiekybinio tyrimo anketoje
siekta iSlaikyti tokig pacig informacijos surinkimo logika, kad véliau atsakymus bty galima
klasifikuoti ir koduoti pasitelkiant tokias pacias informacijos analizés gaires. Visgi klausimas
pateiktas su atsakymo galimybe jraSyti laisva teksta, jei tarp nurodyty pasirinkimo varianty
respondentas nerasty biitent ty pareigy, kurias atitinka jo pozicija organizacijoje.

Paskutinis anketos klausimas - sitilymas yra identifikacinio pobiidzio ir néra privalomas
uzpildyti. Tai atvirojo teksto eiluté, kurioje respondentas galéjo jvesti savo elektroninio pasto
adresa, jei nor¢jo, kad tyrimui uZzsibaigus, jam biity suteiktas grjztamasis rySys apie apklausos
rezultatus. Sitlymas ,,Jei norite, kad jums biity atsiysti apibendrinti tyrimo rezultatai, jrasykite
savo el. pasto adresqg“ yra numatytas kaip moralinis atlygis respondentams uz bendradarbiavimag
ir geranoriska jsitraukima. Sis draugiSkas gestas turéjo pagerinti respondento nuostatas,
bendravimo klimata tarp respondento ir tyr¢jo, ir Svarbiausia — turéjo sumazinti neatsakyty ankety

atvejy skaiciy (Dik¢ius, 2011).
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2.2.3 Kiekybinio tyrimo eiga ir duomeny apdorojimas

Parengto klausimyno i$platinimui pasirinkta misri strategija:

> platinti anketg internetiniu budu,

> iSsiysti respondentui el. pastu anketos talpinimo internete nuoroda.

Pateikus anketg respondentui skaitmeniniu biidu, respondentas turéjo galimybe pats administruoti
klausimyno pildyma: jis galéjo pasirinkti jam patogy laika ir jrenginj, galéjo skirti daugiau laiko
atsakymams apmastyti, o tai padidino tikimybe gauti neskubotai uzpildyta, iSsamesng¢ ir tikslesne
anketa. Sio tyrimo internetinis klausimynas sukurtas specialioje ankety platinimo platformoje —

www.apklausos.It. Tai yra lengviausias ir greiCiausias biidas pasiekti respondentus. Minéta

internetiné platforma suteikia tyréjui patogius jrankius kurti anketos dizaing, stebéti grafiskai
pateikiama respondenty atsakymy statistika, suaktyvinti respondenty jsitraukimg reklamuojant
anketg. Dar vienas §ios platformos naudojimosi privalumas — anketos rezultaty iSsaugojimas
failuose, kuriuos galima atidaryti jvairiomis Microsoft office programomis. Véliau failus
eksportavus j statistinés analizés programa SPSS (i$ angly k. ,,Statistical Package for the Social
Sciences” — ,,Socialiniy moksly statistikos jrankis®) iS§vengta rankinio duomeny suvedimo,

sutaupyta laiko, nebeliko duomeny suvedimo klaidy tikimybés.

Taciau §i platinimo strategija turi trikumy dél riboto tikslinés tyrimo populiacijos
pasiekiamumo. Sia ankety talpinimo platforma daugiausiai naudojasi tyrimus atlickantys
studentai, kurie jprastai ir tampa vieni kity respondentais. Deja, bet $i aplinkybé néra palanki
tyrimo imties reprezentatyvumui uztikrinti, todél buvo reikalingas papildomas metodas, kaip
pasiekti reikalingus respondentus. Taigi, internetinés anketos suktirimas ir talpinimas specialioje
platformoje pasirinktas daugiau kaip techninis jrankis, palengvinantis patj apklausos process,
anketos dizaino kiirimg ir rezultaty duomeny apdorojimg. Derinama su patogios imties ir ,,Sniego
gniuztés* imties strategija, §i anketa tapo efektyve priemone anketa viesinimui bei platinimui. Su
potencialiais respondentais taip pat buvo susisiekta i$ anksto, bendrauta telefonu, el. laiskais ir per
socialinius tinklus; respondentai paprasyti sudalyvauti apklausoje bei pasidalinti anketa,
persiunciant ja jy paciy darbiniams ir asmeniniams kontaktams. Originali internetinés apklausos

anketos versija pateikta Priede Nr. 6.

Duomeny valymas. Tyrime dalyvavo ir anketas uzpildé 125 respondentai. Surinkti
duomenys buvo iSanalizuoti dél jy tinkamumo naudoti tolimesniam iStyrimui bei atliktas duomeny
valymas, kadangi bet kokie duomeny netikslumai gali paveikti tyrimo rezultatus ir patikimuma

(Manly & Wells, 2015). Sio kiekybinio tyrimo duomeny analizé atskleide, kad tarp surinkty
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http://www.apklausos.lt/

duomeny yra dviejy tipy neatitiktys, kurias reikia iSspresti iki tolimesnio duomeny analizés etapo:
tai duomeny eilutés su atsakymais, kuriuos pateiké respondentai, neatitinkantys tiriamai
populiacijai nustatyty kriterijy, bei tos duomeny reikSmés, kurios dél respondenty negaléjimo
prasmingai atsakyti j suformuotg teiginj, sistemoje buvo prilygintos ,,0¢ reikSmei. ,,0° reik§mé
gali paveikti statistinés analizés tiksluma, tod¢l biitina jg pasalinti ar pakeisti. Atsizvelgiant |
jvairius statistikoje taikomus duomeny tvarkymo metodus (Soley-Bori, Horn, Morgan ir Min Lee,

2013), panaudoti dveji duomeny bazés koregavimo buidai:

- duomeny eilutés iStrynimas: kuomet dél nekorektiSko atsakymo j tam tikrus anketos
klausimus pasalinama visa respondento uzpildyta anketa;

- duomeny reikSmés perkodavimas: kuomet nekorektiska reikSmé perkoduojama j SPSS
programos funkcija ,,missing value* (i§ angly k. — triikkstama reik§me), ir véliau filtravimo btudu
Sios reikSmeés eliminuojamos i§ duomeny rinkinio. Tokiu budu pasSalinamas respondento
atsakymas tik j vieng teiginj, o lik¢ respondento atsakymai naudojami tolimesnéje analizéje.
Atlikus duomeny valyma, i§ tolimesnés analizés pasalintos 6 demografiniy Kriterijy neatitikusios
anketos: 2 respondenty jmonés turéjo maziau nei 50 darbuotojy, todél jos néra priskiriamos prie
vidutiniy ir dideliy jmoniy; 4 jmoniy pagrindiné veikla néra gamyba. Dar 10 ankety paSalinta dél
,0° reiksmés atsakymo pateikimo teiginiuose apie jmonés veiklos rezultatus. Sie teiginiai —
priklausomi kintamieji, jie yra bitini statistiniy modeliy konstravimui. Priklausomas kintamasis
yra kintamasis, kurio verté priklauso nuo kity kintamyjy reikSmiy, ir jei duomeny bazéje tritksta
priklausomy kintamyjy reikSmiy, gali biiti sunku nustatyti Sios sasajos modelius (Shrive, Stuart,
Quan ir Ghali, 2006). Nekorektiskai, su trikstamomis reik§mémis pateikti kintamieji gali trukdyti
prognozuoti priklausomy kintamyjy reik§mes, todél gali neigiamai paveikti galutinj tyrimo tiksla.

Po duomeny valymo, tolimesnei statistinei analizei pateikti 109 respondenty anketiniai duomenys.

2.2.4 Tyrimo rezultatai ir jy analizé

Imties apraSomoji statistika

IS 4 tyrimo apklausos anketoje buvo pateikty demografiniy klausimy du klausimai buvo
skirti respondenty atitikimui imties kriterijams patikrinti: ,,Kiek darbuotojy dirba Jiisy jmonéje?*
ir ,,Koks jisy jmonés veiklos pobudis?; kiti du Klausimai skirti detalesnei informacijai apie
respondentus surinkti: ,,Kiek mety dirbate jmonéje?* ir ,,Kokios Jiisy pareigos jmonéje?. 13a ir

b paveiksluose grafiskai atvaizduoti atsakymy rezultatai.
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13a paveiksle pateikta diagrama isryskino, kaip pasiskirsté apklausoje dalyvave skirtingo
dydzio imoniy darbuotojai. Daugiausiai atsakymy pateiké respondentai, dirbantys vidutinio
dydzio jmonése, turin¢iose nuo 51 iki 250 darbuotojy; tai beveik pusé visy uzpildyty ankety (53).
Imoneés, kuriy darbuotojy skaiéius nevirsija 50, yra priskiriamos prie mazy jmoniy, ir jos nejeina
i tyrimo tiksling populiacija. Siy respondenty anketos kartu su visomis duomeny reik§mémis buvo

pasalintos i§ tolimesnés analizés.

13a paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal jmonés dydj

Respondentu skaicius pagal imonés dydi

Count

1-50 51-250 251-500 daugiaunei 501

Darbuotoju skaiéius jmonéje

Saltinis: parengta autorés

Analizuojant respondenty atsakymus apie jmoniy, kuriose jie dirba, veiklos pobiidj, 4 anketose
buvo pateiktas atsakymas, kad imonées veikla — ,kita*“ (gavybos pramoné, energetika, statybos).
Sios respondenty anketos Kartu su duomenimis taip pat buvo pasalintos i§ tolimesnés analizés,
kadangi neispildé salygos apie imonés veiklos pobiidj: viena i$ tyrime dalyvaujanciy respondenty
imoniy veiklos rusiy turi biiti apdirbamoji gamyba. Dél kriterijaus apie jmonés veiklos pobiidj
netenkinimo atmestos anketos kelia abejoniy dél Sio paSalinimo priezastingumo, nes patikrinus
respondenty jmoniy dydj, respondenty pareigas bei kitus jy atsakymus, galima biity manyti, kad
respondentai iki galo nesuprato, kas yra ,,apdirbamoji gamyba“, nors tai ir yra jy jmonés veikla

(pagal Europos Sajungos statistikos sistemos Klasifikatoriy EVRK, apdirbamoji gamyba apima

imones, kurios gamina naujus produktus arba modifikuoja esamus produktus, kad gauty naujy
funkcijy arba savybiy; Saltinis - Oficialios Statistikos Portalas). Visgi, remiantis moksliniais
Saltiniais, teigianciais, kad dalyvio pasalinimas i§ tyrimo yra tinkamas duomeny valymo metodas,
kai respondento techniskai neteisingas atsakymas gali atspindéti dalyvio nepakankamas pastangas
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pasirinkti teisingg atsakymag, o tai savo ruoztu atskleidzia atsainy dalyvio poziiirj ] anketos
rezultaty kokybe (Desimone J., Harms ir Desimone A., 2014), nutarta abejotiny tyrimo duomeny
neinterpretuoti ir jy nekoreguoti, bet pasalinti tokias anketas i§ tolimesnés tyrimo analizés. Dél
Sios priezasties atmesta dar 3,2% ankety. Paveiksle 13b pateikta diagrama atspindi tyrimo dalyviy
darbo stazg jmonéje. Tai leidZia susidaryti vaizda apie tai, kokia yra respondento patirtis pastarojo
darbovietéje, ir kiek artimai darbuotojas jsigilings j organizacijos veiklos rezultaty konteksta.
Anketos atsakymy pasiskirstymo dazniy diagrama parodé, kad daugiausiai ankety uzpilde dalyviai
(34) jmonése dirba trumpiausig laikg — iki dviejy mety. Tai gana trumpas laikotarpis, todél
formuojasi prielaida, kad Sis veiksnys galéjo jtakoti nemazg kiekj neatsakyty klausimy apie jmonés

veiklos rezultatus, ir to pasekoje dalis ankety buvo pasalinta i§ tyrimo.

13b paveikslas. Respondenty darbo staZas jmonése

20

18
16
14
12
10

12 3 456 7 8 91011121314151617 18 192021 22 23 2425 26
Metai

Respondenty skaiius

[T SR s v ]

Saltinis: parengta autorés

Taciau, paanalizavus respondenty demografinius duomenis apie jy uzimamas pareigas (7 lentelé),
buvo atskleista, kad daugiausiai apklausoje sudalyvavusiy respondenty, kurie nurodé savo
pareigas, dirba vadovaujantj darbg — uzima skyriaus vadovo (27,52% atsakyty ankety) arba
padalinio vadovo (17,43% atsakyty ankety) pareigas. Tai leidzia teigti, kad daugumoje atvejy
dalyviai yra gerai susipazing su jmongs tikslais, veiklos rodikliais ir pasiektais arba nepasiektais
rezultatais, taigi, trumpas darbo jmongje laikotarpis neturéty biti priezastis pateikti nekorektiskus

atsakymus.
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7 lentelé. Respondenty pareigos jmonése

Respondenty pareigos imongje

Atsakyty ankety skaicius

C lygio vadovas (CEO, COO, CFO...) 6
Padalinio vadovas 19
Skyriaus vadovas 30
Komandos lyderis 8
Operacijy lygmens darbuotojas 10
Kitos 36

Saltinis: parengta autorés

Nemaza dalis respondenty j klausyma apie pareigas pasirinko atsakymg ,,kitos*. Tai rodo, kad

tyrime dalyvavusiy jmoniy struktiira néra grieztai funkcing, taiau turinti ir kitokio tipo,

pavyzdziui, produkty ar projekty struktiiros, matricinés struktiiros ir kt. pozymiy (Gibson, Finnie

ir Stuart, 2015), kuomet dél veiklos specifiskumo darbuotojui suteikiamas lokaliai toje jmonéje

taikomas pareigy pavadinimas.

Tiriamo modelio kintamyjuy aprasomoji statistika

Pagrindiniai visy tyrimo modelio kintamyjy statistiniai rodikliai: atsakyty ankety skaicius,

atsakymy vertinamojo balo vidurkis ir standartinis nuokrypis, - pateikti 8 lenteléje.
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8 lentelé. Tyrimo modelio kintamyjy statistiniai rodikliai

Statistiniai rodikliai
N Vidurkis | Std. nuokrypis
darbuotojo komunikacijos rezultatai 107 4,07 0,76
darbuotojo veiklos su kastais rezultatai 104 4,19 0,73
darbuotojo rezultatai aptarnaujant klientus 105 4,20 0,70
darbuotojo pardavimy rezultatai 86 3,69 0,77
darbuotojo kokybés gerinimo rezultatai 102 3,87 0,86
darbuotojo laiko resursy iSnaudojimo rezultatai 104 4,02 0,78
darbuotojo darbo su tiekéjais rezultatai 84 4,25 0,88
darbuotojo darbo su zaliavom rezultatai 91 3,96 0,94
darbuotojo darbo su procesy tobulinimu rezultatai 100 4,09 0,83
darbuotojo jgiidziy tobulinimo rezultatai 109 4,09 0,81
darbuotojo saugos ir sveikatos gerinimo rezultatai 91 3,87 1,01
darbuotojo jgalinimo rezultatai 103 4,00 0,91
darbuotojo dalyvavimo sprendimy priémime rezultatai 105 3,95 0,94
jmonés finansiniai rezultatai 109 3,52 0,96
jmonés rinky/klienty valdymo rezultatai 109 4,00 0,79
jmonés procesy valdymo rezultatai 109 3,79 0,87
imonés zmogiskyjy istekliy valdymo rezultatai 109 3,63 1,07
Imongés pasiruosimo ateiciai rezultatai 109 3,59 0,85

Saltinis: parengta autorés

Duomenys atskleidé, kad visy modelio kintamyjy vidurkiai yra didesni nei balas 3, kuris
reprezentuoja nuomoneés neutraluma suformuoty teiginiy atzvilgiu, t.y. teiginiams ,,nei pritariama,
nei nepritariama®. Atsakymy vidurkis, virSijantis neutraly balg 3, parodé, kad respondentai yra
linke vidutiniSkai pasirinkti aukStesnes reikSmes ir vertinti savo bei jmonés veiklos rezultatus
aukStesniu nei vidutinis balu. Pasiskirstymo asimetriSkumo koeficientai Skewness ir Kurtosis
buvo patikrinti kiekvienam kintamajam ir jie buvo nereikSmingi: visos Skewiness reiksmés pateko
] intervalg nuo -3 iki 3, Kurtosis koeficiento reik§més pateko j intervalg nuo O iki 2, o tai leidzia

teigti, kad duomeny pasiskirstymas yra normalus (Wolf, 2014).
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Duomeny kokybés - patikimumo analizé.

Duomeny patikimumas yra rodiklis, vertinantis matavimo instrumento patikimumg arba

stabilumg. Siekiant jsitikinti Siame tyrime naudoto matavimo instrumento kokybe, anketos

patikimumo jvertinimui atliktas Cronbach alfa testas ir apskaic¢iuotas Cronbach alfa koeficientas,

matuojantis vidinj suderinamumg arba Kitaip - skalés koreliacijg pacios su savimi. Interpretuojant

statistinj patikimuma, bendrai sutarta, kad rodiklis, virsijantis 0,7, laikomas pakankamu (Hair,

Black, Babin ir Anderson, 2018), nors zvalgomuosiuose tyrimuose jis gali biiti laikomas

pakankamu nuo 0,6 (Bitinas ir Jegeleviciené, 2015). Gauta Cronbach alfa koeficiento reikSmé

nepriklausomiems kintamiesiems - 0,887, priklausomiems kintamiesiems — 0,793 parodé¢, kad

anketa yra patikima. Jvertinus bendra koreliacija, patikrintas ir atskiry kintamyjy patikimumas

savo rinkinyje bei nustatyti Cronbach alfa koeficientai kiekvienam tyrimo elementui jy faktoriy

grupése (9a ir 9b lentelés).

9a lentelé. Regresoriy reliabilumo statistika

Cronbach's Alpha = 0,887

Nepriklausomy kintamyjy N = 13

Nepriklausomi kintamieji

Bendros koreliacijos koef. (ITTC)

darbuotojo komunikacijos rezultatai 0,245
darbuotojo veiklos su kastais rezultatai 0,709
darbuotojo aptarnaujant klientus rezultatai 0,580
darbuotojo pardavimy rezultatai 0,679
darbuotojo kokybés gerinimo rezultatai 0,473
darbuotojo laiko resurso iSnaudojimo rezultatai 0,699
darbuotojo darbo su tiek¢jais rezultatai 0,625
darbuotojo darbo su zaliavom rezultatai 0,781
darbuotojo darbo su procesy tobulinimu rezultatai 0,443
darbuotojo igiidziy tobulinimo rezultatai 0,607
darbuotojo saugos ir sveikatos gerinimo rezultatai 0,460
darbuotojo jgalinimo rezultatai 0,564
darbuotojo dalyvavimo sprendimy priémime rezultatai 0,667

Saltinis: parengta autorés
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9b lentelé. Priklausomy kintamyjy reliabilumo statistika

Cronbach's Alpha = 0,793 Priklausomy kintamyjy N =5
Priklausomi kintamieji Bendros koreliacijos koef. (ITTC)
Jmonés finansiniai rezultatai 0,475
imonés darbo su klientais ir rinkomis rezultatai 0,501
Jmongs vidiniy ir iSoriniy procesy rezultatai 0,577
imonés zmogiskyjy iStekliy valdymo rezultatai 0,608
Jmongés pasiruoSimo ateiciai rezultatai 0,733

Saltinis: parengta autorés

Gauti rezultatai parodé, kad vienas i$ regresoriy - ,,darbuotojo komunikacijos rezultatai‘
silpnai koreliuoja su bendru visos savo grupés kintamyjy rezultatu (koreliacijos koef. 0,271).
Interpretuojant tokj rezultata, galima bty teigti, kad yra tam tikra teigiama sgsaja tarp darbuotojy
komunikacijos rezultaty ir kity darbuotojo veiklos rezultaty, taciau $i sgsaja néra stipri. Gali bti
jvairios tokio reiskinio priezastys, pavyzdziui, darbuotojo komunikacijos rezultatai yra trumpuoju
veikimo laikotarpiu uzfiksuojama charakteristika, todél jie néra tinkami matuoti kartu su ilgalaikés
darbuotojo veiklos rezultatais. Taip pat nereikéty atmesti rizikos, kad respondentai iki galo
nesuprato apklausos anketos teiginio prasmés ir sgmoningai nesusiejo §io matavimo su savo darbo
rezultatais. Atsizvelgiant | gautg statisting reikSmg ir vertinant, kad tolimesné §io kintamojo jtakos
analizé¢ néra prasminga dél nepakankamo jo reprezentatyvumo, kintamasis ,,darbuotojo

komunikacijos rezultatai* i§ tyrimo paSalintas.

Faktoriné (validumo) analizé.

Toliau tyrime atliktas anketos validumo vertinimas, kuris turéjo patvirtinti, kad anketos
klausimai i§ tikryjy matuoja tai, kg tyrime noréta iSmatuoti. Tam tikslui pasitelktas faktorinés
analizés metodas, kuris empiri$kai apraso teorines koreliacijas tarp kintamyjy. Siekiant patikrinti,
kokiais koreliaciniais rySiais yra susije $i0 tyrimo modelio latentiniai kintamieji bei atrasti
pagrindinius faktorius, atlikta faktoriné duomeny analizé. Analizei pasitelktas KMO (Kaiser-
Meyer-OlKkin) testas: patikrinta, ar koreliacijos tarp kintamyjy yra pakankamai stiprios ir tinkamos
atlikti faktoring analize. Faktoriy svoriui i$skaiciuoti taikytas faktoriy sukimas Oblimin bidu.
Reik§mingumo kriterijus esant 109 stebiniams — 0,50 (Hair et al., 2018). Gauta KMO rodiklio

reiksmé yra 0,760, tai reiskia, kad duomenys yra tinkami faktorinei analizei, koreliacija tarp
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kintamyjy yra vidutiniskai stipri (Murauskas ir Cekanavi¢ius, 2014). Komponenty koreliacijos
matricos rezultatai parodé, kad tarp kintamyjy yra vidutinis teigiamas rySys - koreliacijos
koeficientas yra ~0,3 (0,286); koeficientai yra simetriski - tai reiSkia, kad komponentai yra susij¢

ir gali reiksti tg patj konstrukto aspekta.

Regresiné analizé

Toliau tyrime atlikta regresiné analizé ir iSanalizuoti regresijos modeliai, apibudinantys

kintamyjy tarpusavio sgsajas: vienas su vienu, Visi su vienu, visi su visais. Sgsajy modeliai pateikti
paveiksluose 14, 15ir 16 a,b,c,d,e. Isskaiciavus atskiry modeliy sasajy regresijas, $i0s sgsajos buvo
uzraSytos matematinémis formulémis, taikytinomis prognozavimui: kaip keisis priklausomas

kintamasis, kai keiciasi vienas ar keli nepriklausomi kintamieji.

Regresijos sasajy ,,vienas su vienu“ analizé

Tikrinama hipotezé H1: Darbuotojy darbo rezultatai daro teigiama poveikj organizacijos veiklos
rezultatams.

Sios hipotezés modelis atvaizduotas 14 paveiksle: tiriamas darbuotojy visy darbo rezultaty
suminio vidurkio poveikis priklausomam kintamajam — jmonés veiklos rezultaty suminiam

vidurkiui. Regresiné lygtis saveikai uzrasyti:

Organizacijos rezultatai = C + b Darbuotojy rezultatai.

14 paveikslas. Regresijos sgsajy ,, vienas su vienu ©“ modelis

Darbuotoju 0,363 Organizacijos
rezultatai rezultatai

R2=0,09

Saltinis: parengta autorés

Modelio kintamieji patikrinti dél duomeny normalumo: gauti rezultatai tenkino normalumo ir
homoskedastiSkumo prielaidas. Pagrindiniai statistiniai modelio kintamyjy regresinés analizés

rodikliai pateikti 10 lenteléje.
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10 lentelé. Pagrindiniai regresijos sgsajy modelio ,, vienas su vienu * regresinés analizés

rodikliai

Modelio santrauka®
R? Anova Kriterijus Durbin-Watson
0,090 p=0,021 1,784

a. Regresoriai: (Constant), darbuotojy darbo rezultaty suminis vidurkis

b. Priklausomi kintamieji: jmonés veiklos rezultaty suminis vidurkis

Koeficientai® Kolinearumo
statistika
Modelis Nestandartizuotas B. t Sig. VIF
Konstanta 2,244 4,935 | <0,001

darbuotojy darbo rezultaty suminis

vidurkis 0,363 3,246 | 0,002 1,000

a.  Dependent Variable: jmonés veiklos rezultaty suminis vidurkis

Saltinis: parengta autorés

I nepriklausomo kintamojo vidurkio skai¢iavima buvo jtraukti visi pirminio modelio kintamieji
regresoriai (11 pav.), isskyrus ,darbuotojo komunikacijos rezultatus*. Sis kintamasis buvo
statistiSkai nereikSmingas (p = 0,245). Jj paSalinus i§ modelio, determinacijos koeficientas
sumazéjo nezenkliai: pries tai R? reik§mé buvo 0,093, perskai¢iuotas determinacijos koeficientas
R?=0,09.

Galutiné regresinés sasajos “vienas su vienu* modelio lyatis:

Organizacijos rezultatai = 2,244 + 0,363 Darbuotojy rezultatai

I$ atliktos analizés matyti, kad tarp darbuotojy darbo rezultaty ir jmonés veiklos rezultaty yra
tiesioginis teigiamas rySys: darbuotojy darbo rezultaty gerinimas teigiamai veikia 9% jmonés
rezultaty pokycio. Kintamyjy sgveika yra statistiSkai reik§minga (p<0,05), Durbin-Watson
koeficiento reikSmé artima 2, t.y. tarp kintamyjy autokoreliacijos néra, multikolinearumo tarp
kintamyjy taip pat néra (VIF<4), modelis prognozavimui tinkamas (Murauskas et al., 2014),

Hipotezé H1 patvirtinta.
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Regresijos sasajy ,,Visi su vienu“ analizé
Tikrinama hipotezé H2: Visos darbuotojy darbo rezultaty matavimo grupés daro teigiamg poveikj

organizacijos veiklos rezultatams.

Sasajy ,,visi su vienu“ modelyje tiriamas kiekvieno regresoriaus, t.y. kiekvieno darbuotojy darbo
rezultaty matavimo kriterijaus poveikis priklausomam kintamajam - jmonés veiklos rezultaty

suminiam vidurkiui. Regresiné lygtis sgveikai uzrasyti:

Organizacijos rezultatai = C + bl pardavimai + b2 zZaliavos + b3 sqveika su tiekéjais + b4
aptarnavimas + b5 kastai + b6 laikas + b7 proceso srautas + b8 kokybé + b9 sveikata ir
saugumams + bl0 jgidziai + bl1 jgalinimas + bl2 sprendimy priémimas
Pagrindiniai statistinés modelio analizés rodikliai pateikti 11 lenteléje.

11 lentelé. Pagrindiniai regresijos sqsajy modelio ,,visi su vienu‘* regresinés analizés rodikliai

Modelio santrauka®
R? Durbin-Watson
0,491 1,717

a. Regresoriai: (Constant), darbuotojo rezultatai aptarnaujant klientus, darbuotojo darbo su
zaliavomis rezultatai, darbuotojo darbo su procesy tobulinimu rezultatai, darbuotojo
saugos ir sveikatos gerinimo rezultatai, darbuotojo jgalinimo rezultatai.

b. Priklausomi kintamieji: jmonés veiklos rezultaty suminis vidurkis.

Koeficientai® Kolinearumo
statistika
Modelis Nestandartizuotas B. t Sig. VIF
Konstanta 1,892 3,795 | <0,001
da_rbuotOjo rezultatai aptarnaujant 0,327 3335 | 0,001 1312
klientus
darbuoto_Jo darbo su zaliavom 0,345 3.325 | 0,001 2,588
rezultatai
darbuotojo darbo su procesy
tobulinimu rezultatai -0,221 -2423 | 0,018 1,177
darbuotojo saugos ir sveikatos
gerinimo rezultatai 0,256 3,220 | 0,002 1,415
darbuotojo jgalinimo rezultatai 0241 2543 | 0,013 2,057

Saltinis: parengta autorés
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IS modelio Backwards metodo biidu pasalinti statistiSkai nereikSmingi regresoriai ir palikti
kintamieji ,,darbuotojo rezultatai aptarnaujant klientus®, ,.darbuotojo darbo su zaliavom
rezultatai®, ,,darbuotojo darbo su procesy tobulinimo rezultatai*, ,,darbuotojo saugos ir sveikatos
gerinimo rezultatai*, ,,darbuotojo jgalinimo rezultatai*. Determinacijos koeficientas R? = 0,491,
Salinant kintamuosius, buvo tikrinama determinacijos koeficiento reikimé: §ios analizés atveju ji
kito nezymiai (pilno modelio R? = 0,518). Likusiy modelio kintamyjy saveika statistiskai
reikSminga, tarp kintamyjy autokoreliacijos néra (Durbin-Watson koef. = 1,717),
multikolinearumo tarp kintamyjy taip pat néra (VIF<4). Modelis prognozavimui tinkamas.
Didziausig jtakg priklausomam kintamajam turi ,,darbuotojo darbo su zaliavom rezultatai‘: jo
standartizuotoji beta koeficiento reikSmé 0,345. Maziausig poveikj jmonés rezultatams daro
wdarbuotojo darbo su procesy tobulinimo rezultatai* regresijos koef. 0,221. Dveji i§ penkiy
kintamyjy: ,.darbuotojo darbo su procesy tobulinimo rezultatai* ir ,darbuotojo jgalinimo
rezultatai‘ veikia priklausoma kintamajj prieSinga kryptimi, t.y. regresoriy pokytis daro neigiama

poveikj priklausomojo kintamojo pokyciui, dalis kintamyjy pasSalinti kaip statistiSkai

nereikSmingi. Hipotez¢ H2 atmesta.

Galutiné regresinés sasajos ..visi su vienu* modelio lyatis:

Organizacijos rezultatai = 1,892 + 0,345 zaliavos + 0,327 aptarnavimas+ 0,256 sveikata ir
saugumas + (— 0,241) jgalinimas + (— 0,221) proceso srautas

Sudarytas regresijos modelis, rodantis jmonés veiklos rezultaty vidurkio priklausomybe nuo

darbuotojy darbo rezultaty (15 paveikslas).
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15 paveikslas. Regresijos sgsajy ,, visi su vienu* modelis

Darbuotojy rezultatai

Sutartiniai Zyméjimai:
Teigiama koreliacija
Neigiama koreliacija

Statistiskai
nereikiminga koreliacija

[ zahiavos
—_—
[ aptarnavimas
sveikatair ] S\ Y0 oo
saugumas
_.-0,241
[ igalinimas -
0,221 R? = 0,491
[ proceso srautas
(__pardavimai Organizacijos
rezultatai
[ kestai
kokybé
saveika su ] ,"g"
tiekéjais S /

igidiiai

laikas

N r
lel’ ‘l
[ J /
;
/
!
sprendimuy K
priémimas

Saltinis: parengta autorés

Regresijos sasaju ,,Visi Su visais“ analizé

Tiriama hipotezé H3: Kiekvienos darbuotojy darbo rezultaty matavimo grupés rezultatai daro

teigiamg poveik] | organizacijos kiekvienos strateginés (s¢kme lemiancios) veiklos rezultatus.

Sasajy ,,visi su visais* modelyje tiriamas kiekvieno regresoriaus, t.y. kiekvieno darbuotojy darbo

rezultaty matavimo kriterijaus poveikis atskirai kiekvienam 1§ penkiy jmonés veiklos rezultaty. I3

esmés tai yra kompleksinis modelio ,,visi su vienu* sprendimas. Todél H3 hipotezé skaidoma j

kelias hipotezes, tiriancias darbuotojy veiklos rezultaty poveikj atskirai j kievieng organizacijos

veiklos rezultaty elementa, o sgsajy ,,visi su visais®“ modelio regresin¢ lygtis uzrasoma kaip

penkios atskiros sgsajy ,,visi su vienu* lygtys.

» HB3A: Kiekvienos darbuotojy darbo rezultaty matavimo grupés rezultatai daro teigiama

poveikj | organizacijos finansinés veiklos rezultatus;

» H3B: Kiekvienos darbuotojy darbo rezultaty matavimo grupés rezultatai daro teigiama

poveikj j organizacijos rinky/klienty valdymo rezultatus;
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» H3C: Kiekvienos darbuotojy darbo rezultaty matavimo grupés rezultatai daro teigiama

poveik]j i organizacijos procesy valdymo rezultatus;

» H3D: Kiekvienos darbuotojy darbo rezultaty matavimo grupés rezultatai daro teigiama

poveikj j organizacijos zmogiskyjy iStekliy valdymo rezultatus;

» H3E: Kiekvienos darbuotojy darbo rezultaty matavimo grupés rezultatai daro teigiama

poveik]j i pasiruoS$imo ateiiai rezultatus.

Tiriama hipotezé H3A. Uzrasoma sasajy ,,visi su visais* modelio, kai priklausomas kintamasis -

.Jmonés finansiniai rezultatai* (16a paveikslas), regresijos lyatis:

Jmoneés finansiniai rezultatai = C + bl pardavimai + b2 Zaliavos + b3 sqveika su tiekéjais + b4

aptarnavimas + b5 kastai + b6 laikas + b7 proceso srautas + b8 kokybé + b9 sveikata ir

saugumams + b10 jgidziai + bl 1 jgalinimas + bl2 sprendimy priémimas

Pagrindiniai statistinés modelio analizés rodikliai pateikti 12a lenteléje.

12a lentelé. Pagrindiniai regresijos sqgsajy modelio ,,visi su Visais “: darbuotojo visy darbo

rezultaty poveikis jmonés finansiniams rezultatams, - regresinés analizés rodikliai

Modelio santrauka®

RZ

Durbin-Watson

0,643

2,035

priémime rezultatai

b. Priklausomi kintamieji: jmonés finansiniai rezultatai

a.  Regresoriai: (Constant), darbuotojo darbo su kastais rezultatai, darbuotojo pardavimy rezultatai, darbuotojo
darbo su procesy tobulinimu rezultatai, darbuotojo jgalinimo rezultatai, darbuotojo dalyvavimo sprendimy

Koeficientai® Kolinearumo
statistika

Modelis Nestandartizuotas B. t Sig. VIF
Konstanta 1,247 2,046 | 0,045
darbuotojo veiklos su kastais 0,673 3,990 | <0,001 2,436
rezultatai
darbuotojo pardavimy rezultatai 0,329 2,199 | 0,031 2,137
darbuotojo darbo su procesy -0,507 -4,315 | <0,001 1,262
tobulinimu rezultatai
darbuotojo jgalinimo rezultatai -0,223 -2,375 | 0,021 1,307
darbuotojo dalyvavimo 0,351 2,975 | 0,004 2,145
sprendimy priémime rezultatai

Saltinis: parengta autorés
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I$ modelio Backwards metodo buidu pasalinti statistiSkai nereikSmingi regresoriai ir palikti
kintamieji ,,darbuotojo veiklos su kastais rezultatai®, ,darbuotojo pardavimy rezultatai®,
wdarbuotojo darbo su procesy tobulinimu rezultatai®, ,darbuotojo jgalinimo rezultatai®,
.darbuotojo dalyvavimo sprendimy priémime rezultatai. Determinacijos koeficientas R? =
0,643. Salinant kintamuosius, buvo tikrinama determinacijos koeficiento reikSmé: Sios analizés
atveju ji kito nezymiai (pilno modelio R? = 0,662). Likusiy modelio kintamyjy saveika statistiskai
reikSminga, tarp kintamyjy autokoreliacijos néra (Durbin-Watson koef. = 2,035),
multikolinearumo tarp kintamuyjy taip pat néra (VIF<4). Modelis prognozavimui statistiS$kai

tinkamas, taciau dalis kintamyjy pasalinti: hipotezé H3A atmesta.

Galutiné sasajy ..visi su visais‘ modelio pagal hipoteze H3A regresijos lyatis:

Imoneés finansiniai rezultatai = 1,247 + 0,673 darbuotojo veiklos su kastais rezultatai + 0,329
darbuotojo pardavimy rezultatai + (-0,507) darbuotojo darbo su procesy tobulinimu rezultatai
+ (- 0,223) darbuotojo jgalinimo rezultatai + 0,351 darbuotojo dalyvavimo sprendimy

priémime rezultatai.

16a paveikslas. Regresijos sqsajy ,, visi su visais “ modelis ““: darbuotojo visy darbo rezultaty

matavimo grupiy rezultaty poveikis jmonés finansiniams rezultatams

Darbuotoju rezultatai

P Sutartiniai Zyméjimai:
zaliavos

AN —————  Teigiama koreliacija
[ aptarnavimas ] N

—————»  Neigiama koreliacija

N e »  Statistidkai
N

sveikata ir e L
nereikdminga koreliacija

saugumas

[ jgalinimas

1 =0,643

[ proceso srautas

Finansiniai
rezultatai

pardavimai

Kkastai

"
kokybé 0,329

(

[

[

[ sgveika su
tiekéjais

(

[

0.673

jgndziai

laikas

sprendimy
priémimas

Saltinis: parengta autorés
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Tiriama hipotezé H3B. UZraSoma sasajy ..visi su visais® modelio, kai priklausomas kintamasis -

.Jmonés rinky/klienty valdymo rezultatai® (16b paveikslas), regresijos lyatis:

Imoneés rinky/klienty valdymo rezultatai = C + bl pardavimai + b2 Zaliavos + b3 sqveika su

tiekéjais + b4 aptarnavimas + b5 kastai + b6 laikas + b7 proceso srautas + b8 kokybé + b9

sveikata ir saugumams + bl0 jgidziai + bl1 jgalinimas + b12 sprendimy priéemimas

Pagrindiniai statistinés modelio analizés rodikliai pateikti 12b lenteléje.

12b lentelé. Pagrindiniai regresijos sqsajy modelio ,,visi su visais “: darbuotojo visy darbo

rezultaty poveikis jmonés rinky/klienty valdymo rezultatams, - regresinés analizés rodikliai

Modelio santrauka®

RZ

Durbin-Watson

0,277

1,713

a.  Regresoriai: (Constant), darbuotojo veiklos su kastais rezultatai, darbuotojo pardavimy rezultatai,
darbuotojo kokybés gerinimo rezultatai, darbuotojo laiko resursy iSnaudojimo rezultatai, darbuotojo
dalyvavimo sprendimy priémime rezultatai

b. Priklausomi kintamieji: jmonés rinky/klienty valdymo rezultatai

Koeficientai? Kolinearumo
statistika
Modelis Nestandartizuotas t Sig. VIF
B.
Konstanta 2,196 4,356 | <0.001
darbuotojo darbo su kastais
rezultatai 0,407 2,424 | 0,018 2,603
darbuotojo pardavimy rezultatai 0,303 2203 | 0,031 1,957
darbuoto_Jo kokybés gerinimo 0,169 1592 | 0,016 1.468
rezultatai
darbuotojo laiko resursy 0,379 2,956 | 0,004 1,610
1Snaudojimo rezultatai
da‘I‘?Z)U(')tO‘]O dalyva\{lmo sprendimy 0202 1848 | 0.069 1.900
priémime rezultatai

Saltinis: parengta autorés

IS modelio Backwards metodo biidu pasalinti statistiSkai nereikSmingi regresoriai ir palikti

kintamieji ,,darbuotojo veiklos su kaStais rezultatai®, ,darbuotojo pardavimy rezultatai,

wdarbuotojo kokybés gerinimo rezultatai, ,darbuotojo laiko resursy isnaudojimo rezultatai*,
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.darbuotojo dalyvavimo sprendimy priémime rezultatai. Determinacijos koeficientas R? =

0,277. Salinant kintamuosius, buvo tikrinama determinacijos koeficiento reik§mé: Sios analizés

atveju ji kito ganétinai Zenkliai (pilno modelio R? = 0,322). Modelyje likusiy modelio kintamyjy

sgveika statistiSkai reikSminga, tarp kintamyjy autokoreliacijos néra (Durbin-Watson koef. =

1,713), multikolinearumo tarp kintamyjy taip pat néra (VIF<4). Modelis prognozavimui

statistiSkai tinkamas, taciau dalis kintamyjy pasalinti, o vieno i§ kintamyjy — ,.darbuotojo

dalyvavimo sprendimy priémime rezultatai sgveika su jimonés rezultatais demonstruoja neigiama

ry$j: hipotezé H3A atmesta.

Galutiné 2-0jo sasaju ..visi su visais® modelio pagal hipoteze H3B regresijos lygtis:

Imonés rinky/klienty valdymo rezultatai = 2,196 + 0,407 darbuotojo darbo su kastais rezultatai

+ 0,303 darbuotojo pardavimy rezultatai + 0,169 darbuotojo kokybés gerinimo rezultatai +

0,379 darbuotojo laiko resursy iSnaudojimo rezultatai + (-0,202) darbuotojo dalyvavimo

sprendimy priémime rezultatai

16b paveikslas. Regresijos sqsajy ,, visi su visais “ modelis: darbuotojo visy darbo rezultaty
poveikis jmonés rinky/klienty valdymo rezultatams

Darbuotoju rezultatai

[ zaliavos

}

[ aptarnavimas

sveikata ir
saugumas

[ igalinimas

[ proceso srautas

)
]
J
J

[ pardavimai

kastai

Lkokybé

[
|
kK=
[
[
[

Saltinis: parengta autorés
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Sutartiniai Zyméjimai:
Teigiama koreliacija
Neigiama koreliacija

Statistiskal
nereikdminga koreliacija

R2=0.277

Rinku/klienty
valdymo
rezultatai
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Tiriama hipotezé H3C. UzraSoma sasajy ..visi su visais* modelio, kai priklausomas kintamasis -

..Jmonés procesy valdymo rezultatai‘ (16¢ paveikslas), reqgresijos lygtis:

Imonés procesy valdymo rezultatai = C + bl pardavimai + b2 Zaliavos + b3 sqveika su tiekéjais
+ b4 aptarnavimas + b5 kastai + b6 laikas + b7 proceso srautas + b8 kokybé + b9 sveikata ir

saugumams + bl0 jgidziai + bl 1 jgalinimas + bl2 sprendimy priémimas

Pagrindiniai statistinés modelio analizés rodikliai pateikti 12¢ lenteléje.

12c lentelé. Pagrindiniai regresijos sqsajy modelio ,,visi su visais ““: darbuotojo visy darbo

rezultaty poveikis jmonés procesy valdymo rezultatams, - regresinés analizés rodikliai

Modelio santrauka®
R? Durbin-Watson
0,560 1,991
a.  Regresoriai: (Constant), darbuotojo veiklos su kastais rezultatai, darbuotojo rezultatai aptarnaujant klientus, darbuotojo kokybés
gerinimo rezultatai, darbuotojo darbo su Zaliavom rezultatai, darbuotojo darbo su procesy tobulinimu rezultatai, darbuotojo jgiidziy
tobulinimo rezultatai, darbuotojo saugos ir sveikatos gerinimo rezultatai, darbuotojo jgalinimo rezultatai
b.  Priklausomi kintamieji: jmonés procesy valdymo rezultatai
Koeficientai? Kolinearumo statistika
Modelis Nestandartizuotas B. t Sig. VIF
Konstanta 2,114 3,437 0,001
darbuotojo darbo su kastais
rezultatai -0,302 -1,815 0,074 2,803
darbuotojo rezultatai
aptarnaujant klientus 0,387 3,170 0,002 1,559
darbuotojo kokybés gerinimo
i A R 0,204 1898 | 0,042 1,647
darbuotojo darbo su Zaliavom
rezultatai 0,290 2,174 0,034 3,296
darbuotojo darbo su procesy
tobulinimu rezultatai -0,29 2,703 0,009 1,303
darbuotojo jgiidziy tobulinimo
rezultatai 0,334 3,067 0,003 1,739
darbuotojo saugos ir sveikatos
gerinimo rezultatai 0,497 5,026 <0,001 1,682
darbuotojo jgalinimo -0,286 -2,370 0,021 2,548
rezultatai

Saltinis: parengta autorés
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I$ modelio Backwards metodo buidu pasalinti statistiSkai nereikSmingi regresoriai ir palikti
kintamieji ,,darbuotojo veiklos su kastais rezultatai, ,darbuotojo rezultatai aptarnaujant
klientus®, ,,darbuotojo kokybés gerinimo rezultatai, ,,darbuotojo darbo su zaliavom rezultatai®,
wdarbuotojo darbo su procesy tobulinimu rezultatai®, ,darbuotojo jgidziy tobulinimo rezultatai*,
,darbuotojo saugos ir sveikatos gerinimo rezultatai”, , darbuotojo jgalinimo rezultatai*.
Determinacijos koeficientas R? = 0,560. Salinant kintamuosius, buvo tikrinama determinacijos
koeficiento reik§mé: $ios analizés atveju ji kito nezymiai (pilno modelio R? = 0,569). Likusiy
modelio kintamyjy sgveika statistiSkai reikSminga, tarp kintamyjy autokoreliacijos néra (Durbin-
Watson koef. = 2,803), multikolinearumo tarp kintamyjy taip pat néra (VIF<4). Modelis
prognozavimui statistiskai tinkamas, taciau dalis kintamyjy pasalinti, o kintamieji ,,darbuotojo
veiklos su kastais rezultatai®, ,, darbuotojo kokybés gerinimo rezultatai“, , darbuotojo darbo su
procesy tobulinimu rezultatai* ir ,,darbuotojo jgalinimo rezultatai“ demonstruoja neigiama rysj:

hipotezé¢ H3C atmesta.

Galutiné 3-0jo sasajuy ..visi su visais® modelio pagal hipoteze H3C regresijos lyqtis:

Imonés procesy valdymo rezultatai = 2,114 + (-0,302) darbuotojo darbo su kastais rezultatai +
0,387 darbuotojo rezultatai aptarnaujant klientus + (-0,204) darbuotojo kokybés gerinimo
rezultatai + 0,290 darbuotojo darbo su zaliavom rezultatai + (-0,296) darbuotojo darbo su

procesy tobulinimu rezultatai + 0,334 darbuotojo jgiidziy tobulinimo rezultatai + 0,497

darbuotojo saugos ir sveikatos gerinimo rezultatai + (-0,286) darbuotojo jgalinimo rezultatai
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16¢ paveikslas. Regresijos sgsajy ,,visi su visais“ modelis: darbuotojo visy veiklos rezultaty

poveikis jmonés procesy valdymo rezultatams

Darbuotojy rezultatai

Sutartiniai Zyméjimai:
Teigiama koreliacija
Neigiama koreliacija

Statistiskai
nereikdmingakoreliacija

0250
0.387
0,497
sveikata ir ‘
saugumas / -0.286
0.296
igalinimas /
RI=0,560
N\
S T
— valdymo
rezultatai
saveika su
_0=302
-0.204
igadziai 0.334

sprendimuy J
priémimas

Saltinis: parengta autorés

Tiriama hipotezé H3D. UzraSoma sasajy ..visi su visais‘ modelio, kai priklausomas kintamasis -

.Jmonés zmogiSkyjy i8tekliy valdymo rezultatai (16d pav.), regresijos lygtis:

Imonés zmogiskyjy istekliy valdymo rezultatai = C + bl pardavimai + b2 Zaliavos + b3 sqveika

su tiekéjais + b4 aptarnavimas + b5 kastai + b6 laikas + b7 proceso srautas + b8 kokybé + b9

sveikata ir saugumams + bl0 jgidziai + bl1 jgalinimas + b12 sprendimy priéemimas.

Pagrindiniai statistinés modelio analizés rodikliai pateikti 12d lenteléje.
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12d lentelé. Pagrindiniai regresijos sgsajy modelio ,,visi su visais“: darbuotojo visy darbo

rezultaty poveikis jmonés zmogiskyjy istekliy valdymo rezultatams, - regresinés analizés rodikliai

Modelio santrauka®
R? Durbin-Watson
0,206 2,029

a.  Regresoriai: (Constant), darbuotojo saugos ir sveikatos gerinimo rezultatai, darbuotojo jgalinimo rezultatai
b.  Priklausomi kintamieji: jmonés zmogiskyjy istekliy valdymo rezultatams

Koeficientai? Kolinearumo statistika
Modelis Nestandartizuotas B. t Sig. VIF
Konstanta 1,588 3,181 0,002
derbustojo augos I svelktos | g0 e | <000 1149
darbuotojo igalinimo
rezultatai 0,160 1,368 0,009 1,149

Saltinis: parengta autorés

I$ modelio Backwards metodo biidu pasalinti statistiSkai nereikSmingi regresoriai ir palikti

¢

kintamieji ,,darbuotojo saugos ir sveikatos gerinimo rezultatai® ir ,,darbuotojo jgalinimo
rezultatai . Determinacijos koeficientas R? = 0,206. Salinant kintamuosius, buvo tikrinama
determinacijos koeficiento reik§mé: Sios analizés atveju ji kito stipriai (pilno modelio R? = 0,538),
bet nereiSmingi kintamieji ] modelj negrazinti. Likusiy modelio kintamyjy saveika statistiSkai
reikSminga, tarp kintamyjy autokoreliacijos néra (Durbin-Watson koef. = 2,029),
multikolinearumo tarp kintamyjy taip pat néra (VIF<4). Modelis prognozavimui statistiskai

tinkamas, taciau dalis kintamyjy pasalinti; hipotezé H3D atmesta.

Galutiné 4-0jo sasajy ..visi su visais* modelio pagal hipoteze H3D regresijos lygtis:

Imoneés istekliy valdymo rezultatai = 1,588 + 0,390 darbuotojo saugos ir sveikatos gerinimo

rezultatai + 0,160 darbuotojo jgalinimo rezultatai
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poveikis jmonés zmogiskyjy istekliy valdymo rezultatams

Darbuotojy rezultatai

zaliavos }
%

aptarnavimas ] N
b ~

sveikata ir
saugumas

igalinimas

proceso srautas

16d paveikslas. Regresijos sgsajy ,, visi su visais *“ modelis.: darbuotojo visy darbo rezultaty

Sutartiniai Zyméjimai:
Teigiama koreliacija
Neigiama koreliacija

Statistiskal
nereikdmingakoreliacija

pardavimai

I
]
i
]

Zmogiskyjy
istekliy valdymo
rezultatai

kokybé

saveika su
tiekéjais

igndiai

laikas

[
[
[
|
[
(
[ kaitai
[
[
[
|

h*:l—.f\—Ju*h_,_d—,_a__u
~

[ sprendimu

priémimas

et

Saltinis: parengta autorés

Tiriama hipotezé H3E. UZraSoma sasajy ..visi su visais‘ modelio, kai priklausomas kintamasis -

..Jmonés pasiruosimo ateidiai rezultatai‘“ (16e pav.), regresijos lyqtis:

Pagrindiniai statistinés modelio analizés rodikliai pateikti 12e lentel¢je.
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12e lentelé. Pagrindiniai regresijos sqsajy modelio ,,visi su visais ““: darbuotojo visy darbo

rezultaty poveikis jmonés pasiruosimo ateiciai rezultatams, - regresinés analizés rodikliai

Modelio santrauka®

R? Durbin-Watson

0,290 1,719

a.  Regresoriai: (Constant), darbuotojo rezultatai aptarnaujant klientus, darbuotojo darbo su Zaliavom rezultatai, darbuotojo saugos ir
sveikatos gerinimo rezultatai
b.  Priklausomi kintamieji: jmonés pasiruo$imo atei¢iai rezultatai

Koeficientai® Kolinearumo statistika

Modelis Nestandartizuotas B. t Sig. VIF
Konstanta 1,072 1,940 0,057
darbuotojo rezultatai
aptarnaujant klientus 0,204 1,581 0,019 1,264
darbuotojo darbo su Zaliavom
rezultatai 0,249 2,262 0,027 1,622
darbuotojo saugos ir sveikatos
gerinimo rezultatai 0171 1,614 0,011 1,392

Saltinis: parengta autorés

I$ modelio Backwards metodo biidu pasalinti statistiSkai nereikSmingi regresoriai ir palikti
kintamieji ,,darbuotojo rezultatai aptarnaujant klientus*, , darbuotojo darbo su Zaliavom
rezultatai* ir ,, darbuotojo saugos ir sveikatos gerinimo rezultatai*. Determinacijos koeficientas
RZ = 0,290. Salinant kintamuosius, buvo tikrinama determinacijos koeficiento reikSme: Sios
analizés atveju ji kito ganétinai Zenkliai (pilno modelio R? = 0,359), bet nereik§mingi kintamieji
model] negrazinti. Tarp likusiy modelio kintamyjy sgveika statistiSkai reikSminga,
autokoreliacijos néra (Durbin-Watson koef. = 1,719), multikolinearumo tarp kintamyjy taip pat
néra (VIF<4). Modelis prognozavimui statistiSkai tinkamas, ta¢iau dalis kintamyjy pasalinti;

hipotezé H3E atmesta.

Galutiné 5-0j0 sasajy ,.visi su visais“ modelio pagal hipoteze H3E regresijos lyatis:

Imonés pasiruosimo ateiciai rezultatai = 1,072 + 0,204 darbuotojo rezultatai aptarnaujant
klientus + 0,249 darbuotojo darbo su zaliavom rezultatai + 0,171 darbuotojo saugos ir

sveikatos gerinimo rezultatai.
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16e paveikslas. Regresijos sqsajy ,,visi su visais*“ modelis: darbuotojo visy darbo rezultaty

poveikis jmonés pasiruosimo ateiciai rezultatams

Darbuotojy rezultatai

Sutartiniai Zyméjimai:
Teigiama koreliacija
Neigiama koreliacija

Statistiskai
nereikdminga koreliacija

[ Zaliavos
0,249
[ aptarnavimas 0,204
——
sveikata ir ot 0 >
saugumas
[ jgalinimas
R2=10,290
[ proceso srautas
[ paroavimai Pasiruosimo
ateiciai
kastai rezultatai
kokybeé
saveikasu
tiekéjais
[ jgudziai
[ laikas
sprendimuy /!
priémimas

Saltinis: parengta autorés
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2.2.5 Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Regresinés analizés budu iStirta 7 modeliai ir 73 regresiniy ry$iy atvejai. 13 lenteléje

pateikti visy regresijos modeliuose istirty sgsajy rezultatai.

13 lentelé. Darbuotojy darbo rezultaty jtaka organizacijy veiklos rezultatams — apibendrinti

tyrimo rezultatai

Organizacijos | Finansiniai | Rinky/klienty | Procesy Z1 Pasiruosimo
rezultatai rezultatai valdymo valdymo | valdymo ateiciai
rezultatai rezultatai | rezultatai | rezultatai
Darbuotojy 0,363 netirta netirta netirta | netirta netirta
rezultatai
komunikacija pasalinta pasalinta pasalinta | pasalinta | pasalinta | pasalinta
pardavimai - 0,329 0,303 - - -
zaliavos 0,345 - - 0,290 - 0,249
sgveika su ) ) ) ) ) )
tiekéjais
aptarnavimas 0,327 - - 0,387 - 0,204
kastai - 0,673 0,407 -0,302 - -
laikas - - 0,379 - - -
proceso srautas -0,221 -0,507 - -0,296 - -
kokybé - - 0,169 -0,204 - -
sveikata ir 0,256 i i 0,497 | 0,390 0,171
saugumas
igtdziai - - - 0,334 - -
igalinimas -0,241 -0,223 - -0,286 0,160 -
sprendimy . 0,351 0,202 . . :
priémimas ’ '

Sutartiniai Zyméjimai:
Lenteléje nurodytos skaitinés reikSmés - kintamyjy regresijos koeficientai.

Juodu sriftu — teigiama koreliacija
Raudonu srifu — neigiama korealiacija
-, StatistiSkai nereik§minga, todél neatvaizduota koreliacija

Saltinis: parengta autorés

I8 septyniy iskelty hipoteziy, tarp kuriy Sesios — kompleksinés hipotezés, pasitvirtino viena

— ,,Darbuotojy veiklos rezultatai daro teigiama poveikj jmonés veiklos rezultatams®. Visgi

Sios modelio determinacijos koeficientas mazas (tyrimo modelio R? = 0,09), tai reiskia, kad §is
modelis gali paaiSkinti tik nedidelg priklausomojo kintamojo variacijos dalj (Murauskas et al.,
2014). Taciau, atsizvelgiant j kitus regresinés analizés rodiklius, tokius, kaip regresijos

koeficientas (0,363), statistinis reikSmingumas (p < 0,001), duomeny normalumas (tyrimo
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duomenys normaliai pasiskirste), kurie patvirtino tiriamo modelio kokybe ir patikimuma, galime
konstatuoti, kad duomenys tyrimui surinkti tinkamai, modelio ir kintamyjy pasirinkimas taip pat
yra tinkamas. Taigi, tokiu atveju reikalinga atsizvelgti j tyrimo konteksta ir didele apimtj, kuomet
priklausomas kintamasis ,,Jmonés veiklos rezultatai* gali buti sglygojamas jvairiy situacijy,
kylanciy lokaliai jmonése arba jtakojamy sudétingy ekonominiy, socialiniy ar politiniy veiksniy.
Pavyzdziui, jmonei veikiant pandemijos Covid-19 sukelto neapibréZztumo sglygomis, darbuotojy
rezultaty poveikis gali biti slopinamas dél papildomo jmonése jvesto procesy teisinio reguliavimo
ar tiesiog apsunkinto istekliy panaudojimo, patiriamo dél sutriikinéjusiy tiekimo grandiniy ar dél
serganc¢iy darbuotojy sumazéjusio gamybinio pajégumo. Taigi, mazas determinacijos koeficientas
turéty buti vertinamas tik kaip pradinis rodiklis, teigiantis, kad modelis yra nepakankamas, taciau
pilnam iStyrimui reikalinga tolimesné analiz¢, kuri geriau paaisSkinty priklausomaji kintamajj.
Toliau istirti dar SeS$i kompleksinés regresijos modeliai, kad keliais pjaviais jvertinti visy
nepriklausomy kintamyjy individualy poveikj strateginiy jmonés veikly rezultatams. Po statistinés
regresijy analizés visos $esios hipotezés atmestos dél dalies nereik§mingy kintamyjy pasalinimo
1§ modeliy, taciau kiekvienos hipotezés tyrimo rezultatas — regresinés lygtys — atspindi reikSminga
poveik]j turin¢iy darbuotojy darbo rezultaty rinkinj, kuris yra svarbus formuojant sisteminj pozitr]
i darbuotojo individualios veiklos matavima.

Vertinant atskirai kiekvienos darbuotojy darbo rezultaty grupés jtakg bendram jmonés
rezultatui, regresiné analiz¢é atskleidé, kad svarbiausi darbo rezultatai, kurie turi didziausig poveikj,
yra ,Zaliavy valdymas* (regresijos koef. 0,345), ,.klienty aptarnavimas‘ (regresijos koef. 0,327)
ir darbuotojy pastangos ,.didinant saugq ir gerinant darbuotojy sveikatqg* jmonéje (regresijos

koef. 0,256). Tai yra logiSka, nes aptarnavimas ir istekliai (materialts ir Zmogiskieji) tiesiogiai

atspindi jmonés geb¢jimg tenkinti klienty poreikius. Didziausi regresijos koeficientai Siose
rezultaty matavimo kategorijose paaiskina darbuotojy suvokima apie jy tiesiogines funkcijas bei
tai, kad jie gerai supranta savo darbo rezultaty jtaka organizacijoje. Taciau neigiamg poveikio
kryptj demonstruojantys ,,procesy srauto valdymo* (regresijos koef. -0,221) ir ,.darbuotojy
jgalinimo® (regresijos koef. -0,241) elementai, interpretuojant juos statistiskai, reiksty, kad
darbuotojy pastangos tobulinti jmonés procesus bei jgalinti ar jtraukti kitus darbuotojus neigiamai
veikia jmonés veiklos rezultatus. Sig paradoksalia situacija padéty paaiskinti detalesnis
jsigilinimas j jmonés kontekstg. Gali biti, kad jmonése vykdomas procesy tobulinimas reikalauja
laiko ir pinigy investicijoms, arba kad naujy procesy diegimas sukelia pradinius sunkumus ir
trukdzius, kurie laikinai mazina jmonés veiklos efektyvuma. Taip pat gali buti, kad jmonés
procesai yra nesuderinti su darbuotojy siekiais padéti vieni kitiems. Tai visiskai reali situacija ir

problema didelése organizacijose, kuriose darbuotojai dirba gana izoliuotai skirtinguose
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skyriuose, ir bendravimas su Kkitais darbuotojais gali buti sudétingas arba per daug laiko
reikalaujantis.

Tiriant darbuotojy darbo rezultaty jtaka kiekvienam jmonés veiklos rezultaty elementui,
reikia pazyméti, kad darbuotojy procesy valdymo rezultatai bei darbuotojy jgalinimas ir vél
demonstruoja ta pacig jtaky tendencijg atskiriems priklausomiems kintamiesiems kaip ir jy
bendram suminiam vidurkiui. Neigiama poveikio kryptis bei auk$¢iausia neigiama korealiacija
bitent su finansiniais jmonés rezultatais (regresijos koef. -0,507) galéty buti paaiskinta tuo, kad
galbiit procesy tobulinimas néra tiesiogiai susietas su jmoniy pelno ar veiklos rodikliy didinimu.
Taciau tai nereiSkia, kad procesy gerinimas ir darbuotojy jgalinimas néra svarbus. Reikia
pazyméti, jog tokiy veikly rezultatai gali buti matomi tik ilgesniu laikotarpiu, 0 esamu momentu
ju poveikis sunkiai ap¢iuopiamas arba tiesiog néra tinkamai matuojamas: tokiy veikly rezultatai
gali biiti svarbis ilgalaikés sekmés uztikrinimui, taip pat didinant darbuotojy jgiidzius, motyvacija
ir kirybiskuma. Finansiniy jmonés rezultaty pokytj gerai paaiSkina ir tokie darbuotojy darbo
rezultaty elementai, kaip ,kasty valdymas“ (regresijos koeficientas 0,673), ,.sprendimy
priémimas* (regresijos koef. 0,351) ir ,pardavimai (regresijos koef. 0,329). Sios veiklos sritys
yra svarbiis veiksniai, turintys teigiamg poveikj jmonés finansiniams rezultatams ir padedantys jai
pasiekti savo tikslus bei uztikrinti s¢kmg¢ rinkoje. Efektyviai valdant kastus per mazesnes zaliavy
kainas, optimizuojant gamybos procesa, taupant kitose srityse, jmoné gali sumazinti savo i$laidas
ir padidinti pelng. Savo ruoztu, gerai apgalvoti sprendimai, pav. naujy produkty jvedimas,
rinkodaros strategijos pakeitimas ar iSsami rinkos analizé gali padéti jmonei iSlaikyti ir padidinti
savo dalj rinkoje, tuo paciu padidinti pajamas. O pardavimai — tai tiesioginis veiksnys, lemiantis
jmongés pelng: gerai suplanuota pardavimy strategija, klienty aptarnavimas ir jy pasitenkinimo
didnimas taip pat padeda jmonei pasiekti gery finansiniy rezultaty.

Analizuojant regresinius rySius tarp ,darbuotojy rezultaty™ ir ,jmonés klienty/rinky
valdymo rezultaty “, didZiausias teigiamas poveikis stebimas ,.kasty valdyme* (regresijos koef.
0,407). Si statistiné rodiklio reikmé nestebina, nes poveikio ir pasekmés priezastingumas yra
lengvai paaiSkinamas: efektyvus kasSty valdymas leidZia jmonei sitilyti konkurencingas kainas,
padidinti pelninguma, prisitaikyti prie kintanciy rinkos salygy ir pasiekti sékme rinkoje. Kiti
nustatyti teigiama poveikj turintys regresoriai — ,,pardavimai‘ (regresijos koef. 0,303), ,,laikas*
(regresijos koef. 0,379) ir ,,kokybé* (regresijos koef. 0,169) taip pat reikSmingai veikia jmonés
valdomas rinkas ir klientus. Didesni pardavimai leidzia jmonei uzdirbti pelng ir pasiekti didesn¢
rinky dalj, laikas — svarbus elementas, nes klientai vertina greitg ir efektyvy aptarnavimag, 0
kokybiski produktai ir paslaugos leidzia jmonei pasiekti klienty lojaluma bei uzimti didesne rinky

dalj. Taciau stebimas ir neigiamg poveik] darantis elementas — ,,sprendimy priéemimas* (regresijos
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koef. -0,202). Tokio pobtidzio rySys yra sunkiau paaiskinamas, nes reikalingas detalus situacijos
iStyrimas respondenty jmonése. Visgi, tokj rezultata gali reiks$ti situacijos, kai sprendimai
priimami nepakankamai apgalvotai, nepagristi arba per vélai. Pavyzdziui, jmonéje pasirenkami
gaminti netinkamai produktai, nepakankamai investuojama j reklama, pritaikoma neteisinga
kainodara, ir tokiu biidu sukeliamas neigiamas poveikis jmonés pardavimams ir rinky dalies
augimui.

Labiausiai nutolusius nuo i$ anksto tikétiny rezultatus atskleidé ,,darbuotojy rezultaty* ir
.imonés procesy valdymo rezultaty regresiné ry$iy analizé. Siame modelyje pasitvirtino
daugiausiai statistiSkai reikSminga poveikj daranciy nepriklausomy kintamyjy, taciau taip pat Sis
modelis demonstruoja daugiausiai neigiamos krypties poveikj daranciy sasajy. Astuoni i$ dvylikos
tirty darbuotojy veiklos rezultaty elementy turi reikSmingg poveikj jmonés procesams, bet net
keturi 18 jy: ,.kasSty valdymo* (regresijos koef. -0,302), ,,proceso srauto tobulinimo* (regresijos
koef. -0,296), ,.kokybés gerinimo* (regresijos koef. -0,204) ir ,,darbuorojy jgalinimo* (regresijos
koef. -0,286) rezultatai daro neigiamg poveikj ,.jmonés procesams . Tai galéty biti paaiSkinama
tuo, kad darbuotojams tobulinant savo veikla, esami jmonés procesai tampa nebereikalingi,
neefektyviis, ir atsiranda poreikis juos pertvarkyti. Jei darbuotojy veiklos tobulinimas kasty,
kokybés, procesy srauto ir darbuotojy igalinimo srityje iSSaukia procesy pablogéjima jmonés
mastu, tai rodo, kad esamos veiklos nebuvo i§ anksto tiksliai suplanuotos ir suderintos. Neturint
bendro poky¢iy plano, taciau eikvojant iSteklius, tiek materialiuosius, tiek ZmogiSkuosius, bendri
jmonés procesai isbalansuojami, ir tuomet stebimas nepageidaujamas rezultatas. Tuo tarpu kitos
veiklos matavimo kategorijos: darbas su Zaliavomis, aptarnavimas, saugos ir sveikatos jmongje
gerinimas bei darbuotojy jgiidziai jmonés procesus veikia teigiamai. DidZiausia jtaka daro
darbuotojy veikla, susijusi su Sveikata ir saugumu (regresijos koef. 0,497). Tai gali buti
paaiskinama tuo, kad $i veikla daznai yra formalizuota, apibrézta teisiniais reglamentais ir
procesiSkai lengvai apraSoma ir valdoma. Todél rySys tarp $iy dviejy kintamyjy yra stiprus, aiSkiai
iSreikstas ir suprantamas: darbuotojy sveikata ir saugumas daro nepaneigiamg jtaka visose jmon¢s
veikimo srityse, tod¢l ir Sios veiklos palaikymas zenkliai gerina visos jmongés procesus.

Tiriant darbuotojy atskiry veiklos rezultaty jtaka jmonés “Zmogiskyjy istekliy valdymo
rezultatams®, regresiné analizé atskleidé modelj, kurj jprasmina tik du kintamyjy elementai:
,Sveikata ir saugumas® (regresijos koef. 0,390) bei ,,jgalinimas“ (regresijos koef. 0,160). I8
modelio paSalinta labai didel¢ dalis kintamyjy kaip statistiSkai nereikSmingi. Tai rodo, kad didelé
darbuotojy veiklos dalis néra sufokusuota j jmonés personalo valdymo sritj, arba kad $ios veiklos
rezultatai ZzmogiSkyjy iStekliy sritj veikia netiesiogiai, yra sudétingi, netinkami nagrinéti regresinés

analizés metodu. Tadiau $is sasajy modelis, nors ir néra stiprus (R? = 0,206), ta¢iau paaiskina
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dviejy teigiama poveikj daranciy kintamyjy rysj. Imonése, kuriose ripinamasi darbuotojy sveikata
ir saugumu, paprastai pasiekiamas didesnis darbuotojy pasitenkinimo ir lojalumo lygis. Tokios
jmongés tampa patrauklesnémis, o tai leidzia efektyviau priimti, jdarbinti ir i$laikyti talentingus
darbuotojus. Jgalinimas taip pat yra vienas i§ zmogisSkyjy iStekliy valdymo aspekty, turintys
teisioginj poveikj Sios srities valdymo efektyvumui ir produktyvumui.

Analizuojant ,jmonés pasiruosimo ateiciai“ aspekta, poveikio reik§mingumo prasme
iSssiskyré trys tiriamo modelio elementai: ,.darbo su zaliavomis rezultatai* (regresijos koef.
0,249), ., klienty aptarnavimo* rezultatai (regresijos koef. 0,204) ir veikla, nukreipta j ,,saugos bei
sveikatos bitklés gerinimg® (regresijos koef. 0,171). Vertinant aplinkybg, kad ,jmonés
pasiruosimui ateiciai statistiSkai reik§mingg poveikj pademonstravo biitent Sie darbuotojy
veiklos elementai, galima manyti, kad tokio pobiidzio rezultatas yra tikétina visag gamybos sektoriy
paveikusios Covid 19 pandemijos pasekmé. Sudétingomis salygomis veikian¢iose jmonése tuo
ypatingu laikotarpiu vyravo keli svarbiausi jmoniy veiklos tgstinumg salygojantys veiksniai:
tieckimo grandinés iSlaikymas, klienty uzsakymy stabilaus srauto uztikrinimas ir darbuotojy
uzsikrétimo virusine infekcija valdymas bei tolimesné ligy prevencija. Suvokusios Sias rizikas,
imonés déjo pastangas spresti Siy veiksniy salygojamas kritines situacijas, o jgytos patirtys
paskatino skirti daugiau démesio panasiy kriziy valdymui ateityje. Todél visiskai nestebina, kad
imoniy darbuotojai, tikslingai ar net nesgmoningai, suteikia minétoms veiklos sritims papildomos
svarbos ir tuo paciu reik§mingiau vertina savo darbo rezultatus Siose srityse.

Aptariant sasajy modelio ,,visi su visais* kintamyjy rySius, daugiausiai sgveiky su jmonés
rezultatais demonstruoja ,,sveikata ir saugumas® bei ,,jgalinimas*, darantys poveikj j tris i§ penkiy
jmonés sé¢kme lemianc¢iy dimensijy. Tai rodo, kokj svarby vaidmenj jmonése atlicka démesys
darbuotojy savijautai ir fizinei bei psichinei sveikatai. Ripinimasis savo darbuotojais, jy problemy
supratimas bei zmoniy jgalinimas gali padéti darbuotojams geriau suprasti jy vaidmenj ir
atsakomybe organizacijoje, taip pat gerinti jy jgiidZius ir kompetencija. Tokiy pastangy rezultatas
- padidéjes darbuotojy produktyvuma, iniciatyvumas, kirybingumas ir inovatyvumas, kas savo
ruoztu gali pagerinti bendrg jmonés veiklos rezultaty kokybe. Dar vienas elementas, darantis
poveikj trims jmoniy veiklos sritims, yra rezultatyvus ,.kasty valdymu®. Jis tiesiogiai jtakoja
,imonés finansinius rezultatus®, veikia jmonés valdomas ,,rinkas ir klientus “, o taip pat dalyvauja
Lwprocesy valdyme*. Taciau, kaip jau minéta anksciau, visas veiklas, kurios susij¢ su procesais,
svarbu identifikuoti ir valdyti jy pokycius, nes net ir veiklos tobulinimo veiksmai, jei jie vyksta

neplaningai, nekoordinuotai, gali sukelti prieSingg nei tikimasi rezultata.
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14 lenteléje pateikti struktirizuoti tyrimo kintamyjy regresinés analizés rezultatai, iSdéstyti

nuosekliai nuo didziausig teigiamg poveikj darancios iki didziausios neigiamog poveikj darancios

reikSmeés.

14 lentelé. Darbuotojy darbo rezultaty jtaka organizacijy veiklos rezultatams pagal poveikio

reikSmingumg
Y Organizacijos Finansiniai Rinkuy/klienty Procesy valdymo Z1 valdymo Pasiruosimo
rezultatai rezultatai valdymo rezultatai rezultatai rezultatai ateiiai rezultatai
0,363 Darbuotojy Darbuotojy Darbuotojy Darbuotojy Darbuotojy Darbuotojy
rezultatai rezultatai rezultatai rezultatai rezultatai rezultatai
0,345 zaliavos 0,673 kastai 0,407 kastai 0,497 sveikata ir 0,390 sveikata ir 0,249 zaliavos
saugumas saugumas
0,327 aptarnavimas 0,351 sprendimy 0,379 laikas 0,387 aptarnavimas 0,160 igalinimas 0,204 aptarnavimas
priémimas
0,256 sveikata ir 0,329 pardavimai 0,303 pardavimai 0,334 igndziai pardavimai 0,171 sveikata ir
saugumas saugumas
pardavimai Zaliavos 0,169 kokybé 0,290 Zaliavos saveika su pardavimai
tiekéjais
sgveika su sgveika su aptarnavimas sveikata ir aptarnavimas sgveika su
tiekéjais tiekéjais saugumas tiekéjais
kastai aptarnavimas Zaliavos pardavimai kastai kastai
laikas laikas sgveika su sprendimy laikas laikas
tiekéjais priémimas
kokybeé kokybe proceso srautas laikas proceso srautas proceso srautas
sprendimy sveikata ir sveikata ir -0,204 kokybé kokybé kokybe
priémimas saugumas saugumas
igudziai igudziai igudziai -0,286 igalinimas zaliavos igudziai
-0,221 proceso srautas -0,223 jgalinimas igalinimas -0,296 proceso srautas jgudziai igalinimas
-0,241 igalinimas -0,507 proceso srautas -0,202 sprendimy -0,302 kastai sprendimy sprendimy
priémimas priémimas priémimas

Sutartiniai Zyméjimai:

Y — priklausomi kintamieji.
X — regresoriai.
Lenteléje nurodytos skaitinés reik§més - kintamyjy regresijos koeficientai.
Juodu $riftu — teigiama koreliacija.

Raudonu srifu — neigiama korealiacija.
.-, Pilkame fone - statistiSkai nereik§minga, todél neatvaizduota koreliacija.

Saltinis: parengta autorés

Remiantis Sioje lenteléje pateiktais empirinio tyrimo rezultatais, konceptualusis tyrimo modelis,

vaizduojantis darbuotojy individualiy darbo rezultaty poveikj organizacijos veiklos rezultatams,

performuotas j moksliniu tyrimu pagrista darbuotojy darbo rezultaty poveikio j jimonés rezultatus

konstruojantj modelj - sistema, apibréziancig statistiSkai reikSmingiausias, ir todél matuotinas

darbuotojy veiklas bei jy matavimo rodiklius (modelio schema pateikta 7 priede). Modelio

elementai — matuotini darbuotojy darbo rodikliai — pateikti 8 priedo lenteléje. Lenteléje pateikti

tie mokslinio darbo tyrimuose identifikuoti darbuotojy darbo rezultatus matuojantys rodikliai,

kurie matuojg rezultatus, turinéius reik§minga poveikj jmonés rezultatams. O tie rodikliai, kurie

matuoja jtakos nedaranéius rezultatus, i§ sistemos yra eliminuoti ir lenteléje nepateikti. Sios
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sistemos ir modelio taikymas jmonése galéty buiti naudingas jvairiais aspektais. Turint sistema,
kuri matuoja darbuotojy darbo rezultatus, siejamus su jmonés rezultatais, galima iSvengti
chaotisko ir nesistemingo darbo, strukttiruoti procesus ir nustatyti aiskius tikslus, kurie padeda
darbuotojams geriau suprasti, kg reikia padaryti ir kaip pasiekti gery rezultaty. Sistemos
naudojimas gali padéti nustatyti, kurie procesai turi bati tobulinami, kad pagerinti veiklg ir
sumazinti klaidy skai¢iy. Turint sistema, galima automatizuoti procesus, tokius kaip duomeny
rinkimas ir analizé. Tai padéty sumazinti zmogiskyjy istekliy sanaudas ir padidinti tiksluma.
Pagaliau, sistemos naudojimas padéty uztikrinti, kad visiems darbuotojams bty taikomos
vienodos taisyklés, ir kad darbuotojai zinoty, ko reikia laikytis, kad pasiekti gery rezultaty. Tai

padéty uztikrinti stabilumg ir nuosekluma veiklos procesuose.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISvados

1. Remiantis atlikta mokslinés literatiros apzvalga apie jmoniy ir darbuotojy
individualios veiklos rezultaty matavima ir vertinima, galima teigti, kad mokslininky sukurti ir
pasitlyti veiklos matavimo modeliai ir sistemos yra labiau konceptualiis bei rekomendaciniai dél
elementy tarpusavio ry$j jrodanciy empiriniy tyrimy trikumo. Taciau, atsizvelgus j jmonés
konteksta, kompetencijas, motyvus, galimybes, tikslus, biudZetus ir pan., §ie modeliai ir sistemos
gali buti naudojami kaip gairés veiklos efektyvumo matavime. Moksliniams Saltiniams teigiant,
kad bitina turéti veiklos valdymo sistema, kuri apimty ne tik jmonés strategines veiklas, bet i ja
taip pat buity integruoti darbuotojy individualiis rezultatai, galima daryti i§vada, kad yra kritiskai
svarbu nustatyti biitent tuos pagrindinius veiklos rodiklius, kurie yra tinkami jmonés sékmei
jvertinti. Remiantis literatliros apzvalgoje iSnagrinétomis tyréjy mokslinémis iniciatyvomis, jy
pagrindu sudarytas pirminis sarasas, identifikuojantis pagrindinius darbuotojy ir jmoniy veiklos

rodiklius (KPI), taikomus gamybos sektoriaus jmoniy veiklos matavime.

2. Remiantis atlikto aprasomojo kokybinio tyrimo ,,Darbuotojy individualiis darbo
rodikliai“ rezultatais, galima daryti i§vada, kad jmonése rodikliai daznai parenkami vadovams
pasikliaujant savo praktika, nuojauta ir eksperimentavimu, neretai pasigendama aiSkaus metodo
veiklos rodikliy nustatymui. Kai kuriose jmonése darbuotojy veiklos rodikliy, kuriuos parenka
skyriy vadovai, pagrindiné funkcija - atspindéti skyriaus veikla, identifikuoti skyriaus problemas,
todél darbuotojy darbo rodikliai yra neatskirti nuo skyriaus rodikliy ir yra naudojami kaip suminis
ver¢iy indélis | bendrg skyriaus rezultata. Tokiose organizacijose individualiy darbuotojy rodikliy
taikymas bilina ribotas, triiksta procesinio pozitrio, todél turimas darbuotojo potencialas gali buti
nejvertintas ir neiSnaudotas. Visgi, remiantis interviu su ekspertais rezultatais, galima teigti, kad
organizacijy vadovai supranta veiklos matavimo svarbg, mato tame prasme ir stengiasi,
panaudodami turimas Zinias ir patirtj, iSmatuoti savo jmonés ir jos darbuotojy veiklos efektyvuma.
Remiantis empirinio tyrimo surinkty duomeny analize, identifikuoti pirminj sarasg papildantys
gamybos sektoriaus jmoniy praktikoje naudojami pagrindiniai darbuotojy ir jmoniy veiklos

rodikliai (KP1).
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3. Remiantis atliktu aiskinamuoju kiekybiniu tyrimu ,,Darbuotojy individualiy darbo
rezultaty jtaka jmoniy veiklos rezultatams®, kurio apibendrinti rezultatai pagal poveikio
reikSminguma pateikti 14 lentel¢je, galima teigti, kad darbuotojy suminiai darbo rezultatai daro
teigiamg poveik] jmonés rezultatams. Nors $i sgveika paaiskina tik nedidelj procentg jmonés
rezultaty pokyc¢io dél turimo darbuotojy rezultaty pokycio, atlikta kompleksiné visy empirinio
tyrimo elementy tarpusavio sgveiky analizé leidzia daryti iSvada, kad kai kurios matuotinos
darbuotojy veiklos, tokios kaip ,pardavimai®, , kasty valdymas*, , klienty aptarnavimas‘ ir
,darbuotojy sveikata ir saugumas‘ turi reikSmingos jtakos atskiroms jmonés sékmeés
dimensijoms, tokioms kaip ,finansai“, , rinky ir klienty valdymas* ir , procesy valdymas*.
Taciau, remiantis tyrimo rezultatais, taip pat galima teigti, kad atskirais atvejais, pavyzdziui
»gerinant jmonés procesus*, darbuotojy darbo rezultatai gali turéti ir neigiamo poveikio jmonés
rezultatams. Todé¢l darbuotojy veikla, skirta procesy tobulinimui ir gerinimui, turi bati
koordinuojama ir derinama su jmonés strateginiais tikslais; veiklos matavimas turi buti atlickamas
nenutriikstamai, o veikla turi biiti vertinama bei jmonés rodikliai matuojami atsizvelgiant |
ilgalaike perspektyva.

4. Remiantis empiriniy tyrimo rezultaty pagrindu sudaryta darbuotojy darbo rezultaty
matavimo sistema, galima teigti, kad sukurtas sisteminis modelis galéty tapti praktiniu jrankiu,
padedanciu organizacijy vadovams ir darbuotojams suprasti, kaip jy jmonés darbuotojy veikla
paveikia bendra jmonés rezultata. Sis modelis yra paprastesnis pritaikymo prasme nei iki §ios
tyréjy pasiiilyti konceptualiis modeliai, nes jis paremtas praktiniu jtaky iStyrimu ir atmeta poreikj
stebéti ir matuoti viska, kg tik galima uZzfiksuoti, taciau pasitilo baze rodikliy, kurie gali buti
jtraukti j veiklos vertinimg. Remiantis §iuo modeliu, neprarandamas rySys su jmonés kontekstu,
nes S$iuo modeliu pabréziamas butinumas derinti jmonéje vykdomus pokyc€ius su strateginiais
tiksliais ir procesy tobulinimu. Tam tikslui modelyje akcentuojama, kokios veiklos yra jautresnés
poveikio ir pasekmés rezultatui ir turéty buti vertinamos ne tik artimoje, bet ir ilgalaikéje

perspektyvoje.
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Pasiulymai

1. Kadangi Siame magistro darbe atlikto kokybinio tyrimo rezultaty analizé atskleidé,
kad jmonése susiduriama su teoriniy Zziniy ir kompetencijy trikumu parenkant jmonés ir
darbuotojy veiklos valdymo sistemas ir metodus, biity prasminga verslo konsultavimo jmonéms
bei kitoms $ioje srityje veikiancioms organizacijoms, kurios valdo $ias Zinias ir vykdo jy sklaida,
inicijuoti teminius gamybos jmoniy vadovy mokymus. Mokymy tikslas turéty biiti nukreiptas j
vadovy edukavima, supazindinant juos Su jvairesniais veiklos matavimo badais ir rodikliais. Tai
suteikty vadovams daugiau pasitikéjimo priimant sprendimus, susijusius su darbuotojy veiklos
vertinimu, o taip pat sudaryty prielaidas kokybiSkesniam grjztamajam rySiui, siekiant moksliniu

poziiiriu grindziamy idéjy ir realybéje veikianciy verslo iniciatyvy sinergijos.

2. Remiantis kokybinio tyrimo iSvadomis apie jmonése stebimg procesinio poziiirio }
darbuotojy veiklos matavimg trikuma, siiloma vadovams siekti jmonése diegti tokias veiklos
matavimo sistemas, kuriose biity integruoti ir derinami jmoniy veiklos rodikliai su darbuotojy
individualiais darbo rodikliais, atsizvelgiant | jmonés strategija ir tikslus. Tokiy sistemy
naudojimas padéty kokybiskiau ir objektyviau jvertinti darbuotojy darbo rezultatus, taip
uztikrintant darbuotojo potencialo efektyvesnj panaudojimas. Idiegus praktinj sisteminj modelj,
toliau stebéti ir vertinti veiklos matavimo sistemos veiksmingumag ir reguliariai atnaujinti

pagrindinius rezultaty matavimo rodiklius.
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DARBUOTOJU MATUOTINU DARBO REZULTATU
RODIKLIU SISTEMA GAMYBOS SEKTORIUJE
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SANTRAUKA
138 puslapiai, 19 lenteliy, 20 paveiksly, 73 literataros Saltiniy, 8 priedai.

Magistro darbo tikslas: identifikavus gamybos sektoriaus darbuotojy darbo rodiklius ir i$tyrus
darbuotojy darbo rezultaty poveikj imonés veiklos rezultatams, sukurti darbuotojy matuotiny

darbo rodikliy sistema.

Darbas susideda 1§ dviejy pagrindiniy daliy: mokslinés literatiiros apZvalgos apie jmoniy ir
darbuotojy veiklos matavimg bei vertinimg ir darbe atlikto empirinio tyrimo, susidedancio i$
kokybinio ir kiekybinio tyrimy, metodologijos bei metody pagrindimo, rezultaty pristatymo, jy
analizés bei apibendrinimo. Papildomos strukturinés dalys — jvadas, iSvados ir pasiiilymai,

mokslinés literattiros $altiniy sgraSas bei priedai.

Tikslui pasiekti naudoti metodai: teminei analizei pasitelkta mokslinés literatiros apzvalga;
veiklos rodikliy ir veiklos matavimo metody identifikavimui atliktas kokybinis tyrimas: taikytas
apklausos metodas — pusiau struktiirizuotas interviu su ekspertais; kokybinio tyrimo medziagos
konvertavimui j teksta ir tolimesniam darbui su informacija taikytas garso ir vaizdo apdorojimo
metodas bei turinio analizés, interpretavimo ir apibendrinimo metodas; atliekant kiekybinj tyrima,
darbuotojy rezultaty poveikio jmonés rezultatams iStyrimui panaudotas apklausos metodas,

apklausos jrankis - anketa; tyrimo duomeny apdorojimui taikytas statistinés analizés metodas.
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Svarbiausi mokslinés literatiiros apZvalgos rezultatai: iSnagrinéti mokslininky sukurti
organizacijy veiklos matavimo modeliai ir sistemos, identifikuoti pagrindiniai darbuotojy ir
jmoniy veiklos rodikliai, rekomenduotini gamybos sektoriaus jmonéms. Svarbiausi kokybinio
tyrimo rezultatai: identifikuoti pirminj rodikliy sgrasa papildantys gamybos sektoriaus jmoniy
praktikoje naudojami pagrindiniai darbuotojy darbo ir jmoniy veiklos rodikliai. Svarbiausi
kiekybinio tyrimo rezultatai: statistiSskai jvertintas darbuotojy darbo rezultaty poveikis jmoniy
veiklos rezultatams ir $iy sgveiky pagrindu sukurtas darbuotojy darbo rezultaty matavimo modelis,
grindziamas reikSmingg poveik] organizacijos strateginéms veikloms daranciais pagrindiniais

darbuotojy veiklos matavimo rodikliais.

Raktiniai Zodziai: darbuotojy veiklos matavimas, darbuotojy individualiis darbo rodikliai, veiklos

matavimas, pagrindiniai veiklos rodikliai, organizacijy veiklos matavimo modeliai.
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Master thesis
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Supervisor: dr. D. Ruzelé
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SUMMARY

138 pages, 19 tables, 20 figures, 73 literature sources, 8 appendices.

The aim of the master's thesis: after identifying the work indicators of the production sector
employees and after studying the impact of the employees' work results on the company's

performance, to create a system of work indicators to be measured by the employees.

The work consists of two main parts: a review of the scientific literature on measuring and
evaluating the performance of companies and employees and justification of the methodology and
methods used in two empirical studies carried out in the work, presentation of the results, their
analysis and summarization. Additional structural parts - introduction, conclusions and insights,

list of sources of scientific literature and appendices.

Methods used to achieve the goal: a review of scientific literature was used for thematic analysis;
for the identification of performance indicators and performance measurement methods, a survey
method was used during the qualitative research - a semi-structured interview with experts; for the
conversion of the qualitative research material into text and further work with the information, the
method of audio and video processing and the method of content analysis, interpretation and
summarization were used; during the quantitative research, the survey method -
questionnaire/questionnaire - was used to study the impact of employee results on the company's

results; the method of statistical analysis was applied to the processing of research data.
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The most important results of the review of the scientific literature: the models and systems
for measuring the performance of organizations created by scientists were examined, the main
performance indicators of employees and companies were identified, which are recommended for
companies in the manufacturing sector. The most important results of the qualitative research:
the main performance indicators of employees and companies used in the practice of production
sector companies, supplementing the primary list of indicators, were identified. The most
important results of the quantitative research: statistically evaluated the impact of employee
performance on company performance and the employee performance measurement model
created on the basis of these interactions, based on the main employee performance measurement

indicators that have a significant impact on the strategic activities of organizations.

Keywords: measurement of employee performance, individual performance indicators of
employees, performance measurement, main performance indicators, models for measuring the

performance of organizations.
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PRIEDAI

1 priedas

Lentelé. Pagrindiniy veiklos rodikliy kategorijos, dimensijos, pavadinimai ir tipai: kokybinis QL
(is angly k. ,, Quality “ — kokybé) | kiekybinis OT (is angly k. ,, Quantity *“ — kiekybé)

KATEGORIJA DIMENSIJA PAGRINDINIAI VEIKLOS KOKYBINIS QL /
RODIKLIALI, KPI KIEKYBINIS QT

kokybé Defekty procentas, QT
Sugadinimy koeficientas, QT
Poka-yoke defekty skaicius, QT
Kokybiskos produkcijos kiekis, % nuo QT
bendro kiekio

kastai Gamybos procesy kastai  produkcijos QT
vienetui,
Prastos kokybés kastai, %, QT
Zaliavy kaina, %, QT
Priezitiros kastai, %, QT
Darbo kastai, %, QT
Atsargy kastai, % QT

laikas Vidinio medZziagy judéjimo kastai, %, QT
Gamybos laikas, %, QT
Gamyhbos ciklo laikas, QT
Srauto pralaidumas, QT
Irengimo prastovos laikas, QT
Irengimo nustatymo laikas, QT
Irengimo perderinimo laikas QT

Gamybos procesas Zaliavos Zaliavy perdavimo j gamybos procesg laikas, QT

%,
Zaliavy atsargy procentas, QT
Gatavy gaminiy zaliavy kiekis, %, QT
Zaliavy apyvarta QT

pristatymas Pristatymas laiku, QT

pristatymas Lankstumas, QL
Transportavimas QT

proceso srautas | Bendras jrangos efektyvumas OEE, QT
Utilizacijos efektyvumas, QT
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lentelés tesinys

proceso srautas | Darbuotojo efektyvumas, QT
Erdvés iSnaudojimo produktyvumas, QT
Partijos kiekio nuostolis, QT
Gamybos procesas Paskirstymo efektyvumas, QT
Traukimo procesas, QL
Vertés nekuriancios veiklos, QT
Procesy pajégumy indeksas QT
kokybé Pergaminimy skaicius, QT
Kokybés specifikacijos, QT
Sandartizuotos detalés, QT
Tobulumo lyginamoji analizé QL

("Benchmarking")
vystymas Vertés nekuriancios veiklos, QT
Istekliy paieska, QL
Pateikty patenty skaicius, QT
Specifikacijos pakeitimy skaicius, QT
Vystymo/projektavimo gyvavimo ciklas, QL
"Butelio kakliuky" kiekis, QT
Naujy produkty Inovatyvumo lygis, %, QL
vystymas Darbuotojy mokymas ir pasitenkinimas, QL
Tiekéjy jtraukimas j gaminio vystyma, QL
Produkto pritaikymas kliento poreikiams, QL
Ziniy valdymas, QL
Kokybés funkcijy diegimas , QT
Perdirbimo nuostoliy sumazinimo skaiéius QT
laikas Projektavimo darbo valandos, QT
Pateikimo j rinkg laikas, QT
Gaminio projektavimo ciklo laikas, QT
Gaminio projektavimo laikas, QT
SavalaikiSkumas, QT
Pristatymas laiku QT
rinka Naujy rinky plétra arba augimas, QL
Numatoma rinkos dalis, QT
Klienty pasitenkinimas, QL
Naujy produkty, iSleisty j rinkg per paskutinius QT

5 metus verte,

Strateginés kompetencijos, QL
Riziky valdymo efektyvumas, QL
Produkto veikimas QL
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lentelés tesinys

kaina Vystymo kastai, %, QT
Gyvavimo ciklo kastai, %, QT
Rinkodaros kastai, %, QT
Naujy produkty Faktiné projekto kaina, palyginti su biudzete QT
vystymas numatytomis i§laidomis
grgza Pardavimy nuo naujy produkty procentas, QT
Investicijy graza, QT
Naujo produkto pelningumas, % QT
sveikata ir Nebuvimo darbe lygis, QT
saugumas Darbuotojy sveikata ir sauga, QL
Nelaimingy atsitikimy ar incidenty skaiCius QT
per metus
jgalinimas Igyvendinty pasitilymy skai¢ius darbuotojui / QT
per ménesj, QL
Uzimtumo uztikrinimas, QT
Zmogiskyjy istekliy Atlygio politikos tvarky skaiCius arba QL
valdymas motyvacinés skatinimo schemos,
Darbuotojy pasitenkinimas, QL
Pagarba zmonéms, QL
Lankstumas darbuotojo atzvilgiu QL
jgudziai Mokymy valandos / darbuotojui / per metus, QT
Kvalifikuoty arba daugiafunkciniy QL
darbuotojy procentas,
Daugiafunkciniy darbo grupiy naudojimas / QL
komandos
Klienty valdymas aptarnavimas Metiniai klienty skundai, QT
Klienty pasitenkinimas, QL
Klienty islaikymo rodiklis, QT
Klienty jsitraukimas, QL
Paslaugy kokybé
pristatymas Reagavimo lygis, QL
Pristatymas laiku QT
sqveika su Santykiai su tiekéjais, QL
Tiekimo grandinés tiekéjais Sutarties su VIP tiekéjais trukmé, QT
valdymas Nutolusiy tiekéjy pasalinimo procentas, QT
Bendry tiekéjo vertinimo iSlaidy procentas QL
kokybé Tiekéjo dalyvavimas projektavime, QT
Sertifikuoty tiekéjy procentas, QT
Brokuoty zaliavos defekty lygis QT

110




lentelés tesinys

finansiné grgza | Turto graza (ROA), QT

Investicijy graza (ROI), QT

Pardavimo graza (ROS), QT

Esamas santykis, QT

Graza nuo jdarbinto kapitalo, QT

Finansai Grynojo pelno marza QT

kastai Bendra panaudoto kapitalo kaina / nuo visy QT
pardavimy,

Pirkimai / nuo visy pardavimy QT

pardavimai Pardavimo apimtis arba apyvarta, QT

Sugeneruoty pajamy verté QT

komunikacija Prarasta informacija, QL

Verslo santykiai su partneriais, QL

Vizualus gamybos vertés srauto valdymas QL

sprendimy Aukscéiausios vadovybés jsipareigojimai, QL

Administravimas priémimas Konkurencijos politika, QL

Strateginis planavimas QL

veika Administraciniy iSlaidy procentas, QT

Popierizmo sumazinimas biure, QL

Sinchroninis planavimas, QL

Kokybés kontrolé QT

v

Saltinis: parengta magistro baigiamojo darbo autorés, remiantis Sangwa & Sangwan, 2018
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2 priedas

Lentelé. KPI, identifikuoti moksliniuose Saltiniuose

Organizacijos Gamybos Gamybos jmoniy
sékmés jmoniy procesai = veiklos matavimo Rodiklio Baziniai KPI i§ moksliniy $altiniy, rodiklio matavimo vienetas
dimensijos (Sangwa & kriterijai (Sangwa & = kodas (Maltz et al., 2013), (Sangwa & Sangwan, 2018)
pagal DMSM @ Sangwan, 2018) Sangwan, 2018) *KPI pagal DMSM
(Maltz et al.,
2013)
FINANSUY Finansai 1. finansiné graza 11 *pelno marza, %
(pelningumo) 1.2 graza nuo jdarbinto kapitalo, EU
1.3 turto graza (ROA), %
14 investicijy graza (ROI), %
15 pardavimo graza (ROS), %
2. kastai 21 bendra panaudoto kapitalo kaina / nuo visy pardavimy, %
2.2 pirkimai / nuo visy pardavimy, EU
3. pardavimai 3.1 *pelnas, EU
3.2 grynyjy pinigy srautas, %
3.3 *pajamy augimas, %
34 *pardavimai arba apyvarta, EU
RINKUY /KLIENTY = Klienty valdymas 3.5 *rinkos dalis, %
(;ifgla(zﬁli)ir 3.6 *planuojami pardavimai, EU
2. kastai 2.16 *skolos, EU
4. aptarnavimas 4.1 metiniai klienty skundai, Vnt.
4.2 klienty jsitraukimo lygis, balas

4.3 klienty pasitenkinimo indeksas



lentelés tesinys

RINKU / KLIENTU
(uzsakymy ir
pardavimy)
ZMOGISKUJU
ISTEKLIU (zmoniy
tobuléjmo)

PROCESU (naujy
galimybiy)

Klienty valdymas 4. aptarnavimas

Zmogiskyjy 5. Sveikata ir saugumas
istekliy valdymas

6. Jgalinimas

7. Igidziai

2. kastai

9. komunikacija

10. sprendimy priémimas

2. kastai
11. proceso srautas

Naujy produkty 12. laikas
vystymas

44
45
5.1
5.2
5.3
6.1
7.1
7.2
7.3
2.20
2.21
2.22
9.1
10.1
10.2
2.23
11.7
12.1

12.2

*klienty i$laikymo procentas, %

*+klienty lojalumas, pastoviy klienty santykis

nebuvimo darbe lygis, %

darbuotojy sveikata ir sauga, %

nelaimingy atsitikimy ar incidenty skai¢ius per metus, Vnt.
igyvendinty pasiiilymy skai¢ius darbuotojui / per ménesj, Vnt.
*mokymy valandos / darbuotojui per metus, Val.
*kvalifikuoty arba daugiafunkciniy darbuotojy procentas, %
*+darbuotojy apmokymo pokytis, igyjant naujy igtidziy, indeksas
*darbuotojy kaita, %

vidutinés mokymo islaidos per metus, EU

vidutinis darbo uzmokestis, EU

prarasta informacija, EU

auksciausios vadovybeés jsipareigojimai, %

strateginis planavimas, %

administraciniy i§laidy procentas, %

popierizmo sumazinimas biure, EU

*savalaikis naujy produkty pateikimas rinkai (i§ angly k. - Time To Market), ménuo,
savaités, dienos

projektavimo darbo valandos, Val.
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lentelés tesinys

PROCESU (naujy
galimybiy)

Naujy produkty 12. laikas
vystymas 2. kastai

8. kokybé

7. igudziai

10. sprendimy priémimas

12. laikas

3. pardavimai

10. sprendimy priémimas

1. finansiné graza

8. kokybé

12.3
2.3
24
25

8.10
7.4
7.5

10.6

10.7

12.5
3.8
3.9

10.3

10.4
1.6
1.7
8.4
8.5
8.6

*gaminio projektavimo ciklo laikas, dienos

vystymo kastai, procentais, %

rinkodaros kastai, %

faktiné projekto kaina, palyginti su biudzete numatytomis islaidomis, %
pateikty patenty skaicius, vnt.

*techniniy kompetencijy lygis, indeksas

ziniy valdymas, indeksas

*naujy rinky plétra arba augimas, EU

numatoma rinkos dalis, EU

produkto veikimas, laiko vnt.

*pardavimai i§ naujy produkty, EU

naujy produkty, iSleisty i rinkg per paskutinius 5 metus verté, EU
strateginiy kompetencijy indeksas, balai

riziky valdymo efektyvumas, %

investicijy j naujus produktus graza, %

naujo produkto pelningumas, %

*naujai iSvystyty produkty ir naujy projekty kokybe, %
*+inovacijy procesy kokybe, %

pergaminimy skaicius vystomiems produktams, kartai
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lentelés tesinys
PROCESU (naujy Naujy produkty 8. kokybé
galimybiy) vystymas

Tiekimo grandinés

valdymas

13. saveika su tiekéjais

2. kastai

Gamybos procesas

8.7
8.8
8.9
8.11
8.12
8.13
8.14
8.15
8.16
8.17
13.1
13.2
13.3
2.6
2.7
2.8
2.9
2.10
2.11
2.12

kokybés specifikacijos, %
standartizuotos detalés, %

inovatyvumo lygis, %

produkto pritaikymas kliento poreikiams, indeksas

specifikacijos pakeitimy skaicius, kartai
darbuotojy mokymas ir pasitenkinimas, indeksas
kokybés funkcijy diegimo indeksas

tiekéjo dalyvavimas projektavime, indeksas
sertifikuoty tickéjy procentas, %

brokuoty zaliavy defekty lygis, %

santykiai su tiekéjais, balas

sutarties su VIP tiekéjais trukmé, metai
nutolusiy tiekéjy pasalinimo procentas, %
bendry tiekéjo vertinimo islaidos, %

darbo kastai, %

zaliavy kaina, %

atsargy kastai, EU

priezitros kastai, EU

gamybos procesy kastai produkcijos vienetui, %

prastos kokybés kastai, %
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lentelés tesinys

PROCESU (naujy
galimybiy)

Gamybos procesas 2. kastai

8. kokybé

12. laikas

14. Zaliavos

11. proceso srautas

2.13
2.14

8.1
8.2
8.18
8.3
12.6
12.7
12.8
12.9
12.10
12.11
14.1
14.2
14.3
14.4
11.1
11.2

vertés nekuriandios veiklos, %

vidinio medziagy judéjimo kastai, %

defekty procentas, %

sugadinimy skaicius, Vnt.

Poka-yoke defekty skai¢ius, Vnt.

kokybiskos produkcijos kiekis procentais nuo bendro kiekio, %
uzsakymo jvykdymo trukmé, laiko vnt.
gamybos ciklo laikas, laiko vnt.

srauto pralaidumas, Vnt.

jrengimo prastovos laikas, laiko vnt.

irengimo nustatymo laikas, laiko vnt.

irengimo perderinimo laikas, laiko vnt.

zaliavy perdavimo j gamybos procesg laikas, %
zaliavy atsargos, %

gatavy gaminiy zaliavy kiekis, %

zaliavy apyvarta, EU

bendras jrangos efektyvumas OEE, %

jrangos utilizacijos efektyvumas, %
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lentelés tesinys

PROCESU (naujy
galimybiy)

PASIRUOSIMO
ATEICIAI (ateities

infrastruktiiros)

Gamybos procesas 11. proceso srautas

9. komunikacija

Administravimas

8. kokybé
10. sprendimy
priémimas
Naujy produkty 7. igudziai
vystymas 2. kastai

11.3
114
11.5
11.6
9.2
9.3
8.19
10.5

7.6
2.17
2.18
2.19

darbuotojo efektyvumas, %

erdvés iSnaudojimo produktyvumas, %

partijos paskirstymo efektyvumas kiekio nuostolis, %

procesy pajégumy procentas, %
vizualus gamybos vertés srauto valdymas, %
Verslo santykiai su partneriais, balai

*strateginio planavimo gylis ir kokybé

*numatymas ir pasiruosimas netikétiems iSorinés aplinkos pokyc¢iams, %

*naujos technologijos, EU
*+investicijos ]| R&D, %
*naujy produkty linijy jrengimo kastai, EU

ateities infrastruktiira, investicijy kaina, EU

Saltinis: parengta autorés, remiantis Maltz et al., 2013, Sangwa & Sangwan, 2018
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Lentelé. Rodikliai ir eksperty teiginiai is kokybinio tyrimo

Rodiklio
kodas

El1l
E1.2

E1.3

El.4

E15

E1.6

E1.7
E2.1

Rodiklio pavadinimas

plano vykdymas, %

zaliavy savalaikis pateikimas, %

zaliavy pakankamumas, %

kokybiskai parduoti uzsakymai,
%

naujy klienty skaicius

produkty ar pusgaminiy kokybés
neatitiktys, %
darbuotojo efektyvumas, %

laiku patvirtinti uzsakymai, %

Respondenty teiginiai

"logistikos skyrius yra atsakingas uz gamybos plano surinkima" (E-1)

"logistikos skyrius labai glaudziai susij¢ su tiekimo kontraktais, dél Zaliavy pateikimo laiku" (Ex-1)

"tiekimas zaliavy pakankamuma stebi, minimalius likucius <...> vyksta gamyba j sandélj, ir pagal
sandélyje atsargy kiekj logistika zitiri kiek, ko reikia zaliavy papildomai uzsakyti" (Ex-1)

"neturi kilti jokio klausimo dél parduotos uzduoties <...> neturi patekti tokios j gamybg" (Ex-1)

"kiek naujy gaminiy suranda, naujy rinky, klienty <...> kiek jos randa naujy kontakty" (Ex-1)

"gaminiy grupei, pavyzdziui, frezuojamiems leidziamas brokas yra 1 %" (Ex-1)

"pagal normatyvus dienos, taip, yra minutés, yra pagal i8dirbj skai¢iuojama operatoriams" (Ex-1)
"mes sekame, kaip miisy tiekéjai patvirtina uzsakymus per atitinkama laikotarpj - kiekvienas
vadybininkas savo tiekéjg atskirai <...> Sitas rodiklis yra reikalingas dél to, kad jmoné turi patvirtinti

uzsakovui uzsakyma per 48 val. tai yra reiSkiasi 24 val. skirtos tiekéjui, ir 24 val. skirtos miisy
KAM" (Ex-2)

3 priedas

KPI skyriaus /

individualus

skyriaus

skyriaus

skyriaus

individualus

individualus

individualus

individualus

individualus
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lentelés tesinys

E2.2

E2.3

E2.4

E25

E2.6

E2.7

E2.8

zaliavy vélavimai 1§ tiekéjy, %

pertvirtinti uzsakymai, %

zaliavy trikumas | patvirtintus

uzsakymus, %

uzsakymai, kuriems triiksta
zaliavy, likus 5 dienoms iki

atkrovimo, %

parasyti tobulinimo pasitilymai
(Kaizen)

sutvarkytos darbo vietos pagal 5S,
%

uzsakytos zaliavy eilutés, vienetai

per diena

"mes matuojam ir fiksuojam kiekvieng atvejj, jeigu mums vakar kazkas kazko nepristate, tai yra
pagal patvirtinta datg jeigu miisy nepasieké tiekéjo zaliavos, mes fiksuojam vélavima, Sitas
rodiklis pas mus dabar pakankamai geram lygmeny, tai yra nesiekiame net 0,3 % <...> jis yra
reikalingas toks steb¢jimo rodiklis, kad turéti kontrole ir gebéti véliau tg informacija kazkaip
padalinti kitiems skyriams" (Ex-2)

"turiu galvoje, kada tickéjas sugalvoja, kad jisai ty prekiy laiku nepatieks, anks¢iau negu nustatyta
data informuoja mus, kad tos prekés atvaziuos véliau negu patvirtinta” (Ex-2)

"kitaip tariant, ta prasme, jeigu mes gavom uzsakyma i$ uzsakovo kazkokiy tai vienokiy ar kitokiy
dalyky, ir mums jau programa parodo, kad miisy suplanuoti tiekimai yra per ilgi, Kitaip tariant,
neuztenka zaliavy j uzsakymus, ir net ir tos (zaliavos), kurios yra kelyje, bet jy nebeuzteks jau dél
to, kad mes gavom tarpiniy papildomy uzsakymy, ir mums reikalinga skubinti tiekéja" (Ex-2)
"kada jau tu neturi, sakykim, tokio protingo laiko iSspresti problema, nes 5 dienos reiskia, kad
gamybai mes tada jau nepaliksim nieko, turiu galvoj, paiam procesui, mes, bandydami gauti tg

zaliava, suvalgysim visg gamybos laikg" (EX-2)

"mes nepersonalizuojam uzduociy, kaizenus raSom bendrai nuo viso skyriaus" (Ex-2)

"personaliai tvarkosi savo darbo vietas pagal 5S <...> turim biiti 100% susitvarke kiekvienas <...>
ir mus audituoja” (Ex-2)

"kiek kiekvienas vadybininkas uzsako eiluciy per diena, tai yra labai individualus, reiskiasi,
dalykas, ir jisai jau ten priklauso kiekvienam vadybininkui atskirai, niekas kitas negali jtakoti jo
bitent Sito rezultato <...> grynai kiekybinis indikatorius, kuris atspindi, sakykim, t3 zmogaus

darbo kriivi" (Ex-2)

skyriaus

skyriaus

skyriaus

skyriaus

skyriaus

individualus

individualus
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lentelés tesinys

E3.1

E3.2

E3.3

E3.4

E3.5
E3.6

E3.7

gauty uzsakymy patvirtinimas per

24 valandas, %

teisingai suvestos uzsakymy
vykdymo datos, %

laiku pertvirtintos naujos

uzsakymy vykdymo datos, %

veiklos naSumas, %

klienty skundai

vidinés klaidos per uzsakymus, %

vidinés klaidos per vienetus, %

"mes gaunam uzsakyma, tas uzsakymas turi biiti patvirtintas per 24 darbo valandas. Sitas rodiklis
yra kiekvienos vadybininkés <...> laiku patvirtinti kliento uzsakyma ne tiktai j kliento
pasitenkinimg ir jmonés jsipareigojimy laikymasi, ¢ia yra islaikyti miisy klientai <..> jei klientas

laiku negau informacijos, bus nelaimingas, grei¢iausiai skysis, mes prarasim uzsakymus" (Ex-3)

"negali bti taip, kad klientas gavo neteisingai patvirtinta data, o mes nieko nedarom: nei
informuojam, nei iskeliam, tai va ¢ia irgi klientui yra informacijai - tikslus informacijos
perdavimas ir jsipareigojimy laikymasis <...> miisy pagrindiné uzduotis yra dirbti su klienty
uzsakymais <...> nepaisant to, kad mes esam, kaip pasakyt, tokia tarpiné grandis tarp visy vidiniy

msy skyriy, bet tikslas - iSkomunikuoti klientui laiku ir teisingg informacijg" (Ex-3)

¢ia tai, kad nebtity tiesiog stovin¢iy uzsakymy be patvirtinimo <...> ir jeigu uzsakymo iSsiuntimas
néra padarytas, tai vélgi, turime skaiciukus <...> mums §is rodiklis pirmiausia parodo darbo
kokybe vadybininkés" <...> "jos kalté, kad ne pertvirtinama, kad neiSkomunikuojama"(Ex-3)

performance” (i$ angly k. - veiklos nasumas) <...> taip per kiekviena pasisako, kodél dazniausiai
bilina (Zemesnis): Zaliavos vélavo ar dar kazkas, na, tiesiog pasipasakoja, kalbama apie tuos
raudonus rodiklius" (Ex-3)

"kiekvieno ménesio pirmg dieng atsiuné¢ia kokybé, ir tie skundai yra registruojami" (Ex-3)
"kalbam apie vadybos vidines klaidas, tai jos turi pasakyt, kad praeitg savaite padariau tiek klaidy,
kodél padarei? Na, va toksai aiSkinimasis, kad nebiity pasikartojanciy <...> taip: pirmas skaicius,
kiek yra klaidy, o kitas skaicius - kiek vienety tai, tarkim, vienoj uzsakymo eilutéj <...> gali biiti

10, gali but vienas uzsakyme" (Ex-3)

individualus

individualus

individualus

skyriaus

skyriaus

individualus

individualus
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lentelés tesinys

E3.8

E3.9

E3.10

E3.11

E4.1
E4.2

E4.3

E4.4

neteisinga data iSrasytos saskaitos,

%

sutvarkytos darbo vietos pagal 5S,
%

sutvarkytos kompiuterizuotos
darbo vietos pagal 5S, %
susitikimai su klientais, skai¢ius

per ménesj

atranky skaicius

véluojamos "uzdaryti" atrankos

patikrinti produkcijos vienetai per

diena

aptikty klaidy skaicius

"jeigu yra klientui i§siun¢iamas uzsakymas, tas uzsakymo patvirtinimas privalo atitikti "invoiso™
data <...> jeigu mes turim numatytg pakrovimo datg ir statome saskaita, tai to i§vezimo data
sutampa su saskaitos data" (Ex-3)

"kodél, galvoju, tai yra taip svarbu sekti darbo viety standartizacija, kaip vyksta pagal 5S jrankj,
tarkim, ar tai i$ tikryjy mes sédim tokioj vietoj, kur vaiksto klientai, ir tikrai biidavo 1éksteés,
puodeliai, Sakociai padéti <...> jmon¢ taip pat nori tvarkingai atrodyti, kad biity reprezentacija"”
(Ex-3)

"lygiai taip pat kompiuteriuose, na negali biiti bet kaip: pasikei¢ia Zzmones, nebesinaudoja tais
paciais failai <..> turi bati taupomas laikas" (Ex-3)

apzvalginiai susitikimai, nezinau, koks tai yra tas skaicius, a§ nezinau, pavyzdziui, ar jis yra gerai,
ar blogai, nes as galvoju, jeigu mes gerai dirbam, tai tam klientui nereikia to susirinkimo, galbiit,
zinai, vienam du kartus per metus reikia, bet gal ¢ia kaip koks klientas, kitam reikia daug démesio"
(Ex-3)

"i§ personalo rodikliy yra toks, kuris nusako, kiek pas personalo vadybininke yra atranky” (Ex-4)
“ir kiek yra véluojanciy, kiek nevéluojanéiy (atranky), yra iskeliamas tikslas - uzsidaryti per
kazkokj tai laikg" (Ex-4)

"tiksla jie turi iSkelta, kad jie turi $tai tiek patikrinti, sakykim, ty skaitikliy, Stai dienos toks planas
yra jiems jvardijamas <...> turi buti padaryta norma" (Ex-4)

"lengviau pamatuojami dalykai, tai su kontrole, Stai skaitikliy kiek patikrina, kiek aptikta gery,
kiek blogy, ir ten jau matosi, nes visi darbuotojai vienoda kiekj darby daugmaz atlieka, bet vienas

randa daugiau klaidy, kitas maZiau galbit" (E-4)

individualus

skyriaus

skyriaus

skyriaus

individualus

individualus

individualus

individualus
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lentelés tesinys

E4.5

E4.6

E5.1

E5.2

E5.3

grazinti nekokybiski gaminiai,
ppm (i$ angly k. - "parts per
million", 1ppm yra viena dalis
milijonui)

darbuotojy jsitraukimo indeksas

pardavimai, litrais

planavimo tikslumas, % (faktiniy
pardavimy santykis su planuotais

pardavimais)

nuokrypis nuo planuoty

pardavimy, %

"a$ dar kg vis tiktai paminésiu: vienas i$ kokybiniy rodikliy, tik jis toks pavéluojantis gerokai yra,
tai yra kiek prietaisy pas mus grizta <...> i§ grizusiy prietaisy po to yra daroma analiz¢, ir mes
nustatom, kokia buvo Sakniné priezastis <...> vadovybg, jinai turi tokj rodiklj - dalis per milijona,
bitent defekto techninio" (Ex-4)

"kiekvienas maZas zingsnis yra sunkiai gal pamatuojamas, bet galutiniam rezultate, kai atliko
iSoriné agentiira darbuotojy jsitraukimo vertinima, mes jau pradéjom lenkti rinkos vidurkj <...>
bendrai visas rodiklis pageréjo, tai visos tos mazos dalys, tarp jy ir tokie netiesioginiai,
neformalis, kaip kad vertybiniai dalykai, ir biitent ta vertybiné politika didina jsitraukima
(darbuotojy)" (Ex-4)

"rodiklis pardavéjy yra litry skaicius <...> kuo daugiau stengtis jy parduot <...> jiems nustatomas

norma uz bazinj atlyginima ir po to ten papildomi litrai gaunasi kaip motyvacinis priedas" (Ex-5)

"kiekvienam klientui, kiekvienai prekei jie (pardavimo vadybininkai) turi suplanuoti pardavimus
<...> kiek jisai nuo suplanuoto kiekio nukrypes j pliusg ar j minusa <...> plano tikslumas - tai yra,
kad kuo tiksliau suplanuoti gamyba, kad tas atsargy lygis biity kuo trumpesnis, kad nebiity
pertekliaus ir kad nebuty trikumo gamyboje <...> mes fiksuojam kiekvieno ménesio paskutine
dieng sekancio ménesio kiekius <...> pasibaigus ménesiui skai¢iuojamas faktinis pardavimas ir
palyginamas su planuotu <...> ¢ia jau yra kaip toks individualus veiklos vertinimas, paties
darbuotojo, kuris ir planuoja savo produkta <...> nuo to yra ir skai¢iuojami bonusai (atlyginimo

priedas) <...> bet tas rodiklis yra ir jmonés mastu, yra monitoringas grupés mastu" (Ex-5)

"yra i§skai¢iuojamas tas planavimo tikslumas procentais, ir yra nuokrypis procentais" (Ex-5)

skyriaus

skyriaus

individualus

individualus

individualus
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lentelés tesinys

E5.4

ES5.5

E5.6
E5.7
E5.8

E5.9

E5.10
ES5.11

E5.12

ES5.13

E6.1

E6.2

sandélio uzkrovimas, %

kintami gamybos kastai, EU
irengimy OEE, %
jrengimy gedimai, %

peréjimy greitis, %

gamybos efektyvumo didinimas,
%
nuostoliy mazinimas, %

pelno marza, %

fiksuoti kastai, procentais nuo
pardavimo pajamy

skolos, EU

projektavimo klaidos, nuokrypos
nuo konstrukcijos, mm

gamybos defektai dél jrengimy
gedimy, %

"yra labai svarbiis du rodikliai: tai yra sandélio uzkrovimas, kad biity kuo maziau iSnaudojamas,
kad nebiity prekiy, kurios neparsiduoda, ir netrukty prekiy, kurios parsiduoda <...> siejasi su

sand¢lio atsargy valdymu, kad kuo maZziau buty jSaldyta finansiniy resursy" (Ex-5)
"per kintamus kastus vertinami nuostoliai kas ménesj" (Ex-5)

"kiekviena masina turi teorinj savo OEE ir tiksla - kokj OEE reikia pasiekti bendra" (Ex-5)
"gedimai dar irgi jiems (operatoriams) yra gerai paskaiciuota" (Ex-5)

"paskaiCiuota, jeigu jie pasiekia rodiklj, jie efektyviau, grei¢iau visus tuos keitimus padaro:
plovimus kuo grei¢iau padaro ir sunaudoja kuo maziau laiko <...> pas mus tai yra pamainos
komandinis rodiklis" (Ex-5)

"pagrinde gamyboje zitrime efektyvumo didinimg, sakysim, ir nuostoliy maZinimo efektyvuma"
(Ex-5)

“taip taip, ¢ia misy CEO su $iuo rodikliu ateina” (Ex-5)

"ta prasme, tam tikri kastai lyginami su pardavimo pajamomis <...> kad nebuty daugiau negu
15%" (Ex-5)

"buhalteré atsakinga uZ jsiskolinimus" (Ex-5)

"mm fiksuojamas nekokybiskas konstravimas <...> darbuotojas praktiskai visada zino, kad jis

suklydo, padaré¢ klaida" (Ex-6)

"vyksta apskaita broko, vis tik sugadinimai kartais i$lenda, tai ta broka turim Zitréti i§karto, nes tai

dazniausiai bina modeliavimo klaidos arba masinos veikimo klaidos" (Ex-6)

individualus

skyriaus

individualus
skyriaus

skyriaus

skyriaus

individualus

skyriaus

individualus

individualus

individualus
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lentelés tesinys

E7.1 darbo istekliy utilizacijos "pagal normatyvus dienos, taip, yra minutés, yra pagal i8dirbj skai¢iuojama operatoriams" (Ex-1) skyriaus

efektyvumas, %

E7.2 iSlaidos darbo uzmokesciui, "tikslas, kad atlyginimai sudaryty ne daugiau 9% nuo pardavimo pajamy" (Ex-7) skyriaus

procentais nuo pardavimo pajamy

E7.3 nebuvimo darbe lygis, % "absentizmas (vertinys i§ angly k. "absence" - nebuvimas) <...> teoriskai i$siskai¢iuoja, bet pas skyriaus

mus jis labai fiksuotas, yra mazai kintantis, pastovus gana" (Ex-7)

Saltinis: parengta autorés, remiantis kokybinio tyrimo medzia
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4 priedas

lentelé. Kokybiniame tyrime identifikuoti rodikliai ir rodikliy grupés

Rezultatus
matuojanciy
rodikliy grupés

finansiné graza

laikas

zaliavos

saveika su tieké&jais

komunikacija

proceso srautas

jgalinimas

aptarnavimas

Rodiklio
kodas

E5.11
El.1l
E1.2
E2.1
E2.5

E1.3
E2.2
E2.3
E2.4
E1.7
E2.8
E3.4
E4.1
E5.6
E5.9
ES5.10
E2.6
E2.7
E3.9
E3.10

E4.6
E3.1
E3.2
E3.3

Rodiklio pavadinimas, matavimo vnt.,

[respondento kodas]

pelno marza, %, [Ex-5]

plano vykdymas, %, [Ex-1]

zaliavy savalaikis pateikimas, %, [EX-1]

laiku patvirtinti uzsakymai, %, [EX-2]

uzsakymai, kuriems triksta zaliavy, likus 5 dienoms iki
atkrovimo, %, [Ex-2]

zaliavy pakankamumas, %, [EX-1]

zaliavy vélavimai i$ tiekéjy, %, [Ex-2]

pertvirtinti uzsakymai, %, [Ex-2]

zaliavy trukumas j patvirtintus uzsakymus, %, [EX-2]
darbuotojo efektyvumas, %, [Ex-1]

uzsakytos zaliavy eilutés, vienetai per dieng, [EX-2]
veiklos naSumas, %, [Ex-3]

atranky skaicius, [Ex-4]

Bendras jrengimy OEE, %, [EX-5]

gamybos efektyvumo didinimas, %, [Ex-5]

nuostoliy mazinimas, %, [EX-5]

parasyti tobulinimo pasitlymai (Kaizen), [Ex-2]
sutvarkytos darbo vietos pagal 5S, %, [Ex-2]
sutvarkytos darbo vietos pagal 5S, %, [Ex-3]
sutvarkytos kompiuterizuotos darbo vietos pagal 5S, %,
[Ex-3]

darbuotojy jsitraukimo indeksas, [Ex-4]

teisingai suvestos uzsakymy vykdymo datos, %, [EX-3]
gauty uzsakymy patvirtinimas per 24 valandas, %, [Ex-3]
laiku pertvirtintos naujos uzsakymy vykdymo datos, %,

[Ex-3]
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lentelés tesinys

aptarnavimas

pardavimai

kokybé

kastai

Saltinis: parengta autorés

E3.5
E3.11
E1.5
E5.1
E1.6
El.4
E4.3
E5.2

E5.3
E6.1

E3.6
E3.7
E3.8
E4.2
E4.4
E4.5

E5.7
E5.8
E5.4
E5.5
E5.12
ES5.13
E6.2
E7.1
E7.3
E7.2

klienty skundai, vnt., [Ex-3]

susitikimai su klientais, skai¢ius per ménesj, [EX-3]
naujy klienty skaicius, [Ex-1]

pardavimai, litrais, [EX-5]

produkty ar pusgaminiy kokybés neatitiktys, %, [Ex-1]
kokybiskai parduoti uzsakymai, %, [Ex-1]

patikrinti produkcijos vienetai per diena, [Ex-4]
planavimo tikslumas, % (faktiniy pardavimy santykis su
planuotais pardavimais), [Ex-5]

nuokrypis nuo planuoty pardavimy, %, [Ex-5]
projektavimo klaidos, nuokrypos nuo konstrukcijos,
mm, [Ex-6]

vidinés klaidos per uzsakymus, %, [Ex-3]

vidinés Klaidos per vienetus, %, [Ex-3]

neteisinga data iSrasytos saskaitos, %, [Ex-3]
véluojamos "uzdaryti" atrankos, [Ex-4]

aptikty klaidy skaicius, [Ex-4]

grazinti nekokybiski gaminiai, ppm (angl. "parts per
million"”, 1 ppm yra viena dalis milijonui), [Ex-4]
jrengimy gedimai, %, [EX-5]

peréjimy greitis, %, [Ex-5]

sandélio uzkrovimas, %, [EX-5]

kintami gamybos kastai, EU, [Ex-5]

fiksuoti kastai, % nuo pardavimo pajamy, [Ex-5]
skolos, EU, [Ex-5]

gamybos defektai dél jrengimy gedimy, %, [EX-6]
darbo istekliy utilizacijos efektyvumas, %, [EX-7]
nebuvimo darbe lygis, %, [Ex-7]

iSlaidos darbo uzmokesc¢iui, procentais nuo pardavimo

pajamy, [Ex-7]
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5 pried

Lentelé. Moksliniuose Saltiniuose ir kokybiniame tyrime identifikuoti rodikliai: kodai, jy pavadinimai bei nuorodos j funkcinius skyrius

Rodiklj

raportuojantis

funkcinis
skyrius

Komercijos

Finansy

Finansy

Zmogiskyjy
istekliy

R&D

Tiekimo

Gamybos

Kokybés

Finansy

Komercijos

Kokybés
Komercijos

Rodikliy, idendifikuoty moksliniuose Rodikliy Rodikliy, idendifikuoty kokybiniame tyrime,
Saltiniuose, pavadinimai kodai pavadinimai

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy - finansiné graza

pelno marza, % . pelno marza, %
graza nuo jdarbinto kapitalo, EU

turto graza ROA, %

investicijy graza ROI, %

pardavimo graza ROS, %

investicijy i naujus produktus graza,%

naujo produkto pelningumas,%

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy - kaStai

bendra panaudoto kapitalo kaina nuo visy pardavimy, % 2.1 neteisinga data iSraSytos saskaitos, %
pirkimai nuo visy pardavimy, EU 2.2 fiksuoti kastai, procentais nuo pardavimo pajamy
skolos, EU 2.16 skolos, EU

vidutinis darbo uzmokestis, EU 2.22 iSlaidos darbo uzmokesciui, procentais nuo pardavimo pajamy
darbuotojy kaita,% 2.20 veéluojamos "uzdaryti" atrankos

vidutinés mokymo i§laidos per metus, EU 221 nebuvimo darbe lygis, %

administraciniy i$laidy procentas, % 2.23

vystymo kastai, procentais, % 2.3

rinkodaros kastai, % 2.4

faktiné projekto kaina, palyginti su biudzete numatytomis 25

i8laidomis, %

augancios investicijos | R&D, % 217

naujy produkty linijy jrengimo kastai, EU; 2.18

ateities infrastruktiira, investicijy kaina, EU 2.19

bendros tiekéjo vertinimo i§laidos, % 2.6 sandélio uzkrovimas, %

darbo kastai, % 2.7

zaliavy kaina, % 2.8

atsargy kastai, EU 2.9

Atsargy priezitros kastai, EU 2.10

gamybos procesy kastai, % 211 kintami gamybos kastai, EU

prastos kokybés kastai produkcijos vienetui, EU 2.12 jrengimy gedimai, %

vertés nekuriancios veiklos, % 2.13 peréjimy greitis, %

vidinio medziagy judéjimo kastai, % 214 darbo istekliy utilizacijos efektyvumas, %

gamybos defektai dél jrengimy gedimy, %
vidinés klaidos per uzsakymus, %

vidinés klaidos per vienetus, %

aptikty klaidy skaiéius, vnt.

grazinti nekokybiski gaminiai, ppm ( i§ angly k. - "parts per
million", 1 ppm yra viena dalis milijonui)

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy - pardavimai

pelnas, EU

grynyjy pinigy srautas, %

pajamy augimas, %

pardavimai arba apyvarta, EU
rinkos dalis, %

planuojami pardavimai, EU
pardavimai i$ naujy produkty, EU

naujy produkty, isleisty j rinka per paskutinius 5 metus
verté, EU

pardavimai, kiekio vnt.

naujy klienty skaicius

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy - aptarnavimas
metiniai klienty skundai,vnt. 4.1 I klienty skundai, vnt.

klienty jsitraukimo lygis, balas 4.2 gauty uzsakymy patvirtinimas per 24 valandas, %

as

Rodikliy
kodai

E3.8

ES5.12
ES5.13

E7.2
E4.2
E7.3

E5.4

E5.5
E5.7
E5.8
E7.1
E6.2
E3.6
E3.7
E4.4
E4.5

E3.5
E3.2
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lentelés tesinys

Zmogiskyjy
istekliy

Visi skyriai

Zmogiskyjy
istekliy

Zmogiskyjy
istekliy

Tiekimo

Gamybos

R&D

Zmogiskyjyi
istekliy
Kokybés

Komercijos

Komercijos

Zmogiskyjyi
istekliy

Gamybos

Tiekimo

klienty pasitenkinimo indeksas
klienty iSlaikymo procentas, %

klienty lojalumas - pastoviy klienty santykis,%

4.3 laiku pertvirtintos naujos uzsakymy vykdymo datos, % E3.3
4.4 teisingai suvestos uzsakymy vykdymo datos, % E3.1
45 susitikimai su klientais, skaiCius per ménesj E3.11

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy — Sveikata ir saugumas

nebuvimo darbe lygis, %

darbuotojy sveikata ir sauga, %

nelaimingy atsitikimy ar incidenty skaicius per metus, vnt.

5.1

5.2
53

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy — jgalinimas

igyvendinty pasiilymy skaicius darbuotojui, vnt. per

ménesj

6.1 parasyti tobulinimo pasitilymai (Kaizen)

sutvarkytos darbo vietos pagal 5S, %
sutvarkytos darbo vietos pagal 5S, %
sutvarkytos kompiuterizuotos darbo vietos pagal 5S, %

darbuotojy jsitraukimo indeksas

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy — igiidZiai

mokymy valandos darbuotojui per metus

daugiafunkciniy darbuotojy procentas, %

darbuotojy apmokymo pokytis, jgyjant naujy jgudziy,

indeksas

techniniy kompetencijy lygis, indeksas
ziniy valdymas, indeksas

naujos technologijos, indeksas

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy — kokybe

tiekéjo dalyvavimas projektavime, indeksas;

defekty procentas, %
sugadinimy kiekis, vnt.

Poka-yoke defekty skai¢ius,vnt.; sugadinimy
skaicius,vnt.

naujai iSvystyty produkty ir naujy projekty kokybé, %
inovacijy procesy kokybé, %

pergaminimy skaicius vystomiems produktams, kartai
kokybés specifikacijos, %

standartizuotos detalés, %

inovatyvumo lygis, %

pateikty patenty skaiius, vnt.

produkto pritaikymas kliento poreikiams, indeksas
specifikacijos pakeitimy skaicius, kartai

tiekéjo dalyvavimas projektavime, indeksas

darbuotojy mokymas ir pasitenkinimas, indeksas;

kokybés funkcijy diegimo indeksas
sertifikuoty tiekéjy procentas, %
brokuoty zaliavy defekty lygis, %

kokybiskos produkcijos kiekis procentais nuo bendro
kiekio, %

strateginio planavimo gylis ir kokybé, indeksas

8.1
8.2
8.18

8.4 projektavimo klaidos, nuokrypos nuo konstrukcijos, mm E6.1
8.5

8.6
8.7
8.8
8.9
8.10
8.11
8.12
8.15
8.13

8.14 produkty ar pusgaminiy kokybés neatitiktys, % E1.6
8.16 patikrinti produkcijos vienetai per dieng E4.3
8.17

8.18

8.19 kokybiskai parduoti uzsakymai, % El.4

planavimo tikslumas, % (faktiniy pardavimy santykis su E5.2
planuotais pardavimais)

nuokrypis nuo planuoty pardavimy, % E5.3

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy — Komunikacija

verslo santykiai su partneriais, balai

prarasta informacija, EU

vizualus gamybos vertés srauto valdymas, %

zaliavy trikumas j patvirtintus uzsakymus, %
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lentelés tesinys

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy — sprendimuy priémimas

Komercijos numatymas ir pasiruo§imas netikétiems iSorinés aplinkos
poky¢iams, %

naujy rinky plétra arba augimas, EU
numatoma rinkos dalis, EU
Zmogiskyjyi auksciausios vadovybés jsipareigojimai, %
istekliy . .
strateginis planavimas, %
R&D strateginiy kompetencijy indeksas, balai

Finansy riziky valdymo efektyvumas, %

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy — Proceso srautas
Zmogiskyjy popierizmo sumazinimas biure, EU atranky skaicius
istekliy
Tiekimo uzsakytos zaliavy eilutés, vnt. per dieng
Gamybos bendras jrangos efektyvumas OEE, % bendras jrengimy OEE, %
jrangos utilizacijos efektyvumas, % veiklos naSumas, %
darbuotojo efektyvumas, % darbuotojo efektyvumas, %
erdvés iSnaudojimo produktyvumas, % gamybos efektyvumo didinimas, %
partijos paskirstymo efektyvumas kiekio nuostolis, % nuostoliy mazinimas, %

procesy pajégumy procentas, %

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy — laikas

Komercijos laiku patvirtinti uzsakymai, %
Tiekimo zaliavy savalaikis pateikimas, %

uzsakymai, kuriems triksta Zaliavy, likus 5 dienoms iki
atkrovimo, %

savalaikis naujy produkty pateikimas rinkai ( i§ angly k. -
Time To Market), ménuo, savaités, dienos

projektavimo darbo valandos, val.
gaminio projektavimo ciklo laikas, dienos
produkto veikimas, laiko vnt.

Gamybos uzsakymo jvykdymo trukmeé, laiko vnt. plano vykdymas, %
gamyhbos ciklo laikas, laiko vnt.

srauto pralaidumas, vnt.
jrengimo prastovos laikas, laiko vnt.
jrengimo nustatymo laikas, laiko vnt.

jrengimo perderinimo laikas, laiko vnt.

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy — sgaveika su tiekéjais

Tiekimo santykiai su tickéjais, balais zaliavy vélavimai i$ tiekéjy, %
sutarties su VIP tiekéjais trukmé, metai pertvirtinti uzsakymai, %

nutolusiy tiekéjy pasalinimo procentas, %

rodikliy grupé pagal veiklos matavimo kriterijy — Zaliavos
Tiekimo zaliavy perdavimo j gamybos procesa laikas, % zaliavy pakankamumas, %
zaliavy atsargos, %
gatavy gaminiy Zaliavy kiekis,%

zaliavy apyvarta, EU

Saltinis: parengta autorés
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6 priedas

Internetiné apklausa - Kiekybinis tyrimas "Darbuotojy darbo rodikliai”

Gerb. Respondente,

Sia apklausa norime nustatyti, kokie individualiis darbuotojy rezultatai yra svarbiausi ir
matuotini, siekiant geresniy jmonés rezultaty. PraSome Jiisy skirti apie 10 min Sios anketos
uzpildymui. Norime Jus uztikrinti, kad anketa yra anonimiSka, duomenys bus panaudoti tik
moksliniame magistro baigiamojo darbo tyrime.

ACii Jums uz skirtg laika!

© |vertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie Jisy individualius darbo rezultatus
jmonéje:

Atsakymui pasirinkite jvertj skaléje nuo 0 iki 5, kur 1 - visiskai nesutinku, 2 - nesutinku, 3- nei sutinku, nei nesutinku, 4 - sutinku,
5 - visiSkai sutinku, 0 - negaliu atsakyti.

Mano vidinés ir iSorinés komunikacijos imonéje rezultatai yra labai geri - 'O oI o o B o B o
puikiai valdau skaitmening ir vizualiaja informacijg, mano informacijos sklaida
patenkinti ir kolegos, ir iSoriniai verslo partneriai.

Mano veiklos, skirtos mazinti jmonés kastus, rezultatai yra labai geri - 'S oI o R o B
dirbdamas stengiuosi taupiai naudoti ir optimizuoti jmonés resursus, mazinti
vertés nekurian¢ius procesus ir klaidas.

Mano darbo rezultatai aptarnaujant vidinius ir iSorinius jmonés klientus yra 'olE ol ol o R o R &
labai geri - laiku ir kokybiskai teikiu griztamaji ry§j, kolegy ir klienty
pasitenkinimas auga, nusiskundimy skaic¢ius mazéja.

Mano pastangos prisidedant prie jmonés pardavimy augimo duoda gery 'S oI o R o B
rezultaty - naujy klienty skaicius auga, nuolatiniy ir naujy produkty pardavimai
didéja, naujai j rinka isleidziamy produkty verté kyla.

Mano vykdomos veiklos, nukreiptos | kokybés gerinima, rezultatai yra labai 'S oI o R o B
geri - auga naujai i§vystyty produkty ir projekty kokybé, mazéja zaliavy,

pusgaminiy ir gatavos produkcijos kokybés neatitikéiy skaicius, geréja veiklos

planavimo tikslumas, aktyviai dalyvauju kokybés gerinimo iniciatyvose.

Mano veiklos rezultatai, orientuoti j optimaly laiko resurso iSnaudojima, yra 'olE ol ol o R o R &
labai geri - naujy produkty projektavimui suplanuotg laikg i$naudoju efektyviai,

klienty uzsakymus patvirtinu per trumpiausig jmanoma terming, siekiu, kad

gamybos uzsakymy vykdymo trukmeé biity minimali, ieSkau biidy mazinti

gamybos prastovas ir kitus laiko nuostolius.

Mano darbo su tiekéjais rezultatai yra labai geri - miisy santykiai grindziami 'S e B N B
partneryste, tieckimo sutartys ilgalaikés, aktyviai prisidedu kuriant teigiamg su
tiekéjais bendradarbiaujancios jmonés jvaizdj.
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Mano darbo su zaliavy atsargy valdymu rezultatai yra labai geri - Zaliavas 'S A R G G
gamybai pateikiu per sutarta laika, uztikrinu atsargy pakankuma, be klaidy

apskaitau zaliavy kiekij gatavoje produkcijoje bei laikausi visy sutarty vidinés

zaliavy logistikos procediiry .

Mano veiklos rezultatai, nukreipti j jmonés procesy tobulinima, yra labai geri- ¢ ¢~ & ¢ &
auga darbuotojy, jrangos ir erdvés iSnaudojimo efektyvumas, kyla veiklos

nasumas ir gamybos produktyvumas, aktyviai jgyvendinami nuostoliy

mazinimo projektai.

Mano profesiniy jgidziy tobulinimo rezultatai yra labai geri - mano techniniy ' o o B B o N g
kompetencijy lygis auga, a$ jsisavinu naujas technologijas, prasmingai
iSnaudoju mokymuisi skirtg laika.

Mano veiklos rezultatai kuriant saugia ir sveikg jmonés aplinka yra labai geri- ¢ ¢ ¢ & &
mano pastangy déka pavyko sumazinti nelaimingy atsitikimy ir incidenty

skaiciy, laikausi jmonéje nustatyty darby saugos taisykliy, ieSkau baidy valdyti

darbuotojy nedarbingumo lygj jmonéje.

Mano darbo rezultatai siekiant aukstesnio darbuotojy jgalinimo yra labai geri - "ol ol ol o R o &
dalyvauju jgyvendinant veiklos tobulinimo pasitlymus, skatinu darbuotojy

isitraukima, stengiuosi puoseléti aukstesniy darbo aplinkos standarty siekimo

kultiira.

Mano dalyvavimas jmonés sprendimy priémime yra rezultatyvus - laikausi ‘sl ol ol o e ol &
prisiimty jsipareigojimy, dalyvauju strategijos planavime, efektyviai vertinu
galimas rizikas.

o Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie Jiisy jmonés veiklos rezultatus:
Atsakymui pasirinkite jvertj skaléje nuo 0 iki 5, kur 1 - visiskai nesutinku, 2 - nesutinku, 3- nei sutinku, nei nesutinku, 4 - sutinku,
5 - visiskai sutinku, 0 - negaliu atsakyti.

Miisy jmonés finansiniai rezultatai yra labai geri - pardavimai ir pajamos auga, ¢ & & & &
pelnas didéja.

Miisy jmonés darbo su klientais ir rinkomis rezultatai yra labai geri - klientai R R o o N o &
patenkinti, aptarnavimo kokybé puiki, klienty iSlaikymo indeksas aukstas,
imon¢é turi pakankamai uzsakymy, klienty atsiskaitymai kontroliuojami.

Miisy imonés vidiniai ir iSoriniai procesai yra sklandiis - gaminami produktai j 'olE ol ol o R o R &
rinka pateikiami laiku ir kokybiski, nauji projektai iSvystomi ir jgyvendinami
pagal plana, jmonés procesai inovatyvds.

Miisy imongje puikiai valdomi zmogiskieji iStekliai - dirba aukstos 'olR ol o R o IR &
kvalifikacijos specialistai, darbuotojy kaita nedidelé, jie nuolat mokomi naujy
kompetencijy, demonstruojami auksti lyderystés jgiidziai.

Miisy jmon¢ yra gerai pasiruoSusi ateiciai - gilus ir kokybiSkas strateginis ' B o B e B o B
planavimas padeda jvertinti netikétus iSorinés aplinkos poky¢ius, jmoné

investuoja j naujas rinkas, technologijas, naujy produkty kiirima ir gamybos

linijas.
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© Kiek darbuotojy dirba Jiisy jmonéje?
~

1-50
{

51-250
{

251 - 500
{

daugiau nei 501

© Koks jiisy imonés veiklos pobiidis?
A

apdirbamoji gamyba
.

kita (gavybos pramoné, energetika, statybos)

© Kiek mety dirbate jmonéje?

© Kokios Jiisy pareigos imonéje?
~

Jmonés savininkas
~

C lygio vadovas (CEO, COOQ, CFO...)
~

Padalinio vadovas
.

Skyriaus vadovas
.

Komandos lyderis
~

Operacijy lygmens darbuotojas
~

Kitos

© Jei norite, kad jums biity atsiysti apibendrinti tyrimo rezultatai, jrasykite savo el. pasto

adresa
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Gamybos sektoriaus darbuotojy matuotiny darbo rodikliy sistema

Organizacijos veiklos pokyciy
suderinimas su darbuotojy veikla

Darbuotoju
veikla
procesu
tobulinime

8.1,82,83,84,85,8.6,8.7,68.8, 8.9,
8.10, 8.11, 8.12, 8.13, 8.14, 8.15, 8.16,
8.17,8.18,8.19, E1.4, E1.6, E4.3, E5.2,

Rinky / klienty valdymo
rezultatai

12.1,12.2,12.3,12.4,12.5,12.6, 12.7,
12.8,12.9,12.10,12.11, E1.1, E1.2,

21,22,23,2.4,25,26,2.7,28, 2.9,
2.10,2.11, 2.12, 2.13, 2.14, 2.15, 2.16,

3.5,3.6,2.16,4.4,45

7 priedas

11.1,11.2,11.3,11.4, 115,116, 11.7, Proceso
E2.8, E3.4, E4.1, E5.9, E5.10 srautas

Ilgalaike
perspektyva

Imonés procesy valdymo

rezultatai

12.1,12.3,7.4,8.1, 3.8, 8.4,

2.17,2.18,2.19, 2.20. 2.21, E3.6, E3.7,
E3.8,E4.2,E4.4,E45,E5.7, ES.8,

3.1,32,33,34,35,36,3.8,3.9,E15,
E5.1

Pardavimai

Trumpalaiké

A 4

Sprendimy perspektyva

priémimas

10.1,10.2,10.3, 10.4, 10.5, 10.6, 10.7

41,42,43,44,45,E3.1,E3.2,E3.3,
E3.11

\ 4
PasiruoS$imo ateiciai
rezultatai

8.10, 10.5, 7.6, 2.16, 2.17

4.1,14.2,143,144,E13

Finansiniai imonés
rezultatai

11,12,13,14,15,16,1.7

6.1, E2.6, E2.7, E3.9, E3.10, E4.6
Zmogiskujy iStekliy
valdymo rezultatai
73,71,7.2

5.1,5.2,53 Sveikata ir
saugumas

\ 4

\ 4

ﬁ

»

Sutartiniai Zyméjimai:
Regresijos koef. > 0,4
Regresijos koef. < 0,4

Darbuotojy veiklos
rezultatai ir rodikliai

Saltinis: parengta autorés



8 priedas

Lentelé. Matuotini darbuotojy darbo rodikliai pagal daromg darbo rezultaty poveikj jmonés veiklos rezultatams

Atsakingas

skyrius

Finansy

Zmogiskyjy
istekliy

R&D

Komercijos

Tiekimo

Gamybos

Kokybés

Rodikliy kodai, pavadinimai ir rodikliy grupés pagal veiklos pobudj

kastai

21,22,23,24,25,26,2.7,28,2.9, 2.10, 2.11, 2.12, 2.13, 2.14,
2.15,2.16, 2.17, 2.18, 2.19, 2.20. 2.21, E3.6, E3.7, E3.8, E4.2,
E4.4, E4.5, E5.7, E5.8, E5.4, E5.5, E5.12, E6.2, E7.1, E7.2

bendra panaudoto kapitalo kaina nuo visy pardavimy, %; pirkimai nuo visy
pardavimy, EU; ateities infrastruktiira, investicijy kaina, EU; skolos, EU;
vidutinis darbo uzmokestis, EU; neteisinga data iSrasytos saskaitos, %, fiksuoti
kastai, % nuo pardavimo pajamy; skolos, EU; i§laidos darbo uzmokes¢iui, % nuo
pardavimo pajamy

darbuotojy kaita,%; vidutinés mokymo islaidos per metus, EU; administraciniy
iSlaidy procentas,%; véluojamos "uzdaryti" atrankos; nebuvimo darbe lygis, %

vertés nekuriancios veiklos, %; vystymo kastai, procentais, %; faktiné projekto
kaina, palyginti su biudzete numatytomis islaidomis, %; naujy produkty linijy
jrengimo kastai, EU;

rinkodaros kastai, %; augancios investicijos | R&D, %

bendros tiekéjo vertinimo islaidos, %; vidinio medziagy judéjimo kastai, %,
sandélio uzkrovimas, %

darbo kastai, %; zaliavy kaina, %, atsargy kastai, EU; priezitros kastai, EU,
gamybos procesy kastai produkcijos vienetui, %; prastos kokybés kastai
produkcijos vienetui, %, kintami gamybos kastai, EU; jrengimy gedimai, %,
peréjimy greitis, %, darbo istekliy utilizacijos efektyvumas, %, gamybos defektai
del jrengimy gedimy, EU

vidinés klaidos per uzsakymus, %; vidinés klaidos per vienetus, %; aptikty klaidy
skaiCius, vnt.; grazinti nekokybisSki gaminiai, ppm (i§ angly k. - "parts per
million", 1 ppm yra viena dalis milijonui)

Imonés veiklos rezultaty matavimo dimensijos

Finansai Rinkos | Procesai 71 Ateitis

0,673 0,407 -0,302



lentelés tesinys

Finansy

Komercijos

Kokybés

Komercijos

Komercijos

Finansy

pardavimai Finansai

3.1,3.2,33,34,35,3.6,3.8,3.9, E15,E5.1 0,329

grynyjy pinigy srautas,%; pelnas, EU; pajamy augimas,%; pardavimai arba
apyvarta, EU

pardavimai i$ naujy produkty, EU; naujy produkty, isleisty j rinkg per paskutinius
5 metus verté, EU; pardavimai, kiekio vnt.; naujy klienty skai¢ius

aptarnavimas Finansai

41,42,43,4.4,45 E3.1, E3.2, E3.3, E3.11

metiniai klienty skundai,vnt.; klienty skundai, vnt.; gauty uzsakymy patvirtinimas
per 24 valandas, %; laiku pertvirtintos naujos uzsakymy vykdymo datos, %;
teisingai suvestos uzsakymy vykdymo datos, %; susitikimai su klientais per mén.

klienty jsitraukimo lygis, balas; klienty pasitenkinimo indeksas; klienty i$laikymo
procentas,%; klienty lojalumas - pastoviy klienty santykis,%

sprendimy priémimas Finansai

10.1, 10.2, 10.3, 10.4, 10.5, 10.6, 10.7 0,351

auksciausios vadovybés jsipareigojimai,%; naujy rinky plétra arba augimas, EU;
numatoma rinkos dalis, EU; numatymas ir pasiruoSimas netikétiems iSorinés
aplinkos poky¢iams,%

strateginis planavimas,%; strateginiy kompetencijy indeksas, balai; riziky
valdymo efektyvumas,%

Rinkos
0,303

Rinkos

Rinkos

-0,202

Procesai

Procesai

0,387

Procesai

Ateitis

Ateitis
0,204

Ateitis
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lentelés tesinys

Zmogiskyjy
istekliy

Tiekimo

R&D

Kokybés

Gamybos

Komercijos

Zmogiskyjy
istekliy

kokybé Finansai = Rinkos

8.1,8.2,83,84,85,8.6,8.7,8.38, 8.9, 8.10, 8.11, 8.12, 8.13, 8.14, 0,169
8.15, 8.16, 8.17, 8.18, 8.19, E1.4, E1.6, E4.3, E5.2, E5.3, E6.1

darbuotojy mokymas ir pasitenkinimas, indeksas;

tiekéjo dalyvavimas projektavime, indeksas;

pateikty patenty skaiéius,vnt.; naujai i§vystyty produkty ir naujy projekty
kokybé,%; inovacijy procesy kokybé,%; pergaminimy skai¢ius vystomiems
produktams, Kartai, kokybés specifikacijos,%; standartizuotos detalés,%;
inovatyvumo lygis,%; produkto pritaikymas kliento poreikiams, indeksas;
specifikacijos pakeitimy skaicius, kartai; projektavimo klaidos, nuokrypos nuo
konstrukcijos, mm

kokybés funkcijy diegimo indeksas; sertifikuoty tiekéjy procentas,%; brokuoty
zaliavy defekty lygis,%; defekty procentas,%, kokybiskos produkcijos kiekis
procentais nuo bendro kiekio,%, produkty ar pusgaminiy kokybés neatitiktys, %,
patikrinti produkcijos vienetai per dieng

Poka-yoke defekty skai¢ius,vnt.; sugadinimy skaicius,vnt.

strateginio planavimo gylis ir kokybé, indeksaskokybiskai parduoti uzsakymai,
%, planavimo tikslumas, % (faktiniy pardavimy santykis su planuotais
pardavimais), nuokrypis nuo planuoty pardavimy, %
sveikata ir saugumas Finansai = Rinkos

5.1,52,53

nebuvimo darbe lygis,%; darbuotojy sveikata ir sauga,%; nelaimingy atsitikimy
ar incidenty skaicius per metus,vnt.

Procesai

-0,204

Procesai

0,497

71

71
0,390

Ateitis

Ateitis
0,171
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lentelés tesinys

Visi skyriai

Zmogiskyjy ist.

Zmogiskyjy ist.

R&D

Zmogiskyjy ist.
Tiekimo

Gamybos

jgalinimas Finansai

6.1, E2.6, E2.7, E3.9, E3.10, E4.6 -0,223
igyvendinty pasitlymy skaicius darbuotojui, vnt. per ménesj, paraSyti tobulinimo
pasitlymai (Kaizen), sutvarkytos darbo vietos pagal 5S, %, sutvarkytos darbo
vietos pagal 5S, %, sutvarkytos kompiuterizuotos darbo vietos pagal 5S, %
darbuotojy jsitraukimo indeksas
igudZiai Finansai
7.1,72,73,74,75,7.6

daugiafunkciniy darbuotojy procentas,%; darbuotojy apmokymo pokytis, jgyjant
naujy jgiidziy, indeksas, ziniy valdymas, indeksas

techniniy kompetencijy lygis, indeksas; naujos technologijos, EU

proceso srautas Finansai
11.1,11.2,11.3,11.4,11.5,11.6,11.7,E2.8, E3.4, E4.1, E5.9, -0,507
E5.10

popierizmo sumazinimas biure, EU, atranky skaicius
uzsakytos zaliavy eilutés, vnt. per dieng

jrangos utilizacijos efektyvumas,%; darbuotojo efektyvumas,%; erdvés
iSnaudojimo produktyvumas,%; partijos paskirstymo efektyvumas kiekio
nuostolis,%; procesy pajégumy procentas,%, bendras jrengimy OEE, %,
veiklos nasumas, %, darbuotojo efektyvumas, %, gamybos efektyvumo
didinimas, %, nuostoliy maZinimas, %

Rinkos

Rinkos

Rinkos

Procesai

-0,286

Procesai

0,334

Procesai

-0,296

71 Ateitis
0,160

VA | Ateitis

71 Ateitis
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lentelés tesinys

Zaliavos
14.1,14.2,14.3, 14.4 E1.3

Tiekimo zaliavy perdavimo j gamybos procesa laikas,%; Zaliavy atsargos,%; zaliavy
apyvarta, EU, Zzaliavy pakankamumas, %

Gamybos gatavy gaminiy zaliavy kiekis,%
laikas

12.1,12.2,12.3,12.4, 125, 12.6, 12.7, 12.8, 12.9, 12.10, 12.11,
E1.1,E12 E2.1, E25

R&D savalaikis naujy produkty pateikimas rinkai ( i§ angly k. - Time To Market),
ménuo, savaités, dienos; projektavimo darbo valandos,val.; gaminio
projektavimo ciklo laikas, dienos; produkto veikimas, laiko vnt.;

Komerc ij 0S laiku patvirtinti uzsakymai, %

Tiekimo zaliavy savalaikis pateikimas, %, uzsakymai, kuriems truksta zaliavy, likus 5
dienoms iki atkrovimo, %

Gamybos uzsakymo jvykdymo trukmé, laiko vnt.; gamybos ciklo laikas, laiko vnt.;
srauto pralaidumas, Vnt.; jrengimo prastovos laikas, laiko vnt.; jrengimo
nustatymo laikas, laiko vnt.; jrengimo perderinimo laikas, laiko vnt., plano
vykdymas, %

sgveika su tiekéjais
13.1,13.2,13.3,E2.2, E2.3

Tiekimo santykiai su tiekéjais, balas; sutarties su VIP tiekéjais trukmé, metai, nutolusiy
tiekéjy pasalinimo procentas,%, Zaliavy vélavimai i8 tiekéjy, %, pertvirtinti
uzsakymai, %

Saltinis: parengta autorés

Finansai

Finansai

Finansai

Rinkos

Rinkos

0,379

Rinkos

Procesai

0,290

Procesai

Procesai

VA |

Ateitis
0,249

Ateitis

Ateitis
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