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Santrauka

Temos aktualumas. VieSojo sektoriaus organizacijos Siandien susiduria su vis didéjanciu poreikiu
veikti efektyviau ir uztikrinti auksta darbo kokybe, todél vis dazniau ieSkoma budy, kaip pritaikyti
privaciame sektoriuje taikomas vadybos praktikas vieSojo sektoriaus aplinkoje. Daznai vieSojo
sektoriaus organizacijose yra diegiama Lean sistema, kurios neatsiejama dalis yra Kaizen arba
nuolatinio tobulinimo kultiira. Jos esmé — nuoseklus procesy gerinimas, jtraukiant visy lygmeny
darbuotojus.

Sékmingai jdiegta nuolatinio tobulinimo kultiira padeda organizacijoms visapusiSkai gerinti veiklos
rezultatus per didesnj efektyvuma, klaidy mazinima, greitesnj sprendimy priémimg, kokybés
gerinimg ir kt. (Carnerud ir kt., 2018). Taciau nepaisant aiskiai identifikuotos naudos, empiriniy
tyrimy duomenys atskleidzia, kad daug organizacijy susiduria su sunkumais diegiant nuolatinio
tobulinimo kultiirg (Bader ir kt., 2024; Costa ir kt., 2019; Sanchez-Ruiz ir kt., 2020).

Nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo sékme lemia daugybé kontekstiniy veiksniy, tokiy kaip
organizacijos dydis ir veiklos sritis, darbuotojy elgsena, Salies kulttirinés tradicijos, ekonoming ir
politiné aplinka (Aamer ir kt., 2022; Janji¢ ir kt., 2020; Suarez-Barraza ir kt., 2011). Nuolatinio
tobulinimo kulttiros diegimas vieSojo sektoriaus organizacijose pradétas aktyviau tirti tik po 2010
mety, o didzioji dalis empiriniy tyrimy orientuoti j atskirus atvejus, pavienes organizacijas ar
konkrecius jrankius (Suarez-Barraza & Miguel-Davila, 2013). Moksliniai tyrimai rodo, kad
nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo rezultatai reikSmingai priklauso nuo nacionalinio, kultirinio
ir organizacinés aplinkos konteksty (Aamer ir kt., 2022; Brunet & New, 2003; Janji¢ ir kt., 2020;
Suarez-Barraza ir kt., 2011). Lietuvos vieSojo sektoriaus nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo
sekmés veiksniy tyrimo poreikj lemia Salies vieSojo sektoriaus organizacijy darbo specifika ir
aktualiis vieSojo valdymo i$Siikiai. Tai pagrindzia poreikj empiriSkai tirti nuolatinio tobulinimo
kulttros diegimo sékmés veiksnius Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijose.

Objektas. Nuolatinio tobulinimo kulttros diegimo veiksniai vieSojo sektoriaus organizacijose.

Tikslas. Nustatyti veiksnius, lemiancius sékmingg nuolatinio tobulinimo kultiiros diegima vieSajame
sektoriuje.

Tyrimo rezultatai. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad didZiausig jtaka nuolatinio tobulinimo kultiiros
diegimui vieSojo sektoriaus organizacijose daro organizaciniai veiksniai: aiSkiai nustatytos gairés ir
procediiros, reikalingy iStekliy suteikimas darbuotojams, aiskiis nuolatinio tobulinimo tikslai,
mokymai, rezultaty matavimas, komunikacija, darbuotojy skatinimas. Taip pat buvo nustatyti kity
veiksniy teigiami ryS$iai su nuolatinio tobulinimo kulttiros raiSka: atvirumas pokyciams, lyderyste,
atgalinis rySys, darbuotojy jsitraukimo suvokiama verte, bendradarbiavimas.



Jegorova Zana. Success Factors for Implementing a Continuous Improvement Culture in Public
Sector Organisations. Master's Final Degree Project / supervisor Assoc. Prof. Dr. Rasa Laliené;
School of Economics and Business, Kaunas University of Technology.

Study field and area (study field group): Management, Business and Public Management.
Keywords: continuous improvement, public management.
Kaunas, 2026. 67 pages.

Summary

Public sector organisations are increasingly facing pressure to improve operational efficiency and
ensure high-quality service delivery. As a result, growing attention is being paid to the adaptation of
management practices traditionally applied in the private sector to the public sector context. One of
the most commonly adopted approaches is the Lean system, an integral component of which is
Kaizen, or a continuous improvement culture. The core principle of this culture lies in the systematic
and incremental improvement of processes through the active involvement of employees at all
organisational levels.

A successfully implemented continuous improvement culture enables organisations to enhance
overall performance by increasing efficiency, reducing errors, accelerating decision-making
processes, and improving service quality, among other benefits (Carnerud et al., 2018). However,
despite the well-documented advantages, empirical evidence indicates that many organisations
encounter significant challenges when attempting to implement and sustain a continuous
improvement culture (Bader et al., 2024; Costa et al., 2019; Sanchez-Ruiz et al., 2020).

The success of implementation of a continuous improvement culture is influenced by a wide range of
contextual factors, including organisational size and sector, employee behaviour, national cultural
traditions, as well as the broader economic and political environment (Aamer et al., 2022; Janji¢ et
al., 2020; Suarez-Barraza et al., 2011). Scholarly interest in a continuous improvement culture within
public sector organisations began to intensify only after 2010, with most empirical studies focusing
on single cases, individual organisations, or specific tools rather than systemic analyses (Suarez-
Barraza & Miguel-Davila, 2013). Research further demonstrates that the outcomes of continuous
improvement initiatives are strongly dependent on national, cultural, and organisational contexts
(Aamer et al., 2022; Brunet & New, 2003; Janji¢ et al., 2020; Suarez-Barraza et al., 2011). In the
context of Lithuania, the need to examine the success factors of continuous improvement culture
implementation in the public sector arises from the specific characteristics of public sector
organisations and the contemporary challenges of public governance. This underscores the
importance of empirically investigating the determinants of successful continuous improvement
culture implementation in Lithuanian public sector organisations.

Object of the research. Factors influencing the implementation of a continuous improvement culture
in public sector organisations.

Aim of the research. To identify the factors determining the successful implementation of a
continuous improvement culture in the public sector.



Research results. The findings indicate that organisational factors exert the strongest influence on
the implementation of a continuous improvement culture in public sector organisations. These include
clearly defined guidelines and procedures, the provision of adequate resources to employees, clearly
articulated continuous improvement goals, training, performance measurement, communication, and
employee incentives. Additionally, positive relationships were identified between the intensity of
continuous improvement culture manifestation and other factors such as openness to change,
leadership, feedback, perceived value of employee involvement, and collaboration.
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Ivadas

Temos aktualumas. VieSojo sektoriaus organizacijos Siandien susiduria su vis didé¢janciu poreikiu
veikti efektyviau ir uztikrinti aukstg darbo kokybe, atliepiant tiek vartotojy, tiek darbuotojy lukescius,
todél vis dazniau ieSkoma biidy, kaip pritaikyti priva¢iame sektoriuje taikomas vadybos praktikas
vieSojo sektoriaus aplinkoje. Daznai vieSojo sektoriaus organizacijose yra diegiama Lean sistema,
kurios neatsiejama dalis yra Kaizen arba nuolatinio tobulinimo kultiira. Jos esmé — nuoseklus procesy
gerinimas, jtraukiant visy lygmeny darbuotojus.

Sékmingai jdiegta nuolatinio tobulinimo kultiira padeda organizacijoms visapusiSkai gerinti veiklos
rezultatus per didesnj efektyvumg, klaidy mazinima, greitesnj sprendimy priémimg, kokybés
gerinimg ir kt. (Carnerud ir kt., 2018). Mokslin¢je literattiroje nuolatinis tobulinimas siejamas su
Japonijoje kilusia Kaizen kultura, kuri apima ne tik nuosekly, nuolat vykstantj procesy gerinima, bet
ir kulttirinius aspektus — darbuotojy itraukima, nuolatinj mokymasi, atsakomybés pasidalijimg ir
poziiirio ] darbg organizacijoje pokycius. Todél nuolatinio tobulinimo metody taikymas vertinamas
kaip kompleksinis reiskinys, apimantis tiek struktiirinius, tiek vertybinius organizacijos pokycius
(Janji¢ ir kt., 2020; Sanchez-Ruiz ir kt., 2022).

Nuolatinio tobulinimo kultiira i§sivysté gamybos imonése, bet ilgainiui buvo pradéta taikyti ir kitose
srityse. PaZymétina, kad Sios kultiiros diegimas kiekvienoje organizacijoje formuojasi individualiai,
priklausomai nuo vidinés struktiiros, organizacinés kultiiros bei iSorinés aplinkos salygy (Brunet &
New, 2003). Tyrimai rodo, kad nuolatinio tobulinimo kultiros diegimo sékme¢ lemia daugybé
kontekstiniy veiksniy, tokiy kaip organizacijos dydis ir veiklos sritis, darbuotojy elgsena, Salies
kultiirinés tradicijos, ekonominé ir politiné aplinka (Aamer ir kt., 2022; Janji¢ ir kt., 2020; Suarez-
Barraza ir kt., 2011). Be to, tinkamy nuolatinio tobulinimo jrankiy pasirinkimas priklauso nuo
sprendZiamos problemos pobiidZio ir organizacijos brandos lygio (Kovach ir kt., 2011; Unzueta ir kt.,
2020). Nepaisant aiskiai identifikuojamos nuolatinio tobulinimo kulttiros taikymo naudos, empiriniy
tyrimy duomenys atskleidZia, kad daug organizacijy susiduria su sunkumais uZtikrinant nuolatinio
tobulinimo kulttiros tgstinuma — daugiau nei pusé organizacijy, taikan¢iy Siuos metodus, nepasiekia
ilgalaikiy rezultaty (Bader ir kt., 2024; Costa ir kt., 2019; Sanchez-Ruiz ir kt., 2020). Tai pagrindZia
poreik] giliau analizuoti nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo procesus ir sékmés veiksnius.

Lietuvos vieSojo sektoriaus nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo sékmés veiksniy tyrimo poreik]
lemia Salies vieSojo sektoriaus organizacijy darbo specifika ir aktualiis vieSojo valdymo isStkiai.
ViesSojo valdymo plétros 2022-2030 m. programoje nepakankamas valstybés tarnybos efektyvumas
jvardijamas kaip viena pagrindiniy problemy, aktualizuojanciy sistemingo veiklos tobulinimo poreik]
(Lietuvos Respublikos [LR] vidaus reikaly ministerija, 2022). Nuolatinio tobulinimo kulttros
diegimas vieSojo sektoriaus organizacijose pradétas aktyviau tirti tik po 2010 mety, o didzioji dalis
empiriniy tyrimy orientuoti j atskirus atvejus, pavienes organizacijas ar konkrecius jrankius (Suarez-
Barraza & Miguel-Davila, 2013). Moksliniai tyrimai rodo, kad nuolatinio tobulinimo kultiiros
diegimo rezultatai reikSmingai priklauso nuo nacionalinio, kultirinio ir organizacinés aplinkos
konteksty (Aamer ir kt., 2022; Brunet & New, 2003; Janji¢ ir kt., 2020; Suarez-Barraza ir kt., 2011),
tai pagrindzia poreikj empiriskai tirti nuolatinio tobulinimo kultiros diegimo sékmés veiksnius
Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijose.

Tyrimo problema: Kokie veiksniai lemia nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo s¢kme Lietuvos
viesojo sektoriaus organizacijose?
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Tyrimo objektas — nuolatinio tobulinimo kultiros diegimo veiksniai vieSojo sektoriaus

organizacijose.

Tyrimo tikslas — Nustatyti veiksnius, lemiancius sékmingg nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimag

vieSojo sektoriaus organizacijose.

Tyrimo uzdaviniai:

1.

2.

atskleisti nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo problematika viesajame sektoriuje;
pateikti teorinj nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo modelj;

pagristi nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo vie$ojo sektoriaus organizacijose empirinio
tyrimo metodologijg ir atlikti empirinj Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijy tyrima;

naudojantis empirinio tyrimo rezultatais, parengti nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo
vieSojo sektoriaus organizacijose rekomendacijas.

Tyrimo metodai. Darbe taikoma sistemine, lyginamoji ir kritiné mokslinés literatiiros bei antriniy
informacijos $altiniy analiz¢; pirminiams tyrimo duomenims surinkti buvo naudojama kiekybinio
tyrimo apklausa; empirinio tyrimo duomenims susisteminti ir analizuoti buvo taikomi aprasomosios

ir analitinés statistikos metodai.

Tyrimo naujumas ir reik§mé. Sis tyrimas papildo ribota Lietuvos kontekstui biidinga moksling baze
apie nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo veiksnius vieSajame sektoriuje, empiriSkai nustato

kulttrinius, organizacinius, vadovavimo ir ZmogiSkuosius veiksnius, lemian¢ius nuolatinio
tobulinimo kultiiros diegimo sékme vieSajame sektoriuje, ir pateikia praktiniam taikymui skirtg

nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo modelj.
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1. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo vieSajame sektoriuje problematika

Nuolatinio tobulinimo (arba Kaizen) sgvoka tapo placiai vartojama po M. Imai, knygos ,,Kaizen:
raktas j Japonijos konkurencine s€¢kme* iSleidimo, kurioje buvo pristatyta $i filosofija ir jos jrankiai.
1970-1980 m. sparciai iskiles Japonijos gamybos jmoniy, ypac , Toyotos“, konkurencinis
pranasumas sulauke didelio démesio. Mokslininkai ir jmoniy vadovai sieké suprasti Japonijos imoniy
taikomus vadybos metodus bei priemones — atsirado daugybé naujy tyrimy, moksliniy publikacijy.
Buvo pradéta tirti ir nuolatinio tobulinimo kultiira — jvairiy Saliy mokslininkai analizavo jos iStakas,
taikymo ypatumus, naudas ir s€kmés veiksnius ir kt. temas. Be abejo, nuolatinio tobulinimo kultiiros
diegimas néra vienintelis ir visose situacijose tinkamas budas spresti organizacijos efektyvumo ar
kitas problemas. Visy pirmg, jos diegimas apima organizacinés kultiros pokycius, apimancius
organizacijos darbuotojy pozitrj | darbg, darbo kultiirag, sprendimy priémimo procesa, lyderyste,
viding komunikacija, gebéjima mokytis i§ klaidy, dirbti komandoje (Janji¢ ir kt., 2020; Sanchez-Ruiz
ir kt., 2022). Be to, diegiamy nuolatinio tobulinimo kultiiros jrankiy poveikis organizacijos
efektyvumui yra laipsniSkas, per mazus kasdienius tobulinimus, kas gali netikti organizacijoms,
veikian¢ioms sparciai kintancioje aplinkoje arba demotyvuoti darbuotojus, kurie gali tikétis
greitesniy ir didesniy rezultaty. Taip pat, autoriai pazymi, kad greitai augancios ekonomikos
salygomis $is metodas gali biiti maZiau tinkamas nei inovacijy diegimas (Samman & Ouenniche,
2016). Taciau, nuolatinio tobulinimo kultiiros naudos — tai visapusiskas jmonés veiklos gerinimas per
didesnj efektyvuma, kaSty mazinimas, darbuotojy jgalinimas, greitesnis sprendimy priémimas,
konkurencinio pranasumo uztikrinimas, produkty ar paslaugy kokybés gerinimas, klaidy ir defekty
mazinimas ir kt. (Carnerud ir kt., 2018) — per paskutinius dvideSimt mety paskatino jos iSplitimg ]
Jvairias sritis, taip pat ir | vie$aji sektoriy.

Atlikti tyrimai parodo, kad daugiau nei pusé nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo iniciatyvy patiria
nes¢kme (Bader ir kt., 2024; Costa ir kt., 2019; Janji¢ ir kt., 2020; Sanchez-Ruiz ir kt., 2020). [vairiy
Saliy mokslininkai atlieka tyrimus, skirtus nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo sékmés veiksniams
ir klititims nustatyti, siekdami geriau suprasti ] kg pirmiausia sutelkti démesj organizacijoms, kurios
diegia nuolatinio tobulinimo kultiirg. Buvo nustatyta daugybé administraciniy, organizaciniy,
vadovavimo, zmogiskyjy, kultiiriniy veiksniy, kurie lemia nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo
sékme, taciau jy reikSmé skirtingoms organizacijoms néra vienoda. Buvo pastebéta, kad nuolatinio
tobulinimo diegimas gali vykti skirtingai priklausomai nuo jmonés veiklos srities, dydzio, Salies,
kurioje ji veikia, iSorinés aplinkos pokyc¢iy ir kity veiksniy (Aamer ir kt., 2022; Brunet & New, 2003;
Janji¢ ir kt., 2020; Suarez-Barraza ir kt., 2011). Daznai identifikuojami veiksniai yra auksc¢iausio
lygmens vadovy jsitraukimas ir jsipareigojimas, aiSki strateginé kryptis ir nuolatinio tobulinimo
kultiros tiksly komunikavimas, darbuotojy jgalinimas ir jsitraukimas, mokymai, nuolatinio
tobulinimo iniciatyvy rodikliy sistemos kiirimas ir stebésena (Brunet & New, 2003; Jan;ji¢ ir kt., 2020;
Sanchez-Ruiz ir kt., 2019). Taip pat pabréZiami organizacinés kultiiros ir Zmogiskieji aspektai —
atvirumas pokyc¢iams, mokymasis i§ klaidy, bendradarbiavimas tarp darbuotojy (Carnerud ir kt.,
2018; Bader ir kt., 2024).

Mokslinéje literatiiroje pabréZiama, kad daugiau nei pusé nuolatinio tobulinimo iniciatyvy nesukuria
ilgalaikés vertés, nes organizacijos orientuojasi j trumpalaikius projektus ar atskiras priemones, o ne
1 kultoros transformacija (Bader ir kt., 2024; Brunet & New, 2003). Tai reiskia, kad nuolatinio
tobulinimo kultiiros diegimas apima ne vien jrankiy taikyma, o didesnio masto pokycius, kuriuos
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sudaro darbo procesy keitimas, organizacinés kultiiros pokyciai, darbuotojy jsitraukimo ir vidinés
komunikacijos stiprinimas.

Verta pazyméti, kad organizaciné kultiira yra stipriai veikiama iSorinés aplinkos, pavyzdziui,
nacionalinés kultiiros, teisinio reglamentavimo, bei vidinés aplinkos, pavyzdziui, organizacinés
struktiros. Taip pat pastebima, kad nesékmingas nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimas gali buti
susijes su netinkamy jrankiy panaudojimu — svarbu atkreipti démesj ne tik j s€¢kmés veiksnius, bet ir
] tai, kokie jrankiai tinka tam tikram organizacijos brandos lygiui (Kovach ir kt., 2011). Todél
moksliniuose straipsniuose pateikiamos rekomendacijos atlikti nuolatinio tobulinimo kultiiros
diegimo tyrimus kitose Salyse, siekiant patvirtinti atlikty tyrimy rezultatus, kurie gali skirtis dél
iSorinés ir vidinés aplinkos (tokios kaip organizaciné kulttira ir struktiira) (Aamer ir kt., 2022;
Sanchez-Ruiz ir kt., 2020; Yokozawa ir kt., 2013). Taciau pastebéta, kad daugiausia nuolatinio
tobulinimo kultiiros diegimo tyrimy apima privataus sektoriaus organizacijas. Taciau vieSojo
sektoriaus organizacijos pasizymi didesniu teisiniu reglamentavimu ir mazesniu lankstumu nei
privataus sektoriaus jmonés. Jau buvo minéta, kad nuolatinio tobulinimo kulttros diegimui jtakos turi
jvairiis iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniai. Verta pazyméti, kad jy poveikis vieSojo ir privataus
sektoriy organizacijoms gali biiti skirtingas, pavyzdziui, politinés aplinkos poveikis gali stipriau
veikti vieSojo sektoriaus jstaigas. Tad natiiralu, kad nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo procesas
vyks skirtingai vieSojo sektoriaus organizacijoje ir privacioje imongje. D¢l Sios priezasties yra butini
nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo vieSajame sektoriuje tyrimai.

VieSajam sektoriui priskiriama i§ valstybés ar savivaldybés biudZety finansuojamy jstaigy visuma,
»skirta vieSajam interesui realizuoti — teikti nauda visai visuomenei, uztikrinant konkrecioje
valstybéje gyvenanciy Zmoniy gerove™ (LR vidaus reikaly ministerija, 2020). VieSojo sektoriaus
organizacijos veikia dinamiskoje, kompleksiskoje aplinkoje. Kaip ir privataus sektoriaus jmonés, jos
susiduria su jvairiais iSSukiais — dideliais informacijos srautais, skaitmenizacija, technologine
transformacija, darbuotojy kaita ir jsitraukimo stoka, biitinybe atitikti vis didéjancius pilieciy
lukescius. VieSojo sektoriaus jstaigos skiriasi nuo privataus sektoriaus jmoniy mazesniu lankstumu,
didesniu teisiniu reglamentavimu, létesniu sprendimy priémimu. Pocitité (2002) nurodo, kad veiklos
gerinimas ir darbuotojy jsitraukimas turi biiti derinami su biurokratiniais veiklos principais. Vis
did¢jancius gyventojy lukesCius gali biti sudétinga tenkinti, nes vieSojo sektoriaus jstaigy darba
reglamentuoja jstatymai, nustatyti politikos prioritetai, jtakos turi ir riboti i$tekliai (Pociiite, 2002).

Viesojo sektoriaus organizacijose naujus, privaciame sektoriuje taikomus, metodus buvo pradéta
naudoti i8kilus naujosios viesosios vadybos paradigmai XX a. pabaigoje. Tuomet viesojo sektoriaus
organizacijose buvo pradétos taikyti standartizuotos vadybos sistemos, subalansuoty rodykliy
modelis, kokybés vadyba, Lean vadybos sistema ir kt. Pabréziama, kad vieSojo sektoriaus institucijos
veikia mazéjanciy biudZety salygomis, susiduria su nuolatine zmogiskyjy iStekliy pritraukimo
problema, juntamas spaudimas i$ visuomenés — reikalaujama greiciau ir geriau, didesne apimtimi
teikiamy paslaugy (Suarez-Barraza & Miguel-Davila, 2013). Sia jtampa dar labiau didina vie$yjy
paslaugy jvairove ir grieztas reglamentavimas. Daugelis Europos vieSojo sektoriaus organizacijy
émési diegti Lean ir nuolatinio tobulinimo jrankius, siekdamos didinti efektyvumg, mazinti
Svaistymus ir kurti didesng verte pilieciui.

Diegdamos ir taikydamos privaCiame sektoriuje paplitusius modelius, vieSojo sektoriaus
organizacijos susiduria su jvairiais i8§tkiais. Visuotinés kokybés vadybos modeliy, prie kuriy galima
priskirti ir nuolatinio tobulinimo kulttirg (Bader ir kt., 2024; Bhuiyan & Baghel, 2005; Carnerud ir
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kt., 2018; Lizarelli ir kt., 2021), diegimas vieSojo sektoriaus institucijy veikloje gali biiti sudétingesnis
dél nepakankamos vieSojo sektoriaus jstaigy orientacijos | rezultatus, nelanks¢iy administravimo,
darbo organizavimo modeliy, grieztos teisinés aplinkos, léSy naujovéms trikumo. Taip pat
susiduriama su darbo kriivio padidéjimu bei darbuotojy motyvacijos stoka, taikant naujus metodus
(Cerniauskiené, 2011). Jtakos gali turéti ir hierarching, biurokratiné jstaigy santvarka, inovacijy
kulttros, lyderystés trilkumas.

Atkiirus nepriklausomybe, Lietuva paveld¢jo i§ socialistinés planinés ekonomikos kilusj vieSojo
sektoriaus modelj (LR vidaus reikaly ministerija, 2020). Palyginus su kitomis Salimis, Lietuvoje
taikyti kokybés vadybos metodus vieSajame sektoriuje buvo pradéta Zymiai véliau — ruoSiantis
jstojimui ] ES. Iki tol buvo pavieniai atvejai, jstaigy iniciatyvos, bet nacionalinio lygmens priemongs,
skirtos kokybés vadybos metodams diegti, buvo patvirtintos tik 2004 m. VieSojo administravimo
plétros iki 2010 m. strategijoje (LR Vyriausyb¢, 2006).

2022-2030 mety VieSojo valdymo plétros programoje nurodyta viena pagrindiniy problemy —
nepakankamas Lietuvos valstybés tarnybos efektyvumas (LR vidaus reikaly ministerija, 2022). Tad
veiklos efektyvumo gerinimas lieka vienu i§ svarbiausiy lukesc¢iy vieSojo sektoriaus organizacijoms.

Didesnése Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose, savivaldybiy administracijose nuolatinio
tobulinimo kultiira daZnai biina diegiama kartu su Lean (LR finansy ministerija, 2023; SODRA,
2025), o mazesnése organizacijose gali buti taikoma atskirai, kaip veiklos gerinimo priemone
(Klaipédos socialiniy paslaugy centras ,,Dané*, 2024). Nagrin¢jant viesai skelbiamg informacijg apie
Lean diegimg vieSojo sektoriaus jstaigose pastebéta, kad kartu jdiegiama nuolatinio tobulinimo
kultira — Kaizen — kaip viena svarbiausiy Lean sistemos daliy. Atlikus paieska ,,Google* paieSkos
sistemoje, buvo nustatyta, kad Lean modelis buvo diegiamas 9 savivaldybiy administracijose:
Alytaus m., Anyks¢iy raj., Akmenés raj., Klaipédos m., Klaipédos raj., Marijampolés m., Silutés raj.,
Sirvinty raj., Vilniaus raj. (Alytaus miesto savivaldybés administracija, 2017; Anyks¢iy rajono
savivaldybés administracija, 2020; Akmenés rajono savivaldybés administracija, 2020; Klaipédos
miesto savivaldybés administracija, 2021; Klaipédos rajono savivaldybés administracija, 2021;
Silutés rajono savivaldybés administracija, 2018; Sirvinty rajono savivaldybés administracija, 2021;
Klaipédos miesto savivaldybés administracija, 2021; Vilniaus rajono savivaldybés administracija,
2025). Taip pat kity savivaldybiy administracijy svetainése buvo rasti informaciniai praneSimai apie
vykusius Lean mokymus. Atlikus paieSka ,,Google* paieskos sistemoje buvo nustatyta, kad Sis
modelis buvo jdiegtas maZiausiai keturiose ministerijose ir maziausiai penkiose didelése (vir§ 250
darbuotojy) viesojo sektoriaus jstaigose, taip pat mazesnése Svietimo jstaigose. Taciau, kaip paaiskéjo
tyrimo metu, organizacijos susiduria su jvairias i$§tkiais ir ne visos tesia $io modelio naudojima.

Moksliniy tyrimy duomenys rodo, kad nuolatinio tobulinimo kultiiros metody taikymas vieSajame
sektoriuje gali reikSmingai prisidéti prie darbo procesy tobulinimo, laiko ir kasty mazinimo bei
geresnio paslaugy prieinamumo pilie¢iams (Psomas ir kt., 2023; Sudrez-Barraza & Miguel-Davila,
2014). Po 2010 mety pastebimas moksliniy tyrimy, skirty nuolatinio tobulinimo kultiiros vieSajame
sektoriuje diegimui, skaiciaus kilimas (Suarez-Barraza & Miguel-Davila, 2013). Ispanijos vieSajame
sektoriuje atlikto tyrimo metu buvo nustatytos kelios reikSmingos nuolatinio tobulinimo kultiiros
diegimo kliiitys. Pirmiausia, pastebéta metodologiniy klaidy — pradinéje diegimo fazéje daznai truksta
tinkamo nuolatinio tobulinimo kulttiros principy supratimo (Suarez Barraza it kt., 2009). Diegdamos
naujus modelius, vieSojo sektoriaus organizacijos daznai organizuoja iSorinius mokymus ir
konsultacijas, taciau tyrime pabréziama, kad iSoriniai konsultantai ne visuomet atsizvelgia j vie$ojo
sektoriaus specifikg (Suarez Barraza it kt., 2009). Kita svarbi nustatyta kliiitis — nepakankamai aiskiis
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ir nenuoseklis nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo tikslai. Pabréziama, kad politinis, strateginis
ir operacinis valdymo lygmenys turi buti gerai suderinti, kitu atveju politiné¢ vadovybe gali kelti
trumpalaikius prioritetus ir deklaratyvius tikslus, o darbuotojai, atsakingi uz operacijy vykdyma,
nesuvokti aiskaus rysio tarp kasdieniy patobulinimy ir platesniy tiksly (Suarez Barraza it kt., 2009).
Visa tai gali lemti, kad nuolatinio tobulinimo kultiira nejsitvirtins organizacijos valdymo sistemoje.

Ne maziau reikSmingi yra politiniai pokyciai, pavyzdziui, keiCiantis vadovybei ar savivaldos
kadencijoms bei politinéms jégoms, nuolatinio tobulinimo procesai neretai nutriiksta arba praranda
testinumg. Neretai, nauja politiné valdzia turi savo vizijg ir norg pakeisti pries tai galiojusig tvarka.
Autoriai pabrézia, kad didele jtaka turi Zmogiskieji faktoriai: mazas jsitraukimas, kurj lémé
nepakankamas metodikos suvokimas, menkai iSvystyta vidiné komunikacija, ribotas naudos
darbuotojams suvokimas ir hierarchinés klititys (Suarez Barraza it kt., 2009). Pastarajg kliiitj mini ir
kiti autoriai, teigdami, kad tradicinés hierarchinés kultiiros, kuriose vyrauja jsisen¢j¢ darbo jprociai,
trukdo jgyvendinti nuolatinio tobulinimo iniciatyvas, nes jos reikalauja dalyvavimo, jgalinimo ir
nuolatinio griztamojo rysio (Bader ir kt., 2024). Kiti atlikti vieSojo sektoriaus nuolatinio tobulinimo
kultiiros diegimo tyrimai taip pat pabrézia zmogiskyjy veiksniy svarba: darbuotojy motyvacija ir
jsitraukimas daznai biina menki dél nepakankamos komunikacijos ir mokymy bei menko vadovy
palaikymo lygio (Cano ir kt., 2017; Fryer ir kt., 2007). Daugelis organizacijy susiduria su
kultiirinémis klititimis — biurokratiniu mastymu, silpnu bendradarbiavimu tarp padaliniy ir tradicine
hierarchine struktiira (Sanchez-Ruiz ir kt., 2019).

Dar vienas svarbus aspektas — néra aiSkaus modelio, tinkamo vieSajam sektoriui, kuris padéty jvertinti
ir sistemingai valdyti nuolatinio tobulinimo kulttiros diegima. Autoriai pazymi, kad vieSosios jstaigos
daznai remiasi abstrak¢iomis ar prieStaringomis rekomendacijomis, vadinamomis ,,stebuklingais
sprendimais®, kurios néra pritaikytos Sio sektoriaus realijoms (Sudrez-Barraza & Miguel-Davila,
2014).

Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo s¢kmeés veiksniy nustatymas padeda organizacijoms geriau
suprasti, ] kurias sritis sutelkti démesj, kad nuolatinio tobulinimo diegimas biity veiksmingas ir tvarus
(Sanchez-Ruiz ir kt., 2019). Atlikti tyrimai (Cano ir kt., 2017; Sanchez-Ruiz ir kt., 2019) taip pat
pabrézia, kad nors esminiai nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo sékmés veiksniai (lyderyste,
darbuotojy jsitraukimas, komunikacija, mokymai, procesy vertinimas) daznai kartojasi, jy reikSme
priklauso nuo organizacijos dydZzio, brandos ir kultiiros, todel biitina atlikti kontekstin} tyrima.
Atsizvelgiant | tai, kad daugiau nei pusei organizacijy nepavyksta sékmingai jtvirtinti nuolatinio
tobulinimo kultiiros, o dauguma tyrimy apima privaty sektoriy, taip pat ir tai, kad nuolatinio
tobulinimo kultiiros diegimui jtakos turi nacionalinis kontekstas, bitina atlikti Lietuvos viesojo
sektoriaus organizacijy tyrima, siekiant pritaikyti tarptautines jzvalgas vietiniam kontekstui.
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2. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo teoriniai aspektai
2.1. Nuolatinio tobulinimo kultiiros samprata

Mokslingje literatiiroje ir kituose Saltiniuose galima sutikti dvi sgvokas — ,,nuolatinis tobulinimas* ir
,huolatinis tobulé¢jimas®. Moksliniy straipsniy lietuviy kalba, kuriose biity pateiktas nuolatinio
tobulinimo (angl. continuous improvement — CI) arba Kaizen apibrézimas, ir kurie biity publikuoti ne
seniau kaip pries 10 mety, nebuvo rasta. [vairiuose straipsniuose susijusiomis temomis naudojami
skirtingi vertimai — nuolatinis tobuléjimas (Sepetiené ir kt., 2017) ir nuolatinis tobulinimas (Statkus,
2018), o kartais tame paciame straipsnyje abu terminai naudojami lygiagreciai kaip sinonimai
(Serafinas & Ruzelé, 2014). Siame darbe naudojama savoka ,,nuolatinio tobulinimo kultiira“, siekiant
pabrézti sisteminga, visaapimantj nuolatinio gerinimo procesa ir poveikj organizacinei kultiirai.

Nuolatinio tobulinimo kultira daznai siejama su Kaizen sgvoka, taCiau egzistuoja skirtingos
nuomonés ar Kaizen ir nuolatinis tobulinimas gali buti tapatinami. Vieni autoriai teigia, kad nuolatinis
tobulinimas — tai Kaizen vertimas arba vakarietiSkas atitikmuo (Suarez-Barraza ir kt., 2011), kiti
teigia, kad Kaizen — tai i8skirtinai japony filosofija (Maurer, 2012), kurios iStakos siejamos netgi su
dzenbudizmu (Chiarini ir kt., 2018; Suarez-Barraza ir kt., 2022) ir kurios perkélimas j kitas Salis gali
biti sudétingas dél kitos kultiiros, tradicijy, darbo etikos (Aamer ir kt., 2022; Maurer, 2012). Taciau
nagrinéjant abiejy sgvoky sampratas pastebimi tie patys esminiai bruozai: biitinas testinumas,
nuoseklumas, sisteminis poziiiris ir visy lygmeny darbuotojy jsitraukimas. Nuolatinio tobulinimo
koncepcija buvo pristatyta XX a. viduryje kaip metodai ir priemonés, kilusios ir i§sivysciusios i$
teilorizmo (Carnerud ir kt., 2018). Mauer’io (2012) teigimu, nuolatinio tobulinimo koncepcija buvo
sukurta Antrojo pasaulinio karo metu JAV jgyvendinant pramonés darbuotojy apmokymy programa
» raining Within Industry®, kurios esmé — siekti mazy patobulinimy ir padaryti geriausig kg jmanoma
turimais resursais, skiriant démesj darbuotojams. Pasibaigus karui, o kartu su juo ir §iai programai,
vienas 1§ jos eksperty — Deming’as — pristaté nuolatinio tobulinimo koncepcija Japonijoje (Mauer,
2012). Beégant laikui Sios id¢jos buvo iSvystytos i Kaizen (Carnerud ir kt., 2018) ir tapo populiarios
del investicijy nereikalaujancio jgyvendinimo, patikimumo ir efektyvumo (Singh & Singh, 2015).

Terminas ,,Kaizen* tapo placiai vartojamu po to, kai 1986 metais M. Imai, kuris yra ir Kaizen instituto
ikiiréjas, iSleido Zymia knyga ,,Kaizen: raktas | Japonijos konkurencing sékme®, kurioje pristaté Sig
filosofijg ir jos metodus (Carnerud ir kt., 2018). 1970—-1980 m. Japonijos jmon¢s, ypac ,,Toyota®,
sulauke itin didelio démesio dél sparciai iSkilusio konkurencinio pranasumo ir iSskirtinio veiklos
efektyvumo. Japonijos pramonés s€¢kmé tapo intensyviy tyrimy objektu — buvo siekiama suprasti
Jmoniy taikomus vadybos metodus ir jrankius. Mokslinio susidoméjimo sulauké ir Kaizen — jvairiy
Saliy tyréjai analizavo jo iStakas, ypatumus, sekmés veiksnius ir klititis, praktinio taikymo ypatybes.
Akivaizdu, kad terminas Kaizen labiau siejamas su japony darbo kultiira ir tradicijomis — disciplina,
atsidavimu darbui. Kai kurie mokslininkai nurodo, kad bendrasis susidoméjimas labiau orientuotas j
Kaizen, ta¢iau mokslingje literatiiroje daugiau démesio skiriama nuolatinio tobulinimo tyrimui, galbtit
teikiant pirmenybe sgvokai angly kalba (Carnerud ir kt., 2018). Maurer (2012) nurodo, kad Kaizen
18skirtinai japony filosofija, kurig perkelti 1 Vakary pasaulj biity sudétinga dél kulttiriniy skirtumy
(Maurer, 2012). Kiti autoriai papildo $ig prielaida, pagrisdami, kad Kaizen yra jsiSaknijgs japony
kultturoje (Janji¢ ir kt., 2020). Pats Kaizen pradininkas ir §io instituto jkiiréjas M. Imai nesutinka, kad
nuolatinis tobulinimas yra tinkamas Kaizen vetimas ir apibrézimas, nes neatspindi disciplinos,
savikontrolés ir jsitraukimo, kurie bitini vykdant Kaizen praktikas, o taip pat ir veiksmy masto

(Carnerud ir kt., 2018). Taciau iki $iol nebuvo atlikta mokslinio tyrimo arba pateikta argumentuoto
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teorinio pagrindimo, kad Kaizen ir nuolatinis tobulinimas yra skirtingos sgvokos, kurios negali biiti
naudojamos kaip sinonimai kalbant apie organizacijos veiklos tobulinimg ir rezultaty gerinima. 1
lentel¢je pateikiami skirtingy autoriy nuolatinio tobulinimo kultiros ir Kaizen apibrézimai.
Analizuojant juos, galima pastebéti pasikartojancius raktazodzius, kurie yra esminiai ir Kaizen, ir
nuolatinio tobulinimo kultiros elementai (zr. lentele 1). Atsizvelgiant j tai, Siame darbe abi sgvokos
suprantamos kaip sinonimai, teikiant pirmenybe sgvokai lietuviy kalba.

1 lentelé. Nuolatinio tobulinimo ir Kaizen apibrézimai (sudaryta autorés pagal Brunet & New, 2003; Carnerud

ir kt., 2018; Kovach ir kt., 2011; Singh, Singh, 2009; Suarez-Barraza ir kt., 2011)

darbuotojy  nustatytas
pareigas, ir kurios padés pasiekti
organizacijos tikslus.

tiesiogines

kultiira, grindziama jvairaus masto
patobulinimais.

Kaizen apibréZimai Autorius, metai | Nuolatinio tobulinimo | Autorius, metai
apibréZimai
Kaizen (,,Toyota“ jmonése) tai nuolat | Aoki (2008) Nuolatinis tobulinimas — | Anand ir kit
igyvendinamy veikly procesas. sistemingos pastangos ieSkoti ir | (2009)
) taikyti naujus procesy gerinimo
Kaizen padeda sukurti mastysena, kai bid dzs s p v e
poky€iai ir nauji jrankiai geriau '
priimami darbuotojy.
Tai nuolatinés, jvairias darbo sritis | Brunet & New | Nuolatinis tobulinimas — visus | Bhuiyan & Baghel
apimancios veiklos, kurios virSija | (2003) organizacijos lygmenis apimanti | (2005).

lygmeny darbuotojus — nuo vadovy
iki darbininky.

strategijy, siekiant gamybinio

Kaizen — tai néra vienkartinis jvykis; | Hamel (2009) Nuolatinio tobulinimo principai, | Dean & Bowen
tai mastymo budas, filosofija ir praktika, jrankiai kuria | (1994)
kritinis veiksnys siekiant strateginiy visapusiska organizacing
tiksly ir procesy patobulinimo filosofija, orientuota | klienty
vykdymo. poreikiy patenkinima.
Kaizen sukuria orientuota j procesa | Hammer ir kt. | Tai esminis elementas bet kurios | Pagal Carnerud ir
mastyma, nes norint pasiekti geresniy | (1992) organizacijos produktyvumui, nes | kt., (2018);
rezultaty pirmiausia reikia pagerinti jis skatina organizacijos ir paciy | Suarez-Barraza ir
procesus. darbuotojy tobulinimus, skirtus | kt., (2011)
mazinti kaStus, didinti klienty
pasitenkinima, gerinti kokybe ir
mazinti §vaistymus.
Kaizen — tai apibendrinta samprata, | Iwao (2017) Sistemingy, suplanuoty ir | Jurgburg ir Kkiti
sudaryta i§ mazy procesy atnaujinimy organizuoty nuolatinio pokycio | (2017)
ir pagerinimy, kurie vykdomi procesy visuma, kuriuose
palaipsniui ir kuriami darbuotojy skiriamas démesys darbuotojy
savarankiSkai. jtraukimui,  siekiant  geresnio
produktyvumo, kokybeés ir
efektyvumo.
Kaizen — tai nuolatinis tobulinimas, | Imai (1988) Nuolatinis tobulinimas — tai viena | Malik &
gerinimas, kuris  jtraukia  visy pagrindiniy, gyvybiskai svarbiy | YeZhuang (2006)
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pranasumo Siandieninéje
konkurencinéje aplinkoje.

budas.

visoje organizacijoje, sutelktas i
laipsniSkus, nuolatinius jvairaus
masto patobulinimus.

Kaizen — tai kasdien visy ir visur | Imai (2013) Tai plati koncepcija, apimanti | Sanchez-Ruiz ir
atliekami tobulinimai. iSorinius ir vidinius organizacijos | kt. (2022)

tikslus  ir  jtraukianti  visus

organizacijos  darbuotojus |

nuosekliy patobulinimy procesa.
Kaizen — tai filosofija ir mastymo | Kaizen (2025) Nuolatinis tobulinimas — procesas | Prajogo (2000).

Kaizen — tai tobulinimo, gerinimo
metodas, kuris orientuotas j procesa.

Ma ir kt. (2017)

Nuolatinis tobulinimas — kaip dalis
visuotinés kokybés vadybos -
reiskia nuolatinj
isipareigojima perzitiréti
administracinius  ir techninius
procesus siekiant rasti geresnj
darbo buda.

organizacijos

Suarez-Barraza ir
kt. (2011)

Kaizen reiSkia nuolatinj veiklos,
sagnaudy ir kokybés tobulinimg.
Kaizen siekia jgalinti darbuotojus,
didinti jy pasitenkinimg darbu,
skatinti pasiekimy jausmg ir taip
ugdyti pasididziavima savo veikla.

Singh & Singh
(2009)

Nuolatinis tobulinimas — tai visus
organizacijos dalyvius jtraukianti
nuosekli nuolatinio tobulinimo
skirta

§vaistymus visuose organizacijos

kultira, eliminuoti

procesuose ir sistemose.

Singh & Singh
(2015)

Kaizen — tai vadovavimo principy

Suaez-Barraza ir

Tai ciklinis procesas, kuris gali

Zighan & Ruel

eliminavimas, teoriniai ir praktiniai

mokymai, tobulinimy sitlymas,
démesio sutelkimas | procesus ir

standartus.

organizacija kuria naujus ir keicia

esamus veiklos procesus,

sickdama didesnio efektyvumo.

visumg, skatinanti mokymasi ir | kt. (2011) bati laikomas verslo filosofija, | (2023)
tobuléjima. pabréziantis holistinj pozitrj |

pokyCius  per mazus, bet

nuolatinius patobulinimus.
Kaizen — tai vadybos filosofija, | Suaez-Barraza ir | Nuolatinis tobulinimas — | Zollo & Winter,
susidedanti i§ principy ir jrankiy, | kt. (2011) geb¢jimas, kuris gali  biti | (2002)
kurios  kertiniai elementai  yra: apibréziamas  kaip  iSmoktas
komandinis  darbas, Svaistymy kolektyvinés veiklos biidas, kai

Moksliniuose Saltiniuose nuolatinio tobulinimo kultiiros sgvoka apibréziama skirtingai. Ji gali biiti
suvokiama kaip filosofija, organizacin¢ kultiira, mastymo biidas ir vadovavimo principai. Autoriy
atlikta mokslinés literatiiros analizé parodé tris nuolatinio tobulinimo interpretacijy kryptis: vadybos
filosofijos, visuotinés kokybés vadybos dalies, tobulinimo jrankiy teoriniy principy (Suarez-Barraza
ir kt., 2011). Remiantis Sia prielaida bei apibendrinant 1 lenteléje pateiktus nuolatinio tobulinimo
apibrézimus bei pozymius, Siame darbe nuolatinis tobulinimas apibréziamas kaip organizacine
kultiira, kurios pagrindas — nuoseklus ir sistemingas organizacijos veiklos procesy gerinimas,
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grindZziamas mazais nuolatiniais patobulinimais ir apimantis jvairiy lygmeny darbuotojus, taikant
nuolatinio tobulinimo jrankius, kuriy tikslas — didinti organizacijos veiklos efektyvuma, kokybe ir
ilgalaikj konkurencinj pranasumg (Brunet & New, 2003; Carnerud ir kt., 2018; Kovach ir kt., 2011;
Singh, Singh, 2009; Suarez-Barraza ir kt., 2011).

Kalbant apie nuolatinio tobulinimo kulttiros teorinj pagrinda, svarbu paminéti jo santykj su Lean ir
kokybés vadyba. Vieny autoriy teigimu, nuolatinio tobulinimo kultira yra pagrindinis Lean ir
visuotinés kokybés vadybos elementas (Carnerud ir kt., 2018). Kiti mokslininkai teigia, kad
visuotinés kokybés vadyba, Lean, SeSios sigmos (angl. Six-Sigma) — yra nuolatinio tobulinimo
programos, o skirtumai tarp $iy programy yra budas, kuriuo bus siekiamas tas pats tikslas (Lizarelli
ir kt., 2021). Galima sutikti nuolatinio tobulinimo priskyrimg prie procesy tobulinimo projekty, kartu
su Lean, Sesios sigmos (angl. Six-Sigma), Lean $eSios sigmos (angl. Lean Six-Sigma) ir Agile (Bader
ir kt., 2024).

Visgi, Siame darbe laikomasi poziiirio, kad nuolatinio tobulinimo kultiira yra Lean vertybiné Serdis.
Perfrazuojant kity autoriy mintis, nuolatinis tobulinimas — tai filosofija, paremta nuolatinio
mokymosi, jsitraukimo ir kolektyvinés atsakomybés principais, o Lean — jos praktiné iSraiska
organizacijos veikloje (Brunet & New, 2003; Chiarini, 2018; Suarez-Barraza & Lingham, 2008).
Lean apima platesnj metodinj rinkinj — principus, jrankius, skirtus procesy tobulinimui, taciau be
nuolatinio tobulinimo kulttiros kaip pagrindo, t. y. be Zzmoniy jsitraukimo ir kasdienés tobulinimo
kultiiros, Lean gali biti tik procesy optimizavimu, nes praranda zmogiskajj ir vertybinj aspekta.

Egzistuoja pozitris, kad nuolatinio tobulinimo koncepcija neturi savarankiSko teorinio pagrindo ir
daZnai vartojama kaip bendrinis terminas, apimantis kity kokybés vadybos modeliy ir sistemy kaip
visuotinés kokybés vadyba ar Lean elementus (Bhuiyan & Baghel, 2005). Reaguodami | kity
mokslininky i§sakytas prielaidas, kad nuolatinio tobulinimo filosofija néra jtraukta i kazkurig viena
teorijg arba metodinj modelj, Sanchez’as-Ruiz’as ir kt., (2022) sitilo nuolatinj tobulinimg nagrinéti
Lewin’o poky¢iy teorijos kontekste. PanaSig mintj iSsaké ir kiti mokslininkai, tvirtindami, kad
nuolatinio tobulinimo kultiira turi biti siejama su ADKAR ir Kotter’io poky¢iy valdymo modeliais
(Bader ir kt., 2024). Kaip bus placiau apraSyta kituose poskyriuose, vienas pagrindiniy nuolatinio
tobulinimo kulturos diegimo trikdziy yra darbuotojy prieSinimasis pokyCiams. Tai patvirtina
prielaida, kad pokyc¢iy valdymas yra itin svarbus kalbant apie nuolatinio tobulinimo diegima.

2.2. Nuolatinio tobulinimo kultiiros esminiai elementai

Per paskutinius 30 mety nuolatinio tobulinimo kultiira ir jos jrankiai buvo pradéti taikyti jvairiose
srityse: gamybos, paslaugy, sveikatos, mokslo, vieSojo administravimo, medicinos ir kt., siekiant Siy
naudy: didesnis efektyvumas, kaSty mazZinimas, darbuotojy jgalinimas, greitesnis sprendimy
priémimas, konkurencinio pranasumo uztikrinimas, produkty ar paslaugy kokybés gerinimas, klaidy
ir defekty sumaz¢jimas ir kt. Buvo nustatyta, kad taikant nuolatinio tobulinimo praktikas pageréja
organizacijy atsparumas — gebéjimas lanksciai prisitaikyti prie kintanciy salygy, numatyti ir valdyti

Vv —

naujus sprendimo biidus (Zighan & Ruel, 2023).

Nuolatinio tobulinimo kultiiros jgyvendinimui svarbiis nuoseklumas ir standartai, taciau griezty $ios
kulttiros diegimo ir taikymo taisykliy néra, kaip ir néra universalaus, visoms organizacijoms tinkancio
modelio, nes jtakos nuolatinio tobulinimo kulttros diegimui turi kaip vidiniai, taip ir iSoriniai
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veiksniai. Svarbu atsizvelgti j jmonés dydj, brandg, organizacing ir Salies kultiirg, darbo etika, politing
saranga, ekonomika ir istorija (Janjié ir kt., 2020; Suarez-Barraza ir kt., 2011). Salis, jos nacionaliné
kultdira ir tradicijos gali turéti jtakos nuolatinio tobulinimo diegimui. Nacionalin¢ kultiira apima
normas, bendras vertybes, jsitikinimus, perimtus i$ ankstesniy karty ir perduodamus naujoms kartoms
(Aamer, 2022). Nacionalinés kultiiros bruozai pasireiskia per tradicijas, darbo etika, pozitrj i darba,
bendravimo subtilybes ir atsispindi organizacingje kulttiroje, kuriai jtakos turi ir iSoriné organizacijos
aplinka (Brunet & New, 2003). Graikijos vieSajame sektoriuje atliktas tyrimas parodé, kad didesniy
istaigy darbuotojai sekmingiau adaptuojasi ir taiko Lean metodus, kuriems priskiriami ir nuolatinio
tobulinimo kulttiros jrankiai (Psomas ir kt., 2023). Kitas atliktas tyrimas parodé¢, kad nuolatinio
tobulinimo kultiiros jrankiy parinkimas priklauso nuo to, kokig problema norimg spresti (Kovach ir
kt., 2011). Nuolatinio tobulinimo kulttira kiekvienoje organizacijoje i$sivysto unikaliai. Remiantis
nurodytais tyrimais, galima daryti iS§vada, kad egzistuoja daugybé skirtingy veiksniy, kurie yra
reik§mingi nuolatinio tobulinimo diegimo s¢kmei. Ne maziau svarbu atsizvelgti ir j tai, kad nuolatinis
tobulinimas néra vienkartinis pagerinimas ar baigtinis projektas. Tai procesas, kuris vyksta nuolat,
tad svarbu atsizvelgti ir ] tai kaip gali biiti uztikrintas ilgalaikis $ios kultiros i§laikymas.

Visgi, yra esminiai elementai, kurie apima biitingsias salygas nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimui
(Zr. 1 pav.).

Visy lygmeny
darbuotojy
jsitraukimas

Nuolatinio
tobulinimo
jrankiy
taikymas

Tobulinimo
pasitlymy
teikimas

Nuolatinio
tobulinimo
kultura

Nuoseklumas Vizualioji
ir disciplina vadyba

Standarty
kirimas ir
taikymas

1 pav. Nuolatinio tobulinimo kult@iros elementai (sudaryta autorés pagal Carnerud ir kt., 2018; Janji¢ ir kt.,
2020; Singh & Singh, 2009; Suarez-Barraza ir kt., 2011).

Darbuotoju jsitraukimas — biitina nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo salyga (Carnerud ir kt.,
2018; Janji¢ ir kt., 2020; Singh & Singh, 2009; Suarez-Barraza ir kt., 2011). Jis apibréziamas kaip
fizinis ir emocinis darbuotojo jsitraukimas, sagmoningumas bei jsipareigojimas siekti nuolatinio
tobulinimo tiksly. Isitrauke darbuotojai aktyviai dalyvauja planavime, veiklos rezultaty stebésenoje,
veiklos procediiry kiirime ir standartizavime (Costa ir kt., 2019).
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I nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo procesus turi biiti jsitrauke jvairiy lygmeny darbuotojai, nes
be vadovy apsisprendimo ir palaikymo organizacija neturés krypties diegti nuolatinio tobulinimo
kultiirg, o be darbuotojy isitraukimo ir sgmoningumo nebus pastebétos problemos ir sitilomi bei
jgyvendinami sprendimai. Nuolatinis tobulinimas — tai poky¢iai ,,i§ apacios ] virSy“. Manoma, kad
darbuotojai, kurie yra ar¢iausiai gamybos cecho (angl. shop floor), gali pastebéti nedidelius trakumus,
kuriuos pasalinus darbo procesai bus sklandesni: greitesné gamyba ar atsakymo laikas, maZziau
sunaudojama iStekliy, atsisakoma nereikalingy veiksmy, geresné kokybé ir maziau broko. Tai susije¢
ir su kitu svarbiu nuolatinio tobulinimo kultiiros elementu, kuris taip pat reikalauja darbuotojy
jsitraukimo — tobulinimo pasitilymy teikimu. Darbuotojai, bendraujantys su klientais, gaminantys
produktus ar teikiantys paslaugas, gali pastebéti nedidelius procesy trikumus, kuriuos eliminavus bus
mazinami Svaistymai (jap. muda).

Vadovy palaikymas (angl. management commitment) — tai tiesioginis vadovy dalyvavimas
nuolatinio tobulinimo procese, kai vadovai skiria laiko komandiniam darbui, nustato tikslus, suteikia
reikalingas priemones ir pagalbg savo ziniomis per koucingg ir mentoryst¢ (Costa ir kt., 2019).
Vadovai turi lankytis ir taip vadinamajame gamybos ceche, t. y. ten, kur tiesiogiai atlickami darbai,
aptarnaujami klientai, gaminama produkcija ir t. t., perteikdami darbuotojams jsitraukimg ir
didindami jy motyvacijg (Costa ir kt., 2019).

Vizualioji vadyba — yra vienas svarbiausiy nuolatinio tobulinimo kulttros elementy (Helmold ir kt.,
2022). Visiems darbuotojams pasiekiama, aiskiai pavaizduota pasiekimy, uzduociy ar rodikliy
informacija primena darbuotojams apie tikslus, motyvuoja ir palaiko komanding dvasig. Kaip bus
matoma 2 lentel¢je, dauguma nuolatinio tobulinimo kultiiros jrankiy apima ir vizualias priemones —
grafikus, diagramas, lenteles. Kaip vizualios vadybos priemonés daZnai naudojama lenta arba dideli
popieriaus lapai, kurie pakabinami visiems darbuotojams matomoje vietoje. Bet kokie organizacijos
pasirinkti nuolatinio tobulinimo kultiiros jrankiai turi biiti taikomi nuosekliai, laikantis nustatyty
terminy ir disciplinos. Nuolatinio tobulinimo kultiiros sgvokoje Zodis ,,nuolatinis* pabrézia §j esminj
bruoza.

Kita neatsiejama nuolatinio tobulinimo kultiiros dalis — tai standarty kiairimas ir taikymas. Darbo
procesai turi biiti aprasomi, taip iSsaugojant geriausig darbo praktika ir uztikrinant kokybe. Kuriami
darbo procesy apraSai ir standartai turi buti nuosekliai perziiirimi ir atnaujinami, o darbuotojai
supazindinami su Siais dokumentais. Kai kuriy nuolatinio tobulinimo kulttros jrankiy taikymas
padeda standartizuoti procesus, pavyzdziui, PDTV ciklas (Planuok-Daryk-Tikrink-Veik, angl.
PDCA).

Apibendrinant § poskyr], matyti, kad nuolatinio tobulinimo kultiira apima daugiau nei vien jrankiy
ir metody taikyma — nuolatinio tobulinimo kultiira organizacijoje formuojasi per kasdienes praktikas
ir standartizuotus procesus jtraukiant visus darbuotojus, jos diegimui svarbus visy 1 pav. nurodyty
elementy pasireiSkimas ir jy intensyvumas.

2.3. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo jrankiai

Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegime taikomi jvairiis jrankiai, dauguma kuriy kilusi i§ Lean
modelio (Suarez-Barraza ir kt., 2011). Siy jrankiy pasirinkima lemia sprendZiamos problemos
pobidis, organizacijos dydis, brandos lygis bei kiti kontekstiniai veiksniai. Naudojami jrankiai gali
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biti derinami kartu, pavyzdziui, A3 ir PDTV, arba naudojami atskirai, kaip Asaichi. Analizuojant
moksling literatiirg nustatyti pagrindiniai nuolatinio tobulinimo jrankiai (zZr. 2 lentelg).

2 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimui naudojami jrankiai (sudaryta autorés)

Irankio pavadinimas

Apibudinimas

Asaichi

Kasdieniai rytiniai susitikimai, kuriy metu pristatomi pagrindiniai
veiklos rodikliai, aptariamos problemos ir greitai sprendziamos
problemos (Cannas ir kt., 2018).

PDTV (angl. PDCA)

Ciklas, apimantis tiksly nustatyma, tobulinimo veikly kiirima, gauty
rezultaty analiz¢ ir, remiantis Sia analize, naujy tiksly iSkélima
(Sanchez-Ruiz ir kt., 2020).

Kanban

Vizualiné darbo valdymo sistema, skirta stebéti uzduociy eiga ir
uztikrinti nenutriikstamg darbo srautg. Jos pagrindas — lenta su
stulpeliais ,,Planuojama‘, ,,Vykdoma®, ,,Atlikta“, kurioje kortelémis
zymimos visos uzduotys. (Lage Junior & Godinho Filho, 2010).

58

Darbo vietos organizavimo sistema, susidedanti i$ penkiy Zingsniy —
rusiavimas, tvarkymas, Svaras, standartizavimas ir nuolatinis
palaikymas (Ragnarsson ir kt. 2021).

Hoshin Kanri

Strateginio valdymo metodas, uztikrinantis, kad organizacijos
strateginiai tikslai biity jgyvendinami visais lygmenimis, derinant
aukscCiausios vadovybés strategija, vidurinés grandies taktinius
planus ir darbuotojy veiksmus bei paSalinant nenuoseklumo ir
prastos komunikacijos $vaistymus (Helmold ir kt., 2022).

A3

Vizualus problemy identifikavimo ir sprendimo jrankis. Naudojant
§i irankj svarbiausia informacija talpinama ant A3 formato lapo.
Naudojama su kitais metodais, pavyzdziui, ,,5 kodél”, SMART tiksly
nustatymu, PDTV (Santhiapillai & Ratnayake, 2023).

DMAIC

Penkiy etapy metodas: apibrézti, iSmatuoti, analizuoti, pagerinti,
kontroliuoti, skirtas nuolat gerinti esamus procesus: komanda aiskiai
nustato problema, renka ir matuoja duomenis, identifikuoja
pagrindines prieZastis, kuria bei jgyvendina sprendimus ir uztikrina
ju ilgalaike kontrole (Helmold ir kt., 2022).

Obeya

Fiziné (didelis kambarys) ar virtuali erdve, kurioje vizualiai renkama
informacija ir duomenys. Erdvé skirta bendradarbiavimui ir
geresniam bei greitesniam sprendimy priémimui. Daznai naudojama
kartu su Hoshin Kanri, A3, PDTV (Nascimento ir kt., 2018).

Pasitilymo teikimo sistemos

Sistemos, kaip darbuotojai gali teikti tobulinimo pasitilymus
(pavyzdziui, pasitlymy dézuté, elektroninis pasitilymo teikimo
jrankis ir kt.) (Marin-Garcia ir kt., 2018).

8D

8 zingsniy struktiiruotas problemy sprendimo metodas, apimantis
komandos suformavimag, problemos apibrézima, laikiny priemoniy
taikyma, pagrindinés priezasties nustatyma, ilgalaikiy sprendimy
parengima, sprendimy jgyvendinimg ir patikrinima, problemy
pasikartojimo prevencijos uztikrinima, galutinj jvertinima ir
komandos pripazinimg. (Divanoglu & Tas, 2022).
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Kaip matome i§ 2 lentel¢je pateikty nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimui naudojamy jrankiy
apraSymy, skirtingus jrankius jungia panasumai: vizualumas, darbuotojy jtraukimas,
standartizavimas, pasiiilymy teikimas. Taip pat, svarbig vieta nuolatinio tobulinimo kulttroje uzima
Svaistymy eliminavimas, kuris padeda didinti darbo procesy ir produkty kokybe¢, mazinti laukimo ir
prastovy laka, optimizuoti tiekimg ir pristatymo laika, taupyti iSteklius ir didinti pajamas. Dazniausiai
Svaistymai nustatomi paciy darbuotojy, kurie tiesiogiai dalyvauja darbo procesuose — aptarnauja
klientus, dirba gamyboje ir t. t.

Nuolatinio tobulinimo kultiiros jrankiai turi biiti parenkami atsizvelgiant | organizacijos esamas
problemas ir brandos lygj (Kovach ir kt., 2011; Unzueta ir kt., 2020). Bessant ir kt. (1997) pasitlé
nuolatinio tobulinimo kulttrg skirstyti | 5 lygius pagal jos branda:

1 lygis — prie§ nuolatinj tobulinimg (angl. Pre-CI): kuriamas tvirtas pagrindas;
2 lygis — struktiirizuotas nuolatinis tobulinimas (angl. Structured CI): kuriama stabili struktira;

3 lygis — j tikslus orientuotas nuolatinis tobulinimas (angl. Goal-oriented CI): kuriami stabildis ir
efektyvis procesai;

4 lygis — proaktyvus nuolatinis tobulinimas (angl. Proactive CI): kuriami veiksmingi procesai;

5 lygis — visiSka nuolatinio tobulinimo branda pasiekusi organizacija (angl. Full CI capability):
kuriami patikimi produktai (Bessant ir kt., 1997; Unzueta ir kt., 2020).

Autoriai teigia, kad pirmiau reikia suprasti kokioje brandos stadijoje yra organizacija ir apibrézti
reikalingas tuo metu spresti problemas (Kovach ir kt., 2011; Unzueta ir kt., 2020). Taciau vien jrankiy
taikymas nesudaro nuolatinio tobulinimo kultiiros — be tvirto kulttirinio pagrindo, nuolatinio
tobulinimo jrankiy taikymas bus tik instrumentinis ir neatne§ ilgalaikiy rezultaty (Samman &
Ouenniche, 2016).

2.4. Nuolatinio tobulinimo kultairos diegimo procesas

Nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimas — tai ilgalaikis procesas, reikalaujantis pastovios perziiiros,
vertinimo ir gerinimo. Klaidinga manyti, kad tai standartas, kurj uztenka vieng karta jdiegti ir jis veiks
savaime — svarbu nuolatiniai mokymai, procesy atnaujinimai, perziira. Literatiiroje pateikiamas
tvaraus nuolatinio tobulinimo (angl. Sustainable continuous improvement) apibrézimas — tai jmonés
geb¢jimas iSlaikyti veiklos gerinimo rezultatus visose jos procesuose, jtraukiant visus darbuotojus i
planuota, organizuota, sisteminga tobulinimo procesg. Tvarumas Siame kontekste reiskia gebéjimag
iSlaikyti jdiegta tobulinimo elgsenos modelj ir uztikrinti, kad organizacija gebéty akumuliuoti ir
didinti kaupiamajj tobulinimo poveikj (Paipa-Galeano ir kt., 2020). Taip pat nuolatinio tobulinimo
kultliros tvarumas siejamas su organizacijos socialine dimensija — darbuotojy jsitraukimu,
bendravimu, mokymusi ir pasitike¢jimu, kurie leidzia sukurti aplinka, kurioje tobulinimas tampa
natiiralia kasdienés veiklos dalimi. Toks poziiiris reiSkia, kad nuolatinio tobulinimo kultiira
evoliucionuoja jmongje nuo pirmyjy bandymy taikyti nuolatinio tobulinimo kultiiros jrankius iki
ilgalaikio elgesio modelio, nuostaty ir vertybiy pagrindu veikiancio proceso (Costa ir kt., 2019).
Pabréziama, kad tvarus nuolatinis tobulinimas reiSkia ne statiskg biiseng, o dinamiska sistema, kurioje
nuolatinis mokymasis, patirties perdavimas ir atgalinis rySys tampa esminiu organizacijos darbo
principu (Paipa-Galeano ir kt., 2020). Remiantis $iais argumentais, galima teigti, kad s¢kmingas
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nuolatinio tobulinimo kulttiros taikymas pasireiskia organizacinés kultiros iSsivystymu j tam tikrg
organizacijos biisena, kai nuolatinio tobulinimo principai tampa organizacijos kulttiros ir kasdienio
darbo dalimi, savaime palaikomu visy darbuotojy.

I§ kitos pusés, nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo progresas turi biiti matuojamas (Sanchez-Ruiz
ir kt., 2020). Tod¢l galima daryti prielaida, kad nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimg galima suvokti
kaip organizacijos veiklos gerinimo tiksla, kuris, kaip ir kiti organizacijy tikslai, gali biti
formuluojamas pagal ,,SMART" metoda, t. y. tikslas turi biiti konkretus, pamatuojamas, pasiekiamas,
realistiSkas ir apibréztas laike. Remiantis Siuo metodu, gali biiti iSkelti tokie rodikliai, kaip
jgyvendinty tobulinimo iniciatyvy skaiius, sékmingai pritaikyty nuolatinio tobulinimo jrankiy
kiekis, jsitraukiusiy darbuotojy skaicius arba pageréj¢ veiklos rezultatai, tiesiogiai susij¢ su taikytais
metodais. Pavyzdziui, nuolatinio tobulinimo jdiegimas gali biiti matuojamas kaip tikslas per X
meénesiy padidinti darbuotojy pateikty tobulinimo pasitilymy skaic¢iy Y % ir jgyvendinti bent Z % 18
Ju.

Mokslingje literatiiroje nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimas dazniausiai konceptualizuojamas per
jvairias struktiiras ir metodologijas, kuriomis siekiama sistemingai planuoti, jgyvendinti ir palaikyti
tobulinimo iniciatyvas organizacijose. Sie teoriniai sprendimai apima tiek procesinj pozifirj, paremta
cikliskumu, tiek pokyc¢iy valdymo principus. Toliau pateikiama skirtingy autoriy sitiloma nuolatinio
tobulinimo kultiros diegimo logika, kuri atskleidzia, kaip nuolatinio tobulinimo kultiira gali bati
struktiruojama, planuojama ir integruojama j organizacijos veikla.

Vienas 1§ sitilomy nuolatinio tobulinimo (Kaizen) projekty (angl. Kaizen projects) koncepciniy
struktiiry (angl. framework), skirty vieSojo sektoriaus organizacijoms, apima tiek teorinés, tiek
praktinés gairés, grindziamas PDTV ciklu (Sudrez-Barraza & Miguel-Davila, 2014). Sig koncepcine
struktirg sudaro trys nuosekliis jgyvendinimo etapai. Pazymétina, kad $i struktiira skirta Kaizen
projektams — iki 6 ménesiy trukmés nuolatinio tobulinimo iniciatyvoms, kurioms pasibaigus
prasideda naujos. Pirmasis Sios struktiiros etapas, atitinkantis PDTV ciklo planavimo etapa (angl.
Plan), apima vieSyjy paslaugy, kurioms reikalingas tobulinimais, identifikavima, strateginiy tiksly
formavima, politinio palaikymo uZtikrinimg, jgyvendinimo programos parengimg. Antrasis etapas,
atitinkantis ,,daryk* dalj (angl. Do), apima komandos sudaryma, mokymus, nuolatinio tobulinimo
(Kaizen) renginio (angl. Kaizen event) organizavimg, procesy analize, biurokratiniy Svaistymy
eliminavima, poky¢iy jgyvendinimg ir standartizavimg. Treciasis etapas skirtas i§laikyti jgyvendintus
patobulinimus ir apima du PDTV ciklo Zingsnius — ,.tikrink* ir ,,veik* (angl. Check, Act). Sis etapas
apima rezultaty matavima, korekcijas, geryjy praktiky standartizavima ir gerosios patirties sklaidg j
kitus jstaigos padalinius. Pasibaigus ciklui, jis kartojamas i§ naujo, vykdant kitus nuolatinio
tobulinimo projektus (Suarez-Barraza & Miguel-Davila, 2014). Si koncepciné struktiira pabréZia
vie$ojo sektoriaus specifika, ypac politinio palaikymo svarba, ir uztikrina, kad nuolatinio tobulinimo
iniciatyvos neapsiriboty pavieniais projektais, o biity standartizuojamos ir tapty nuolatine
administravimo praktika.

Kity autoriy sitiloma bendra nuolatinio tobulinimo kulttros ,,jgyvendinimo metodologija® (Samman
& Ouenniche, 2016) orientuota ] nuolatinio tobulinimo iniciatyvy parinkimg, planavima,
jgyvendinimg ir rezultaty palaikyma (zr. 2 pav.). Autoriy teigimu, tokia metodologija padeda
standartizuoti tobulinimo iniciatyvy valdyma ir uztikrinti jy nuosekly poveikj organizacijos veiklai.
Metodologija sudaro penkios fazés (Samman & Ouenniche, 2016).
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N
Sukurti salygas nuolatinio tobulinimo taikymui: formalizuota darbuotojy pasialymy teikimo, vertinimo ir
sprendimy priémimo sistemga.

. . . . o .. .. . .. )
Tolimesniam svarstymui atrinkus pasitilymg, sudaroma nuolatinio tobulinimo projekto komanda, prireikus
jai suteikiami mokymai, atlieckamas galutinés projekto naudos vertinimas. Jei tikimasi teigiamo poveikio,
pereinama prie jgyvendinimo; jei ne — projektas nutraukiamas.

J
A
Parengiamas ir jgyvendinamas tobulinimo sprendimas bei jvertinami pasiekti rezultatai.
J
A
Atnaujinama dokumentacijos sistema ir susij¢ kokybés standartai, uztikrinantys naujy praktiniy sprendimy

itvirtinima.

J

A

Nuolat stebima sistemos veikla ir identifikuojamos naujos tobulinimo galimybés, inicijuojant ciklo

kartojima

J

2 pav. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo metodologija (Samman & Ouenniche, 2016)

Kity autoriy siiloma metodologija, skirta taikyti gamybos sektoriaus jmonése, skirstoma j §iuos
zingsnius: analizés (informacijos ir esamos situacijos nustatymas), dizaino (jgyvendinimo plano
sukiirimas), jgyvendinimo, jvertinimo (rezultaty nustatymas), palaikymo. Kiekviename Zingsnyje yra
nustatomos uzduotys pagal svarbiausias sritis: lyderysté, komunikacija, Zinios, rodikliai. (McLean ir
kt., 2023). Sis sitiloma metodologija taip pat turi sgsajy su PDTV ciklu.

Dar viena mokslininky siiloma metodologija remiasi ADKAR ir Kotter’io pokyc¢iy valdymo
modeliais ir yra skirta sumazinti nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo nesékmés galimybe. Sia
metodologija sudaro trys Zingsniai: planavimo, vykdymo ir rezultato uztikrinimo (Bader ir kt., 2024).
Autoriai paZymi, kad Zmongs turi natiiralig savybe prieSintis neapibréZtumui, todél planavimo etape
bitina sukurti skubos pojiitj ir aiSkiai komunikuoti poky¢iy priezastis bei nauda, pabréziant pozityvias
puses, t. y. komunikuoti, kad poreikis poky¢iams atsiranda dél galimybiy, o ne grésmiy. Siame etape
darbuotojai pozityviai nuteikiami pokyc¢iams ir sumazinamas jy pasiprieSinimas — sukuriama ir
perteikiama vizija, rodomas vadovy palaikymas, nuosekliai komunikuojama. Vykdymo etape
jgyvendinami pokydiai ir uztikrinamas darbuotojy jsitraukimas ir dalyvavimas. Siame etape svarbiis
darbuotojy mokymai ir nuolatiné procesy stebésena bei rezultaty jvertinimas, taip pat pabréziama
komandos, kuri jaustysi atsakinga uz pokytj, suformavimo svarba. Kadangi didziausi rezultatai
pasirodo ilgalaikéje perspektyvoje, patariama turéti trumpalaikius pasiekimus (angl. short term wins),
kurie leisty pastebéti teigiama progresg ir palaikyty motyvacijg. Paskutinis etapas skirtas palaikymui.
Jo metu atlickamas rezultaty matavimas ir analizé, atlieckamos korekcijos, sukuriama sistema
gerosioms praktikoms skleisti, uztikrinamas nuolatinis mokymasis organizacijoje. Siame etape
jgyvendinti poky¢€iai tampa integruota, nuolatine organizacijos veiklos ir kultiros dalimi (Bader ir
kt., 2024).

Galima pastebéti, kad aukS¢iau paminétos nuolatinio tobulinimo diegimo koncepcinés struktiiros turi
panaSumy. Visy pirma, jie paremti cikly logika ir / arba jy struktira susideda 1§ Siy etapy:

e problemos/galimybés identifikavimas;
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e sprendimo kiirimas / planavimas;

e jgyvendinimas;

e vertinimas;

e rezultaty palaikymas ir naujo ciklo inicijavimas.

Antra, pateiktos struktiiros pabrézia su darbuotojais susijusiy veiksniy svarba: darbuotojy jsitraukima,
mokymus, lyderiy vaidmenj ir vidiniy komandy formavimg. TreCia, daznai standartizavimas
nurodomas kaip biitinas etapas po pokyciy jgyvendinimo. Ketvirta, numatomas rezultaty matavimas
ir griztamojo rySio integravimas, siekiant uztikrinti pokyciy testinumg. Nors metodai gali skirtis,
vertinimas yra sistemingai jtraukiamas kaip butina saglyga efektyviam nuolatinio tobulinimo ciklui.

Remiantis auks¢iau apraSytomis metodologijomis, sitiloma 3, 4, 5, 6 lentelése aprasyta nuolatinio
tobulinimo diegimo struktiira, kurios pagrindiniai etapai yra: planavimas, igyvendinimas, vertinimas
ir standartizavimas, nuolatinio tobulinimo kultiiros uztikrinimas. Pateikta struktiira remiasi PDTV
ciklo logika, SMART tiksly nustatymo metodika bei pokyc¢iy valdymo principais (ADKAR, Kotter).
Siy modeliy integracija leidzia ne tik planuoti ir jgyvendinti procesy tobulinima, bet ir uztikrinti, kad
poky¢iai bty iSmatuojami, palaikomi bei tapty ilgalaikés organizacinés kultiiros dalimi.

3 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo strukttiros planavimo etapas (sudaryta autorés pagal Bader
ir kt., 2024, McLean ir kt., 2023, Samman & Ouenniche, 2016, Suarez-Barraza & Miguel-Davila, 2014)

Planavimo etapas

1. Pagrindo Vadovy ir politinio lygmens palaikymo uztikrinimas. Sustiprintas darbuotojy
sékmingam Aiskios vizijos ir tiksly suformulavimas pagal SMART ir vadovy pasiryZimas
tobulinimo procesui | ,rincipus (konkretiis, pamatuojami, pasiekiami, realistiski, siekti poky¢iy bei
sukiirimas. apibrézti laike). aiSkiai apibréZti tikslai.
1.1. esamos situacijos | Organizacinés kultiros ir brandos jvertinimas — ar darbuotojai

lvertinimas; pasirenge priimti poky¢ius, ar egzistuoja pasitikéjimo,

1.2. planavimas. bendradarbiavimo pagrindas.

Klii¢iy nustatymas.

Komunikacija: poky¢iai pristatomi kaip galimybé, o ne grésme.
Lyderystés, komunikacijos, jsitraukimo uztikrinimas ir
pasipriesinimo, biurokratijos, neapibréztumo identifikavimas ir
eliminavimas.

Irankiy pasirinkimas ir reikalingy priemoniy uztikrinimas.

Pirmame etape pagrindinis démesys skiriamas tinkamy poky¢iams salygy paruosimui. Siame etape
formuluojami aiskis ir pamatuojami tikslai pagal SMART metodika, nustatomi pagrindiniai procesai
bei planuojami reikalingi iStekliai (finansiniai, ZmogiSkieji, technologiniai). Esminiai §io etapo
veiksniai — vadovy jsitraukimas ir jsipareigojimas, aiSki komunikacija, darbuotojy jtraukimas j
planavimo procesus bei iStekliy priecinamumas. Vadovy lyderysté ir nuoseklus tiksly iSaiSkinimas
padeda sumazinti pasiprieSinimg pokyciams bei sukurti bendrg supratimg, kad nuolatinio tobulinimo
kultiros diegimas yra galimybé, o ne papildoma nasta. Siame etape uZtikrinamas vadovy ir
darbuotojy pasiryzimas veikti kryptingai.
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4 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kultiros diegimo struktiiros jgyvendinimo etapas (sudaryta autorés pagal
Bader ir kt., 2024, McLean ir kt., 2023, Samman & Ouenniche, 2016, Suarez-Barraza & Miguel-Davila, 2014)

Igyvendinimo etapas

2. Praktiskai Paskirstomos atsakomybés ir jtraukiami visy lygmeny | Didéjantis darbuotojy
pritaikyti tobulinimo | darbuotojai. isitraukimas,  pirmieji
irankius ir jgalinti Kuriama motyvaciné sistema. pamatuojami rezultatai.
darbuotojus.

Rezultatai fiksuojami ir matuojami.

2.1. Igyvendinimas; Vykdomi mokymai.

2.2. Progreso

. Kuriama nuolatinio tobulinimo komanda.
matavimas.

Igyvendinamos mazo masto iniciatyvos, kuriy rezultatai gali buti
pastebimi per trumpa laika.

Vadovai aktyviai dalyvauja ir teikia griztamajj ry§j, stiprina
pasitikéjimg ir skatina idéjy sitilyma.

Kuriamos naujos tradicijos ir rutinos.

Antras etapas — jgyvendinimas ir jgalinimas — apima praktinj metody taikyma, darbuotojy jtraukima
ir geb¢jimy ugdyma. Sukuriamos atsakingos komandos, vykdomi teoriniai ir praktiniai mokymai,
uztikrinama komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy. Siame etape svarbis veiksniai: darbuotojy
motyvacija, jsitraukimas, bendradarbiavimas, griztamojo rySio teikimas darbuotojams bei aiskiai
nustatytos procediiros ir atsakomybés. Vadovy uzduotis — palaikyti nuolatinj dialoga, skatinti idéjy
sitilyma ir pripazinti pasiekimus. Siame etape formuojasi naujos rutinos, atsakomybés pasidalijimas.

5 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo struktiiros vertinimo ir standartizavimo etapas (sudaryta
autorés pagal Bader ir kt., 2024, McLean ir kt., 2023, Samman & Ouenniche, 2016, Suarez-Barraza & Miguel-
Davila, 2014

Vertinimo ir standartizavimo etapas
3. Isanalizuoti Vertinami rezultatai pagal nustatytus rodiklius. Organizacija jtvirtina ir
rezultatl!s I Analizuojamos priezastys, kodél dalis iniciatyvy buvo stagda.rtlzuOJa savo
standartizuoti arba sékmingos, o kitos — ne. Esant poreikiui atlieckami korekciniai | Pasiekimus, sukuria
keisti procesus. veiksmai arba griztama j pirma faze. naujas darbo tradicijas ir
. . . L .| budus.

3.1. Rezultaty Gerosios patirtys dokumentuojamos, standartizuojamos ir
vertinimas; perduodamos kitiems padaliniams.
3.2. Procesy Sukuriama vidiné ziniy bazé.
standartizavimas arba . . L . S

.. Ivertinamas vadovy ir darbuotojy jsitraukimas, komunikacijos
tobulinimas. . . .

veiksmingumas, mokymy poveikis.

Tre€iojo etapo — vertinimo ir standartizavimo — metu, démesys sutelkiamas | pasiekty rezultaty
analize, pamatuoty rodikliy vertinimg bei geryjy praktiky jtvirtinimg. Esminiai $io etapo veiksniai —
procesy standartizavimas, komunikacija, rezultaty vertinimas ir atviras grjiZtamasis rySys. Sekmingai
igyvendintos iniciatyvos standartizuojamos ir perkeliamos i kitus padalinius, kuriama Ziniy bazé taip
18saugojant jmoneés know-how ir uztikrinant tolesnj mokymasi i§ patirties. Jei tam tikros iniciatyvos
nepasiteisina, procesas grazinamas j pirmaja faze, kas atspindi PDTV ciklo testinumg ir gebéjima
prisitaikyti prie poky¢iy.
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6 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo strukttiros planavimo etapas (sudaryta autorés pagal Bader

ir kt., 2024, McLean ir kt., 2023, Samman & Ouenniche, 2016, Suarez-Barraza & Miguel-Davila, 2014)

Nuolatinio tobulinimo kultiires uztikrinimo etapas

4. Nuolatinis

tobulinimas —
organizacinés
kultiiros dalis.

Naudojama motyvacing ir pripazinimo sistemos uz pasitilymus
bei pasiekimus.

Vadovai ir darbuotojai dalijasi patirtimi, vyksta nuolatinio
tobulinimo susirinkimai.

Nuolatinis tobulinimas
tampa neatsiejama
organizacijos kultiiros
dalimi — nattiralia

kasdienés veiklos
praktika.

4.1. Nuolatinio
tobulinimo procesy
stebésena ir
palaikymas.

Tobulinimo veiklos jtraukiamos | strateginius planus, veiklos
vertinimo rodiklius, pareigybinius apraSymus ir kasdienius
procesus.

Uztikrinamas naujy darbuotojy jtraukimas per mokymus ir
mentoryste.

Pastoviai matuojami rezultatai, kurie vizualiai matomi visiems
darbuotojams.

Ketvirtas etapas — nuolatinio tobulinimo kultiiros uztikrinimas — yra ilgalaikés sékmés salyga. Siame
etape svarbiausi veiksniai — organizacinés kultiiros stiprinimas, lyderysté, nuosekli komunikacija,
rezultaty stebésena. Tobulinimo principai integruojami | strateginius dokumentus, veiklos planus,
pareigybiy apra§ymus ir vertinimo sistemas, todél nuolatinis tobulinimas tampa ne pavienémis
iniciatyvomis, o organizacijos veiklos norma. Motyvavimo ir pripazinimo sistemos, patirties sklaida
bei mentorysté stiprina darbuotojy jsitraukimg ir perduoda vertybes naujiems nariams.

Si struktiira atsizvelgia ir j daZniausiai vie$ajame sektoriuje pasitaikancias klifitis — hierarching
struktiirg, biurokratija, nepakankamag komunikacijg, trumpalaikiy rezultaty siekj, ribotus iSteklius
(Cerniauskiené, 2011; Pociaté, 2002; Sanchez-Ruiz ir kt., 2019) — ir sitilo jas sumazinti per lyderyste,
nuoseklig komunikacijg bei darbuotojy jtraukima. Taip pat j pateikta struktiirg jtraukti teorin¢je dalyje
nustatyti sékmés veiksniai (Zr. 2.5. poskyrij).

Nors aprasytose nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo struktiirose ir metodologijose pateiktos
svarbios teorinés ir praktinés gairés, jy taikymas savaime negarantuoja sékmingo ir ilgalaikio
nuolatinio tobulinimo kulttiros jsitvirtinimo organizacijose. Empiriniai tyrimai rodo, kad net ir
sistemis$kai suplanuotos iniciatyvos daznai nepasiekia laukiamy rezultaty, jei diegimo procese
neatsizvelgiama j organizacijos kultiirinius, organizacinius, vadovavimo ir Zmogiskuosius veiksnius.
Biitent Sie veiksniai lemia darbuotojy jsitraukimg, pasiprieSinimo pokyc¢iams mastg, lyderystés
nuoseklumg, komunikacijos veiksminguma ir geb&jima palaikyti pokycius ilgalaikéje perspektyvoje.
Todeél kartu su teorinémis diegimo gairémis biitinas nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo vieSojo
sektoriaus organizacijose s€ékmés veiksniy identifikavimas ir integravimas.

2.5. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo sékmés veiksniai

Kritiniai sékmés veiksniai — tai sglygos, kurias biitina tenkinti, kad jmon¢ biity sékminga (Selim,
2007). Sie veiksniai turéty buti nedidelés apimties, pamatuojami ir kontroliuojami. Terminas
,veiksnys* apibréziamas kaip bet kuris elementas, prisidedantis prie tam tikro rezultato ar situacijos
susiformavimo (teigiamo arba neigiamo). Taigi, neigiamas veiksnys laikomas klititimi, o teigiamas —
jgalinanc¢iuoju (s€kme lemianciu) veiksniu (Sanchez-Ruiz ir kt., 2020).
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Pagrindiniy sékmés veiksniy nustatymas gali padéti pradedan¢ioms diegti nuolatinio tobulinimo
kultiirg jmonéms geriau suprasti j kg pirmiausia sutelkti démesj, o organizacijoms, kurios jau diegia
Sig kultiirg — i8laikyti rezultatus ir uztikrinti tvarumg. Be to, Sanchez-Ruiz’o ir kt. (2019) teigimu, $iy
veiksniy svarbos nustatymas gali padéti vadovams priimti pagristus sprendimus ir kryptingai valdyti
nuolatinio tobulinimo diegimo procesa, stiprinant svarbiausius veiksnius.

Ivairiuose nuolatinio tobulinimo sé¢kmés veiksniy tyrimuose buvo bandymy sugrupuoti juos i kelias
svarbiausias kategorijas (zr. 7 lentele).

7 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kultiiros sékmés veiksniy grupavimas (sudaryta autorés pagal Costa ir kt.,
2019; Ramirez-Zavala ir kt., 2024; Sanchez-Ruiz ir kt., 2022)

Autoriai, metai Costa ir kt. (2019) Sanchez-Ruiz ir kt. (2022) | Ramirez-Zavala ir kt. (2024)

kultariné, taktiné,

zmogiskyjy istekliy

psichosocialiné, techniné,
administraciné

Veiksniuy grupés kultoiriné, organizaciné,

vadybiné

Skirtingi autoriai sifilo panaSias nuolatinio tobulinimo sékmés veiksniy grupes, kurios apima
kultiirinius, organizacinius ir zmogiSkuosius aspektus, papildomai iSskiriant techniniy bei
administraciniy veiksniy grupes. Galima daryti prielaida, kad nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo
sékme lemia tarpusavyje susijusiy veiksniy sistema, kurioje reikSmingg vaidmenj atlieka
organizaciné kultiira, zmogiskieji ir organizaciniai-administraciniai aspektai.

Ivairiose Salyse atlikti moksliniai tyrimai nustaté panaSaus pobiidZio kritinius sékmés veiksnius,
taciau jy svarba skyrési priklausomai nuo organizacijos tipo, kultiiros, veiklos srities ir Salies.
Veiksniai, paminéti daugumoje analizuoty tyrimy, yra Sie: lyderysté, vadovy palaikymas ir
isitraukimas, darbuotojy jsitraukimas, darbuotojy skatinimas, tiksly apibréztumas, komunikacija,
mokymai. Ta¢iau mokslingje literatiiroje yra minimi ir kiti veiksniai, vieno i§ atlikty nuolatinio
tobulinimo kultiiros diegimo s¢kmés veiksniy moksliniy tyrimy metu buvo nustatyti 53 veiksniai
(Gonzalez-Aleu ir kt., 2018). Nuolatinio tobulinimo kultiirg tyrin¢jantys mokslininkai neturi bendros
nuomonés del sekmeés veiksniy svarbos — atliktuose moksliniuose tyrimuose jy eiliSkumas pagal
svarbg skiriasi, taip pat vieni tyrimai mini veiksnius, kurie néra paminéti kituose.

8 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kultiros diegimo sékmés veiksniai. (Sudaryta autorés pagal Amoozad
Mahdiraji ir kt., 2024; Janji¢ ir kt., 2020; Tariku & Adem, 2020; Ramirez-Zavala ir kt., 2024; Sanchez-Ruiz ir
kt. 2022)

Amoozad Janjié ir kt. (2020) Ramirez-Zavala ir Sanchez-Ruiz ir kt. Tariku & Adem
Mahdiraji ir kt. kt. (2024) (2022) (2020)
(2024)
Organizacing ISvystyta Lyderysté Sukiirimas Vadovy
struktiira komunikacija tarp organizacinés jsitraukimas
auksciausiojo rango kulttiros, kuri priimty
vadovy, padaliniy klaidas kaip
vadovy ir darbuotojy mokymasi
Organizaciné Istekliy (ekonominiy, | Komunikacija Nuolatinio tobulinimo | Darbuotojy
kultura fiziniy, laiko ir tiksly jtraukimas j iniciatyvy
vietos) suteikimas strateginius tikslus paskatinimas ir
darbuotojams pripazinimas
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Procesy Palaikymas ir Zinios ir jgidziai Motyvacija Koordinavimas
standartizavimas isipareigojimas i$
vadovy
Aukstesnio Atgalinis rySys i§ Auksciausio rango Pasiekimy ir Bendradarbiavimas
lygmens vadovy vadovy vadovy dalyvavimas mokymosi i§
palaikymas ir palaikymas nuolatinio tobulinimo
proceso pripazinimas
Nuolatinio Aiskiai nustatytos Laiko, technologijy ir | Lyderysté Motyvacija
tobulinimo kulttiros | gairés ir procediiros ekonominiai iStekliai
vystymas
Tobulinimo Teoriniy ir praktiniy Dalyvavimas ir Matavimo sistemos Lyderysté
programy tiksly mokymy programa jgalinimas sukiirimas
nustatymas vadovams ir
darbuotojams
Darbuotojy ISvystyta nuolatinio Organizacinés Mokymai Komunikacija
jsitraukimas ir tobulinimo kultiira, kulttros poky¢iai
motyvacija
Palaikymo Motyvaciné programa | Bendri tikslai Komandinis darbas Komandinis darbas
komandy imonés darbuotojams
organizavimas
Darbuotojy Procesy Motyvaciné ir Atvira komunikacija | Zinios ir
nusiteikimas standartizavimas skatinimo sistema apmokymai
Teoriniai ir ISvystyta kultora Bendradarbiavimas Kokybés tobulinimo Organizacing
praktiniai mokymai | skatinanti pokycius sistemy egzistavimas | kultlira
Veikimas pagal Pokyc¢iy palaikymas Pasiekimy jvertinimas | Susitelkimas | Nusiteikimas
PDCA cikla i§ darbuotojy suinteresuotgsias
Salis, ypac¢ j klientus
Pokyc¢iy Darbuotojy veiklos Standartizacija Susitelkimas | Priezitira ir
igyvendinimas jvertinimo sistema kritinius procesus kontrolé
— Darbuotojy nuolatinio | Vaidmeny ir Aiskiy tiksly Pasiruo§imas ir
tobulinimo jrankiy uzdaviniy nustatymas planavimas
taikymo ir pasiekimy | pasidalinimas
jvertinimo sistema
- Darbuotojai turi Darbuotojy gebéjimy | — Materialiniai
zinoti strateginius universalumas istekliai ir
tikslus infrastuktiira
- Nuolatinio tobulinimo | Sprendimy priémimas | — —
grupiy formavimas

Pateiktoje lentel¢je galima pastebéti skirtingy autoriy minimus tuos pacius nuolatinio tobulinimo
kultiiros diegimo s¢kmés veiksnius, kaip darbuotojy isitraukimas, vadovy palaikymas ir lyderyste,
organizaciné kultiira, komunikacija, mokymasis bei procesy standartizavimas. Nuolatinio tobulinimo
kultiiros diegimo sékmei labai svarbus yra vadovy vaidmuo — moksliniuose tyrimuose daznai minimi
su vadovais susij¢ sekmés veiksniai: vadovy jsipareigojimas, palaikymas, pasiryZimas, lyderysté.
Vadovy jsipareigojimas apima strateginj planavima, iStekliy paskirstyma, vertybiy, tiksly ir sistemy
kirimg, uztikrinant ilgalaikj nuolatinio tobulinimo kultiiros vystymasi ir testinuma, o vadovy
palaikymas apima operatyvinio lygmens veiklas, tokias kaip tinkamos komunikacijos tarp vadovy ir
darbuotojy skatinimas, pagalbos, mokymy ir konsultacijy teikimas (Aamer ir kt., 2022).
Komunikacija tarp tiesioginiy vadovy ir jy pavaldiniy yra svarbi siekiant ne tik teikti atgalinj rysj, bet
ir perteikti organizacijos strateginius ir operatyvinius tikslus, o vietoj grieztai hierarchiniy santykiy
palaikyti partnerystés atmosfera, kuri skatinty pasitikéjima ir dalijimasi informacija.
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Galima daryti iSvadg, kad nuolatinio tobulinimo kultiros diegimo sékmé — tai kompleksiskas
reiSkinys, priklausantis nuo tarpusavyje susijusiy zmogisSkyjy, kultiiriniy ir organizaciniy veiksniy
visumos. Nemaza dalis pateikty veiksniy susijusi su darbuotojais, organizacine kulttira. Kituose
poskyriuose tai bus aptariama placiau.

2.5.1. Darbuotojy vaidmuo nuolatinio tobulinimo kultairos diegimo sékmés veiksniy kontekste

Asmeniniai darbuotojy bruozai — drausme, atsakomyb¢, orientacija | procesa, gebéjimas stebéti ir
eksperimentuoti — sudaro prielaidas pokyc¢iy iniciatyvoms ,,i§ apacios i virSy“, o organizaciniai
veiksniai — vadovy jsipareigojimas, standarty palaikymas, edukacija ir nuoseklus Svaistymy
eliminavimas — sukuria struktiirg ir palaikancig aplinkg Siems poky¢iams jsitvirtinti (Aamer, 2022;
Costa ir kt., 2019; Suarez-Barraza ir kt., 2011). Kadangi veiklos gerinimas vykdomas paciy
darbuotojy, ypatinga reikSmé tenka su darbuotojais susijusiems veiksniams (Zr. 3 pav.): mokymai,
motyvacija, jsitraukimas, komunikacija, pastangy jvertinimas ir skatinimas. Darbuotojai turi biiti
tinkamai apmokiyti taikyti nuolatinio tobulinimo kultiiros jrankius, taip pat motyvuoti ir jgalinti siekti
pokyc¢iy, o jy pastangos pastebétos ir jvertintos. Taip pat akcentuojama komandinio darbo bei
darbuotojy Ziniy ir gebéjimy panaudojimo svarba (Alvarez-Garcia ir kt., 2018).

Autoriai nurodo, kad diegiant nuolatinio tobulinimo kultlirg pirmiausia reikia skirti pakankamai
démesio darbuotojy mokymams (Assen & Marcel, 2021). Svarbu pazymeti, kad apmokyti taikyti
nuolatinio tobulinimo kultiiros jrankius darbuotojai ne tik zino kaip jgyvendinti nuolatinio tobulinimo
praktikas, bet ir yra labiau motyvuoti jsitraukti, nes yra informuoti apie $iy metody taikymo naudas
ir yra suinteresuoti jas gauti. Taip pat, mokymai ne tik suteikia darbuotojams reikalingas Zinias ir
jgudzius, bet ir pasitikéjimo savimi jausmg, kas irgi turi jtakos nuolatinio tobulinimo kultiiros
diegimui (Trang, 2024). IS kitos pusés, nuolatinio tobulinimo kultiros jrankiy taikymas skatina
darbuotojy mokymasi ir vidiniy organizacijos gebéjimy kiirimgsi (Kovach ir kt., 2011), tad bégant
laikui Sios zinios ir gebéjimai tampa vidiniu jmonés know-how, kurj butina aprasyti ir standartizuoti.

Pastangy
jvertinimas,
skatinimas

Komunikacija
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3 pav. Su darbuotojais susij¢ nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo veiksniai (sudaryta autorés pagal Costa
ir kt., 2019; Janji¢ ir kt., 2020, Suarez-Barraza ir kt., 2011).

Didele jtaka nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimui turi darbuotojy motyvacijos, jsitraukimo,
laisvos valios ir skatinimo aspektai. Serbijoje atliktas tyrimas parodé, kad darbuotojy nusiteikimas
pokyc¢iams, jy palaikymas kaip i§ darbuotojy, taip ir i§ vadovy pusés, darbuotojy idéjy jvertinimas,
skatinimo sistemos ir organizacinés kultiiros pritaikymas turi reikSmingg jtakg nuolatinio tobulinimo
kultiiros diegimo sékmei (Janji¢ ir kt., 2020). Taciau, verta pazyméti, kad darbuotojy sitilomy
nedideliy patobulinimy rezultatai dazniausiai pasirodo tik ilgalaikeje perspektyvoje, nuosekliai
taikant pasitilyta patobulinimg. Tai gali mazinti darbuotojy jsitraukima ir motyvacija tgsti nuolatinio
tobulinimo kulttros jrankiy naudojima, todé¢l butina iSnaudoti kitas motyvacines priemones, kaip
atgalinis rySys, darbuotojy jvertinimas, skatinimo sistema. Pasak autoriy (Janji¢ ir kt., 2020),
darbuotojy id¢jy nepakankamas jvertinimas i§ vadovy pusés gali tapti rimta klititimi sékmingam
nuolatinio tobulinimo kultiros diegimui. Iniciatyva rodantys darbuotojai gali patirti nusivylima, jeigu
Ju pastangos nebus tinkamai pastebétos ir jvertintos. Nors, kaip minéta anksc¢iau, darbuotojams svarbu
suvokti nuolatinio tobulinimo kultiros diegimo naudas jy paciy darbui, svarbu pazyméti, kad
organizacijose, kuriose Sie jrankiai tik pradedami diegti, darbuotojy dalyvavimas nuolatinio
tobulinimo iniciatyvose dazniausiai nejeina ] jy pareigybése apraSytas funkcijas ir yra suvokiamas
kaip papildomas darbas. Toks veiksnys gali biiti ypac¢ svarbus vieSojo sektoriaus institucijoms, kurios,
kaip zinoma, pasizymi biurokratija ir grieZtesne hierarchine struktiira.

Mokslininkai neturi vieningos nuomonés dél darbuotojy isitraukimo i nuolatinio tobulinimo
iniciatyvas skatinimo priemoniy. Vieni teigia, kad darbuotojai turi jsitraukti savanoriskai, laisva valia,
nes savi-disciplina yra nuolatinio tobulinimo kultiros esmé (Suarez-Barraza ir kt. 2011). Kiti
akcentuoja skatinimo priemoniy svarbg (Janji¢ ir kt., 2020; Ramirez-Zavala ir kt., 2024). Remiantis
kitu atliktu tyrimu, finansiné paskata néra vienas reikSmingiausiy nuolatinio tobulinimo kultiiros
diegimo sékmés veiksniy (Costa ir kt., 2019). Dar vienas atliktas tyrimas parodé¢, kad skatinimo
sistema yra biitina s€kmingam nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimui, taciau tai nebiitinai turi biiti
finansiné paskata — tokiu paskatinimu galéty biiti mokymosi ir tobul¢jimo galimybés, darbo salygy
gerinimas, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas (Ramirez-Zavala ir kt. 2024).

Organizacijos struktiira daro reik§mingg jtaka nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimui. Japonijos
Jmoneése darbuotojy jgalinimas ir iniciatyvumas yra nattirali darbo dalis, o pareigybés apibréziamos
lanks¢iau. Tuo tarpu Vakary organizacijoms buidingas didesnis formalumas ir grieZtesné hierarchija,
ribojantys darbuotojy isitraukimg bei kirybisSkuma (Aamer, 2022). Lankstesnés struktiiros labiau
suderinamos su nuolatinio tobulinimo principais, nes skatina atsakomybe, mokymasi ir tobulé¢jima.
Darbuotojai jauciasi laisvesni, patiria maziau jtampos kreipdamiesi | kolegas i§ kity skyriy ar
padaliniy, pager¢ja dalinimasis patirtimi ir informacija organizacijos viduje.

2.5.2. Organizacinés kultaros vaidmuo nuolatinio tobulinimo kultiros diegimo sékmés
veiksniy kontekste

Didele reikSme nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo sékmei turi organizaciné kultiira. Jai turi
itakos kaip vidiniai, taip ir iSoriniai veiksniai, tokie kaip nacionalin¢ kulttira, kuri apima normas,
vertybes, i§ ankstesniy karty perimtus jsitikinimus, kurie perduodami toliau kitoms kartoms (Aamer,
2022). Kiti autoriai nurodo, kad egzistuoja tam tikri nacionaliniai bruozai, budingi kiekvienai Saliai
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(Yokozawa ir kt., 2013). Galima teigti, kad tokie bruozai pasireiSkia per tradicijas, darbo etika,
pozitrj | darba, bendravimo subtilybes.

Kalbant apie vidinius organizacinés kulttiros veiksnius, lyderysté, darbuotojy jsitraukimas ir veiklos
procesai sudaro prielaidas tvariai nuolatinio tobulinimo kultiirai (Koukouklis ir kt., 2017). Geriausi
rezultatai pasiekiami, kai nuolatinis tobulinimas yra integruojamas j organizacing kulttirg (Bader ir
kt., 2024; Singh & Singh, 2009). Tai reiskia, kad pirmiausia reikia uztikrinti atitinkama vertybinj
pagrinda, kuris skatinty poky¢ius. Siai ming¢iai pritaria ir kiti mokslininkai, pastebintys, kad vien tik
jrankiy naudojimas gali atnesti trumpalaike nauda, taciau rezultatas neisliks, jei organizaciné kulttra
néra atitinkamai kei¢iama (Costa ir kt., 2019). Norint pasiekti ilgalaikius rezultatus, reikia keisti
darbuotojy pozitrj, jprocCius ir mastymo biidg. Nuolatinis tobulinimas turi buti jtvirtintas
organizacinéje kultiiroje — tai reiskia, kad tobulinimas turi tapti kasdieniu mgstymo biidu, o ne laikina
iniciatyva. Organizacijoje turi biiti kuriamas pasitikéjimu gristas vidinis klimatas, kai darbuotojai
jauciasi jgalinti sidilyti idéjas, o vadovai rodo pavyzdj ir palaiko nuosekly mokymasi (Bader ir kt.,
2024). Palanki nuolatiniam tobulinimui organizaciné kultira sukuria aplinka, kurioje vyrauja
tarpusavio pasitikéjimas ir saugumas, t. y. darbuotojai jauciasi laisvai, esant poreikiui nevengia
kreiptis pagalbos i kolegas ir kity skyriy ar padaliniy darbuotojus, jausdami, kad sulauks palaikymo.
Tokioje organizacijoje vyrauja gera atmosfera, darbuotojai skatinami jsitraukti ir jauciasi jgalinti
sitilyti veiklos gerinimo id¢jas.

2.6. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo klititys

Kiti mokslininkai savo tyrimuose sieké i$analizuoti kritinius nesékmés veiksnius arba klifitis. Zinant
jas, organizacijos gali seékmingiau valdyti rizikas, geriau pasiruosti pokyciy jvedimui. I§ anksto
identifikavus Siuos veiksnius galima sumazinti poky¢iy nesékmés rizika ir uZztikrinti jy tvaruma
ilgalaikéje perspektyvoje.

ISsamig analize atlike tyré¢jai iSanalizavo 39 tyrimus skirtus nuolatinio tobulinimo, Lean, SeSios
sigmos (angl. Six-Sigma), Lean $eSios sigmos (angl. Lean Six-Sigma) ir Agile pagrindiniy nesékmeés
veiksniy nustatymui ir apraSymui, ir iSskyré penkias pagrindines kliti¢iy grupes. 9 lenteléje
pateikiamos nuolatinio tobulinimo kultiiros taikymo diegimo klititys.

9 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo klititys (Bader ir kt., 2024)

Vadovavimo ir Organizaciniai Operatyviniai Zmogiskuyjy ISoriniai nesékmés

lyderystés nesékmeés veiksniai | nesékmés veiksniai | iStekliy nesékmés veiksniai

nesékmeés veiksniai veiksniai

Nepakankamas Pasipriesinimas Efektyvaus modelio | Nepakankamas Teisinis

auksciausios pokyciams ar jgyvendinimo vaidmeny ir reguliavimas

grandies vadovy gairiy neblivimas atsakomybiy

jsitraukimas suvokimas

Strateginiy tiksly ir | Organizacinés Netinkamas Struktiiruotos Biurokratija

nuolatinio strukttiros projekty valdymas komandos

tobulinimo kultiros | sudétingumas nebiivimas

diegimo apimties

nesuderinamumas

Nesékmingas Finansiniai aspektai | Nepakankamas Netinkama Konfliktai su

poky¢iy valdymas sanaudy ir laiko komunikacija ir darbuotojy
jsivertinimas bendradarbiavimas | sajungomis
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Aiskios vizijos ir - Nepakankamas Nepakankama Politinis
strategijos stebéjimas ir darbuotojy patirtis ir | nestabilumas
neblivimas vertinimas mokymy stoka
Netinkamas jrankiy | — Nepakankamas Nepakankama -
pasirinkimas statistiniy jrankiy motyvacija ir
taikymas paskatinimas
IStekliy stoka - Perteklinis Nepakankamas -
dokumenty darbuotojy
tvarkymas isitraukimas

Kituose moksliniuose tyrimuose nustatytos pagrindinés nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo
kliutys atitinka nurodytas 9 lentel¢je arba yra panasaus pobiidzio: organizacijos ir nuolatinio
tobulinimo tiksly nepakankamas suderinamumas, motyvacijos tritkumas komandoje, pasipriesinimas,
netinkama komunikacija i§ vadovy apie nuolatinio tobulinimo praktikas, teoriniy ir praktiniy
mokymy trikumas, techniniy, finansiniy, zmogiskyjy ir kt. iStekliy stoka, Ziniy apie nuolatinio
tobulinimo naudas trilkumas, nepakankamas darbuotojy dalyvavimas ir jsitraukimas, vadovy
palaikymo triikumas (Janjic¢ ir kt., 2020; McDermott ir kt., 2022; Paipa-Galeano ir kt., 2020).

Verta atkreipti démesj, kad paminétos kliiitys néra vienodai svarbios visoms organizacijoms. Airijos
medicinos technologijy sektoriuje nustatytos pagrindinés nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo
kliuitys — papildomos atitikties patvirtinimo procediiros, pernelyg atsargi, rizikos vengianti
reguliavimo praktika (McDermott ir kt., 2022). Tikétina, kad kitose, maziau reguliuojamose srityse,
didziausig jtaka turincios klititys bus kitos. Pavyzdziui, tyrimas, atliktas brandzioje gamybos jmonéje,
kuriai, nepaisant daugelj mety taikyty nuolatinio tobulinimo jrankiy, nepavyko jy itvirtinti, atskleid¢,
kad pagrindinés klititys nuolatinio tobulinimo jsitvirtinimui buvo komandinio darbo trikumas ir
menkas naujy nuolatinio tobulinimo jgiidziy susiformavimas (Unzueta ir kt., 2020).

Klititys gali biiti skirstomos ir pagal jy atsiradimo laikg j klititis, atsirandancias ruoSiantis jdiegti
nuolatinio tobulinimo kultiirg (priskiriami veiksniai: neaiskiis organizacijos tikslai, veiklos matavimo
sistemos nebiivimas, ziniy ir patirties apie nuolatinj tobulinimg stoka, vadovybés isipareigojimo
trukumas bei nepakankama nuolatinio tobulinimo tiksly integracija j organizacijos strategija) ir
kliutis, atsirandancias taikant nuolatinio tobulinimo priemones (nesimokoma 1§ klaidy,
pasiprieSinimas pokyc¢iams, neatliekama pasiiilyty patobulinimy stebésena, formalizuoto problemy
sprendimo proceso nebiivimas) (Sanchez-Ruiz ir kt., 2022).

Palyginus 8 ir 9 lentelése nurodytus sékmés veiksnius ir klititis, matome, kad kai kurie veiksniai
kartojasi, pavyzdziui, klititis ,,nepakankamas auksc¢iausios grandies vadovy jsitraukimas® ir s€ékmés
veiksnys ,,auksCiausio rango vadovy dalyvavimas ir palaikymas®, kliiitis ,,nepakankama motyvacija
ir paskatinimas® ir sékmés veiksnys ,,motyvaciné ir skatinimo sistema®, klilitis ,,organizacinés
struktiiros sudétingumas® ir s€ékmés veiksnys ,,organizaciné struktiira®, klittis ,,nepakankamas
vaidmeny ir atsakomybiy suvokimas® ir sekmés veiksnys ,,vaidmeny ir uzdaviniy pasidalinimas®,
klititis ,,nepakankama motyvacija ir paskatinimas® ir s¢ékmés veiksnys ,,motyvacin¢ ir skatinimo
sistema®. Kadangi Sie veiksniai minimi ir kaip nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo sékmeés
veiksniai, ir kaip kliiitys, galima daryti prielaida, kad tai yra didZiausios svarbos veiksniai.

2.7. Nuolatinio tobulinimo kultiairos diegimo veiksniy teorinis modelis

ISanalizavus mokslingje literatiiroje pateikiamas nuolatinio tobulinimo kultiros sampratas ir jos

diegimo sékmés veiksnius, buvo parengtas apibendrintas teorinis nuolatinio tobulinimo kulttros
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diegimo veiksniy modelis (zr. 4 pav.). Modelis sudarytas remiantis skirtingy autoriy identifikuotais
veiksniais, juos sisteminant ir eliminuojant pasikartojancius ar tg pacig prasme turin¢ius elementus.
Apibendrinus literatiiros analizés rezultatus, buvo isskirtos keturios veiksniy grupés, kurios atspindi
pagrindines nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo dimensijas:

e organizaciniai veiksniai — organizacinés struktiiros jgalinimas, strateginiy tiksly
komunikavimas, aiSkiai nustatytos gairés ir procediiros, iStekliy suteikimas, nuolatinio
tobulinimo tikslai, mokymai, pasiruoSimas ir planavimas, rezultaty matavimas, nuolatinio
tobulinimo grupiy formavimas, komunikacija;

e kultiriniai ir vadovavimo veiksniai — atvirumas pokyciams, pasitikéjimas, mokymosi kultiira,
atsakomybés jausmas;

e vadovavimo veiksniai — vadovy jsitraukimas ir jsipareigojimas, lyderysté, atgalinis rysSys;

e 7mogiskieji veiksniai — darbuotojy jsitraukimo suvokiama verté, darbuotojy dalyvavimas
mokymuose, bendradarbiavimas.

Modelio kairiojoje puséje pateikiamos Sios s€kmés veiksniy grupés, o desiniojoje puséje — nuolatinio
tobulinimo kulttiros pasireiSkimo organizacijoje elementai (zr. 4 pav.). Parengtas teorinis modelis
naudojamas kaip atskaitos taskas empiriniame tyrime, siekiant jvertinti, kurie i§ literatiroje
identifikuoty seékmés veiksniy iSlieka reikSmingi Lietuvos vieSojo sektoriaus kontekste.
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Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo
veiksniai

Organizaciniai veiksniai

Organizacings struktiiros jgalinimas
Strateginiy tiksly komunikavimas

Aiskiai nustatytos gairés ir procediros
Istekliy suteikimas

Nuolatinio tobulinimo tikslai

Mokymai

PasiruosSimas ir planavimas

Rezultaty matavimas

Nuolatinio tobulinimo grupiy formavimas

Komunikacija

Kultuiriniai veiksniai

Atvirumas pokyciams
Pasitikéjimas
Mokymosi kultiira

Atsakomybés jausmas

Nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska

Darbuotojy jsitraukimo intensyvumas
Nuolatinio tobulinimo jrankiy taikymas
Standarty kiirimas ir taikymas
Nuoseklumas ir disciplina

Visy lygmeny darbuotojy jsitraukimas

Vadovavimo veiksniai

Vadovy jsitraukimas ir jsipareigojimas
Lyderysté
Atgalinis rySys

Zmogiskieji veiksniai

Darbuotojy jsitraukimo suvokiama verté
Darbuotojy dalyvavimas mokymuose

Bendradarbiavimas

(sudaryta autorés)

4 pav. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo veiksniai ir jy jtaka nuolatinio tobulinimo kultiiros raiskai
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3. Tyrimo metodika

Empirinis tyrimas grindziamas teorin¢je darbo dalyje suformuotu nuolatinio tobulinimo kulttiros
diegimo teoriniu modeliu, kuris apjungia kulttrinius, organizacinius, vadovavimo ir zmogiskuosius
veiksnius bei jy sgsajas su nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo sékme vieSojo sektoriaus
organizacijose.

Tyrimo tikslas: empiriSkai nustatyti veiksnius, lemiancius sékmingg nuolatinio tobulinimo kulttros
diegimg Lietuvos vieSajame sektoriuje.

Tyrimo uzdaviniai:
1. Nustatyti nuolatinio tobulinimo kultiiros raiSkg Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijose.

2. Nustatyti organizaciniy, kultiiriniy, vadovavimo ir zmogiskyjy veiksniy raiska viesojo sektoriaus
organizacijose.

3. Ivertinti organizaciniy, kultiiriniy, vadovavimo ir zmogiskyjy veiksniy sasajas su nuolatinio
tobulinimo kultiiros raiska.

4. Nustatyti kurios veiksniy grupés turi didziausig poveikj s€kmingam nuolatinio tobulinimo kultiiros
diegimui vieSojo sektoriaus organizacijose.

3.1. Tyrimo imtis

Sio tyrimo populiacija yra visi vie$ojo sektoriaus jstaigy, kuriose yra jdiegta nuolatinio tobulinimo
kultiira, darbuotojai: visy lygmeny vadovai, specialistai ir kiti darbuotojai. ,,Oficialios statistikos
portale* nurodoma kokios organizacijos priskiriamos vieSajam sektoriui: ,,vieSasis sektorius apima
biudZetines jstaigas ir organizacijas (Svietimo, sveikatos prieziiiros, socialinio darbo, kultiiros, vieSojo
valdymo ir kt.), taip pat vieSgsias jstaigas, jmones, kuriy 50 proc. ar daugiau subjekto jstatinio kapitalo
sudaro valstybés ar savivaldybés nuosavybeé® (Valstybés duomeny agentiira, 2025). 2023 mety
duomenimis, Lietuvoje veikia 3447 vieSojo sektoriaus organizacijy (LR vidaus reikaly ministerija,
2023). Pagal oficialig statistikg, 2024 metais vieSajame sektoriuje dirbo 367 126 darbuotojy
(Valstybés duomeny agenttira, 2025), taciau kiek i§ jy dirba organizacijose, kuriose yra jdiegta
nuolatinio tobulinimo kultiira, néra Zinoma, nes tokie duomenys apie Lietuvos vieSojo sektoriaus
organizacijas néra renkami. D¢l Sios priezasties tiriamos populiacijos dydis néra Zzinomas.
Atsizvelgiant ] tai ir ;] rekomendacijas koreliacijy analizéms, pasirenkamas kitas tyrimo imties
nustatymo biidas.

Atvejais, kai tiriamosios populiacijos dydis yra nezinomas, imties dydZiui pagristi galima taikyti
Cochran’o imties nustatymo metodg, skirtag dideléms arba neapibréZtoms populiacijoms
(Nanjundeswaraswamy & Divakara, 2021), skai¢iuojant pagal §] metoda, imties dydis =384. Taciau
mokslingje literatiiroje buvo rastas ir kitas imties nustatymo biidas, apskai¢iuojant statisting galig
(Algina & Olejnik, 2003; Tabachnick & Fidell, 2013). Toks imties nustatymas leidZia apskai¢iuoti
optimalig tyrimo imtj ir iSvengti perteklinio duomeny rinkimo. Imtis nustatoma atsizvelgiant |
pasirinkta reikSmingumo lygj (o), pageidaujamg statistinj galingumg ir tikéting rySio stipruma.
Remiantis straipsnyje (Algina & Olejnik, 2003) pateiktomis lentelémis, optimali imtis su 0,05
reikSmingumo lygiu, 0,80 statistine galia ir vidutinio stiprumo rysio prielaida (r = 0,30) lygi 84.
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Nustatant pakankamg apklausos atsakymy skaiciy, verta atkreipti démesj ir ] atsako rodiklj (angl.
response rate) — mokslinéje literatiiroje nurodoma, kad 20 proc. atsako rodiklis yra pakankamas
(McDermott ir kt., 2022). Nuolatinio tobulinimo kulttros kliti¢iy tyrime (McDermott ir kt., 2022)
atsako rodiklis sudar¢ 31,33 proc., kas sudaré 94 respondenty atsakymus.

Atsizvelgiant | tai, kad pateikty imties nustatymo metody imties dydis skiriasi ir remiantis
duomenimis apie pana$iy atlikty tyrimy imtis (Gonzalez-Aleu ir kt., 2018; Janji¢ ir kt., 2020;
McDermott ir kt., 2022), laikoma, kad Sitam tyrimui atlikti pakankamas imties dydis lygus 150.

Tyrimui buvo naudojami keli atrankos budai. Buvo vadovaujamasi stratifikuotos atrankos principais.
Ruosiantis tyrimui buvo sudarytas sgrasas organizacijy, kurios skelbé savo svetainése apie Lean ir /
arba nuolatinio tobulinimo kultiiros diegima ir / arba organizuotus organizacijos viduje mokymus. Sj
sarasa sudaré 80 jstaigy. Kadangi vieSajam sektoriui priklauso jvairiy ekonominiy veiklos riisiy
organizacijos, siekiant uztikrinti reprezentatyvuma, t. y. kad tyrimo rezultatai kuo geriau atspindéty
viso vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos konteksty ivairove, buvo siekiama jtraukti kuo daugiau
ivairiy ekonomings veiklos risiy vieSojo sektoriaus organizacijy. Remiantis oficialios statistikos
duomenimis, daugiausia darbuotojy (vir§ 80 tikst. darbuotojy 2024 m. duomenimis) dirba Siy
ekonominés veiklos riiSiy organizacijose (vardijama maz¢jimo tvarka): Svietimo, vieSojo valdymo ir
gynybos ir privalomojo socialinio draudimo, Zmoniy sveikatos prieZiiiros ir socialinio darbo. Zenkliai
maziau darbuotojy dirba meninés, pramoginés ir poilsio organizavimo bei transporto ir saugojimo
ekonominés veiklos riiSiy vieSojo sektoriaus organizacijose — 2024 m. duomenimis darbuotojy
skai¢ius buvo 18360 ir 15 199 atitinkamai. Siy ekonominiy veiklos riisiy organizacijos sudaré
didZiaja apklausti planuojamy organizacijy darbuotojy dalj. Sudalyvauti apklausoje buvo kvieciami
ir kity ekonominiy veikly riiiy organizacijy darbuotojai — statybos, Zemés iikio ir kt. (Valstybine
duomeny agentiira, 2025).

Siekiant surinkti pakankama apklausos atsakymy skai¢iy, papildomai buvo naudojama sniego
gnitiZtés atranka — buvo praSoma organizacijy iSplatinti anketa arba pasidalinti rekomendacijomis
kurias organizacijas buty galima jtraukti j tyrimg. Tokiu biidu planuojamy apklausti organizacijy
sgrasas buvo papildytas dar 20 organizacijy. IS viso buvo iSsiysta apie 400 elektroniniy laiSky.
Apklausa vyko 2025 m. lapkri¢io 14 d. — gruodzio 5 d.

3.2. Tyrimo metodas ir instrumentas

Siam tyrimui buvo pasirinktas kiekybinés apklausos metodas. Naudojant §j tyrimo metoda galima per
trumpg laika surinkti dideli duomeny kiekj 1§ jvairiy respondenty. Internetinés apklausos privalumai
— galimybé greitai surinkti didelj atsakymy skaic¢iy, platus pasiekiamumas, patogumas, lankstumas ir
automatizuotas dideliy duomeny apdorojimas (McDermott ir kt., 2022). Apklausos anketg sudaré 44
klausimai, kuriuos galima suskirstyti j Sias grupes: kontroliniai, demografiniai, nuolatinio tobulinimo
kultiros raiSkos ir nuolatinio tobulinimo kultiiros veiksniy tyrimo klausimus (zr. 10 lentele).
Respondentai turéjo pasirinkti i§ pateikty atsakymy arba jvertinti teiginius pagal Likert’o skale. Siame
tyrime buvo naudojama 5 baly Likert’o skalé, remiantis panasiu atliktu tyrimu (Janji¢ ir kt., 2020).
Visi apklausos klausimai pateikiami 1 priede.

Du pirmi apklausos klausimai buvo kontroliniai, skirti uztikrinti, kad apklausoje dalyvauja tik viesojo
sektoriaus organizacijy, kuriose yra jdiegta nuolatinio tobulinimo kultiira, darbuotojai (Zr. 10 lentel¢).
Klausimai suformuluoti remiantis Gaizauskaités & Mikénés (2014) pateiktomis rekomendacijomis.
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10 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo veiksniy apklausos klausimai (sudaryta autorés pagal
Arnaiz ir kt., 2022, Costa ir kt., 2019, Gonzalez-Aleu ir kt. (2018), Janji¢ ir kt., 2020; McDermott ir kt., 2022; Verbickas,
2021)

Klausimy grupé Klausimai Saltinis

Kontroliniai klausimai 1-2 Pagal Gaizauskaite & Mikéng (2014)

Demografiniai klausimai 3-6 Janji¢ ir kt., 2020; Gonzalez-Aleu ir kt. (2018);
Verbickas (2021)

Nuolatinio tobulinimo kultiiros raiskos 7-13 Gonzalez-Aleu ir kt. (2018); McDermott ir kt., (2022);

klausimai Verbickas, (2021)

Organizaciniy veiksniy klausimai 14-30 Pagal Arnaiz ir kt., (2022); Costa ir kt., (2019);
Gonzalez-Aleu ir kt. (2018); Janji¢ ir kt., 2020;
Verbickas, (2021)

Kulturiniy veiksniy klausimai 31-34 Gonzalez-Aleu ir kt. (2018); Janji¢ ir kt., 2020;
Verbickas, (2021)

Vadovavimo veiksniy klausimai 35-38 Gonzalez-Aleu ir kt. (2018); Janji¢ ir kt., (2020);

Zmogiskyjy veiksniy klausimai 39-44 Arnaiz ir kt., (2022); Gonzalez-Aleu ir kt. (2018)

Kita klausimy grupé — demografiniai klausimai. Respondenty buvo klausiamas jy organizacijos
darbuotojy skaicius, darbo organizacijoje trukmé, pareigos ir iSsilavinimas (zr. 1 priedg). Trecia
klausimy grupé skirta nuolatinio tobulinimo kultiiros raiSkai nustatyti. Respondentai tur¢jo pasirinkti
1§ pateikty atsakymo varianty arba jvertinti teiginiy pasireiSkimg jy organizacijoje pagal Likert’o
skale nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai nesutinku, o 5 — visi§kai sutinku. Taip pat viename i$ klausimy buvo
galimybé papildomai pateikti savo atsakyma. Ketvirta klausimy grupé skirta matuoti nuolatinio
tobulinimo kulttiros raiSka. Nuolatinio tobulinimo kulttira organizacijoje pasireiskia per nuolatinio
tobulinimo kultiiros jrankiy taikyma, jy taikymo nuoseklumg ir discipling, darbuotojy jsitraukimo
intensyvuma, standarty kirimg ir taikymg. Kitos klausimy grupés skirtos nuolatinio tobulinimo
kultiros veiksniams nustatyti. Veiksniai skirstomi ] keturias grupes: organizaciniai, kultiiros,
vadovavimo ir zmogiSkyjy iStekliy veiksniai. Respondenty buvo praSoma jvertinti teiginius pagal
Likert’o skale nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai neatitinka, o 5 — visiskai atitinka.

Sékmingam nuolatinio tobulinimo kultiiros taikymui svarbi lanksti, aiski ir jgalinta organizaciné
struktira. Tokioje organizacijoje darbuotojai turi galimybe ir yra skatinami bendradarbiauti
nuolatinio tobulinimo klausimais ne tik su tiesioginiais bendradarbiais, bet ir su kity savo
organizacijos skyriy ar padaliniy darbuotojais, darbuotojai dalinasi patirtimi ir sukauptu know-how.
Sj veiksnj matuoja tris kintamieji (anketos klausimai 14-16).

Strateginiy tiksly komunikavimas tyrime matuojamas respondenty vertinimu, ar darbuotojai yra
supazindinami su organizacijos strateginiais tikslais. Sis veiksnys laikomas reik§mingu nuolatinio
tobulinimo kulttros diegimui, nes aiSkiai suprantami strateginiai tikslai sudaro prielaidas darbuotojy
jsitraukimui, veikly suderinimui ir kryptingam problemy sprendimui.

AiSkiai nustatytos gairés ir procediiros (18 klausimas) Siame tyrime apibréZiamos kaip
organizacijoje egzistuojantys vidiniai dokumentai, apibréZiantys nuolatinio tobulinimo principus,
tvarka ir darbuotojy dalyvavima bei atsakomybiy paskirstyma. Sis veiksnys laikomas reik§mingu
nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimui, nes aiskios gairés ir procediiros sudaro sglygas nuosekliam
nuolatinio tobulinimo iniciatyvy jgyvendinimui, maZzina neapibréztumg ir uztikrina bendrg krypti

nuolatinio tobulinimo atzvilgiu. Nuoseklumui uztikrinti svarbus tinkamas pasiruoSimas ir
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planavimas (24 klausimas) — turi biti apgalvoti tikslai, veiksmy seka, numatyti reikalingi iStekliai,
nustatyti atsakingi asmenys. Daznai formuojamos nuolatinio tobulinimo komandos (26
klausimas), kurios gali buti atsakingos uz iniciatyvy jgyvendinimg, procesy stebéjima, darbuotojy
telkimg ir komunikacija. Pastaroji sudaro atskirg veiksnj, kuris turi du indikatorius — informacijos
apie nuolatinio tobulinimo veiklas reguliarumas ir sisteminga komunikacija apie jsitraukimg j
nuolatinj tobulinimg (27 ir 28 klausimai).

Nuolatinio tobulinimo iniciatyvoms jgyvendinti gali biiti svarbus ne tik darbuotojy jsitraukimas, bet
ir materialiniy bei nematerialiniy priemoniy ir iStekliy suteikimas darbuotojams. Pavyzdziui,
fizinés priemonés (vizualinés vadybos lentos ar kitos darbo priemoné¢s), finansiniai iStekliai, laikas ir
erdvé, skirti tobulinimo veikloms organizuoti ir jgyvendinti. Mokslinés literatiiros analizés metu buvo
nustatyta, kad Sis veiksnys yra reikSmingas nuolatinio tobulinimo kultiros diegimui, nes reikalingy
priemoniy suteikimas sudaro prielaidas sistemingam darbuotojy dalyvavimui, idéjy jgyvendinimui ir
nuolatiniam procesy gerinimui, o jy trikumas gali riboti net ir motyvuoty darbuotojy jsitraukima.

Veiksnys ,,nuolatinio tobulinimo tikslai“ matuojamas trimis indikatoriais (20-22 klausimai):
nuolatinio tobulinimo tiksly aiSkumu, sistemingu jy komunikavimu, tiksly realistiSkumu ir
pasiekiamumu. Darbuotojai, Zinantys organizacijos tikslus, geriau supranta organizacijos Kryptj.
Nerealistiski tikslai, kurie atrodo sunkiai pasiekiami, gali demotyvuoti darbuotojus, sukelti
nepasitenkinimo arba netgi priesiSkumo jausmg. Taip pat svarbu, kad $iy tiksly rezultatai buty
matuojami, tad j tyrimg jtrauktas veiksnys ,,rezultaty matavimas* (25 klausimas).

Kaip buvo minéta teorin¢je dalyje, mokslininkai neturi bendro sutarimo dél paskatinimy. VieSojo
sektoriaus organizacijose paskatinimy jtaka nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimui gali skirtis nuo
privaciy jmoniy ir dél to, kad vieSojo sektoriaus institucijy darbo uzmokestj ir priedus nustato
jstatymai, o biudZetai kitoms motyvacinéms priemonés yra riboti, yra maziau lankstumo renkantis
motyvacines priemones. Veiksnys ,,darbuotojy skatinimas® matuojamas dviem kintamaisiais —
materialus paskatinimas (priedas prie atlyginimo, dovanos ir kt.) ir nematerialus paskatinimas
(pagyrimas, padéka, papildomas laisvas laikas, mokymai ir kt.).

Kultiiriniy veiksniy klausimy grupé skirta nustatyti, ar organizacijoje egzistuoja ir yra vystoma
nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimui palanki organizaciné kultiira. Sie veiksniai atspindi
organizacijos vertybines nuostatas, elgsenos normas ir vadovy bei darbuotojy tarpusavio sgveika.
Pokyciams atvira organizaciné kultira (31 klausimas) reiSkia organizacijos gebéjimag priimti
poky¢ius kaip natiiralia veiklos dalj ir pastangas mazinti darbuotojy pasiprie§inima pokyciams. Sis
veiksnys laikomas svarbiu nuolatinio tobulinimo kultiros diegimui, kadangi, kaip buvo nustatyta
teoringje tyrimo dalyje, nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimas yra neatsiejamas nuo organizaciniy
poky¢iy, reikalaujanciy mastymo keitimo, lankstumo ir atvirumo naujoms idéjoms. Pasitikéjimas
(32 klausimas) Siame tyrime apibréZziamas kaip organizacijoje vyraujanti tarpusavio pasitikéjimu
grista darbo aplinka, skatinanti bendradarbiavimg ir atvirg id¢jy dalijimagsi. Pasitikéjimas laikomas
reik§mingu nuolatinio tobulinimo kultiiros veiksniu, nes jis kuria saugia aplinka, kurioje darbuotojai
nebijo sitlyti savo idéjas, aptarti problemas, priimti atgalin] rySj. Atsakomybés jausmas (33
klausimas) apibréziamas kaip organizacijos skatinamas darbuotojy poziiiris prisiimti atsakomybe uz
savo veikla, darbo procesus ir inicijuojamus tobulinimo veiksmus. Sis veiksnys svarbus nuolatinio
tobulinimo kulturai, kadangi nuolatinio tobulinimo procesai reikalauja paciy darbuotojy aktyvaus
dalyvavimo, savarankiskumo ir atsakomybés suvokimo. Mokymosi kultiira (34 klausimas) Siame

tyrime suprantama kaip organizacijos gebéjimas kurti aplinka, kurioje klaidos vertinamos kaip
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mokymosi galimybés. Tokioje organizacijoje ugdomas sgmoningumas, darbuotojai skatinami
analizuoti savo darba, mokytis i§ klaidy.

Vadovavimo veiksniy klausimy grupé skirta nustatyti, kaip vadovy elgesys, jy jsitraukimas ir
komunikacija prisideda prie nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo organizacijoje. Vadovu
jsitraukimas ir jsipareigojimas nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimui matuojamas dviem
teiginiais (35 ir 36 klausimai), apimanciais vadovy aktyvy palaikymg ir asmeninj dalyvavima
nuolatinio tobulinimo veiklose. Moksliniuose tyrimuose Sis veiksnys daznai minimas kaip vienas
svarbiausiy nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo veiksniy, kadangi vadovy elgesys ir jy rodomas
jsipareigojimas padeda formuoti darbuotojy poziturj | nuolatinio tobulinimo kultiiros svarba.
Lyderysté (37 klausimas) apibréziama kaip organizacijoje aiskiai identifikuoto asmens (ar asmeny),
atsakingo uz nuolatinio tobulinimo kultiiros diegima, buvimas. GriZtamasis rySys i§ vadovy (38
klausimas) Siame tyrime suprantamas kaip reguliari vadovy teikiama informacija darbuotojams apie
Ju pastangas ir rezultatus nuolatinio tobulinimo iniciatyvy kontekste. Grjztamasis rySys padeda
darbuotojams suprasti savo indélio verte, koreguoti veiksmus ir stiprina motyvacija jsitraukti |
tobulinimo iniciatyvas.

ZmogiSkujy veiksniy klausimy grupé skirta jvertinti darbuotojy pozifirj, suvokiama verte ir
pasirengimg aktyviai dalyvauti nuolatinio tobulinimo kultiiros diegime. Darbuotojy isitraukimo
suvokiama verté matuojama trimis teiginiais (3941 klausimai), atspindinc¢iais darbuotojy pozitirj i
nuolatinio tobulinimo kultiros nauda organizacijai, jy paciy suvokiamg vertg jsitraukti bei norg
aktyviai prisidéti prie nuolatinio tobulinimo iniciatyvy. Veiksnys ,,darbuotojy dalyvavimas
mokymuose* (42 klausimas) laikomas svarbiu nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimui, kadangi
mokymai prisideda prie darbuotojy Ziniy, geb¢jimy ir pasitikéjimo taikyti nuolatinio tobulinimo
principus bei jrankius praktikoje. Bendradarbiavimas matuojamas dviem teiginiais (43 ir 44
klausimai), apimanciais darbuotojy bendradarbiavimg jgyvendinant nuolatinio tobulinimo veiklas ir
galimybe kreiptis pagalbos ] kolegas, susidiirus su sunkumais taikant nuolatinio tobulinimo jrankius.

Tyrimo klausimynas buvo pateiktas ,,Google Formos® platformoje. Prie§ renkant respondenty
atsakymus, klausimynas buvo patikrintas atlieckant bandomagjj tyrimg (McDermott ir kt., 2022).
Bandomojo tyrimo metu klausimyng uzpildé keturi ekspertai, turintys ne trumpesne kaip dvejy mety
nuolatinio tobulinimo jrankiy taikymo patirt]. Du i§ jy yra vadovai ir du — specialistai. Uzpilde
bandomaja anketa, ekspertai pateiké pastabas deél kai kuriy klausimy formuluociy aiSkumo.
Atsizvelgiant | gautg griztamajj ry$j, klausimyno formuluotés buvo patikslintos. Galutin¢ anketa buvo
platinama elektroniniu pastu ir per ,,Linkedin® tinklg 2025 m. lapkri¢io mén.

3.3. Tyrimo etika

Tyrimo metu buvo uztikrinti savanoriSkumo, informuoto sutikimo, zalos vengimo, anonimiskumo ir
konfidencialumo principai (Gaizauskaite & Mikéne, 2014). Respondentai buvo kvie€iami dalyvauti
apklausoje laisva valia ir turéjo galimybe bet kuriuo apklausos pildymo metu nutraukti anketos
pildyma. Pries pradedant pildyti anketg, respondentams buvo pateikta iSsami informacija apie tyrimo
tiksla, rezultaty panaudojima, tyrimo vykdytojo tapatybe bei kontaktus papildomiems klausimams
uzduoti. Tokiu budu buvo laikomasi informuoto sutikimo principo.

Siekiant apsaugoti respondentus nuo galimos zalos, buvo laikomasi anonimiSkumo ir
konfidencialumo principy. Tyrimo metu buvo uZztikrintas respondenty anonimiskumas, t. y. nebuvo
renkama jokia asmeniné ar kita informacija, leidzianti identifikuoti konkrecius asmenis ar tyrime
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dalyvavusias organizacijas. Tyrimo rezultatai pateikiami apibendrinta, statistine forma. Taip pat buvo
laikomasi konfidencialumo principo — surinkti duomenys buvo naudojami tik moksliniais tikslais,
uztikrinant, kad tretieji asmenys neturéty prieigos prie individualiy atsakymy.
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4. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo veiksniy vieSajame sektoriuje empirinio tyrimo
rezultaty analizé

Siame skyriuje analizuojami tyrimo metu surinkti duomenys. Duomenys buvo analizuojami
naudojant ,,IBM SPSS Statistics 29 ir ,,Microsoft Excel” programas, taikant kelis statistinés analizés
metodus. Pirmiausia, duomenys buvo patikrinti ir sukoduoti j skaitines reikSmes. ApraSomoji
statistika naudota pirminiam duomeny jvertinimui, apskaiciuojant vidurkius, standartinius
nuokrypius ir atsakymy pasiskirstyma pagal teiginius. Cronbach’o alfa koeficientas pasitelktas
jvertinti klausimyno teiginiy vidinj nuosekluma. Koeficientas buvo skai¢iuojamas veiksniy grupéms
ir tiems konstruktams, kurie turé¢jo pakankamga (>3) indikatoriy skai¢iy. Koreliaciné¢ analizé buvo
atlikta siekiant jvertinti rySius tarp atskiry veiksniy ir nuolatinio tobulinimo kultiiros raiskos, taip pat
rySius tarp veiksniy grupiy ir nuolatinio tobulinimo kulttros raiSkos. Regresin¢ analiz¢ buvo atlikta
siekiant jvertinti kaip organizaciniai, kultiiriniai, vadovavimo ir Zzmogiskieji veiksniai prognozuoja
nuolatinio tobulinimo kulttiros raiska.

4.1. Duomeny paruosimas analizei ir apraSomoji statistika

I anketos klausimus atsaké 144 respondentai. Beveik visi respondentai (143 i§ 144) nurodé, kad dirba
vieSojo sektoriaus organizacijoje. 1 respondentas, nurodes ,kita“, negal¢jo toliau dalyvauti
apklausoje ir buvo paSalintas i§ duomeny analizés. 83,2% respondenty (119) nurodé, kad jy
organizacijoje yra jdiegta nuolatinio tobulinimo kultiira, 15,4% (22) nurodé¢, kad nuolatinio
tobulinimo kultiira yra jdiegta i§ dalies, 1,4% (2) nurodé, kad nuolatinio tobulinimo kultiira néra
1diegta ir negaléjo toliau testi apklausos pildymo, jy atsakymai buvo pasalinti i$ statistinés analizes.
Respondentai, pazyméje ,,i$ dalies gal¢jo toliau pildyti apklausg. Pasalinus netinkamus atsakymus,
liko 141 analizei tinkamas atsakymas. Remiantis kitais atliktais analogiSkais tyrimais, toks atsakymy
skaiius yra pakankamas tyrimui atlikti (Janji¢ ir kt., 2020; McDermott ir kt., 2022).

Surinkti duomenys rodo, kad didZigjg dalj tyrime dalyvavusiy respondenty dirba vidutinése (51-250
darbuotojy) arba didelése (vir§ 251 darbuotojy) organizacijose — 70 respondenty (49,6 %) ir 42
respondentai (29,8 %) atitinkamai. MaZose organizacijose (11-50 darbuotojy) dirba 29 respondentai
(20,6 %). Respondenty, dirbanciy labai mazose organizacijose (iki 10 darbuotojy), nebuvo.

Analizuojant respondenty darbo staza matyti, kad didzioji dalis respondenty dirba organizacijoje
ilgiau nei 6 metus. Ilgiausia — 11 ir daugiau mety — darbo patirtj organizacijoje nurodé¢ 51
respondentas (36,2 %). Darbo staza nuo 6 iki 10 mety turi 49 respondentai (34,8 %), o 1-5 mety — 38
respondentai (27 %). Tik 3 respondentai (2,1 %) organizacijoje dirba trumpiau nei vienerius metus.

Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas atskleidZia, kad tyrime dalyvavo jvairiy
hierarchiniy lygmeny darbuotojai. Specialisty ir vadovy (pirmo ir vidurinio lygmens kartu)
pasiskirstymas yra labai panasus. 62 apklausos respondentai (44 %) — specialistai, pirmo lygmens
vadovai — 37 (26,2 %), vidurinio lygmens vadovai — 29 (20,6 %). Auks¢iausio lygmens vadovy grupe
sudaro 12 respondenty (8,5 %), o 1 respondentas (0,7 %) nurod¢ einantis kitas pareigas. Galima daryti
1Svada, kad tyrime atsispindi skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy patirtys, kas yra svarbu
analizuojant nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo veiksnius.

Beveik visi respondentai nurodé, kad yra jgije¢ aukStgji universitetinj arba neuniversitetinj
i$silavinimg. 128 respondentai (90,8 %) nurodé turintys aukstajj universitetinj i$silavinimg, dar 9
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respondentai (6,4 %) — auk$taj] neuniversitetinj iSsilavinimg. Kitas iSsilavinimo rusis nurode 4
respondentai (2,8 %).

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo imtis pasizymi pakankama jvairove pagal respondenty
organizacijy dydzius, darbo staza ir uzimamas pareigas. Kadangi didelio pasiskirstymo tarp
respondenty iSsilavinimo néra, Sie duomenys nebus naudojami statistinéms analizéms. Darbo
organizacijoje trukmés kintamasis taip pat néra jtraukiamas j statistines analizes, nes buvo reikalingas
tik imties jvairovei apibudinti ir jos struktiirai patikrinti. Atsizvelgiant j tyrimo tiksla ir uzdavinius,
darbo trukmés pasiskirstymas neturi analitinés reikSmés, todél néra naudojamas vertinant
nagrin¢jamy konstrukty tarpusavio rysius.

11 lentelé. Respondenty atsakymy j demografinius klausimus pasiskirstymas (sudaryta autorés)

Klausimas Atsakymai N (%)
Darbuotojy skaicius 11-50 29 (20,6%)
51-250 42 (29,8%)
251 ir daugiau 70 (49,6%)
Darbo organizacijoje trukmé Iki 1 mety 3 (2,1%)
1-5 metai 38 (27%)
6-10 mety 49 (34,8%)
11 ir daugiau mety 51 (36,2%)
Uzimamos pareigos Specialistas 62 (44%)
Pirmo lygmens vadovas 37 (26,2%)
Vidurinio lygmens vadovas 29 (20,6%)
Auksciausio lygmens vadovas 12 (8,5%)
Kita 1 (0,7%)
I$silavinimas Aukstasis universitetinis 128 (90,8%)
Aukstasis neuniversitetinis 9 (6,4%)
Kita 4 (2,8%)

Analizuojant respondenty nurodytg nuolatinio tobulinimo jrankiy taikymo organizacijose trukme (Zr.
12 lentele) matyti, kad daugiau nei pusé¢ respondenty nurodé¢ ilgesnj nei 3 metai terming. 76
respondentai (53,9 %) nurodé, kad nuolatinio tobulinimo jrankiai organizacijoje taikomi nuo 3 iki 5
mety, dar 26 respondentai (18,4 %) — nuo 5 iki 10 mety. Tik 2 respondentai (1,4 %) nurod¢, kad
jrankiai taikomi trumpiau nei vienerius metus, o 24 (17 %) — nuo 1 iki 2 mety. 13 respondenty (9,2
%) negaléjo pasakyti, kiek laiko organizacijoje taikomi Sie metodai — tai gali buti siejama su
darbuotojy kaita, jsitraukimo arba nuolatinio tobulinimo veikly komunikacijos trukumu.

Atsakydami j klausimg apie taikomus jrankius, respondentai gal¢jo rinktis kelis atsakymo variantus
arba jraSyti savo atsakymg (zr. 12 lentelg). Dazniausiai taikomi jrankiai yra $ie: pasiilymy teikimo
jrank] (pavyzdziui, Kaizen lenta, pasiilymy teikimo fizinés ir / ar skaitmeninés priemoneés) rinkosi
121 respondentas (85,8 %), reguliarius susirinkimus Asaichi nurodé¢ 109 respondentai (77,3 %),
susirinkimy lentos, kuriose Zymimi rodikliai ir problemos, naudojamos 78 organizacijose (55,3 %),
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58S darbo vietos sutvarkymo metoda rinkosi 73 respondentai (51,8 %). Kitus jrankius rinkosi maziau
respondenty, visi duomenys pateikiami 11 lenteléje.

Respondenty atsakymai apie taikomus jrankius buvo perkoduoti i skaitinius duomenis pagal tai, kiek
jrankiy pasirinko kiekvienas respondentas, siekiant iSsiaiskinti, kiek jrankiy taikoma organizacijose,
kuriose yra jdiegta nuolatinio tobulinimo kultiira. Sis perkodavimas reikalingas tolesnei s3sajy
analizei. Buvo nustatyta, kad 30 % organizacijy taikomi 3 jrankiai, 26 % respondenty nurodé, kad
taikomi 4 jrankiai, 19 % respondenty rinkosi 2 jrankius, po 1 ir 5 jrankius rinkosi po 11 % respondenty

(5 pav.).

0
1% &\1%

® 1 jrankis
® 2 jrankiai
® 3 jrankiai
" 4 jrankiai
m 5 jrankiai
m 6 jrankiai

7 jrankiai

8 jrankiai

5 pav. Nuolatinio tobulinimo jrankiy taikymas vieSojo sektoriaus organizacijose (sudaryta autorés)

Analizuojant vieno respondento vidutiniSkai per metus pateikiamy tobulinimo pasitilymy skaiciy
buvo nustatyta, kad dauguma darbuotojy teikia bent kelis pasitilymus per metus. 60 respondenty (42,6
%) per metus pateikia nuo 1 iki 5 pasitlymy, 34 respondentai (24,1 %) — nuo 6 iki 10, o 14
respondenty (9,9 %) — nuo 11 iki 20 pasitlymy. Tik 6 respondentai (4,3 %) pateikia daugiau nei 20
pasiiilymy per metus, o 27 respondentai (19,1 %) nurodé nepateikiantys nei vieno.

Kitas klausimas buvo skirtas nustatyti j kiek nuolatinio tobulinimo iniciatyvy ar projekty respondentai
isitraukia vidutiniskai per metus. Daugiau nei pusé respondenty — 86 (61 %) — nurod¢, kad per metus
jsitraukia ] 1-3 iniciatyvas ar projektus, 22 respondentai (15,6 %) nurod¢ dalyvaujantys 4—6 veiklose.
24 respondentai (17 %) nurodé, kad nejsitrauké nei karto per metus (zr. 12 lentele).

12 lentelé. Respondenty atsakymy j nuolatinio tobulinimo kulttiros raiSkos klausimus pasiskirstymas (sudaryta
autorés)

Klausimas Atsakymai N (%)

Nuolatinio tobulinimo jrankiy taikymo | Iki 1 mety 2 (1,4%)

trukmé 1-2 metai 24 (17%)
3-5 metai 76 (53,9%)
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5-10 mety 26 (18,4%)
Negaliy atsakyti 13 (9,2%)
Taikomi nuolatinio tobulinimo jrankiai Reguliaris susirinkimai (Asaichi) 109 (77,3%)

Susirinkimy lenta, kurioje Zymimi
rodikliai, problemos, pasiekimai ir pan.

78 (55,3%)

Pasiiilymy teikimo jrankis (Kaizen lenta,
pasitilymy dézute, el. pasitlymy teikimo
priemonés ir kt.)

121 (85,8%)

A3, 8D ar kitas problemy sprendimo
jrankis.

12 (8,5%)

58S darbo vietos sutvarkymo jrankis

73 (51,8%)

Hoshin Kanri tiksly nustatymo jrankis

6 (4,3%)

PDTV (PDCA) (Planuok — veik — tikrink

46 (32,6%)

— daryk ciklas)
DMAIC 0
Kanban 2 (1,4%)
Kiti 6 (4,2%)
Vieno respondento vidutiniskai per metus | Ne vieno; 27 (19,1%)
pateikty tobulinimo pasitlymy skaicius 15 60 (42.6%)
6-10; 34 (24,1%)
11--20; 14 (9,9%)
Virs 20. 6 (4,3%)
Vieno  respondento  jsitraukimas ] | Nei vieno; 24 (17%)
oty viduiniSape metus sius | 1 86 (61%)
4-6; 22 (15,6%)
7-10; 5(3,5%)
Virs 10. 4 (2,8%)

Kiti klausimai buvo suformuluoti kaip teiginiai, kuriuos reikéjo jvertinti pagal Likert’o skale nuo 1
iki 5, kur 1 — visiskai nesutinku, o 5 — visi§kai sutinku. Siems klausimams buvo apskai¢iuotas vidurkis
(M) ir standartinis nuokrypis (SD), kuris parodo respondenty nuomoniy i$siskyrimg (zr. 13 lentelg).
Kaip matoma lentel¢je, veiksniai suskirstyti | grupes. SPSS programoje duomenys buvo sugrupuoti
pagal veiksniy grupés: organizacines, kultiirinés, vadovavimo, zmogiskuosius. Taip pat buvo sukurta
nuolatinio tobulinimo kultiiros raiSkos grupé, ji placiau apraSoma kitame poskyryje. Nuolatinio
tobulinimo kultiiros raiSkai nustatyti skirti 7 klausimai (zr. 1 prieda), taciau 13 lentel¢je 4 kintamieji,
kurie néra matuojami jvertinant teiginius pagal Likert’o skale, buvo pasalinti. Nors Sie nominalieji ir
intervaliniai kintamieji buvo perkoduoti, kodai ,,1%, 2%, 3% ir t. t. neatspindi realiy kiekybiniy
dydziy, tad Siems kintamiesiems néra nustatomas vidurkis (M) ir standartinis nuokrypis (SD).
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13 lentelé.

Veiksniy vidurkis ir standartinis nuokrypis (sudaryta autores)

Anketos klausimas M SD
° Mano organizacijoje | nuolatinio tobulinimo (Kaizen) procesus yra jsitrauke jvairiy | 3.70 1.082
§ = lygmeny darbuotojai.
= =
2 'S | Mano organizacijoje darbo procesai yra aprafomi, pavyzdziui, kuriamos taisyklés, | 4.13 0.885
o
s 3 aprasai, atmintinés ar kitais biidais fiksuojama kaip organizacijoje atlickami tam tikri
g 'E darbai.
=B
= =< | Mano organizacijoje nuolatinio tobulinimo (Kaizen) iniciatyvos / veiklos vyksta | 3.95 1.098
z reguliariai.
AS turiu galimybe kreiptis j kolegas nuolatinio tobulinimo klausimais. 4.13 0.872
Mano organizacija skatina skirtingy padaliniy arba skyriy darbuotojus bendradarbiauti. | 4.21 0.914
Organizacijoje aiSkiai apibrézta, kas yra atsakingas uz sprendimy priémima. 4.40 0.697
Darbuotojai supazindinami su organizacijos strateginiais tikslais. 4.45 0.603
Egzistuoja aiskios gairés ir procediiros, apibréziancios nuolatinio tobulinimo (Kaizen) | 3.94 0.962
taikyma organizacijoje.
Darbuotojams suteikiamos reikalingos priemonés (pavyzdziui, fizinés, finansinés, | 3.74 0.937
laiko ar kitos) nuolatinio tobulinimo (Kaizen) veikly jgyvendinimui.
Organizacija nustato aiskius nuolatinio tobulinimo tikslus. 3.86 0.997
Organizacija sistemingai komunikuoja apie nuolatinio tobulinimo jgyvendinimo | 3.71 1.112
= tikslus.
2
% Organizacijos keliami nuolatinio tobulinimo tikslai yra realiis ir pasiekiami. 3.62 0.961
>
= Organizacija suteikia galimybes darbuotojams dalyvauti vidiniuose arba iSoriniuose | 3.90 0.839
?, nuolatinio tobulinimo (Kaizen) mokymuose, seminaruose.
&
N
'g Tobulinimo veiklos suplanuotos, joms ruoSiamasi, t. y. jos nevyksta spontaniskai. 3.82 0.995
)
5 Nuolatinio tobulinimo (Kaizen) veikly rezultatai reguliariai matuojami pagal aiskius | 3.52 1.187
rodiklius.
Organizacijoje formuojamos nuolatinio tobulinimo grupés. 3.57 1.238
Reguliariai gaunu informacija apie nuolatinio tobulinimo (Kaizen) veiklas ir | 3.52 1.228
iniciatyvas.
Organizacija nuolat komunikuoja apie jsitraukimg j nuolatinj tobulinima (Kaizen). 3.65 1.202
Organizacija skatina darbuotojus uz dalyvavima nuolatinio tobulinimo (Kaizen) | 3.61 1.218
veiklose nematerialiu biidu (pvz., pagyrimas, padéka, papildomas laisvas laikas,
mokymai ar kt.).
Organizacija skatina darbuotojus uz dalyvavimg nuolatinio tobulinimo (Kaizen) | 3.04 1.215
veiklose materialiniu biidu (pvz., priedas prie atlyginimo, dovanos, kiti biidai, susij¢ su
finansine nauda).
Organizacijoje skatinamas atvirumas pokyciams. 4.01 0.956
T =
o= ' . e . . . T
E E Organizacijoje skatinamas tarpusavio pasitikéjimas. 4.02 0.841
=
= 'f; Organizacijoje skatinama prisiimti atsakomybg. 4.34 0.835
N
Organizacijoje skatinamas mokymasis i§ klaidy. 3.94 0.958
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Vadovai aktyviai palaiko nuolatinio tobulinimo kultiiros diegima. 4.09 0.933

Vadovai aktyviai dalyvauja nuolatinio tobulinimo kultiiros diegime. 3.69 1.063

Organizacijoje yra aiskiai identifikuotas asmuo (lyderis), atsakingas uz nuolatinio | 3.98 1.111
tobulinimo kultiiros diegima.

Vadovavimo
veiksniai

Vadovai reguliariai teikia griztamaji ry$i darbuotojams nuolatinio tobulinimo | 3.46 1.125
kontekste.
Suprantu nuolatinio tobulinimo kultiiros (Kaizen) taikymo naudg organizacijai. 4.17 0.948
Matau verte jsitraukti j nuolatinio tobulinimo (Kaizen) iniciatyvas. 3.91 1.032
k=i
E Noriai prisidedu prie nuolatinio tobulinimo (Kaizen) iniciatyvy. 3.68 1.142
“E Esu dalyvaves (-usi) vidiniuose arba iSoriniuose nuolatinio tobulinimo kultiiros | 4.02 1.268
E (Kaizen) mokymuose / seminaruose.
Zgn Bendradarbiauju su kitais darbuotojais, vykdant nuolatinio tobulinimo (Kaizen) | 3.84 1.144
g veiklas.
N
Jeigu nezinau kaip taikyti nuolatinio tobulinimo jrankius, galiu kreiptis j bendradarbius | 3.90 1.091
pagalbos.

Vidurkiai (angl. Mean) parodo bendra respondenty sutikimo lygj su pateiktais teiginiais — aukStesnis
vidurkis reiskia didesnj sutikimg, o Zemesnis — mazesnj sutikimg (Janji¢ ir kt., 2020; Pakalniskiené,
2012). Analizuojant gautus rezultatus matome, kad auksciausi vidurkiai (M = 4.30—4.45) budingi
teiginiams, susijusiems su aiSkia atsakomybés sistema, strateginiy tiksly komunikavimu,
atsakomybés skatinimu ir bendradarbiavimo tarp skirtingy padaliniy skatinimu. Tuo tarpu Zemiausi
vidurkiai (apie 3.0-3.6) uzfiksuoti ties teiginiais, susijusiais su materialiniu darbuotojy skatinimu uz
nuolatinio tobulinimo veiklas (M = 3.04), griZztamojo rySio teikimu (M = 3.46), rezultaty matavimu
(M = 3.52) ir informacijos apie nuolatinio tobulinimo veiklas komunikavimu (M = 3.52).

Analizuojant nuolatinio tobulinimo kultiiros raiSkos konstruktus, matome kaip stipriai nuolatinio
tobulinimo kultura pasireiSkia respondenty organizacijose. Respondentai sutiko, kad jy
organizacijose apraSomi darbo procesai (M = 4.13). Nuolatinio tobulinimo iniciatyvy reguliarumo
vidurkis siekia 3.95. Ivairiy lygmeny darbuotojy jsitraukimo vidurkis yra zemesnis nei kiti nuolatinio
tobulinimo kulttros raiSkos konstruktai (M = 3.70). Apibendrinant Siuos rezultatus, galima teigti, kad
ne visose apklausty respondenty organizacijose pavyksta sékmingai taikyti nuolatinio tobulinimo
kultiirg. Tai reiSkia, kad vidutiné nuolatinio tobulinimo kultiiros raiSka vieSojo sektoriaus
organizacijose néra labai auksta.

4.2. Konstrukty grupavimas ir patikimumo analizé

Keturios apklausos klausimy grupés yra skirtos nuolatinio tobulinimo kultiiros raiskai ir nuolatinio
tobulinimo kultiros sékmés veiksniams nustatyti. Organizaciniai, kultiiriniai, vadovavimo ir
zmogiskieji nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo veiksniai matuojami pagal Likert’o skalg.
Nuolatinio tobulinimo kulttiros raiSkos konstruktai Siame tyrime yra matuojami skirtingomis skalémis
(Zr. 1 prieda). Dalis klausimy yra vertinami pagal Likert’o skale (8, 12, 13 klausimai), kiti — rangy
arba vardy skalémis. Siekiant sudaryti statistiSkai pagrista nuolatinio tobulinimo kulttiros raiskos
rodiklj, j konstrukto skai¢iavimg buvo jtraukti tik tie teiginiai, kurie yra matuojami ta pacia Likert’o
skale. Likert’o tipo teiginiai pasizymi vienoda matavimo logika ir leidzia apskaiciuoti konstrukto
vidurkj bei jvertinti jo vidinj nuoseklumg. Tuo tarpu kiti nuolatinio tobulinimo kultiiros raiskos
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klausimai (pavyzdziui, taitkomy jrankiy pavadinimai ar pateikiamy pasitilymy kiekis) matuojami kity
tipy skalémis, todél negali biiti jungiami su Likert’o skaléje pateiktais teiginiais i vieng bendra
konstrukta ,,nuolatinio tobulinimo kulttros raiska“. D¢l Sios priezasties Sie klausimai analizuojami
atskirai. Trys nuolatinio tobulinimo kultiros raiskos kintamieji (nuolatinio tobulinimo veikly
reguliarumas, visy lygmeny darbuotojy isitraukimas, darbo procesy standartizavimas) buvo jtraukti j
vieng indeksg, nes Sie kintamieji yra matuojami Likert’o skale, kaip ir nuolatinio tobulinimo kultiiros
veiksniai.

Klausimyno patikimumui jvertinti buvo taikomas skalés vidinio nuoseklumo rodiklis — Cronbach’o
alfa koeficientas (Pukénas, 2009). Cronbach’o alfa koeficientas leidzia nustatyti, kiek nuosekliai
tarpusavyje siejasi to paties konstrukto indikatoriai. Sis koeficientas buvo apskai¢iuotas nuolatinio
tobulinimo kultiiros raiSkos grupei, organizaciniy, kultiiriniy, vadovavimo ir zmogiskyjy veiksniy
grupéms, taip pat tiems veiksniams, kurie turéjo po tris kintamuosius (organizacines struktiiros
igalinimas, nuolatinio tobulinimo tikslai). Veiksniams, turintiems maziau nei du konstruktus,
Cronbach’o alfa neskai¢iuojamas, nes jis remiasi koreliacijomis tarp kintamyjy (BekeSiene, 2015).

14 lentelé. Cronbach’o a koeficientas (sudaryta autorés)

Grupé Cronbach’o a koeficientas
Nuolatinio tobulinimo kulttiros raiSka 0,736
Organizaciniai veiksniai 0.942
Kultiiriniai veiksniai 0.882
Vadovavimo veiksniai 0,877
Zmogiskieji veiksniai 0.909
Organizacinés struktiiros jgalinimas (14, 15, 16 klausimai) 0,709
Nuolatinio tobulinimo tikslai (20, 21, 22 klausimai) 0,879

Remiantis Bekesiene (2015), Cronbach’o alfa koeficientas gali svyruoti nuo 0 iki 1. Nors koeficiento
reik§me 0,60 laikoma pakankama, moksliniuose darbuose priimtina ir pageidautina, kad Cronbach’o
alfa koeficientas bility ne mazesnis kaip 0,70 (BekeSiené, 2015). 14 lentel¢je matome, kad visy
pagrindiniy konstrukty grupiy Cronbach’o alfa koeficientai vir§ija rekomenduojamg 0,7 riba, todél
gali biti vertinami kaip patikimi.

14 lenteléje matome, kad nuolatinio tobulinimo kultiiros raiSkos skalé pasizymi geru vidiniu
nuoseklumu (o = 0,736), kas rodo, kad trys ] §j konstruktg jtraukti teiginiai yra tarpusavyje susij¢ ir
nuosekliai atspindi ta pati reiSkini — nuolatinio tobulinimo kultiiros raiSka organizacijoje.
Organizaciniy veiksniy (o= 0,942), kulturiniy veiksniy (o= 0,882), vadovavimo veiksniy (o = 0,877)
ir ZzmogiSkyjy veiksniy (o = 0,909) grupés pasizymi labai auk$tu vidiniu nuoseklumu. Auksti
Cronbach’o alfa koeficientai rodo, kad Siy veiksniy grupes sudarantys teiginiai yra tarpusavyje susije
ir nuosekliai iSreiskia atitinkamg dimensija.

Atskiry veiksniy analizé taip pat atskleidé patikimus rezultatus. Organizacinés struktiiros jgalinimo
veiksnys, sudarytas i§ 14, 15 ir 16 klausimy, pasizymi geru vidiniu nuoseklumu (o = 0,709), o
nuolatinio tobulinimo tiksly veiksnys — labai aukstu patikimumu (o = 0,879). Tai rodo, kad kintamieji,
sudarantys Siuos veiksnius, tinkamai atspindi atitinkamus organizacinius nuolatinio tobulinimo
kultiiros s¢kmés veiksnius.
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Apibendrinant, gauti Cronbach’o alfa koeficientai patvirtino, kad kintamieji pakankamai nuosekliai
matuoja nagrinéjamus konstruktus. Tai pagrindzia tyrimui naudoto instrumento tinkamuma
tolimesnei statistinei analizei.

Toliau buvo nustatomi duomenys apie kintamyjy skirstinius. Remiantis BekeSiene (2015),
informacija apie kintamojo skirstin} nustatoma i$ dviejy reikSmiy — eksceso koeficiento (angl.
kurtosis) ir asimetrijos (angl. skewness). Asimetrijos koeficientas yra duomeny normalumo rodiklis.
Jeigu jo reikSmé aiSkiai skiriasi nuo nulio, laikoma, kad duomeny skirstinys néra normalus. Jeigu
asimetrijos koeficientas lygus nuliui — duomenys pasiskirst¢ normaliai. Eksceso koeficientas rodo,
kaip duomenys yra iSdéstyti aplink vidurkj, lyginant su normaliuoju pasiskirstymu. Eksceso
koeficientas lygus nuliui, kai duomeny skirstinys yra normalus (BekeSiené, 2015). Gauti kintamyjy
asimetrijos (X) koeficientai buvo intervale —1,235 < X < 1,257, t. y. neperzeng¢ leistiny +2 riby
(Kharub ir kt., 2023), o eksceso (A) reikSmes svyravo —1,064 <A < 2,571, kuris yra mazesnis nei
daznai taikoma +3 riba (Kharub ir kt., 2023). Todé¢l duomenys laikomi tinkamais tolesnei statistinei
analizei.

Vertinant vidurkiy pasiskirstyma, svarbu atlikti ir Kolmogorovo-Smirnovo testa (15 lentel¢), kuris
tikrina duomeny normalumg. Duomenys néra normaliai pasiskirste, kai Sio testo reikSmingumo
lygmuo p < 0,05 (Pakalniskiené, 2012). Kaip matome pateiktoje lentel¢je, pateikty konstrukty ir
veiksniy grupiy p < 0,05, todél galima daryti iSvada, kad duomenys néra normaliai pasiskirste. Tai
reiSkia, kad koreliacijy analizé bus atlikta naudojant Spearman’o koreliacijy koeficienta
(Pakalniskiené, 2012).

15 lentelé. Kolmogorovo-Smirnovo testas (sudaryta autorés)

Konstrukty / veiksniy grupé p reikSmeé ISvada
Organizaciniai veiksniai 0.045 nenormalu
Zmogiskieji veiksniai <0.001 nenormalu
Kultiiriniai veiksniai <0.001 nenormalu
Vadovavimo veiksniai <0.001 nenormalu
Nuolatinio tobulinimo kulttiros raiskos veiksniai <0.001 nenormalu

4.3. Nuolatinio tobulinimo kultiros diegimo sékmés veiksniy ir nuolatinio tobulinimo
kultuiros raiSkos sasajy analizé

Koreliacijy analizé buvo atlikta naudojant Spearman’o koreliacijy koeficientg (PakalniSkiene, 2012).
Koreliacijy analiz¢ buvo atlikta tikrinant ar yra sgsajos tarp atskiry nuolatinio tobulinimo kultiiros
diegimo sékmés veiksniy ir nuolatinio tobulinimo kulttiros raiskos, nuolatinio tobulinimo kulttiros
diegimo organizaciniy, kultiriniy, vadovavimo, zmogiskyjy veiksniy grupiy ir nuolatinio tobulinimo
kultturos raiskos. Papildomai buvo atlikta koreliaciné analizé su kitais kintamaisiais — nuolatinio
tobulinimo kultiiros organizacijoje trukme, taikomy jrankiy skaiiumi, vidutiniSkai per metus
teikiamy tobulinimo pasitlymy skai¢iumi, vidutiniskai per metus darbuotojy jsitraukimu j nuolatinio
tobulinimo iniciatyvas ar projektus.

Vertinant koreliacijas taitkomos $ios taisyklés:

e jeigup <0,05 — koreliacija statistiskai reikSminga;
e jeigup > 0,05 — koreliacija nereikSminga;
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e 1<0,30 — Labai silpna koreliacija
e 0,30<r<0,50 — Silpna koreliacija

e 0,50<r<0,70 — Vidutin¢ koreliacija

e 0,70 <r<0,90 — Stipri koreliacija

e 0,90 <r< 1,00 — Labai stipri koreliacija (Cekanavi¢ius & Murauskas, 2014).

Atsizvelgiant | nuolatinio tobulinimo jrankiy taikymo trukmeés koreliacijos su 16 lenteléje
nurodytais veiksniais koeficientus (—0.011 < r < 0,206), galima teigti, kad nuolatinio tobulinimo
jrankiy taikymo trukmé nekoreliuoja su kitais tyrime analizuojamais organizaciniais, kultiiriniais,

vadovavimo ir zmogiSkaisiais veiksniais, nes visi rySiai yra labai silpni ir / arba statistiSkai

nereikSmingi. Nuolatinio tobulinimo taikomuy jrankiy kiekis turi vidutinio stiprumo koreliacijas su
organizaciniy veiksniy grupé (r = 0,576, p = 0). Koreliacija su nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska

yra arti vidutings (r = 0,496, p =0). Galima daryti iSvada, kad i§ vienos pusés, organizaciniai veiksniai
ir taitkomy nuolatinio tobulinimo jrankiy jvairové turi rysius, i8 kitos pusés, Siy ry$iy stiprumas parodé

anksciau mokslininky (Samman & Ouenniche, 2016) iSsakytas mintis, kad vien nuolatinio tobulinimo

irankiy taikymas neuztikrins $ios kultiiros diegimo s¢kmés.

16 lentelé. Koreliacijos (sudaryta autorés)

Pateikty Iniciatyvy,
tobulinimo | kurias
[rankiy pasitlymy jsitraukia
taikymo | Taikomi | vidutini$kai | vidutiniskai
trukmé irankiai | per metus per metus
(metais) | (kiekis) skaicius skaicius
0.206 0.113 0.191
[rankiy taikymo trukmé (metais)
0.014 0.181 0.023
0.206 0.405 0.362
Taikomi jrankiai (kiekis)
0.014 0.000 0.000
Pateikty tobulinimo pasitlymy vidutiniskai per 0.113 0.405 0.551
metus skaicius 0.181 | 0.000 0.000
Iniciatyvy, i kurias jsitraukia vidutinisSkai per metus 0.191 0.362 0.551
skaicius 0.023 | 0.000 0.000
Organizaciniai veiksniai 0.119 0.576 0.420 0.434
0.162 0.000 0.000 0.000
Kultiiriniai veiksniai -0.011 0.366 0.324 0.281
0.896 0.000 0.000 0.001
Vadovavimo veiksniai 0.029 0.417 0.352 0.334
0.733 0.000 0.000 0.000
Zmogiskieji veiksniai 0.183 0.451 0.535 0.490
0.029 0.000 0.000 0.000
Nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska 0.049 0.496 0.295 0.361
0.564 0.000 0.000 0.000
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Darbuotoju jsitraukimo konstrukta matuojantys kintamieji — darbuotojy teikiamy tobulinimo
pasiiilymy vidutiniskai per metus skaicius, darbuotojy jsitraukimo j nuolatinio tobulinimo iniciatyvas
vidutiniSkai per metus skai¢ius — turi vidutinio stiprumo koreliacijg tarpusavyje (r = 0,551, p = 0).
Kintamasis ,,darbuotojy teikiamy tobulinimo pasiilymy vidutiniSkai per metus skaiCius® turi
vidutinio stiprumo ry$j su zmogiskaisiais veiksniais (r = 0.535, p = 0). Tai rodo, kad organizacijose,
kuriose labiau i§vystyti zmogiskieji veiksniai — bendradarbiavimas, suvokiama nuolatinio tobulinimo
verté ir darbuotojy noras jsitraukti — pastebimas didesnis darbuotojy teikiamy tobulinimo pasitlymy
skaiCius.

Toliau buvo analizuojamos sgsajos tarp nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo veiksniy grupiy ir
nuolatinio tobulinimo kulttiros raiskos. Visy $iy koreliacijy p = 0.

17 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kulttros diegimo veiksniy grupiy ir nuolatinio tobulinimo kulttiros raiskos
koreliacijos, kai p = 0 (sudaryta autorés)

Kultariniai veiksniai
Vadovavimo veiksniai
Zmogiskieji veiksniai

Organizaciniai veiksniai

Nuolatinio tobulinimo kulttiros
raiSka

Organizaciniai veiksniai

Kulturiniai veiksniai

Vadovavimo veiksniai

Zmogiskieji veiksniai 0.764 0.689

Nuolatinio tobulinimo kulttiros raiska

IS pateiktos 17 lentelés matome, kad organizaciniai veiksniai turi stiprig koreliacijg su nuolatinio
tobulinimo kultiiros raiska (r = 0,733). Zmogiskieji, vadovavimo ir kultiiriniai veiksniai turi vidutinio
stiprumo koreliacijas su nuolatinio tobulinimo kulttiros raiSka (atitinkamai, r = 0,529, r=0,544 ir r =
0,591).

18 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo organizaciniy veiksniy sgsajos su nuolatinio tobulinimo
kultiiros raiska, kai p = 0 (sudaryta autorés)

Nuolatinio tobulinimo kultiires diegimo organizaciniu veiksniu sasajos su nuolatinio tobulinimo kultiiros
raiska

AS turiu galimybe kreiptis | kolegas nuolatinio tobulinimo klausimais. 0.628
Mano organizacija skatina skirtingy padaliniy arba skyriy darbuotojus bendradarbiauti. 0.470
Organizacijoje aiskiai apibrézta, kas yra atsakingas uz sprendimy priémima. -I
Darbuotojai supazindinami su organizacijos strateginiais tikslais. 0.471
Egzistuoja aiSkios gairés ir procediiros, apibréziancios nuolatinio tobulinimo (Kaizen) taikyma 0.636
organizacijoje.
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Darbuotojams suteikiamos reikalingos priemonés (pavyzdziui, fizinés, finansinés, laiko ar kitos) nuolatinio 0.518
tobulinimo veikly jgyvendinimui.

Organizacija nustato aiSkius nuolatinio tobulinimo tikslus. 0.637
Organizacija sistemingai komunikuoja apie nuolatinio tobulinimo jgyvendinimo tikslus. 0.682
Organizacijos keliami nuolatinio tobulinimo tikslai yra realis ir pasiekiami. 0.543
Organizacija suteikia galimybes darbuotojams dalyvauti vidiniuose arba iSoriniuose nuolatinio tobulinimo 0.530

mokymuose, seminaruose.

Tobulinimo veiklos suplanuotos, joms ruosiamasi, t. y. jos nevyksta spontaniskai. 0.463
Nuolatinio tobulinimo veikly rezultatai reguliariai matuojami pagal aiSkius rodiklius. 0.560
Organizacijoje formuojamos nuolatinio tobulinimo grupés. 0.441
Reguliariai gaunu informacija apie nuolatinio tobulinimo veiklas ir iniciatyvas. 0.565
Organizacija nuolat komunikuoja apie jsitraukima j nuolatinj tobulinima. 0.600
Organizacija skatina darbuotojus uz dalyvavima nuolatinio tobulinimo veiklose nematerialiu biidu (pvz., 0.469

pagyrimas, padéka, papildomas laisvas laikas, mokymai ar kt.).

Organizacija skatina darbuotojus uz dalyvavima nuolatinio tobulinimo veiklose materialiniu biidu (pvz., 0.516
priedas prie atlyginimo, dovanos, kiti bidai, susij¢ su finansine nauda).

Analizuojant atskiry organizaciniy veiksniy koreliacijas su nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska,
nustatyta, kad stipriausiai koreliuojantys kintamieji yra:

e organizacija sistemingai komunikuoja apie nuolatinio tobulinimo jgyvendinimo tikslus (r =
0,682)

e organizacija nustato aiSkius nuolatinio tobulinimo tikslus (r = 0,637)

e cgzistuoja aisSkios gairés ir procediiros, apibrézianc¢ios nuolatinio tobulinimo kulttiros diegima
organizacijoje (r = 0,636)

e as turiu galimybe kreiptis ] kolegas nuolatinio tobulinimo klausimais (r = 0,628)

e organizacija nuolat komunikuoja apie jsitraukimg j nuolatinj tobulinima (r = 0,6)

Sie kintamieji atitinka komunikacijos, nuolatinio tobulinimo tiksly, aiskiai nustatyty gairiy ir
procediiry veiksnius. PaZymétina, kad ne visi veiksniui ,,organizacings struktiiros jgalinimas* (Zr. 19
lentele) priklausantys kintamieji turi vienodai stiprias sgsajas su nuolatinio tobulinimo kulttiros
raiSka. PanaSaus pobiidzio kintamasis — ,,jeigu nezinau kaip taikyti nuolatinio tobulinimo jrankius,
galiu kreiptis | bendradarbius pagalbos®“ — buvo priskirtas ,,bendradarbiavimo® veiksniui. Todel
daroma iSvada, kad kintamasis ,,a$ turiu galimybe kreiptis | kolegas nuolatinio tobulinimo
klausimais* atspindi bendradarbiavimo konstrukta.

19 lentelé. Veiksnio ,,organizacings struktiiros jgalinimas* kintamieji, kai p = 0 (sudaryta autorés)

AS turiu galimybe kreiptis j kolegas nuolatinio tobulinimo klausimais. 0.628
Mano organizacija skatina skirtingy padaliniy arba skyriy darbuotojus bendradarbiauti. 0.470
Organizacijoje aiskiai apibrézta, kas yra atsakingas uz sprendimy priémima. 0.360
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20 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kultliros diegimo kultiiriniy veiksniy sgsajos su nuolatinio tobulinimo
kultiiros raiska, kai p = 0 (sudaryta autorés)

Nuolatinio tobulinimo kultiires diegimo kultiiriniy veiksniy sasajos su nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska
Organizacijoje skatinamas atvirumas pokyc¢iams. 0.543
Organizacijoje skatinamas tarpusavio pasitikéjimas. 0.420
Organizacijoje skatinama prisiimti atsakomybg. 0.467
Organizacijoje skatinamas mokymasis i$ klaidy. 0.423

Vidutinio stiprumo s3sajg su nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska turi tik vienas kultiirinés grupés
kintamasis — organizacijoje skatinamas atvirumas pokyc¢iams (r = 0,543), kuris atitinka pokyc¢iams
atviros organizacinés kulttiros veiksnj. Kity veiksniy koreliacijos yra silpnos.

21 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo vadovavimo veiksniy sgsajos su nuolatinio tobulinimo
kultiiros raiska, kai p = 0 (sudaryta autorés)

Nuolatinio tobulinimo kultiires diegimo vadovavimo veiksniy sasajos su nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska

Vadovai aktyviai palaiko nuolatinio tobulinimo kultiiros diegima. 0.429

Vadovai aktyviai dalyvauja nuolatinio tobulinimo kultiiros diegime. 0.386

Organizacijoje yra aiskiai identifikuotas asmuo (lyderis), atsakingas uz nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimg. | 0.560

Vadovai reguliariai teikia grjztamajj ry$j darbuotojams nuolatinio tobulinimo kontekste. 0.536

Stipriausias s3sajas su nuolatinio tobulinimo kulttiros rai$ka turi Sie vadovavimo Kintamieji:

¢ Organizacijoje yra aiskiai identifikuotas asmuo (lyderis), atsakingas uz nuolatinio tobulinimo
kultiiros diegima (r = 0,560)

e Vadovai reguliariai teikia grjZztamajj ry$j darbuotojams nuolatinio tobulinimo kontekste (r =
0,536)

Sie kintamieji atitinka lyderystés ir atgalinio rysio i§ vadovy kintamuosius. Siy veiksniy sasajos su
nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska yra vidutinio stiprumo. Kintamojo ,,vadovai aktyviai dalyvauja
nuolatinio tobulinimo kultiros diegime* koreliacija su nuolatinio tobulinimo kultiros raiSka yra
silpna (r = 0,386). Tai netikétas rezultatas, nes mokslingje literatiroje buvo pabréziama, kad vadovy
isitraukimas yra vienas i§ svarbiausiy nuolatinio tobulinimo diegimo sékmés veiksniy (Janji¢ ir kt.,
2020; Ramirez-Zavala ir kt., 2024; Tariku & Adem, 2020).

22 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo zmogiskyjy veiksniy sgsajos su nuolatinio tobulinimo
kultiiros raiska, kai p = 0 (sudaryta autorés)

Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo Zmogiskuju veiksniu sasajos su nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska
Suprantu nuolatinio tobulinimo kultiiros taikymo nauda organizacijai 0.548
Matau verte jsitraukti j nuolatinio tobulinimo iniciatyvas. 0.568
Noriai prisidedu prie nuolatinio tobulinimo iniciatyvy. 0.513
Esu dalyvaves (-usi) vidiniuose arba iSoriniuose nuolatinio tobulinimo kultiros mokymuose / seminaruose. 0.295
Bendradarbiauju su kitais darbuotojais, vykdant nuolatinio tobulinimo veiklas. 0.491
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Jeigu nezinau kaip taikyti nuolatinio tobulinimo jrankius, galiu kreiptis j bendradarbius pagalbos. 0.558

Analizuojant Zmogiskyju veiksniy ir nuolatinio tobulinimo kulttros raiskos koreliacijas, paaiskejo,
kad stipriausiai koreliuojantys kintamieji yra Sie:

e Matau verte jsitraukti j nuolatinio tobulinimo iniciatyvas (r = 0,568)

e Jeigu nezinau kaip taikyti nuolatinio tobulinimo jrankius, galiu kreiptis j bendradarbius
pagalbos (r = 0,558)

e Suprantu nuolatinio tobulinimo kulttros taikymo nauda organizacijai (r = 0,548)

e Noriai prisidedu prie nuolatinio tobulinimo iniciatyvy (r = 0,513)

Sie kintamieji atitinka darbuotojy jsitraukimo suvokiamos vertés ir bendradarbiavimo veiksnius. Kity
veiksniy koreliacijos yra silpnos, o darbuotojy dalyvavimo mokymuose koreliacija vertinama kaip
labai silpna (r = 0,295).

Apibendrinimui pateikiama 23 lentelé, kurioje pagal atlikty koreliacijy analiziy rezultatus nurodyti
stipriausius rySius su nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska turintys veiksniai.

23 lentelé. Stipriausius rySius su nuolatinio tobulinimo kulttiros raiSka turintys veiksniai, kai p = 0 (sudaryta
autorés)

Stipriausius rySius su nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska turintys veiksniai
Organizacija sistemingai komunikuoja apie nuolatinio tobulinimo jgyvendinimo tikslus. 0.682
Organizacija nustato aiskius nuolatinio tobulinimo tikslus. 0.637
Egzistuoja aiskios gairés ir procediiros, apibréziancios nuolatinio tobulinimo taikyma organizacijoje. 0.636
AS turiu galimybe kreiptis | kolegas nuolatinio tobulinimo klausimais. 0.628
Organizacija nuolat komunikuoja apie jsitraukima j nuolatinj tobulinima. 0.6
Matau verte jsitraukti j nuolatinio tobulinimo iniciatyvas. 0.568
Reguliariai gaunu informacija apie nuolatinio tobulinimo veiklas ir iniciatyvas. 0.565
Nuolatinio tobulinimo veikly rezultatai reguliariai matuojami pagal aiskius rodiklius. 0.56
Organizacijoje yra aiskiai identifikuotas asmuo (lyderis), atsakingas uz nuolatinio tobulinimo kulttiros 0.56
diegima.
Jeigu nezinau kaip taikyti nuolatinio tobulinimo jrankius, galiu kreiptis j bendradarbius pagalbos. 0.558
Suprantu nuolatinio tobulinimo kultiiros taikymo naudg organizacijai 0.548
Organizacijos keliami nuolatinio tobulinimo tikslai yra realis ir pasiekiami. 0.543
Organizacijoje skatinamas atvirumas pokyciams. 0.543
Vadovai reguliariai teikia grjztamajj rysj darbuotojams nuolatinio tobulinimo kontekste. 0.536
Organizacija suteikia galimybes darbuotojams dalyvauti vidiniuose arba iSoriniuose nuolatinio 0.53
tobulinimo mokymuose, seminaruose.
Darbuotojams suteikiamos reikalingos priemonés (pavyzdziui, fizinés, finansinés, laiko ar kitos) 0.518
nuolatinio tobulinimo veikly jgyvendinimui.
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Organizacija skatina darbuotojus uz dalyvavima nuolatinio tobulinimo veiklose materialiniu budu (pvz., | 0.516
priedas prie atlyginimo, dovanos, kiti buidai, susij¢ su finansine nauda).

4.4. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo sékmés veiksniy empirinio tyrimo regresiné
analizé

Koreliacijy analizé padeda nustatyti rySius tarp kintamyjy ir jy stipruma, o regresiné analizé, anot
Bekesienés (2015), tiria vieno priklausomo kintamojo rysj su kitu nepriklausomu kintamuoju.
Regresiné analizé buvo taikoma tik tiems kintamiesiems, kuriy koreliaciné analizé nustaté vidutinj
arba stipry ry$j su priklausomu kintamuoju. Tokia atranka uztikrina, kad j regresijos modelius biity
jtraukiami tik teoriskai ir empiriSkai pagristi prediktoriai.

Analizuojant duomenis reikia atsizvelgti | kelis reikalavimus ir koeficientus. Determinacijos
koeficientas (R?) parodo, kiek priklausomo kintamojo variacijos paaiskina j regresijos modelj jtraukti
nepriklausomi kintamieji. R? reikSmé gali svyruoti nuo 0 iki 1, kuo ji didesné, tuo modelis geriau
atitinka duomenis. Determinacijos koeficiento reik§mé turi biti didesné nei 0,25 (Cekanavi¢ius &
Murauskas, 2014). Standartizuotos koreliacijos koeficienty reikSmés yra pateikiamos stulpelyje #
(Bekesiene, 2015). Jeigu ANOVA p reikSmé maZzesné nei 0,05, tai parodo, kad prediktoriai turi
prognozing galig. Jeigu ANOVA p reikSmé didesné nei 0,05, regresijos modelis laikomas
nereikimingu (Cekanavigius & Murauskas, 2014). Dar vienas koeficientas, j kurj reikia atsizvelgti —
tai T (Stjudento) kriterijus, kuris leidzia jvertinti kiekvieno regresoriaus reikSminguma modelyje.
Jeigu atskiro regresoriaus p reikSmé yra mazesné nei 0,05, laikoma, kad $is kintamasis daro
statistiSkai reikSmingg poveikj priklausomam kintamajam ir jis palickamas modelyje (jeigu néra
multikolinearumo (VIF stulpelis) poZymiy). Kai p reik§mé yra lygi arba didesné nei 0,05, regresorius
laikomas statistiskai nereik§mingu ir gali biti pasalinamas i§ modelio (Cekanavi¢ius & Murauskas,
2014). Taip pat svarbu nustatyti, ar néra multikolinearumo problemos — tai daroma apskaiciuojant
dispersijos mazinimo daugiklj (VIF) kiekvienam regresoriui. Multikolinearumas nustatomas kai VIF
yra didesnis nei 4.

24 lentelé. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo sékmés veiksniy empirinio tyrimo regresiné analizé
(sudaryta autores)

Veiksniy grupés (prediktoriai) R? B ANOVA,p | T (Stjudento), p | VIF

Organizaciniai veiksniai 0,573 0,768 <0,001 <0,001 3,859
Kulturiniai veiksniai -0,029 0,744 2,567
Vadovavimo veiksniai -0,219 0,827 2,911
Zmogiskieji veiksniai 0,032 0,756 3,322

Siekiant jvertinti, kaip organizaciniai, kultiiriniai, vadovavimo ir Zmogiskieji veiksniai prognozuoja
nuolatinio tobulinimo kulttros raiska, buvo atlikta daugialypé regresiné analize, ;} model; jtraukiant
keturias nuolatinio tobulinimo kulttiros veiksniy grupes. Multikolinearumas nebuvo nustatytas, nes
visy prediktoriy VIF reikSmeés buvo mazesnés nei 4. Regresijos modelis buvo statistiSkai reikSmingas
(ANOVA p <0,001). Modelio determinacijos koeficientas R? = 0,573, tai reiskia kad rySys yra stiprus
— 57,3 % nuolatinio tobulinimo kultiiros raiskos paaiSkinama i modelj jtrauktais veiksniais.
Analizuojant atskiry veiksniy grupiy poveikj nustatyta, kad organizaciniai veiksniai turi reikSminga,
stipry poveikj nuolatinio tobulinimo kultdiros raiskai. Sios veiksniy grupés regresijos koeficientas
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buvo B = 0,768, o Stjudento t-testas parod¢ statistiSkai reikSminga rezultata (p = <0,001). Tai reiskia,
kad, palyginti su kitomis grupémis, organizaciniai veiksniai yra svarbiausias nuolatinio tobulinimo
kulttiros raiSkos prediktorius. Tuo tarpu kulttiriniai veiksniai netur¢jo statistiskai reikSmingo poveikio
nuolatinio tobulinimo kultiiros raiskai (B = —0,029; p = 0,744). Neigiamas ir labai mazas
koeficientas ir Stjudento t-testo p reikSmé rodo, kad Si veiksniy grupé modelyje neprisideda prie
nuolatinio tobulinimo kultiiros raiskos paaiskinimo. Vadovavimo veiksniai ir zmogiskieji veiksniai
taip pat nepasiZzymejo statistiniu reikSmingumu (atitinkamai, § =-0,219; p = 0,827 ir $ =0,032; p =
0,756), todé¢l negalima teigti, kad Sios veiksniy grupés daro jtaka nuolatinio tobulinimo kulttiros
raiSkai, kai modelyje kartu vertinami organizaciniai ir kultiiriniai veiksniai.

Apibendrinant, regresinés analizés rezultatai atskleidé, kad i§ visy keturiy veiksniy grupiy tik
organizaciniai veiksniai turi reik§minga poveikj nuolatinio tobulinimo kultiiros raiskai, o kultiiriniai,
vadovavimo ir Zmogiskieji veiksniai, jtraukti | modelj kartu, nuolatinio tobulinimo kulttros raiSkai
jtakos nedaro. Sie rezultatai leidzia daryti i§vada, kad biitent organizaciniai veiksniai yra svarbiausi
nuolatinio tobulinimo kulttiros raiskai organizacijose.

4.5. Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo veiksniy vieSojo sektoriaus organizacijose
empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas, diskusija ir tyrimo apribojimai

Sio tyrimo tikslas buvo nustatyti veiksnius, lemianéius sékmingg nuolatinio tobulinimo kultiiros
diegimg vieSojo sektoriaus organizacijose. [Sanalizavus mokslinés literatiiros Saltinius, buvo atrinkta
16 nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo veiksniy, kurie buvo jtraukti j teorinj model; ir kiekybinj
tyrimg. Tyrimo metu buvo empiriSkai jvertintos organizaciniy, kultiiriniy, vadovavimo ir Zmogiskyjy
veiksniy sgsajos su nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijose
ir $iy veiksniy daroma jai jtaka.

Atlikus aprasomaja analize nustatyta, kad nuolatinio tobulinimo kultiiros raiSka turi didesnius nei
vidutinius vidurkis (M = 3,92). Taip pat buvo nustatyta, kad procesy standartizavimas organizacijose
yra labiau iSvystytas nei darbuotojy jsitraukimas ir nuolatinio tobulinimo veikly reguliarumas.
Nuolatinio tobulinimo kultiiros raiskos teoriniame modelyje nuoseklumo ir disciplinos konstruktas,
naudojamas koreliacijy analizéje, neturéjo reikSmingy sasajy su organizaciniais, kultlriniais,
vadovavimo ir zmogiSkaisiais veiksniais. Analizuojant taikomy nuolatinio tobulinimo jrankiy sasajas,
buvo nustatyta, kad Sis konstruktas turi vidutinio stiprumo sgsajas su organizaciniy veiksniy grupé (r
= 0,576, p = 0). IS vienos pusés, tai parodo, kad organizaciniai veiksniai turi sgsajy su jvairesniu
nuolatinio tobulinimo jrankiy taikymu, taciau i§ kitos pusés, tai patvirtina kito tyrimo (Samman &
Ouenniche, 2016) iSvadas, kad nuolatinio tobulinimo jrankiy taikymas savaime neuZtikrina nuolatinio
tobulinimo kultiiros diegimo sékmés.

Darbuotojy jsitraukimo konstrukto du kintamieji turéjo vidutinio stiprumo ir arti vidutinio stiprumo
sasajas tik su ZmogisSkyjy veiksniy grupe. Galima daryti prielaida, kad organizacijose, kuriose labiau
1Svystas bendradarbiavimas, o darbuotojai suvokia jsitraukimo j nuolatinio tobulinimo iniciatyvas
verte ir noriai jsitraukia, gali biiti pastebimas didesnis darbuotojy teikiamy tobulinimo pasitilymy
skaiCius.

Analizuojant organizaciniy, kultiiriniy, vadovavimo ir zmogiskyjy veiksniy sgsajas su nuolatinio
tobulinimo kulttros raiSka, buvo nustatyta, kad organizaciniai veiksniai turi stiprig koreliacijg su
nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska (r = 0,733), o Zzmogiskieji, vadovavimo ir kultiiriniai veiksniai
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turi vidutinio stiprumo sgsajas su nuolatinio tobulinimo kulttros raiska (atitinkamai, r = 0,529, r =
0,544 ir r = 0,591). Toliau analizuojant atskiry veiksniy sgsajas su nuolatinio tobulinimo kulttiros
raiSka, buvo nustatyta, kad vidutinio stiprumo sasajas turi $ie veiksniai: aiSkiai nustatytos gairés ir
procediiros, iStekliy suteikimas darbuotojams, nuolatinio tobulinimo tikslai, mokymai, rezultaty
matavimas, komunikacija, darbuotojy materialus paskatinimas, pokyciams atvira organizacing
kultura, lyderyste, atgalinis rysis i§ vadovy, bendradarbiavimas, darbuotojy jsitraukimo suvokiama
verté. Sie veiksniai minimi kaip svarbis ir kity autoriy tyrimuose (Amoozad Mahdiraji ir kt., 2024;
Janji¢ ir kt., 2020; Tariku & Adem, 2020; Ramirez-Zavala ir kt., 2024; Sanchez-Ruiz ir kt. 2022).
Pazymétina, kad veiksnys ,,vadovy jsitraukimas® turéjo silpng sgsaja su nuolatinio tobulinimo
kulttros raiska (r = 0,386). Tai buvo netikétas rezultatas, nes mokslin¢je literatiiroje daznai
pabréziama, kad vadovy jsitraukimas yra vienas i§ svarbesniy nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo
s¢kmeés veiksniy (Janji¢ ir kt., 2020; Ramirez-Zavala ir kt., 2024; Tariku & Adem, 2020).

Nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo
veiksniai

Organizaciniai veiksniai

Aiskiai nustatytos gairés ir procediiros
Istekliy suteikimas

Nuolatinio tobulinimo tikslai

Mokymai
Rezultaty matavimas Nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska
Komunikacija

Darbuotojy skatinimas (materialus)

Kultiiriniai veiksniai —

Atvirumas pokyc¢iams

Vadovavimo veiksniai

Lyderyste
Atgalinis rySys

Zmogiskieji veiksniai

Darbuotojy jsitraukimo suvokiama verte

Bendradarbiavimas

6 pav. Nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo veiksniy modelis (sudaryta autorés)

Regresiné analize¢ atskleidé, kad organizaciniai veiksniai turi stipriausiag poveikj nuolatinio
tobulinimo kulttiros raiskai (f = 0,768), kai R? = 0,573, kas reiskia, kad pasirinktas modelis paaiSkina
57 % nuolatinio tobulinimo kultiiros raiskos. Nors, kaip buvo nustatyta koreliacinés analizés metu,
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kulttriniai, vadovavimo ir zmogiskieji veiksniai siejasi su nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska,
regresijos analizés metu buvo nustatyta, kad Siy grupiy veiksniy jtaka yra maza arba statistiskai
nereikSminga.

Remiantis atliktos empirinés analizés rezultatais, teorinis nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo
modelis buvo koreguojamas taip, kad atspindéty tik tuos veiksnius, kurie turéjo empirinio tyrimo
metu patvirtintas statistiSkai reikSmingas sgsajas su nuolatinio tobulinimo kulttiros raiSka Lietuvos
vieSojo sektoriaus organizacijose. Nors pirminiame modelyje buvo numatyta daugiau organizaciniy,
kulttriniy, vadovavimo ir Zmogiskyjy veiksniy, empirinis tyrimas parodé, kad dalis jy neturi
reikSmingo rysSio su nuolatinio tobulinimo kultiiros raiSka. Todél galutiniame modelyje paliekami tik
empiriSkai patvirtinti veiksniai (Zr. 6 pav.).

Regresinés analizés rezultatai leidzia daryti prielaida, kad biitent organizaciniai veiksniai (aiskiai
nustatytos gairés ir procediiros, iStekliy suteikimas, nuolatinio tobulinimo tikslai, mokymai, rezultaty
matavimas, komunikacija, darbuotojy materialus skatinimas) sudaro pagrindg nuolatinio tobulinimo
kultiiros diegimui.

Atlikto tyrimo rezultatai turi biiti interpretuojami atsizvelgiant j tyrimo apribojimus. Sis tyrimas
grindZziamas kiekybiniu apklausos metodu ir individualiais respondenty vertinimais, todel gauti
duomenys atspindi subjektyvy darbuotojy suvokimg apie nuolatinio tobulinimo kulttiros raiska ir ja
lemiancius veiksnius. Be to, apklausos duomenys gali biiti veikiami socialinio pageidautinumo (angl.
social desirability bias) efekto. Toks duomeny rinkimo metodas leidzia atskleisti organizacijoje
vyraujancias nuostatas ir patirtis, ta¢iau nesudaro galimybiy tiesiogiai jvertinti faktinés nuolatinio
tobulinimo kultiiros raiSkos ir juos lemianciy veiksniy. Todél ateities tyrimuose tikslinga Sio tyrimo
metu surinktus kiekybinius duomenis papildyti kokybiniais tyrimo metodais.

Tyrimo rezultatai turéty biiti interpretuojami atsizvelgiant ir j tai, kad empiriné¢ analizé atlikta
remiantis konkrecia tiriamaja imtimi ir pasirinktu tyrimo kontekstu. Tyrimo imtis apsiriboja Lietuvos
vieSojo sektoriaus organizacijomis, tod¢l gauty rezultaty taikymas kity sektoriy ar kity Saliy
organizacijoms turéty biiti vertinamas atsargiai. Svarbu atkreipti démesj, kad vieSojo sektoriaus
aplinka pasiZymi specifiniais bruozais — hierarchine struktiira, formaliu reglamentavimu, politiniu
kontekstu ir ribotais iStekliais — kurie gali turéti reikSmingg jtakg nuolatinio tobulinimo kultiiros
diegimo procesams.

Pazymétina ir tai, kad tyrimo rezultatai atskleid¢, kad tik organizaciniai veiksniai turi jtaka nuolatinio
tobulinimo kultiros raiSkai. Tuo tarpu kultiriniy, vadovavimo ir Zmogiskyjy veiksniy jtaka
regresinéje analizéje nebuvo nustatyta. Galima daryti prielaida, kad vieSojo sektoriaus organizacijose
nuolatinio tobulinimo kultiira pirmiausia jsitvirtina per formalius mechanizmus — aiskias procediiras,
iStekliy paskirstyma, tiksly nustatymg, mokymus, matavimo ir komunikacijos sistemas, o ne per
individualias nuostatas ar vadovy elgseng. Ateities tyrimuose gali biti tikslinga papildyti kiekybinius
duomenis kokybiniais tyrimais, siekiant detaliau suprasti vadovavimo, kultiiros ir Zmogiskyjy
veiksniy vaidmenj nuolatinio tobulinimo kultiiros kontekste.
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ISvados ir rekomendacijos

1. Nuolatinio tobulinimo kultira padeda organizacijoms didinti veiklos efektyvuma, kokybe ir
ilgalaikj konkurencinj pranasumg. Tai nuoseklus organizacijos veiklos procesy gerinimas,
grindziamas mazais nuolatiniais patobulinimais ir apimantis jvairiy lygmeny darbuotojus, sistemingai
taikant nuolatinio tobulinimo jrankius. Pagrindiniai nuolatinio tobulinimo kulttiros elementai yra visy
lygmeny darbuotojy jsitraukimas, nuolatinio tobulinimo jrankiy taikymas, vizualioji vadyba,
standarty kiirimas ir taikymas, nuoseklumas ir disciplina, tobulinimo pasitilymy teikimas.

Analizuojant nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo problematika nustatyta, kad daugiau nei pusei
organizacijy nepavyksta sékmingai jdiegti nuolatinio tobulinimo kultiiros. Nuolatinio tobulinimo
kultora kiekvienoje organizacijose i$sivysto unikaliai, o jos diegimo s¢kmé priklauso nuo daugelio
iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniy: teisinés ir politinés aplinkos, nacionalinés kulttros,
organizacijos dydzio ir brandos, veiklos srities, taip pat daugybés organizaciniy, zmogiskyjy,
kultiiriniy ir vadovavimo veiksniy. Daznai minimos nuolatinio tobulinimo kultiros diegimo
vieSajame sektoriuje klititys — tai Zemas darbuotojy isitraukimas, menkas nuolatinio tobulinimo
kultiiros metody supratimas, nepakankamai iSvystyta vidiné komunikacija, menkai suvokiama
darbuotojy isitraukimo verte, tradiciné hierarchiné organizaciné kultiira. Taip pat, dazna nesékmingo
nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo priezastis yra ta, kad apsiribojama pavienémis iniciatyvomis
ar trumpalaikiais projektais. Tuo tarpu nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimas yra kompleksinis ir
ilgalaikis procesas — norint pasiekti ilgalaikiy rezultaty, svarbu transformuoti organizacing kulttirg ir
atkreipti démesj | organizacinius, kultiirinius, vadovavimo ir Zmogiskuosius nuolatinio tobulinimo
kultiiros diegimo veiksnius. Pabréziama, kad Siy veiksniy svarba néra vienoda visoms organizacijoms
ir gali skirtis priklausomai nuo organizacijos dydZio, brandos lygio, veiklos srities, institucinés
aplinkos ir organizacinés kultiiros. PaZymétina, kad nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimas vie$ojo
sektoriaus organizacijose pradétas aktyviau tirti tik po 2010 mety. Moksliniuose straipsniuose
pateikiamos rekomendacijos atlikti nuolatinio tobulinimo diegimo tyrimus kitose Salyse, siekiant
patvirtinti jau atlikty tyrimy rezultatus, kurie gali skirtis kaip dél iSorinés, taip ir dél vidinés aplinkos.

2. Remiantis atlikta literattiros analize buvo suformuotas teorinis s€kmingo nuolatinio tobulinimo
kulttros diegimo modelis, kuriame nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska siejama su organizaciniais,
ZzmogiSkaisiais, kulttiriniais ir vadovavimo veiksniais. Nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska susideda
18 Siy konstrukty: darbuotojy jsitraukimo intensyvumo, nuolatinio tobulinimo jrankiy taikymo,
standarty kiirimo ir taikymo, nuoseklumo ir disciplinos, visy lygmeny darbuotojy isitraukimo.
Nustatyti svarbiausi organizaciniai, zmogiskieji, kultiiriniai ir vadovavimo veiksniai: organizacinés
struktiros jgalinimas, strateginiy tiksly komunikavimas, aiSkiai nustatytos gairés ir proceduros,
iStekliy suteikimas, nuolatinio tobulinimo tikslai, mokymai, pasiruoSimas ir planavimas, rezultaty
matavimas, nuolatinio tobulinimo grupiy formavimas, komunikacija, darbuotojy skatinimas,
atvirumas pokyc¢iams, pasitikéjimas, mokymosi kultiira, atsakomybés jausmas, vadovy jsitraukimas
ir jsipareigojimas, lyderyste, atgalinis rySys, darbuotojy jsitraukimo suvokiama verté, darbuotojy
dalyvavimas mokymuose, bendradarbiavimas. Siy veiksniy visuma sudaro teorinj pagrinda vertinti
organizacijos pasirengimg nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimui ir analizuoti, kaip skirtingy
veiksniy raiska prisideda prie nuolatinio tobulinimo kultiiros pasireiSkimo organizacijoje.

3. Empiriniam nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo vieSajame sektoriuje veiksniy tyrimui atlikti
buvo parengtas tyrimo instrumentas ir metodika, tyrimas buvo atlickamas laikantis tyrimo etikos

principy. Klausimyng sudaré¢ kontroliniai, demografiniai, nuolatinio tobulinimo raiSkos ir
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organizaciniy, kultiiriniy, vadovavimo ir Zzmogiskyjy veiksniy klausimy grupés. Buvo pasirinktas
misrus respondenty atrankos biidas, derinant stratifikuotos ir sniego gnitiztés atrankos principus.
Surinkta imtis buvo pakankama koreliacinei ir regresinei analizei atlikti.

Empiriné analizé parod¢, kad nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska tiriamosiose organizacijose yra
didesné nei viduting, taciau atskiri nuolatinio tobulinimo kultiiros elementai pasireiSkia nevienodai —
procesy standartizavimas yra labiau iSvystytas nei darbuotojy jsitraukimas ir nuolatinio tobulinimo
veikly reguliarumas. Nustatyta, kad organizaciniai veiksniai pasizymi stipriausiomis sgsajomis su
nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska, o Zzmogiskieji, vadovavimo ir kultiiriniai veiksniai — vidutinio
stiprumo sgsajomis.

Regresinés analizés rezultatai atskleidé, kad, vertinant kompleksinj veiksniy poveikj, tik
organizaciniai veiksniai iSlieka statistiSkai reikSmingi ir turi didZiausia paaiSkinamajg galig nuolatinio
tobulinimo kultiros raiSkai. Tai leidzia daryti prielaidg, kad Lietuvos vieSojo sektoriaus
organizacijose nuolatinio tobulinimo kulttiros diegimo pagrindg sudaro organizaciniai sprendimai —
aiSkiai nustatytos gairés ir procediiros, iStekliy suteikimas, nuolatinio tobulinimo tikslai, mokymai,
rezultaty matavimas, komunikacija, materialus darbuotojy skatinimas.

4. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, parengtos $ios nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo
vieSojo sektoriaus organizacijose rekomendacijos:

4.1. Kadangi empirinio tyrimo rezultatai parodé¢, kad organizaciniai veiksniai turi stipriausig poveiki
nuolatinio tobulinimo kultiiros raiskai ( = 0,768), o tokie veiksniai kaip aiskiai nustatytos gairés ir
procediiros bei rezultaty matavimas pasiZymi vidutinio stiprumo s3sajomis su nuolatinio tobulinimo
kulturos raiska, rekomenduojama stiprinti organizacinius nuolatinio tobulinimo kultiiros diegimo
veiksnius, aiSkiai apibréziant nuolatinio tobulinimo jrankiy taikymo taisykles, procediras ir
atsakomybes. VieSojo sektoriaus organizacijose rekomenduojama formalizuoti nuolatinio tobulinimo
kultiiros procesus — aiSkiai apraSyti, kas, kada ir kaip inicijuoja, vykdo, vertina ir jgyvendina
tobulinimo veiklas. Tai padéty sumazinti fragmentiSkuma ir uZtikrinti nuolatinio tobulinimo
iniciatyvy testinuma.

4.2. Empirinés analizés metu nustatyta, kad nuolatinio tobulinimo tiksly nustatymas ir komunikacija
turi statistiSkai reikSmingas vidutinio stiprumo sgsajas su nuolatinio tobulinimo kultiiros raiska, tad
rekomenduojama jtraukti nuolatinio tobulinimo tikslus j organizacijos strateginius dokumentus ir
kasdien¢ veiklg ir sistemingai komunikuoti apie nuolatinio tobulinimo tikslus. Tai padéty
darbuotojams suvokti nuolatinio tobulinimo kultiiros svarba, ugdyty darbuotojy pozitirj i nuolatinio
tobulinimo iniciatyvas kaip ] integralia organizacijos veiklos dalj, o ne papildomas veiklas.
Rekomenduojama organizuojant susirinkimus, naudojantis vidiniais informaciniais kanalais ir
vizualiosios vadybos priemonémis nuosekliai informuoti darbuotojus apie nuolatinio tobulinimo
tikslus, pasiektus rezultatus ir jy indélio reikSme. Tai padéty didinti darbuotojy suvokiama nuolatinio
tobulinimo verte ir motyvacijg jsitraukti.

4.3. UZtikrinti sistemingus nuolatinio tobulinimo kulttiros mokymus darbuotojams. Tyrimo rezultatai
atskleidé, kad mokymai yra vienas 1§ veiksniy, turiniy statistiSkai reikSminga rys$j su nuolatinio
tobulinimo kultiiros raiska. Be to, nustatyta, kad darbuotojy isitraukimas organizacijose yra silpnesnis
nei procesy standartizavimas, o tai leidzia daryti prielaida, kad sistemingi, vieSojo sektoriaus
specifikai pritaikyti mokymai gali prisidéti prie didesnio darbuotojy jsitraukimo ir sgmoningo
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dalyvavimo nuolatinio tobulinimo veiklose. Svarbu, kad mokymy turinys biity pritaikytas viesojo
sektoriaus organizacijy darbo specifikai. Darbuotojai, zinodami kaip taikyti nuolatinio tobulinimo
kulttros diegimui skirtus jrankius, gali jausti daugiau pasitikéjimo savimi ir biti labiau motyvuoti
jsitraukti. Mokymai turi biity nuoseklis, jtraukiant jvairiy lygmeny darbuotojus.

4.4. Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad rezultaty matavimas turi statistiSkai reikSminga sasaja su
nuolatinio tobulinimo kulttiros raiska. Rekomenduojama sukurti aiskius, pamatuojamus nuolatinio
tobulinimo kulttiros tikslus ir rodiklius, sistemingai juos matuoti ir analizuoti, vieSinti pasiekta
pazanga darbuotojams.

4.5. Rekomenduojama sukurti darbuotojy skatinimo uz dalyvavimg nuolatinio tobulinimo
iniciatyvose sistema, atsizvelgiant | tai, kad darbuotojy dalyvavimo nuolatinio tobulinimo veiklose
vertinimas turi biiti grindZziamas aiSkiais, nuosekliais kriterijais. Empirinio tyrimo metu buvo
nustatyta, kad sgsajy su nuolatinio tobulinimo kultiiros raiSka turi materialios skatinimo priemongs,
tad rekomenduojama pirmiausia pasitelkti jas.

4.6. Tyrimo metu nustatyta, kad iStekliy suteikimas darbuotojams turi statistiSkai reikSmingg sgsaja
su nuolatinio tobulinimo kulttros raiska. Rekomenduojama suteikti reikalingus isteklius ir priemones
darbuotojams: erdve ir laika susitikimams, fizines ir elektronines priemones, ,tokias kaip nuolatinio
tobulinimo lentos, programing jranga ir kt.

4.7. Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad kultiiriniai ir vadovavimo veiksniai turi vidutinio
stiprumo sgsajas su nuolatinio tobulinimo kulttiros raiska. Tai leidZia teigti, kad kultiiriniai poky¢iai,
nors ir neturintys stipriausio tiesioginio poveikio, sudaro svarby konteksta, kuriame organizaciniai
sprendimai gali biiti veiksmingai jgyvendinami. Rekomenduojama skatinti kulttrinius pokycius
organizacijoje: ugdyti teigiamg poziiir] ] pokyc¢ius, uztikrinti nuoseklig lyderyste, sistemingai teikti
atgalinj rysj, skatinti darbuotojy bendradarbiavima.
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