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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikiniame pasaulyje rinka yra milzini$ka, daugumai jmoniy
norint i$likti konkurencingomis ir taip konkurencingoje aplinkoje reikalingos vienos ar kitos
permainos, nuolatinis tobuléjimas, éjimas j priekj, siekis buti panasiais j konkurentus, ar net tapti
geresniais uz juos. Pasak Weckenmann, norint pasiekti vieny ar kity iSkelty siekiy, reikalingi vieni
ar kiti vituotinés kokybeés principai, jy taikymas pacioje jmonéje (Weckenmann et al., 2015).
Svarbu mokéti teorija panaudoti praktikoje.

Visuotiné kokybés vadyba taikoma jau ne vieng deSimtmetj jvairiose paslaugy bei
produkty organizacijose, bitent tod¢l, kad tai yra struktiirizuota, orientuotg i rezultatg sistema.
Kiekviena organizacija nori eiti j priekj, tobuléti, siekti uzsibrézty tiksly, o tai puikiai siejasi su
visuotinés kokybés vadybos (VKV) koncepcija (Milosan, 2011). VKV reikalavimai turi jtakos
jvairioms organizacijy sritims, jskaitant jos kultiira, procesus bei klienty pasitenkinima. Sios
koncepcijos aktualumas pasireiskia geb¢jimu interguoti visas organizacines funkcijas siekiant
bendro tikslo — kokybés gerinimo, dél kurio didéja ir klienty pasitenkinimas (Psomas & Jaca,
2016).

Visuotinés kokybés vadybos principai daro didele jtaka imoniy gyvybingumui, nes
jtvirtina nuolatinio tobul¢jimo kultiirg ir j klienta orientuotg praktika. Tinkamai integruojami VKV
principai yra konkurencinio pranasumo ir veiklos rezultatyvumo didinimo pagrindas (Jagusiak-
Kocik, 2017). Vienas i§ VKV pagrindiniy principy yra jsipareigojimas nuolat tobuléti ir diegti
naujoves, tai skatina aktyvia aplinka, kurioje procesai nuolat vertinami ir optimizuojami, todél
mazeja sgnaudos ir ger¢ja produkty kokybe. Taip pat, VKV principai teikia iSskirtinj démesj
klienty pasitenkinimo uztikrinimui, kad sitilomi produktai ar paslaugos atitikty arba vir§yty klienty
lukescius, taip didinant klienty lojalumg (Mitrea-Curpanaru, 2021). Visy darbuotojy dalyvavimas
kokybés iniciatyvose suteikia darbuotojams daugiau galiy, didina pasitenkinimg darbu ir ugdo
nuosavybés ir atsakomybés jausma siekiant jmonés tiksly. Toks itraukus pozitiris ne tik didina
nasSumg, bet ir skatina inovacijas visuose organizacijos lygmenyse (Mitrea-Curpanaru, 2021).
Kartu $ie ir kiti VKV principai padeda kurti tvirta organizacing kultiira, galin€ig prisitaikyti prie
(Diamandescu, 2016).

Organizacijy rezultatai yra jy veiklos efektyvumo ir sékmés rodikliai, kurie apima tiek
finansinius, tiek veiklos, klienty pasitenkinimo bei strateginius tikslus (Anil & KP, 2019). Sie
rezultatai turi didele reikSmg¢ jvertinant organizacijos gebéjima pasiekti konkurencinj pranasuma,
uztikrinti stabilumg ir nuolatinj augima bei naujy produkty ivedima (Augusto et al., 2014).
Visuotinés kokybés vadybos kontekste jmoniy rezultatai jgyja ypatinga reikSme, nes $i filosofija
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gali labai stipriai veikti sistémingg inovacijy diegima, procesy optimizavimg bei kokybés
uztikrinimg. Efektyviy rezultaty pasiekimas ir gerinimas taikant VKV ne tik sustiprina
orgnizacijos konkurencinj pranaSuma, bet ir skatina inovacijy plétra, kuri yra butina dinamiskoje
aplinkoje (Bashan & Kordova, 2021).

Taigi, visuotiné¢ kokybés vadyba yra neatsiejama Siy dieny aktualija. Kiekviena jmoné
siekia savo tiksly igyvendinimo, standartizuoti savo procesus bei mazinti Svaistyma. Visos jmonés
nori imtis priemoniy, kad islikty pelningomis, o jy veiklos rezultatus daznu atveju veikia vieni ar
kiti VKV principai.

Temos naujumas ir iStirtumas. Mokslingje literatiiroje daugiausiai yra nagrinéjama, kaip
bendrai visuotinés kokybés vadyba gerina tam tikrus organizacijy rezultatus, kaip yra taikoma ir
diegiama. Nagrin¢jant moksling literatiirg apie skirtingy Saliy organizacijas, skirtingas jmoniy
veiklas, jvairias kitas sferas, néra tiksliai jvardinta ir néra pilnai istirta, kokie VKV principai daro
didZiausig jtaka organizacijy rezultatams. Analizuojant literatlira pasigesta analiziy apie
svarbiausius VKV principus, todél Sis tyrimas bus kitoks nei kiti, Sis tyrimas tirs VKV principy
nauda organizacijoms ir kurie butent principai yra patys efektyviausi gerinant organziacijy
rezultatus. Tai nustatyta buvo remiantis: (Agmon et al., 2022), (Bashan & Kordova, 2021), (Power
et al.,, 2011), (Mitrea-Curpanaru, 2021), (Mata-Lima et al., 2017) ir kt.. I$ to iSkyla tyrimo
klausimas: Kokie VKV principai labiausiai veikia organizacijy veiklos veiksminguma?

Moksliné problema — stokojama visapusisko pozitirio | tai, kaip keli VKV principai gali
veikti organizacijy veiklos rezultatus.

Magistro darbo tikslas — iSanalizuoti, kokie VKV principai labiausiai veikia organizacijy
veiklos rezultatus.

Magistro darbo tikslui iSkeliami Sie uZdaviniai:

1. ISnagrinéti visuotinés kokybés vadybos samprata, igyvendinimg organzacijose bei
rezultatyvuma.

2. Nustatyti pagrindinius VKV principus;

3. ISanalizavus VKV principy taikymo naudas, jvertinti jy jtaka organizacijy veiklos
rezultatyvumui.

4. Atlikus kiekybinj tyrimg, nustatyti, VKV principy saveika organizacijy veiklos
rezultatams.

Darbo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analizé, iSnagrin¢jus mokslines publikacijas buvo nustatyti
pagrindiniai VKV principai veikiantys organizacijy veiklos rezultatyvuma bei remiantis

iSanalizuota literatiira parengiamas konceptualus tyrimo modelis.



2. Anketiné apklausa — kiekybiniy duomeny rinkimo metodas. Klausimynas buvo sudarytas
naudojant SeSis konstruktus: lyderyst¢ kokybei, orientacija ] klienta, nuolatinis
tobul¢jimas, vertinimas, procesy valdymas, organizacijos veiklos rezultatai bei
demografiniai klausimai. Anketa buvo sudaryta i§ 39 klausimy naudojant MICROSOFT
FORMS. Nuoroda ] anketa buvo siunfiama naudojant tokias platformas, kaip:
FACEBOOK, LINKEDIN, GMAIL. Klausimynai buvo sudaryti naudojant Likerto skale
nuo 1-5, kur 1 — visisSkai nesutinku ir 5 — visiskai sutinku.

3. Empirinio tyrimo rezultaty analizé. Buvo atlikta respondenty aprasomoji analize, sudaryta
skrituliné diagrama. Atliktas normalumo testavimas remiantis asimetrijos bei eksceso
koeficienty reikSmémis. Atliktas skaliy patikimumo testas - teiginiy vidinis
suderinamumas. Sudarytos regresinés lygtys bei patikrintos i$sikeltos hipotezes.
Magistro baigiamojo darbo struktiira:

Pirmiausia yra pristatomas jvadas, kur yra atskleidziamas VKV principy aktualumas
Siandieniniame pasaulyje, iSkeliama moksliné problema, darbo tikslas, uzdaviniai, tyrimo
klausimas bei darbe naudojami metodai. Véliau yra atliekama literatiiros analizé. Nagriné¢jimas
padeda atrinkti pagrindinius VKV principus organizacijy veiklos rezultatams gerinti.
ISsigryninama kaip yra matuojami jmoniy rezultatai bei placiai yra analizuojama VKV samprata
ir jos nauda organizacijoms. ISanalizavus literatiirg buvo sudarytas koncepcinis tyrimo modelis.
Antroje darbo dalyje apraSomas ir atlickamas empirinis tyrimas, atlickama statistiné analiz¢ ir yra
suformuluojamos iSvados, kurios yra atsizvelgtos i iSkeltus uzdavinius. Pateikiama: sudarytas
naudojamy $altiniy saraSas, priedai ir lentelés.

Raktiniai ZodZiai:

Visuotinés kokybés vadyba, lyderysté kokybei, orientacija i klienta, procesy valdymas,

vertinimas ir gerinimas, nuolatinis tobul¢jimas, veiklos rezultatyvumas.



1 LITERATUROS APIE VISUOTINES KOKYBES VADYBOS
KONCEPCIJA APZVALGA

1.1  Visuotinés kokybés vadybos samprata

Visuotinés kokybes vadyba (VKV) - organizacijos strategija, pagrista idéja, kad siekti
kokybisko rezultato, galima tik jtraukiant visg organizacija nuolat tobulinant procesus. VKV
koncepcija pasiiileé Dr. Edvardas Demingas 1940 m., taciau ji pradéta naudoti 1985 m., kai
Japonijos pramone perémé Amerikos darbo principus (Milosan, 2011):

o sutelkti démesj i procesus, jy tobulinima;

e orientuotis ] neigiamus gamybos procesy padarinius bei jy Salinima;
e vartotojy poreikiy analiz¢;

e neapsiriboti tik produkty valdymu.

Visy pirma, VKV, veikia vadovaudamasi vadovy isipareigojimo, darbuotojy
dalyvavimo ir | klientg orientuoty procesy principais. VKV istoriskai Zinoma tokiy kokybés
pradininky kaip W. Edwardsas Demingas, Josephas Juranas ir Philipas Crosby'is darbuose,
VKV naudoja sistemines priemones, tokias kaip Demingo PDCA ciklas (1pav.), Ishikawos
priezascCiy ir pasekmiy diagrama dar vadinama ,,zuvies kaulu®, yra kokybés valdymo jrankis,
skirtas sistemingai identifikuoti ir analizuoti problemos Saknis (Jagusiak-Kocik, 2017). Ji
vizualiai pateikia pagrindines priezasCiy kategorijas, tokias kaip Zmones, procesai,
technologijos ar aplinka, ir leidZia nustatyti jy jtakg problemai. Sis metodas yra plagiai taikomas
sprendziant sudétingas problemas jvairiose srityse, skatindamas komandy bendradarbiavima ir
nuolatinj tiksly siekima, taip pat dar yra naudojama statistiné procesy kontrol¢, kad
racionalizuoty procesus ir sumazinty Svaistyma (Yapa, 2012).

VKV yra ne tik metody rinkinys, bet ir kultiriné transformacija, reikalaujanti, kad
organizacijos kokybés principai biity jtraukti j darbuotojus, politikg ir kasdiene praktika (Yapa,
2012). Taciau, kaip rodo jvairiis tyrimai, VKV taikymas jvairiose pramonés Sakose labai
skiriasi, o jo sékmé priklauso nuo auksciausiosios vadovybés isipareigojimo, darbuotojy
mokymo ir veiksmingo kokybés vadybos priemoniy naudojimo. Nepaisant to, kad VKV placiai
neapciuopiami rezultatai ir klienty patirtis vaidina lemiamg vaidmenj. Stipréjant konkurencijai,
VKYV principy priémimas ir tobulinimas yra labai svarbus organizacijoms siekiant iSlaikyti

veiklos tobulumag ir skatinti ilgalaikj augima (Yapa, 2012).



1 paveikslas
PDCA ciklas

VEIK PLANUOK
(angl. act) (angl. plan)

Tikrink Daryk

(angl. check) (angl. do)

Saltinis: (Jagusiak-Kocik, 2017)

Demingo PDCA ciklo Zingsniai (Jagusiak-Kocik, 2017):

¢ Pirmasis zingsnis - planuok. Yra susij¢s su poky¢iy galimybés pripaZinimu, t. y.
juy tobulinimu ir planavimu. Jo metu yra nustatomi tobulinimo tikslai ir
sudaromas veiksmy planas, kuris leis pasiekti tiksla.

e Antrasis zingsnis — daryk. Atlikti proceso pakeitimus, siekiant padidinti
produktyvuma ar kokybeg ir pasalinti problemy priezastis.

e Treciasis zingsnis — tikrink. Etapas, kuris prilygsta testavimui, ar jmonéje jdiegti
sprendimai davé tinkamy rezultaty.

e Ketvirtas zingsnis — veik. Paskutinis Zingsnis skirtas analizuoti, kg sar buty
galima nuveikti.

Visuotinés kokybés vadyba, tai procesas, kuris siekia nuolatinio tobulé¢jimo jis apima
visus darbuotojus — nuo vadovybés lygio iki paprasty darbuotojy, dedant visas integruotas
pastangas, skirtas pagerinti naSumga visuose jmonés lygiuose (Berlin, 1994). VKV skirta padéti
organizacijoms gerinti bei tobulinti savo procesus, kuriuos jie gerina per: bendra kokybés
supratimg, kaing, technologijy nasumo gerinimg ir zmogisSkyjy iStekliy plétrg. Darbuotojy
isitraukimas i jmonés veikla, noras siekti bendry rezultaty, skatins ir visg imone¢ tobuléti
(Milosan, 2011). Nors rinkos ekonomikoje visos organizacijos konkuruoja viena su kita, kurios
teikia ta pat] produkta ar paslaugg. Kiekvienos jmonés iSlikimas konkurencingoje aplinkoje

priklauso nuo organizacijos geb¢jimo pritraukti klientus. To pasiekti galima: uZztikrinant tam



tikrg klienty dalj i§ tam tikros grupés, konkuruojant su tiekéjais, pritraukiant naujas tikslines
grupes, kaip potencialius klientus (Weckenmann et al., 2015).

Visuotinés kokybés vadyba yra metodas, leidziantis vadovams ir darbuotojams nuolat
dalyvauti prekiy ar paslaugy gamybos tobulinime, derinant kokybés ir valdymo priemones
verslo efektyvumui didinti bei $vaistymui mazinti (Dasevskien¢ & Zickiené, 2007). Svarbu
suprasti, kad visuotinés kokybés vadyba yra svarbi jmonés gyvavimui, nes tai veikia jmonés
bendrus rezultatus. Daugelis atlikty tyrimy bei tyréjy tvirtina, kad tinkamas VKV principy,
metody, modeliy igyvendinimas teigiamai veikia jmonés veikla daugeliu aspekty (Psomas &
Jaca, 2016).

Nepriklausomai, ar jmoné yra gamybiné ir parduoda savo sukurtus produktus, ar kuri
teikia savo paslaugas klientui, organizacijos veikla gerina ne vien kokybés vadybos taikymas,
o ir visy procesy su tuo susijusiy tobulinimas. Tobulinami procesai automatiskai sumazina
gamybos sgnaudas, gerina produkto/paslaugos kokybe ir galiausiai pagerina rinkos ir
finansinius rezultatus (Psomas & Jaca, 2016). Visuotinés kokybés vadybai biidingi tarpusavyje
saveikaujantys komponentai, kurie pateikti (2 pav.) (Grigas & Tuncikiene, 2015).

2 paveikslas

Visuotinés kokybés vadybos teorijos filosofijos pagrindiniy aspekty sqveika

Darbuotoju
jtraukimas {
valdyma

Visiska
koncentracija |
klienta

Sisteminiy
valdymo
metody
taikymas

Nuolatinis
tobuléjimas

Saltinis: (Grigas & Tunéikiené, 2015)

Taigi, galima teigti, kad visuotinés kokybés vadyba yra neatsiejama organizacijy dalis.
Kiekviena jmon¢ nori pritraukti ir i§laikyti klientus, siekia islikti patrauklia konkurencingoje
aplinkoje, butent diegiama kokybés vadybos filosofija organizacijoms padeda tobuléti ir kelti
savo nasumg. Tai puikiai atsispindi (2 pav.), kuris parodo, jog svarbiausia — visiSka
koncentracija j klienta. ISlaikyti klientus, kaip matome padés: darbuotojy jsitraukimas j jmonés
veikla (darbuotojai, kurie jauciasi prisidedantys prie imonés veiklos gali rodyti didesnj
isitraukimg i savo darba, taip parodydami geresnius rezultatus), nuolatinis tobulé¢jimas (visi

procesai turi biiti perziiirimi ir atnaujinami dél naSesnio darbo) bei sisteminiy valdymo metody
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taikymas (konkreti sistemy vadyba nustato tinkamas gaires kokybiskam darbui atlikti) (Grigas
& Tuncikieng, 2015).

1.2 Visuotinés kokybés vadybos igyvendinimas organizacijose

Norint organizacijose jgyvendinti kokybés vadybos sistema specialistai sitilo skaidyti
kokybés vadybos sistemg j atskirus elementus, tokiu biidu atskirti vienas sistemas nuo kity ir |
kokybe susitelkti atskirose Sakose. Yra jvairiy varianty j kg galima suskirstyti kokybés vadybos
sistema, tai priklauso nuo organizacijos ir jos struktiiros (Dasevskiené & Zickiene, 2007).

,,Organizacijos vadybos sistema — tai organizacijos politikos ir tiksly nustatymo bei ty
tiksly pasiekimo sistema, tai yra organizacijos valdymo budas; tikslai kyla i§ organizacijos
misijos, nes misija iSreiSkia visos veiklos paskirtj, kitaip sakant, ji atspindi organizacijos
egzistavimo esm¢* (Bagdonien¢ et al., 2009). Visuotinés kokybés vadyba turi tapti
auksciausiyjy vadovy priemone, kaip siekti savo iskeltos misijos iSstumiant nereikalingus ir
nestrukttiruotus procesus. Vadybos sistema yra sukurta pagal ISO 9001:2000 reikalavimus ji
integruojama ] organizacija, kuri tampa visos jmonés pagrindine vadybos sistema, o toliau | ja
ir pagal jos reikalavimus yra integruojamos kitos vadybos sistemos. Visos naujy sistemy
integravimas j jmonés procesus neturi keisti organizacijos nustatyty tiksly bei jos modelio
(Bagdoniené et al., 2009). Tinkamai orientuodamosios i VKV sistemos diegimg organizacijos
turi jgyvendinti sisteminj ir procesinj pozilirj, privalo nustatyti kokie procesai yra reikalingi ir
kaip jie bus taikomi, apibrézti procesy tarpusavio sgveika. Taip pat, svarbu nusistatyti
rezultatyvesnj procesy veikima. Organizacijai jgyvendinus vadybos sistema ji yra valdoma kaip
tarpusavyje susijusiy procesy visuma, kur kiekvienas procesas yra neatsiejama organizacijos
dalis ir yra valdomas bei tobulinimas nepriklausomai nuo jo svarbos (Bagdonien¢ et al., 2009).

Vienas i$ pagrindiniy VKV principy yra darbuotojy jsitraukimas j organizacijos veikla,
tai puikiai parodo auksto efektyvumo darbo sistemos (AEDS) teorija. ,,AEDS teorija teigia, kad
organizaciné kultiira remiasi pagrindinémis nusistovéjusiomis vertybémis, jsitikinimais ir
normomis, kurios buvo puoseléjamos per visg organizacijos gyvavimo laikotarpi* (Grigas &
Tuncikien¢, 2015). Bitent Si kultira darbuotojams padeda suprasti kaip visi procesai veikia
organizacijoje, kuo darbuotojai yra svarbis ir kaip prisideda prie bendry jmonés tiksly (3 pav.)

Imonés vertybés veikia darbuotojus, jy elgesi bei darbo nasumg. Nustatytos vertybés,
kuriomis vadovaujasi ir darbuotojai leidzia organizacijai greiCiau ir efektyviau pasiekti

nustatyty tiksly (Grigas & Tuncikiene, 2015).
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3 paveikslas

Auksto efektyvumo darbo sistemos schema

Sistemos projektavimas:

* Darbo srautas

+ Zmogiskyjuy istekliu
valdymo praktika

« Palaikancioji technologija

Darbuotoju
jtraukimo |
organizacijos
valdyma

principai

Vykdymo procesas

Rezultatai:

Efektyvesné
organizaciné
funkcija, didesnis
darbo nasumas

Saltinis: (Grigas & Tunéikiené, 2015)

Organizacijoms svarbu vadovy jsitraukimas j bendrg jmonés kultiirg. Darbuotojai gave
atgalinj rys§j i§ savo tiesioginiy vadovy stengiasi dar labiau jsitraukti j bendra organizacijos
veikla, tokiu budu palaikydami esamg kultirg. Matome, kad darbo nasuma, o su ja ir kokybe
organizacijoms galima gerinti pradedant kreipti démesj j vidinj jmonés klimatg. Geresni
darbuotojy santykiai, darni darbo aplinka, darbo priemonés, vadovy jsitraukimas mazinant
atskirtj tarp savo darbuotojy, tik didina bendrg jmonés produktyvumag. Visa tai yra tinkamas
zmogiskyjy iStekliy valdymas organizacijoje. Tinkamas ZmogiSkyjy istekliy valdymas
prisideda prie bendros imonés kulttiros puoselé¢jimo (Grigas & Tuncikiené, 2015).

Koncepcija apie visapusiskai kokybiSka jmonés valdyma, kaip ja pavaizduoja
Demingas yra siejama su organizacinés struktiiros sukiirimu, kad bty skatinamas
bendradarbiavimas ir mokymasis (DaSevskien¢ & Zickiené, 2007). Tam tikslui siekiama
palengvinti vadybos procediras iki tobulumo, nuolatos gerinant procesus. Visapusiska kokybé
yra jmonés kultiiros, pozilrio ir organizacijos apibiidinimas, orientuotas ] klienty poreikius
(RuZeviius & Sirvidaité, 2002). Si kultiira reikalauja kokybés visais jmonés veiklos aspektais,
pirmiausia procesuose, kuriuose defektai pasalinami iS veiklos (Ruzevic¢ius & Sirvidaite, 2002).

Visi organizacijos vadovai ir darbuotojai turi nuolat riipintis produkto kokybe, kuri turi
tapti neatsiejama jy veiklos dalimi. Kiekvienas, nuo darbuotojo iki vadovo, turi prisiimti
atsakomybe uZz kokybeés politikg. Darbuotojai turi suprasti, kad darbo s¢kmé priklauso nuo
kokybés uztikrinimo, nuolatinio darbo proceso tobul¢jimo ir asmeninio tobuléjimo

(Dagevskiené & Zickiene, 2007).
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Kiekviena organizacija turi gebéti nustatyti ateities tikslus, valdyti pokycius bei
igyvendinti strategijas (Weckenmann et al., 2015). Organizaciniai poky¢iai yra neatsiejami nuo
strategijos ir reikalauja tam tikry vadybiniy igidziy (Bagdonien¢ et al., 2009). Su didé¢jancia
globalizacija, technologinémis inovacijomis, socialiniais ir demografiniais pokyc¢iais,
organizaciniai pokyciai tampa biitinumu, o jy valdymas - svarbiu vadovavimo aspektu (Psomas
& Jaca, 2016). Daznai organizacijos nesugeba tinkamai identifikuoti poreikio pokyc¢iams, todél
jie gali buti reaktyvis ir nenuoseklis, sukeliantys organizacing kriz¢. Nepaisant to, kad
s¢kmingas pokycCiy valdymas yra esminis konkurencingumui ir veiklos sékmei, daugelis

poky¢iy programy nesulaukia sekmés (Dasevskiené & Zickiené, 2007).

1.3 Organizaciju veiklos rezultatyvumas taikant VKV

Organizacijy rezultatyvumas — tai iSmatuojami finansiniy, veiklos, klienty, darbuotojy,
inovacijy ir visuomenés aspekty rezultatai, atspindintys jy s€kme siekiant strateginiy tiksly bei
teikianti verte suinteresuotosioms Salims (Anil & KP, 2019). Skirtinguose nagriné¢jamuose
straipsniuose yra pateikiama, kaip jvairlis autoriai interpretuoja ,organizacijy veiklos
rezultatyvumg* (angl. Effectiveness of organisations). Pavyzdziui D. Ponte, C. Pesci ir P.F.
Camussone organizacijos veiklos rezultatyvumg matuoja naudodami ,,Tvarumo subalansuoty
rodikliy lentele* (angl. Sustainability Balanced Scorecard, SBSC) (Ponte et al., 2017). Imonéms
zvelgiant | jy rezultatus §i lentelé¢ padeda iSmatuoti tiek finansinius, tiek socialinius bei
aplinkosauginius aspektus. Sio modelio pagrindinis tikslas yra uztikrinti, kad organizacijy
veiklos vertinimas bty subalansuotas, atsizvelgiant ] veiklos rodiklius. Taigi, yra
akcentuojama, kad organizacijy veiksmingumas yra jy tiesioginiai rezultatai, pajamos, grynasis
pelnas ir Siais skaiCiais remiantis, galima matuoti organizacijos veiklos rezultatyvumg (Ponte
etal.,2017). Pasak H. Mata-Lima ir kt. organizacijos rezultatyvumas apraSomas kaip tam tikras
procesas, kai organizacijos veiklos rezultaty rodiklius galima matuoti pagal tam tikrus tvarumo
veiksnius, kaip: aplinkosauginiai rodikliai (vandens vartojimas, CO2 kiekis, energijos
suvartojimas vienam darbuotojui ir kt.), ekonominiai rodikliai (iStekliy naudojimas, investicijos
1 tvarius produktus ir kt.), socialiniai rodikliai (nelaimingi atsitikimai, darbuotojy
pasitenkinimas, atlyginimy pasiskirstymas pagal lytj ir kt.), valdymo kokybe ir kiti veiksniai,
visi jie pasak autoriaus geréja ir rodo didesnius rezultatus kuo organizacija labiau juos jvaldo,
ir yra brandesné (Mata-Lima et al., 2017). Taigi, visi Sie rodikliai padeda jmonéms matuoti jy
veiklos rezultatus.

Rezultaty matavimas organizacijoms padeda geriau suprasti ir siekti savo tiksly,

tobulinti esamus ir kurti naujus procesus, iSlikti konkurencingais, gautais rezultatais galima
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informuoti suinteresuotgsias Salis apie jimonés stabiluma bei augimg (Mata-Lima et al., 2017).
Organizacijy veiklos rezultatyvumas pasak G.G.L. Miltrea-Curpanaru yra jmoniy gebéjimas
pasiekti numatytus tikslus, kad kartu buty uztikrinti ir stabiliis rezultatai (kapitalo augimas)
visomis suinteresuotomis Salimis (Mitrea-Curpanaru, 2021). Kg noréjo pabrézti autorius, tai ta,
kad tai turi apimti gerg iStekliy naudojimag bei optimizavima, kad organizacija gebety
jgyvendinti savo strateginius tikslus bei nuolat tobuléty. Straipsnyje autorius G.G.G. Miltrea-
Curpanaru i8skiria ir pagrindinius modelius, kuriais organizacijos gali matuoti savo rezultatus,
t. y.: balansuota rodikliy kortel¢, kuri buvo jau minima ir autoriaus D. Ponte ir kity, taip pat
savianalizés modeliai (Demingo, EFQM ir kt.), rodikliy sistemos (tvarumo rodikliai,
efektyvumo pirmadinés ir kt.), kiekybiniai ir kokybiniai metodai (Mitrea-Curpanaru, 2021).
Taikant visus Siuos metodus organizacija ne tik galés pastebéti ir jvertinti savo rezultatus bei
nuolat tobuléti, bandydama tuos rezultatus gerinti ir tuo paciu galés ieskoti sprendimo biidy
jiems jgyvendinti (Mitrea-Curpanaru, 2021).

Visuotinés kokybés vadybos rezultatyvumas yra labai svarbus veiksnys siekiant
auksciausios kokybés ivairiuose pramongés sektoriuose ir geografiniuose regionuose. Kokybés
vadybos praktikos veiksmingumas i§ esmés susijes su Sios praktikos suderinimu su
organizacijos tikslais ir konkre¢iu pramonés kontekstu, kuriame veikia jmoné. Jgyvendindamos
nusistovejusias kokybés vadybos sistemas, tokias kaip visuotinés kokybés vadyba, ISO
9001:2015 sertifikavimas ir Six Sigma, organizacijos siekia padidinti procesy stabilumg ir
sumazinti kintamuma, taip veiksmingiau tenkindamos klienty reikalavimus (Power et al.,
kultiry. Todé¢l labai svarbu gerai suprasti, kaip kokybés vadybos praktika daro jtaka
suvokiamiems ir faktiniams kokybés rodikliams jvairiomis aplinkybémis. Sis supratimas gali
padéti priimti strateginius sprendimus, kuriais kokybés vadybos iniciatyvos biity suderintos su
platesniais organizacijos tikslais, uztikrinant, kad investicijos ] S$ias programas duoty
apciuopiamg kokybés pageréjimg ir konkurencinj pranaSuma (Power et al., 2011).

Organizacijy rezultaty gerinimas yra labai svarbus siekiant veiklos tobulumo ir klienty
pasitenkinimo jvairiose pramonés Sakose. Veiksmingos kokybés vadybos sistemos (VKVS)
padeda organizacijoms gerinti procesus, mazinti Svaistyma ir iSvengti klaidy, o tai savo ruoztu
mazina sgnaudas ir didina pelninguma (Bashan & Kordova, 2021). Laikydamosios kokybés
standarty jmonés gali veiksmingiau laikytis ir teisés akty reikalavimy, taip iSvengdamos teisiniy
problemy ir galimy baudy. Patikima kokybés valdymo sistema gerina darbuotojy motyvacija,
nes tai jiems suteikia aiSkias gairias. Apskritai strateginis kokybés vadybos praktikos
integravimas lemia didesnj produkty patikimuma, geresn¢ pramonés reputacijg ir stipresng

konkurencing padétj rinkoje (Bashan & Kordova, 2021).
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Aptariant visuotines kokybeés vadybos sistemy rezultatyvuma, labai svarbu atsizvelgti |
efektyvumo priemones, kurios parodo, kaip Sios sistemos didina organizacijos veiklos
rezultatus ir iStekliy panaudojimg. Kokybés vadybos efektyvuma galima kiekybiskai iSmatuoti
tokiais rodikliais, kaip defekty mazinimo indeksas, ciklo laiko pageré¢jimas, islaidy sutaupymas
ir kokybés tobuléjimas, kurios jvertina finansing investicijy j visuotinés kokybés vadybos
gerinimo graza (Agmon et al., 2022). Procesy efektyvumo indeksas (PEI) leidzia suprasti, kaip
gerai procesai veikia, palyginti su jy numatytomis galimybémis, ir iSrySkina tobulintinas sritis.
Taip pat, klienty pasitenkinimo rodikliai ir vidaus audito ciklo trukmé yra kokybiniai ir
operatyviniai kokybés valdymo sistemos veiksmingumo rodikliai. Sie rodikliai kartu padeda
organizacijoms nustatyti kokybés valdymo praktikos veiksminguma ir skatinti nuolatinj
tobul¢jima, uztikrinant, kad iStekliai biity naudojami efektyviai, siekiant didinti klienty
pasitenkinima ir organizacijos veiklos rezultatus. Tokios priemonés ne tik atitinka organizacijos
strateginius tikslus, bet ir skatina visuotinés kokybés vadybos rezultaty gerinimg (Vrellas &
Tsiotras, 2015).

Taigi, visuotines kokybeés vadybos rezultatyvumas yra labai svarbus jmonés veikloje,
nes kaip matoma i$ nagrinéty moksliniy straipsniy, kad tinkamai jvedus VKV | organizacija,
jos veikla yra tobulinama. Taip pat, kuo ilgiau imoné juos taiko, tuo jmonés geriau juos jvaldo
ir rodo geresnius rezultatus. Kiekvienas gerinimas jmon¢je lemia geresnius jos rezultatus,
mazesnius iStekliy vartojimus, mazina Svaistymg ir didina jos pelna, nes tokiu budu yra
gerinamas ir klienty pasitenkinimas. Organizacijy rezultatai yra matuojami pagal jvairius
veiksnius: aplinkosauginius veiksnius, inovacijas, defekto mazinimo indeksas, ciklo laiko
pageréjimas, iSlaidy sutaupymas ir kt. bendrai tariant visi veiksniai, kurie prisideda prie jmonés

veiklos gerinimo tiesiogiai tampa ir jmones veiklos rezultatais.

1.4 Visuotinés kokybés vadybos principy analizé

Kiekviena organizacija remiasi skirtingais VKV principais, nes néra tikslingai aprasyta,
jog vieni ar kiti principai butinai turi buti naudojami tam tikroje organizacijoje, kiekvienas
pagrindinius naudojamus principus pasirinka pats. DasSevskienei vieni pagrindiniy elementy
iSlieka, Sie: lyderysté kokybei, procesy valdymas, nuolatinis tobuléjimas, vertinimas ir
gerinimas, kokybés vadybos sistemos kiirimas, darbuotojy jsitraukimas ir mokymasis,
orientacija j klienta (Dasevskiené & Zickien¢, 2007). Nagrinéjant standarta 1SO 9001:2015,
kuris yra paremtas nuolatiniu tobulé¢jimu yra iSskirti Sie 7 pagrindiniai kokybés vadybos
principai: orientacijg j klienta, lyderysté kokybei, darbuotojy jsitraukimas ir mokymai, procesy

valdymas, nuolatinis tobulinimas, sprendimy pri¢émimas faktais, santykiai su verslo partneriais
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(LST EN ISO 9001:2015). Sie septyni kokybés vadybos principai sudaro ISO 9001:2015
pagrindg ir jais remiantis yra kuriama organizacijose VKV.

Kiekvienas autorius tyrinédamas VKV prieina prie panasiy, taciau ir tuo paciu skirtingy
principy. Visuotin¢ kokybés vadyba neturi nusistacius pagrindiniy principy, kuriais reikia
remtis, principai gali biiti skirtingi remiantis organizacijos dydziu, teikiamomis paslaugomis ar
kitais veiksniais. M. Turof mokslinéje publikacijoje pristato savo nustatytus pagrindinius VKV
principus. Autoriaus teigimu, norint tinkamai zitréti | VKV diegimg bei principy naudojima
reikia kiekvieng produkto gamybos etapa ziiiréti i§ kliento trajektorijos, o ne i§ gaminio
perspektyvos (Turof, 2011). M. Turof VKV principai: klienty poreikiy nustatymas, techniniy
poreikiy bei kokybés nustatymas, procesy valdymas, konkurencinis vertinimas, konkuruojanciy
produkty ir paslaugy techniniy poreikiy tenkinimo tikslai, techniniy poreikiy parinkimas
pasikeitus procesui, lyderysté kokybei (Turof, 2011). Pasak M. Turof galiausiai Sie principai
lemia geresn¢ produkty ir imonés paslaugy kokybe, efektyvesnj vartotojy poreikiy tenkinima,
didesnj ekonominj ir socialinj veiksmingumg ir tvirtesng imonés padétj rinkoje. Psomas savo
ruoztu pateikia 7 principus, kurie gerina organizacijos veikla, jeigu joje yra diegiama VKV
procesy valdymas, orientacija i klienta, lyderyst¢ kokybei, produkto/paslaugos kokybe
(nuolatinis tobuléjimas), konkurencingy rezultaty uZztikrinimas, darbuotojy jsitraukimas ir
mokymai, klienty pasitenkinimas (Psomas & Jaca, 2016).

Taip pat, dar nagriné¢jama kokie principai yra naudojami ,,pramon¢je 4.0, pasak autoriy
yra svarblis Sie VKV principai: fokusavimasis i klientg, lyderysté kokybei, darbuotojy
jsitraukimas, procesy valdymas, nuolatinis tobul¢jimas, jrodymais pagristy sprendimy
priémimas, santykiy valdymas. Kiekvienas principas yra neatsiejama ,,pramonés 4.0” dalis,
norint nuolat tobulinti savo procesus isliekant konkurencingais (Canbay & Akman, 2023).

Kaip matoma nagrinéty straipsniy autoriy nuomon¢ apie VKV principus i$lieka panasi,
dauguma principy sutampa, kas leidzia matyti, kurie yra patys svarbiausieji. Kiekvienas
minétas autorius, kaip VKV principg mini — lyderyst¢ kokybei, taciau kaip jy akimis yra
matoma lyderysté kokybei? Dagevskien¢ ir Zi¢kiené moksliniame straipsnyje lyderyste kokybei
parodo, kaip esminj vadovybés vaidmenj skatinant visy lygiy darbuotojy dalyvavima
jgyvendinant kokybés vadybos sistemas. Toks poziiiris yra bitinas siekiant jgyvendinti
visuotinés kokybés vadybos principus, parodant, kad vadovai turi ne tik vadovauti, bet ir
aktyviai jtraukti j savo komandas ir nuolatinio tobulinimo planus (Dasevskiené¢ & Zi¢kiené,
2007). Nagrinétas standartas ISO 9001:2015 lyderyste kokybei suvokia taip pat, kad vadovai
turi buti pavyzdziu ir turi jsipareigoti kokybei, skatindami organizacijos darbuotojus siekti
bendry tiksly (LST EN ISO 9001:2015). Turofas teigia, kad norint naudoti $j principg, svarbu

turéti gerus lyderystes kokybei jgiidzius ir diegti ja ijmonéje, nes tai skatina komandin; darba,
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gerina komunikacijg tiek vertikaliai, tiek horizontaliai (Turof, 2011). Psomas ir Jaca pabrézia,
kad lyderysté kokybei yra vadovybés isipareigojimas ir dalyvavimas VKV. AukscCiausioji
vadovybé ne tik nustato kokybés klausimy darbotvarke, bet ir aktyviai dalyvauja kokybés
gerinimo veikloje bei teikia reikiamus iSteklius Sioms iniciatyvoms remti. Tokia lyderyste
uztikrina, kad kokybés vadyba biity integruota j organizacijos strateging sistema, suderinta su
verslo tikslais ir skatinty kokybés kultirg visuose lygmiuose (Psomas & Jaca, 2016). Taigi,
moksliniai tyrimai, kurie yra glaudziai susij¢ su ,,pramonés 4.0” kontekstu, vis dar yra riboti,
taciau yra akivaizdu, tai kad vadovai turi tobulinti savo techninius jgiidzius, kad sékmingai
galéty jveikti §j tobuléjimy laikotarpj (Canbay & Akman, 2023). Taigi, matoma, kad visi
nagrinéti autoriai apie lyderyste kokybei atliepia panasiai, kad tai yra remta j vadovus, kad nuo
ju vadovavimo priklauso imongs kultiira ir tobulé¢jimas.

Kitas svarbus autoriy nagrinétas principas yra procesy valdymas. Procesy valdymas
apima sistemingg procesy dokumentavimg ir standartizavimg, reguliarius vidaus auditus,
korekcinius ir prevencinius veiksmus, aktyvy darbuotojy dalyvavimg ir griezta kokybés
kontrole. Sie elementai kartu padeda sukurti veiksminga kokybés vadybos sistema, kuri padeda
nuolat tobuléti ir atitinka organizacijos strateginius tikslus (Dasevskien¢ & Zickiené, 2007).
Organizacija turi nustatyti, suprasti ir valdyti savo veiklos procesus sistemingai, siekiant norimy
rezultaty (LST EN ISO 9001:2015). Turof procesy valdyma apibendrina, kaip rysj tarp klienty
pasitenkinimo bei techniniy galimybiy (Turof, 2011). Psomas ir Jaca straipsnyje apie VKV
jtaka paslaugy jmoniy veiklos rezultatams Ispanijoje procesy valdyma demonstruoja, kaip VKV
esminj jrankj gerinant paslaugy kokybe ir veiklos rezultatus. Igyvendindamos struktiirizuota
kokybés praktika, pavyzdziui, vidaus audita, kruopsty procesy kokybés duomeny registravimag
ir analiz¢ bei kritiniy procesy vertinimg, jmonés gali nuolat stebéti ir tobulinti savo darbo
procediras. Toks poziiiris padeda ne tik nustatyti neatitiktis, bet ir parengti veiksmingumo ir
efektyvumo didinimo strategijas, tiesiogiai prisidedancias prie geresnio klienty pasitenkinimo
ir finansiniy rezultaty (Psomas & Jaca, 2016). Visy sistemos elementy tarpusavio rySys
reikalauja j procesus orientuoto poziiirio, kuris tampa dar svarbesnis ,,pramonés 4.0 aplinkoje.
Taciau Sio poziiirio veiksmingumas labai priklauso nuo naujy technologijy ir automatizavimo
sistemy dinamiSkumo. Nesugebéjimas prisitaikyti gali trukdyti procesy reorganizavimo
pastangoms arba lemti tai, kad vadovai nebeskiria démesio Siam itin svarbiam aspektui. Todél
norint iSnaudoti visg ,,pramonés 4.0* potencialg ir iSlaikyti procesy valdymo judruma, biitina
neatsilikti nuo technologinés pazangos (Canbay & Akman, 2023).

Nuo VKV neatsiejamas ir nuolatinis tobulé¢jimas. Nuolatinis tobuléjimas yra susietas su
auditavimu, nes btent jo metu galima surasti tam tikras esancias problemas ir jas spresti ar

gerinti, taip pat svarbu ] kokybés gerinima jtraukti visus darbuotojus, toks dalyvavimu
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grindZiamas poziiiris uztikrina, kad tobulinimas biity nuolatinis ir kad visy lygiy darbuotojai
biity jgalinti prisidéti prie procesy tobulinimo (Dasevskiené & Zickiené, 2007). Organizacija
turi siekti tobul¢jimo, igyvendindama nuolatines veiklos procesy tobulinimo priemones ir
kokybés valdymo sistemos efektyvumo tobulinimo metodus (LST EN ISO 9001:2015). Turof
nuolatinj tobulinimg pateikia, kaip techninius poreikius, kurie atspindi specifinius reikalavimus,
kuriuos klientai suformuluoja apklausose. Sie poreikiai turi biiti kiekybiskai jvertinami, nes jie
jvertinami ir lyginami su i§ anksto nustatytais tiksliniais auditorijos tikslais. Siekiant uztikrinti
aiSkuma ir tiksluma, techninés specifikacijos reitinguojamos naudojant matricing baly sistema,
kuri paprastai svyruoja nuo 1 iki 3 arba nuo 1 iki 10. Bendradarbiaujant su kokybés funkcijy
diegimo komanda nustatomos svarbios kokybés charakteristikos ir suteikiami svarbos balai.
Bendras Siy savybiy balas nustatomas padauginus jy individualius svarbos balus, kad biity
sudaryta visapusé sistema, leidZianti nustatyti prioritetus ir veiksmingai tenkinti klienty
poreikius bei gerinti technologijas (Turof, 2011). Paslaugy jmonés puoseléja nuolatinio
tobuléjimo kulttira, reguliariai vertindamos savo veiklos procesus ir klienty pasitenkinimo
rodiklius. Tai pasiekiama atliekant sistemingus vidaus auditus, taikant griztamojo rysio
mechanizmus ir integruojant klienty atsiliepimus j paslaugy teikimo procesus. [sipareigojima
nuolat tobuléti dar labiau sustiprina darbuotojy skatinimas dalyvauti kokybés gerinimo
iniciatyvose, kuriose darbuotojai neatsiejami nuo neefektyvumo nustatymo ir tobulinimo
pasialymy. Sis nuolatinis procesas ne tik gerina paslaugy kokybe, bet ir skatina jmones siekti
aukStesniy veiklos rezultaty ir klienty pasitenkinimo, jkiinydamas pagrindinius VKV principus
(Psomas & Jaca, 2016). Staigiai keiCiantis vartotojy poreikiams ir prisitaikant prie galimy riziky
ir naujoviy reikia nuolat tobulinti savo procesus, kadangi iSlieka svarbi internetiné prekyba,
greitis, pazangioji gamyba, kuri gali greitai pagaminti ne tik standartinius produktus, robotika
ir kt. Taigi, labai svarbu neatsilikti, o nuolat investuoti | gamybos tobulinimus ir nuolat tobuléti
(Canbay & Akman, 2023).

VKV principas — orientacija j klientus yra neatsiejama dalis nuo jmonés s¢kmés.
Orientacija ] klientg pasireiSkia strateginiu klienty poreikiy ir likes¢iy integravimu j
organizacijy kokybés vadybos procesus (Dasevskien¢ & Zitkiené, 2007). Svarbu suprasti ir
patenkinti tiek esamy, tiek potencialiy klienty reikalavimus, nes tai yra pagrindinis kokybés
vadybos sistemy tikslas. Tokia orientacija | klienty pasitenkinimg palengvina organizacijos
procesy ir personalo valdymo praktikos suderinimas, kad pirmenyb¢ biity teikiama kokybei ir
paslaugoms. Taip pat, pabréziamas nuolatiniy grjztamojo rySio mechanizmy, tokiy kaip klienty
apklausos ir rinkos analizé, kuriais remiantis nuolat tobulinama ir pritaikoma kokybés vadybos
sistema, vaidmuo. Toks poziiiris uztikrina, kad organizacijos ir toliau reaguoty j klienty

poreikius, taip didindamos jy pasitenkinima ir lojaluma (DaSevskien¢ & Zickiené, 2007).
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Organizacija turi biiti orientuota j klientg ir gerai suprasti jo poreikius bei likes¢ius. Sis
principas taip pat apima siekj virSinti klienty likesc¢ius ir uztikrinti jy ilgalaikj pasitenkinimag
(LST EN ISO 9001:2015). Pagal Turof orientacija i klienta gamybinése jmonése yra
svarbiausias principas ir | juos reikia kreipti ypa¢ didelj démesj. Pabréziama, kaip svarbu
nustatyti kiekvieno techninio reikalavimo tikslus, atsizvelgiant j kliento prioritetus ir esamo
produkto stiprigsias ir silpngsias puses, siekiant patenkinti klienty poreikius ir jgyti
konkurencinj pranasumg (Turof, 2011). Orientacija | klientg aiSkiai atsiskleidziama per
strategin] VKV praktika, kuria siekiama didinti klienty pasitenkinima ir lojaluma, jgyvendinima
(Psomas & Jaca, 2016). Paslaugy jmones teikia pirmenybe klienty poreikiams ir likesciams,
sistemingai integruodamos klienty atsiliepimus j kokybés valdymo procesus. Sis metodas
apima klienty reikalavimy analiz¢, klienty atsiliepimy skatinimg ir tiesioginj jy itraukima i
paslaugy tobulinimg ir naujoves. UZtikrindamos, kad kliento balsas biity pagrindinis jy VKV
pastangy aspektas, Sios imonés ne tik siekia patenkinti, bet ir virS§yti klienty liikescCius, taip
skatindamos klienty pasitenkinimg ir gerindamos bendra imonés veikla (Psomas & Jaca, 2016).
,Pramoné 4.0° i§ esmés keicia pozilirj ] gamyba, nes nuo projektavimo iki gamybos sukuria
individualizuotus, | klienta orientuotus sprendimus. Integruojant pazangias technologijas ir
duomenimis pagristus procesus, ,,pramoné¢ 4.0“ palengvina paskutinés minutés pakeitimy ir
specialiai pritaikyty gaminiy dizainy jgyvendinima visoje horizontalioje vertés grandinéje. Sis
peréjimas prie personalizuoty produkty ir paslaugy skatina reikSmingas inovacijas i klientg
orientuoto produkty projektavimo srityje. Kadangi personalizuoty pasitilymy paklausa ir toliau
auga, ,,pramonés 4.0“ evoliucija dar labiau sustiprins §ig tendencija, atverdama kelig nuolatinei
1 klientg orientuoto projektavimo praktikos pazangai (Canbay & Akman, 2023).

Paskutinis principas, kuris buvo paminétas visuose nagrinéjamy autoriy straipsniuose —
vertinimas. Vertinimas visy pirma atliekamas atliekant vidaus kokybés auditus, kurie yra labai
svarbi priemoné esamy sistemy ir procesy veiksmingumui ir efektyvumui jvertinti. Sie auditai
leidzia organizacijoms nustatyti neatitiktis ir sritis, kurias reikia tobulinti. Po vertinimo etapo
seka tobulinimas, kai audito iSvados leidzia imtis taisomyjy veiksmy ir koreguoti procesus,
siekiant iSspresti problemas ir pagerinti veiklos rezultatus. Taip pat, pabréziama, kad
nenutriikstamas vertinimo ir tobulinimo ciklas yra labai svarbus siekiant iSlaikyti aukstos
kokybés standartus ir prisitaikyti prie kintan¢iy verslo ir vartotojy poreikiy. Sis sisteminis
pozitris uztikrina, kad organizacijos gali pasiekti tvariag pazanga ir tobulinti savo veikla
(Dasevskiené & Zickien¢, 2007). Standartas ISO 9001:2015 sutinka su Dagevskiene bei
Zi¢kiene, jog organizacijai norint priimti vienus ar kitus sprendimus ji turi stebéti savo veikla,
ja analizuoti ir remiantis rezultatais tik tada priimti sprendimus (LST EN ISO 9001:2015). Turof

teigia, jog vertinimas prasideda nuo klienty liikesCiy, o tada pagal klienty likescius yra gerinami
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procesai, prisitaikant prie $iy dieny poreikiy (Turof, 2011). Vertinimas ir tobulinimas yra
neatsiejami VKV praktikos principai (Psomas & Jaca, 2016). Sis metodiskas vertinimas ir
kryptingas tobulinimas uZztikrina, kad VKV bty ne tik jgyvendinama, bet ir nuolat
optimizuojama, kad atitikty besikeiCiancius jmonés ir jos klienty poreikius, taip uztikrinant
nuolatinj paslaugy imonés veiklos rezultaty gerinimg (Psomas & Jaca, 2016). ,,Pramonéje 4.0”
labai svarbu atliekant tam tikrus pakeitimus procese, siuntime, gamybos eigoje, kad pakeitimai
biity atliekami atsizvelgiant j tam tikrus vertinamus kriterijus. Kad ar tai yra reikalinga jmonés
gerinimui, ar tas sprendimy priémimas bus | naudg ir kodél tai yra daroma. Kiekvienas
sprendimas turi biiti su konkreciu paaiSkinimu, t. y. kam jis bus naudingas ir kam jis reikalingas.
Tai svarbu ir dél to, kad visiems darbuotojams biity aiSku ir nekilty nerimas dél tam tikry
pakeitimy ar naujoviy (Canbay & Akman, 2023).

ISnagrinéjus skirtingy autoriy paraSytus mokslinius straipsnius, matome, Kkurie
visuotinés kokybeés vadybos principai anot autoriy yra patys svarbiausi VKV jgyvendinimui
organizacijose. Taigi, darbe toliau bus nagrin¢jami svarbiausieji VKV principai ir jy jtaka
organizacijy rezultatyvumui:

e Lyderysté kokybei;

e Orientacija | klienta;

e Nuolatinis tobul¢jimas;
e Vertinimas ir gerinimas;

e Procesy valdymas.

1.4.1 Lyderysté kokybei

Lyderysté¢ kokybei atlieka esminj vaidmenj organizacijos s¢kmei. Taciau vien tik
veiksmingas vadovavimas neuztikrina aukSto organizacijos lygio. Atskaitomybés laipsniui
didele jtaka daro vadovavimo stilius ir poziiiris (Mahmud et al., 2023). Puikiis vadovai padeda
organizacijoms siekti savo misijos ir vizijos, taip pat kurti ir jtvirtinti organizacijos vertybes ir
sistemas, biitinas tvariai s¢kmei (Quddus & Ahmed, 2017). Vadovams privalu biiti pavyzdziu,
rodant organizacijos vizija atspindinCius veiksmus ir elgesi (Mahmud et al., 2023). Jie
demonstruoja tikslo nuoseklumg, ypa¢ permainy metu, ir kartu geba prireikus pakeisti
organizacijos trajektorija, jkvépdami kitus sekti jy pavyzdziu (Quddus & Ahmed, 2017). I$
esmeés vadovavimas, pabréziantis tikslo aiSkumg ir skatinantis palankig darbo kultiira, gali
teigiamai paveikti rezultatus organizacijoje (Mahmud et al., 2023).

Lyderysté¢ kokybei VKV tobulumo modelyje yra jvardijama kaip esminis kokybés

vadybos elementas ir pabrézia jog Sis vaidmuo yra itin svarbus organizacijoje (Quddus &
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Ahmed, 2017). Pagal EFQM (angl. European Foundation for Quality Management / liet.
Europos kokybés vadybos fondas) modeli yra penkios pagrindinés vertinimo sritys, 1 kurias
organizacijos turéty sutelkti démesj, kad jvertinty ir pagerinty vadovavimo rezultatus ir
uztikrinty kokybiska valdyma: vertybiy, vizijos, misijos ir etikos plétojimas, aktyvus
dalyvavimas diegiant ir tobulinant valdymo sistemas, santykiy su suinteresuotosiomis Salimis
puoseléjimas, tobulumo kultiiros skatinimas organizacijoje, organizacijos pokyc¢iy skatinimas.
Sios vertinimo sritys yra pagrindiniai principai organizacijoms, siekian¢ioms optimizuoti
vadovavimo praktikg ir pasiekti visuotinés kokybés vadybos meistriSkumg (Quddus & Ahmed,
2017).

Vadovy santykinis vadovavimas, kuriam budingas elgesys, skatinantis
bendradarbiavima, atvirg bendravima ir nuoSirduma, yra labai svarbus kuriant pasitikéjima
auksciausio lygio vadovy komandose ir sudarant sglygas mokytis i§ nesékmiy. Lyderysté
kokybei tradiciSkai vertinama kaip santykiy konstruktas, pabrézia lyderiy gebéjima skatinti
santykiy kiirimg savo organizacijose. Santykiy lyderyste yra labai svarbi kuriant mokymuisi
palankig aplinka ir puoseléjant komandos nariy pasitikejimg (Carmeli et al., 2012).

Kiekvienam Zmogui yra svarbus santykis, kaip su juo elgiamasi ir kaip jis jauciasi
organizacijoje. Bendrumo kiirimas rodant lyderiy jsitraukimg skatins geresnius rezultatus.
Darbuotojai taps drasesni, nes nebeliks barjery, taip vadovy ir jo pavaldiniy, Zmonés galés
iSsakyti savo problemas, tokiu bty uzkirsdami kelig didesnéms problemom. Kiekvienoje
jmong¢je darbuotojai jauciasi gerai, kai yra konkretus, nuoSirdus ir savo komanda mokantis
valdyti vadovas.

4 paveikslas

Integruotas vadovavimo efektyvumo vertinimo modelis

Vadovavimo efektyvumo Konkrecius aspektus atliepiancios
vertinimo aspektai vadovavimo teorijos

VADOVAS: * asmeninés
charakteristikos;

Bruozy, Transformacinio vadovavimo, Dvasinio
vadovavimo, Tarnystés

* elgesys Elgesio, Situaciné, Transformacinio vadovavimo,

Etisko vadovavimo, Autentisko vadovavimo
PAVALDINIALI: * suvokimas; Implicitiné/romantizuota, Etisko vadovavimo,
Dvasinio vadovavimo
. . .. .

identifikacija su grupe; Socialinés identifikacijos

* asmeninés charakteristikos Situaciné

SANTYKIAL:  * tarp vadovo ir pavaldinio; Socialiniy mainy, Transformacinio vadovavimo,

Autentisko vadovavimo, Tarnystés

Vadovavimo efektyvumas

* tarp komandos nariy Socialinés identifikacijos, Padalinty vadovavimo

SITUACUJA:  * kontekstas Situaciné, EtiSko vadovavimo, Autentisko

vadovavimo

Saltinis: (Stelmokiené¢ & Endriulaitiené, 2013)
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Efektyvaus valdymo modelis pateikia, jog vadovas kaip asmuo, turi turéti iSskirtinius
bruozus, elgesj bei suvokimg — tiesioginiai pavaldiniai yra svarbi dalis organizacijai. Vadovas
turi mokéti bendrauti su skirtingais savo komandos zmonémis, suvokti jy skirtingas puses bei
mokéti prie jy prieiti (zr. 4 pav.) (Stelmokiené & Endriulaitiené, 2013). Schemoje yra jtraukta
ir vadovo santykis tarp padaliniy, tai yra svarbu, norint tinkamai jvertiniti vadovo efektyvuma,
kaip jis gali bendradarbiauti ir sutarti su kitais jmoneés padaliniais. Stipraus charakterio vadovas,
turi moketi elgtis skirtingose situacijose, nepasiduoti jtampai bei islikti stipriu. Be to, Sio
modelio aspektai yra patraukliis dél to, nes galima pasitelkti daug jvertinimo galimybiy:
klausimynai, grafinés skalés, stebéjimas, interviu ir pan. (Stelmokiené¢ & Endriulaitiene, 2013).

Imonéms labai svarbu skirti mokymus ir komandiniam darbui, nes komandinis
mokymasis apima dinami$ka veiksmy ir apmastymy procesg, kurio metu komandos nariai
igyja, dalijasi ir derina Zinias. Siame procese, daznai vadinamame refleksyvumu, komandos
nariai apmasto savo misijg, uzduotis ir procesus. Tyrimai rodo, kad refleksyvumas skatina
motyvacijg sistemingai apdoroti informacijg per atvirg grupés diskusija, palengvina teisingo
sprendimo pasirinkimg. Galiausiai, mokymosi grupés didina savo veiksminguma, nes gerina
informacijos apdorojimo kokybe, o ne tik kiekybe (Carmeli et al., 2012).

Kiekviena organizacija auga ir augina savo komandg laikui bégant. Kiekvieng dieng
iStinka vis skirtingi i$Sukiai su kuriais lyderiai turi susidoroti, kuo lyderis ilgiau dirba vienoje
organizacijoje tuo jis labiau susipazijsta su skirtingomis situacijomis, tick komandos, tiek jvairiy
procesy metu. Kuo pati organizacija yra brandesné, tuo ir ji turi daugiau patirties, tiek apmokant
tinkamai vadovus, tiek juos atsirenkant (Hussain et al., 2022). Lyderis imonés sékmei lemia
labai daug, dé¢l savo vadovavimo savybiy, kuriomis jis gali viskg pakreipti tinkama linkme ir
suvaldyti kritines situacijas. Geras vadovas, tampa tik tada kai jis yra jgudes, i8dirbgs jmonéje
ne vienerius metus ir turi tam reikiamos patirties. Tinkamas lyderis gerina jmonés veiklos
rezultatus, bet daznu atveju tie rezultatai pasimato, tik kai jmon¢ yra rinkoje ne vienerius metus
(Xu et al., 2025). Taigi, matoma, kad kuo brandesné imoné, tuo geresni lyderiai yra jos viduje.

Apibendrinant galima teigti, kad lyderysté kokybei jmonéms yra vienas i§ esminiy VKV
principy, kadangi jmonés didzioji dalis yra skirta prizidiréti darba, kad jis sklandZziai veikty, o
tam reikalingi yra vadovai. Svarbu skirti démesio jy mokymui, kad vadovai zinoty, kaip elgtis
skirtingose situacijose, kaip priimti sprendimus remiantis Saltu protu ne jausmais. Geri vadovai
— lyderiai, prisideda prie jmonés augimo ir sékmés, padeda jgyvendinti organizacijy misija,
vizija bei tikslus. Svarbu mazinti ir atskirt] taip aukSciausiyjy vadovy ir jo pavaldiniy, kaip
parodo vadovavimo efektyvumo vertinimo modelis (Zr. 4 pav.) matome, kad geras vadovas turi
turéti geras ne tik asmenines savybes, bet ir gerg santykj su savo pavaldiniais ir kitais

padaliniais. Taip pat, organizacijos amzius yra susij¢s su gerai lyderiais. IS viso to matome, jog
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geram vadovui biiti yra tikrai sunku, tas svarbu organizacijoms juos i$laikyti ir nuolat tobulinti,

nes nuo to priklauso didelé jmonés s¢kmé.

1.4.2 Orientacija j klientq

Orientacija | klienta apibréziama kaip visapusiskas savo tiksliniy pirkéjy supratimas,
siekiant nuolat teikti jiems aukiCiausia verte. Si savoka yra esminé orientacijos j rinkg savoka,
nes ji jkiinija rinkodaros koncepcijos esmg¢. Imonés, kurios teikia pirmenybg¢ orientacijai }
klienta siekdamia sukurti verte klientams, todél didéja klienty pasitenkinimas, lojalumas,
inovacijos ir bendri veiklos rezultatai. Démesys klienty poreikiy supratimui ir tenkinimui yra
rinkodaros filosofijos pagrindas, pabréZiantis jos svarbg organizacijos s€kmei (Frambach et al.,
2016).

Norint i$laikyti klientus reikia strategini démes;j skirti rinkai, reaguoti j rinkos poky¢ius,
kad buty patenkinti klienty poreikiai. Dauguma tyrimy nuolat rod¢ reikSmingg ry§j tarp
orientacijos 1 klientg ir jmonés veiklos rezultaty. Orientacija i klientg leidzia imonéms suvokti
klienty poreikius, pasiekti pardavimy augima, jgyti konkurencinj pranaSumg ir pasiekti verslo
s¢kme. Galiausiai, orientacija i klienta vaidina lemiama vaidmenj padédamas imonéms
suderinti savo strategijas su klienty poreikiais ir taip pagerinti jy veiklos rezultatus rinkoje
(Feng et al., 2019).

Organizacijoms norint islaikyti klientus svarbu yra orientuotis ne tik i tai ko klientas
nori, bet ir ar tai galés technologiSkai jgyvendinti, tad turi biiti pasiruoSusios investuoti j jrangos
tobuléjimg. Taip pat, svarbu orientuotis ir | konkurentus, kurie nepasitilyty geresniy, ar
greitesniy sprendimy (Frambach et al., 2016). Taigi, jmonei norint i8likti dinamiSkai su aukstu
dinamiskumo lygiu, reikia orientuotis, tiek j klientus, tiek j konkurentus, tiek i savo
technologijas.

Svarbu paminéti, kad klienty lukesCiai jvairiose Salyse skiriasi, tod¢l jmonés
orientuodamosios j klientus, turi pereiti nuo pasaulinio prie vietinio pozitirio. Antra, jis remiasi
nacionalinio orientavimosi | klientus apibrézimu, kurioje pabréziama, kaip svarbu, jog imonés
suprasty, atsizvelgty i klientus ir su jais gerai elgtysi, taip pat s¢kmingai vykdyty rinkodaros
pastangas, kuriomis siekiama suteikti klientams verte (Mintz et al., 2023). Remiantis literattira
apie orientacija j klienta ir rinka, ¢ia pabréZiamas Ziniy apie klienta plétojimas ir jgyvendinimas,
siekiant pagerinti klienty gerove ir maksimaliai padidinti rinkodaros veiksmy veiksminguma ir
efektyvuma. Taip pat, organizacijos amzius turi didele jtakg klienty pasitenkinimui. Norint
tinkamai suprasti ir jvertinti klienty poreikius daznu atveju jmonéms tenka tai daryti ne

vienerius metus ypac kai rinka yra konkurencinga, tai nuolat tenka tobuléti ir keisti savo poziiirj.
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Kuo organizacija yra brandesné, tuo ji grei¢iau gali jvertinti ir prisitaikyti prie kintanciy klienty
nory. Apskritai nacionalinis orientacijos j klienta konstruktas pabrézia, kaip svarbu pritaikyti
orientacijos 1 klienta pastangas konkrecioms nacionalinéms aplinkybéms, kartu teikiant
pirmenybg klienty pasitenkinimui ir vertés teikimui (Mintz et al., 2023).

Paslaugy kokybé¢ gali biiti suprantama kaip suvokiami rezultatai, atsirandantys dél
vertinimo proceso, kurio metu vartotojai lygina savo suvokima su likesciais (Gonu et al., 2023).
Pabréziama, kad labai svarbu suteikti vartotojui ko jis tikisi ar tai yra paslauga, ar produktus,
nes tik kokybiskai atliktas darbas, kels klienty pasitenkinimg organizacija (Gonu et al., 2023).
Kuriant darnius santykiu su klientais, rodant jiem démes;j, tai suteikia klientams pasitikéjimg ir
mazina norg ieskoti paslaugy kitose organizacijose (Gonu et al., 2023).

Taigi apibendrinant, galima teigi, kad orientacija i klienta turi buti visapusiSka, nes i$
klienty j organizacijas ateina pelnas, o pinigai dazniausiai yra naudojami investicijoms, kad
i8likti konkurencingais konkurencingoje aplinkoje. Organizacijy branda yra neatsiejama klienty
pasitenkinimo dalis, nes kuo jmong¢s ilgiau veikia rinkoje, tuo ji yra labiau konkurencinga, nes
gali greitai prisitaikyti prie kintan¢iy klienty nory. Imonés turi kurti darnius santykius su
klientais, kad juos iSlaikyty ir privalo jiems teikti kokybiskas bei greitas paslaugas/produktus.
Svarbu, neprarasti klienty pasitikéjimo, nes susigrazinti klientus yra daug sudétingesnis kelias.
Taip pat, svarbu nuolat strategiSkai démes;j skirti rinkos analizei, i§siaiSkinant kas §iuo metu yra

paklausu bei reikalinga ir ta linkme vystyti organizacijos veikla.

1.4.3 Nuolatinis tobuléjimas

Nuolatinis tobulé¢jimas, kuris yra pagrindinis vadybos principas, kuriuo siekiama
laipsniskai tobulinti verslo ar bet kurios organizacijos procesus ir funkcijas. Sis poziiiris yra
kokybés vadybos sistemos pagrindas ir juo siekiama palaipsniui tobulinti produktus, paslaugas
ir procesus, laikui bégant atliekant mazus, laipsniskus pokycius, o ne didelius ar drastiSkus
pokyc¢ius. Todél visi tobuléjimai yra neatsiejami nuo organizacijos amziaus. Bitent
organizacijos branda leidZia jai nuolat tobuléti gerinant sprendimus, o mokantis i§ savo klaidy,
tobuléti dar efektyviau (Enyinna, 2023). Nuolatinio tobul¢jimo filosofija yra ta, kad visy lygiy
imongs darbuotojai gali aktyviai bendradarbiauti, kad reguliariai, palaipsniui tobulinty gamybos
procesa, ir tai daznai susije su laiko, iStekliy ir pastangy $vaistymo paieska ir 3alinimu. Si
nuolatinio tobul¢jimo kultira didina naSuma, veiksmingumg ir kokybe bei yra pagrindinis
veiksnys, lemiantis klienty pasitenkinimg ir organizacijos sékme. Ji skatina problemy
sprendimg ir komandinj bendradarbiavimg, todé¢l yra dinamiska kokybés valdymo ir

organizacijos augimo priemoné (Kaur & Kaushik, 2021).
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Sékmingas nuolatinio tobul¢jimo valdymas apima strateginj | Zmones ir procesus
orientuoty metody visumg, kurj galima panaudoti siekiant skatinti nuolatinés pazangos ir
naujoviy kultiira organizacijoje (Rakover et al., 2020). Norint uztikrinti, kad nuolatinio
tobulé¢jimo pastangos duoty gery rezultaty, bitina taikyti visapusiska valdymo sistema, kuri
veiksmingai integruoty zmogiSkuosius ir techninius elementus. Tai reiskia, kad darbuotojai turi
biti jtraukiami j jmonés veikla, o tai gali didinti jy jsipareigojima ir entuziazma nuolat tobuléti
(Rakover et al., 2020). Labai svarbu nuolatinio tobuléjimo iniciatyvas suderinti su organizacijos
tikslais ir uztikrinti, kad jas palaikyty visy lygiy vadovai. Taip ne tik skatins bendry tiksly
igyvendinima, bet ir suteiks biiting parama ir iSteklius tvariam gerinimui (Beraldin et al., 2020).

Nuolatiniam tobuléjimui labai svarbus vaidmuo tenka rodikliy ir grjztamojo rySio
sistemy naudojimui. Sios sistemos padeda sekti pazanga, nustatyti tobulintinas sritis ir skatinti
skaidrumo bei atskaitomybeés aplinka. Jos taip pat yra motyvacinés priemonés, nes iSrySkina
pasiekimus ir seékmés sritis, taip skatindamos darbuotojus toliau déti pastangas ir jsitraukti
(Beraldin et al., 2020). Taip pat, technologijy ir pazangiy priemoniy integravimas gali padidinti
tobulinimo procesy veiksminguma ir efektyvuma, nes taip lengviau rinkti duomenis, analizuoti
naujoves ir greitai bei tiksliai jgyvendinti sprendimus (Enyinna, 2023).

Nuolatinio tobulinimo diegimas organizacijose gali susidurti ir su keliais i§Siikiais, kurie
trukdo efektyviai jj priimti ir sékmingai jgyvendinti. Sios klifitys i§ esmés skirstomos j klititis
pries diegimg ir diegimo metu. Pries igyvendinimo klititys daznai apima aiskiy tiksly nebuvima,
nepakankama darbuotojy Svietimg apie nuolatinio tobulinimo principus ir nepakankama
vadovybés jsipareigojima (Sanchez-Ruiz et al., 2019). Sios problemos gali lemti jmonés tiksly
dviprasmiskumg ir nuolatinio tobulinimo tiksly neatitikimg jmonés strateginei krypciai.
Igyvendinimo metu kylancios klilitys paprastai susijusios su darbuotojy pasiprieSinimu
pokyc¢iams, nepakankamais iStekliais ir nesugebéjimu stebéti ir palaikyti tobulinimy. Toks
pasiprieSinimas gali kilti d¢l nezinomybés baimés arba nepatogumy, susijusiy su naujais
procesais. Taigi, nesant oficialios paZangos steb¢jimo ir iskilusiy problemy sprendimo
sistemos, nuolatinio tobulinimo pastangos gali prarasti pagreit] ar galiausiai sustoti. Norint
pasalinti Sias kliitis, reikia sutelkti visy lygiy vadovybés pastangas, kad biity sukurta pokyc¢iams
ir nuolatiniam mokymuisi palanki aplinka (Sanchez-Ruiz et al., 2019).

Taigi, nuolatinis tobuléjimas yra vienas i§ pagrindiniy VKV principy, nes tai yra
pagrindas visai organizacijos s¢kmei. Kiekvienas procesas, kiekvienas darbuotojas ar
kiekvienas operacija nuolat turi buti gerinama, kad tai atnesty geresnius rezultatus organizacijai.
Taip pat, organizacijoje pokycius reikia atlikinéti palaipsniui, o ne drastiskai, todél brandzios

jmon¢és dazniausiai Zino, jog tinkamai atlikti pakeitimus, tam reikia skirti ir laiko.
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1.4.4 Vertinimas

Vertinimas yra vienas i§ pagrindiniy kokybés vadybos sistemy komponenty.
Pabréziama, kad procesais ir rezultatais grindziamas pozitris j kokybés valdyma medicinos
laboratorijose, kur vykstan€iy procesy ir rezultaty vertinimas yra neatsiejamas nuo auksty
praktikos standarty ir veiklos efektyvumo uztikrinimo (Burnett, 2006). Vertinimas yra
mechanizmas, padedantis jvertinti esamy procesy veiksminguma ir nustatyti sritis, kurias
galima tobulinti. Jis daznai apima ir vidaus audita, ir iSorés vertinima, uztikrinant, kad
laboratorijos veikla atitikty ir atitikties standartus, ir naudotojy poreikius (Fan et al., 2021). Taip
pat, apima taisomyjy veiksmy, pagristy $iais vertinimais, taikyma ir prevenciniy priemoniy
jgyvendinima, kad biity i§vengta problemy ateityje. Sis vertinimo ciklas reiskia ne tik problemy
taisyma, bet ir aktyvy procesy tobulinima, siekiant nuolat gerinti kokybeg ir efektyvuma (Fan et
al., 2021).

Vertinimas yra labai svarbus elementas tiek Svietimo, tiek organizaciniame kontekste,
teikiantis daug naudos, gerinantis veiklg ir efektyvuma. Sistemingi vertinimo procesai leidZia
institucijoms ir jmonéms jvertinti savo veiklos, politikos ir procediiry veiksminguma. Sis
nuolatinis vertinimas yra gyvybiskai svarbus siekiant uZztikrinti norimy rezultaty ir nustatyti
sritis, kurias reikia tobulinti (Kitamura et al., 2022). Viena 1S pagrindiniy kruopstaus vertinimo
privalumy - galimybé¢ priimti empiriniais duomenimis pagristus sprendimus. Analizuodamos
konkreciy intervencijy ar vykdomos praktikos rezultatus, organizacijos gali veiksmingiau
paskirstyti iSteklius, nukreipdamos juos i tas sritis, kurios turi didziausig tobulinimo potencialg
(Hu et al., 2020).

Gamybos pramongje vertinimo principai yra neatsiejami nuo gamybos procesy
patikimumo ir efektyvumo didinimo. Tinkamg pozitirj aptaria Gojkovié¢, t. y. hibridinj
sprendimy priémimo modelj, kuriame naudojamos intuintyvistinés neraiSkiosios aibés ir
genetiniai algoritmai, kad bity galima veiksmingai parinkti ir taikyti kokybés metodus. Sis
modelis skirtas gamybos procesams biidingam sudétingumui ir neapibréZtumui valdyti,
iskaitant galimy gedimy vertinimg naudojant gedimo biido ir poveikio analiz¢ (Gojkovi¢ et al.,
2021). Integrave Sias pazangias matematines priemones, gamintojai gali tiksliau nustatyti
prioritetus ir 3alinti gedimus, todél gerokai padidéja procesy patikimumas. Sis strateginis
taikymas ne tik optimizuoja iStekliy paskirstyma, atsizvelgiant j jvairiy kokybés metody
sanaudas ir pritaikomuma, bet ir atitinka tikslg sumazinti gamybos nuostolius ir padidinti
proceso efektyvuma (Gojkovi¢ et al., 2021).

Vertinimas yra neatsiejamas procesas, kuris duoda daug naudos jvairiems sektoriams,
ypa¢ gamybai. Siy procesy esmé - sistemingai vertinti ir didinti veiklos efektyvuma ir produkty
kokybe, kurie yra labai svarbiis siekiant iSlaikyti konkurencinj pranasuma ir prisitaikyti prie
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besikeicianciy rinkos poreikiy (Ascic et al., 2022). Reguliariai vertindamos veiklos rezultatus,
organizacijos gali nustatyti neefektyvuma, nurodyti sritis, kurias reikia tobulinti, ir jgyvendinti
strategijas, skatinanc¢ias inovacijas ir atsparumg. Toks pozitiris ne tik padeda optimizuoti
iStekliy naudojimg ir mazinti atlieky kiekj, bet ir didina klienty pasitenkinimg nuolat
gerindamas produkty kokybe ar paslaugy teikimg. Visi Sie vertinimai susideda j tai, jog
organizacijos branda veda jmong ] geresniy vertinimy visuma, kiekvienais metais jimonés teikia
vis didesnius resursus savo veiklai gerinti ir mokosi i§ savo klaidy, todél organizacijos branda
vertinimo aspektu yra labia svarbi. Taip pat, vertinimas skatina inovacijy, darbuotojus siekti
tobulumo ir jsitraukti j problemy sprendima, taip didinant bendra organizacijos veiklos
efektyvuma ir tvaruma (Zou et al., 2020).

Apibendrinus, vertinimas yra vienas i§ pagrindiniy VKV komponenty, biitent todé¢l, kad
jis padeda imonéms gerinti savo rezultatus per vertinimo prizme. Nuolatinis procesy, veiklos
vertinimas gali atspindéti kritines ar neefektyvias vietas, kurias reikia spresti. Taip pat,
organizacijos, kurios ilgai veikia rinkoje, gali pasizymeéti ir geresniais rezultatais, butent todel,

kad ilgameté patirtis, mokymasis i$ klaidy veda prie tobuléjimo.

1.4.5 Procesy valdymas

Procesy valdymas yra esminé organizacijos funkcija, apimanti visy proceso aspekty
planavima, stebéseng ir kontrolg¢ nuo proceso pradzios iki pabaigos (Arantes et al., 2023). Ji
pagrista sisteminiu pozilriu j informacijos, medziagy ir atsakomybés srauty valdyma
organizacijos veiklos srityje. Efektyvus procesy valdymas uztikrina, kad verslo veikla biity
suderinta su jmonés tikslais, didina efektyvumg ir veiksminguma optimizuojant iSteklius ir
mazinant atliekas (Idogawa et al., 2023). Patikimo procesy valdymo nauda - didesnis
lankstumas prisitaikant prie naujy rinkos salygy ar vidiniy pokyciy, didesnis klienty
pasitenkinimas nuosekliai tenkinant jy likes¢ius (Jawahar & Mohammed, 2021). Taip pat,
naudodamos jvairias procesy valdymo priemones, organizacijos gali siekti nuolatinio
tobuléjimo, skatinti inovacijas ir iSlaikyti konkurencinj pranasuma, Sis aspektas daZznai yra
biidingas jmonéms, kurios veikia rinkoje ne vienerius metus. Biitent organizacijos branda
atneSa vis naujus, naSesnius procesus, kurie gerina rezultatus, tai ne tik padeda priimti
strateginius sprendimus, bet ir sustiprina organizacing struktiirg (Jawahar & Mohammed, 2021).

Procesy valdymas suteikia daugybe privalumy, kurie yra labai svarbiis tvariam
organizacijos augimui ir efektyvumui (Distel et al., 2023). StrategiSkai taikydamos procesy
valdymo principus, imonés gali geriau kontroliuoti ir matyti savo veikla, o tai savo ruoztu lemia

didesnj efektyvuma ir veiksminguma (Stravinskiené, 2022). Standartizuodamos procesus,
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organizacijose gali sumazinti kintamuma, o tai pagerina produkcijos kokybe ir sumazina klaidy
bei perdirbimy skaiciy. Taip pat, Sis standartizavimas leidzia uztikrinti vientisuma, nes procesus
galima atkartoti jvairiose organizacijos dalyse arba pritaikyti naujiems projektams minimaliai
juos koreguojant (Stravinskiené, 2022).

Veiksmingas procesy valdymas padeda geriau panaudoti iSteklius, nes uztikrina, kad
iStekliai buty paskirstyti veiksmingiausiu biidu. Tai padeda mazinti sgnaudas, nes iSvengiama
$vaistymo ir optimizuojamas turimy iStekliy naudojimas (Bazan & Estévez, 2021). Dar vienas
svarbus privalumas - geresnis bendradarbiavimas, nes aiskiis procesy apibrézimai pagerina
komandos nariy ir skyriy bendravima, todel veikla tampa sklandesné, o naujoviy diegima
palengvina labiau struktiirizuoti indélio ir grjzZtamojo rySio mechanizmai (Bazén & Estévez,
2021).

Sparciai besikei¢iancioje verslo aplinkoje verzlumas, kurj uztikrina patikima procesy
valdymo praktika, leidZia organizacijoms greitai reaguoti j rinkos poky¢ius ir klienty poreikius.
Sis gebéjimas prisitaikyti yra labai svarbus norint i§laikyti konkurencinj prana§uma ar pasiekti
ilgalaikés sékmés. Taigi, strateginis procesy valdymo jgyvendinimas ne tik optimizuoja
(Jawahar & Mohammed, 2021).

Taigi, procesy valdymas suteikia daugybe privalymy, kurie organizacijoms leidZia
efektyvinti savo veiklg ir gerinti bendrus jmonés rezultatus. Veiksmingas procesy valdymas
padeda mazinti sgnaudas, o standartizuoti procesai laikytis tvarkos. Daznai organizacijos,

kurios yra apsibrézusios savo procesus, juos standartizavusios parodo jy ilgamete patirt;.
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2 VISUOTINES KOKYBES VADYBOS PRINCIPU TAIKYMO
JTAKOS ORGANIZACIJU VEIKLOS REZULTATYVUMUI
EMPIRINIS TYRIMAS

2.1 Tyrimo metodika

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti, kurie VKV principai i§ 5 pagrindiniy yra taikomi

Lietuvos imonése ir koki poveikj jie turi organizacijy veiklos rezultatams.

Tyrimo uZdaviniai:

1.

2.
3.
4.

Ivertinti kaip organizacijos placiai taiko lyderystés kokybei, orientacijos |
klienta, nuolatinio tobuléjimo, vertinimo bei procesy valdymo principus;
Nustatyti kaip VKV principy taikymas veikia jmoniy veiklos rodiklius;

Lyginti rezultatus tarp skirtingy organizacijy;

Nustatyti, kurie principai geriausiai veikia organizacijy rezultatus.

Remiantis literatiiros analize tyrimui atlikti buvo iSkeltos Sios hipotezés:

H,, — Lyderysté kokybei teigiamai veikia organizacijy veiklos rezultatus;

H,, - Orientacija i klienta teigiami veikia organizacijy veiklos rezultatus;

H;,— Nuolatinis tobuléjimas teigiami veikia organizacijy veiklos rezultatus;
H,, - Vertinimas teigiami veikia organizacijy veiklos rezultatus;

Hs, - Procesy valdymas teigiami veikia organizacijy veiklos rezultatus.

H;m- Lyderysté kokybei organizacijose teigiamai veikia rezultatus moderuojant
organizacijos amziui;

H,,,- Orientacija ] klienta organizacijose teigiamai veikia rezultatus
moderuojant organizacijos amziui;

Hs,,- Nuolatinis tobul¢jimas organizacijose teigiamai veikia rezultatus
moderuojant organizacijos amziui;

H,m,- Vertinimas organizacijose teigiamai veikia rezultatus moderuojant
organizacijos amziui;

Hs,,. - Procesy valdymas organizacijose teigiamai veikia rezultatus moderuojant

organizacijos amziui;

Cia: m-hipotez¢ su moderacija; a-hipotezé be moderacijos.
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5 paveikslas

Teorinis tyrimo modelis

Organizacijos

amZius
VKV principai
Lyderysté kokybei >
Orientacija i .
klienta /
Nuolatinis |y Organizaciju
tobulé¢jimas L veiklos rezultatai
Vertinimas [ ,\/
-
v 7
\4
Procesy valdymas [ '>

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Tiriami kintamieji:

e Nepriklausomi kintamieji: VKV principai: lyderysté kokybei, orientacija i
klienta, nuolatinis tobuléjimas, vertinimas ir gerinimas, procesy valdymas;

e Priklausomi kintamieji: organizacijy veiklos rezultatai;

e Moderatorius — organizacijos amzius.

Tyrimo imtis — Lietuvoje veikiancios imonés bei jose dirbantys darbuotojai, duomenys
bus imami iS: ,,Rekvizitai.lt“. Pasirenkama netikimybiné (neatsitiktiné) imtis, t. y. kai
kiekvienas respondentas nuspres ar norés dalyvauti tyrime ir uzpildyti anketa. Imties dydis
nustatytas remiantis analizuota literatiira, rekomendacijos duotos taikant regresijos analizg, kas

Siame tyrime bus ir naudojama, tai turéty biiti minimaliai bent 50 respondenty (George &
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Mallery, 2011). Taciau, daznu atveju nagrinétuose straipsniuose biina apklausiama bent 150
respondenty, tai tiek Siame tyrime ir bus apklausiama — 150.
Tiksliné populiacija - Lietuvos jmonése dirbantys darbuotojai.
Empirinio tyrimo planas — norint tinkamai atlikti tyrimg buvo sudarytas jo atlikimo
planas (zr. 6 pav.)
Duomeny analizés metodai:
e AproSamoji statistika;
e Normalumo testavimas;
e Patikimumo analizé Cronbacho alfa;
e Regresin¢ analiz¢;

e Moderavimo analizé.

6 paveikslas

Tyrimo planas

Nuo 2024-01 ir

s Nuo 2025-01 iki 2025-02 Nuo 2025-03 iki 2025-04
tobulinama

Empiriniy duomeny
statistiné
analizé

Literatiiros Imties nustatymas,
analizé anketos sudaryma:

Empiriniy Rezultaty
duomeny interpretavimas ir
surinkimas pateikimas

Tyrimo modelio
sukiirimas

2024-05 Nuo 2025-01 iki 2025-03 2025-04

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Tyrimo instrumentai. Kiekybinis tyrimas, kurio pagrindinis tikslas yra jvertinti
skaitmenimis fenomeno, situacijos, problemos ar jvykio pokycius (variacija) (Tamasevicius,
2012). Informacija renkama naudojant kiekybines vertinimo skales (Tamasevicius, 2012).
Duomenys bus renkami naudojant struktiirizuota klausimyng (anketa). ,,Anketa — tai
formalizuoti klausimai, kuriais sieckiama gauti informacijos i$ respondenty. Tokiy formalizuoty
klausimy reikia tam, kad respondentai galéty pateikti informacija tokiu biidu ir galima biity
palyginti jy atsakymus tarpusavyje (Zonien¢, 2023)%“. Viso $io tyrimo instrumento nauda yra ta,
kad kiekybinis tyrimas suteikia galimybe surinkti duomenis, kuriuos bus galima lengvai
apdoroti ir daryti i$ jy rezultatus, duomenys bus patikimi ir tiksliis. Anketine apklausa, galima
apklausti nemaza kiekj respondenty, tai leidzia sumazinti atsitiktiniy klaidingy atsakymy

poveikj (Tamasevicius, 2012).
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Lyderysté kokybei. Nustatyti lyderystés kokybei taikyma organizacijoje yra naudotas
Djordjevic sudarytas klausimynas (Djordjevic et al., 2018). Klausimyne buvo naudojama
Likerto skalé nuo 1-5, kur 1 — visi$kai nesutinku ir 5 — visiSkai sutinku.

1 lentelé

Konstruktas X1 — Lyderysté kokybei

Lyderysté kokybei mano organizacijoje

1. Vadovai skatina kokybe imonéje.

Vadovai domisi strategijy ir plany, susijusiy su kokybe ktirimu.

Vadovy rengiami tobulinimo planai grindziami grjztamojo rySio valdymu.

Rl ISl I

Kokybe pagristos vertybés miisy organizacijoje yra aiskiai iSreikstos tiksly, principy

ir veiksmy informacija ir yra strateginio planavimo pagrindas.

Saltinis: Djordjevic et al., 2023

Orientacija j klienta. Nustatyti orientacijos ] klienta taikymg organizacijoje yra
naudotas Gonu sudarytas klausimynas (Gonu et al., 2023). Klausimyne buvo naudojama
Likerto skalé nuo 1-5, kur 1 — visi$kai nesutinku ir 5 — visi$kai sutinku.

2 lentelé

Konstruktas X2 — Orientacija j klientg

Orientacija | klienta mano organizacijoje

1. Organizacija reaguoja j klienty poreikius.

Organizacija atsizvelgia i klienty aptarnavimo laika.

Organizacija uZztikrina, kad produktai buty lengvai prieinami klientams.

2
3. Organizacija kuria ry§j su klientais.
4
5

Organizacija pateikia klientams informacija apie produktus bei paslaugas.

Saltinis: Gonu et al., 2023

Nuolatinis tobuléjimas. Nustatyti nuolatinio tobul¢jimo taikymg organizacijoje yra
naudojamas Kaur ir Kaushik sudarytas klausimynas (Kaur & Kaushik, 2021). Klausimyne buvo

naudojama Likerto skalé nuo 1-5, kur 1 — visiSkai nesutinku ir 5 — visiskai sutinku.
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3 lentelé

Konstruktas X3 — Nuolatinis tobuléjimas

Nuolatinis tobul¢jimas mano organizacijoje

1. Nuolatinio tobul¢jimo metodai yra perzitirimi.

. Nuolatiniam tobul¢jimui yra formuojamos uzduotys.

Organizacija nuolat investuoja | naujoves.

2
3. Nuolatinio tobul¢jimo tikslai yra susieti su organizacijos strateginiais tikslais.
4
5

. Nuolatinis tobulé¢jimas yra orientuotas j vis geresnius rezultatus.

Saltinis: Kaur & Kaushik, 2021

Vertinimas. Nustatyti vertinimo taikyma organizacijose yra naudojamas Schalock
sudarytas klausimynas (Schalock et al., 2014). Klausimyne buvo naudojama Likerto skalé nuo
1-5, kur 1 — visiskai nesutinku ir 5 — visiSkai sutinku.

4 lentelé

Konstruktas X4 — Vertinimas

Vertinimas mano organizacijoje

1. Organizacija turi aiSkiai apibréztus vertinimo kriterijus ir metodus, kurie leidzia

objektyviai vertinti veiklos kokybe.

2. Organizacija atlieka vertinimg nuosekliai ir peridiSkai pagal numatyta tvarka.

3. Organizacija vertina darbuotojy pasitenkinimg darbu ir naudoja tam tikras darbo

gerinimo programas.

4. Organizacija analizuoja savo iSlaidas, siekdama didinti veiklos efektyvuma.

5. Organizacija paskirsto iSteklius, atsizvelgdama j svarbiausius sagnaudy Saltinius.

Saltinis: Schalock et al., 2014

Procesy valdymas. Nustatyti procesy valdymo taikyma organizacijose yra naudojamas
Baird sudarytas klausimynas (Baird et al., 2011). Klausimyne buvo naudojama Likerto skalé

nuo 1-5, kur 1 — visiSkai nesutinku ir 5 — visiSkai sutinku.
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5 lentelé

Konstruktas X5 — Procesy valdymas

Procesy valdymas mano organizacijoje

1. Darby tikrinimas ar perziiira yra automatizuota.

2. Darby paskirstymas yra pastovus.

3. Gamybos procesas yra automatizuotas.

4. Darbo procesai suprojektuoti taip, kad biity sumazinta darbuotojy klaidy tikimybeé.
Saltinis: Baird et al., 2023

Organizacijos veiklos rezultatai. Organizacijos veiklos rezultatams matuoti yra
naudojamas Augusto sudarytas klausimynas (Augusto et al., 2014). Klausimyne buvo
naudojama Likerto skalé¢ nuo 1-5, kur 1 — visi§kai nesutinku ir 5 — visiskai sutinku. Sio
klausimyno pagalba bus galima nustatyti ar organizacija veiksminga t. y. ar gerina savo veikla
ir rezultatus jvairiose srityse, taip nustatysime VKV principy svarbg jmonése.

6 lentele

Konstruktas X6 — organizacijos veiklos rezultatai

Organizacijos veiklos rezultatai

1. Mano organizacija jgyvendina savo tikslus.

Mano organizacija atnaujina pasenusius produktus.

Mano organizacija geba sukurti ir valdyti tarpusavyje susijusiy technologijy portfel;.

Mano organizacija geba jsisavinti pagrindines verslo technologijas.

Mano organizacija nuolat stengiasi sumazinti gamybos sgnaudas.

Mano organizacija efektyviai organizuoja gamyba.

Mano organizacija pasitlo aplinkai nekenksmingus produktus.

el e N Bl Bl B

Mano organizacija taiko sukauptas Zinias ir geraja praktika, siekdama nuolat tobulinti

savo produkta.

9. Mano organizacija rengia mokymus darbuotojams.

10. Mano jmon¢ plecia produkty asortimenta.

11. Mano organizacija gebéty sutrumpinti laika, kuris biity reikalingas naujo produkto

suktrimui ir jo patekimui j rinka.

Saltinis: Augusto et al., 2014
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7 lentelé

Demografiniai klausimai

Demografiniai klausimai

1. Kokia yra Jusy jmonés nuosavybés forma? (valstybing, privati Lietuvos kapitalo,

privati uZsienio kapitalo)

Kiek mety Jiusy jimoné veikia rinkoje? (iraSyti patiems)

Jasy imonés dydis? ( maza (11-50), vidutiné (51-250), stambi (nuo 251 ir daugiau)

2
3. Kokia Jusy jmonés pagrindiné veiklos sritis? (gamyba, prekyba, paslaugos, kita)
4
5

. Ar Jisy jmon¢ yra jsidiegusi ISO9001 standarta? (TAIP, NE)

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Toliau yra pateikiami kiekybinio tyrimo darbo rezultatai, kuriame yra analizuojamas
skirtingy visuotinés kokybés vadybos principy (lyderysté kokybei, orientacija i klienta,
nuolatinis tobuléjimas, vertinimas bei procesy valdymas) poveikis organizacijy veiklos
rezultatams, atsizvelgiant | tam tikrus demografinius rodiklius. Pirmiausia yra pateikiama
apraSomoji tyrimo imties statistika pagal respondenty demografinius rodiklius. Véliau
nagrin¢jami ryS$iai tarp pagrindiniy tyrimo kintamyjy — analizuojama, kaip skirtingi VKV
principai veikia organizacijy veiklos rezultatus priklausomai nuo demografiniy veiksniy. Taip
pat, atlickama iSsami duomeny analizé, siekiant jvertinti Siy principy poveikj organizacijy

veiklos rezultatams.

2.2 Visuotinés kokybés vadybos principu taikymo itakos organizaciju veiklos
rezultatyvumui rezultaty analizé

2.2.1 Demografinis respondenty pasiskirstymas

Siame kiekybiniame tyrimo dalyvavo 150 respondenty i§ jvairiy jmoniy bei sektoriy.
Tyrimo imtis trecioje darbo dalyje buvo nustatyta remiantis nagrinétais straipsniais, jog reikia
surinkti 150 atsakymy. Taigi, tyrimui atlikti reikiamas respondenty skai¢ius yra surinktas.

Respondentams buvo uzduodami klausimai apie: jy organizacijos nuosavybés forma,

branda, veiklos sriti, dydij bei ar organizacija turi jsidiegusi ISO 9001:2015 standarta (8 lentelé).
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8 lentelé

Respondenty aprasomoyji statistika

Demografiniai klausimai Kategorijos N Dalis, %
Organizacijos nuosavybés | valstybiné 18 12
forma privati Lietuvos kapitalo 116 77

privati uzsienio kapitalo 16 11
Organizacijos pagrindiné | gamyba 88 59
veiklos sritis? prekyba 31 21

paslaugos 22 15

kita 9 6
Imonés dydis maza (11-50) 38 38

viduting (51-250) 63 42

stambi (251 ir daugiau)

49 49 33
Imon¢ yra jsidiegusi Taip 88 59
ISO9001 standarta Ne 62 41

Bendras organizacijy veiklos trukmés vidurkis = 15 mety.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Pastaba: Cia N-respondenty skaiius.

Gauti duomenys parodo, jog i§ 150 respondenty, 18 dirba valstybinése organizacijose,
116 dirba privaciose Lietuvos kapitalo organizacijose, o 16 apklaustyjy dirba privaciose
uzsienio kapitalo organizacijose. Te¢siant analize, tai 88 apklaustyjy nurod¢, kad jy organizacija
yra gamybin¢, 31 respondenty atsake, jog jie dirba prekybine veikla uzsiimancioje
organizacijoje, 22 pazyme¢jo, kad jy organizacija uzsiima paslaugomis, o 9 pasirinko — kita.
Pastebéta, jog apklausoje dalyvavo daugiausiai respondenty dirbanc¢iy vidutinio dydzio
organizacijose — 63, maZziausiai respondenty dalyvavusiy apklausoje dirba stambiose jmonése
—49, 0 mazose organizacijose — 38 procentai respondenty. Bendras apklaustyjy imoniy amziaus
vidurkis yra 15 mety. Apklausos pabaigoje seké paskutinis klausimas apie ISO9001 standarta
jmongje, tai duomenys rodo, jog didzioji dalis apklausty respondenty dirba organizacijose,
kurios yra ijsidiegusios ISO9001 standarta — 88, Siek tiek maziau respondenty dirba

organizacijose, kurios neturi arba dar tik eina link §io standarto jsivedimo link — 62.

2.2.2 Duomeny aprasomoji statistika ir normalumo testavimas

Pirmiausiai yra pateikiami pagrindiniai duomeny rinkinj apibiidinantys rodikliai, tokie
kaip vidurkis, mediana ir kt. Tuomet atlickamas normalumo testavimas, siekiant jvertinti ar
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duomenys pasiskirst¢ pagal normalyjj skirstinj. Tai jvertinti yra naudojami grafinis metodas —

histograma bei statistiniai duomenys: asimetrijos koeficientas (angl. Skewness) ir eksceso

koeficientas (angl. Kurtosis). Normalumo jvertinimas yra itin svarbus tolimesnei analizei, nes

padeda nustatyti tinkamiausius statistinius metodus hipoteziy tikrinimui, kurios buvo iskeltos

treCioje darbo dalyje (9 lentel¢). Toliau bus atlieckama analizé taikant parametriniy duomeny

reikalavimus.

9 lentelé

Empirinio tyrimo duomeny aprasomoyji statistika

. . . Standartinis | Asimetrijos Eksceso
Konstruktas Statistika Vidurkis ey koeficientas | koeficientas
Vadovai skatina kokybe 3.63 1020 618 074
jmonéje
Vadovai domisi strategijy ir
plany, susijusiy su kokybe 3.51 1.122 =511 -493
Lyderysté kirimu
lzlok l)),ei Vadovy rengiami tobulinimo
Mgln planai grindziami grjZztamojo 3.47 1.103 -.448 -.463
reikémé 1 ry$io valdymu
Maks Kokybe pagrjstos vertybés miisy
&me - organizacijoje yra gléklal .
reikSme -5 iSreikstos tiksly, principy ir 3.52 1.157 -431 -.668
veiksmy informacija ir yra
strateginio planavimo pagrindas
. . . Standartinis | Asimetrijos Eksceso
Konstruktas Statistika Vidurkis ey koeficientas | koeficientas
Orga.m.zacua reaguoja j klienty 3.96 955 _.858 551
poreikius
lar.gamza"”a ats?zvellgl.*l‘(* 3.83 995 -.680 -174
Orientacija lem‘? aptgrnawmo axq
iKlientg | Organizacija kuria ry$j su 3.78 1.002 -517 -254
Min klientais
reikémé 1 Organizacija uztikrina, kad
Maks produktai buity lengvai 3.63 1.014 -410 -458
reiksmé -5 prieinami klientams
Organizacija pateikia klientams
informacijg apie produktus bei 3.77 1.019 -.557 -.143
paslaugas
. . . Standartinis | Asimetrijos Eksceso
Konstruktas Statistika Vidurkis nuokrypis koeficientas | koeficientas
Nuolatlvr}l_o .to‘t.)ulejlmo metodai 3.65 1118 -550 -.488
yra perzitirimi
Nuolatlplam to‘tv)ule_umul yra 352 1122 -.499 376
Nuolatinis formuojamos uzduotys
toll)lulé'imas Nuolatinio tobuléjimo tikslai yra
Mijn susieti su organizacijos 3.53 1.202 -.467 -.610
reikémé 1 strateginiais tikslais
Maks Orggmzacua nuolat investuoja j 359 1.044 467 - 189
reik§me -5 [oHIOVES
Nuolatinis tobul¢jimas yra
orientuotas j vis geresnius 3.68 1.244 -.726 -.450
rezultatus
. . . Standartinis | Asimetrijos Eksceso
Konstruktas Statistika Vidurkis ey koeficientas | koeficientas
Organizacija turi aiskiai
apibréztus vertinimo kriterijus ir 3.60 1.043 -.612 -.109
metodus, kurie leidzia
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Vertinimas

objektyviai vertinti veiklos

Min. kokybe
reikSmé -1 | Organizacija atlicka vertinimg
Maks nuosekliai ir periodiskai pagal 3.51 1.085 -.402 -410
reikSmeé -5 | numatytg tvarka
Organizacija vertina darbuotojy
pa51t§nklnlmq darbu. ir naudoja 3.46 1115 428 -550
tam tikras darbo gerinimo
programas
Organizacija analizuoja savo
iSlaidas, sickdama didinti 3.73 1.074 -.588 -.286
veiklos efektyvuma
Organizacija paskirsto isteklius,
atsizvelgdama j svarbiausius 3.55 1.090 -.530 -.373
sanaudy Saltinius
. . . Standartinis | Asimetrijos Eksceso
Konstruktas Statistika Vidurkis ey koeficientas | koeficientas
Darby tlkrlnlmas ar perzilra yra 351 1041 -528 -690
automatizuota
Procesy Darby paskirstymas yra 357 1.095 -.609 -335
valdymas | pastovus
Min. Gamybos procesas yra 3.44 1.077 -267 -459
reikSmé -1 | automatizuotas
Maks Darbo procesai suprojektuoti
reikSmeé -5 | taip, kad biity sumazinta 3.56 1.033 -.441 =311
darbuotojy klaidy tikimybé
. . . Standartinis | Asimetrijos Eksceso
Konstruktas Statistika Vidurkis ey koeficientas | koeficientas
Manolorgamzacqa jgyvendina 371 999 707 250
savo tikslus
Mano organizacija atnaujina 3.69 084 _619 067
pasenusius produktus
Mano organizacija geba sukurti
ir valdyti tarpusavyje susijusiy 3.57 1.019 -318 -412
technologijy portfelj
Mano organizacija geba
jsisavinti pagrindines verslo 3.61 969 -.531 .003
technologijas
Mano organizacija nuolat
stengiasi sumazinti gamybos 3.64 999 -455 -179
sanaudas
Orgal.llzacu Manoiorga.mlzacua efektyviai 3.56 1.020 -376 -.406
u veiklos organizuoja gamyba
rezultatai | Mano organizacija pasitilo
Min. aplinkai nekenksmingus 3.59 1.112 -.565 -.408
reikSmeé -1 | produktus
Maks Mano organizacija taiko
reikSmeé -5 | sukauptas Zinias ir geraja
praktika, siekdama nuolat 3.74 979 ~436 -379
tobulinti savo produkta
Mano organizacija rengia 3.58 1.107 -461 -.544
mokymus darbuotojams
Mano organizacija plecia 3.73 1.034 -.662 .008
produkty asortimenta
Mano organizacija gebéty
sutrumpinti laika, kuris buty 361 1.067 _384 -589

reikalingas naujo produkto
sukiirimui ir jo patekimui j rinka

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus
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IS devintoje lentel¢je pateikty duomeny galima daryti iSvada, kad organizacijose VKV
principai paprastai taikomi vidutini$kai arba daznai. Skirtingy konstrukty, skalés vidurkiai
svyruoja nuo 3,44 iki 3,96, o tai rodo, kad respondentai teigiamai vertina Siuos metodus. Taciau
standartiniai nuokrypiai, kurie yra apie 1,0 rodo tam tikra atsakymy kintamuma, o tai reiskia,
kad vienos organizacijos veiksmingai jgyvendina visuotinés kokybés vadybos principus, o kitos
ty principy netaiko arba susiduria su tam tikrai sunkumais. Visi duomenys yra artimi normaliam
skirstiniui, nes visur asimetrijos koeficiento ir eksceso koeficiento reikSmés yra tarp -2 ir 2 (9
lentelé) (George & Mallery, 2019).

Vidurkiy palyginimas

Atliekamas latentiniy kintamyjy vidurkiy palyginimas. Buvo sudaryta stulpeliné
diagrama, kad aiskiai matytysi kaip pasiskirsté rezultatai (zr. 7 pav.). Matoma, kad vidurkiy
reik§més yra pasiskirste tolygiai. Labai neZymiai nuo kity skiriasi orientacijos j klientg vidurkis,
kuris artéja j 3.8. Procesy valdymo vidurkis yra maziausias vos vir$ 3.5. Taip pat matoma, kad
standartinis nuokrypis yra zemiausias orientacijoje | klienta, tai rodo maziausiag duomeny
sklaida. Bendrai tariant visi duomenys néra labai iSsibarste.

7 paveikslas
Vidurkiy palyginimas

Vidurkiy palyginimas

Lyderysté kokybei  Orientacija j klientg Nuolatinis tobuléjimas Vertinimas Procesy valdymas  Organizacijy veiklos
rezultatai

Vidurkis ~——Standartinis nuokrypis

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Skaliy patikimumas

Norint jvertinti klausimyno patikimumg buvo apskaiCiuoti skirtingy konstrukty
Cronbacho alfg, kuri turi siekti bent 0,60. DaZnai norima, kad klausimyno teiginiy vidinis
suderinamumas (angl. Cronbach‘s Alpha) bty 0,70 ir daugiau, kad klausimy grupe bity
galima laikyti suderinta (PakalniSkien¢, 2012)
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10 lentelé

Skaliy patikimumas
Konstruktas Teiginiy vidinis
suderintumas

Lyderysté kokybei Konstruktas (4 teiginiai) 0,887
Orientacija i klienta Konstruktas (5 teiginiai) 0,886
Nuolatinis tobuléjimas Konstruktas (5 teiginiai) 0,885
Vertinimas Konstruktas (5 teiginiai) 0,873
Procesy valdymas Konstruktas (4 teiginiai) 0,823
Organizacijos veiklos D

rezultatai Konstruktas (11 teiginiy) 0,923

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Atliekant tyrime naudoty skaliy patikimumo analiz¢ buvo apskai¢iuotos Cronbacho alfa
reik§mes. Gauti rezultatai parode, kad visos skaliy patikimumo reikSmés yra didesnés nei 0,70
(10 lentel¢). Tai tik jrodo, kad surinkti duomenys yra patikimi ir gali biiti naudojami toliau

atliekant statisting analize.

2.2.3 Kintamyjy regresiné analizé

Atliekama regresin¢ analizé padés nustatyti rysio stiprumg tarp kintamyjy, ar kintamieji
turi statisiskai reikSmingg jtaka, modeliy tinkamuma, kas leis priimti arba atmesti iSsikeltas
hipotezes.

Pirmasis modelis: VKV principy jtaka organizacijy veiklos rezultatams be
demografiniy rodikliy moderacijos.

Antrasis modelis: Lyderystés kokybei jtaka organizacijy veiklos rezultatams
moderuojant organizacijos amziui.

Treciasis modelis: Orientacijos i klientg jtaka organizacijy veiklos rezultatams
moderuojant organizacijos amziui.

Ketvirtasis modelis: Nuolatinio tobulé¢jimo jtaka organizacijy veiklos rezultatams
moderuojant organizacijos amziui.

Penktasis modelis: Vertinimo jtaka organizacijy veiklos rezultatams moderuojant
organizacijos amZziui.

Sestasis modelis: Procesy valdymo jtaka organizacijy veiklos rezultatams moderuojant
organizacijos amziui.

Pirmasis modelis (8 pav.) yra skirtas jvertinti kiek kiekvienas VKV principas yra
reik§mingas organizacijy veiklos rezultatams (11 lentel¢). Cia nepriklausomas kintamasis yra
VKV principai (lyderysté kokybei, orientacija i klienta, nuolatinis tobulé¢jimas, vertinimas,

40



procesy valdymas) (X), o priklausomas kintamasis yra organizacijy veiklos rezultatai (7).
Atlikus tiesing regresijg, buvo gauta, kad determinacijos koeficientas R’ reik§mé yra lygi 0,845,
taigi tai tik parodo, kad regresijos modelio kaip netinkamo atmesti dar negalima, nes R’ < 0,20
(Cekanavi¢ius & Murauskas, 2014). Taip pat, buvo gauta Durbin — Watson reik§mé, kuri yra
lygi 1,808, o tai yra tarp 1,5 ir 2,5 réZio, tai galima teigti, kad autokoreliacijos néra. ANOVA p
reik§me, kuri yra lygi 0,01, kadangi p reikSmé yra mazesné uz 0,05, tai gauta, jog modelis yra
geras ir galima tirti toliau (CekanaviGius & Murauskas, 2014). ANOVA F reikimé gauta -
156,959, o tai parodo, jog regresinis modelis gerai paaiskina priklausomojo kintamojo variacija.
Toliau buvo gauta Coefficients (pagrindiné informacija apie modelio koeficientus) lentelé ( 11
lentelé).

8 paveikslas

Pirmasis modelis

VKV principai
Hla
Lyderysté kokybei [ >
H2a
Orientacija ~
klienta [ />
H3a
Nuolatinis g Organizacijy
tobuléjimas [ > veiklos rezultatai
H4a
Vertinimas | >
H5a
Procesy valdymas \>
>

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus
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11 lentelé

VKV principy jtaka organizacijy veiklos rezultatams be demografiniy rodikliy moderacijos

modelio koeficientai

Nestandartizuoti Standartizuoti Kolinearumo
koeficientai koeficientai statistika
Modelis t P
Standartiné
B Beta Tolerancija | VIF
paklaida
(Konstanta) 0,298 0,129 2,320 | 0,022
Lyderyste
-0,093 0,046 -0,114 -1,992 | 0,048 0,329 3,037
kokybei M
Orientacija M 0,351 0,047 0,365 7,539 | 0,001 0,458 2,183
Tobuléjimas M 0,124 0,059 0,153 2,089 | 0,038 0,202 4,956
Vertinimas M 0,309 0,067 0,353 4,653 | 0,001 0,187 5,336
Procesai M 0,023 0,054 0,260 4,115 | 0,001 0,269 3,715

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Pastaba: Cia VIF (ang. Variance Inflation Factor) — dispersijos didéjimo koeficientas.

Remiantis duomenimis i (11 lentele) regresiné lygtis bus:

Y = 0,298 — 0,093 - Lyderyste'kokybei_M + 0,351 - Orientacija_M + 0,124
- Tobule'jimas_M + 0,309 - Vertinimas_M + 0,023 - Procesai_M

12 lentelé

Hipoteziy tikrinimo rezultatai be moderacijos

Hipoteze

Atsakymas (p<0,05)

Rezultatas

Hia — Lyderysté kokybei
teigiamai veikia organizacijy
veiklos rezultatus

p=0,048

Atmesta

Haa - Orientacija j klientg
teigiami veikia organizacijy
veiklos rezultatus

p=0,001

Priimta

H3a — Nuolatinis tobul¢jimas
teigiami veikia organizacijy
veiklos rezultatus

p=0,038

Priimta

Haa - Vertinimas teigiami
veikia organizacijy veiklos
rezultatus

p=0,001

Priimta

Hsa - Procesy valdymas
teigiami veikia organizacijy
veiklos rezultatus

p=0,001

Priimta

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus
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Him hipotezés tikrinimas.

Him- Lyderyst¢ kokybei organizacijose teigiamai veikia rezultatus moderuojant
demografiniams rodikliams.
9 paveikslas

Patikslintas konceptualus tyrimo modelis H;n hipotezeés tikrinimui

Organizacijos
amzZius

: . Organizaciju
Lyderysté kokybei | > veiklos rezultatai

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Antrasis modelis (9 pav.) yra skirtas jvertinti kokig ijtaka lyderystés kokybei principas
daro veiklos rezultatams ir nustatyti, ar organizacijos amzius moderuoja tarp kintamyjy bei
patvirtinti arba atmesti Him hipoteze (12 lentelé). Cia nepriklausomas kintamasis yra VKV
principas — lyderyste kokybei (X), o priklausomas kintamasis yra organizacijy veiklos rezultatai
(Y), moderatorius (M) organizacijos amzius. Atlikus moderacing analiz¢, buvo gauta, kad
determinacijos koeficientas R’ reik§mé yra lygi 0,5 taigi tai tik parodo, kad modelis paaiskina
50% variacijos (Cekanavi¢ius & Murauskas, 2014).

ANOVA p reik§me, kuri yra lygi 0,01, kadangi p reik§mé yra mazesne uz 0,05, tai gauta,
jog modelis yra geras ir galima tirti toliau (Cekanavi¢ius & Murauskas, 2014). ANOVA F
reikSmeé gauta — 48,7, o tai parodo, jog regresinis modelis gerai paaiskina priklausomojo
kintamojo variacija.

Int 1 eiluteje esancios reikSmes LLCI (angl. lower level confidence interval / liet.
apatiné pasikliautinojo intervalo riba) = -0,003 ir ULCI (angl. upper level confidence interval
/ liet. virsutiné pasikliautinojo intervalo riba) = 0,021 kerta 0 ir p reikSmé yra daugiau negu
0,05, o tai reiSkia, kad moderacinio efekto néra. Lyderystés kokybei p reik§me, kuri yra 0,00

yra mazesné nei 0,05, tai parodo teigiama poveikj rezultatams. Taigi, Him hipoteze - atmesta.
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13 lentelé

Lyderysteés kokybei regresinés analizés modelis paaiskinti naudqg organizacijy veiklos

rezultatams moderuojant jmonés amziui

Regresijos Koeficientas | ¢ )4 LLCI ULCI

modelis

Konstanta 2,103 5,738 0,00 1,379 2,828
Lyderyste | 0,435 4,172 0,00 0,229 0,642

kokybei M

Organizacijos | -0,033 -1,456 0,147 -0,077 0,012

amzius

Int 1 0,009 1,481 0,141 -0,003 0,021

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Ham hipotezés tikrinimas.

H,,,- Orientacija | klienta organizacijose teigiamai veikia rezultatus moderuojant
demografiniams rodikliams.
10 paveikslas

Patikslintas konceptualus tyrimo modelis H>n hipotezeés tikrinimui
Organizacijos

amzZius

Organizaciju
veiklos rezultatai

Orientacija j
klienta I >

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Treciasis modelis (10 pav.) yra skirtas jvertinti kokig jtaka orientacijos i klientg
principas daro veiklos rezultatams ir nustatyti, ar organizacijos amZzius moderuoja tarp
kintamuyjy bei patvirtinti arba atmesti Hom hipoteze (13 lentelé). Cia nepriklausomas kintamasis
yra VKV principas — orientacija i klienta (X), o priklausomas kintamasis yra organizacijy
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veiklos rezultatai (Y), moderatorius (M) organizacijos amzius. Atlikus moderacing analize,
buvo gauta, kad determinacijos koeficientas R’ reik§mé yra lygi 0,630, taigi tai tik parodo, kad
modelis paaikina 63% variacijos (Cekanavi¢ius & Murauskas, 2014).

ANOVA p reik$me, kuri yra lygi 0,00, kadangi p reik§mé yra mazesne uz 0,05, tai gauta,
jog modelis yra geras ir galima tirti toliau (Cekanavidius & Murauskas, 2014). ANOVA F
reikSmeé gauta — 82,981, o tai parodo, jog regresinis modelis gerai paaiskina priklausomojo
kintamojo variacija.

Int 1 eilutéje esancios reikSmes LLCI = 0,000 ir ULCI = 0,022 nekerta 0 ir p reikSme,
kuri yra 0,043 t. y. maziau uz 0,05, o tai reiskia, kad moderacinis efektas yra. Orientacijos i
klientg p reikSmé, kuri yra 0,00 yra mazesné nei 0,05, tai parodo teigiama poveikj rezultatams.
Taigi, Hom hipoteze - priimta.

Kadangi hipotez¢ priimta, galima sudaryti regresijos lygtj:

Y=1,406+0,616-Orientacija_M—0,051-Organizacijos amzius+0,011-
- (Orientacija_M-Organizacijos amzius)

14 lentelé
Orientacijos j klientq regresinés analizés modelis paaiskinti naudq organizacijy veiklos

rezultatams moderuojant jmonés amziui

Regresijos Koeficientas | ¢ )4 LLCI ULCI
modelis

Konstanta 1,406 3,992 0,00 0,710 2,101
Orientacija M | 0,616 6,549 0,00 0,430 0,802
Organizacijos | -0,051 -2,30 0,023 -0,095 -0,007
amzius

Int 1 0,011 2,039 0,043 0,000 0,022

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Him hipotezés tikrinimas.
H;,,.- Nuolatinis tobul¢jimas organizacijose teigiamai veikia rezultatus moderuojant

demografiniams rodikliams.
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11 paveikslas

Patikslintas konceptualus tyrimo modelis Hsn hipotezeés tikrinimui

Organizacijos
amZius

Nuolatinis Organizaciju
tobuléjimas | > veiklos rezultatai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Ketvirtasis modelis (11 pav.) yra skirtas jvertinti kokig jtaka nuolatinio tobuléjimo
principas daro veiklos rezultatams ir nustatyti, ar organizacijos amZzius moderuoja tarp
kintamyjy bei patvirtinti arba atmesti Hsm hipoteze (14 lentel¢). Cia nepriklausomas kintamasis
yra VKV principas — nuolatinis tobul¢jimas (X), o priklausomas kintamasis yra organizacijy
veiklos rezultatai (Y), moderatorius (M) organizacijos amzius. Atlikus moderacing analizg,
buvo gauta, kad determinacijos koeficientas R? reikSmé yra lygi 0,689, taigi tai tik parodo, kad
modelis paaiskina 69% variacijos (Cekanavi¢ius & Murauskas, 2014).

ANOVA p reik$me, kuri yra lygi 0,00, kadangi p reik§Smé yra mazesne uz 0,05, tai gauta,
jog modelis yra geras ir galima tirti toliau (Cekanavidius & Murauskas, 2014). ANOVA F
reik§meé gauta — 107,911, o tai parodo, jog regresinis modelis gerai paaiskina priklausomojo
kintamojo variacija.

Int 1 eilutéje esancios reikSmeés LLCI =-0,010 ir ULCI = 0,007 kerta 0 ir p reikSme yra
daugiau uz 0,05, o tai reiskia, kad moderacinio efekto néra. Orientacijos i klientg p reikSme,
kuri yra 0,00 yra maZesné nei 0,05, tai parodo teigiamg poveikj rezultatams. Taigi, Hsm hipotezé

- atmesta.
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15 lentelé
Nuolatinio tobuléjimo regresinés analizés modelis paaiskinti naudg organizacijy veiklos

rezultatams moderuojant jmonés amziui

Regresijos Koeficientas | ¢ )4 LLCI ULCI
modelis

Konstanta 1,009 3,524 0,01 0,443 1,575
Tobul¢jimas M | 0,685 8,774 0,00 0,531 0,840
Organizacijos 0,017 1,053 0,294 -0,015 0,049
amzius

Int 1 -0,002 -0,382 0,703 -0,010 0,007

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Ham hipotezés tikrinimas.

H,m- Vertinimas organizacijose teigiamai veikia rezultatus moderuojant
demografiniams rodikliams.
12 paveikslas

Patikslintas konceptualus tyrimo modelis Hyn hipotezeés tikrinimui

Organizacijos
amZius

. Organizaciju
Vertinimas | > veiklos rezultatai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Penktasis modelis (12 pav.) yra skirtas jvertinti kokig jtaka vertinimo principas daro
veiklos rezultatams ir nustatyti, ar organizacijos amzius moderuoja tarp kintamyjy bei

patvirtinti arba atmesti Ham hipoteze (15 lentelé). Cia nepriklausomas kintamasis yra VKV
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principas — vertinimas (X), o priklausomas kintamasis yra organizacijy veiklos rezultatai (),
moderatorius (M) organizacijos amzius. Atlikus moderacing analizg, buvo gauta, kad
determinacijos koeficientas R’ reik§mé yra lygi 0,752, taigi tai tik parodo, kad modelis
paaiskina 75% variacijos (Cekanavi¢ius & Murauskas, 2014).

ANOVA p reik$me, kuri yra lygi 0,00, kadangi p reik§mé yra mazesne uz 0,05, tai gauta,
jog modelis yra geras ir galima tirti toliau (Cekanavidius & Murauskas, 2014). ANOVA F
reikSmé gauta — 147,220, o tai parodo, jog regresinis modelis gerai paaiskina priklausomojo
kintamojo variacija.

Int 1 eilutéje esancios reikSmeés LLCI =-0,007 ir ULCI = 0,010 kerta 0 ir p reikSme yra
daugiau uz 0,05, o tai reiSkia, kad moderacinio efekto néra. Vertinimo p reikSmé, kuri yra 0,00
yra mazesné nei 0,05, tai parodo teigiamg poveikj rezultatams. Taigi, Ham hipoteze - atmesta.
16 lentelé
Vertinimo regresinés analizés modelis paaiskinti naudg organizacijy veiklos rezultatams

moderuojant jmonés amzZiui

Regresijos Koeficientas | ¢ )4 LLCI ULCI
modelis

Konstanta 1,009 3,579 0,01 0,452 1,567
Vertinimas M | 0,739 9,339 0,00 0,582 0,895
Organizacijos | -0,006 -0,348 0,728 -0,038 0,027
amzius

Int 1 0,001 0,326 0,745 -0,007 0,010

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Hsm hipotezés tikrinimas.
Hs,,- Procesy valdymas organizacijose teigiamai veikia rezultatus moderuojant

demografiniams rodikliams.
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13 paveikslas

Patikslintas konceptualus tyrimo modelis Hsn hipotezeés tikrinimui
Organizacijos

amzius

Organizacijy
Procesy valdymas [ > veiklos rezultatai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Penktasis modelis (13 pav.) yra skirtas jvertinti kokig itaka procesy valdymo principas
daro veiklos rezultatams ir nustatyti, ar organizacijos amzius moderuoja tarp kintamyjy bei
patvirtinti arba atmesti Hsm hipoteze (16 lentelé). Cia nepriklausomas kintamasis yra VKV
principas — procesy valdymas (X), o priklausomas kintamasis yra organizacijy veiklos rezultatai
(Y), moderatorius (M) organizacijos amzius. Atlikus moderacing analiz¢, buvo gauta, kad
determinacijos koeficientas R’ reik§mé yra lygi 0,651, taigi tai tik parodo, kad modelis
paaiskina 65% variacijos (Cekanavi¢ius & Murauskas, 2014).

ANOVA p reik$me, kuri yra lygi 0,00, kadangi p reikSmé yra mazesne uz 0,05, tai gauta,
jog modelis yra geras ir galima tirti toliau (Cekanavi¢ius & Murauskas, 2014). ANOVA F
reik§meé gauta — 90,669, o tai parodo, jog regresinis modelis gerai paaiskina priklausomojo
kintamojo variacija.

Int 1 eilutéje esancios reikSmeés LLCI = -0,006 ir ULCI = 0,013 kerta 0 ir p reikSme yra
daugiau uz 0,05, o tai reiSkia, kad moderacinio efekto néra. Procesy valdymo p reik§mé, kuri
yra 0,00 yra mazesné nei 0,05, tai parodo teigiama poveikj rezultatams. Taigi, Hsm hipotezé —

atmesta.
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17 lentelé
Procesy valdymo regresinés analizés modelis paaiskinti naudq organizacijy veiklos

rezultatams moderuojant jmonés amziui

Regresijos Koeficientas | ¢ )4 LLCI ULCI
modelis

Konstanta 1,280 4216 0,00 0,680 1,880
Procesai M | 0,619 7,241 0,00 0,450 0,788
Organizacijos | -0,001 -0,038 0,969 -0,034 0,033
amzius

Int 1 0,003 0,735 0,463 -0,006 0,013

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

2.2.4 Empirinio tyrimo rezultanty apibendrinimas

Remiantis literatiiros analize buvo sudaryta 10 hipoteziy. Vienas pagrindinis teorinis
tyrimo modelis, kuris rodo, jog VKV pricipai veikia organizacijy rezultatus moderuojant
organizacijos amziui, taiau buvo nuspresta dar placiau atlikti analizg ir pirmiausiai i$tirti, kaip
veikia VKV principai organizacijy rezultatus veikia be moderacinio efekto. Taigi, be
moderacinio efekto buvo priimtos 4 i§ 5 hipoteziy (zr. 18 lentel¢). Pagal gautus rezultatus
matoma, jog tik lyderystés kokybei hipotez¢ buvo atmesta. ISanalizavus duomenis, galima
teigti, kad darbuotojai neigiamai vertina savo lyderius jmonés viduje.

Taigi, atlikus moderaciniy hipoteziy tikrinimo analiz¢ buvo priimta tik viena i§ penkiy
iSsikelty hipoteziy (18 lentel¢). Hom hipotezé priimta, nes kuo imoné ilgiau veikia rinkoje, tuo
ji labiau prisitaiko ir turi daugiau patirties apie klientus bei jy poreikius (Mintz et al., 2023).
Nepriimtos hipotezés rodo, jog organizacijos amzius nemoderuoja jmonés rezultatams, dél to,
kad tiek lyderysté kokybei, tieck nuolatinis tobulé¢jimas, vertinimas bei procesy tobulinimas néra
esminiai faktoriai, kurie biina geri tik tada, kai organizacija turi ilga patirtj rinkoje. Sie principai
gali biiti tobulinami ne tik ilgaamzése jmonése, o ir neseniai pradéjusiom savo veiklos pradzia.
Taip pat, veiklos rezultatai mano manymu priklauso ne nuo jos amziaus, o nuo joje esanciy
darbuotojy kompetencijy ir kiek pati jmoné pasiryzusi juos apmokyti. Todél mano manymu tik

Hom hipotezé pasitvirtino Siame tyrime.
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18 lentelé

Hipoteziy tikrinimo rezultatai moderuojant organizacijos amziui

organizacijos amziui

moderacinio efekto néra

Hipoteze Atsakymai Rezultatas
Hia — Lyderysté kokybei teigiamai
o o p=0,048 (p<0,05) Atmesta
veikia organizacijy veiklos rezultatus
Haa - Orientacija j klienta teigiami -
. o p=0,001 (p<0,05) Priimta
veikia organizacijy veiklos rezultatus
H3a — Nuolatinis tobuléjimas teigiami B
o o p=0,038 (p<0,05) Priimta
veikia organizacijy veiklos rezultatus
Hua - Vertinimas teigiami veikia B
) p=0,001 (p<0,05) Priimta
organizacijy veiklos rezultatus
Hsa - Procesy valdymas teigiami veikia .
p=0,001 (p<0,05) Priimta
organizacijy veiklos rezultatus
H;m- Lyderysté kokybei organizacijose | LLCI =-0,003 ir ULCI = 0,021 kerta O ir p reikSme,
teigiamai veikia rezultatus moderuojant kuri yra 0,141 yra daugiau negu 0,05, o tai reiskia, Atmesta
organizacijos amziui kad moderacinio efekto néra
Hypp- Orientacija I klienta ] ] ]
o ) o LLCI = 0,000 ir ULCI = 0,022 nekerta 0 ir p reikSmé,
organizacijose teigiamai veikia ) ) S B
] o kuri yra 0,043 t. y. maZziau uz 0,05, o tai reiSkia, kad Priimta
rezultatus moderuojant organizacijos .
moderacinis efektas yra
amziui
Hj,p- Nuolatinis tobuléjimas ] ) )
) o ) o LLCI=-0,010 ir ULCI = 0,007 kerta O ir p reik§mé,
organizacijose teigiamai veikia ] ) o
] o kuri yra 0,703 t. y. daugiau uz 0,05, o tai reiskia, kad Atmesta
rezultatus moderuojant organizacijos o
moderacinio efekto néra
amziui
Hym- Vertinimas organizacijose | LLCI=-0,007 ir ULCI = 0,010 kerta O ir p reik§me,
teigiamai veikia rezultatus moderuojant | kuri yra 0,703 t. y. daugiau uz 0,05, o tai reiskia, kad | Atmesta
organizacijos amziui moderacinio efekto néra
Hs,,- Procesy valdymas organizacijose | LLCI=-0,006 ir ULCI = 0,013 kerta O ir p reik§me,
teigiamai veikia rezultatus moderuojant | kuri yra 0,703 t. y. daugiau uz 0,05, o tai reiskia, kad | Atmesta

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Cia: m-hipotez¢ su moderacija; a-hipotezé be moderacijos.
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ISVADOS IR PASIULYMALI

Literattiros analizés metu nustatyta, kad VKV yra neatsiejama organizacijy dalis einant
link geresniy veiklos rezultaty. Norint j organizacijg integruoti VKV reikia strateginio
poziiirio ir iSsikelti tam tikslg, nes tai veiks visg organizacija, visuose lygiuose, kas keis
ir jos kultirg. VKV veiksmingumas yra reikSmingas ne tik organizacinés kultiiros
gerinimui, bet tai padeda ir nuolat tobulinti visus procesus, apjungiant kartu ir
darbuotojus su vadovais, ko pasékoje ir galutinis produktas tampa kokybiSkesnis, o tai
gerina klienty pasitenkinima, ir taip jmonés veiklos rezultatai tampa geresni.
ISnagrinéjus mokslingje literatiiroje apraSyta VKV samprata buvo nustatyti 5
pagrindiniai principai, kurie buvo toliau naudojami atliekant analize, tai: lyderysté
kokybei, orientacija i klienta, nuolatinis tobul¢jimas, vertinimas bei procesy valdymas.
Biitent Sie principai yra vieni pagrindiniy norint organizacijoms efektyvinti savo veikla,
gerinant rezultatus.

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ nustatyta, kad VKV principai lemia darbuotojy
isitraukimg i jmonés veikla, telkiamas iSskirtinis démesys klientui, tobulinant procesus
yra tobulinamas ir galutinis produktas, o vertinant veikla bei procesus, jmoné tobuléja
bei tampa paklausesne, bei perspektyvesné. Nustatyta, kad VKV principy diegimas
organizacijoms gerina rezultatus, nes tai padeda tobulinti bendra vidaus produkta,
vengiant Svaistymo ar pertekliniy veikly, ko pasékoje jauciamas pelno didéjimas,
darbuotojy pasitenkinimas, nasumo didinimas. Butent VKV skatina organizacijas
nuolat tobuléti, kartu gerinant ir organizacing kultiira.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, jog keturi (orientacija i klienta, nuolatinis
tobul¢jimas, vertinimas, procesy valdymas) i$ penkiy (lyderysté kokybei, orientacija i
klienta, nuolatinis tobulé¢jimas, vertinimas, procesy valdymas) VKV principy gerina
organizacijy rezultatus. Remiantis IBM SPSS STATISTICS programos gautais
duomenimis buvo atliktas hipoteziy tikrinimas. Buvo nustatyta, jog lyderysté kokybei
néra esminis principas organizacijy rezultaty gerinimui, vadinasi, darbuotojai lyderiy
nevertina kaip esminés grandies efektyvumo didinimui. Sprendziant pagal gautus
rezultatus, matoma, kad darbuotojai néra linke savo vadovy matyti kaip lyderiy, kurie
tiek juos, tiek visg organizacija vesty geresniy rezultaty link.

Atlikus rezultaty analiz¢ moderuojant organizacijos amziui, buvo priimta, kad tai i§
dalies moderuoja organizacijos rezultatus. Nustatyta, kad vienas i§ analizuojamy penkiy
VKV principy (lyderyst¢ kokybei, orientacija j klienta, nuolatinis tobuléjimas,

vertinimas, procesy valdymas), orientacija i klienta, teigiamai veikia organizacijy
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veiklos rezultatus. Gauti duomenys, atmété keturias hipotezes ir tai patvirtino, kad

organizacijos amzius nemoderuoja organizacijos veiklos rezultaty.

Pasialymai

Organizacijoms reikéty sistemingai taikyti visuotinés kokybés vadybos principus,
norint palaipsniui gerinti rezultatus. [sivertinti, kokiy principy taikymas yra biitinas ir
tik tada pereiti prie jy diegimo. Isivertinimas svarbus, nes tai lems jy organizacijy
veiklos rezultatus ateityje, o tinkamai apsvarstytas VKV principy diegimas leis grei¢iau
surasti problemines vietas, tokiu budu greiciau efektyvinant veikla. Taigi, matoma, kad
VKYV principai nesa organizacijoms nauda, todé¢l labai svarbu j tai atkreipti démes;j ir
pradeéti kryptinga diegima.

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, kas parod¢, jog organizacijos amZzius néra
esminis faktorius, kuris gali veikti VKV principy nauda organizacijy rezultatams.
Rekomenduojama toliau tirti su kitais galimais moderiatoriais: organizaciné kultura,
organizacijos dydis ar veiklos sritis. Tinkamai atrastas moderatorius, leis nustatyti, kas
dar veikia organizacijos veiklos rezultatus. Galbiit padés organizacijoms atrasti ne tik
VKYV principy diegima, ar tobulinima, bet ir kitas tobulintinas vietas.

Tyrimo apribojimas

Tyrimui atlikti buvo pasirinkta kiekybiné analize, kas leido apklausti didelj spektra
respondenty, taciau tai neleido jvertinti apklaustyjy uzimamy pareigy, turimos patirties
bei nuomonés. Taigi, verta plésti analize¢ atlieckant kokybinius tyrimus, siekiant jvertinti

kiekvieng respondenta, kaip vadovai ir darbuotojai vertina VKV principus praktikoje.
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SANTRAUKA

Darbg sudaro 61 puslapiai, 18 lenteliy, 14 paveiksly, 62 literatiiros Saltiniai.

Pagrindinis §io magistro darbo tikslas - iSanalizuoti, kokie visuotines kokybés vadybos (VKV)
principai labiausiai veikia organizacijy veiklos rezultatus.

Darbg sudaro trys pagrindinés dalys: literatiiros analizé, tyrimas ir jo rezultatai, iSvados ir
rekomendacijos.

Literatiros analizéje apzvelgiama visuotinés kokybés vadybos samprata, jgyvendinimas
organizacijose, kokius rezultatus jimonés gerina jsidiegusios VKV bei taikancios jos principus.
Atlikes litaratiiros analize, buvo iSanalizuota, jog VKV yra neatsiejama organizacijy dalis norint
gerinti savo veiklos rezultatus. Analizés metu buvo rasti penki svarbiausieji VKV principai:
lyderysté kokybei, orientacija j klienta, nuolatinis tobuléjimas, vertinimas ir procesy valdymas.
Taip pat, jog daznai Siems principams veikti turi jtakos organizacijos amzius.

Atsakymus 1 tyrimo klausimus pateiké 150 respondenty i§ jvairiy organizacijy. Pagrindinis
anketos tikslas buvo iSsiaiskinti, kokie biitent VKV principai gerina organizacijy rezultatus.
Tyrimo rezultatai statistiSkai apdoroti SPSS programa. Likerto skaliy suderinamumui nustatyti
naudotas Kronbocho alfa koeficientas; visai atvejais jis buvo didesnis nei 0,7 ir tai parode, jog
surinkti duomenys yra patikimi.

Atliktas tyrimas atskleide, jog jmonés, jog 4/5 VKV principy turi tiesioging jtaka organizacijy
rezultatams, o moderuojant organizacijos amzium jtaka rezultatams turi tik 1/5.

ISvadose ir rekomendacijose, apibendrinus literattiros analizés pagrindinius aspektus ir atlikto
tyrimo rezultatus, pateikiamos jZvalgos apie visuotinés kokybés vadybos principus. Autorius

mano, jog VKV taikymas organizacijoms gali suteikti geresnius rezultatus.
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SUMMARY

The thesis consists of 61 pages, 18 tables, 14 figures and 62 references.

The main objective of this Master's thesis is to analyse which principles of Total Quality
Management (TQM) have the greatest impact on the performance of organisations.

The thesis consists of three main parts: the literature review, the study and its results,
conclusions and recommendations.

The literature review provides an overview of the concept of Total Quality Management, its
implementation in organisations, and the performance improvement of companies that have
adopted Total Quality Management and applied its principles.

The literature analysis has shown that TQM is an integral part of organisations' efforts to
improve their performance. The analysis found five key principles of TQM: quality leadership,
customer orientation, continuous improvement, evaluation and process management. It also
found that the age of the organisation often has an impact on how these principles work.

150 respondents from a wide range of organisations answered the survey questions. The main
objective of the questionnaire was to find out which principles of TQM improve the
performance of organisations. The results of the survey were statistically processed using SPSS.
Cronbach's alpha was used to determine the consistency of the Likert scales; in all cases it was
greater than 0.7, indicating the reliability of the data collected.

The study revealed that 4/5 of the principles of TQM have a direct impact on the performance
of organisations, while only 1/5 are influenced by the moderating effect of age of the
organisation.

The conclusions and recommendations provide insights into the principles of total quality
management after summarising the main aspects of the literature review and the results of the
study. The author believes that the application of TQM can lead to better results for

organisations.
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PRIEDAI

1 priedas. Lyderystes kokybei klausimynas

Leadership for quality
1. Managers promote the importance of quality in the company
2. Management is interested in the development of strategies and plans relating to
quality
3. Improvement plans developed by senior managers are based on the management of
feedback
4. Values which are based on the quality in our company are clearly expressed in form

of objectives, principles and actions and represent the foundation of strategic planning

2 priedas. Orientacijos i klientg klausimynas

Customer orientation

1. The organisation is responsive to customer needs.

2. The organisation takes into account customer service times.

3. The organisation builds a relationship with its customers.

4. The organisation ensures that products are easily accessible to customers.

5. The organisation provides customers with information on products and services.

3 priedas. Nuolatinio tobul¢jimo klausimynas

Continuous improvement

1. Continuous improvement methods are reviewed.

2. Tasks are designed for continuous improvement.

3. Continuous improvement objectives are linked to the organisation's strategic
objectives.

4. The organisation continuously invests in innovation.

5. Continuous improvement is focused on getting better results.
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4 priedas. Vertinimo klausimynas

Evaluation

1. The organisation has clearly defined evaluation criteria and methods to objectively
assess performance.

2. The organisation conducts the assessment in a consistent and transparent manner in
accordance with the established procedures.

3. The organisation assesses employee job satisfaction and uses a number of
performance improvement programmes.

4. The organisation analyses its costs in order to improve operational efficiency.

5. The organisation allocates resources according to the most important sources of

inputs.

5 priedas. Procesy valdymo klausimynas

Process management

1. Checking or reviewing entries is automated.

2. The distribution of work is fixed.

3. The production process is automated.

4. Production processes are designed to minimise the chances of employee errors.

6 priedas. Organizacijy veiklos rezultaty klausimynas

Organisation performance

1. My organisation achieves its objectives.

2. My organisation renews obsolete products.

3. My organisation is able to develop and manage a portfolio of interrelated
technologies.

4. My organisation is able to adopt key business technologies.

5. My organisation is continuously striving to reduce production costs.

6. My organisation organises production efficiently.

7. My organisation offers environmentally friendly products.

8. My organisation applies knowledge and best practices to continuously improve its
product.

9. My organisation provides training for employees.

10. My organisation is expanding its product range.
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11. My organisation would be able to reduce the time it would take to develop a new

product and bring it to market.
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