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IVADAS

Temos aktualumas: Siuolaikinéje besikei¢iandioje ekonominéje erdvéje viskas
keiciasi labai sparciai, todél organizacijoms sunku iSlaikyti konkurencinj pranaSumga ir sukurti
kuo didesn¢ pridéting verte. Lean vadybos metody taikymas organizacijy veikloje vis labiau
populiaréja. Organizacijos taikydamos Lean vadybos metodus jgyja didesnj konkurencinj
pranasumag rinkoje, gerina savo veiklos procesus ir skatina nuolatinj organizacijos augimag bei
tobuléjima. Pagal M. Alagaraja (2014), tik maza dalis Lean tyrimy orientuoti j su Zzmogiskyjy
istekliy plétra susijusius klausimus, kurie susieja Lean prielaidas, sprendimus ir rezultatus, net
kai svarbiausias démesys skiriamas procesy, paslaugy ir produkty tobulinimui. Lean
vykdymas yra visis$kai jgyvendintas, kai sékmingai iSlaikomas sisteminis démesys suprasti,
interpretuoti ir organizuoti saveikg tarp Zmoniy ir gamybos sistemy.

Taciau vis labiau pastebima, kad norint pasiekti geresnius rezultatus labai svarbus
aspektas yra ne tik tinkamy vadybos priemoniy parinkimas ir taikymas, bet ir organizacijos
kultiros kiirimas, stiprinimas, palaikymas. Anot H. Mohelska ir M. Sokolovab (2015),
organizacijos kultiira yra nemateriali sgvoka, ji jmon¢je vaidina svarby vaidmenj, nes turi
jitakos darbuotojams ir organizacijos procesams visoje jmon¢je. Organizacijos kultiira lemia
organizacijos unikalumg, didina darbuotojy prisiriS§img prie organizacijos, brandina jy
tapatumo jausma, kas leidzia pasiekti dar geresnius rezultatus.

Dazna pelno siekianti organizacija nepakankamai iSnaudoja savo veiklos tobulinimo
galimybes, nors pripaZjsta jy svarba organizacijos veiklos efektyvumui. Lean metody
pritaikymas daro jtakg organizacijy pridétinés vertés didinimo procesams, veiklos rezultatams,
efektyvumui bei perspektyvoms, tai yra svarbu tiek vidiniams, tiek iSoriniams organizacijos
poreikiams. Stipri organizacijos kultira pagerina naSuma per darbuotojy energija — sukuria
patrauklumg jy aukstiesiems idealams ir vertybéms bei suburia juos vieningo tikslo siekimui
(Chatman el.al., 2003).

Moksliné problema: Organizacijos taiko Lean vadybos metodus, taciau pasiekiamas
nevienodas rezultatas - viena i$ priezas¢iy gali buiti vidiniai ir iSoriniai organizacijos kultiros
elementai, kurie daZniausiai néra tinkamai jvertinami prie§ pasirenkant taikyti organizacijai
aktualius Lean vadybos metodus. Moksliniu pozidiriu néra atlikta pakankamai tyrimuy,
kuriuose biity tiriama organizacijos kultiiros elementy jtaka Lean vadybos metody taikymui.

Darbo tikslas: Sukurti, organizacijos kulttros elementy jtakos Lean vadybos metody

taikymui, model;.



Darbo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti moksling lietuviy ir uzsienio autoriy literatiirg apie organizacijos kultiirg ir
Lean vadybos metodus.

2. Atlikti autorinj tyrima, siekiant iStirti organizacijos kultiiros elementy jtakg Lean
vadybos metody taikymui.

3. Sudaryti modelj, kuris atskleisty organizacijos kultiiros elementy daromg jtaka Lean
vadybos metody taikymui.

Darbe naudojami metodai:

1. Mokslinés literatiiros analizé. Siekiant iSsiaiskinti organizacijos kultiiros ir Lean
vadybos sampratas, apibrézti organizacijos kultiros elementus ir jy raiska bei Lean
vadybos metodus buvo naudojama sisteminé literatiiros analizé. Siekiant nustatyti
organizacijos kultiiros elementy veiksnius galincius daryti jtakg Lean vadybos metody
taikymui buvo naudojama login¢ analiz¢ ir sinteze.

2. Anketinis metodas. Siekiant iSsiaiskinti organizacijos kulttiros elementy daromg jtaka
Lean vadybos metody taikymui buvo sudaryta anketiné apklausa. Anketiné apklausa
buvo platinama internetiniu biidu tiriamos, finansines paslaugas teikiancios,
organizacijos nariams. Atsakymams j uzdaro tipo klausimus buvo naudojama Likert‘o
skalé.

3. Statistiniai  kiekybiniy duomeny apdorojimo metodai: Duomeny grafiniam
vaizdavimui, diagramy sudarymui, buvo naudota Microsoft Office Excel (2010)
programa. Tyrimo metu surinkty duomeny analizei buvo naudojamas SPSS (Statistical
Package For Social Sciences) programinis paketas.

Darbo struktira: Magistro darbg sudaro jvadas, trys skyriai, i§vados ir pasitilymai,
literatliros saraSas, santrauka angly kalba, 2 priedai. Pirmas ir antras darbo skyriai apima
literatliros sisteming analiz¢. Pirmajame skyriuje pateikiamos organizacijos kultliros
sampratos, organizacijos kultiiros elementai ir jy raiSka. Antrajame skyriuje pateikiami Lean
vadybos metodai ir jy taitkymo galimybés organizacijos kultturos aspektu. Treciajame skyriuje
pateikiama autorinio tyrimo metodologija, apibendrinami ir interpretuojami atlikto autorinio
tyrimo metu gauti rezultatai bei pateikiamas, organizacijos kultiiros elementy daromos jtakos

Lean vadybos metody taikymui, modelis.



1. ORGANIZACIJOS KULTURA

1.1 Organizacijos kultiiros samprata

Kulttra kaip koncepcija turi ilgg ir jvairig istorija. Pasaulieiai vartojo tai kaip Zodj,
reiSkiant] iSmanyma, kaip kad sakydami, jog kazkas yra labai “’kultiringas” (Schein, 2010).
Kultiiros savoka gali biiti vartojama jvairiuose kontekstuose, kadangi turi daugybe prasminiy
niuansy (Prunskus, 2013). Organizacijos kultiira jau seniai domisi jvairlis mokslininkai,
kadangi ji ne tik iSskiria organizacijas vienas iS kity, bet ir lemia organizacijos sékme
(Svagzdiené ir kt., 2011).

Organizacijos kultliros samprata nagrinéjo jvairiy mokslo sri¢iy tyrinétojai — ne tik
vadybininkai, bet ir sociologai, psichologai ir antropologai. Kiekvienas i§ jy organizacijos
kultiirg supranta gana jvairiai. Tai salygoja skirtingos mokslo sritys ir skirtingi tyrinétojy
tikslai analizuojant organizacijos kultiirg (Svagzdiené ir kt., 2011). Organizacijos kultiirai
apibudinti labiausiai tinkantis yra antropologinis pozitris. Antropologai kultiiros sgvoka
vartojo kreipdami démesj j paprocius ir ritualus, kuriuos visuomené sukiiré per savo istorija.
Per pastaruosius kelis deSimtmecius kai kurie organizacijy tyréjai kultiros sgvoka vartojo
kreipdami démesj ] normas ir praktikas, norint, kad organizacijos plétoty savo darbuotojy
vertybes ir organizacijos “credo” palaikyma (Schein, 2010).

Organizacijos kultlira orientuota j visy rasiy organizacijas: privacias, vie$gsias,
vyriausybines ir nekomercines (Schein, 2010). Organizacijos viduje, subvienetai tokie kaip
funkciniai departamentai, produkty grupés, hierarchiniai lygiai, ar tiesiog komandos taip pat
gali atspindéti jy unikalig kultiirg (Cameron et al., 2005). Veiksminga kultiira yra glaudziai
susijusi su verslo strategija. Kultiira negali biiti formuojama kol organizacija pirma nesukiiré
verslo strategijos. Pirmasis kriterijus formuojant kultiira, kaip vadovavimo jrankj, yra tai, kad
ji turi buti strategiSkai svarbi (Chatman el al., 2003).

Kultiira néra tik organizacijos sékmés ar nesekmes veiksnys, kultiira gali sudaryti
reik§mingg konkurencinj pranasuma (Mohelska, Sokolovab, 2015). Jei bandoma kiekvieng
organizacijos nar] iSmokyti elgtis ir mastyti tam tikru bidu, vadinasi, formuojama
organizacijos kultira (Rother, 2013). Organizacijos kultiiros formavimosi procesas

pavaizduotas 1 paveiksle.



karéjo flosofija

Vadovavimas
Organizacijos o / \ P
————= Atrankos kriterijai \ / Organizacijos kultira

e

1 pav. Organizacijos Kultiiros formavimasis

(sudaryta autorés, remiantis Robbins, 2003)

Pirmiausia kultira kyla i§ organizacijos jkiréjo filosofijos, tai turi didele jtaka
atrankos kriterijams, pagal kuriuos yra atrenkami darbuotojai dirbti organizacijoje. Aplinka,
kurioje yra priimtinas vienoks elgesys sukuria dabartinés auksc¢iausiosios vadovybes
veiksmai, o darbuotojai yra socializuojami priklausomai nuo to, kaip atrankos procese pavyko
priderinti jy vertybes prie organizacijos vertybiy, ir nuo socializavimo metody, kurie yra
priimtini auks$¢iausiajai vadovybei.

Tyrimai apie organizacijos kultiirg pradéti atlikti nuo 1940 mety, taciau jie buvo reti ir
i$sibarste iki ,,organizacijos kultiiros bumo® 1980 metais. Per pastargji deSimtmetj specialisty
susidom¢jimas organizacijos kultira, o ypatingai jos plétojimas yra ganétinai aukStas
(Alvesson, 2013). Organizacijos kultlira gali pakeisti organizacijos veikla, nes ji tampa pajégi
i§spresti pagrindines problemas (Rad, 2006):

e Organizacijos iSgyvenima ir prisitaikyma prie iSorinés aplinkos.
e Vidiniy procesy integracija, uZtikrinant gebéjima prisitaikyti ir toliau i§gyventi.

Siems A.M.M. Rad (2006) teiginiams pritaria ir E. Schein (2010), teigdamas jog
grupés kultiira gali biiti apibrézta, kaip bendry pagrindiniy prielaidy modelis, padedantis
grupei iSmokti spresti savo iSorinio prisitaikymo ir vidaus integracijos problemas. Nauji
grupés nariai apmokomi, kaip teisingai suprasti, galvoti ir jausti atsizvelgiant j Sias problemas,
tai paskatina organizacijos narius geriau dirbti ir jaustis organizacijos dalimi.

M. Alvesson (2013) terming ,,organizacijos kultiira® naudoja kaip mastymo bida,
kuris apima susidoméjima kultiira ir simboliniais reiSkiniais. Taip pat M. Alvesson (2013)
sutinka su Forst et al. (1985) issakytu apibrézimu apie organizacijos kultiira, kuris teigia, kad
organizacijos kultlira reiSkia mastyma apie simbolikos svarbg zmonéms — ritualus, mitus,
istorijas ir legendas — ir apie jvykiy, idéjy ir patirCiy interpretacijas, kuriems daro jtaka
grupés, kuriuose jie gyvuoja.

J. Detert et al., (2000) organizacijos kultlirg apibrézia kaip “artefakty derinys (taip pat
vadinama praktika, iSraiSkingi simboliai arba formos), vertybés ir jsitikinimai, ir pagrindinés
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prielaidos, kad organizacijos nariai elgiasi tinkamai” (cituojama i§ Bortolotti et al., 2014, p.
183). Pagal J. Chatman et al., (2003), organizacijos kultira yra sistema su bendromis
vertybémis (apibréziant kas yra svarbu) ir normomis (apibréziant atitinkama pozidir] ir
elgseng).

Anot H. Mohelska ir M. Sokolovab (2015), organizacijos kultira yra reiSkinys
apibudinantis socialinio klimato kokybe organizacijos viduje ir nustatantis visy darbuotojy
dominuojancias darbo pozicijas. Organizacijos kultiira yra lengvai pazeidziama, todél jos
termino apibrézimas yra sudétingas. Tai yra reiskinys, kuris remiasi labiau emociniais nei
racionaliais stebétojo svarstymais.

Organizacijos kulttros sagvoka placiai apibréziama tiek uzsienio tiek ir lietuviy autoriy
literatiroje. Remiantis J. Vveinhard (2011), 1 lentel¢je pateikiami lietuviy autoriy

organizacijos kultiiros apibréZzimai.

1 lentelé. Organizacijos kultiiros sampratos

(parengta autorés, remiantis Vveinhardt, 2011)

Autorius, metai Organizacijos kultira
A. I. Mockaitis Organizacijos kultura, tai jgyty vertybiy visuma, kuri yra bendra Zmoniy
(2002). grupei ir daranti jtaka grupés gyvenimo budui, jos suvokimams

(jsitikinimams ir poZzitriams) bei elgsenai ir iSskirianti vieng Zmoniy

grupe nuo kitos.

P. Vanagas Organizacijos kultira lemia svarbiausius organizacijos siekius ir
(2004). kriterijus, pataria, kaip organizacija turéty naudoti savo iSteklius, lemia,
ko organizacija ir jos nariai gali vieni i§ kity tikétis, taip pat lemia
priimtinus organizacijos nario elgesio kontrolés btidus, nustato nariy
elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo biidus, apibréZia organizacijos
nariy tarpusavio elgseng ir santykius su organizacijos iSore, informuoja

organizacijos narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka.

J. Kasiulis Organizacijos kulttira — tai vadybos strategija, kurios tikslas jdiegti
V. Barvydiené palanky vadybai socialinés realybés suvokimg ir apibidinimg |
(2004). darbuotojy interpretuojamas schemas.

P. Zakarevicius, Organizacijos kulttira — tai tik jos nariams budingy nuostaty, jsitikinimy,
(2004). lukes¢iy, normy, pozilriy, jpro€iy visuma, traktuotina kaip Zmoniy

grupés samone, salygojanti jy elgseng ir lemianti jy reakcija 1
organizacijos viduje bei iSorinéje vykstancius procesus. Kultura gali biiti

iSreiSkiama per filosofija, mitus, simbolius, mikroklimata, istorijas,
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herojus, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir kt.

V. Vaitkunaité
(2006).

Organizacijos kultiira — tai organizacijai ir jos darbuotojams biidinga
elgsena, mastysena ir iSorinis pavidalas, susiformaves darbuotojams
bendraujant organizacijos viduje ir su iSorine aplinka bei pasireiskiantis
tik tos organizacijos darbuotojams biidingomis nuostatomis, jsitikinimais

ir vertybémis.

J. Lakis
(2008).

Organizacijos kultiira, tai nusistovéjusios vertybés ir normos, kurios
Jpareigoja dirbant] joje personalg elgtis ir veikti pagal tam tikras
taisykles. Kiekvienoje organizacijoje susiformuoja ypatinga santykiy
atmosfera. Elgesj organizacijos viduje ir su iSorés aplinka sglygoja
paprociai, ritualai, procediiros, ceremonijos, bendra istorija ir daugelis
kity dalyky, kurie vienija visy lygiy organizacijos narius. Vykdydami
uzduotis, sgveikaudami tarpusavyje ir su iSorés aplinka, organizacijos
nariai ir struktiiriniai vienetai kuria wunikalia bendravimo ir

bendradarbiavimo aplinka.

L. Simanskiené

(2008).

Organizacijos kultiira, tai savaime susiklosCiusi zmoniy bendravimo
forma, vertybés, pozitriai. Tai nespecialiai suformuota kultiira, kuri
apima visg organizacija, nors darbuotojai ir vadovai apie tokig

vyraujancig kultiira net nenutuokia.

J. Guséinskiené
(2008).

Organizacijos kultiira, tai vertybiy sistema, kuri yra suprantama ir
priimtina visiems organizacijos nariams. Ji leidzia organizacijai
kryptingai veikti bei yra palaikoma organizacijos istorijos, tradicijy,

ceremonijy ir kt., taip pat padedancia iSskirti 1§ kity organizacijy.

Apibendrinant 1 lenteléje pateiktas autoriy nuomones, galima teigti, jog organizacijos

kultiira susideda i§ vertybiy (Mockaitis, 2002; Vaitkinaité, 2006; Lakis, 2008; Simanskiené,

2008; Guscinskiené, 2008), nuostaty ir jsitikinimy (Vaitktnaité, 2006; Zakarevic¢ius, 2004),

normy (Zakarevicius, 2004; Lakis, 2008), zmoniy grupés elgsenos (Vaitkiinaité, 2006;

Vanagas, 2004; Mockaitis, 2002), ir organizacijoje palaikomy tradicijy, (Guséinskieng, 2008;

Zakarevicius, 2004), ritualy (Lakis, 2008; Zakarevicius, 2004), ceremonijy, istorijos (Lakis,
2008; Guscinskiene, 2008; Zakarevicius, 2004).




Kiekvienos organizacijos kultiira atlieka nemazai funkcijy, kurios dauguma naudingos
ir organizacijai, ir kiekvienam darbuotojui atskirai (Svagzdien¢ ir kt., 2011). Kultiros
atliekamos funkcijos (Robbins, 2003):

e Apibrézia ribas, tai yra i$skiria vieng organizacijg is kity;

¢ Organizacijos nariams suteikia tapatumo jausma;

e Padeda ugdyti atsidavimg kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas;

e Sustiprina socialinés sistemos stabilumg. Kultira padeda islaikyti organizacija
nesuskilusig, nes pateikia standartus to, kg darbuotojai turéty sakyti ir veikti;

e Kultira yra logikos ir kontrolés mechanizmas, kuris nukreipia bei formuoja
darbuotojy nuostatas ir elgsena.

Organizacijos kultira gali baiti stipri ir silpna. Stipri organizacijos kultiira — tai tokia
kultiira, kai organizacijos esminés vertybés yra stipriai palaikomos ir placiai paplitusios. Kuo
daugiau tokiy organizacijos nariy, kurie pripazjsta vertybes ir isipareigoja joms, tuo stipresné
organizacijos kultira ir tuo didesnj poveikj ji turi darbuotojams, nes sukuria tokj vidaus
klimatg organizacijoje, kuris skatina darbuotojy elgesio savikontrole ir pastovuma
(Dubauskas, 2006). Stiprios kultiiros sustiprina organizacijos veiklg dviem budais (Chatman
et al., 2003):

e Pagerina naSumg per darbuotojy energija — Sukuria patraukluma jy aukstiesiems
idealams ir vertybéms bei suburia juos vieningo tikslo siekimui. Tokie idealai
suzadina darbuotojy jsipareigojimg ir pastangas, nes jiems 1§ prigimties tai
patrauklu, uzpildant tapatybés tustumas ir prasme.

e Padidina efektyvuma formuojant ir koordinuojant darbuotojy elgesj. Nurodytos
vertybés ir normos orientuoja darbuotojy démesj | organizacijos prioritetus, kaip
kad vadova jy elgesiui ir sprendimy priémimui. Jie tai daro neveikiami oficialios
kontrolés sistemos, biitinos puikiems rezultatams pasiekti, atsiZvelgiant j kintamas
salygas.

Apibendrinant, organizacijos kultlirg galima apibrézti kaip elementy visumg
vyraujan¢ig zmoniy grup¢je. Organizacijos kultiira atliecka svarby vaidmenj, iSskiria
organizacija i§ kity, skatina darbuotojy lojalumg organizacijai, formuoja organizacijos nariy
elgsena, sukuria organizacijoje klimatg ir skatina darbuotojy pastovumag. Stipri organizacijos

kulttra suvienija darbuotojus, jie tampa labiau orientuoti j organizacijos prioritetus.



1.2 Organizacijos kultiiros elementai ir juy raiSka

Organizacijos kultira yra viena i§ svarbiausiy personalo charakteristiky. Nuo
organizacijos personalo kokybinés sudéties, nuostaty, aktyvumo ir panasiy charakteristiky
priklauso organizacijos vystymosi galimybés, pokyciy klit¢iy priezastys ir jy pasalinimo
priemonés. Daugelis Siy charakteristiky yra organizacijos kultiiros elementai. Todél
organizacijos kultiros svarba pokyCiy valdymui nekelia abejoniy ir jos modernizavimui,
formavimui ir tobulinimui, todél kiekvienoje organizacijoje reikia skirti ypatinga démesi
(Zakarevicius, 2004).

Paslaugy sektoriuje svarbiausia yra zmogiskyjy istekliy vadyba, kuri sudaro 75 proc.
organizacijy potencialo (Dubinas, Smilga, 2010). Pirmiausia, organizacijos kultiira atspindi
vidine organizacijos aplinka, ta¢iau jai jtaka daro ir veiksniai, esantys iSoréje (Svagzdiené ir
kt., 2011). 2 lenteléje pateikiami organizacijos kultliros iSoriniai ir vidiniai elementai.

2 lentelé. Organizacijos kultiiros elementai

(sudaryta autorés, remiantis Zakarevicius, 2004)

Vidiniai organizacijos kulturos elementai

Isitikinimai Pozitiriai Normos
Nuostatos Iprociai Lukesciai
Vertybés Idealai Principali

ISoriniai organizacijos kultiiros elementai

Filosofija Istorija Herojai
Tradicijos Ceremonijos Simboliai
Ritualai Klimatas Mitai

Tiek vidiniy, tiek iSoriniy organizacijos kultiros elementy yra jvairiy. Kai kurie
autoriai juos dar papildo pasakojimais, zmoniy grupei biidinga kalba ir kt. Anot 1. Pikturnaités
ir J. Pauzolienés (2013) svarbiausi organizacijos kultliros elementai yra vertybés, simboliai,
ritualai (tradicijos, ceremonijos), istorijos, herojai ir kulttiriniy rySiy tinklas. Visi Sie elementai
kuria mastymo ir elgesio standartus, kurie yra biitini organizacijai, taip pat skatina darbuotojy

lojalumg organizacijai ir bendrumo pojiitj, lemia geresn¢ ir greitesne naujy darbuotojy
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adaptacija. PaZymeétina, kad Sie organizacijos kultiiros elementai kuria ir stiprina organizacijos
jvaizdj bei teikia daug informacijos vartotojams ir visuomenei.

Atsizvelgiant | daugelio autoriy iSsakytus teiginius apie organizacijos kultiirg ir jos
elementus, tyrimui atlikti buvo pasirinkti nagrinéti tie organizacijos kultiros elementai,
kuriuos jvardija daugiausiai autoriy. Tiriamy vidiniy ir iSoriniy organizacijos kultiiros

elementy apibrézimai, pateikiami 3 lenteléje.

3 lentelé. Organizacijos kultiiros vidiniy ir iSoriniy elementy apibrézimai

(sudaryta autorés, remiantis lentel¢je nurodytais Saltiniais)

Vidiniai organizacijos kulturos elementai

Elementas ApibréZimas Autorius, $altinis

Isitikinimai Samonés bisena, apibdinanti kokios nors zmogaus | VLKK'
paziiiros emocinj gilumg bei tvirtumg. Skirtingos
pazitiros susiduria su tvirtus jsitikinimus turincio
Zmogaus emocinémis reakcijomis, kurios skatina ginti
savas pazilras ir atmesti joms priestaraujancias, nors

pirmosios gali ir neturéti realaus pagrindo.

Nuostatos Tvirtas, valingas laikymasis savo pazitry, jsitikinimy, VLKK!
nuomoniy. Nusistatymas dar kartais suvokiamas ir

kaip nuostata.

Vertybés Zmogaus ar socialinés grupés moraliniai principai, | Collins®

jsitikinimai, ar pripaZinti standartai.

Pozitriai Pazintinis-emocinis asmenybés santykis su tikrovés | VLKK"
objektais. Skiriamas teigiamas poziuris ] darba,
mokymasi, bendraklasius, kritiSkas poZiiiris | save ir
pan. Sj poziirj lemia individuali paZintiné-emociné

patirtis, jvairios dispozicijos.

Iprociai Tai nuorodos, siekiant geresnio suvokimo, Kkurie | Schein (2010).

naudojami ankstyvajame socializacijos etape.

Normos Normos, tai standartai, kaip reikia elgtis. Schein (2010).

Lukesc¢iai Veiksmas ar busena, kurios laukiama ar tikimasi. Collins®

! Internetinis 3altinis. Valstybiné lietuviy kalbos komisija: http://www.vIkk.It/ (Zitiréta 2015 m. spalio 19 d.).
? Internetinis 3altinis. Collins: http://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/ (Zitiréta 2015 m. lapkri&io 3
d.).
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ISoriniai organizacijos kultiiros elementai

Elementas ApibréZzimas Autorius, Saltinis

Tradicijos IstoriSkai susidaranéiy ir jsitvirtinan¢iy  kultiros | Pikturnaité ir
formy - paproCiy, vaizdiniy, simboliy, idé¢jy - | Pauzliené (2013).

perdavimas i$ kartos j kartg.

Ritualai Veiksniai, teikiantys ypatingg id¢ja. V .Kucinskas,
A Paulauskaite
(2005).

Istorija Pragjusiy jvykiy atpasakojimai, perteikiantys ir | V.Kucinskas,

atskleidziantys iSsamesnes kultirines normas ir | A.Paulauskaite,

vertybes. (2005).
Ceremonijos | Pagarbumas, §ventos apeigos. VLKK?®
Herojali Zmonés, kurie suformavo organizacijos vertybes ir | V.Kudinskas,
veiklos biida. A.Paulauskaité
(2005).
Simboliai Tai idéjos, jausmai, jvaizdis, kaip patys grupés nariai | Schein (2010).

save apibiidina.

Organizacija — tai Zmoniy grupé, siekianti bendry tiksly. Organizacijos efektyvumas,
gebéjimas s¢kmingi dirbti ir vystytis tiesiogiai priklauso nuo joje dirbanciy Zmoniy.
Klestin€ios organizacijos remiasi galinga jéga — savo vertybiy ir jsitikinimy sistema
(Vveinhardt, Nikaite, 2008).

M. Alvesson (2013) i organizacijos kultlira jtraukia vertybes ir prielaidas apie
socialing tikrove, bet teigia jog vertybés yra maziau svarbu ir maZiau naudinga kultiiros
analizé¢je negu reikSmés ir simbolikos. Taciau reikéty pabrézti, kad daugelis kity autoriy
vertybes laiko vieng i§ pagrindiniy organizacijos kultiiros elementy. A. Giedraitis (2011)
teigia, kad vertybés nusako vidiniu poZitiriu svarbiausius dalykus, jomis galima isreiksti savo
santykj su kitais organizacijos nariais, taip pat vertybés gali biiti kriterijus ir priemongs tikslui
pasiekti. Anot J. Vveinhard ir I. Nikaités (2008), vertybés yra toji jéga, kuri suvienija
organizacijos narius bei suderina ir viena kryptimi nukreipia jy pastangas. Taip pat vertybé
yra stiprus veiksmy stimulas, nes skatina asmenj veikti. Verta pasistengti, kad vertybes zinoty
ne tik visi organizacijos nariai, bet ir visos interesy grupés, kurios gali prisidéti prie jy

realizavimo (Monkevi¢iené¢ ir kt., 2009). Anot Robbins (2003), organizacijos nariy

* Internetinis 3altinis. Valstybiné lietuviy kalbos komisija: http://www.vIkk.It/ (zitiréta 2015 m. spalio 19 d.).
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pasitenkinimas darbu ir veiklos rezultatai turéty biiti geresni, jei jy asmeninés vertybés dera su
organizacijos vertybémis.

Ritualai, ceremonijos ir tradicijos pasireiskia tada, kai darbuotajai yra pagerbiami
sveikinimo kalbomis, sveikinami gimimo dienos proga, renkasi neoficialioje aplinkoje, kur
gali laisviau bendrauti bei pasidalyti ne tik darbo riipes¢iais. Neformali aplinka leidzia
darbuotojui atsipalaiduoti ir pereiti j kita bendravimo lygj su kolegomis (Svagzdiené ir kt.,
2011).

Darbuotojams kultiira perduodama jvairiais budais, i§ kuriy veiksmingiausi -
pasakojimai, ritualai, materialiis simboliai ir kalba (Robbins, 2003). Organizacijos nariy
tarpusavio supratimui labai svarbi organizacijos jkiirimo istorija, kuri neretai yra pateikiama
kaip jo jkiréjy gyvenimo ar veiklos sakmé (Svagzdiené ir kt., 2011).

Kadangi daugelis autoriy organizacijos kultiiros sagvoka apibrézia kaip ja sudarancia
elementy visuma, ] tolimesnj tyrimg bus jtraukti Sie organizacijos kultiiros elementai: istorija,
tradicijos, ritualai, ceremonijos, simboliai, herojai, vertybés ir jsitikinimai, nuostatos,

pozitiriai, jpro€iai, normos, likesciai.
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2. LEAN VADYBA

2.1 Lean vadybos samprata

Literattiroje Lean terminas buvo pradétas vartoti Womack et al. (1990) knygoje ,, The
Machine that Changed the World®. Si knyga pabréz¢ japony gamybos sistema ir Toyota
gamybos sistema, lyginant ja su tradicine masine gamybos sistema. Toyota gamybos sistemai
aprasyti pasirinktas Lean terminas, nes §i sistema naudoja maziau iStekliy palyginus su
masinés gamybos sistema, maziau darbo valandy, maZziau gamybos vietos ir maziau
investicijy j jranga (Zu‘bi, 2015).

Paprastai Lean yra suprantama kaip verslo tobulinimo filosofija gamybos pramonéje ir
populiari kokybés tobulinimo intervencija j daugelj kity pramonés Saky, tokiy kaip paslaugos,
sveikatos prieZzilira, ar statyby sektorius (Alagaraja, 2014). Lean mastymas suteikia galimybe
tiksliai apibrézti vertg, surikiuoti verte kuriancius veiksmus geriausia seka, atlikti Siuos
veiksmus dar efektyviau ir be nutraukimo, kai kas nors to pageidauja. Lean mastymas taip pat
numato kaip padaryti daugiau, su maziau Zmogaus pastangy, maziau jrangos, maziau laiko, ir
maziau Vietos - artéjama prie to, kad klientams bty tiekiama tai, ko jie tiksliai nori (Womack
et al., 2003).

Lean vadybos sistemg sudaro disciplina, kasdienés praktikos ir jrankiai, kurie
reikalingi nustatyti ir i§laikyti nuolatinj bei intensyvy démesj proceso metu. Tai yra orientuota
1 procesa, tam kad palaikyty ir iSplésty Lean taikymo galimybes (Mann, 2009).

Lean vadovaujasi $iais pagrindiniais principais (Piercy et al.,2009):

1. Verte. Nusakoma tai, kas yra verté ziiirint kliento akimis (uz ka klientas pasiruosgs
mokéti).

2. Vertés grandiné. I8siaiSkinama (panaudojant ver¢iy grandinés Zemélapj) kaip yra
sukuriama verte. Tai naudojama, kaip pagrindas, Salinant vietas, kurios nekuria vertes.

3. Tékmé (ang. flow). Uztikrinama, kad tiek fiziniai produktai, tiek informacija judéty be
sustojimo (neuZstrigty) nuo pat proceso pradzios iki pabaigos.

4. Traukimas (angl. pull). Gaminama tiek, kiek praso klientas (traukimas), vietoje to, kad
bty atlieckamas pardavimas i§ sandéliuojamy/sukaupty produkty (stimimas).

5. Tobulinimas. Nuolatos ieSkoma kaip patobulinti procesus ir sistemas, pries tai buvusiy
principy pagrindu, taip siekiant tobulumo.

Lean mastymo kritinis atspirties taskas yra verté. (Womack et al., 2003). Verté yra
apibréziama kliento (Raynus, 2011). Tai yra prasminga tik tada, kai yra iSreiksta konkretaus
produkto (prekées, paslaugos arba abiejy viename) pozitiriu, kuris atitinka klienty poreikius uz

tinkamg kaing ir tinkamu laiku (Womack et al., 2003).
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Pagal M. L. George (2003) Lean:

e Orientuotas ] maksimaly proceso greitj.

e Suteikia jrankius, analizuojant procesy srautg ir uzdelsimo laikus kiekvienoje proceso
veikloje.

e Atskiria centrus tarp ,,pridétinés vertés® ir ,nepridétinés vertés®, dirba su jrankiais
eliminuojanciais vertés nekurianciy veikly priezastis ir jy kastus.

M. Alagaraja (2014) teigia, kad bendra Lean verté¢ yra ne tik susijusi su procesy,
paslaugy ir produkty gerinimu, bet taip pat atsizvelgia | gebé&jimg uzsiimti zmogiskaisiais
iStekliais, stiprinti mokymasi ir veiklas visuose organizacijos lygmenyse. Norint pasiekti Lean
teikiamg naudg, Lean jrankiai ir metodai turéty buti pritaikyti paslaugy aplinkai ir
koreguojami pagal konkrecias paslaugy savybes (Shkliar, 2013).

Lean sutelkia démesj j sklandy proceso srautg, darant tik tai kas kuria verte (tai kaip
verte apibrézia klientas) ir paSalinant Svaistymus (eliminuojant visas veiklas, kurios nekuria
vertés). Lean gali buti paprastai vadinamas kaip Svaistymy paSalinimas (tos veiklos ir
procesai, kurie neprideda vertés produktui) (Raynus, 2011).

Taigi, Lean procesy valdymo sistema apima daugelio tipo organizacijas, siekiant jose
sumazinti arba pasalinti vertés nekuriancias praktikas (Puvanasvaran et al., 2008). Sékmingai
iSlaikyti Lean pakeitimai daznai apima pokycius kultiroje. Lean sékmé reiSkia pokycius,
kurie sustiprina lyderius ir yra vienas i§ lyderio elgesio ir praktikos poky¢iy (Mann, 2009).

Apibendrinant galima teigti, jog Lean tai yra filosofija, kuri organizacijoje formuoja
darbuotojy mastyma, jsitraukia juos j procesg ir skatina darbuotojus teikti pasitilymus veiklos
gerinimui. Tam, kad darbuotojai noriai jsitraukty j veiklos tobulinimg, aktyviai teikty
pasitilymus ir suprasty ko yra siekiama, organizacijoje turi biiti kreipiamas démesys ne tik ]
priemoniy (metody) parinkimg ir taikyma, bet tai pat ir } socialinj klimata organizacijoje.
Stipri organizacijos kulttira, skatina darbuotojy lojaluma, atsidavima darbui ir skatina siekti
bendro tikslo. Galima teigti, jog organizacijose suderinus techning (metody taikymo) ir

socialing (organizacijos kultiira) galima pasiekti kur kas geresniy rezultaty.
2.2 Lean vadybos metodai

Paslaugy sektoriaus valdymas mazai skiriasi nuo materialiniy gérybiy gamybos
valdymo, nes paslaugy teikimas ir produkty gamyba yra tos pacios sagmoningos Zmoniy
veiklos rezultatas (Dubinas, Smilga, 2010). Jeigu organizacija nori klestéti, nuolat tobuléti ir
vystytis, jai reikia sisteminiy procediiry ir rutiny — metody, kurie suteikty krypt] Zmogaus
galimybéms realizuoti. Tokios rutinos turéty buti kaip gairés padedancios kiekvienam
organizacijos darbuotojui suprasti esamg padétj, adaptuotis ir tobuléti (Rother, 2013).
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Literaturoje galima sutikti daug ir jvairiy Lean vadybos metody, daugelis i$ jy yra
placiai pritaikomi gamyboje, tadiau vis populiaréja ir kitose srityse. Siame darbe naudojami
tie Lean vadybos metodai, kurie yra taikomi tiriamoje, finansines paslaugas teikiancioje

organizacijoje.

Demingo ratas (PDCA)

PDCA ciklas sukurtas Edwardo Demingo 1950 metais kaip problemy sprendimo ratas.
PDCA ciklo tikslas - nuolatinis procesy tobulinimas padedantis atstatyti Japonijos pramong.
Tai yra keturiy zingsniy pasikartojanti technika, naudojama problemy sprendimui verslo

procesuose. Sie keturi Zingsniai yra Planuok-Daryk-Tikrink-Veik (Singh, 2013).

* Nustatyti
tikslus

* [vertinti esama
situacija

* Igyvendinti
nustatytus
tikslus

Planuok | Daryk
N
/\dj_/ﬂ
Tikrink

* [vertinti

« Standartizuoti gautus
rezultatus

2 pav. Demingo ratas
(sudaryta autorés, remiantis Dahlgaard, Dahlgaard-Park, 2006)

PDCA ciklas gali bati trumpai aprasomas taip (ISO 9001:2015):
e Planuok. Nustatyti sistemos tikslus ir jos procesus, reikalingus isteklius jgyvendinti
rezultatams pagal klienty reikalavimus bei organizacijos politika.
e Daryk. [gyvendinti tai, kas buvo suplanuota.
e Tikrink. Stebéti (kai taikoma priemoné) ir jvertinti procesus, susidariusius produktus ir
paslaugas, nustatytus tikslus ir reikalavimus bei skelbti rezultatus.
e Veik. Jeigu reikalinga, imtis veiksmy pagerinanciy procesa.
PDCA ciklas gali biti naudojamas paveikti pagrindinius veiklos atradimus, o taip pat
ir mazus pavienius projektus ar procesus (Singh, 2013). PDCA ciklo naudojimas reiSkia
nuolatinj ieskojima biidy, kaip tobulinti veiklg. Sis ciklas yra veiksmingas tiek darbo

atlikimui, tiek programy valdymui (Sokovic et al.,, 2010). PDCA kokybés ratas yra
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pagrindinis metodas, kuris verCia atlikti teisingus veiksmus, tinkama seka ir be nukrypimy
(Mika, 2006).

PDCA ciklas apima du korekciniy veiksmy tipus — laikinus ir nuolatinius. Laikinais
korekciniais veiksmais siekiamas rezultatas, tai praktiSkai nustatyti ir iSspresti problemas.
Nuolatiniai korekciniai veiksmai susideda i§ problemos nagrinéjimo ir pagrindiniy problemos
priezasciy pasalinimo, to tikslas nuolat tobulinti proceso tvaruma (Sokovic et al., 2010).

Pagrindiniai Demingo rato metodo aspektai yra tai, kad visi proceso veiksmai biity
atlieckami tinkama seka, biity tikrinami ir tobulinami. Tikslinga iStirti, kokig jtaka Sio metodo

taikymui, atsizvelgiant j pagrindinius aspektus, daro organizacijos kultiros elementai.

5 kodél

Sis metodas atrodo per praprastas, kad baty veiksmingas, tadiau jis turi potenciala
atskleisti didelius svaistymus darbo vietoje bei identifikuoti problemos priezastj. Kiekvienoje
situacijoje reikia paklausti ,,kodel?* kol iSsiaiSkinama pagrindiné problemos priezastis (zZr. 3
pav.). DazZniausiai procesas trunka 5 kartus, todél pavadintas ,,5 kodél“ (Zidel, 2006).
Pagrindinés problemos priezasties analizé yra efektyvus metodas, jis padeda identifikuoti kas,

kaip ir kodél atsitiko (Raynus, 2011).

O

3 pav. 5 kodél metodas

(sudaryta autorés, remiantis Raynus, 2011)

Pagrindiné problemos priezastis apibréziama kaip (Raynus, 2011):
e Specifinés pagrindinés prieZastys;
e Tos priezastys, kurios gali buti pagristai identifikuotos;
e Tos priezastys, kurias nustato vadovybé¢ kaip kontroliuojamas.
Yra trys pagrindiniai elementai kaip efektyviai panaudoti 5 kodel metoda: tikslios ir
i§samios problemy ataskaitos; saziningi atsakymai ] klausimus; nustatyti pagrindines
problemas ir jas spresti (Serrat, 2009). Kai i8siaiSkinama pagrindiné problemos prieZastis,

pradedami galvoti sprendimai, kaip problema iSspresti (Zidel, 2006).
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Taigi, pagrindinis 5 kodé¢l metodo taikymo tikslas yra iSsiaiSkinti pagrindinés
problemos priezastj, kad biity galima imtis tolimesniy veiksmy problemos sprendimui. Todél,
svarbu istirti, kokig jtaka Sio metodo taikymui daro organizacijos kultiiros vidiniai ir iSoriniai

elementai.

Problemy sprendimas

Problemy sprendimo galimybé darbuotojams yra svarbus veiksnys, kuris daro sistemag
sékmingg jtraukiant bendradarbiavimg nuo vadovybés iki darbuotojy (Puvanasvaran et al.,
2008). Sékmé priklauso nuo to, kaip organizacija mokosi ir taiko bendrg problemy sprendimo
metoda visuose lygmenyse bei jtraukia evoliucinj mokymasi j organizacijos kulttirg. Siekiant
sukurti problemy sprendimo kultlira, organizacija turi turéti grupe mastytojy, kurie kartu
dirbty ir siekty nuolatinio gerinimo (Lean Enterprise Institute, 2012)*.

»loyota® naudoja penkiy zingsniy problemy sprendimo metoda (Rother, 2013):

1) I8sirinkti problemg (problemos suvokimas);

2) Perprasti situacijg (eiti ir pamatyti);

3) Issiaiskinti priezastis;

4) Parengti ir iSbandyti poveikio priemones;

5) Grjztamasis rySys (jsitikinti rezultatais, standartizuoti sékmingg poveikio

priemong).

Lean problemy sprendimo metodas yra mokomasis poziliris pagristas moksliniais
metodais, kurie gali iSspresti dauguma problemy. Jis moko aiSkiai mastyti, sustiprina Lean
sgvokas ir jtraukia visy lygiy organizacijos narius (Lean Enterprise Institute, 2012)°. Pagal
A.P. Puvanasvaran et al. (2008), kickviena problema yra galimybé pagerinti procesg ir ugdyti
Zmones.

Problemy sprendimas, tai metodas, kuris yra labai svarbus kiekvienoje organizacijoje.
Sio metodo taikymui svarbu, kad organizacijos nariai aiSkiai suvokty problemas,
bendradarbiauty jas spresdami ir suprasty, jog kiekvienos problemos i§sakymas ir sprendimas
yra galimybé organizacijai tobuléti. Tai yra metodas, kuris reikalauja darbuotojy jsitraukimo
ir kity socialiniy aspekty, todél svarbu istirti ar socialinés aplinkos veiksniai - organizacijos

kultiiros elementai, daro jtakg problemy sprendimo metodo taikymui.

* Lean Enterprise Institute (2012). Lean problem solving. Prieiga per interneta:
http://www.lean.org/Workshops/WorkshopDescription.cfm?Workshopld=19 (zitréta 2015 m. gruodzio 11 d.).
% Lean Enterprise Institute (2012). Lean problem solving. Prieiga per interneta: http://www.lean.org.au/lean-

problem-solving (zitiréta 2015 m. gruodzio 9 d.).
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Gemba Walk

Gemba Walk tai praktika reguliariai vykti | darbo vieta, kur vyksta procesas ir
pamatyti, kaip vyksta darbas. Gemba verc¢iama kaip ,,reali vieta®, kur vyksta vert¢ kuriantis
darbas (Mann, 2009).

Gemba Walk praktika remiasi trijy daliy taisykle (Mann, 2009):

1. Eiti | vieta, kurioje vyksta procesas;

2. Stebéti procesy, kalbétis su procese dirbanciais zmonémis;

3. Siilyti patobulinimus.

Gemba Walk jgyvendinimo gairés (Likar et al., 2015):

e Parengti ilgo laikotarpio plang: kada wvykti j vieta, kur bus pradedama, kokie
pagrindiniai aspektai, j kuriuos reikia atkreipti démesj, nusistatyti, kokie yra tarpiniai
tikslai ir koks galutinis tikslas.

e Paruosti zurnala, kuriame raSomi darbo pasiekimai ir organizacijos pazanga.

e Organizuoti susitikimus, kuriy metu bty aptariamos problemos ir ieSkomi
sprendimai. Tai atliekant pasitelkti kitus metodus.

Anot D. Mann (2009), pagrindiné Gemba Walk metodo nauda yra ta, kad vyresnieji
vadovai eina ] darbo vieta, atidziai stebi kaip i§ tikryjy atlickamas darbas ir teiraujasi apie
procesa, tokiu biudu jie sustiprina Lean valdymo praktika, kuri iSlaiko ir plecia Lean
didéjancia naudg. Tai yra naudinga Lean iniciatyva. Dar viena Gemba Walk metodo nauda,
kai vyresnysis vadovas eina j darbo vietg kartu su Lean konsultantu ir parengia diagnostinius
klausimus, vadovaudamasis jo pastabomis, klausimais ir pokalbiu $ioje srityje. Tai naudinga
itraukiant vadovus j aktyvy ir sudétingg praktini mokyma apie Lean principus ir klausimus,
kurie kyla apie jy jgyvendinima.

Pagrindiniai Gemba Walk metodo taikymo aspektai yra tai, jog Sio metodo pagalba
yra sutelkiamas démesys | esamg situacijg ir identifikuojamos vertés nepridedancios veiklos.
Tikslinga istirti, kaip Siuvos Gemba Walk metodo taikymo aspektus veikia iSoriniai ir vidiniai

organizacijos kultliros elementai.

1déjy generavimas

Didelio efektyvumo id¢jos sistemos tikslas yra jtraukti tiesiogiai su klientais
dirbancius ir bendraujancius darbuotojus, nustatant ir jgyvendinant tobulinimo galimybes.
Aukstos kokybés idéjy sistemg pradéta taikyti, tikintis, kad kiekvienas darbuotojas gali
pamatyti daug gerinimo galimybiy. Sios sistemos yra skirtos greitai ir efektyviai apdoroti

didelj idéjy skaiciy (Robinson, Schroeder, 2009).
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Pagrindiniai $io metodo taikymo aspektai yra tai, kad organizacijoje biity skatinamos
naujos id¢jos ir iniciatyvos. Darbuotojai turéty noriai reik$ti savo pasitlymus veiklos
gerinimui ir tuo paciu turéty suprasti, jog jy idéjos yra indélis | organizacijos veiklos

tobulinima.

A3

A3 tai metodas, kuris gali gerokai pagerinti problemy sprendimo galimybes
organizacijoje ir jos narius nukreipti tinkama linkme jy darbo vietoje aktualiais klausimais.
Tai skatina bendradarbiavimg tarp organizacijos nariy, padeda glaustai dokumentuoti
sprendimus, planus ir rezultatus (Sobek, 2011). Ataskaitos vadinamos A3, nes daznai jos yra
suraSomos ant tokio dydzio lapo (Rother, 2013).

A3 dokumento punktai (Rother, 2013):

e Esamos situacijos stebéjimy santrauka,
e Tiksliné situacija’;

e Pasitlymai,

e Planai;

e Pagrindiniai apmastymy punktai.

A3 ataskaita i§ esmés atspindi tobulinimo zingsnius, ji raSoma glaustai, papunk¢iui,
iliustruojant pieSiniais, schemomis ir pateikiant visus situacijos duomenis (Rother, 2013).
Kadangi, pagrindinis §io metodo aspektas yra pagerinti problemy suvokimg ir jy sprendimo
galimybes, svarbu istirti, kokig jtaka, iSoriniai ir vidiniai organizacijos kultliros elementai daro

Sio metodo taikymui.

Kasdiené atskaitomybé

Kasdienés atskaitomybés susirinkimai yra biidas gerinti supratimg apie kasdien
atlickamg darbg (Somik Ghosh, 2014). Susirikimai dazniausiai trunka 5 — 10 minuciy prie§
pradedant darba, sutelkiant komanda, aptariant dienos lukesCius ir tai, kg reikia atlikti
(Mastroianni, Abdelhamid, 2003). Kasdieniai aptarimai gali bliti numatyti ir daugiau nei vieng
kartag per dieng (Somik Ghosh, 2014). Tai daroma siekiant sukurti bendradarbiaujancia
komanda, kad organizacijos nariai dalindamiesi informacija jaustysi prisidedantys prie veiklos
tobulinimo. Per susirinkimus sutelkiamas démesys j gerasias praktikas ir j tobulintinas sritis
(Mastroianni, Abdelhamid, 2003).

® Tiksliné situacija — tai proceso atlikimo metodas, kurj taikant bus pasiekti norimi rezultatai (Rother, 2013).
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Anot Ph. D. Somik Ghosh (2014) kasdien¢ atskaitomybé tai néra tik susirinkimai, tai
nuolatinis procesas. Tokio bendradarbiavimo sékmé priklauso nuo dviejy kryp¢iy:
e Atviras bendradarbiavimas, pagarba, pasitikéjimas;
e Atskaitomybeé.
Visi klausimai, kurie lieka neiSsprgsti per vieng susirinkimg yra sprendziami po
susirinkimo, siekiant kuo greiciau i$spgsti problema arba ieskoti priezasciy, kodél problema
negali biti iSspresta.  Susirinkimy metu darbuotojai turi galimybe iSreiksti savo mintis ir

rapescius susijusius su dienos darbu (Somik Ghosh, 2014).

5S
Japonijoje 5S metodo praktika buvo pradéta taikyti gamyboje, o véliau $is metodas
pradétas taikyti ir kitose pramonés Sakose bei paslaugy sektoriuje (Kobayashi et al., 2008). 5S
ir bendras vizualus valdymas, kuriuo siekiama sumazinti netvarka ir neefektyvuma tipiskoje
gamybos ir biuro aplinkoje (Burcher, 2006). 5S metoda apibiidina 5 japoniski Zodziai
(Ruzele, 2014):
Seiri (i8déstymas) — atskirk reikalingus daiktus, jrankius, dalis, medziagas, brézinius
nuo nereikalingy, nereikalingus iSmesk.
Seiton (tvarka) - tvarkingai iSdéstyk tai kas liko, paruosk vietg kiekvienam daiktui ir
viskg sudék j savo vietas.
Seiso (Svara) — i88luok ir iSplauk patalpas.
Seiketsu (aiSkumas) — palaikyk tvarka nuolat praktikuodamas pirmuosius tris S.
Suzymeék standartines daikty laikymo vietas, susitark ir nustatyk Svaros standartus.
Shitsuke (disciplina) — nuolat palaikyk ir i$laikyk $ig tvarka.
T. Osada (1991) isskiria svarbiausius 5S metodo privalumus (cituojama i§ Kobayashi et al.,
2008, psl. 566):
e Tvarka (seiri ir seiton) — padidina efektyvuma ir rezultatyvuma, mazinant Zmoniy
darbo kriivius ir zmoniy klaidas per procesy supaprastinima;
o Svara (seiso ir seiketsu) — padidina rezultatyvumga prisidedant prie sveikesnio
gyvenimo, saugumo ir geroves, padidinant skaidruma;
e Disciplina (shitsuke) — per mokyma ir Svietima siekiama pagerinti moralés lygj, kuris
veda prie geresnés darbo kokybés;
5S sukuria tokig darbo vieta, kuri yra tinkama skatinti auksta darbo produktyvumg ir
kokybe (Raynus, 2011). 5S jgyvendinimas taip pat gali atskleisti pasléptas problemas, kurios
kartais gali likti nepastebétos (Kobayashi et al., 2008).
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Standartizuotas darbas
Standartizuotas darbas néra vienintelis geras aprasymas atlikti darba. Anot Shingijutsu
(1992), standartizuotas darbas yra dabar gerai zinomas metodas darbui atlikti, jis yra nuolat
tikslinamas ir pagrjstas Kaizen ir verslo saglygy pokyciais (cituojama i§ Emiliani, 2008, p. 32).
Standartizuoto darbo nauda (Emiliani, 2008):
e Dabartinio proceso dokumentacija;
e Sumazina kintamumg (maziau klaidy);
e Supaprastina naujy darbuotojy mokyma;
e Numato pradinés padéties gerinima.
Pagal J. Pettersen (2009) informacijos standartizavimas vyksta ir kolektyvinio
individualaus mokymosi biidu organizacijoje, ir dalinantis informacija tarp organizacijy vertes

grandingje (cituojama i§ Ruzelé, 2014, p. 16).

Kaizen

Kaizen, tai sudurtinis Zodis: ,,kai“ — pasikeitimas, ,,zen* — | naudg (Palmer, 2001).
Kartu jie reiskia - nuolatinis tobulinimas. Tai metodas pradétas naudoti Toyotos, skatinant
nuolatinj tobuléjima gamybos sistemoje. Dabar Sis metodas naudojamas daugelyje kompanijy
visame pasaulyje, kurios pritaiké tai savo individualiems poreikiams ir paproc¢iams (Mika,
2006).

Yra keletas komandos taisykliy, kuriy turi laikytis Kaizen nariai. Prie§ pradedant
atlikti Kaizen, pagalbininkai perteikia $ias gaires (Alukal, Manos, 2006):

e | diskusijg jtraukiami visi komandos nariai;

e Nariai iSklauso kiekvieno pasiiilymus ir gerbia vieni kity id¢jas;

e Nariai turi } problemy sprendimg orientuotg pozitrj;

¢ Visi komandos nariai yra vienodai informuoti;

e Sprendimai pagrjsti faktais ir duomenimis, 0 ne suvokimu, emocijomis ir

asmeniSkumais.

Atliekant Kaizen bandoma daryti jtakg ne tik veiklos efektyvumui, bet ir Zmogiskyjy
iStekliy rezultatams (darbuotojy poZzitriui, Zinioms, jgidziams). Tam, kad buty pasiekti
rezultatai, Kaizen projektas remiasi zmogiskyjy istekliy posistemiu (dalyvaujanciy darbuotojy
komanda) ir technologiniu posistemiu (tobulinant priemones ir metodus). Norint
kompleksiskai jvertinti Kaizen projekta, tiek verslo efektyvumo, tiek ir Zmogiskyjy iStekliy
rezultatai turi biiti nustatyti ir jvertinti (Doolen et al., 2008). Kaizen naudojamas kaip poveikis
pokyc¢iams ir bet kam, kas gali buti pagerinta: procesai, projektavimas, medziagos, surinkimas
ir kt. (Mika, 2006).
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Apibendrinant, galima teigti, jog Lean vadybos metody taikymas organizacijoje yra ne
vien tik techninés metody charakteristiky pasirinkimas, tafiau reikalauja daug socialiniy
aspekty. Tai yra metodai, kurie orientuoti | Zmoniy elgsena, jpro¢iy formavima, ugdyma.
Todél, svarbu istirti, kokig jtaka Lean vadybos metody taikymui daro organizacijos kulttiros

vidiniai ir iSoriniai elementai, kurie yra organizacijos socialinio klimato dalis.
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3. ORGANIZACIJOS KULTUROS ELEMENTU ITAKOS LEAN
VADYBOS METODU TAIKYMUI TYRIMAS

Paslaugy sektorius issiskiria tuo, kad produktas yra nematerialus, pagrindiniai kastai
yra zmogiskieji resursai, gamybos priemonés — informacija, patirtis ir aukstosios
technologijos. Pagal V. Dubing ir E. Smilgg (2010), vadybos metodai, ypac¢ paslaugy
sektoriuje, turi sudaryti sglygas darbuotojy kiirybinés iniciatyvos islaisvinimui, nes tik
kirybingas ir strategiSkai orientuotas zmogus gali teikti kokybiskas paslaugas. Tam
reikalingas vadybos procesas, kuris geriausiai uztikrina darbuotojy motyvacija, kompetencijy
proverzius ir jy lojaluma organizacijai.

Atlikus literatiiros analizg, galima teigti, jog organizacijos kultiira, kuri per laikg
susiformuoja organizacijoje yra veiksnys, kuris sglygoja organizacijos nariy vienokius ar
kitokius veiksmus. Organizacijos kultiira sudaryta i§ daugelio elementy, kurie prisideda prie
darbuotojy elgesio ir bendros atmosferos organizacijoje. Taikant Lean vadybos metodus labai
svarbi yra ne tik techniné metody taikymo dalis, bet ir socialiné, orientuota j organizacijoje
dirbanc¢ius darbuotojus. Todél Siuo tyrimu siekiama nustatyti, kokie organizacijos kultiiros

elementai daro jtaka Lean vadybos metody taikymui.
3.1 Autorinio tyrimo metodologija

Autorinio tyrimo klausimas: Kaip organizacijos kultiros elementai veikia
organizacijoje taikomus Lean vadybos metodus?
Autorinio tyrimo tikslas: Nustatyti, kokig jtaka organizacijos kultiiros elementai daro
Lean vadybos metody taikymui tiriamoje organizacijoje.
Autorinio tyrimo uZdaviniai:
1. ISsiaiSkinti, kaip tirilamos organizacijos darbuotojai vertina organizacijos kultiiros
elementus.
2. [Istirti, kaip daznai organizacijos veikloje yra taikomi Lean vadybos metodai ir kaip Siy
metody taikymg vertina organizacijos nariai.
3. Nustatyti, kokig jtaka organizacijos kulttiros elementai daro Lean vadybos metody
taikymui.
4. Apibendrinti ir interpretuoti gautus tyrimo rezultatus.
5. Sukurti, organizacijos kultiros elementy daromos jtakos Lean vadybos metody
taikymui, modelj.
Autorinio tyrimo analizés vienetai: Finansines paslaugas teikianti organizacija ir Sioje

organizacijoje dirbantys darbuotojai.
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Autorinio tyrimo metodika: Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinio tyrimo
anketinés apklausos metodas. Anot R. Tidikio (2003), anketose surenkama gausios statistinés
medziagos, atskleidziancios fakting realybe, jos raidos tendencijas, vieny reisSkiniy
priklausomybe nuo kity, jy saveikg. Visi Sie duomenys, iSreiksti kiekybiniais rodikliais,
atspindi tikrove.

Autorinio tyrimo ribos: Finansines paslaugas teikianti organizacija, savo veikloje
taikanti Lean vadybos metodus.

Autorinio tyrimo objektas: Tiriamoje, finansines paslaugas teikiancioje organizacijoje
taikomi Lean vadybos metodai ir organizacijos kultiiros elementy jiems daroma jtaka.

Autorinio tyrimo etapai:

‘ Anketinés apklausos klausimy sudarymas, anketos aprobavimas

] 7
‘ Duomeny rinkimas ‘
Anketin¢ apklausa pateikiama organizacijos nariams

| Duomeny analiz¢ ir apdorojimas
V4

‘ Rezultaty pateikimas ir interpretavimas

N/

Modelio kurimas

4 pav. Autorinio tyrimo etapai

(sudaryta autorés)

Anketos klausimy sudarymas

Anketos Kklausimy tikslas - nuodugniau pazinti tiriamajj reiskinj, gauti i§samesnés
informacijos apie elgesio pobudj. Tai savotiski reiskiniai. O tai, kas yra tiriama, galima
pavadinti pozymiu. Klausimai gali nustatyti pozym;] ar reiskinj tiek tiesiogiai (pavyzdziui,
norint suzinoti tiriamojo nuomong), tiek ir netiesiogiai (kai tiriamas elgesys). Kalbant apie
elgesio tyrimus, negalima tiksliai nustatyti reiskinio ir pozymio atitikmens. Galima tik daryti
prielaida, kad tiriamyjy nuomoné yra susijusi su tikimuoju jy elgesiu (Kardelis, 2002).
Autorinio tyrimo anketos klausimy tikslas — iSsiaiSkinti, kokig jtakg organizacijos kultiiros
elementai daro Lean vadybos metody taikymui tiriamoje organizacijoje.

Anketoje buvo pateikiami uzdari klausimai. Uzdary klausimy pranaSumas yra tas, kad

(Kardelis, 2002):
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1) kai yra alternatyvy, lengviau pasirinkti; be to, nereikia klasifikuoti atsakymy,

0 tai padeda iSvengti subjektyvumo;

2) lengviau kiekybiskai apdoroti duomenis;
3) lengviau lyginti, gretinti;
4) didesnis indikatoriaus patikimumas.

Atsakymams ] uzdaro tipo klausimus naudojamos nominaliné, ranginé ir Likert‘o
skalés. Likert‘o skalé — tai matavimo instrumentas, kuris padeda nustatyti, kokiu laipsniu
respondentas sutinka arba nesutinka su skaléje pateiktais teigiamais arba neigiamais objekto
ar reiSkinio rodikliy vertinimais (Pranulis, 1998). Respondenty praSoma nurodyti savo
sutikimo ar nesutikimo j kiekvieng teiginj laipsnj. Atsakymai yra vertinami taip, kad atitikty
kryptinguma — Kiekvieno teiginio vertinimas geréja, augant respondento sutikimo laipsniui.

Autorinio tyrimo anketos struktiira

Tyrimo anketa sudaro 6 uzdaro tipo klausimai (zr. 1 prieda). Klausimy seka ir
struktira pateikta 4 lenteléje.

4 lentelé. Tyrimo anketos struktiira

(sudaryta autorés)
1. Ivadiné dalis
2. Identifikaciniai klausimai (1 priedas, 1-2 klausimai)
3. Specifiniai klausimai (1 priedas, 3-6 klausimai)
1 priedo, 1 priedo, 1 priedo, 1 priedo,
3 klausimas 4 klausimas 5 klausimas 6 klausimas
Teiginiai,  kuriais | Teiginiai, kuriais | Teiginiai,  kuriais | Teiginiai, kuriais
siekiama nustatyti, | siekiama nustatyti, | siekiama siekiama

kaip organizacijos | kaip  organizacijos | iSsiaiskinti kaip | iSsiaiskinti  kaip

nariai vertina | nariai vertina | daznai organizacijos
iSorinius vidinius organizacijoje yra | darbuotojai
organizacijos organizacijos taikomi Lean | vertina Lean
kultiros elementus. | kultros elementus. | vadybos metodai. vadybos metody
taikymga.

Ivadingje anketos dalyje respondentai yra supazindinami su atliekamo tyrimo tikslu.
Identifikacinéje anketos dalyje pateikiami klausimai apie respondenty uZimamas
pozicijas organizacijoje (ar respondentas yra padalinio vadovas, ar néra padalinio vadovas),
bei apie respondento darbo staza organizacijoje. Sioje dalyje naudojamos nominaliné ir
ranginé skalés. Specifiniy klausimy dalis sudaryta i§ keturiy klausimy (teiginiy grupiy).
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Pirmoji teiginiy grupé (1 priedas, 3 klausimas) skirta surinkti informacijg apie iSorinius
organizacijos kultliros elementus. Antroji teiginiy grupé (1 priedas, 3 klausimas) skirta
surinkti informacija apie vidinius organizacijos kultiros elementus. Pirmos ir antros dalies
teiginiai pateikti pagal Likert‘o skale taikant skalés reikSmes nuo 1 (visisSkai nesutinku) iki 5
(visiSkai sutinku). Treéioji teiginiy grupé (1 priedas, 5 klausimas), skirta iSsiaiSkinti kaip
daznai tiriamoje organizacijoje yra naudojami Lean vadybos metodai. Sie teiginiai pateikti
pagal Likert‘o skale, taikant skalés reikSmes nuo 1 (labai retai) iki 5 (labai daznai). Ketvirtoji
teiginiy grupé (1 priedas, 6 klausimas) skirta i$siaiSkinti kaip tiriamos organizacijos nariai
vertina Lean vadybos metodus bei jy taikyma savo veikloje. Siai teiginiy grupei taikoma
Likert‘o skalé su reikSmémis nuo 1 (visiSkai nesutinku) iki 5 (visiskai sutinku). Anketinéje
apklausoje teiginiai sugrupuoti pagal organizacijos kultiros elementus ir Lean vadybos

metodus. Teiginiy grupavimas pateiktas 5 lenteléje.

5 lentelé. Anketos teiginiy grupavimas

(sudaryta autorés)

Skalés Teiginiai

Zinau organizacijos jkiirimo istorija

Istorija <~ — - -
Zinau organizacijos gyvavimo raida

Organizacija turi gilias tradicijas, ritualus, ceremonijas

Organizacijoje pagerbiami ilgameciai darbuotojai

Tradicijos, ritualai,

- Organizacijoje yra skatinamas laisvalaikio praleidimas su
ceremonijos

bendradarbiais

Organizacijoje yra Sven¢iamos religinés Sventés

Organizacija turi savo specifinius simbolius (pvz. logotipa,
Simboliai spalva ir pan.)

Simboliai atspindi organizacijos veikla

Organizacijoje yra zmoniy, kuriuos galima vadinti herojais
Herojai (ypatingai organizacijai nusipeln¢ darbuotojai)

ISoriniai organizacijos kultiiros
elementai

Herojy vaidmuo organizacijoje yra labai svarbus

Organizacijoje vyrauja abipus¢ pagarba tarp darbuotojy ir
vadovy

Vertybes ir Organizacijoje kolegos pasitiki vieni kity gebéjimais

isitikinimai Klaidos yra vertinamos kaip mokymosi galimybeé

Mano asmeninés vertybés dera su organizacijos vertybémis

Darbas organizacijoje man, tai savirealizacija

Nuostatos Darbas organizacijoje man, tai pragyvenimo $altinis

Esu patenkintas savo darbu

Tikslai ir laukiami darbo rezultatai man yra aiSkds ir
Pozitriai suprantami

Man paskirtas uzduotis atlieku atsakingai

Man sunku priprasti prie naujoviy

Vidiniai organizacijos kultiiros
elementai

rociai - - - -
Ip Visus darbus atlieku kaip esu jprates
Normos Elgiuosi taip, kaip numato organizacijos taisyklés
Likesciai Zinau, ko organizacijoje i§ mangs yra tikimasi
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Demingo ratas

Veiksmai atliekami tinkama seka ir be nukrypimy

Veiksmai yra tikrinami ir sitilomi patobulinimai

Problemos yra aiSkiai suvokiamos

Problemy Problemy sprendimo metu iSrySkéja bendradarbiavimas tarp
sprendimas darbuotojy

Problemy iSsakymas yra veikos tobulinimas
Gemba Walk Identifikuojamos veiklos nepridedancios veiklos

Sutelkiamas démesys ] esamg situacijg

g Kiekvieno darbuotojo idéjos yra svarbus indélis i veiklos
Z | Idéjy generavimas | tobulinimg
s Organizacijoje skatinamos naujos idéjos ir iniciatyva
= Kasdieniai aptarimai padeda greiciau ir efektyviau iSspresti
g Kasdiené rupimus klausimus
£ | atskaitomybe Kasdieniy aptarimy metu dalinamasi patirtimi ir gerosiomis
2 praktikomis
% A3 Paded‘a glaustai dokumentgoti sprendimus, planus ir rezultatus
= Pagerina problemy sprendimo galimybes
= 5 kodél ISsiaiskinamos pagrindinés problemos priezastys
9 Standartizuotas Naudojimasis darbo instrukcijomis supaprastina naujy
darbas darbuotojy mokyma
Naudojimasis darbo instrukcijomis sumazina klaidy tikimybe
Darbo vietos sutvarkymas (5S) padidina proceso skaidruma
5S Darbo vietos sutvarkymas (5S) padeda atskleisti pasléptas
problemas
Darbo vietos sutvarkymas (5S) pagerina darbo kokybe
Kaizen Teikiu pasitilymus veikos tobulinimui

Kaizen (nuolatinis tobulinimas) inicijuoja pokycius

Duomeny rinkimas

Anketa buvo sukurta ir patalpinta internetiniame puslapyje http://www.apklausa.lt nuo

2015 m. gruodzio 7 d. iki 2015 m. gruodzio 15 d. Pra§ymas uzpildyti anketg buvo siunc¢iamas

tiriamos, finansines paslaugas teikian¢ios, organizacijos nariams vidiniu organizacijos

elektroniniu pastu. Anketa buvo iSsiysta visiems organizacijos nariams, su praSymu uZzpildyti

anketg tiems darbuotojams, kurie savo veikloje taiko Lean vadybos metodus. Gautos 84

uzpildytos anketos. Tai sudaro 18,42 % tiriamos visumos.

Autorinio tyrimo imties dydZio nustatymas

Planuojant tyrimus, svarbu nustatyti reikalingg minimaly tyrimy skaiciy, kad biity

galima padaryti statistiSkai reikSmingas iSvadas (Kardelis, 2002). Reprezentatyvioji imtis, tai

atrinkty dalyvauti tyrime individy grupé, savo nariy savybiy pasiskirstymu atitinkanti

nagrinéjama aibg¢ (populiacijg) (Tidikis, 2003). Autorinio tyrimo imtis nustatyta remiantis

Paniotto formule (Valackiené, 2004):
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http://www.apklausa.lt/

kur :
n — imties dydis;
A- leidziamas paklaidos dydis (atlickamame tyrime taikoma 10% paklaida);

N — generalinés visumos dydis.

1 1

1°-
2 — 2
A2 +5 0,12+

= 82

n= 1

456

Tyrimo atlikimo metu organizacijoje dirbo 456 darbuotojai. Jvertinant tai, jog ne visi
organizacijoje dirbantys darbuotojai savo kasdieniame darbe taiko Lean vadybos metodus,
buvo numatyta 10% paklaida. Pritaikius Paniotto imties dydzio nustatymo formulg, nustatyta,
jog tyrimui atlikti reikalingas skaicius yra ne maziau kaip 82 respondentai.

Duomeny apdorojimas

Duomeny grafiniam vaizdavimui, diagramy sudarymui, buvo naudota Microsoft
Office Excel (2010). Tyrimo metu surinkty duomeny analizei buvo naudojamas SPSS
(Statistical Package For Social Sciences) programinis paketas.

Duomeny apdorojimui buvo naudojami SPSS programos testai:

e Independent sample t — lyginant vidinius ir iSorinius organizacijos kultros
elementus pagal respondenty statusa organizacijoje. Taip pat lyginant Lean
vadybos metody taikyma pagal respondenty statusg organizacijoje.

e One Way ANOVA — lyginant iSoriniy ir vidiniy organizacijos kultiiros elementy
pagal respondenty darbo staza tiriamoje organizacijoje. Taip pat lyginant Lean
vadybos metody taikyma pagal respondenty darbo staza tiriamoje organizacijoje.

e Correlation Bivariate (Pearsono koreliacijos koeficientas) — tiriant
organizacijos kultiiros elementy rySius su Lean vadybos metody taikymu.

Duomeny paruoSimas

Ruosiant duomenis buvo patikrintas klausimyno skaliy patikimumas. Skalés
patikimumas, tai laipsnis, kuriuo skalé pateiks tokius pacius rezultatus, jei tyrimas bity
pakartotas. Tam jvertinti naudojamas Cronbacho Alpha koeficientas. Sio keoficiento verté
kinta nuo 0 iki 1. Jeigu Sio koeficiento reik§mé yra mazesné nei 0,6, Cronbacho Alpha
koeficiento verté rodo mazg skalés patikimuma (Dik¢ius, Pranulis, 2012). Atlikus bandomaja
anketing apklausa buvo jvertinta, kad skalés yra patikimos, kadangi Cronbacho Alpha
koeficientas yra ne mazesnis negu 0,6 (zr. 6 lentele).
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6 lentelé. Skalés vidinis suderinamumas

(sudaryta autorés)

- - - Cronbacho Alpha
Skalés pavadinimas Teiginiy skaicius |
koeficientas
ISoriniai organizacijos kultiiros elementai 10 0,722
Vidiniai organizacijos kultiiros elementai 13 0,733
Lean vadybos metody naudojimo daznumas 10 0,803
Lean vadybos metody taikymas 21 0,871

Apibendrinant, galima teigti, jog gauti patikimumo rodikliai rodo, jog skalés yra
patikimos ir tinkamos naudoti tyrimui.

Siekiant nustatyti ry§j tarp Lean vadybos metody taikymo ir vidiniy bei iSoriniy
organizacijos kultiiros elementy, buvo naudojama koreliacijos analizé¢. Koreliacijos
koeficientas gali turéti vertes nuo -1 iki +1. Koreliacijos koeficiento reiksmés -1 ir +1 rodo,
kad yra labai stipri priklausomybé tarp dviejy kintamyjy. Koreliacijos koeficiento reikSmé
lygi 0 rodo, kad néra tiesinés priklausomybés tarp dviejy kintamyjy. Norint jvertinti rysj tarp
dviejy intervalinés skalés kintamyjy naudojamas Pearson‘o koreliacijos koeficientas.
Pearson‘s koreliacijos koeficientas tai priemoné matuojanti stiprumg tarp dviejy tiesinés
priklausomybés kintamyjy (Sweet, Grace-Martin, 2012).

Tiesinio kintamyjy rySio stiprumas buvo tikrinamas skaiciuojant Pearson‘o koreliacijos
koeficienta. Dviejy pozymiy rySys laikomas (Cohen, 1988, cituojama i$§ Pallant, 2001):

o Labai silpnas, kai r <0,29;

o Silpnas, kai 0,30 <r < 0,49;

o Vidutinis, kai 0,50 < r < 0,69;

o Stiprus, kai 0,70 <r<0,89;

o Labai stiprus, kai 0,90 <r < 1.

Teigiamas ir neigiamas koreliacijos koeficiento zenklai nurodo rySio tarp dviejy
kintamyjy kryptj. Jeigu koreliacijos koeficientas yra su minuso Zenklu, tai reiSkia jog didéjant
vienam kintamajam, kitas mazéja, jeigu su pliuso Zenklu, reiskia, jog didéjant vienam

Kintamajam kitas taip pat didéja (Sweet, Grace-Martin, 2012).
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3.2 Tyrimo rezultaty analizé ir duomeny interpretavimas

Bendroji informacija apie respondentus

Tyrime dalyvavo 84 respondentai, i$ kuriy 14% vadovaujancias pareigas uzimantys
darbuotojai (padalinio vadovai) ir 86 % darbuotojy, kurie organizacijoje uzima ne

vadovaujancias pareigas (Zr. 5 pav.).

M Esu padalinio vadovas

M Nesu padalinio vadovas

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimama statusg organizacijoje

(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Daugiausia tyrime dalyvavo respondentai, dirbantys organizacijoje nuo 1 iki 5 mety
(60%), maziausiai, respondentai, kurie organizacijoje dirba iki 1 mety (7%), o trec¢dalis (33%)

respondenty, dalyvavusiy tyrime, organizacijoje dirba daugiau negu 5 metai (Zr. 6 pav.).

H Maziau nei 1 metus
H Nuo 1 iki 5 mety

i Daugiau nei 5 metus

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)
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Organizacijos kultiiros elementy ir Lean vadybos metody taikymo vertinimas

Pasiteiravus respondenty, kaip jie vertina iSorinius organizacijos kultiiros elementus,
nustatyta, kad respondenty nuomone svarbiausias organizacijos kulttiros iSorinis elementas
yra simboliai (vertinimo vidurkis - 4,21), maziau svarbios yra tradicijos, ritualai ir
ceremonijos (vertinimo vidurkis - 4,01), tolygiai pasiskirsté respondenty nuomoné vertinant
istorijg (vertinimo vidurkis - 3,76) ir herojus (vertinimo vidurkis - 3,76) (zr. 7 pav.) (zr. 2

priedo 5 lentele).

5 4,21
4,5 3,76 3,76

fary

‘.Ih

3,5

2,5

1,5

Simboliai Tradicijos, Istorija Herojai
ritualai,
ceremonijos

7 pav. Organizacijos kultiiros iSoriniai elementai

(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

[vertinus iSoriniy organizacijos kultiiros elementy vertinimo standartinius nuokrypius
(zr. 7 lentele) (zr. 2 priedo 5 lentele), galima teigti, jog respondenty nuomoné Siuo klausimu
Siek tie i8siskyre, vieni buvo linke su teiginiais visiSkai sutikti, kiti nei sutikti nei nesutikti.
ReikSmingas nuomoniy iSsiskyrimas nenustatytas, kadangi visi respondentai buvo linke labiau

sutikti su pateiktais teiginiais, nei kad nesutikti.

7 lentelé. ISoriniuy organizacijos kultiiros elementy vertinimo standartiniai nuokrypiai

(sudaryta autorés)

ISoriniai organizacijos kultiiros elementai Standartiniai nuokrypiai
Istorija 0,920
Tradicijos, ritualai, ceremonijos 0,606
Simboliai 0,664
Herojai 0,887

Respondenty nuomong, vertinant iSorinius organizacijos kultiiros elementus labiausiai
18siskyré vertinant organizacijos istorijg. Galima teigti, jog skirtingos nuomonés yra pagrjstos,

nes respondentai, organizacijoje dirbantys maziau negu 1 metus maziau Zinantys
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organizacijos istorijg negu respondentai, organizacijoje dirbantys nuo 1 iki 5 mety arba
daugiau nei 5 metus.

Pasiteiravus respondenty, kaip jie vertina vidinius organizacijos kultiiros elementus,
nustatyta, kad respondenty nuomone svarbiausias organizacijos kultiiros vidinis elementas yra
pozitriai (vertinimo vidurkis - 4,31), maZiau svarbios yra normos (vertinimo vidurkis - 4,14),
vertybés ir jsitikinimai (vertinimo vidurkis - 4,03), lukes¢iai (vertinimo vidurkis - 4,01), 0
maziausiai svarbiis yra jprociai (vertinimo vidurkis - 3,85) ir nuostatos (vertinimo vidurkis -
3,81) (zr. 8 pav) (zr. 2 priedo 6 lentele).

4,31

4,5

3,5

2,5

1,5

Poziariai Normos Vertybés Likesciai Jprociai Nuostatos
ir
jsitikinimai

8 pav. Organizacijos kultiiros vidiniai elementai

(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Atsizvelgiant j vidiniy organizacijos kultiiros elementy vertinimo Standartinius
nuokrypius (Zr. 8 lentele) (Zr. 2 priedo 6 lentele), galima teigti, jog respondenty nuomoné §iuo
klausimu $iek tie iSsiskyré, vieni buvo linke su teiginiais visiskai sutikti, kiti nei sutikti nei

nesutikti.

8 lentelé. Vidiniy organizacijos kultiiros elementy vertinimo standartiniai nuokrypiai

(sudaryta autorés)

Vidiniai organizacijos kultiiros elementai Standartiniai nuokrypiai
Vertybés ir jsitikinimai 0,631
Nuostatos 0,685
Pozitiriai 0,537
Iprodiai 0,698
Normos 0,714
Lukeséiai 0,668
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Apklausos rezultatai parodé¢, kad tiriamoje organizacijoje dazniausiai taikomas Lean
vadybos metodas yra problemy sprendimas (vertinimo vidurkis - 4,30), kiek rec¢iau taikomi
standartizuoto darbo (vertinimo vidurkis - 4,10) ir kasdienés atskaitomybés (vertinimo
vidurkis - 4,08) metodai. Respondenty nuomone, re¢iausiai taikomi 5 kodél (vertinimo
vidurkis - 2,89), Gemba Walk (vertinimo vidurkis - 2,98) ir A3 (vertinimo vidurkis - 2,89)
metodai (zr. 9 pav.) (Zr. 2 priedo 7 lentelg).

06
JO

45 /4 30 410 4,08 3 375
’ =J3 ’7
4 3,56 3,52

3,30

9 pav. Lean vadybos metodai pagal taikymo daZnumg

(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Vertinant respondenty nuomonés pasiskirstyma pagal skalés reikSmes (1- labai retai, 5
- labai daZnai), Lean vadybos metodai: problemy sprendimas, standartizuotas darbas, kasdiené
atskaitomybé, Demingo ratas, Kaizen, idéjy generavimas ir 5S yra taikomi daznai, kartais yra
taikomi 5 kodél, Gemba Walk ir A3 metodai. Analizuojant respondenty nuomong apie Lean
vadybos metody taikymo daznumg, matyti, jog respondenty nuomoné, vertinant visus
pateiktus teiginius, buvo skirtinga. Visy teiginiy vertinimo vidurkis buvo apie 3,65 balai, tai
iSreiSkia labiau teigiamg nuomong negu neigiamg. Ivertinus standartinius nuokrypius (zr. 9
lentele) (zr. 2 priedo 7 lentelg), galima teigti, jog respondenty nuomoné §iuo klausimu
iSsiskyré, vieni respondentai teigé, jog Lean vadybos metodus savo veikloje taiko labai
daznai, kiti teigé, jog metodus taiko retai.

IS pateikty teiginiy, vieningiausia respondenty nuomoné buvo vertinant problemy
sprendimo metodo taikymo daznuma, o labiausiai nuomonés iSsiskyré vertinant A3 metodo
taikymo daznumg. Vertinant A3 metodo taikymo daznuma, nustatytas reikSmingas nuomoniy
skirtumas, kadangi vieni respondentai teigé, jog A3 metodg taiko daznai, kiti teigé, jog taiko

labai retai.
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9 lentelé. Lean vadybos metody taikymo daZnumo standartiniai nuokrypiai

(sudaryta autorés)

Lean vadybos metodai Standartiniai nuokrypiai
Demingo ratas (PDCA) 1,058
Problemy sprendimas 0,690
Gemba Walk 1,270
Idéjy generavimas 0,998
Kasdien¢ atskaitomybé 1,174
A3 1,299
5 kodél 1,200
Standartizuotas darbas 1,001
5S 1,177
Kaizen 1,152

Remiantis gautais tyrimo rezultatais, apie Lean vadybos metody taikyma, galima
i$skirti Sias tendencijas: organizacijoje dirbantys darbuotojai labiausiai sutinka su kasdienés
atskaitomybés (vertinimo vidurkis - 4,35), standartizuoto darbo (vertinimo vidurkis - 4,26) ir
idéjy generavimo (vertinimo vidurkis - 4,16) metody taikymu. Maziausiai sutinka su 5S
(vertinimo vidurkis - 3,55), Gemba Walk (vertinimo vidurkis - 3,48) ir A3 (vertinimo vidurkis
- 3,40) metody taikymu. Respondentai 5S, Gemba Walk ir A3 nurodé kaip reciausiai

taikomus metodus, todél Siy metody taikymas taip pat yra vertinamas maziausiai (zr. 10 pav.)

(zr. 2 priedo 8 lentele).

/4,35

426 436 411

w
[{-]
w

10 pav. Lean vadybos metody taikymas

(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)
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Analizuojant respondenty nuomong apie Lean vadybos metody taikyma, matyti, jog
respondenty nuomong, vertinant visus pateiktus teiginius, buvo gana panasi. Visy teiginiy
vertinimo vidurkis buvo apie 3,93 balus, respondentai i$reiSké teigiamg nuomong. Jvertinus
standartinius nuokrypius (zr. 10 lentel¢) (zr. 2 priedo 8 lentele), galima teigti, jog respondenty
nuomoné $iuo klausimu $iek tiek i$siskyré, vieni buvo linke su teiginiais visi$kai sutikti, kiti
nei sutikti nei nesutikti. Vieningiausia respondenty nuomoné buvo vertinant problemy

sprendimo metodo taikymg. Labiausiai nuomonés isSsiskyré vertinant Gemba Walk metodo

taikyma.
10 Ientelé. Lean vadybos metody taikymo standartiniai nuokrypiai
(sudaryta autores)
Lean vadybos metodai Standartiniai nuokrypiai
Demingo ratas (PDCA) 0,662
Problemy sprendimas 0,577
Gemba Walk 0,965
Idéjy generavimas 0,708
Kasdiené atskaitomybé 0,724
A3 0,880
5 kodél 0,791
Standartizuotas darbas 0,665
5S 0,818
Kaizen 0,704

Panaudojus Independent Samples T Test reikSmingas skirtumas tarp organizacijos
nariy statuso ir vidiniy organizacijos kultiiros elementy vertinimo nenustatytas (p=0,080).
Nustatyta, jog vadovaujancias pareigas uzimantys respondentai panaSiai vertina vidinius
organizacijos kultiiros elementus (vertinimo vidurkis - 4,07), kaip ir respondentai, kurie
organizacijoje uzima ne vadovaujancias pareigas (vertinimo vidurkis - 3,85), (zr. 11 pav) (zr.

2 priedo 9 ir 10 lenteles).

4,36
3,88 4,07 3,85

ISoriniai organizacijos

kultGros elementai
w
Vidiniai organizacijos
kultGros elementai
w

Esu padalinio Nesu Esu padalinio Nesu
vadovas padalinio vadovas padalinio
vadovas vadovas

11 pav. ISoriniy ir vidiniy organizacijos kultiiros elementu vertinimas pagal respondenty statusa
organizacijoje

(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)
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Atlikus dispersing analiz¢ (One Way ANOVA) paaiskéjo, kad yra reikSmingas
skirtumas (p=0,017) tarp organizacijos kultiiros elementy vertinimo ir respondenty iSdirbto
laiko organizacijoje. Nustatyta, kad vidinius (vertinimo vidurkis — 4,05) ir iSorinius (vertinimo
vidurkis — 4,28) organizacijos kultiros elementus labiausiai vertina respondentai,
organizacijoje dirbantys daugiau nei 5 metus. Respondentai, dirbantys organizacijoje nuo 1 iKi
5 mety, vienodai vertina tiek vidinius, tiek iSorinius organizacijos kultliros elementus
(vertinimo vidurkis — 3,81). Taip pat vienodai vidinius ir iSorinius organizacijos kulttiros
elementus (vertinimo vidurkis — 3,67) vertina respondentai organizacijoje dirbantys maziau

nei 1 metus (Zr. 12 pav.) (zr. 2 priedo 11 ir 12 lenteles).
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Daugiau Nuo 1iki Maziau Daugiau Nuol Maziau
nei5 Smety nei 1 nei 5 iki 5 nei 1
metus metus metus  mety  metus

12 pav. ISoriniy ir vidiniy organizacijos kultiiros elementu vertinimas pagal darbo staza

(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Tyrimo rezultatai parode, jog yra reikSmingas skirtumas (p=0,001) tarp respondenty
i8dirbto laiko organizacijoje ir Lean vadybos metody taikymo. Labiausiai Lean vadybos
metody taikymg vertina respondentai, kurie organizacijoje dirba daugiau nei 5 metus
(vertinimo vidurkis - 4,16), maziau sutinka respondentai dirbantys organizacijoje nuo 1 iki 5
mety (vertinimo vidurkis — 3,80), maZiausiai — respondentai dirbantys organizacijoje maziau

nei 1 metus (vertinimo vidurkis - 3,69), (zr. 13 pav.) (zr. 2 priedo 14 lentele).
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13 pav. Lean vadybos metody taikymas pagal respondenty darbo staza

(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Panaudojus Independent Samples T Test, nustatyta, jog néra reik§mingo skirtumo
(p=0,141) tarp respondenty statuso organizacijoje ir Lean vadybos metody taikymo. Tai
parodo, jog padaliniy vadovai nevertina Lean vadybos metody taikymo geriau nei darbuotojai,

uzimantys ne vadovaujancias pareigas (Zr. 14 pav.) (Zr. 2 priedo 13 lentelg).
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14 pav. Lean metody taikymas pagal respondenty statusa organizacijoje

(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Apibendrinant tyrimo metu surinktus duomenis ir jvertinus gauty duomeny vidurkius,
galima teigti, jog organizacijos kultiros elementus labiau vertina vadovaujancias pareigas
uzimantys respondentai, nors tarp respondenty nuomoniy statistiSkai reikSmingas skirtumas
nenustatytas. Ivertinus tyrimo metu gauty duomeny vidurkius, galima teigti, jog Lean vadybos
metody taikyma taip pat labiau vertina respondentai, uzimantys vadovaujancias pareigas, nors

tarp respondenty nuomoniy statistiSkai reikSmingas skirtumas nenustatytas.
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Rysio tarp iSoriniy organizacijos kultiros elementy ir Lean vadybos metody taikymo

nustatymas

Atlikus koreliacing iSoriniy organizacijos kultiiros elementy ir Lean vadybos metody

taikymo rySio analize, buvo gautos tiriamyjy iSoriniy organizacijos kultiiros elementy ir Lean

vadybos metody taikymo koreliacijos (zr. 11 lentelg) (zr. 2 priedo 15 lentele).

11 lentelé. ISoriniy organizacijos kultiiros elementy rysys su Lean vadybos metodais

(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

ISORINIAI ORGANIZACIJOS KULTUROS ELEMENTAI
Istorija Tradicijos, r'|_tuala|, Simboliai Herojai
ceremonijos

Demingo ratas r* 0,286 0,223 0,120 0,199

(PDCA) pr* 0,004 0,021 0,138 0,035

Problemy r 0,222 0,289 0,021 0,144

sprendimas p 0,021 0,004 0,425 0,095

r 0,372 0,237 0,354 0,125

Z Gemba Walk P 0,000 0,015 0,000 0,128

8 1déjy generavimas r 0,300 0,297 0,120 0,215

= p 0,003 0,003 0,138 0,025

S | Kasdiene r 0,265 0,097 0,030 -0,035

3 | atskaitomybé p 0,007 0,190 0,392 0,377

~ A3 r 0,359 0,313 0,235 0,148

2 p 0,000 0,002 0,016 0,089

> . r 0,125 0,365 0,044 0,318

Z| > kodel 0 0,129 0,000 0,346 0,002

4 [ standartizuotas r 0,160 0,149 0,089 0,008

darbas p 0,073 0,088 0,210 0,473

Es r 0,101 0,321 0,150 0,177

p 0,181 0,001 0,087 0,054

_ r 0,288 0,279 0,116 0,237
Kaizen

p 0,004 0,005 0,146 0,015

r* - Pearson Correlation (koreliacijos koeficientas).
p** — Sig. (1-tailed) (reikSmingumo lygmuo)

Tyrimo rezultatai parodé, jog gautos teigiamos, statistiSkai reikSmingos koreliacijos
tarp iSorinio organizacijos kultiiros elemento — istorijos ir Lean vadybos metody: Demingo
rato (r=0,286; p=0,004), problemy sprendimo (r=0,222; p=0,021), Gemba Walk (r=0,372;
p=0,000), idéjy generavimo (r=0,300; p=0,003), kasdienés atskaitomybés (r=0,265; p=0,007),
A3 (1=0,359; p=0,000) ir Kaizen (r=0,288; p=0,004), taikymo. Sis rysys rodo, jog kuo labiau
organizacijos nariai zino organizacijos raida ir istorija, tuo labiau vertina minétyjy Lean
vadybos metody taikymg. Ivertinus Pearson‘o koreliacijos koeficiento reikSme, nustatytas
labai silpnas ir silpnas rySys, taciau tai rodo jog istorija turi teigiama, nors ir silpna, jtaka Siy

metody taikymui.
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Tyrimo rezultatai parodé, jog gautos teigiamos, statistiSkai reik§Smingos koreliacijos
tarp iSoriniy organizacijos kultiros elementy — tradicijy, ritualy, ceremonijy ir Lean vadybos
metody: Demingo rato (r=0,223; p=0,021), problemy sprendimo (r=0,289; p=0,004), Gemba
Walk (r=0,237; p=0,015), idéjy generavimo (r=0,297; p=0,003), A3 (r=0,313; p=0,002), 5
kodél (r=0,365; p=0,000), 5S (r=0,321; p=0,001) ir Kaizen (r=0,279; p=0,005), taikymo.
Galima teigti, jog kuo labiau organizacijos nariai vertina organizacijoje vyraujancias
tradicijas, ritualus, ceremonijas, tuo labiau vertina minéty Lean vadybos metody taikyma.
Koreliacija nenustatyta tarp tradicijy, ritualy, ceremonijy ir kasdienés atskaitomybés bei
standartizuoto darbo metody taikymo, tai rodo jog Sie organizacijos kultiros elementai
nedaro jokios jtakos kasdienés atskaitomybés ir standartizuoto darbo metodams.

Tyrimo rezultatai parodé¢, jog gautos teigiamos, statistiSkai reikSmingos koreliacijos
tarp iSorinio organizacijos kultiiros elemento — simboliy ir Lean vadybos metody: Gemba
Walk (r=0,354; p=0,000) ir A3 (r=0,235; p=0,016), taikymo. Lyginant, $io iSorinio
organizacijos kultiros elemento rysj su Lean vadybos metodais, matyti, jog su Siuo elementu
siejasi maziausiai Lean vadybos metody.

Tyrimo rezultatai parodé¢, jog gautos teigiamos, statistiSkai reikSmingos koreliacijos
tarp iSorinio organizacijos kultiiros elemento — herojy ir Lean vadybos metody: Demingo rato
(r=0,199; p=0,035), idéjy generavimo (r=0,215; p=0,025), 5 kodél (r=0,318; p=0,002) ir
Kaizen (r=0,237; p=0,015), taikymo. Galima teigti, jog kuo labiau respondentai sutinka, kad
organizacijoje yra ypatingai organizacijai nusipelniusiy nariy tuo labiau vertina $iy metody
taikyma. Herojai, gali buti autoritetas organizacijos nariams, todé¢l galima teigti, kad turi
Jtakos organizacijos veiklos nuolatiniam tobul¢jimui (Kaizen metodas), idéjy generavimui ir
sprendziant problemas (taikant Demingo rato ir 5 kodél metodus).

Apibendrinant, iSoriniy organizacijos kultliros elementy rysj su Lean vadybos metody
taikymu, galima teigti, jog daugiausiai jtakos Lean vadybos metody taikymui turi istorija,
tradicijos, ritualai, ceremonijos. Sie organizacijos kultiiros elementai koreliuoja su daugeliu
Lean vadybos metody. Taip pat, tyrimo rezultatai parodeé, jog Lean vadybos metodui —
standartizuotas darbas, jtakos nedaro nei vienas iSorinis organizacijos kultliros elementas.
Kadangi, standartizuotas darbas, yra orientuotas } procesy dokumentacija ir instrukcijy

naudojimg, galima teigti jog jis nereikalauja socialiniy aspekty.
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Rysio tarp vidiniy organizacijos kultiiros elementy ir Lean vadybos metody taikymo

nustatymas

Atlikus koreliacing vidiniy organizacijos kultiiros elementy ir Lean vadybos metody

taikymo ryS$io analize, buvo gautos tiriamyjy vidiniy organizacijos kultiros elementy ir Lean

vadybos metody taikymo koreliacijos (zr. 12 lentelg) (zr. 2 priedo 16 lentele).

12 lentelé. Vidiniy organizacijos kultiiros elementy rysys su Lean vadybos metodais

(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

VIDINIAI ORGANIZACIJOS KULTUROS ELEMENTAI

.V.e ﬁybés ir. Nuostatos | Pozidiriai | Iprociai § Normos | Lukesciai

jsitikinimai
Demingo ratas r* 0,369 0,203 0,329 0,174 0,020 0,220
(PDCA) p** 0,000 0,032 0,001 0,056 0,428 0,022
Problemy r 0,448 0,270 0,393 0,128 0,052 0,165
sprendimas p 0,000 0,006 0,000 0,124 0,321 0,066
Gernba Walk r 0,542 0,344 0,243 0,188 0,100 0,047
e p 0,000 0,001 0,013 0,043 0,183 0,335
8 Idéjy generavimas r 0,399 0,191 0,295 0,177 0,145 0,174
= p 0,000 0,041 0,003 0,053 0,094 0,056
S | Kasdiene r 0,242 0,435 0,070 -0,154 0,111 0,228
8 | atskaitomybe p 0,013 0,000 0,262 0,082 0,152 0,018
~ A3 r 0,252 0,383 0,095 -0,028 0,166 0,084
2 p 0,010 0,000 0,195 0,399 0,066 0,224
> . r 0,195 0,007 0,159 -0,105 0,027 0,092
Z| > kodél p 0,008 0,477 0074 | 0172 0,402 0,203
4 [ standartizuotas [ 0,317 0,176 0,163 | 0,03 | 0,087 0,196
darbas p 0,002 0,054 0,069 0,177 0,216 0,037
Es r 0,257 0,316 0,176 0,057 0,146 0,054
p 0,009 0,002 0,054 0,305 0,092 0,312
Kaizen r 0,323 0,240 0,358 0,182 0,111 0,048
p 0,001 0,014 0,000 0,049 0,157 0,331

r* - Pearson Correlation (koreliacijos koeficientas).
p** — Sig. (1-tailed) (reikSmingumo lygmuo).

Remiantis atlikto autorinio tyrimo rezultatais, nustatytos statistiskai reikSmingos

koreliacijos tarp vidiniy organizacijos kultiiros elementy — vertybiy, jsitikinimy ir Lean

vadybos metody: Demingo rato (r=0,369; p=0,000), problemy sprendimo (r=0,448; p=0,000),
Gemba Walk (r=0,542; p=0,000), idéjy generavimo (r=0,399; p=0,000), kasdienés
5 kodél (r=0,195; p=0,008),
standartizuotas darbas (r=0,317; p=0,002), 5S (r=0,257; p=0,009) ir Kaizen (r=0,323;
p=0,001), taikymo.

atskaitomybeés (r=0,242; p=0,013), A3 (r=0,252; p=0,010),
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Galima teigti, jog vidiniai organizacijos kultaros elementai — vertybés ir jsitikinimai,
daro teigiama jtaka visy Lean vadybos metody taikymui. Vidutinio stiprumo rySys nustatytas
tarp vertybiy, isitikinimy ir Gemba Walk metodo, silpnas rySys nustatytas su problemy
sprendimo, idéjy generavimo, Demingo rato, standartizuoto darbo, Kaizen metodais.
Rezultatai rodo, jog kuo labiau respondentai Zino ir vadovaujasi organizacijos vertybémis,
pasitiki vieni kity gebé&jimais, jy asmeninés vertybés dera su organizacijos vertybémis, tuo
labiau vertina Lean vadybos metody taikyma.

Remiantis atlikto autorinio tyrimo rezultatais, nustatytos statistiskai reikSmingos
koreliacijos tarp vidinio organizacijos kultiiros elemento — nuostaty ir Lean vadybos metody:
Demingo rato (r=0,203; p=0,032), problemy sprendimo (r=0,270; p=0,006), Gemba Walk
(r=0,344; p=0,001), idéjy generavimo (r=0,191; p=0,041), kasdienés atskaitomybés (r=0,435;
p=0,000), A3 (r=0,383; p=0,000), 5S (r=0,316; p=0,002) ir Kaizen (r=0,240; p=0,014),
taikymo. Silpnas rySys nustatytas su Gemba Walk, kasdienés atskaitomybés, A3 ir 5S
metodais, labai silpnas rySys su Demingo rato, problemy sprendimo, idéjy generavimo ir
Kaizen metodais. Galima teigti, jog kuo geresnés organizacijos nariy nuostatos, tuo labiau jie
vertina Siy Lean vadybos metody taikyma.

Remiantis atlikto autorinio tyrimo rezultatais, nustatytos statistiSkai reikSmingos
koreliacijos tarp vidinio organizacijos kultiiros elemento — pozitriy ir Lean vadybos metody:
Demingo rato (r=0,329; p=0,001), problemy sprendimo (r=0,393; p=0,000), Gemba Walk
(r=0,243; p=0,013), idéjy generavimo (r=0,295; p=0,003) ir Kaizen (r=0,358; p=0,000),
taikymo. Galima teigti, jog kuo labiau respondentai zZino ir supranta savo darbo tikslus ir
laukiamus rezultatus tuo labiau vertina minétus Lean vadybos metodus.

Remiantis atlikto autorinio tyrimo rezultatais, nustatytos statistiskai reikSmingos
koreliacijos tarp vidinio organizacijos kultiros elemento — jprociy ir Lean vadybos metody:
Gemba Walk (r=0,188; p=0,043) ir Kaizen (r=0,182; p=0,049), taikymo. RySys, siejantis
Iprocius ir Gemba Walk bei Kaizen metodus, nustatytas labai silpnas. Tai reiskia, kad jprociai
daro maza, taciau teigiamg jtaka Siy Lean vadybos metody taikymui.

Remiantis atlikto autorinio tyrimo rezultatais, nustatytos statistiSkai reikSmingos
koreliacijos tarp vidinio organizacijos kultiiros elemento — liikes¢iy ir Lean vadybos metody:
Demingo rato (r=0,220; p=0,022), kasdienés atskaitomybés (r=0,228; p=0,018) ir
standartizuoto darbo (r=0,196; p=0,037), taikymo. Tarp jy egzistuoja labai silpnas rysys, todél
galima teigti, jog lukesciai daro teigima, taciau silpng jtakg Siems metodams.

Apibendrinant, vidiniy organizacijos kultiiros elementy ry$j su Lean vadybos metody
taikymu, galima teigti, jog vertybés ir jsitikinimai daro teigiamg jtakg visiems organizacijoje

taikomiems Lean vadybos metodams. Tai vieninteliai organizacijos kultiiros elementai, kurie
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koreliuoja su visais metodais. Su daugeliu Lean vadybos metody: Demingo ratas, problemy
sprendimas, Gemba Walk, idéjy generavimas, kasdiené atskaitomybé, A3, 5S, Kaizen
koreliuoja vidinis organizacijos kultiiros elementas — nuostatos. Nei vienam i$ organizacijoje
taikomy Lean vadybos metody jtakos nedaro vidinis organizacijos kultiiros elementas —

normaos.

Gauty rezultaty apibendrinimas ir interpretavimas

Atlikus palyginamaja analize pagal respondenty darbo staza ir organizacijos kultiiros
elementy vertinimg, nustatyta, jog labiausiai organizacijos kultiros elementus vertina
respondentai organizacijoje dirbantys daugiau nei 5 metus, maziau vertina respondentai
organizacijoje dirbantys nuo 1 iki 5 mety, maziausiai — respondentai organizacijoje dirbantys
maziau negu 1 metus. Galima teigti, jog toks respondenty nuomoniy pasiskirstymas yra
pagrjstas, kadangi daugiau negu 5 metus organizacijoje dirbantys respondentai labiau yra
susipazing su organizacijos jkirimo istorija, zino nusistovéjusias tradicijas, ritualus,
ceremonijas, jy vertybés labiau dera su organizacijos vertybémis ir jie yra labiau jsitrauke j
organizacijos kultiirg. Respondentai, dirbantys organizacijoje maziau negu 1 metus dar néra
pakankamai susipazing su organizacijos kultiros elementais, todel galima teigti, jog jy
vertinimas pagrjstai skiriasi nuo respondenty, kurie organizacijoje dirba ilgiau.

Atlikus palyginamaja analize pagal respondenty statusa organizacijoje ir organizacijos
kultiros elementy vertinimo, nustatyta, jog respondentai, kurie uzima vadovaujancias
pareigas (padalinio vadovai) labiau vertina organizacijos kultiros elementus, negu
respondentai, uzimantys organizacijoje ne vadovaujancias pareigas. Galima teigti, jog
vadovaujanéias pareigas uzimantys respondentai pagrjstai labiau vertina organizacijos
kultiros elementus, nes turi savo pavaldiniy, patys prisideda prie kultiros formavimo ir
palaikymo savo komandose.

Ivertinus, respondenty nuomon¢ apie Lean vadybos metody taikyma atsizvelgiant i jy
darbo staza organizacijoje, nustatyta, jog respondentai, organizacijoje dirbantys daugiau negu
5 metus metody taikymg vertina labiau negu respondentai, kurie organizacijoje dirba nuo 1 iki
5 mety. Maziausiai metody taikyma vertina respondentai, dirbantys organizacijoje maZiau
negu 1 metus. Tiriamoje organizacijoje Lean vadyba pradéta taikyti prie§ kiek daugiau nei tris
metus, todél biity galima daryti prielaida, jog 1§ darbuotojy, kurie organizacijoje dirba daugiau
negu 5 metus galéjo jautis pasiprieSinimas Lean vadybos metody taikymui, nes daznu atveju
seniau organizacijoje dirbantys darbuotojai yra priprat¢ prie esamy darbo metody ir sunkiau

persiorientuoja prie naujoviy. Taciau, atlikto tyrimo rezultatai parodé, jog organizacijoje
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ilgiau dirbantys darbuotojai yra lojaliis ir noriai prisitaiko prie naujoviy ir organizacijos
veiklos tobulinimo galimybiy.

Ivertinus, respondenty nuomone apie Lean vadybos metody taikyma atsizvelgiant | jy
statusg organizacijoje, nustatyta, jog metody taikyma labiau vertina vadovaujancias pareigas
uzimantys respondentai (padalinio vadovai) negu respondentai uZimantys ne vadovaujancias
pareigas. Vadovai turi galimybe prisidéti prie veiklos ir darbo salygy gerinimo. Priklausomai
nuo to, kaip vadovas pateikia informacijg savo pavaldiniams ir sugeba juos jtraukti j veiklos
tobulinimo procesg, priklauso ir darbuotojy jsitraukimas. Tam, kad galéty skatinti savo
komandos nariy jsitraukima, pirmiausia pats vadovas turi suprasti metody teikiamg naudg ir
buti jsitraukes j veiklos tobulinimo procesg. Remiantis atlikto autorinio tyrimo rezultatais,
galima teigti, jog vadovai yra labiau jsitrauke j Lean vadybos metody taikyma, todél geriau
vertina $iy metody taikyma, negu respondentai uzimantys ne vadovaujancias pareigas.

Nustacius iSoriniy ir vidiniy organizacijos kultiiros elementy rySius su Lean vadybos
metody taikymu, galima daryti iSvada, kurie i§ organizacijos kultiiros elementy daro jtaka
Lean vadybos metody taikymui. Atlikto tyrimo rezultatai parodé, jog organizacijos kultiros
elementai, kurie koreliuoja su Lean vadybos metody taikymu daro jiems teigiamg jtaka.
Neigiamos jtakos tarp tiriamyjy elementy nebuvo nustatyta. Maziausiai organizacijos kultiiros
elementy jtaka daro standartizuoto darbo, 5 kodél ir 5S metodams.

Vienas i§ Lean vadybos metody, kuriam maziausiai organizacijos kultiiros elementy
daro jtaka yra standartizuotas darbas. Nors respondentai standartizuoto darbo metoda vertina
kaip vieng i§ dazniausiai taikomy, taciau rySys tarp Sio metodo ir iSoriniy organizacijos
kultiiros elementy nenustatytas. Sio metodo rySys nustatytas tik su keletu i§ vidiniy
organizacijos kultiiros elementy - vertybémis ir jsitikinimais bei liikesCiais. Taigi,
standartizuoto darbo metodui teigiamos jtakos turi tik Sie vidiniai organizacijos kultiiros
elementai. Galima teigti, jog kuo labiau respondentai vadovaujasi organizacijos vertybémis,
kuo labiau jos dera su respondenty asmeninémis vertybémis bei jsitikinimais tuo labiau jie
vertina procesy apraSymus, instrukcijy naudojimg, kaip metodg teisingai atlikti uzduotis,
iSvengti klaidy ir padéti prisitaikyti naujiems darbuotojams. Taciau, atsiZvelgiant ] tai, kad
procesy aprasymas ir instrukcijy naudojimas nereikalauja daug socialiniy aspekty, kurie jeina
] organizacijos kultura, galima daryti iSvada, jog Sis metodas pagrjstai maziausiai koreliuoja
su organizacijos kultiiros elementais.

5S metodas taikomas darbo vietos sutvarkymui. Sio Lean vadybos metodo taikymas,
padidina proceso skaidruma, padeda atskleisti pasléptas problemas taip gerinant darbo
kokybe. Atlikto tyrimo rezultatai parodé, jog Sio metodo taikymui teigiamag jtaka daro

1Soriniai ir vidiniai organizacijos kultiiros elementai: tradicijos, ritualai, ceremonijos, vertybés
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ir jsitikinimai bei nuostatos. Galima teigti, jog kuo labiau respondentai vertina Siuos
elementus, tuo labiau vertina ir 5S metodo taikymg. Daroma prielaida, jog esant teigiamoms
respondenty nuostatoms dél darbo, yra vertinamas proceso skaidrumas bei darbo kokybe,
todél respondentai teigiamai vertina 5S metodo taikyma.

5 kodél metodas yra skirtas isiaiskinti pagrindines problemos prieZastis. Sio metodo
taikymui budingas darbuotojy isitraukimas, noras spesti problemas, ieSkant esminio
problemos atsiradimo Saltinio. Atlikus tyrima, nustatyta, jog Sio Lean vadybos metodo
taikymui teigiamg jtakg daro tiek iSoriniai - tradicijos, ritualai, ceremonijos, herojai, tiek
vidiniai - vertybés ir jsitikinimai, organizacijos kultiiros elementai. Kuo labiau respondentai
vertina Siuos organizacijos kultiiros elementus, tuo labiau vertina ir 5 kod¢l metodo taikyma.
Tikétina, kad ypatingai organizacijai nusipeln¢ darbuotojai (herojai) gilinasi | problemy
sprendimg ieSkodami pagrindinio problemos Saltinio ir stengdamiesi tinkamai jg i§spresti.

Problemy sprendimo metodas skatina bendradarbiavimg visuose organizacijos
lygiuose. Sio metodo taikymui svarbu, kad darbuotojai biity jsitrauke j problemy sprendima,
aiSkiai suprasty problemas ir teikty pasifilymus jy sprendimui. Nustatyta, jog $io metodo
taikymui teigiama jtaka daro organizacijos kultiros elementai: istorija, tradicijos, ritualai,
ceremonijos, vertybés ir jsitikinimai, nuostatos, pozitiriai. Galima teigti, jog kuo labiau
organizacijos nariai vertina Siuos elementus, tuo labiau vertina ir problemy sprendimo
metoda. Problemy sprendimo metodo taikymo koreliacija su minétais organizacijos kulttros
elementais yra tikslinga, nes iSoriniai organizacijos kultiiros elementai — istorija, tradicijos,
ritualai, ceremonijos yra tie elementai, Kkurie skatina organizacijos nariy bendravima,
bendradarbiavimg ir veiklos tgstinuma.

Lean vadybos metodas - idéjy generavimas koreliuoja su organizacijos kultiiros
elementais: istorija, tradicijos, ritualai, ceremonijos, herojai, vertybés ir jsitikinimai,
nuostatos, poziiiriai. Sio metodo tikslas yra jtraukti darbuotojus, kad jie sifilyty kuo daugiau
gerinimo galimybiy. Galima teigti, jog kuo labiau organizacijos nariai vertina minétus
organizacijos kultiiros elementus, tuo labiau vertina idéjy generavimo metodg ir teikia
pasitilymus veiklos tobulinimui.

Kasdienés atskaitomybés metodo taikymui teigiamg jtaka daro organizacijos kultiiros
elementai: istorija, vertybés ir jsitikinimai, nuostatos, lukesciai. Kasdienés atskaitomybeés
metodas skatina supratima apie darba, kurj kasdien atlieka organizacijos nariai. Sio metodo
pagalba yra identifikuojamos tobulintinos sritys, problemos, dalijamasi geraja praktika, taip
organizacijos nariai yra jtraukiami j veiklos tobulinimo procesa. Remiantis tyrimo rezultatais,
galima teigti, jog respondentai, kurie labiau vertina organizacijos kulttiros elementus, vertina

kasdienés atskaitomybés metodo taikymg. Organizacijos nariams dalijantis informacija
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tarpusavyje yra labai svarbu tarpusavio supratimas ir pasitik¢jimas, tai skatina
bendradarbiavimg. Organizacijos kultiiros elementai - Vvertybés ir jsitikinimai, darbuotojy
lokes¢iai bei nuostatos, sudaro pagrindg darbuotojy tarpusavio bendravimui ir
bendradarbiavimui, todél, respondenty nuomone, jie daro jtaka kasdienés atskaitomybés
metodo taikymui.

A3 metodo tikslas yra pagerinti problemy sprendimo galimybes, glaustai
dokumentuojant sprendimus, planus ir gautus rezultatus. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais,
nustatyta, jog Sio metodo taikymui jtakg daro organizacijos kultiiros elementai: istorija,
tradicijos, ritualai, ceremonijos, simboliai, vertybés ir jsitikinimai, nuostatos. Galima teigti,
jog simboliai, kaip organizacijos kultiiros elementas, daro teigiamg jtaka A3 metodo taikymui,
nes taikant A3 metoda situacijos duomenys taip pat yra pateikiami tam tikra simboline
reik§me, iliustruojant situacijg pieSiniais ir schemomis.

Lean vadybos metodai, kuriy taikymui daro jtakg daugiausiai organizacijos kultiiros
elementy yra Demingo ratas, Gemba Walk, Kaizen. Sie metodai yra vieni i§ pagrindiniy
metody naudojamy veiklos tobulinimui, todél tikslinga paminéti, kad daugelis organizacijos
kultiiros elementy daro jtaka Siy metody taikymui.

Demingo ratas, tai metodas, kurio pagalba iSlaikomas darbo nuoseklumas ir nuolat
siilomi patobulinimai. Sio metodo taikymui teigiama jtaka daro tiek iSoriniai, tiek vidiniai
organizacijos kultiiros elementai. ISoriniai organizacijos kultliros elementai, darantys teigiamag
jtaka Demingo rato metodo taikymui yra istorija, tradicijos, ritualai, ceremonijos, herojai,
vidiniai organizacijos kultliros elementai — vertybés ir jsitikinimai, nuostatos, pozilriai,
lukesciai. Galima teigti, jog respondentai vertinantys minétus organizacijos kultiiros
elementus, labiau vertina Demingo rato taikymg savo veikloje. Demingo rato metodo
taikymas reikalauja sistemingo mastymo ir veiksmy. Atsizvelgiant | organizacijos kultiiros
elementus ir juos plétojant, tikétina, jog biity galima pasiekti geresniy veiklos rezultaty taikant
Demingo rato metoda.

Gemba Walk, tai metodas kuomet vykstama j darbo vieta, kur vyksta procesas ir
stebima kaip jis vyksta. Sio metodo pagalba siekiama identifikuoti vertés nepridedangias
veiklas, sutelkiamas démesys | esamg situacijg ir siilomi patobulinimai. Tyrimo rezultatai
atskleidé, jog Sio metodo taikymui teigiamg jtakg daro organizacijos kultiiros elementai:
istorija, tradicijos, ritualai, ceremonijos, simboliai, vertybés ir jsitikinimai, nuostatos,
poziliriai ir jpro¢iai. Galima teigti, jog kuo labiau organizacijos nariai vertina S$iuos
organizacijos kultiiros elementus, tuo labiau vertina Gemba Walk metodo taikyma.

Literatiroje minima, kad atliekant Kaizen siekiama daryti jtakg darbuotojy poziiiriui,

zinioms ir jgidZziams. Sis metodas yra orientuotas j zmogiskaji kapitala. Atlikto autorinio
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tyrimo rezultatai parodé, jog daugelis 1§ organizacijos kultiiros elementy: istorija, tradicijos,
ritualai, ceremonijos, herojai, vertybés ir jsitikinimai, nuostatos, poziiiriai, lukesciai, daro
teigiamg jtaka Kaizen taikymui. Kadangi, Sis Lean vadybos metodas yra orientuotas j
zmogiskajj kapitalg ir j nuolatinj tobulinimg, galima teigti, jog herojai (ypatingai organizacijai
nusipelne Zmongs) ir jy svarba organizacijoje daro teigiamg jtaka nuolatiniam organizacijos
tobul¢jimui. Taip pat, vertinant Kity organizacijos kultiiros elementy daroma teigiama jtaka
Kaizen metodo taikymui, galima teigti, jog kuo labiau respondentai vertina organizacijos
kulttros elementus, tuo labiau vertina ir Kaizen metodo taikyma.

Organizacijos kultiros elementas — normos, kurios numato organizacijos nariams
elgtis pagal nustatytas taisykles nekoreliuoja su nei vienu i§ Lean vadybos metody. Tai rodo,
jog nei vieno metodo taikymui normos nedaro jokios jtakos. Galima teigti, jog Sis vidinis
organizacijos kulttiros elementas pagristai nekoreliuoja su Lean vadybos metodais, kadangi
taisykliy laikymasis néra pagrindinis veiksnys taikant Lean vadybos metodus. Metody
taikymas 1§ organizacijos kultiros perspektyvos yra orientuotas j darbuotojy jsitraukima,
nuolatinj tobul¢jimg ir galéty biiti apibiidinamas kaip loginio mastymo kiirimas, nevarzant
darbuotojy laisves iSsakyti problemas ir reiksti id¢jas. Nors respondentai labiau vertina
normas negu vertybes ir jsitikinimus, taciau jtakos §is elementas nedaro né vieno Lean
vadybos metodo taikymui. Vertinant Lean vadybos metody taikymo rySio nebuvimg su
vidiniu organizacijos kultiiros elementu — normomis, matoma, jog néra prasmeés skirti didelj
démes] Siam organizacijos kultiiros elementui.

Anot G. Dubausko (2006), kuo daugiau organizacijos nariy pripazjsta vertybes ir joms
Isipareigoja, tuo stipresné organizacijos kultiira bei didesn; poveikj ji turi darbuotojams ir
procesams, nes sukuria organizacijoje vidaus klimata, kuris skatina darbuotojy elgesio
savikontrolg ir pastovumg. Remiantis atlikto autorinio tyrimo rezultatais, nustatyta, jog
visiems organizacijoje taikomiems Lean vadybos metodams vertybés daro teigiama jtaka.

Apibendrinant, galima teigti, jog organizacijos kultiiros elementy daroma teigiama
jtaka Lean vadybos metodams, parodo, kad Kultiriniai aspektai yra ne maziau svarbiis negu
techninés metody charakteristikos. Galima daryti prielaida, jog plétojant kultiirg
organizacijoje, rySys siejantis socialing ir techning sritis gali stipréti, didéjant rysio stiprumui,

tikétina, jog gerés veiklos efektyvumas ir rezultatyvumas.
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3.3 Organizacijos kultiiros elementy daromos jtakos Lean vadybos metody
taikymui modelis
Remiantis literatliros analize ir atlikto autorinio tyrimo rezultatais sudarytas
organizacijos kultiiros elementy daromos jtakos Lean vadybos metody taikymui modelis (Zr.
15 pav.). Sj modelj sudaro trys dalys: Lean vadybos metodai, iSoriniai organizacijos kultiiros

elementai ir vidiniai organizacijos kultiiros elementai.

Lean vadybos metodai

I5oriniai organizacijos kultdros - Vidiniai organizacijos kultaros
. Demingo ratas .
elementai : elementai
\
/ Problemy N
[ A3 sprendimas S
- Lo MNuostatos
Istorija /
A ,)[ Gemba Walk }
f ] A |
A \
g . \ 7 PoZilriai
Idejy generavimas  J<— 1% /|
Tradicijos, ritualai, ; f
ceremonijos ~ —
Kasdiena Iprociai
atskaitomybé
Simbaoliai A3 Vertybés ir
jsitikinimai
5 kodel
Mormos
Herojai
Standartizuotas
darbas
Likestiai
55

\., i
Y Kaizen y

15 pav. Organizacijos kultiiros elementy daromos jtakos Lean vadybos metody taikymui

modelis

(sudarytas autorés)

Rodyklémis pazymeti rySiai siejantys organizacijos kultiiros elementus su Lean
vadybos metodais. Siame modelyje matomi ne tik autorinio tyrimo metu nustatyti rysiai
tarp organizacijos kultiiros elementy ir Lean vadybos metody taikymo, bet matomas ir tas
organizacijos kultiiros elementas, su kuriuo, respondenty nuomone, rySys neegzistuoja.

Matoma, jog vidiniai organizacijos kultiiros elementai - vertybés ir jsitikinimai,
nuostatos, pozidriai, ir iSoriniai organizacijos kultiros elementai - istorija, tradicijos,
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ritualai, ceremonijos daro teigiamg jtaka daugelio Lean vadybos metody taikymui. Galima

i§skirti vertybes ir jsitikinimus, nes jie daro teigiamg jtaka visy Lean vadybos metody

taikymui. Taip pat galima iSskirti vidinj organizacijos kultiiros elementg — normas, nes tai

vienintelis elementas, kurio nesieja joks rySys su Lean vadybos metody taikymu.

Galima isskirti Lean vadybos metodus, kuriems teigiama jtakg daro daugiausiai

organizacijos kultiiros elementy, tai Demingo ratas, Gemba Walk ir Kaizen. Maziausiai

organizacijos kultiros elementy teigiama jtaka daro standartizuoto darbo, 5 kodél ir 5S

metody taikymui.

Toliau pateikiami pasitlymai, ] kuriuos organizacijos kultiiros elementus,

remiantis pateiktu modeliu, vertéty atkreipti démes;j taikant Lean vadybos metodus:

Vertybés ir jsitikinimai turi ypatinga svarba Lean vadybos metody taikymui. Sie
elementai gali iSreikSti santykj su kitais organizacijos nariais, juos suvienyti ir
nukreipti jy pastangas viena kryptimi, todél organizacijoms vertéty kreipti didelj
démesj | vertybiy sistema.

Nuostatos. Organizacijos nariai tvirtai laikosi savo nuomongs, taciau yra tolerantiski ir
priima kity organizacijos nariy nuomong. Sis organizacijos kultiiros elementas daro
teigiamg jtaka daugeliui Lean vadybos metody taikymui. Taikant Lean vadybos
metodus, darbuotojai yra skatinami mastyti, reikSti savo nuomong ir teikti pasitilymus
veiklos tobulinimui, todél labai svarbu, kad kiekvieno organizacijos nario nuomong ir
pasitlymai biity toleruojami ir nepaSiepiami, nes tai gali turéti neigiamg poveikj
darbuotojy jsitraukimui j organizacijos veiklg ir jos tobulinimg ateityje.

Istorija. Labai svarbu supazindinti darbuotojus su organizacijos istorija, tuomet didéja
organizacijos nariy tarpusavio supratimas, jie tampa lojalesni organizacijai.
Organizacijos nariai gerai zZinantys organizacijos istorijg, labiau vertina daugelio Lean
vadybos metody taikymg.

Tradicijos, ritualai, ceremonijos. Organizacijos narius skatinant bendrauti ne tik
oficialioje aplinkoje, kartu Svesti religines Sventes, sveikinti vieni kitus gimimo dienos
proga yra formuojamas bendrumo jausmas, poziiiris j kolegas ir organizacijg. Sie
elementai daro teigiamg jtakg daugeliui Lean vadybos metody taikymui.

Apibendrinant, galima teigti, jog Sis modelis yra skirtas pamatyti rySius tarp

organizacijos kultiiros elementy ir Lean vadybos metody, kurie parodo, i kuriuos
organizacijos kultiros elementus organizacijoms reikéty atkreipti démes] norint, kad
organizacijos nariai labiau vertinty metody taikymg. Organizacijos gebéjimas sékmingai dirbti
priklauso nuo joje dirbanCiy Zmoniy, todél atkreipiant démesj | organizacijos kultiiros

stiprinimg ir palaikyma, tikétina, kad galima pasiekti geresniy rezultaty.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Remiantis iSnagrinéta Lietuvos ir uzsienio autoriy literatira, galima teigti, kad néra
vieningo organizacijos kultiiros apibrézimo, nes ji susideda i§ daugelio skirtingy
elementy. Taciau, dauguma autoriy sutinka, jog organizacijos kultirg sudaro Sie
elementai: vertybés ir jsitikinimai, nuostatos, pozitiriai, jpro¢iai, normos, likesciai,
organizacijos istorija, tradicijos, ritualai, ceremonijos, simboliai, herojai.

2. Remiantis iSnagrinéta literatiira apie Lean vadybos sampratg ir metodus, galima teigti,
jog Lean vadyba — organizacijoje vyraujanti filosofija, orientuota j organizacijos nariy
mastymo kultiira. Siai kultiirai formuoti yra naudojami metodai, i§ kuriy daugelis
reikalauja ne vien techninio jy taikymo, bet daugeliu atvejy - kultiiros aspekty.

3. Autorinio tyrimo metu identifikuoti organizacijos kultiros elementai darantys
teigiamg jtakg Lean vadybos metody taikymui:

3.1. Kuo labiau organizacijoje vertinami jsitikinimai ir vertybés, nuostatos, poziiiriai,
lukesciai, istorija, tradicijos, ritualai, ceremonijos, herojai, tuo geriau taikomas
Demingo rato metodas. Sio metodo taikymui teigiama jtaka daro daugelis
organizacijos kultiiros elementy, todél galima teigti, jog Demingo rato metodas
yra vienas i§ labiausiai organizacijos kulttros jtakai pasiduodantis metodas.

3.2. Kuo labiau organizacijoje vertinami jsitikinimai ir vertybés, nuostatos, poziiriai,
istorija, tradicijos, ritualai, ceremonijos, tuo geriau taikomas problemy sprendimo
metodas. Sio metodo taikymui svarbus bendradarbiavimas visuose organizacijos
lygiuose, siekiant uztikrinti nuolatinio tobuléjimo procesa, efektyviai sprendziant
problemas.

3.3. Kuo labiau organizacijoje vertinami jsitikinimai ir vertybés, nuostatos, poziiiriai,
Iprociai, istorija, tradicijos, ritualai, ceremonijos, simboliai, tuo geriau taikomas
Gemba Walk metodas. Gemba Walk metu skatinamas darbuotojy mokymas ir
mokymasis, todél galima teigti, jog puoseléjant organizacijos kultiiros elementus
organizacijoje mokymas taps sklandesnis.

3.4. Kuo labiau organizacijoje vertinami jsitikinimai ir vertybés, nuostatos, pozitriai,
istorija, tradicijos, ritualai, ceremonijos, herojai, tuo geriau taikomas idéjy
generavimo metodas. Galima teigti, jog déka stiprios organizacijos kultiros yra
sukuriama aplinka, kurioje darbuotojy idéjos néra kritikuojamos, taciau
skatinamas naujas pozitris j darbo procesus ir nuolatinj tobuléjima.

3.5. Kuo labiau organizacijoje vertinami jsitikinimai ir vertybes, nuostatos, lukesciai,

istorija, tuo geriau taikomas kasdienés atskaitomybés metodas. Galima teigti, jog
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3.6.

3.7.

3.8.

3.9.

organizacijos elementy vystymasis organizacijoje skatina geryjy praktiky
dalinimasi, darbuotojy likesCiy aptarimg ir konstruktyvy informacijos
pasidalijima bei efektyvy problemy eskalavima kasdieniy susirinkimy metu.

Kuo labiau organizacijoje vertinami jsitikinimai ir vertybés, nuostatos, istorija,
tradicijos, ritualai, ceremonijos, simboliai, tuo geriau taikomas A3 metodas.
Galima teigti, jog Sie organizacijos kultiiros elementai skatina sisteminj pozitrj j
efektyvy problemy sprendimo procesg.

Kuo labiau organizacijoje vertinami jsitikinimai ir vertybés, tradicijos, ritualai,
ceremonijos, herojai, tuo geriau taikomas 5 kodél metodas. Galima teigti, jog
organizacijos nariai vertinantys Siuos organizacijos kultiiros elementus yra linke
labiau gilintis  problemy sprendima, siekiant iSsiaiskinti pagrindines problemos
priezastis ir ieSkoti galimybiy, kaip jas tinkamai i§spresti.

Kuo labiau organizacijoje vertinami jsitikinimai ir vertybés bei likesciai, tuo
geriau taikomas standartizuoto darbo metodas. Atsizvelgiant | tai, jog procesy
aprasymas ir instrukcijy naudojimas nereikalauja daug kulttiros aspekty, galima
teigti, jog Sis metodas pagristai maziausiai siejasi su organizacijos kultiiros
elementais.

Kuo labiau organizacijoje vertinami jsitikinimai ir vertybés, nuostatos, tradicijos,
ritualai, ceremonijos, tuo geriau taikomas 5S metodas. Galima teigti, jog tvarkos
palaikymas darbo vietoje prisideda prie organizacijos nariy gerovés. Siekiant
uztikrinti efektyvy $io metodo panaudojima, reikéty démesj skirti organizacijos

kultiiros elementy plétojimui.

3.10. Kuo labiau organizacijoje vertinami jsitikinimai ir vertybés, nuostatos, poziiiriai,

Iprociai, istorija, tradicijos, ritualai, ceremonijos, herojai, tuo geriau taikomas
Kaizen metodas. Sio metodo taikymui teigiama jtaka darantys organizacijos
kultiros elementai parodo, jog organizacijos nariai laikydamiesi organizacijos
vertybiy, zinodami istorijg ir tradicijas bei kitus minétus organizacijos kulttiros
elementus labiau vertina organizacijos veiklos tobulinimo galimybes.
Organizacijos kultiiros elementy puosel¢jimas prisideda prie aplinkos, kurioje yra

gera dirbti, kiirimo.

Remiantis literatiiros analize ir atlikto autorinio tyrimo rezultatais parengtas

organizacijos kultliros elementy daromos jtakos Lean vadybos metody taikymui

modelis. Sis modelis parodo i kuriuos organizacijos kultiros elementus, darancius

teigiamg jtaka Lean vadybos metody taikymui, reikéty atkreipti démesj finansines

paslaugas teikian¢ioms organizacijoms. Tikétina, jog organizacijos skirdamos daugiau
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démesio konkretiems organizacijos kultiiros elementams, gali pasiekti efektyvesnj
Lean vadybos metody taikyma. Remiantis sudarytu modeliu, organizacijos siekianc¢ios
efektyvesnio Lean vadybos metody taikymo turi orientuotis j organizacijos vertybes ir
jsitikinimus bei jy puoseléjima.

5. Darbo autoré¢ sitilo darbe nagrinétus Lean vadybos metodus ir organizacijos kultiiros
elementus bei jy rySius atvaizduojantj modelj pritaikyti plétojant finansiniy paslaugy
sektoriaus organizacijy kultira, visy pirma akcentuojant démesj ] tuos elementus,
kurie daro teigiamg jtaka daugeliui organizacijoje taikomy Lean vadybos metody.
Organizacijos kultiiros elementy daromas poveikis taikant Lean vadybos metodus gali

biiti veiksnys, padedantis pasiekti geresniy rezultaty.

Autoreés siiiloma tolimesné tyrimo nagrinéjimo kryptis

Sitiloma vystyti tyrimus, jtraukiant jvairiy sektoriy organizacijas. Tikslinga iStirti,
kokig jtaka organizacijos kultiros elementai daro Lean vadybos metody taikymui,

atsizvelgiant | organizacijos veiklos srit].
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SUMMARY
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The main purpose of this master thesis is to determine organizational culture elements
which can make an influence on applicability of Lean management methods.

The work consists of three main parts: the analysis of literature, the research and its
results, conclusion and recommendations.

Conception of organizational culture and its elements and conception of the Lean
management and its methods are presented in a part of the analysis of literature. The
questionnaire for research was built according to analyzed literature. The main purpose of the
questionnaire was to find out which elements of organizational culture can make an influence
to applicability of Lean management methods.

Results of the research were statistically processed with SPSS programme batch.
Cronbach‘s Alpha coefficient was used to determine the alignment of Likert scales. In all
cases it was higher than 0,6 which indicates that the scales used were consistent. In order to
establish a correlation between organizational culture elements and applicability of Lean
management methods, Pearson correlation coefficient was used.

The fact of which elements of organizational culture makes influence on application of
Lean management methods was established by research results. It was settled that values and
convictions have a positive impact on application of all Lean management methods explored
in this research. Attitude, history, traditions, rituals, ceremonies make positive impact on
application of large majority Lean management methods. Standards are the only one element

of organizational culture that have no influence on application of Lean management methods.
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Conclusions and recommendations summarize the main concepts of literature analysis
as well as the results of the research performed. The author believes that results of the study
could give useful guidelines to financial sector organizations which applies Lean management

methods.
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1 PRIEDAS
Apklausos anketa
Sveiki,

esu Vilniaus universiteto Ekonomikos fakulteto Kokybés vadybos programos magistrantiiros
studenté. Savo mokslo tiriamajame darbe atlieku tyrimg apie organizacijos kultiiros elementy
itakg Lean vadybos metody taikymui. Prasau Jasy uzpildyti anoniming anketg. IS anksto

dékoju uz indélj, prisidedant prie §io tyrimo.

1. Organizacijoje Jus:
o Esu padalinio vadovas

o Nesu padalinio vadovas

2. Kiek laiko dirbate $ioje organizacijoje?
o MazZiau negu 1 metus
o Nuo 1 iki 5 mety

o Daugiau nei 5 metus

3. [vertinkite, kiek sutinkate su pateiktais teiginiais apie iSorinius organizacijos kultiiros
elementus: 1 - visiSkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 -

sutinku, 5 — visiskai sutinku.

Zinau organizacijos jkiirimo istorija

Zinau organizacijos gyvavimo raida

Organizacija turi gilias tradicijas, ritualus, ceremonijas
Organizacijoje pagerbiami ilgameciai darbuotojai
Organizacijoje yra §ven¢iamos religinés Sventés
Organizacijoje yra skatinamas laisvalaikio praleidimas su
bendradarbiais

Organizacijoje yra zmoniy, kuriuos galima vadinti herojais
(ypatingai organizacijai nusipelng darbuotojai)

Herojy vaidmuo organizacijoje yra labai svarbus
Organizacija turi savo specifinius simbolius (pvz. logotipa,
spalva ir pan.)

Simboliai atspindi organizacijos veikla
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4. lvertinkite, kiek sutinkate su pateiktais teiginiais apie vidinius organizacijos kultiiros
elementus: 1 - visiS$kai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 -

sutinku, 5 — visiskai sutinku.

Organizacijoje vyrauja abipusé pagarba tarp darbuotojy ir

vadovy

Organizacijoje kolegos pasitiki vieni kity gebé&jimais

Klaidos yra vertinamos kaip mokymosi galimybe

Mano asmeninés vertybés dera su organizacijos vertybémis

Darbas organizacijoje man, tai karjeros galimybé,

savirealizacija

Darbas organizacijoje man, tai darbas pagal specialybe,

pragyvenimo Saltinis

Esu patenkintas savo darbu

Tikslai ir laukiami darbo rezultatai man yra aiSkas ir suprantami

Man paskirtas uzduotis atlieku atsakingai

Visus darbus atlieku kaip esu jprates

Man sunku priprasti prie naujoviy

Elgiuosi taip, kaip numato organizacijos taisyklés

Zinau ko organizacijoje i§ mangs yra tikimasi

5. Pazymeékite, kaip daZnai taikote Siuos Lean metodus savo darbe?

1 — labai retai, 2 - retai, 3 - kartais, 4 - daznai, 5 - labai daznai.

Demingo ratas (Planuok-Daryk-Tikrink-Veik ciklas)
Problemy sprendimas

Gemba Walk

Idéju generavimas (idéjy filtras)

Kasdiené atskaitomybé (atskaitomybés lentos, rodikliy
eskalacija)

A3

5 kodél

Standartizuotas darbas (darbo instrukcijos)

5S (darbo vietos sutvarkymas)
Kaizen (nuolatinis tobulinimas)
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6. [vertinkite, kiek sutinkate su pateiktais teiginiais apie Lean vadybos metody taikyma:
1 - visiSkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 - sutinku, 5 —

visi$kai sutinku.

Veiksmai atliekami tinkama seka ir be nukrypimy

Veiksmai yra tikrinami ir sitilomi patobulinimai

Problemos yra aiskiai suvokiamos

Problemy sprendimo metu iSryskéja bendradarbiavimas tarp
darbuotojy

Problemy i$sakymas yra veikos tobulinimas

Gemba walk metu identifikuojamos veiklos nepridedancios
veiklos

Gemba walk metu sutelkiamas démesys | esamg situacijg
Kiekvieno darbuotojo idéjos yra svarbus indélis i veiklos
tobulinimag

Organizacijoje skatinamos naujos id¢jos ir iniciatyva
Kasdieniai aptarimai padeda greiciau ir efektyviau iSspresti
ripimus klausimus

Kasdieniy aptarimy metu dalinamasi patirtimi ir gerosiomis
praktikomis

A3 padeda glaustai dokumentuoti sprendimus, planus ir
rezultatus

A3 pagerina problemy sprendimo galimybes

Taikant 5 kodél metodg iSsiaiSkinamos pagrindinés problemos
priezastys

Naudojimasis darbo instrukcijomis supaprastina naujy
darbuotojy mokyma

Naudojimasis darbo instrukcijomis sumazina klaidy tikimybe
Darbo vietos sutvarkymas (5S) padidina proceso skaidruma
Darbo vietos sutvarkymas (5S) padeda atskleisti pasléptas
problemas

Darbo vietos sutvarkymas (5S) pagerina darbo kokybe
Teikiu pasitlymus veikos tobulinimui

Kaizen (nuolatinis tobulinimas) inicijuoja pokyc¢ius
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2 PRIEDAS

SPSS duomenys (kiekybinio tyrimo rezultatai)

Skaliy patikimumo vertinimas (1-4 lentelés)

1 lentelé. ISoriniai organizacijos kultiiros

elementai

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M of ltems

871 10

3 lentelé. Lean vadybos metoduy taikymo

2 lentelé. Vidiniai organizacijos kultiros

elementai

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha [ of ltems

828 11

4 lentelé. Lean vadybos metody taikymas

daznumas
Reliability Statistics Rehability Statistics
Cronbach's Cronbach's
Alpha M of ltems Alpha M of ltems
785 10 8480 21
Vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai (5-8 lentelés)
5 lentelé. ISoriniai organizacijos kultiiros elementai
One-Sample Statistics
Std. Error
Mean Std. Deviation Mean
Istorija a4 3,76149 81591 0037
Tradicijosritualaiceramon
iios . a4 40119 JG0E07 J0GEE13
Simboliai a4 4,2083 66409 07246
Herajai a4 3,76149 ,BBEAT 09673
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6 lentel¢. Vidiniai organizacijos kultiiros elementai

One-Sample Statistics

Std. Error
M Mean Stal. Deviation Mean
Lukesciai a4 4,01 Nl 073
Mormos 24 414 714 078
WVertybesirisitikinimai 34 40327 B3148 JLoeaan
Muostatos a4 3,8135 685149 07476
Poziuriai a4 430495 E3T20 05861
Iprociai a4 3,8512 JGETRY 07611
7 lentelé. Lean vadybos metoduy taikymo daZznumas
One-Sample Statistics
Std. Error

Mean Std. Deviation Mean
Demingo ratas (Flanuok-
Daryk-Tikrink-Veik cikias) a4 3,96 1,058 115
Problemu sprendimas a4 430 690 075
Gemba Walk g4 2,98 1,270 139
Ideju generavimas (ideju
filtras) a4 3,56 Relels 104
Kasdiene atskaitomybe
(atskaitomybes lentos, a4 4,08 1,174 128
rodikliu eskalacija)
A3 a4 2,849 1,299 142
5 kodel a4 3,30 1,200 131
Standartizuotas darbas
(darbo instrukcijos) a4 410 1,001 108
55 (darbo vietos - o
sutvarkymas) a4 3,52 1,177 128
Kaizen (nuolatinis - o
tobulinimas) a4 3,749 1,152 126
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8 lentelé. Lean metody taikymas

One-Sample Statistics

Std. Errar
M Mean Std. Deviation Mean

PDCA a4 3,9345 BE214 A722

Problemusprendimas a4 4 0476 AT7ER2 JOE280
Gembawalk 24 34821 HG6457 10524
Idejugeneravimas 24 4 1607 JO7TY 07723
Kasdieneatskaitomybe 24 4 3452 72385 O7eas
A3 a4 3,4048 JBT7a7s 095454
Standartizuotasdarbas a4 4 2560 66538 07260
1] a4 3,68476 81755 084820
Kaizen a4 41131 70434 JAO7ERS
5 kodeal a4 3,98 791 086

9 lentelé. ISoriniy organizacijos kultiiros elementy vertinimas pagal darbuotoju statusa
organizacijoje

Group Statistics
Std. Errar

Organizacijoje Jus: I Mean Std. Deviation Mean
Isoriniaielementai  Esu padalinio vadovas 12 43583 39187 11312

Mesu padalinio vadovas 72 38833 46542 05485

Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Yariances t+test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Errar Difference
F Sig t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

Isoriniaielementai  Equalvariances R N - N

assumed 234 630 3,338 a2 oo 47500 14226 18200 75800

Equal variances not

a:sumed 3778 16,638 002 47500 12572 ,20932 74068

10 lentelé. Vidiniy organizacijos kultiiros elementy vertinimas pagal darbuotoju statusg
organizacijoje
* T-Test

[DataSetl] \\hnas-cifs.activedir.vu.lt\CIFS_User\Redirected studentai\s1416650\Desktop\Organizacijos kult@ros elementuy poveikis Lean vadybos metodams.sav

Group Statistics

Std. Error

Organizacijoje Jus N Mean Std. Deviation Mean
Vidiniaielementai  Esu padalinio vadovas 2 4,0708 24426 07041

Mesu padalinio vadovas 72 3,8451 42692 05031

Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances testfor Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

Vidiniaielementai  Equalvariances N - - N

assumed 3138 080 1,775 82 080 22543 12687 02715 ATR01

Equal variances not A enn . . .

assumed 2,602 24,085 016 ,22643 08862 04668 40417
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11 lentelé. ISoriniy organizacijos kulttiros elementy vertinimas pagal darbo staza

Descriptives
Isoriniaielementai
95% Confidence Interval for
Mean

M Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound Upper Bound | Minimum | Maximum
Maziau nei 1 metus 6 36667 JA3665 17826 3,2084 4,1249 310 4,20
Muo 1 iki & metu 50 3,8040 40202 05685 36897 39183 2,60 4,80
Daugiau nei 5 metus 2 42750 A7190 0B91B 40920 4. 4580 3,00 5,00
Tatal 84 38512 48334 05274 38463 4,0861 2,60 5,00

Test of Homogeneity of Variances
Isariniaielementai
Levene
Statistic df1 ifr2 5ig.
1,213 2 81 303
ANOVA
Isariniaielementai
sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 4,505 2 2,252 12,257 000
Within Groups 14 885 81 184
Tatal 19,390 83

12 lentelé. Vidiniy organizacijos kultiires elementy vertinimas pagal darbo staza

Descriptives
Widiniaielementai
55% Confidence Interval for
Mean

M Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound Upper Bound Minimum | Maximum
Maziau nei 1 metus G 36667 JBE1T 06784 3,4923 3,8411 3,46 3,85
Muo 1 iki & metu a0 3,8062 41475 05865 3,6883 3,9240 2,492 462
Daugiau nei 5 metus 28 4,0485 39458 07457 3,8964 42025 3,08 4 69
Total a4 38773 41245 04500 3,7878 3,9668 2,492 4 69

Test of Homogeneity of Variances
Widiniaielementai
Levene
Statistic df1 df2 Sig.
2,254 2 81 11
ANOVA
idiniaielementai
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 1,344 2 678 4278 017
Within Groups 12,771 81 158
Total 14,120 g3
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13 lentelé. Lean vadybos metody taikymas pagal respondenty statusa organizacijoje

T-Test

[DataSet1] \\hnas-cifs.activedir.vu.lt\CIFS_User\Redirected_studentai\s1416650\Desktop\Organizacijos kultiros elementy poveikis Lean vadybos metodams.sav

Group Statistics
Std. Error
Organizacijoje Jus N Mean Std. Deviation Mean
Metodai  Esu padalinio vadovas 12 | 40013 29586 08544
Mesu padalinio vadovas 72 3,8823 47032 05543

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
Variances ttestfor Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
Metodai  Equal variances . - .

assumed 1912 170 1,487 82 141 20898 14058 - 07067 48865

Equal variances not

agsumed 2,052 21,615 052 ,20899 10184 -00243 42042

14 lentelé. Lean vadybos metody taikymas pagal respondenty darbo stazg

Descriptives
Metodai
95% Confidence Interval for
Mean

M Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound Upper Bound Minimum | Maximum
Maziau nei 1 metus i 3,6905 18748 07TE54 3,4937 3,8872 3,48 400
Muo 1 iki & metu a0 3,8010 AR285 (6406 36722 39287 2,52 457
Daugiau nei 5 metus 2 41582 39821 07525 4,0038 43126 387 5,00
Total a4 3,912 Aa414 044955 3,8136 40107 2,52 5,00

Test of Homogeneity of Variances
Metodai
Levene
Statistic df1 df2 Sig.
1,338 2 g1 268
ANOVA
Metodai
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 2,608 2 1,304 7,279 oo
Within Groups 14,510 a1 179
Total 17,118 g3
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15 lentelé. RySio tarp iSoriniy organizacijos kultiiros elementy ir Lean vadybos metody taikymo

nustatymas
Tradicijosmniua
laiceremonijo

Istorija s Simboliai Herojai

N 84 84 84 84

PDCA Pearson Correlation 286 223 120 199"
Sig. (1-tailed) ,004 021 138 035

N 84 84 84 84

Problemusprendimas Pearson Correlation 222 289" 021 144
Sig. (1-tailed) 021 004 425 085

N 84 84 84 84

Gembawalk Pearson Correlation 372 237 3547 125
Sig. (1-tailed) ,000 015 ,000 128

N 84 84 84 84

|dejugeneravimas Pearson Correlation 300 297" 120 215
Sig. (1-tailed) ,003 ,003 138 025

N 84 84 84 84

Kasdieneatskaitomybe Pearson Correlation 265 097 030 -035
Sig. (1-tailed) ,007 180 392 377

N 84 84 84 84

A3 Pearson Correlation 350" 3137 235 148
Sig. (1-tailed) ,000 002 016 089

N 84 84 84 84

Standartizuotasdarbas Pearson Correlation 60 149 ,089 008
Sig. (1-tailed) 073 088 210 473

N 84 84 84 84

S5 Pearson Correlation 101 3217 150 77
Sig. (1-tailed) 181 001 087 054

N 84 84 84 84

Kaizen Pearson Correlation 288" 279" 116 237
Sig. (1-tailed) 004 005 146 015

N 84 84 84 84

Taikant 5 kodel metoda issiaiskinamos pagrindines problemos priezastys  Pearson Correlation 125 1365 044 318"
Sig. (1-tailed) 129 ,000 346 002

N 84 84 84 84
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16 lentelé. RySio tarp vidiniy organizacijos kultiiros elementy ir Lean vadybos metody taikymo

nustatymas

Elgiuosi taip, Zinau ko
kaip numato | organizacijoje
Verybesirisiti organizacijos i§ manes yra

kinimai MNuostatos | Poziuriai Iprociai taisykles tikimasi
PDCA Pearson Correlation 369 203 329 174 020 220
Sig. (1-tailed) ,000 032 001 056 428 022
N 84 84 84 84 84 84
Problemusprendimas Pearson Correlation 448 270 393 128 052 165
Sig. (1-tailed) ,000 ,006 ,000 124 321 066
N 84 84 84 84 84 84
Gembawalk Pearson Correlation 542 344 243 188 100 047
Sig. (1-tailed) ,000 ,001 013 043 183 335
N 84 84 84 84 84 84
Idejugeneravimas Pearson Correlation 399 A91 295 77 145 174
Sig. (1-tailed) ,000 041 ,003 ,053 094 056
N 84 84 84 84 84 84
Kasdieneatskaitomybe Pearson Correlation 242 435 070 -154 113 228
Sig. (1-tailed) 013 ,000 262 ,082 1562 018
N 84 84 84 84 84 84
A3 Pearson Correlation ,252 383 ,095 -,028 166 ,084
Sig. (1-tailed) 010 ,000 195 ,399 066 224
N 84 84 84 84 84 84
Standartizuotasdarbas Pearson Correlation 317 176 163 103 087 196
Sig. (1-tailed) ,002 054 069 A77 216 ,037
N 84 84 84 84 84 84
S5 Pearson Correlation 257 316 176 057 146 054
Sig. (1-tailed) ,009 ,002 054 ,305 092 312
N 84 84 84 84 84 84
Kaizen Pearson Correlation 323 ,240 368 182 A1 ,048
Sig. (1-tailed) ,001 014 ,000 ,049 157 331
N 84 84 84 84 84 84
Taikant 5 kodel metoda issiaiskinamos pagrindines problemos priezastys ~ Pearson Correlation 195 007 159 -105 027 ,092
Sig. (1-tailed) 038 477 074 172 402 203
N 84 84 84 84 84 84
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