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IVADAS

Darbo aktualumas ir naujumas. Nuolat besikeiCianti aplinka, rinkos situacija ar
visuomenés poreikiai, sukuria tiek privacioms, tiek vieSojo sektoriaus institucijoms/valstybés
valdomoms jmonéms nemazai i$§ukiy ne tik prisitaikyti, bet ir iSlaikyti savo veikla efektyvia bei
kokybiska. Natiralu, kad vykstant tokiems nesustabdomiems procesams, reikia ieSkoti naujy
alternatyvy, idéjy ir taikyti metodus, padedancius stiprinti konkrec¢ig veiklg bei didinti klientui
teikiamg verte. Vienas i§ paplitusiy reiskiniy organizacijose — kokybés vadybos metody taikymas.
Geri rezultatai gali biiti pasiekti ir derinant metodus su kitomis iniciatyvomis — strateginiu planavimu,
klienty apklausomis (Nakrosis, Cernitité, 2010). Pavyzdziui, V. Aukstinsko (2009) teigimu, Europos
socialinio fondo agentiira, norédama pasiekti aukstesnj zmogiskyjy istekliy vadybos lygj, gerinti
pokyciy valdyma, papildomai jdiegé bendrojo vertinimo modelj, 0 kiek véliau ir Lean vadybos
sistema, nepaisant to, kad jau buvo taikomi 1SO standartai (cituojama i§ Nakrosis, Cerniate, 2010).

Lean vadybos sistemos apraiSka valstybinése institucijose pirmiausia buvo matoma
Jungtinése Amerikos Valstijose, Skandinavijos $alyse, DidZiojoje Britanijoje ir t.t. Siuo metu jau
galime rasti jmoniy, taikanciy §ig sistemg ir Lietuvoje. Taigi, prie§ daugel mety gamybinése jmonése
taikyta sistema, dabar vyrauja tiek valstybiniame, tiek jvairiose paslaugy sektoriuose — pardavimuose,
naujy produkty kiirime, logistikoje ir kt. (Modig, Ahlstrom, 2017). Tac¢iau Lietuvoje, jvairios kokybés
vadybos taikymo iniciatyvos viesajame sektoriuje, pradétos taikyti Lietuvoje pakankamai vélai ir
nedideliu mastu (Nakrosis, Cerniiite, 2010).

Ivardyty uzsienio Saliy gerosios praktikos bei organizacijy nuolatinio tobuléjimo ir veiklos
efektyvinimo poreikis, parodo Lean vadybos sistemos taikymo svarbg ir biitinybe. Pagal Vidaus
reikaly ministerijos nuo 2007 m. atliekama Kokybés vadybos metody diegimo viesojo administravimo
institucijose stebéseng, Lean vadybos sistemg, 2013 m. duomenimis, naudojo kiek maziau nei 1 proc.
(0,8 proc.) apklausty jmoniy (Kokybés vadybos..., 2013). Skai¢iai néra dideli, nors tiek uZsienio
Salyse, tiek privaciame sektoriuje Lietuvoje pasiekiami geri rezultatai. Galima manyti, kad vadovai
turi per mazai informacijos apie Lean sistemos diegima, o kai kur neatmetama galimybe dél kylancio
pasiprieSinimo naujoviy diegimo atzvilgiu.

Viesojo sektoriaus kontekste yra ir valstybés valdomos jmonés, ir vyriausybinés
korporacijos. Tik skiriasi jy nuosavybés lygis — ji gali arba visiskai priklausyti valstybei arba bati tik
dalis jos (Monawer, 2017). Veiklos efektyvumas minéto tipo organizacijose toks pats svarbus kaip ir
kitose viesojo sektoriaus institucijose, taciau i verslg orientuotos valstybés valdomos imonés susiduria
su dar platesniu spektru uzduociy — pelno siekimu, vieSyjy paslaugy teikimo jsipareigojimu ir

papildoma kontrole i$ atsakingy institucijy. Joms svarbu atsizvelgti, kokios yra rinkoje vyraujancias



tendencijos, iSlikti konkurencingomis ir diegti jvairius metodus, stiprinancius veiklos efektyvuma,
minétaja paslaugy kokybe bei vidinius procesus. Vienas i§ buidy to pasiekti — taikyti Lean vadybos
sistemg. Pabréztina ir tai, kad apie valstybés valdomas jmones, kurios orientuotos j pelno siekima,
diegiamas Lean vadybos sistemos praktikas taip pat néra gausu informacijos, dazniausiai
apibréziamas visas vieSasis sektorius, taciau atskiry duomeny pakankamai mazai. Tod¢l §i tyrimo
sritis laikytina pakankamai nauja. Pagal Siuo metu turimg informacija, Lean vadybos sistemg diegia
Sios valstybés valdomos jmonés: akciné bendrové (toliau — AB) Lietuvos gelezinkeliai, kurios
atstovai teigia, kad Lean paskatino naujai pazvelgti j veiklos efektyvumg (Lean projektas..., 2016),
AB Lietuvos pastas, kuriai jsidiegus Lean vadybos sistemg spartéja siunty kelioné (Paste diegiamas...,
2017). AB Lietuvos paStas yra viena i§ pirmyjy valstybés valdomy jmoniy Lictuvoje, sékmingai
diegian¢iy verslo kompanijy taikoma Lean. Sioje valstybés valdomoje jmonéje ir buvo atliktas
empirinis tyrimas.

Tyrimo problema. Nagringjant Lean vadybos sistemos taikymag vieSajame sektoriuje,
galima rasti nemazai informacijos bendraja prasme. Nors i§samiy tyrimy ir néra gausu, visgi net ir
esamos informacijos nebiity tikslinga visiskai tapatinti su valstybés valdomy imoniy kontekstu, dél
ju i8skirtinumo — vieSyjy paslaugy teikimo jsipareigojimy ir pelno siekimo. Apie tokio tipo jmonése
Lietuvoje taikomg minétgja sistema ir jos ypatumus duomeny mazai — tik keletas i$ jy yra pasidaline
rezultatais, kurie néra giliis ir i§samiis, vieSa informacija pakankamai pavirSutiniska ir glausta. Lean
vadybos sistemos taikymas valstybés valdomy jmoniy veiklos gerinimui, yra pakankamai nauja sritis
— nei vienoje i§ jmoniy nebuvo atliktas iSsamus tyrimas (arba tokie duomenys vieSai neprieinami),
atskleidziantis daugiau detaliy, nei pateikiama jy ataskaitose. Todél tyrimo problema -
nepakankamai iStirta Lean vadybos sistemos taikymo jtaka valstybés valdomy jmoniy veiklos
gerinimui Lietuvoje.

Magistro darbo tikslas — atlikus vadovy interviu ir darbuotojy apklausg bei nustacius
darbuotojy ijtraukimo biidy poveiki Lean vadybos sistemos vertinimui, jvertinti Lean vadybos
sistemos taikymo jtaka valstybés valdomos jmonés veiklos gerinimui.

Tikslui pasiekti keliami uZdaviniai:

1. ISanalizavus moksling literatiirg ir Saltinius apie valstybés valdomas jmones ir Lean
vadybos sistema, iSskirti ir apraSyti svarbiausius valstybés valdomy jmoniy ir Lean vadybos sistemos
bruozus.

2. Atlikus Lean vadybos sistemos taikymo valstybés valdomose jmonése Lietuvoje ir
uzsienio Salyse apZvalga, iSnagrinéti ir susisteminti taikymo praktikas jvardytose Salyse.

3. Atlikus autorinj empirinj tyrima, jvertinti Lean vadybos sistemos taikymo jtaka jmonés

veiklos gerinimui.



4. ISanalizavus autorinio empirinio tyrimo metu gautus duomenis, darbuotojy apklausos
pagrindu nustatyti darbuotojy jtraukimo buidy poveikj Lean vadybos sistemos vertinimui.

Tyrimo objektas — Lean vadybos sistemos taikymas valstybés valdomos jmonés veiklos
gerinimui.

Tyrimo objektas — Lean vadybos sistemos taikymas valstybés valdomoje jmonéje.

Tyrimo metodai — pusiau struktiiruotas interviu, kokybiné turinio analizé, anketiné
apklausa, kiekybiniy duomeny statistiné analiz¢ ir gauty rezultaty interpretavimas.

Tyrimo ribos ir apribojimai — viena valstybés valdoma jmoné, kuri taiko Lean vadybos
sistema.

Darbo struktiira — magistro darbas sudarytas i§ 88 puslapiy, 19 lenteliy, 22 paveiksly, 60

mokslinés literattiros ir Saltiniy, 12 priedy.



1. VALSTYBES VALDOMU IMONIU VEIKLOS GERINIMO IR LEAN VADYBOS
SISTEMOS LITERATUROS APZVALGA

1.1. Valstybés valdomy jmoniy samprata, charakteristika ir valdyma reglamentuojantys
teisés aktai

Siekiant pagerinti vyriausybés prekybos efektyvuma, 1986 m. Valstybiniy jmoniy jstatymu,
buvo sukurtos valstybinés jmonés (State-Owned Enterprises..., 2011). Jos jsteigiamos i$ valstybés
lésy, o turimas turtas priklauso Lietuvai. Jmoné S$iuo turtu disponuoja ir naudoja (Lietuvos
Respublikos valstybés ir savivaldybés jmoniy jstatymas, 2004). Valstybinis sektorius visada buvo
svarbus daugelio ekonomikos Saliy elementas, jskaitant ir labiausiai pazengusias Salis (Kowalski et
al., 2013).

Valstybés ekonominiy ir neekonominiy priezas¢iy nuosavybe bei nuomoné apie vyriausybés
vaidmenj ekonomikoje, jvairiose Salyse gali biiti skirtinga. Tam tikromis aplinkybémis, valstybés
valdomos jmonés net gali kliudyti patekti j rinkg importuojanciose Salyse ir turéti jtakos eksportui
(Kowalski et al., 2013). Kaip ir privataus sektoriaus, taip ir tokiy jmoniy dalyviai siekia finansinés
naudos, didinti klienty/pirkéjy skaiéiy, taciau privaciame sektoriy veikianciy jmoniy atzvilgiu,
valstybés jmonéms gali biti suteikiamos lengvatos — paskoly, informacijos pasiekiamumo ir kt.
(Mazylyté, 2013). Kita vertus, daugelyje Saliy valstybinése jmonése laikomasi daug grieztesniy
taisykliy, nei jy laikosi privacios jmonés. Tam tikra prasme dél vieSyjy gérybiy jsipareigojimy, joOS
gali biti ir nepalankioje padétyje, palyginti su privaciu sektoriumi (Kowalski et al., 2013). Taciau,
bet kokiu atveju, valstybés valdomos jmonés yra iSskirtinés savo turimu statusu. Dalyje sektoriy,
tokiy kaip pasto paslaugos ar transportas, valstybé veikia ir kaip pelno siekéja, ir vykdo nepelningas
veiklas (traukiniais veza klientus, pristato gyventojams spauda). Tad jy veikla yra papildomai
atsakingy institucijy. Tac¢iau nepaisant to, jy vykdoma komerciné veikla taip pat yra neatskiriama nuo
bendrojo valdymo konteksto, tokios jmonés yra suinteresuotos siekti pelno, teikdamos mokamas
paslaugas. Siuo atveju susiduriama ir su privaiame sektoriuje vyraujan¢iomis tendencijos. Gerai
veikian¢ios valstybés jmonés gali prisidéti prie visuomenés gerovés, Svietimo ir infrastruktiros
gerinimo, skurdo mazinimo ir ekonomikos augimo (Armstrong, 2015).

Lietuvos valstybés valdymo nuosavybés gairése visos valstybés valdomos imonés
skirstomos pagal tam tikrus tikslus (zr. pav. 1) (Valstybés valdomy..., 2017). Jos neapsiriboja tik

viesSyjy interesy ir pelno siekimu, valstyb¢ valdydama jmones gali turéti platesnj spektra.



1B. Siekia ne tik pelno
imoky pajamingumo ir
verslo vertés didéjimo, 5 ..
bet ir uztikrinti igyvendinimo
strateginius interesus

1r 1r Ar

Valstybés norimi pasiekti tikslai

1A. Siekia pelno imoky
— pajamingumo ir verslo
vertés didéjimo

2. Pelmingos veiklos bei
politiniy, socialinig tikshy

1 pav. Valstybés valdomy jmoniy skirstymas pagal tikslus
(3altinis: parengta autorés, remiantis valstybinio audito ataskaita ,,Valstybés valdomy
imoniy graza valstybei®, 2017)

Valstybé, biidama jmoniy akcininké ar savininké, kad padidinty biudZeto pajamas, turi siekti
kuo didesnés finansinés grazos. Taip pat, norint, kad biity uZtikrintas valstybés valdomy jmoniy
skaidrumas, valstybé turi vykdyti ir jgyvendinti skaidrig bei aiskig nuosavybés politikg. 2009 metais
atlikto audito tyrime, kurio metu buvo nagriné¢jama pasirinkty valstybés jmoniy veikla, buvo pasigesta
bendro prioriteto nustatymo — pirmenybés vieSajam interesui ar/ir didesniam pelno siekimui. Ne
visuomet jos siekia pelno, tik tokiu atveju kyla rizika dél valstybés valdomos jmonés veiklos
testinumo (Valstybinio audito..., 2009).

118 jmoniy — toks skaicius valstybés valdomy jmoniy, 2017 mety duomenimis, yra Lietuvos
nuosavybéje arba akcijose. Tokios jmonés prisideda prie visos Lietuvos ekonominés raidos bei
sukuria ekonoming verte. Svarbus faktas, kad jos yra visy Salies gyventojy (mokeséiy mokétojy),
bendras turtas. 2010 metais Vyriausybés patvirtintose valstybés valdomy jmoniy veiklos skaidrumo
gairése, nurodyti pagrindiniai reikalavimai $iy jmoniy veiklos rezultaty atskleidimui, viso to tikslas —
siekti, kad valstybé aktyviai efektyvinty savo jmoniy veiklg, bty profesionali ir atsakinga (Valstybés
valdomy..., 2017). Valstybé turi parodyti skaidriai veikiancio verslo pavyzdj. Tai reiskia — valstybé
turi veikti itin atsakingai, taip jgyvendindama akcininko teises, kurias reglamentuoja Akciniy
bendroviy ar Vertybiniy popieriy jstatymai, Civilinis kodeksas.

Pagal Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybés jmonés jstatymag (1994) valstybeés
Jmoniy valdymo organg sudaro:

e administracija, kuri jmon¢ valdo jstatymy pagrindu ir pagal vadovo patvirtintg darbo

reglamenta;



e valdyba — ji sudaroma steigéjo sprendimu, o jmonés jstatuose apibréziamas tiek jos
nariy skaicius, tiek atsakomybés, teisés ir pareigos;

e finansinés veiklos kontrolé — veiklos auditas yra privalomas, jj gali atlikti tam teise
turintis asmuo arba jmoné (Lietuvos Respublikos valstybés..., 1994).

Uz tinkamg jmoneés tiksly jgyvendinima, vienoda esamy akcininky interesy atstovavima, yra
atsakinga jy valdyba. Sékmingas to jgyvendinimas sglygoja jmonés valdymo tobulinimg (AnuZis,
Sinkevicius, 2015). Finansiniai veiklos rezultatai, darbuotojy skai¢ius, planuojami ir jvykdyti
pirkimai privalo bti pasiekiami visuomenei, t. y. skelbiami viesai (D¢l valstybés..., 2010).

Valstybés valdomy jmoniy ir jy veiklos efektyvumo kontekste svarbus Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (toliau — EBPO) aspektas, dél jy turimy socialinés
atsakomybés jsipareigojimy, pelno siekimo ir sékmingo bei efektyvaus valdymo poreikio. EBPO
i§skiria Sesis jmoniy valdymo principus (Zr. 1 lenteléje), kurie svarbis ir Lietuvos valstybés
valdomoms jmonéms. Vienas i$§ principy — efektyvumas valdymas, kas yra neatsiejama bei svarbi
tokiy jmoniy valdymo dalis ir tikslas (Valstybés valdomy..., 2013). Norint to pasiekti, reikia imtis
jvairiy priemoniy, tarp kuriy $iuo metu jau plinta kokybés vadybos metody bei Lean vadybos sistemos
diegimai. Narysté Sioje organizacijoje reikSminga Lietuvos valstybei, suteikianti galimybe
tarptautines, jvairiose politikos srityse vyraujancias taisykles kurti ir priimti lygiomis teisémis. Tai
daro didelg jtakg Lietuvos raidai (Lietuvos Respublikos uzsienio..., 2017).

Lietuva, kity $aliy (Danijos, Svedijos, Vokietijos, Lenkijos ir kt.) atzvilgiu galima laikyti
kaip vieng i§ labiausiai decentralizuoty Saliy, valstybés valdomy jmoniy kontekste, o toks modelis
laikomas pakankamai neefektyviu. Taikant jj susipina reguliavimo, valstybés nuosavybés funkcijos
(Jurkonis, 2012). Tokie faktai sustiprina poreikj nuolatiniam tobuléjimui, naujy metody taikymui ir

jmoniy valdymo stiprinimui.



1 lentelé. Pagrindiniai jimoniy valdymo principai
(altinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Valstybés valdomy jmoniy pertvarkos 2011-2012 mety
programos vertinimo ataskaita, 2013)

JImoniy valdymo principai:

Privalo biti uZtikrintos vienodos salygos rinkoje tiek valstybés valdomoms, tiek
imonems su privaciu kapitalu (ta turi padaryti Valstybes teisine ir reguliavimo rinka)

Valstybes valdomos imones turi laikytis EBPO principy bei grieZtai laikytis
skaidrumo
Valdymas turi buti profesionalus ir efektyvus

Privaloma uztikrinti akcininky lygiateisiskuma

Valdyba privalo turéti atitinkamas kompetencijas, kad galéty vykdyti vadovybés ir
strateginio planavimo priezituros funkcijas

Valstybes nuosavybes politika negali paZeisti su valstybes valdomomis jmonémis
susijusios Zaliy, teisiu

Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarime dél valstybés valdomy jmoniy efektyvumo
didinimo koncepcijos patvirtinimo (2010), iSskirti jmoniy valdymo principai, kurie grindZziami EBPO
rekomendacijomis. Vieni i§ nutarime pateikty principy yra:

e per ekonominius santykius jgyvendinamos tokios funkcijos: vieSyjy paslaugy teikéjo,
reguliuotojo ir savininko, investuotojo bei kt.;

e reguliuotojo ir jmonés savininko funkcijos turi bati atskiriamos. Taciau, tokiy funkcijy
atskyrimas néra draudimas bendradarbiauti.

Pagrindiniai valstybés valdomy jmoniy veiklos efektyvumo didinimo principai:

e aiskas tikslai;

e skaidrumas;

e reguliavimo bei nuosavybés funkcijy atskyrimas (D¢l valstybés valdomy..., 2010).
Sprendimus dél valstybés valdomy jmoniy steigimo ir valdymo jvairiose Salyse priima valdantieji,
kurie vienu metu turi suderinti dar ir konkurento pozicijas. O tuo tarpu, kai privataus verslo
konkurentas yra valstybé (savininko pozicijoje) konkuravimo salygos néra pacios geriausios, kadangi
valstybés turéty daug didesnius isteklius (finansinius) ir gali nustatyti taisykles (Lietuvos laisvosios
rinkos institutas, 2018).

Apibendrinant galima teigti, kad valstybés valdomos jmonés neabejotinai yra jdomus
valstybéje vyraujantis reiSkinys. Jos turi jgyvendinti begales uzduociy, norint patenkinti visuomengés

poreikius ir uzdirbti pelno, taip gaunant abipus¢ nauda. Jy vadovai pagal nustatytus standartus,
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galiojancius jstatymus, nutarimus ar kitus oficialius dokumentus turi uztikrinti skaidrig ir efektyvia
imonés veikla, nepamir§dami svarbiausiy kriterijy. Dar vienas svarbus aspektas — Lietuvos
dalyvavimas EBPO. Buvimas $ioje organizacijoje reik§mingas Lietuvos valstybiniy jmoniy valdyme.
Neabejotinai pasitarnausiantis geryjy praktiky perémimo ir taikymo prasme. Nuolatinis tobuléjimas
yra biitinas ne tik privaciame sektoriuje, kurio pagrindinis tikslas — pelno siekimas, bet ir valstybeés
valdomy jmoniy veikloje, nors, atsizvelgiant j valstybés jmoniy turimg statusg, galima biity manyti ir
kitaip. Lengvesnis finansiniy iStekliy gavimas negali tapti stabdziu vykdyti veiklg pelningai. Kai kurie
dalykai, Siuo atveju, turéty buti perimami i§ verslo sektoriaus, kuriame veiklos yra orientuotos j
finansing nauda, kas svarbu ir valstybés valdomoms jmonéms. Tam tikri sprendimai, pelno didinimui
skirti metodai bei priemonés, gali biiti pritaikyti ir pastarosioms jmonéms. Zinoma, nepamirstant ir
kity, joms svarbiy, funkcijy. Modern¢jant arba, kitaip tariant, prisitaikant prie vartotojy poreikiy,
rinkos bei besikeiciancios aplinkos, galima tikétis geresniy rezultaty. Praktikos pavyzdziai rodo, kad
vadybos sistemy, metody taikymas padeda mazinti islaidas, gerinti veiklg ir stiprinti/tobulinti jmonés
procesus. Viena i$ placiai taikomy sistemy — tai Lean vadybos sistema, kuri placiau aptariama

tolimesniuose skyriuose.

1.2. Lean vadybos sistemos samprata ir koncepcija

Pirmajj kartg Lean koncepcija pradéta taikyti Japonijoje, kai Toyota automobiliy gamykloje
pastebéti gamybos trikumai (Uleckas, 2007), 0 sgvoka ,,Lean” gamyba” pasirodé 1988 metais. Tais
paciais metais J. F. Krafcik‘o (1998) paneigtas ir atsiradgs mitas apie produktyvumo pasiekimg
pazangiomis technologijomis ir masto ekonomija bei jrodyta, kad automobiliy gamykla, turédama
paprascCiausias technologijas, nedidel] kiekj atsargy, gali pasiekti auksSta kokybeés lygi ir dirbti
produktyviai (cituojama i§ Modig, Ahlstrom, 2017). Lean vadybos sistema yra sudaryta i§ principy,
kurie aiSkiai apibiidina pagrindinius §ios sistemos bruoZus:

1. Valdymo sprendimai turi biiti grindziami ilgalaike filosofija net tuo atveju, jeigu teikty
atsisakyti trumpalaikiy finansiniy tiksly.

2. Sukurti nepertraukiamg procesa problemy iskélimui j pavirsiy.

3. Naudoti iStraukiamagsias sistemas, kad buty iSvengta uz paklausg didesniy gamybos
apimciy.

4. I8lyginti darbo kruvj (Heijunka).

5. Reikia sukurti sustojimo kulttirg, norint i$spresti problemas ir pirmg kartg pasiekti kokybg.

6. Uzduociy standartizavimas yra nuolatinio tobul¢jimo ir darbuotojy jgalinimo pagrindas.

7. Naudoti vizualyjj valdyma.
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8. Naudoti tik patikimg, kruopsciai iSbandytg technologija, kuri tarnauja organizacijos
Zmonéms ir procesams;

9. Auginti lyderius, kurie supranta savo darba, turi filosofijg ir moko kitus;

10. Sukurti iSskirting komanda, kuri seka organizacijos filosofija;

11. ISplésti partneriy ir tiekejy tinkla;

12. Eiti ir stebéti, ar gerai suprantama situacija (Genchi Genbutsu).

13. Priimti sprendimus bendru sutarimu, kruops¢iai apsvarstant visas galimybes ir greitai
juos jgyvendinti (Nemawashi).

14. Tapti mokymaosi organizacija, apsvarstyti rezultatus (Hansei) ir nuolat tobuléti (Kaizen)
(Liker, Jeffrey, 2004).

Septynios $vaistymo (Muda) rasys, esancias bet kuriame procese:

* transportas - neteisingas gabenamy daliy transportavimas;

* inventorius - dalys, kurios laukia, kol bus baigtos, arba pagaminti produktai, kurie laukia
siuntimo.

* pasitilymas - netinkamas asmeny, dirban¢iy su produktais, judéjimas.

* laukiama - nereikalingas zmoniy laukimas, norint pradéti kita Zingsnj.

* papildomi zingsniai produkto perdirbimui.

* nereikalingas produkcijos kiekis (per daug).

» produkto defektai (Womack, Jones, 2003).

Dar viena svarbi Lean vadybos sistemos dalis — gamybos pagal uzsakyma vykdymas. Siuo
atveju reikéty akcentuoti poreikj zinoti, ko klientai nori, kad gamyba pagal uzsakyma biity tinkamai
vykdoma. Klienty poreikiai suskirstyti j tris klausimus:

e Kokio produkto klientui reikia/kokio nori?

e Kada produkto jam reikés?

e Kokio kiekio produkto reikia? (Modig, Ahlstrom, 2017).

Toyota gamyklos kelyje (angl. Toyota Way), kuris dabar jau tapgs pagrindine jmonés
valdymo filosofija, palaikomi du pagrindiniai ramsciai, tai — nuolatinis tobuléjimas ir pagarba

Zmonéms (zr. 2 pav.).
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| Genchi Genbutsu }7

Nuolatinis
tobuléjimas

Pagarba Zmonéms

2 pav. Toyota kelias 2001
(3altinis: Corporate Philosophy..., 2018)

Daugelis kompanijy vadovavosi Toyota gamyklos geraja patirtimi. Pavyzdziui, Didzioji
Europos telekomunikacijy bendrove, sekmingai taiké Lean vadybos sistemg telefono linijy taisymui.
Nustatyta, kad kompanijos klienty aptarnavimo centro, diagnostikos darbuotojai ir kiti specialistai
veikia taip, lyg dirbty ne jiems, o konkurentams. Todé¢l, vadovaudamasi Lean principais, organizacija
buvo pertvarkyta, investuota j komandos vadovy plétrg. Bandomuoju laikotarpiu, keletos ménesiy
bégyje, naSumas padidéjo iki 40 proc., o pasikartojanciy gedimy sumazéjo per puse, net 50 proc. Tad
kiek véliau programa paleista ir per bendrovés nacionalinj tinkla, kur buvo pasiektas panaSus
rezultatas (Bhatia, Drew, 2007). Tam, kad biity patenkinti vartotojy poreikiai — kokybés valdymas
privalomai turéty biiti jmonés strategijoje (Kirlaité, Mar¢inskas, 2008).

Tobulinant operacing sistemg — materialinius ir Zmogiskuosius isteklius bei turto
konfigtracija — Lean poziiris gali zymiai sumazinti i$laidas, taciau sutaupytos 1éSos yra tik viena i$
Lean daliy. Sistema, sieckdama optimizuoti iSlaidas, kokybe ir klienty aptarnavima, jtraukia ir
apriipina darbuotojus démesiu, tokiu biidu kurdama verte klientui ir paSalindama viska, kas
neprisideda prie norimo pasiekti tikslo (Bhatia, Drew, 2006). Lean suteikia tokias galimybes:

e nurodyti verte;

e  nustatyti geriausig vertés kiirimo etapy seka;

o atlikti Sig veiklg be pertraukos, kai klientas jos praso;

e nuolat tobulinti procesa.



13

Vystantis Lean vadybos sistemai kilo problema, kai tikslai buvo supainiojami su
priemonémis, t. y. visas démesys ] sistema jsidiegusios organizacijos veikla po fakto. Bitent todél,
kad démesys skiriamas naudojamoms priemonés, 0 Klausimas — kodél jos yra naudojamos —
neuzduodamas, susiduriama su problema, kai metodas tampa tikslu, o ne priemone konkre¢iam tikslui
pasiekti (Modig, Ahlstrom, 2017). 3 paveiksle pavaizduoti ir apibtdinti trys galimi Lean vadybos

sistemos suvokimo budai.

Filosofija

*  Vertés klientn kirimas
#  Zvaistymu Salinimas

Principai

¢ Ap=ibrast kas tikshial kuna verte klientul - apibréiama ne 13
organizacijos vidaus perspektyvos, o kliente poZiirin

¢ Tdentifikucti visus produktul uZsakvt it zammti retkiamus

Zingsnius vizoje vertés grandméje bai 1fskirti veiklas, kurios
nezukuria vertés

Atk veiksmus, kurie sukurty vertés srauta be laukime,
atgaliniu srawty ir ikuém

#  (Galmti tai, kas reikalinga klientn

# Paialint &vaistymus 15 karto, kai jie Zimoml, taip nuelat

tobulmant zavo veikla

Mletodai ir irankiai

® 35 vertés srauto kartografavimas, bendras rangos
efaktyvumaz (OEE), kanban , polovéial per tam tikra laika,
Erupés 15déstymas, takto latkas nuolatmis tobulinimas
(kaizen), vizuoting prevencing prieziira, klidém ir apribojimuy
valdvmas, "Poke-YVoke”, informaciios lentos, vaiklos
valdvmas, priszasties ir poveikio analizé, gamvhes lygiavimas
{Heijunka) ir kt.

3 pav. Trys Lean suvokimo buidai
(saltinis: parengta autorés, remiantis Arlbjern et al., 2011)
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Lean vadybos sistema pati savaime néra kaip darinys be i$siSakojimuy, ji turi ne vieng metoda.
Imonése gali biiti taikomi daugelis i$ jy arba tik keli. ISsamesnis pasirinkty metody apraSymas

pateikiamas 2 lenteléje.

2 lentelé. Lean vadybos sistemos metodai
(3altinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Uleckas, 2007; Obara ir Wilburn, 2015; Lean Enterprise
Institute, 2018; oficialiais internetiniais tinklapiais: ,,Lean projektai®, 2018; ,,Lean*, 2018)

Metodo pavadinimas ApibréZimas
Vertés kiirimo Zemélapis (angl. Value Stream Procesy, vertei sukurti, vaizdavimas diagramos forma.
Mapping (VSM)) Tokiu biidu nustatoma, kurie procesai produktui ir/arba

paslaugai sukuria verte, o kurie jos nesukuria —
identifikuojami  vertés grandinéje  nereikSmingi
procesai, kurie véliau pasalinami (Uleckas, 2007).

5S Standartizuota sistema, skirta jmonés tvarkai palaikyti,
susidedanti i§ penkiy punkty: 1. Organizuotumas bei
tvarkingumas, t. y. tik tos medziagos ar jrankiai, kurie
reikalingi darbui atlikti, turéty bati suriSiuoti ir padéti
darbuotojams prieinamoje vietoje. 2. Svara — po darbo
dienos viskas sutvarkoma; 3. Tinkamas iSdéstymas —
priemonés iSdéstomos désningai tam tikrose vietose; 3.
Kiekvieng darbo dieng laikomasi nustatytos tvarkos; 4.
Prieiga — darbuotojas, pasinaudoj¢s jrankiu, grazina jj
atgal i vietg (Uleckas, 2007).

Jidoka Tai ne tik metodas, jj galima laikyti principu,
padedanciu iSvengti tiesioginio procesy kontroliavimo.
Jidoka iSrySkina problemy priezastis, nes jvykus
problemai, dabas sustoja. Dél problemos isrySkinimo
geréja procesy kokybé, pasalinamos pagrindinés defekty
priezastys (Lean jmonés institutas, 2018).

Kaizen Metodas, padedantis taupyti resursus, sumazinti
nuostolius. Kaizen, tai — nuolatinis tobuléjimas (Kas
yra Kaizen..., 2018)

Kanban Tai — programavimo Sistema, padedanti valdyti visus
gamyboje esancius procesus ir sudéta taip, kad biity
tenkinami klienty poreikiai. I§ esmés, Kanban yra
priemoné atsargy kontrolei, taciau néra skirta jas
mazinti — tik valdyti (Obara, Wilburn, 2015)

JIT (“Just in Time”) Sistema, kuria siekiama i§vengti nuostoliy — gaminant
tik tada kai reikia ir tiek, kiek reikia (Obara, Wilburn,
2015)

Genchi Genbutsu Pagrindinis principas — eiti ir pa¢iam pamatyti ir

suprasti problemos esmg¢. Tinkamam supratimui yra
reikalingi atsakymai j tokius klausimus, kaip: Kas;
Kur; Kam; Kada; Kaip; Ir kodél (Obara, Wilburn,
2015).

Poke-Yoke Kokybés uztikrinimas, naudojant ta tikrg
priemong/jrenginj, padedanti lengvai aptikti klaidg arba
jy iSvengti (Lean terminy..., 2018).

Heijunka Priemoné, skirta proceso stabilizavimui, norint i§vengti
su procesu susijusiy nuostoliy. Tai — konkreciu
laikotarpiu gaminamy prekiy jvairovés ir kiekiy
sulyginimas (Lean terminy..., 2018).

Hoshin Kanri Sistema, padedanti spresti strateginio planavimo
klausimus, pasiekti ir plétoti strateginius tikslus.
Hoshin Kanri paremta nuojauta gauta patirtimi ir
duomeny analize (Obara, Wilburn, 2015).
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Lean vadybos sistemos principai ir apibrézimai, jvairiy tyrinétojy darbuose, labai panasus.
Tac¢iau N. Modig ir P. Ahlstrom (2012) atlikto tyrimo metu, kuriame buvo uzduodamas klausimas:
,,Kas yra Lean?*, buvo galima sudaryti septyniolika Lean apibrézimy: filosofija, strategija, gamybos
sistema, valdymo sistema, jrankiy rinkinys, kultira, nuostoliy Salinimas ir t. t. Visa tai parodo, kad
vieno tikslaus apibrézimo teorijy ir praktikos kontekste tiesiog — néra. Nors apibrézimus
matome/zinome, Sistemos vystymo eigoje, galime juos traktuoti pagal save. Visos organizacijos,
nusprendusios diegti Lean vadybos sistemg nori sulaukti gery rezultaty jvairiose srityje, ta¢iau tam ,
kad sistema veikty tinkamai, reikia didelio darbuotojy jsitraukimo (Modig, Ahlstrom, 2017), kadangi
darbuotojai — organizacijos varomoji jéga.

Apibendrinant galima teigti, kad Japonijoje iSpopuliaréjusi sistema laikui bégant, atrodyty,
tapo viena i$ svarbiausiy nagring¢jamy sri¢iy. Pastebéjus Toyota automobiliy gamintojy pranasuma
rinkoje, pasidaré jdomu, kaip jai pavyksta pasiekti tokiy rezultaty. Sistemg émé tyrinéti jvairis
teoretikai, papildydami vienas kitg ir i§skirdami vis naujy pastebéjimy, tac¢iau nepaneigdami Sios
fenomenu tapusios sistemos naudos. Pradéti publikuoti jvairiis straipsniai ir literatiiros leidiniali,
kuriose buvo galima rasti atsakymus, ] tuo metu daug kam kilusius klausimus, ar net rasti patarimy
ka daryti, norint tapti Lean organizacija, iSskirti pagrindiniai sistemos principai. Nepaisant to,
daugelis organizacijy ir jy darbuotojy $ig sistemg traktavo savaip, pritaikydami pagal savo suvokima
—nuo filosofijos ar valdymo sistemos iki jrankiy rinkinio. Nors i§ pradziy manyta, kad tai gamyboje

pritaikoma sistema, visgi dabar jos taikymas neapsiriboja tik gamybine sfera.

1.3. Lean vadybos sistemos taikymas valstybés valdomose jmonése uZsienio Salyse ir
Lietuvoje

Valstybés jmonés yra svarbios visame pasaulyje — ka nuolatos bitina akcentuoti. Iki
devintojo deSimtmecio vyriausybés visame pasaulyje padidino savo veiklos mastg ir dydi,
prisiimdamos jvairias uZduotis, kurias anksc¢iau atlikdavo tik privatus sektorius. Pavyzdziui,
Jungtinés Amerikos Valstijos pastate greitkelius ir uZtvankas, padidino reguliuojanciy institucijy
skaiciy vis placiau veikian¢ioms veiklos sritims, atliko tyrimus ir skyré valstybéms bei savivaldybéms
finansavima, kuriuo biity remiamos jvairios veiklos sritys. Vakary Europoje ir Lotyny Amerikoje
vyriausybés nacionalizavo jmones, bankus ir sveikatos prieziiiros sistemas, o Ryty Europoje

komunistiniai rezimai sieké visiSkai panaikinti privataus sektoriaus veiklg (Monawer, 2017).



16

Poky¢iai vyksta dél didéjanciy poreikiy, o poky¢iy naudos suvokimas sustipréjo tuomet, kai
noréta mazinti vieSojo sektoriaus atlygj ir efektyvinti veikla. Valdantieji turéjo naudoti maziau 1ésy,
padarant tiek pat, kiek anksCiau. Biitent Lean vadybos sistemos taikymas, parodes efektyvuma
gamybos srityje, padeda to pasiekti ir viskas, ko galéjo truikti, tai supratimo ir jtikéjimo, kad tai
jmanoma ir vieSajame sektoriuje. Taciau didele jtaka suvokimui padaré praktinio sistemos taikymo
pavyzdys Londono metro. Lean vadybos sistemos principais atnaujintos stotys parodé ne tik greitus,
bet ir ap¢iuopiamus pasikeitimus, kuriuos atsispindi tai, kad Londono metro jgyvendina projektus,
kurie paremti iSlaidomis. Taciau sistemos jéga — tai jauciami kultiiriniai pokyc¢iai ir darbuotojy
jgalinimas. Lean iSlaisvina jéga, kuri sukuria pokyc¢ius, taip skatindama pasalinti resursy Svaistyma,
ypatingai biurokratinése veiklose — formuojamas naujas pozitris j pinigy verte. Pasak praneséjo, Lean
verta taikyti placiau — sistema padeda pasiekti teigiamy pokyc¢iy (Hall, 2015).

Kanadoje, kilus poreikiui subalansuoti biudzeta, pradétas apzvalgos vykdymas valdzios
institucijy i$laidy vertinimui. Pagrindinis tikslas buvo mazinti SeSiasdeSimt septyniy departamenty ir
agentiiry iSlaidas iki 2014-2015 m. Pasitlymus Siam tikslui pasiekti, turéjo pateikti ir patys
departamentai (Lean valdzia..., 2017). Véliau, norint, kad tikslui pasiekti teikti pasitlymai bity
jvertinti tinkamai, jkurtas Strategijos ir veiklos vykdymo apZzvalgos komitetas (angl. SORC). Taip pat
vyriausybe sieké gerinti ir paslaugy kokybe, o vieng i§ alternatyvy mate, agentiiry ir departamenty
funkcijy perdavima ir bendra paslaugy teikima klientams.

2011 m. paskelbta, kad komitetas remsis privataus sektoriaus atstovy konsultacijomis, kuriy
nesaliSka nuomoné padés geriau jvertinti i$laidy mazinimo, strategijos ir kitas veiklas — sutartis buvo
sudaryta su Deloitte padaliniu Kanadoje. Kompanija teiké konsultacijas, ved¢ mokymus. Vertinant
Deloitte priklausanciy nariy geraja praktika, komitetas émési spresti klausimg dél Lean vadybos
sistemos taikymo galimybiy. Numatyti keli objektai efektyvumo gerinimui ir Lean procesy
jgyvendinimui, tai — informacinés technologijos, vieSieji pirkimai, paslaugy suteikimas ir turto
valdymas. Siems objektams net sudarytos grupés, kurios numatyty kokiose srityse yra galimybeés
sutaupyti. Pradzioje visas démesys skirtas biitent tam. (Lean valdzia..., 2017). Ta rodo jy pasiekti
rezultatai.

Strategijos ir veiklos vykdymo apzvalgoje iSlaidos, susijusios su sgnaudy mazinimu, buvo
jvertintos labai palankiai. Vertinimag pateiké auksto rango valstybés tarnautojai ir ministrai. Buvo
skatinamas technologijy naudojimas, rySio su klientais procesy standartizavimas ir kt. Priemoniy,
skirty sumazinti islaidas, pavyzdziai:

e personalo valdymo stiprinimas, sutariy racionalizavimas, centralizuotas sutarCiy

valdymas (Nacionalinés gynybos departamentas);
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e procesy modernizavimas, atitinkamy programy Vvaldymo perdavimas, pavyzdziui,
universitetams (Kanados zZuvininkystés ir vandenyny departamentas);

o skaitmenizacija, kai suteikiama geresné priciga prie informacijos (biblioteka ir
nacionaliniai Kanados archyvai);

e naujy standarty pritaikymas — 10 proc. sumazintos patalpy erdvés (Kanados vieSyjy
darby ir vyriausybés paslaugy agentiira) (Lean valdzia..., 2017).

Kai Kkurie valstybés tarnautojai dar vis mano, kad jy prioritetas turéty biiti — politikos, o ne
operacijy klausimai. Tuo tarpu kiti ima manyti, jog kazkokiu btdu jie visgi yra gamybos linijos dalis.
Taciau nesant finansiniam motyvavimui, vadovai gali galvoti neturintys priezasties, ,,lieso* pozitirio
siekimui. Nepaisant to, praktika rodo, kad jie gali. Pavyzdziui, Didziosios Britanijos vyriausybés
istaigoje, kuri atsakinga uz dideli dokumenty kiekj, Lean vadybos sistemos pagalba pasieké dvigubai
didesnj nasuma per vieng valanda, kai dokumentai pradéti apdoroti skaitmeniniu btdu — pagerintas
klienty aptarnavimas, mazinant uzsakymo trukme preliminariai nuo 40 iki 12 dieny, taip pasalinant
atsilikimg (Bhatia, Drew, 2006).

Itikinti Zmones jsidiegti $ig sistemg néra lengva. VieSojo sektoriaus organizacijos turi rasti
biida, kaip suderinti savo augimo strategija, atsizvelgiant j jy darbuotojy interesus. Nors
subalansuotos programos gali sumazinti vieSojo sektoriaus darbo viety skaiCiy, tikslas yra padaryti
taip, kad likusios vietos biity tikrai naudingos. Svarbu ir tai, kad kai kuriose Salyse draudziami vie$ojo
sektoriaus darbuotojy atleidimai, taciau didéjantis veiklos efektyvumas gali padéti darbuotojams i$
vienos organizacijos grandies pereiti teikti geresnes paslaugas Kitose srityse, turint ,,8ios dienos‘
biudZeta. Tokiu budu iSvengiama atleidimy. PavyzdZiui, Vokietijos sostinés valdzia, kuriai pagal
jstatyma draudziama atleisti savo darbuotojus, zmones, kurie nebuvo reikalingi vienoje srityje,
itrauke 1 darbo jégos fondus, kuriuose jie galéty biiti atrinkti kity uzduociy atlikimui. Net ir Jungtinéje
Karalysté¢je, kur darbo jégos taisyklés yra lankstesnés, vyriausybé i§ naujo sutaupo didZiaja dalj pinigy
iSnaudojant naujas paslaugas, o darbuotojai daznai prisiima naujas funkcijas kitose srityse (Bhatia,
Drew, 2006).

AB Lietuvos pastas yra viena pirmyjy valstybés valdomy jmoniy Lietuvoje, pradéjusiy
taikyti Lean vadybos sistema, kurios déka trumpéja siunty, atkeliaujanciy i$ uzsienio $aliy, kelioné.
Sios metodikos pradéta mokytis prie§ dvejus metus, pirmiausia kartu su sistemos konsultantais buvo
gilinamasi ] teorinius aspektus, véliau viskas pradéta taikyti praktikoje. Jsitikinus, kad sistemos
jdiegimas atneSa didel¢ naudg veiklai, kuri be galo svarbi — bendrovés vadovams tai suteiké
motyvacijos, o jiems, tikint tuo, kas daroma, nebuvo sunku jtraukti darbuotojus veikti kartu. Dabar,
Lean vadybos sistemos pritaikymas, padeda per parag apdoroti daugiau importuojamy siunty (25

proc.), kadangi pertvarkyta siunty logistikos grandiné, kuri buvo daug ilgesné. Vilniaus logistikos
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centro darbuotojams jau tapo jprastas Kaizen idéjy teikimas, darbuotojai kuria patogesnes darbo
vietas ir atlieka kitas su tuo susijusias veiklas (Paste diegiamas..., 2017).

AB Lietuvos gelezinkeliai 2016 metais pradéjo projekta prekiniy vagony depe, esanciame
Radviliskio mieste, kurio tikslas buvo — taikant Lean vadybos sistemos metodus, pagreitinti vagony
dazyma ir taisyma bei sudaryti salygas plésti sistemos taikyma. Siekiant didesnio vagony surinkimo
efektyvumo pertvarkytas remonto procesas, identifikuoti remonta stabdantys arba jj vilkinantys
veiksniai. Projekto metu prekiniy vagony surinkimas padidintas nuo 18 iki 22 per pamaing cecho
viduje ir nuo 20 iki 24, skai¢iuojant kartu su lauke suremontuojamais vagonais. Ir nors darbuotojams
tai buvo tikras issukis, visgi jis pasiteisino bei paskatino | savo darba pazvelgti naujai (Lean
projektas..., 2016). AB Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupéje Siuo metu Lean jau yra tapusi jmonés
prioritetu, visos bendrovés mastu. Pritaikius sistema lokomotyvy ir vagony remontui, sutaupyta lésy
suma — net 1,72 milijonai eury. Taip pat AB “Lietuvos gelezinkeliai” grup¢ pateikia Sias, Lean
sistemos pagalba, pageréjusias sritis:

e sumazintas laukimo ir pertrauky tarp remonty laikas pad¢jo sutaupyti 125 tiikstancius eury;

e kelios deSimtys eury sutaupyta optimizavus veiklas, kurios nesukuria vertés (optimizuotos
masinisto darbo valandos);

e sutaupyti beveik 53 tukstancius eury padéjo stabdziy kaladéliy keitimo periodiSkumo perziiira
ir kt.;

e viename i$ ruozy atsisakius jgulos nario, pavyko sutaupyti 54 tiikstanéiai eury per metus (Lean
efektas..., 2018).

3 lenteléje iSskirtos uzsienio valstybés ir Lietuvos valstybiniy jmoniy Lean vadybos sistemos
taikymo praktikos. Saltiniuose pateikiama tekstiné informacija buvo susisteminta pagal tam tikrus

punktus.
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3 lentelé. Lean vadybos sistemos taikymo praktika uZzsienio Salyse ir Lietuvos

valstybés valdomose jmonése

(3altinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Hall, 2015; Liker, Jeffrey, 2004; Lean valdzia..., 2017;
Bhatia, Drew, 2006; Paste diegiamas.... 2017; Lean efektas..., 2018; Lean projektas..., 2016)

Lean vadybos sistema

Metodologija ir
metodai

Rezultatai

Lean principai

Darbo  kriivio  iSlyginimas
(heijunka); UZduoc¢iy
standartizavimas;  Sukuriama

1$skirtiné komanda, kuri seka
organizacijos filosofija;
I$pleciamas partneriy tinklas;
Létai priimami sprendimai
bendru sutarimu, kruopsciai
apsvarstant visas galimybes;
Tampama mokymosi
organizacija per negailestinga
saves refleksija (Hansei) ir
nuolatinj tobuléjima (Kaizen).

Funkcijy perdavimas ir bendras paslaugy teikimas;
Uzsakytos privataus sektoriaus atstovy konsultacijos;
Numatytam keliy objekty efektyvumo gerinimui ir Lean
procesy jgyvendinimui (informacinés technologijos,
vieSieji pirkimai, turto valdymas ir t.t.); Sudarytos grupés,
kurios kontroliuoty procesus; Identifikuoti taupymo
sunkumai ir galimybés; Modernizuoti ir supaprastinti
procesai; Perleistos tam tikros programos (kuruoti
kitiems); Suteikti jgaliojimai darbuotojams.
*Nacionalinés gynybos departamentas (Kanada).
*Zuvininkystés ir vandenyny departamentas (Kanada);
*Biblioteka ir nacionaliniai archyvai (Kanada);

Lean principai

Net trumpalaikiy finansiniy
tiksly saskaita, remtasi savo
valdymo  sprendimais  dél
ilgalaikés filosofijos;
Sustojimo kultiros sukiirimas,
norint i§spresti problemas ir
pirma karta pasiekti kokybe;

Nuolatinis  tobuléjimas ir
darbuotojy jgalinimas;
Tampama mokymosi

organizacija per negailestinga
saves refleksija (Hansei) ir
nuolatinj tobuléjima (Kaizen).

Stociy atnaujinimas Lean vadybos sistemos principais;
igyvendinami kapitalo iSlaidomis paremti projektai;
sutaupyti 10 milijony svary sterlingy;

sistema padéjo pritaikyti procediirinius pakeitimus,
siekiant realizuoti 2 milijonus svary sterlingy i§ sutaupyty
&8y rezervo;

formuojamas naujas pozitris j pinigy verte (Metro)
(Londonas, Didzioji Britanija).

Lean principai

Net trumpalaikiy finansiniy
tiksly sgskaita, remtasi savo
valdymo  sprendimais  dél
ilgalaikés filosofijos; Darbo
kraivio iSlyginimas (heijunka);

UzduoCiy  standartizavimas;
Nuolatinis  tobuléjimas  ir
darbuotojy jgalinimas;
Tampama mokymosi

organizacija per negailestingg
saves refleksija (Hansei) ir
nuolatinj tobuléjimg (Kaizen).

Patobulintos darbo vietos; Perskirstyti zmogiskieji
iStekliai; Pertvarkyta logistikos grandiné (i§ ilgesnés |
trumpesne); Trumpesné siunty i§ uzsienio Saliy kelioné;
per para apdorojamas 25 proc. didesnis importuojamy
siunty kiekis; I$skirstoma ketvirtadalis daugiau siunty, nei
tai buvo padaroma anksciau; Spartéja siunty kelioné i
gavéja aptarnaujantj pasto skyriy — klientas siuntg gauna
grei¢iau; Darbuotojy inicijuotos kasdieniniy rezultaty
fiksavimo lentos, patogesnés darbo vietos prie siunty
konvejeriy (Kaizen idéjos) (AB Lietuvos pastas).

Atsarginiy detaliy vagony remontui pradétos naudoti
tinkamos, ta¢iau ne naujos detalés; Perzitirétas stabdziy
kaladéliy keitimo periodiskumas; Pradétos taikyti Kaizen
idéjos, 5S, metodikos; Pertvarkytas remonto procesas;
Identifikuoti remonta stabdantys veiksniai (projektas,
skirtas pagreitinti vagony dazyma ir taisyma).

Ruosiant riedmenis sutaupyta suma - 1,72 milijonai eury;
sumazintas laukimo ir pertrauky tarp remonty laikas — tai
sutaupé 125 tiikst. eury;

optimizuotos masinisto darbo valandos — sutapytos kelios
desimtys eury;

stabdziy kaladéliy periodiskumo pakeitimas — sutaupyti 53
tikst. eury (Lean taikymas lokomotyvams ir vagonams
remontuoti) (AB Lietuvos gelezinkeliai).
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Lenkijoje atliktas Lean vadybos sistemos taikymo didelése jmonése tyrimas parodé, kad
Sioje Salyje esancios bendrovés nori taikyti Lean vadybos sistemg dél savo veiklos gerinimo bei
Svaistymy eliminavimo. ISvadose teigiama, kad didelé problema — inventorizacija, kurig jos turi
vykdyti, todél labiausiai paplites sistemos principas yra atsargy mazinimas. Siame tyrime, kuris
pradétas vykdyti 2010 metais, pakviestos dalyvauti 150 skirtingy bendroviy (91% veiké privaciame
sektoriuje, 9% - priklausé valstybei), i$ kuriy 46 pateiké atsakymus. Jo autoriai ieSkojo atsakymy, su
kokiomis problemomis jmonés susidiiré sistemos diegimo periode, koks jos taikymo tikslas, kokios
priemonés/metodai §iuo metu yra ar bus naudojamos veiklos gerinimui ir kt. Imonés veiklos gerinima,
kaip pagrinding priezastj, paskatinusig jsidiegti sistemg, nurodé 87% respondenty, 47% tikéjosi
padidinti konkurencinj pranasumg. Net 93% apklaustyjy organizacijy nurodé, kad pagrindinis tikslas
buvo — §vaistymy eliminavimas (Stadnicka, Antosz, 2013).

Apibendrinant galima teigti, kad prie§ pradedant taikyti Lean vadybos sistema, visy
pagrindiniai tikslai/priezastys buvo labai panaSios. Tokie prioritetai galiojo ir tebegalioja ne tik
Lietuvos vieSajame sektoriuje. Pastebima — 1éSy taupymas bei sgnaudy mazinimas yra vienas
pagrindiniy veiksniy, padariusiy jtakg priimti sprendimus dé¢l sistemos diegimo ir net taikymo
tolimesnéje perspektyvoje. Nors kiekvienos valstybés (ir atskiros jimonés) veikly pobiidis pakankamai
skirtingas ir joms atlikti naudojamos kitokios procediiros, siekta pagerinti 1§ principo skirtingus
aspektus, visgi priemonés tam pasiekti labai nesiskyre. Visur atsispindi kriterijai, kurie sukuria verte
paslaugos vartotojui, darbuotojams, paciai organizacijai bei valstybei. Taip pat labai svarbu, ar
pasirinktos priemonés tikslui pasiekti buvo veiksmingos. Kaip matoma aukS$¢iau pateiktoje lenteléje,
pasiektas teigiamas rezultatas daugiau nei akivaizdus. Pagal duomenis, kurie pateikiami vieSoje
erdvéje — sutaupyty 1éSy skaiciai, pagerinty veikly ir procesy kiekis 1S ties leidzia manyti, kad sistema

gali puikiai veikti ne tik privac¢iame, bet ir valstybiniame sektoriuose.
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2. LEAN VADYBOS SISTEMOS TAIKYMO VALSTYBES VALDOMU JMONIU
VEIKLOS GERINIMUI EMPIRINIS TYRIMAS

2.1. Kokybinio tyrimo ,,Lean vadybos sistemos taikymas valstybés valdomos jmonés
veiklos gerinimui“ metodologija ir metodika

Pries$ atliekant tyrima, vertéty nuspresti, Kokiu pavidalu ketinama/norima gauti duomenis.
Jeigu pageidaujama iSmatuojamy, matematiniais metodais gristy/skaitmeniniy rezultaty, tuomet
tinkamiausias buidas jiems gauti — kiekybinis tyrimas. PrieSingu atveju, kai tyrimo rezultatai
negrindziami matematiniu principu, taikytinas kokybinis tyrimas. Viena i§ pastarojo ypatybiy yra
1vykio, situacijos ar problemos apraSymas. Nors tam tikriems elementams galima naudoti vertinimo
skales (kuriy jprastai nereikia), visgi gauta informacija gali buti pateikta visai nenaudojant Sio
elemento, t. y. tik teksto pavidalu, o i§vados grindziamos logika (Tamasevicius, 2015). Taip pat Siuose
tyrimuose naudajama struktiiriniy ir funkciniy rySiy analizé, klasifikavimas bei sisteminimas. I§
esmés, kiekybiniuose tyrimuose siekiama spresti tokius pa¢ius duomeny analizés uzdavinius, tik §iuo
atveju jie grindziami rodikliy apskai¢iavimu (Kardelis, 2002).

Tyrimo seka. Kiekvieno empirinio tyrimo atlikimas prasideda nuo sprendimo, kg norime
tirti ir apima visg aib¢ tolimesniy veiksmy. Pirmiausia, tyréjas nusprendZia kokia sritis labiausiai jj
domina arba kg biitina, anot jo, nagrinéti iSsamiau. ApsibréZus Siuos veiksnius yra sudaroma tyrimo
seka. Bitent ja buvo remiamasi viso tyrimo atlikimo metu. 4 paveiksle pateikta darbo autorés paruosta

tyrimo seka, atskleidzianti Sio tyrimo eiga, padéjusi jgyvendinti iSkelta tiksla.
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Lean vadybos sistemos tatkymo

praktikos valstybés valdomose
1moneése
4} "4 Atlielcama literatiiros
Fval
Panasin tyrimy analizavi o apzvalga

~ 5
Ivertinamos galimybés tyrimo
atlikimui pasirinktoje valstybés
valdomoje imonéje

Organizuojamas
sustitkimas su

vienn 1§ imonés

atstowvy

Pristatomas tyrnimo
tikslas, preliminan
klausimyno struktiira

Renkama informacya apie Lean
vadybos sistemos tatkymo
praktikas valstybés valdomoje
imoneje
- =
[ Atliekama gauty duomeny J

analizé
<_=

Ruoéiama anketa logistikos
centry darbuotojams

4 pav. Tyrimo seka
(3altinis: sudaryta darbo autorés)

Svarbu akcentuoti, kad tyrimo sekos sudarymas ir atitikimas nustatytiems kriterijams,
nejmanomas be literatiiros, apie jos atlikimo principus, apzvalgos, panasiy tyrimy analizavimo. Be
kita ko, biitina tinkamai i$nagrinéti galimybes tyrimo atlikimui ir atlikti reikiamg duomeny analizg.

Autorinio tyrimo modelis (zr. 5 pav.) sudarytas, remiantis jo atlikimui batinos literatiiros
apzvalga. Jis susideda i§ SeSiy daliy, kurios jungiasi tarpusavyje ir sudaro bendrg viso tyrimo
kontekstg, parodo jo esmines dalis — kg norima suzinoti. Tyrimas atliktas remiantis Lenkijoje atliktu
tyrimu “Lean® didelése jmonése: tyrimo rezultatai®, kuriame buvo nagrinéjamos skirtingos
bendrovés. 91% tiriamy jmoniy veiké privac¢iame sektoriuje, 9% buvo priklausancios valstybei
(Stadnicka, Antosz, 2013).

Lean vadybos sistemos taikymas valstybés valdomose imonése néra nagriné¢jamas iSsamiai,

daugiausia apimamas visas viesasis sektorius, neiSskiriant minéto tipo jmoniy. Visa tai pabrézia
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temos naujumg. Vadovaujantis Siais duomenimis, norima atlikti iSsamy tyrima, kuris apimty daugelj

Lean vadybos sistemos aspekty bei atskleisty daugiau informacijos apie praktinj sistemos taikyma.

Priezastys

<~z

Problematika

<
Apimtis
<

Taikymo eiga

2

Rezultata:

L

Tolimestiis

kelias

5 pav. Tyrimo modelis
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Stadnicka, Antosz, 2013)

Pirmiausia, noréta issiaiskinti dél kokiy priezasCiy buvo pasirinkta diegti Lean vadybos
sistemg valstybés valdomoje imonéje. Visi poky¢iai vyksta dél tam tikry priezasciy, todél tyrime Sis
aspektas labai svarbus. Problematika siekiama i$sigryninti su kokiomis problemomis galima susidurti
diegimo periode ir taikymo pradZioje, kaip Sios problemos buvo sprendZiamos, t. y. kokios priemonés
pasiteisino. Taip pat norima i$siaiskinti kokie metodai ir kaip placiai yra taikomi jmonés logistikoje.
Be abejo, biitina atskleisti taikymo pasekmes, kitaip tariant, rezultatus, sistemos santykj su
darbuotojais (poZiliris, vertinimas ir pan.) ir tolimesne sistemos plétra. Tyrimo modelis grindZziamas
logikos principu — visi jame esantys komponentai turi biiti pateikiami taip, kad buty aisku ir
suprantama, nuo diegimo priezasciy iki pasiekty rezultaty ir tolimesnio sistemos kelio.

Tyrimo tikslas — iSnagrinéti Lean vadybos sistemos taikymg valstybés valdomos jmonés

veiklos gerinimui ir nustatyti darbuotojy jtraukimo bady poveikj sistemos vertinimui.
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Tyrimo tikslui pasiekti keliami uZdaviniai:
1. I8analizavus tyrimui atlikti pasirinktos jmonés struktiira, atrinkti tinkamus respondentus.
2. Remiantis atlikta literatiros apzvalga, sudaryti tyrimui atlikti reikalingg klausimyna.
3. Atrinkus respondentus, supazindinti juos su atlieckamu tyrimu, susitariant dél apklausos
atlikimo biido.

4. Atlikus apklausas, iSanalizuoti gautus duomenis, juos susisteminti.

Respondenty apklausai naudotas interviu metodas, kuris jgyvendintas susitikus su ekspertais
akis-j-akj. Interviu atliktas pusiau struktiiruoto interviu biidu (Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaite,
2008), kuriuo vadovaujantis autore i§ anksto pasiruos¢ interviu plang ir konkrecius klausimus (zr. 1
priedas). Toks budas pasirinktas todél, kad interviu eigoje, esant poreikiui ir tyréjui manant, kad tai
biitina — galima pateikti papildomus klausimus. Taip pat i§ respondenty suzinoti tokios informacijos,
kuri praturtins tyrimg (ne tik papildomy klausimy pagalba).

Tiriama organizacija. Tyrimas atliktas valstybés valdomoje AB Lictuvos paste, turin¢ioje
tokius bruozus, kaip — pelno siekimas ir vieSyjy gérybiy teikimo/socialinés atsakomybés
Isipareigojimai bei kity institucijy kontrolé.

Tyrimo imtis. Tirta viena valstybés valdoma jmoné. | tyrimg nejtrauktos kitos valstybés
valdomos jmonés ir vieSojo sektoriaus organizacijos, kadangi noréta iSsamiai iSnagrinéti taikyma
vienoje, tyrimo tikslui pasiekti tinkamoje jmonéje.

Interviu tyrimui darbo autoré apklausé respondentus, galéjusius geriausiai atsakyti ]
klausimus, susijusius su Lean vadybos sistemos taikymu tiriamoje jmonéje (zr. 4 lenteléje).

Respondentams suteiktas eksperto kodas, kuriais bus identifikuojamos jy citatos.
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4 lentel¢. Respondenty sgrasas
(Saltinis: sudaryta darbo autorés)

Respondento kodas

Pareigos

Atsakomybés

Darbo imonéje laikotarpis

L1

Pasto skirstymo
departamento vadovas

Sklandus pasto veiklos
organizavimas Vilniaus ir
Kauno logistikos centruose,
pervezimo apdorojimo
organizavimas tarp uzsienio ir
Lietuvos pasty

1,5 mety

L2

Vilniaus Logistikos
centro vadovas

Tinkamas darbo
organizavimas priimant,
skirstant ir i§siunciant
siuntas/leidinius/reklama
gavéjams tiek i8/] uzsienj, tiek
Lietuvos teritorijoje

19 mety

L3

Kauno Logistikos
centro vadovas

Tinkamas darbo
organizavimas priimant,
skirstant ir i§siunciant
siuntas/leidinius/reklamg
gavéjams tiek i8/] uzsienj, tiek
Lietuvos teritorijoje

7,5 mety

L4

Vilniaus Logistikos
centro grupés vadovas

Sklandus tarptautiniy pasto
siunty importas ir eksportas,
savalaikis perdavimas
skirstymui, kitam atsakingam
skyriui.

2,5 metai

Visi respondentai uzima vadovaujancias pareigas bei turi skirtingg darbo tiriamoje jmong¢je

stazg. Tokia situacija pad¢jo pazvelgti | objekta jvairiapusiskai, jvertinti ilgai ir kiek trumpiau

dirbanciyjy pozicijas, ir tam tikry situacijy vertinima.

Interviu protokolas buvo paruostas i§ anksto, tac¢iau nebuvo atmetama galimybé keisti/

tikslinti jo klausimus interviu vyksme. Klausimynas sudarytas i$ SeSiy klausimy bloky:

1) diegimo priezastys;

2) apimtis;
3) problematika;

4) darbuotojy jsitraukimas;

5) rezultatai;

6) ateities planai.

Kiekviename 1§ jy buvo atitinkamai po 2, 3 ar 4 klausimus — 1§ viso 21 klausimas. Informacija

sisteminti ir grupuoti nuspresta pagal jvardytus klausimy blokus, skirstant juos j kategorijas ir

subkategorijas — sudarant lenteles.

Duomeny analizés metodai. Interviu metu gauty duomeny analizei atlikti naudota kokybiné

turinio analizé. Microsoft Word programa sudarytos atitinkamos lentelés, paveikslai ir kt.




26

Kadangi pusiau struktiruoto interviu metu suformuojama medziaga yra tekstiné —
respondentai pateikia atsakymus j i§ anksto pasiruosStus klausimus, taciau interviu metu suteikiama
galimybé papildyti ir placiau papasakoti apie Lean vadybos sistemos taikyma logistikos centruose,
tokios informacijos apdorojimui reikalingas biidas, leidziantis interpretuoti ir suprasti, kas buvo

pasakyta.

2.2. Valstybés valdomoje imonéje kokybinio tyrimo rezultatai, jy analizé ir
interpretavimas

AB Lietuvos pastas Lean vadybos sistemos diegimo periode pasitelké iSorés konsultanty
pagalba, dalyvavo tiek teoriniuose, tiek praktiniuose mokymuose. Per trejus sistemos vystymo metus,
bendrovéje lankési ir mokymus vedé kelios konsultanty komandos. Pirmiausia, buvo pakviesti
pirmieji konsultantai, kurie mokymus vedé¢ vienerius metus. Kaip teigia vienas i§ eksperty ,,pradzioje
buvome nusiteike kiek priesiskai, taciau véliau pastebéjome, kad Sis jrankis tikrai padeda mums
tvarkytis “ (L3). Kiti teigé, kad pirmieji mokymai nebuvo itin naudingi ir visgi labai didelés praktinés
naudos nesuteiké, taciau, pasitelkus antrosios konsultanty komandos pagalba, anot keliy eksperty,
pageréjo mokymy kokybé, daugiau démesio skirta praktiniams uzsiémimams - dél Sios priezasties
viskas tapo paprasCiau. ,,Dabar jau praéjo vieneri metai, kai nebeturime mokymy isoréje,
konsultanty, nebeturime ir vidinio koordinatoriaus, viskq kq iSmokome, taikome savarankiskai“ (L2).

Interviu pradzioje noréta iSsiaiSkinti diegimo prieZastis, tod¢l pirmajame klausimy bloke
buvo pateikiamas klausimas apie Lean vadybos sistemos taikymo iniciatorius bei prasyta jvardyti,
kokios priezastys paskatino pradéti sistemos taikymga. Ekspertiniame interviu dalyvave respondentai
jvardijo, kad tai buvo vadovo arba auks$¢iausios vadovybés sprendimas. Vilniaus logistikos centras
Lean vadybos sistemg pradéjo diegti auksciausios vadovybeés sprendimu ,,is tikryjy, tai buvo
auksciausios vadovybés sprendimas, buvome informuoti, darbuotojams pristatyta, kad dabar eisime
ta kryptimi, prasidéjo mokymai“ (L2), Kaune — buvusios centro vadovés - ,,tai buvo miisy direktorés
iniciatyva“ (L3). Du respondentai j §j klausimg tiksliai atsakyti negaléjo, kadangi pradéjus eiti
pareigas jmong¢je, sistema jau buvo pradéta taikyti. Pirmiausia iSmokta teorija praktiskai pradéta
testuoti Vilniuje.

Atliekant tyrima, kuriuo siekiama iSsamiai iSnagrinéti valstybés valdomg jmong, negali biiti
apsieita be pasirinkimo priezas¢iy jvardijimo, t. y. kodél pasirinkta Lean vadybos sistema — kas

paskatino ja pradéti. Respondenty atsakymai pateikti 5 lenteléje.
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5 lentelé. Lean vadybos sistemos diegimo prieZastys
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo metu gautais duomenimis)

Kategorija Subkategorija Eksperto atsakymas
Lean vadybos | Pagrindinés »pirmiausia, ka reikéty paminéti — jmonéje dirbu 1,4 m. ir iki mano atéjimo
sistemos sistemos diegima | darbai jau buvo pradéti vykdyti keliomis interacijomis (L1);
diegimo paskatinusios “priezastys, ko gero, yra natiiralios — sumazinti $vaistymy gamybos procese
priezastys priezastys kiekj, efektyvinti patj padalinj, per ta patj laika, su tais paciais resursais

apdoroti didesnius kiekius produkto” (L1).

,»auksciausioji vadovybé nusprendé, kad jmoné pasitelks $j jranki procesy
gerinimui, jy perzitrai ir norédama susiefektyvinti kai kuriuos padalinius*
(L2);

»pagrindinis dalykas, manyc¢iau, procesy optimizavimas® (L3);

,»priezas¢iy a§ komentuoti nelabai galéciau, kadangi atéjus dirbti | ijmone, jau
buvo prasidéjes sistemos diegimas ir vyko darby tgstinumas® (L4);

“kaip ir visur, manycCiau, kokybé, greitis, tobulé¢jimas... Kazkur kazka
pagerinome, sutrumpinome, pagreitinome” (L4);

Biinant didZiausig siunty kiekj apdorojancia bendrove (informacija pateikiama oficialiame
internetiniame tinklapyje), kai srautai ne mazéja, o sparéiai didéja, norint siekti pelno ir buti
modernia, stovéti vietoje bei neieSkoti biidy veiklos gerinimui — galimybés nelieka. Lean vadybos
sistemos diegimas buvo vienas ty biidy, kaip gerinti savo veikla, siekti efektyvumo bei tobulé¢jimo
. imoné didelé, procesy labai daug, kai kurie is jy, atrodyty, nekontroliuojami, pamainy daug,
darbuotojy taip pat, arba keturios pamainos ir visos dirba skirtingai — vadové maté poreikj sistemos
diegimui** (L3).

Apibendrinant galima teigti, kad vadovybés inicijuoti pakeitimai daro jtakg visai
Siekdami Svaistymy

eliminavimo, greitesnio ir didesnio siunty apdorojimo kiekio, pasirinkti, jy manymu, tinkamiausi

organizacijos logistikos veiklai. efektyvumo, procesy optimizavimo,
metodai bei nuspresta vadovautis tokiais principais, kurie padéty to pasiekti. Tac¢iau nepriklausomai
nuo auks$c¢iausiosios vadovybés sprendimo, visy poky¢iy tinkama pradzia priklauso ir nuo tiesioginio

logistikos centro arba departamento vadovo suinteresuotumo.

Apimtis

Literatiiros ir Saltiniy apZvalga parod¢, kiek jvairiausiy metody turi Lean vadybos sistema.
Kiekviena jmon¢, dazniausiai atsizvelgdama i savo veiklos specifika ar kitus veiksnius, pasirenka sau
tinkamiausius, o galiausiai vysto tik tuos, kurie jy veikloje ,,prigyja“ geriausiai. Autor¢, atlikdama
tyrimg, taip pat nusprend¢ pasiteirauti eksperty, kokie gi metodai naudojami AB Lietuvos pasto

logistikoje.
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Vienas 18 metody, kurj bendrové pradéjo taikyti — 5S, ,,visko pagrindas, pats pirmasis
metodas buvo 55 (L3). Aktyviausias bei iki $iy dieny labiausiai paplites, logistikoje naudojamas
metodas — Kaizen ,, §is metodas gana isreikstai taikomas viso departamento (Pasto skirstymo — darbo
autoré) lygmeniu‘ (L1). Visi respondenty jvardyti metodai, jy taikymo sritys ir pasirinkimo

argumentacija, pateikta 6 lenteléje.

6 lentelé. Lean vadybos sistemos taikymo apimtis
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo metu gautais duomenimis)

Kategorija Subkategorija Eksperto atsakymas
Lean vadybos | Taikomi Lean | ,,aktyviausia, kas yra daroma — Kaizen* (L1);
sistemos vadybos sistemos | ,,naudojame Vertés grandinés perzitra“ (L1);

taikymo apimtis | metodai

,,sunku identifikuoti, kokie tiksliai metodai $iuo metu yra naudojami, nes mes
jau nebegalvojame, jog Cia taikysime vieng, o €ia kitg” (L2);

,,prag¢jome standartizuotg darba, mes jj taikome” (L2);

,,pragjome Kaizen mokymus, mes tai aktyviai taikome” (L2);

,,Gemba taip pat yra — j ménesj maZiausiai du kartus dalyvaujame gamyboje”
(L2);

»pagrindinis yra Kaizen“ (L3);

taikome ir 5S, tik jis néra taip stipriai iSreikStas, kaip Kaizen (L3);

,»PDCA taikome pakankamai retai, kadangi jis skirtas daugiau didelio masto
problemy sprendimui‘ (L3);

,»pats pagrindinis, §iuo metu intensyviai naudojamas, Kaizen* (L4);

Hturime Gemba, esame sudar¢ planus, ka norime butent su Siuo metodu
nuveikti® (L4);

Lean vadybos Metody taikymo | “Kaizen yra taikomas viso Pasto skirstymo departamento lygmeniu, t. y.
sistemos sritys visose srityse” (L1);

taikymo apimtis “Vertés grandinés perzitira naudojama ne viso departamento lygmeniu, labiau
svarbiausiuose taskuose, esanciuose Vilniuje ir Kaune, daugiausia naudojant
§] metoda buvo ,,pereita” per registruotosios ir paprastosios korespondencijos
procesus” (L1);

“Kaizen startavo nuo Vilniaus logistikos centro, tafiau Siemet jsitrauké visas
departamentas” (L2);

“Gemba lygiai taip pat kaip ir Kaizen, §iais metais jau yra taikomas visur”
(L2);

»Kaune 5S daugiausia yra taikomas taros ar kitos, darbui skirtos, jrangos
zymejimui, darbo viety standartizavimui (dazniausiai po darbuotojy Kaizen
pasitilymy)“ (L3);

“Kaizen taikomas visose grandyse” (L3);

“Kaizen yra taikomas ir Vilniaus logistikoje, dabar jau yra prisijunge
paskirstymo skyriai, ir Kauno logistikos centras” (L4);
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6 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Eksperto atsakymas
Metody taikymo | ,,negaliu i §j klausima tiksliai atsakyti, taciau zinant konsultanty praktikas,
priezastys bitent Sie metodai daugiausiai yra naudojami, nes labai lengva miisy kulttiros

zmonéms greitai pamatyti $iy metody naudojimo rezultatus* (L1);

»daugelis kity Lean metody yra gana sofistikuoti ir nebitinai tinkantys miisy
kulttirai bei, nebiitinai i§ to, siauresniu ar platesniu kontekstu, yra matoma
kazkokia nauda“ (L1);

»metodai buvo parinkti derinant su vadovybe ir tokie, kurie yra artimiausi
gamybai, derinant su veiklos pobudZziu — nors mes esame gamyba, visgi
profilis kiek kitoks* (L2);

,husimatéme kaip turi atrodyti darbo vietos, viskas pateikta naudojant
vaizdines priemones, tad pastebéjus, kad darbo vieta stipriai neatitinka to, kas
numatyta instrukcijoje, primename - reikia tvarkytis“ (L3);

,kalbant apie Kaizen, nuo kity metody jis skiriasi tuo, kad viskas vyksta
darbuotojo iniciatyva, jis pats gali pasakyti, kur yra problema“ (L3);

,,JS - tvarka, mes zZinome, kur kas turi buti, nereikia nuolat ieskoti (L3);
»per Kaizen siekiame didesnio darbuotojy jsitraukimo, visuomet sakome
darbuotojams, jeigu matote, ka galime pakeisti, palengvinti, pagerinti ar
supaprastinti, yra puiki proga ta padaryti ir tikrai sulaukti griztamojo rysio,
kadangi svarstome kiekvieng pateikta pasitilyma, be iSimties* (L4);
,haudodami Kaizen pasickiame iSties puikiy rezultaty, nes sulaukiame
nemazai pasitalymy‘ (L4);

,kadangi pas mus yra begale procesy, tad biidamas ne jame, o $alia jo, vertini
ji kitaip - kai ateini j procesa, paciam kyla idéjy, kaip iSspresti kazkokias
problemas, pagerinti, padéti, mums tai artimesnis susipazinimas su procesu
(Gemba)*“ (L4);

,»tas pats procesas, o jame gali biti ,,n* atspalviy, kiekvieng karta atéjes gali
pastebéti vis kazka naujo, todél Gemba ir padeda mums ,,i$sigaudyti visus
tokius dalykus ir patiems jaustis tviriau“ (L4);

Logistikoje, o tiksliau visame Pasto skirstymo departmente, ypa¢ yra vadovujamasi vienu i$

Lean vadybos sistemos principy, t. y. Svaistymy eliminavimu. Tokioje veikloje §is principas ypatingai
reikalingas ir suteikintis ap¢iuopiamos naudos. Pasiteiravus, kokius metodus §iuo metu taiko Jisy
bendrove, bene kiekvienas respondentas paminéjo, kad pakankamai nelengva juos jvardyti, kadangi
Siandien, naudodami tam tikrus metodus, gerindami procesus, darbo vietas ar kt., to nebevadiname
»Lean“. Viskas tapo natiraliai priimama, terminai ar pavadinimai nebéra taip akcentuojami
., remiamés tuo, kq patys jsisavinome, ko ismokome — visos zinios susidéliojo j stalciukus* (L2).
Taciau interviu metu aiskiai paminéti buvo Sie metodai/jrankiai:

o Kaizen ir Kaizen Teian;

e PDCA:;

e 5S:

e Spaghetti diagram (liet. Spageti diagrama);

e VSM (liet. Vertés srauto Zemélapis);

o Gemba;

e Standartizuotas darbas.
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Pateikti respondenty atsakymai akivaizdziai pagrindzia pradzioje pateikta teiginj, kad
Kaizen yra pagrindinis, labiausiai paplitgs ir logistikoje naudojamas Lean vadybos sistemos metodas.
Siandien, Kaizen idéjy pateikimas (jas gali teikti kickvienos pareigybés darbuotojas) jau yra puikiai
1Svystytas, paruostos tam skirtos vienodos lentelés/anketos, pateikiami jy pildymo pavyzdziai.

Viena i§ priezascCiy, kodél Kaizen sékmingai i$plito visame departamente — darbuotojai nuo
pat pirmos minutés, kai pastebi patobulinimo galimybe, iki pateikto pasiiilymo nagrinéjimo/
sprendimo priémimo, yra jtraukiami j vykstant] procesa, jauciasi jo dalimi. Kiekviena id¢ja yra
atsakingai vertinama, jtraukiant dauguma vadovy, kalbant su pasitilymg pateikusiu darbuotoju, jam
teikiama informacija, pasikvie¢iama pokalbiui ,,jeigu darbuotojas pateiké pasiitlymg, t. y. inicijuoja
pradzig, mes atliekame visus veiksmus, kurie reikalingi Sio pasiiilymo iSsamiam nagrinéjimui, iki jo
uzdarymo “ (L3). Vertinimai vyksta daugumos vadovy lygmenyje, ne tik vieno konkretaus logistikos
centro — tik viety reitingavimas vyksta konkretaus logistikos centro viduje ,,darbuotojy pateikty
Kaizen idéjy vertinimui inicijuojame komisijq - tariamés kas telefonu, kas ,,gyvai* (visy logistikos
centry vadovai, paskirstymo skyriy vadovai, vadybininkai ir t.t.) ir vertiname kartu* (L4). Kiekvienos
pareigybés darbuotojas geriausiai iSmano savo darbo specifika ir pastebi visus darbo niuansus pirmiau
bei grei€iau ,,jie dirba toje vietoje daugiausiai ir geriausiai Zino, kq galima pakeisti. Tokiu biidu
darbuotojai tampa ir labiau suinteresuoti” (L3).

Darbo autoré, atvykusi atlikti ekspertinio interviu Vilniaus ir Kauno logistikos centruose
pasteb¢jo lentas, kuriose pateikta visa, Kaizen idéjy teikimui, reikalinga informacija. Taip pat Sios
lentos naudojamos ir darbo viety standartizavimo informacijai pateikti ,,turime lentq, kurioje
pakabiname vaizding informacijq apie tai, kaip turi atrodyti darbo vieta* (L3).

Interviu metu minétasis Gemba metodas pradétas taikyti pakankamai neseniai, taciau jau
spejes tapti nuolat propaguojamu dalyku. Vadovai yra sudarg atitinkamus planus, gilinasi j procesus
,Jjeigu matome, kg galime pakeisti — darome tai is karto, teikiame pasiiilymus darbuotojams* (L2).
Vadinamieji Gemba Walk yra vykdomi bent kelis kartus j ménesj, jy metu vadovai dalyvauja
gamyboje. Imonés logistika turi begale jvairiausiy procesy ir tiesioginis dalyvavimas juose, suteikia
puikig galimybe pastebéti tai, kas nesimato, Zvelgiant 1§ kitokios perspektyvos. Nematant visko 18
vidaus galima praleisti svarbius dalykus ir uZkirsti kelig jy pakeitimui. Taip pat anks¢iau nebuvo
fiksuojami darbuotojy rezultatai, dabar tas yra daroma ir, jeigu jy néra - tai puikiai matosi.

Kalbant apie 5S metodg, L3 respondentas akcentavo tvarka, dél kurios, jis ir buvo
pasirinktas. Dar viena, taip pat pakankamai nauja veikla - Vilniaus ir Kauno logistikos centruose
pradéti naudoti 5 minuciy susirinkimai, kurie vyksta kasdien. Jy metu siekiama aptarti einamiausius

ir svarbiausius darbus ,, #ytiniai susirinkimai, KPI aptarimai, darbuotojai pratinami ir mokinami
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turéti rytinius susirinkimus *“ (L4). Visi Sie metodai pasirinkti derinant su vadovybe bei manant, kad
jie tinkamiausi Sios veiklos profiliui, yra nesunkiai pritaikomi, aiskiau matomi pasiekti rezultatai.

Klausimy bloko ,,Apimtis* aptarimo pabaigai, labai svarbu paminéti keliy respondenty
pasakytus zodzius ,, intensyviai besikeiciant procesams, Lean vadybos sistemos metody taikymas taip
pat daznai pasirenkamas/priderinamas pagal situacijq, Siuo metu, vykstant pokyciams, tobulinant
procesus, susiduriame ir su daugiau metody — tik ne visada juos jsivardijame* (L4), ,,tam tikrus
metodus esame pasilike tik vadovy lygmenyje* (L1). Tam tikri metodai interviu metu nebuvo
identifikuoti, taciau i§ gauty atsakymy galima bty jvardyti ir Siuos metodus/jrankius:

e Genchi genbutsu;

e Justintime;

e Kanban;

e Vizualus valdymas.

Interviu eigoje, esant tam tinkamoms aplinkybéms, dviem respondentams buvo uzduotas
papildomas klausimas. Kaip jis skambéjo bei kokie atsakymai gauti, pateikiama apacioje.

, Ar teko lankytis kitose jmonése, kurios taiko Lean vadybos sistemg? “ Vienas 1§ jy teigé
lankesis vienoje jmonéje, kuri ja taiko labai stipriai ,,ten yra vadovas, kuris dirba tik ties tuo, viskas
labai Siuo klausimu pazenge — daug visko padaryta“ (L3), ,, kalbant apie prakting patirtj, esame buve
keliose jmonése ir ja dalinesi, taciau tai vyko ne AB Lietuvos pasto kontekste“ (L1). Paminéta ir tai,
kad tiek Vilniuje, tiek Kaune taip pat buvo atvyke kity jmoniy atstovai, kurie steb¢jo, kas nuveikta
bei kaip sekasi Sioje veikloje.

Apibendrinant galima teigti, kad AB Lietuvos pastas taiko tokius metodus/irankius ir
principus, kurie buvo suderinti su auksc¢iausia vadovybe bei daugiausiai nudojami praktikoje mokymy
metu, t. y. tokie, apie kuriuos suZinota daugiausia informacijos - visi yra tinkami bendrovés logistikos
grandies specifikai ir naudojami PaSto skirstymo departamento lygmeniu. Taip pat svarbu paminéti,

kad metody/jrankiy pavadinimy nejvardyjimas nebiitinai reiskia, kad jie yra nenaudojami.

Problematika

Sunkumai ne visada reiSkia, kad kaZkas daroma netinkamai, tai tik jrodo, kad pokytis vyksta
i§ tikryjy. Tam tikrais atvejais néra jmanoma jy iSvengti, ne visada to ir reikia — problemos
analizavimas kartais suteikia daugiau naudos, nei tuomet, kai jy néra. Darbo autoré¢ j interviu jtraukeé
ir klausimy blokg apie poblematika.

Pagrindiné Lean vadybos sistemos diegimo periodu kilusi problema — pakankamai priesiskas
darbuotojy nusiteikimas, jy ,.jtikinimas®, kad §iy poky¢iy tikrai reikia, o nauda yra ne tik jmonei,

taciau ir pac¢iam darbuotojui. Respondenty atsakymai, problematikos tema, pateikiami 7 lentel¢je.
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7 lentelé. Lean vadybos sistemos diegimo ir taikymo problematika
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo metu gautais duomenimis)

Kategorija

Subkategorija

Eksperto atsakymas

Lean vadybos
sistemos
diegimo
problematika

Sistemos diegimo
metu  iSkilusios
problemos

,,didziausias i88ukis perteikti ta filosofija personalui, kaip abipus¢ nauda”
(L1);

»diegimo periodu treneriy/mokytojuy/kuratoriy jsitraukimas, irgi toks pats
gilus metody taikymo btidy supratimas ir gebéjimas komunikuoti” (L1);

,,didziausia poblema buvo darbuotojy reakcija | mokymus ir apskritai i tai,
kas vyksta praktikoje, buvo pasiprieSinimas, nenoras nieko daryti” (L2);

,sunkiausia buvo sudominti darbuotojus, gaudavome daug klausimy ,,kam to
reikia?*, padésime keltuva &ia ir jj vis vien ras — kalbant apie 5S* (L3);

,18 darbuotojy buvo Sioks toks pasiprieSinimas, nes natdralu, kiekviena
naujové yra sudétingas reikalas, didelé dalis mitisy darbuotojy — vyresnio
amziaus, jie galblit néra tokie suinteresuoti kazka keisti, daug mety dirbo
vienaip, 0 dabar tai kei¢iama” (L4);

,,darbuotojy jsitraukimo triikumas” (L4);

,.keitéme darbo vietas, todél reikéjo naujy baldy — juos gaminome patys, buvo
sudétinga, reikalavo laiko, triiko priemoniy” (L4);

I8kilusiy
problemy
sprendimo buidai

,rengéme mokymus darbuotojams (turime viduje sukurtg kursg apie Kaizen
irankj)* (L1);

,dabartiniai vadovybés nariai yra turéje vienokius ar kitokius Lean mokymus
platesniame kontekste* (L1);

,,ouvo sudaromos komandos, jtraukdavome tuos darbuotojus, kurie to nor¢jo,
o tie, kurie priesinosi, stebédavo viska i§ Salies, o kai pamatydavo rezultatus,
dauguma ir pakeisdavo savo nuomong* (L2);

,pradéjome darbuotojui rodyti, aiskinti, kiek jis zingsniy nueina ir kaip galima
sutrumpinti bei palengvinti jo darba“ (L3);

»pradéjome matuoti zingsnius, pieséme darbuotojams ,gyvatéles,
parodydami kaip jie vaiksto ir kiek jie visko daro papildomai, galédami daryti
maziau® (L3);

»sprendéme per bendravima, kalbéjome ir dar kartg kalbéjome, matavome
senus ir naujus procesus® (L3);

»sugalvojame, kaip tinkamai paaiSkinti, kodél taip bus - kad reikés maziau
vaiks$éioti, maziaus ,,gulés® siuntos, nebus palickamas nereikalingas kiekis*
(L4);

,eidavome patys vadovai ir skirstydavome siuntas, kad darbuotojai jsitikinty,
jog ne Siaip sugalvojome kazkokius pakeitimus* (L4);

Lean vadybos
sistemos
taikymo
problematika

Dabartinés
problemos

,»pora metu buvo palaikoma lyderysté i§ vadovybés pusés — buvo dedikuotas
atskiras zmogus, kuris dirbo su tam tikrais procesais. Kai yra kas koordinuoja,
tai lyg papildomas dirgiklis, kad tas procesas buty pastovus, periodiskas ir
visada griztume* (Siuo metu jis nebedirba — darbo autoré) (L1);

,.darbuotojy pasiprieSinimo problema dar ir $iandien néra Simtu procenty
i§spresta, tik Zinoma dabar yra mazesnis jy kiekis* (L2);

»problema islikusi ta pati, yra nauji Zmones, iSé¢jo senieji, kurie kazka Siuo
klausimu darydavo — naujus vélgi néra lengva sudominti* (L3);

»hauji zmonés kol kas neturi didelio noro pasireiksti, atlieka savo darbg ir
tiek” (L3);

,problemy yra ty paciy, kaip ir ming¢jau pries tai, tas pats pasipriesinimas, nes
kolektyvas yra gana besikeiciantis, yra tokiy, kurie nepripranta prie ty
pokyciy* (L4);

,yra duodama uzduotis, kurig reikia padaryti taip, o ne kitaip ir gerinti,
tobulinti...pasipriesinimo dar yra“ (L4);

»korespondencijos grupé buvo maziausiai paliesta Siy procesy, o dabar ten
taip pat jvyko pokycCiy, todél natiiralu, kad staiga ir netikétai kazkam
pasikeitus, kyla ta pati problema, vél viskas i§ naujo* (L4);
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7 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Eksperto atsakymas
Dabartiniy ,rengiame 2-3 val. mokymus darbuotojams su praktiniais uzsiémimais* (L1);
problemy

sprendimo budai

,jeigu darbuotojas nenori, jo nepriversi jsitraukti, taciau, kai pakeiti darbo
vietas, aplinka, patj pobiidj ir pastatai darbuotoja pries fakta, tada jis bet kokiu
atveju, nori ar nenori, turi tam tikra prasme jsilieti* (L2);

»zinoma fiksuojame laikus, braizome ,,spageti kelig ir parodome tai
darbuotojui“ (L2);

»ta darome tokiais paciais biidais - tik per bendravima, kitaip mes jiems
nejrodysime, kad tai naudinga ir reikalinga“ (L3);

,,visada kalbédami pabréziame, kad tai darome ne dél saves, o dél Jusy“ (L3);
»haudojame tuos pacius sprendimo biidus — kalbame, nuolat bendraujame,
aiSkiname® (L4);

Priemonés, ,dabartinéje situacijoje, kai apimtys stipriai kyla, mes esame natiraliai
naudojamos ispausti | tam tikrg jtampa nuolat perzidirinéti ir efektyvinti savo veikla“ (L1);
siekiant nuolatinio | ,,esame identifikave darby ir projekty, kurivos reikia jgyvendinti, kad mes
tobuléjimo butume brandi logistikos ir operacijy grandis visoje tiekimo grandinéje® (L1);

»tas pats Gembos metodas, juk eini ne Siaip sau, kad atbiiti ir uzsidéti
pliusiuka. Kaip darau a$ - iSsikeliu tikslus, esu susidariusi plang visiems
metams, susira$iusi visus procesus, kur a$ jauciu, kad triksta Ziniy, nors
teoriSkai as Zinau, bet man norisi pabiiti toje darbo vietoje paciai bei panaikinti
spragas, kurios yra“ (L2);

,vienas i$ ty biidy, tai jau minétas Kaizen, kuris skatina tobuléjima* (L3);
,rengiame mokymus, kad visi darbuotojai jgyty naujy ziniy“ (L3);

,turime kokybés aktus — j dieng jy negali biiti daugiau kaip 10, o jeigu nutinka
taip, kad jy yra daugiau, i$ karto kalbame su darbuotojais™ (L3);

,fiksuojame rezultatus kiekvieng dieng, stebime juos, galvojame kaip iSvengti
tokiy paciy klaidy, tam tikrus niuansus padeda jgyvendinti Kaizen
pasitlymai, patys kazka sugalvojame* (L4);

»ta pati Gemba - pasikeité procesas, einame, zilrime. Lygiai taip pat su
paruosta instrukcija, atrodyty viskas gerai, bet atéjus | Gemba matau, kad
kazkur stringame* (L4);

,.gavus informacijg i§ darbuotojy, ja tikriname, analizuojame* (L4);

Darbuotojy pasiprieSinimo/pakankamai maZzo susidoméjimo problema jvardijo visi autorés
kalbinti respondentai, kas jrodo, jog poky¢iy vykdymas/naujos sistemos diegimas ar metody taikymas
ir jy vadovams, reikia rasti budy tinkamai paaiskinti, parodyti ar sudominti tuos Zmonés, kurie bene
kasdien tiesiogiai prisiliecia prie konkretaus darbo specifikos. Komunikacija Siame kontekste tampa
labai svarbi ir neatsiejama. ,,Pasakojant apie kazkokj naujq metodq, metodologijq, praktikq ar
vienodai suprasty, kokios yra naudos ne paciai organizacijai, kq dazZniausiai jie puikiai supranta,
taciau kokios jos yra konkreciai darbuotojams, nes jeigu Zzmogus nejaucia asmeninés naudos sau, tai
dazniausiai jo jsitraukimas j pokycius pakankamai komplikuotas” (L1). Zinoma, reikia nepamirsti,
kad vien paprastos komunikacijos ir kalb&jimo neuztenka — ji turi biiti argumentuota ir aiski, t. y.

Siuos veiksmus atliekantis asmuo ir pats privalo puikiai suprasti, kas ir dél ko yra daroma. Jei nebus
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tikima savo vykdoma veikla - ja nepatikés ir kiti, kas tik apsunkins kelig poky¢iy link. I§ pateikty
atsakymy matyti, jog AB Lietuvos pastas tai suprato ir émési atitinkamy veiksmy.

Akivaizdu, kad j darbuotojy pasiprieSinimo problemg buvo reaguojama, 0 reagavimas
pasireiSké per nuolatinj bendravima, aiSkinimg, vaizdinés informacijos pateikimg bei dialoga,
nepamirstant mokymy tiek vadovams, tiek darbuotojams. Teigiamy rezultaty suteiké ,,spageti” kelio
braizymas, kuomet puiki vaizdiné informacija perteikdavo, kiek i§ tikryjy darbuotojas nuveikia ir,
kiek gali sutrumpinti savo kelig/laikg darbo metu. Atsizvelgiant j tai, jog visg laikg Sig veiklg palaiké
tam dedikuotas Zmogus, o $iuo metu tokio bendrovéje jau néra, dabar visg iniciatyva turi perimti ir
vadovai - kas ir yra daroma. Tam tikras pasikeitimas personale, negali stabdyti noro keistis bei
tobuléti ,, mes turime keistis, nes tada nebus nieko *“ (L4).

Siuo metu, nors ir buvo atliekami jvairiis veiksmai, visgi darbuotojy jsitraukimo trikumo
bei pasipriesinimo problema yra islikusi ,, problema dél darbuotojy jsitraukimo visada buvo, taip
greiciausiai yra dél to, kad néra labai didelés iniciatyvos, galbiit tingi, atidirba ir iSeina* (L3), tai
bty galima paaiskinti ir per darbuotojy kaitos prizme. Darbg palikus seniesiems entuziastams,
pakankamai sunku rasti naujy, norin€iy pasireiksti darbuotojy, reikia i§ naujo atlikti veiksmus, skirtus
darbuotojy sudominimui, organizuoti mokymus. Kalb¢jimas, vaizdavimas, mokymai - priemonés tos
pacios, tik kartais tenka ieSkoti vis jdomesniy biidy, ypac tiems darbuotojams, kurie logistikos
centruose yra nuo pat pradziy, taciau jiems nepavyko prie viso to priprasti. ,,Kiek Zinome is kity jmoniy
praktiky ir nebiina Si problema Simtu procenty issprendziama, kad visi susidomi ir jsitraukia“ (L2).

Nuolatinis tobuléjimas, juolab Siais naujoviy laikais, yra neatskiriamas nuo modernia save
laikancios ir efektyvios veiklos siekiancios imonés konteksto. AB Lietuvos paStas ruosiasi
lgyvendinti ne vieng projekta, skirta veiklos tobulinimui ir brandinimui. Kiekvieng dieng yra
fiksuojami rezultatai, kurie véliau analizuojami. Jeigu nustatomos klaidos, yra ieSkoma budy, kaip jy
iSvengti ateityje. Biitent dél galimybés pastebéti spragas, kodél vienas ar kitas dalykas neveikia arba
veikia ne taip, vadovams labai reikalingas ir, kaip rodo interviu gauti duomenys, svarbus - Gemba
Walk. Ir nors ,, kartais viduje kasdienés problemos, jvairis gaisry gesinimai paima virsy ir tampa
sudétinga atrasti laiko iSeiti is kasdienés rutinos bei skirti laiko ateiciai, tam tikra prasme mes labai
aktyviai darbuojameés Ziirédami j ateitj, tik ne visada labai metodiskai teisingai, kaip moko Lean, bet
is kitos pusés, mes tikai darome nemazai pokyciy (L1), vis tik logistikoje teigiami poky¢iai tikrai
akivaizdis. ,, Esant didelei kaitai ir trecius metus is eilés didéjant siunty kiekiams, miisy personalo
kiekis Pasto paslaugy padalinyje mazéja. Tai yra indikacija, kad mums papildomy paskaty, tam tikra
prasme, kaip ir nereikia, nes iSoriniai faktoriai mums labai padeda atsistoti j tq vietq, kai siekiant

uztikrinti veiklos vykdymq, turime surasti tam biudy *“ (L1).
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Interviu su respondentu L3 metu, po pateikto klausimo apie priemones, naudojamas
nuolatiniam tobuléjimui, buvo uzduotas papildomas klausimas. Kaip jis skambéjo bei koks atsakymas
gautas, pateikiama apacioje.

LAr po atlikty pakeitimy, mokymy, analizuojate, kiek tai pasiteisino? (darbo autoré).
Respondento atsakymas: ,,Nauda matosi is karto, pastebime rezultatus — tai puikiai parodo jau
jvardyti kokybés aktai, jeigu mes tik pradedame vaziuoti Zemyn (buna daugiau kaip 10 — darbo
autoré), is karto kalbame su darbuotojais, kas yra blogai, kurioje vietoje mes stringame, dél kokiy
priezasciy tai nutiko“. ,,NemaZai klaidy buvo diegimo periode, jas tikrai daug analizavome,
aiSkinomés, kq darome blogai“ (L3).

Apibendrinant galima teigti, kad pokyc¢iy vykdymo metu didelj démés;j reikia skirti ne tik
techniniams, taciau ir zmogiskiesiems dalykams. Kitaip tariant, darbuotojy sudominimui, jtraukimui,
pasiprieSinimo mazinimui. Darbuotojai turi ne tik suprasti sistemos nauda bendrovei, bet ir vertinti
tai, kaip abipusiai naudingg ir reikalingg pasikeitima. Tinkamiausio biido to jgyvendinimui, panasu
néra, taciau jy palaipsnis ieSkojimas — tikrai reikalingas. Vadovai tiek techniniu, tieck zmogiskuoju

aspektu, stengdavosi ieSkoti priezas¢iy, jas analizuoti ir spresti.

Darbuotojy jsitraukimas

Pasikeitimai/naujoviy taikymas j kolektyva jnesa jvairiausiy emocijy, nuomoniy ar poZziiiriy,
ta dar kartg patvirtina antrame klausimy bloke gauti respondenty atsakymai. Naujove, ypac tokia, kuri
reikalauja nemenky laiko investicijy ir jprociy keitimo, i$ pradziy gali biiti palydéta pozitriu ,,kam to
reikia, juk ir iki Siol buvo gerai. Nors tikimasi jnesti teigiamy poky¢iy darbuotojams, visgi tokios
situacijos tik parodo, kaip svarbu jiems tinkamai paaiskinti naudas, ne tik zodziais, bet ir vaizdine
informacija. Klausimus apie problematika, po atlikto interviu, galima labai glaudziai susieti su §iuo
klausimy bloku, kadangi pagrindiné iSkilusi problema yra susijusi su darbuotojy reakcija, o atsakymai
labai panaSiis arba pritaikyti remiantis anksc¢iau gautais duomenimis.

Darbuotojai yra neatsiejama organizacijos dalis, kuri rySkiausiai pajunta vadovy priimtus
sprendimus. Tik klausimas, kaip vieni ar Kiti vadovai juos jtraukia ar sudomina. Ar yra tokiy budy,
kurie tinka visur ir visiems? Greiciausiai ne, taciau nuolatinis bendravimas, isklausymas — tai jau
parodymas, jog darbuotojy interesai jmonei taip pat yra svarbiis. Kaip AB Lietuvos pastas jtrauke
savo Vilniaus ir Kauno logistikos centry darbuotojus j vykstant] Lean vadybos sistemos diegimg, ar
keitési jy poziiiris pradzioje ir dabar bei, kaip jie patys prisid¢jo/jsitrauke j sistemos vystyma, matysite

8 lentelé¢je.
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8 lentelé. Darbuotojy jsitraukimas j Lean vadybos sistemos diegima
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo metu gautais duomenimis)

Kategorija Subkategorija Eksperto atsakymas
Darbuotojy Vadovy naudoti | ,,darbuotojy poky¢iy fokusas nebiutinai kiek j efektyvuma, ypatingai jeigu
isitraukimas ] | darbuotojy $nekame apie darbuotojy pasitilymus, bet kiek ir j darbo vietos ergonomika,
Lean vadybos | jtraukimo budai i operacijy greitj ir t.t. — tai leido jiems pakankamai jsitraukti“ (L1);
sistemos ,,darbuotojai mato, kad buitine ir darbo sglygy prasme, mes geriname darbo
diegimag salygas“ (L1);

“prie dalies pagerinimy prisideda ir ta pati Kaizen sistema, nes operacijos
greitis ir efektyvumas yra lygiai tokio pacio svorio, kaip ir darbuotojy
saugos gerinimas, darbuotojy ergonomikos gerinimas ir kiti faktoriai, todél,
manau, kad darbuotojai jausdami daugiau interakcijy su vadovais, per $ia
prizme atsiranda daugiau santykio, jy balsas yra iSgirstamas, vadovybé
vertina ir perskaito jy atsiliepimus — per tai jie tampa daugiau jsitrauke*
(L1);

“miisy sugalvota sistema per piniginj atlygj, i$ principo, yra labai geras
jrankis, tiems zmonéms, kurie skiria laiko pagalvoti apie galimus
patobulinimus, papildomai uz tai atsilyginti“ (L1);

,eidavome | konkreCig darbo vieta ir bandydavome jtraukti toje vietoje
dirbancius darbuotojus, jeigu pastebédavome, kad Zzmogus sukasi, nenori arba
girdédavome kokius komentarus, tuomet mes jo neliesdavome, paimdavome
kolega, kuris galbit ne taip entuiziastingai nusiteikes, bet nesiprieSindavo.
Mums i8¢jus, tas dalyvaves Zzmogus likdavo savo darbo vietoje, o kitas, kuris
nenoréjo, néjo, pradédavo klausinéti ,,kaip, kas, ka ¢ia sugalvojote”, ,,Zinoma,
galbt yra ir geresniy budy“ (L2);

,,miisy komanda buvo nedidelé (vadovy ir atsakingy darbuotojy), daréme
viska patys ir pagrindinés priemonés, pagrindis jrankis toks, kad eiti daryti ir
tikrai kai kurie Zmonés ,,uzsidegé”tam” (L2);

,.kaip ir buvo minéta, daug kalbéjomés, rengéme mokymus, teikéme jiems
vaizding informacijg” (L3);

»daznai kartojome/kartojame, kad néra blogy idéjy, yra tik neigirstos* (L3);
“visi kartu dalyvavome mokomuosiuose pristatymuose, rodziau vaizdo jrasa,
0 po to ji aptarinéjome - ar viskas, kas ¢ia rodoma yra gerai, ar negalime nieko
pakeisti ir pan.. Po to parodziau antrg vaizdo jrasa, kuriame matési, kad tikrai
gali buti geriau, tuomet ir reakcija budavo kitokia“ (L3);

,Kaizen buvo pristatytas ne tik darbo aplinkoje, turéjome pasibuvimg $alia
logistikos centro, kiemelyje, su vai§émis (tortu, arbata, kava, saldainiais),
visoms pamainoms. Jo metu pristatyta programa, paaiskinta, ko mes tikimés
i§ jy ir, ko jie gali tikétis i§ masy* (L4);

,mokymai vykdavo ir darbo vietoje, tad juose dalyvaudavo ir patys
darbuotojai, labiau buvo jtraukti ir pamainy virSininkai, kad zinoty kas, kaip
vyksta“ (L4);

Darbuotojy
reakcija diegimo
pradzioje ir Siuo
metu

»l 81 klausimg geriau galéty atsakyti kiti vadovai, nes jie turi daugiau
tiesioginio kontakto su darbuotojais bei gali geriau ta Zinute perskleisti“ (L1);
»1S pradziy biina nezinomybe, daug klausimy, ,.ko gero, vél kazka taupys®,
»kodel“, bet jie pamato, kad tai pagerina jy kasdienybg ir dél to niekas niekaip
nenukendia“ (L1);

Htikrai keitési, jeigu anksCiau su kiekvienu musy (vadovy) atéjimu j sale
prasidédavo sugiizéjimas, nes beveik, sakykime metus, jiems tai buvo
nejprasta, o paskutiniu metu jeiname, kazkur kazka fiksuojame, raSome ir t.t.,
tai jie jau nebekreipia démesio, nes zZino kas vyksta“ (L2);

»anksciau tikrai buvo daznai klausiama ,,kam to reikia®, dabar, i§ principo,
mes darome kazkokius veiksmus, vieniems yra gerai, kad tai daroma/
padaryta, kiti mano - ,ai, vél kazkg naujo padaré” (nesureikSmina), nuo
kiekvieno zmogaus priklauso, vieni yra pesimistai ir jie pozityviai nezitiri‘
(L3);

,.yra darbuotojy, kurie visada buvo uz pokycius, jiems tas pokytis néra baisus,
taCiau yra ir tokiy, kuriems, nesvarbu koks pokytis bebiity — tai nepatinka“
(L4);
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8 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Eksperto atsakymas
Darbuotojy »daugiau apie tai gali papasakoti kiti vadovai“ (L1);
jsitraukimas

,,ouvo keletas entuziasty, bet i§ tikryjy labai pavieniai, kurie intensyviai ta
daré* (L2);

,,viskg daréme, keitéme, tad patys darbuotojai, i§ esmés, buvo priversti zitiréti
jiems patogu, ar nepatogu, kaip geriau skirstyti“ (L3);

»Kauno logistikos centre tikrai buvo tokiy, kurie labai jsitrauké j visa tai,
viena pamainos vir§ininké perdarydavo procesa, pasizitirédavo, kad jis yra jos
manymu netinkamas, pateikdavo savo plana, kaip ji jsivaizduoja, jog gali bti,
tuomet mes ji apsvarstome, nueiname ] salg pasizitréti, kaip tai atrodyty
vizualiai (jsivaizduojamai), pasitariame ar tai yra gerai, ar ne — tikrai buvo
nemazai labai gery bei jgyvendinty* (L3);

,vienas i§ darbuotojy pasitlé gautos korespondencijos zyméjimui skirty
dokumenty standartizavima, t. y. sudaré lentele, kuria dabar naudoja visi, o
grupés vadovas aiskiai zZino, ka reiskia vieni ar kiti skaiciai, kurie anks¢iau
buvo pateikiami juodrastyje* (L3);

,JU vienetai, taCiau tikrai turéjome/turime entuziasty, net Siai dienai yra
darbuotoja, kuri labai tuo suinteresuota, i§ jos sulaukiame daug Kaizen
pasitilymy, darbo viety pakeitimy (i$ skirstytojos ji tapo pamainos virSininke)
— ateina zmogus i§ karto su pasitilymu, paskaiéiaves, pamataves arba jau po
eksperimento* (L4);

Interviu eigoje klausimas apie darbuotojy jsitraukimo budus, remiantis susiklosciusia
situacija ir prie§ tai gautais atsakymais, buvo perfrazuotas. Pagrindine klausimo aSimi tapo
entuziastingai nusiteikusiy darbuotojy tema, t. y. ar tokiy buvo.

Darbuotojy jsitraukimo tema yra tikrai svarbi ir neiSsemiama. IS respondenty atsakymy
galima suprasti, jog iki §iol nepavyksta pasiekti Simtaprocentinio jsitraukimo, kas, Zinoma, yra mazai
tikétina, atsizvelgiant ir j darbuotojy kaitos rodiklius. Vieni i§ apmokyty, labiau jsitraukusiy zmoniy,
palieka darbo vieta, | kurig ateina naujas darbuotojas ir vél viskas sukasi ratu — i§ naujo. Atliekant
pakeitimus, neretai sulaukiama nenoro daryti tai, ko yra praSoma arba, kas patariama, kyla
nesutarimai dél instrukcijy, kurios yra paraSomos ,,kai kurie nustinka, kad reikia atlikti vieng ar kitq
pakeitimq taip, kaip sitiloma, ,, nesutarimai* daznai kyla dél instukcijy *“ (L3), bet ir tai galime vadinti
savotiSku jsitraukimu, tik Sioje vietoje jau reikéty darbuotojg nukreipti tinkama linkme ir paaiskinti,
pagristi, kodél priimtas toks sprendimas vienokiu ar kitokiu atveju. Nepaisant to, ,, lyginant 2016 m.
ir 2017 m. informacijq, jsitraukime - labai didelis teigiamas suolis ir pokytis ““ (L1).

Norédami paskatinti darbuotojus teikti pasitilymus, AB Lietuvos pastas, jverting Kaizen
1d¢jas, trims darbuotojams kiekvieng ménes] skiria piniginius priedus, o jeigu dabar biina tokiy
periody, kai idéjy sulaukiama itin mazai, vadovai stengiasi sekantj karta lentoje, kurioje skelbiami
rezultatai/nugalétojai, palikti prierasa ,,Cia galéjai buti ir tu”. Kiek véliau nuo to laiko, kai atsirado
galimybé teikti id¢jas, jy buvo sulaukiama labai nemazai, taciau palaipsniui tai bléso ,,gali biiti todél,

kad ,,nebeliko ty paprasty, labai aiskiai matomy pakeitimy, reikia ,,kapstyti” giliau, kartais patys
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duodame uzduominy ir laukiame to pasiiilymo, tik jeigu nesulaukiame per tam tikrq laikq — imameés
veiksmy patys” (L3). Bet kokiu atveju, pastebéje galimybe patobulinimui, darbuotojai yra skatinami
bent pabandyti per Kaizen tai perduoti vadovui, o tg daryti, jeigu prireiks, net ne vieng kartg ,, galbiit
pasiilysi pakeitimg vieng, antrq, trecig kartq, taciau tuo metu tai neatrodys reikalinga ir
jgyvendinama, taciau ketvirtq kartq jis gali biti labai geras bei tinkamas* (L3). ,,Pasikalbi su
darbuotojais ir pasakai, jog tiesioginiai jy pastebéjimai leidzia pagerinti jy darbo sglygas, nes
vadovybé nebiitinai viskq pamato ar isgirsta (kitais biidais), tuomet tas priemimas biina visai kitoks
ir tai matosi - porg ménesiy nebiina pasiilymy, o véliau jie nusinesa visus prizus “ (L1).

Atsakymai, gauti skiriant démesj problematikai, yra labai panasiis su darbuotojy jsitraukimo
tema ar netgi galima bty sakyti - intensyvesnis jtraukimas ir naudotos priemonés buvo isSauktos
Kilusios pasiprieSinimo problemos. Respondentams taip pat buvo uzduotas klausimas apie tai, kokia
tema/sritis jy manymu biity naudinga atlickant anonimine darbuotojy apklausa. Pateiktas klausimas:

,Atliktos respondenty (eksperty) apklausos pagrindu planuoju sudaryti anonimine
apklausos anketq, kuri bus skirta visy pareigybiy logistikos centry darbuotojams. Kaip manote, kokia
tema/ klausimas Siuo metu biity aktualiausias? ** Atsakymai:

wEsant labai dideliam kiekiui Zmoniy, biina jvairiy atvejy, kai zmonés atsiliepia kritiskai
blogai apie tai, ko mes per jokius kampus matuodami ar Ziirédami patys j save — j veidrodj,
nejzvelgiame. Manau, kad mes labai Siuo metu judiname tq darbuotojy jsitraukimo temq, todél, ko
gero, biity svarbu pasitikrinti tuos kelis dalykus, kuriuos mes esame jvarding jsitraukimo metu, kaip
prioritetinius, t. y. kq reikia padaryti, kad darbuotojai jaustysi geriau ir t.t., ar tikrai darbuotojai
vertina, kad vadovy bendravimas yra pakankamai nepagarbus ir saltas “ (L1).

., Kokia jy nuomoné apie tai, kas vyksta ir vyko, ar pajauté teigiamus rezultatus, kadangi
gali mums sakyti vienaip, o galvoti kitaip, is esmés tai — kg davé tie mokymai, uzsiéemimai ir tai, kas
buvo padaryta, nes padaryta is tikryjy, kai vertini, tikrai nemazai* (L2).

“Kaip jie vertina, kaip jie Ziiiri j Sig visq ,,programq”, kq patiems tai duoda, kq davé, tiesiog
noréciau suzinoti jy nuomone, kq sistema ir visi jrankiai jiems duoda darbe, ar net gyvenime”; ,,taip
pat jdomu is jy paciy isgirsti, ko reikia, kad jie daugiau jsitraukty, pavyzdziui, galbiit mokymy
daugiau, galbiit dar didesnio vadovy jsitraukimo, Svietimo” (L3).

,,Suzinoti jy nuomone, ar jie supranta kas tai yra, kodél daromas pokytis, kokie tikslai.
Kadangi mes tikrai daznai jiems sakome ,,jeigu darome pokytj, tai nereiskia, jog jis daromas tam,
kad jums biity blogiau arba dirbtuméte zymiai daugiau, turime dirbti normaliu tempu ir iSeiti namo
nepervarge, bet padare didesnj kiekj, nes to ir siekiame — padidinti efektyvumq” ir man atrodo, kad

didzioji dalis to nesupranta, jiems atrodo kitaip” (L4).
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Apibendrinant galima teigti, kad didziausiu i$Stkiu tapgs darbuotojy sudominimas ir
jitraukimas | Lean vadybos sistemos taikyma — palaipsniui geréjo. leskota problemos sprendimy biidy
ir 8] aspekta stengtasi pakeisti. Vadovai paaiSkindami, kodél tos pacios darbo funkcijos atlikimg reikia
koreguoti arba kardinaliai pakeisti, ne tik stengési sudaryti salygas jsitraukimo didinimui, ta¢iau ir

kur¢ tvirtesnj rysi, mazino darbuotojy baime pateikti savo pastebéjimus.

Rezultatai

Kiekvienas veiksmas turi vienokj ar kitokj atoveiksmj, o kazkg atliekant tikiesi sulaukti
rezultato. Rezultatas gali buti tiek teigiamas, tick neigiamas, bet visgi siekiant pagerinti kokybinius
ir kiekybinius rodiklius, vienareik§SmiSkai norima pasiekti tokiy rezultaty, kurie dziuginty imone, buity
naudingi. ISsamiai nagrinéjant Lean vadybos sistemos taikyma jmonéje, biitina aptarti kas pasikeité
po to, kai sistema buvo pradéta taikyti bei jvardyti, kokie rezultatai pasiekti. Svarbu suZinoti ir paciy

eksperty nuomong. Respondenty atsakymai $ia tema pateikti 9 lenteléje.
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9 lentelé. Lean vadybos sistemos taikymo rezultatai
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo metu gautais duomenimis)

Kategorija

Subkategorija

Eksperto atsakymas

Lean vadybos
sistemos
taikymo
rezultatai

Pagrindiniai
pasikeitimai
pradéjus
Lean
sistema

taikyti
vadybos

,.kiekvienoje darbo vietoje fiksuojame jvairius rodiklius” (L1);
,,visus dalykus, kuriuos intensyviai tobuliname, stengiamés tiksliai
pasimatuoti, nenaudodami jvairiy sistemy, o tiesiog susirinkdami
informacija darbo vietoje” (L1);

,,registruotosios Kinijos siunty skirstymas — ji anksciau atlikdavome per du
aukstus, dabar perkeléme j viena, atitinkamai pagal programines galimybes
mes buvome susidélioj¢ procesa taip, kad vienu siuntos palietimu atliekama
operacija nuo i§¢émimo i$§ maisSo, iki galutinio jdéjimo ] paskirties pasta” (L2);
,.Kiekiai auga, Zmoniy kiekis nedidéja, o mes susitvarkome* (L2);

»sutvarkytos darbo zonos/darbo vietos, Zinome kur kas yra“ (L3);
,,pasalinome trukdZzius nakties metu, kai biina piko laikotarpis - zinome, kad
tokiu metu prarandame sekundes, pavyzdziui, zymeliy sura§yme, mes
pamatéme, kad §j dalyka galime padaryti pirmadienj, kai yra maziau darbo”
(L3);

,,kai turime daugiau laiko, pasiruoSiame darbus j priekj, susitvarkome vietas,
darome zymeles visai savaitei, taupome sekundes” (L3);

,,stebime ir matuojame procesus, zitrime kaip gali bati geriau, bandome, o
jeigu nepavyksta, griztame atgal ir vél i§ naujo, tol kol randame sprendimg*
(L3);

,,pati pradzia buvo siuntiniy importe ir jau nemazg laiko tarpa mes turime
visiskai pasikeitusi procesa. Sis pasikeitimas tuo metu, kai turéjome procesa
prie kurio mes viska keitéme, buvo labai ryskus — padidéjes siunty apdorojimo
skaiCius, efektyvumas jSauges ganétinai zenkliai” (L4);

»Siai dienai yra pakeistas visas laikikliy i§déstymas, skirstymo principas,
pakeistos darbo vietos paprastosios korespondencijos skirstyme, padarytos
analogiskos registruotajai, tad darbuotojas dabar mato visur tg patj iSdéstyma,
ne taip, kaip buvo ankséiau — vienur vienaip, kitur kitaip, susivienodinom*
(L4);

Lean vadybos
sistemos taikymo
rezultatai

,.procesy efektyvumo ir greitinimo prasme, kalbant apie gamybines logistines
operacijas, turime darbo centry, kur patobulinimai buvo po 25-30 proc.
greityje, o laiko sagnaudos sumzéjo 30-40 proc.” (L1);

,,yra tikrai nuveikta nemazai darby tiek i§ standartizavimo pusés, tiek i§
proceso greitinimo pusés, taciau daug labai objektyviy duomeny mes
neturime, kadangi kazkaip tiksliau to pamatuoti nelabai galime, nes
surenkame duomenis rankiniu badu” (L1);

,rodiklis apie zmoniy skaiciy (mazéja) ir apimtis (didéja) yra labai daug
pasakantis, ypatingai, kai daugéja produkty, kuriy apdirbimas yra
sudétingesnis” (L1);

,,ouvome paskaiciave, kad per pus¢ mety sutaupéme vieno etato darbo laiko
(valandy)” (L1);

,»puikiai matosi rezultatai miisy darbuotojy ir produkty perdirbimo kiekio
santykyje — produktai kyla labai staiomis linijomis, o tre€ius metus i$ eilés
misy darbuotojy kiekis mazéja“ (L1);

,,kai kurie procesai buvo taip pakeisti, kad jy efektyvumas padidéjo iki 30%”
(L2);
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9 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Eksperto atsakymas
Lean vadybos ,,vienoje vietoje sutaupai 50%, o kitur prarandi, taciau finale vis vien
sistemos taikymo | sutaupome apie 30% laiko“ (L3);
rezultatai ,,dabar sutaupome ir fiziniy resursy, kadangi naktj tikrai labai sunku dirbti,

stengiamés, kad skirstymas vykty per iStiesty ranky ilgj ir darbuotojams
reikéty maziau vaikséioti (L3);

,,Visus procesus, kuriose pamatave pamatéme, kad galima sutaupyti 10-20%,
pakeitéme ir patobulinome* (L3);

,,dabar sutaupome labai daug laiko, o laikas — pinigai, kaip sakoma” (L3);
“sutaupyti du etatai” (L3);

“dabar nebesiméto Siuks$lés, yra pasiripinta iStekliais, kad to nebity,
darbuotojai turi supratima, jog daiktai turi savo vietas, $iukslés savo vietas”
(L3);

,Kaizen idéjy teikimas skatina darbuotojy mastyma, ka galima padaryti
geriau, tarimasi tarp darbuotojy — atsirado daugiau bendravimo” (L3);
,,anksciau registruotgja korespondencija apdorodavome per du aukstus, Siai
dienai yra viena registruotosios korespondencijos apdorojimo darbo vieta,
kurioje apdorojama viskas, tiek Kinijos srautas, tiek kitas importas, todél ir
darbuotojai susijungé j vieng vietg. Vél keitéme darbo vietas, tobulinome bei
iki Siol dar ieSkome tinkamiausio varianto* (L4);

,» padidéjes greitis, siuntimo kiekis j pastus, sumazéjes skundy kiekis.* (L4);
,,naudos turéjome ir turime dabar, nes natiiraliai jau esame pasimoking, kaip
ta daryti ir galime pritaikyti kitose darbo vietose* (L4);

Rezultaty kartais sunku pasakyti, kas padaré didesn¢ jtaka, ar Lean, ar kity
vertinimas metodologijy supratimas, ar tas pats ,,common sense“, i§ principo — tai
traktavimo klausimas. Mano manymu, kalbant apie miisy patobulinimus, tai
50%, kai yra nukreipta visiskai | Lean ir 50%, kai tai - tiesiog ,,common
sense” sprendimas “ (L1);

,,kai visko yra mokomasi per praktika, o véliau turimas zinias gali pritaikyti
kitur, ateityje, tuomet tai tikrai naudinga” (L2);

,,vertinu teigiamai, esu patenkintas* (L3);

,kiekvienas pokytis, kuris buvo daromas, buvo daromas geru laiku ir,
many¢iau, teisingai, mes pasieckéme tai, ko noréjome pasiekti, kg planavome,
ka matéme pagal matavimus, viskas yra panaudojama ir pritaikoma praktiskai
kiekvieng dieng“ (L4);

Rezultaty nauda ,darome tiesioginj poveikj tick biudZeto eilutei, kas lie¢ia sgnaudas, tick NPS
bendrame jmonés | ir vartotojy likes¢iy prasme, kas lie¢ia siunty apdorojima* (L1);
kontekste »stengiuosi nuolat pritraukti kity departamenty, su kuriais turime bendry

procesy, taiau, i§ esmés, nors mes ir turime 10% visy Lietuvos pasto
darbuotojy, visgi misy proverziai yra fragmentiski ir keliy procenty
klausimas visame biudzete bei Lietuvos pasto balanse” (L1);

,,viskas tokio pobiadzio veikloje susideda ] finansus, jeigu mes
susiefektyvinome kai kuriuos procesus, jeigu sugebame su tuo paciu Zmoniy
skai¢iumi padaryti didesnj kiekj per ta patj laika, arba netgi su maZesniu
skai¢iumi zmoniy pasilikti prie to kiekio, kurj padarydavome anksciau, tai a$
manau, taip ir prisidedame — miaisy efektyvumas yra gerokai padidéjes” (L2);
,hegaléciau pasakyti, kiek tai davé visai jmonei, kadangi buvo jtraukta per
mazai padaliniy, pagrinde tik logistikos centrai...nors sutaupydami laiko,
i§skirstome daugiau siunty, todél teoriskai turéty bati maZiau skundy — prie
§iy dalyky, manyc¢iau, tikrai prisidedame* (L3);

,Su pokyciais didiname efektyvumg, pralaiduma, uztikriname didesng
kokybe, tad nattraliai auga pajamos, kadangi mes vykdome tiek kiekybinius,
tiek kokybinius rodiklius“ (L4);

,, Organizacijai Siuo metu yra puiki situacija is rinkos pusées, kai rinka yra auganti, o mes

vy o—
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cvvo—

palanki situacija saglygoja tokios pozicijos iSlaikymui reikalingy priemoniy naudojima bei ieSkojima.
Greitis, efektyvumas, darbo kokybés, procesy gerinimas yra labai svarbios nuolatinio tobulé¢jimo
reikalaujancios sritys. AB Lietuvos pasto vadovybés sprendimu, Lean vadybos sistemos taikymas
buvo reikalingas ir, kaip dabar matome, naudingas.

Rezultatai geréja, nors Zzmoniy kiekis mazéja — tai pabrézé net keli respondentai ,,puikiai
matosi rezultatai miisy darbuotojy ir produkty perdirbimo kiekio santykyje...Rodiklis apie Zmoniy
skaiciy ir apimtis yra labai daug pasakantis, ypatingai, kai daugéja produkty, kuriy apdirbimas yra
sudétingesnis — paprastos korespondencijos kiekis mazéja, o registruotos, kuriai reikia daug daugiau
sisteminiy ir procesiniy veiksmy, auga” (L1). Visi taikyti metodai vienaip ar kitaip prisilieté prie
Vilniaus ir Kauno logistikos centry veiklos gerinimo, kg patvirtina ir turimi faktai, tiek skaitine, tiek
vaizdine prasme. Nors, kaip sako L1 respondentas, itin tiksliai visko pamatuoti nelabai jmanoma,
kadangi ,,turime problemg — surenkame duomenis rankiniu bidu* (L1), visgi yra tokiy viety bei
vertinimo taSky, kuriose aiSkiai matosi, kas buvo pasiekta. Kauno logistikos centre, siekiant
palengvinti darbuotojy atlickamas funkcijas, ypa¢ dirban¢iyjy naktinéje pamainoje, buvo nuspresta
viska sustatyti taip, kad darbuotojas galéty atlikti savo veikla, kaip jmanoma patogiau, daug
nevaiksStant ir nenesSiojant visko pirmyn bei atgal ,,anksciau vienoje vietoje palikdavome ,, konteinerj”
ir per visg eile vaiksciodavome” (L3). Vadovai pastebéjo, kad tai reikéty keisti, taip palengvinant
darbuotojy veiklg ir sutaupant laiko, kurj galima iSnaudoti daug efektyviau. ,, Pavyzdziui, j Kauno
regiong 11:00 val. siunty galime ir neskirstyti, nes jos isvaziuoja 4:00-5:00 val. ryto, tad kam mums
daryti Sj darbgq, jeigu yra krypciy, kurias reikia isleisti skubiau, todél nusprendéme daryti zonas,
pagal prioritetq, kaip iSvaziuoja automobiliai. | pirmgjq zong jtraukéeme pagrindinius miestus,
vadinasi, pirmenybe skirsime jiems. Sioje vietoje mes pamatéme, kad galime isreitinguoti miestus
pagal laikus ir nedaryti darbo tada, kai jo nereikia“ (L3). Intensyviausia ir daugiausiai darbo resursy
reikalajanti veikla vyksta tamsiuoju paros metu, t. y. naktj. Dieng iSvyksta maziau atomobiliy, o
., haktj veiklq reikia atlikti taskas j taskq, nes kitaip automobilis iSvaziuos, o pastas liks” (L3), todél
dienos metu siekiama atlikti tokias veiklas, kuriy intensyviu darbo metu padaryti nebiity galimybeés.

Kalbant apie rezultatus i§ kultlirinés Lean vadybos sistemos pusés, vienas i§ respondenty
mano, kad ,,kai kurie jrankiai ir filosofinis priéjimas prie tam tikry viety, yra tikrai pritaikomas ne
visoms kultiiroms, ar organizacijos brandai* (L1). Sia sistemos dalimi vadovas teigia netikintis bei
manantis, kad darbuotojy jtraukimas tam tikrais atvejais turéty biiti kiek kontroliuojamas ,,nebitinai
labai giliai, kai kuriais atvejais, reikia jtraukti darbuotojq, nes yra visokiy niuansy, kai efektyvumo
programos pradeda duoti dideliy vaisiy, tad jeigu stipriai jtrauki darbuotojus j tas problemas ir

vienas is KI faktoriy pasidaro darbuotojy jsitraukimas, kai tik pradedi raginti Zmones dél efektyvumo
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pasiekimy, tuo metu viskas sustoja ir yra daroma tik tam, kad kelti kokybe, darbo saugq, t y. fokusas
pasikeicia...filosofine prasme sistema tame problemos nemato, taciau is verslo pusés tikrai yra
niuansy...greiciausiai del to neprasitesé pokalbiai su iSoriniais konsultantais, kadangi jy
pristatymuose nebuvo nei vieno skaiciaus, buvo rodoma tik apie tai, kaip darbuotojai jsitrauké — Siuos
dalykus turéti yra gerai, tik darbuotojy jsitraukimas turi biti tinkamas ir jo gylis kiek
kontroliuojamas, kad, is dalies, neturéti ty neigiamy pasekmiy projekto jgyvendinimui* (L1).

Interviu metu buvo jvardyta daug pasikeitimy, teigiamy rezultaty, kuriuos biitina pabrézti.
Vienas i$ tokiy — dél nuolatinio tobul¢jimo, ko gero, neturéta jokiy atleidimy, o jeigu inicijuota, kad
Zmogus iSeity, visuomet buvo pasitiloma kita vieta ,, jeigu mes patys inicijuojame, kad zmoneés iseity,
visuomet turime pasiiilyti kity darbo viety, Zinoma, ne visi to nori, taciau tai néra zmogaus paleidimas
j isore” (L1). Trejy mety laikotarpyje pageréjo pristatymo standarty vykdymas ,, pageréjo miisy
pristatymo standarty vykdymas, nors turéty biiti priesingai, kadangi dazniausiai didéjant kiekiams,
pradedi daryti daugiau klaidy. Mes vertiname ir matuojame, kad pageréjo, nors tam ir tritksta
objektyvumo, nes néra visy duomeny, taciau taip kaip matuojame, nekeiciant metodikos, matome, jog
yra geriau“ (L1). Ir nors, atrodyty, padidéj¢s apdorojamy siunty kiekis atne$a naudos, visgi ne visi i$
pradziy buvo tuo patenkinti. Kaip teigia L4 respondentas ,.kai mes padidinome Kinijos siunty
apdorojimo srautus, galbiit pasto skyriai nebuvo labai laimingi, kadangi is karto iSaugo srautas,
taciau Siuo atveju mes ziirime j klientg, kurj siunta pasiekia operatyviau, tai yra pliusas visiems”
(L4). Siekiant pagrindinio tikslo — patenkinty klienty, tenka atlikti veiksmus, kurie ne visada biina i§
karto priimtini kitiems, tad kei¢iantis logistikos centrams, prie pokyc€iy turéjo prisitaikyti ir susije
padaliniai. Taip pat svarbus faktas, kuris buvo paminétas — padidéjes kai kuriy darbuotojy atvirumas
wdabar darbuotojai drgsiau ateina ir pasako, ko jam reikia, daugiau bendraujame, Zinoma, ne visi,
dar ir dabar yra zmoniy, kurie prisibijo“, ,,anksciau gal buvo prisibijoma pasakyti, kas yra negerai,
o dabar viskas daug atviriau” (L3). L3 respondentas teigia suprates, kad viskg galima keisti patiems,
taikyti prie veiklos bei reguliuoti taip, kaip patys nori, o jeigu yra bandoma uzginCyti tam tikro
pasikeitimo nauda, visuomet pateikiami skaiciai, jrodantys pokycio rezultatyvumg ,,Siai dienai mes
aprasome procesus, ir jeigu kazkas bando uzgincyti, kad darome ne taip, tuomet mes pateikiame
skaicius — Sioje vietoje sutaupéme iki 8 min., sioje iki 5 min. ir pan. (L3). ,, Visi mato, kad sistema
yra naudinga, tik kartais trukdo asmeniniai ar korporatyviniai dalykai* (L1).

Keiciasi ne tik darbo funkcijos, metodai, darbo salygos bei kt., taciau ir technologiniai
sprendimai. AB Lietuvos paste pradéjus naudoti naujg tarptautiniy siunty apdorojimo sistemg, velgi
teko atlikti pakeitimus, kadangi prie§ tai tik¢ sprendimai, Siuo atveju nebuvo tinkami ,keitési
tarptautiniy siunty apdorojimo sistema, todél mes nebegaléjome toliau dirbti taip, kaip buvome

suplanave, taip, kaip buvome pasiruose darbo vietas” (1L4). Todél pasikeitus tam tikriems dalykam:s,
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gali tekti ieSkoti naujy sprendimy, kurie buity tinkami konkreciam poky¢iui. Ne visuomet galima viska
adaptuoti prie dabartinés situacijos, o vienas pasikeitimas gali pakeisti kitus, iki tol buvusius
sprendimus.

,»Mes situacijg geriname, lyginant su istorija, bet ar mes pasiekiame tai, kad miisy klientai
yra visiskai patenkinti — lieka atviru klausimu, ir, ko gero, visa laikq, ypatingai didéjant technologijy
jsitraukimui j misy gyvenimgq, tie likesciai bus tik didesni, todél kol dar nedarysime dideliy
technologiniy pokyciy, greiciausiai busime toje situacijoje, kai ,,vejamés”, ,,mano jsitikinimu, Sie
rezultatai yra labai fragmentiski organizacijoje ir didelio poveikio, kaip Lietuvos pastui, nedaro,
kadangi galime biiti geriausi visame kame, taciau jei galutiniame taske padaroma klaida — visi buve
laiméjimai, iSskyrus biudzeto eilute, tampa niekiniai”, ,,mes galime susilaukti labai gery vertinimy is
organizacijos, taciau zitrintj j bendrq kontekstq, visos pastangos gali biti isSvaistytos *“ (L1). ,,2017
m. kalédiniu periodu, mes neuzlaikéme siuntos, iSsiunciant j uzsienj, ilgiau nei dvi dienas, kai tuo
tarpu 2016 m. jos galédavo biuiti net savaite, bet jeigu tarpinéje Salyje siunta guli kelias savaites, o
galuting Salj ji pasiekia dar po keliy, tuomet klientas nepajunta, kad Lietuvos pasto skirstymo
departamentas buvo puikiis “ (L1). Interviu eigoje uzduotas ir papildomas klausimas:

,,Jeigu bidami didelés grandinés dalimi, jiis taip pat atliktuméte savo veiklg nekokybiskai,
ar nemanote, kad tuomet biity daug prastesné situacija ir atlikdami savo veiklg tinkamai, bent galite
sumazinti tikimybe, kad visgi galutinis tikslas bus pasiektas greiciau? . Atsakymas:

v taip, ir ne, kadangi...kaip yra sakoma — tai bitina, bet nepakankama sglyga. Kai mes
tikriname savo rodiklio kokybe ir, kai mes jo nevykdome, biina tam tikras spaudimas jj jvykdyti...Kas
i§ to organizacijai? Realiai nieko, nes kitame gale yra blogai. Cia, i§ esmés, yra priezasties ir
pasekmeés désnis...standartiskai ,,delivery *“ yra 80% ir jeigu mes visuomet pasiekiame 95%, vadinasi
kitoje puséje yra 15% marza/dalis, kai jie gali varijuoti. Taciau jeigu jie visuomet daro 70%, tuomet
visiskai nejdomu, mes galime siekti tokio pacio procento ir vis vien bendras vidurkis bus toks pats.
Kai kam atrodo, kad jie sumuojasi, bet jie sumuojasi tik tuomet, kai tu blogini rezultatq, bet, kai ji
gerini — nesisumuoja”, ,,kas is to, kad me sesame labai greiti ir ,,iSstumiame” is saves daug pasto,
kai pasto skyriuje jos fiziskai netelpa”, ,,visos grandinés turi dirbti sinchronizacijoje, kad efekto
poveikis buty juntamas ** (L1).

Apibendrinant galima teigti, kad nueitas kelias, siekiant gery rezultaty, buvo ilgas, bet
veiksmingas. Siuo metu bendrajj vaizda parodantys ,,skai¢iai” jrodo Lean vadybos sistemos verte
bendrovés logistikoje. Siunty kiekio didéjimas, o tuo tarpu — darbuotojy mazéjimas, salygoty didesn;j
negiamy pasekmiy vyksma, taciau taip néra. Ir ne tik skatine forma iSreikSus rezultatus galima laikyti

pasiekimu, visi lygegrec¢iai sekantys veiksniai tokie pat svarbiis. Vykdydama savo kokybinius ir
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kiekybinius planus, bendrovés logistika prisideda ir atspindi tam tikrus rodiklius, kurie svarbis ir kity

tiksly siekimo grandinéje.

Ateities planai

Poky¢iams jvykus, suprantant ty poky¢iy nauda, Zinant metodus ir jgijus patirties bei matant
ko buvo pasiekta, natiiraliai kyla klausimas — kg darysime toliau, ar ieskosime dar kity budy, ar
naudosime, vystysime esamus. Visus pasiektus rezultatus vertinant per turimg patirtj, esant labai arti,
galima j §] klausimg atsakyti tiksliausiai. Nors daznai néra lengva nustatyti savo ateities plany krypti,
juolab, kai organizacijos dydis bei vadovybés sprendimai gali pakeisti juos kita linkme, visgi svarbu
jvertinti dabartinj ateities matyma, kas leidzia dar labiau suprasti pasiekty rezultaty nauda. Jeigu
poky¢iai nebuvo naudingi, ateities planai greiciausiai pasukami kita kryptimi.

Lean vadybos sistemos taikymas AB Lietuvos paste buvo tiek sudétingas, tiek jdomus ir
reikalaujantis daug pastangy, laiko bei kantrybés. Praéjus §j kelia, darbo autorés manymu, yra svarbu
suzinoti, kokie gi bendrovés ateities planai dél sistemos testinumo ir plétojimo, iSgirsti apklaustyjy
vadovy patarimus kitiems departamentams/ skyriams/ padaliniams. Respondenty atsakymai

pateikiami 10 lenteléje.

10 lentelé. Lean vadybos sistemos taikymo ateities planai
(8altinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo metu gautais duomenimis)

Kategorija Subkategorija Eksperto atsakymas
Lean vadybos | Bendrovés ,.pagrindiné veikla, kg mes dabar darysime — bandysime labai aiskiai
sistemos logistikos ateities | susisteminti savo procesus, juos iSsigryninti bei jvesti procesinj valdyma
taikymo ateities | planai dél Lean | darbo vietoje, tai reiskia, kad kiekvienas darbuotojas darbo vietoje labai
planai vadybos sistemos | aiskiai suprasty savo atsakomybes, iki tokio lygio, jog bet koks asmuo atéjes
testinumo ir | j konkrecig vieta, galéty dirbti (L1);
plétojimo ,esame labai geografiskai iSsimétg, pradéjome centralizavimo procesa be

jokiy techniniy priemoniy jau dabar” (L1);

,,18 tikryjy Siam dalykui turbiit pabaigos néra, kai jau perpranti, kad kiekvieng
dieng gali rasti kazka naujo, zinoma triksta tik laiko” (L2);

,,savarankiSkai nesame labai dideli Lean vadybos sistemos asai, tad kiek mes
buvome supazindinti, tais metodais ir naudojamés, jeigu bus pasitlyti
papildomi mokymai — su mielu noru dalyvausime* (L2);

,»sunkus klausimas, kadangi planuojamas atidaryti naujas logistikos centras,
todél kol kas nejsivaizduoju Sio centro likimo ir ateities plany daug neturiu,
nezinau kaip susidélios strukttra” (L3);

,,dabar aprasome daugelj procesy, standartizuojame, visi jie nuguls j tvarkas*
(L3);

,,planucjame LP Express siunty apdorojimo proceso keitima, $io proceso
skaidyma, taip sutaupysime vieng etata“ (L3);

3
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Kategorija

Subkategorija

Eksperto atsakymas

Bendroves
logistikos ateities
planai dél Lean
vadybos sistemos
testinumo ir
plétojimo

,,mes bet kokiu atveju keic¢iame, déliojame, kad dirbtume kuo efektyviau, o
dabar ypatingai, kai atsirado nauja darbo uzmokesCio sistema, kuri yra
tieisogiai susijusi su rezultatais, tikslais, normatyvais ir t.t.“ (L4);

Respondenty
asmenis pozilris |
sistemos
testinumg ir
plétojima

,,manau, kad viskas judés panaSia linkme, tik bus jungiama vis daugiau
mechanizuoty ir automatizuoty sprendimy” (L1);

,,viskas bus labai panaSiai, i§ vienos pusés tam tikrose operacijose bus
nuimamas fizinis kontaktas, i§ kitos pusés centralizavimas sukurs labai didelj
poreiki papildomo personalo centralizuotose darbo vietose, nes ten
,,suplauks” visas srautas, prieSingai nei yra dabar, kaip jis iSbarstytas visoje
Lietuvoje” (L1);

,,blity idomu suzinoti, kokie dar yra tie metodai ir, kai jau turime kazkokiy
igidziy, kazkiek esame susipazing, tad galblit mes ir patys pamatytume, ar
mums reikia dar kazko placiau, ar reikia gilinti esamas Zinias i$ kitos pusés”
(L2);

,,Kaizen metodas man tikrai labai patinka” (L2);

,,J1, mano pozitiriu, bus tesiama toliau, ar labai stipriai, ar ne, bet tikrai liks,
kadangi su ja yra ne tik pasitlymai, bet ir tvarka“ (L3);

,»,pagrindinis, bent kol kas, mano manymu, bus Kaizen, kadangi daugiau ar
maziau darbuotojus reikia jtraukti” (L3);

»manau, kad ypatingai logistikoje yra gerai turéti tvarkas, viskas turi bati
aisku, pazyméta“ (L4);

,,labai tikimés, kad kazkada turésime kitas patalpas, kai nesikeis toje pacioje
darbo vietoje po kelis procesus* (L4);

,man tikrai buvo naudinga, nors yra dar ko mokytis...Naujoviy tikrai
darysime, tik klausimas, kada ir kaip tai pavyks” (L4);

Pasiiilymai
kitiems
departamentams/
skyriams/
padaliniams

,»visas fokusas turéty bati  miisy ,,last mail“ (Tinklo padalinj)“ (L1);

,mes labai daug darome, kad iSmestuméme , multitaskinima® ir
centralizuotuméme tas darbo vietas, todél vienas i$ pagrindiniy dalyky, biity
veiklos i$sigryninimas procesine ir veiklos prasmémis bei ty paciy metody
taikymas, pavyzdziui, $vaistymy eliminavimas, kad laiSkininkui nereikéty
vaik$¢ioti nereikalingy kilometry ar metry* (L1);

»reikia buti jsigilunusiam j veikla, kad identifikuoti, ko jiems labiausiai
reikéty (L2);

,» Tinklo padaliniui, many¢iau, bity aktualts ir tie metodai, kuriuos mes
naudojame” (L2);

,»galblt standartizuoti informacijos pateikimo procesa™ (L3);

»kiekviename departamente veikla yra specifiné ir jdomu, kokiy jie turi
problemy, nes tikrai visko nezinau, galbut kai kam reikés taikyti ir PDCA
problemos sprendimui, priklausyty nuo problemos sudétingumo® (L3);
»Mazmeninés prekybos grupéje sililyCiau diegti Lean vadybos sistema,
i§sigryninti kuom ir kokiose pastuose reikéty prekiauti, kaip jos turi keliauti
ir kada, nusimatyti brokuoty ir nurasyty prekiy apdorojima, liku¢iy valdyma,
prekiy perkélima” (L3);

,,taip pat sistemg sitily¢iau diegti Tinklo padalinyje” (L3);

,administracija galéty naudoti Kaizen jrankj* (L3);

,.kiekviena sistema, kiekvienas dalykas prie kurio prisilieti, matai pavyzdj,
pritaikymus, tau padeda lengviau suvokti, kur pas save gali kazkg pritaikyti,
tad vienareikSmiSkai rekomenduociau taikyti ir kitiems padaliniams,
priklausomai nuo jy funkcijy, veiklos*“ (L4);

Respondentai mano, kad Lean vadybos sistemos tgstinumas tikrai bus, taciau prie jvairiy

pokyciy prisidés ir automatizuoti sprendimai, kurie padés tiksliau pamatuoti jvairias grandis ,,manau,
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kad viskas judés panasia linkme, tik bus jungiama vis daugiau mechanizuoty ir automatizuoty
sprendimy — planuojama ,,ismanaus skirstymo sistema*, kuri surinks duomenis apie srautq, bus
pradéta fiksuoti viskas, kas juda per Lietuvos pastq, atsiras daugiau jrankiy pasimatuoti jvairias
grandinés dalis* (L1). Vienas i§ pagrindiniy, $iuo metu pradéty dideliy ir svarbiy, poky¢iy —
centralizavimas, kuris sukurs didelj papildomo personalo poreikj. Siuo metu gaunamas srautas yra
iSsidéstgs visoje Lietuvoje, ateityje planuojama sukurti tam tikras vietas, | kurias pateks visas
gaunamas rautas.

Lygiagreciai, prie planuojamy ir jau pradéty vykdyti pokyciy, yra atliekama ir kita veikla.
Siekiant taupyti laika, planuojama efektyvinti procesus, kurie palengvins darbg Tinklo padalinyje
(pasto skyriai), kuriamas bendras procesas tam, kad visi Lietuvoje biity aptarnaujami vienodai. Taip
pat Kauno logistikos centre keletos mety bégyje planuojamas muitinés sandélio atidarymas ,,bent
Siais ir kitais metais planuojame atsidaryti muitinés sandélj, kad galétume turéti muitinés sandélio
statusq bei ji paversti dar ir uzdaro tranzito punktu, kad galétume apdoroti treciyjy saliy ir Europos
Sgjungos pastq, maisy lygmenyje“ (L2). Bendrovéje nusimato dar daug pokyc¢iy/pasikeitimy, kuriy
déka tikimasi efektyvinti, gerinti veikla. Nuo siektiny tiksly nebus atsiejami ir Lean vadybos sistemos
metodai bei jrankiai.

Pasitlymai kitiems departamentams/skyriams/padaliniams, 1§ tiesy, pakankamai
neapibrézti, bet puikiai galima suprasti kodéel — visy nuomone, reikia gilintis ] procesus, atlickama
veiklg bei funkcijas, norint suteikti tiklslingg rekomendacijg. Problemos sprendimui pasitelkti jrankiai
priklauso nuo tos problemos sudétingumo, o kiekvienas turi analizuoti savo veikla bei prisitaikyti
tinkamiausius jrankius. Tac¢iau pokalbiy metu visgi buvo identifikuoti konkretiis departamentai ir anot
respondenty, jiems biity naudingas sistemos metody ir principy taikymas. Taip pat apibréZzti tam tikri
veiksmai, ties kuriais reikety padirbéti arba, kur reikéty sutelkti démesj ,, visas fokusas turéty biti j
miisy ,,last mail“ ir lygiagreciai veiklos issigryninimas. Jeigu mes bandysime standartizuoti savo
veiklg, kuri Siuo metu savo prigimtimi néra standartizuota, nes laiskininkai ir pasto darbuotojai daro
begales jvairiausiy darby ir operacijy, kas néra normalu...apskritai ,,mustitaskinimas* yra
efektyvumo priesas*, ,,mano nuomone, reikéjo pradeéti nuo Tinklo padalinio, nors ten tikrai yra
nuveikta nemazai gery dalyky, taciau galima ir daugiau, ypac laiskininky veikloje *, ,,reikia pradeti
nuo ten, kur yra daugiausia problemy - laiskininky turime tiukstanciais, pradéciau nuo jy ir is ten
neiseiciau tol, kol ten nebiity idealu” (L1).

Apibendrinant galima teigti, kad Lean vadybos sistemos taikymo rezultatai - jvairiy procesy
patobuléjimas, greitesnis siunty apdorojimas arba darbuotojy Kaizen jdéjy siilymy suteikta nauda,
yra rodiklis tolimesniam §ios sistemos taikymui bendrovéje. Greiciausiai intensyvumas artimiausiu

metu sparciai nekis — viskas bus daroma panaSiu magstu, o vadovaujantis jgyta patirtimi toliau
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tobulinamos jvairios sritis, procesai ar funkcijos. Numatomy pakeitimy isties daug ir dideliy, todél
jvairiy patobulinimy vykste, turimos zinios tikrai bus naudojamos. Taip par esant galimybei, nebus
atmetamas ir platesnis sistemos taikymo kontekstas.

Kalbant apie Lean vadybos sistemos taikymo mastg organizacijoje, reikéty neapsiriboti tik
AB Lietuvos pasSto logistikos grandimi. Tam tikrus procesus ir veiklg galéty efektyvinti ir kiti
/departamentai/skyriai/padaliniai. Siuo metu logistikoje naudojami metodai/principai ar jrankiai biity

naudingi ir kitiems — ypatingai Tinklo padaliniui.

2.3. Kiekybinio tyrimo ,,Lean vadybos sistemos taikymas valstybés valdomos jmonés
gerinimui“ metodologija ir metodika

Pagal nustatytus pagrindinius kriterijus, reikalingus tyrimo suplanavimui, sudarytg tinkamag
tyrimui atlikti reikalingg klausimyng (anketg), atlikti visi biitini veiksmai, kad anketos pasiekty

respondentus ir grizty atgal tyréjui. Ir tik tuomet sekty gauty rezultaty analizavimas (zZr. 6 pav.).

[ Intervin ‘

1k v

Anketinés apklausos

Gauty rezultaty analizavimas .
planavimas

Anketos
paruo$imas ir
perdavimas
respondentams

Gauty duomenn analizé
pasirinktais analizés metodais

6 pav. Tyrimo seka
(3altinis: sudaryta darbo autorés)

Pirmas tyrimo klausimas (problema) — Kokig jtaka Lean vadybos sistemos priezaséiy,
itraukimo biidy naudos, metody ir jy naudos bei rezultaty vertinimui turi naudoti darbuotojy

itraukimo biidai?
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Antras tyrimo klausimas (problema) — Kokia jtaka Lean vadybos sistemos rezultaty
vertinimui turi bendras pasitenkinimas darbu?

Tyrimo tikslas — iSanalizavus tyrimo metu gautus duomenis, nustatyti darbuotojy jtraukimo
budy jtakg priezastims, jtraukimo biidy naudai, metodams ir jy naudai bei rezultatams.

Tyrimo tikslui pasiekti keliami uZdaviniai:

1. Remiantis literatiiros apzvalga ir interviu metu gautais duomenimis, sudaryti apklausos

anketa logistikos centry darbuotojams.

2. Sudarius apklausos anketas, atlikti logistikos centry darbuotojy apklausa.

3. Atlikti tyrimo metu gauty duomeny analize, pasirenkant tinkamiausius statistinius

metodus.

Siekiant jvertinti jtraukimo budy jtakg darbuotojy vertinimui, anketoje atitinkami klausimai
pateikti kitu formatu — galimas atsakymas ,,Taip“ arba , Ne“. Si klausimy (teiginiy) grupé naudota
statistinei duomeny analizei, analizuojant jos jtaka priezasCiy, naudojamy metody, jy naudos,
jtraukimo budy naudos ir rezultaty grupéms. Papildomos informacijos gavimui, tyrimo analizei
naudotas ir klausimas apie bendra pasitenkinimg darbu. Remiantis tuo, suformuluotos tyrimo
hipotezes.

Tyrimo hipotezés.

Hi: Lean vadybos sistemos taikymo prieZastis, naudojamus metodus, jy naudg, jtraukimo
budy naudg bei rezultatus geriau vertina tie, kurie buvo jtraukti j Lean vadybos sistemos diegima.

H2: Lean vadybos sistemos taikymo priezastis, naudojamus metodus, jtraukimo budus bei
rezultatus geriau vertina tie, kurie yra labiau patenkinti savo darbu, negu nepatenkinti.

Hs: Lean vadybos sistemos rezultaty vertinimas susijes su vadovy bendravimu ir pasikeitimy
tikslo paaiskinimu, vadovy ruostais pristatymais bei pasitenkinimas darbu.

Hs: Lean vadybos sistemos rezultaty vertinimas susijes su vadovy bendravimu ir pasikeitimy

tikslo paaiskinimu bei pasitenkinimas darbu.

Tyrimo sekoje matomi veiksmai, kurie bus atliekami vienas po Kkito, norint tinkamai
igyvendinti tyrimo tiksla. Tyrimo modelis (zr. 7 pav.) parodo ka siekiama nustatyti, kokie kintamieji
bus analizuojami ir kaip jie tarpusavyje susije. Sio tyrimo metu siekta iSanalizuoti kaip vieni
kintamieji daro jtakg kitiems, t. y. ar vadovy naudoti jtraukimo biidai turéjo jtakos respondenty
vertinimui. Taip pat papildomai noréta nustatyti ar pasitenkinimas darbu susijes su Kkitais

kintamaisiais.
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Sistemos
diegimo
priezaséiy
vertinimas

Logistikos

centruose

nandojami
sistemos
metodai

Naudot:

darbuotoju
itraukimo biidai

. Nandojamu

. metodu nauda

Pasitenkinimas
darbu

Darbuotoqu
. itraukimo bidu
nauda

Rezultata

130731

7 pav. Tyrimo modelis
(3altinis: sudaryta darbo autorés)

Tyrimo objektas. Vilniaus ir Kauno logistikos centrai (visy pareigybiy darbuotojai).

Duomenuy gavimo metodai. Anketiné apklausa. Toks duomeny rinkimas leidzia
respondentui savarankiskai pildyti klausimyna bet kuriuo, jam patogiu laiku, tad dél Sios priezasties
buvo nuspresta pasirinkti buitent §§ metoda. Logistikos centruose darbas vykdomas pamainomis, juose
dirba jvairaus amziaus darbuotojai, todél autorés vertinimu, tinkamiausias anketavimo biidas —
popierinis anketos variantas.

Atlikus visus reikiamus veiksmus, buvo sudaryta apklausos anketa, skirta visy pareigybiy
Vilniaus ir Kauno logistikos centry darbuotojams. Sudarant ankets, vadovautasi Likerto skalés
principu, t. y. remiantis $ia anketos klausimy skale, sudarytas atitinkamas klausimynas. Tokia skale
tinka darbuotojy pasitenkinimo darbu vertinimui. Anketoje pateikiami teiginiai (negatyvus ar/ir
pozityvus), kuriuos asmuo, gaves anketa, vertina penkiabaléje sistemoje (Dikcius, 2011). Visi
respondentai pries pildydami pateiktg klausimyng zinojo, kad anketa yra anoniminé.

Imties dydis ir tyrimo populiacija (respondentai). Pagal Paniotto formule (Zr. 8 pav.)
apskaiciuojamas imties, kuri turi buti taikoma tyrime, dydis. Kitaip tariant, Sios formulés pagalba

nustatoma, kokj kieki respondenty reikia apklausti, norint gauti statistiSkai reik§Smingas iSvadas
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(Kardelis, 2002; Valackiené, 2007). Tyrimo populiacija Siuo atveju yra 351 (trys §imtai penkiasdeSimt
vienas):
e Pirmojo logistikos centro darbuotojy skaicius — 261 (du Simtai SeSiasdeSimt vienas);

e Antrojo logistikos centro darbuotojy skaicius — 90 (devyniasdesimt);

n — imties dydis; A — paklaidos dydis; N — nagrinéjamos visumos (populiacijos) dydis;

Formulé:

n_l
1

=—7
ﬂ-i—N

8 pav. Paniotto formulé
(Valackiené, 2007)

Pasirinkta daZniausiai socialiniuose tyrimuose naudojama 5 proc. paklaida (0,5). Remiantis

auksciau pateikta formule, reikalingas respondenty kiekis — 184.

2.4. Valstybés valdomoje jmonéje darbuotoju nuomonés tyrimo rezultatai

Prie$ ankety pristatyma i logistikos centrus, atliktas ir bandomasis tyrimas. Siuo tyrimu
siekta i$siaiSkinti, ar visi pateikti klausimai (teiginiai) yra suprantami ir aiSkiis. Respondenty (keleto
Jvairiy pareigybiy darbuotojy) prasSyta uzpildyti anketa, o esant neaiSkumui — pranesti. Tokiu bidu
buvo pazyméti teiginiai, kurie kélé respondentams klausimy anketos pildymo eigoje. Atsizvelgiant |
juos, pries pateikiant galutinj variantg, keli teiginiai buvo atitinkamai pakoreguoti.

Logistikos centry darbuotojams teiktas klausimynas sudarytas i§ 5 grupiy (Zr. 2 priedas):

e priezastys — 4 teiginiai;

e apimtis — 8 teiginiai (jskaitant teiginius apie naudojamy metody naudg);

e problematika — 4 teiginiai;

e darbuotojuy jtraukimas — § teiginiai (jskaitant teiginius apie naudoty biidy nauda);
e rezultatai — 8 teiginiai.

Taip pat respondenty prasyta jvertinti, kokie informacijos pateikimo biidai jiems patogiausi,
ar norima daugiau suZzinoti apie vykstancius pokycius ir jy naudas, kaip respondentas yra bendrai

patenkintas savo darbu bei kiek laiko dirba bendrovéje. Teiginius buvo galima vertinti nuo 1 iki 5,
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kai: 1-visiskai nesutinku; 2- nesutinku; 3- nei sutinku, nei nesutinku; 4- sutinku; 5- visiskai sutinku;
i8skyrus klausimg apie darbo staza (jj buvo galima jrasyti tuS¢iame laukelyje) ir teiginius apie
logistikos centruose naudotus biidus, siekiant jtraukti darbuotojus, kuriuos atitinkamai reikéjo
jvertinti, pasirenkant ,,Taip* arba ,,Ne*.

Tyrimui atlikti reikalingy duomeny rinkimo laikotarpiu buvo iSdalinta apie 300 wvnt.
popieriniy ankety. ParuoStas didesnis, nei tyrimo imtyje numatytas kiekis, d¢l priezasCiy, kurias ne
visuomet galima numatyti (lapas sugadinamas, pasimeta). Visos anketos pristatytos vadovams, su
kuriais prie§ jy pristatyma, susitarta telefonu ir el. pastu. IS viso gauty ankety skaicius yra 186, i$ jy

— 19 tyrime nebuvo naudojamos dél netikslumy.

2.4.1. Valstybés valdomoje jmonéje darbuotoju nuomonés tyrimo aprasomoji statistika

Siekiant jvertinti respondenty darbo stazo bendrovéje duomenis, jie suskirstyti | kelias
grupes: iki 1 mety; nuo 1 iki 5 mety; nuo 6 iki 10 mety; nuo 11 iki 15 mety; nuo 15 mety ir daugiau.

Daugiausiai respondenty jmonéje dirba nuo 1 iki 5 mety (zr. 9 pav.).

49
50

45
40 37
35
30
25

30
21
20 15
1
10
iki1 m. 1-5m. 6-10 m. 11-15m. 15 ir daugiau
m.

wu

]

9 pav. Respondenty darbo stazas bendrovéje
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Paveiksle pateiktuose duomenyse matyti, kad dalis (37 respondentai) anketa pildZiusiy
darbuotojy bendrovéje dirba maziau negu metus, tad apie Lean vadybos sistema gali buti gird¢je
pakankamai maZzai. Pagal pasiskirstyma galima matyti ir tai, kad trecioji 1§ SeSiy kategorijy yra
dirbantieji 15 ir daugiau mety, kas sglygoja galimybe jvertinti teiginius, atsizvelgiant | daug mety
atgal vyravusig situacijg. Ketvirtoji grupé yra nuo 6 iki 10 mety dirbantys darbuotojai, o atitinkamai

penktoji — nuo 11 iki 15 mety. Sis klausimas isryskino ir tam tikrus aspektus, dél kuriy darbuotojas
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teiginiy galéjo nejvertinti, vienas i$ tokiy - mazas laiko tarpas, per kurj dar nespéta iSgirsti apie
logistikoje taikomus metodus ir kt.

Norint iSsiaiSkinti, ar darbuotojai pastebéjo/pastebi su Lean vadybos sistemos taikymu
susijusias problemas, pateikti atitinkami teiginiai, kurie leisty tai nustatyti: ,, Triko darbuotojy/kolegy
isitraukimo®, ,,Vadovams buvo sunku sudominti darbuotojus/kolegas®, ,Ivairiausiy rezultaty
fiksavimas i$Sauké neigiama darbuotojy/kolegy reakcija“, ,,Ne visi darbuotojai/kolegos suprato

taikymo tikslg ir asmening naudg®. Vertinimas pateikiamas 10 paveiksle.

50%
45%
40%
35% 28%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

9 26%
23% 22%

3% 23%
19% 20% 5 (yZO%O% 2091%3% ’ %00, 21%
/(A 150
% %
% % %

Triko Vadovams buvo Jvairiausiy rezultaty Ne visi
darbuotojy/kolegy sunku sudominti fiksavimas issauke darbuotojai/kolegos
jsitraukimo darbuotojus/kolegas neigiama suprato taikymo tikslg
darbuotojy/kolegy ir asmenine naudg
reakcijg

M Visiskai sutinku M Sutinku B Nei sutinku, nei nesutinku B Nesutinku & VisiSkai nesutinku = Neatsakeé

10 pav. Lean vadybos sistemos taikymo problematikos rezultatai
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Respondentams apie problematikg pateikti tokie teiginiai, kurie interviu metu buvo
jvardijami, kaip labiausiai pasireiske ir tur¢j¢ nemazg reikSmingumag diegimo periode. I8 rezultaty
matyti, kad darbuotojai didzigja dalimi atsakymo j § klausima nezinojo, ar tiesiog neatsaké. Taip
galima teigti, matant neatsakiusiyjy procenting dalj. Kad triko darbuotojy/kolegy jsitraukimo galvoja
34 proc. (visiSkai sutinka arba sutinka) darbuotojy, 24 proc. su Siuo neiginiu nesutinka arba visiskai
nesutinka. Su teiginiu, jog vadovams buvo sunku sudominti — sutinka arba visiskai sutinka 31 proc.
apklaustyjy, nesutinka arba visiSki nesutinka — 21 proc. Ivairiausiy rezultaty fiksavimas sukele
daugiau neigiamos reakcijos (41 proc.), nei teigiamos (13 proc.). Ne visi darbuotojai suprato, kokj
tikslg turi sistemos metody/jrankiy/principy taikymas bei kokia jiems i$ to nauda — taip mano 48 proc.

respondenty.
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Darbuotojai pageidauja daugiau zinoti apie jy logistikos centre vykstancius pokycCius — tai

parodo klausimo ,, Ar norétuméte daugiau zinoti apie logistikos centruose vykstancius pokycius ir jy
naudg Jums? “ vertinimas (11 pav).

60% 53%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

6%

Labai noréciau

Noréciau

Nei noréciau, nei nenoréciau
Nenoréciau

11 pav. Ar norétuméte daugiau Zinoti apie logistikos centruose vykstancius pokycius
ir ju nauda Jums? (proc.)
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

IS respondenty atsakymy galima matyti, kad net 80 proc. jy noréty arba labai noréty zinoti
daugiau apie logistikos centruose vykstanc¢ius pokycius. Kas parodo didelj poreikj didesnio masto
informacijos suteikimui, dalinimuisi su darbuotojais. Sekancio klausimo tikslas —i$siaiskinti jvardyty

informacijos gavimo biidy patoguma. Apklausiamyjy buvo praSoma jvertinti tokius teiginius:

wInformacine lenta”, ,, Susirinkimas*®, ,, Vaizdinis pristatymas su praktiniais pavyzdziais*,

,, Popierinis informacinis lapas . Vertinimo rezultatai pateikiami 12 paveiksle.

50%
50%
45%
40%
35%
30% 259
25%
20%
15%
10%
5%
0%

45%

38% 39%

Informaciné lenta Susirinkimas Vaizdinis pristatymas Popierinis
su praktiniais informacinis lapas
pavyzdZiais

™ Labai patogu ™ Patogu ™ Nei patogu, nei nepatogu ™ Nepatogu ™ Labai nepatogu = Neatsaké

12 pav. Informacijos gavimo biidy patogumo rezultatai (proc.)
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)
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Dauguma informacijos gavimo biidy yra labiau patogiis, nei nepatogus, taciau informaciné
lenta, anot apklaustyjy, yra vienas patogiausiy biidy suzinoti apie vykstanc¢ius pasikeitimus (visiSkai
patogu arba patogu — 75 proc.). 69 proc. mano, kad susirinkimas yra naudingas/patogus, 55 proc.
pritarty dél vaizdinio pristatymo su praktiniais pavyzdziais didesnio patogumo, o 45 proc.
galvojanciy, jog popierinis informacinis lapas yra patogus arba labai patogus. Pastarojo vertinimas
yra zemiausias, tad galima jj laikyti maziausiai patogiu darbuotojams.

Apibendrinant galima teigti, kad su Lean vadybos sistemos metu susijusias problemas
darbuotojai maté/Zinojo, taCiau procentaliai skirtumas tarp sutinkanciyjy su jvardyty problemy
egzistavimu ir nesutinkanciyjy, néra didelis. D¢l Sios priezasties, problematikos vertinimo negalime
laikyti itin pastebétos diegimo periode. Taciau vertinant norg zinoti daugiau apie logistikos centruose
vykstanéius pokycius, parodo didelj to poreikj ir sukuria uzduotis uz tai atsakingiems
asmenims/vadovams, o apie tai darbuotojai labiausiai noréty biiti informuojami naudojant tokius

jrankius, kaip informaciné lenta ir susirinkimai.

2.4.2. Valstybés valdomoje jmonéje darbuotoju nuomonés tyrimo duomeny analizé

Statistinés duomenu analizés metodai. Gauty duomeny apdorojimui naudota SPSS
programa ir Excel. Tyrimo metu gauty rezultaty analizei panaudotos tokios SPSS programos
funkcijos:

e Faktoriné analizé (angl. Factor Analysis);

e  Duomeny patikimumo analizé (pasirinktas Cronbach Alpha);

e T-Testas (angl. Independent Samples T-Test);

e Koreliaciné analizé (angl. Correlations analysis);

e Tiesin¢ regresiné analizé (angl. Linear Regression).

Statistinéje duomeny analizéje nuling reik§me jgij¢ respondenty atsakymai (neatsakyta)
buvo pasalinti, t. y. naudotos reikSmeés nuo 1 iki 5. SPSS programos faktorinés analizés (angl. Factor
Analysis) funkcija siekta nustatyti analizei tinkamiausig tyrimo anketoje pateikty klausimy grupiy
struktira, 1 ja itraukus grupes apie priezastis, apimtj (taikomi metodai ir jy nauda), darbuotojy
itraukimo budy naudg ir rezultatus. Kadangi gauti duomenys parodé taikomy metody ir jy naudy
pasiskirstymg per keleta faktoriy bei keleto i§ faktoriy per mazus svorius su kryzminiais svoriais,

nuspresta analize atlikti pakartotinai, nejtraukiant metody ir jy naudos grupiy (Zr. 3 priedas). Nors
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tam tikri klausimai (teiginiai) pasiskirst¢ per kelis faktorius, o jy crossloading ‘ai skaitomi
reikSmingais (Hair, Black, Babin, Anderson, 2014), visgi pagrindiniai yra daug reikSmingesni. Dél
Sios priezasties nuspresta vadovautis struktiira, kurig sudaro aukstesni rodikliai (lenteléje Zzymima
tamsesne spalva). AukStas struktiros modelio reikSmingumas — KMO 0,822 (>0,5) ir likusiy
elementy tinkamas grupavimas indikavo $io modelio tolimesnj naudojima (zr. 4 priedas).

Metody ir jy naudos grupés tyrimui laikomos svarbiomis, todél nuspresta faktoring analize
atlikti atskirai, atitinkamai iSsiaiSkinant jy struktiirg ir tolimesnio analizavimo galimybes. Visus
aStuonis komponentus galima grupuoti ir j vieng faktoriy (zr. 5 priedas), nors Siuo atveju
crossloading ‘ai tam tikruose klausimuose (teiginiuose) ir aukstesni, jy atskiras analizavimas arba,
kitaip tariant, iSskirstymas j dvi grupes, esminio skirtumo analizei nedaro, o tokio sudaryto modelio

reik§mingumas KMO 0,843 (>0,5) (zr. 6 priedas). Po atliktos analizés, sudarytos tokios klausimy
(teiginiy) grupés:

1. Priezastys:

noréta padidinti siunty apdorojimo kiekj ir greitj;

e noréta geresnés kokybes;

e noréta gerinti logistikos centro procesus;

e noréta paSalinti tiesioginiam darbui atlikti nereikalingus veiksmus (eliminuoti

Svaistymus).

2. Metodai:

e taikome nuolatinio tobul¢jimo ir pasiiilymy teikimo metodg (Kaizen);

e taikome standartizuoto darbo, jrankiy Zyméjimo, darbo viety sutvarkymo metoda (5S);

e vadovai naudoja misy atlickamy veikly kelio braizymo metoda (Spageti diagramq);

e vadovai bent kartg per ménesj patys dalyvauja miisy veikloje, stebi atliekama procesa
(Gemba);

e nuolatinio tobuléjimo ir pasiiilymy teikimo metodas (Kaizen) yra labai naudingas
jvairiose srityse;

e standartizuoto darbo, jrankiy zymeéjimo, darbo viety sutvarkymo metodas (5S)
logistikos centre suteikia tvarkos;

e atlickamo darbo kelio braizymo metodas (Spageti diagramq) padeda aiSkiau suprasti

tam tikro pasikeitimo tiksla;
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e vadovy dalyvavimas gamyboje ir vykstancio proceso stebéjimas (Gemba) leidzia jiems

labiau jsigilinti } musy atliekama veikla.

3. Darbuotojy jtraukimo biidy nauda:
e mokymai;
e vaizdinés informacijos pateikimas;
e vadovy bendravimas ir paaiSkinimai;

e vadovy ruosti pristatymai.

4. Rezultatai:

e sutvarkytos darbo zonos/vietos;

e pagrindiniai darbo jrankiai turi nustatytas vietas;

e yra darbo funkcijy, kurias dabar atlickame daug greiciau;

e apdorojama daugiau siunty per mazesnj laika;

e atsirado daugiau bendravimo tarp darbuotojy/kolegy;

e sumazéjo tam tikroms funkcijoms atlikti reikalingy veiksmy kiekis (maZiau
vaiks§¢iojimo);

e  Siuntos pasto skyriy pasiekia grei€iau, todél klientas biina labiau patenkintas;

e del pasikeitusiy/besikeicianciy darbo funkcijy ir procesy jauciuosi labiau patenkintas
savo darbu;

Norint i8siaiskinti, ar klausimy (teiginiy) grupés yra patikimos, naudota skalés patikimumo
analizé kiekvienai grupei (Cronbach‘s Alpha). Nustatyta, kad visy grupiy Cronbach‘s Alpha >0,7,
todél statistiné duomeny analizé galima su keturiomis grupémis — prieZastimis, metodais, darbuotojy
jtraukimo buidy nauda ir rezultatais (zr. 7 priedas).

Ivertinus gautus duomenis ir sudarius naujg klausimy (teiginiy) struktiira, pakeistas tyrimo
modelis (zr. 13 pav.). Metody grupéje jtraukti tiek naudojami metodai, tiek jy nauda, t. y. sudaryta
viena bendra grupé. Tyrimo analizéje i§ grupés ,,Naudoti darbuotojy jtraukimo biidai” bus naudojami
tik du kintamieji — vadovy bendravimas ir paaiskinimai bei vadovy ruosti pristatymai. Taip nuspresta
dél didelio darbuotojy skaiciaus, kurie klausime apie naudotus darbuotojy itraukimo budus
mokymuose ir Vaizdinés informacijos pateikime (kaip galima sutrumpinti bei palengvinti darbg)

pazymejo teigiamg atsakyma.
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13 pav. Tyrimo modelis
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Kadangi po faktorinés analizés klausimy (teiginiy) grupés buvo pakoreguotos, jy aprasymas
pateikiamas Siame, duomeny analizés, skyriuje. Pirmiausia aprasytas darbuotojy jtraukimo budy
vertinimas (proc.).

Lean vadybos sistemos diegimo metu, anot interviu dalyviy, buvo naudojami tokie
darbuotojy jtraukimo ] vykstancius pokyCius biidai: ,,Vykdyti mokymai“, ,,Rodyta vaizdiné
informacija (kaip galima sutrumpinti bei palengvinti darbg), ,,Vadovai daug bendravo ir paaiskino
pasikeitimy tiksla®, ,,Vadovai ruoSdavo pristatymus®. Visi jie buvo jvardyti ir anketoje, skirtoje
logistikos centry darbuotojams, kurie prie teiginio galéjo pazyméti ,, Taip* arba ,,Ne. Procentinis

pasiskirstymas pateiktas 14,15,16 ir 17 paveiksluose.
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Wkdyti mokymai

Neatsaké

u

= Taip = Ne Neatsaké

14 pav. Bendrovés logistikoje vykdyti mokymai (proc.)
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Akivaizdu, kad didzioji dalis darbuotojy Zino, kad mokymai buvo vykdomai arba patys juose
dalyvavo (76 proc.). Neatsakiusiyjy skaicius gali simbolizuoti dar neilgai dirban¢iy darbuotojy
nuomong arba zinojima, ta¢iau nedalyvavima juose (21 proc.). Tuo tarpu, darbuotojy skaiciui kintant,
tyrimo periode mokymai dar galéjo biiti jiems nejvyke aba nedalyvauti dél kity priezas¢iy (3 proc.).

Darbuotojams rodytos vaizdinés informacijos procentinés dalys pateikiamos 15 paveiksle.

Rodyta vaizdin¢ informacija (kaip galima
sutrumpinti bei palengvinti darbg)

Neatsakée
27%

i _

= Taip = Ne Neatsaké

15 pav. Bendrovés logistikoje rodyta vaizdiné informacija (proc.)
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Vaizdinés informacijos pateikimas darbuotojams buvo akcentuojamas Kauno logistikos
centre, todél jo naudojimas galéjo biiti ne taip placiai paplites Vilniuje, dél ko 7 proc. pateike neigiama

atsakymg arba 27 proc. jo nepateike, gali buti apie tai negirdéje. Nepaisant to, daugiau nei puse
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respondenty i klausima atsaké pazymédami teigiamg atsakyma (66 proc.), kas reiskia, kad apie
vaizdinj informacijos pateikimo biidg logistikoje darbuotojai yra gird¢je arba patys tame dalyvave.

Procentinés dalys dél vadovy bendravimo ir pasikeitimo tikslo paaiskinimo pateikiamos 16 paveiksle.

Vadovai daug bendravo ir paaiskino
pasikeitimy tiksla

Neatsaké
30%

= Taip = Ne Neatsaké

16 pav. Logistikos vadovy bendravimas ir pasikeitimo tikslo paaiSkinimas (proc.)
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Teiginio apie vadovy bendravimg ir paaiSkinimus vertinimo didZigja dalj uzima
neatsakiusiyjy (30 proc.) ir pateikusiy neigiamg atsakyma (23 proc.), tuo tarpu sutinkanciy — 47 proc.,
kas yra nezenkliai mazesné dalis, nei pusé. Kaip pasiskirsté vadovy ruoSiamy pristatymy procentai,

pateikiama 17 paveiksle.

Vadovai ruosdavo pristatymus

Neatsaké
43%

= Taip = Ne Neatsaké

17 pav. Logistikos vadovai ruoSdavo pristatymus (proc.)
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)
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Vertinant teiginj apie vadovy ruosStus pristatymus, daugiausiai respondentai atsakymo
nepateiké arba vertinti nenor¢jo (43 proc.). 36 proc. pazyméjo, kad vadovai pristatymus ruosdavo, o
likusi dalis (21 proc.) atsaké, kad tai daroma nebuvo. Tokiam vertinimui jtakos gal€jo turéti tokios
priezastys, kaip: pristatymo metu darbuotojai dalyvauti negaléjo, dar nespéjo to padaryti arba nebuvo
kvieciami.

Lean vadybos sistemos diegimo priezastys, dé¢l kuriy, respondenty ziniomis/nuomone, buvo
pradéta taikyti Lean vadybos sistema — apklaustieji vertino labiau teigiamai, nei neigiamai, t. .
didesnis skaiCius respondenty teigia sutinkantys su jvardytais teiginiais: ,,Noréta padidinti siunty
apdorojimo kiekj ir greitj “, ,, Noréta geresnés kokybés “, ,, Noréta gerinti logistikos centro procesus “,
,,Noréta pasalinti tiesioginiam darbui atlikti nereikalingus veiksmus (eliminuoti Svaistymus).

Vertinimai pateikiami 18 paveiksle.

(o]
w

T
I =

Noréta geresnés kokybés Noréta pagerinti Noréta padidinti siunty Noréta pasalinti
logistikos centro procesus apdorojimo kiekj ir greitj tiesioginiam darbui atlikti
nereikalingus veiksmus
(eliminuoti Svaistymus)

B Visiskai sutinku = Sutinku & Nei sutinku, nei nesutinku Nesutinku Visiskai nesutinku

18 pav. Lean vadybos sistemos diegimo priezas¢iy grupés rezultatai (vnt.)
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

IS gauty rezultaty matyti, kad vertinimas bene tolygiai pasiskirst¢ dél visy jvardyty
priezasCiy. Su teiginiu apie geresnés kokybés siekimo poreikj visiSkai sutinka arba sutinka — 115,
logistikos centro procesy gerinimu visiskai sutinka arba sutinka — 113, siunty apdorojimo kiekio ir
grei¢io didinimu — 109, o dél poreikio paSalinti tiesioginiam darbui atlikti nereikalingus veiksmus
visiSkai sutinka arba sutinka — 108 respondentai. Tuo tarpu maZiausiai ,nesutinku® paZymeéta
vertinant poreikj gerinti logistikos centro procesus (2 respondentai), o labiausiai nesutinkama su
stunty apdorojimo kiekio ir grei¢io didinimo poreikiu (12 respondenty). ReikSmingi skirtumai tarp
vertinimy nenustatyti, tad visos priezastys laikomos galimomis.

Faktorinés analizés funkcijos pagalba sudarytoje metody grupéje atsispindi visy interviu

metu jvardyty metody/irankiy naudojimo ir jy vertinimo klausimai (teiginiai). Noréta iSsiaisSkinti, ar
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ju taikymas yra pastebimas arba zinomas logistikos centro darbuotojams. Kitas svarbus dalykas yra
kokybinis aspektas, Siuo atveju — kaip darbuotojai juos vertina. Visa tai atsispindi vienoje grafoje (zr.
pav. 19). Kiekvienas metodas ir jo vertinimas pateikiamas Salia, kad biity galima matyti vertinimy
tendencijas.

Taikome nuolatinio tobuléjimo ir pasitlymy teikimo metoda _ 7

(Kaizen)

Nuolatinio tobuléjimo ir pasitlymy teikimo metodas (Kaizen) mE s 2 171

yra labai naudingas jvairiose srityse

Taikome standartizuoto darbo, jrankiy Zyméjimo, darbo viety B s w111

sutvarkymo metoda (5S)

Standartizuoto darbo, jrankiy Zyméjimo, darbo viety _ 5

sutvarkymo metodas (5S) logistikos centre suteikia tvarkos

Vadovai bent kartg per ménesj patys dalyvauja musy veikloje, _ SEWA

stebi atliekama procesg (Gemba)

Vadovy dalyvavimas gamyboje ir vykstancio proceso __ 0

stebéjimas (Gemba) leidzZia jiems labiau sigilinti j masy

Vadovai naudoja musy atliekamy veikly kelio braizymo EOUGsTT 37 121

metodg (Spageti diagramg)

Atliekamo darbo kelio braizymo metodas (Spageti diagramg) _ T3

padeda aiskiau suprasti tam tikro pasikeitimo tikslg

0 20 40 60 80 100 120 140 160

M VisiSkai sutinku ~ ®Sutinku B Nei sutinku, nei nesutinku Nesutinku Visiskai nesutinku

19 pav. Lean vadybos sistemos metody grupés rezultatai (vnt.)
(3altinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Visi jvardyti metodai/jrankiai, anot respondenty, daugiau maziau Zinomi ir taikomi
logistikos centruose bei suteikiantys naudos. Kaizen metodas, kaip ir i$aiskéjo interviu metu, yra
labiausiai paplites Vilniaus ir Kauno logistikos centruose (visiSkai sutinka arba sutinka — 114
respondenty), taciau naudingesniu laikomas 5S (visi$kai sutinka arba sutinka — 99 respondentai).
Nepaisant to, Kaizen naudingumo vertinimas Zenklaus atotriikio neturi. Kiek labiau ry$kéja Spageti
diagramos ir Gembos metody taikymo Zemesnis vertinimas, kuris parodo respondenty nuomong apie
ne tokj intensyvy jy naudojimg, kuris bty pastebimas ir darbuotojams. Pastarasis iSsiskiria tik
pozitriu | jo naudg — vadovy dalyvavimas gamyboje yra vertinamas pakankamai auk$tu naudingumo
balu (visiSkai sutinka arba sutinka — 86 respondentai). Kitaip nei Spageti diagrama, kurios aukstas
vertinimas néra pastebimas ties nei viena dalimi, lyginant su Kkitais metodais.

Darbuotojy jtraukimo klausimy (teiginiy) grupéje buvo vertinami tokie patys jtraukimo
budai, kurie nurodyti prasant pazymeti logistikos centruose naudotus biidus (,,Taip* arba ,,Ne*).

Vertinimai pateikiami 20 paveiksle.
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Mokymai Vadovy bendravimas  Vaizdinés informacijos Vadovy ruosti
ir paaiskinimai pateikimas pristatymai

™ Labai naudinga ™ Naudinga ™ Nei naudinga, nei nenaudinga Nenaudinga ' Labai nenaudinga

20. pav. Darbuotoju jtraukimo biidy naudos rezultatai (vnt.)
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Remiantis gautais rezultatais — jtraukimo biidai darbuotojams buvo naudingi. Tai parodo
daugiau nei pusés teigiamy atsakymy rodikliai. Mokymai, vadovy bendravimas ir paaiskinimai,
vaizdinés informacijos pateikimas vir$ija arba yra lygus 100 teigiamy atsakymy skai¢iui, kiek maziau,
t. y. 81 respondentas teigiamai jvertinto vadovy ruosty pristatymy nauda. Labiausiai naudingu laikomi
mokymai (labai naudinga arba naudinga — 112) bei vadovy bendravimas ir paaiskinimai (labai
naudinga arba naudinga — 105), todél tam turéty buti skiriamas ypatingas démesys. Kadangi nei vieno
biido naudojimas nelaikomas visiskai nesuteikianc¢iu naudos, nevertéty visiskai jy atsisakyti.

Norint nustatyti Lean vadybos sistemos diegimo rezultatyvumga i§ darbuotojy perspektyvos,
respondentams pateikti teiginiai apie galimus ir interviu metu jvardintus pasikeitimus. Sioje grupéje
pastebimas nemazas kiekis atsakiusiy ,,Nei sutinku, nei nesutinku“. Vertinimas pateikiamas 20

paveiksle.
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Yra darbo funkcijy, kurias dabar atliekame daug greiciau ?
Sutvarkytos darbo zonos/vietos #
Pagrindiniai darbo jrankiai turi nustatytas vietas ?
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21 pav. Lean vadybos sistemos taikymo rezultatai (vnt.)
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Respondentai labiausiai sutinka su teiginiu, kad Lean vadybos sistemos taikymas turéjo
jtakos kai kurioms darbo funkcijoms, kurias dabar jie atlicka greiciau (visiskai sutinka arba sutinka —
94 respondentai). Vienais labiausiai pasireiSkusiy rezultaty laikomi ir sutvarkytos darbo zonos vietos
(visiSkai sutinka arba sutinka — 90 respondenty) bei pagrindiniy darbo jrankiy vietos nustatymas
(visiskai sutinka arba sutinka — 89 respondentai). Ne ka maziau pastebimas — didesnis apdorojamy
siunty kiekis per mazesnj laikotarpj (visiskai sutinka arba sutinka — 82 respondentai), kas bendrajame
kontekste yra labai svarbus veiksnys. Su tuo, kad siuntos pasiekia pasto skyriy greiciau, dél ko klientai
biina patenkinti labiau, visiSkai sutinka arba sutinka — 69 respondentai. Nepalankiausi rezultatai
skaic¢iuojami kalbant apie pasikeitusiy/besikei¢ianc¢iy darbo funkcijy ir procesy jtakg pasitenkinimu

savo darbu bei darbuotojy/kolegy tarpusavio bendravimo padidéjima.

2.4.3. Valstybés valdomoje imonéje darbuotoju nuomonés tyrimo hipoteziy tikrinimas

Atliktas duomeny normalumo testas (angl. Test of Normality) parod¢, kad sudaryty grupiy
duomeny pasiskirstymo negalima laikyti parametriniu, t. y. duomenys néra pasiskirst¢ normaliai.

Taciau pasirinkus P-P ploto (angl. P-P Plots) funkcija, kurioje buvo pastebétas sudaryty grupiy
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pasiskirstymas arti normalumo, nuspresta atlikti dviejy nepriklausomy im¢iy T-Kriterijaus (angl.
Independent Sample T-Test) testus. Siekiama nustatyti statistinj reik§Sminguma tarp visy grupiy, kai
vadovai bendravo ir paaiskino apie pasikeitimy tikslg, ruo$¢ pristatymus bei tarp patenkinty ir
nepatenkinty savo darbu respondenty. Nepriklausomai nuo to, kad P-P ploto funkcija parodé
duomeny pasiskistymg arti normalumo, visgi tokio paties pobudzio testas (Independent Sample T-

Test) atliktas ir neparametriniams duomenims, t. y. nepasisikirs¢iusiems nomaliai.

Pirmosios hipotezés (H1: Lean vadybos sistemos taikymo prieZastis, naudojamus metodus,
Jju naudgq, jtraukimo biidy naudq bei rezultatus geriau vertina tie, kurie buvo jtraukti j Lean
vadybos sistemos diegimg) tikrinimas

Gautuose testo rezultatuose galima matyti (zr. 11 lentel¢), kad egzistuoja statistiSkai
reik§mingi skirtumai tarp priezaséiy p=0,000 (<0,05), metody p=0,000, darbuotojy jtraukimo biidy
p=0,000, rezultaty p=0,000 bei vadovy bendravimo ir pasikeitimy tikslo paaiSkinimo vertinimy
(,,Taip” arba ,,Ne”). Neparametriniy duomeny testas (Mann-Whitney U Test) reik§mingo skirtumo

tarp gauty rezultaty neparodé (zr. 8 priedas).

11 lentelé. Rysis tarp prieZasciy, itraukimo biidy, metody, rezultaty bei vadovy bendravimo ir
pasikeitimy tikslo paaiSkinimu
(3altinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Levene's
wvariactju
lygybiy
testas t-testas
Sta_n{_ia:— 95% skirtumo
tums g ; .
patikimumo intervalas
P- Laisves | P- klaidy
reikE laipsniy | reikE- | Vidutinas | skirtume-
F |-meé t skaifius| meé |skirumas as Zemesnis | Aukétesnis
PrieZzastys Lygios _
: . 018 894 4,141 113 000 48461 11703 25274 71648
dispersyjos
Nelygios
. . 4,059 67398 000 48461 11938 24636 J2286
dispersijos
Metodai Lygios o _ _ _
: . 1.232| 269 5,552 115 000 89913 12593 A4968 54858
dispersyjos
Nelvgios _
. - 5,255 66059 000 69913 13303 43353 56473
dispersijos
Darbuotoju Lygios _ _
. . _ : . 6,276 ,014| 5.906 114 000 78355 13267 52072 1.04637
straukimo bidu  dispersijos
nauda Nelvgios _ - _ _ _
. - 5,125 53972 000 _TB355 15287 A7T05 1.09005
dispersijos
Rezultatai Lygios
: . 12,368 | ,001| 7.785 114 000 1.10797 14233 82602 1.38993
dispersyjos
Nelygios ~
. . 6,872 56,024 L0001 1.10797 16123 784599 1.43056
dispersijos
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Didziausias vidurkiy skirtumas matomas rezultaty grupéje (,,Taip” M=3,8578, ,Ne”
M=2,7498). Kai vadovai bendravo ir paaiSkino pasikeitimy tiksla, priezas¢iy vidurkis M=4,1806, kai
ne M=3,6959, metody M=3,9205, kai ,, Taip*, M=3,2213, kai ,,Ne*. Jtraukimo bidai vertinami geriau,
kai pazymétas teigiamas atsakymas (M=4,2835), pras¢iau, kai neigiamas (M=3,5000) (zr. 12 lentel¢)

12 lentelé. Priezas€iy, metoduy, darbuotoju jtraukimo biidy naudos, rezultaty
grupiy vertinimas pagal vadovy bendravimo ir pasikeitimy tikslo paaiSkinimo
kriteriju
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Vadovai daug bendravo

ir paaiikino pasikeitimy | Respondenty Standartims | Standarting

tiksla skaifus Vidurkis | nuokrypis paklaida
PrieZastys Taip 78 4.1806 7569 J06518

Ne 37 3,6959 60833 J10001
Metodai Taip 78 3.9205 60447 J06844

Ne 39 32213 J1238 11407
Darbuoto Taip 77 42835 55232 06254
itraukimo Ne -
biidy nauda 39 3,3000 37003 J135932
Rezultatai Taip 77 38578 61201 J06975

Ne 39| 2.7498 50783 114537

StatistiSkai reikSmingi skirtumai pastebéti ir vertinant teiginj apie vadovy ruoStus
pristatymus tarp respondenty, kurie paZyméjo teigiama bei neigiamg atsakymus. P-reikSme <0,05
matoma prie priezasciy (p=0,011), metody (p=0,00), itraukimo biidy (p=0,00) bei rezultaty (p=0,00).

Gauti rezultatai pateikiami 13 lenteléje.
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13 lentelé. RySis tarp priezasciy, jtraukimo biidy, metody, rezultaty bei vadovy ruosty
pristatymu
(3altinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimi

Levene's
variacijy
Ivavbiu testas t-testas
Laisvés Standartinis 95% skirtumo
P-reiks- laipsniu | P-reiks- | Vidutinis klaidy | patikimumo mtervalas
F mé t |skai¢ius| mé | skirtumas | skirtumas |Zemesnis | Aukétesnis
PrieZastys Lygios ~ }
: - .003 955 2,608 91 o1 34778 13337 J0B285 61271
dispersijos
Nelygios )
T 2,580 69377 012 34778 (13482 07885 .61672
dispersijos
Metodai Lygios ~ _ . z
) . 2385 536 4,583 a3 ,000 JOT158 14654 38057 96259
dispersijos
Nelygios ~
. . 4,566 70,453 ,000 JBT158 14709 37826 96450
dispersijos
Darbuotoju  Lygios ~ i o
. . . . 2,395 1251 4211 a2 ,000 67070 (15928 35435 98705
ttraukimo  dispersijos
bidu nauda Nelygios -
. . 3,975 39507 .00 L7070 16873 33313 1,00828
dispersijos
Rezultatai  Lygios ~
. . 4,909 029 4,546 a2 .00 L85070 17198 50913 1,19227
dispersijos
Nelygios i ~
. . 4,648 56,941 ,000 L85070 .18304 48416 1,21724
dispersijos

Vertinant vidurkius, didZiausias skirtumas pastebimas rezultaty grupéje (,, Taip* M=3,7393,
,Ne“ M=2,8886). Kai vadovai ruosdavo pristatymus, priezas¢iy vertinimo vidurkis M=4,1121, kai
ne M=3,7643, metody M=3,8936, kai ,, Taip“, M=3,2220, kai ,,Ne*. [traukimo btuidai vertinami geriau,
kai pazymétas teigiamas atsakymas (M=4,2302), prasciau, kai neigiamas (M=3,5595) (zr. 14 lentelé).
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14 lentelé. Priezas€iy, metody, darbuotoju jtraukimo biidy naudos ir rezultaty vertinimas
pagal vadovy ruosty pristatymuy kriterijy
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

WVadovai ruodavo | Respondentu Standartinis | Standartiné
pristatymus skaifius Vidurkis | nuokrypis paklaida
Priezastys Taip 58 41121 51288 J0B048
Ne 35 3,7643 53553 (10817
Metodai Taip &0 38936 B8546 J0BB4S
Ne 35 32220 B9508 11749
Darbuotou Taip 3G9 42302 07812 JOBB2E
iigka]mo body Ne 35 3.5595 35069 14379
Rezultatai Taip a0 37393 12982 05422
Ne 34 2 BEB6 21503 ,15693

Hipotezé Hi, kuri teigia, kad Lean vadybos sistemos taikymo priezastis, naudojamus
metodus, jy nauda, jtraukimo biidy nauda bei rezultatus geriau vertina tie, kurie buvo jtraukti j Lean
vadybos sistemos diegimg, yra patvirtinama. Neparametriniy duomeny testas reikSmingo skirtumo

tarp gauty rezultaty neparodé (zr. 9 priedas).

Antrosios hipotezés (Hz: Lean vadybos sistemos taikymo prieZastis, naudojamus metodus,
jtraukimo biidus bei rezultatus geriau vertina tie, kurie yra labiau patenkinti savo darbu, negu
nepatenkinti) tikrinimas

Naudojant tg pacig SPSS funkcija (angl. Independent Sample T-Test) analizuota
pasitenkinimo darbu jtaka visy grupiy vertinimui. Pries naujy hipoteziy ir tyrimo modelio sudaryma,
respondenty atsakymai apie bendrg pasitenkinimg darbu buvo sugrupuoti j dvi skiltis —,,Patenkintas*
ir ,Natenkintas arba neutralus“. Toks sprendimas priimtas remiantis mazomis vertinimo
proporcijomis, kalbant apie visiskai nepatenkintus darbuotojus. Cia taip pat nustatyti statistiskai
reikSmingi skirtumai, kai priezastys p=0,00, metodai p=0,00, jtraukimo biidy p=0,00 bei rezultaty
p=0,00 (zr. 15 lentel¢).
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15 lentelé. RySis tarp priezasciy, jtraukimo biidy, metodu, rezultaty bei pasitenkinimu darbu
(3altinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Levene's
variacijy
lvgyhiu testas i-testas
Laisves Standartinis 95% skirtumo
P-reiks- laipsniu | P-reiks- | Vidutinis klaidy patikimumo intervalas
F mé t skaifius mé skiftumas | skitumas | Zemesnis | Auktesnis
Priezastys  Lygios _
i . 1.604 208 4172 134 ,ooo -45511 10909 -.67088 -,23934
dispersijos
Nelygios ) B _
. .. -4,049 83,745 ,0oo -45511 11241 -.67866 -23156
dispersijos
Metodai Lygios )
: . 2336 563 -3,697 137 ,ooo -, 44043 JA1912(  -.67599 -, 20487
dispersijos
Nelygios )
. .. -3.930( 105,393 ,0oo -, 44043 1207 -.66262 -21824
dispersijos
Darbuotojy  Lygios _
] i i . 1,708 194 -4.710 128 ,ooo -,61307 13018 ( - 87062 -35552
ttraukimo  dispersijos
biadunauda Nelygios
. - -4.479 73,692 ,ooo -,61307 13685( - 88579 -.34035
dispersijos
Rezultatai Lygios
: .. 2,671 J105( -3.999 136 ,0oo -, 58298 14579 - 87129 -, 25468
dispersijos
Nelygios -
. - -4266( 107073 ,ooo -,58298 13667 - 85392 -.31205
dispersijos

16 lenteléje pateikti vidurkiai leidzia manyti, kad savo darbu patenkinti respondentai linke
geriau vertinti ir jmongje vykstancius pasikeitimus. Didziausias skirtumas pastebimas jtraukimo bidy
naudos grupéje (,,Patenkintas® M=4,1925, , Nepatenkintas arba neutralus“ M=3,5795). Kai
darbuotojas patenkintas savo darbu, priezas¢iy vertinimo vidurkis M=4,1495, kai nepatenkintas arba
neutralus M=3,6884, metody M=3,8575, kai ,,Patenkintas®, M=3,4171, kai ,,Nepatenkintas arba
neutralus. Rezultatai vertinami geriau, kai darbuotojas patenkintas savo darbu (M=3,6779).
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16 lentelé. Priezas€iy, metody, darbuotoju jtraukimo biidy naudos ir rezultaty vertinimas
pagal pasitenkinimo darbu Kriterijy
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Pasitenkinimas Respondenty Standartinis | Standarting
darbu skaifius Vidurkis | nuokrypis paklaida
PrieZastys Nepatenkintas arba
46 3,6884 63863 094165
neutralus
Patenkintas a0 41435 a8247 06140
Metodar Nepatenkintas arba ~
465 34171 8114 [LDB568
neutralus
Patenkintas 93 3,8375 09654 L7223
Darbuotou Nepatenkintas arba o
. . _ 43 3,5795 16742 1703
itraukimo bidy neutralus
nauda Patenlkintas 87 41925 66184 07095
Rezultatai Nepatenkintas arba
46| 3,0949 . 70318 10368
neutralus
Patenkintas 92 3,6779 8354165 L0B905

Hipotezé H», Kkuri teigia, kad Lean vadybos sistemos taikymo priezastis, naudojamus
metodus, jtraukimo biidus bei rezultatus geriau vertina tie, kurie yra labiau patenkinti savo darbu,
negu nepatenkinti, yra patvirtinama. Taip gali bati dél galimo nepatenkinty arba neutraliy darbuotojy
nesidoméjimo ir nenoro jsitraukti  poky¢iy metu vykstancias veiklas. Neparametriniy duomeny testas

reikSmingo skirtumo tarp gauty rezultaty neparodé (zr. 10 priedas).

Teciosios hipotezés (H3: Lean vadybos sistemos rezultaty vertinimas susijes su vadovy
bendravimu ir pasikeitimy tikslo paaiskinimu, vadovy ruostais pristatymais bei pasitenkinimas
darbu) tikrinimas

Siekiant nustatyti, ar egzistuoja rySys tarp rezultaty grupés, vadovy bendravimo ir
pasikeitimy tiksly paaiskinimo, jy ruosty pristatymy bei respondenty pasitenkinimo darbu ir jeigu taip
— kokio jis stiprumo, nuspresta atlikti koreliacing analizg. Pries jos atlikima SPSS programos pagalba
buvo pasalintos atsakymy i$skirtys, t. y. pasalinti galimi netinkami respondenty atsakymai. Siame
etape noréta iSsiaiSkinti, kokig jtakg rezultatams turi minétieji kintamieji. Kitaip tariant, kokio
stiprumo rySys (arba jo nebuvimas) egzistuoja.

Statistinio rySio stiprumas tarp kintamyjy isreiSkiamas koeficientu — visose pasirinktose
grupése nustatytas vidutinio stiprumo rysys. Rezultatai ir vadovy bendravimas bei pasikeitimy tikslo

paaiskinimas jgyja atvirkSting, su vadovy ruoStais pristatymais jgyjama taip pat atvirksStiné, su
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pasitenkinimu darbu — tiesioginé koreliacijos. Kadangi p-reiksmé <0,05, galima teigti, kad statistinis

rySys tarp kintamyjy tikrai egzistuoja. 17 lenteléje pateikti naudoty testy pavadinimai (Pearson,

Spearman, Kendall‘s tau b), pagrindiniai elementai ir rySio Stiprumas.

17 lentelé. Rezultaty grupés rysys su vadovy bendravimo ir pasikeitimy tikslo
paaisSkinimo, vadovy ruosty pristatymy bei pasitenkinimo darbu Kkriterijais
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Vadovai daug
bendravo ir Vadovai
paaiskino ruoidavo Pasitenkinimas
pasikeitimu tiksla | pristatymus darbu
Pearson 565" 466" 405"
koreliacijos testas - K i
P-reikime p=0,000 p=0,000 p=0,000
e Vidutinio e
Vidutinio stiprumo . ] Vidutinio stiprumo
. _ stiprimo rysys, . _
ryiys, B=-0.565 rviys, B=0.405
R=-0_466
Rezultatai Kendall's tau_b . . .
. - 440 =361 2361
koreliacijos testas
P-reikEmeé p=0,000 p=0,000 p=0,000
e Vidutinio e
Vidutinio stiprumo : . Vidutinio stiprumo
. stiprumo rysys, .
ryiys, R=-0.440 rvays, B=0361
=0,361
Spearman
P o - 527%% - 432%# A33%=
koreliacijos testas
P-reikimeé p=0,000 p=0.000 p=0,000
ey Vidutinio e
Vidutinio stiprumo : . Vidutinio stiprumo
. _ SHPIUMO TVSVS, .
ryiys, B=-0527 vays, R=0433
R=-0432

Hipotezé Hs, kuri teigia, kad Lean vadybos sistemos rezultaty vertinimas susijes su vadovy
bendravimu ir pasikeitimy tikslo paaiskinimu, vadovy ruostais pristatymais bei pasitenkinimas darbu,
yra patvirtinama. Kas dar kartg patvirtina $iy kintamyjy jtaka vienas kitam. Kiekvienas atskirai ir visi

kartu, yra svarbiis rezultatams.

Ketvirtosios hipotezés (Ha: Lean vadybos sistemos rezultaty vertinimas susijes su vadovy
bendravimu ir pasikeitimy tikslo paaiskinimu bei pasitenkinimas darbu) tikrinimas

Daugialypés tiesinés regresijos (angl. Linear Regression) funkcija noréta nustatyti
stochasting priklausomybe tarp kintamyjy. Ji atlikta analizuojant rezultaty grupe (Y), vadovy
bendravimg ir paaiSkinimus (X) bei pasitenkinimg darbu (X). Kadangi p=0,000 (p<0,05) (zr. 11
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priedas ir 12 priedai), regresija yra tiesiné — bent vienas koeficientas nelygus nuliui, todél modelis
tinka prognozéms atskleisti. Analizuojant gautus duomenis pastebima, kad imties Pirsono koreliacijos
koeficientas R=0,667, tad tarp kintamyjy egzistuoja vidutinio stiprumo tiesinis rySys. Kuo didesnis
bendravimas ir paaiSkinimai bei pasitenkinimas darbu, tuo geresni rezultatai. Todél hipotezé Ha, kuri
teigia, kad Lean vadybos sistemos rezultaty vertinimas susijes su vadovy bendravimu ir pasikeitimy
tikslo paaiskinimu bei pasitenkinimas darbu, yra patvirtinama.

Tiesinés regresijos sudaromas modelis — tai rezultatai, kurie iSreiSkiami vadovy bendravimo
ir pasikeitimy tikslo paaiSkinimy bei pasitenkinimo darbu kintamaisiais. Koreguotas apibréZztumo
koeficientas Siuo atveju R=0,434, kas reiksty, kad modelis paaiskina 43,4 proc. rezultaty reikSmiy
sklaidos apie vidurk] tiesine regresija bendravimg ir paaiskinimus bei pasitenkinimg darbu atzvilgiu,

o zema standartiné paklaida (0,66100) nusako modelio tinkamuma (zr. 18 lentelé).

18 lentelé. Tiesinés regresijos modelio suvestiné
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Apibréztumo Koreguotas
Apibréztumo | koeficientas apibréztumo Standartiné regresijos
Modelis | koeficientas kvadratu koeficientas paklaida
1 67 A5 A34 JG6100

Vertinant tiesinés regresijos modelio koeficientus (zr. 19 lentelé), matomas kintamasis,
darantis didZiausig jtakg rezultatams — tai vadovy bendravimas ir paaiSkinimai (BETA1=-0,540). P-
reikSmé parodo ne tik pastarojo, bet ir likusio kintamojo (bendro pasitenkinimo darbu) reikSminguma
rezultaty prognozavimui (p=0,000), tad sumaZéjus bendravimui ir paaiSkinimams vienu balu,
rezultatai vidutiniskai mazéty —0,540 balo, atitinkamai padidéjus pasitenkinimui darbu, rezultatai
vidutiniskai didéty 0,349 balo. Bendrajj rezultaty vertinima, t. y. jo modelj, galima iSreiksti formule
(1 formulé):

Y =3,738 - 0,993* x; + 0,661* X2 , kai
(1 formuleé)

Y — sudarytas modelis (rezultatai, kurie iSreiSkiami vadovy bendravimo ir pasikeitimy tikslo
paaiskinimy bei pasitenkinimo darbu kintamaisiais)
X1 — bendravo ir paaiskino pasiketimy tiksla (,,17), ne (,,2”),

X2 — bendrai patenkintas darbu (,,1”), nepatenkintas darbu arba neutralus (,,2”).
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19 lentelé. Modelio, kai rezultatai, kurie iSrei§kiami vadovy bendravimo ir pasikeitimy
tikslo paaiSkinimuy bei pasitenkinimo darbu kintamaisiais, rodikliai
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Nestandartizuoti  |Standartizuot 95.0% patikimumo
koeficientai koeficientai intervalas B
Standarting P- Apating | VirSuting
B paklaida Beta t reikimé riba riba
Eonstanta 3,738 320 - 11,683 L000 3,103 4372
Vadovai daug
bendravo ir
paaiikino -.993 137 =540 -7.260 .000 -1.264 - 721
pasikertimy
tikzla
Pasitenkinimas
061 141 S49 | 4,653 L000 382 941
darbu

95 proc. galima garantuoti — jei vienu balu sumazéty vadovy bendravimo ir pasikeitimy
tikslo paaiSkinimy vertinimas, bendrovés logistikos darbuotojy rezultaty vertinimo vidutinis
mazéjimas yra intervale nuo -1,264 iki -0,721. Jeigu vienu balu padidéty respondenty pasitenkinimas
darbu, vidutinis padidéjimas yra intervale nuo 0,382 iki 0,941.

Apibendrinat galima teigti, kad visy klausimyne jvardyty teiginiy vertinimas yra ar¢iau
teigiamos ribos, nei neigiamos. Dauguma Zino apie logistikos centruose taikomus Lean vadybos
sistemos metodus, sutinka su jy atneSta nauda ir bendrais rezultatais. Taip pat numano/Zino ir sistemos
diegimo galimas priezastis. Kiek mazesnis skaiius respondenty mano, kad egzistavo jvardytos
problemos. Tyrimas atskleid¢ ir statistiSkai reikSmingy rySiy egzistavimg tarp vadovy bendravimo ir
pasikeitimy tiksly paaiskinimo, vadovy ruosty pristatymy, pasitenkinimo darbu bei tokiy grupiy, kaip
— priezastys, isitraukimo biidai, metodai, rezultatai, o koreliacija parodé rezultaty ir minéty kintamyjy
vidutinj rySiy stiprumg. Didziausig jtakg rezultatams darantis kintamasis yra vadovy bendravimas ir

paaiskinimai. Tai pastebéta atlikus daugialype tiesing regresijg.

Lean vadybos sistemos taikymo ir darbuotojy teigiamo vertinimo jtaky modelis

Po atliktos tyrimo metu gauty duomeny analizés, galima pabrézti, kad Lean vadybos
sistemos taikymas valstybés valdomoje jmon¢je prasid€jo nuo poreikio (priezas¢iy) identifikavimo,
véliau seké mokymasis, tinkamy metody paieska ir diegimas, Zinoma, | tai daugiau maziau jtraukiant
ir darbuotojus. Pastaraji, kaip rodo atliktas vadovy interviu, galime vadinti vienu sunkiausiu ir
pareikalavusiu daug pastangy. Bet kokiu atveju tieck vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy

interviu, tiek Vilniaus ir Kauno logistikos centry jvairiy pareigybiy darbuotojy apklausa parodé, kad
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sistemos diegimas buvo tinkamas sprendimas, kurio déka pager¢jo ir iki Siol geréja jmonés veikla.
Visgi tyrimo metu nustatyta, kad tie darbuotojai, kurie teigiamai atsaké j klausimg apie naudotus
jtraukimo j Lean vadybos sistemos taikymo metu vykusius poky¢ius, geriau vertina ir Kitus taikymo
elementus. Interviu ir apklausos bidu gauty rezultaty pagrindu sudarytas Lean vadybos sistemos

taikymo ir jtaky darbuotojy teigiamo vertinimo modelis (zr. 22 pav.).

Lemia

Lemia

22 pav. Lean vadybos sistemos taikymo ir darbuotojy teigiamo vertinimo jtaky
modelis
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Kai jmongje yra atlikti visi pradiniai veiksmai, skirti sistemos diegimui ir jau pradedamas
vykdyti metody diegimas, kitaip tariant, pasikeitimai, kurie turés jtakos darbuotojy darbo funkcijoms,
reikalingas jy jtraukimas jvairiomis priemonémis. Siuo atveju buvo naudoti keturi jtraukimo badai,
ta¢iau mokymy ir vaizdinés informacijos analizavimas nebiity buves tinkamas dél per mazo

respondenty (atsakiusiy teigiamai ir negiamai) skaiciaus. Modelyje iSrySkinamas kelias nuo Lean
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vadybos sistemos pradzios iki peréjimo prie darbuotojy jtraukimo ir jy elementy jtakos sistemos
vertinimui.

Atsakiusieji, kad vadovai daug bendravo ir paaiSkino pasikeitimy tikslg bei pazyméjo
teigiamg atsakymg klausimui — vadovy ruosti pristatymai, geriau vertino arba Zinojo apie taikymo
priezastis, metodus, jy nauda, jtraukimo btidy nauda, rezultatus. Todé¢l, siekiant kaip jmanoma labiau
iSvengti pasiprieSinimo, nenoro kazka daryti, vertéty atsizvelgti | tai, kas Siuo atveju lemia teigiama
sistemos vertinimg. Pradéjus diegti metodus, jtraukti darbuotojus jmonés galimais resurasais ir
biidais, taciau svarbiausia — daug kalbétis ir paaiskinti, kodé¢l viskas yra daroma, pristatyti tai jvairias

pranesimais.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISvados

1. Remiantis atlikta literatiiros apie valstybés valdomas jmones apzvalga, galima daryti
iSvada, kad jos turi ypatingg padétj valstybéje dél savo jsipareigojimy bei Salia sekancio tikslo — pelno
siekimo. Jy veiklos kokybe vertina ne tik visuomené, bet ir grieztai kontroliuoja institucijos, kurioms
jos yra pavaldzios. IS esmés, suderinti du, atrodyty, ne taip lengvai suderinamus dalykus, yra
nemenkas i§Sukis, jpareigojantis prisiimti atsakomybe uz tinkama plany, strategijy, uzduociy ir kt.
igyvendinimg. Nuolat besikeiciant aplinkai, rinkos sglygoms, klienty poreikiams, biitinas ar, netgi,
biity galima sakyti — neiSvengiamas, naujoviy diegimas. Diegti naujoves reikia tiek dél klienty, tiek
dél visos organizacijos veiklos efektyvumo. Puikus biidas tapti modernesnéms ir veikti taip, kaip XXI
a. reikalauja aplinkybés — taikyti Lean vadybos sistema.

2. Atlikus mokslinés literatiiros ir Saltiniy apie Lean vadybos sistemg apvalga, galima
daryti iSvada, kad pradéjusi savo kelig gamybinéje srityje (Toyota automobiliy gamykloje), Siandien
sistema jau s€¢kmingai taikoma ir kitur. Ji gali biiti suvokiama kaip filosofija, principai ar metodai ir
jrankiai, o jos taikymas jmongje jrodo, jog net ir neturint naujausiy technologijy galima pasiekti
auksStg kokybés lygj. Vadovaujantis Lean vadybos sistema, iSlaidy taupymui bei kokybés
optimizavimui yra biitinas darbuotojy jtraukimas ir apriipinimas, taip kuriant klientui teikiamg verte.

3. Remiantis atlikta Lietuvos ir uZsienio literatliros bei Saltiniy apZvalga, galima daryti
1Svada, jog vieni ar kiti Lean metodai taikomi tiek uZsienio Salyse, tiek Lietuvoje. Tiesa, Lietuvoje,
sistema rySkiau priimama privaiame sektoriuje. VieSajame, prie kuriy priskiriamos ir valstybés
valdomos jmonés — ji kai kur taikoma, taciau ne taip placiai. [sidiegti sistema gali uztrukti nemazai
laiko, todél kai kurios jmonés pirmiausia pradeda nuo pilotiniy versijy. Jas iSbandziusios, jmonés
imasi konkretesniy veiksmy, jtraukia sistemos diegimg j savo veiklos planus ir uzsiima prieziiira bei
kontroliavimu.

4. Remiantis literatiiros ir Saltiniy apzvalga apie valstybes valdomas jmones, Lean
vadybos sistemg ir jy tarpusavio sgveika — taikymo praktikas Lietuvoje ir uzsienio Salyse, galima
daryti iSvada, kad sistemos taikymo priezastys organizacijose/ijmonése dazniausiai yra panasios.
Problema, su kuria susiduriama Lean taikymo metu — démesio sutelkimas j naudojamas priemones,
0 ne priezastis, t. y. tam tikri metodai (-as) tampa tikslu, o ne tikslo siekimo priemone. Taip pat svarbu
pabrézti, kad ne visi metodai tinka vienoje ar kitoje situacijoje. Pries pradedant diegti pasirinkta

metoda, reikia iSanalizuoti, ar biitent jis geriausia priemoné, norimam rezultatui pasiekti.
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5. Remiantis gautais tyrimo rezultatais, galima daryti i§vada, kad Lean vadybos sistemos
diegimas bendrovés logistikoje inicijuotas siekiant ganétinai nattiraliy ir suprantamy naudy. Esant
tokiai situacijai, kai Siuolaikinéje visuomenéje did¢ja perkamumas internetu, keiciasi klienty
poreikiai, auga konkurencingumas — naujy biidy paieska jmonés procesy gerinimui, geresnés kokybés
siekimui, yra biitina. Uzimama didelé rinkos dalis nesudaro salygy stovéti vietoje ir nesiekti geresniy
rezultaty, atvirksciai — tokia situacija sukuria dar didesnj poreik] stiprinti savo pozicijas.

6. Atlikus tyrimg, galima daryti iSvada, kad sistemos taikymas be jvairiy konsultacijy ir
mokymy — mazai tikétinas, o prie§ pasirenkant Lean vadybos sistemos metodus, vertéty jvertinti,
kurie yra pritaikomi konkrecioje veikloje bei gali biiti labiausiai naudingi. Specialisty indélis pacioje
pradzioje padeda priimti tinkamus sprendimus, suprasti vadovams jvairias subtilybes. Kadangi, kaip
rodo tyrimo rezultatai, véliau jos taikymas tampa savaime suprantamu ir terminologija vartojama
pakankamai mazai, parodo, kad su laiku vystoma sistema tampa bendrovés dalimi.

7. Remiantis interviu metu gautais rezultatais, kai darbuotojy jsitraukimo trilkumas —
didziausia sistemos diegimo metu kilusi problema, galima daryti iSvada, kad poky¢iy vykdymas
reikalauja daug pastangy i§ vadovybés pusés. Net darant viska metodiskai teisingai, kai kuriems
dalykams, ypatingai kalbant apie darbuotojy poZiiirj, reikia skirti daug laiko. Bet kokiu atveju su laiku
pasikeitimy naudg pajunta ir dalis ty darbuotojy, kurie mané, kad tai visai nereikalinga. Juolab, kai
vykdant kai kuriuos pasikeitimus, vienokiu ar kitokiu biidu jie turi | tai jsitraukti (pavyzdziui, darbo
viety gerinimg). Darbuotojus biitina sudominti ir jkveépti, o nuotatinis bendravimas ar vaizdinis
pokycio perteikimas padeda sumazinti kilusi sagmysj. Prie to Zenkliai prisidedant vienam i§ metody,
kuriuo darbuotojai raginami pastebéj¢ patobulinimo galimybeg apie tai pranesti.

8. Atlikus kokybinj tyrimg, galima daryti iSvada, kad sistemos taikymas daro teigiama
jtaka bendrovés logistikos rezultatams. Jie atsispindti procesy matavime, siunty apdorojimo laike bei
kiekyje — matomas akivaizdus pageréjimas/padidéjimas. Lean vadybos sistemos neatsiejamumas nuo
vyksian¢iy poky¢iy, tik jrodo, kad pasiekti teigiami rezultatai nesustabdo organizacijos ir toliau
vystyti veiklas/programas, kurios padéjo pagerinti vienus ar kitus procesus.

9. Empirinis tyrimas parodé, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp
priezas¢iy, metody, darbuotojy jtraukimo biidy, rezultaty bei vadovy bendravimo ir pasikeitimy tikslo
paaiskinimo, ir vadovy ruoSty pristatymy. Egzistuojant statistiSkai reikSmingiems rySiams tarp
kintamyjy, darytina iSvada, kad vadovy indélis j poky¢€ius ir jy valdyma yra labai svarbus. Vykdant
jvairius pasikeitimus, kurie turés jtakos ir darbuotojy atlickamoms funkcijoms/veikloms, ypatingai
reikalingas démesys 1§ vadovybés pusés — tiek bendravimu, tiek pristatymais. Tikslo paaiskinimas ir
informacijos perteikimas gali pakeisti darbuotojo pozitirj teigiama linkme. Kadangi vertinimas susij¢s

su vadovu indéliu, Sie duomenys laikytini itin vertingais vadybine prasme.
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10. Tyrimas atskleidé, kad pasitenkinimas darbu daro jtaka Lean vadybos sistemos
rezultatams. Galima daryti iS§vadg, kad nepatenkinti savo darbu arba neutraliis darbuotojai,
dazniausiai néra linke jsitraukti j jvairias, jy darbo vietoje vykstancias veiklas, todél naudos
vertinimas yra zemesnis. Patenkinti atvirk$¢iai — linke labiau prisidéti prie iniciatyvy bei stengtis
izvelgti daugiau teigiamy dalyky, kalbant apie pasikeitimus. Nepatenkintieji savo darbu, grei¢iausiai
stokos ir noro dalyvauti mokymuose, pristatymuose ar kituose uzsiémimuose. Tad kuo darbuotojas
yra labiau patenkintas savo darbu, tuo jis geriau vertinina Lean vadybos sistemos suteiktas/teikiamas

naudas.

Pasiiilymai valstybés valdomoms jmonéms

1. Siekiant skatinti jmonés darbuotojus dar aktyviau prisidéti prie atlickamy funkcijy
gerinimo, nuolat skleisti informacija (i§ vadovy pusés) apie pasitlymo teikimo galimybes, tiek
zodziu, tiek informaciniais praneSimais. Taip pat apie tai pranesti naujai priimtiems darbuotojams.

2. Siekiant sumazinti darbuotojy pasiprieSinimo galimybe, jau mokymy metu jmonés
darbuotojams pasakoti ne tik konkre¢iy Lean vadybos sistemos metody nauda, taciau labai aiSkiai
pabrézti ko galima tikétis, kokiu biidu jis asmeniSkai gali prisidéti. PaaiSkinti, kad pasikeitimo nauda
gali biiti juntama ne 1S karto.

3. Empirinio tyrimo duomeny analizé rodo, kad tie darbuotojai, su kuriais buvo kalbama
apie pasikeitimo tikslus, Lean vadybos sistemg vertina geriau. Tod¢l sitiloma jmonéje kurti reikiamas
programas, kurios biity nukreiptos j bendravima/kalbéjimasi su darbuotojais.

4. Empirinis tyrimas atskleidé, kad daznai yra uZduodamas klausimas ,,kam to reikia?*,
todél sitiloma jau jmonés darbuotojy mokymu metu dalintis gergja kity jmoniy praktika, pabrézti jau
pasiekty rezultaty naudg ir pateikti konkreciy, aiSkiai suprantamy pavyzdziy.

5. Sitloma dalintis pasiektais rezultatais su kitais jmoneés
padaliniais/departamentais/skyriais, tokiu budu skleidziant zinig apie Lean vadybos sistemos nauda.

6. Diegti Lean vadybos sistemos principus ir metodus ne viename jmonés padalinyje,

tadiau ir Kituose.

Tolimesnés temos vystymo Kryptys
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7. Norint plésti zinias apie valstybés valdomose jmonése vyraujancias tendencijas Lean
vadybos sistemos aspektu, iSskirti ir analizuoti jas kaip atskirg vieSojo sektoriaus Saka, kadangi
skiriasi jy funkcijos.

8. Sitloma atlikti daugiau tyrimy kitose valstybés valdomose jmonése, iStiriant kokie Lean
vadybos sistemos metodai yra taikomi, su kokiomis problemomis susidurta diegimo metu bei kaip
Jjos buvo spendziamos. Taip pat svarbu kokie rezultatai pasiekti, lyginant su metais, kai sistema dar
nebuvo jdiegta.

9. Sitlytina atlikti tyrimus, kuriais biity palyginamas valstybés valdomy jmoniy veiklos
gerinimas, naudojant Lean vadybos sistema, jtraukiant dvi ar daugiau tokio tipo jmoniy (valstybés

valdomy).
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LEAN VADYBOS SISTEMOS TAIKYMAS VALSTYBES VALDOMU IMONIU VEIKLOS
GERINIMUI

Ema BRASLAUSKAITE

Magistro darbas

Kokybés vadybos programa
Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo dministravimo fakulteto VVadybos katedra
Darbo vadovas — asist. D. Ruzelé
Vilnius, 2019

SANTRAUKA

88 puslapiai, 19 lenteliy, 22 paveiksly, 60 literattros ir $altiniy nuorody.

Magistro darbo tikslas — atlikus vadovy interviu ir darbuotojy apklausg bei nustacius
darbuotojy jtraukimo biidy poveiki Lean vadybos sistemos vertinimui, jvertinti Lean vadybos
sistemos taikymo jtaka valstybés valdomos jmonés veiklos gerinimui.

Tikslui pasiekti iskelti ir jgyvendinti uZdaviniai:

1. ISanalizavus moksling literatiirg ir Saltinius apie valstybés valdomas jmones ir Lean
vadybos sistema, iSskirti ir apraSyti svarbiausi valstybés valdomy jmoniy ir Lean
vadybos sistemos bruozai.

2. Atlikus Lean vadybos sistemos taikymo valstybés valdomose jmonése Lietuvoje ir
uzsienio Salyse apzvalga, iSnagrinétos ir susistemintos taikymo praktikos jvardytose
Salyse.

3. Atlikus autorinj empirinj tyrima, jvertinta Lean vadybos sistemos taikymo jtakg jmonés

veiklos gerinimui.

4. I8analizavus autorinio empirinio tyrimo metu gautus duomenis, darbuotojy apklausos
pagrindu nustatytas darbuotojy jtraukimo btidy poveikis Lean vadybos sistemos vertinimui.

Darbas sudarytas i$ literattros apzvalgos, tyrimo metodologijos ir metodikos bei empirinio
tyrimo. Tyrimo respondentai buvo su nagrinéjama tema susij¢ tirtos organizacijos vadovai
(kokybinis) ir atitinkamos srities visy pareigybiy darbuotojai (kiekybinis). Naudoti pusiau
struktliruoto ir anketinés apklausos tyrimo budai. Pusiau struktfiruoto interviu metu gautiems
duomenims apdoroti buvo naudotas teksto prasmés suvokimo ir analizés metodai, o anketinés

apklausos duomenys apdoroti SPSS programa.
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Literatiiros ir Saltiniy apzvalgos metu pastebéta, kad Lean vadybos sistema jsidiegusiy
jmoniy iSvadose/ataskaitose pateikiami rezultatai rezultatyviis (teigiami). Kas parodo sistemos
taikymo poreikj, plétojimg ir kitose valstybés valdomose jmonése, vienam ar kitam tikslui pasiekti
naudojant tinkamiausius metodus. Taip pat pateikta prieinama informacija néra pakankamai iSsami,
nesuteikia galimybés pazvelgti | Sig perspektyva giliau, ypatingai iSskiriant valstybés valdomas
imones kaip atskira tyrimo sritj. Taip pat siaurai pateikiama apimtis — kokie metodai ir kam yra
taikomi.

Pagrindiniai tyrimo rezultatai. Lean vadybos sistemos taikymas padéjo pasiekti geresniy
rezultaty siunty apdorojimo laike ir kiekKyje, darbo zony pertvarkyme, procesy matavime. Tuo tarpu
diegimo periode kilusi problema — darbuotojy jsitraukimo tritkumas/pasipriesinimas, nors ir Zenkliai
sumazgjes, visgi dar yra islikes. Nepaisant to, darbuotojai pasikeitimus (taikymo rezultatus) vertina
daugiau teigiamai, negu neigiamai bei zino apie pagrindinius sistemos metodus, kurie taikomi
logistikos centruose. Analizuojant sgsajas tarp kintamyjy, nustatyta — sistemos naudg geriau vertina
tie, kurie yra labiau patenkinti savo darbu, su kuriais vadovai daug bendravo ir paaiskindavo
pasikeitimy tikslg bei ruosé pristatymus, nei tie, kurie j klausimg apie vadovy bendravimg ir tikslo
paaiskinima atsaké neigiamai. Tarp minétyjy kintamyjy nustatytas reik§mingas rySys. Taip pat
nustatytas tiesinis vidutinio stiprumo rysys tarp rezultaty, vadovy bendravimo ir pasikeitimy tikslo
paaiskinimy bei pasitenkinimo darbu.

Raktiniai Zodziai: Lean valstybés valdomose jmonése, valstybés valdomos jmonés, Lean,

veiklos gerinimas.
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APPLICATION OF LEAN MANAGEMENT SYSTEM TO IMPROVE THE
PERFORMANCE OF STATE-OWNED ENTERPRISES

Ema BRASLAUSKAITE
Paper for the Master‘s degree

Quality Management Master‘s Program
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration, Management Department
Supervisor — asist. D. Ruzelé
Vilnius, 2019

SUMMARY

88 page, 19 tables, 22 pictures, 60 references.

The aim of the Master’s thesis is to evaluate the influence of the Lean Management System
on the improvement of the state-owned enterprise activity by following managers’ interview and
employees’ survey, as well as by setting the impact of employees’ involvement methods on the Lean
Management System assessment.

The objectives that have been set and implemented to achieve the aim:

1. After analysing scientific literature and sources about state-owned enterprises and Lean
Management System, to distinguish and describe the most important features of state-
owned enterprises and Lean Management System.

2. After performing the application of the Lean Management System in state-owned
enterprises in Lithuania and foreign countries, to analyse and systematise application
practices in mentioned countries.

3. After performing the author's empirical research, to assess the impact of the Lean
Management System on the improvement of the company's performance.

4. After analysing the data obtained during the author's empirical research based on an
employees’ survey, to assess the impact of employees’ engagement methods on the Lean
Management System assessment.

The work consists of literature review, research methodology, and empirical research.

Respondents of the study were managers of the organisation being investigated (qualitative) and other
relevant area employees (quantitative). The methods of semi-structured and questionnaire survey

were used. Methods for understanding and analysing the meaning of the text were used to process the
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data obtained during the semi-structured interview, and the questionnaire survey data was processed
by the SPSS programme.

A review of literature and sources has shown that the results / reports presented by the Lean
Management System have produced positive results. It shows the need for application of the system
and its development in other state-owned enterprises, in order to achieve one or another purpose using
the most appropriate methods. Also, the available information is not comprehensive enough, it does
not allow us to look deeper into this perspective, especially by distinguishing state-owned enterprises
as a separate area of the research. Also, the scope is narrowly defined — what methods and to whom
they are used.

The main results of the study. The application of the Lean Management System helped to
achieve better results in time and quantity processing of parcels, reorganisation of work areas, and
process measurement. Meanwhile, a problem with deployment is employees’ engagement lack /
resistance, although it has dropped significantly, it still remains. Nevertheless, employees are more
positive about the changes (application results) than negative, and they are aware of the main methods
used by the logistics centers. Analysing the links between the variables, it was found that the benefits
of the system are appreciated better by those who are more satisfied with their work, with whom the
managers communicated, to whom they explained the purpose of the change and prepared
presentations than those who answered negatively about the issue of communication between
managers and explanation of the purpose. A significant relationship between these variables has been
established. There is also a linear average relationship between performance, managers’
communication and explanations of purpose of change, as well as job satisfaction.

Keywords: Lean in state-owned enterprises, state-owned enterprises, Lean, performance

improvement.
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PRIEDAI

1 priedas. Interviu apklausos anketa

Gerbiamas (-a) respondente, esu Vilniaus universiteto, Kokybés vadybos magistrantiiros
antro kurso student¢ Ema Braslauskaité. Atlieku tyrimg apie Lean vadybos sistemos taikyma
valstybés valdomy jmoniy veiklos gerinimui. Siekiu kuo iSsamiau istirti Lean vadybos sistemos

taikymo ypatumus ir jtaka Jisy bendrovés veiklos gerinimui.

Interviu metu respondentui ir tyréjui palieckama galimybé uzduoti papildomus klausimus bei
i$sakyti savo nuomong, tokiu biidu dar labiau praturtinant tyrimo medziagg. Tikiuosi nuoSirdziy ir
kuo i§samesniy atsakymy.

Po atlikto tyrimo atsakymai bus apibendrinami/ moksliskai apdorojami.

Dékoju uz Jusy norg prisidéti prie atlickamo tyrimo.

KLAUSIMAL:

1. Diegimo priezastys:
1.1. Kokios pagrindinés prieZastys paskatino pradéti Lean vadybos sistemos taikyma
logistikos grandyje?
1.2. Kas Jisy bendrovés logistikos grandyje buvo Lean vadybos sistemos taikymo

iniciatorius?

2. Apimtis:
2.1. Kokius Lean vadybos sistemos metodus Siuo metu taiko Jusy bendrové?
2.2. Kuriose srityje Jusy jvardyti metodai yra taikomi?

2.3. Kodél pasirinkote Siuos metodus?

3. Problematika:
3.1. Su kokiomis problemomis/sunkumais susidiiréte sistemos diegimo procese?

3.2. Kokie buvo jvardyty problemy sprendimo biidai?
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3.3. Kokias problemas, susijusias su Lean vadybos sistemos taikymu bendrovéje,
ivardytuméte Siandien?
3.4. Kaip jas sprendziate?

3.5. Kokias priemones naudojate siekdami nuolatinio tobulé¢jimo?

Darbuotojy jsitraukimas:
4.1.Kokiu budu darbuotojai buvo jtraukti j vykstant] Lean vadybos sistemos diegima?
4.1.1. Kaip pradzioje | Lean vadybos sistema reagavo bendrovés logistikos centry
darbuotojai ir kaip reaguoja Siuo metu? Trumpai papasakokite, ar poziiiris
keitési.
4.1.2. Kaip darbuotojai prisidéjo/ jsitrauké j besikei¢ianéius procesus/ sistemos
taikyma?
4.2. Atliktos respondenty (eksperty) apklausos pagrindu planuoju sudaryti anoniming
apklausos anketa, kuri bus skirta visy pareigybiy logistikos centry darbuotojams.

Kaip manote, kokia tema/ klausimas $iuo metu bty aktualiausias?

Rezultatai:

5.1. Kas pasikeite bendroveje pradéjus taikyti Lean vadybos sistema?

5.2. Kokiy rezultaty Siuo metu esate pasieke (tick materialiy, tiek logistikoje
vyraujancios kultiiros prasme)?

5.3. Kaip juos vertinate?

5.4. Kaip, Jusy manymu, pasiekti rezultatai prisideda prie bendro visos bendrovés

veiklos gerinimo?

Ateities planai:

6.1. Kokie yra bendrovés logistikos ateities planai dél Lean vadybos sistemos tgstinumo/
plétojimo (darbo sglygoms, procesams ar kitoms sritims gerinti)?

6.2. Kokig Lean vadybos sistemos ateiti bendrovés logistikoje matote Jiis?

6.3. Kokius principus/ metodus patartuméte taikyti/ naudoti kitiems bendroves skyriams/

departamentams?
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2 priedas. Anketinés apklausos anketa

Gerbiamas (-a) respondente, esu Vilniaus universiteto II kurso magistrantiiros studenté ir

Lietuvos pasto darbuotoja. Atlieku tyrimg apie Lean vadybos sistemos taikyma logistikos centruose.

Si anketa yra anoniminé, o jos metu gauti duomenys bus apibendrinami/moksliskai

apdorojami.

IS anksto dékoju uz Jisy nuosirdzius atsakymus!

1. Ivertinkite teiginius apie Lean vadybos sistemos diegimo priezastis AB Lietuvos pasto
logistikoje. Vertindami vadovaukités savo asmenine nuomone arba vadovy pateikta

informacija (jvertinkite kiekvieng teiginj)

Nei
Visiskai | Sutinku sutinku, Nesutinku Visiskai NeZinau
sutinku nei nesutinku
nesutinku
1. Noréta padidinti siunty
apdorojimo kiekj ir greitj [] [] [] [] [] []
2. Noréta geresnés kokybés
] ] ] ] ] ]

3. Noréta gerinti logistikos
centro procesus [] [] [] [] [] []
4. Noréta pasalinti tiesioginiam
darbui atlikti nereikalingus [] [] [] [] [] []

veiksmus (eliminuoti
Svaistymus)

2. lIvertinkite teiginius apie Jiisy logistikos centre naudojamus Lean vadybos sistemos
metodus (jvertinkite kiekvieng teiginj)
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Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei
sutinku, nei
nesutinku

Nesutinku

VisiSkai
nesutinku

NezZinau

1. Nuolatinio tobuléjimo ir
pasiiilymy teikimo metodas
(Kaizen) yra labai
naudingas jvairiose Srityse

[

[

[

[

[

2. Standartizuoto darbo,
jrankiy Zyméjimo, darbo
viety sutvarkymo metodas
(5S) logistikos centre
suteikia tvarkos

3. Atliekamo darbo kelio
braizymo metodas (Spageti
diagramg) padeda aiskiau
suprasti tam tikro
pasikeitimo tikslg

4. Vadovy dalyvavimas
gamyboje ir vykstancio
proceso stebgjimas
(Gemba) leidzia jiems
labiau jsigilinti ] miisy
atlickamg veikla

3. Ivertinkite, kiek sutinkate su jvardytais teiginiais apie Siuo metu Jisy logistikos centre
taikomy metody nauda. Vertindami vadovaukités savo asmenine nuomone arba
pastebéjimais (jvertinkite kiekvieng teiginj)

Nei
Visiskai | Sutinku sutinku, Nesutinku Visiskai NeZinau
sutinku nei nesutinku
nesutinku
1. Taikome nuolatinio
tobuléjimo ir pasitlymy ] ] ] ] ] ]
teikimo metoda (Kaizen)
2. Taikome standartizuoto
darbo, jrankiy zyméjimo, ] ] ] ] ] ]
darbo viety sutvarkymo
metoda (5S)
3. Vadovai naudoja miisy
atliekamy veikly kelio ] ] ] ] ] ]
braizymo metodg (Spageti
diagramq)
4. Vadovai bent kartg per
meénesj patys dalyvauja misy ] ] ] ] ] ]
veikloje, stebi atlickama
procesa (Gemba)
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4. Jvertinkite teiginius apie Lean vadybos sistemos diegimo problemas Jiisy logistikos
centre. Vertindami vadovaukités savo asmenine nuomone arba pastebéjimais (jvertinkite

kiekvieng teiginj)
Nei
Visiskai Sutinku sutinku, Nesutinku Visiskai NeZinau
sutinku nei nesutinku
nesutinku
1. Trikko darbuotojy/kolegy
jsitraukimo ]
2. Vadovams buvo sunku
sudominti [] [] [] [] [] []
darbuotojus/kolegas
3. Ivairiausiy rezultaty
fiksavimas i$Sauké [] [] [] [] [] []
neigiama
darbuotojy/kolegy reakcija
4. Ne visi
darbuotojai/kolegos [] [] [] [] [] []
suprato taikymo tikslg ir
asmenine nauda

5. Ar norétuméte daugiau Zinoti apie logistikos centruose vykstan¢ius pokycius ir jy nauda

Jums?

Labai norééiau

Noréciau

Nei noréciau, nei
nenoréciau

Nenoréciau

Labai nenoréciau

L

L

L

L

L

6. Ivertinkite jvardytus informacijos gavimo buidus, kuriais patogiausia suZinoti apie
Jusy logistikos centre vykstancius pokycius. Vertindami vadovaukités savo asmenine
nuomone (jvertinkite kiekvieng teiginj)

Labai Patogu | Nei patogu, | Nepatogu Labai NeZinau
patogu nei nepatogu nepatogu
1. Informaciné lenta
[] [] [] [] [] L]
2. Susirinkimas
[] [] [] [] [] L]
3. Vaizdinis pristatymas su
praktiniais pavyzdziais ] ] ] ] ] ]
4. Popierinis informacinis
lapas [] [] [] [] [] L]

7. Pazymékite, kurie biidai buvo naudoti Jiisy logistikos centre, siekiant jtraukti
darbuotojus j Lean vadybos sistemos diegimo metu vykusius poky¢ius. Vertindami
vadovaukités pastebéjimais arba i$ vadovy bei kolegu gauta informacija (jvertinkite

kiekvieng teiginj)
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Taip Ne NeZinau

1.Vykdyti mokymai

[] [] []
2. Rodyta vaizdiné informacija (kaip galima
sutrumpinti bei palengvinti darba) ] ] ]
3. Vadovai daug bendravo ir paaiskino pasiketimy
tiksla ] ] ]
4. Vadovai ruoSdavo pristatymus

[] [] []

8. Ivertinkite 7 klausime jvardyty naudoty biidy nauda. Vertindami vadovaukités savo
asmenine patirtimi, nuomone arba pastebéjimais (ivertinkite kiekviena teiginj)

Nei naudinga,
Labai Naudinga nei Nenaudinga Labai NeZinau
naudinga nenaudinga nenaudinga

1. Mokymai

[] [] [] [] [] []
2. Vaizdinés
informacijos [] [] [] [] ] ]
pateikimas
3. Vadowvy
bendravimas ir ] ] ] ] ] ]
paaisSkinimai
4. Vadovy ruosti
pristatymai ] ] [] [] [] []

9. Ivertinkite teiginius apie Lean sistemos taikymo rezultatus Jisy logistikos centre.
Vertindami vadovaukités savo asmenine nuomone, pastebéjimais arba vadovy ir
kolegu pateikta informacija (jvertinkite kiekviena teiginj)
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Visiskai
sutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Sutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Nezinau

1. Sutvarkytos darbo
zonos/vietos

[

2. Pagrindiniai darbo jrankiai
turi nustatytas vietas

3. Yra darbo funkcijy, kurias
dabar atlickame daug greiciau

4. Apdorojama daugiau siunty
per mazesnj laika

5. Atsirado daugiau
bendravimo tarp
darbuotojy/kolegy

6. Sumazéjo tam tikroms
funkcijoms atlikti reikalingy
veiksmy kiekis (maziau
vaiks¢iojimo)

I s I O 0 O A O

I s I O 0 O A O
I I Y I A O

I s I O 0 O A O

O o oo g g

I s I O 0 O A O

7. Siuntos pasto skyriy
pasiekia greiciau, todél
klientas biina labiau
patenkintas

8. Dél
pasikeitusiy/besikeicianciy
darbo funkcijy ir procesy
jauciuosi labiau patenkintas
savo darbu

10. Ivertinkite, kaip bendrai esate patenkintas savo darbu:

Labai
patenkintas

Patenkintas

Nei patenkintas, nei
nepatenkintas

Nepatenkintas

Labai
nepatenkintas

L

L

11. Jusy darbo stazas AB Lietuvos paste (atsakymg jrasSykite bei nurodyKkite, ar tai ménesiai,

ar metai)

NuoSirdziai dékoju uz Jusy pateiktus atsakymus!
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3 priedas. Priezas¢iy, darbuotojy jtraukimo biidy naudy ir rezultaty grupiy pasiskirstymas

per faktorius

(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Kompenentai

1 2 3
3 rezultatas. Yra darbo funkeiju_ kurias dabar atliekame daug greifiau 0,856 0,307
1 rezultatas. Sutvarkytos darbo zonos/vietos 0,840
4 rezultatas. Apdorojama daugian siunty per maZesni laika 0,825
2 rezultatas. Pagrindiniai darbo iranliai turl nustatytas vietas 0,311
2 rezultatas. Dél pasikestusiy/besikeifiantm darbo funkeijy ir procesy janéinosi labian 0,807
patenkintas zavo darbu
3 rezultatas. Atsirado davugiau bendravimo tarp darbuotoju/kolegn 0,758
7 rezultatas. Siuntos padto skoyriu pasielia greifiau, todél klientas biina labiau patenkintas 0,748 | 0366
6 rezultatas. SumaZéjo tam tikroms funleijoms atlikts redealingn veikesmu kielis (maZian 0,689 0,401
vaiki€iojimo)
2 prieFastis. Noréta geresnés koloybés 0,819
3 prieZastis. Noréta gerinti logistikos centro procesus 0,308
4 prieZastis. Noréta padalinti tiesioginiam darbui atlilt nereilealingus veilsmus (eliminuoti 0,742
Evaistymus)
| priefastiz. Noréta padidinti sivnty apdorojime kieki ir greiti 0,699
1 darbuotoju straukimo biidu navda. Mokymai 0352 0.841
2 darbuotoju straukimo biidu nanda. Vaizdinés informacijos pateilimas 0394 0.824
3 darbuotoju traukimo bidu navda. Vadovy moéti pristatymai 0,335] 0377 0,716
4 darbuotoju itravkimo bidy navda. Vadovu bendravimas ir paaifkinimai 0434 0,704

4 priedas. KMO and Bartlett's Testas jtraukus priezas¢iy, darbuotojy jtraukimo biidy naudos

ir rezultaty grupes

(3altinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Kaiser-Mever-Olkin priemoniy tinkamumo matas. 882
Bartlett's sferitkumo testas Apvytikl. Chi-kvadratas 1071,907
df 120
P-reikimeé .000
Kaiser-Mever-Olkin priemoniu tinkamumo matas. .B82
Bartlett's sferifkumo testas Apvtikl. Chi-kvadratas 1071,907
df 120
P-reikime L000
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5 priedas. Metody ir metody naudy grupiy pasiskirstymas per faktorius

(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Komponentai
1 2
1 metodo navda. MNuolatinio tobuléjimo ir pasidlymu teikimo metodas (Kaizen) yra labai nandingas 0.891
ivairiose srityse
| metodas. Taikome nuolatinio tobuléjime ir pasiGlymuy teikimo metoda (Kaizen) 0,359
2 metodo nauda. Standartiznoto darbo, frankiy Zyméjime, darbo viety sutvarkymo metodas (35) 0,818 | 0336
logistikos centre suteilia tvarkos
2 metodas. Tatkome standartizuoto darbo, iranky Zyméjimo, darbo vietu sutvarlymo metoda (55) 0,658 | 0477
3 metodo nanda. Athiekamo darbo kelio braifymo metodas (Spageti diagrama) padeda aifkiau suprasti 0,652 0,393
tam tikro pasikeitimo tiksla
4 metodas. Vadovai bent karta per ménes] patys dalyvauja misy veikloje, stebi atliekama procesa 0,922
{Gemba)
4 metodo nanda. Vadowy dalyvavimas gamyboje ir vykstanfio proceso stebéjimas (Gemba) leidZia 0341 0,741
jiems labiaw isigilinti { misy atliekama veikla
3 metodas. Vadovai naudoja misu atlickamu veikly kelio braizymo metoda (Spageti diagrama) 0,384 | 0.566

6 priedas. KMO and Bartlett's Testas jtrakus metody ir metody naudos grupes

(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Kaiser-Meyer-Olkin priemoniy tinkamumo matas. 843
Bartlett's sfenlkumo testas Apytikl Chi-kvadratas 455 488
df 28
P-reikime Joon
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7 priedas. Klausimy grupiu patikimumas (Reliability Statistics)
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Klausimas (teiginys) Standartinis Cronbach‘s
Vidurkis nuokrypis Alpha

1 priezastis. Noréta padidinti siunty apdorojimo kiekj ir greitj 3,928 0,8248

2 priezastis. Noréta geresnés kokybés 3,976 0,8178 0,815
3 priezastis. Noréta gerinti logistikos centro procesus 4,072 0,6741

4 priezastis. Noréta pasalinti tiesioginiam darbui atlikti

nereikalingus veiksmus (eliminuoti §vaistymus) 4088 0.7515

1 metodas. Taikome nuolatinio tobuléjimo ir pasitilymy teikimo

metoda (Kaizen) 4054 07853

2 metodas. Taikome standartizuoto darbo, jrankiy Zyméjimo,

darbo viety sutvarkymo metoda (5S) 3849 08590

3 metodas. Vadovai naudoja musy atliekamy veikly kelio

braizymo metodg (Spageti diagrama) 3581 08511

4 metodas. Vadovai bent kartg per ménesj patys dalyvauja musy 3,559 1,0370

veikloje, stebi atlickama procesa (Gemba) 0,896
1 metodo nauda. Nuolatinio tobuléjimo ir pasiilymy teikimo | 3,957 0,9659
metodas (Kaizen) yra labai naudingas jvairiose srityse

2 metodo nauda. Standartizuoto darbo, jrankiy Zyméjimo, darbo 4,065 0,8315

viety sutvarkymo metodas (5S) logistikos centre suteikia tvarkos

3 metodo nauda. Atlickamo darbo kelio braizymo metodas 3,731 0,8359

(Spageti diagramg) padeda aiskiau suprasti tam tikro pasikeitimo

tiksla

4 metodo nauda. Vadovy dalyvavimas gamyboje ir vykstan¢io 4,000 0,8470

proceso stebéjimas (Gemba) leidzia jiems labiau jsigilinti | miisy

atlickama veikla

1 darbuotojy jtraukimo biidy nauda. Mokymai 4,160 0,7577

2 darbuotojy jtraukimo biidy nauda. Vaizdinés informacijos 4,075 0,8474 0,877
pateikimas

3 darbuotojy jtraukimo btidy nauda. Vadovy bendravimas ir 4,151 0,7903

paaisSkinimai

4 darbuotojy jtraukimo buidy nauda. Vadovy ruosti pristatymai 3,953 0,8093

1 rezultatas. Sutvarkytos darbo zonos/vietos 3,742 1,1122
2 rezultatas. Pagrindiniai darbo jrankiai turi nustatytas vietas 3,720 1,0670
3 rezultatas. Yra darbo funkcijy, kurias dabar atliekame daug 3,806 1,0861 0,945
greiiau
4 rezultatas. Apdorojama daugiau siunty per mazesnj laika 3,677 0,9908
5 rezultatas. Atsirado daugiau bendravimo tarp darbuotojy/kolegy 3,344 1,0984
6 rezultatas. Sumazéjo tam tikroms funkcijoms atlikti reikalingy 3,527 1,1092
veiksmy kiekis (maziau vaik§c¢iojimo)
7 rezultatas. Siuntos pasto skyriy pasiekia grei¢iau, todél klientas 3,656 1,0054
biina labiau patenkintas
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8 rezultatas. Dél pasikeitusiy/besikei¢ianc¢iy darbo funkcijy ir

procesy jauciuosi labiau patenkintas savo darbu

3,430

0,9255

8 priedas. Rysis tarp prieZzasciy, jtraukimo biidy, metody, rezultaty bei vadovy bendravimo ir

pasikeitimy tikslo paaiSkinimu (neparamentriniams duomenims)
(3altinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Hypothesis Test Summary
Mull Hypothesis Sig. Decision
The distribution of FrieZastysaWRG oo =Pendent Raiact the
q i the same across categories of R ooo nuIJI
Wadovai daug bendravo ir paaizkin : ' 8
pasiketimy tiksla, hitney U BN,
The distribution of MetodaiAyRe idldependant Fatact the
the zame across categories of aanul ooo nuIJI
YVadovai daug bendravo ir paaisking.c ., ' n
p asiketimuy tiksla, hitney U T OinEEE,
The distribution of Bddy. Independent-
naudasVRG is the same across Samples Reject the
categoaries of Wadowai daug hann- L00 | null
bendrawvo ir paaiskino pasiketimy  Whitney U hypothesis.
tik=lg. Test
The distribution of RezultataigyReldependant Fatact the
iz the same across categories of aanul- ooo nuIJI
Wadowai daug bendrave ir paaiskin : ' q
pasiketimuy tiksla, Whitney U T OinEEE,

Asymptotic significances are displayed. The significance level iz 05,
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9 priedas. RySis tarp priezasciy, jtraukimo biidy, metody, rezultaty bei vadovy ruosty
pristatymu (neparamentriniams duomenims)
(3altinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Hypothesis Test Summanry
Mull Hypcthesis Test Sig. Decision
Independent-
The distribution of PrieZastysAWRESG Samples Rejact the
1 izthe same across categories of  hdann- D06 rull
Wadovai ruosdava pristatymus. Whitney U hypothesis.
Test
Independant
The distribution of MetodaiAWR G isSamples Feject the
2 the zame across categories of hdann- 000 | pull
Wadovai ruosdave pristatymus. Mihitrey L hypothesis.
Test
C g - Independent
The distribution of Bddy. g
3 naudaAWRG is the zame across Eﬂellarnnﬁleg o Ejljlect iz
categaries of Wadowai ruosdavo o ' .
pristatymus. 'I_Jl_ll'g_r!;:n ey L hypothesis.
Independeant
The distribution of RezultataidVYRGESamples Feject the
4 isthe same across categaries of  Mann- L00 | pull
Wadovai ruosdave pristatymus. Mhitrey L hypothesis.
Test

Asymptotic significances are displayed. The significance level iz 05,



101

10 priedas. RySis tarp priezasciy, jtraukimo biidy, metoduy, rezultaty bei pasitenkinimo darbu
(neparamentriniams duomenims)
(3altinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

Hypothesis Test Summary
Mull Hypothesis Test Sig. Decision
Independent-
The distribution of PrieZastysAWESG Samples Feject the
1 izthe zame acrosz categoriez of  Mann- L00 | pull
pasitenkinimas_darbu. Whitney U hypothesis.
Test
Independeant
The distribution of MetodaiAWR G isSamples Feject the
2 the zame across categories of hdann- L00 | pull
pasitenkinimas_darbu. Mhitrey L hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Bddy. Samples Feject the
2 naudaAWRG isthe zame across hann- Q00 null
categories of pasitenkinimas_darbuWhitney U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of RezultataifAVRGSamples Reject the
4 izthe same across categories of  hann- L00 | rull
pasitenkinimas_darbu. Mhitney U hypothesis,
Test

Aoymptotic significances are displayed. The significance level is 05,

11 priedas. Tiesinio rysio tarp rezultaty, vadovy bendravimo ir pasikeitimy tikslo paaiskinimy
bei pasitenkinimo darbu modelio koeficientas
(Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)

ANOVAZ
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 30,851 3 10,264 24,867 000
Residual 32,256 75 A14
Total 63,106 81

a. Dependent Variable: RezultatailAVRG
b. Predictors: (Constant), pasitenkinimas_darbu, Vadovai daug bendravo ir paaisSkino pasiketimy

tiksla, Vadovai ruoddavo pristatymus
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12 priedas. Tiesinio rysio tarp rezultaty, vadovy bendravimo ir pasikeitimy tikslo paaiskinimy
bei pasitenkinimo darbu grafinis vaizdas
(3altinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis)
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