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ĮVADAS 
 

Temos aktualumas. Lean praktikos (kurios apima Lean metodus ir Lean principus leidžia 

įmonėms tobulėti, spartinti savo esamus procesus sumažinant kaštus išlaikant jų kokybę (Wu, 

2003) ir taip sutaupytą laiką paskirstyti tinkamiau (Lauver et al., 2018) - verslą paversti 

konkurencingesniu savo srityje. Lean praktikas ir Lietuvoje įsidiegė, bandė ir dar bando įsidiegti 

vis daugiau įmonių (Lean Lietuva, 2020). Spartesnis ir platesnis, lyderiaujančių gamybos įmonių 

savo sektoriuose, gerųjų praktikų, tame tarpe ir Lean praktikų, pasidalinimas (Petraitis, 2018; 

Nikiforova, Bicevska 2018; Lander, Liker, 2007; Brondo, Baba, 2010, Pearce et al., 2018) skatina 

ir kitas įmones sekti jų pavyzdžiais, kadangi gerųjų praktikų taikymas versle dažniausiai būna 

naudingas (Cho et al., 2017; Bretschneider et al., 2005; Serrat, 2017). Tačiau, kad ir kaip sparčiai 

vyksta Lean praktikų diegimas – sparčiai vyksta ir įvairūs pokyčiai įmonių aplinkoje. Pasauliui 

sparčiai vystantis gamybos sektorius susiduria su vis įvairesnėmis problemomis. Išorinių ir vidinių 

veiksnių, kurie veikia įmones, „pastovumo” intervalas trumpėja. Pramonė susiduria su staigiais 

sukrėtimais ne tik regiono ar šalies, bet pasaulio mastu (Tai, Iqbal, 2011; Edgerton, 2007; Rubin 

2011; Belhadi et al., 2020), spartėjančia skaitmenizacija, įvairiais galimais naujais technologiniais 

sprendimais, kasdien besikeičiančiais įstatymais, naujais įsipareigojimais (Sustainable 

Development, 2021), tad pramonės sektorius turi prisitaikyti prie kintančių konkurencinių sąlygų 

(Jimenez et al., 2019). Lean praktikas, ne visada, nors ir esant pastoviomis ekonominėmis, 

politinėmis ar socialinėmis sąlygomis, įmonėms pavyksta sėkmingai įsidiegti, tuo labiau tai 

puoselėti (Esfandyari, Osman, 2010; Pearce, Pons, 2013). Tad besikeičiant pramonei kinta ir Lean 

praktikos, jų struktūra ir taikymas. Žinojimas kaip šios praktikos buvo paveiktos kontaktinio darbo 

perėjimo į nuotolinį darbo tipą, kokių veiksmų buvo imtasi siekiant kuo greičiau ir tinkamiau jas 

pritaikyti - įmonėms leistų neprarasti konkurencingumo, kuris atsirado dėl šių praktikų naudojimo 

įmonėse. 

Kontaktinis, nuotolinis, hibridinis darbas – kai kam nauji terminai pradėti linksniuoti vis 

dažniau pasauliui 2020 metais stojus į akistatą su COVID-19 pandemija. Šios pandemijos buvo 

paliestos, daugiau ar mažiau, visos pasaulio šalys ir visi sektoriai (Harris et al., 2020). 

Lyderiaujančios įmonės turėjo keisti savo strategijas ir prisitaikyti prie naujos tikrovės (Donthu, 

Gustafsson, 2020). Į įmonių kasdienybę įsisuko nauji reikalavimai darbuotojų sveikatos 

užtikrinimui, naujos rizikos ir procesai. Gamybininkai turėjo užtikrinti darbuotojų saugumą 

siekdami neprarasti pelno. Darbus teko organizuoti pamainomis, siekiant sumažinti kontaktų 

skaičių, o administracijos personalo net nebeįsileisti į gamyklas – darbuotojams nurodoma dirbti 

nuotoliniu būdu iš namų. Įprasti kontaktai tapo netoleruotini (World Health Organization, 2020). 
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Staiga atsiradę pasikeitimai ir apribojimai gamybinėse įmonėse, kurie buvo būtini siekiant 

apsaugoti darbuotojus bei nenutraukti darbų, paveikė kasdienius rutininius procesus, dalis procesų 

buvo perkelti į skaitmeninę erdvę.  

Pastebima, kad nuotolinis darbas, tai toks darbo tipas kai darbuotojo darbinė veikla yra 

atliekama ne iš įprastos darbo vietos naudojantis reikiamomis informacinėmis technologijomis 

(Grincevičienė, 2020; Nakrošienė, Butkevičienė, 2016; Wang et al., 2020), Europos sąjungoje 

pramonės sektoriuje, lyginant su kitais sektoriais, menkai propaguojamas. Kas patvirtina tai, kad 

gamybos įmonėse taikyti nuotolinį darbo tipą yra nelengva. Tik dalis darbuotojų turėjo galimybes 

pilnai dirbti nuotoliniu būdu. Tikėtina, kad darbingo vyresnio amžiaus žmonių dalis nedirbusi 

nuotoliniu būdu yra susijusi su gamybos sektoriumi (Eurofound, 2020). Tačiau procesai įmonėse 

liko, kaip ir liko įdiegtos Lean praktikos, kurios jas naudojančiose gamybos sektoriaus įmonėse 

yra dalis kasdienių procesų - vienos jau skaitmenizuotos, kitos – vykdomos kontaktiniu būdu. Tad 

siekiant ir toliau išlikti lyderiais įmonės turėjo neprarasti efektyvumo ir nenutraukti nuolatinio 

tobulinimo proceso, kuriančio pridėtinę vertę klientui ir įmonei (Dombrowski, Mielke, 2014). 

Žinant iš jau anksčiau pateiktos informacijos, kad Lean sistema ir jos praktikos glaudžiai 

siejamos su gamybos sektoriumi šio tyrimo metu išsiaiškinta kokią įtaką turėjo toks nuotolinio 

darbo organizavimas Lean praktikoms. Verslų turinčių įdiegtas Lean praktikas patirtys: kaip jos 

užtikrino jų veiksmingumą pasaulinės pandemijos metu sukelto kontaktinio darbo pakeitimo 

nuotoliniu, su kokiomis problemomis susidūrė ir kaip jas pašalino, tikėtina gali padėti Lietuvos 

pramonei augti ir gerinti produkcijos kokybę, pašalinant įmonių baimes diegti Lean praktikas - 

suvokiant to vertę sukrėtimo metu (Bretschneider et al., 2005).  

Mokslinė problema. Literatūros apie įvairias praktikas diegiant, skirtingo veikos pobūdžio 

sektoriuose, ar puoselėjant Lean sistemą yra nemažai (Ruželė, Serafinas, 2015; Esfandyari, 

Osman, 2010; Lauver et al., 2018; Liker, Rother, 2011; Wu, 2003; Antonsen, Bye, 2020). Taip 

pat sparčiai daugėja atliekamų mokslinių tyrimų siekiant nustatyti COVID-19 pandemijos įtaką 

įvairiems sektoriams (Donthu, Gustafsson, 2020; Wuest et al., 2020; Tareq et al., 2021; Kumar et 

al., 2020). Tačiau tyrimų apjungiančių Lean sistemą ir vieną iš COVID-19 pandemijos pasekmių 

– kontaktinio darbo pakeitimą nuotoliniu gamybos sektoriaus įmonėse, mokslinėje literatūroje 

nebuvo rasta. Taip pat mokslinėje literatūroje rasta itin mažai informacijos apie nuotolinio darbo 

taikymą gamybos sektoriuje. Šiame tyrime sprendžiama mokslinė problema - nėra žinoma, kaip 

Lean praktikos buvo pritaikytos įmonėse staigiai kontaktinį darbą (dalinai ar pilnai) pakeitus 

nuotoliniu. 

Tyrimo objektas – Lean praktikų pritaikymas kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu. 
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Magistro darbo tikslas – išnagrinėjus gamybos sektoriaus įmonių turinčių įdiegtą Lean 

sistemą Lean lyderių, ekspertų, kokybinio interviu metu surinktos informacijos rezultatus, 

nustatyti Lean praktikų pritaikymą kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu. 

 

Tikslui pasiekti keliami šie uždaviniai: 

1. Išnagrinėjus mokslinę literatūrą identifikuoti ir pateikti plačiai naudojamas Lean praktikas 

gamybos sektoriuje. 

2. Išnagrinėjus mokslinę literatūrą identifikuoti kontaktinio ir nuotolinio darbo pobūdį 

gamybos sektoriaus įmonėse. 

3. Atlikus empirinį tyrimą nustatyti kaip Lean praktikos buvo pritaikytos kontaktinį darbą 

pakeitus nuotoliniu darbu. 

 

Tyrimo metodai: 

1. Analizė –  mokslinių idėjų, koncepcijų, teorijų, (Tamaševičius, 2015), duomenų išsamus 

nagrinėjimas, išskaidant juos į sudėtines dalis, požymius, savybes (Tidikis, 2003). 

2. Pusiau standartizuotas interviu (Tidikis, 2003) – iš anksto numatomi būtini ir galimi 

klausimai, klausimai standartizuojami tik iš dalies (Tidikis, 2003). Tyrėjas suformuoja 

klausimų arba temų sąrašą, atskiriamos pagrindinės temos nuo šalutinių, pokalbio metu 

stengiamasi gauti atsakymų į suformuotus klausimus, atskleisti norimą temą 

(Tamaševičius, 2015). 

3. Teminė kokybinių duomenų analizė – kategorijų ir subkategorijų išskyrimas analizuojant 

interviu medžiagą (Tamaševičius, 2015). 

 

Darbo ribos ir apribojimai – ribos - ištirtos 6 Lietuvos gamybos sektoriaus įmonės, turinčios 

įdiegtą Lean sistemą; apribojimai – naudota tik kokybinio tyrimo metodologija. 

 

Darbo struktūra. Darbas prasideda įvadu, kuriame atskleistas nagrinėjamos temos aktualumas, 

mokslinė problema, magistro darbo tikslai bei jiems pasiekti numatyti uždaviniai. Toliau darbe 

seka skyrius, kuris yra išskiriamas į du poskyrius, kuriuose įvardinta apibendrinta Lean sistemos 

koncepcija, plačiausiai naudojami Lean sistemos įrankiai ir praktikos. Antrame skyriuje aprašoma 

kontaktinio darbo ir nuotolinio darbo specifika, bei nuotolinio darbo specifika pasaulyje ir 

Lietuvoje. Trečiame skyriuje pateikiamas autorinio empirinio tyrimo tikslas, uždaviniai ir teorinis 

modelis bei tyrimo metodika. Ketvirtame skyriuje pateikiami autorinio empirinio tyrimo rezultatai 

ir analizė. Paskutinėje darbo dalyje pateikiamos autorės padarytos išvados ir pasiūlymai. 
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Darbo apimtis. Darbą sudaro 62 puslapiai, 144 mokslinės literatūros šaltiniai, 13 lentelės, 5 

paveikslai. 

 

Raktiniai žodžiai: Lean praktikos, kontaktinis darbas, nuotolinis darbas, poveikis Lean 

praktikoms, gamybos sekotorius, PDTV, Asaichi, Kaizen, Kanban, OEE, 5S, TPM, A3. 
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1. LITERATŪROS APIE LEAN SISTEMĄ BEI JOS PRAKTIKAS 

APŽVALGA 
 

1.1. Lean koncepcija 

 

Lean koncepcijos ir vadybos sistemos atsiradimas siejamas su Japonijos automobilių 

gamintoju „Toyota“ (Statkus, 2018). Sistemos įprasminimą paskatino siekis suvokti skirtumus 

tarp Japonijos, Jungtinių Amerikos valstijų ir Europos gamybos įmonių. Maždaug prieš 4 

dešimtmečius Lean buvo suprantama kaip dalis Toyota gamybos sistemos (angl. Toyota 

Production System), tačiau dabar ji yra evoliucionavusi ir vertinama kaip net gi vienas iš įmonės 

valdymo būdų (Serafinas, Ruželė, 2014; Dekier, 2012). Šią sistemą diegiančios organizacijos yra 

orientuotos į vertės, efektyvumo didinimą (Palange, Dhatrak, 2021) bei klientų ir tiekėjų lūkesčių 

patenkinimą (Cirjaliu, Draghici, 2016). Pati Lean koncepcija pirmą kartą buvo pristatyta 1988 

metais. Nuo to laiko sistema kito: plisdama visame pasaulyje ir diegiama skirtingose įmonės 

(gamybos, paslaugų, valstybinėse, sveikatos apsaugos įmonėse ir kt.) ji buvo pritaikoma 

individualiai, remiantis įmonių poreikiais (Serafinas, Ruželė, 2014; Dekier, 2012; Rodgers, 

Antony, 2019; Moyano-Fuentes, Sacristan-Diaz, 2012). 

Pasaulyje plačiai naudojama dešimtys skirtingų Lean praktikų pritaikytų tiek gamybai 

(Palange, Dhatrak, 2021; Bhasin, Burcher, 2006), tiek vadybai (Lawal, Elegunde, 2020). Kadangi 

skirtumai tarp šių sektorių yra akivaizdūs, egzistuoja ir skirtumai tarp siekiamų įdiegti praktikų 

bei naudojamų įrankių, kurių yra daugiau nei šimtas (Leksic et al., 2020). Jie kaip ir visa Lean 

sistema remiasi sisteminiu požiūriu (Tohidi, KhedriLiraviasl, 2012) darbuotojų įtraukimu 

(Antonsen, Bye, 2020; Lauver et al., 2018) ir nuolatinio tobulėjimo skatinimu (Esfandyari, 

Osman, 2010; Singh, Ahuja 2015; Wee, Wu, 2009). Kiekviena Lean praktika turi savo struktūrą, 

kuri padeda lengviau ir efektyviau įsisavinti metodikas. 

Literatūroje galima rasti gaires, kurios tikėtina gali padėti diegiantis Lean praktikas 

(Tohidi, KhedriLiraviasl, 2012; Moyano-Fuentes, Sacristan-Diaz, 2012; Rose et al., 2011). Tačiau 

remiantis Bhasin ir Burcher (2006) atliktu literatūros tyrimu, nagrinėjant Lean praktikas, įrankius, 

nėra vieningos sistemos, kuri apibūdinti konkrečią diegimo seką. Tačiau galima išskirti savybes 

kurios galimai prisidėtų prie sėkmingo nuolatinio Lean sistemos palaikymo, diegimo ir 

atnaujinimo – Lean sistemos įgyvendinimo: komandinis darbas, lyderystė, komunikacija, pokyčių 

valdymas, problemų sprendimas bei moralė ir motyvacija. 
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1.2. Lean praktikos 

 

Remiantis išnagrinėta literatūra išskiriamos vienos dažniausiai nagrinėjamos Lean 

praktikos (Leksic  et al., 2020; Serafinas, Ruželė, 2014; Singh, Kumar, 2020a; Orynycz et al., 

2020; Palange, Dhatrak, 2021) naudojamos pavieniui ar/ir kaip Lean sistemos dalis.  

5S. 5S praktika remiasi tuo, kad vizualiai sutvarkyta vieta gali padėti pašalinti nuostolius, 

padarant juos aiškiai matomus. Ji padėjo pasiekti matomų rezultatų gamybos ir paslaugų 

sektoriuose Japonijoje (Singh, Ahuja, 2015), taip pat 5S metodika yra laikoma Lean sistemos 

pagrindu (Feld, 2000). Ši metodika padeda standartizuoti darbo vietą vadovaujantis penkiais 

principais:  

1. Surūšiavimas (jap. Seiri) – visi reikalingi ir nereikalingi, nenaudojami daiktai yra 

suskirstomi į atskiras grupes. Atskirti reikalingiems ir nereikalingiems daiktams naudojama 24 

valandų taisyklė, kuri remiasi tuo, kad jeigu 24 valandas daiktas nebuvo panaudotas ar paliestas, 

jis toje vietoje neturi būti laikomas (Feld, 2000). 

2. Susitvarkymas (jap. Seiton) – nereikalingi ir nenaudojami daiktai yra pašalinami. Tačiau 

jie nebūtinai turi būti tiesiog išmetami. Susitvarkymo esmė yra padėti daiktus ten, kur jie įprastai 

turėtų būti naudojami (Feld, 2000). 

3. Švara (jap. Seiso) – darbo vieta yra atnaujinama, išvaloma. Tai nėra vienkartinis 

veiksmas, toks švarinimasis turėtų vykti cikliškai, tam tikrai laiko intervalais (Feld, 2000), 

priklausomai nuo metodo įgyvendinimo. Ir jeigu darbo vieta vis pasikartojančiai randama, 

paliekama purvina, nesutvarkyta šio žingsnio pagalba ieškoma šakninės priežasties (Feld, 2000). 

4. Standartizavimas (jap. Seiketsu) – kiekvienam daiktui kuris liko toje darbo vietoje 

priskiriama tik jam skirta vieta (Feld, 2000) 

5. Savikontrolė (jap. Shitsuke) – įvedama sistema kuri kontroliuotų ir gerintų jau sukurtą 

standartą. Kad 5S taptų įpročiu ir nežlugtų reikalinga kontrolė, kuri gali būti pateikiama auditų 

pavidalu (Feld, 2000). 

Siekiant išlaikyti praktiką veiksmingą įmonėse patys darbuotojai atlieka kontrolę – 

RADAR auditus (Sari et al., 2017). Audito patikros klausimynas turi apimti visus 5S principus 

(surūšiavimą, susitvarkymą, švarą, standartizavimą ir savikontrolę) (Whitman et al., 2014). 

Klausimai klausimyne apie pačius principus yra pritaikomi kiekvienos įmonės individualiai pagal 

poreikius. Besikeičiantiems įmonių poreikiams 5S yra viena iš praktikų kurios nuo pirminės 

metodologijos jau buvo modifikuotos. Šiuo atveju iki 6S – pridedant šeštąjį principą – saugumą 

(Sommer, Blumenthal, 2019) – saugios darbo sąlygos užtikrina kokybiškesnius procesus ir 

produktyvesnį darbą (Dhounchak, Khatak, 2017). 
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Kaizen. Kaizen apibrėžimas literatūroje gali būti apibūdinamas skirtingai. Vieni tai 

įvardija kaip darbo kultūrą (Orynycz et al., 2020), kiti priima kaip Lean praktiką (Schwarz et al., 

2017) arba įvardina kaip nuolatinio tobulinimo metodą (Lina, Ullah, 2019). Kaizen filosofijos 

esmė nuolatinis tobulinimas (Alamoudi, Alandijany, 2017), kuris galimas per tokias sritis kaip: 

produkto kokybės gerinimą, darbo saugos gerinimą, nuostolių mažinimą ar kitas aktualias 

atitinkamai įmonei. Kaizen praktikos eiga gali būti apibrėžta tokiais žingsniai (Lina, Ullah, 2019): 

1. Surandamas objektas, procesas, vieta ką norima patobulinti. 

2. Suburiama komanda. 

3. Nustatomi tikslai ir sudaromas jų įgyvendinimo planas. 

4. Peržiūrimas norimas patobulinti procesas ar kita. 

5. Išanalizuojamas norimas patobulinti procesas ar kita. 

6. Suformuojamas patobulinimas. 

7. Patobulinimas yra instaliuojamas. 

8. Patobulinimas yra pristatomas. 

Kiekvienam žingsniui įmonės sukuria patrauklią formą padedančią darbuotojams įvertinti 

patobulinimą. Siekiant nustatyti kur yra esminė problema į Kaizen gali būti integruota 5 kodėl 

metodika – ji leidžia darbuotojams atskirti priežastis nuo pasekmių. Siekiant surasti nuostolius 

naudojama 7 nuostolių mažinimo praktika apimanti tokias sritis kaip: atsargų valdymas, 

korekcijos, judėjimas, laukimas, transportavimas, pergaminimas, papildomas procesas. Žiūrint per 

tokią prizmę darbuotojai gali lengviau pastebėti galimus patobulinimus. Tačiau, kad darbuotojai 

papildomai prie savo įprastų pareigybių pasiryžtų atlikti tobulinimus įmonėje organizacijos turi 

pristatyti šios praktikos svarbą, tikslus, suteikti galimybes tuos tobulinimus atlikti, atlikti 

darbuotojams mokymus, sukurti motyvacinę sistemą kuri juos skatintų (Lina, Ullah, 2019). 

Veikianti Kaizen praktika padeda pasiekti įmonėje įvairių procesų, veiklų standartizavimo tuo 

pačiu šalinant nuostolius (Feld, 2000). 

Kanban. Kanban - Lean sistemos praktika padedanti suvaldyti naudojamų žaliavų, įrankių 

ir kitų daiktų lygius darbo vietoje (Rahman et al.,  2013). Šiuo metu Kanban gali būti skirstomas 

į tradicinį ir elektroninį (Houti et al., 2017) – jis atitinkamai kito kintant įmonių poreikiams. 

Tradicinėje Kanban sistemoje, siekiant suvaldyti darbo procesuose (tiek išoriniuose, tiek 

vidiniuose) naudojamų įvairių medžiagų srautus, yra naudojamos kortelės (Houti et al., 2017). 

Vieno apibrėžto šablono, kaip turi atrodyti kortelė nėra. Kiekviena įmonė ar įmonės skyrius 

priklausomai nuo poreikio turi galimybę pritaikyti jas pagal savo poreikį (Houti et al., 2017). 

Remiantis Houti įvardintais tradicinės Kanban sistemos trūkumais, tokiais kaip kortelių 

pasimetimas ar sumaišymas galima teigti, kad su elektroninė Kanban sistema siekiama tuos 

trūkumus pašalinti. Tokio tipo sistema leidžia pamatyti bendrą vaizdą realiu laiku visų ar kelių 
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norimų procesų (Lage Junior, Goldinho Filho, 2010) ir lengviau planuoti darbus, kai galima 

vienoje vietoje rasti išorinių klientų poreikius ir vidines įmones galimybes. 

A3 Planas. A3 problemų sprendimų planas – įrankis kuriam naudojamas vienas A3 

formato lapas. Darbuotojam toks vizualinis matymas padeda rasti efektyviausią problemos 

sprendimo būdą ir aiškiau suprasti jos esmę (Saad et al., 2013).  A3 planas turi preliminarią 

struktūrą, kurią kaip ir Kanban lentelių struktūrą, kiekvienu atveju organizacijos gali prisitaikyti 

sau pagal poreikį (Lazdauskienė, 2015). Standartinė struktūra susideda iš: 

1. Aiškiai ir trumpai suformuoto problemos apibrėžimo. 

2. Platesnis apibūdinimas apimantis reikalavimus susijusius su nagrinėjamu objektu. 

3. Schema apibūdinanti dabartinę situaciją. 

4. Įvardinami tikslai. 

5. Aiškinamasi pagrindinės problemos priežastys (tam gali būti naudojama 5 kodėl 

metodika ir „žuvies kaulo“ diagrama). 

6. Apibrėžiama norima pasiekti situacija. 

7. Sudaromas veiksmų, pakeitimų planas siekiant pasiekti norimą situaciją. 

Pats problemų sprendimo būdas remiasi PDTV metodika (Bassuk, Washington, 2013). 

Planuok, daryk, tikrink, veik (PDTV). PDTV – nuolatinio tobulinimo ciklas (Ruželė, 

Serafinas, 2015). PDTV turi 4 stadijas išdėstytas ratu. Pirmoji yra P – planavimas. Šios stadijos 

metu paskirti asmenys išsigrynina problemą ar tikslą, išsinagrinėję proceso esmę, nusistato tikslus, 

suplanuoja galimus veiksmus (Patel, Deshpande, 2017).  

Antroji stadija yra D – daryk. Joje suplanuoti galimi veiksmai yra bandomi įgyvendinti 

(Realyvasquez-Vargas et al., 2018).  

Trečiojoje stadijoje T – tikrink yra analizuojami atlikti veiksmai antrojoje stadijoje, kaip 

sėkmingai pavyko įgyvendinti nustatytą planą, su kokiomis problemomis susidūrė komanda 

(Patel, Deshpande, 2017).  

Paskutinė nuolatinio tobulinimo ciklo stadija V - veik. Remiantis ankstesnėse stadijose 

surinktais duomenimis yra standartizuojami atlikti sėkmingi patobulinimai ir įvardinami tolimesni 

tobulinimo veiksmai, siekiant pašalinti pirmesnio plano spragas (Gidey et al., 2014). Taip 

atsiskleidžia metodo cikliškumas – toliau yra siekiama tobulinti procesą ir užtikrinti, kad jame 

nebūtų klaidų.  

Kokybės būreliai. Kokybės būreliai yra nedidelės darbuotojų grupės suburtos spręsti 

skyriams, įmonei aktualių klausimų. Tokia formali neoficiali struktūra įmonėje (Soni et al., 2015) 

leidžia įvairių grandžių darbuotojams įgyvendinti savo idėjas, siekiant kokybės ir kitų procesų 

gerinimo. Labai svarbu, kad kiekvienas būrelio dalyvis aktyviai dalyvautų susirinkimuose, 

diskusijose ir įsitrauktų į „minčių lietų“ (angl. brainstorming) (Soni et al., 2015). 
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Andon. Andon kaip ir dauguma kitų Lean sistemos metodų remiasi paprastumu ir 

efektyvumu, tam dažnai naudojant vizualizacijas. Tai įrankis leidžiantis proceso metu 

darbuotojams pastebėti neatitiktis ar trikdžius (Singh, Kumar, 2020b) kurie įtakoja tolimesnio 

proceso efektyvumą, kokybę, greitį ir kt. sustabdant procesą, taip apsaugant įmonę nuo didesnių 

nuostolių. Tai padeda pagerinti kokybę ištraukus į dienos šviesą neatitiktis (Shook, 2010). Šis 

metodas gali būti pritaikomas tiek gamybiniuose (kaip vizualus, garsinis įspėjimas) tiek 

administraciniuose procesuose (kaip iššokantys pranešimai ekrane ar garsiniai signalai). 

Pačiu laiku (angl. just in time (JIT)). JIT sistema literatūroje apibūdinama kaip Lean 

gamybos sistemos pagrindas (Singh, Ahuja, 2012; Esfandyari, Osman, 2010) padedantis 

eliminuoti nuostolius visoje gamybos grandinėje. Tai nėra tiesiog įrankis, tai įrankių mišinys, 

naudojamų siekiant sumažinti organizacijose švaistymą, patenkinant klientų poreikius esamuoju 

momentu (Aradhye, Kallurkar, 2014). Vieningos sistemos kokius įrankius naudoti, siekiant 

pasiekti geriausių JIT rezultatų nėra, autoriai pateikia panašius, bet tarpusavyje besiskiriančius 

diskutuotinus įrankių rinkinius (Singh, Ahuja, 2012). 

Visuotinė gamybos priežiūra (VGP). VGP (angl. total productive maintenance 

(TPM)). Visuotinė gamybos peržiūra remiantis Serafinu ir Ružele (2014), tai yra įvardinama kaip 

darbuotojų įtraukimas į priežiūros ir profilaktinius darbus. Tai dar viena praktika padedanti 

mažinti švaistymą, šiuo atveju per įrangos priežiūrą, šalinanti trūkumus (Esfandyari, Osman, 

2010), taip išilginant įrenginių tarnavimo laiką. VGP naud 

ojimas, įtraukiant darbuotojus, skatina jų pačių tobulėjimą, procesų efektyvumą, gerina 

produktų kokybę (Mendez, Rodriguez, 2017). 

Asaichi. Asaichi tai rytiniai susirinkimai, kurių metu yra aptariami svarbiausi veiklos 

rodikliai KPI (angl. key performance indicators) skyrių, specialistų ar vadovų lygmenyje. 

Rodikliams pažymėti naudojamos lentos, kuriose žymimi tiek kasdieniai, tiek savaitiniai rodikliai. 

Keliamos ir aptariamos problemos, nustatomi terminai joms spręsti (Cannas et al., 2018). 

Vertės srauto schema (VSS) VSM (angl. value stream mapping (VSM)) yra vertės 

sukūrimo procesų vaizdavimas (Statkus, 2018). Šio metodo esmė pavaizduoti vertę kuriančias 

procesus, juos išskirti, atskirti vertės nekuriančios (Dekier, 2012; Wee, Wu, 2009). Tikslas – 

identifikuoti visus nuostolius vertės kūrimo grandinėje ir juos pašalinti (Dadashnejad, 

Valmohammadi, 2019). 

Įrenginio perderinimo trukmės trumpinimas (ĮPTT). ĮPTT (angl. single minute 

exchange of die (SMED) dar apibrėžiamas kaip greitas staklių (įrenginių) perderinimas 

(Serafinas, Ruželė, 2014) naudojamas siekiant pagreitinti procesus, sutrumpinti laiką iki galutinio 

vertę nešančio rezultato (Bhasin, Burcher, 2006). Šios praktikos naudojimas gali padėti įmonės 

didinant lankstumą – kai įmonių gaminamų produktų portfelis yra planus atsižvelgiant į klientų 
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poreikius, „butelio kakliuko“ mažinimą ir sąnaudų mažinimą– kai svarbi kiekviena minutė 

didinant gamybos išeigą (Goubergen, Landeghem, 2002). ĮPTT kiekvienoje įmonėje yra 

pritaikoma individualiai, tačiau yra du pagrindiniai principai kuriais ji remiasi (Vieira et al., 2019): 

1. Vidiniai komponentai yra keičiami kai įranga sustojusi. 

2. Išoriniai komponentai yra keičiami kai įranga veikia. 

 Toks perėjimų, nuo vieno produkto prie kito, fazių išskyrimas padeda pamatyti kurios 

fazės atliekamos nelaiku ir kaip jas galima sutrumpinti ar pakeisti. 

Linijų ir įrenginių pralaidumo maksimizavimo metodika (angl. overall equipment 

effectiveness (OEE)). Ši praktika skirta sekti gamybos produktyvumui. Tai leidžia įmonėms 

įvertinti savo gamybinius pajėgumus, remiantis duomenimis analizuoti linijų ar įrenginių 

trukumus, šalinti neatitiktis ir trikdžius bei pašalinti „butelio kakliuką“ (Haddad et al., 2021). Tai 

OEE pagrindiniai apskaičiavimo kintamieji yra pateiki vizualizuotoje formulėje žemiau (1 

paveikslas): 

 

1 paveikslas 

Linijų ir įrenginių pralaidumo maksimizavimo praktikos apskaičiavimo pagrindinė formulė. 

Šaltinis: sudaryta autorės remiantis (Haddad et al., 2021). 

 

Kiekvienas formulės kintamasis yra apskaičiuojamas atskirai. Pagal įmonės poreikius gali 

būti atskirų kintamųjų apskaičiavimas gali būti pritaikytas individualiai. Šią praktiką integruojant 

į įmonių kasdienybę galima rasti technologinių sprendimų, kurie leidžia realiu laiku sekti kitimą 

ir nereikalauja rankinio skaičiavimo. 

Įvairioms praktikoms įgyvendinti ir palaikyti naudojama daug pagalbinių įrankių tokių 

kaip 5 kodėl (angl. 5 why), Pareto, žuvies kaulo diagramos ir kt. Visos šios ir kitos nepaminėtos 

priemonės keitėsi ir tobulėjo Lean sistemos evoliucijos metu (Statkus, 2018; Moen, Norman, 

2009; Dekier, 2012). 
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2. KONTAKTINIO IR NUOTOLINIO DARBO POBŪDIS 
 

2.1. Kontaktinio darbo pobūdis gamybos įmonėse 

 

Gamybos sektoriaus įmonių darbo pobūdis mokslinėje literatūroje nėra konkrečiai 

apibrėžiamas. Tačiau remiantis sukurtais geros gamybos praktikos standartais (GGP) galima 

susidaryti bendrą vaizdą kokia yra tokio pobūdžio įmonės darbo specifika. Verslai, kurie naudoja 

komponentus, žaliavas pagaminti galutiniam savo siūlomam produktui ar paslaugai, priskiriami 

prie gamybos įmonių. Jose pagrindiniuose procesuose daugumoje etapų darbuotojai turi dalyvauti 

gyvai: reguliuojant aparatus, prižiūrint procesų ir produktų kokybė, kuriant naujas technologijos 

ir kt. (Bargelis ir kt., 2012). Dalyvauja skirtingose, bet susijusiose operacijose: logistikos, 

kontrolės, sandėliavimo. Šios operacijos ir procesai, priklausomai nuo pramonės šakos kuriai yra 

priskirta įmonės veikla, jos dydžio, gamybos apimčių, gamybos procesų, juose naudojamų 

technologijų, gali būti sudėtingesni arba paprastesni, tačiau vienu ar kitu atveju juose dalyvauja 

žmonės iš visų įmonės skyrių. Įmonėse veikiančių padalinių gali būti daug ir įvairių, su įvairiomis 

pareigybėmis (Staniulienė, 2010). 

Dirbant kontaktiniu būdu gamybos įmonėse kokybiškas komunikavimas darbo vietoje 

tokiose labai svarbus, tai parodo ir moksliniai tyrimai, ieškantys būdų kaip pagerinti vidinę 

komunikaciją organizacijose (Martinez, Hurtado, 2018; Campbell  et al., 2020). Siekiant užtikrinti 

sklandų informacijos perdavimą įmonės imasi įvairiausių pagalbinių sistemų diegimų. Lean 

praktikos ne išimtis – jos prisideda prie komunikacijos gerinimo gamybos įmonėse (Singh et al., 

2015). Vienas iš populiaresnių - rytiniai susirinkimai (jap. Asaichi) (Ruželė, 2020), kurie vyksta 

tarp deleguotų specialistų, skyrių, vadovų ir taip padeda efektyviai informuoti visus darbuotojus, 

spręsti reikiamas problemas, suburti darbo grupes (Cannas et al., 2018). Sklandi komunikacija 

gamybos sektoriaus įmonėse taip pat labai prisideda prie sklandžiai veikiančių Lean praktikų, 

vertinant tai, kad darbuotojai dirba pamainomis (Worley, Doolen, 2006). 

Gamybos sektoriuje darbdaviai ypač vertina darbuotojų technines kompetencijas. Tačiau 

jos pasiskirto įvairiai - nuo gebėjimų dirbti su technika iki duomenų analitikos. Tačiau kiekviena 

iš tų kompetencijų reikalauja skirtingo darbuotojų kompetencijos lygio. Iš gamybos sektoriaus 

darbuotojų, nepriklausomai ar tai elektronikos žinios ar fasavimo norima jau bent vidutinio lygio 

žinių (1 paveikslas). Ir tuomet net gi iš patirties šioje sferoje neturinčių darbuotojų, su galimybe 

juos apmokyti,  prašoma bendrųjų techninių ir skaitmeninių žinių (Doherty, Stephens, 2021). 
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2 paveikslas 

Kompetencijų lygio pasiskirstymas gamybos sektoriaus įmonėse. 

Šaltinis: sudaryta autorės remiantis Doherty, Stephens, 2021. 

 

Tad kaip ir minėta gamybos sektoriaus darbuotojai turėtų pasižymėti gerais komunikacijos 

įgūdžiais, gebėti dirbti komandoje ir taip pat greitai gaudytis besikeičiančiose informacinėse 

technologijose, perimti jų naudojimo principus. Remiantis statistiniais duomenis pasaulyje tiek ir 

Lietuvoje vyksta populiacijos senėjimas (OECD, 2021). O tai lemia ir didesnę dalį vyresnio 

amžiaus darbuotojų gamybos pramonėje. Lietuvos statistikos departamento duomenimis 2019 

metais visą darbo laiką dirbusių darbuotojų ir ne visą darbo laiką dirbusių darbuotojų buvo 1 287 

900, pramonėje dirbo – 249 tūkstančiai (18,1 proc. visų dirbančių gyventojų) ir beveik 24 

procentus nuo bendro dirbančiųjų darbuotojų skaičiaus sudaro asmenys priklausantys 55-64 metų 

amžiaus grupei. Vyresnio amžiaus žmonės turi mažiau patirties naudojantis technologijomis, iš ko 

seka ir lėtesnis jų įsisavinimas (Czaja et al., 2006), todėl bendravimas su jais ir jų mokymas 

kontaktuojant gyvai yra reikšmingas tiek patiems darbuotojams, tiek gamybos sektoriaus įmonėms 

(Doherty, Stephens, 2021). 
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2.2. Nuotolinio darbo pobūdis 

 

Nuotolinis darbas gali būti analizuojamas skirtingais aspektais. Iš to seka daug skirtingų 

tokio tipo darbo apibrėžimų. Šiame darbe naudojamas nuotolinio darbo apibrėžimas sudarytas 

remiantis išnagrinėta literatūra (Grincevičienė, 2020; Nakrošienė, Butkevičienė, 2016; Wang et 

al., 2020): darbuotojo darbinė veikla, kuri yra atliekama ne iš įprastos darbo vietos naudojantis 

reikiamomis informacinėmis technologijomis. 

Toks darbo pobūdis prieš dešimtmetį, kai dirbama iš namų ar kitų nuo pagrindinio įmonės 

pastato nutolusių vietų (kavinės, parkai, bibliotekos ir kt.), buvo menkai propaguojamas 

(Nakrošienė, Butkevičienė, 2016). Nors pirmieji nuotolinio darbo atvejai žinomi jau nuo XIX a. 

(Grincevičienė, 2020). 1980 metais Jungtinėse Amerikos Valstijose prasidėjusios naftos krizės 

metu buvo keliama idėja darbuotojams dirbti iš namų, siekiant sumažinti kuro sąnaudas (Lupton, 

Haynes, 2000). Taip pat literatūroje galima rasti atliktų tyrimų, kuriuose nuotolinis darbas ar 

darbas iš namų yra nagrinėjamas kaip alternatyva moterims (Perez et al., 2002; Diab-Bahman, Al-

Enzi, 2020) ar vyresnio amžiaus darbuotojams (Patrickson, 2002). Tobulėjant technologijoms ši 

sąvoka tapdavo vis dažniau linksniuojama įvairiuose kontekstuose, tai leido darbuotojams tapti 

mažiau priklausomiems nuo geografinės jų darbovietės padėties (Lupton, Haynes, 2000). 

Nagrinėjant nuotolinį darbą akcentuojami ne vien tik darbuotojai, nagrinėjama nuotolinio darbo 

įtaka ir pačiai organizacijai. Tyrimuose atliktuose dabar ir daugiau nei prieš dvidešimtmetį 

įžvelgiami panašūs, tokio darbo tipo, propagavimo pliusai ir minusai (1 lentelė, 2 lentelė). Visi 

lentelėse pateikiami privalumai ir trūkumai įvairių autorių yra interpretuojami skirtingai 

priklausomai nuo įmonės, darbuotojų kvalifikacijos, ekonominės situacijos. 

Tačiau labai svarbu įžvelgti tai, kad kaip jau minėta anksčiau, dalis Lean praktikų glaudžiai 

susijusiu su sklandžia komunikacija. Ir kas matoma iš atliktos literatūros analizės (2 lentelė, 3 

lentelė), kad darbdaviai ir darbuotojai susiduria su sunkumais, trikdžiais komunikuojant 

tarpusavyje tiek horizontaliame lygyje – specialistai su specialistais, tiek vertikaliame – vadovai 

su savo pavaldiniais. Kaip tai veikia pačias Lean praktikas po kol kas duomenų mokslinėje 

literatūroje nerasta. 
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1 lentelė 

Nuotolinio darbo privalumai darbuotojui ar organizacijai. 

Nuotolinio darbo privalumai darbuotojui ar organizacijai 

Sutaupomos biuro išlaikymui skiriamos 

išlaidos, kurios susidaro kai darbuotojai dirba ne 

nuotoliniu būdu (Lupton, Haynes 2000). 

Biuro išlaikymui skirtas išlaidas galima 

paskirstyti darbuotojų reikiamai įrangai dirbant 

nuotoliniu būdu (Parker, 2020). 

Padidėja darbuotojų motyvacija (Lupton, 

Haynes 2000). 

Esant aukštesnėje pozicijoje padidėja tikimybė 

gauti galimybę dirbti nuotoliniu būdu (Cserhati, 

2020). 

Sumažėja darbuotojų jaučiama darbinė įtampa 

(Lupton, Haynes 2000). 

Padidėja darbuotojų produktyvumas, sumažėja 

trikdžių (Parker, 2020). 

Darbuotojai tampa lojalesni (Lupton, Haynes 

2000). 

Sumažėja darbuotojų kaita (Diab-Bahman, Al-

Enzi, 2020). 

Padidėja darbuotojų įdarbinimo galimybės 

(Lupton, Haynes 2000). 

Sumažėja kelionių į darbą – mažinamas įmonių 

CO2 pėdsakas (Pattnaik, Jena 2020). 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis Lupton, Haynes 2000; Parker, 2020; Cserhati, 2020; Diab-

Bahman, Al-Enzi, 2020; Pattnaik, Jena 2020. 

 

Nuotolinio darbo privalumai organizacijai ir darbuotojui yra glaudžiai susiję: darbuotojai 

nejaučiantys didelės darbinės įtampos tampa labiau motyvuotais, dėl ko siekia aukštesnių pozicijų 

įmonėje (Gražulis, Markuckienė, 2013) ir tai lemia jiems atsirandančią galimybę dirbi nuotoliniu 

būdu (Cserhati, 2020), tokios sąlygos gali nulemti sumažėjusią darbuotojų kaitą, o sutaupytus 

pinigus ieškant naujų darbuotojų įmonės gali panaudoti gerinant esamų darbuotojų sąlygas 

(Levanaitė, Raubickas, 2010). 
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2 lentelė 

Nuotolinio darbo trūkumai darbuotojui ar organizacijai. 

Nuotolinio darbo trūkumai darbuotojui ar organizacijai 

Organizacijos polinkio į technologijas trūkumas 

(Lupton, Haynes 2000). 

Darbuotojai turintys žemą kompiuterinį 

raštingumą turi didesnę tikimybę netekti darbo 

(Cserhati, 2020). 

Pasitikėjimo darbuotojais trūkumas (Lupton, 

Haynes 2000). 

Darbuotojams sunku išlaikyti atskirtį tarp 

asmeninio gyvenimo ir darbo (Palumbo, 2020). 

Vadovybės priešinimąsis pokyčiams nuotolinio 

darbo atžvilgiu (Lupton, Haynes 2000). 

Suprastėjusi komunikacija tarp darbuotojų 

(Wang et al., 2020). 

Perdidelės investicijos į nuotolinę darbuotojų 

darbo vietą (Lupton, Haynes 2000). 

Skyrių vadovai susiduria su sunkumais 

organizuojant darbus savo darbuotojams 

nuotoliniu būdu (Cserhati, 2020). 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis Lupton, Haynes 2000; Palumbo, 2020, Cserhati, 2020; 

Wang et al., 2020. 

 

Galimai, nuotolinio darbo įtaka Lean sistemai ir jos praktikoms nebuvo nagrinėjama dėl 

mažesnio tokio darbo taikymo pobūdžio (Grincevičienė, 2020). Europos sąjungoje nuotolinio 

darbo koncepcija visuotinai priimta 2002 metais (Eurofound, 2021). Tačiau tobulėjant 

technologijoms ir siekiant sumažinti laiko kaštus keliaujant į darbą ir iš jo, darbo vietos išlaikymo 

kaštus (šildymas, patalpų nuoma ir kt.) nuotolinis darbas pradėjo populiarėti ir Europos sąjungoje, 

o šiuo metu susiklosčiusi situacija privertė didžiąją dalį darbo rinkos dirbti nuotoliniu būdu, 

pagrinde iš namų, nepriklausomai nuo lyties, amžiaus ar darbo stažo (Eurofound, 2020). 

Nuotolinis darbas Lietuvoje, remiantis rasta literatūra, buvo nagrinėjamas gan pasyviai, 

tačiau pakankamai įvairiai: kaip galimybė integruotis neįgaliems asmenims į darbo rinką 

(Bilevičiūtė, Bilevičienė, 2009; Bilevičienė, Bilevičiūte, 2010), iš darbuotojų perspektyvos 

(Nakrošienė, Butkevičienė, 2016; Grincevičienė, 2020), teisiniai tokio darbo tipo organizavimo 

reikalavimai (Tamašauskaitė, 2013, Vaičiulis, 2010), iš įmonių perspektyvos, kaip tinkamai 

valdyti žmogiškuosius išteklius (Norkūnienė, 2018), iš šveitimo perspektyvos (Česūnas, 2020; 

Vilkonis ir kt., 2012). Nuotolinio darbo įtaka organizacijų veiklos rezultatyvumui, efektyvumui ar 

įdiegtų sistemų naudojimui, kaip pavyzdys Lean praktikoms, nebuvo nagrinėjamas. Tai galima 

paaiškinti remiantis Lietuvos socialinių tyrimų centre (LSTC) vykdomo projekto „COVID-19 

pasekmės visuomenės saugumui: grėsmės ir naujos galimybės“ pateikta informacija. Projekto 

pranešime spaudai pateiktoje informacijoje nurodoma, kad 2019 m. Lietuvoje nuotoliniu būdu 
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nuolatos arba kartais 2019 metais dirbo apie 4,5 procentus dirbančiųjų (LSTC, 2020).  Lyginant 

su Europos sąjungos šalių duomenimis, Lietuva buvo šalis viena mažiausiai propaguojančių tokį 

darbo modelį (LSTC, 2020). Viena iš to priežasčių galėjo būti menkas nuotolinio darbo pobūdžio 

teisinis reguliavimas (Tamašauskaitė, 2013). 

Tačiau remiantis jau atliktais tyrimais, daugiau iš darbuotojų perspektyvos, turinčių 

galimybę dirbti nuotoliniu būdu (Nakrošienė, Butkevičienė, 2016; Grincevičienė, 2020), galima 

išskirti kelis esminius punktus. Visų pirma lietuviams nuotolinis darbas priimtinas kaip 

suteikiantis galimybę laisviau valdyti savo laiką skiriamą tiek asmeniniams reikalams, tiek darbui. 

Aišku tai lemia ir išsikreipusias darbo valandas, dėl ko atsiranda ir papildomi viršvalandžiai 

(Nakrošienė, Butkevičienė, 2016). Tačiau, tai nenusveria to, kad darbuotojai dirbantys nuotoliniu 

būdu savo gyvenimo kokybę vertina labiau teigiamai (Grincevičienė, 2020; LSTC, 2020). 

Kokia situacija yra gamybos sektoriuje su dirbančiais nuotoliniu būdu asmenimis iš 

literatūroje pateiktų duomenų pasakyti sunku. Tačiau akivaizdu tai, kad nuotolinio darbo tyrimai 

atlikti tik su galinčiais dirbti tokiu būdu asmenimis, remiantis anksčiau minėta šios srities tyrimu 

įvairove. O gamybos įmonės pasižymi tuo, kad ne visi darbuotojai gali dirbti nuotoliniu būdu: 

gamybos skyrius dirba bent 2 pamainomis, kartais ir 3 – taip nenutraukiant gamybos proceso, o 

nuotolinį darbą taikantiems darbuotojams rekomenduojama savo darbo dieną turėti nuo 7 -  9 val. 

ryto iki 16 – 18 val. vakaro (Norkūnienė, 2018). Tokių įmonių administracija, dalis kokybės 

užtikrinimo ir kontrolės skyrių darbuotojų gali atlikti savo funkcijas nuotoliniu būdu. Ar tokio 

modelio taikymas apsunkina skyrių komunikaciją, įdiegtų sistemų valdymą, taip pat ir Lean 

praktikų, procesų efektyvumą kol kas nėra aišku dėl minėto šios srities ištyrimo trūkumo. 

 

2.3. Kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu, įtaka gamybos įmonių procesams 

 

Kontaktinio darbo pakeitimas nuotoliniu gamybos sektoriuje yra gan nauja. Tačiau 

mokslinėje literatūroje jau galima rasti susistemintos informacijos, kuria remiantis siekiama 

išsiaiškinti, kaip pandemija paveikė gamybos pramonę, (Belhadi et al., 2020; Kumar et al., 2020; 

Sulistiyani, Riyanto, 2020; Free, Hecimovic, 2020; Arora et al., 2020) tai apima pagrindines sritis 

globaliu mastu: automobilių pramonę, maisto pramonę, cheminių žaliavų gamybą, elektronikos 

pramonę, aviaciją, farmaciją ir medicinos inventoriaus gamybą ir kita (United Nations, 2020). 

Stebimos priklausomybės dėl Kinijoje pandemijos metu uždarytų fabrikų ir to įtakos Europos 

automobilių ir elektronikos gamybos įmonės. Joms teko sumažinti gamybos apimtis iki minimalių 

ar net kuriam laikui sustabdyti savo veiklą (Belhadi et al., 2020). Žaliavų, produktų paklausa ir 

pasiūla drastiškai pakito. Tai paskatino kai kurias įmones gaminti taupiau ir efektyviau (American 

Quality Management, 2021). 
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Kai kurioms gamybos sektoriaus įmonėms ši pandemija buvo postūmis ir jų galimybių 

patikrinimas (Donthu, Gustafsson, 2020). Žiniasklaidoje pasirodė informacija kaip Ohajuje, 

Jungtinėse Amerikos Valstijose, esanti gamybos įmonė PioneerIWS sugebėjo įvertinti rinkoje 

atsiradusį medicininių preimonių trūkumą ir perorientuoti veiklą. Įprasta PioneerIWS veikla buvo 

agrokultūrai reikiamos įrangos gamyba (PioneerIWS, 2021), tačiau kraštą apėmus pandemijai, 

Lean praktikas taikanti įmonė, per dvi savaites sukūrė ligoniams skirtų laikinų lovų prototipą, 

sukūrė naujus partnerystės ryšius su naujais tiekėjais bei partneriais ir sukūrė efektyvios gamybos 

procesą (American Quality Management, 2021). Pastebėtas ir įmonių verslo modelių kitimas 

einant skaitmenizavimo link, taip reaguojant į išorinius veiksnius ir siekiant išsaugoti verslus 

(Priyono et al., 2021). Įvertinta nuotolinio darbo svarba esant ekstremaliomis sąlygomis. Būtent 

galėjimas įmonės darbuotojų veiklą organizuoti nuotoliniu būdu padėjo kai kurioms jų išvengti 

prastovų ar visiško veiklos sustabdymo (Viederytė ir kt., 2020). 

Gamybos pramonėje iki COVID-19 pandemijos nuotoliniu būdu pasaulyje vykdavo dalis 

konferencijų, susitikimų, mokymų, programavimo dalis ir pan. (Weerasekara, 2021). Apie 

nuotolinį darbą šiame sektoriuje moksliniuose tyrimuose randami pavieniai sakiniai, pabrėžiantys 

sunkumus, nuotolinio darbo tipo praktikavimui tokio tipo įmonėse. Tačiau ši sritis toliau 

nagrinėjama. Gamybos įmonės bando pritaikyti galimus nuotolinio darbo privalumus, kaip pvz. 

nuotolinį įrenginių monitoringą (Guo, 2021) ar išmaniuosius fabrikus leidžiančius pagrindines 

gamybines operacijas atlikti nuotoliniu būdu (Weerasekara, 2021) – susiformavo nauja sąvoka – 

išmanioji gamyba (angl. smart manufacturing (SM)) – apjungianti žmogaus ir technologijų 

sąveikos būdus (Zenisek et al., 2021). 

Mokslinėje literatūroje informacijos kaip iš tiesų staigus kontaktinio darbo pakeitimas 

nuotoliniu paveikė Lietuvos gamybos pramonę - nėra daug. Remiantis Klaipėdos universiteto 

atliktu moksliniu taikomojo pobūdžio tyrimu (P-COV-20-51) galima įvertinti tik Klaipėdos 

apskrityje esančias gamybos sektoriaus įmones, kaip jas paveikė kontaktinio darbo apribojimai 

atsiradę dėl pandemijos. Teigiami veiksniai yra išaugusi vartotojų paklausa tam tikrų įmonių 

produktams, taip pat kadangi darbuotojams teko prisitaikyti prie intensyvesnio IT technologijų 

naudojimo, pagerėjo ir naudojimosi jomis įgūdžiai, įmonės daugiau investavo į plėtrą (Viederytė 

ir kt., 2020). Kaip neigiami veiksniai įvardinti tokie dalykai kaip sustabdyta kai kurių prekybos 

vietų veikla (leista dirbti tik maisto prekių parduotuvėms), dėl pandemijos plitimo sumažėjęs 

darbuotojų skaičius, išaugęs biurokratizmas bei sumažėjusios apyvartinės lėšos (Viederytė ir kt., 

2020). 

Stebimas įvairių gamybos sektoriaus įmonių procesų paveikimas tiesiogiai ar netiesiogiai 

įtakotas kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu, tad galima daryti prielaidą, kad Lean praktikos, 

kaip ir kitos įmonių verslo praktikos buvo paveiktos irgi. 
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3. LEAN PRAKTIKŲ PRITAIKYMAS GAMYBOS ĮMONĖSE 

KONTAKTINĮ DARBĄ PAKEITUS NUOTOLINIU EMPIRINIS 

TYRIMAS 
 

3.1.Empirinio tyrimo tikslas, uždaviniai, modelis 

 

Empirinio tyrimo klausimas: 

Kaip Lean praktikos buvo pritaikytos gamybos sektoriaus įmonėse pakeitus kontaktinį darbą 

nuotoliniu? 

 

Empirinio tyrimo tikslas: 

Nustatyti kaip Lean praktikos buvo pritaikytos kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu. 

 

Empirinio tyrimo tikslui pasiekti iškelti uždaviniai: 

1. Apklausus respondentus, Lean ekspertus, Lietuvos gamybinėse įmonėse, naudojantis 

parengtu dalinai struktūruotu kokybinio interviu klausimynu padedančių atskleisti tyrimo 

klausimą, atlikti teminę kokybinių duomenų analizę. 

2. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais interpretuojant atskleisti kaip Lean praktikos buvo 

pritaikytos kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu.  
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Tyrimo modelis. 

Tyrimo teorinis modelis sudarytas autorės apibendrinant nagrinėtą mokslinę literatūrą yra 

pateikas 3 paveiksle. 

 

3 paveikslas  

Teorinis empirinio tyrimo modelis. Lean praktikų pritaikymas kontaktinį darbą pakeitus 

nuotoliniu. 

 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 

3.2. Empirinio tyrimo metodika 

 

Empirinis tyrimas yra aprašomasis. Empirinį tyrima pasirinkta vykdyti dalinai struktūruoto 

kokybinio interviu būdu apklausiant respondentus žodžiu, nuotoliniu pokalbiu metu naudojantis  

„Teams“ platforma, prieš pokalbį išsiunčiant sudarytą klausimyną susipažinimui su nagrinėjama 

tema (Priedas Nr.1). Kokybinis tyrimo metodas pasirinktas dėl tyrimo klausimo kompleksiškumo 

ir siekiant kuo detaliau atskleisti temą – pusiau struktūruotas interviu leis gauti tiksliausius 

atsakymus į pateikiamus klausimus. Taip pat tyrimo klausimui atsakyti labai svarbi pusiau 

struktūruoto interviu galimybė užduoti papildomus klausimus atsakymų patikslinimui bei esant 



20 
 

poreikiui adaptuoti kiekvienai gamybinei įmonei (Saunders, 2016). Klausimynas sudarytas 

autorės remiantis metodiniai nurodymais (Tidikis, 2003; Kallio et al., 2016), kitų studentų 

magistrinių darbų tyrimų metodologijomis (Dunčaitė, 2017; Ambrazienė, 2021). Jame pateikiami 

ne tik temai atskleisti reikalingi klausimai, bet ir terminų apibrėžimai, kad visi respondentai 

keliamus klausimus suprastų vienodai ir surinkti kokybio tyrimo metu duomenys būtų patikimi. 

Respondentais pasirinkta Lean ekspertai Lietuvos gamybos sektoriaus įmonėse kurie turi 

didžiausią kompetenciją ir daugiausiai informacijos šioje srityje, kas yra būtina norint tinkamai 

atskleisti tyrimo temą (Tidikis, 2003). 

 

4 paveikslas  

Empirinio tyrimo loginė seka. 

 

 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 

Tyrimo populiacija ir imtis. Tyrimo tikslinė populiacija buvo Lietuvos gamybinės įmonės 

taikančios Lean sistemą savo veikloje. Kadangi ne visos Lietuvos gamybinės įmonės taiko Lean 

sistemą, jos buvo atrinktos autorės - remiantis tuo ar žiniasklaidoje, savo įmonių tinkalapiuose 

arba socialinėje medijoje dalinasi tuo, kad dirba naudojantis Lean sistema. Tai nulemia ir tai, kad 

tyrimo imtis yra netikimybinė – kiekvienai Lietuvos gamybinei įmonei taikančiai Lean sistemą 

savo veikloje nėra vienodi šansai patekti į imtį, todėl tyrimo rezultatų negalima apibendrinti visai 
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populiacijai. Pasirinktaa heterogeniškos imties sudaryomo būdas - skirtingus interviu buvo atlikti 

su skirtingais respondentais skirtingo pobūdžių gamybinės įmonės. 

Remiantis literatūroje pateikiama informacija, atvižvelgiant į empirinio tyrimo atlikimo 

būdą (pusiau struktūruotas kokybinis interviu) bei populiacijos sandarą (heterogeniška) nustatytas 

empirinio tyrimo imties dydis - tarp 5 ir 30 respondentų (Saunders, 2016). 

Empirinio tyrimo respondentai. Respondentais buvo pasirinkti asmenys dirbantys su Lean 

sistemos palaikymu susijusiose pozicijose parinktose Lean sistemą taikančiose Lietuvos gamybos 

sektoriaus įmonėse. 

 

Klausimyno išaiškinimas. 

 

Klausimynas sudarytas taip, kad pusiau struktūrinio interviu metu būtų galima kuo plačiau 

atskleisti norimą temą ir atsakyti į empirinio tyrimo klausimą. 

Skirtingose Lietuvos gamyninėse įmonėse dažnai naudojamos ir skirtingos Lean praktikos, 

tad pirmuoju klausimu buvo siekiama išsiaiškinti kokios Lean praktikos naudojamos kiekvienoje 

parinktoje įmonėje. Klausimas sudarytas remiantis literatūros analizės metu išskirtomis 

pagrindinėmis gamybinėse įmonėse naudojamomis Lean praktikomis, bei suteikiant galimybę 

respondentui paminėti kitas jų įmonėje naudojamas Lean praktikas: 

1. Kokias Lean praktikas naudojate įmonėje? Ar naudojate 5S, Kaizen, Kanban, Asaichi, A3 

planas, JIT, VSM, kokybės būrelius? Lean praktikų termino apibrėžimas ir keli pavyzdžiai 

pateikti klausimyno viršuje. 

Būtina pažymėti, kad toliau visame interviu lietratūros analizės metu išskirtos pagrindinės 

gamybinėse įmonėse naudojamos Lean praktikos yra nagrinėjamos priklausomai nuo respondentų 

atsakymo į pirmąjį klausimą. 

Atruoju klausimu buvo siekiama rasti atsakymą kokie pokyčiai vyko įmonėje pakeitus kontaktinį 

darbą nuotoliniu, kodėl: 

2. Kokie pokyčiai įvyko įmonėje kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu? Papasakokite ar 

nuotolinis darbas buvo pritaikytas visai ar tik daliai įmonės, jei tik daliai, tai kuri dalis 

įmonės dirbo nuotoliniu būdu, kuri kontaktiniu? Kodėl? 

Trečias klausimas interviu klausimyno pagrindas siekiant išsiaškinti kaip kontaktinio darbo 

pakeitimas nuotoliniu kaip nors paveikė įmonėse taikomas Lean praktikas 

3. Kokias Lean praktikas pritaikėte nuotoliniam darbui (jeigu įmonė naudoja visas išskirtas 

Lean praktikas, t.y. 5S, Kaizen, Kanban, Asaichi, A3 planas, JIT, VSM, kokybės būrelius, 
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bei papildomas nesančias šiame sąraše (remiantis 1 klausimo atsakymu – klausiama apie 

visas atskirai. Jeigu kažkurių iš jų nenaudoja (remiantis 1 klausimo atsakymu – jų 

nagrinėjimas šiame klausime nevyksta)? Kodėl? Kaip pritaikėte kiekvieną konkrečią 

praktiką? Kaip teko organizuoti naudojamų Lean praktikų vykdymą įmonei staigiai 

prireikus pilnai/dalinai darbą organizuoti nuotoliniu būdų? Kiek laiko užtrukote kiekvieną 

Lean praktiką pritaikyti darbui nuotoliniu būdu? 

Pastaba: kiekviena naudojama praktika, pagal 1. klausimo atsakymą yra aptariama 

atskirai. 

 

Ketvirtu, penktu ir šeštu klausimais siekiama detaliau atskleisti nagrinėjamą temą: 

 

4. Kokių Lean praktikų neteko adaptuoti nuotoliniam darbo tipui  (remiamasi 3 klausimo 

atsakymu)? Kodėl? 

Pastaba: kiekviena praktika yra aptariama atskirai. 

5. Kokių sunkumų pasitaikė siekiant išlaikyti Lean praktikas veiklias įmonėje? Kodėl? 

Pastaba: kiekviena praktika yra aptariama atskirai. 

6. Kokių Lean praktikų organizuojant darbą pilnai/dalinai nuotoliniu būdu buvo atsisakyta 

kokių nors jūsų įmonėje ? Kodėl? 

Pastaba: kiekviena praktika yra aptariama atskirai. 

 

Empirinio tyrimo duomenų analizės metodai. 

 

Surinkti duomenys pirmiausi buvo transkribuojami ir koduojami. Surinktiems duomenims 

apdoroti buvo naudota teminė kokybinių duomenų analizė – temų, kategorijų ir subkategorijų 

išskyrimas analizuojant interviu medžiagą (Tamaševičius, 2015), duomenų apibendrinimas, 

interpretavimas ir kt.  

 

3.3. Empirinio tyrimo rezultatai ir jų interpretavimas 

 

Empirinių duomenų surinkimas vykdytas 2021 lapkričio mėn. iki 2022 kovo mėn. Per šį 

laikotarpį dalinai struktūruotam kokybiniam interviu buvo pakviesta tyrime dalyvauti 22 

respondentai, tačiau teigiamo atsakymo sulaukta tik iš 6 respondentų, kas sudaro 27 proc. iš bendro 

kviestų dalyvauti tyrime asmenų kiekio. Su respondentais sutikusiais atlikti tyrimą interviu buvo 
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atliekamas naudojantis „Teams“ platforma, prieš pokalbį išsiunčiant sudarytą klausimyną 

susipažinimui su nagrinėjama tema ir tyrimo eiga iš anksto. Kiekvienas interviu truko 30 – 40 min. 

Visi kalbinti respondentai buvo atrinkti tikslingai, susiję su Lean sistema ir jų įmonėje 

naudojamomis Lean praktikomis siekiant, kad gauta informacija būtų kuo tikslesnė ir naudingesnė 

tyrimui. 3 lentelėje pateikiami demografiniai kalbintų respondentų duomenys. Taip pat su 

kiekvienu respondentu buvo susitarta, kad interviu atliekamas anonimiškai, todėl nei pareigos, nei 

įmonių pavadinimai ar konkretūs įmonės darbuotojų skaičiai bei respondentų darbo stažas nėra 

pateikiami. Respondentams pagal atlikto interviu eiliškumą yra priskirtas atskiras kodas (R1 ir 

taip iki R6). 

 

3 lentelė 

Bendrieji demografiniai respondentų duomenys. 

Respondento kodas Įmonės darbuotojų 

skaičius 

Darbo stažas Pareigybės 

R1 <1000 <5 
Gamybos srautų 

koordinatorius/-ė 

R2 <100 <10 Direktorius/-ė 

R3 <300 <5 
Kokybės ir procesų 

gerinimo vadovas/-ė 

R4 <2000 <5 Kokybės vadovas/-ė 

R5 <300 <15 Procesų valdymo vadovas/-ė 

R6 <2000 <5 Gamybos planuotojas/-a 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės 

 

Tyrimo metu surinkti duomenys yra analizuojami nestatistinės teminės duomenų analizės 

būdu. Remiantis klausimyno struktūra 4 lentelėje pirmiausia yra pateikiami respondentų 

atsakymai kokias Lean praktikas jie naudoja savo įmonėje. Tai buvo siekiama išsiaiškinti 

pirmiausia norint toliau tikslingai aptarinėti aktualias naudojamas Lean praktikas gamybos 

sektoriaus įmonėse. 

Pastaba: rezultatuose sunkiai verčiamų į lietuvių kalba Lean praktikų trumpiniai 

naudojami tarptautiniai, kad būtų galima aiškiau susigaudyti apie kokias praktikas kalbama. 
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4 lentelė 

Lean praktikų taikymas skirtingose įmonėse pagal respondentų atsakymus. 

                      Respondetas 

 

Lean praktika  

R1 R2 R3 R4 R5 R6 

5S + + + + + + 

Asaichi + + + + + + 

Kaizen + + + + + + 

OEE - + + - - + 

TPM - + + - + - 

Kanban - + + - + - 

A3 kartu su PDTV - + - + + - 

SMED - - - - + - 

Hoshin Kanri  - - + - - - 

Standartizuotas darbas - + - - - - 

Gemba - - - + - - 

Kokybės būreliai - - - - - - 

JIT - - - - - - 

VSM - - - - - - 

 Šaltinis: sudaryta darbo autorės  

 

Respondentų atstovaujamose įmonėse naudojamos praktikos varijuoja. Remiantis atlikto 

empirinio tyrimo duomenimis opuliariausios ir visose įmonėse taikomos praktikos yra: 5S, 

Asaichi ir Kaizen, po jų seka OEE, TPM ir Kanban. 

Kitos praktikos arba netaikomos arba taikomos tik dalyje apklaustų įmonių. Tokio 

pasiskirstymo buvo tikėtąsi po mokslinės literatūros apžvalgos, kurioje randama, kad 

populiariausios Lean  praktikos gamybinėse įmonėse yra 5S, Kaizen, Asaichi, Kanban. 

Literatūroje prie populiaresnių priskirtos buvo ir A3 planas, JIT, VSM ir kokybės būreliai, tačiau 

išskyrus A3 visų kitų praktikų apklaustų įmonių respondentai nepaminėjo.  

Vienas  iš respondentų dalinosi, kad 5S metodiką naudojo dar prieš  kitų   Lean  praktikų 

diegimą „...mes 5S buvome įsivedę kai pačio Lean neturėjome. Tai juos taikėme prie tos pačios 
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GGP...“(R5). Kitas respondentas minėjo, kad Kaizen yra tik traktuojama kitaip „...Kaizen iš principo 

yra efektyvinimas ir mes nenaudojam žodžio Kaizen, o naudojam žodžius dirbti protingai“ (R1). 

Apibendrinant gautus autorinio empirinio tyrimo rezultataus galima teigti, kad literatūros 

analizės metu išskirtos populiarios Lean praktikos gamybos sektoriaus įmonėse lyginant su 

empirinio tyrimo duomenimis atitiko tik iš dalies. 

 Analizuojant duomenis pastebėta, kad pokyčiai įvykę įmonėse staigiai kontaktinį darbą 

pakeitus nuotoliniu gali būti išskirtiami į dvi subkategorijas. Informacija plačiau pateikiama 5 

lentelėje.  
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5 lentelė 

Pokyčiai įvykę įmonėje pakeitus kontaktinį darbą nuotoliniu. 

Kategorija Subkategorija Respondentų teiginiai 

Pokyčiai 

įvykę 

įmonėje 

pakeitus 

kontaktinį 

darbą 

nuotoliniu 

Dėl 

pandeminės 

situacijos 

R1 – „Buvo sumažintas pamainų skaičius ir šiek tiek kitoks 

grafikas sudėliotas"..." siena  vidury gamyklos"..." ir kada viena 

pusė dirba, tai kita nedirba, kada kita pusė dirba, ta kita nedirba 

ir taip va tokia pulsacija ir tarpas tarp pasikeitimų, kad vienu 

metu būtų kuo mažiau darbuotojų gamyboje".  

R2 – „buvo padarytas tarpas tarp gamybos skyriaus pamainų, 

tuo metu vykdavo dezinfekcija visų patalpų, administracija dirbo 

pilnai nuotoliu arba jau vėliau sudarytu atskiru grafiku, kad 

nebūtų pilnas ofisas žmonių". 

R3 – „turėjome, įsidiegėmė temperatūros kontrolės 

priemones"..."atskyrėmė visiškai darbuotojų judėjimų 

srautus"..."darėme valandos gap‘ą  - kai valandą sustoja įranga, 

bet pamainos nesusitinka". 

R4 –„kaukės, temperatūros kontrolė, testavimas". 

R5 – „darome tam tikrus pamainų prasilenkimus, kad pamainos 

nesusikirstų, kad po pamainos būtų dezinfekuojami visi paviršiai, 

rūbinės". 

R6 – „Dviejų etapų gamyba buvo pilnai atskirta, net inžinieriai 

būdavo nuotoliu, dirbdavo savo kabinetuose, bet į gamybą 

neidavo, neidavo prie linijos“. 

Dėl 

nuotolinio 

darbo 

specifiškumo 

R2 – „viskas išėjo į tą skaitmeninį pasaulį"…"kas liko dirbti 

fiziškai turėjo hibridą - jie dalį turėjo fizinio ir tada už 5 ar 10 

min turėjo mestis į nuotolinį jau";"tikimybė, kad pastebėsi kitų 

procesus yra daug mažesnė aš sakyčiau."  

R4 – „chaosas, kaip kas nori taip tas daro; per messenger‘į 

susiskambina, per Teams tada"..."kažką bendrauti sunku, nes 

visi tyli, nesišneka per tuos Teams‘us"..."kovidinė situacija 

susirinkimų kiekis tiek išaugo, kad kartais nespėdavai net 

vandens atsigerti, o kiti dar kai kas nebuvo perėję į nuotolį - tai 

matai žmones tik lakstant. O čia persijungi tiesiog į kitą 

susirinkimą, nereikia lakstyti tarp pastatų." 

R5 – „per nuotolinius susirinkimus nebestovi, sakoma jeigu tu 

stovi, nesėdi, tavo smegenys veikia visiškai kitaip."  

R6 - "Tačiau atsiradus nuotoliniam susitikimų galimybei, 

pasidarėme papildomus susitikimus, kad pagerinti 

komunikaciją." 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės  

 

 Sugretinus tyrimo duomenis rezultatai atspindi, kad vieni pokyčiai yra stipriai susiję su 

darbuotojų sveikata ir sauga, kilę būtent dėl pandeminės situacijos Lietuvoje ir pasaulyje 

„...gamyba ypatingai saugome. Tai tokių, kad ėjimų į gamybą kai seniau būdavo, pasilabinsiu, 

pažiūrėsiu - tokių jau nebėra...“ (R5). Tokie pokyčiai galimai netiesioginiai prisidėjo prie Lean 
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praktikų poveikio kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu, nes būtent dėl šių priežasčių dalis gamybos 

sektoriaus įmonių darbuotojų pradėjo dirbti nuotoliniu arba hibridiniu būdu. 

 Kitoje subkategorijoje atsispindi dėl pačio nuotolinio darbo specifiškumo atsiradę pokyčiai 

„...besiplečiant įmonei kai kurios grupės pradėjo iškarto elektorinines lentas kurtis, net 

nebeturėjome fizinių...“ (R4). Pagrinde nuotolinis darbas paskatino įmones daugelį procesų 

skaitmenizuoti. Vienos susitvarkė su tuo greičiau, nes ta linkme ėjo ir anksčiau, kitoms teko 

paplušėti „...reikėjo per vieną naktį peršokti į nuotolį...“ (R2). 

 Remiantis tokiu išsiskyrimu galima teigti, kad nors ir išsiskiria dvi subkategorijos jos viena 

su kita glaudžiai susiję. Tačiau ištirti sąsajas tiksliau reikalingas papildomas tyrimas. 

 Toliau tyrimo metu buvo daugiausiai gilintąsi į konkrečias Lean praktikas ir siekiama 

išsiaiškinti kaip kontaktinio darbo pakeitimas nuotoliniu jas paveikė. Susisteminti gauti 

respondentų atsakymai apie 5S praktika pateikiami 6 lentelėje žemiau. 

 

6 lentelė 

5S pritaikymas kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu. 

Kategorija Subkategorija Respondentų teiginiai 

5S 

5S pritaikymas 

kontaktinį darbą 

pakeitus nuotoliniu 

R1 – „mažiau į tai kreipėme dėmesį.“ 

R2 – „5S labiau yra gamyboje ir ten kadangi gamyba veikė 

ir neturėjo įtakoti.“ 

R3 – „5S pasikeitė, dėl to, kad mes turėjome rutiną, kurios 

metu didelė dalis žmonių, administracijos eidavo kiekvieną 

savaitę ir tikrinadavo - ir mes atsisakėme to.“ 

R4 – „vis vien reikėjo tvarkytis. Tai nieko nepakeitė.“ 

R5 – „visoje įmonėje, ne tik gamyboje"..."kai pradėjome 

saugoti gamybą, tai natūralu ka ką nutraukėme tai tuos 

RADAR auditus."..." didesnė savikontrolė tada žmonėms 

tenka.“ 

R6 – „5S nepakito.“ 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 

 Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, kad įmonės nuotolinį darbą stengėsi taikyti tik 

administracijos skyriui, ir kuo mažiau „...mes ėjom į tą bekontaktį darbą su administracija tik tik 

kai labai labai reikėjo, ir patį trumpiausią laiką kiek įmanoma...“ (R3), „...administracija iš 

principo priklausomai nuo įstatymų kaip keitėsi - tai mes atsižvelgiant į juos keitėme tą situaciją 

ir pas save...gamyba dirba pilnai, tai natūralu...“ (R5). Būtent toks pasiskirstymas yra susijęs ir 

su 5S praktika, nes iš 6 respondentų tik vienoje įmonėje 5S praktika buvo taikoma ne tik gamybos 

skyriuje.  
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 5S praktika pagrinde nebuvo paliesta kontaktinio darbo „...vis vien reikėjo tvarkytis...“ 

(R4) ir, kad ši praktika yra labai stipriai susijusi su žmonių savimone „...5S taikėme prie tos pačios 

GGP... 5S įaugęs yra ir tikrai nėra labai bloga sitaucija, kad tas nuotolinis darbas arba tų RADAR 

auditų mažiau daroma...atsakingai pasižiūri patys darbuotojai...“ (R5), Tačiau nuotolinis darbas 

paveikė dalį 5S praktikos t.y. RADAR auditus jeigu juose buvo įtraukta administracija „...tai 

realiai „on hold“ buvo šis įrankis kokokius pusantrų metų...“ (R4). Taip pat respondentai teigė, 

kad nuotolinis darbas paveikė 5S diegimą atėjus naujiems darbuotojams ar kuriant naujas darbo 

vietose „...Bandykim paaiškinti naujam žmogui per telefoną kuris niekad nedirbęs gamykloje be 

pavyzdžio kurį gali pasakyt gyvai, tarkim kaip turėtų atrodyti jo darbo vieta. Žiauriai sunku.“ 

(R1). 

 5S praktika kotanktinio darbo perėjimo į nuotolinį darbą buvo paveikta tik iš dalies. 

Apibendrinant gautus duomenis ši praktika nebuvo pirmo būtinumo gamybos sektoriaus įmonėse 

kurią reikėtų adaptuoti nuotoliniam darbui - tad tas ir nebuvo vykdoma. Iš esmės 5S praktika buvo 

paveikta per RADAR auditų nutrauktimą arba sumąžinimą tuo metu, kai buvo taikomas daliai 

įmonės nuotolinis darbas. Tačiau grįžus į hibridinį arba pilnai kontaktinį darbą žadama atstatyti 

buvusią praktiką. 

 Kaizen praktika remiantis surinktais duomenimis kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu 

paveikta buvo, tačiau ne visose įmonėse. Ten kur ši praktika buvo skaitmenizuota iš anksto, dar 

prieš staigų kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu, kitaip sakant įmonės mąstu bendrai - 

hibridiniu – pokyčių nepasijautė. Respondentų su tokiais atsakymais buvo perklausta ar 

nesumažėjo parašomų Kaizen kiekis, tai respondentai dalinosi „...juos sekasi vis vien rašyti, 

rašymai vyksta net atsiradus nuotoliniam darbui...“ (R6), „...ne, viskas tas pats...“ (R3). Daugiau 

teiginių susisjusių su poveikiu Kaizen praktikai pateikta 7 lentelėje. 
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7 lentelė 

Kaizen pritaikymas kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu. 

Kategorija Subkategorija Respondentų teiginiai 

Kaizen 

Kaizen pritaikymas 

kontaktinį darbą 

pakeitus nuotoliniu 

R1 – „buvo diegiama, bet diegimas nutrauktas.“ 

R2 – „iškarto sumažėjo Kaizen’ų"…"jie (Kaizen komanda) 

stengėsi dirbti kaip buvo pripratę ir manau tas irgi nebuvo 

teisinga, nes daug kas keitėsi aplinkoje, o ta grupė 

nepersiorientavo“ 

R3 – „ne, irgi niekaip nepaveikė, nes viskas yra perkelta į 

skaitmeninę erdvę.“ 

R4 – „praktiškai kokius pusę metų ir nebuvo."..."vėliau į 

Teams’us perkelta sėdam „sherinam“ ekraną.“ 

R5 – „sunkiai vystoma praktika"..."jeigu mokymus darome, 

tai darome nuotoliniu"..."nėra ėjimo į vietą, kaip sakoma, 

ieškoma kur tuos patobulinimus galėtume daryti."..."Tai 

labai kaip ir apmiręs šitas reikalas.“  

R6 – „rašymai vyksta net atsiradus nuotoliniam darbui." 

 Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 

 Iš pateiktų atsakymų matyti, kad įmonės kurios susidūrė su nuotolinio darbo poveikiu 

Kaizen praktikoms dalinasi, kad šiai praktikai svarbus kontaktas su aplinka „...iškarto sumažėjo 

Kaizen’ų, nes nu vistiek kai būvimas įmonėje gyvi procesai, stebėjimas, nu buvo ta turbūt terpė 

kur labiau pastebi kažką - tai ką galima patobulinti. Nuotolinis darbas - tai kiekvienas savo 

laukelyje ir tada nu tikimybė, kad pastebėsi kitų procesus yra daug mažesnė aš sakyčiau. Nes 

kiekvienas mato tik tai mažą gabaliuką visų darbų, procesų ir nemato to „big picture“ ir kas ten, 

ką ten todulinti galima...“ (R2), „...Dabartiniu atveju jeigu mokymus darome, tai darome 

nuotoliniu ir vėl gi tai nėra ėjimo į vietą kaip sakoma, ieškoma kur tuos patobulinimus galėtume 

daryti. Tai labai kaip ir apmiręs šitas reikalas...“ (R5), „...šiuo atveju sunkiau buvo šnekėti kai 

Kaizen’as globalesnis ir reikalinga skirtinga komanda, nes čia niekas nejungia kamerų, tu 

nematai žmonių, tu jų nepažįsti...” (R4). 

Apibendrinant Kaizen praktiką pritaikyti nuotoliniam darbui pavyko ją skaitmenizuojant 

ir perkeliant į elektroninę erdvę, tačiau tik tose įmonėse kuriuose toks šios praktikos modelis buvo 

taikomas iki staigaus kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu. Esant staigiam kontaktinio darbo 

pakeitimui nuotoliniu bandant perkelti šią praktiką į elektroninę erdvę teigiamo rezultato negauta. 

Praktikos taikymas įmonėse sumažėjo arba buvo visa sustabdytas ir tai tęsiasi iki dabar, tačiau 

dalis įmonių ateityje neplanuoja atsisakyti šios praktikos, o sieks ieškoti būdų ją puoselėti toliau – 

vienas iš tokių įvardintų įrankių tai skaitmeninių Kaizen rašymų mokymai darbuotojams. 
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 Asaichi praktika respondentų įmonėse yra populiari „…struktūra labai plati...“ (R3), 

„...susirinkimų turime daug...“ (R5). Respondentai dalinosi, kad strukūra būdavo tiek horizontali 

tiek vertikali labai plati ir nors susirinkimai trunka maždaug 15 min. visas informacijos srautas 

nuo žemiausio lygmens iki aukščiausio nueidavo per 1 – 2 val. Respondentai kontaktinio darbo 

pokyčio nuotoliniu poveikį Asaichi praktikai pagrinde nurodė skaitmenizavimą „...mes buvo 

pripratę fiziškai ateiti visi kartu ir turėti lentą prieš akis ir fiziškai viską fiksuoti, o čia viskas išėjo 

į tą skaitmeninį pasaulį...“ (R2). Daugiau respondentų teiginių pateikiama 8 lentelėje. 

 

8 lentelė 

Asaichi pritaikymas kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu. 

Kategorija Subkategorija Respondentų teiginiai 

Asaichi 

Asaichi pritaikymas 

kontaktinį darbą 

pakeitus nuotoliniu 

R1 – „Asaichi tarp administracijos ir gamybos 

nutraukti"..."Rodikliai perkelti į virtualią gamybos valdymo 

sistemą."  

R2 – „išėjo į tą skaitmeninį pasaulį"  

R3 – „Viskas persikėlė į Teams‘us, visos lentos atsirado ten, 

arba jų analogai, niekas gyvai nebesusitikdavo."  

R4 – „viskas patogiau, viską žymiesi, gali automatizuoti, kad 

automatiškai nusispalvina rodikliai reikiamomis spalvomis."  

R5 – „Dabar vyksta visi per Teams‘us."  

R6 – „Virtualiai vyksta Teams platformoje"..."Pradėjome 

rotuoti tai kas veda susirinkimus, nes žmonės nesutelkdavo 

dėmesio tai darant nuotoliniu būdu." 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 

 Skaitmenizavimas vyko perkeliant Asaichi lentas į virtualią erdvę visose respondentų 

atstovaujamose įmonėse. Respondentai patį šį pokitį labiau vertina teigiamai „...Asaichi visiškai 

perėjo į nuotolį...lankstumas yra gerai...“ (R2), „...tie kas turėjo prasčiau tam tikrus rodiklius 

apsirašę, tie Team‘suose pasidarė geriau, tai buvo toks „refreshas“...“ (R3), „...čia persijungi 

tiesiog į kitą susirinkimą, nereikia lakstyti tarp pastatų…” (R4), „...Labai padeda tas, kad tu 

sutelpi į tą laiką kuris reikia, nes nu kai tu gyvai, gali užsidiskutuoti ir paskui „jau laikas, bėgu į 

kitą“...“ (R5), „...Labai patogu, matosi užduotys, ir bet kada eskalacijas gali žymėtis ir 

nepamiršti...“ (R6). 

 Iš neigiamos pusės buvo keletas respondentų teiginių susiję su pačiu žmogiškuoju ryšiu 

dėl interneto ryšio skirtumų „...tu turi pavaduojantį asmenį surasti jeigu tavo ryšys yra nelabai 

koks, arba tu būni be kameros. Išsijungia kameras, kad tas ryšys būtų geresnis, bet vėl gi gaunasi 

tu nematai reakcijos, nematai to žmogaus...“ (R5), „...aišku jeigu jie vyksta be kamerų, tai būna 

iššūkių, ten pasiūlai kokią nors užduotį -  „kas savanoriai?” ir visi tyli. Kai žiūri į akis, tai bent iš 
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akių gali ką nors pagauti kas prisiims tą užduotį…” (R4), „...jeigu dalyviai tuo metu dar veikia 

kažką kito arba vairuoja, arba ten neužpildo savo rodiklių, tai aišku kad tada jis nekokybiškas... 

natūralu, kad būnant gyvai tai daug buvo neformalios komunikacijos...kažkur srautai susikirsdavo 

ir visi pasidalindavo kas čia vyksta, o kai atsiskyrė taip stipriai - tu būdamas prie konvejerio negali 

žinoti kas vyksta Teams‘uose...“ (R2). 

Apibendrinant galima matyti, kad pabrėžta Asaichi praktikos nauda įmonei, remiantis kuo 

skubesniu šios praktikos pritaikymu nuotoliniam darbui. Ši praktika nuotoliniam darbui pritaikyta 

perkeliant ją iš fizinės erdvės į elektroninę. Šis pokytis įvertintas teigiamai: tai padėjo atsisakyti 

perteklinių susirinkimų, rodiklių. Taip pat paskatino rodiklius atsinaujinti, susitvarkyti bei 

susikurti Asaichi su tais skyriais su kuriais esant kontaktiniui darbui galimybės juos turėti ribojo. 

Susirinkimus įmonės adaptavo taip, kad padarė efektyvesnius: atsirado galimybei automatizuoti 

rodiklius elektroninėje erdvėje, sumažino vaikščiojimo poreikį iš vieno pastato į kitą, taip taupant 

darbuotojų darbo ir pertraukų laiką. Taip pat elekroninės Asaichi lentos leido sutaupyti išlaidas 

kurios būtų išleistos ant fizinių lentų pirkimo ir įrengimo. Respondentų teiraujantis ar jie mato 

poreikį, ar norėtų vėl vykdyti šią praktiką nuotoliniu būdu didžiąja dalimi atsakymas buvo, kad jie 

nebebus vėl organizuojami kontaktiniu būdu. Tačiau yra stengiamąsi nuotolinį susirinkimą 

adaptuoti taip, kad šios praktikos pliusai kurie buvo kontaktiniu būdu kuo sėkmingiau atsispindėtų 

nuotolinėje jos versijoje. 

 Remiantis surinktais duomenimis pastebėta, kad respondentai kalbėdami apie PDTV kalba 

apie A3 planą, kas patikslinus yra A3 planas integravus PDTV metodiką, bei kitas Lean 

smulkesnes praktikas kaip „5 kodėl?“ ar „žuvies kaulo“ diagramą. Tokią praktiką naudojo pusė iš 

apklaustų įmonių. Respondentai pasidalino skirtingu nuotolinio darbo poveikiu šiai praktikai (9 

lentelė). 

 

9 lentelė 

A3 kartu su PDTV pritaikymas kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu. 

Kategorija Subkategorija Respondentų teiginiai 

A3 kartu su 

PDTV 

A3 kartu su PDTV 

pritaikymas 

kontaktinį darbą 

pakeitus nuotoliniu 

R2 – „tiesiog neįmanoma visa dieną susėsti ir dirbti 

pagal tą metodą nuotoliniu būdu, nu daug yra sunkiai 

".."Per nuotolį nu neužsikūrė.“ 

R4 – „A3 jeigu būdavo susirinkimo kambaryje per kokį 

nors projektorių, tai dabar viskas per Teams‘us.“ 

R5 – „pas mus jis vyko prieš tai keturis metus, bet dabar 

yra sustabdytas“ 

 Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
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 Remiantis surinktais duomenimis mažesnėse įmonėse komandinio darbo reikalajaunti 

praktika „...pasijautė, kad žmonės nebuvo kartu ir labai dažnai likdavo, kad jeigu net yra 

problema iškelta, atsakingas padarytas, ir jisai vos ne vienas priimdavo sprendimą ir nepasitaręs, 

neįtraukęs kitų ir tas sprendimas nevisada būdavo teisingas...“ (R2), „...buvo toksai, kad vos ne 

aš pats išsikėliau problemą, ją išsisprendžiau ir čia mano skausmas. Žmonėms labai nepatiko tas, 

jei esi komandoje vos ne tu turi ir išsprenti tą problemą...“ (R5) nuotoliniu būdu tiesiog nebebuvo 

praktikuojama „...Per nuotolį nu neužsikūrė..." (R2), „...iš principo tas galutinis numirimas labai 

sutapo...“ (R5).  

 Didesnėje įmonėje atvirkščiai „...elektroniniu galėjai dažniau pasižiūrėti kokie tavo 

tikslai, kaip sekasi vykdyti, tai buvo paprasčiau…” (R4).  

 Autorės nuomone toks išsiskyrimas tarp didesnį darbuotojų skaičių turinčių įmonių ir 

mažesnių gali būti įtakojama darbuotojų kiekio skirtų šiai praktikai puoselėti ir galimai praktikos 

išvystymo lygio, tačiau tam reikalingi tolimesni tyrimai šia tema. 

Apibendrinant A3 plano integruoto kartu su PDTV praktika didžiąja dalimi nebuvo 

pritaikyti nuotoliniam darbui. Tą lemė tai, kad šios praktikos metodika yra persudėtinga įmonėms 

pilnai įgyvendi ne kontaktiniu būdu.  Toks šios praktikos nepritaikymas lėme dalyje įmonių jos 

atsisakymą dirbant daliai įmonės nuotoliniu ar hibridiniu būdu. Įmonėse pavieniui buvo taikomos 

atskiros šios praktikos dalys esant poreikiui „...tai aš randu kur panaudoti ar ką truputėlį 

paskatinti, kad panaudoti tam tikras dalis...“ (R5). Taip pat A3 plano integruoto kartu su PDTV 

atsisakymas įtakojo ir didesnį kiekį pilnai nepasvertų sprendimų atsiradimą įmonėje, netinkamų 

priežasčių šalinimą, dėl ko pailgėjo ir pačių problemų sprendimo laikas. 

 OEE praktika visose apklaustose įmonėse kuriose ji naudojama buvo skaitmenizuota 

išanksto. Respondentų teiginiai pateikiami 10 lentelėje. 

 

10 lentelė 

OEE pritaikymas kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu. 

Kategorija Subkategorija Respondentų teiginiai 

OEE 

OEE pritaikymas 

kontaktinį darbą 

pakeitus nuotoliniu 

R2 – „OEE buvo iškarto skaitmenizuota, tad įtakos 

nuotolinis darbas tam neturėjo.“ 

R3 – „OEE, nepasikeitė, liko toks pats.“ 

R6 – „OEE nuotolinio darbo pakeitimas kontaktiniu niekaip 

nepaveikė.“ 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
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 Respondentų pateikti duomenys apie šią praktiką sutapo. Kiekvieno respondento 

atstovaujamoje įmonėje ji integruota gamybos skyriuje, kuris galimybės dirbti nuotoliniu būdu 

neturėjo. Tačiau įvairiu laikotarpiu sekant duomenis gamybos skyriaus vadovai dirbę nuotoliniu 

būdu vis vien turėjo visą reikiamą informaciją rodiklių sekimui, nes kaip ir minėta anksčiau – 

visos naudojančios įmonės šią praktiką ją jau buvo perkėlę į virtualią erdvę. 

 TPM praktikos nuotolinis darbas remiantis surinktais duomenimis irgi nepaveikė kaip ir 

OEE. Respondentų teiginiai pateikiami 11 lentelėje. 

 

11 lentelė 

TPM pritaikymas kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu. 

Kategorija Subkategorija Respondentų teiginiai 

TPM 

TPM pritaikymas 

kontaktinį darbą 

pakeitus nuotoliniu 

R2 – „kadangi technikos skyrius į nuotolinį darbą nebuvo 

išėjęs, tai pokyčių čia neatsirado.“ 

R4 – „nepaveikė niekaip kaip ir dirbo taip ir dirba.“ 

R5 – „jokių ten kliučių mes neturim, žmonės tikrai dirba, 

projektai vyksta.“ 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 

 Tačiau čia skaitmenizavimas neturi jokios įtakos. Kaip ir gamybos skyrius, taip ir 

technikos skyrius apklaustose įmonėse dirbo kontaktiniu būdu, dėl ko įrangos priežiūra vyko 

numatytu laiku be trikdžių. 

 Remiantis surinktais duomenimis panaši situacija ir su Kanban praktika. Respondentų 

atsakymai pateikiami 12 lentelėje. 

 

12 lentelė 

Kanban pritaikymas kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu. 

Kategorija Subkategorija Respondentų teiginiai 

Kanban 

Kanban pritaikymas 

kontaktinį darbą 

pakeitus nuotoliniu 

R2 – „Kanban naudojome tam tikruose skyriuose 

individualiai, tai kas pagrinde naudojo, tai ir naudojo toliau 

be trikdžių.“ 

R3 – „ne, viskas gerai. Jis irgi buvo skaitmeninėje erdvėje.“ 

R5 – „nepasidarėm elektrononio „kanbano“, vis dar 

senuoju būdų – kortelėmėmis"..."kažkaip viskas normaliai su 

Kanban.“ 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 
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 Kanban įmonėse veikia tam tikruose skyriuose, sektoriuose „...Kanban naudoja gamybos 

skyrius, kokybės skyrius, administratorė...“ (R2), „...gaunasi tie žmonės, kurie dalyvauja tame 

Kanban, tai vėl gi nėra tie, kuriems uždrausta eiti į gamybą...“ (R5) kurie nedirbo nuotoliniu 

būdu arba dirbo hibridiniu. 

Apibendrinant Kanban praktika kuri nebuvo skaitmenizuota, bet administruojama 

kontaktiniu būdu dirbančių skyrių irgi nebuvo paveikta įmonėse tam tikrų skyrių perėjimo iš 

kontaktinio darbo į nuotolinį. 

 Toliau interviu metu respondentų papildomai buvo paminėtos tokios praktikos kaip 

Standartizuotas darbas, Koshin Kanri ir Gemba. Respondentų teiginiai pateikti 13 lentelėje. 

 

13 lentelė 

Standartizuoto darbo, Hoshin Kanri, Gemba, SMED pritaikymas kontaktinį darbą pakeitus 

nuotoliniu. 

Kategorija Subkategorija Respondentų teiginiai 

Standartizuotas 

darbas 

Standartizuoto darbo pritaikymas 

kontaktinį darbą pakeitus 

nuotoliniu 
R2 – „šiek tiek užmiršta šita praktika.“ 

Hoshin Kanri  

Hoshin Kanri pritaikymas 

kontaktinį darbą pakeitus 

nuotoliniu 

R3 – „dingo įmonės strategijos 

komunikacija…rezultatų aptarimai perkėlė į 

skaitmeninę erdvę…nebeliko išvykstamųjų 

strateginių sesijų.“ 

Gemba 
Gemba pritaikymas kontaktinį 

darbą pakeitus nuotoliniu 

R4 – „nuotoliniu būdu per visus pusantrų 

metų praktiškai nebebuvo, Gemb'ų, viena 

elektroninė tik vėliau, o dabar jau grįžome į 

gyvas.“ 

SMED 
SMED pritaikymas kontaktinį 

darbą pakeitus nuotoliniu 

R5 – „tiesgionis darbas labai susijęs su tuo 

įrankiu.“ 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės. 

 

 Kadangi apie kiekvieną iš šių praktikų atsakymai buvo pateikti tik iš vieno apklausto 

respondento galima tai komentuoti tik individualiai. Šiuo atveju Standartizuoto darbo praktika 

remiantis respondento pateiktu komentaru buvo primiršta „...aprašymų sumažėjo, nors procesų 

padaugėjo...“ (R2). 

 Hoshin Kanri Lean praktika skirta strategijos formavimui ir jos komunikavimui įmonėje 

remiantis surinktais duomenimis irgi buvo nuotolinio darbo paveikta. Respondentas dalinosi, kad 

„... mes tą informaciją teikiame, pristatinėjame darbuotojams, ką siekiame, kaip siekiame, kokiais 
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įrankiais, ir tada to „update“ atisakėme, nes negalėjome surinkti visų darbuotojų į vieną vietą, ir 

ne visi galėjo prisijungti prie Teams. Dingo įmonės strategijos komunikacija...“ (R3). 

 Gemba praktika remiantis respondento atskymu taip pat perėjus į nuotolinį darbą nebebuvo 

vykdoma. Buvo bandyta tai pritaikyti nuotoliniam darbui, tačiau nepasiteisino „...viena 

elektroninė tik vėliau...“ (R4) ko pasekoje grįžus dalinai į kontaktinį darbą, t.y. hibridinį - praktika 

atnaujinta „...o dabar jau grįžome į gyvas...“ (R4). 

 SMED praktika kaip ir TPM respondento atsakymu nebuvo paveikta kontaktinio darbo 

pakeitimo nuotoliniu, nes yra deleguoti darbutojai kurie konkrečiai dirba su šia praktika 

„...komandos lyderiai, tiek komandos nariai...“ (R5). Tokie respondento atsakymai apie šias 

praktikas leidžia daryti prielaidą, kad tinkamai paskirstyti resursai praktikų veikimo užtikrinimui 

galimai gali padėti tas praktikas vykdyti ir esant nuotoliniam darbo tipui, kai dalis darbuotojų 

gamybos įmonėje dirba nuotoliniu būdu. 

Taigi, empirinio tyrimo metu gauta informacija apie pavienių respondentų taikomas 

praktikas kaip Gemba, Standartizuotas darbas, Hoshin Kanri. Remiantis surinktais duomenimis 

jos buvo paveiktos kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu, tačiau kadangi duomenys nėra 

atskiratojantys dėl duomenų trūkumo apibendrinti šių praktikų poveikį netikslinga. 

 Tyrimo metu respondentų papildomai buvo klausiama ar jų atstovaujamose įmonėse jie 

susidūrė su sunkumais siekiant pritaikyti praktikas nuotolinaim darbui. Remiantis pateiktais 

duomenimis apibendrinant galima teigi, kad 5S pagrindinis sunkumas tai RADAR auditų 

sumažėjęs skaičius. Paklausus respondentų ar to jie nevertina kaip teigiamo dalyko respondentai 

dalinosi, kad padidėjo neatitikčių, taip pat, kad sumažėjęs RADAR auditų kiekius ir sumažėjusi 

kontrolė veda prie mažesnės tvarkos „...pačioje pradžioje labai gera savikontrolė paskui matau, 

kad niekas nežiūri...“ (R5). Verta paminėti ir tai, kad bendru įmonės mąstu tai nebuvo kritiška 

„...ar kritiškai buvo – tai ne, bet ar reikėjo apsitvarkyti -  tai taip...“ (R3), „...jeigu vis vien 

atrandame tokių idealių vietų kur ir be RADAR auditų žmonės labai gerai prisižiūri, reiškias veikia 

ta sistema...“ (R5). Taip pat respondentai dalinosi, kad vėl grįžus į kontaktinį ar hibridinį darbą 

senoji 5S RADAR auditų sistema bus grąžinima atgal, net jeigu dabar juos vykdo gamybos ar kiti 

kontaktiniu būdu dirbantys skyriai „...ne toks tikslas - daryti tik tiek, kad užtektų, noras, kad ir 

administracijos žmonės suprastų gamybą, ir gamybos žmonės pajaustų administracijos žmones...“ 

(R3). 

 Kaizen praktikos atveju pagrindiniai sunkumai pritaikant praktiką nuotoliniam darbui tai 

siauresnis matymas tobulintinų vietų „...kiekvienas mato tik tai mažą gabaliuką visų darbų, 

procesų ir nemato to „big picture“...“ (R2) ir komandinio darbo praktikos stoka nuotoliniu būdu 

„...niekas nejungia kamerų, tu nematai žmonių, tu jų nepažįsti…” (R4). Taip pat remiantis gautais 

rezultatais galima daryti prielaidą, kad su sunkumais susidūrusiose įmonėse siekiant šią praktiką 
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palaikyti ir pritaikyti nuotoliniam darbo tipui trūko pačių darbuotojų motyvacijos bei įmonėms tai 

nebuvo pati svarbiausia jų naudojama Lean praktika „...buvo visai kiti prioritetai...“ (R2). 

 Asaichi praktikos atžvilgiu vienos įmonės sunkumus patyrė, o kitos ne, remiantis 

respondentų pateiktais duomenimis. Pagrindinis sunkumas buvo prisitaikymo laikas per kurį 

pavyko tai perkelti į elektroninę erdvę rodiklius „…Nuo liepos ėjo tam tikros gairės kaip kuo 

naudotis, visus rodiklius buvo galima sekti.“ (R4) ir pačius žmones „...kai kuriem žmonėm buvo 

sunku prie to adaptuotis nes tikrai matėm, kad neprisijungdavo, neužpildydavo laiku nu toks buvo 

vėl kaip mokymasis. Nu ne kaip nuo nulio, bet kaip iš naujo...“ (R2). Taip pat buvo pasidalinta, 

kad kaip ir TPM ir SMED praktikų atveju Asaichi buvo skiriama daug dėmesio, dėl ko nepritaikyti 

nutoliniam darbui atrodo buvo neįmanoma „...suveikė tai, kad buvo tas „top down“, kad buvo vis 

dėl to didelis poreikis iš vadovų komandos turėti tą komunikaciją ir susirinkimus...neleido 

pradingti tai praktikai...“ (R2). 

 

Žemiau, apibendrinus gautus tyrimo rezultatus, yra pateikiamas modifikuotas tyrimo 

rezultatų modelis. 

 

5 paveikslas 

Lean praktikų pritaikymas kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu. 

 

  

Šaltinis: sudaryta darbo autorės remiantis emprinio tyrimo duomenimis. 
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 Modelyje atsispindi autorinio empirinio tyrimo metu gauti susisteminti rezultatai. 

Nuotoliniam darbui gamybos sektoriaus įmonėse ne visos Lean praktikos buvo pritaikytos: vienų 

iš jų nereikėjo pritaikyti dėl jau buvusių pakeitimų t.y. skaitmenizavimo, kitų – nes nuotolinis 

darbas, toje įmonės dalyje kurioje buvo taikoma Lean praktika, nebuvo taikomas, dar kitos – buvo 

bent jau laikinai pristabdytos, nes pritaikyti nuotoliniam darbui buvo pernelyg sudėtinga. Tačiau 

dalis jų buvo modifikuotos ir taip išliko gamybos įmonių kasdienybėje. 
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IŠVADOS IR PASIŪLYMAI 
 

Išvados 

 

1. Remiantis atlikta mokslinės literatūros analizė daliai Lean praktikų vykdyti yra svarbi 

sklandi komunikacija ir komandinis darbas. Geresnę komunikaciją ir komandinį darbą 

užtikrina kontaktinis darbas. Tai patvirtina ir empirinio tyrimo metu gauti duomenys: 

komandinio darbo reikalaujančios ir iš anksti neskaitmenizuotos Lean praktikos nebuvo 

sėkmingai pritaikytos nuotoliniam darbui. Tad galima daryti išvadą, kad Lean praktikos 

reikalaujančios komandinio darbo ar gilesnės komunikacijos nuotoliniam darbui, be 

išankstinio pasirengimo, nėra sėkmingai pritaikomos. 

2. Remiantis tuo, kad nuotolinis darbas, kurio pagrindas yra informacinės technologijos, 

reikalingos užtikrinti sklandų, saugų, nenutrūkstamą darbą ir empirinio tyrimo 

duomenimis: skaitmenizuotos Lean praktikos nebuvo keičiamos atsiradus nuotoliniam 

darbui, galima daryti išvadą, kad Lean praktikų skaitmenizacija gali padėti išvengti 

sunkumų kurie gali kilti dėl išorinių veiksnių nutraukus tiesioginis kontaktus. 

3. Remiantis empirinio tyrimo duomenimis: praktikos sudarė nemažą dalį įmonių procesų 

gerinime (5S užtikrino tvarkingas gamybines patalpas, Asaichi – vienas iš pagrindinių 

įmonių informacijos sklaidos įrankių) galima daryti išvadą, kad įmonėms didžiausią 

naudą nešančios ir dažniausiai naudojamos Lean praktikos buvo pritaikytos nuotoliniam 

darbui pirmiausia. 

4. Remiantis empirinio tyrimo duomenimis: nuotolinė Asaichi forma leido gerinti 

komunikaciją įdedant minimalius resursus, galima daryti išvadą, kad Lean praktikos 

padedančios įmonėms užtikrinti kasdienę komunikaciją staigiai kontaktinį darbą pakeitus 

nuotoliniu buvo naudojamos intensyviau ir pritaikomos prie pakitusių darbo sąlygų 

greičiau. 

 

Pasiūlymai 

 

1. Lietuvos gamybos sektoriaus įmonėms turinčioms įdiegtą arba planuojamą diegti Lean 

praktiką – Asichi, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo rezultatais, kurie yra: 

skaitmenizuota Asaichi forma įmonėms leido sutaupyti kaštus, kurie būtų išleidžiami ant 

fizinio inventoriaus, sutaupyti darbuotojų laiką keliaujant iš vieno Asaichi į kitą įtemptoje 
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darbotvarkėje ir ne tik tam pačiame fiziniame pastate, bet ir tarp skirtingų fizinių padalinių, 

taip pat suteikė galimybes lengviau leidžia dalintis vaizdine medžiaga (nuotraukomis, 

vaizdo įrašais ir pan.), vietoje to, kad būtų tai bandoma nupasakoti arba spausdinti siekiant 

paaiškinti susiklosčiusią situaciją - siūloma organizuojant naujus Asaichi iškarto 

skaitmenizuoti Asaichi lentą. Ją pilnai automatizuoti naudojantis elektroniniais ištekliais 

ir vykdyti naudojantis informacinėmis technologijomis nuotoliniu būdu, tačiau iš 

darbuotojų reikalauti savalaikio rodiklių suvedimo, susirinkimuose dalyvauti tik su 

kameromis skiriant visą dėmesį pačiam susirinkimui, o ne pašaliniams darbams, bei 

susirinkimų vedimą rotuoti, kad nebūtų prarastas dėmesys bėgant laikui. 

2. Lietuvos gamybos sektoriaus įmonėms turinčioms įdiegtą arba planuojamą diegti Lean 

praktiką Kaizen, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo rezultatais, kurie yra: 

skaitmenizuota iš anksto Kaizen praktika nebuvo paveikta staigaus kontaktinio darbo 

pakeitimo nuotoliniu, tačiau buvo jaučiamas motyvacijos ir mokymų trūkumas - siūloma 

Kaizen pildymo formas perkelti į elektroninę erdvę pilnai, kad visi darbuotojai būtų įgalinti 

mokintis jas pildyti elektroniniu būdu. Jeigu Kaizen rašymui trūksta motyvacijos sukurti 

dalinai palengvinančias formas ir suteikti galimybę dalintis patobulinimais elektroninėje 

erdvėje ir perleisti Kaizen vykdymą suinteresuotiems darbuotojams. 

3. Lietuvos gamybos sektoriaus įmonėms turinčioms įdiegtą arba planuojamą diegti Lean 

praktiką Kanban, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo rezultatais, kurie yra: 

nuotolinio darbo arba hibridinio darbo tipas dalyje įmonės veiklų žadamas naudoti ir toliau, 

dalis Lean praktikų nebegrįš į kontaktinio darbo metu buvusią būseną - siūloma naudojamą 

Kanban sistemą automatizuoti atitinkamose srityse - perkelti į elektroninę erdvę siekiant 

prisitaikyti prie populiarėjančio hibridinio darbo stiliaus. Toks pritaikymas leis lanksčiau 

paskirti darbuotojus atsakingus už Kanban sistemą įmonėje, nes juos valdyti darbuotojas 

galėtų ir dirbdamas nuotoliniu būdu, nebūnant darbo vietoje. Tokia galimybė svarbi 

siekiant išlaikyti visada veikiančią sistemą (atsakingam darbuotojui susirgus, 

atostogaujant, ieškant pavaduojančio asmens). 

4. Lietuvos gamybos sektoriaus įmonėms turinčioms įdiegtą arba planuojamą diegti Lean 

praktiką 5S RADAR auditus, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo rezultatais, kurie 

yra: 5S RADAR auditų praktika kai juos atlikdavo administracijos darbuotojai buvo 

nutraukta, nors toks auditų atlikimo modelis buvo skatinamas įmonėse - siūloma investuoti 

į 5S RADAR auditus taip suteikiant galimybę juos vykdyti administracijos darbuotojams 

gamyboje nuotoliniu būdu. Remiantis tyrimo metu surinkta informacija toks pritaikymas 

leis neapleisti šios praktikos ir išlaikyti tolygią kontrolę ir tvarką. 
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5. Lietuvos gamybos sektoriaus įmonėms turinčioms įdiegtą arba planuojamą diegti Lean 

praktiką A3 planą integruotą kartu su PDTV, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo 

rezultatais, kurie yra: A3 plano integruoto kartu su PDTV praktika buvo sunkiai taikoma 

nuotolinio darbo tipui dėl darbuotojų apmokymo trūkumo - siūloma skirti pakankamai 

dėmesio ir žmonių A3 plano integruoto kartu su PDTV praktikos taikymui įmonėje, taip 

siekiant išvengti klaidų pasikartojimo procesuose. Pritaikyti A3 plano integruoto kartu su 

PDTV praktika formatą elektroninėje formoje ir apmokyti darbuotojus ja naudotis, taip 

prisitaikant prie hibridinio darbo modelio įmonėje ir suteikiant lygias teises dalyvauti 

visiems darbuotojams. 

6. Lietuvos gamybos sektoriaus įmonėms turinčioms įdiegtas arba planuojamas diegti Lean 

praktikas, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo rezultatais, kurie yra: Lean 

praktikos kurios turėjo priskirtus lyderius atsakingas už jų puoselėjimą įmonėje buvo 

sėkmingai taikomos ir nuotolinio darbo metu - siūloma paskirti lyderius atsakingus už 

norimas įmonėje puoselėti Lean praktikas ir suteikti galimybes savo dalį darbo laiko skirti 

jų tobulinimui. Taip praktikų nešama nauda įmonėje bus tęstinė ir išoriniai veiksniai 

galimai jų nepaveiks neigiamai. 

7. Lietuvos gamybos sektoriaus įmonėms turinčioms įdiegtas arba planuojamas diegti Lean 

praktikas, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo apibendrintais rezultatais, kurie yra: 

nuotolinio ar hibridinio darbo pobūdis iš gamybos sektoriaus įmonių kasdienybės tikėtina 

greitu metu nesitrauks - siūloma vykstant ketvirtajai pramonės revoliucijai investuoti ne 

tik į įrenginių technologinį tobulinimą, bet ir į vadybos, šiuo atveju Lean praktikų gerinimą 

ieškant skaitmeninių įmonei ir darbuotojams priimtinų sprendimų. 

 

Tolimesnės tyrimo kryptys moksliniams tyrimams 

 

1. Šis autorinis empirinis tyrimas buvo kokybinis, tad siekiant surinkti daugiau duomenų 

siūloma atlikti kiekybinę apklausą nukreiptą į gamybines įmones naudojančias Lean 

praktikas sukuriant tinkamą ar pritaikant tinkamą klausimyną. 

2. Kadangi nuo autorinio empirinio tyrimo pradžios pradėta dažniau naudoti hibridinio darbo 

pobūdžio formuluotė siūloma atskirai įvertinti tokio darbo pobūdžio poveikį Lean 

praktikoms. 
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SANTRAUKA 
 

62 puslapių, 13 lentelių, 5 paveikslėliai, 144 literatūros šaltinių. 

Darbo tikslas: nustatyti Lean praktikų pritaikymą gamybos sektoriaus įmonėse kontaktinį darbą 

pakeitus nuotoliniu. 

Darbe naudojami metodai: Darbo tikslui pasiekti buvo atliekamas kokybinis tyrimas. Jam atlikti 

pasirinktas pusiau standartizuotas interviu. Sudarytas pusiau standartizuoto interviu klausimynas 

buvo naudojamas atliekant interviu su Lietuvos gamybinėse įmonėse, turinčiose įdiegtą Lean 

sistemą, dirbančiais Lean ekspertais. Surinkti duomenys buvo nagrinėjami teminės kokybinių 

duomenų analizės būdu.  

Darbo struktūra: Pirmojoje darbo dalyje yra pateikiama Lean koncepcija ir apžvelgiamos Lean 

praktikos. Taip pat identifikuojamas kontaktinio ir nuotolinio darbo pobūdis. Antrojoje dalyje yra 

pateikiama empirinio autorinio tyrimo detali metodika ir metodologija bei tyrimo rezultatai bei 

sudarytas tyrimo modelis. Trečiojoje dalyje remiantis gautais tyrimo rezultatais yra pateikiamos 

išvados ir pasiūlymai. 

 

Pagrindiniai rezultatai:  Dalis tirtų Lean praktikų buvo pritaikytos nuotoliniam darbui, tačiau ne 

visos. Lean praktikos reikalaujančios komandinio darbo ar gilesnės komunikacijos nuotoliniam 

darbui, be išankstinio pasirengimo, nebuvo sėkmingai pritaikomos (Kaizen, A3 planas su 
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integruotu PDTV metodu). Asaichi praktika - padeda įmonėms užtikrinti kasdienę komunikaciją, 

tad staigiai kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu buvo naudojama intensyviau ir pritaikoma prie 

pakitusių darbo sąlygų greičiau nei kitos. Taip pat pastebėta, kad Lean praktikų skaitmenizacija 

gali padėti išvengti sunkumų kurie gali kilti dėl išorinių veiksnių nutraukus tiesioginis kontaktus. 

Tai atsispindi rezultatuose, nes skaitmenizuota, dar gamybos įmonėms dirbant kontaktiniu būdu, 

Kaizen praktika nebuvo paveikta kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu. Skaitmenizuota praktika 

OEE ar Kanban – irgi niekaip nebuvo papildomai adaptuojamos nuotoliniam darbui. 

 

Raktiniai žodžiai: Lean praktikos, kontaktinis darbas, nuotolinis darbas, Lean praktikų 

pritaikymas, gamybos sekotorius, PDTV, Asaichi, Kaizen, Kanban, OEE, 5S, TPM, A3.  
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SUMMARY 
 

62 pages, 5 figures, 13 tables, 144 references. 

The aim of the Master‘s thesis: to determine adaptation of Lean practices in manufacturing sector 

companies after switching from on-site work to remonte work. 

The following research methods were used in this paper: to reache the aim of the Masters thesis 

a semi-structured interview (qualitative method) was used. The questionaire was used to collect 

data from Lithuanian manufacturing companies, which have a Lean system. Collected data was 

analysed by thematic analysis. 

Structure of the thesis:  the first part of the work– literature analysis about Lean conception and 

Lean practices. Also about on-site work and remote work features. In the secod part – empirical 

research method and methodology information, also research results and the model. Third part of 

the work – conclusions and proposals. 

The main results of the research: parts of analyzed Lean practices were adapted for remote work, 

but not all. Lean practices which need teamwork or deeper communication, were not successfully 

adapted for remote work, without advanced preparation (Kaizen, A3 plan integrated together with 

PDCA). After suddenly switching from on-site work to remote work Asaichi, which helps 
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companies assure daily communication, was used more and adapted well to remote work. Kaizen 

practices that were digitalized before the switch to remote work did not need additional 

adaptations. On the other hand, Kaizen practices that were not digitalized before were abandoned 

after switching to remote work. Digitalized practices like OEE or Kanban did not need special 

adaptation to remote work. Therefore, digitalization of Lean practices could help avoid difficulties 

that arise from volatile external factors. 

 

Keywords: Lean practices, on-site work, remote work, adaptation of Lean practices, 

manufacturing sector, PDCA, Asaichi, Kaizen, Kanban, ORR, 5S, TPM, A3.  
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PRIEDAI 
 

Priedas Nr.1 

 

LEAN PRAKTIKŲ PRITAIKYMAS GAMYBOS ĮMONĖSE KONTAKTINĮ DARBĄ 

PAKEITUS NUOTOLINIU klausimynas 

 

Sveiki, esu Vilniaus Universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto Kokybės vadybos 

magistro programos studentė. Šiuo metu atlieku tyrimą siekiant išsiaiškinti kaip kontaktinio darbo 

pakeitimas nuotoliniu paveikė Lean praktikų taikymą gamybos sektoriaus įmonėse Lietuvoje. Interviu metu 

norėčiau, kad pasidalintumėte savo įgyta patirtimi, gerosiomis praktikomis bei sunkumais su kuriais teko 

susidurti siekiant Lean praktikas išlaikyti taikytinomis - kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu Lean praktikų 

nešama nauda išliko pilnai ar iš dalies tokia pati kaip ir jas naudojant kontaktinio darbo metu. Jūsų pateikti 

atsakymai bus naudojami šio magistrinio darbo tyrimo tikslui pasiekti - įvertinti kaip Lean praktikų taikymą 

paveikė staigus kontaktinio darbo pakeitimas nuotoliniu. 

Terminų apibrėžimai: 

1. Lean praktikos – praktikos, metodai naudojami įmonės veikloje. Pavyzdžiui: 5S, Kaizen, Kanban, 

Asaichi, A3 planas, JIT, VSM, kokybės būreliai ir kt. 

2. Kontaktinis darbas – darbuotojo darbinė veikla atliekama iš įprastos darbo vietos, kontaktuojant 

su kolegomis. 

3. Nuotolinis darbas - darbuotojo darbinė veikla, kuri yra atliekama ne iš įprastos darbo vietos 

naudojantis reikiamomis informacinėmis technologijomis. 

4. Lean praktikų išlaikymas taikytinomis – kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu Lean praktikų 

nešama nauda išliko pilnai ar iš dalies tokia pati kaip ir jas naudojant kontaktinio darbo metu. 

Interviu klausimai: 

1. Kokias Lean praktikas naudojate įmonėje? Ar naudojate 5S, Kaizen, Kanban, Asaichi, A3 planas, 

JIT, VSM, kokybės būrelius? Lean praktikų termino apibrėžimas ir keli pavyzdžiai pateikti 

klausimyno viršuje. 

2. Kokie pokyčiai įvyko įmonėje kontaktinį darbą pakeitus nuotoliniu? Papasakokite ar nuotolinis 

darbas buvo pritaikytas visai ar tik daliai įmonės, jei tik daliai, tai kuri dalis įmonės dirbo nuotoliniu 

būdu, kuri kontaktiniu? Kodėl? 

3. Kokias Lean praktikas pritaikėte nuotoliniam darbui? Kodėl? Kaip pritaikėte kiekvieną konkrečią 

praktiką? Kaip teko organizuoti naudojamų Lean praktikų vykdymą įmonei staigiai prireikus 

pilnai/dalinai darbą organizuoti nuotoliniu būdų? Kiek laiko užtrukote kiekvieną Lean praktiką 

pritaikyti darbui nuotoliniu būdu? 

Pastaba: kiekviena naudojama praktika, pagal 1. klausimo atsakymą yra aptariama atskirai.  

4. Kokių Lean praktikų neteko adaptuoti nuotoliniam darbo tipui  (remiamasi 3 klausimo atsakymu)? 

Kodėl? 

Pastaba: kiekviena praktika yra aptariama atskirai. 

5. Kokių sunkumų pasitaikė siekiant išlaikyti Lean praktikas veiklias įmonėje? Kodėl?  

Pastaba: kiekviena praktika yra aptariama atskirai. 

6. Kokių Lean praktikų organizuojant darbą pilnai/dalinai nuotoliniu būdu buvo atsisakyta kokių nors 

jūsų įmonėje ? Kodėl? 

Pastaba: kiekviena praktika yra aptariama atskirai. 

 

 

 

Nuoširdžiai dėkoju už jūsų bendradarbiavimą ir skirtą laiką. 


