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IVADAS

Temos aktualumas. Verslo jmoniy tikslas yra kurti organizacijas, kurios veikty pelningai,
atitikty klienty lukes¢ius, darbas biity efektyvus. Siam tikslui pasiekti, yra svarbu turéti patenkintus
darbuotojus, norincius prisidéti prie jmones tiksly, bei efektyvig vadybos sistema, padedancia taupyti
kaStus ir eliminuoti nereikalingas veiklas. Asmeniui, dirban¢iam organizacijoje, yra svarbu jausti
pasitenkinimg darbu d¢l geros savijautos kaip individui, taciau tai taip pat yra siektinas organizacijos
s¢kmés rodiklis, padedantis pasiekti jmonés tiksly (De Menezes, 2012). Jeigu jmonéje dirba
darbuotojai, kurie yra nepatenkinti darbu arba jmonés suteiktomis darbo sglygomis, darbuotojai
netenka motyvacijos dirbti, nemato prasmes siekti jmonés tiksly, o jmonés klienty aptarnavimo lygis
yra zemas, dél ko klientai gali pasirinkti kitas panaSias paslaugas ar produktus teikiancias jmones.
Jeigu darbuotojai néra patenkinti darbu, jie galiausiai pradeda galvoti apie tai, ar reikéty palikti
darboviete, ar vis délto likti joje. Darbuotojy pasitenkinimg darbu lemia tiek fiziniai faktoriai, tokie
kaip darbo erdvé, interjeras, baldai, darbo jrankiai ir kita, tiek nefiziniai faktoriai, tokie kaip kolegos,
vadovybeé, darbo pobudis ir kita (Riratanaphong & Chaiprasien, 2020).

Siuolaikinéje konkurencingje pasaulinéje rinkoje, kai jmonés vis daugiau démesio skiria
efektyviai veiklai ir procesy optimizavimui, Lean vadybos sistemos koncepcija jgavo itin svarby
vaidmen] visuose gamybos sektoriuose, jy tiekimo grandinése, taciau ne iSimtis yra ir paslaugy
sektoriai. Imonés iesko naujy veiklos valdymo metody, todél pasitelkiama Lean vadybos sistema,
kuri, kaip tikimasi, pasalins nuostolius ir pagerins jy veiklos efektyvuma, kartu sutelkiant démes;j j
klienty poreikius. Lean vadybos sistema yra principy ir metody rinkinys, kurios tikslas yra eliminuoti
bet kokius laiko ar medziagy $vaistymus, kurie nekuria vertés galutiniam klientui (Ram Matawale et
al., 2014). Lean vadybos sistema siekiama pagerinti jmonés veiklg bei organizacijos kultirg. Lean
vadybos sistemos diegimas pakeicia darbo organizavimg, jdiegia naujg ruting, elgesio modelius bei
keicia darbo uzduotis, jy atlikima, kas reiSkia, kad tiek darbuotojai, tiek vadovai susiduria su
poky¢iais,  kuriuos teigiamai arba neigiamai reaguoja (Wickramasinghe & Wickramasinghe, 2016),
ir tai daro jtakg darbuotojo suvokiamam pasitenkinimui darbu. D¢l Sios priezasties, atsiranda poreikis
istirti Lean metody taikymo jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu, o tyrimo rezultatai suteiks
jmonéms ziniy apie Lean metody taikymga praktikoje bei jy jtakg darbuotojy pasitenkinimui darbu,

bei padés nuspresti kurie Lean metodai taikytini, siekiant padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Darbo naujumas. Atlikty tyrimy, susijusiy su Lean vadybos sistemos taikymo jtaka

darbuotojy pasitenkinimui darbu literatliroje neaptikta daug, o tyrimy rezultatai yra priestaringi.



Nahmens et al., (2010) tyrimas atskleidé, kad dél jdiegto Lean metodo Kaizen, kuris padeda nuolat
tobulinti procesus, statybos sektoriuje buvo padidintas produkcijos kiekis, taip pat daroma prielaida,
kad $is metodas gali padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbui, kas kartu pagerinty ir darbuotojy
produktyvuma. Sveikatos priezitiros organizacijose, jdiegusiose Lean metodus, tokius Kkaip
standartinés operacijy procediiros ir 5S, skatinamas darbuotojy jsitraukimas ir pasitenkinimas darbu,
kai Siems metodams suteikiamos palankios salygos egzistuoti, t. y., uztikrinama, kad metodai biity
aiSkiis ir jiems jgyvendinti blity pakankamai iStekliy (Lindskog et al., 2016). Minh et al., (2019)
atliktas tyrimas atskleidé, kad kai kurios Lean gamybos praktikos turi neigiamg poveikj darbuotojy
pasitenkinimui darbu (pvz., procesai ir jranga), o kitos — teigiama poveikj (pvz., santykiai su klientais,
zmogiskieji iStekliai ir gaminio dizainas). Nors jmonés darbuotojai yra vienas i$ svarbiausiy jmonés
veiklos uztikrinimo veiksniy, kurie jdeda didelj indélj ir j tokiy vadybos sistemy kaip Lean
igyvendinimg, praktikoje nebuvo aptikta daugiau straipsniy, atskleidzianciy Lean metody taikymo
jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu, o tyrimy, atskleidZian¢iy Lean metody taikymo jtaka
darbuotojy pasitenkinimui darbu Lietuvos jmonése nebuvo rasta, todél $is poveikis lieka neaiskus.
D¢l Sios priezasties, yra svarbu istirti Lean vadybos sistemos metody taikymo jtaka darbuotojy

pasitenkinimui darbu Lietuvos jmonése.
Tyrimo objektas. Lean metody taikymo jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Moksliné problema. Nebuvo rasta tyrimy, padedanéiy atskleisti Lean metodiky taikymo jtakg
darbuotojy pasitenkinimui darbu. IS to kyla probleminiai Klausimai — kokig jtakg Lean metody visuma
daro darbuotojy pasitenkinimu darbui? Kokig jtakg atskiri Lean metodai daro darbuotojy

pasitenkinimui darbu?

Magistro darbo tikslas — iSanalizuoti kokig jtaka Lean metody taikymas daro darbuotojy

pasitenkinimui darbu.
Magistro darbo uzdaviniai:

1. Apzvelgus moksling literatiirg, atskleisti darbuotojy pasitenkinimo darbu sampratg, pasitenkinimo
darbu fenomeno struktiira, pasitenkinima darbu lemiancius veiksnius.

2. Apzvelgus moksling literattirg, atskleisti Lean samprata ir Lean metodus.

3. Remiantis moksline literatiira, atskleisti Lean metody taikymo jtakg darbuotojy pasitenkinimui
darbu.

4. Atlikus kiekybinj empirinj tyrima, nustatyti koki poveikj Lean metody taikymas daro darbuotojy

pasitenkinimui darbu.



5. Atlikus kiekybinj empirinj tyrima, nustatyti kokj poveikj atskiry Lean metody taikymas daro

darbuotojy pasitenkinimui darbu.
Tyrimo metodai:

1. Lean metody jtakos pasitenkinimui darbu mokslings literatiiros apzvalga.

2. Empirinio tyrimo metodas, naudotas kiekybiniam tyrimui atlikti.

3. Kiekybinio tyrimo metodologija — gauty kiekybinés analizés duomeny grupavimas ir
interpretavimas.

4. Statistiné empiriniy duomeny analiz¢.

Darbo struktiira. Magistro darba sudaro 83 puslapiai, 22 lentelés, 19 paveiksly, 79 mokslinés
literattiros ir Saltiniy, 2 priedai. Magistro darbg sudaro jvadas, du skyriai, i§vados ir pasitilymai,
literattiros ir Saltiniy sgrasas, santrauka lictuviy ir angly kalba, priedai. Pirmame skyriuje pateikiama
literatiiros analizé, kuri apima darbuotojy pasitenkinimo darbu samprata, specifika, Lean samprata bei
jrankius bei Lean metody taikymo ir darbuotojy pasitenkinimo darbu ry$j. Antrajame skyriuje
pateikiama tyrimo metodologija, atlikto kiekybinio tyrimo rezultaty analizé bei interpretuojami

duomenys.



1. LITERATUROS APIE LEAN METODU TAIKYMO
DARBUOTOJU PASITENKINIMUI DARBU APZVALGA

ITAKA

1.1.Darbuotojy pasitenkinimas darbu, pasitenkinima darbu lemiantys veiksniai

Pasitenkinimo darbu samprata placiai tyrinéjama literatiiroje dél jos jtakos darbo naSumui,
darbuotojy kaitai ir darbuotojy iSlaikymui. Placigja prasme, darbuotojai bus patenkinti darbu ir
atsidave organizacijai, jeigu jiems yra priimtinas darbo pobtdis, jeigu vadovybé ir kolektyvas juos
tenkins bei jeigu darbuotojai manys, kad darbo uzmokestis atitinka jy kvalifikacija, o karjeros
perspektyvos yra tinkamos. Taigi, pasitenkinimas darbu yra kompleksinis darinys, sudarytas i$ keliy
aspekty, turin¢iy jtakos darbuotojo mastysenai (Ahmad, 2018).

Yra daug skirtingy, taciau tuo paciu ir panasiy, pasitenkinimo darbu apibrézimy, zr. 1 lentele.

1 lentelé. Pasitenkinimo darbu apibrézimai.

Apibrézimas

Autorius

Pasitenkinimas darbu yra pozityvi reakcija arba emocija darbo atzvilgiu.

Connolly &

Viswesvaran,

(2000)
Pasitenkinimg darbu galima apibrézti kaip tai, kiek darbuotojas yra patenkintas | Statt, D.A.
atlygiu, kurj jis gauna i§ savo darbo, ypac¢ vidinés motyvacijos poZiiriu. (2004)

Pasitenkinimas darbu gali biiti apibréZtas kaip nuostatas ir Zmoniy jausmus apie
darbg. Teigiamas ir palankus pozitris ] darbg rodo darbuotojy pasitenkinima, o
neigiamas ir nepalankus poziiiris rodo nepasitenkinimg darbu. Pasitenkinimas
darbu susijgs su darbuotojo noru priklausyti darbuotojy grupei, kuriai

darbuotojas jaucia palankuma.

Armstrong, M.
(2006)

Pasitenkinimas darbu yra darbuotojo pasiekimy ir sékmés jausmas darbe.
Manoma, kad pasitenkinimas darbu yra tiesiogiai susijes su produktyvumu ir
asmenine gerove. Pasitenkinimas darbu reiskia atlikti darba, kuris darbuotojui
patinka, atlikti jj gerai ir gauti atlygj uz pastangas. Pasitenkinimas darbu reiskia
jausti entuziazmg ir laime dél darbo, kurj atlieka darbuotojas. Pasitenkinimas

darbu yra pagrindinis aspektas, vedantis ] pripaZzinima, pajamas, paaukstinima

ir kity tiksly siekima, dél kuriy atsiranda pilnatvés jausmas.

Kaliski,
(2007)

B. S,




1 lentelés tesinys

Pasitenkinimas darbu yra jausmy ir jsitikinimy, kuriuos Zzmonés jaucia apie savo | George & Jones
dabartinj darba, rinkinys. Zmoniy pasitenkinimo darbu lygiai arba laipsniai gali | (2008)

svyruoti nuo didelio pasitenkinimo iki didelio nepasitenkinimo.

Pasitenkinimas darbu yra darbuotojo pozityvus poziiiris ] organizacija, kolegas | (Sypniewska,

ir patj darba. 2014a)

Pasitenkinimas darbu yra emociné asmeny orientacija j darbo vaidmenis, kuriuo | Isse Hassan

jie uzima. Abdirahman et
al., (2018)

Saltinis: sudaryta remiantis nurodytais 3altiniais.

Apibendrinant autoriy pateiktus apibrézimus, galima teigti, kad pasitenkinimas darbu yra
subjektyvus darbuotojo suvokimas apie darbo aplinkg ir darbo funkcijas, kurias jis atlieka, apie
vadovybés, kolegy bei karjeros lukeséiy atitikimg esamai situacijai. Darbuotojas, dirbantis
organizacijoje, kurioje minéti likesciai yra iSpildyti, bus lojalus organizacijai, sieks jmonés iSkelty
asmeniniy tiksly, kurie yra neatsiejami nuo jmonés strateginiy tiksly. Toks darbuotojas atneSa
didziausig naudg organizacijai iki tol, kol jo liikesCiai pasikei¢ia darbuotojui augant jmonés viduje,
gilinant Zinias bei tobuléjant. Tais atvejais, kai darbuotojo lukesciai pasikeiCia, darbuotojas veél 1§
naujo vertina ar organizacijoje, kurioje jis dirba, gali biiti patenkinami jo norai, o organizacija tuo
paciu vertina ar gali pateisinti darbuotojo likes¢ius. Jeigu liikesCiai negali bati patenkinami,
dazniausiai toks darbuotojas tampa nemotyvuotas ir, galiausiai, sprendzia ar palikti organizacija, ar
likti joje.

Pasitenkinimas darbu yra glaudziai susijes su darbuotojo atlickamo darbo rezultatais ir
kokybe, todél patenkintas darbuotojas prisideda prie organizacijos sékmés kiirimo (Sypniewska,
2014b). Dél sios priezasties darbuotojy pasitenkinimas darbu yra vienas i§ svarbiausiy organizacijai
veiksniy. Pasitenkinimo arba nepasitenkinimo darbu lygiams jtakos gali turéti jvairtis veiksniai,

kuriuos kiekvienas darbuotojas vertina individualiai (Sypniewska, 2014b), zr. 1 paveiksla.



1 paveikslas. Pasitenkinimq darbu lemiantys veiksniai.

Tarpasmeniniai c T
E— Veiklos ir uzduotys
Ekonominiai darbo A
aspektai Darbo sglygos
i: Pasitenkinimas

darbu

Saltinis: sudaryta remiantis autoriumi Sypniewska, (2014b).

Ekonominiai darbo aspektai apima finansinius aspektus, kuriuos darbuotojas gauna uz
atlikta darba. Ekonominiai aspektai yra motyvavimo sistemos dalis. Ekonominiai aspektai apima
jvairaus pobudzio priedus (metinius, ketvirtinius, ménesinius ir kitus) uz gerai atlikta darba,
numatytus, taip pat ir nuobodas uz padarytus pazeidimus, kurie gali biiti nurodyti jmonés vidaus

tvarkose ar taisyklése bei darbo sutartyse (Sypniewska, 2014b).

Tarpasmeniniai santykiai apima rysius su kolegomis ir vadovais. Sis aspektas dazniausiai
yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, kurian¢iy darbo atmosfera. Atvejais, kai darbuotojas nesutaria su
kolegomis ir (arba) vadovu, darbuotojas gali jaustis nepatogiai, vengti bendravimo, dél ko nesukurs
santykiy su kolegomis, pagristy pasitikéjimu. Praktikoje, kai darbuotojas nepasitiki savo kolegomis
ir (arba) vadovu, jis néra linkes prasSyti pagalbos, kai jos prireikia, negauna arba nesuteikia arba gauna
arba suteikia mazai griztamojo rysio, dél ko darbuotojas nesijaucia patogiai, laisvai tokioje darbinéje

aplinkoje (Sypniewska, 2014b).

Veiklos ir uZduotys apima tiek kasdienes uZduotis, kurios kartojasi ir gali tapti
monotoniskomis, tiek i§skirtines, vieng ar kelis kartus pasitaikiusias uzduotis. Sis faktorius apima ir
darbuotojo laisve atliekant uzduotis priimti savarankiskus sprendimus, bti tinkamai jvertinam uz jas.

Sis faktorius taip pat lemia darbuotojo supratima apie darbo kriivj bei gaunamy uzduoéiy
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sudétingumg. Pagal darbuotojui priskirtas uzduotis ir jy jvairove, darbuotojas taip pat skirtingai gali

vertinti, kiek atsakomybés jis prisiima atliekant savo darba (Sypniewska, 2014b).

Darbo salygos apima darbo vietg, jrankius, priemones, tokias kaip kompiuteriai, mobilieji
telefonai, kanceliarinés priemonés ar kita. Sis faktorius taip pat apima darbuotojo supratima apie
saugumg darbo vietoje bei jo subjektyvy pozitri apie darbo vietos tinkamumg, priimtinumag

darbuotojui (Sypniewska, 2014b).

Pasitenkinimas darbu susijes su darbuotojo pozitiriu j paskirtas uzduotis, darbo pobudj, darbo
salygas, vadovus ir kolegas, darbo uzmokestj, darbo aplinka ir kitus faktoriais. Jeigu darbuotojas,
atlikdamas uzduotj, neturi reikalingy igiidziy, tai gali sukelti nepasitenkinimg darbu ir nusivylima.
Keiciant uzduotis, procesus, darbo aplinkg ar kita, tai gali turéti jtakos darbuotojy darbo praktikai, o

to pasékoje — darbuotojy pasitenkinimui darbu (Nahmens et al., 2010).

Pasitenkinimas darbu skirstomas j dvi grupes: vidinj pasitenkinimg (angly k. instrinsic) ir
iSorinj pasitenkinimg (angly k. extrinsic). Vidinis pasitenkinimas darbu apibréziamas kaip
pasitenkinimas, kiles tik i§ vidiniy Saltiniy (pvz., jausmy ar reakcijy, sukelty paties asmens)
(Schriesheim et al., 1993). Vidinis pasitenkinimas yra susijes su darbuotojy likesciais savo darbui bei
atspindi jy pozitrj j darbg (Bektas, 2017), taip pat susijes su darbuotojo savirealizacija ir kyla i$
vidiniy veiksniy, patiriamy atliekant darbg (Decker et al., 2009). Vidinj pasitenkinimg darbu lemia
tokie veiksniai kaip darbo pobidis, darbo suteikiamas savarankiSkumas, darbo svarba asmeniui,
jsitraukimas } valdyma, atsakomybés prisiémimas, erdvés atvérimas karybiskumui ir Kiti (Bektas,

2017).

[Sorinis pasitenkinimas apibréziamas kaip pasitenkinimas, kiles tik 1§ iSoriniy Saltiniy (pvz.,
jausmy ar reakcijy, sukelty kity asmeny) (Schriesheim et al., 1993), ir yra susijes su veiksniais,
esanciais aplinkoje uz asmens riby (Bektas, 2017). ISorinis pasitenkinimas darbu yra susijes su
jausmais, susijusiais su darbo aplinkos elementais, kurie néra tiesiogiai susije su darbo pareigomis ar
paciu darbu (Ngoc et al., 2021). ISorinj pasitenkinimg darbu lemia tokie veiksniai kaip jmonés
politika, darbo uzmokestis, darbo sglygos, tarpasmeniniai santykiai, vadovavimas, darbo kravis (Lee,

2017).

Remiantis mokslininky tyrimais, nustatyta, kad tiek vidinis, tiek iSorinis pasitenkinimas didina
pasitenkinimg darbu, taciau vidinis pasitenkinimo lygj didina labiau nei iSorinis (Decker et al., 2009),
(Bektas, 2017). Asmenys, turintys vidinj pasitenkinimg, lengvai prisiima atsakomybe organizacijoje

ir yra labiau linke aukotis dél jos (Bektas, 2017). Vidinis pasitenkinimas apibréziamas kaip
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pasitenkinimas, kiles tik 1§ vidiniy Saltiniy (pvz., jausmy ar reakcijy, sukelty paties asmens). [Sorinis
pasitenkinimas apibréziamas kaip pasitenkinimas, kiles tik i§ iSoriniy Saltiniy (pvz., jausmy ar

reakcijy, sukelty kity asmeny) (Schriesheim et al., 1993).

Apibendrinant galima teigti, kad pasitenkinimg darbu kiekvienas darbuotojas vertina
individualiai, taciau iSlaikyti auksta pasitenkinimo darbu lygj organizacijoms yra vienas i§ pagrindiniy
uzdaviniy, norint sukurti motyvuota, lojalig darbo aplinka. Pasitenkinimas darbu skirstomas j vidinj
ir 1Sorinj pasitenkinimg, o jy uztikrinimas didina pasitenkinimo darbu lygj organizacijoje. Vidinis
pasitenkinimas darbu yra susijes su asmens pozitiriu j darbg, o iSorinis pasitenkinimas kyla i§ aplinkos

veiksniy, kurie atsispindi per darbuotojo pasitenkinima.

1.2.Lean samprata, Lean metodai

Lean yra vadybos sistema, kuri padeda uztikrinti vis didéjant] organizacijy poreikj dirbti
efektyviai ir optimizuoti procesus. Siekti $io tikslo bei persvarstyti savo veiklg, strategijas
organizacijas pastiméjo globalizacija ir didéjanti konkurencija jvairiuose sektoriuose (Hadid &
Mansouri, 2014). Lean vadybos sistema, kilusi i§ Toyota gamybos sistemos, per pastaruosius 10 — 15
mety sparciai iSpopuliaréjo ir tapo geriausia praktika pagrista gamybos strategija ir pla¢iai vertinama
kaip konkurencingumo pazadas (Ram Matawale et al., 2014). Si sistema yra pladiai Zinoma ir
naudojama gamybos, paslaugy, sveikatos priezitiros ir §vietimo organizacijose tam, kad padidinty
darbo efektyvuma, sumazinty ir (arba) pasalinty vertés nekurianéig veikla (Allaoui & Benmoussa,
2020). Si vadybos sistema neabejotinai yra meistriskumo etalonas gamybos sektoriuje (Bajjou &
Chafi, 2021a), taciau i sistema populiari ir paslaugas teikian¢iy jmoniy aplinkoje. Daugelis praktiky
ir mokslininky teigia, kad investicijos ] Lean sumazina i$laidas, padidina darbo jégos produktyvuma,

sutrumpina pristatymo laikg ir pagerina kokybe (Losonci & Demeter, 2013).
Literatiiroje galima rasti jvairiy Lean vadybos sistemos apibrézimy, zr. 2-3 lentelg.

2 lentelé. Lean vadybos sistemos apibrézimai.

ApibréZimas Autorius

Lean yra integruota socialiné — techniné sistema, kurios pagrindinis | Hasle et al., (2012)

tikslas yra eliminuoti §vaistymus, tuo paciu metu didinant efektyvumga ir

siekiant maksimaliy sistemos patobulinimy.
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2 lentelés tesinys

Lean vadybos sistema — nevertingos veiklos pasalinimas i§ darbo procesy, | Allway, M., Corbett, S.
taikant patikimg veiklos keitimo jrankiy rinkiné ir operacijy meistriskumo | (2002)

pabrézima, siekiant uztikrinti auksc¢iausios kokybés klienty aptarnavima.

Lean vadybos sistema — principy ir metody rinkinys, skatinantis | Ram Matawale et al.,
organizacijas nuolat didinti produkto verte ir gerinti produkto pristatyma, | (2014)

tobulinant proceso etapus.

Lean — geriausig praktika, kurioje pagrindinis démesys skiriamas | Ahlstrom et al., (2021)
nuolatiniam tobuléjimui, leidZian¢iam pasiekti neeilinj darbo nasumg ir

galimybes.

Lean vadybos sistema sukurta siekiant uztikrinti, kad tinkamas produktas | Bajjou =~ &  Chafi,
biity pagamintas tinkamos kokybés ir kiekio, tiekiant medziagas i$ karto, | (2021b)
kai jy reikia, tuo padiu sumazinant atliecky kiekj iki minimumo ir

pakankamai lanks¢iai prisitaikant prie kintan¢iy gamybos apribojimy.

Lean yra strategija, kuria sickiama uztikrinti sklandy gamybos srautg | (Silva & Warnapura,
pasalinant nuostolius ir taip padedant jmonéms jgyvendinti savo laiko, | 2021)

sanaudy ir kokybeés tikslus.

Saltinis: sudaryta remiantis nurodytais $altiniais.

Remiantis autoriy Lean vadybos sistemos apibrézimais, kuriy literattiroje yra jvairiy, galima
teigti, kad Lean vadybos sistema yra sistema, kurios tikslas yra uztikrinti efektyvy jmonés darba,
siekiant sukurti maksimalig produkto ar paslaugos verte, eliminuojant esamus arba galimus nuostolius

ir nuolat tobulinant procesus.

Lean vadybos sistema remiasi 7 Svaistymy operaciniame lygmenyje $alinimo principu:
jud¢jimo, atsargy, laukimo, perprodukcijos, transportavimo, klaidy taisymo, papildomo proceso.
Svaistymas Lean vadybos sistemoje suprantamas kaip veiksmas, veiklos Zingsnis arba procesas,
nekuriantis vertés galutiniam darbo rezultatui ir (arba) klientui (Sternberg et al., (2013). Siekiant
eliminuoti $vaistymus, uztikrinti efektyvy darbg ir nuolat tobulinti jmonés procesus, pasitelkiami
jvairiis Lean metodai. Lean sistema gali buti diegiama naudojant jvairius sistemos metodus, todel
jmonés individualiai pasirenka jai priimtinus metodus, kurie atitinka jmonés vertybes, tikslus,

poreikius ir mastysena.
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Lean metodai literatiiroje gali biiti skirstomi j minkStuosius (angly kalba — Soft) ir Kietuosius
(angly kalba — Hard) (Gaiardelli et al., 2019). Minkstieji Lean metodai yra susij¢ su principais,
valdymo koncepcijomis, zmonémis ir santykiais, pvz.: nuolatinis tobul¢jimas, vadovybés lyderysté,
klienty ir tiekéjy jtraukimas bei kita. Tuo tarpu kietieji Lean metodai yra susij¢ su techniniy ir
analitiniy priemoniy diegimu, siekiant patobulinti sistemas, pvz., statistinis procesy valdymas

(Gaiardelli et al., 2019). Lean metody pasiskirstymas j minkstuosius ir kietuosius pateiktas 3-0je

lenteléje.

3 lentelé. Lean metody pasiskirstymas j minkStuosius ir kietuosius.

Lean metody

Lean metodas ~ Saltinis
kategorija
Rytiniai darbuotojy  susirinkimai | MinkStieji Lean (Gaiardelli et al., 2019), (Sahoo,
(Asaichi) metodai 2020)
o (Sorooshian & Mad Ali, 2017),
) ) Kietieji Lean ) )
Tinkamas darbo vietos sutvarkymas (5S) ) (Gaiardelli et al., 2019), (Larteb
metodai
etal., 2015)
Minkstieji Lean (Gaiardelli et al., 2019), (Sahoo,
Diskusijy kambarys (War room Obeya) .
metodai 2020)
o (Sorooshian & Mad Ali, 2017),
Standartinés operacijy procediiros SOP Kietieji Lean ) ]
) ) (Gaiardelli et al., 2019), (Larteb
(Standard operating procedure SOP) metodai

et al., 2015), (Sahoo, 2020)

Kokybeés biireliai (Quality circles)

Minkstieji Lean

(Gaiardelli et al., 2019), (Sahoo,

metodai 2020)
Vertés srauto modeliavimas (Value Kietieji Lean (Gaiardelli et al., 2019), (Sahoo,
stream mapping, VSM) metodai 2020)
Tobulinimo pasitlymai Kaizen Teian | Minkstieji Lean | (Gaiardelli et al., 2019), (Qureshi
(continuous improvement Kaizen Teian) metodai etal., 2023)
Giluminiy priezas¢iy analizé ,,5 Kodél?* Kietieji Lean (Larteb et al., 2015), (Sahoo,
(5 Why?) metodai 2020)
Problemy sprendimo standartas A3 (A3 Kietieji Lean (Larteb et al., 2015), (Sahoo,
problem solving) metodai 2020)
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3 lentelés tesinys

Ejimas j vertés kiirimo vieta (Genchi | Minkstieji Lean (Gaiardelli et al., 2019), (Sahoo,
Genbutsu, Gemba Walk) metodai 2020)
. _ ) o (Qureshi et al., 2023), (Gaiardelli
Gamyba paciu laiku (Just-In-Time Kietieji Lean
] ) etal., 2019), (Larteb et al.,
production (JIT)) metodai
2015), (Sahoo, 2020)
o (Sorooshian & Mad Ali, 2017),
KietieJi Lean . .
Kanban kortelés (Kanban) ) (Gaiardelli et al., 2019), (Larteb
metodali
et al., 2015), (Sahoo, 2020)
Ishikawa arba priezasCiy ir pasekmiy L
_ ) Kietieji Lean (Larteb et al., 2015), (Sahoo,
diagrama (Cause and effect diagram )
) metodai 2020)
Ishikawa)
Minkstieji Lean (Qureshi et al., 2023), (Sahoo,
Takto laiko skai¢iavimas (Takt time) )
metodai 2020)
Neatitik¢iy prevencija (Error proofing Kietieji Lean (Qureshi et al., 2023), (Sahoo,
Poka-Yoke) metodai 2020)

Saltinis: sudaryta remiantis nurodytais $altiniais.

Lean metody, tiek kietyjy, tiek minks$tyjy, diegimas organizacijose leidzia sukurti aplinka, kuri
nuolat keicia savo procesus, technologijas ir kulttirines vertybes, siekiant tapti efektyvia, lankscia ir

rinkos poreikius atitinkancia organizacija (Lista et al., 2022).

Dazniausiai taikomi metodai Lietuvos jmonése yra darbuotojy mokymas apie Lean principus
ir praktikas, Gemba, 5S. Sie metodai leidZia pasalinti atliekas ir sumazinti ilaidas (Vilkas et al.,
2015).

Zemiau pateikiami daZniausiai organizacijose taikomy metody aprasymai (Leksic et al., 2020;
Pinto et al., 2022).

Rytiniai darbuotojuy susirinkimai (Asaichi). Asaichi, iSvertus i§ Japony kalbos, reiskia
pirmasis — svarbiausias dalykas ryte. Asaichi rytiniy darbuotojy susirinkimo metodas yra paremtas
Japonijos turgaus pavyzdziu, kuriame produktai parduodami anksti ryte, kol jie yra SviezZi. Asaichi
rytiniai susirinkimai, taikomi jmonése, vadovaujasi tuo pacéiu principu — darbuotojai ir vadovai

susirenka kiekvieng ryta, kur perzitri vakarykstés dienos veiklos rezultatus, jgyvendintas uzduotis,
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neatitikimus, naudojant greito problemy sprendimo metoda, atvaizduota A3 ataskaitoje (Chiarini,
2011). Siy susirinkimy tikslas yra rytais, prie§ pradedant dirbti visus suplanuotus dienos darbus,
trumpai ir efektyviai aptarti idkilusias problemas ir priimti sprendimus, problemoms spresti. Sis
metodas padeda dalintis informacija su kity skyriy vadovais, kad jie kartu galéty rasti geriausig biida
problemoms spresti. Asaichi taip pat leidzia vadovams planuoti ir suderinti reikiamus resursy
pajégumus bei priimti sprendimus dél galimo padaliniy darbo kriiviy subalansavimo (Cannas et al.,
2018).

Tinkamas darbo vietos sutvarkymas (5S). Sis metodas padeda susitvarkyti darbo vieta ir
darbo patalpas, todél jrankius ir jrangg galima nesunkiai rasti reikiamu metu. 5S jrankis yra naudingas,
siekiant sumazinti perteklinius darbuotojy judesius gamybos procesuose. 5S daro jtaka
transportavimo veiklai, su darbu susijusiems suzalojimams ir pristatymui laiku, nes supaprastina ir
organizuoja jmonés padalinius, taip pat standartizuoja gamybos procesa. 5S padeda sutaupyti laiko,
pastangy, sanaudy, sauguma, todél $is jrankis gali padéti pagerinti visus tvaraus naSumo rodiklius,
pvz., bendras gamybos sgnaudas, bendra pelng, darbuotojy pasitenkinimg, darbuotojy sveikatg ir

sauga (Naeemah & Wong, 2021).
5S metoda sudaro penki etapai:

1) Rugiavimas (japony kalba — Seiri). Siame etape i§ darbo vietos pasalinami visi
nereikalingi darbui atlikti daiktai bei surGS$iuojamos darbo priemonés (daiktai,
dokumentai, atsargos, kita).

2) Tvarkos nustatymas (japony kalba — Seiton). Siame etape visiems darbo jrankiams
parenkama tinkama vieta, daiktai koduojami spalvomis ar lipdukais ir iSdéstomi taip,
kad biity lengva paimti ir nesugriauti tvarkos.

3) Spindéjimas (japony kalba — Seiso). Sis etapas numato darbo vietos valyma, prieZiiira
bei §varos palaikyma darbo vietoje.

4) Standartizavimas (japony kalba — Seiketsu). Siame etape nustatomos pirmuyjy trijy 5S
etapy taisyklés, kuriose apibréziamos darbuotojy pareigos ir sudaromos instrukcijos,
apimancios simboliy, Zenkly naudojimo patalpoms, daiktams, dokumenty paskirciai,
laikymo vietai Zyméjima.

5) Palaikymas (japony kalba — Shitsuke). Sis etapas apima darbuotojy jpro¢iy lavinima
laikytis anksc¢iau jvesty poky¢iy ir veikti pagal standartus Rewers et al., (2016).
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Diskusijy kambarys (War room Obeya). Obeya yra erdvé, patalpa ar kita vaizdiné erdve,
kurioje yra vaizdiniy priemoniy, tokiy kaip diagramos, grafikai ar kita, kurios atspindi praéjusia arba
esamg situacijg ir galima biisima situacijg. Darbuotojai susitinka aptarti aktualias problemas ir jvykius
bei nuspresti kokios galéty biiti situacijos tobulinimo galimybés (Colazo, 2021). Obeya yra naudingas
tuo, kad skatina skirtingy departamenty ar skyriy bei vadovy ir darbuotojy tarpusavio

bendradarbiavimg ir dalijimgsi ziniomis (Netland et al., 2020).

Standartinés operaciju procediiros SOP (Standard operating procedure SOP) — tai
procediiry rinkinys, apimantis darbo proceso zingsnius, jy seka, atlikimo laika, proceso valdymg ir
kita (Sundar et al., 2014). Taikant standartinés operacijy procediiros (toliau — SOP) metoda, galima
sukurti standartizuota darbg. Standartizavimas reiskia vienodas operacijas arba uZduotis.
Standartizuotas darbas leidzia atlikti visus veiksmus tuo paciu biidu, ta pacia tvarka ir laiku, uz
fiksuotg kaing. Standartizacija taip pat reiSkia nuolatinj naujy, geresniy standarty kiirimg, siekiant
prisitaikyti prie nuolat kintan¢iy klienty reikalavimy (Rewers et al., 2016). SOP sudaro tekstinés
uzduociy instrukcijos, kurios tiksliai apibiidina, kaip darbo uzduociy veikla turi biiti atlickama
kiekviename proceso etape ir uztikrina, kad darbuotojy veiksmai biity atliekami taip, kaip numatyta.
[Ssamios darbo instrukcijos uztikrina, kad kiekviena darbo uzduotis biity vykdoma nuosekliai ir
pasikartojant (EL-Khalil et al., 2020). Sis metodas gali sumazinti arba visiskai pasalinti
vir§valandzius, kurie daznai kyla dél neaiSkumo arba ziniy trikumo, atlickant darbg. SOP taip pat
daznai naudojamas siekiant apmokyti naujus darbuotojus, kas leidzia uZtikrinti, kad jvedimas bus

lengvesnis, tikslesnis, o §vaistymy tikimybé sumazés (Putri & Dona, 2019).

Kokybés bureliai (Quality circles). Kokybés bureliai yra darbuotojy grupé, atliekanti panasy
ar susijusj darba, kurie reguliariai susitinka, kad nustatyty, analizuoty ir spresty produkto kokybés
problemas bei pagerinty jmonés veiklos procesus. Kokybés biireliy susitikimy metu svarbu
identifikuoti problema, iSnagrinéti ja ir nustatyti siekting tiksla, suplanuoti galimus problemos
sprendimo veiksmus bei dar kartg perzitréti juos. Atlikus Siuos veiksmus, svarbu jgyvendinti veiksmy
plang problemai iSspresti, jvertinti gautus rezultatus, standartizuoti procesa bei nustatyti kontrolés

uztikrinimo procesa (Jin & Doolen, 2014).

Vertés srauto modeliavimas (Value stream mapping, VSM). Vertés srauto modeliavimas yra
vaizdinis medZziagy ir informacijos srauty nuo tiekéjo iki kliento vaizdas. Vertés srauto modeliavimas
padeda identifikuoti proceso zingsnius, nekuriandius vertés. Sis modeliavimas naudojamas, norint

suprasti procesg tokj, koks jis yra, ir atskleisti proceso nuostolius arba Svaistymus, ta¢iau jy pats
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savaime nepaSalina (Hadid & Mansouri, 2014). Basimos situacijos vertés srauto modeliavimas
parodo tobuléjimo galimybes ir norimg ateities rezultaty. Proceso zemélapiy sudarymas yra
pagrindinis vertés srauto metodas, nes jis leidzia geriau suprasti proceso logika ir nustatyti, kur

procesas néra efektyvus arba tinkamas, todél galima priimti sprendimus, kaip jj pagerinti (Bajjou &
Chafi, 2021b).

Tobulinimo pasiiilymai Kaizen Teian (continuous improvement Kaizen Teian). Kaizen
galima i8Sifruoti taip: Kai — pokytis, Zen — geras, taigi Kaizen yra pokytis j gerg. Kaizen yra
asmeninio, socialinio ir profesinio gyvenimo tobulinimo priemoné Suarez-Barraza et al., (2013).
Kaizen darbo vietoje reiskia nuolatinj tobuléjimg. Kaizen taip pat apibuidinamas kaip nuolatinis
nuostoliy arba §vaistymy pasalinimas, pasitelkiant mazus patobulinimus (Kumar et al., 2018). Kaizen
Teian metodo tikslas yra uztikrinti jmonés tobul€jima i §j procesa jtraukiant visus jmonés darbuotojus.
Sis metodas suteikia galimybe kiekvienam jmonés atstovui prisidéti prie organizacijos tiksly siekimo,
siekiant nuolatinio produktyvumo ir produkto kokybés pazangos. Darbuotojai gauna galimybe sitlyti
tam tikrus pasitilymus ar alternatyvas vadovybei bei taip didinti jmonés veiklos efektyvuma (Kumar
et al., 2018). Kaizen gali biti bent trijy formy: j vadovybe orientuotas Kaizen (management-oriented
Kaizen), j grupe orientuotas Kaizen (Group-oriented Kaizen) ir individualus Kaizen (Individual-

oriented Kaizen) Suarez-Barraza et al., (2013).

Giluminiy priezas¢iy analizé ,,5 Kodél?“ (5 Why?). 5 Kodél technika yra vienas i$
pla¢iausiai mokomy pagrindiniy priezas¢iy analizés metody, kuriuo siekiama iSsiaiSkinti esming
problemos prieZastj, neapsistojant ties problemos pasekmémis. Zvelgiant j problema i§ pirmo
zvilgsnio, jos esminé priezastis gali atrodyti visai kitokia, nei atskleidZiama pasitelkus 5 Kodel

metoda. (Card, 2016).
5 Kodél privalumai:

e Paprastas. Metodu lengva naudotis ir nereikia jokiy sudétingy skai¢iavimy ar jrankiy.

e Veiksmingas. Metodas padeda greitai atskirti pasekmes nuo priezas¢iy ir nustatyti
pagrinding problemos priezast;.

e Visapusiskas. Metodas padeda nustatyti rysj tarp jvairiy problemos priezas¢iy.

e Lankstus. Metodas veikia ir atskirai, ir kartu su kitais kokybés gerinimo ir nuostoliy
Salinimo metodais.

e [traukiantis. Metodas skatina ir kuria bendradarbiavimag ir komandinj darba

organizacijoje ir uz jos riby.
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e Pigus. Metodas nereikalauja jokiy finansiniy islaidy Marquis, (2009).

Problemy sprendimo standartas A3 (A3 problem solving). A3 problemy sprendimo

standartas, dar vadinamas A3 planu, daznai naudojamas PDCA ciklo metu. A3 problemy sprendimo

standartas yra popieriaus lapas ar elektroniné jo versija, kuriame apraSomas problemos sprendimo

procesas. Visas problemos sprendimo procesas turéty sutilpti j viena lapo puse. Sio standarto forma

susideda i§ 10 skilCiy, kurios apibiidinamos Zemiau lenteléje Nr. 4, remiantis autoriaus Bassuk &
Washington, (2013) darbu.

4 lentelé. A3 problemy sprendimo standarto sudedamosios skiltys.

(Countermeasures)

Nr. | Skilties pavadinimas Skilties apras§ymas
1 Problema (Issue) Aiskus, tikslus, trumpas teiginys, apibréziantis problema.
5 Aplinkybés ISsami informacija, kurios negalima apraSyti esamos situacijos
(Background) skiltyje, naudinga informacija apie problema.
o . Piesinys, atvaizdavimas, perteikiantis pilng esamga situacija. Sis
Dabartiné situacija . _ _ _ o ‘
3 . etapas yra biitinas norint suprasti, kokiy patobulinimy gali
(Current condition) o
prireikti.
Nustatomas tikslas, kuriuo remiantis bus matuojamas rezultatas.
4 Tikslas (Goal) Tikslas turi biiti konkretus, iSmatuojamas, pasiekiamas, aktualus ir
realus jgyvendinti laike.
o _ ' Sioje skiltyje atlickama priezas¢iy analizé, pasitelkiant 5 Kodél
Giluminés prieZasties ) . ) . )
_ metodg arba Ishikawa (Zuvies kauly) diagramg. Si analiz¢ padeda
5 analize (Root cause o ' ' ' o
) aiSkiau pamatyti problemos priezast], ypac, jeigu problema yra
analysis) o '
sudétinga ir kompleksine.
. N Piesinys, atvaizdavimas, perteikiantis biisimos situacijos vaizda,
Tiksliné situacija ] o o . o ]
6 . kurios tikimasi atlikus patobulinimas. Sioje skiltyje taip pat
(Target condition) o S
apraSomi veiksmai, reikalingi tikslui pasiekti.
Prevencinés priemonés o o ' o o
7 Patobulinimy, reikalingy norint pasiekti biisimg situacija, sgrasas.
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4 lentelés tesinys

Siame zingsnyje aprasomas konkreciy uzduociy, kurios padés

o . pasiekti biisimg situacija, veiksmy planas su terminais, atsakingais
Igyvendinimas ir kasty o S ]
_ asmenimis ir laukiamais rezultatais. Rezultaty, kuriy tikimasi,
anallZé . . . . . . .
8 ) aprasymas yra esminé proceso dalis, nes jais remiantis galima
(Implementation and 5
) jvertinti, ar patobulinimai yra sékmingi, ar ne. Siame skyriuje taip
cost analysis) )
pat nurodoma kiek pinigy bus sutaupyta jgyvendinus prevencines

priemones ir kokie nuostoliai bus pasalinti i§ proceso.

Siame etape tikrinama, ar patobulinimai yra sé¢kmingi, ar gauti
9 Patikrinimas (Test) rezultatai atitinka nustatytus tikslus. Patikrinimas vyksta 1 — 2

savaites maza apimtimi.

Sioje skiltyje pateikiamas audito plano aprasymas (paprastai 30 —

10 Sekimas, auditas 90 dieny laikotarpiui), audito plano rezultatai ir, jei reikia,
(Follow Up, audit) rekomendacijos apie tai, kaip kitos A3 ataskaitos turéty buti

standartizuojamaos.

Saltinis: sudaryta remiantis Bassuk & Washington, (2013).

Ejimas j vertés kiirimo vieta (Genchi Genbutsu, Gemba Walk). Gemba walk arba kitaip
Genchi Genbutsu metodika yra Zinoma kaip éjimas j vertés kiirimo vieta. Sis metodas numato, kad
Lean lyderiai, vadovai arba Kkiti atsakingi asmenys turéty reguliariai lankytis vietoje, kurioje vyksta
darbas, vertés kiirimo procesas, kad galéty jvertinti ir pamatyti vykstancius procesus savo akimis, bei
kad vadovas kartu su darbuotoju galéty priimti tinkama sprendima. Toks stebéjimas galima uztrukti
kelias valandas ar daugiau, kad buity identifikuotos proceso klaidos ir tobulinimo galimybés. Vadovo
laikymasis Gemba metodikos parodo vadovo operatyvy darbg jmonéje bei jo jsitraukima j vykstancius
procesus (Dombrowski & Mielke, 2013). Pasak Dombrowski & Mielke, (2013), reikéty vadovautis

penkiomis Gemba taisyklémis:

1) Eitij vertés kairimo vietg. Kai iSkyla problema, vadovai turéty keliauti j tg vietg, kurioje
tai atsitiko.

2) Patikrinti. Jvertinti ir iSanalizuoti visus aspektus, galéjusius sukelti problema, tol, kol
problema néra iSspresti. Kai problema bus iSspresta, analize ir vertinimas gali bti

netikslas ir kai kurie veiksniai, sukéle problema, gali baiti nepastebimi.
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3) Priimti laikinus sprendimus problemai spresti. Laikini sprendimai turéty bati priimami
tam, kad biity atkurta proceso veikla ir nestabdyty tolimesniy procesy, kurianciy vertg
klientui.

4) Surasti esming problemos priezastj. Tam, kad problema nepasikartoty, butina atrasti
esming¢ problemos priezastj. PrieSingu atveju, problema gali kartotis, o tai turéty jtakos
papildomiems finansiniams ir laiko kastams.

5) Standartizuoti. Suradus esmin¢ problemos priezastj, reikalinga imtis veiksmy, kurie
neleisty problemai pasikartoti. Siame etape turéty bati apibréZti nauji standartai, darbo

instrukcijos ar kita, kurie uztikrinty, kad problema nebepasikartos.

Gamyba paciu laiku (Just-In-Time production (JIT)). Gamybos paciu laiku metodas yra
japony vadybos filosofija, taikoma gamyboje. Sis metodas reiskia, kad reikiamos kokybés ir kiekio
reikiami daiktai yra tinkamoje vietoje tinkamu laiku (Htun & Khaing, 2019). Gamybos paciu laiku
principas per pastargjj deSimtmetj susilauké didelio démesio versle. Kadangi jmonés tampa vis
konkurencingesnés, jos ieSko budy, kaip sumazinti i$laidas ir konkuruoti. Gamybos paciu laiku
principas yra turéti reikiamas medziagas tuomet, kai jy reikia. Kad pasiekty §j tiksla, jmoné turi nuolat
ieSkoti biidy, kaip sumazinti atliekas ir padidinti vertg. D¢l Sios priezasties jmonés diegia gamybos
paciu laiku metodika, kadangi jos tikslas ir yra paSalinti atliekas ir pagerinti medziagy srautg
(Taghipour et al., 2019). Gamyba paciu laiku yra metodas, kai gamybos laikas sutrumpinamas,
paliekant galimybe pokyciams, nes visi procesai gamina reikiamas dalis reikiamu laiku ir turi tik
minimalias atsargas, reikalingas procesams atlikti. Taip pat, $is gamybos metodas atskleidZia jrangos
ir darbuotojy pertekliaus buvima. Sis metodas yra Toyota gamybos sistemos charakteristikos, t. y.

visi§ko darbuotojy galimybiy panaudojimo, pradzios taskas (Sugimori et al., 1977).
Pasak Htun & Khaing, (2019), gamybos paciu laiku tikslai yra:

1) Greiciau sureaguoti j klienty poreikius.

2) Turéti geresng komunikacija jmonés departamenty ir tiekéjy atzvilgiu.
3) Biti lankstesniems.

4) Pasiekti geresne gaminiy kokybe.

5) Sumazinti produkcijos kastus.

Gamybos paciu laiku metodo vienas i§ jrankiy yra Kanban sistema, kurie daznai gamyboje

naudojami drauge.
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Kanban kortelés (Kanban) yra japony kalbos Zodis, kuris iSvertus pazodziui reiSkia
,matomas jrasas‘ arba ,,matoma dalis“. Kanban prielaida yra ta, kad medziaga ar produktas nebus
gaminamas ar naudojamas tol, kol klientas neiSsiys, neduos signalo to padaryti (Htun & Khaing,
2019). Kanban padeda pagerinti jmonés produktyvumg ir tuo pafiu sumazinti gamybos atliekas.

Kanban sistema reikalauja gamybos tik tada, kai yra produkty paklausa (Rahman et al., 2013).

Kanban sistemoje naudojamos uzsakymo kortelés, kurios yra dviejy riiSiy: viena vadinama
perdavimo Kanban, kuri perduodama pereinant nuo vieno proceso prie ankstesnio proceso, kita —
gamybos Kanban, kuri yra naudojama uZzsakyti dalies gaminimg, kuri panaudojama tolimesnio

proceso metu (Sugimori et al., 1977).

Ishikawa arba prieZas¢iy ir pasekmiy diagrama (Cause and effect diagram Ishikawa). Sis
metodas taip pat vadinamas ,,zuvies kaulu“ (fishbone), nes primena Zuvies skeleta. Priezaséiy ir
pasekmiy diagrama yra smegeny Sturmo metodas, naudojamas pagrindinei problemy priezasc¢iai
nustatyti (Khan et al., 2019). Priezas¢iy ir pasekmiy diagrama skirta susitelkimui j priezastis, o ne j
pasekmes, ir leidZia paprastai, sistemingai ir struktiirizuotai pateikti pasekmiy numanomas priezastis,
kurias galima analizuoti ir pasalinti (Sudrez-Barraza & Rodriguez-Gonzélez, 2019). Aiskinantis
priezastis, svarbu, kad organizacija galéty priezastj suvaldyti, pasalinti, t. y., priezastis neturéty buti
nekontroliuojama organizacijos, nes paSalinti ja bus nejmanoma. Priezastims taip pat
rekomenduojama pridéti skaitines reikSmes (vienetus, procentus ar kita) tam, kad biity galima
nustatyti didziausig poveikj keliancius veiksnius (Sarkar et al., 2013). Remiantis (Suarez-Barraza &

Rodriguez-Gonzalez, 2019), naudojant priezas¢iy ir pasekmiy diagramg yra svarbu:

1) Nustatyti priezasCiy kategorijas. Daznai i$skiriamos ,,5M“ kategorijos: masinos arba
technologijos (machinery / technology), darbo jéga arba fizinis darbas (manpower /
physical work), medziagos arba zaliavos (material / raw material), matavimai arba
patikrinimai (measurement / inspection), metodai arba procesai (method / process).
Praktikoje taip pat galima rasti tokiy kategorijy kaip aplinka (environment), valdymas
(management), informacija (information), zmonés (people), masiny jranga (machine
equipment) (Suarez-Barraza & Rodriguez-Gonzalez, 2019).

2) Klausti, kodél jvyko pasekmé. Turint galvoje pasekme, nuolat uzduodamas klausimas
kodel problema jvyko, taip gaunant pirmo, antro ir kity lygiy priezastis, iki kol
pasiekiamas penktasis priezas¢iy lygmuo. Tokiu biidu iSvardijamos prieZastys nuo

bendrinés iki konkrecios (Suarez-Barraza & Rodriguez-Gonzalez, 2019).
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3) Atrinkti prioritetines priezastis. ISanalizavus prieZastis, svarbu atrinkti tas, kurios daro
didziausig poveikj, ir jas eliminuoti, kad problema nepasikartoty (Suarez-Barraza &
Rodriguez-Gonzalez, 2019).

Takto laikas (Takt time). Takt yra vokiskas zodis, reiskiantis tiksly laiko cikla, ritmg arba
intervalg. Taktas pirma kartg buvo pristatytas Vokietijos orlaiviy pramonéje, kai buvo naudojamas
sinchronizuoti gamybos procesus su klienty poreikiais, kad biity iSvengta perprodukcijos. Taktas yra
laiko matas, rodantis, kiek laiko turi trukti operacija ar veikla, dalyvaujanti gamyboje, ir kuriuo metu
turi prasidéti kitas zingsnis. Takto laikas skaiiuojamas vienam proceso zingsniui ir viso proceso
zingsniai turéty uztrukti tiek, kiek apskaiciuotas taktas. Jeigu kokios nors operacijos i$§ proceso trunka
ilgiau, nei apskaiciuotas taktas, laikoma, kad gamyba yra nesubalansuota ir gamybos srautas néra

sklandus (Simons & Zokaei, 2005).
Takto laiko skai¢iavimo nauda:

e Stabilizuotas gamybos srautas. Tai reiSkia, kad visi proceso Zingsniai trunka tiek pat,
kas lemia nuosekluma.

e Subalansuotas darbas. Subalansavus darbg gamybos linijoje, kiti darbuotojai turés tiek
pat laiko savo darbui atlikti.

e Informacijos pateikimo apie darbo efektyvumg uZtikrinimas. Darbuotojai, matantys
savo darbo laiko takto matavima, gali sekti savo rezultatg ir Zinoti, kokiame etape yra

produkto ar prekés gamyba (Simons & Zokaei, 2005).

Takto laiko skai¢iavimas naudojamas siekiant pakoreguoti gamybos kiekius tam, kad atitikty
paklausos poky¢ius ir patenkinty klienty lukes¢ius (Simons & Zokaei, 2005).

Neatitik¢iy prevencija (Error proofing Poka-Yoke). Poka-Yoke metodas yra biidas uzkirsti
kelig neatitiktims, atsirandanc¢ioms dél klaidy. Pagrindinis Poka-Y oke sistemos principas — dél klaidy
kalti procesai, 0 ne darbuotojai. Poka-Yoke sprendimas yra skirtas uzkirsti kelig klaidoms pavirsti
neatitiktims darbo vietoje (Rewers et al., 2016).

Pasak (Dudek-Burlikowska, 2009), yra trys sio metodo jgyvendinimo biidai:

e [spéjimo metodas. Sio metodo metu naudojami jvairiis signalai, pvz., garsai, §viesos,
kurie jsp¢ja apie galimg klaida. Darbuotojas, pastebéjes tokj jsp€jima, turi iSanalizuoti

problema, ja iStaisyti ir toliau testi darbg.
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e Kontrolés metodas. Kontrolés metodai aptinka klaida ir sustabdo gamybos linijg arba
procesg tam, kad klaida biity iStaisyta, o klaidos pasekmés biity minimalios.

e Neatitikties prevencija. Pasalinama neatitikties atsiradimo galimybé, kad biity iSvengta
neatitikCiy.

Imonés, norédamos jdiegti Lean metodus, pirmiausiai turi mastyti Lean principais, t. y.,
suprasti jy nauda, jzvelgti prasm¢ juose ir jsitraukti | procesy efektyvinimg, problemy sprendima.
Darbuotojai prisidés prie problemy sprendimo tik tuo atveju, jei manys, kad jy individualiis interesai
sutampa su jmonés interesais ir kad jmoné abipusiai investuos j jy gerove (Macduffie, 1995).
Remiantis Serembus et al., (2012), Lean vadybos sistemos, dar kitaip zinomos kaip Toyota gamybos
sistemos, organizacing hierarchijg Likeris apibiidino kaip piramide, sudaryta i§ keturiy pagrindiniy

komponenty, zr. 2-3 paveiksla.

2 paveikslas. 4 P Lean vadybos sistemos modelis.

Problemy sprendimas
(Problem solving)

\{Nuolatinis tobuléjimas ir mokymasis)

4 - L .
Zmonés ir partneriai

(People and partners)

(Gerbti 1550kius ir juos auginti)

Procesai
(Process)

(Nuostoliy $alinimas)

-

Filosofija
(Philosophy)
(Ilgalaikis mastymas)

Saltinis: sudaryta remiantis Serembus et al., (2012).

Piramidés pagrindas, filosofija, pabrézia bendros vizijos ir ilgalaikio strateginio mastymo
svarba. Sis principas skatina peréjima nuo greito pataisymo kultiiros prie kultiiros, pagrjstos ilgalaike
orientacija | maksimalig produkto vert¢ ir zmogiskyjy bei techniniy sistemy derinima, siekiant
palaikyti prasmingus organizacijos pokycius (Serembus et al., 2012).

Antroji piramidés pakopa, orientuota j veiksmingus ir efektyvius procesus, yra pagrista

jsitikinimu, kad tinkamas procesas leidZia pasiekti reikiamy rezultaty. Taip pat tikima, kad kiekviena

24



didelé naujoveé susideda i3 keliy maZesniy ankséiau jgyvendinty naujoviy. Siame etape kiekviena
nes¢kme arba beveik jvykusi nes¢kmé yra nagriné¢jamos ir ieSkoma budy, kaip sistema galéty aptikti
ir neutralizuoti klaidas, dar prie$ joms atsirandant. Darbuotojai laikosi Lean metodikos, dél kurios
didéja veiklos efektyvumas, nuolat analizuojant proceso eigg, subalansuojant darbo kriivy,
identifikuojant ir pasalinant nuostolius, efektyviai naudojant zmogiSkuosius isteklius ir technologijas.
Procesy standartizavimas taip pat prisideda prie kokybés uztikrinimo, i§ anksto pastebint nuokrypius
nuo standarto bei istaisant klaidas (Serembus et al., 2012). Lean metodai, palaikantys §j lygi, yra
vizualus valdymas, Obeya, 58S, takto laiko matavimas, Kanban kortelés, neatitik¢iy prevencija Poka-
Yoke, takto laiko matavimas, gamyba paciu laiku, visuotinés kokybés valdymas (Liu et al., 2021),
Jodika (Rewers et al., 2016).

Trecioji piramidés pakopa pabrézia Zmoniu vert¢ organizacijoje. Darbuotojai, partneriai ir
kitos suinteresuotos Salys yra laikomi lygiaverciais visais kasdienio darbo aspektais. Organizacija,
esanti Siame etape, investuoja i darbuotojus ir teikia Svietimo programas, mokyma darbo vietoje,
asmeninio tobuléjimo galimybes. Organizacija yra suinteresuota pritraukti ir i$laikyti darbuotojus,
norincius ir galin¢ius tobuléti, reik$ti savo nuomone, jsitraukti j procesy tobulinima, siekti jmoneés
tiksly, taip teikiant nauda tiek klientams, tiek jmonei ir jos darbuotojams (Serembus et al., 2012). Lean

metodai, palaikantys $j lygj, yra standartinés operacijy procediros, kokybés biireliai (Liu et al., 2021).

Auksc¢iausias piramidés lygis, apimantis problemy sprendima, sutelktas ] jsipareigojima
nuolat tobuléti besimokancioje organizacijoje. Organizacijos nariai skatinami taikyti Gemba metoda,
kurio principas yra eiti ] verte kuriancig vietg ir ieSkoti sprendimy problemoms spresti arba procesams
tobulinti. Tokia organizacija yra orientuota j tai, kad biity uZtikrinta tinkama kokybe klientui i§ pirmo
karto (Serembus et al., 2012). Lean metodai, palaikantys $j lygj, yra Gemba, A3 problemy sprendimo
standartas, Ishikawa diagrama, 5 Kodél (Abuazza et al., 2020), tobulinimo pasitlymai Kaizen (Liu et

al., 2021), vertés srauto modeliavimas, rytiniai darbuotojy susirinkimai Asaichi (Cannas et al., 2018).

1.3. Lean metody taikymo jtaka darbuotoju pasitenkinimui darbu

Organizacijos darbuotojai ir Lean metody taikymas yra glaudziai susije. Lean metodai negali
gyvuoti organizacijoje, jeigu tiek vadovai, tiek darbuotojai, uzimantys pozicijas, reikalaujancias
mazesnés kvalifikacijos, nesilaiko Lean metody, kuriuos taiko jmoné. Jeigu darbuotojai nedirba pagal
jdiegtus jmonéje Lean metodus, Sie metodai tampa tik teorija, kuri neatnesa praktinés naudos. Bet
kokios procesy tobulinimo iniciatyvos s€ékmeé labai priklauso nuo aktyvaus darbuotojy jsitraukimo ir

motyvacijos nuolat gerinti savo darbo aplinkg. Darbuotojai yra tie, kurie savo darbg atlieka kasdien,
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todél jy zinios, jgudziai ir pastangos yra itin svarbis bet kokiai proceso tobulinimo iniciatyvai.
Organizacijai taikant Lean vadybos sistema, kei¢iamos uzduotys, procesai, darbo aplinka, kas turi
itakos darbuotojy darbo praktikai ir darbuotojy pasitenkinimui darbu (Nahmens et al., 2010). Lean
vadybos sistemos kritikai laikosi nuomonés, kad, nors Lean vadybos sistema ir didina darbo
efektyvuma, darbas pagal $ig vadybos sistemg riboja darbuotojy galimybe iSreiksti save. Tuo tarpu
Lean vadybos sistemos $alininkai teigia, kad Sios vadybos sistemas taikymas motyvuoja darbuotojus,
skatina juos jsitraukti i sprendimy priémima, suteikia i§Sukiy, kurie leidzia darbuotojams mokytis ir
augti. Tai jvertinus, galima teigti, kad Lean vadybos sistema gali teigiamai arba neigiamai veikti
darbuotojy pasitenkinimg (Minh et al., 2019) ir vidinj bei iSorinj pasitenkinimg darbu, todél keliamos

hipotezés, kad:

e HI. Lean metody taikymas daro teigiamg poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu.

e H2. Lean metody taikymas daro teigiamg poveikj vidiniam pasitenkinimui darbu.

e H3. Lean metody taikymas daro teigiamg poveikj iSoriniam pasitenkinimui darbu.

e H4. Minkstieji ir Kietieji Lean metodai daro teigiama poveikj darbuotojy
pasitenkinimui darbu.

e H5. Minkstieji ir kietieji Lean metodai daro teigiama poveikj vidiniam pasitenkinimui
darbu.

e H6. Minkstieji ir Kietieji Lean metodai daro teigiama poveikj iSoriniam pasitenkinimui
darbu.

Pasak Hasle et al., (2012), svarbu suprasti Lean darbo aplinkos poveikj ne tik Lean praktikos,
bet ir jgyvendinimo strategijos bei pramongés srities kontekste. Lean yra jvairiy formy, atsizvelgiant |
konteksta, jgyvendinimg ir praktika, kurios turi skirtingg poveikj darbuotojy darbo aplinkai, sveikatai
ir gerovei. Hasle et al., (2012) atliktas tyrimas atskleidé, kad Lean ir darbo aplinka yra glaudziai susijg,
kadangi daugiau ar maziau apima visy darbuotojy veikla bei keicia ja, o tai yra esminis pokytis, kuris
pats savaime daro jtakg darbo aplinkai, motyvacijai, pasitenkinimui. Vis délto, literatiroje aptikta,
kad Lean metodai, pvz., Kaizen, daro ir tiesioging jtakg darbuotojy pasitenkinimui darbui ar
pasitenkinimg darbu lemianc¢ioms veiksniy grupéms dél procesy efektyvumo ir nuolatinio tobuléjimo
(Nahmens et al., 2010).

Literatiiroje mokslininky tyrimy, susijusiy su Lean metody taikymo jtaka darbuotojy

pasitenkinimu darbu, yra mazai, o atlikty tyrimy rezultatai yra dviprasmiski.
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Remiantis (Conti et al., 2006) atlikto tyrimo duomenimis, Lean i$ prigimties nesukelia streso,
o darbuotojy gerové néra i§ anksto nulemta dél Lean metody taikymo. Sis veiksnys labai priklauso
nuo valdymo pasirinkimy kuriant ir jgyvendinant Lean metodus. Lipinska-Grobelny & Papieska,
(2012) atliktas tyrimas parodé, kad darbuotojai, dirbantys organizacijoje, kurioje vadovaujamasi Lean
metodais, pasizymi geresniu prisitaikymu prie poky¢iy, iSradingumu, pasitikéjimu kolegomis bei
didesniu pasitenkinimu darbu lyginant su darbuotojais, kuriy organizacijoje néra jdiegta Lean.
Tyrimas taip pat atskleidé¢, kad darbuotojai, dirbantys Lean besivadovaujancioje imong¢je, yra labiau
patenkinti organizacija ir valdymu, tobul¢jimo galimybémis, darbo pobudziu, vadovais ir

gaunamomis pajamomis.

Remiantis (Vidal, 2019) atlikto tyrimo duomenimis, daugumai darbuotojy nuspéjamumas
darbe, geri tarpasmeniniai santykiai, efektyvus vadovybés bendravimas ir darbo saugumas yra
svarbesni siekiant uztikrinti teigiamg darbo aplinka nei galimybés dalyvauti priimant sprendimus ir
sprendziant problemas. Nors darbuotojai gali prisitaikyti prie tokiy darbo salygy, dauguma i$ jy néra

patenkinti dél padidéjusios atsakomybés, kuriai jtakg padaré jdiegti Lean metodai.

3 paveikslas. Tyrimo modelis.

LEAN METODAI PASITENKINIMAS DARBU
Asaichi K?kyl')é.s A3 planas
biireliai
ss Vertes- sr'fmto Gemba
modeliavimas
: : Gamyba paéi Vidinis ISorinis
5 Kodél? Kaizen Teian . . .. . ..
laiku pasitenkinimas pasitenkinimas
Takto laiko Poka-Yoke Kanban
matavimas kortelés
Obeya Ishikawa SOP
diagrama

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Remiantis Aadithya et al., (2022) atliktu tyrimu, metodai, tokie kaip 5S, vertés srauto
modeliavimas, priezas¢iy ir pasekmiy diagrama, Poka — Yoke, Kanban kortelés, standartinés
operacijy procediiros, Kaizen, gamyba paciu laiku ir kiti, literatiroje nurodomi kaip vieni 1§
dazniausiai organizacijose naudojami metodai, kuriais siekiama eliminuoti §vaistymus (Aadithya et
al., 2022). Lean vadybos sistemos metody taikymas gali kurti naujas darbo funkcijas, keisti darbo

pobidi, procesus ar kita, kurie reikalauja naujy igiidziy, geb¢jimy, aktyvaus darbuotojy jsitraukimo,
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nuolatinio mokymosi ir augimo. Tai sukelia darbo sglygy pokycius, kurie gali teigiamai arba

neigiamai paveikti darbuotojy pasitenkinima darbu (Minh et al., 2019), todél keliamos hipotezés, kad:

e H7. Individualis Lean metodai daro teigiamg poveikj darbuotojy pasitenkinimui
darbu.
e H8. Individualiis Lean metodai daro teigiamg poveikj vidiniam pasitenkinimui darbu.

e H9. Individualiis Lean metodai daro teigiamg poveikj iSoriniam pasitenkinimui darbu.

Apibendrinant literatiiros apzvalga, Lean vadybos sistema yra placiai naudojama jvairiose
jmonése, siekiant optimizuoti, efektyvinti procesus, paSalinti galimus Svaistymus, siekti nuolat
tobuléti ir kurti maksimalig verte produktui ir klientui. Si vadybos sistema remiasi darbuotojy ir
vadovybes jsitraukimu, kadangi be jy Lean vadybos sistemos metodai nebiity jgyvendinami ir
naudojami bei neteikty naudos. Praktikoje jmonés naudoja jvairius Lean metodus, daznai
pasirinkdamos sau priimtus, kad pasiekty i$sikelty tiksly. Lean vadybos sistemos metodai daro jtaka
poky¢iams darbo aplinkoje, kei¢ia darbuotojy ruting ir elgesio modelius, todél teigiamai arba
neigiamai reaguoja i Siuos pasikeitimus. Darbo uzduotys, darbo salygos, santykiai su kolegomis bei
ekonominiai darbo aspektai yra pasitenkinimg lemiantys veiksniai. Atsizvelgiant j tai, kad Lean
metodai keCia darbo salygas ir uzduociy atlikimo principg, literatiiros apzvalga leidzia daryti
prielaida, kad Lean metody taikymas daro jtakg darbuotojy pasitenkinimui darbu. Vis délto, néra

pakankamai tyrimy, kurie leisty $ig prielaidg patvirtinti, todél kyla poreikis §j rysj iStirti.
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2. LEAN METODU TAIKYMO ITAKA DARBUOTOJU PASITENKINIMUI
DARBU EMPIRINIS TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodologija ir metodika

Tyrimo metodika:

Tyrimo klausimas — kokig jtaka Lean metody taikymas daro darbuotojy pasitenkinimui

darbu?

Tyrimo tikslas — empiriskai iStyrus, nustatyti kokig jtaka Lean metody taikymas daro

darbuotojy pasitenkinimui darbu.
Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti Lean metody visumos jtaka pasitenkinimui darbu.

2. Nustatyti Lean metody visumos jtakg atskiroms pasitenkinimo darbu klausimyno
veiksniy grupéms.

3. Nustatyti atskiry Lean metody jtaka pasitenkinimui darbu.

4. Nustatyti atskiry Lean metody jtakg atskiroms pasitenkinimo darbu klausimyno
veiksniy grupéms.

5. Pateikti i§vadas, pasiiilymus ir tolimesnes rekomendacijas.

Tyrimo eigos seka pavaizduotas 4-tame paveiksle.
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4 paveikslas. Empirinio tyrimo eigos seka.

Anketos parengimas

interpretavimas

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Metodologijos pasirinkimas

Tyrimo metodologija:

Tyrimo tikslui pasiekti pasirinkta kiekybinio tyrimo metodologija. Tyrimas remiasi
pozityvizmu ir dedukcine tyrimo logika.

Tyrimui atlikti pasirinkta anketinés apklausos strategija. Anketoje respondentams pateikta
informacija apie tyrimo autoriy, tyrimo tiksla, klausimy kieki, jy tipg ir preliminary atsakymo j anketg
laikg. Anketoje taip pat nurodyta, kad apklausa yra anoniminé tam, kad bty uztikrintas respondenty

anonimiskumas. Anketa sudaro trys klausimy grupés:

e Lean taikomy metody taikymo jmonéje tyrimo klausimynas, sudarytas autorés,
remiantis literatiros apzvalga, zr. 1-g priedg. Klausimyng sudaro 15 Klausimy apie
kiekvieno Lean metodo taikymo apimtj. Gavus asist. dr. D. RuzZelés leidimg remtis
disertacijoje naudota vertinimo skale, Lean metodo taikymo apimtis vertinama
kriterin¢je skal¢je balais nuo 1 iki 5, kur 1 reiskia, kad Lean metodas yra netaikomas,
0 5 — kad Lean metodo taikymas yra tapes jprociu (Ruzelé, 2020).

e Minesota pasitenkinimo darbu klausimynas (trumpoji versija, sudaryta i§ 20
klausimy) (Weiss et al., 1967). Klausimyng sudaro 2 subskalés: vidinis (angly k.

intrinsic) pasitenkinimas, iSorinis (angly k. extrinsic) pasitenkinimas, o abi Sios skalés
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sudaro suminj pasitenkinimg darbu, zr. 5-3 paveiksla. Weiss et al., 1967 klausimyne
yra 20 teiginiy, kurie vertinami kriterinéje Likerto skaléje nuo 1 iki 5. Cia 1 — labai
nepatenkinta (-s), 5 — labai patenkinta (-s). Rezultatai gaunami sudedant kiekvienai
subskalei priskirty teiginiy atsakymy variantus. AukStesnis rodiklis rodo didesnj
pasitenkinimg darbo aspektu, o aukstesnis bendro klausimyno rezultatas rodo didesn;j
pasitenkinimg darbu (Weiss et al., 1967).

e Socialiniai — demografiniai klausimai. Si grupé apima klausimus, tokius kaip

amzius, darbo sektorius, pareigos, darbo stazas, darbuotojy imonéje skai¢ius.

5 paveikslas. Pasitenkinimo darbu klausimyno struktira.

y N

// N
£ \.\.
Vidinis ~
| pasitenkinimas | S
(12 Kausimy) /" //_, ‘\\
\ y N
g - | Pasitenkinimas
- “ darbu
. (20 klausimy) f,f'
/// \\\ \\ //
ISorinis \ < 4
pasitenkinimas —_—
(6 klausimai) y
4
D y

Saltinis: sudaryta remiantis (Weiss et al., 1967).

Minesota pasitenkinimo darbu klausimyno trumpoji versija yra sudaryta remiantis Minesota
pasitenkinimo darbu klausimyno ilgaja versija, kuri yra sudaryta i§ 20 subskaliy, patiekty 5-oje
lenteléje. Minesota trumpasis pasitenkinimo darbu klausimynas sudarytas i§ vidinio ir iSorinio

pasitenkinimo, bei pasitenkinimo darbu, o patj klausimyna sudaro 20 klausimy (Weiss et al., 1967).
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5 lentelé. Pasitenkinimo darbu klausimyno teiginiy grupavimas.

) Grupavimas )
Grupavimas o Grupavimas
.- S . trumpojoje -
Nr. Teiginys ilgojoje formoje i autoriniame
formoje )
i tyrime
(Weiss et al., 1967)
Galimybe nuolat buti uzsiémusiam ) o o
1 _ Veikla Vidinis Vidinis
(-ai)
2 | Galimybe dirbti individualiai Nepriklausomybé Vidinis Vidinis
Galimybe kartas nuo Kkarto atlikti o o
3| Ivairove Vidinis Vidinis
jvairy darba
Galimybe tapti pripazintu o o o
4 ' Socialinis statusas Vidinis Vidinis
darbuotojy kolektyve akyse
Tuo, kaip mano virSininkas Priezitira — _ ISorinis
5 ) o ISorinis
vadovauja savo pavaldiniams Zmoniy santykiai
Savo tiesioginio vadovo Priezitira — o [Sorinis
6 o ) _ [Sorinis
kompetencija priimant sprendimus techning
Galimybe  dirbti  tai, kas Moralinés o o
7 ' ' o Vidinis Vidinis
nepriestarauja mano saZinei vertybeés
8 | Galimybe turéti pastovy darbag Saugumas Vidinis Vidinis
9 | Galimybe dirbti kity zmoniy labui | Socialiné tarnyba Vidinis Vidinis
Galimybe pasakyti Zmonéms, ka o o
10 | o Valdzia Vidinis Vidinis
jie turéty dirbti
Galimybe atlikti kazka, kur galiu Gebeéjimy o o
11 B Vidinis Vidinis
panaudoti savo gebéjimus panaudojimas
12 Tuo, kaip praktiskai jgyvendinama | Jmonés politika ir [Sorinis [Sorinis
organizacijos politika praktika
13 | Savo atlyginimu ir darbo kriiviu Atlyginimas [Sorinis [Sorinis
Mano  darbe  suteikiamomis ) [Sorinis [Sorinis
14 ' ' ' Karjera
karjeros galimybémis
15 | Suteikta laisve priimti sprendimus Atsakomybé Vidinis [Sorinis
Galimybe iSméginti savus budus ‘ o o
16 o KirybiSkumas Vidinis Vidinis
darbui atlikti
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5 lentelés tesinys

Pasitenkinimas

Pasitenkinimas

darbo

17 | Darbo saglygomis Darbo salygos
darbu darbu
Tuo, kaip mano bendradarbiai Pasitenkinimas | Pasitenkinimas
18 ) ) Kolegos
sutaria tarpusavyje darbu darbu
Pagyrimu, kur] gaunu uz gerai o o o
19 . PripaZinimas [Sorinis ISorinis
atlikta darba
Pasiekimo jausmu, kurj gaunu i o o o
20 Pasiekimai Vidinis Vidinis

Saltinis: sudaryta remiantis (Gustainiené, n.d.) ir (Weiss et al., 1967).

Minesota pasitenkinimo darbu klausimyno vertime, kurj parengé (Gustainiené, n.d.), zr. 2-3

prieda, aptikta vertimo klaida teiginyje Nr. 15 ,,Suteikta laisve priimti sprendimus®. Originaliame

(Weiss et al., 1967) klausimyne S§is teiginys angly kalba skamba ,,The freedom to use my own

judgment®, kurio tikslus vertimas yra ,,Laisve priimti sprendimus®. Vertimas ,,Suteikta laisve priimti

sprendimus* yra klaidinantis, kadangi indikuoja, jog laisve priimti sprendimus respondentui suteikia

kitas asmuo, o tai reiskia, kad laisvé suteikiama i$ iSorés. [Sorinis pasitenkinimas apibiidinamas kaip

pasitenkinimas, kilgs i§ iSoriniy Saltiniy (Schriesheim et al., 1993), todé¢l, siekiant iSsaugoti

respondenty atsakymy autentiSkuma neiskreipiant gauty duomeny, teiginys Nr. 15, kuris originaliame

klausimyne priskirtas prie vidinio pasitenkinimo, Siame tyrime bus priskiriamas prie iSorinio

pasitenkinimo.

6 lentelé. Lean klausimyno teiginiy grupavimas.

Nr. Teiginys G-ru-pavimas-
autoriniame tyrime
1 Rytiniai darbuotojy susirinkimai (Asaichi) Minkstieji Lean metodai
2 Tinkamas darbo vietos sutvarkymas (5S) Kietieji Lean metodai
3 Diskusijy kambarys (War room Obeya) Minkstieji Lean metodai
Standartinés operacijy procediiros SOP (Standard operating | Kietieji Lean metodai
4 procedure SOP)
5 Kokybés biireliai (Quality circles) Minkstieji Lean metodai
6 Vertés srauto modeliavimas (Value stream mapping, VSM) Kietieji Lean metodai
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6 lentelés tesinys

Tobulinimo  pasiilymai  Kaizen Teian (continuous | Minkstieji Lean metodai

7
improvement Kaizen Teian)

8 Giluminiy priezasCiy analizé ,,5 Kodél?* (5 Why?) Kietieji Lean metodai

9 Problemy sprendimo standartas A3 (A3 problem solving) Kietieji Lean metodai

10 Ejimas j vertés kiirimo vieta (Genchi Genbutsu, Gemba Walk) | Minkstieji Lean metodai

11 | Gamyba paciu laiku (Just-In-Time production (JIT)) Kietieji Lean metodai

12 Kanban kortelés (Kanban) Kietieji Lean metodai

13 Ishikawa arba priezasCiy ir pasekmiy diagrama (Cause and | Kietieji Lean metodai
effect diagram Ishikawa)

14 Takto laiko skai¢iavimas (Takt time) Minkstieji Lean metodai

15 | Neatitik¢iy prevencija (Error proofing Poka-Yoke) Kietieji Lean metodai

Saltinis: sudaryta remiantis (Gaiardelli et al., 2019), (Sahoo, 2020), (Sorooshian & Mad Ali,
2017), (Larteb et al., 2015), (Qureshi et al., 2023).

MinkStuosius Lean metodus sudaro metodai, nukreipti | Zzmones: Asaichi, Obeya, kokybés
bireliai, Kaizen Teian, Gemba Walk bei takto laiko skai¢iavimas. Kietuosius Lean metodus sudaro
metodai, kurie yra nukreipti | procesus: 5S, SOP, VSM, 5 Kodé¢l?, problemy sprendimo standartas
A3, gamyba paciu laiku, Kanban, Ishikawa diagrama ir Poka-Y oke.

Tiksliné populiacija — Lietuvos verslo jmoniy, kurios taiko Lean metodus, darbuotojai.
Imties dydis —tyrimo tikslui pasiekti pasirinkta imtis, sudaryta i§ 133 respondenty.

6-tame paveiksle pateiktas koncepcinis tyrimo modelis apie Lean metody taikymo jtaka

darbuotojy pasitenkinimui darbu.

6 paveikslas. Koncepcinis tyrimo modelis.

LEAN PASITENKINIMAS
METODAI DARBU

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Tyrimo hipotezés:

Remiantis literatiros apzvalga ir aptikty atlikty tyrimy rezultatais (Nahmens et al., 2010, Minh
et al., 2019), daroma prielaida, kad Lean metody taikymas daro poveikj darbuotojy pasitenkinimui.
Mokslinés literatiiros apzvalga atskleidé, kad darbuotojo suvokiamas pasitenkinimas darbu susideda
i§ atskiry veiksniy grupiy, kurios gali biiti vertinamos skirtingai (OZeraitiené et al., 2014, Sypniewska,
2014b). Tuo remiantis, daroma prielaida, kad atskiri Lean metodai arba jy visuma pasitenkinimui

darbu arba atskiroms pasitenkinimo darbu veiksniy grupéms, bei keliamos hipotezés:

e HI. Lean metody taikymas daro teigiamg poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu.

e H2. Lean metody taikymas daro teigiama poveikj vidiniam pasitenkinimui darbu.

e H3. Lean metody taikymas daro teigiamg poveikj iSoriniam pasitenkinimui darbu.

e H4. Minkstieji ir kietieji Lean metodai daro teigiamg poveiki darbuotojy
pasitenkinimui darbu.

e HS5. Minkstieji ir kietieji Lean metodai daro teigiamg poveiki vidiniam pasitenkinimui
darbu.

e H6. Minkstieji ir kietieji Lean metodai daro teigiama poveikj iSoriniam pasitenkinimui
darbu.

e H7. Individualis Lean metodai daro teigiama poveik] darbuotojy pasitenkinimui
darbu.

e HBS. Individualiis Lean metodai daro teigiamg poveikj vidiniam pasitenkinimui darbu.

e HO9. Individualis Lean metodai daro teigiama poveikj iSoriniam pasitenkinimui darbu.

Zemiau 7-tame paveiksle pateiktas detalizuotas tyrimo modelis apie Lean metody jtaka

darbuotojy pasitenkinimui darbu.
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7 paveikslas. Detalizuotas tyrimo modelis.

LEAN METODAI PASITENKINIMAS DARBU
(15 klausimuy) (20 klausimy)
Asaichi K?kyl?é‘s A3 planas
bireliai
58 Vertes. sriauto Gemba
modeliavimas C e . v .
Vidinis [Sorinis
. . . Gamyba paciu . .. . ..
5 Kodél? Kaizen Teian f;ﬂqf’ pasitenkinimas pasitenkinimas
(12 Klausimy) (6 klausimai)
Takto laiko Kanban
. Poka-Yoke .
matavimas kortelés
Obeya Ishhikawa SOP
diagrama

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Statistinis duomenuy vertinimas. Gauti duomenys apdoroti su ,,IBM SPSS Statistics*
programinés jrangos rinkiniu ir Microsoft Excel elektronine skaic¢iuokle. Duomeny patikimumo
vertinimui paskaiciuotas Cronbach‘s Alpha koeficientas, o rySiams tarp kintamyjy jvertinti atlikta

regresiné analiz¢.

Tyrimo ribos ir apribojimai — tyrimui atlikti pasirinkti Lietuvos verslo jmoniy, naudojanciy
Lean metodus, darbuotojai. Lean vadybos sistemos principai ir metodai daznai diegiami ir naudojami
neatsiejamai vieni nuo kity. Siame tyrime nagrin¢jamas Lean metody poveikis darbuotojy

pasitenkinimui, taciau neatsizvelgiama j Lean principy daromg jtaka.

2.2. Tyrimo rezultaty analizé ir duomeny interpretavimas

2.2.1. Aprasomoji imties statistika

Duomeny rinkimas. Tyrimo tikslui pasiekti atlikta kiekybiné apklausa anketos pagrindu, kuri

buvo patalpinta www.apklausa.lt internetiniame puslapyje nuo 2023 m. kovo 14 d. iki 2023 m.

balandZio 19 d. Tyrimo respondentai buvo Lietuvos verslo jmoniy, kurios taiko Lean metodus,
darbuotojai. PraSymas uzpildyti apklausg buvo siun¢iamas el. paStu jvairioms Lietuvos verslo
jmonéms, kurios taiko Lean metodus. Jmonés, kurios naudoja Lean metodus, buvo rastos ieSkant
informacijos internete. Siekiant sulaukti didesnio respondenty atsakymuy kiekio, apklausa papildomai

buvo patalpinta socialiniuose tinkluose.
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Tyrime dalyvavo 133 respondentai, i§ kuriy daugiausiai dirba paslaugas teikianéiy jmoniy

sektoriuje (39 proc.), zr. 8-3 paveikslag. Daugiausiai atsakiusiyjy (39 proc.) dirba didelése

organizacijose, kuriose yra 251 darbuotojas ar daugiau bei uzima specialisto pareigas (54 proc.), zr.

6-3 lentele.

8 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal sektoriy.

RESPONDENTU PASISKIRSTYMAS PAGAL

Paslaugy sektorius
Viesasis sektorius
Gamybos sektorius
Finansy sektorius
Prekybos sektorius
Logistikos sektorius
IT sektorius
Sveikatos sektorius
Svietimo sektorius
Zemés tikio sektorius
Statyby sektorius

= 3
= 3
" 3
2

Saltinis: sudaryta autoriaus.

SEKTORIU

I Respondenty skaicius

I s 51

40 50 60

Pateiktame paveiksle matyti, kad daugiausiai atsakiusiyjy, 39 proc. dirba paslaugas

teikianCiose jmonése. Maziausiai respondenty dirba statyby, sveikatos, Svietimo, Zemés ikio

sektoriuose (po 2 proc. atsakiusiyjy). 3 respondentai j klausimg neatsake.

7 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos dydj ir pareigas.

Kriterijus

Respondenty skaicius (vnt.)

Pasiskirstymas pagal organizacijos dydij:

1 — 10 darbuotojy 10
11 — 50 darbuotojy 22
51 — 250 darbuotojy 48
251 ir daugiau darbuotojy 51
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7 lentelés tesinys

Pasiskirstymas pagal pareigas:

Vadovas 34
Specialistas 70
Darbininkas 25

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Lenteléje pateiktas respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos dydj ir pareigas.
Daugiausiai atsakiusiyjy dirba didelése (51 asmuo) ir vidutinése (48 asmenys) jmonése. Maziausiai
respondenty dirba labai mazose jmonése — 10 atsakiusiyjy. 2 respondentai j klausimg neatsakeé.
Daugiausiai atsakiusiyjy dirba specialisto pareigose (70 asmeny). MaZiausiai respondenty uzima

darbininko pareigas — 25 asmenys. 4 respondentai j klausimg neatsaké.

9 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy.

RESPONDENTU PASISKIRSTYMAS PAGAL
AMZIU

18 - 24 m. 33
25-30m. — 5]
31-35m. _— 02
36 - 40 m. = 11
41 - 45 m. = 5
46 - 50 m. 3
51-55m. 4
56 m. ir daugiau == 2

0 10 20 30 40 50 60

| Respondenty skaicius

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pateiktame paveiksle matyti, kad daugiausia atsakiusiy asmeny patenka i 25 — 30 m. amziaus
grup¢ — jy sudaro 39 proc. Maziausiai respondenty patenka j 41 — 45 m., 46 — 50 m., 51 — 55 m. bei
56 m. ir daugiau amziaus grupes — $iy respondenty skaicius yra 4 proc. ir maziau. 3 respondentai ]

klausima neatsaké. 2 respondentai j klausima neatsaké.
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10 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazq metais.

RESPONDENTU PASISKIRSTYMAS PAGAL
DARBO STAZA METAIS

Iki 1 m. 4
1-5m. — 7]
6-10 m. = 31
11-15m. = 10
16 -20 m. 4
21-25m. 4
26-30m. = 2
31 m. irdaugiau == 3
0 10 20 30 40 50 60 70 80

I Respondenty skaicius

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pateiktame paveiksle atsispindi respondenty darbo stazas metais. DidZiosios dalies
respondenty darbo stazo grupé yra 1 — 5 m., | $ig grup¢ patenka 55 proc. atsakiusiyjy. Maziausiai
respondenty sudaro asmenys, kuriy darbo stazas yra grupése iki 1 m., 16 — 20 m., 21 —25m., 26 — 30
m. bei 31 m. ir daugiau. Sie respondentai sudaro maziau 3 proc. ir maZiau visy apklaustyjy. 3

respondentai j klausima neatsaké. 4 respondentai j klausimag neatsakeé.
2.2.2. Aprasomoji duomeny statistika ir duomeny kokybés analizé

Siekiant patikrinti duomenis, taip pat buvo patikrintos i$skirtys. Gautuose duomenyse rastos
dvi iSskirtys. Siekiant neiSkreipti duomeny, rastos dvi iSskirtys buvo pasalintos. Toliau analizé

vykdyta su duomenimis i§ 131 anketos.

Siekiant patvirtinti naudojamy konstrukty skales, parodant, kad skaliy elementai patenka j tuos
pacius faktorius (Pukénas, 2009), buvo atlikta faktoriné analizé Lean metody ir pasitenkinimo darbu

konstruktams, zr. 8-3 lentelg.
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8 lentelé. Lean metody ir pasitenkinimo darbu konstrukty faktoriné analize.

Struktiiriné matrica

Faktoriai ir ju svoriai

1 2 3 4
1S . F_Qytlnlal darbuotoju  susirinkimai 0.767
(Asaichi)
2H**. Tinkamas darbo vietos sutvarkymas
0,461
(59)
3S. Takto laiko matavimas (Takt time) 0,738
4H. PriezasCiy ir pasekmiy diagrama
Ishikawa (Cause and effect diagram 0,786
Ishikawa)
58S. Diskusijy kambarys (War room Obeya) 0,738
6H. Standartines operacijy procediros 0.729
(Standard operating procedure SOP) ’
7S. Kokybes bireliai (Quality circles) 0,761
8H. Vertes srauto modeliavimas (Value 0.749
stream mapping, VSM) ’
9S. Tobulinimo pasitlymai Kaizen Teian
: . 0,802
(Kaizen Teian)
10H. Giluminiu prieZas¢iy analize ,,5 0.770
Kodél?* (5 Why?) ’
11H. Problemy sprendimo standartas A3 0.787
(A3 Problem Solving) ’
128. Ejimas j vertés kiirimo vieta (Gemba
0,737
Walk)
13H. Gamyba paciu laiku (Just-In-Time 0.825
(JIT) production) ’
14H. Kanban kortelés 0,519
15H. Neatitikéiy prevencija (Error proofing 0.763
Poka-Yoke) ’
skskk 1 Tt
IYID . G?lhmybe nuolat  biiti 0,683
uzsiémusiam (-ai)
2VID. Galimybe dirbti individualiai 0,748
3VID. Galimybe kartas nuo karto atlikti
. 0,790
jvairy darbg
4VID. Galimybe tapti pripazintu darbuotojy
0,760
kolektyvo akyse
7VID.  Galimybe dirbti tai, Kkas 0.602

nepriestarauja mano sgzinei
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8 lentelés tesinys

8VID. Galimybe turéti pastovu darba 0,708
9VID. Galimybe dirbti kitu Zmoniy labui 0,619
10VID. Galimybe pasakyti zmonéms, ka jie

g 0,643
turéty dirbti

11VID. Galimybe atlikti kazka, kur galiu

. .. 0,789
panaudoti savo geb¢jimus

16VID. Galimybe iSméginti savus biidus

darbui atlikti 0,688
20VID. Pasiekimo jausmu, kurj gaunu i$ 0,800
darbo
SISOR****  Tuo, kaip mano virSininkas

. . 0,841
vadovauja savo pavaldiniams
6ISOR. Savo  tiesioginio  vadovo

L : 0,810

kompetencija priimant sprendimus
12ISOR. Tuo, kaip praktikai jgyvendinama 0.781

organizacijos politika
13ISOR. Savo atlyginimu ir darbo kriiviu 0,713
14ISOR. Mano darbe suteikiamomis
karjeros galimybémis

15ISOR. Suteikta laisve priimti sprendimus 0,684
19ISOR. Pagyrimu, kurj gaunu uz gerai

0,661

7
atliktg darbg 0.85

17BEN***** Darbo salygomis 0,735
18BEN. Tuo, kaip mano bendradarbiai 0.623

sutaria tarpusavyje
Ekstrakcijos metodas: pagrindiniy komponenty analizé.
Sukimosi metodas: Obliminas su Kaizerio normalizavimu.
* minkstieji (soft) Lean metodai

** Kietieji (hard) Lean metodai

*** vidinis pasitenkinimas darbu

*#%* 1Sorinis pasitenkinimas darbu

***x* nasitenkinimas darbu

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Tikrinant Lean metody konstrukto elementy patekimg i tuos pacius faktorius matyti, kad
metodai tinkamai neissiskiria j minksStuosius ir kietuosius faktorius, 0 metodai Asaichi, 5S, Kaizen

Teain ir 5 Kodél patenka j atskirgj; faktoriy. Lean metody faktorinés analizés rezultatai nebus
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vertinami ir tolimesniame tyrime metodai bus skirstomi j minkStuosius ir kietuosius, remiantis

apzvelgta literattira (Gaiardelli et al., 2019).

Apzvelgiant vidiniy ir iSoriniy pasitenkinimo darbu elementy grupes matyti, kad vidiniai
pasitenkinimo elementai patenka j 4-3 faktoriy, o iSoriniai — j 1-g faktoriy. | iSorinio pasitekinimo
elementy grupe taip pat patenka du vidinio pasitenkinimo elementai (Nr. 16 VID. Galimybe iSméginti
savus btidus darbui atlikti ir 20VID. Pasiekimo jausmu, kurj gaunu i§ darbo) bei du pasitenkinimo
darbu elementai (Nr. 17BEN. Darbo salygomis ir Nr. I8BEN. Tuo, kaip mano bendradarbiai sutaria

tarpusavyje).

Vidinio pasitenkinimo darbu elementai Nr. 16VID. ,,Galimybe iSméginti savus btidus darbui
atlikti“ ir Nr. 20VID. ,,Pasiekimo jausmu, kurj gaunu i§ darbo* indikuoja, kad abu elementai yra
gaunami i§ aplinkos, t. y. i§ iSoriniy Saltiniy. Galimybé iSméginti savus biidus darbui atlikti néra
galima be tinkamy darbo salygy suteikimo, ko pasékoj galima teigti, kad Sis veiksnys yra iSorinis
(Goetz et al., 2012). Pasiekimo jausmas priskiriamas pasiekimy kategorijai, kuri originaliame
klausimyne priskiriama vidiniams veiksniams (Weiss et al., 1967), taciau literatiiroje iSorinis
pasitenkinimas darbu apibiidinamas ne tik kaip fizin¢ darbo aplinka, taciau ir kaip galimybé buti
komandos dalimi, biiti vertinamam vadovy ar kolegy (Bektas, 2017), ko pasékoje galima teigti, kad
pasiekimo jausmas, gaunamas i§ darbo, yra iSorinis elementas, kiles i§ tinkamos darbo aplinkos ir

(arba) kolegy, vadovy jvertinimo.

Pasitenkinimo darbu elementai Nr. 17BEN. ,,Darbo salygomis* ir Nr. 18BEN. ,,Tuo, kaip
mano bendradarbiai sutaria tarpusavyje” apima darbo salygas ir tarpasmeninius santykius, kurie
literatiiroje yra priskiriami iSoriniam pasitenkinimui darbu (Lee, 2017). ISorinis pasitenkinimas darbu
apibuidinamas kaip pasitenkinimas, kylantis i§ aplinkos. Tai tokie veiksniai kaip darbo specifika ir jo
sudétingumo lygis, darbo uzmokescio sistema, finansiné motyvaciné sistema, karjeros galimybés,

tarpasmeniniai santykiai (Bektas, 2017).

Remiantis faktorinés analizés rezultatais ir apzvelgta literatura, vidinio pasitenkinimo darbu
elementai Nr. 16VID ir Nr. 20VID bei pasitenkinimo darbu elementai Nr. 17BEN ir Nr. 18BEN
tolimesniame tyrime bus priskiriami prie iSorinio pasitenkinimo darbu elementy grupés, Zr. 9-3

lentele.
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9 lentelé. Patikslintas pasitenkinimo darbu klausimyno teiginiy grupavimas.

Minesota
o klausimyne | Autoriniame
Nr. Telginys . )
(Weiss et al., tyrime
1967)
1 | Galimybe nuolat biiti uzsiémusiam (-ai) Vidinis Vidinis
2 | Galimybe dirbti individualiai Vidinis Vidinis
3 | Galimybe kartas nuo karto atlikti jvairy darbg Vidinis Vidinis
4 | Galimybe tapti pripazintu darbuotojy kolektyve akyse Vidinis Vidinis
5 | Tuo, kaip mano virSininkas vadovauja savo pavaldiniams [Sorinis ISorinis
Savo tiesioginio vadovo kompetencija priimant o ISorinis
6 ) [Sorinis
sprendimus
7 | Galimybe dirbti tai, kas neprieStarauja mano sgzinei Vidinis Vidinis
8 | Galimybe turéti pastovy darbg Vidinis Vidinis
9 | Galimybe dirbti kity zmoniy labui Vidinis Vidinis
10 | Galimybe pasakyti zmonéms, kg jie turéty dirbti Vidinis Vidinis
Galimybe atlikti kazka, kur galiu panaudoti savo o o
11 - Vidinis Vidinis
gebéjimus
12 | Tuo, kaip praktiskai jgyvendinama organizacijos politika [Sorinis [Sorinis
13 | Savo atlyginimu ir darbo kriiviu [Sorinis ISorinis
14 | Mano darbe suteikiamomis karjeros galimybémis [Sorinis ISorinis
15 | Suteikta laisve priimti sprendimus Vidinis ISorinis
16 | Galimybe iSméginti savus biidus darbui atlikti Vidinis ISorinis
Pasitenkinimas
17 | Darbo salygomis ISorinis
darbu
) o _ ] Pasitenkinimas
18 | Tuo, kaip mano bendradarbiai sutaria tarpusavyje ISorinis
darbu
19 | Pagyrimu, kurj gaunu uz gerai atlikta darba [Sorinis [Sorinis
20 | Pasiekimo jausmu, kurj gaunu i$ darbo Vidinis ISorinis

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Lentel¢je parySkintai pazymeétos teiginiy kategorijos, kurios, remianti faktorinés analizés
duomenimis bei apzvelgta literatlira, autoriniame tyrime skiriasi nuo originaliame Minesota

pasitenkinimo darbu klausimyne priskirty kategorijy (Weiss et al., 1967).

10-oje lenteléje pateikiami elementy grupiy patikimo rodikliai, vidurkiai ir standartiniai

nuokrypiai.

10 lentelé. Elementy grupiy Cronbach's Alpha koeficientai, vidurkiai ir standartiniai

nuokrypiai.
Elementy grupé Cronba.cl?'s Alpha Vidurkis Standartirlis
koeficientas nuokrypis
Minkstieji Lean metodai 0,724 2,67 0,995
Kietieji Lean metodai 0,858 2,46 1,005
Lean metodai 0,904 2,56 0,958
Vidinis pasitenkinimas 0,819 4,15 0,581
ISorinis pasitenkinimas 0,905 3,84 0,772
Pasitenkinimas darbu 0,737 4,00 0,608

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Lean metodai bei pasitenkinimas darbu suminiai elementai, kurie gaunami sudéjus
minkStuosius ir kietuosius Lean metodus (Lean metody atveju) bei vidinj ir iSorinj pasitenkinimg

(pasitenkinimo darbu atveju).

Pateiktoje lenteléje matyti, kad duomenys yra patikimi — visy veiksniy Cronbach's Alpha
koeficientas yratarp 0,724 ir 0,905. Koeficientas taip pat parodo, kad elementai tarpusavyje koreliuoja
tinkamai. Didziausias Cronbach's Alpha koeficientas yra iSorinio pasitenkinimo darbu, kuris yra
0,905, ir kuris reiskia, kad elementai tarpusavyje yra panasiis ir gerai atspindi tg pacig konstrukto

esme.

Respondentai atsakymus vertino skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 reiSkia maziausig vertg (,,labai
nepatenkintas (-a) pasitenkinimo darbu klausimyne ir ,,netaikomas“ Lean metody naudojimo
apimties klausimyne), o 5 — didziausig (labai patenkintas (-a) pasitenkinimo darbu klausimyne ir

»taikymas yra tapes jprociu Lean metody naudojimo apimties klausimyne AukSciausia atsakymy
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vidurkio reik§mé yra vidiniO pasitenkinimo grupé¢je, kuri yra 4,15, o Zemiausia kietyjy Lean metody

grupéje (vidurkis yra 2,46).

Didziausia standartinio nuokrypio reikSmé yra kietyjy Lean metody grupé¢je, kuri reiskia, kad

kietieji metodai yra per 1,005 punkto nukrype nuo vidurkio. Maziausia standartinio nuokrypio

reik§mé yra vidinio pasitenkinimo darbu grupéje, kas reiskia, kad vidiniai pasitenkinimo darbu

elementai nuo vidurkio yra nutolg per 0,582 punkto.

nuokrypiai.

11 lentelé. Detalizuoti Lean metody Cronbach's Alpha koeficientali, vidurkiai ir standartiniai

Standartinis

solving)

Veiksnys Vidurkis )
nuokrypis
Lean metodai
2,56 0,958
(Cronbach's Alpha = 0,904)
MinkStieji Lean metodai:
2,67 0,995
(Cronbach's Alpha = 0,724)
1. Rytiniai darbuotojy susirinkimai (Asaichi) 3,63 1,628
2. Tobulinimo pasiilymai Kaizen Teian (continuous
. . . 3,47 1,604
improvement Kaizen Teian)
3. Diskusijy kambarys (War room Obeya) 2,36 1,484
4. Takto laiko skaiciavimas (Takt time) 2,26 1,532
5. Ejimas j vertés kiirimo vietg (Genchi Genbutsu, Gemba
2,24 1,509
Walk)
6. Kokybés biireliai (Quality circles) 2,06 1,445
Kietieji Lean metodai:
2,46 1,005
(Cronbach's Alpha = 0,858)
1. Tinkamas darbo vietos sutvarkymas (5S) 3,76 1,365
2. Giluminiy priezas¢iy analize ,,5 Kodél?* (5 Why?) 2,95 1,580
3. Standartinés operacijy procediiros SOP (Standard
. 2,56 1,540
operating procedure SOP)
4. Problemy sprendimo standartas A3 (A3 problem
2,42 1,519
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11 lentelés tesinys

5. Ishikawa arba priezasciy ir pasekmiy diagrama (Cause

. . 2,20 1,475
and effect diagram Ishikawa)
6. Vertés srauto modeliavimas (Value stream mapping,
2,19 1,436
VSM)
7. Neatitik¢iy prevencija (Error proofing Poka-Yoke) 2,12 1,462
8. Gamyba paciu laiku (Just-In-Time production (JIT)) 2,03 1,430
9. Kanban kortelés (Kanban) 1,87 1,394

Saltinis: sudaryta autoriaus.

IS lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad minkstyjy Lean metody grupéje didziausia vidurkio

reik§mé yra 3,63, kuri rodo, kad rytiniy darbuotojy susirinkimy (Asaichi) metoda respondentai

naudoja placiausia apimtimi. Maziausia apimtimi minks$tyjy Lean metody grup¢je naudojami kokybés

bureliai (Quality circles), kuriy vidurkis yra 2,06.

Kietyjy Lean metody grup¢je placiausia apimti yra naudojamas tinkamas darbo vietos

susitvarkymo (5S) metodas — jo vidutiné reik§mé yra 3,76. Maziausia apimtimi naudojamas Kanban

metodas, kurio vidutiné reikSme yra 1,87. Kanban metodo vidurkis yra mazZiausias ne tik kietyjy Lean

metody grupéje, taciau ir minkstyjy metody grupéje.

12 lentelé. Detalizuoti pasitenkinimo darbu elementy Cronbach's Alpha koeficientai,

vidurkial ir standartiniai nuokrypiai.

Standartinis

Veiksnys Vidurkis _
nuokrypis
Pasitenkinimas darbu:
4,00 0,608
(Cronbach's Alpha = 0,737)
Vidinis pasitenkinimas:
4,15 0,581
(Cronbach's Alpha = 0,819)
1. Galimybe turéti pastovy darbg 4,43 0,832
2. Galimybe atlikti kazka, kur galiu panaudoti savo
4,35 0,813
gebéjimus
3. Galimybe dirbti individualiai 4,27 0,814
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12 lentelés tesinys

4. Galimybe kartas nuo karto atlikti jvairy darba 4,26 0,828
5. Galimybe tapti pripazintu darbuotojy kolektyve akyse 4,24 0,910
6. Galimybe dirbti tai, kas neprieStarauja mano sgzinei 4,12 1,030
7. Galimybe nuolat bati uzsiémusiam (-ai) 4,02 0,894
8. Galimybe dirbti kity zmoniy labui 3,99 0,932
9. Galimybe pasakyti zmonéms, kg jie turéty dirbti 3,66 1,093
ISorinis pasitenkinimas:
3,84 0,772
(Cronbach's Alpha = 0,905)
1. Darbo saglygomis 4,02 0,977
2. Galimybe iSméginti savus biidus darbui atlikti 3,99 1,056
3. Suteikta laisve priimti sprendimus 3,97 0,960
4. Tuo, kaip mano bendradarbiai sutaria tarpusavyje 3,94 1,051
5. Pasiekimo jausmu, kurj gaunu i§ darbo 3,94 1,013
6. Pagyrimu, kurj gaunu uz gerai atlikta darba 3,85 1,177
7. Savo tiesioginio vadovo kompetencija priimant
. 3,80 1,112
sprendimus
8. Mano darbe suteikiamomis karjeros galimybémis 3,76 1,089
9. Tuo, kaip mano virSininkas vadovauja savo
- 3,74 1,141
pavaldiniams
10. Tuo, Kkai raktiSkai jgyvendinama organizacijos
» p P 12y g y 360 1,060
politika
11. Savo atlyginimu ir darbo kriiviu 3,56 1,197

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Vidinio pasitenkinimo darbu grupéje didziausia vidutiné atsakymo reik§mé yra 4,43, kurio
elementas teigia, kad respondentai yra patenkinti galimybe turéti pastovy darbg. Maziausiai vidinio
pasitenkinimo darbu grupéje respondentai yra patenkinti galimybe pasakyti zmonéms, ka jie turéty
dirbti — sio elemento vidutiné reikSmé yra 3,66. Viena i$ Zemesnio vidurkio priezasciy gali bati ir tai,
jog 56 proc. respondenty uzima specialisto pareigas, kurie, dazniausiai, neturi jgaliojimy nurodyti

zmonéms, kg Sie turéty dirbti.
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[Sorinio pasitenkinimo grup¢je labiausiai respondentai yra patenkinti darbo sglygomis —
vidutiné reikSmé yra 4,02. Tuo tarpu maziausia vidutiné reikSmé yra 3,56, kuri indikuoja, kad
respondentai yra maziausiai patenkinti atlyginimu ir darbo kriviu. Sio elemento vidutiné reik§mé taip

pat yra maziausia i§ visy pasitenkinimo darbu klausimyno elementy.
2.2.3. Lean metody taikymo jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu regresiné analizé

Siekiant nustatyti ry$ius tarp dviejy ar daugiau kintamyjy (Bijaya et al., 2019), atlikta regresiné

duomeny analizé, kurios metu vertinamos $iy koeficienty reik§més:

e R? determinacijos koeficiento reikmé, kuri yra paaiskinamos bendros dispersijos
dalis. Kuo determinacijos koeficientas yra arciau 1, tuo tikslesnis regresijos modelis
(Schneider et al., 2010).

e Durbin — Watson koeficiento reik§mé, kuri parodo, ar egzistuoja autokorealiacija.
Koeficiento reik§mé nuo 1,5 iki 2,5 parodo, kad autokorealiacija neegzistuoja (Bijaya
etal., 2019).

e ANOVA testo Sig. reikSme, kuri parodo, ar modelis yra reikSmingas ir ar yra
priklausomybe tarp priklausomo ir nepriklausomojo kintamyjy. Sig. reikSme turi buti
maziau nei 0,05 (Shrestha, 2020).

e Dispersijos infliacijos koeficiento (VIF) reik§mé, kuri matuoja, kiek padidinama
apskaiciuoto regresijos koeficiento dispersija, jei nepriklausomi kintamieji yra
koreliuojami. VIF reik§mé turi bati intervale nuo 1 iki 4, kuri reiksty, kad tarp

kintamyjy néra multikolinearumo (Shrestha, 2020).
Toliau darbe atlikta regresiné analiz¢é, siekiant patikrinti iSkeltas hipotezes.

Hipotezés Nr. 1 tikrinimas: Lean metody taikymas daro teigiamg poveiki darbuotoju

pasitenkinimui darbu.

R? koeficiento reik§mé yra 0,050, Durbin — Watson koeficiento reik§mé yra 1,958, Anova Sig.
koeficiento reik§mé yra 0,011. Lean metodai daro reikSmingg jtaka pasitenkinimui darbu (p = 0,005),
nors Lean metody jtaka yra silpna — R? koeficientas rodo, kad Lean metodai pasitenkinimg darbu

paaiskina 5 proc. Durbin — Watson atitinka modelio tinkamumo kriterijus.

Lentel¢je pateikti Lean metody ir pasitenkinimo darbu tiesinés regresijos koeficientai, zr. 13-

3 lentele.
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13 lentelé. Lean metody ir pasitenkinim0 darbu tiesinés regresijos Koeficientai.

Koeficientai
. . . . Stand.
Nestandartizuoti koeficientai Koef. ¢ Sig.
B Stand. paklaida Beta
(Konstanta) 3,496 0,167 20,896 <0,001
Lean metodai 0,178 0,062 0,246 2,881 0,005
a. Priklausomas kintamasis: Pasitenkinimas darbu

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Hipotezé 1 yra priimta. Lean metodai daro teigiama poveikj bendram darbuotojy
pasitenkinimui darbu, nors pasitenkinimg darbu paaiskina tik 5 proc., o kita pasitenkinimo darbu dalj

lemia Kiti veiksniai, zr. 11-3 paveiksla.
Regresijos lygtis:
Pasitenkinimas darbu = 3,496 + 0,178 * Lean

11 paveikslas. Lean metody taikymo jtakos pasitenkinimui darbu modelis.

LEAN B=0,178 | PASITENKINIMAS
METODAI DARBU
R2=0,05

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Hipotezés Nr. 2 tikrinimas: Lean metody taikymas daro teigiama poveikj vidiniam

pasitenkinimui darbu.

R?koeficiento reikimé yra 0,026, Durbin — Watson koeficiento reik§mé yra 1,786, Anova Sig.
koeficiento reikSmé yra 0,063. Lean metody jtaka vidiniam pasitenkinimui toliau nagrin¢jama nebus,

kadangi Lean metodai vidiniam pasitenkinimui darbu reik§mingos jtakos nedaro (p = 0,063).

Hipotezé 2 yra atmesta. Lean metodai nedaro reikSmingos jtakos vidiniam pasitenkinimui

darbu (p= 0,063), zr. 12-3 paveiksla.
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12 paveikslas. Lean metody taikymo jtakos vidiniam pasitenkinimui darbu modelis.

VIDINIS
PASITENKINIMAS
DARBU

LEAN METODAI

RZ1=10,026

= Néra reikimingos itakos

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Hipotezés Nr. 3 tikrinimas: Lean metody taikymas daro teigiama poveikj iSoriniam

pasitenkinimui darbu.

R?koeficiento reik§mé yra 0,052, Durbin — Watson koeficiento reikSmé yra 2,000, Anova Sig.
koeficiento reik§mé yra 0,009. Lean metodai daro reik§mingg jtaka iSoriniam pasitenkinimui darbu (p
=0,009), nors jtaka yra silpna — R? koeficientas rodo, kad Lean metodai i$orinj pasitenkinima darbu

paaiskina 5,2 proc. Durbin — Watson koeficientas atitinka modelio tinkamumo kriterijus.

Lentel¢je pateikti Lean metody ir iSorinio pasitenkinimo darbu tiesinés regresijos koeficientai,

7r. 14-3 lentele.

14 lentelé. Lean metody ir iSorinio pasitenkinimo darbu tiesinés regresijos koeficientai.

Koeficientai
Nestandartizuoti koeficientai Stand. :
koef. t Sig.
B Stand. paklaida Beta
(Konstanta) 3,374 0,187 18,006 <0,001
Lean metodai 0,184 0,069 0,228 2,661 0,009
a. Priklausomas kintamasis: ISorinis pasitenkinimas darbu

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Hipotezé 3 yra priimta. Lean metodai daro reik§mingg jtaka iSoriniam pasitenkinimui darbu
(p= 0,009), nors Lean metody jtaka iSoriniam darbuotojy pasitenkinimui darbu yra silpna — R?
koeficientas rodo, kad Lean metodai iSorinj pasitenkinimg darbu paaiskina 5,2 proc., zr. 13-3

paveiksla.
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Regresijos lygtis:

ISorinis pasitenkinimas darbu = 3,374 + 0,184 * Lean metodai

13 paveikslas. Lean metody taikymo jtakos isoriniam pasitenkinimui darbu modelis.

LEAN METODAI

Teigiama jtaka

Saltinis: sudaryta autoriaus.

B=0,184

ISORINIS
PASITENKINIMAS
DARBU

R?=0,123

Hipotezés Nr. 4 tikrinimas: Minkstieji ir kietieji Lean metodai daro teigiama poveiki

darbuotoju pasitenkinimui darbu.

R? koeficiento reik§mé yra 0,132, Durbin — Watson koeficiento reik§mé yra 2,013, Anova Sig.

koeficiento reikSmé yra < 0,001. Minkstieji ir kietieji Lean metodai daro reikSmingg jtaka

pasitenkinimui darbu (p < 0,001), nors minkstyjy ir kietyjy Lean metody jtaka yra silpna — R?

koeficientas rodo, kad Lean metodai pasitenkinimg darbu paaiskina 13,2 proc. Durbin — Watson ir

VIF koeficientai atitinka modelio tinkamumao kriterijus.

Lenteléje pateikti minkStyjy ir kietyjy Lean metody ir pasitenkinimo darbu daugialypés

regresijos koeficientai, zr. 15-3 lentelg.

15 lentelé. Minkstyjy ir kietyjy Lean metody ir pasitenkinimo darbu daugialypés regresijos

koeficientai.
Koeficientai
Nestandartizuoti Stand. Kolinearumo
) koeficientali koef. ) tatistika
Modelis et Stalnd t Sig. >atist
B L Beta Toler. VIF
paklaida
(Konstanta) 3,536 0,145 24,432 <0,001
Minkstieji Lean | a5 | 0089 | 0586 | 4021 | <0001 | 0319 | 3135
metodai
Kietieji Lean
) -0,203 0,088 -0,335 -2,296 0,023 0,319 3,135
metodai

a. Priklausomas kintamasis: Pasitenkinimas darbu

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Hipotezé 4 yra atmesta. MinkStieji Lean metodai daro teigiamg poveikj darbuotojy
pasitenkinimui darbu, o Kkietieji — neigiama poveikj. Minkstyjy ir kietyjy Lean metody jtaka

pasitenkinimui darbu yra silpna ir paaiskina 13,2 proc. pasitenkinimo, zr. 14-3 paveiksla.
Regresijos lygtis:
Pasitenkinimas darbu = 3,536 + 0,358 * minkstieji Lean — 0,203 * kietieji Lean

14 paveikslas. Minkstyjy ir kietyjy Lean metody taikymo jtakos pasitenkinimui darbu modelis.

MINKSTIEJILEAN | __
METODAI '
PASITENKINIMAS
DARBU
KIETIEJI LEAN
B =-0,203
METODAI R2=0,132
Teigiama itaka
Neigiama itaka

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Hipotezés Nr. S tikrinimas: MinkStieji ir kietieji Lean metodai daro teigiama poveikij

vidiniam pasitenkinimui darbu.

R2koeficiento reik§mé yra 0,122, Durbin — Watson koeficiento reikSmé yra 1,852, Anova Sig.
koeficiento reikSme yra < 0,001. Minkstieji ir kietieji Lean metodai daro reikSmingg jtaka
pasitenkinimui darbu (p < 0,001), nors jtaka yra silpna — R? koeficientas rodo, kad minkstieji ir kietieji
Lean metodai pasitenkinimg darbu paaiskina 12,2 proc. Durbin — Watson ir VIF koeficientai atitinka

modelio tinkamumo Kriterijus.

Lentel¢je pateikti individualiy Lean metody ir pasitenkinimo darbu daugialypés regresijos
koeficientai, zr. 16-3 lentele. Lenteléje pateikti tik reikSmingg jtakg pasitenkinimui darbu darantys

metodai, o nedarantys reikSmingos jtakos metodai paSalinti.

52



16 lentelé. Individualiy Lean metody ir vidinio pasitenkinimo darbu daugialypés regresijos

koeficientai.
Koeficientai
Nestandartizuoti Stand. Kolinearumo
i koeficientai koef. . statistika
Modelis Stand t Sig.
B . Beta Toler. VIF
paklaida
(Konstanta) 3,795 0,139 27,256 <0,001
Minkstieji Lean | 350 | 0086 | 0598 | 4078 | <0001 | 0319 | 3135
metodai
Kietieji Lean
. -0,236 0,085 -0,408 | -2,780 0,006 0,319 3,135
metodai
a. Priklausomas kintamasis: Vidinis pasitenkinimas darbu

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Hipotezé 5 yra atmesta. Minkstieji Lean metodai daro reikSmingg teigiamg jtaka vidiniam
pasitenkinimui darbu (p < 0,001), taciau kietieji Lean metodai daro reikSminga neigiama jtaka
vidiniam pasitenkinimui darbu (p = 0,006). MinkStyjy ir kietyjy Lean metody jtaka vidiniam
pasitenkinimui darbu yra silpna — R? koeficientas rodo, kad minkstieji ir kietieji Lean metodai

pasitenkinimg darbu paaiskina 12,2 proc., Zr. 15-3 paveiksla.
Regresijos lygtis:

Vidinis pasitenkinimas darbu = 3,795 + 0,350 * Minkstieji Lean metodai — 0,236 * Kietieji

Lean metodai

15 paveikslas. Minkstyjy ir kietyjy Lean metody taikymo jtakos vidiniam pasitenkinimui
darbu modelis.

MINKSTIEJILEAN
METODAI ”
VIDINIS
PASITENKINIMAS
DARBU
KIETIEJI LEAN
B=-0.236
METODAI R?=0,122
Teigiama jtaka
Neigiama jtaka

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Hipotezés Nr. 6 tikrinimas: Minkstieji ir Kietieji Lean metodai daro teigiama poveikj

iSoriniam pasitenkinimui darbu.

R? koeficiento reikimé yra 0,085, Durbin — Watson koeficiento reik§mé yra 2,016, Anova Sig.
koeficiento reikSmé yra < 0,001. MinkStieji Lean metodai daro reikSminga jtaka iSoriniam
pasitenkinimui darbu (p < 0,001), nors jtaka yra silpna — R? koeficientas rodo, kad minkstieji Lean
metodai iSorinj pasitenkinimg darbu paaiskina 8,5 proc. Durbin — Watson koeficientas atitinka
modelio tinkamumo kriterijus. Kietyjy Lean metody jtaka iSoriniam pasitenkinimui toliau
nagrinéjama nebus, kadangi kietieji Lean metodai iSoriniam pasitenkinimui darbu reikSmingos jtakos

nedaro (p = 0,140).

Lentel¢je pateikti individualiy Lean metody ir pasitenkinimo darbu daugialypés regresijos

koeficientai, zr. 17-3 lentele.

17 lentelé. Minkstyjy Lean metody ir iSorinio pasitenkinimo darbu daugialypés regresijos

koeficientai.
Koeficientai
Nestandartizuoti koeficientai Stand. )
koef. t Sig.
B Stand. paklaida Beta
(Konstanta) 3,238 0,186 17,406 <0,001
Minksticji Lean 0,226 0,065 0,291 3459 | <0001
metodai
a. Priklausomas kintamasis: ISorinis pasitenkinimas darbu

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Hipotezé 6 yra atmesta. MinkStieji Lean metodai daro reikSmingg teigiama jtaka iSoriniam
pasitenkinimui darbu (p < 0,001), taciau kietieji Lean metodai nedaro reikSmingos jtakos iSoriniam
pasitenkinimui darbu (p = 0,140). Minks$tyjy Lean metody jtaka iSoriniam pasitenkinimui darbu yra
silpna — R? koeficientas rodo, kad minéti minkstieji Lean metodai iSorinj pasitenkinimg darbu

paaiskina 8,5 proc., zr. 16-3 paveiksla.
Regresijos lygtis:

[Sorinis pasitenkinimas darbu = 3,238 + 0,226 * Minkstieji Lean metodai
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16 paveikslas. Minkstyjy ir kietyjy Lean metody taikymo jtakos iSoriniam pasitenkinimui

darbu modelis.

MINKSTIEJILEAN
METODAI o
ISORINIS
PASITENKINIMAS
DARBU
KIETIEJI LEAN
METODAI R?=0,085
Teigiama jtaka

ey Neéra reikimingos jtaka

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Hipotezés Nr. 7 tikrinimas: Individualis Lean metodai daro teigiama poveiki

darbuotojy pasitenkinimui darbu.

R? koeficiento reik§mé yra 0,123, Durbin — Watson koeficiento reik§mé yra 1,985, Anova Sig.

tinkamumo Kriterijus.

koeficiento reik§mé yra < 0,001. Individualiis Lean metodai daro reikSmingg jtaka pasitenkinimui
darbu (p < 0,001), nors jtaka yra silpna — R? koeficientas rodo, kad individualiis Lean metodai

pasitenkinimg darbu paaiSkina 12,3 proc. Durbin — Watson ir VIF koeficientai atitinka modelio

Lentel¢je pateikti individualiy Lean metody ir pasitenkinimo darbu daugialypés regresijos

metodai, o nedarantys reikSmingos jtakos metodai pasalinti.

koeficientai, zr. 18-g lentele. Lenteléje pateikti tik reikSmingg jtaka pasitenkinimui darbu darantys

18 lentelé. Individualiy Lean metody ir pasitenkinimo darbu daugialypés regresijos

koeficientai.
Koeficientai
Nestandartizuoti Stand. Kolinearumo
) koeficientali koef. . statistika
Modelis Stand t Sig.
B L Beta Toler. VIF
paklaida
(Konstanta) 3,520 0,153 23,027 <0,001
Rytiniai
darbuotojy 0,115 0032 | 0308 | 3567 | <0001 | 0925 | 1,081
susirinkimai
(Asaichi)
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18 lentelés tesinys

Diskusijy
kambarys (War 0,097 0,036 0,236 2,664 0,009 0,880 1,137
room Obeya)
Kanban kortelés -0,092 0,040 -0,210 | -2,318 0,022 0,839 1,191
a. Priklausomas kintamasis: Pasitenkinimas darbu

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Hipotezé 7 yra atmesta. ReikSminga teigiamg jtaka pasitenkinimui darbu daro rytiniai
darbuotojy susirinkimai (Asaichi) (p < 0,001) ir diskusijy kambarys (War room Obeya) (p = 0,009).
Tuo tarpu Kanban kortelés daro reikSminga neigiama jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu (p =
0,022). Visy minéty metody jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu yra silpna — R? koeficientas rodo,
kad minéti individualtis metodai pasitenkinimg darbu paaiskina 12,3 proc. Kiti individualtis Lean

metodai nedaro reik§mingos jtakos (p > 0,05), zr. 17-3 paveiksla.
Regresijos lygtis:

Pasitenkinimas darbu = 3,520 + 0,115 * Rytiniai darbuotojy susirinkimai Asaichi + 0,097 *
Diskusijy kambarys Obeya — 0,092 * Kanban kortelés

17 paveikslas. Individualiy Lean metody taikymo jtakos pasitenkinimui darbu modelis.

RYTINIAI DARBUOTOJU
SUSIRINKIMALI B=0,115
(ASAICHI)

DISKUSIJU KAMBARYS
(WAR ROOM OBEYA)

PASITENKINIMAS
DARBU

. . B =-0,092
KANBAN KORTELES

Tobulinimo pasiflymai Kaizen Teian (continuous improvement Kaizen Teian)
Takto laiko skaifiavimas (Takt time)
Ejimas i vertés kiirimo vieta (Genchi Genbutsu, Gemba Walk)
Koloybés bireliai (Quality circles)
Tinkamas darbo vietos sutvarkymas (53)
Giluminiy priezaséiy analize , 5 Kodel™ (5 Why?)
Standartinés operaciju procediiros SOP (Standard operating procedure SOF)
Problemy sprendimo standartas A3 (A3 problem solving)
Ishikawa arba prieZastiu ir pasekmiu diagrama (Cause and effect diagram Ishikawa)
Vertés srauto modeliavimas (Value stream mapping. VSM)
Neatitikéiy prevencija (Error proofing Poka-Yoke)
Gamryba patiu laiku (Just-In-Time production (JIT))

R2=10,123

e Teigiama jtaka
Neigiama jtaka

ey INEra reikimingos jtakos

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Hipotezés Nr. 8 tikrinimas: Individualas Lean metodai daro teigiama poveikj vidiniam

pasitenkinimui darbu.

R?koeficiento reikmé yra 0,083, Durbin — Watson koeficiento reik§mé yra 1,616, Anova Sig.
koeficiento reikSmé yra < 0,001. Individualis Lean metodai daro reik§mingg jtakg vidiniam
pasitenkinimui darbu (p < 0,001), nors jtaka yra silpna — R? koeficientas rodo, kad individualiis Lean
metodai vidinj pasitenkinimg darbu paaiSkina 8,3 proc. Durbin — Watson koeficientas atitinka modelio

tinkamumo Kriterijus.

Lentel¢je pateikti individualiy Lean metody ir vidinio pasitenkinimo darbu daugialypés

regresijos koeficientai, zr. 19-3 lentele.

19 lentelé. Individualiy Lean metody ir vidinio pasitenkinimo darbu daugialypés regresijos
koeficientai.

Koeficientai
Nestandartizuoti koeficientali Stand. :
koef. t Sig.
B Stand. paklaida Beta

(Konstanta) 3,787 0,117 32,479 <0,001

Tobulinimo
pasitilymai Kaizen 0,105 0,031 0,289 3,425 <0,001

Teian

a. Priklausomas kintamasis: Vidinis pasitenkinimas darbu

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Hipotezé 8 yra priimta. ReikSmingg teigiama jtaka vidiniam pasitenkinimui darbu daro
tobulinimo pasitilymai Kaizen Teian (p < 0,001). Kaizen Teian metodo jtaka vidiniam pasitenkinimui
darbu yra silpna — R? koeficientas rodo, kad minéti §is metodas pasitenkinimg darbu paaiskina 8,3
proc. Kiti individualts Lean metodai nedaro reikSmingos jtakos vidiniam pasitenkinimui darbu (p >

0,05), zr. 18-3 paveiksla.
Regresijos lygtis:

Vidinis pasitenkinimas darbu = 3,787 + 0,105 * Tobulinimo pasitilymai Kaizen Teian
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18 paveikslas. Individualiy Lean metody taikymo jtakos vidiniam pasitenkinimui darbu

modelis.

TOBULINIMO
PASIULYMAI KAIZEN
TEIAN

Rytiniai darbuotojy susirinkimai (Asaichi)
Takto latko skaitiavimas (Takt time)

Ejimas i vertés kiirimo vieta (Genchi Genbutsu, Gemba Walk)

Kokybeés bireliai (Quality circles)

Tinkamas darbo vietos sutvarkymas (55)

Giluminiy prieZaséiy analizé | 5 Kodal?™ (5 Why?)
Standartinés operacijy procediiros SOP (Standard operating
procedure SOP)

Problemu sprendimo standartas A3 (A3 problem solving)
Ishikawa arba priezastiy ir pasekmiy diagrama (Cause and effect
diagram Ishikawa)

Vertés srauto modeliavimas (Value stream mapping, VSM)
Neatitikén prevencija (Error proofing Poka-Yoke)

Gamyba patiu laiku (Just-In-Time production (JIT))

Diskusijy kambarys (War room Obeya)

Kanban kortelés

ey Tetigiama jtaka

ey INE12 1eikEmingos itakos

Saltinis: sudaryta autoriaus.

VIDINIS

PASITENKINIMAS

DARBU

R2=10,083

Hipotezés Nr. 9 tikrinimas: Individualus Lean metodai daro teigiamg poveiki iSoriniam

pasitenkinimui darbu.

R2koeficiento reik§mé yra 0,086, Durbin — Watson koeficiento reik§mé yra 1,996, Anova Sig.

koeficiento reikSmé yra 0,003. Individualis Lean metodai daro reikSminga jtaka iSoriniam

pasitenkinimui darbu (p = 0,003), nors jtaka yra silpna — R? koeficientas rodo, kad individualiis Lean

metodai iSorinj pasitenkinimg darbu paaiskina 8,6 proc. Durbin — Watson ir VIF koeficientai atitinka

modelio tinkamumo Kriterijus.

Lentel¢je pateikti individualiy Lean metody ir iSorinio pasitenkinimo darbu daugialypés

regresijos koeficientai, zr. 20-3 lentele.

20 lentelé. Individualiy Lean metody ir iSorinio pasitenkinimo darbu daugialypés regresijos

koeficientai.
Koeficientai
Nestandartizuoti Stand. Kolinearumo
) koeficientali koef. ) statistika
Modelis Stand t Sig.
B L Beta Toler. VIF
paklaida
(Konstanta) 3,204 0,197 16,301 | <0,001
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20 lentelés tesinys

Rytiniai
darbuotojy
susirinkimai

(Asaichi)

0,103

0,040

0,217 2,564 0,011

0,994

1,006

Diskusijy
kambarys (War 0,112
room Obeya)

0,044

0,214 2,531 0,013

0,994

1,006

a. Priklausomas kintamasis: ISorinis pasitenkinimas darbu

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Hipotezé 9 yra priimta. ReikSmingg teigiama jtakg iSoriniam pasitenkinimui darbu daro

rytiniai darbuotojy susirinkimai (asaichi) (p = 0,011) ir diskusijy kambarys (War room Obeya) (p =

0,013). Siy metodo jtaka iSoriniam pasitenkinimui darbu yra silpna — R? koeficientas rodo, kad minéti

Sis metodas pasitenkinimg darbu paaiSkina 8,6 proc. Kiti individualis Lean metodai nedaro

reik§mingos jtakos iSoriniam pasitenkinimui darbu (p > 0,05), zr. 19-3 paveiksla.

Regresijos lygtis:

ISorinis pasitenkinimas darbu = 3,204 + 0,105 * Rytiniai darbuotojy susirinkimai Asaichi +

0,112 * Diskusijy kambarys Obeya

19 paveikslas. Individualiy Lean metody taikymo jtakos isoriniam pasitenkinimui darbu

modelis.

RYTINIAI DARBUOTOJU
SUSIRINKIMAI
(ASAICHI)

DISKUSIJU KAMBARYS
(WAR ROOM OBEYA)

Kaizen Teian)
Takto laiko skai€iavimas (Takt time)

Kokybes biireliai (Quality circles)
Tinkamas darbo vietos sutvarkymas (55)
Giluminiy priezastiy analize 5 Kodel?" (5 Why?)

procedure SOF)
Problemuy sprendimo standartas A3 (A3 problem solving)

diagram Ishikawa)

Vertés srauto modeliavimas (Value stream mapping. VSM)
Neatitikéin prevencija (Error proofing Poka-Yoke)
Gamyba paciu latku (Just-In-Time production (JIT))
Kanban korteles

Tobulinimo pasiflymai Kaizen Teian (continuous improvement

Ejimas | vertés kiirimo vieta (Genchi Genbutsu, Gemba Walk)

Standartinés operacijy procediros SOP (Standard operating

Ishikawa arba prieZaséiy ir pasekmiy diagrama (Cause and effect

e Teigiama jtaka

ey [NEra reikimingos itakos

Saltinis: sudaryta autoriaus.

ISORINIS
PASITENKINIMAS
DARBU

R2=0,086
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Apibendrinti tyrimy rezultatai ir rysiai tarp kintamyjy pateikti 18-oje lenteléje. Juoda spalva
pazymeéti rysSiai yra teigiami, raudona — neigiami. NeiSreiksti koeficientu rysiai nedaro reikSmingos

itakos.

21 lentelé. Tyrimo rezultaty detalizacija.

Vidinio ISorinio Pasitenkinimo
pasitenkinimo | pasitenkinimo darbu
regresijos regresijos regresijos
koeficientas koeficientas koeficientas

Lean metodai - 0,184 0,178
Minkstieji Lean metodai 0,350 0,226 0,358
Kietieji Lean metodai -0,236 - -0,203
Rytiniai darbuotojy susirinkimai (Asaichi) - 0,103 0,115
Tobulinimo  pasiilymai  Kaizen Teian 0.105 ) )
(continuous improvement Kaizen Teian)
Diskusijy kambarys (War room Obeya) - 0,112 0,097
Kanban kortelés (Kanban) - - -0,092

Takto laiko skai¢iavimas (Takt time) - - -

Ejimas | vertés kirimo vieta (Genchi

Genbutsu, Gemba Walk)

Kokybés biireliai (Quality circles) - - -

Tinkamas darbo vietos sutvarkymas (5S) - - -

Giluminiy priezas¢iy analize ,,5 Kodel?* (5

Why?)

Standartinés operacijy procediros SOP

(Standard operating procedure SOP)

Problemy sprendimo standartas A3 (A3

problem solving)

Ishikawa arba priezasCiy ir pasekmiy
diagrama (Cause and effect diagram - - -

Ishikawa)
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21 lentelés tesinys

Vertés srauto modeliavimas (Value stream

mapping, VSM)

Neatitik¢iy prevencija (Error proofing Poka-

Yoke)

Gamyba paciu laiku (Just-In-Time production

Jim))

Saltinis: sudaryta autoriaus.
Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus, galima teigti, kad:

e Lean metody visumos taikymas daro teigiamg poveikj iSoriniam pasitenkinimui (B =
0,184) ir pasitenkinimui darbu (B = 0,178), o tuo tarpu vidiniam pasitenkinimui darbu
reik§mingos jtakos nedaro.

e Minkstyjy Lean metody taikymas teigiamai veikia vidinj pasitenkinimg (B = 0,350),
iSorinj pasitenkinimg (B = 0,226) ir pasitenkinimg darbu (B = 0,358), kurj veikia
stipriausiai.

e Vien kietyjy Lean metody taikymas neigiamai veikia vidinj pasitenkinima (B = -0,236)
ir pasitenkinimg darbu (B = -0,203). Labiausiai neigiamai veikia vidinj pasitenkinimg
darbu, todél galima teigti, kad taikyti vien kietyjy Lean metody organizacijoms
nerekomenduojama. Tyrimo metu kietyjy Lean metody reikSminga jtaka iSoriniam
pasitenkinimui darbu nenustatyta.

e Didzioji dalis individualiy Lean metody (11 i§ 15 tyrime naudoty metody) nedaro
jokios reik§Smingos itakos vidiniam, iSoriniam ir (arba) pasitenkinimui darbu, todé¢l
galima teigti, kad pavieniy metody taikymas didelés naudos organizacijoms,
siekian¢ioms didesnio darbuotojy pasitenkinimo darbu, neatnes. Tyrimo metu taip pat
nustatyta, kad vidiniam pasitenkinimui darbu teigiamg jtaka daro tik tobulinimo
pasitilymai Kaizen Teian (B = 0,105), iSoriniam pasitenkinimui ir pasitenkinimui
darbu teigiamg jtaka daro rytiniy darbuotojy susirinkimy (Asaichi) (iSoriniam
pasitenkinimui B = 0,103, pasitenkinimui darbu B = 0,115) ir diskusijy kambario (War
room Obeya) (iSoriniam pasitenkinimui B = 0,112, pasitenkinimui darbu B = 0,097)
metody taikymas. Pasitenkinimui darbu neigiamg jtaka daro Kanban korteliy taikymas
(B =-0,092).
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Apibendrinti atlikto tyrimo rezultatai pateikiami 22-oje lenteléje.

22 lentelé. Lean metody taikymo jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu tyrimo
apibendrinimas.

pasitenkinimui darbu.

Nr. Hipotezé Rezultatas Regresijos lygtis
Lean metody taikymas daro teigiama ) .
o _ S . Pasitenkinimas darbu = 3,496 +
H1 | poveiki darbuotojy pasitenkinimui Priimta
0,178 * Lean
darbu.
Lean metody taikymas daro teigiamag
H2 | poveiki vidiniam pasitenkinimui | Atmesta -
darbu.
Lean metody taikymas daro teigiama o o
S S . ISorinis pasitenkinimas darbu =
H3 | poveikj iSoriniam pasitenkinimui Priimta )
3,374 + 0,184 * Lean metodai
darbu.
Minkstieji ir kietieji Lean metodai Pasitenkinimas darbu = 3,536 +
H4 | daro teigiamg poveiki darbuotojy | Atmesta 0,358 * minkStieji Lean — 0,203 *
pasitenkinimui darbu. Kietieji Lean
Minkstieji ir kietieji Lean metodai Vidinis pasitenkinimas darbu = 3,795
H5 | daro teigiama poveikj vidiniam | Atmesta + 0,350 * Minkstieji Lean metodai —
pasitenkinimui darbu. 0,236 * Kietieji Lean metodai
Minkstieji ir kietieji Lean metodai ISorinis pasitenkinimas darbu =
H6 | daro teigiamg poveikj iSoriniam | Atmesta 3,238 + 0,226 * Minkstieji Lean
pasitenkinimui darbu. metodai
Pasitenkinimas darbu = 3,520 +
Individualiis Lean metodai daro 0,115 * Rytiniai darbuotojy
H7 | teigiama poveikj darbuotojy | Atmesta susirinkimai Asaichi + 0,097 *
pasitenkinimui darbu. Diskusijy kambarys Obeya — 0,092 *
Kanban kortelés
Individualis Lean metodai daro Vidinis pasitenkinimas darbu = 3,787
H8 | teigiama poveikj vidiniam Priimta + 0,105 * Tobulinimo pasiiilymai

Kaizen Teian

62



22 lentelés tesinys

ISorinis pasitenkinimas darbu =
3,204 + 0,105 * Rytiniai darbuotojy
susirinkimai Asaichi + 0,112 *

Individualis Lean metodai daro
H9 | teigiama poveikj iSoriniam Priimta

pasitenkinimui darbu. ) 3
Diskusijy kambarys Obeya

Saltinis: sudaryta autoriaus.
Apibendrinus tyrimo rezultatus, i$ 9 iSkelty hipoteziy 4 yra priimtos ir 5 yra atmestos.

Tyrimo metu tirta Lean metody, minkstyjy, kietyjy ir individualiy Lean metody jtaka
pasitenkinimui darbu. Tyrimo rezultatai rodo, kad teigiamg poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu
daro Lean metody (B = 0,178) ir minks$tyjy Lean metody (B = 0,358) taikymas, nors poveikis
pasitenkinimui darbu yra silpnas — Lean metody taikymas paaiskina 5 proc. pasitenkinimo darbu, o
minkstyjy Lean metody taikymas paaiSkina 13,2 proc. Tuo tarpu kietyjy Lean metody taikymas daro
neigiamg poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu (B = -0.203). Rytiniy darbuotojy susirinkimy
(Asaichi) (B =0,115) ir diskusijy kambario (War room Obeya) (B = 0,097) metody taikymas teigiamai
veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu, o Kanban korteliy taikymas — neigiamai (B = -0,092).
Individualiy Lean metody taikymas paaiskina 12,3 proc. pasitenkinimo darbu. Kiti individualiis Lean

metodai nedaro reik§mingos jtakos pasitenkinimui darbu (p > 0,05).

Tyrimo metu taip pat tirtas Lean metody, minkstyjy, kietyjy ir individualiy Lean metody
poveikis vidiniam ir iSoriniam pasitenkinimui. Tyrimo rezultatai rodo, kad teigiama poveikj vidiniam
pasitenkinimui darbu daro minkstieji Lean metodai (B = 0,350) ir tobulinimo pasitlymy Kaizen Teian
metodo taikymas (B = 0,105). Minks$tyjy Lean metody taikymas paaiSkina 12,2 proc. vidinio
pasitenkinimo, o Kaizen Teian taikymas paaiskina 8,3 proc. vidinio pasitenkinimo. Kiti individualas
Lean metodai nedaro reikSmingos jtakos vidiniam pasitenkinimui darbu (p > 0,05).Lean metody
taikymas vidiniam pasitenkinimui nedaro reik§mingos jtakos (p = 0,063), o kietyjy Lean metody
taikymas daro neigiamg poveikj vidiniam pasitenkinimui (B = -0,236) ir paaiSkina 12,2 proc. vidinio

pasitenkinimo.

Teigiamg poveikj iSoriniam pasitenkinimui daro Lean metody taikymas (B = 0,184),
minkStyjy Lean metody taikymas (B = 0,226) ir individualiy Lean metody rytiniai darbuotojy
susirinkimai (Asaichi) (B = 0,105) bei diskusijy kambarys (War room Obeya) (B = 0,112) taikymas.

Lean metody taikymas paaiskina 5,2 proc. iSorinio pasitenkinimo, minkstyjy Lean metody taikymas
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paaiskina 8,5 proc. iSorinio pasitenkinimo, o Asaichi bei Obeya Lean metody taikymas paaiskina 8,6
proc. iSorinio pasitenkinimo. Kity individualiy Lean metody ir kietyjy Lean metody taikymas nedaro

reik§mingos jtakos iSoriniam pasitenkinimui darbu (p > 0,05).

Remiantis iSnagrinéta literatira ir tyrimo rezultatais, siekiant gauti didziausig galimg Lean
metody taikymo jtakg darbuotojy pasitenkinimui darbu, rekomenduojama taikyti ne vien
minkStuosius ar kietuosius Lean metodus, o metody visumg. Tyrimas atskleidé, kad rytiniai
darbuotojy susirinkimai Asaichi ir diskusijy kambarys (War room Obeya) daro teigiamg poveikj
vertinant tiek vidinj pasitenkinima, tiek pasitenkinimg darbu, o tobulinimo pasitilymai Kaizen Teian
teigiamai veikia vidinj pasitenkinimg. Tuo tarpu Kanban korteliy taikymas neigiamai veikia
pasitenkinimg darbu ir, remiantis tyrimo rezultatais, taikyti tik $§] metoda organizacijoms nepatartina.
Kita didzioji dalis individualiy Lean metody (11 i§ 15 tyrime naudoty metody) nedaro jokios
reikSmingos jtakos vidiniam, iSoriniam ir (arba) pasitenkinimui darbu, todél galima teigti, kad
pavieniy metody taikymas didelés naudos organizacijoms, siekiancioms didesnio darbuotojy
pasitenkinimo darbu, neatnes. Taip pat nustatyta, kad taikyti vien kietuosius Lean metodus
organizacijoms taip pat nerekomenduojama, kadangi jie daro neigiamg poveikj vidiniam
pasitenkinimui ir pasitenkinimui darbu. Vertinant Lean metody, minkstyjy, kietyjy ir individualiy

Lean metody jtaka, jtaka yra silpna ir paaiSkina nuo 5 proc. iki 13,2 proc. pasitenkinimo darbu.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISvados

1.

Remiantis iSnagrinéta moksline literattira, pasitenkinimas darbu yra kompleksinis darinys,
susidedantis i$ darbuotojy pozitrio ] jy atlickamg darba, vadovybe, kolegas, darbo funkcijas
ir kita. Galima teigti, kad pasitenkinimas darbu yra individualiai suvokiamas veiksnys, kuris
paremtas Zzmoniy jausmais. Darbuotojy pasitenkinimas tiesiogiai sgveikauja su darbuotojy
rotacija, intelektualaus turto praradimu, o tuo paciu daro jtaka organizacijos veiklos
rezultatams, todél yra itin svarbus aspektas organizacijomis. Remiantis iSnagrinéta literatira,
darbuotojy pasitenkinimg lemia jvairtis veiksniai ir kiekvienam darbuotojui jie gali buti
skirtingi, taciau dazniausi yra: ekonominiai darbo aspektai, tarpasmeniniai santykiai, darbo
funkcijos, darbo salygos, kurie gali buti skirstomi j vidinius pasitenkinimo darbu veiksnius
arba iSorinius. Galima teigti, kad toje pacioje organizacijoje dirbancéiy darbuotojy
pasitenkinimo lygiai gali biti skirtingi, atsizvelgiant j jy susikeltus likes¢ius darbo funkcijy,
santykiy su kolegomis, darbo salygy ir kity pasitenkinimg darbu lemianciy veiksniy
atzvilgiu.

Remiantis iSnagrinéta moksline literatiira, Lean vadybos sistemos apibrézimy literatiiroje
galima rasti jvairiy, taciau jos esme — pasalinti nuostolius, kuriant maksimalig produkto arba
paslaugos verte. Nuostoliams pasalinti praktikoje naudojami jvairiis Lean metodai, tokie kaip
Asaichi, 5S, Obeya, standartinés operacijy procediiros, vertés srauto modeliavimas, Kaizen
Teian, 5 Kodél, Gemba, gamyba paciu laiku, Kanban kortelés, A3 problemy sprendimo
standartas, takto laiko matavimas, Ishikawa diagrama, Poka — Yoke, ir $is sgrasas néra
baigtinis. Galima teigti, kad Lean vadybos sistemg jmonés taiko siekdamos padidinti jmonés
veiklos efektyvuma, pasalinti vertés nekuriancias veiklas. Lean metodus jmonés pasirenka
atsizvelgiant | savo poreikius, o kai kurie metodai, pvz., gamyba paciu laiku ir Kanban
kortelés bei kiti, daznai naudojami kartu tam, kad kurty maksimalig nauda.

Remiantis apZzvelgta moksline literatiira, Lean metody taikymas keicia organizacijy
mastyseng, elgseng, tuo paciu daro jtakg darbuotojy pasitenkinimui darbu. Atlikty tyrimy,
narin¢jan¢iy darbuotojy pasitenkinimg darbu taikant Lean metodus, literatiiroje aptikta
nedaug, o jy rezultatai yra dvejopi: kai kuriy autoriy atlikti tyrimai parodo, kad darbuotojai
jaucia didesnj pasitenkinimg darbu dél efektyviy procesy, galimybés prisiimti daugiau
atsakomybeés ir dalyvauti sprendimy priémime, o kiti — priesingai, kad tai kelia papildoma

stresa, kas lemia sumazéjusj pasitenkinimg darbu. Atsizvelgus j tai, daroma i§vada, kad Lean
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metody taikymas daro jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu, taciau jo poveikis néra
pakankamai iStirtas ir tokio pobiidzio tyrimy yra per mazai.

Remiantis tuo, kad tyrimo metu nustatyta, jog reikSminga jtaka darbuotojy pasitenkinimui
darbu daro Lean metodai (B = 0,178) ir minkstieji Lean metodai (B = 0,358), galima teigti
kad Lean metody ir minkStyjy Lean metody taikymas teigiamai veikia darbuotojy
pasitenkinimg darbu, nors jtaka pasitenkinimui darbu yra silpna — Lean metody taikymas
paaiskina 5 proc. pasitenkinimo darbu, o minkStyjy Lean metody taikymas paaiskina 13,2
proc. Tuo tarpu tyrimo metu nustatyta, kad kietyjy Lean metody taikymas daro reikSmingg
poveikj pasitenkinimui darbu (B = -0.203), todé¢l galima teigti, kad kietyjy Lean metody
taikymas neigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu ir paaiskina 13,2 proc.
pasitenkinimo. Apibendrinant, galima daryti iSvada, kad minkstieji ir kietieji Lean metodai
skirtingai veikia pasitenkinimg darbu.

Remiantis tuo, kad tyrimo metu nustatyta, jog reikSminga jtaka pasitenkinimui darbu daro
Rytiniy darbuotojy susirinkimy (Asaichi) (B = 0,115), diskusijy kambario (War room
Obeya) (B = 0,097) ir Kanban korteliy (B = -0,092) taikymas, galima teigti, kad Rytiniy
darbuotojy susirinkimy (Asaichi) ir diskusijy kambario (War room Obeya) metody taikymas
teigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu, 0 Kanban korteliy taikymas — neigiamai, ir
paaiskina 12,3 proc. pasitenkinimo darbu. Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad kiti
individualts Lean metodai nedaro reikSmingos jtakos pasitenkinimui darbu (p > 0,05).
Remiantis tuo, kad tyrimo metu nustatyta, jog reik§mingg jtaka vidiniam pasitenkinimui
darbu daro minkstieji Lean metodai (B = 0,350), kietieji Lean metodai (B = -0,236) ir
tobulinimo pasitilymy Kaizen Teian metodo taikymas (B = 0,105), galima teigti, kad
mink$tyjy Lean metody ir Kaizen Teian metodo taikymas teigiamai veikia vidinj
pasitenkinimg darbu, o kietyjy Lean metody taikymas neigiamai veikia darbuotojy vidinj
pasitenkinimg darbu. Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad minkstyjy ir kietyjy
Lean metody taikymas paaiskina 12,2 proc. vidinio pasitenkinimo, o Kaizen Teian taikymas
paaiskina 8,3 proc. vidinio pasitenkinimo. Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad kiti
individualiis Lean metodai nedaro reikSmingos jtakos vidiniam pasitenkinimui darbu (p >
0,05).

Remiantis tuo, kad tyrimo metu nustatyta, jog reikSmingg jtaka iSoriniam pasitenkinimui
darbu daro Lean metody taikymas (B = 0,184), minkstyjy Lean metody taikymas (B = 0,226)
ir individualiy Lean metody rytiniai darbuotojy susirinkimai (Asaichi) (B = 0,105) bei
diskusijy kambarys (War room Obeya) (B = 0,112, galima teigti, kad Lean metody,
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minkStyjy Lean metody, rytiniy darbuotojy susirinkimy (Asaichi) bei diskusijy kambario
(War room Obeya) taikymas teigiamai veikia iSorinj darbuotojy pasitenkinima. Lean metody
taikymas paaiSkina 5,2 proc. iSorinio pasitenkinimo, minkStyjy Lean metody taikymas
paaiskina 8,5 proc. iSorinio pasitenkinimo, o Asaichi bei Obeya Lean metody taikymas
paaiskina 8,6 proc. iSorinio pasitenkinimo. Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad
kiti individualtis Lean metodai nedaro reikSmingos jtakos iSoriniam pasitenkinimui darbu (p
> 0,05).

8. Kadangi tyrimo metu nustatyta, kad didzioji dalis individualiy Lean metody (11 i$ 15 tyrime
naudoty metody) nedaro jokios reikSmingos jtakos vidiniam, iSoriniam ir (arba)
pasitenkinimui darbu, galima teigti, kad pavieniy Lean metody taikymas didelés naudos
organizacijoms, siekian¢ioms didesnio darbuotojy pasitenkinimo darbu, neatne$. Taip pat,
remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, kad vien kietyjy Lean metody taikymas neigiamai
veikia darbuotojy pasitenkinima darbu ir vidinj pasitenkinimg darbu. Vertinant Lean metody,
minkstyjy, kietyjy ir individualiy Lean metody jtaka, jtaka yra silpna ir paaiskina nuo 5 proc.
iki 13,2 proc. pasitenkinimo darbu.

Tolesnés tyrimo kryptys ir pasiilymai

1. Sis tyrimas neapima Lean principy jtakos darbuotojy pasitenkinimui, nors organizacijos
daznai nei$skiria Lean vadybos sistemos j metodus ir principus. Tikslinga plétoti tyrimg ir
jvertinti Lean principy ir metody daromg jtaka.

2. Tyrimo metu nustatyta, kad kietyjy Lean metody taikymas daro neigiama poveikj vidiniam
pasitenkinimui ir pasitenkinimui darbu, o iSoriniam pasitenkinimui jtakos nedaro. Vertinga
plétoti tyrimg su didesne respondenty apimtimi bei palyginti gautus rezultatus.

3. Tyrimo metu nustatyta, kad Kanban korteliy taikymas daro neigiama poveikj pasitenkinimui
darbu, o vidiniam ir iSoriniam pasitenkinimui jtakos nedaro. Vertinga plétoti tyrimg su
didesne respondenty apimtimi bei palyginti gautus rezultatus.

4. Remiantis tuo, kad tyrimo metu nustatytas teigiamas rytiniy darbuotojy susirinkimy
(Asaichi) ir diskusijy kambario (War room Obeya) poveikis iSoriniam pasitenkinimui darbu
ir pasitenkinimui darbu, organizacijoms rekomenduojama taikyti Siuos metodus. Taip pat,
remiantis tyrimo metu nustatytu teigiamu tobulinimo pasitlymy Kaizen Teian metodo
poveikiu vidiniam pasitenkinimui darbu, organizacijoms rekomenduojama taikyti
tobulinimo pasitlymy Kaizen Teian metodg. Organizacijoms taip pat rekomenduojama

taikyti minkstuosius Lean metodus, kurie teigiamai veikia vidinj, iSorinj pasitenkinimg ir
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pasitenkinimg darbu, bei Lean metody visuma, kuri teigiamai veikia iSorinj pasitenkinimg ir
pasitenkinimg darbu.

5. Remiantis tuo, kad tyrimo metu nustatytas neigiamas Kanban korteliy poveikis ir neigiamas
kietyjy Lean metody poveikis pasitenkinimui darbu (Kanban kortelés ir kietieji Lean
metodai) ir vidiniam pasitenkinimui darbu (Kietieji Lean metodai), organizacijoms
nerekomenduojama taikyti $iy metody, siekiant padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbu.
Rekomendacija teikiama remiantis tik Sio empirinio tyrimo rezultatais ir vertinant tik siekj
padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbu, j kitus organizacijos siekius (darbo nasumo,
efektyvumo didinima, finansiniy tiksly uztikrinimg ar kita) teikiant rekomendacija

neatsizvelgiama.
Darbo sklaida

Apibendrintais tyrimo rezultatais bei pasitilymais pasidalinta el. laiSku su respondentais,

iSreiSkusiais norg gauti rezultatus.
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SANTRAUKA

Magistro baigiamajj darbg sudaro 83 puslapiai, 22 lentelés, 19 paveiksly, 79 literatiiros $altiniai, 2

priedai.

Magistro baigiamajj darba sudaro jvadas, du skyriai, iSvados ir pasiiilymai, literatiira ir Saltiniai,

santrauka (lietuviy ir angly kalbomis) ir priedy saraSas.

Magistro darbo tikslas — nustatyti, kokig jtakg Lean metody taikymas daro darbuotojy pasitenkinimui
darbu.

Literatiiros apZzvalgoje atskleista pasitenkinimo darbu samprata ir jj lemiantys veiksniai, Lean
vadybos sistemos samprata ir Lean metodai, bei Lean metody jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu

literattriniame kontekste.

Magistro darbo tikslui pasiekti pasirinkti 15 dazniausiai literatiiroje minimy ir organizacijose
naudojamy Lean metodai bei Minesota pasitenkinimo darbu klausimyno trumpoji versija, atlikta
netikimybinés imties kiekybiné apklausa. Tyrimo metu atskleista, kad organizacijoms
rekomenduojama taikyti rytinius darbuotojy susirinkimus (Asaichi) ir diskusijy kambarj (Obeya),
kurie daro teigiama poveikj iSoriniam pasitenkinimui ir pasitenkinimui darbu. Rekomenduojama
taikyti tobulinimo pasitilymy Kaizen Teian metoda, kuris teigiamai veikia vidinj pasitenkinima darbu.
Taip pat organizacijoms rekomenduojama taikyti minkStuosius Lean metodus, kurie teigiamai veikia
vidinj, iSorinj pasitenkinimg ir pasitenkinima darbu, ir Lean metody visuma, kuri teigiamai veikia

iSorin]j pasitenkinimg ir pasitenkinima darbu.
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SUMMARY

The master's thesis consists of 83 pages, 22 tables, 19 figures, 79 literature sources, 2 appendices.

The master's thesis consists of an introduction, two chapters, conclusions and proposals, literature and

sources, a summary (in Lithuanian and English) and a list of appendices.

The aim of the master's thesis is to determine the influence of the application of Lean methods on
employee job satisfaction.

The literature review revealed the concept of job satisfaction and its determinants, the concept of Lean
management system and Lean methods, as well as the influence of Lean methods on employee job
satisfaction in the literary context.

To achieve the goal of the master's thesis, 15 Lean methods most mentioned in the literature and used
in organizations and the short version of the Minnesota job satisfaction questionnaire were selected,
and a quantitative survey of a non-probability sample was conducted. The research revealed that
organizations are recommended to apply morning staff meetings (Asaichi) and discussion room
(Obeya), which have a positive effect on external satisfaction and job satisfaction. It is recommended
to apply the Kaizen Teian method, which positively affects internal job satisfaction. It is also
recommended that organizations apply soft Lean methods that positively affect internal, external
satisfaction and job satisfaction, and the totality of Lean methods that positively affect external

satisfaction and job satisfaction.
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PRIEDU SARASAS

1 priedas. Lean taikomy metody taikymo jmonéje tyrimo klausimynas.

2 priedas. Pasitenkinimo darbu klausimynas.
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1 priedas. Lean taikomy metody taikymo jmonéje tyrimo klausimynas

1. Ivardinkite, kokia apimti taikote Lean metodus savo darbe.

Vertinimo skalé: 1 —netaikomas, 2 — mazai taikomas, 3 — kartais taikomas, 4 — placiai taikomas, 5 —

nuolat taikomas,

1 2 3 4 5
Lean metodai (netaikomas) (mazai (kartais (placiai (nuolat
taikomas) taikomas) taikomas) taikomas)
Rytiniai darbuotoj
Y m m m m =
susirinkimai (Asaichi)
Tinkamas darbo vietos
L] L] L] L] [
sutvarkymas (5S)
Takto laiko matavimas (Takt
_ ] ] [ ] ]
time)
PriezasCiy ir pasekmiy
diagrama Ishikawa (Cause and O L] L] ] ]
effect diagram Ishikawa)
Diskusijy kambarys (War room
i kambarys ( 0 0 0 0 0
Obeya)
Standartinés operacijy
procediros (Standard [] L] L] ] ]
operating procedure SOP)
Kokybés bureliai (Qualit
o (Quality O O 0 O 0
circles)
Vertés srauto modeliavimas
_ [] L] L] (] [
(Value stream mapping, VSM)
Tobulinimo pasitlymai Kaizen
Teian (continuous L] L] L] ] ]
improvement Kaizen Teian)
Giluminiy priezas¢iy analizé
1 prieaser O O O O 0

.5 Kodel?* (5 Why?)
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Problemy sprendimo standartas
A3 planas (A3 Problem
Solving)

Ejimas j vertés kiirimo vieta

(Gemba Walk)

Gamyba paciu laiku (Just-In-
Time (JIT) production)

Kanban kortelés

Neatitik¢iy prevencija (Error

proofing Poka-Yoke)

Kita (jrasykite):
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2 priedas. Pasitenkinimo darbu klausimynas

1. Jvertinkite pasitenkinimo

paklausdami saves: Kaip patenkinta(-s) esu Siuo darbo aspektu?

lygmenij

Zemiau

iSvardintais

savo darbo aspektais

Vertinimo skalé: 1 — labai nepatenkintas (-a), 2 — nepatenkintas (-a), 3 — nei patenkintas (-a), nei

nepatenkintas (-a), 4 — patenkintas (-a), 5 — labai patenkintas (-a).

3
Kaip patenkinta (-s) esu 1 2 (e 4 >
.. (labai . patenkintas (- ) (labai
Siuo darbo aspektu (nepatenkintas (patenkintas
o nepatenkintas a), nei patenkintas (-
dabartiniame darbe? (-a)) i (-a))
(-a)) nepatenkintas a))
(-2))
1, Galimybe nuolat biiti
_ L] L] L] [ [
uzsiémusiam(-ai)
2, Galimybe dirbti
] [ [ ] (]
savarankiskai
3, Galimybe kartas nuo
[] L] L] [ (]
karto atlikti jvairy darbg
4, Galimybe tapti
pripaZintu visuomeneés [ U U ] O
akyse
5 Tuo, kaip mano
vir§ininkas vadovauja savo [ L L [] (]
pavaldiniams
6, Savo tiesioginio vadovo
kompetencija priimant [] [ [ ] ]
sprendimus
7, Galimybe dirbti tai, kas
nepriestarauja mano [ [ [ ] ]
sazinei
8, Galimybe turéti pastov
Y PRVl o O O 0 O

darba
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9, Galimybe dirbti kity

zmoniy labui

10, Galimybe nurodyti
zmonéms, kg jie turéty

dirbti

11, Galimybe  atlikti
uzduotis, kuriose galiu
panaudoti savo

sugebéjimus

12, Tuo, kaip praktiskai
igyvendinama

organizacijos politika

13, Savo atlyginimu ir
darbo kruviu

14, Mano darbe
suteikiamomis karjeros

galimybémis

15, Suteikta laisve priimti

sprendimus

16, Galimybe iSmeéginti
savus budus darbui

(uzduociai) atlikti

17, Darbo salygomis

18, Tuo, kaip mano
bendradarbiai sutaria

tarpusavyje

19, Pagyrimu, kurj gaunu

uz gerai atlikta darbg

20, Darbe kylan¢iu
pasiekimo jausmu (jausmu,

kad atlieku gera darbg)
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Koks Jisy amzius? Jrasykite metus.

Kokiame sektoriuje dirbate? Jrasykite.

Kokios Jiisy pareigos? Irasykite.

Koks Jiisy darbo stazas? Irasykite metus.

Kiek darbuotojy dirba Juisy darbovieteje?

1 — 10 darbuotojai
11 — 50 darbuotojai
51 — 250 darbuotojai

O o o oo

251 ir daugiau darbuotojy
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