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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Organizacijy veiklos rezultatai priklauso tiek
nuo vidiniy, tiek nuo iSoriniy veiksniy. Vidiniai veiksniai, butent
operacijy lygmens veiklos (Bortolotti, Danese, Flynn, & Romano,
2015; Fullerton & Wempe, 2009; Sisson & Elshennawy, 2015) ir
organizaciné kultara (Denison & Mishra, 1995; Murphy, Cooke, &
Lopez, 2013; Sackmann, 2010), yra ypaé svarbios organizacijy
veiklos sékmei (Narasimhan, Kull, & Nahm, 2012). Viena i§ geriausiy
Siuolaikiniy operacijy lygmens veikly valdymo sistemy yra Lean
(Holmemo, Rolfsen, & Ingvaldsen, 2018).

Lean yra verslo filosofija, pagal kurig akcentuojamas $vaistymy
Salinimas ir vertés vartotojui kiirimas (Sisson & Elshennawy, 2015),
ja siekiama nuolatinio darbuotojy tobuléjimo ir ugdyti problemy
sprendimo kultirg (Ballé, Chaize, & Jones, 2019). Lean yra pagrjsta
nuolatinio mokymaosi ir tobulinimo principais, sudarandiais salygas
sukurti tvary verslg (Serafinas & Ruzelé, 2014). Lean sistemg sukiiré
ir iSplétojo viena Japonijos organizacija automobiliy gamybos
sektoriuje, butent korporacija ,,Toyota Motor” (Duque & Cadavid,
2013), taciau palaipsniui Lean issiplété ir j daugelj sektoriy, ir j daugelj
Saliy. IS operacijy lygmens praktiky rinkinio Lean laipsniskai iSsivysté
i kompleksine vadybos sistema, taikoma skirtinguose organizacijos
lygmenyse ir skirtingiems procesams (Danese, Manfe, & Romano,
2017). Siuo metu Lean yra taikoma ne tik automobiliy pramonéje, bet
ir kitose pramonés Sakose (Bateman, Hines, & Davidson, 2014). Lean
metodus ir principus taiko vis daugiau organizacijy Lietuvoje (Ruzelé
& Serafinas, 2015). Lean teikiama nauda — jprastai puikiis rezultatai
kokybés, kainos ir produkto ar paslaugos teikimo srityse (Lander &
Liker, 2007). Lean jvaizdis organizacijy vadovy akyse nuolat geréja
del teigiamos Lean jtakos daugelio organizacijy veiklos rezultatams
(Jasti & Kodali, 2015). Taciau siekiant iSnaudoti visg potencialg, Lean
turi buti taikoma, kaip kompleksiné organizacijos filosofija ir



strategija, o ne kaip izoliuota veikla tam tikrose operacijy srityse
(Fullerton, Kennedy, & Widener, 2014).

Praktinis Lean aktualumas atsispindi mokslingje literatiiroje. Nuo
1988 m. iki 2011 m. Lean buvo nagrinéta daugiau nei 540-yje
moksliniy straipsniy (Jasti & Kodali, 2015). Nuo 2003 m. pradzios iki
2015 m. pabaigos daugiau nei 200 straipsniy akademiniuose
zurnaluose buvo apie Lean (Danese et al., 2017). Nuo 1994 m. Lean
buvo analizuota daugiau nei 440-yje moksliniy straipsniy daugiau nei
50-yje zurnaly. Nuo 2010 m. buvo publikuota daugiau kaip 300
straipsniy apie Lean. Per pastaruosius tris deSimtmecius publikuoty
straipsniy apie Lean kiekis didéjo eksponentiskai (Sinha & Matharu,
2019).

Organizaciné kultira (kartais jvardijama kaip organizacijos
kultiira) jprastai suprantama kaip visuotinai pripazjstamas mastymo
budas, visuotinai paplitusios vertybés ir ideologija (Alvesson &
Sveningsson, 2015). Organizacinés kultiiros veiksniai vaidina svarby
vaidmenj versle ir vadyboje (Erthal & Marques, 2018). Organizaciné
kultiira ir teoriskai, ir empiriskai siejama su organizacijos veiklos
rezultatais (Xenikou & Simosi, 2006). JvairGs tyrimai (Boyce,
Nieminen, Gillespie, Ryan, & Denison, 2015; Gambi, Boer,
Gerolamo, Jergensen, & Carpinetti, 2015; Garcia-Fernandez,
Martelo-Landroguez, Velez-Colon, & Cepeda-Carrion, 2018; Kotrba
etal., 2012) patvirtino, kad organizaciné kultira ir kultiiriniai aspektai
daro didelj ir dazniausiai teigiamg poveikj daugeliui organizacijos
veiklos sri¢iy. Organizaciné kultira daro didele jtaka net patiems
veiklos rodikliams nustatyti ir wveiklos matavimo sistemoms
jgyvendinti (Jardioui, Garengo, & El Alami, 2019). Organizaciné
kultdra taip pat yra svarbi Lean jgyvendinimui ir Lean tgstinumui
(Erthal & Marques, 2018).

Organizacinés kultiiros tyrimy laukas yra fragmentinis ir nuolat
kei¢iasi (Jung et al., 2009). Svarbios organizacinés kulttiros tyrimy
kryptys yra organizacinés kultiros jtakos organizacijy veiklos
rezultatams tyrimai (Denison, Nieminen, & Kotrba, 2014) bei
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organizacings kultiiros ir Lean sgsajy tyrimai. Nuo 1994 m. ,,Thomson
Reuters“ sgrase esanciuose mokslo Zurnaluose buvo publikuota
daugiau nei 100 straipsniy apie Lean ir organizacinés kultliros sgsajas
(Erthal & Marques, 2018).

Svarbi veikla siekiant gery organizacijos rezultaty yra veiklos
rezultaty matavimas. Veiklos rezultaty matavimas yra svarbus pats
savaime, nes matavimas daro jtaka patiems rezultatams (Hwang, Han,
Jun, & Park, 2014). Siekdamos korektiskai iSmatuoti veiklos
rezultatus, organizacijos kuria ir diegia veiklos rezultaty matavimo
sistemas (Star, Russ-Eft, Braverman, & Levine, 2016). Gera veiklos
rezultaty matavimo sistema sudaro galimybe sukaupti rezultatais
pagristus duomenis, kurie savo ruoztu leidzia iSanalizuoti, suprasti,
jvertinti ir patobulinti pacia veikla (Harbour, 2011).

Organizacijy veiklos rezultaty matavimo srities moksliniai tyrimai
ypaC aktyviai buvo vykdomi deSimtajame pra¢jusio amziaus
desimtmetyje, kai mazdaug per dvejus metus buvo paskelbta beveik
4000 straipsniy. Dabar §ios srities straipsniy skai¢ius sumaz¢jo, taciau
veiklos rezultaty matavimo tyrimai vis dar aktyviai vykdomi (Star et
al., 2016).

Temos mokslinis iStirtumas. Moksliniai tyrimai apie Lean apima
temas ,,Lean praktiky taikymas®, ,Lean jtaka organizacijy Vveiklos
rezultatams®, ,,Lean organizacija“, ,,Lean tiekimo grandiné®, ,,Lean ir
kiti vertés kiirimo jrankiai®, ,,Organizacijy teorija ir Lean®, ,Lean
taikymo tvarumas®, ,,Lean ir pramoné 4.0 (Sinha & Matharu, 2019)
bei ,,Lean produkty kurimas* (Jasti & Kodali, 2015). Vyraujancios
Lean tyrimy Kkryptys yra ,lLean praktiky taikymas®“, ,Lean jtaka
organizacijy veiklos rezultatams® (Sinha & Matharu, 2019) ir ,,Lean
tiekimo grandiné* (Jasti & Kodali, 2015).

Lean jtaka organizacijy veiklos rezultatams buvo nagrinéta
daugybé¢je tyrimy (Negrdo, Filho, & Marodin, 2017). Tyréjai sialé
jvairiy Lean jtakos organizacijy veiklos rezultatams matavimo sistemy
ir modeliy. Dauguma jy yra skKirti siauros organizacijy veiklos
rezultaty srities, pavyzdziui operacijy lygmens rezultaty analizei (Jasti
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& Kodali, 2015) arba finansiniy veiklos rezultaty analizei (Negrao et
al.,, 2017), bet ne kompleksiniy rezultaty visose svarbiose
organizacijos veiklos srityse analizei. Kompleksiniy rezultaty tyrimy
tarpe vis dar néra iSsamiy empiriniy tyrimy apie Lean jtaka
kompleksiniams ir suminiams organizacijy veiklos rezultatams, kurie
apimty ne tik operacijy ir finansinius lygmenis, bet ir vartotojy, rinkos,
darbuotojy ir kitus veiklos rezultatus. Zinomas Lean srities tyréjas
Sanjay Bhasin pasiilé kompleksing Lean jtakos organizacijy veiklos
rezultatams vertinimo struktarg (Bhasin, 2008), pagrista dinamine
daugialypiy rodikliy (angl. dynamic multi-dimensional performance
framework, DMP) sistema (Maltz, Shenhar, & Reilly, 2003). Taciau
nebuvo rasta straipsniy apie empirinius mokslinius tyrimus, kuriuose
DMP biity panaudotas Lean taikanéiy organizacijy veiklos
rezultatams matuoti.

Organizaciné kulttra yra daznas tyrimo objektas. Identifikuota ne
maziau Kaip septyniasdeSimt instrumenty, skirty organizacinei
kultarai matuoti, vertinti ir valdyti (Jung et al., 2009). Populiariis
organizacinés kultliros tyrimy instrumentai yra Hofstede modelis,
konkuruojan¢iy  vertybiy sistema (angl. Competing Values
Framework, CVF), GLOBE sistema ir Denisono oOrganizacinés
kultdros klausimynas (angl. Denison Organizational Culture Survey,
DOCS). Lean tyréjai jau taiké minétus organizacinés kultiiros tyrimy
instrumentus. Keletas Lean tyréjy taiké konkuruojanéiy vertybiy
modelj CVF (Hardcopf & Shah, 2014; Losonci, Kasa, Demeter,
Heidrich, & Jenei, 2017; Paro & Gerolamo, 2015, 2017), keletas Lean
tyréjy taiké GLOBE modelj (Bortolotti, Boscari, & Danese, 2015;
Gelei, Losonci, & Matyusz, 2015; Kull, Yan, Liu, & Wacker, 2014).
Taciau tiek CVF, tiek GLOBE turi riboty galimybiy jvertinti
organizacinés kultliros stiprumg ir abu Sie modeliai néra skirti
organizacijy veiklos rezultatams matuoti ar vertinti. O stai Denisono
modelis sudaro galimybiy iSmatuoti ir jvertinti tiek organizacing
kultiira, tick organizacijos veiklos rezultatus. Kita vertus, nebuvo rasta
moksliniy straipsniy apie empirinius tyrimus, kuriuose organizacinei
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kultdrai Lean organizacijose tirti biity panaudotas buitent Denisono
klausimynas (DOCS).

Mokslingje literatiiroje yra dvi viena kitai prieStaraujancios
kryptys, kai skirtingai suprantamas priezastinis vadybiniy praktiky
taikymo ir organizacinés kulttiros rySys. Pirmosios krypties atstovai
mano, kad organizaciné kultira daro jtaka vadybinéms praktikoms
igyvendinti (Erthal & Marques, 2018). Jy pozitris remiasi idéja, kad
pokyc¢iams nepalanki organizaciné kultiira gali atgrasyti nuo tam tikry
vadybiniy praktiky jgyvendinimo, sudaryti kliii¢iy joms jgyvendinti
(Narasimhan et al., 2012). Sis pozifiris geriausiai isreiskiamas
anglisku posakiu ,,culture eats strategy for breakfast“, reiskianc¢iu, kad
kultdira jau praktikos ar strategijos diegimo pradzioje gali sutrukdyti
jgyvendinti tg praktika (Hanson & Melnyk, 2014). Antrosios krypties
atstovai remiasi id¢ja, kad ilgalaikis ir kryptingas vadybinés praktikos
jgyvendinimas laipsni$kai kei¢ia organizacine kulttirg. Visy pirma
vyksta proceso, darbuotojy veiklos, jy elgesio poky¢iai, o Sie jvyke
poky¢iai sukelia kultiirinius (mastymo, vertybinius) poky¢ius (Mann,
2015). Kultira kei¢iama visy pirma ne kei¢iant, kg darbuotojai mano,
bet visy pirma keiiant tai, kaip jie elgiasi, ka jie daro (Shook, 2010).
Lean aplinkoje organizaciné¢ kultira kei¢iama keiCiant elgsena
(Ingelsson & Martensson, 2014). Kol kas abi minétos kryptys yra
populiarios, 0 bendros nuomonés apie Lean praktiky taikymo ir
organizacinés kultiiros priezastinio ry$io kryptj néra.

Moksliné problema — empiriskai néra pakankamai istirtos Lean
praktiky, organizacinés kulttiros ir veiklos rezultaty sasajos.

Tyrimo klausimas — kokios yra Lean praktiky, organizacinés
kultiiros ir veiklos rezultaty sasajos?

Tyrimo objektas — Lean praktiky, organizacinés kultliros ir
veiklos rezultaty sasajos.

Tyrimo tikslas — istirti ir jvertinti Lean praktiky, organizacinés
kultdiros ir veiklos rezultaty sgsajas.

Tyrimo uzdaviniai:
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1. Nustatyti ir j kategorijas suskirstyti pagrindines Lean
praktikas.

2. ldentifikuoti Lean organizacijy tyrimams tinkamg
organizacinés kultiiros tyrimo modelj ir ji patikrinti
empiriskai.

3. Nustatyti ir suskirstyti j kategorijas pagrindinius Lean
organizacijy veiklos matavimo rodiklius.

4. Istirti ir jvertinti Lean praktiky taikymo ir organizacijy veiklos
rezultaty sasaja.

5. I8tirti ir jvertinti organizacinés kultiiros ir organizacijy veiklos
rezultaty sasaja.

6. Istirti ir jvertinti Lean praktiky taikymo ir organizacinés
kultiiros sasajg.

7. Istirti ir jvertinti Lean praktiky, organizacinés kultiiros ir
organizacijy veiklos rezultaty kompleksines sgsajas.

Darbo mokslinis naujumas. Sio tyrimo metu gauti empiriniai
duomenys ir jy statistiné analizé leido pristatyti keleta svarbiy
moksliniy naujoviy:

1. Dauguma atlikty ir publikuoty moksliniy tyrimy rémési
prielaida, kad Lean praktikos yra vienas homogeniskas
praktiky rinkinys. Taciau §io tyrimo eigoje buvo atskleista,
kad Lean praktikos galéty ir turéty baiti grupuojamos j matrica,
kuri apima dvi dimensijas: ,,principai — metodai“ ir ,,kietosios
praktikos — problemy sprendimo praktikos — minkstosios
praktikos®, kur kietosios Lean praktikos yra susijusios su
gamyba ir procesais, minksStosios Lean praktikos yra
susijusios su vadybos koncepcijomis, su darbuotojais ir jy
santykiais, o problemy sprendimo praktikos apima analitinius
jrankius ir procesy, ir darbuotojy srityse.

2. Remiantis visuotinai pripazjstama subalansuoty rodikliy
sistema (angl. Balanced Scorecard, BSC) organizacijy veiklos
rezultaty rodikliai skirstomi j keturias grupes: ,finansiniai‘,
Hklienty®, ,,vidiniy procesy” ir ,,inovacijy ir mokymosi“. Pagal
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patobulinta BSC versija — dinaming daugiamate veiklos
rodikliy sistema (angl. Dynamic  Multi-dimensional
Performance framework, DMP) — organizacijy Vveiklos
rezultaty rodikliai skirstomi j penkias grupes: ,,finansiniai‘,
»klienty / rinkos®, ,,procesy”, ,,darbuotojy tobul¢jimo* ir
»pasiruos§imo ateiciai“. Remiantis §io tyrimo metu atliktos
empiriniy duomeny faktorinés analizés rezultatais, ,,procesy”
rodikliai turéty bati iSskaidyti | ,,produkto kiirimo proceso*
rodiklius ir j ,,produkto pateikimo proceso* rodiklius. Toks
»procesy” rodikliy iSskaidymas leidzia pasitlyti nauja
organizacijy veiklos rodikliy matavimo struktiira, apimancia
Sesias rodikliy grupes: (1) ,,finansiniai®, (2) ,,klienty / rinkos®,
(3) ,,produkto kiirimo procesy“, (4) ,,produkto pateikimo
procesy”, (5) ,,darbuotojy tobuléjimo* ir (6) ,,paruoSimo
ateiciai‘.

Nebuvo rasta publikuoty tyrimy, kuriuose biity atskleistos
individualiy Lean praktiky ir organizacijy veiklos rezultaty
sasajos. Sis tyrimas leido nustatyti 22-y Lean metody ir 12-0s
Lean principy bei organizacijy veiklos rezultaty sasajas ir
tokiu biidu uzpildyti minéta spraga.

Nerasta publikuoty tyrimy, kuriuose bty atskleista
organizacinés kultliros stiprumo jtaka organizacijy veiklos
rezultatams Lean praktikas taikandiose organizacijose. Sis
tyrimas parodé, kad ir bendras organizacinés kultiiros
stiprumas, ir visy atskiry organizacinés kultiros dimensijy
stiprumas daré teigiamg jtaka tirty Lean praktikas taikanciy
organizacijy veiklos rezultatams.

Sis tyrimas papildé kity tyrimy, nagrinéjusiy priezastinio Lean
praktiky ir organizacinés kultiiros rySio kryptingumag ir
stipruma, rezultatus. Remiantis $io tyrimo duomeny analizés
rezultatais, Lean praktiky ir organizacinés kultaros jtaka yra
abipusé, taciau organizacinés kulttros jtaka Lean praktikoms
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taikyti yra didesné nei Lean praktiky taikymo jtaka
organizacinei kultiirai.

Siame tyrime buvo istirtos kelios iki $iol nenagrinétos
sistemos ,,Lean praktikos, organizaciné kultara ir veiklos
rezultatai sgsajos, apimancios regresijos, moderavimo ir
mediacijos efektus. Tyrimo duomeny analizé parodé, kad ir
Lean praktikos, ir organizaciné kulttira daré reik§minga jtaka
tirty organizacijy veiklos rezultatams, kad minétos sistemos
elementy sgveikos  tirtose  organizacijose = neapémé
moderavimo efekty, bet apémé du mediacijos efektus — Lean
praktikos silpnai medijavo organizacinés kultiros jtaka tirty
organizacijy veiklos rezultatams, o organizaciné kultiira
stipriai medijavo Lean praktiky jtaka $iy organizacijy veiklos
rezultatams.
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TYRIMO METODIKA

Empirinis tyrimas buvo atliktas remiantis funkcionalizmu,
pozityvizmu, abdukcine tyrimo logika, kiekybine tyrimy
metodologija, tarpsektoriniu (angl. cross-sectional) vienkartiniu
tyrimu. Tyrimo loginé seka (Zr. 1 pav.) buvo pagrjsta minéty tyrimo
paradigmy principais.

1 pav. Tyrimo loginé seka (Saltinis: autorius)

Dauguma tyréjy sutaria, kad vadybiniy praktiky ir veiklos rezultaty
santykis yra ne koreliacinis, bet priezastinis — vadybinés praktikos
daro jtaka jvairioms veiklos rezultaty grupéms (Gambi et al., 2015;
Hofer, Eroglu, & Hofer, 2012; Losonci & Demeter, 2013; Narasimhan
et al.,, 2012; Nawanir, Teong, & Othman, 2013). Testiniai tyrimai
rodo, kad organizacinés kultiiros ir veiklos rezultaty santykis taip pat
yra ne koreliacinis, bet priezastinis (Boyce et al., 2015) — organizaciné
kulttra daro jtaka organizacijy veiklos rezultatams (Murphy et al.,
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2013). Apibendrinant pozitirius j Lean vadybiniy praktiky ir veiklos
rezultaty, organizacinés kultiros ir veiklos rezultaty bei Lean
vadybiniy praktiky ir organizacinés kultliros sgsajas buvo sudarytas
koncepcinis galimy sasajy modelis (zr. 2 pav.).

Organizaciné
kultara
Veiklos
rezultatai
Lean
praktikos

2 pav. Koncepcinis galimy Lean praktiky, organizacinés kultiiros
ir veiklos rezultaty sasajyu modelis (3altinis: sudaryta, remiantis
Narasimhan et al., 2012)

Koncepcinis galimy sasajy modelis apima Kkeleta paprasty tyrimo
modeliy, sudaryty i§ dviejy elementy: (1) Lean praktikos daro jtaka
veiklos rezultatams, (2) organizaciné kultira daro jtaka veiklos
rezultatams ir (3) Lean praktikos daro jtaka organizacinei kultiirai ir
(4) organizaciné kultira daro jtakg Lean praktiky taikymui.
Koncepcinis galimy sasajy modelis taip pat atspindi keleta
kompleksiniy tyrimo modeliy (kompleksiniais buvo jvardyti modeliai,
apimantys daugiau nei du elementus, $iuo atveju — tris elementus).
Vienas kompleksinis tyrimy modelis remiasi pozitiriu, kad tiek Lean
praktikos, tiek organizaciné kultiira daro tiesiogine jtaka veiklos
rezultatams. Antras ir tre¢ias kompleksiniai tyrimy modeliai remiasi
pozitiriu, kad organizaciné kultira moderuoja Lean praktiky jtakg
veiklos rezultatams, ir pozituriu, kad Lean praktikos moderuoja
organizacinés kultiiros jtaka veiklos rezultatams. Ketvirtas
kompleksinis tyrimy modelis remiasi pozitriu, kad Lean praktikos
daro jtakg ir keiCia organizacine kultlira, o organizaciné kultiira savo
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ruoztu daro jtaka veiklos rezultatams (Canato, Ravasi, & Phillips,
2013; Narasimhan et al., 2012). Penktas kompleksinis tyrimy modelis
remiasi poziiiriu, kad organizaciné kultiira daro jtaka Lean praktiky
igyvendinimui, o Lean praktikos savo ruoztu daro jtaka veiklos
rezultatams (Nahm, Vonderembse, & Koufteros, 2003). Keletas tyréjy
(Bortolotti, Boscari, et al., 2015; Bortolotti, Danese, & Flynn, 2016;
Hardcopf & Shah, 2014; Iranmanesh, Zailani, Hyun, Ali, & Kim,
2019) savo tyrimuose jau rémési minétais kompleksiniais tyrimy
modeliais, apjungianciais Lean praktikas, organizacing kultirg ir
veiklos rezultatus, taciau §i tema istirta nepakankamai.

Empirinio tyrimo populiacija ir imtis. Tyrimui buvo pasirinktos
Lietuvos Lean organizacijos — tokios organizacijos, kurios veikia
Lietuvoje ir tikslingai diegia vadybos metodus ir principus, susijusius
Ssu Lean. Tyrimas rémési darbuotojy, dirban¢iy Lietuvos Lean
organizacijose, nuomonémis apie Lean praktiky taikyma,
organizacijos kultiirg ir jmonés veiklos rezultatus. Tyrimo populiacija
buvo skirtingy organizaciniy lygmeny darbuotojai — vadovai ir
operacijy lygmens darbuotojai. Tiksliné tyrimo imtis apémé keletg
respondenty grupiy. Viena jy buvo Lean ekspertai, Lean
koordinatoriai, Lean projekto vadovai organizacijose. Kita -
darbuotojai, savo darbinéje veikloje taikantys Lean praktikas.

Oficialiy verslo organizacijy, kurios veikia Lietuvoje ir tikslingai
diegia vadybos metodus ir principus, susijusius su Lean, sgraSy
nebuvo rasta. Todél, siekiant sudaryti apklausiamy organizacijy
saraSa, buvo atlikta iSsami Lietuvos organizacijy, taikanciy Lean,
paieska. Buvo atlikta:

1. Viesos informacijos paieska konkreciy organizacijy interneto
svetainése.

2. Paieska vieSuose konsultavimo jmoniy pateiktuose
informacijos Saltinuose.

3. Paieska vieSuose Lean konferencijy dalyviy sarasuose.
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4. Asmeninis dalyvavimas Lean konferencijose ir asmeniniy
kontakty uzmezgimas su Lean srities ekspertais ir Lean
organizacijy darbuotojais.

5. Pateiktas praSymas kolegoms i§ jvairiy universitety ir
studentams jvardyti Lean organizacijas ir suteikti Lean
organizacijy kontaktus.

6. Taikytas sniego gnitztés metodas — j tyrimo klausimyng buvo
itrauktas klausimas ,,Prasau jvardyti kitas maziau zZinomas
Lietuvos organizacijas, kurios taiko Lean“.

Paieskos metu buvo identifikuota 160 Lietuvos organizacijy,
jgyvendinanéiy Lean praktikas. Zvalgomoji apklausa buvo atlikta
2018 m. vasario — balandzio mén., pagrindiné apklausa atlikta 2018
m. spalio — lapkri¢io mén. Apklausos metu telefonu buvo susisiekta su
160-¢ia Lean organizacijy. Siy organizacijy Lean ekspertai buvo
informuoti apie vykdomag tyrimg, pakviesti dalyvauti jame ir
papraSyta | tyrima jtraukti keleta savo kolegy — operacijy lygmens
darbuotojy. 69 Lean ekspertai pateiké uzpildytas anketas, tai sudaré
43 proc. pakviesty dalyvauti Lean eksperty. Be to, Siy Lean eksperty
kolegos pateiké dar 52 uzpildytus klausimynus. Atlikus apklausa buvo
gautas 121 klausimynas, kurj tinkamai uZzpildé respondentai (Lean
ekspertai ir Kiti darbuotojai, savo darbinéje veikloje taikantys Lean
praktikas) i§ jvairiy Lietuvos Lean organizacijy. Taigi empiriniy
tyrimo duomeny statistiné analizé grindziama 121 tinkamai uZpildytu
klausimynu. Empiriniai duomenys buvo apdoroti IBM SPSS Statistics
26 programiniu paketu ir SPSS Process 3.3 programiniu jskiepiu.
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SVARBIAUSI DARBO REZULTATAI
1. Imties apraSomoji statistika

Sio tyrimo respondenty buvo paprasyta atsakyti j tris bendruosius
klausimus apie save (darbo stazas tiriamoje organizacijoje, pareigos,
asmeninés patirties taikant Lean praktikas trukmé) ir tris bendruosius
klausimus — tiriamg organizacija (darbuotojy skaicius, Lean taikymo
trukmeé, veiklos sektorius). Apklausos rezultatai parodé, kad dauguma
respondenty, dalyvavusiy Siame tyrime, turéjo trejy mety darbo stazg.
Keliy respondenty darbo stazas virsijo 20 mety. Trys atsakymai apie
darbo staza nebuvo pateikti (zr. 3 pav.).
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3 pav. Respondenty darbo staZas tirtose organizacijose (Saltinis:
tyrimo duomenys)

Dauguma respondenty turéjo dvejy mety patirties taikant Lean
praktikas. Keletas respondenty turéjo daugiau nei mety Lean praktiky
taikymo patirtj. Keturi atsakymai apie darbo staza nebuvo pateikti
(pazyméti kaip ,,MI*“, zr. 4 pav.).
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4 pav. Respondenty patirtis taikant Lean (Saltinis: tyrimo
duomenys)

Dauguma respondenty buvo vadovai, gerai iSmanantys Lean
praktikas. Dalis respondenty buvo operacijy lygmens darbuotojai,
Lean praktikas taikantys savo darbo vietose. Keletas respondenty
buvo Lean konsultantai. Dauguma respondenty dirbo didelése
apdirbamosios pramonés jmonése, masinés gamybos srityje. Kita
didelé respondenty dalis dirbo paslaugy sektoriaus organizacijose (zr.
1 lentelg).
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1 lentelé Respondenty pareigos, darbdavio dydis, veiklos sektorius
(3altinis: tyrimo duomenys)

Kategorija Kiekis Dalis; %
Respondenty pareigos

Vadovas 80 66.1
Darbuotojas 38 31.4
Konsultantas 3 2.5
Darbdavio dydis pagal darbuotojy skaiciy

Maza jmoné (1-49) 10 8.3
Vidutiné jmoné (50-249) 39 32.2
Didelé jmoné (250 ir daugiau) 72 59.5
Veiklos sektorius

Gamyba (i$ viso) 71 58.7
Masiné gamyba 50 41.3
Vienetiné gamyba 21 174
Paslaugos 48 39.7
Kita 2 1.7

Dauguma tirty organizacijy taiké Lean trejus metus, taciau buvo
organizacijy, taikiusiy Lean penkiolika ir daugiau mety. Vienas
atsakymas apie Lean taikymo trukme organizacijoje nebuvo pateiktas
(pazymétas kaip ,,MI“, zr. 5 pav.).
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Lean taikymo organizacijoje trukmeé; metais

5 pav. Lean taikymo organizacijoje trukmé (Saltinis: tyrimo
duomenys)
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Apibendrinant reikia pasakyti, kad dauguma respondenty turéjo trejy
mety darbo staza tirtose organizacijose, daug respondenty turg¢jo
dvejy mety darbo su Lean patirtj, daugelis jy buvo Lean vadovai ir
dirbo didelése organizacijose gamybos arba paslaugy srityje. Daugelis
tirty organizacijy turéjo trejy mety Lean taikymo patirtj.

2. Faktorinés duomeny analizés rezultatai

Lean metody struktiira buvo analizuojama taikant faktoring empiriniy
duomeny analiz¢ (zr. 2 lentele). Faktorinés analizés metu naudotas
faktoriy sukimas Oblimin btidu. ReikS8mingomis buvo laikytos
faktoriy vertés, ne mazesnés nei 0,50. Faktoriai, kuriy reik§més < 0,3,
lenteléje néra pavaizduoti.
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2 lentelé. Lean metoduy komponentai (Saltinis: tyrimo duomenys)

Rotuota komponenty matrica

Komponentas
Lean metodas

1 2 3
Prevenciné jrengimy priezitira 1,06 -0,35
Tinkamas darbo vietos sutvarkymas (5S) 0,91 -0,41
Standartinés operacijy procediiros 0,.82 -0,39
Produkcijos Kanbanai 0,78
Klaidy prevencija Poka-Yoke 0,64 0,38
Statistiniai kokybés valdymo grafikai (SPC) 0,56
Ispéjimy sistema Andon 0,51
Tarpfunkciniai darbuotojy mokymai 0,47
Rytmetiniai darbuotojy susirinkimai (Asaichi) 0,98
Informacijos lentos 0,82
Problemy sprendimo standartas A3 0,72
Kaizen renginiai 0,67
Pagerinimo pasitlymy sistema (Kaizen lenta) 0,55
Vadovy pritarimo uzsitikrinimas (Nemawashi) 1,03
Bendru sutarimu priimami sprendimai (Ringi) -0,32 0,97
Diskusijy kambarys (Obeya) 0,76
Strategijos i§skleidimas (Hoshin Kanri) 0,75
Vertés srauto modeliavimas (VSM) 0,60
Giluminiy priezas¢iy analizé ,,5 kodél* 0,57
Refleksija po veiklos atlikimo (Hansei) 0,52
Ejimas j vertés kiirimo vieta (Gemba Walk) 0,50
Kasdieniniy standartiniy vadovo darby sarasas 0,42

Faktoriy gavimo metodas: principiné komponenty analizé. Rotacija:
Oblimin, delta = 0,5. Faktoriai, kurie yra reik§mingi, pazymeéti rySkiau.
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Sios faktorinés Lean metody analizés rezultatai atspindi struktiira,
sudaryta i§ trijy komponenty. Pirmas komponentas yra Kietieji
(procesams skirti) Lean metodai, antras komponentas yra minkstieji
(darbuotojams skirti) Lean metodai, treias komponentas gali bati
identifikuotas kaip problemy sprendimo metodai.

Lean principy struktiira taip pat buvo analizuota taikant faktoring
empiriniy duomeny analize. Sios analizés rezultatai atspindi Lean
principy struktiira, sudaryta i§ dviejy komponenty (zr. 3 lentele).

3 lentelé Lean principy komponentai (Saltinis: tyrimo duomenys)

Rotuota komponenty matrica

Lean principas 7Komponentas
1 2

Pristatymas , kaip tik laiku®, JIT 0,97

Darbo kriivio subalansavimas (Heijunka) 0,87
Kokybiska produkcija i§ pirmo karto (Jidoka) 0,83
Svaistqu eliminavimas 0,82
Procesy ir resursy standartizavimas 0,71

llgo laikotarpio verslo filosofija 0,70

Vizuali vadyba 0,67
Nuolatinis gerinimas (Kaizen) 0,41
Komandinis darbas -0,34  1.09
Pagarba darbuotojams ir partneriams 0,98
Veiksmingas informacijos perdavimas 0,78
Vadovy ugdymas jmonés viduje 0,60

Faktoriy gavimo metodas: principiné komponenty analizé. Rotacija:
Oblimin, delta = 0,5. Faktoriai, kurie yra reik§mingi, pazymeéti rySkiau.

Sios faktorinés Lean principy analizés rezultatai atspindi struktira,
apiman¢ig du komponentus. Pirmas komponentas yra kietieji
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(procesams skirti) Lean principai, antras komponentas yra minkstieji
(darbuotojams skirti) Lean principai.

Elemento ,,Nuolatinis gerinimas (Kaizen)* reiksmé (= 0,41) yra
< 0,50; $j elementg buvo galima laikyti nereik§mingu. Respondentai
Sio elemento aiskiai nepriskyré nei prie kietyjy principy, nei prie
minks$tyjy principy, taciau jj vertino kaip galimai atskirg elementa.
Taciau §is elementas nebuvo pasalintas i$ konstrukto, nes konstruktas
yra sudarytas i§ formuojanciy elementy. Elementas ,,Komandinis
darbas® susijes su dviem komponentais. Kadangi su pirmu
komponentu $is elementas susijes nereikSmingai (reikSmé = —0,34), jis
buvo priskirtas prie antro komponento (reik§mé = 1,09) ir naudotas
tolesnéje analizgje.

Lean praktiky pasiskirstymas rodo, kad tirtos Lean organizacijos
Lean principus daugiausia taiké ne darbuotojams valdyti ar
organizuoti, bet procesams valdyti. Remiantis Siuo faktu galima teigti,
kad Lean buvo taikytas ne kaip kompleksiné vadybos sistema,
subalansuotai skirta ir darbuotojams, ir procesams, bet kaip labiau
procesams gerinti skirtas jrankis.

Organizacijos veiklos rezultaty rodikliy struktira buvo analizuota
taikant faktoring empiriniy duomeny analize. Sios analizés rezultatai
atspindi struktiirg, apimancia Sesis komponentus (zr. 4 lentelg).
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4 lentelé Organizacijos veiklos rezultaty rodikliy komponentai

(3altinis: tyrimo duomenys)

Rotuota komponenty matrica

Veiklos rodiklis

Komponentas

1 2 3 4 5 6

Pardavimy apimtis

-0,96

Pelningumas

-0,95

Pajamy augimas

-0,68

Vartotojy pasitenkinimas

0,68

Vartotojy iSlaikymas

0,59

Paslaugy kokybé

0,41

Naujy produkty kiirimo trukmé

0,98

Naujy produkty kiirimo kokybé

0,85

Proceso laikas nuo zaliavos iki produkto -0,95

Procesy standartizavimo mastas -0,70

Darbuotojy pasitenkinimo laipsnis 0,83

Pagrindiniy darbuotojy islaikymas 0,76

Vadovy ugdymo kokybé 0,64

Investicijos j naujy produkty kiirimg 0,82

Investicijos j naujy rinky kiirimg ir vystyma 0,30 0,68

Strateginio planavimo detalumas ir kokybé 0,36 0,59

Poky¢iy tyrimas ir pasirengimas pokyc¢iams 0,56

Faktoriy gavimo metodas: principiné komponenty analizé. Rotacija: Oblimin,
delta = 0,00. Faktoriai < 0,3 néra pavaizduoti. Faktoriai, kuriy reik§més >
0,50, yra reikSmingi ir pazymeéti rySkiau.

Visos elementy reikSmeés, iSskyrus elemento ,,Paslaugy kokybé*
reikSme, virsijo 0,50. Taciau elementas ,,Paslaugy kokybé* nebuvo
pasalintas i$§ konstrukto, bet buvo islaikytas, nes konstruktas sukurtas
formavimo budu.

Remiantis literatiira, organizacijy veiklos rezultaty rodikliy strukttirg
turéty sudaryti keturios (BSC) arba penkios (DMP) rodikliy grupés.
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Taciau empiriniy duomeny faktoriné analizé parod¢, kad ,,proceso*
komponentas turéty buti iSskaidytas | du komponentus, biitent
»produkto kiirimo proceso*“ komponenta ir ,,produkto pateikimo
proceso komponentg. Sis suskirstymas leidzia pasidlyti nauja
organizacijy veiklos matavimo rodikliy strukttira, pagal kurig rodikliai
suskirstyti | SeSias grupes: (1) finansiniai, (2) kliento / rinkos, (3)
produkto kiirimo proceso, (4) produkto pateikimo proceso, (5)
darbuotojy tobulinimo ir (6) pasirengimo ateiciai. Remiantis
faktorinés analizés rezultatais buvo sudarytas tyrimo matavimy
modelis (Zr. 6 pav.).

6 pav Tyrlmo matavimy modelis (Sudarytas autoriaus)
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Pagal tyrimo matavimy modelj, Lean praktikas (LP) sudaro Lean
metodai (LM) ir Lean principai (LI). Lean metodus sudaro Kkietigji
Lean metodai (angl. hard lean methods) LMHA, minkstieji Lean
metodai (angl. soft lean methods) LMSO ir problemy sprendimo Lean
metodai LMPS. Lean principus sudaro kietieji Lean principai (angl.
hard lean principles) LIHA ir minkstieji Lean principai (angl. soft
lean principles) LISO. Organizacing kultira (OC) sudaro keturios
kultiirinés dimensijos — jsitraukimas (OCIN), nuoseklumas (OCCO),
prisitaikomumas (OCAD) ir misija (OCMI). Organizacijos veiklos
rezultaty rodikliy (CP) struktiirg sudaro finansiniai (CPFI), vartotojy /
rinkos (CPCU), produkto kiirimo proceso (CPDEV), produkto
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pateikimo proceso (CPDEL), darbuotojy ugdymo (CPPD) ir
pasiruosimo atei¢iai (CPFU) rodikliai.

3. Lean praktiky jtaka veiklos rezultatams

Lean praktiky jtaka organizacijy veiklos rezultatams buvo analizuota
remiantis konstruktais (zr. 7 pav.).
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7 pav. Lean praktiky ir organizaciju veiklos rezultaty matavimo
konstruktai (sudaryti autoriaus)

A

Sie kompleksiniai konstruktai gali bati tiriami, taikant jvairias
galimas sgsajas: ,,vienas su vienu‘, ,,vienas su daugeliu®, ,,daugelis su
vienu* ir ,,daugelis su daugeliu‘ tipo strukttirinius rysius.

,Daugelis su daugeliu® tipo struktiiriniai rysiai dél didelio jy kiekio
buvo analizuoti koreliacinés analizés budu. Individualiy Lean metody
taikymo ir organizacijy veiklos rezultaty sgsajas hipotetiSkai atspindi
koreliacijos koeficientai (zr. 5 lentele).
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5 lentelé. Individualiy Lean metody taikymo apimties ir
koreliacijy su rezultatais sugretinimas (3altinis: tyrimo duomenys)
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Strategijos skleidimas (Hoshin) 2,13 0,21" 0,26™ 0,33" 0,31™ 0,22" 0,33™ 0,28
Darbo vietos sutvarkymas (55) 3,76 0,13 0,25™ 0,28 0,32™ 0,19" 0,29 0,24
Informacijos lentos 4,03 0,187 0,26™ 0,16 0,37" 0,20" 0,27™ 0,24
Kaizen renginiai 2,98 0,24" 0,15 0,20 0,34 0,16 0,31 0,23
Ejimas j vertés vieta (Gemba) 3,02 0,21" 0,27™ 0,22" 0,34 0,16 0,20" 0,23
Statistiniai kokybés grafikai 2,52 0,13 0,16 0,24" 0,38 0,20" 0,24" 0,23
Sprendimai bendru sutarimu 2,70 0,17 0,13 0,28 0,32 0,15 0,29" 0,22
Refleksija po veiklos (Hansei) 1,83 0,08 0,20° 0,19 0,30™ 0,21" 0,35™ 0,22
Standartinés operacijy procediiros 3,15 0,10 0,20" 0,29 0,35™ 0,11 0,27 0,22
Tarpfunkciniai mokymai 2,48 0,06 0,25 0,28™0,23" 0,12 0,36™ 0,22
Klaidy prevencija Poka-Yoke 2,26 0,06 0,13 0,26™0,36™ 0,21" 0,22" 0,21
Diskusijy kambarys (Obeya) 1,95 0,22" 0,16 0,22" 0,23° 0,09 0,31"* 0,21
Produkcijos Kanbanai 2,64 0,10 0,24" 0,17 0,24" 0,18 0,20" 0,19
Prevenciné jrengimy prieZilira 3,10 0,07 0,22" 0,20" 0,277 0,11 0,24" 0,19
Vertés srauto modeliavimas 2,28 0,10 0,09 0,15 0,36™ 0,22" 0,16 0,18

Asaichi susirinkimai 4,17 0,24 0,17 0,10 0,26 0,10 0,13 0,17
Ispéjimy sistema Andon 1,84 0,18 0,07 0,10 0,18 0,277 0,15 0,16
Problemy sprendimo standartas

23 2,800,207 0,08 0,13 0,22" 0,10 0,21 0,16

Pasitilymy sistema (Kaizen lenta) 2,79 0,12 0,17 0,08 0,23" 0,09 0,23" 0,15
Vadowy pritarimas (Nemawashi) 2,06 0,05 0,06 0,11 0,30 0,17 0,21" 0,15
Kasdieniniy vadovo darby sarasas 2,38 0,08 0,00 0,13 0,17 0,14 0,16 0,11
Priezas¢iy analizé ,,5 kodél* 2,950,05 -0,07 0,20 0,15 0,07 0,14 0,07

Pearson’o koreliacija. Vidutinio lygmens koreliacijos pazymétos ryskiau.
** - reikSmingumo lygmuo 0,01.  * - reikSmingumo lygmuo 0,05.
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Remiantis koreliacijy vidurkio palyginimu, metodas ,,Strategijos
iSskleidimas (Hoshin)“ yra pats jtakingiausias metodas, darantis jtakg
jvairioms veiklos rodikliy grupéms (koreliacijos koeficiento reikSmé
= 0,28). Taciau §j svarby metoda tirtos organizacijos jgyvendino
santykinai mazai (jgyvendinimo rodiklio vidurkis = 2,13). ,,Darbo
vietos sutvarkymas (5S)* ir ,,Informacijos lentos* buvo identifikuoti
kaip dar du svarbis ir santykinai didel¢ jtakg turintys Lean metodai.
Tirtos organizacijos $iuos metodus jgyvendino santykinai aktyviai; Sie
metodai turéjo palyginti didele jtaka veiklos rezultatams, ypac jy
grupei ,,Produkty pateikimo procesas‘. J[domu, kad tirtos organizacijos
aktyviai (jgyvendinimo rodiklio vidurkis = 4,17) naudojo metoda
,»Asaichi susirinkimai®, nors $is metodas daré santykinai mazg jtaka
(koreliacijos koeficiento reiksmé = 0,17) jy veiklos rezultatams.

Gretinant individualiy Lean metody taikymo vidurkj ir individualiy
Lean metody koreliacijas su tirty organizacijy veiklos rezultatais biity
galima teigti, kad organizacijos naudojo Lean metodus ne pagal jy
koreliacija su veiklos rezultatais (t. y. galimai ne pagal jy jtaka veiklos
rezultatams), bet remdamosi kitais motyvais, galimai dél paties
taikymo. Toks taikymo biidas kelia klausimy tirty organizacijy Lean
ekspertams ir vadovams dél prioritetiniy taikytiny Lean metody
pasirinkimo.

Individualiy Lean principy taikymo ir organizacijy veiklos rezultaty
sgsajas atspindi koreliacijos koeficientai (Zr. 6 lentele).
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6 lentel¢ Individualiy Lean principy taikymo apimties ir
koreliacijy su rezultatais gretinimas (Saltinis: tyrimo duomenys)

2 é g =

>Q ‘M

i) 3 g = 5 =

X g £ £ & 5 32

Principas 3 E B & E g E
P = = % = 2 g =

1] ) o= =

o =1 — 3‘ 3 = iz Q

E & 8 ~ i g g I

£ 5 & 8 B £ & 3B

T S g g < 8 S

[T T > =% ~ a [

Vadovy ugdymas jmonéje 3,19 0,20 0,24™ 0,27™ 0,28™ 0,31™ 0,49™ 0,30

Nuolatinis gerinimas (Kaizen) 3,82 0,21 0,33 0,39 0,39 0,14 0,27" 0,29
Ilgo laikotarpio verslo filosofija 2.66 0,20 0,23™ 0,32 0,37 0,15 0,34™ 0,27
Pagarba monéms ir partneriams 3,72 0,11 0,21" 0,26™ 0,33 0,35™ 0,32™* 0,26

Vizuali vadyba 3,22 0,17° 0,30 0,28™ 0,46™ 0,10 0,27"" 0,26
Pristatymas ,,kaip tik laiku*, JIT 2,89 0,11 0,30™ 0,34™ 0,44™ 0,13 0,19" 0,25
Svaistymy eliminavimas 3,24 0,11 0,28™0,21" 0,47 0,14 0,19" 0,23
Standartizavimas 3,50 0,11 0,21" 0,33 0,41 0,08 0,25 0,23
Komandinis darbas 3,62 0,06 0,11 0,18" 0,33 0,28™ 0,25™ 0,20
Informacijos perdavimas 3,150,05 0,00 0,18 0,327 0,21 0,21 0,16

Kokybiskai i$ karto (Jidoka) 2,900,11 0,08 0,17" 0,35 0,09 0,15 0,16
Darbo balansavimas (Heijunka) 2,60 -0,01 0,20 0,18" 0,26 0,12 0,09 0,14

Pearson‘o koreliacija. Vidutinio lygmens koreliacijos pazymétos rysSkiau.
** Koreliacija reikSminga 0,01 lygmeniu. *. Koreliacija reikSminga 0,05 lygmeniu.

»Organizacijose viskas prasideda nuo lyderiy ir viskas baigiasi
lyderiais!*“ (Blanchard & Miller, 2007). Remiantis Lean principy
taikymo ir veiklos rezultaty koreliacijos koeficienty sugretinimu, Lean
principas ,,Vadovy ugdymas jmonés viduje* daré didziausia jtaka tirty
organizacijy veiklos rezultatams, o itirtos organizacijos §j principg
taiké gana aktyviai (taikymo vidurkis = 3,19). Remiantis koreliacijos
koeficienty sugretinimu, kitas jtakingas principas buvo ,,Nuolatinis
gerinimas (Kaizen)“. Sis principas vidutiniu lygiu buvo susijes su
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veiklos rodikliais ,,Vartotojai / rinka“, ,,Produkty kiirimo procesai* ir
,»Produkty pateikimo procesai®.

Lean principas ,llgo laikotarpio verslo filosofija*“ taip pat daré
santykinai didele jtaka tirty organizacijy veiklos rezultatams.
Vidutiniu lygmeniu jis koreliavo su veiklos rodikliais ,,Produkty
kiirimo procesai‘ ir ,,Produkty pateikimo procesai. Taciau §j svarby
Lean principg tirtos organizacijos taiké santykinai mazai (taikymo
vidurkis = 2,66). Galimai santykinai mazas $io principo taikymas
aiSkintinas tuo, jog ,,Lietuvos Lean organizacijos egzistuoja dar
palyginti trumpa laikg“ (Serafinas & Ruzelé, 2014), kad jose vyrauty
ilgo laikotarpio verslo filosofija. Idomu tai, kad principas
»Komandinis darbas*, nors ir akcentuojamas mokslinéje literatiiroje ir
santykinai aktyviai taikomas tyrimo organizacijose, santykinai zemai
koreliavo su tirty organizacijy veiklos rezultatais.

Kompleksiniai Lean praktiky jtakos organizacijy veiklos rezultatams
konstruktai gali buti analizuoti, tiriant sgsajas ,,vienas su vienu®,
,.vienas su daugeliu® ir ,,daugelis su vienu. Sios sasajos buvo istirtos
regresinés analizés budu. Regresinés analizés metu buvo tirtas
21 regresijos modelis, Siy modeliy analizés rezultatai apibendrinti 7
lenteléje.

7 lentelé. Lean praktiky jtaka organizaciju veiklos rezultatams
(Saltinis: tyrimo duomenys)
CP CPFI CPCU CPDEV CPDEL CPPD CPFU

LP IS) () () (++) () ()
LM G 0 ¢ ¢ ¢ ¢ ¢
LI 0 0 O () (++) () ()
LMHA () () ¢ ) G ¢ )
LMSO  (+) () ¢ ) ) ¢ ¢
LMPS () () Q) ¢ ¢ ¢ ¢
LIHA () () ¢ ) ) ¢ ¢
LISsO ) () O () () () 6]
(-) reik§mingos jtakos néra; (+) vidutinio stiprumo jtaka; (++) stipri jtaka
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4. Organizacinés kultiiros jtaka veiklos rezultatams

Organizacinés kultiros jtaka organizacijy veiklos rezultatams
analizuota remiantis konstruktais (zr. 8 pav.).

8 pav. Organizacinés kultiiros ir organizaciju veiklos rezultaty
matavimo konstruktai (Saltinis: autorius)

Sie konstruktai gali biti tiriami, taikant jvairias galimas sasajas:
»vienas su vienu“, ,vienas su daugeliu“, ,,daugelis su vienu“ ir
»daugelis su daugeliu“ tipo struktiirinius rySius. Kompleksiniai
organizacinés kultiiros jtakos organizacijy veiklos rezultatams
konstruktai gali biiti tiriami, taikant sasajas ,,vienas su vienu®, ,,vienas
su daugeliu® ir ,,daugelis su vienu“. Sios sgsajos tirtos regresinés
analizés budu. Regresinés analizés metu buvo tirta 14-ka regresijos
modeliy, $iy modeliy analizés rezultatai apibendrinti 8 lenteléje.

8 lentel¢. Organizacinés Kultiiros jtaka organizaciju veiklos
rezultatams ($altinis: tyrimo duomeny analizé)

CP CPFI CPCU CPDEV CPDEL CPPD CPFU
OC ) (0 () (+1) (++)  (+4)
OCIN () (O 0 () () () ¢
occo ) () Q) Q) (++) ¢ Q]
OCAD (+) () (+¥) () () () )
ocMI () () () (+) () () (+)

(-) reikSmingos jtakos néra; (+) vidutinio stiprumo jtaka; (++) stipri jtaka
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Tyrimas parodé¢, kad organizacinés kultiiros stiprumas dar¢ didelg
jtaka suminiams organizacijos veiklos rezultatams, produkty
pateikimo rezultatams, darbuotojy tobuléjimo rezultatams ir
pasiruoS$imo ateiciai rezultatams. Kultiiring jsitraukimo dimensija
tur¢jo jtakos darbuotojy ugdymo rezultatams. Kulttriné nuoseklumo
dimensija daré jtaka suminiams organizacijos veiklos rezultatams ir
produkto pateikimo rezultatams. Kultiiriné prisitaikomumo dimensija
turéjo jtakos suminiams organizacijos veiklos rezultatams, produkto
kiirimo procesui, pasiruo$imo atei¢iai rezultatams ir didele jtakg
klienty / rinkos rezultatams. Kultiiriné misijos dimensija daré jtaka
produkto kiirimo procesui.

5. Lean praktiky ir organizacinés kulttiros sgsajos

Yra moksliniy straipsniy, Kuriuose remiamasi prielaida, kad Lean
praktikos (LP) daro jtaka organizacinei kultdrai (OC). Kituose
moksliniuose straipsniuose remiamasi prielaida, kad organizaciné
kultara (OC) daro jtaka Lean praktiky (LP) taikymui, zr. 9 pav.

LP ocC

9 pav. Lean praktiky ir organizacinés kultiiros sasajos (Saltinis:
autorius)

Siekiant visy pirma ne identifikuoti priezastinio rySio kryptinguma,
bet nustatyti abiejy minéty priezastiniy ry$iy reikSmingumg ir
stipruma, Siame tyrime buvo tirtos abi prielaidos. Lean praktiky jtaka
organizacinei kultdirai ir organizacinés kulttros jtaka Lean praktikoms
taikyti buvo analizuota regresinés analizés bidu. Sios analizés
rezultatai pateikiami 9 lenteléje.
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9 lentele. Lean praktiky ir organizacinés Kkultiiros sgsajy
regresinés analizés rezultatai (Saltinis: tyrimo duomeny analiz¢)

Hipotezé Rezultatas [takos dydis
LP daro jtakg OC (+) 0C=2,46+0,41 xLP
OC daro jtaka LP (++) LP=0,32+0,71 x OC

Hipoteziy tikrinimo rezultatai parodé, kad organizacijos kulttiros
jtaka Lean praktikoms yra stipresné nei Lean praktiky jtaka
organizacinei kultiirai. AukSta konstantos reikSmé pirmoje lygtyje
(= 2,46) leidzia daryti prielaida, kad organizacijos kulttrai didele
itakg daro kiti veiksniai, kurie nejtraukti i §j tyrimo modelj, o Lean
praktiky jtaka organizacinei kultiirai yra santykinai maza (§ = 0,41).
Atvirksciai, Lean praktiky taikymui maziau jtakos turi kiti veiksniai,
nejtraukti i §j tyrimo modelj (konstantos reikSmé lygtyje téra = 0,32),
o organizacinés kultiiros jtaka Lean praktiky taikymui yra santykinai
didele (B = 0,71). Taciau svarbiausias S$ios regresinés analizés
rezultatas yra tas, kad ir Lean praktiky taikymas daré jtaka
organizacinei kulttrai, ir organizaciné kulttra daré jtakg Lean praktiky
taikymui tirtose organizacijose.

6. Kompleksiniy sasajy analizés rezultatai

Kompleksinémis $iame tyrime buvo jvardytos tokios sgsajos, kurios
apima daugiau nei du elementus, §iuo atveju trijy elementy — Lean
praktiky, organizacinés kultiiros ir veiklos rezultaty sgsajos. Sios
kompleksinés sasajos buvo analizuotos remiantis koncepciniu galimy
ry$iy modeliu, zr. 10 pav.
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Organizaciné

kultara
Veiklos
rezultatai
Lean
praktikos

10 pav. Koncepcinis Lean praktiky, organizacinés kultiiros ir
veiklos rezultaty galimy rySiy modelis (Saltinis: autorius)

Sistema, sudaryta i8 trijy struktiriniy tyrimo elementy, ir literatiros
apzvalgos eigoje identifikuota prielaida, kad organizacijos veiklos
rezultatai yra priklausomas kintamasis, sudaro salygas sukurti
regresijos modelj, kuriame Lean praktikos (LP) ir organizacin¢ kultiira
(OC) yra nepriklausomi kintamieji, 0 veiklos rezultatai (CP) yra
priklausomas kintamasis (zr. 11 pav.).

LP

CP

ocC

11 pav. Regresinis Lean praktiky, organizacinés Kkultaros ir
veiklos rezultaty modelis (Saltinis: autorius)

Remiantis §iuo modeliu buvo i$kelta hipotezé, kad ir Lean praktikos,
ir organizaciné kultira daro jtakg organizacijos veiklos rezultatams.
Atlikus statisting duomeny analize, §i hipotezé buvo patvirtinta.
Modelio elementy sasajas atspindi tokia regresijos lygtis:

Veiklos rezultatai = 1,43 + 0,48 x Organizaciné kultira + 0,15 x

Lean praktikos
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Trijy strukttriniy tyrimo elementy sistema ir i literatiiros apzvalgos
iSplaukusi prielaida, kad organizacijos veiklos rezultatai yra
priklausomas kintamasis, suteikia prielaida sudaryti kitus du
modelius, jtraukian¢ius moderavimo efektus. Remiantis Siais dviem
modeliais, buvo istirtos dvi hipotezés: (1) organizaciné kultiira
moderuoja Lean praktiky jtakg veiklos rezultatams ir (2) Lean
praktikos moderuoja organizacinés kulttiros jtakg veiklos rezultatams.
Atlikus statisting duomeny analize, abi $ios hipotezés atmestos.

Trijy struktiriniy tyrimo elementy sistema ir i$ literatiiros apzvalgos
iSplaukusi prielaida, kad organizacijos veiklos rezultatai yra
priklausomas kintamasis, suteikia priclaidg sudaryti dar du kitus
modelius, jtraukian¢ius mediavimo efektus. Remiantis Siais dviem
modeliais, buvo iStirtos dvi hipotezés: (1) organizaciné kultiira
medijuoja Lean praktiky jtaka veiklos rezultatams ir (2) Lean
praktikos medijuoja organizacinés kultiiros jtakg veiklos rezultatams.
Atlikus statisting duomeny analizg, abi $ios hipotezés patvirtintos.
Kompleksiniy koncepcinio Lean praktiky, organizacinés kultiiros ir
veiklos rezultaty galimy rySiy modelio sasajy analizés rezultatai
apibendinti 10 lenteléje.

10 lentelé. Kompleksiniy koncepcinio Lean praktiky,
organizacinés kultiiros ir veiklos rezultaty galimy ryS$iy modelio
sasajy analizés rezultatai (Saltinis: tyrimo duomenys)

Hipotezé Rezultatas Poveikis

LP ir OC daro jtaka CP (+) CP=1.43+ .48 x0OC+.15xLP
OC moderuoja LP jtaka CP O]

LP moderuoja OC jtaka CP O]

OC medijuoja LP jtaka CP (+) Mediacijos efektas = 56%

LP medijuoja OC jtakg CP (+) Mediacijos efektas = 19%

Kompleksiniy sgsajy analizé¢ leido nustatyti kelis svarbius
désningumus. Pirma, regresiné analizé parodé ir Lean praktiky, ir
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organizacinés kultliros reikSmingg jtaka veiklos rezultatams. Antra,
moderatoriy analizé parodé, kad nei Lean praktikos, nei organizaciné
kultiira néra moderatoriai, o kompleksiniy sasajy modelyje néra
moderacijos efekty. Trecia, pirmoji mediatoriy analizés procediira
parodé, kad organizacijos kultiira medijuoja Lean praktiky jtaka
veiklos rezultatams. Tiesioginé Lean praktiky jtaka veiklos
rezultatams yra 44 proc. visos jtakos, o netiesioginé Lean praktiky
jtaka veiklos rezultatams yra 56 proc. visos jtakos. Taigi Lean
praktikos daro jtaka veiklos rezultatams daugiausia ne tiesiogiai, bet
keisdamos organizacing kultira. Antroji mediatoriy analizés
procediira parodé, kad Lean praktikos medijuoja organizacinés
kultiiros jtaka veiklos rezultatams. Tiesioginé organizacinés kulttiros
jtaka veiklos rezultatams yra 81 proc. visos jtakos, o netiesioginé
organizacinés kulttros jtaka veiklos rezultatams yra 19 proc. visos
itakos. Taigi organizaciné kulttra daré jtaka veiklos rezultatams ne
keisdama Lean praktiky taikymo jtaka, bet daugiausia tiesiogiai.
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ISVADOS

1. Lean sistema apima Lean filosofijg ir Lean praktikas, kurios savo
ruoztu gali bati suskirstytos j Lean metodus (kartais jvardijamus Lean
jrankiais) ir Lean principus. Taciau literatiros apzvalga rodo, kad
dauguma autoriy Lean praktiky neiSskiria j metodus ir principus; jie
matuoja ir analizuoja Lean praktikas kaip vieng kintamyjy rinkinj.
Siame tyrime teigiama, kad Lean metodai i§ esmés skiriasi nuo Lean
principy. Lean metodai yra konkrecios, tiksliai apibréztos ir apraSytos
vadybinés procediros, jie skirti fiziniam lygmeniui — elgsenai valdyti.
Lean metodo taikymas apima eksperimentavima ir galima §io metodo
pakeitima, pritaikyma prie esamos situacijos. O §tai Lean principai yra
bendrosios sprendimy priémimo gairés, jie susij¢ ne su elgsenos, bet
su mastymo lygmeniu. Lean principo panaudojimas jprastai néra
susijes su eksperimentavimu ar principo pakeitimu. PrieSingai nei
kituose tyrimuose, Siame tyrime daroma iSvada, kad Lean principai ir
Lean metodai yra taikomi skirtinguose lygmenyse ir Lean metody
taikymo matavimai turéty skirtis nuo Lean principy panaudojimo
matavimo.

Sis tyrimas patvirtina Kity tyrimy rezultatus, kad Lean praktikos
(metodai ir principai) gali buti skirstomos j kietgsias, procesams
valdyti skirtas, bei j minkstagsias, darbuotojams skirtas praktikas.
Tyrimo faktoriné analizé patvirtina Lean praktiky skirstyma j kietgsias
ir minkstasias, taciau rodo, kad yra ir trecioji Lean praktiky grupé —
problemoms spresti skirtos analitinés Lean praktikos.

2. Daugumos organizacinés kultiiros tyrimy Lean aplinkoje
objektas — kultiros tipologijy analizé ir kulttiros tipologijy poveikis
tam tikriems veiklos rodikliams. Taciau nebuvo rasta tyrimy, kuriy
objektas bity organizacinés kultiros stiprumas Lean organizacijose ir
organizacinés kulttros stiprumo jtaka veiklos rezultatams. Denisono
organizacinés kultiiros klausimynas (angl. Denison organizational
culture survey, DOCS) yra paplites ir patikimas organizacinés
kulttiros tyrimo jrankis, kultiiros tyrimy priemoné. Jis leidZia jvertinti
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organizacijos kultiiros stipruma net tokiais atvejais, kai organizacijai
atstovauja vienas respondentas. Tac¢iau nebuvo rasta tyrimy, kuriuose
DOCS biity panaudotas Lean organizacijy kultiirai tirti. Sékmingas
DOCS taikymas Siame tyrime leidzia daryti iSvada, kad DOCS yra
tinkamas jrankis organizacinés kultiiros stiprumui ir tipologijai Lean
organizacijose analizuoti.

Empirinis tyrimas parodé, kad tirtos Lean organizacijos turéjo stipria
kulttrg (vidurkis = 3,60), ir, kaip ir kituose tyrimuose, buvo nustatyta,
kad Lean organizacijy keturios kultirinés dimensijos (jsitraukimas,
nuoseklumas, prisitaikomumas ir misija) yra vienodai stiprios,
subalansuotos. Tai leidzia padaryti iSvada, kad Lean organizacijy
kultiira yra subalansuota.

3. Literatiros apzvalga parodé, kad viena i§ populiariausiy
organizacijy veiklos rezultaty matavimo sistemy yra Ssubalansuoty
rodikliy sistema (angl. Balanced Scorecard, BSC). Subalansuoty
rodikliy sistemoje yra skiriamos keturios rodikliy grupés: (1)
finansiniai, (2) kliento, (3) vidiniy procesy bei (4) inovacijy ir
mokymosi. Kita vertus, buvo tyréjy, kurie nurodé, kad subalansuoty
rodikliy sistemoje truksta rodikliy grupés, matuojan¢ios darbuotojy
rodiklius. Dinaminé daugiadimensiné veiklos rodikliy matavimo
sistema (angl. the dynamic multi-dimensional performance
framework, DMP) apima darbuotojy rodiklius; ¢ia yra skiriamos
penkios rodikliy grupés: (1) finansiniai, (2) kliento / rinkos, (3)
proceso, (4) darbuotojy tobuléjimo ir (5) pasirengimo ateiciai. Taciau
nebuvo rasta tyrimy, kuriuose veiklos rezultatams matuoti buvo
pritaikyta DMP. Tokia situacija organizacijy veiklos rezultaty
matavimo srityje leido padaryti iSvada, kad biitina atlikti empiriniy
tyrimy §ioje srityje.

Atlikto autorinio empirinio tyrimo duomeny analizé nepatvirtino
penkiy grupiy DMP struktiiros. Empiriniy duomeny faktoriné analizé
parodé, kad proceso rodikliai turéty buti iSskirti j produkto kiirimo
proceso ir produkto gamybos / pristatymo proceso rodiklius. Tuo
remiantis padaryta iSvada, kad matuojant organizacijy veikla turéty
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buti skiriamos S$eSios rodikliy grupés: (1) finansiniai, (2) klienty /
rinkos, (3) produkto karimo proceso, (4) produkto gamybos /
pristatymo proceso, (5) darbuotojy tobuléjimo ir (6) pasiruo$imo
ateiciai.

4. Daugumoje Lean jtakos veiklos rezultatams tyrimy yra
analizuojama jvairiy Lean praktiky jtaka subjektyviai pasirinktiems
operacijy (proceso) ar finansiniams rodikliams. Tik keliuose
tyrimuose buvo nagrinéta jvairiy Lean praktiky jtaka klientams,
darbuotojams ar pasiruo$imui atei¢iai. Taciau puikiis operacijy
lygmens rezultatai gali buti nepakankami jmonés sé¢kmei uztikrinti.
Vietoj selektyvaus pozitrio j veiklos rezultaty matavima biitinas
strukttrizuotas, kompleksinis ir sisteminis organizacijy veiklos
matavimas.

Ankstesniuose tyrimuose nebuvo analizuojamos individualiy Lean
praktiky ir kompleksiniy organizacijy veiklos rezultaty sasajos. Sio
tyrimo koreliacinés duomeny analizés rezultatai parodé, kad pasitaiké
atvejy, kai tirtos Lean organizacijos labiau jgyvendino / pritaiké tokias
Lean praktikas, kurios nedaré didelés ir reik§mingos jtakos jy veiklos
rezultatams, ir maziau jgyvendino / pritaiké tokias Lean praktikas,
kurios daré reik§mingg ir didelg jtaka jy veiklos rezultatams. Tokia
praktiky taikymo ir praktiky jtakos neatitiktis leidzia padaryti i§vada,
kad tirty Lean organizacijy vadovai Lean praktikas tikétinai
igyvendino ne remdamiesi jy poveikiu veiklos rezultatams, bet dél
paties igyvendinimo fakto.

Sis tyrimas parodé, kad ir Lean metodai, ir Lean principai daré
reik§mingg teigiama jtaka organizacijy veiklos rezultatams. Ypac
didelé¢ ir teigiama buvo Lean principy taikymo jtaka produkto
gamybos / pristatymo procesui. Tuo remiantis galima daryti i§vada,
kad Lean principy taikymas yra svarbesnis organizacijy sékmei nei
Lean metody panaudojimas.

Sis tyrimas parodé, kad kietosios Lean praktikos daré teigiama jtaka
vieniems veiklos rezultatams, o minkstosios Lean praktikos turéjo
teigiama jtaka kitiems veiklos rezultatams. Tuo remiantis galima
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padaryti iSvada, kad tiek kietyjy Lean praktiky taikymas, tiek
minkstyjy Lean praktiky taikymas yra svarbiis organizacijy sékmingos
veiklos veiksniai.

5. Siame tyrime buvo analizuota organizacijos kultiiros jtaka
organizaciju veiklos rezultatams. Panasiai, kaip ir kiti moksliniai
tyrimai, Sis tyrimas parodé, kad organizacinés kulttiros stiprumas daro
tiesioging teigiamg jtaka organizacijy veiklos rezultatams.
Organizacinés kultiiros stiprumas ypac veikia ,,pasiruosimo atei¢iai*
ir ,,produkty pristatymo proceso* rodiklius.

Kulttriniy tipy jtakos organizacijy veiklos rezultatams analizé
parodé, kad kultiiriné dimensija ,,pritaikomumas“ pasirodé esanti
itakingiausia daugelyje veiklos rezultaty rodikliy kategorijy, iskaitant
finansinius rodiklius, klienty / rinkos rezultatus, produkto ktirimo
proceso atlikima ir pasirengimo ateiciai rodiklius. Kulttriné dimensija
»isitraukimas‘ turéjo svarbig jtaka darbuotojy ugdymo rezultatams, o
kultiiriné kategorija ,,nuoseklumas‘ turéjo reikSmingg jtaka produkto
pristatymo rezultatams. Tokia ry$iy, turin¢iy didele jtaka, jvairoveé
leidzia daryti iSvada, kad geriems organizacijy veiklos rezultatams
pagal skirtingas rodikliy kategorijas pasiekti reikalingas jvairiy
kultiiriniy kategorijy stiprumas.

6. Lean praktiky ir organizacinés Kkultaros sasajos nekelia
abejoniy. Taciau tyrimas parodé, kad Lean praktiky ir organizacinés
kulttiros ry8ys néra vienpusis, bet abipusis. Tirty organizacijy
organizacinés kultiiros jtaka Lean praktikoms buvo teigiama ir didelé,
0 Lean praktiky jtaka organizacinei kultirai — teigiama ir vidutiné.
Taigi Lean praktiky ir organizacinés kultliros jtaka buvo abipusé,
taCiau jtakos mastas skyrési. Tai leidzia padaryti iSvada, kad Lean
praktiky jgyvendinimas daro jtaka organizacinei kulturai,
organizaciné kultara turi jtakos Lean praktikoms jgyvendinti, tatiau
Lean praktikos yra silpnoji sios abipusés jtakos pusé.

Nebuvo rasta paskelbty empiriniy tyrimy, kaip Lean praktiky
jgyvendinimas yra susijes su organizacinés kultiiros stiprumu. Sis
tyrimas leido padaryti iSvada, kad didesnis Lean praktiky
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igyvendinimo mastas yra susijgs su stipresnémis organizacinémis
kultiiromis.

Tyrimas parodé, kad Lean praktiky jgyvendinimas buvo susijes su
stipresniu kultdiriniu ,,prisitaikomumo® bruozu. I§ to galima iSvada,
kad arba Lean praktikos (ypa¢ Lean principai) kei¢ia organizacijy
kultiirg link prisitaikomumo, arba aukstas esamo prisitaikomumo lygis
leidzia efektyviau jgyvendinti Lean praktikas, arba abu teiginiai yra
teisingi.

7. Taip, kaip ir kiti tyrimai, $is tyrimas parodé, kad tiek Lean
praktikos, tiek organizaciné Kkultira daro reikSmingg jtaka
organizacijy veiklos rezultatams. Lean praktiky jtaka tirty
organizacijy rezultatams buvo mazai reikSminga. O Stai organizacinés
kultiiros jtaka tirty organizacijy veiklos rezultatams buvo ir
reik§minga, ir daug stipresné nei Lean praktiky jtaka.Is to seka iSvada,
kad organizacinés kultiros stiprinimas turéty biiti pagrindiné
organizacijy veiklos kryptis.

Literatiroje teigiama, kad organizaciné kultira moderuoja Lean
praktiky jtaka tam tikroms veiklos rezultaty grupéms. Siame tyrime
buvo nustatyta, kad nei Lean praktikos nemoderuoja organizacinés
kultiiros jtakos organizacijy veiklos rezultatams, nei organizacing
kultira nemoderuoja Lean praktiky jtakos organizacijy veiklos
rezultatams. I§ to plaukia iSvada, kad Lean praktiky, organizacinés
kultiiros ir veiklos rezultaty sistemoje néra moderacijos efekty.

Literattroje teigiama, kad Lean praktikos medijuoja organizacinés
kultiiros jtaka tam tikroms veiklos rezultaty rodikliy grupéms. Sis
tyrimas atskleidé, kad ir Lean praktikos medijuoja organizacinés
kultiiros jtakg organizacijy veiklos rezultatams, ir organizacing kultiira
medijuoja Lean praktiky jtaka organizacijy veiklos rezultatams.
Darytina isvada, kad Lean praktiky, organizacinés kulttros ir veiklos
rezultaty sistema apima mediacijos efektus.

Sio tyrimo rezultatai parodé, kad Lean praktikos tirty organizacijy
rezultatams turéjo jtakos ne tiesiogiai, bet veikdamos organizacing
kultiira, o organizaciné kultiira buvo stiprus mediatorius. O Stai
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organizacin¢ kultira jmonés rezultatams jtakg daré tiesiogiai.
Remiantis §iuo rezultatu darytina iSvada, kad Lean praktiky
igyvendinimas turéty buiti nukreiptas stipriai organizacinei kultirai
puoseléti, 0 ne pastangoms tiesiogiai paveikti organizacijos veiklos
rezultatus. Si i§vada susijusi su prielaida, kad visy pirma turéty bati
siekiama taikyti ne Kietasias (procesams valdyti skirtas), bet
minkstgsias (darbuotojams valdyti skirtas) Lean praktikas.
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