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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas darbuotojy jsitraukimas j kokybés vadybos procesus: Lean
vadybos sistemos atvejis. Magistro darbg sudaro trys dalys: teoriné, metodologiné ir empiriné.

Teorinéje darbo dalyje analizuota darbuotojy jsitraukimo samprata, Lean vadybos sistemos koncepcija, jos
principai ir metodai, darbuotojy jsitraukimo galimybés taikant Lean vadybos sistemg organizacijoje.

Norint istirti kaip VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojai ir vadovai supranta jsitraukima j kokybés vadybos
procesus ir kokias mato jsitraukimo tobulinimo galimybes, taikant Lean vadybos sistema buvo atlikti tyrimai:
kiekybinis — anketiné apklausa ir kokybinis — standartizuotas klausimynas. Metodologin¢je dalyje apraSomi
tyrimo metodologijos pagrindimas, tyrimui atlikti taikomi kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodai,
instrumentai — anketiné apklausa ir klausimynas, tyrimo imtis, eiga, organizavimas ir etika.

Empiringje dalyje analizuojami kiekybinio ir kokybinio tyrimo gauti rezultatai. ISanalizavus tyrimo rezultatus
daroma i8vada, kad VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojy jsitraukimas j Lean kokybés vadybos sistemg yra
nepakankamas, todél jj reikia tobulinti.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais, numatytos VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojy jsitraukimo j Lean
kokybés vadybos procesus tobulinimo kryptys, pagal jas parengtos rekomendacijos VSDFV Mazeikiy skyriaus
vadovybei.

Raktiniai ZodZiai: Lean vadybos sistema, darbuotojy jsitraukimas.
Apimtis: puslapiy skaicius 64, lenteliy skaicius 12, paveiksly skai¢ius 20.



SUMMARY

Master Thesis contains analysis engagement of employees to processes of quality management: the case of
Lean system. The master's thesis consists of three parts: theoretical, methodological and empirical

The theoretical part of the work analyzes the concept of employee engagement, the concept of Lean
management system, its principles and methods, the possibilities of employee engagement in applying the
Lean management system in the organization.

In order to investigate how VSDFV Mazeikiai department employees and managers understand engagement
in quality management processes and what they see opportunities for improvement of engagement, quantitative
— questionnaire survey and qualitative — standardized questionnaire research were conducted using the Lean
management system. The methodological part describes the substantiation of the research methodology,
guantitative and qualitative methods used for the research, instruments — questionnaire and questionnaire,
research sample, course, organization and ethics.

The empirical part analyzes the results of quantitative and qualitative research. After analyzing the results of
the research, it is concluded that the engagement of the employees of the VSDFV Mazeikiai branch in the Lean
quality management system is insufficient, therefore it needs to be improved.

Based on the obtained research results, directions for improving the engagement of VSDFV Mazeikiai branch
employees in Lean quality management processes are provided, and recommendations for VSDFV Mazeikiai
branch management are prepared according to them.

Key words: Lean management system, employee engagement.
Volume: number of pages 64, number of tables 12, number of figures 20.
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TERMINU ZODYMAS

Dalyvavimas — reiskia darbuotojy jgalinimg priimti vadovybés sprendimus, susijusius su jy darbu,
siekiant organizacijos tiksly ir uzdaviniy, savarankiSkumo ir jsitraukimo lygio, svarstomo priimant
bet kokius organizacijos sprendimus tikslo (Rana et. al., 2020).

Dalyvaujamasis valdymas — sistema, kurioje organizacijos darbuotojai aktyviai dalyvauja priimant
sprendimus, kurie susije su organizacijos veikla (Ogbo, 2016),

Darbuotojy dalyvavimas (angl. employee participation) — organizacijos veiklg, kurioje
darbuotojai dalyvauja kartu siekdami organizacijos bendro tikslo (Quain, 2018) .

Darbuotojuy jsitraukimas i darba vieSajame sektoriuje — asmens polinkis dalintis organizacijos
vertybémis, puoseléti teigiama ir produktyvy rysj su darbdaviu bei bendradarbiais (Beattie et. al,
2015)

Lean — terminas angly kalboje: lieknas, liesas, taupus, suvokiant Lean kaip lengvuma, lankstuma,
greit], geb&jima prisitaikyti ir pan. (Kalinauskaité, Gelbuda, 2014)

Lean sistema — veiklos organizavimas pagal Lean principy sistemiskuma — sukuriami specifiniai
valdymo, darbo strategijos, proceso elementai bei metodai, nustatomos atsakomybés sritys (Statkus,
2018).



IVADAS

Temos aktualumas. Kiekvienos Salies vieSasis sektorius yra orientuotas j tai, kad vieSasis
interesas biity tenkinamas efektyviai ir kokybiSkai (Stacinskaite, 2018). Didéjantys vieSojo sektoriaus
klienty — gyventojy lukesciai bei reikalavimai skatina keistis, prisitaikyti prie naujy isSukiy ir siekti
vis aukstesnio veiklos kokybés lygio, todél pastaruoju metu vieSojo sektoriaus prioritetu Lietuvoje
iSskiriamas vieSojo valdymo efektyvumo didinimas(Lukauskiené, Ruzevicius, 2013). VieSojo
sektoriaus organizacijy veiklos efektyvumas yra grindZiamas strateginio valdymo koncepcija ir
sumaniu valdymu, kurie leidzia operatyviai prisitaikyti prie kintanciy aplinkos sglygy, nepamirstant
atskaitomybés visuomenei, gebéjimo reaguoti priimant teisingus ir atsakingus sprendimus bei
tinkamai informuoti visuomene¢ apie vykdomas veiklas ir jgyvendinamus pokycius (Valeckieng,
Trofimovas, 2015). Tai atsispindi svarbiausiuose strateginiuose dokumentuose. Vie$ojo valdymo
tobulinimo 20122020 mety programoje, numatyta, kad vieSojo valdymo institucijos, tenkindamos
visuomenes poreikius nepakankamai efektyviai ir taupiai atlieka bendrasias funkcijas, tai didina
vieSojo valdymo iSlaidas ir neuztikrina veiklos efektyvumo. Programoje teigiama, kad vieSojo
valdymo institucijose vyrauja biurokratiné bendradarbiavimo kultiira, neplétojamos kitos
bendradarbiavimo ir komunikavimo formos, per mazai naudojamasi naujy technologijy galimybémis
Sioje srityje ir pabréziama, kad vieSojo valdymo procesy efektyvuma lemia vieSojo valdymo
institucijy ir visuomenés pastangos ir geb¢jimai maziausiomis sgnaudomis priimti ir jgyvendinti
vieSojo valdymo sprendimus, labiausiai atitinkanc¢ius visuomenés poreikius (VieSojo valdymo
tobulinimo 2012-2020 programa, 2020). ,,2020 m. Europa“ pazangaus, tvaraus ir integracinio augimo
strategijoje pabréziama, kad 2020 m. Europos strategijai jgyvendinti reikia vadovavimg ir
atskaitomybe pakelti | nauja lygmenj, taikyti grieZtesnius valdymo metodus. Lietuvos pazangos
strategijoje ,,Lietuva 2030 akcentuojamas sumanumas:— sumani visuomené, sumani ekonomika ir
sumanus valdymas. Sumanaus valdymo srityje pabréziama, kad vieSasis valdymas turi buti
neatsiejamas nuo veiklos efektyvumo ir sprendimai jgyvendinami kuo mazZesnémis sgnaudomis.
(Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030%, 2012).

Kokybe, kaip organizacijos siekiamybe, vertinama vis labiau. Intensyvios konkurencijos saglygomis
stebésena ir kokybés (ypacC paslaugy) gerinimas yra esminés veiklos siekiant efektyvumo ir
veiksmingumo organizacijy veikloje (Meesala, Paul, 2018). Atskleista, kad organizacijy orientacija j
kokybe lemia netradicinj pozilirj | organizacijos veikla. Toks poziiiris suteikia galimybe
organizacijoms pasiekti geresniy veiklos rezultaty nei organizacijoms, kurios vadovaujasi tradiciniais
vadybos metodais. Moksliniai tyrimai patvirtino, kad organizacijoms, bitina taikyti vieng i$
pazangiausiy priemoniy — kokybés vadyba, siekiant ilgalaikio veiklos procesy bei veiklos rezultaty
kokybés uztikrinimo. Organizacijoje jdiegus kokybés vadybg sukuriama kokybés vadybos sistema,
padedanti susitelkti visai organizacijai ir jsitraukti j kokybés vadybos procesus (VySniauskiené,
2014).

Pastaraisiais metais, sustipréjus vieSojo valdymo paradigmai, kurioje iSauga démesys vieSojo
sektoriaus atsakomybei ir paslaugy kokybei, nuolat didé¢ja poreikis diegti kokybés vadybos
iniciatyvas, grindziamas kokybés vadybos metodais ir vieSojo sektoriaus organizacijose
(Liukineviciené, ir kt. 2012). 17-osios Vyriausybés programoje numatyta visoms viesojo sektoriaus
paslaugoms pritaikyti organizacijy ir procesy valdymo sistemg Lean (Valstybés tarnybos aktualijos,
2020). Taciau yra vieSojo sektoriaus organizacijy, kurios Lean vadybos sistemg jau jsidiegusios.
Viena i$ tokiy organizacijy — Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba (toliau — VSDFV).
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VSDFV Lean vadybos sistemg jsidiegé 2014 metais, siekiant pertvarkyti, optimizuoti, i§gryninti
organizacijoje vykstancius procesus, kad galéty mazesnémis sagnaudomis, bet greiciau ir kokybiskiau
teikti paslaugas gyventojams ir verslui, todél organizacijos procesy tobulinimui pritaikyti buvo
pasirinkta Lean vadybos sistema. VSDFV nuo 2017 mety i$plétojo naudojamg Lean veiklos rodikliy
valdymo sistema, kuri padeda kryptingai siekti strateginiy tiksly, labai ankstyvoje stadijoje nustatyti
problemas ir jas i§ karto spresti (Valstybés tarnybos aktualijos, 2020). 2018 metais birzelio ménesj
Lean vadybos sistema pradéta diegti ir VSDFV Mazeikiy skyriuje. VSDFV Mazeikiy skyriuje 2019
m. balandZio 8 d. jsakymu Nr. VE-65 buvo jdiegta Lean vadybos sistema, kuri remiasi Lean metodu
— Asaichi (Valstybés tarnybos aktualijos, 2020). Sia sistema VSDFV Mazeikiy skyrius siekia gerinti
sauga darbe, paslaugy kokybe bei visuomenés ir darbuotojy pasitikéjima, kuo mazesniais kastais
siekti naudos visuomenei, didinti darbuotojy jsitraukimg ir suinteresuotuma.

Norint, kad vadybos sistema veikty sklandziai ir efektyviai labai svarbus organizacijoje darbuotojy
jsitraukimas j kokybés vadybos procesus. Darbuotojy jsitraukimas laikomas vertingu organizacijos
sékmés rodikliu, nes pasitelkiant darbuotojus galima pasiekti reikSmingy rezultaty (Margaretha,
Widiastuti, Zaniarti, Wijaya, 2018). Darbuotojy jsitraukimas siejamas su dalyvaujamojo valdymo
(angl. participatory management) koncepcija atspindint ir darbuotojy vaidmenj kokybés vadybos
procesuose. Dalyvaujamasis valdymas gali pasizyméti daugeliu aspekty, jskaitant pasidalijamaji
vadovavima, darbuotojy ijgalinimg, darbuotojy jsitraukimg, dalyvavimo sprendimy priémima,
iSskaidyta lyderyste, demokratija (Valverde-Moreno, 2019). Taigi pasak Quain (2018), darbuotojy
itraukimas reiskia visas galimybes, kurias organizacija suteikia savo darbuotojams, kad padéty priimti
sprendimus jy darbo vietoje. Darbuotojy dalyvavimas (jskaitant ir jsitraukimg) susij¢s su tiesiogine
vadovybeés ir darbuotojy saveika, kuri skatina darbuotojus prisiimti atsakomybe. Darbuotojai daro
jtakg paciam procesui, bendradarbiaudami su vadovybe priimant svarbiausius sprendimus.
Darbuotojy jsitraukimo praktika taip pat gali apimti daugiau galimybiy darbuotojams: suteikti
galimybe mokytis naujy dalyky, specialius motyvavimo metodus, siekiant padidinti darbuotojy
produktyvuma, ir organizacinés strukttros sukiirimg, kuri skatinty laisvai mastyti ir jgalinty
darbuotojus priimti svarbius sprendimus be vadovo pritarimo.

Temos naujumas. Daugelis mokslininky darbuotojy jsitraukimg ir Lean vadybos sistema, kaip
atskirus objektus, analizavo jvairiais aspektais. Darbuotojy jsitraukimg, kaip dalyvavima
organizacijoje, analizavo Valverde-Moreno et. al (2019), Ogbo, et. al (2016), Quain (2018), Rana,
Pathak (2020), Shahzad et. al. (2018), Park, (2015), Ding, Shen (2017). Isitraukimg j darba tyrinéjo
Gauryliené ir kt. (2017), Beattie, Waterhouse (2015), Vazirani (2007), Wickramasinghe, Perera
(2012), Bakker (2011), Bakker, Demerout (2014), Tims (2012), Mitchell (2010). Lean vadybos
koncepcijg jvairiais aspektais analizavo daug autoriy: Kalinauskaité, Gelbtuida (2014), Statkus (2018),
Serafinas, Ruzelé (2014), LeMahieu (2017), Radnor et. al (2013), Antony et. al (2016), Gauze et.al
2017), Sum et. al (2018), Bateman, et. al (2018), Antony et. al (2017), Asnan et. al. (2015), Pakdil et
al., 2014) ir Kiti autoriai. Taciau darbuotojy jsitraukimas Lean vadybos sistemos kontekste
mokslininky netirtas ir neanalizuotas, $i tema iSlieka nauja ir aktuali, todél darbuotojy jsitraukimo i}
Lean vadybos sistema koncepcijai reikia tyrimy.

Tyrimo problema. Bendra Lean vadybos sistemos verté susijusi ne tik su procesy, paslaugy ir
produkty gerinimu, bet taip pat atsizvelgia j zmogiskuosius isteklius (Alagaraja, 2014). Visuotinai
sutariama, kad Lean vadybos sistemos valdymo sékmg¢ organizacijoje lemia ne tik jos techniné
praktika, bet ir vadinamosios ,,minkstosios* praktikos. Daugumos eksperty teigimu sunkioji Lean
vadybos sistemos dalis, susijusi su ,,minkstaisiais* klausimais, susijusiais su darbuotojy aktyviu
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palaikymu ir jsisavinimu Lean vadybos sistemos idéjas ir filosofijg, budy ieSskojimo, kaip paSalinti
atliekas, organizacijos procesy tobulinimu, klientams didesnés vertés suteikimu, jsitraukimu j
spendimy priémimg (Marcel van Assen 2018). Taigi, darbuotojams nejsitraukus j Lean vadybos
sistema, ji gali biiti neefektyvi ir neveiksminga organizacijai. Tyrimo problema galima apibudinti Sias
probleminiais klausimais:

1. Kaip organizacijos darbuotojai jsitraukia j Lean vadybos sistem0s procesus?
2. Kokios darbuotojy jsitraukimo taikant Lean vadybos sistemg tobulinimo galimybés?

Tyrimo objektas — darbuotojy jsitraukimas j Lean vadybos sistema.

Hipotezés:
H1 — darbuotojai zino ir supranta Lean vadybos sistemg ir jos esmeg.
H2 — darbuotojai jsitraukia ] Lean vadybos sistemos procesus.

Ginamasis teiginys — darbuotojai mazai Zino apie Lean vadybos sistemos tikslus ir principus, todél
1 jos procesus jsitraukia nepakankamai.

Tyrimo tikslas — isanalizuoti VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojy isitraukimo galimybes taikant
Lean vadybos sistema.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISsanalizuoti darbuotojy jsitraukimo teorinius aspektus Lean vadybos sistemos kontekste.

2. Atskleisti darbuotojy jsitraukimo taikant Lean vadybos sistemg situacija VSDFV Mazeikiy
skyriuje.

3. Numatyti VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojy jsitraukimo j Lean vadybos sistemos
procesus tobulinimo kryptis.

Tyrimo metodai. Siekiant iSanalizuoti ir pagrjsti VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojy jsitraukima
1 Lean vadybos sistemos procesus ir tobulinimo galimybes, pirmiausia buvo atlikta mokslinés
literatiiros analizé. Tyrimui atlikti taikytas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa ir
kokybinis metodas — apklausa rastu standartizuotas klausimynas. Tyrimy gauti rezultatai susisteminti
ir apibendrinti Microsoft Excel ir SPSS programomis.

Darbo struktiira. Magistro darbg sudaro trys dalys: teoriné, metodologiné ir empiriné.

Teorin¢je darbo dalyje analizuota darbuotojy jsitraukimo samprata, Lean vadybos sistemos
koncepcija, jos principai ir metodai, darbuotojy jsitraukimo galimybés taikant Lean vadybos sistema
organizacijoje.

Metodologinéje dalyje aprasomi tyrimo metodologijos pagrindimas, tyrimui atlikti taikomi metodai,
instrumentai, tyrimo imtis, eiga, organizavimas ir etika.

Empiringje dalyje apraSomi, analizuojami kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatai.

Darbo pabaigoje pateikiamos isvados ir rekomendacijos.
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I. DARBUOTOJU ISITRAUKIMAS LEAN KOKYBES VADYBOS
SISTEMOS KONTEKSTE

Analizuojant darbuotojy jsitraukimg Lean kokybés vadybos sistemos kontekste, pirmiausia, svarbu
iSanalizuoti teorinius aspektus: darbuotojy jsitraukimo sampratg, Lean kokybés vadybos sistemos
koncepcijg bei Lean sistemos galimybes, skatinancias darbuotojy jsitraukimo budus j kokybés
vadybos procesus.

1.1. Darbuotojy jsitraukimo samprata

Isitraukimas kiekvienam individui gali reiksti skirtingus dalykus ir biiti paaiskintas daugybe skirtingy
apibiidinimy, palyginimy. D¢l to jsitraukimo tema, kaip mokslo objektas, yra itin populiarus
analizuojant zmogiSkyjy iStekliy valdyma, ieSkant biidy, kaip ji pagerinti, kei€iant pozitrj i dabar
taikomas teorijas (Gaurylien¢, Korsakieng¢, 2017).

Ologbo, Saudah (2012) teigia, kad darbuotojo jsitraukimas tapo kritine organizacine organizacijy
problema pasauliui atsigaunant po buvusio ekonomikos nuosmukio ir stengiantis, kad §i grésmé
neiskilty vél. Skleidziama zinia, kad didziausias organizacijos turtas yra jos zmonés (Korsakiené ir
kt., 2015, Prakapaviéiuté ir kt. 2016). Siekdami didesnio darbuotojy dalyvavimo, jsitraukimo,
isipareigojimo stiprinimo, organizacijos vis labiau | strateging darbotvarke stengiasi jtraukti ir
zmogiskyjy istekliy valdyma. Geresné pusiausvyra darbe taip pat keicia ir santykius tarp darbdaviy
ir darbuotojy (Gauryliene¢ it kt., 2017). Bakker, Albrecht, Leiter (2011) taip pat akcentuoja, kad
zmogiskyjy iStekliy pagrindas yra zmogus ir gebéjimai jj nukreipti organizacijai reikiama linkme,
norint pasiekti uzsibrézty rezultaty. Darbuotojo jsitraukimas yra ty geb&jimy bei zmogaus asmeniniy
savybiy sgveikos rezultatas. Taip pat darbuotojy jsitraukimas turi teigiama rysj su produktyvumu,
pelningumu, darbuotojy iSlaikymu, saugumu ir klienty pasitenkinimu. Nustatytas ir darbuotojy
jsitraukimo ] kokybés vadybos procesus organizacijose reikSmingumas, siejamas su darbuotojy
dalyvavimo samprata.

Darbuotojy jsitraukimas siejamas su dalyvaujamojo valdymo (angl. participatory management)
koncepcija atspindint ir darbuotojy vaidmenj kokybés vadybos procesuose. Dalyvaujamasis
valdymas gali pasizyméti daugeliu aspekty, iskaitant pasidalijamgjj vadovavimgq, darbuotojy
jgalinimq, darbuotojy jsitraukimgq, dalyvavimo sprendimy priemimq, iSskaidytg lyderyste,
demokratijqg (Valverde-Moreno, Torres-Jiménez, Lucia-Casademunt, Mufioz-Ocaifia, 2019). Pasak
Ogbo, Chinelo, Ugbam, Kifordu (2016), dalyvaujamasis valdymas yra sistema, kurioje organizacijos
darbuotojai aktyviai dalyvauja priimant sprendimus, kurie susij¢ su organizacijos veikla. Valverde-
Moreno et al. (2019) akcentuoja, kad darbuotojy dalyvavimas apima visg organizacijose plétojama
praktika, leidziancig darbuotojams dalyvauti priimant sprendimus. Tai gali buti jvairi valdymo forma,
tokia kaip dalyvavimas valdyme, jgalinimas ir darbuotojy jtraukimas. Autoriams taip pat pritaria
Rana, Pathak (2020) teigdami, kad darbuotojy dalyvavimas yra praktika, kai Zemesnio lygio
darbuotojai jsitraukia j valdymo sprendimy priémimo procesg. Terminas dalyvavimas reiskia
darbuotojy jgalinimq priimti vadovybés sprendimus, susijusius su jy darbu, siekiant organizacijos
tiksly ir uzdaviniy, savarankiskumo ir jsitraukimo lygio, svarstomo priimant bet kokius organizacijos
sprendimus. Kiti autoriai, tokie kaip Quain (2018), darbuotojy dalyvavimag (angl. employee
participation) iSskiria kaip organizacijos veikla, kurioje darbuotojai dalyvauja kartu siekdami
organizacijos bendro tikslo. Kiekvienas darbuotojas, nepriklausomai nuo darbuotojo pareigybés,
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dalyvauja teikdamas idéjas, pagristas realiomis situacijomis, kuria tinkamg aplinka, kurioje
dalyvavimas yra bendruomeniskas, orientuotas j komanda. Taigi, pagrindiné dalyvaujamojo valdymo
prielaida yra tai, kad pasidalijimas vadovy sprendimy priémimo galia su darbuotojais sustiprina darbo
atlikimg ir pasitenkinimg darbu. Tai patvirtina Shahzad ir kt. (2018), kuriy naujausi tyrimai parod¢,
kad sprendimy priémimas ir darbuotojy dalyvavimas padidina elgesio rezultaty, t. y. pasitenkinimo
darbu, ir darbuotojo veiklos tikimybe. Darbuotojy dalyvavimas turi i$skirting motyvacijg ir didele
psichologing verte. Tai ugdo jsipareigojimo biiti neatsiejama organizacijos dalimi jausma, todél jie
tampa atsakingesni ir labiau jsitraukia j darbg (Rana, et al., 2020).

Valverde-Moreno et al. (2019) i$skiria dalyvavima j:

0 Tiesioginj dalyvavimg, kurj galima apibrézti kaip galimybes, kurias vadovybé teikia arba
iniciatyvas, kurioms jie teikia paramg darbo vietoje konsultuojantis ir (arba) perduodant
atsakomybe ir jgaliojimus priimti sprendimus savo darbuotojams kaip individams ar kaip
grupiy grupei, darbuotojams, susijusiems su neatidéliotinomis darbo uzduotimis, darbo
organizavimu ir (arba) darbo salygomis. Taigi, toki dalyvavima skatina vadovai.

O Netiesioginj dalyvavimg. Jis yra susijes su dalyvavimu priimant sprendimus per
reprezentacinius organizmus, kuriuos pasirenka darbuotojai.

Siame magistro darbe démesys skiriamas tiesioginiam darbuotojy dalyvavimui, kuris glaudziai siejasi
su darbuotojy jsitraukimu j kokybés vadybos procesus. Tai ypac¢ svarbu viesajame sektoriuje.

Pasak Quain (2018), vienas pagrindiniy skirtumy tarp darbuotojy dalyvavimo ir darbuotojy
jsitraukimo yra tas, kad dalyvavimas reiskia realig veikla organizacijoje, kurig darbuotojai vykdo
siekdami bendro tikslo (platesné savoka), tuo tarpu jsitraukimas susij¢s su konkreciu darbuotojo
indéliu | sprendimy priémimo procesg (siauresné¢ sgvoka). Kai darbuotojy dalyvavimas skatina
komandinj poziiirj, o darbuotojy grupé naudoja jvairius igiidziy rinkinius, kad pasiekty bendrg tiksla,
darbuotojy jsitraukimas tampa susij¢s su tiesioginiu darbuotojy ir vadovybés rySiu, siekiant skatinti
geresn] bendravimg ir didesn; jgalinimg priimant sprendimus, kurie turi jtakos darbo vietai. Abu
pozitriai gali sukelti tvirtg jsipareigojimo siekti bendro tikslo jausmg. Atidus dalyvavimo ir
jsitraukimo balansas taip pat gali uztikrinti, kad darbuotojai sieks organizacijos tiksly efektyviau.
Svarbiausia yra nuolat stebéti darbo procesa, siekiant nustatyti, ar jsitraukimas, palyginti su
dalyvavimo lygiu, yra optimalus.

Siuo aspektu svarbia tampa jtraukimo savoka, ty. kaip vadovai sudaro galimybes dalyvauti
(jsitraukti) darbuotojams. Sio magistro darbo kontekste (kokybés vadybos sistemos analizés metu)
darbuotojy jsitraukimui analizuoti labai svarbiu aspektu tampa jsitraukimas j darba.

Gauryliené ir kt. (2017) pabrézia, kad darbuotojy jsitraukimas j darbg (angl. job involvement arba job
engagement) mokslininkus, tyréjus, specialistus domina jau keletag deSimtmeciy. Abi sgvokos ,,job
involvement® ir ,,job engagement® reiskia j(si)traukima, taciau Word, Park (2009) teigia, kad Siy
dviejy savoky panaSumas gali supainioti. Pasak jy, ,,job involvement “ yra suprantamas kaip nuostata
1 darba: kaip stipriai darbas gali patenkinti vidinius darbuotojo poreikius bei suteikti prasme, kaip
zmogus darbg priima, koks jo pozitiris i darba, ir, maziau susijes su tuo, kaip gerai jis ta darbg atlieka.
,Job engagement suprantamas kaip bisena, labiau susijusi su jsipareigojimu organizacijai,
komandiniu darbu, tarpusavio komunikacija ir pasitik¢jimu, darbuotojo veiklos lygiu, produktyvumu,
jo darbo kokybe. Anot Gaurylienés ir kt. (2017), Sios zmogiskyjy istekliy dalies tyrinéjimy
pradininkais laikomi T. M. Lodahl ir M. Kejner (1965), isitraukima j darbg apibtding kaip Zmogaus
psichologinés identifikacijos su darbu laipsnj arba kitaip — darbo svarbos savo bendram jvaizdziui
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lygi. Kiti vélesnio laikotarpio mokslininkai §j apibrézimg laiké pagrindu ir savo moksliniuose
darbuose jj praplésdavo, orientuodamiesi j skirtingus dalykus.

Apibrézimai, kurie skirtingu laikotarpiu pateikti ir dazniausiai cituojami moksliniuose darbuose bei
aiSkiausiai ir geriausiai atspindintys jsitraukimo j darba reikSme, pateikiami 1.1.1. lenteléje (zr. 1.1.1.

lent.).

Isitraukimo j darbg apibrézimai

1.1.1. lentelé

Autorius ApibréZimas PoZymis
Pagal Isitraukimas j darbg — Zmogaus psichologinés identifikacijos su darbu Psichologiné
Kanungo biisena, nurodanti, kiek asmuo uzsiémes ir riipinasi savo turimu darbu. uzimtumo biisena
(1979)
Pagal Kahn [sitrauk¢ darbuotojai fiziskai, kognityviai ir emocikai susije su savo Sukoncentruota
(1990) darbo vaidmenimis. Individualiame ar grupiniame darbe asmenys tampa energija isreiksti save

fiziskai jsitrauk¢ | uzduotj, aktyviis ir empatiskai susije su kitais

dirbant

asmenimis. [sitraukimas reiskia sukoncentruotg energija, nukreipta siekti
organizaciniy tiksly. Si mintis atspindi pagrinding Kahn (1990) teorinio
modelio idéja — jsitrauke asmenys siekia elgtis taip, kad iSreiksty save
dirbdami.

Pagal Harter et Darbuotojy jsitraukimas | darg reiSkia asmens jsitraukima ir Pasitenkinimas darbu

al. (2002) pasitenkinima, taip pat entuziazmga darbe.

Pagal Isitraukimas j darbg apibréZziamas kaip patenkinantis tobul¢jimo poreikj Su darbu  susijusi
Schaufeli, (angl. fulfilling) su darbu susijusig psiching (angl. state of mind) biisena, bisena, patenkinanti
Bakker (2004)  kuri apibidinama energingumu, atsidavimu darbui ir pasinérimu j darbg. tobul&jimo poreikj.

Energingumas atspindi aukstg energijos ir aktyvumo lygi, gebéjima greitai
atgauti jégas, idétas pastangas ir atkakluma susiduriant su sunkumais.
Atsidavimas darbui nusako prasmés ir jkvépimo patyrimg darbe,

Pagal Erickson Darbuotojy jsitraukimas j darbg suvokiamas kaip pagrindiné Efektyvumo ir

(2005) produktyvaus darbuotojo sudedamoji dalis. neabejingumo
organizacijos
reikalams svarba

Pagal  Saks, Darbuotojy jsitraukimas j darbg prognozuoja darbuotojy rezultatus, Orientacija j

Rotman organizacing sékmg ir finansinés veiklos rezultatus. organizacijos sékme

(2006)

Pagal Shuck, [sitraukimas j darbg — tai atskiro darbuotojo pazinimo, emocijy ir elgesio  Psichologiné biisena,

Wollard biisena, nukreipta norimy organizaciniy rezultaty link. nukreipta norimus

(2010) organizacijos

rezultatus

Saltinis: adaptuota pagal Gauryliene, Korsakiene (2017)

Pateiktoje lenteléje matyti (zr. 1.1.1.), kad anks¢iau pozidris | jsitraukimg j darbg buvo labiau
individualizuotas zmogaus poreikiy prasme, nes jsitraukimas aiSkinamas kaip poreikio iSreiksti save
rezultatas. Kiek véliau prie poreikio iSreiksti save pridedamas ir poreikis gauti pasitenkinimg darbe,
tobuléti, uzsiimti jdomia veikla. Pasak Gaurylienés ir kt. (2017), Erickson (2005) pateikiamas
apibréZimas primena Siuolaikin} organizacijy pozilir] ] Zmogy. Apibrézimas formuluojamas
efektyvumo poziiiriu, toliau vystoma efektyvumo ir neabejingumo organizacijos reikalams svarba.
Taigi, tokia seka rodo, kad tyrimai vertinant darbuotojo jsitraukima j darbg apima vis daugiau aspekty
(tampa kompleksiniai).

Beattie, Waterhouse (2015) darbuotojy jsitraukimg j darba vieSajame sektoriuje apibiidina kaip
asmens polinkj dalintis organizacijos vertybémis, puoseléti teigiamg ir produktyvy rysj su darbdaviu
bei bendradarbiais. Taciau Siame apibrézime magistro darbo autoré pasigenda darbuotojy indélio i
sprendimy priémimg akcentavimo.
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Vazirani (2007), darbuotojy jsitraukimg traktuoja kaip lygj, kuriuo matuojamas darbuotojo
dalyvavimas siekiant organizacijos tiksly. Darbuotojas, rodantis auksta jsitraukimo j darba lygj,
suvokia organizacijos ir darbo su kolegomis svarbg bei siekia pagerinti organizacijos efektyvuma (Zr.
1.1.2. lent.).
1.1.2. lentelé
Darbuotojy jsitraukimo j darbg lygiai

Isitraukimo lygiai Darbuotoju charakteristika

Isitraukes darbuotojas Darbuotojai smalsumu, nori pazinti organizacijg bei savo vietg joje. Jie noriai
naudoja savo jgudzius ir Zzinias, dirba su aistra, siekia inovacijy, veda
organizacijg ] priekj.

Neisitraukes darbuotojas Darbuotojai telkiasi i uzduoties atlikima, o ne | tikslus. Jie laukia vadovybés
isakymuy ir vengia savo iniciatyvos. Darbuotojai jauciasi nuvertinti, nes nemato
savo jnaso organizacijos atzvilgiu, jy potencialas néra iSnaudotas. Santykiai su
vadovais ir bendradarbiais yra neproduktyviis.

Aktyviai nejsitraukes darbuotojas Darbuotojai nusiteike negatyviai pries§ visa organizacijg. Jie sukuria negatyvia
aplinka kity darbuotojy atzvilgiu. Tai kenkia organizacijos tiksly siekimui ir
jos tobuléjimui.

Saltinis: adaptuota pagal Vazirani (2007)

Lentelé parodo, kad autorius i$skyré tris darbuotojy isitraukimo lygius: jsitraukes, nejsitraukes ir
aktyviai nejsitraukes darbuotojas. Kuo labiau darbuotojas jsitraukes j darba, tuo didesng naudg atnesa
sau ir organizacijai. Vazirani (2007) nuomone, darbuotojas jsitraukes j darba, suvokia organizacijos
ir darbo su kolegomis svarbg bei siekia pagerinti organizacijos efektyvuma. Wickramasinghe, Perera
(2012) akcentuoja, kad jsitrauke darbuotojai Zino, ko i§ jy tikimasi, formuoja stiprius rySius su
kolegomis ir vadovais, suvokia darbo prasminguma bei yra produktyvesni ir labiau patenkinti savo
darbu, nei nejsitrauke darbuotojai. Bakker (2011), darbuotojo jsitraukimg vertina kaip ,,geriausia
rodiklj, nusakantj darbuotojo darbo nasumg ir teigia, kad darbuotojy jsitraukimas j darba
prognozuojamas remiantis darbo ir asmens iStekliais, o tai lemia auks$ta darbo naSuma* (zr. 1.1.1.

pav.).

Darbo
reikalavimai
Darbo
istekliai
Darbo Darbo
isitrankimas — atlikimas
Asmens
istekliai
Darbo
profesional
umas <

1.1.1. pav. [sitraukimo j darbg modelis
Saltinis: adaptuota pagal Bakker (2011)
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Pasak Bakker, Demerout (2014), darbo reikalavimai yra fiziniai, socialiniai ir organizaciniali,
iSsekimg ir jtampa prognozuojantys, darbo aspektai ar veiksniai, kurie reikalauja pastoviy fiziniy ir
protiniy pastangy. Darbo istekliai — pozityvis, pasitenkinimg darbu, motyvacijg ir jsitraukimag
prognozuojantys, darbo aplinkos aspektai, kurie skatina darbuotojy efektyvy darbg siekiant
organizacijos tiksly, asmeninj darbuotojy tobuléjima, augima bei nuolatinj mokymasi. Sie istekliai
inicijuoja du skirtingus procesus: darbo reikalavimai vartoja energijos isteklius, o darbo iStekliai
iSpildo psichologinius poreikius tokius kaip autonomija, priklausomyb¢ ir kompetencija, taciau veikia
ir tarpusavyje taip lemdami profesing gerove ir netiesiogiai darydami jtaka veiklos rezultatams
(Bakker, 2011). Sgveikaudami tarpusavyje darbo iStekliai suSvelnina darbo reikalavimy sukeliamg
spaudima, o kai darbuotojai susiduria su aukstais darbo reikalavimais, darbo istekliai tampa vertinami
ir tuo paciu didina atsidavimg uzduotims. Darbo reikalavimy ir iStekliy balansas veikia darbuotojo
jsitraukima, ir jis néra trumpalaikis (Bakker et al., 2014).

Asmeniniai istekliai atspindi paties darbuotojo jnasa j jsitraukimo j darbg procesa. Bakker et al. (2014)
akcentuoja, kad asmeniniai iStekliai — tai teigiamas saves vertinimas, kuris susijgs su atsparumu ir
remiasi individo suvokimu, kad jis geba savo aplinka sékmingai kontroliuoti ir veikti. Teigiamas
saves vertinimas lemia tiksly nusistatyma, motyvacija, gerus rezultatus, pasitenkinimg darbu ir kitus
norimus padarinius. Didéjant darbuotojo asmeniniams iStekliams, saves vertinimas tampa
pozityvesnis, linkgs savarankiskai nusistatyti tikslus. Darbuotojai, kurie savarankiskai nusistato
tikslus, pasizymi vidine motyvacija ty tiksly siekti, tai lemia geresnius rezultatus ir pasitenkinima.

Tims, Bakker, Derks (2012) teigia, kad profesionalumu darbe darbuotojai gali padidinti savo darbo
salygoja teigiamus darbo aplinkos poky¢ius, netiesioginj jsitraukimg j darbg ir pasitenkinimo darbu
padidéjimo.

Isitraukimo i darbg modelis rodo, kad jsitraukimas j darbg yra asmens psichologinis santykis su darbu,
kuris priklauso nuo organizacijos sudaromy darbo sglygy. Pagal modelj darbo aplinka kelia
darbuotojui tam tikrus reikalavimus ir suteikia iSteklius darbui atlikti. Darbo ir asmens iStekliai
sgveikaudami tarpusavyje prognozuoja darbo jsitraukimg ir turi teigiamg poveikj kai darbo
reikalavimai yra auksti, o jsitraukimas teigiamai veikia darbo nasumg. GrjZztamasis rySys modelyje
rodo, kad tie darbuotojai, kurie yra aukStame jsitraukimo lygyje, sugeba sukurti savo iSteklius, kurie
laikui bégant skatina dar didesnj jsitraukima.

Mitchell (2010) pateike trijy jsitraukimo j darbg taisykliy modelj (labai svarby darbuotojy jsitraukimo
aspektu), kuriuo teigiama, kad didziausig jtaka darbuotojy jsitraukimui darantys veiksniai:
pasitikéjimas, emocijos, kulttira ir darbo atmosfera (Zr. 1.1.2 pav.).
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1 taisyklé

Isitraukimas
remiasi

pasitikéjim

3 taisyklée

2 taisykle Jsitraukima lemia
Isitraukimg 20 proc.
skatina organizacijos
emocijos kultiira ir 80 proc.

darbo atmosfera

1.1.2. pav. Trijy taisykliy jsitraukimo modelis
Saltinis: Mitchell (2010)

Mitchell (2010) teigia, jog siekiant sukurti jsitraukima, turi egzistuoti abipusiu pasitikéjimu (vadovai
turi pasitikéti darbuotojais, o darbuotojai — vadovais) gristas komunikavimas. Kokybiska vidiné
komunikacija — viena i$ sékmingos ir sklandzios bet kokios organizacijos veiklos prielaidy. Nuo jos
labai priklauso darbuotojy jsitraukimas, lojalumas, organizacijos vidinis klimatas, o Sie dalykai yra
tiesiogiai susije su organizacijos veiklos rezultatais (Valstybés tarnybos aktualijos, 2017).

Pasak Valverde-Moreno ir kt. (2019), darbuotojy jsitraukimas taip pat turi biiti grjstas abipusiu
pasitikéjimu, sudarytos salygos darbuotojy jsitraukimui j organizacijos sprendimy priémimga. Biitent
Sioje patikimoje aplinkoje vadovas tiki, kad darbuotojai nusprendzia dél organizacijos tiksly
remdamiesi kompetencija ir priimdami gerus sprendimus, be to supranta suvokta organizacijos
palaikymag kaip pasitikéjimo precedenta, Zymint] darbuotojy ir organizacijos ry$j. Darbuotojai
jsitraukdami j sprendimy priémimo procesa, suvokia organizacing parama ir kuria savo santykius su
vadovais remdamiesi tuo, kaip jie vertina darbuotojy indélj organizacijai (Park, 2015, Ding, Shen,
2017).

Antroji taisyklé — jsitraukimg skatina emocijos. Emocijos iSreiSkia ZzmogiSkasias savybes (atviruma,
nuoSirdumg ir t.t.). Trecioji taisyklé parodo, kad jsitraukimg 20 proc. lemia organizacijos kultiira ir
80 proc. — darbo atmosfera. Siuo atveju darbo atmosfera yra laikoma darbo klimatas bei
komunikavimas su tiesioginiu vadovu. Taigi, Mitchell (2010) pabrézia, jog vienas svarbiausiy
zmogaus jsitraukimag sukelian¢iy veiksniy yra tiesioginis vadovas.

Taigi pasak Quain (2018), darbuotojy jtraukimas reiskia visas galimybes, kurias organizacija suteikia
savo darbuotojams, kad padéty priimti sprendimus jy darbo vietoje. Darbuotojy dalyvavimas
(iskaitant ir jsitraukimg) susijes su tiesiogine vadovybés ir darbuotojy saveika, kuri skatina
darbuotojus prisiimti atsakomybg. Darbuotojai daro jtakg pac¢iam procesui, bendradarbiaudami su
vadovybe priimant svarbiausius sprendimus. Darbuotojy jsitraukimo praktika taip pat gali apimti
daugiau galimybiy darbuotojams: suteikti galimybe mokytis naujy dalyky, specialius motyvavimo
metodus, siekiant padidinti darbuotojy produktyvuma, ir organizacinés struktiiros sukiirima, kuri
skatinty laisvai mastyti ir jgalinty darbuotojus priimti svarbius sprendimus be vadovo pritarimo.
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Apibendrinant, galima daryti isvadas, kad darbuotojy jsitraukimas yra pakankamai plati sgvoka,
apimanti ne tik darbuotojy dalyvavima sprendimy priémimo procese, bet ir jy jsitraukimo j darba
aspektus. Siame kontekste svarbus ir jtraukimo salygos, sukurtos pa¢ios organizacijos.

1.2. Lean kokybés vadybos sistemos koncepcija

Kadangi magistro darbe norima issiaiskinti darbuotojy jsitraukimg j Lean vadybos sistemos procesus,
toliau darbe aprasoma Lean vadybos sistemos koncepsija, jos principai ir metodai.

Lean — viena naujausiy vadybos sistemy, placiai taikoma privaciame sektoriuje ir sparc¢iai populiaréja
vieSajame sektoriuje, kuri leidzia patobulinti vieSyjy paslaugy kokybe, veiklos efektyvuma,
organizacing kultlirg bei tenkinti didéjancius visuomenés reikalavimus (Radnor Johnston, 2013, Di
Pietro, Mugiona, Renzi, 2013).

Lean terminas angly kalboje turi keleta reikSmiy: lieknas, liesas, taupus, ta¢iau lietuviy kalba
atskleidzia tik dalj prasmés, todél kasdienéje kalboje iki $iol dazniausiai teikiamas angliSkas terminas,
suvokiant Lean kaip lengvuma, lankstuma, greitj, gebéjima prisitaikyti ir pan. (Kalinauskaite,
Gelbiida, 2014)

Pagal Statky (2018), tikslinga vartoti sgvoka Lean sistema, nes ji apibtuidina veiklos organizavimo
pagal Lean principus sistemiskumg — sukuriami specifiniai valdymo, darbo strategijos, proceso
elementai bei metodai, nustatomos atsakomybés sritys. Jo teigimu Lean organizacijoje veikia kaip
sistema, paveikianti Kitas organizacijos veiklos sistemas ir kurioje visi darbuotojai ir komandos nariai
jsitraukia j organizacijos tobulinima (LeMahieu, Nordstrum, Greco, 2017). Si sistema skatina
organizacijas koncentruotis ] Svaistymo paSalinimg, organizacijos vidinés kultiiros gerinima,
darbuotojy gerove ir jsitraukimg (Visuomenés pazangos institutas, 2020).

Lean metodika atsirado Japonijoje kaip Toyota kompanijos sistema (Kalinauskaité ir kt. 2014)
siekiant produktyvumo, kokybés, greicio ir sgnaudy optimalumo (Radnor, Osborne, 2013). Lean
kokybés vadybos koncepcija, kaip vertés kiirimo ir nuolatinio tobuléjimo filosofija, iSaugusi 1§
Tojotos gamybos sistemos, pirmiausia buvo pradéta taikyti jmoniy gamybiniuose padaliniuose, véliau
peraugo ] visos imonés lygmenj. Nors Lean vadybos sistema buvo sukurta atsizvelgiant | gamybos
jmones, §i sistema gana sékmingai pritaikoma paslaugy ir vieSajame sektoriuose (Antony, Rodgers,
Gijo, 2016, Gauze, Souza, Vaccaro, 2017), nes Lean vadybos sistema apibiidinama kaip praktiky
rinkinys, skirtas procesams tobulinti (Sum, Paula, Faco, 2018). Pasak Bateman, Radnor, Glennon
(2018), Lean vadybos sistemos filosofija gali prisidéti prie vieSyjy paslaugy reformos, kuri vyksta
visame pasaulyje. Sistemos pritaikymas vieSajame sektoriuje didina vieSojo sektoriaus efektyvuma
bei gerina paslaugy kokybe (Antony, Rodgers, Cudney, 2017, Asnan et. al., 2015).

Platesnj pozitrj, kad vieSasis sektorius gali biiti efektyvesnis, pradéjo formuoti Naujoji vieSoji
vadyba. Susiformavo nuostata, kad viesasis sektorius galéty ir turéty biiti valdomas efektyviau ir dalj
veiklos principy ir praktiky turéty pasiskolinti i§ verslo, kuris nuolat patiria klienty ir konkurenty
spaudimg optimizuoti savo veikla. Lean vadybos principy taikymas, taip pat Lean vyriausybés
kirimas yra viena kertiniy naujosios viesosios vadybos tiksly igyvendinimo biidy (Kalinauskaite,
Gelbiida, 2014). Efektyvumo ir veiksmingumo siekiai iSliko ir Naujojo vieSojo valdymo teorijoje,
kuri akcentavo, jog viesasis sektorius turi racionaliai naudoti turimus isteklius, bet kartu teikti aukstos
kokybés vieSgsias paslaugas. Tad $i magistro darbo tematika taip pat yra grindZziama ir Naujojo
vie$ojo valdymo teorija.
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Siekiant tiksliai apibiidinti Lean vadybos sistemos sgvoka, kyla sunkumy, nes skirtingi autoriai
pateikia skirtingus apibrézimus, o kai kurie i§ viso vengia apibrézti Lean ir tiesiog kalba apie
principus ir metodus, kuriais remiasi Lean vadybos sistema.

Serafinas, Ruzel¢ (2014) istoriSkai apibréze kelias Lean evoliucijos stadijas bei kiekvienai stadijai

budingus bruozus (zr. 1.2.1. lent.).

1.2.1. lentelé
Lean evoliucijos stadijos

Stadijos Apibendrinimas

1 stadija: Lean — metody, bady ir priemoniy Lean — kaip nurodanti metodologija arba kaip metody biudy ar

rinkinys vadybos priemoniy rinkinys.

2 stadija: Lean vadybos principy ir vertybiy Lean — kaip veiklos principai, mastymo biidas. Lean mastyma

sistema. apibrézia pagrindiniai principai — S$vaistymo eliminavimas,
nuolatinis tobulinimas, daugiafunkcinis komandos ,kaip tik
laiku®.

3 stadija: Lean — vertés grandiné. Mastoma pagal principa, kokybé, kaina, pristatymas laiku,

vystosi ilgalaikiai santykiai su tiekéjais, vyksta patobulinimai
esminiu biidu pertvarkant procesus, atsiranda procesinis poZziiiris,
didelis démesys skiriamas personalo vadybai.

4 stadija: Lean — vertés sistema. Pabréziama visos vertés grandinés perspektyva, organizacijos
procesai yra vertinami kaip dalis Sios grandinés. Informacija juda
ne tik organizacijos viduje, bet ir visoje vertés grandinéje per
daugelj organizacijy.

Saltinis: adaptuota pagal Ruzelé, Serafinas (2014)

Mokslin¢je literatiiroje pastebima, jog sunkumai kyla dél to, kad laikui bégant apie Lean supratimas
keitési ir, kad Lean vadybos sistemg galima taikyti ne tik gamybos, bet ir paslaugy bei viesajame
sektoriuje. Sios nuomonés laikési keletas mokslininky. Anot Petterson (2009), Lean nuolatos
evoliucionavo bei vystési tuo paciu ir Lean suvokimas bei apsibrézimas, kuris tikdavo tik tam
laikotarpiui, tac¢iau laikui bégant jis toliau nuolatos kisdavo. Apie nuolatinius pokycius kalba ir Hines
Holweg, Rich (2004) teigdami, kad verslo organizacijy, vieSojo sektoriaus organizacijy bei
akademinés visuomenés Zinios ir suvokimas apie Lean nuolat kinta, nes Lean yra nuolat kintanti
sistema, todél jos apibrézimas tik dabartinés buisenos atvaizdas, kuris biity reikSmingas tik tam tikru
laiko momentu.

1.2.2. lenteléje (zr. 1.2.2. lent.) pavaizduoti skirtingi autoriy poziiiriai ] Lean kokybés vadybos sagvoka.

1.2.2. lentelé
Lean kokybés vadybos savoky apibréztys

Autorius Lean savoka apibréZiama kaip
Panizzolo (1998) Verslo filosofija.
Womack, Jones (2003) Sistema, kuri maziausiomis sgnaudomis sukuria patj geriausia
rezultatg.
Hines et al. (2004) Metodologija.
Pettersen (2009) Metody, buidy ir vadybos irankiy rinkinys.

Liker, Miler (2006), Hasle, Bojesen, Langaa Veiksmingumo didinimas ir nuolatinis tobuléjimas.
Jensen, Bramming, (2012)
Liker, Morgan (2006), Shah, Ward (2007) Integruota socio-techniné sistema.
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Foss et al. (2011), Charron et al. (2014), Valdymo filosofija, kurianti vert¢ su minimaliais iStekliais ir

Mann (2014), Sunder (2015), Ingelsson, sanaudomis.

Martensson (2014)

Hwang, Hong, (2014) Atlieky, vertés nekurianciy veikly Salinimas.

Schonberger (2014) Sistema, kurianti specifinius valdymo, darbo strategijos, proceso

elementus, metodus, nustato atsakomybés sritis. Ji paveikia kitas
organizacijos veiklos sistemas.

Serafinas Ruzelé (2014) Vertybés, mastymo, veiklos buidas.
Gao, Low (2014) Toyota vadybos filosofija.
Sudaryta darbo autorés, remiantis nurodytais autoriais.

Lentel¢je matyti, kaip ir buvo issiaiSkinta anks¢iau, Lean kokybés vadyba — sudétinga sistema, kuria
mokslingje literatiiroje autoriai supranta ir apibrézia skirtingai.

Vieni autoriai Lean kokybés vadyba akcentuoja kaip Svaistymo mazinimo sistemg: Panizzolo (1998)
mato Lean kaip verslo filosofij3. Womack et. al. (2003), Lean apibrézé kaip sistema, kuri
maziausiomis sgnaudomis sukuria patj geriausig rezultata. Hines et. al. (2004) Lean apibréztis i8
dalies sutinka su Womack et. al., pasak jo Lean — kaip nurodancioji metodologija, kurios pagrindiniai
principai yra dirbti taip, kad kiekviename procese, sraute, kuriame vertés nekuriancios veiklos,
iStekliai biity eliminuojami siekiant sumazinti i§laidas, sgnaudas, sutaupyti laiko, generuoti kapitala,
skirti didesnj démesj verte kurian¢ioms veikloms. Papildydami Shah et. al. (2007) pateikia panaSy
apibrézimga teigdami, jog Lean tai integruota socio-techniné sistema, kurios pagrindinis tikslas —
pasalinti Svaistyma.

Kiti autoriai orientuojasi j veiksmingumo didinimg ir nuolatinj tobuléjimg bei j Zmones orientuotg
suvokimg: Liker et al. (2006), apibrézimas teigia, kad Lean sistema yra reikalaujantis kurti
besimokancig organizacija, siekianc¢ig nuolatinio tobuléjimo, bei Liker, Morgan (2006) mintys, jog
sociotechnologiné Lean perspektyva susiejanti zmones ir jy naudojamus jrankius gali vesti prie Lean
sekmingumo. Sias mintis, jog Lean sistema yra ne tik technologiné, bet ir socialin¢ sistema papildo
Hasle et al. (2012), Bhasin (2012), kurie pasitlé daugiau j Zmones orientuotg suvokima, teigdami, jog
Lean raktas yra darbuotojy ir vadovy bendradarbiavime. Tod¢l svarbu suvokti Lean daugiau nei
principy, metody ir jrankiy rinkinj, o pastarieji turéty buti integruoti j platesng socio-technologing
sistemg.

Yra autoriy, kurie Lean sistemg traktuoja kaip filosofijg ir vertés kiirimg: anot Foss et al., (2011),
Charron et al. (2014), Mann (2014), Ingelsson et. al. (2014), Sunder (2015), Lean — valdymo
filosofija, valdymo ir gamybos sistema, nes ji apibiidina veiklos organizavimo, pagal Lean principus,
sistemiSkumg. Lean organizacijoje veikia kaip sistema, paveikianti kitas organizacijos veiklos
sistemas. Lean sistemos tikslais — palaikyti Lean kokybés vadybos sistemos grindziamg gamyba ar
paslaugy teikimg (Schonberger, 2014). Autoriai pabréZia, kad Lean — tai proceso valdymo filosofija
ir, kad jos pagrindinis tikslas — sumazinti praradimus ir nuostolius didinant bendra kliento gaunama
verte. Pagal Ingelsson et. al. (2014), Lean aplinka yra orientuota j vertés kiirimg su minimaliais
iStekliais ir sgnaudomis.

Pasak Serafino ir kt. (2014), Lean yra daugiau nei gamybos metodas — tai vertybés, mgstymo biidas,
kuris leidzia padidinti efektyvumga ir panaikinti $vaistymg. Ciarnienés, VienaZindienés (2015)
nuomone, Lean filosofija — mgstymo btidas, iSreikStas tam tikry principy rinkiniu, papildytas jrankiais
ir metodais, kurie padeda tobulinti veikla, mazinti atsargas, Salinti atlickas, gerinti kokybés lygj.
Zukaravicius, Burgis (2015) pabrézia, kad zitirint j Lean sistemg vien tik kaip j jrankiy rinkinj, o Siuos
jrankius diegiant prie§ tai nejsigilinus ; Lean gamybos filosofija, norimas rezultatas daZnai
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nepasiekiamas. Ruzelé¢ ir kt. (2015), Lean supratimg pateikia kaip organizacinés kultiiros bei veiklos
vykdymo j inovacijy iniciavimo Saltinj, kaip vadybos sistema.

Ciarnien¢ ir kt. (2015) teigia, kad Lean koncepcija yra daugialypé ir gali biiti apibiidinama jvairiais
lygiais, kurie pavaizduoti paveiksle (zr. 1.2.1.).

Stateginislygmuo
Filosofija-
mastyimas

Taktinislygmuo -
principurinkinys
Verte vartotojui, Vertés
srautas, Srautas be
eikvojimu, Reagavimas i
vartotojo poreikius,
Nuolatinis tobuléjimas.
Operacinislygmuo - technikosir
irankiai
Vertés srauto zemeélapis, 58, tikslial
laiku (angl. JIT) visuotinés kokybés
vadyba (angl. TQM), Kaizen, vieno
vieneto srautas, standartizavimas
liti.

1.2.1. pav. Lean koncepcijos daugiadimensinis turinys
Saltinis: adaptuota pagal Ciarniene, Smilgevicidte (2017)

Paveiksle matoma, kad Lean vadybos sistemos koncepcija susideda i$ trijy lygiy. Pirmasis lygmuo —
strateginis, atspindintis Lean sistemos filosofija bei mastyma. Antrasis lygmuo — taktinis, iSreiSkiantis
tam tikrus Lean sistemos principus. Treciasis lygmuo — operacinis, pabréZiantis Lean sistemos
jgyvendinime naudojamus jrankius.

Lean sistemg strateginiu lygmeniu traktuoja De Kogel, Jauergui-Becker (2016) teigdami, kad Lean
sistema — mastymo budas, paremtas metodais, priemonémis bei jrankiais, kuriy taikymas
organizacijai padeda tobulinti vykdoma veikla. Marhanio, Jaaparo, Azmio, Bario, Zawawibo (2015),
Kalinauskaités ir kt. (2014) teigimu, Lean sistema — tai filosofija ir gyvenimo biidas, kuriuo
grindZiamas lankstus, taupus ir veiksmingas procesy valdymas organizacijoje.

Taktiniu lygmeniu Lean sistemg apibrézia Rahbek ir et al. (2011) teigdami, kad Lean sistemos esmé
yra vertés klientui didinimas ir Svaistymy Salinimas, kuris pasireiSkia optimizavus procesus
institucijos viduje (tarp darbuotojy, komandy) bei iSor¢je (tarp skyriy, departamenty). Autoriams
pritaria Bilotiené-Motiejiiniene¢ (2016) teigdama, kad Lean sistemos diegimo pagrindinis tikslas
organizacijoms patenkinti vartotojy liikes¢ius kuo mazesniais nuostoliais. Autoré pazymi, kad Lean
sistema — tai priemoné, kurios pagalba institucijy darbuotojams suteikiami jgtdZziai, padedantys
1Svengti vertés nekurianciy veikly atlikimo. Kalinauskait¢ ir kt. (2014) akcentuoja, kad Lean vadybos
samprata — grista vertés nekurianciy zingsniy ir galimy klaidy Salinimu ir i$skiria darba, kurj atlieka
darbuotojas, j kategorijas:

O Verte kuriantis darbas — tai darbas, kai produktas ar paslauga pasikei¢ia proceso metu,
pvz. darbas jgyja papildomy klientui svarbiy savybiy ir vertybiy, kurias galima jvertinti.
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O Verte nekuriantis darbas — tai darbas, kai proceso metu produktas ar paslauga
nepasikeicia, neatsiranda papildomy savybiy, suteikianéiy papildomg verte klientams.

Operaciniu lygmeniu Lean sistema — tai tam tikry principy rinkinys, papildytas jvairiais jrankiais
bei metodais, padedanéiais tobulinti veikla bei gerinti kokybe (Ciarniené ir kt. 2015). Autores papildo
Serafinas ir kt. (2014), apibréziantys Lean kaip vadybos sistemg, kuria iniciuojamos naujovés
jvairiose organizacijos veiklos vykdymo procesuose.

Apibendrinant autoriy mintis galima teigti, kad Lean vadybos sistema — sudétinga samprata, kurig
iSaiskinti kyla daug diskusijy. Daroma prielaida, jog vieningo Lean vadybos sistemos apibrézimo
néra, nes sistema vadovaujasi nuolatinio tobuléjimo principu, nuolat kinta, todél iki galo
nesusiformavusi, kad biity galima zZvelgti | Lean sistemq is vienos perspektyvos. Mokslininkai bei
praktikai, isskiria tuos pacius ar panasius Lean vadybos aspektus, jog Lean vadybos sistema apima
filosofijq, mgstymq, kultiirg, vertybes, metodus ir gamybinius, vadybinius jrankius. Vieni autoriai
labiau akcentuoja Lean vadybos sistemq kaip principy ir metody rinkinj, kiti — tai kompleksiné
sistema, apimanti taikomas praktikas, filosofijq ir jtraukianti visq organizacijos struktiirqg nuo
auksciausio lygio vadovy iki eiliniy darbuotojy, j kokybés vadybos procesus.

1.2.1. Lean vadybos sistemos principai ir metodai

Lean vadybos sistema grjsta principais — darbuotojy sugebéjimais ir vadovy atsakomybe. Siekdamas
Tojota organizacijos s¢kmés, Lean principus stengési pritaikyti ne tik gamybos, paslaugy, bet ir
vieSasis sektorius visame pasaulyje. Jy svarbiausiais tikslais — kokybisky produkty ar paslaugy
suteikimas klientui per kuo trumpesn;j laiko tarpa, taupant klienty laukimo laikg ir savo isteklius
(Asnan, Nordin, Othman, 2015).

Anot Kalinauskaités ir kt. (2014), Lean vadybos principai nuo kity vadybos filosofijy ir jas
pagrindzianciy metodologijy skiriasi tuo, kad:

o  Laikosi ,,tarnavimo klientams® perspektyvos, siekiant optimizuoti vertg, kurig gauna
visuomeng, klientai ar netiesioginiai paslaugy vartotojai.

o  Itraukia visas suinteresuotgsias Salis | nuolatini veiklos tobulinimg ir problemy
sprendimy. Tai néra vienkartinis problemy Salinimo budas.

o Kuria nuolatinius sistemos gerinimo procesus, pagrindinj démesj skiriant jiems
igyvendinti. Tai leidzia pasiekti greity rezultaty.

0  Turi tikslg supaprastinti procesus.

o Naudoja procesy ir veikly matavimus, kurie palengvina sprendimy priémima
sprendZiant vieng ar kitg problema.

o PasSalina veiklas, kurios nekuria pridétinés vertés, tad vieSojo sektoriaus organizacijos
gali biiti uztikrintos, jog darbuotojy darbo laikas skirstomas efektyviau ir démesys
skiriamas spresti aktualias problemas.

Ivairiy autoriy darbuose Lean vadybos sistemos principai labai panasiis. Carlborg, Kindstrom,
Kowalkowski (2013), Asnan et al. (2015), Ciarniené¢ ir kt. (2014) i3skiria pagrindinius penkis Lean
vadybos principus, kurie taikomi ir vieSajame sektoriuje:

o Verté klientui— klienty poreikiy nustatymas bei supratimas kas jam vertinga.
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o  Vertés kiirimo grandiné — procesy, nekurian¢iy vertés paSalinimas identifikuojant
visas paslaugos teikimo proceso grandies veiklas.

O  Vertés srautas — paslaugos teikimo proceso laiko sutrumpinimas. Norint i§vengti
atidéliojimy ir vélavimy, verte kuriantys paslaugos teikimo proceso etapai turi eiti
nuosekliai, vienas po kito.

O  Reagavimas j vartotojo poreikius. Teikti paslaugas tada, kai reikia ir, kai to pageidauja
klientas, nes paslaugy nevykdymas kai néra poreikio leidzia optimaliai atlikti procesus
jam atsiradus.

O Nuolatinis tobuléjimas. Darbuotojy pasitenkinimo ir klienty lukes¢iy patenkinimas,
ieSkant biidy, kaip tobulinti paslaugos teikimo procesa.

Pakdil, Leonard (2014) i§skyré 14 Lean principy ir juos suskirsté j 4 grupes (zr. 1.2.1.1.lent.).

1.2.1.1. lentelé
Lean vadybos sistemos principai

Lean principy

Lean principas

Lean principy grupés esmé

grupé
Filosofija 1. llgalaikeé filosofija, kuria grindziami valdymo sprendimai.  Ilgalaikis mastymas
Procesas 2. Nuolatinio ir/ar tgstinio proceso srauto sukarimas, kuris Tinkamai atliekamas procesas
iSkelty problemas j pavirsiy. leidzia pasiekti gery rezultaty,
3. Traukos sistemy naudojimas, kad biity iSvengta perdarymo. sukuria nenutriikstama srauta,
4. Darbo kruvio lygmeny nustatymas (jap. Heijunka), dirbant subalansuota darbo kriivi, Salina
létai, bet sumaniai. nenaudingus proceso etapus.
5. Kulttros sukiirimas. I§sprendziamos kultaros klaidos bei
ripinamasi ne klaidy taisymu, bet siekiama aukstos kokybés i§
karto (jap. Jidoka).
6. Standartizuotos uzduotys ir procesai — tai pagrindas
nuolatinio tobuléjimo ir darbuotojy jsitraukimo, jgalinimo.
7. Vizualaus valdymo (kontrolés) taikymas, kad nelikty
nepastebéta né viena problema.
8. Patikimy ir patikrinty technologijy taikymas, kuris
naudingas Zmonéms ir procesams.
Zmongs ir 9. Lyderiai, kurie i¥mano savo darba, vadovaujasi ir perteikia Zmonés ir partneriai — tai
partnerysté organizacijos filosofija bei to moko kitus darbuotojus. pagarba ir tobuléjimas,
10. Darbuotojy ugdymas, kurie vadovautysi ir jsitraukty j organizacijos vertés didinimas,
organizacijos filosofija. skatinant tobuléti darbuotojus ir
11. Pagarba partneriams. partnerius.
Problemy 12. Tinkamai pateikiama ir suprantama situacija (jap. Genchi  Problemy sprendimas -
sprendimas—  genbutsu). nuolatinis tobuléjimas skatina
nuolatinis 13. Sprendimy priémimas, apsvarstant visus variantus, bendru  darbuotojus mokytis.
tobuléjimas sutarimu (jap. Nemawashi).

14. Besimokanti organizacija, nuolat apmastanti rezultatus
(jap. Hansei) ir tobuléjanti (jap. Kaizen).
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis (Pakdil et al. 2014)

Taigi, organizacijos valdymas, pagristas Lean vadybos sistemos principais leidzia pasiekti
organizacijoms aukstesnj efektyvumo lygi maziausiomis sgnaudomis (Pakdil et al., 2014). Gong,
Janssen (2015) nuomone, paslaugy organizacijos, kuriant vertg, turéty vadovautis keturiais principais:
vertes klientui kiirimas, nenutritkstamas srautas ir istraukimas, nuolatinis tobulinimas, sistemingas
mgstymas. Autoriai akcentuoja, kad darbuotojai, teikiantys paslaugas klientui, turi turéti holistinj
poziur] tam, kad suprasty, kaip specifin¢ veikla susijusi su visa visuma. Kalinauskaité ir kt. (2014)
vadovaudamasi praktika akcentuoja, jog Lean vadybos sistemos principai yra universalds ir
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perduodami, nepaisant Saliy, sektoriy, pramonés Saky ir organizacijy dydzio skirtumy. VieSajame
sektoriuje, kaip ir gamyboje, taikomi tie patys esminiai Lean vadybos principai: pastebéti, rasti ir
pasalinti vertés nekuriancias proceso dalis, pagreitinti procesus, pasalinti klaidas ir tritkumus,
padaryti procesq aisky ir visiems suprantamqg. Sprendimai, kuriais taikant Lean vadybos principus
sprendziamos problemos paslaugy sektoriuje, sekmingai gali biiti transformuojami i viesaji sektoriy.

Lean vadybos sitemos filosofijos taikymas organizacijoje suteikia galimybe naudotis daugybe
metody ir priemoniy, skirty efektyvumui ir kokybei gerinti (McArdle, 2017). Pasak Kalinauskaités
ir kt. (2014), Lean vadyboje taikomi jvairiausi metodai ir priemonés. Vieni metodai labiau tinka ir
paplite gamybos sektoriuje, kiti taikomi paslaugy ir viesojo sektoriaus organizacijose. Lean vadybos
sistemos metodai gali skirtis pagal funkcijas, kompleksiSkuma ir sudétinguma. Taikomos metodikos
gali kisti nuo greity veiksmy, jgyvendinamy netaikant formaliy priemoniy iki savaites besitgsianciy
kruopstaus planavimo, darbuotojy dalyvavimo ir formaliy priemoniy taikymo sesijy. Lean vadybos
sistema taip pat taikoma jvairiems tikslams pasiekti — nuo darbo aplinkos keitimo iki procesy
organizacijos mastu keitimo, todél jvairiems tikslams gali bati pritaikomi skirtingi Lean metodai.
Lean metody vadove (Lean Government Methods Guide, 2013) isskiriami Lean vadybos sistemos
metody tipai vieSajame sektoriuje: paprasti, struktiiruoti metodai darbo vietai efektyvinti, tam tikro
atvejo procesy tobulinimo metodai, iSpléstiniai specializuoti metodai. Pagrindiniai Lean vadybos
sistemos metodai pateikti 1.2.1.2. lenteléje (zr. 1.2.1.2 lent.).
1.2.1.2. lentele
Lean vadybos sistemos metodai

Metodo

tipas Metodas Apibuidinimas Metodas taikomas Metodo nauda
5S Metodas susideda i§ 5 Siekiant pagerinti darbo viety =~ Metodas padeda
elementy: efektyvuma, tvarka darbo reorganizuoti, palaikyti

B * Riisiuoti (angl. sort) vietoje ir organizacijos erdvéje Svarag darbo vietoje,

i * Susitvarkyti (angl. set in Salina nuostolius ir

% order) efektyvina darbo

S e Valyti (angl. shine) veiklas.

'3 reguliariai tvarkyti darbo

= vieta.

28 e Standartizuoti  (angl.

5 standardize)

= * [Slaikyti (angl. sustain)

= Vizualusis Vaizdinés kontrolés  Siekiant atkreipti darbuotojy  Stiprina

Té valdymas priemonés,  kurios yra démesj j nustatytas tobulinimo standartizuotas

= (angl. Visual zenklai, simboliai ar kiti priemones ir uztikrinti jy procediras ir padaro

é Controls) vaizdiniai signalai, kurie jgyvendinima, sumazinti  jas matomas ir

E padeda prisiminti  nukrypimus nuo pageidaujamo suprantamas visiems

B darbuotojams tinkamus procedury lygio. darbuotojams.

@ veiksmus ir procesus.

"% Standartizuota Standartinés operacijy Metodas daznai tampa kito Leidzia dirbti

‘% sdarbas (angl. procediros, dokumentai, Lean metodo ar tobulinimo veiksmingiau,

~ Standard kuriuose apraSoma kaip jos projekto dalimi, siekiant, kad efektyviau, saugiau

Work) turi bati atliekamos. darbo procediros buty kaip nustatyta
atliekamos tinkamai. standartuose.

° Kaizen ir mini  Kaizen metodo esmé — Koki i§ §iy metody taikyti, Padeda greitai
2 & Lean (angl. nuolatinis tobuléjimas, parodo  projekto  apimtis, jgyvendinti procesus ir
% % .= Point kuris  padeda  pasiekti proceso sudétingumas ir tai pateikti apciuopiamus
o £ Kaizen/Mini- ilgalaike sékme¢ ir tam kiek darbuotojy dirba visame rezultatus.
= ;‘g Lean) nereikia dideliy investicijy. procese, siekiant kokiam nors
= § Tobulinimo procese turi tiksliniam procesui pagerinti.

e % dalyvauti tiek vadovai, tiek Kuriam reikia greitai priimti

darbuotojai.

sprendimus.
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Vertés srauto
Zemélapis
(angl. Value
Stream
Mapping
Event)

Srategijos
taikymas
(angl. Strategy
Deployment)

SeSios sigma
(angl. six
sigma)

Lean proceso
projektavimas
(angl. Lean
Process
Design)

ISpléstiniai specializuoti metodai

Vertés sukiirimo procesy
vaizdavimas diagramomis.

Tai leidzia matyti ir
nustatyti nereikalingus
procesus ir juos pasalinti,
taip sumazinant
nereikalingas iSlaidas.

Strateginio planavimo
metodika,  kurioje  visi
darbuotojai dalyvauja
valdant  process, kai
siekiama Hhuleisti®

strateginius tikslus j visus
organizacijos lygmenis.
Statistiniais metodais
paremta organizacijos
veiklos kokybés gerinimo
metodologija.

Metodas apima efektyviy ir
veiksmingy procesy
kirima,  taikant  Lean
koncepcijas ir metodus. Yra
du  pagrindiniai  Lean
projektavimo metodai:
Sesiy sigma projektavimas
ir 3P.

Siekiant suvokti visg procesa
kompleksiskai — nuo pradzios

iki pabaigos, nustatyti jo
tobulinimo sritis ir parengti
jgyvendinimo  plang, kaip

tobulinti procesus.

Siekiant uztikrinti, kad wvisi

darbuotojai suprasty
organizacijos strateginius
tikslus.

Siekiant pagerinti veiklos ir
procesy efektyvuma, uztikrinti

geresnius finansinius
rezultatus, sagnaudy mazinima,
nukrypimy poveikio
mazinima, taip pat

organizacijos stabily darba.
Siekiant sukurti nauja procesa
ar paslaugg arba kai esamas

procesas per sudétingas jj
geriau atlikti i§ naujo nei
tobulinti.

Siekiant nustatyti budus kaip
patenkinti klienty poreikius,
naudojant kitg paslaugg ar
proceso modelj.

Padidéjusi kokybe,
sumazgjes laikas,
sumazéjes
nereikalingas  turtas,
produkto,  paslaugos
kaina.

Padeda trumpalaikes
Lean priemones
integruoti ] ilgalaike
strategijag, atliekant

kasdienes operacijas.

Gerina  organizacijos
efektyvuma, mazina
defektus savo veikloje.

Sukuriamas naujas
procesas ar paslauga.

Sesiy sigma
projektavimas

naudingas  perkuriant
procesus, 3P  Kkai
norima pertvarkyti

procesus per trumpa
laikg

Saltinis: Sudaryta darbo autorés remiantis Lean Government Methods Guide (2013), Kalinauskaite ir kt. (2014).

IS lentel¢je pateikty Lean vadybos metody matoma, kad metodai padeda tobulinti jvairius
organizacijos veiksmingumo ir efektyvumo aspektus, organizacijoms pasiekti savo tiksly greiciau,
pigiau, skaidriau ir efektyviau bei jtraukia darbuotojus } kasdien¢ tobulinimo veikla, ugdo

savarankiSkuma, atsakomybe, komandinj darba.

Magistro darbe tiriamos organizacijos pagrindinis taikomas Lean vadybos sistemos metodas —
Asaichi, todél $is metodas darbe analizuojamas detaliau

Asaichi — tai susirinkimy pagalba veikianti sistema, kurios pagalba valdomi svarbiausi organizacijos
procesai. Trumpy ir efektyviy susirinkimy metu nuolatos stebimi pagrindiniai rodikliai, nedelsiant
sprendziamos problemos, paskiriami atsakingi uZz jy iSsiaiSkinimg ir sprendima. Tarp jvairiy sriciy
darbuotojy didéja bendradarbiavimas siekiant bendro tikslo, ugdoma drausmé ir atsakingumas.
Asaichi sistema neatsiejama nuo kity Lean metody ir padeda sékmingai juos apjungti tobulinant
organizacijos veikla. Pagrindiniai Asaichi pagrindiniai principai:

o Susirinkimai turi biiti trumpi ir efektyvis.
o Aptariamos problemos susijusios su sauga darbe, kokybe, efektyvumu, nuostoliais,

Lean veikla.
o Susirinkimai skirti informuoti, numatyti atsakingus asmenis ir terminus, bet ne spresti

problemas.

o Susirinkimams reikia pasiruosti — susirinkti informacija ir pateikti ja vizualiai;

o Susirinkimuose dalyvauja reikalingy skyriy atstovai.
o Darbuotojai mokomi ir ugdomi (Knight, 2016).
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Asaichi metodu organizuojami susirinkimai trunka trumpai, daznu atveju nuo 2 iki 15 minuciy, taciau
pasisakyti turi spéti visi. Tokiy susirinkimy metu iSnyksta skirtumai tarp darbuotojy pareigybiy.
Kiekvienas skatinamas jsitraukti j rodikliy steb¢jima, analize, idéjy generavimg, susifokusuoti j
konkrecios problemos sprendimg. Nebelieka galimybiy susirinkimuose dominuoti tik vadovams,
isitraukia ir yra iSgirstamas kiekvienas procese dalyvaujantis darbuotojas. Aiski rezultaty planavimo
ir stebéjimo sistema numato tiksliai apibréztas diskusijy temas ir konstruktyvy aptarimg. Visai
organizacijai jsitraukus ] Lean nebelieka abejoniy, kaip ir kuo kiekvienas darbuotojas prisideda prie
bendry tiksly pasiekimo. Skaidrus procesas numato, kad kiekvienas j procesg jsitraukes darbuotojas
kritiSkai vertina savo ind¢lj ir sitilo sprendimus. Pavyzdys, kad bet kurig problemg galima jvardinti ir
pradéti spresti, skatina jsitraukti net didziausius skeptikus arba itin nedrgsius kolektyvo narius
(Petraitis, 2019).

,»Asaichi* Japonijoje dar vadinamas rytinis zuvies turgus, kur parduodama tik Svieziausia produkcija.
Susirinkimy sistemoje galioja tas pats principas — efektyviai aptariama naujausia informacija i$ jvairiy
organizacijos veiklos sri¢iy (Knight, 2016). Sio metodo privalumai: komanda gali greitai nustatyti
problemas (trikdzius), susieti tai su kitais organizacijos procesais, jsidéméti priezastis ir testuoti
sprendimy veiksminguma, sutaupyti laiko fiksuojant duomenis ir atsisakant sudétingo
dokumentacijos proceso (Chiarini, 2013).

Apibendrinant Lean vadybos sistemos principus ir metodus galima teigti, kad Lean vadybos sitemos
filosofija grindZiama principais, orientuotais j kliento ir jo vertés suvokimO, procesy analize,
nuolatinj procesy tobulinimg, nuostoliy mazinimo tikslg. Lean vadybos sistemos esme geriausiai
nusako nuolatinio tobuléjimo ir nereikalingy veikly (nuostoliy) Salinimo principai. Tai klientui ir
organizacijai vertés nekurianciy procesy eliminavimas arba maZinimas, sukuriant nuolatinio
tobuléjimo kultiirg organizacijos viduje, kuri jtraukia visus organizacijos narius, taip sukurdama tam
tikrus jgaliojimus ir atsakomybes, kas sqlygoja kokybiskesnius organizacijos rezultatus.

Lean vadyboje taikomi jvairiausi metodai, kurie gali skirtis pagal funkcijas, kompleksiskumg ar
sudetingumq. Metodai padeda tobulinti jvairius organizacijos veiksmingumo ir efektyvumo aspektus,
organizacijoms pasiekti savo tiksly greiciau, pigiau, skaidriau ir efektyviau bei jtraukia darbuotojus
i kasdieng tobulinimo veiklg, ugdo savarankiskumq, atsakomybe, komandinj darbg.

1.3. Darbuotoju jsitraukimo i kokybés vadybos procesus galimybés, taikant Lean vadybos
sistemg

Bendra Lean vadybos sistemos verté susijusi ne tik su procesy, paslaugy ir produkty gerinimu, bet
taip pat atsizvelgia j zmogiSkuosius iSteklius (Alagaraja, 2014). Visuotinai sutariama, kad Lean
vadybos sistemos valdymo sékme¢ organizacijoje lemia ne tik jos techniné praktika, bet ir
vadinamosios ,,minkStosios* praktikos, tokios kaip darbuotojy ir vadovybés elgesys ir veiksmai.
Daugumos eksperty teigimu sunkioji Lean vadybos sistemos dalis, susijusi su ,,minkstaisiais®
klausimais, tokiais kaip kultiiros kaita. Sukurti ir palaikyti Lean kultiira organizacijose yra tikrasis
palaiko ir jsisavina Lean vadybos sistemos id¢jas ir filosofija, visada ieSkoti buidy, kaip pasSalinti
atliekas, nuolat tobulinti procesus ir suteikti klientams didesne¢ verte, isitrauke i spendimy priémima,
orientuoti j liku¢iy mazinimg ir proceso optimizavimg bei padeda vienas kitam (Marcel van Assen
2018).
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Pasak Mazeikienés (2014), Lean vadybos sistema kei¢ia darbuotojy mastyma, jie linke galvoti
paprasciau, atrenkant paSalinius vertés nekuriancius procesus ir vengiant jy ateityje. Siekiant pasalinti
tokius procesus tenka iSsiaiskinti, kur visame paslaugy teikimo procese yra nesukuriama verte ir kaip
pakeisti tam tikrus neefektyvius procesus (Ranonyté, 2014). Tiek darbuotojal, tiek vadovai supranta,
kad jy indélis yra butinas komandai su kuria dirba bei klientams ir bendradarbiauja tarpusavyje.
Darbuotojas jauciasi reikSmingas, tokiu budu kuriamas komandiskumas, uztikrinami tinkami
procesai. Visi zino bendra organizacijos vizija, tikslus ir pagal juos elgiasi, seka darbo kokybeg, darbas
suteikia profesinj ir asmeninj pasitenkinimg (Ruzelé, Serafinas, 2015). Tai skatina darbuotojy
jsitraukima j kokybés vadybos procesus, nes sustipréja ry$ys su organizacija (Garvin, 2015), padidéja
saviverté, reikalingumo jausmas, sudaromas tam tikra procediry naudojimo seka, kuri padeda
lengviau ir greiciau atlikti tg patj darbg (Howell, 2015). Lean kaip vadybos sistema suteikia darbo
matomumg ir skaidruma, kur yra trikumy. Nuo strategijos diegimo iki kasdienio vykdymo tikslai
tampa aiSkds ir darbuotojai yra jsitrauke i jy nustatyma. Pati valdymo sistema leidZzia aiskiai suprasti,
kas turi buti teikiama prioritetams, kad biity pasiekti uzsibrézti tikslai. Tai atleidzia vadovus nuo
uzduoties paskyrimo ir suteikia darbuotojams daug daugiau savarankiSkumo ir lankstumo nei
tradicinéje organizacijoje (Post-Lean institute, 2020)

Lean vadybos sistema organizacijoje palengvina Zemiausio lygio sprendimy priémima, vizijos ir
strategijos pokyciy aiSkuma visuose organizacijos lygiuose, orientacija  klientg ir ilgalaikj
isipareigojima skiriant ypatingg démesj mokymams bei tobuléjimui (Basu, Chowdhury, Alam, 2015),
tai lemia didesnj darbuotojy dalyvavima, jsitraukimag ir jsipareigojimg nuolat tobuléti ir tobulinti savo
darba (Lam, O'Donnell, Robertson, 2015). Petraitis (2019) taip pat pabrézia, kad Lean vadybos
sistema padeda jveikti net griezty hierarchiniy struktiiry sukurtus barjerus, nuteikia vadovus ir
darbuotojus atviram bendravimui ir padeda suburti efektyvig ir vieningg komanda, taip sukurdama
tobulinimo struktiirg i§ apacios j virSy, jtraukiant visus darbuotojus (Liker, 2006). Lean vadybos
sistemos taikymas padeda ne tik bendrauti, bet ir susitarti dél pokalbiy temy ir struktiiros. Grieztai
hierarchinése organizacijose dazniausiai kalba vadovai, o kiti tik klausosi. Taiau nesant
visapusiskam jsitraukimui, kai aptariant patobulinimus lygiaverciai dalyvauja vadovai ir Kiti
darbuotojai, nebus ir rezultaty. Lean sistemos principy taikymas numato kiekvieno darbuotojo
galimybe ir pareigg pasisakyti — pakomentuoti kaip sekasi, jvardinti problemas ir pasiilyti sprendimus
(Petraitis, 2019). Taigi, organizacijos, norin¢ios sulaukti pasisekimo naudojant Lean vadybos
sistemg, turi pereiti nuo hierarchinio vadovavimo ir kontrolés valdymo prie etapo, kuriame
darbuotojai gali lengvai pasitilyti savo idéjas ir jas jgyvendinti tobulindami. Sis mastymo bidas
reiskia, kad reikia vadovy, kurie palaiko ir efektyviai valdo idéjas bei kasdienius tobulinimus (Pons,
2017).

Apibendrinant, galima teigti, kad Lean vadybos sistema padeda darbuotojams jsitraukti j
organizacijos kokybés vadybos procesus. Lean vadybos sistema kuria organizacijoje Lean kultiirg,
kurioje keiciasi darbuotojy mgstymas, visi darbuotojai aktyviai jsitrauke j spendimy priémimg,
orientuoti j likuciy mazinimgq, procesy optimizavimgq. Lean valdymo sistema gerina darbo atmosferg,
darbuotojai siekdami bendro tikslo bendradarbiauja tarpusavyje, padeda vienas kitam. Sistema
suteikia pasitikéjimu gristq atvirg komunikavimq tarp darbuotojy ir vadovy, darbuotojams leidzia
aiskiai suprasti, kas turi buiti teikiama prioritetams, kad biity pasiekti uzsibrézti tikslai. Tai atleidzia
vadovus nuo uzduoties paskyrimo ir suteikia darbuotojams daug daugiau savarankiskumo ir
lankstumo, palengvina Zemiausio lygio sprendimy priémimgq.
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11. VSDFV MAZEIKIU SKYRIAUS DARBUOTOJU ISITRAUKIMO |
KOKYBES VADYBOS PROCESUS, TAIKANT LEAN SISTEMA
SITUACIJOS TYRIMO METODOLOGIJA

Siekiant iSsiaisSkinti, situacijg apie VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojy jsitraukimg j kokybés
vadybos procesus taikant Lean vadybos sistema buvo atliktas tyrimas. Sioje darbo dalyje apragomi
tyrimui pasirinkti ir taikyti tyrimo metodai, jy pagrindimas, imtis, organizavimas, eiga ir tyrimo etika.

2.1. Tyrimo metodologijos pagrindimas

Tyrimo metodologija — metody teorija, pazinimo mokslinés eigos samprata, apimanti mokslinius
mastysenos principus. Pasak MartiSiy (2014), metodologija suprantama kaip mokslas, teoriskai
pagrindZziantis ir apraSantis metodus, taikomus tam tikroje mokslo sferoje.

Norint istirti kaip VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojai supranta jsitraukimg j kokybés vadybos
procesus ir kokias mato jsitraukimo tobulinimo galimybes taikant Lean vadybos sistema buvo
pasirinktas atvejo analizés tyrimas. Atvejo analizé — tai konkreCios situacijos ar objekto analizé,
nurodant jy pasirinkimo kriterijus ir pagrindziant, kodél jie yra tinkamiausi tiriamam klausimui
atskleisti (Barzdenyté, 2015). Tyrimas atliekamas vienos organizacijos skyriuje, t. y. VSDFV
Mazeikiy skyriuje. Atvejo analizés tyrimai yra veiksminga metodologija tiriant ir suprantant
sudétingas problemas realiame pasaulyje. Atvejo analizés tyrimai naudojami socialiniy moksly,
Svietimo, verslo, teisés ir sveikatos srityse, siekiant iSspresti jvairius tyrimy klausimus (Harrison,
Birks, Franklinir, Mills, 2017). Siame atvejo analizés tyrime naudojami kiekybiniai ir kokybiniai
metodai. Pasak Merriam (2009), Yin (2014), atvejy analizés tyrimuose galima naudoti tiek
kiekybinius, tiek kokybinius metodus, jie nepriestarauja misriy metody tyrimui, tik aiSkiau apibrézia
tyrimo logika.

Siekiant kuo tiksliau pasiekti tyrimo tikslus ir i§sikeltus uzdavinius buvo sudaryta tyrimo strategijos
schema (Zr. 2.1.1. pav.), kuri padeda suprasti tyrimo procesa, eiga ir sasajas tarp tyrimy.

~
[ | ETAPAS

Mokslinés literaturos analizé )

v

N
Il ETAPAS
Tvrimo atlikimas

Pl ;
< N >
Kiekybinis tyrimas Kokybinis tyrimas —
— anketiné standartizuotas klausimynas rastu
I /
v g v
Anketiniy duomeny Informanty atsakymy
analizé ir apibendrinimas analizé ir apibendrinimas

Il ETAPAS
ISvados ir rekomendacijos

2.1.1. pav. Tyrimo strategijos schema
Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Tyrimo nuoseklumo bei tikslumo seka sudaryta i$ trijy etapy:

| etapas. Teorinéje dalyje atlikta mokslinés literatiiros analizé: apibiidinta darbuotojy jsitraukimo
samprata, Lean vadybos sistemos koncepcija, darbuotojy isitraukimo galimybés i kokybés vadybos
procesus taikant Lean vadybos sistema. Akcentuojami veiksniai, lemiantys darbuotojy jsitraukima,
svarba organizacijai, Lean vadybos sistemos principai ir metodai, darbuotojy jsitraukimg j kokybés
vadyba, skatinantys veiksniai taikant Lean vadybos sistema organizacijoje.

Il etapas. Empirinis tyrimas atliktas VSDFV Mazeikiy skyriuje. Empiriné€je tyrimo dalyje taikyti
kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodai. Prie§ tyrimg buvo sukurta ir pagrjsta tyrimo metodologija:
apibrézti naudoti tyrimo metodai, numatyta tyrimo eiga, pagristas tyrimo instrumentas. Tyrimo
metodologija pasirinkta remiantis: Harrison, Birks, Franklinir, Mills (Case Study Research:
Foundations and Methodological Orientations, 2017), Yin, (Case study research: Design and
methods, 2014), Kardeliu (Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai, 2016), Denscombe (2010).
Gaizauskaite, Valavigiene (Socialiniy tyrimy metodai: kokybinis interviu, 2016), Zydzitnaite,
Sabaliausku (Kokybiniai tyrimai. Principai ir metodai, 2017), RupSiene, (Kokybinio tyrimo duomeny
rinkimo metodologija, 2007), Zydzitinaite, (Baigiamojo darbo rengimo metodologija. Mokomoji
knyga. 2011).

Empiring tyrimo dalj sudaré kiekybinio tyrimo, taikant apklausg rastu (anketavima) ir kokybinio
tyrimo, taikant apklausg rastu pagal standartizuota klausimyna, rezultaty analizés.

Surinkus visus tyrimo duomenis, atliktas duomeny sisteminimas, apdorojimas, analizavimas,
interpretavimas. Anketomis ir klausimynu buvo siekiama atskleisti respondenty ir informanty poZziiirj
apie darbuotojy jsitraukimo j Lean vadybos sistemos svarbg ir sistemos tobulinimo galimybes.

111 etapas. Vadovaujantis mokslinés literattros ir empirinio tyrimo duomenimis, atlikta statistiné
duomeny ir turinio analiz¢, formuluojamos iSvados kurios atskleidé¢ atlikto tyrimo esminius rezultatus
ir remiantis atlikto tyrimo iSvadomis teikiamos rekomendacijos.

Siekiant atskleisti darbuotojy jsitraukimo situacijq Lean vadybos sistemos kontekste ir numatyti
tobulinimo kryptis buvo isanalizuota moksliné literatiira ir atliekamas empirinis tyrimas VSDFV
Mazeikiy skyriuje.

2.2. Apklausos rastu (anketavimo) metodas ir jo taikymas

Siekiant nustatyti darbuotojy pozitirj i isitraukima i kokybés vadybos procesus ir situacijg taikant
Lean vadybos sistemg organizacijoje — atliktas kiekybinis tyrimas. Kardelio teigimu (2016),
kiekybinio tyrimo moksling verte nusako gauti jo rezultate kiekybiniai rodikliai, nes tyrimui biidingas
siekis ieskoti iSoriniy reiSkinio pozymiy, iSgaunant jvairius rodiklius, kurie gali biiti matuojami ir
iSreiksti skaiCiais. Pasak Denscombe (2010), kiekybiné prieiga tyréjui leidzia greitai atlikti didelés
apimties matavimus, iSsaugant respondenty konfidencialuma, padeda objektyviai analizuoti
duomenis ir tiksliai pristatyti tyrimo rezultatus.

Kiekybinio tyrimo instrumentas — anketiné apklausa rastu. Sis metodas pasirinktas, nes anketa
suteikia galimybe apklausti kiek jmanoma daugiau respondenty (organizacijos darbuotojy) per
pakankamai trumpa laika, tai lengvas, pigus ir greitas duomeny surinkimo biidas (Kardelis, 2016).
Anketine apklausa buvo iSsiaiskinta organizacijos situacija ir jos darbuotojy poziiiris j jsitraukima j
kokybés vadybos procesus, taikant Lean vadybos sistema.
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Tyrime pasirinkti anketinés apklausos respondentai — VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojai.
Darbuotojy apklausai sudaryta anketa (zr. 1 prieda). Anketos klausimyng sudaryta i§ 12 uzdaro tipo
klausimy (teiginiy grupiy) pagal rangine (Likerto) penkiy (visiSkai sutinku, sutinku, nei sutinku, nei
nesutinku, nesutinku, visiskai nesutinku) skale. Anketa sudaryta is keturiy klausimy grupiy, kuriuos
galima suskirstyti j blokus (zr. 2.2.1. lent.).

2.2.1. lentelé
Anketinés apklausos struktiira

Klausimy grupé Klausimy/teiginiy blokas Klausimai/teiginiai
1-4 klausimai Charakteristika Amzius, i$silavinimas, darbo patirtis, pareigos
5-6 klausimai Darbuotojy jsitraukimas Isitraukimo galimybés siekiant organizacijos tiksly,

veiksnius, labiausiai darancius jtaka darbuotojy
isitraukimui | kokybés vadybos procesus.

7-10 klausimai Lean vadybos sistema Veiksniai, léme Lean vadybos sistemos diegima
organizacijoje, Lean vadybos sistemos veikimas
organizacijoje, informacijos pateikimas pasikeitus
(pasipildzius) Lean vadybos sistemai organizacijoje,
kokybés vadybos procesai taikant Lean vadybos sistema
organizacijoje.

11-12 Klausimai Darbuotojy jsitraukimo j Darbuotojy jsitraukimas j sprendimy priémimo procesg
Lean vadybos sistema, kokybés vadybos klausimais taikant Lean vadybos
skatinantys veiksniai sistemg, darbuotojy jsitraukimo j kokybés vadybos

procesus tobulinimo galimybés taikant Lean vadybos
sistema.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Anketos klausimai apie darbuotojy jsitraukimo galimybes, veiksnius, darancius jtaka darbuotojy
isitraukimui | kokybés vadybos procesus parengti remiantis autoriy darbais, tyrin¢jusias darbuotojy
dalyvavima, jsitraukima j kokybés vadybos procesus, isitraukimg j darbg: Gauryliené, Korsakiené
(2017), Quain (2018) Beattie et. al (2015) Vazirani (2007) Mitchell (2010) Valverde-Moreno et. al
(2019) Park, (2015), Ding, Shen (2017) ir kt. Klausimai apie Lean vadybos sistema, jsitraukimo
galimybés taikant Lean sistemg sudaryti remaintis: Kalinauskaite, Gelbuda, (2014) Statkumi (2018),
Antony et.al (2016), Gauze, Souza, Vaccaro (2017), Sum et. al (2018), Serafinas ir kt. (2014),
Ciarniené ir kt. (2015) Petraitis (2019), Marcel van Assen (2018), Basu et. al (2015), Lam et. al
(2015).

Tyrimo imties pagrindimas. Anketiné apklausa atlikta VSDFV Mazeikiy skyriuje. Ja buvo siekiama
apklausti visus VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojus, iS§skyrus informaciniy technologijy ir iikio
skyriaus darbuotojus, kadangi Sie skyriai nedalyvauja Lean vadybos sistemos taikyme ir plétojime.
Todel tyrimo anketinés apklausos generalinis imties dydis — 176 respondentai. IS viso el. pastu buvo
iSsiysta 176 VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojams kvietimai dalyvauti apklausoje elektroningje
erdvéje, uzpildytos — 124 anketos.

Tyrimo reprezentatyvumo ir patikimumo lygmens apskai¢iavimui buvo naudota Paniotto formulé
(Kardelis, 2016):

_ 1
VIS
A +N

n

n — imties dydis.
A- imties paklaidos dydis =0,05 (5%),
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N — generalinis visumos dydis (176).
Remiantis imties dydzio formule su 95% patikimumu ir 5% atrankos paklaida ir pateikta formule
paskaiciuotas imties dydis sudaro 121 respondentai. Taigi 124 atsakytos anketos uztiktina tyrimo
reprezentatyvuma ir patikimuma.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Respondenty anketavimas vyko nuo 2020 m. balandZzio 10 d. iki 2020
m. balandzio 22 dienos. Tyrimui atlikti reikalingi duomenys surinkti patalpinus i$ anksto paruostg
klausimyng j internetinéje erdvéje veikiantj tinklalap] www.manoapklausa.lt. Nuoroda su internetine
apklausa i$siysta elektroniniu pastu visiems organizacijos darbuotojams, kurig darbuotojai gavo savo
elektroniniuose darbo pasStuose. Elektroniniame laiSke respondentai buvo supazindinti su tyrimo
tikslais ir informuoti, jog anketa yra anoniminé, 0 jos duomenys bus panaudoti tik magistro darbe,
taip pat paaiskinta kaip pildyti anketa.

Anketinés apklausos duomeny analizei bei statistiniy parametry apskai¢iavimui ir interpretavimui
buvo taikytas apraSomosios statistinés analizés metodas. Kiekybiniy duomeny analizei naudota SPSS
(angl. Statistical Package for the Social Sciences) 22.0 programos versija. Taip pat SPSS programa
tikrintas pozymiy priklausomumas, kuris buvo nustatytas naudojant y2 (Pearson chi-kvadrato)
kriterijy. Rodikliy skirtumai laikyti statistiSkai reik§mingais, kai p<0,05. Statistinés duomeny analizés
grafikai vaizduojami MS Excel programa.

Tyrimo etika. Tyréjas, sickiantis aukStos tyrimy atlikimo kokybés turéty ne tik gerai iSmanyti
moksliniy tyrimy metodologija, bet ir buiti kompetentingas tyrimy etikos srityje (Rupsiené, 2007),
todel, pasak Zydzifinaités, Sabaliausko (2017), laikantis etiniy principy, uztikrinamas tiriamyjy ir
tyréjo saugumas ir i$skiria Siuos mokslinio tyrimo etikos principus:

O pagarbos asmens privatumui principas,

O anonimiSkumo principas,

O geranoriSkumo ir nusiteikimo nekenkti tiriamam asmeniui principas,

o teisingumo principas.

Atliekant tyrimg vadovautasi etikos principais. Respondentams pateikta aiSki informacija apie tyrima,
jo tikslus ir anonimiskumg. Dalyvavimas anketinéje apklausoje — savanoriSkas. Ankety duomenys
nebuvo platinami ar matomi Kitiems asmenims, skelbiami apibendrinti tyrimo rezultatai ir jie naudoti
tik magistro darbe.

2.3. Apklausos rastu metodas ir jo taikymas

Atliekant empirinj tyrimg buvo pasirinktas ir kokybinis tyrimo metodas — apklausa rastu taikant
standartizuota klausimyng. Pasirinktas metodas leido iSsiaiSkinti VSDFV Mazeikiy skyriaus
pavaduotojy nuomong apie darbuotojy isitraukimo i kokybés vadybos procesus situacija, galimybes
bei tobulinimo kryptis.

Tyrimo instrumentas — standartizuotas klausimynas. Sudarant klausimyna, buvo pasinaudota
Dik¢iaus (2011) jzvalgomis, kaip sudaryti klausimus. Informantams buvo pateiktas klausimynas, kurj
sudaro 13 klausimy (zr. 2 priedg). Klausimai informantams buvo sudaryti i§ 5 klausimy grupiy,
kuriuos galima suskirstyti j 5 blokus (zr. 2.3.1. lent.).
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2.3.1. lentelé
Standartizuoto klausimyno struktiira ir pagrindimas

Klausimy Klausimy blokas  Autoriai, kuriais remtasi, Klausimai
grupé sudarant klausimus
1-2 Darbuotojy Gauryliene, Korsakien¢ Kiek, Jisy nuomone, svarbus darbuotojy
jsitraukimas i (2017), Quain (2018) Beattie jsitraukimas | kokybés valdymo procesus
kokybés vadybos et. al (2015) Vazirani (2007) organizacijoje? Ka tai duoda organizacijai?
procesus Mitchell (2010) Valverde- Kuo pasireiskia darbuotojy jsitraukimas |

Moreno et. al (2019) Park, kokybés valdymo procesus Jusy organizacijoje?
(2015), Ding, Shen (2017) ir

kt.
3-4 Lean vadybos Kalinauskaite, Gelbiida, Kokie veiksniai, Jisy nuomone, 1émé Lean
sistema (2014)  Statkus  (2018) sistemos diegimg Jisy organizacijoje? Lean

Antony et. al (2017), Ashan sistemos veikimo Jasy organizacijoje sékmés
et. al. (2015), Bateman pavyzdziy.

(2018), Carlborg et. al

(2013), Asnan et al. (2015),

Ciarniené ir kt. (2014)

5-8 Darbuotojy Marcel van Assen (2018), Kaip Jisy skyriaus darbuotojai jsitraukia j Lean
jsitraukimas j Lean Petraitis, (2019) sistemos veikimo procesus?
vadybos sistema Ar, Jusy nuomone, toks jsitraukimas

pakankamas? Jeigu ne, ko dar reikéty i
darbuotojy pusés?

Kiek ir kaip darbuotojai gali prisidéti prie
sprendimy priémimo taikant Lean sistema?
Kokios salygos organizacijoje yra sudarytos
darbuotojams, kad jie galéty jsitraukti j kokybés
vadybos procesus taikant Lean sistemg?

9-10 Darbuotojy Kas, Jisy nuomone, paskatinty darbuotojus
jsitraukimg j Lean aktyviau jsitraukti | Lean sistemos veikima Jiisy
vadybos  sistema, organizacijoje?
skatinantys Kokias matote Lean sistemos veikimo
veiksniai ir tobulinimo kryptis Jisy organizacijoje?
tobulinimo kryptys

11-13 Demografiné Kardelis (2016) Koks Jusy iSsilavinimas? Kokia Jusy darbo
charakteristika pozicija? Kiek mety dirbate Sioje organizacijoje?

Klausimynas parengtas remiantis magistro darbe iSanalizuota moksline literatira. Tyrimo
klausimynas sugrupuotas pagal blokus taip:

Pirmas klausimy blokas. SuZinoti informanty bendra organizacijos situacijos nuomong¢ apie
darbuotojy jsitraukimg ] kokybés vadybos procesus. Tai klausimai apie darbuotojy jsitraukimo 1
kokybes vadybos procesus svarbg, nauda, kaip darbuotojy jsitraukimas pasireiskia organizacijoje.

Antras klausimy blokas. Suzinoti apie Lean vadybos sistema organizacijoje — klausimai apie
veiksnius, lémusius Lean vadybos sistemos jdiegima ir veikimg organizacijoje.

Trecias klausimy blokas. Informanty nuomoné apie darbuotojy isitraukimg j Lean vadybos sistema
organizacijoje, jai iSsiaiSkinti padeda klausimai apie darbuotojy jsitraukimo pakankamuma
sprendimy priémima, saglygy sudaryma organizacijoje, taikant Lean vadybos sistemg.

Ketvirtas klausimy blokas. Klausimai apie darbuotojy jsitraukimg ] Lean vadybos sistemg
skatinan¢ius veiksnius ir tobulinimo kryptis. Sias klausimais norima i3siaiskinti informanty nuomone
kas skatina darbuotojy jsitraukimg j kokybés vadybos sistemg ir kaip biity galima tai patobulinti
organizacijoje.

31


https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Valverde-Moreno%20M%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=31040803
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Valverde-Moreno%20M%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=31040803
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC6477037/#B61
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC6477037/#B61
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC6477037/#B16

Penktas klausimy blokas. Informanty charakteristika: iSsilavinimas, pareigos, darbo stazas, leidzia
atskleisti informantg pagal tam tikrus kriterijus.

Tyrimo imties pagrindimas. Tyrime dalyvavo 3 informantai. Zydzitinaités (2011) teigimu,
kokybiniam tyrimui neaktualus tiriamyjy skaiCius, o aktualus gauto teksto turinys — jo gilumas,
iSsamumas, nauja informacija. D¢l i§vady savitumo kokybiniame tyrime neverta siekti tikimybinés,
atsitiktinai sudarytos imties, bet prieSingai — reikia pasirinkti tokius atvejus, kurie yra informatyvis
tiriamuoju pozitiriu. Tod¢l tyrimo imties atrankos biidu nuspresta pasirinkti netikimybinés tikslinés
kriterinés atrankos buda, kai imties vienetai i§ populiacijos atrenkami laikantis tyréjo nustatyty
kriterijy (Rupsiene, 2007). Tyrimo dalyviai pasirinkti pagal konkrecius kriterijus:

1) ISsilavinima. Informantai turi turéti ne mazesnj kaip aukstajj universitetinj iSsilavinima.

2) Uzimamas pareigas. Tyrimo dalyviai turi uzima vadovaujancias pareigas ir atsakingi uz tam
tikry skyriy veikla.

3) Darbo staza organizacijoje. Informantai organizacijoje dirbantys daugiau nei deSimt mety.

Standartizuoto klausimyno tyrime dalyvavo trys direktoriaus pavaduotojos, kuriy darbo stazo vidurkis
— 23 metai. Visi informantai yra jgije aukStajj universitetinj i$silavinimg. Tyrime siekiant konfidencialumo
informantams suteikti kodai (I1, 12, I3). Informanty duomenys ir kodavimo eiliSkumas Zinomi tik
tyréjui.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Kokybinis tyrimas buvo atliekamas nuo 2020-04-14 iki 2020-05-14.
Apklausos rastu klausimynas buvo paruostas internetingje erdvéje veikianciame tinklalapyje
www.manoapklausa.lt. Nuoroda su internetine apklausa i$siysta elektroniniu pastu informantams —
trims direktoriaus pavaduotojoms, kurig gavo savo elektroniniuose darbo pastuose. Elektroniniame
laiSke informantai buvo supazindinti su tyrimo tikslais ir informuoti, jog apklausia raStu —
standartizuotas klausimynas yra anoniminis ir duomenys bus panaudoti tik magistro darbe.

Informanty atsakymai buvo sisteminami pagal jy panaSumus ir skirtumus, iSskiriant tam tikras
kategorijas, subkategorijas.

Tyrimo etika. Anot Zydzitnaités (2011), atliekant kokybinius tyrimus biatina vadovautis
geranoriSkumo, pagarbos asmens orumui, teisingumo, teis€s gauti tinkamg informacijg principais.
Paminéti principai, kaip ir konfidencialumo principas, buvo taikyti ir §io empirinio tyrimo metu.
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III. VSDFV MAZEIKIU SKYRIAUS DARBUOTOJU ISITRAUKIMO |
KOKYBES VADYBOS PROCESUS, TAIKANT LEAN SISTEMA
EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Respondenty poziiirio apie VSDFV MazZeikiy skyriaus darbuotojuy
jsitraukimg j Lean vadybos sistema rezultaty analizé

Siekiant nustatyti darbuotojy pozitrj ir situacijg apie darbuotojy jsitraukimg taikant Lean vadybos
sistemg organizacijoje buvo issikeltos dvi hipotezés:

1. H1 - darbuotojai zino ir supranta Lean vadybos sistema, jos esmg.

2. H2 — darbuotojai jsitraukia j Lean vadybos sistemos procesus.

Atliekant anketinj tyrimg pirmiausia buvo siekiama nustatyti respondenty pasiskirstyma pagal amziy
(zr. 3.1.1. pav.), i§silavinimg (Zr. 3.1.2. pav.) pareigybe (zr. 3.1.3. pav.) darbo staza (zr. 3.1.4. pav.),
nes demografiniai respondenty duomenys taip pat labai svarbis tyrimui, pagal juos véliau galima
vertinti kity klausimy reik§minguma.
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3.1.1. pav. Respondenty amzius, N=124 3.1.2. pav. Respondenty issilavinimas, N=124

Viso buvo apklausta 124 respondentai. Analizuojant apklaustyjy pasiskirstyma pagal amzZiy, matoma
(zr. 3.1.1. lent.), kad i$ jy daugiausiai respondenty apklausta 50 ir daugiau mety, turin¢iy asmeny, jy
buvo 51, tai sudaro 41 proc. visy apklausty respondenty. Maziausiai respondenty buvo iki 30 m.
amziaus — 5 proc. (zr. 3.1.1. pav.).

Organizacijoje daugiausia dirba darbuotojy, kuriy i$silavinimas — aukStasis universitetinis (zr. 3.1.2).
Tokiy respondenty buvo 77 proc. Aukstaj] neuniversitetinj iSsilavinima turi 20 proc. apklaustyjy. 2
proc. darbuotojy yra studijuojantis aukstgjj mokslg arba jo nebaigg. Su viduriniu i$silavinimu dalyviy
apklausoje nebuvo.

100% 77% 50% 45%
80%
60% 40% 31%
40% 15% 30%
o 06% 02%
(2)8;‘: 0 20% 12% 12%
darbuotoju, specialistu pataréju skyriaus 10%
dibanciu vedéju 00%
pagal darbo iki 3 m. 3-5m. 5-10 m.  daugiau nei
sutartj 10 m.

3.1.3. pav. Respondenty pareigos organizacijoje, N=124 3.1.4. pav. Respondenty darbo trukmé
organizacijoje, N=124
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Analizuojant apklausos dalyviy pareigas organizacijoje (zr. 3.1.3 pav.), matoma, kad didzioji dalis
dalyviy sudar¢ specialistai — 77 proc. Dirbanc¢iy pagal darbo sutartj buvo apklausta 15 proc. Pataréjy
apklausta 6 proc. o skyriaus vedéjy — 2 proc.

Vertinant respondenty darbo trukme organizacijoje (zr. 3.1.4. pav.) galima teigti, kad darbuotojy kaita
maza, nes daugiausia apklausoje dalyvavusiy darbuotojy dirba daugiau nei 10 mety. tai sudaré net 45
proc. visy apklaustyjy. Taip pat 31 proc. apklaustyjy organizacijoje dirba nuo 5 iki 10 mety. O
darbuotojy, kurie dirba iki 3 m. ir nuo 3 iki 5 m. apklausta vienodai (12) proc.

Apibendrinant tyrime dalyvavusiy asmeny demografinius duomenis, galima teigti, jog apklausoje
dalyvavo dauguma vyresnio amziaus, turintys aukstgjj universitetinj issilavinimq ir didele patirt
organizacijoje specialistai. Todél darytina prielaida, kad tyrimo rezultatai bus tikslits ir iSsamiis.

Toliau anketiniu tyrimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, bendrg respondenty pazitrj apie darbuotojy
isitraukimg organizacijoje. Tai padeda suzinoti antrasis klausimy blokas, kurj sudaro 5 ir 6 anketos
klausimai.
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3.1.5. pav. Respondenty nuomon¢ apie jsitraukimo galimybes siekiant organizacijos tiksly, N=124

Tyrimo metu buvo tirta kaip respondentai vertina darbuotojy jsitraukimo galimybes siekiant
organizacijos tiksly (zr. 3.1.5.). IS gauty duomeny, daroma iSvada, kad darbuotojai yra jsitrauke
siekiant organizacijos tiksly, nes kai teigia Wickramasinghe et. Al (2012), jsitrauke darbuotojai Zino,
ko 1§ jy tikimasi, formuoja stiprius rySius su kolegomis ir vadovais, suvokia darbo prasmingumag
labiau patenkinti savo darbu, nei nejsitrauke darbuotojai. IS visy pateikty teiginiy labiausiai
respondentai i§skyré teiginj noriai naudoju savo jgudzius ir Zinias, net 60 proc. visiskai sutinka, ir 32
proc. sutinka, kad siekiant organizacijos tiksly dazniausiai naudoja savo jgiidzius ir Zinias. Taip pat
didzioji dalis apklaustyjy suvokia organizacijos ir darbo su kolegomis svarba, su Siuo teiginiu visiskai
sutiko 31 proc. respondenty, o sutiko 52 proc. Nesutiko su $iuo teiginiu 2 proc. apklaustyjy. Visiskai
nesutikusiy nebuvo. Respondentai tiki, kad rySys su kolegomis ir vadovais pakankamai stiprus, nes
apklaustieji visiSkai sutinka 27 proc., sutinka 42 proc. tyrime dalyvavusiy asmeny, anot Quain (2018),
kad pasiekty bendrg tikslg, darbuotojy jsitraukimas tampa susijes su tiesioginiu darbuotojy ir
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vadovybeés rysiu. Atsakyti ar suvokig organizacijos ir darbo su kolegomis svarbg negaléjo 15 proc. IS
visy apklausty respondenty visiSkai sutiko (25 proc.) ar sutiko (52 proc.), kad jie dalyvauja kartu
siekiant organizacijos bendro tikslo. Siekti bendro organizacijos tikslo nesutiko 6 proc. respondenty.
Vienas darbuotojas (1 proc.) visiSkai nesutiko su pateiktu teiginiu. Atsakyti ar kartu siekia
organizacijos tiksly negaléjo 16,1 proc. respondenty. Taip pat darbuotojai Zino, ko i§ jy tikimasi
organizacijoje, tai sudaré 74 proc. (darbuotojai rinkosi visi$kai sutinku — 26 proc., ar sutinku — 48
proc.). | pateiktg teiginj atsakyti negaléjo 21 proc. darbuotojy. Tik nedidel¢ dalis respondenty 4 proc.
nezino ko i$ jy tikimasi organizacijoje, jie rinkosi nesutinku ar visiSkai nesutinku. Organizacijoje
darbuotojai yra gana savarankiski, nes dauguma jy nelaukia vadovybés jsakymy. Jie imasi savo
iniciatyvos, taip teigé 34 proc. apklaustyjy. 21 proc. apklaustyjy laukia vadovybés jsakymy ir vengia
savo iniciatyvos. Daugiau nei trecdalis apklaustyjy (36 proc.) atsakyti | pateikta teiginj negaléjo, arba
jie laukia vadovybeés jsakymy, bet kartu nevengia ir savo iniciatyvos. Didzioji dauguma respondenty
(70 proc.) savo darbu yra patenkinti ir jie organizacijoje jauciasi jvertinti organizacijoje. Su pateiktu
teiginiu ,,Jauciuosi nejvertintas, nes nematau savo jnaso organizacijos atzvilgiu “ nesutiko — 51 proc.
ar visiskai nesutiko 19 proc. respondenty. Taciau, 2 proc. apklausty darbuotojy jauciai organizacijoje
nejvertinti, o 19 nei sutiko nei nesutiko su pateiktu teiginiu. 3.1.5. paveiksle matoma, kad
organizacijoje su vadovais ir bendradarbiais santykiai yra produktyvis, net 81 proc. apklaustyjy
nesutiko (50 proc.) arba visiSkai nesutiko (31 proc.) su teiginiu ,,santykiai su vadovais ir
bendradarbiais yra neproduktyviis“. Apie santykiy neproduktyvumg atsakyti negalé¢jo 14 proc.
darbuotojy. Tik vienas darbuotojas su teiginiu sutiko, o visiskai sutikusiy nebuvo. Net 96 proc.
apklausoje dalyvavusiy darbuotojy yra teigiamai nusiteike visos organizacijos atzvilgiu. Taciau reikty
atkreipti démesj | teiginj ,,telkiuosi j uzduoties atlikimq ne j tikslus“, nes su Siuo teiginiu visiskai
sutinka net 30 proc., sutinka 44 proc. respondenty, pasak Vazirani (2007), kai darbuotojas telkiasi ne
] organizacijos tikslus, o tik j uzduoties atlikimg numato nejsitraukusio darbuotojo pozymj. Kadangi
i§ pateikto 3.1.5. paveikslo matoma, kad organizacijos darbuotojai yra jsitrauk¢ ] organizacijos
tikslus, galima daryti prielaida, kad tyrimo dalyviams svarbiis ne tik organizacijos tikslai, bet ir jy
atlickamos uzduotys.
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3.1.6. pav. Respondenty nuomoné apie veiksnius, labiausiai darancius jtakg darbuotojy jsitraukimui j
kokybés vadybos procesus, N=124
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Organizacijos darbuotojy buvo klausiama nuomonés, apie labiausiai jtakg darancius veiksnius
darbuotojy jsitraukimui j kokybés vadybos procesus (zr. 3.1.6. pav.). Analizuojant veiksnius,
darancius jtaka darbuotojy jsitraukimui j kokybés vadybos procesus, matoma, jog respondenty
manymu, visi pateikti veiksniai darbuotojy jsitraukimui j kokybés vadybos procesus yra svarbis.
Daugiausia respondentai su pateiktais veiksniais, daranciais jtaka darbuotojy jsitraukimui j kokybés
vadybos procesus visiSkai sutiko arba sutiko. Apklaustieji, Kaip patj svarbiausig veiksnj net 91 proc.
(visiskai sutiko 61 proc., sutiko 30), iSskyré vadovo ir darbuotojo pasitikéjimu gristq komunikavimg.
Sita veiksnj, kaip viena i§ pagrindiniy, i§skiria ir Mitchell (2010), Valverde-Moreno et. al (2019). Jie
teigia, jog siekiant sukurti jsitraukima, turi egzistuoti abipusiu pasitikéjimu grjstas komunikavimas,
nes tai viena i§ sékmingos ir sklandzios, bet kokios organizacijos veiklos prielaidy. (Valstybés
tarnybos aktualijos, 2017). Darbuotojy jsitraukimui j kokybés vadybos procesus, taip pat svarbi darbo
atmosfera (88 proc. i§ visy apklaustyjy), organizacijos kultira (i§ viso sutinka 77 proc.),
organizacijos sudaromos sqlygos (77 proc.), darbuotojo zmogiskosios savybés (72 proc.), lyderysté
(68,8 proc.). Respondentai darbuotojo zmogiskyjy savybiy nepriskiria kaip labai svarby veiksnj
darbuotojy jsitraukimui, 0 Mitchell (2010) savo trijy jsitraukimo taisykliy modelyje §j veiksnj yra
priskyres antrai modelio taisyklei, tai rodo, jog Mitchell (2010) nuomone, darbuotojo zmogiskosios
savybés isitraukimui svarbios.

Apibendrinant anketos antrojo bloko klausimus galima teigti, kad VDFV Mazeikiy skyriaus
darbuotojai yra jsitrauke siekiant organizacijos tiksly. Tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojai noriai
naudoja savo jgidzius ir Zinias bendram tikslui pasiekti, suvokia organizacijos ir darbo su kolegomis
svarbg, bei organizacijoje jauciasi gerai, pakankamai jvertinti ir tiki, kad santykiai tarp
bendradarbiy ir vadovybés geri. Taciau nepaisant j 10, kad darbuotojai yra jsitrauke j organizacijos
tiksly siekimgq, tyrimo dalyviams ne maziau svarbios ir jy atliekamos uzduotys.

Analizuojant veiksnius, darancius jtakq darbuotojy jsitraukimui j kokybés vadybos procesus,
matoma, jog respondenty manymu, visi pateikti veiksniai darbuotojy jsitraukimui j kokybés vadybos
procesus yra svarbiis. Pagal tyrimo rezultatus kaip vienus is svarbiausiy, daranciy jtakq darbuotojy
jsitraukimui j kokybés vadybos procesus, apklaustieji isskyré vadovo ir darbuotojo pasitikéjimu gristg
komunikavimgq, darbo atmosferq, organizacijos kultiirg.

Treciuoju anketos klausimy bloku (7-10 klausimai) siekiama suzinoti dalyvavusiy tyrime nuomong
apie Lean vadybos sistema, jos veikima ir darbuotojy jsitraukimg j jos procesus organizacijoje (Zr.
3.1.7. pav.).
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3.1.7. pav. Darbuotojy nuomoné apie veiksnius, lémusius Lean vadybos sistemos diegimg organizacijoje,
N=124
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Kaip matyti i§ 3.1.7. pav. pagal apklaustyjy rezultatus Lean vadybos sistemos diegimg organizacijoje
labiausiai lémé vadovybés sprendimas. Su tuo, kad tai buvo vadovybés sprendimas visiskai sutiko 45
proc. respondenty, o sutiko 27 proc. respondenty. Su teiginiu, kad Lean vadybos sistemos diegimas
buvo vadovybés sprendimas nesutiko tik 2 proc. respondenty. Taip pat, pagal respondentus, didel¢
reikSm¢ Lean kokybés vadybos sistemos diegimui turéjo siekis pagerinti organizacijos veikla
(visiskai sutiko 24 proc. ir sutiko 44 proc.) ir siekis nuolat tobuléti (visiSkai sutiko 20 proc. ir sutiko
36 proc. apklaustyjy), daugiau nei pusé respondenty sutiko ir su teiginiu, kad jtakos Lean diegimui
turéjo kity organizacijy patirtis (visiSkai sutiko — 21 proc., sutiko 39 proc.). Respondentai mano, kad
Lean diegimg paskatino iSauges klienty poreikis paslaugy kokybei. Taip mané ir su teiginiu visiskai
sutiko 17 proc. ir sutiko 40 proc. apklausoje dalyvavusiy organizacijos darbuotojy. Nemazg dalj
jtakos turé¢jo noras sustiprinti darbuotojy jsitraukimg j organizacijos veikla (visiskai sutiko — 21 proc.,
0 sutiko 40 proc.). Taciau apklausoje dalyvave organizacijos darbuotojai negaléjo atsakyti, ar Lean
diegima lémé iSauges darbuotojy poreikis kokybei, nei sutinku, nei nesutinku pasirinko 48 proc.
respondenty. O su Siuo teiginiu visiskai sutiko 7 proc. respondenty, o sutiko 24 proc. respondenty.
Taip pat reikty atkreipti démes; | tai, jog 3.1.7. paveiksle pastebima, kad didelé dalis respondenty
kiekvieng teiginj vertina kaip nei sutinku, nei nesutinku. Taigi darytina prielaida, kad VSDFV
Mazeikiy skyriaus didelé dalis darbuotojy gali nezinoti kokiu tikslu buvo idiegta Lean vadybos
sistema.
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3.1.8. pav. Respondenty nuomon¢ apie Lean veikimg organizacijoje, N=124

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti apie Lean kokybés vadybos sistemos veikimg organizacijoje
(zr. 3.1.8.). Analizuojant tyrimo rezultatus, susidaro jspudis, kad organizacijos darbuotojai yra
susiskirste i dvi grupes: darbuotojai, kurie Zinos kas yra Lean vadybos sistema jos tikslus, principus
bei veikima ir tie, kurie i§ dalies supranta arba visiskai nesupranta kas tai yra Lean vadybos sistema.
Paklausus respondenty klausimy apie Lean vadybos sistemos veikimg organizacijoje nuomoneés
iSsiskyré. IS gauty rezultaty matyti (3.1.8. pav.), kad organizacijos darbuotojai dalyvave apklausoje
néra visiSkai susipazing su Lean vadybos sistema ir jos tikslais, bei pagrindiniais Lean vadybos
principais. | teiginj apie tai, ar darbuotojas susipaZings su Lean sistema ir jos tikslais daugiausia
respondentai nei pritaré, nei nepritaré (37 proc.). Nesutiko su teiginiu — 18 proc., o visiskai nesutiko
— 11 proc. O sutiko su teiginiu 26 proc., visiskai sutiko — 9 proc. respondenty. Pagrindiniy Lean
vadybos principy nezino 28 proc. (nesutiko 15 proc., visiSkai nesutiko 13 proc.) apklausty
organizacijos darbuotojy. Atsakyti i Sitg teiginj negaléjo 34 proc. (visiskai sutiko 7 proc., sutiko 27
proc.) respondenty. O susipazing su pagrindiniais Lean vadybos sistemos principais 34 proc.
apklausty organizacijos darbuotojy.
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Toliau tyrimo metu nustatyta, kad organizacija skiria démesj nuolatiniam kokybés procesy
tobulinimui. Su §iuo teiginiu sutiko — 40 proc. ir visiskai sutiko — 7 proc. apklaustyjy. Nemaza dalis
nezinojo ar organizacija skiria démesj nuolatiniam kokybés procesy tobulinimui (nei sutiko, nei
nesutiko — 37 proc.). Taip pat organizacija skiria démesj nuolatiniam darbuotojy jsitraukimui |
kokybés vadybos sistemg. Daugiau nei pusé (51 proc.) respondenty sutiko ir visiskai sutiko su Siuo
teiginiu. Dalis respondenty nezinojo ar organizacija skiria démesj darbuotojy nuolatiniam
jsitraukimui, taip mané 33 proc. respondenty.

Tyrimas parod¢, kad pries jdiegiant Lean vadybos sistemg tikétina, kad buvo vykdomi mokymai
organizacijoje naujoms Zzinioms, kompetencijoms jgyti, taciau jie gal¢jo biiti neinformatyvis,
neefektyviis, galbiit jy nepakako arba mokymuose negaléjo dalyvauti visi darbuotojai, nes paklausus
asmeny apie rengiamus mokymus prie$ idiegiant Lean vadybos sistemg net 41 proc. respondenty
negaléjo pateikti atsakymo, 21 proc. apklaustyjy visiskai nesutiko su Siuo teiginiu, o 13 proc.
nesutiko. 25 proc. apklaustyjy teige, kad mokymai buvo organizuoti.
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3.1.9. pav. Informacijos pateikimas pasikeitus (papildzius) Lean vadybos sistemai organizacijoje,
N=124

Taip pat tyrimu, siekta suzinoti kaip darbuotojai informuojami pakeitus ar papildzius Lean vadybos
sistemg. Tyrimo metu paaiSkéjo, kad tirtoje organizacijoje triksta komunikacijos tarp darbuotojy ir
auksciausio lygio vadovo, nevykdomi mokymai skirti atnaujini ziniaS. Darbuotojai daugiausia
komunikuoja su tiesioginiu vadovu. Daugiausiai informacijos apie Lean sistemos pakeitimus ar
papildymus darbuotojai suZino i$ tiesioginio vadovo (3.1.9. pav.). Visiskai su $io teiginiu sutiko — 13
proc., o sutiko 46 proc. apklaustyjy. Mokymai, skirti atnaujinti Zinioms organizacijoje nevyksta arba
vyksta administraciniu lygiu. VisiSkai nesutiko su teiginiu ,,vyksta mokymai skirti atnaujini Zinioms*
— 20 proc., nesutiko — 35 proc., o negaléjo atsakyti — 26 proc. Taip pat organizacijoje nevyksta
susirinkimai su auksciausio lygio vadovu. Taip teigé 50 proc. apklausty organizacijos darbuotojy, o
atsakyti negaléjo — 20 proc.
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3.1.10. pav. Respondenty nuomoné apie kokybés vadybos procesus taikant Lean vadybos sistema
organizacijoje, N=124

Tyrimo metu, respondenty klausta apie kokybés vadybos procesus, taikant Lean vadybos sistema
organizacijoje (zr. 3.1.10. pav.). Pagal, gautus rezultatus Lean vadybos sistema daro jtaka visiems
pateiktiems kokybés vadybos procesams. Didziausig jtaka, pagal respondentus, Lean vadybos sistema
daro darbuotojy bendradarbiavimui net 77 proc. tirty organizacijos darbuotojy visiskai sutiko ir
sutiko su Siuo teiginiu, komunikacijos skatinimui, 78 proc. visiskai sutiko ar sutiko, kad Lean skatina
komunikacija. Taip pat nemaza dalis apklaustyjy teigia, kad Lean vadybos sistema padeda pasisakyti,
pakomentuoti kaip sekasi, jvardinti problemas ir pasiilyti sprendimus. Su §iuo teiginiu visiskai
sutinka 38 proc. ir sutinka 31 proc. respondenty. Kad Lean vadybos sistema kei¢ia darbuotojy
magstymgq, visiSkai sutiko 9 proc. ir sutiko — 32 proc. apklaustyjy, taciau net 40 proc. negaléjo atsakyti
ar Lean vadybos sistema padeda keisti darbuotojy mgstymg. Kad Lean vadybos sistema keicia
organizacijos kultiirg, visiskai sutiko — 16 proc., sutiko 31 proc. Atsakyti j §j teiginj nealéjo 34 proc.
apklaustyjy. Pasak Marcel van Assen (2018), organizacijoje Lean vadybos sistema reikalauja Lean
kultdiros, todél jo teigimu, Lean vadybos sistema labiausiai veikia organizacijos kulttira Kurioje
darbuotojai aktyviai palaiko ir jsisavina Lean vadybos sistemos idé¢jas ir filosofija, visada ieSko budy,
kaip paSalinti atliekas, nuolat tobulinti procesus ir suteikti klientams didesng¢ verte, taip darbuotojai
jsitraukia j spendimy priémima, padeda vienas kitam (Marcel van Assen 2018).

Lean vadybos sistema skatina nuolatinj tobuléjimg visiSkai sutiko — 17 proc., sutiko — 34 proc.
respondenty, bet apie nuolatinj tobuléjima suabejojo, ir atsakyti negaléjo 34 proc. respondenty. Taip
pat daugiausia apklaustyjy negaléjo atsakyti, ar Lean vadybos sistema skatina /yderyste (nei sutiko
nei nesutiko — 38 proc.) ir ar gerina rysj tarp paslaugos tiekéjo ir gavéjo (nei sutiko, nei nesutiko —
39 proc.). Nors nemaza dalis respondenty teige, kad Lean vadybos sistema padeda gerinti rysj tarp
paslaugos tiekéjo ir gavéjo (sutiko 34 proc., visiskai sutiko — 11 proc.).

Apibendrinant trecigji anketos klausimy bloko (7-10 klausimai) rezultatus paaiskéjo, kad dauguma
VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojy Zino, kad organizacijoje yra Lean vadybos sistema, taciau kaip
Jji veikia, kokie jos tikslai ir principai nelabai supranta ir Zino.

Pasak apklaustyjy Lean vadybos sistema organizacijoje buvo jdiegta vadovybés sprendimu remiantis
kity organizacijy patirtimi, nes issaugo klienty poreikis paslaugy kokybei, organizacija sieké
darbuotojy jsitraukimo, organizacijos tobuléjimo ir veiklos gerinimo, Sie rezultatai sutampa su
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VSDFV Mazeikiy skyriaus 2019-04-08 jsakymu Nr. VE-65, kuriame nurodyti tokie Lean vadybos
sistemos diegimo ir taikymo tikslai: gerinti saugq darbe, paslaugy kokybe bei visuomenés ir
darbuotojy pasitikéjimg, kuo mazZesniais kastais siekti naudos visuomenei, didinti darbuotojy
jsitraukimg ir suinteresuotumq. Taip pat tyrimas atskleideé ir tai, kad dauguma organizacijos
darbuotojy nevisiskai supranta arba nezino kokiu tikslu buvo jdiegta Lean vadybos sistema.

Tyrimo metu organizacijos darbuotojai susiskirsté j dvi grupes: darbuotojai kurie Zinos kas yra Lean
vadybos sistema jos tikslus, principus bei veikimq ir tie, kurie is dalies supranta arba visiskai
nesupranta kas tai yra Lean vadybos sistema. Pries jdiegiant Lean vadybos sistemq tikétina, kad buvo
vwkdomi mokymai organizacijoje naujoms zZinioms, kompetencijoms jgyti, taciau jie galéjo biiti
neinformatyvis, neefektyviis, galbiut jy nepakako arba mokymuose negaléjo dalyvauti visi
darbuotojai. Taciau tyrimo dalyviai nurodé, kad organizacija skiria déemesj nuolatiniam kokybés
procesy tobulinimui, darbuotojy jsitraukimui j kokybés vadybos procesus.

Pakeitus ar papildzius Lean vadybos sistemq darbuotojai néra informuojami tirtoje organizacijoje
tritksta komunikacijos tarp darbuotojy ir auksiciausio lygio vadovo, nevykdomi mokymai skirti
atnaujini zinias apie Lean vadybos sistemq. Darbuotojai daugiausia komunikuoja su tiesioginiu
vadovu.

Rezultatai parodo, kad dauguma darbuotojy supranta, kad taikant Lean kokybés vadybos sistemg,
keiciasi organizacija ir jos kokybés vadybos procesai. Pagal respondenty pateiktus atsakymus Lean
vadybos sistema skatina darbuotojy bendradarbiavimq, komunikacijq bei galimybe pasisakyti.
Taciau daug darbuotojy abejojo, kad Lean keicia darbuotojy mgstymgq, organizacijos kultirg, ar
skatina lyderyste. O nuomonés dél to, kad Lean padeda gerinti rysj tarp tiekéjo ir gavéjo issiskyre.

Toliau darbe siekiama iSsiaiskinti darbuotojy isitraukimg i sprendimy priémimo procesa, taikant
Lean vadybos sistemg ir kokias jsitraukimo tobulinimo galimybes numato apklaustieji.
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3.1.11. pav. Darbuotojy jsitraukimas j sprendimy priémimo procesg taikant Lean vadybos sistema
organizacijoje, N=124

Tyrimo metu taip pat siekta suZinoti kaip tiriamoje organizacijoje darbuotojai jsitraukia j sprendimy
priémimo procesa, taikant Lean vadybos sistema. Kaip matyti i§ 3.1.11. pav. darbuotojai dalyvauja
susirinkimuose, gali kritikuoti, sitilyti (visiskai sutiko — 20 proc., sutiko — 36 proc.), atsakyti j §j teiginj
negaléjo 24 proc. apklausty darbuotojy. Taip pat darbuotojai pristato savo pasitilymus susirinkimuose
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(visiskai sutiko — 27, sutiko — 44 proc.), pateikia savo sitilymus zodziu vadovui (visiskai sutiko — 7
proc., sutiko — 45 proc.), atstovauja kolegialig (grupés) pozicijg susirinkimuose (visiskai sutiko — 11
proc., sutiko — 51 proc.). Tirti organizacijos darbuotojai, negaléjo atsakyti ar vadovas pristato
individualius ar kolegialius pasitilymus aukStesnio lygio susirinkimuose. Taip teigé 40 proc.
respondenty, 27 proc. sutiko, kad vadovas pristato pasitilymus, o 15 proc. visiskai sutiko su Siuo
teiginiu. Organizacijos darbuotojai negali pateikti savo sitilymy vadovui rastu. Taip nurodé 51 proc.
respondenty (visiSkai nesutiko — 19 proc., nesutiko — 31 proc.).

Organizacijoje darbuotojai yra suteikta galimybé jsitrauki j sprendimy priémimo procesq, taikant
Lean vadybos sistemq. Darbuotojai dalyvauja susirinkimuose ir gali teikti savo siilymus, kritikq,
atstovauti grupés pozicijq susirinkimuose, teikti pasiitlymus Zodziu. Taciau organizacijoje tritksta
atgalinio rysio, ar vadovas pateikia darbuotojy siillymus auksStesnio lygio susirinkimuose ir
galimybes savo siillymus pateikti rastu.
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3.1.12. pav. Darbuotojy jsitraukimo j kokybés vadybos procesus tobulinimo galimybés taikant Lean
vadybos sistema, N=124

Tirtos organizacijos darbuotojy taip pat buvo klausiama kaip galéty organizacija pagerinti darbuotojy
isitraukima j kokybés vadybos procesus, taikant Lean vadybos sistema. I gauty rezultaty matyti, kad
visi gerinimo biidai yra tinkami (3.1.12. pav.). Labiausiai darbuotojus motyvuoty jsitraukti j kokybés
vadybos procesus vadovy nuolatinis griztamasis rySys po aukstesnio lygio susirinkimy (visiskai
sutiko — 68 proc., sutiko — 27 proc.), daznesné komunikacija (visiSkai sutiko — 57 proc., sutiko, 34
proc.). Taip pat didele reik§me darbuotojy jsitraukimui j kokybés vadybos procesus turéty ir vadovo
palaikymas (visiskai sutiko — 54 proc., sutiko — 32 proc.), tobul¢jimo galimybés (kursai, mokymai)
(visiskai sutiko — 49 proc., sutiko — 37 proc.), kolegialus pasitilymy teikimas (visiskai sutiko — 25
proc., sutiko — 50 proc.), aiskiis organizacijos tikslai (visiS8kai sutiko 25 proc., sutiko 46 proc.
apklaustyjy). D¢l materialaus ir nematerialaus skatinimo imtis daugiau iniciatyvos darbuotojy
nuomoné iSsiskyré. Su materialia skatinimo galimybe visiSkai sutinka — 26 proc., sutinka — 38 proc.
respondenty, atsakyti negaléjo 23 proc., o visiS8kai nesutiko ir nesutiko — 14 proc. apklaustyjy. Su
nematerialia skatinimo galimybe visi$kai sutiko — 13 proc., sutiko — 28 proc., j §j teiginj atsakyti
negaléjo 38 proc., o visiSkai nesutiko ir nesutiko 12 proc. apklaustyjy.
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Apibendrinus gautus duomenis, matoma, kad labiausiai darbuotojus skatinta jsitraukti j Lean
kokybés vadybos procesus griztamasis rysys po aukstesnio lygio susirinkimy, daznesné komunikacija,
vadovo palaikymas, tobuléjimo galimybés organizacijoje.

Kiekybinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir iSsikelty hipoteziy tikrinimas. Vertinant VSDFV
Mazeikiy skyriaus darbuotojy Zinojimg apie Lean vadybos sistemos jdiegimo tikslus ir jos veikimg
organizacijoje, paaiskéjo, jog darbuotojai zZino, kad organizacijoje yra Lean vadybos sistema, taciau
didelé dalis darbuotojy nezZino kokiu tikslu buvo jdiegta Lean vadybos sistema, kokie jos tikslai,
principai. Tyrimo metu buvo nustatyta statistiskai reikSminga priklausomybé tarp darbuotojy pareigy
organizacijoje ir susipazinusiy darbuotojy su Lean vadybos sistema ir jos tikslais (zr. 3.1.13. pav.).
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3.1.13. pav. Respondenty Lean vadybos sistemos ir jos tiksly zinojimas pagal pareigas organizacijoje,
N=124

Svarbu pazymeéti, kad Chi kvadrato reiksmé yra lygi 168,309 reiksmingumu 0,000. Kadangi
0,000<0,05, taigi galima teigti, kad pagal darbuotojy pareigas organizacijoje ir darbuotojy
susipazinimg su Lean vadybos sistema ir jos tikslais statistiskai reikSminga priklausomybe. VSDFV
Mazeiky skyriuje labiausiai susipazine su Lean vadybos sistema ir jos tikslais skyriaus vedéjai ir
pataréjai.

Taip pat tyrimu iSsiaiskinta, kad pries jdiegiant Lean vadybos sistemq tikétina, kad buvo vykdomi
mokymai organizacijoje naujoms zinioms, kompetencijoms jgyti, taciau jie galéjo biiti
neinformatyviis, neefektyviis, galbiut jy nepakako arba mokymuose negaléjo dalyvauti visi
darbuotojai. Nustatyta statistiskai reiksminga priklausomybé tarp darbuotojy mokymy vykdymo pries
pradedant diegti Lean sistemgq ir susipazinusiy darbuotojy su Lean vadybos sistema ir jos tikslais (Zr.

3.1.14. pav.).
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3.1.14. pav. Darbuotojy susipazinimas su Lean vadybos sistema pagal mokymy vykdyma
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Chi kvadrato reiksmeé yra lygi 102,761 reik§mingumu 0,000. Kadangi 0,000<0,05, taigi galima teigti,
kad darbuotojai gali nezinoti Lean vadybos sistemos jos tiksly ir principy, nes pries jdiegiant Lean
vadybos sistemq tikétina, kad buvo vykdomi mokymai organizacijoje naujoms Zinioms,
kompetencijoms jgyti, taciau jie galéjo biiti neinformatyviis, neefektyvis, galbiit jy nepakako arba
mokymuose negaléjo dalyvauti visi darbuotojai.

Taigi jvertinus ir apibendrinus anketinio tyrimo rezultatus galima teigti, kad iskelta hipotezée HI —
darbuotojai Zino ir supranta Lean vadybos sistemgq ir jos esme, nepasitvirtino.

Siekiant patvirtinti arba paneigti hipoteze H2 — darbuotojai jsitraukia j Lean vadybos sistemos
procesus. Pirmiausia issiaiskinta, kad VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojai yra jsitrauke j kokybés
vadybos procesus. Taciau reikty atkreipti démesj, kad kai darbuotojas telkiasi ne j organizacijos
tikslus, o tik j uzduoties atlikimg numato nejsitraukusio darbuotojo pozZymj, todél palyginta ar
statistiskai reiksminga priklausomybé tarp telkimosi j uzduoties atlikimgq ir susipazinusiy darbuotojy
su Lean vadybos sistema ir jos tikslais (Zr. 3.1.15. pav.).
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3.1.15. pav. Respondenty telkimasis ne j organizacijos tikslus, o uzduoties atlikima

Chi kvadrato reiksmé yra lygi 18,038 reiksmingumu 0,322. Kadangi 0,322>0,05, taigi galima teigti,
kad susipaZinimas su Lean vadybos sistema statistiSkai reikSmingai nepriklauso nuo to, ar
darbuotojai telkiasi j uzduoties atlikimq, ar j visos organizacijos tikslus. Darbuotojy atliekamos
uzduotys netrukdo jsitraukti siekiant organizacijos tiksly.

Taip pat pateikti kiekybinio tyrimo rezultatai parodé, kad: vienus is svarbiausiy veiksniy, daranciy
jtakq darbuotojy jsitraukimui j kokybés vadybos procesus apklaustieji isskyré vadovo ir darbuotojo
pasitikéjimu gristq komunikavimgq, darbo atmosferq, organizacijos kultiirg, Lean vadybos sistema
skatina darbuotojy bendradarbiavimq, komunikacijg bei galimybe pasisakyti, nes organizacijoje
darbuotojams yra suteikta galimybé jsitrauki j sprendimy priémimo procesq, jie dalyvauja
susirinkimuose ir gali teikti savo siiilymus, kritikq, atstovauti grupés pozicijg susirinkimuose, teikti
pasiilymus Zodziu. Taciau organizacijoje tritksta atgalinio rysio ar vadovas pateikia darbuotojy
siillymus aukstesnio lygio susirinkimuose, tritksta komunikacijos tarp darbuotojy ir auksciausio lygio
vadovo, nevykdomi mokymai skirti naujoms kompetencijoms ir Ziniy atnaujinimui, darbuotojai
neinformuojami pakeitus ar papildzius Lean vadybos sistemq. Taigi galima teigti, kad hipoteze H2 —
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darbuotojai jsitraukia | Lean vadybos sistemos procesus pasitvirtino tik is dalies, nes organizacijos
darbuotojai jsitraukia j Lean vadybos sistemgq, taciau nepakankamai.

Tyrimo metu hipotezés HI ir H2 atskleide, kad VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojai mazai Zino
apie Lean vadybos sistemq, jos tikslus ir principus, taciau darbuotojai, nors ir nepakankamai, yra
jsitrauke j Lean vadybos sistemq, todél darytina prielaida, kad darbuotojai jsitraukia j kokybés
vadybos procesus, nesuprasdami, kad tai Lean vadybos sistemos procesai. Tokia prielaida mazina
organizacijos darbuotojy jsitraukimq j Lean vadybos procesus, todél VSDFV Mazeikiy skyriuje
darbuotojy jsitraukimas j Lean vadybos sistemq yra tobulintinas.

Pagal gautus duomenis, labiausiai darbuotojus skatinty jsitraukti j Lean kokybés vadybos procesus
griztamasis rysys po aukstesnio lygio susirinkimy, daznesné komunikacija, vadovo palaikymas,
tobuléjimo galimybés organizacijoje.

3.2. Informanty poziirio apie VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojy jsitraukima
i Lean vadybos sistema rezultaty analizé

Kokybinis tyrimas atliktas su VSDFV Mazeikiy skyriaus direktoriaus pavaduotojomis, apklausa
rastu, struktiruotu klausimynu. Kokybinis tyrimas buvo atlickamas lygiagre¢iai su kiekybiniu tyrimu.
Klausimyno temos buvo uzkoduotos i atskiras kategorijas ir subkategorijas, o informanty teiginiai
pateikiami i$ klausimyno atsakymy.

Pirmiausia buvo norima suzinoti informanty bendrg organizacijos situacijos nuomong¢ apie darbuotojy
isitraukimg j kokybés vadybos procesus. Tai klausimai apie darbuotojy jsitraukimo j kokybés
vadybos procesus svarbg, nauda, kaip darbuotojy jsitraukimas pasireiskia organizacijoje (zr. 3.2.1
lent.).

3.2.1. lentele

Informanty nuomoné apie darbuotoju jsitraukima i kokybés vadybos procesus

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Darbuotojy Isitraukimo svarbumas Svarbus (11), labai svarbus (12), labai svarbu, kokybés vadyba biity
jsitraukimo j neefektyvi. (13)
kokybés
vadybos
procesus svarba
Darbuotojy Nauda darbuotojams ir Viena i§ motyvacijos formy darbuotojams, o vadovams vienas is§
jsitraukimo vadovams kontrolés jrankiy (11). padeda siekti organizacijos tiksly (13).
kokybés Gerinama komunikacija ~ Gerinama  komunikacija tarp darbuotojy ir administracijos
vadybos darbuotojy, esanciy atskiruose skyriuose (12), darbuotojai labiau
procesus nauda bendradarbiauja tarpusavyje, su kitais skyriais, vadovais (13).
Greitas problemy Operatyviai sprendziamos problemos, isSkilusios siekiant tiksly (12),
sprendimas greiciau iSsprendziamos iskilusios problemos (13).
Efektyvesnés paslaugos Kokybiskesnés, operatyvesnés paslaugos (12).
Darbuotojy Klaidy pripazinimas Klaidy pripazinimas ir jy sprendimas (11).
jsitraukimo Darbuotojy jsitraukimas  Stengiasi jsitraukti kiekvienas darbuotojas pagal jo atliekamas
kokybés pagal uzduotis uzduotis (12).
vadybos Susirinkimuose aptariami  susirinkimus, aptaria pasiektus rezultatus, issikelia tikslus, jy
procesus raiska  rezultatai, tikslai, jgyvendinimo uzdavinius (12).
uzdaviniai
Pasitlymy teikimas Darbuotojai gali teikti savo pasiilymus pastebéjimus (12), teikdami
savo pasiulymus, idéjas, spresdami problemas (13).
Problemy sprendimas Spresdami problemas (13).

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Analizuojant informanty atsakymus j klausymg Kkiek, svarbus darbuotojy jsitraukimas j kokybés
vadybos procesus organizacijoje? Ka tai duoda organizacijai? Buvo iSskirtos dvi kategorijos:
darbuotojy isitraukimo i kokybés vadybos procesus svarba ir nauda.

Pateiktoje 3.2.1. lenteléje matyti, kad informantai darbuotojy jsitraukima j kokybés vadybos procesus
vertina, kaip svarby arba labai svarby. Informantai mano, kad darbuotojy jsitraukimas j kokybés
vadybg naudingas. Jis gali biiti naudingas tiek darbuotojams, tiek vadovui, nes jei kokybés vadybos
procesai atliekami nuolat ir tinkamai, tai ,, viena is§ motyvacijos formy darbuotojams, o vadovams
vienas is kontrolés jrankiy*. Gerinama komunikacija ir bendravimas tarpusavyje, ,,darbuotojai
keiciamasi informacija apie atliktas funkcijas, jgyvendintus organizacijos tikslus ir grésmes bei
trikdzius kurie trukdo tai padaryti “, darbuotojams komunikuojant ir bendraujant operatyviau ir grei¢iau

»Sprendziamos problemos, iskilusios siekiant tiksly“, todél organizacijos paslaugos tampa efektyvesnés ir
kokybiskesnés.

Informanty nuomone darbuotojy jsitraukimas i kokybés vadybos procesus pasireiskia pripazjstant
klaidas ,, darbuotojai supazindinami ne tik su savo, bet ir kolegy padarytomis klaidomis. Vyksta jy
aptarimai . Taip pat pagal informantus jsitraukimas pasireiSkia ,, kiekvienam darbuotojui stengiantis
jsitraukti pagal jo atliekamas uzduotos*, susirinkimuose aptariant rezultatus, tikslus, uzdavinius
, kasdien funkcinio skyriaus specialistai ir padaliniy specialistai renkasi j susirinkimus, aptaria
Tai pat susirinkimuose
darbuotojai gali teikti savo pasitilymus pastebéjimus, idéjas, spresti problemas.

pasiektus rezultatus, iSsikelia tikslus, jy jgyvendinimo uzdavinius*.

Siekiant iS$siaiSkinti Lean vadybos sistema jstaigoje informanty buvo klausiama apie veiksnius,
lémusius Lean vadybos sistemos diegima ir veikima organizacijoje. Jy nuomones aiSkinantys teiginiai
ir 1§ jy iSskirtos kategorijos ir subkategorijos pristatytos 3.2.2. lenteléje.

3.2.2. lentele
Informanty nuomoné apie Lean vadybos sistema organizacijoje

Kategorija
Veiksniai léme
Lean vadybos

Subkategorija
Lanksti sistema

Teiginiai
Lean sistema lanksti, padeda susisteminti didelius informacijos,
veiklos srautus (11).

sistemos
diegima
organizacijoje

Lean vadybos
sistemos
taikymas
organizacijoje

Siekis nuolat tobuléti
Prisitaikymas prie klienty
poreikiy

IStekliy mazinimas

Nereikalingy veikly
Salinimas

Darbuotojy jsitraukimo ir
suinteresuotumo gerinimas
Paslaugy kokybés gerinimas
Visuomenés ir darbuotojy
pasitikéjimo gerinimas
Sistemingas vieSas rezultaty
aptarimas

Problemy sprendimas

Darbuotojy svarbumas
Darby pasidalijimas

Organizacija turi nuolat tobuléti (12).
Prisitaikyti prie besikeicianciy klienty poreikiy (12).

Teikiant paslaugas siekiama sumazinti isteklius (12), mazinti
kastus(13).

Lean sistema puikiai padeda jvardyti nereikalingas veiklas, jas
pasalinti (12).

Kuo mazesniais kastais gerinti
suinteresuotumg (13).

Gerinti paslaugy kokybe (13).
Gerinti visuomenés ir darbuotojy pasitikéjimg (13).

darbuotojy jsitraukimq ir

Sistemingas vieSas rezultaty aptarimas privercia pasitemti
darbuotojus , stengtis vykdyti pavestas uzduotis (11).

Problemos aptariamos su darbuotojais, kartu ieskoma ir
sprendimo budy. kiekvienas organizacijos narys tampa svarbiu
(11), leidzia ankstyvoje stadijoje nustatyti problemas ir operatyviai
reaguoti ir jas spresti (13).

Kiekvienas organizacijos narys tampa svarbiu (11).

Uzduotis gali atlikti vienas funkcinis skyrius ir pasidalinti
reikalinga informacija, taip sumazinant darbo kritvi specialistams

(12).
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Kryptingas organizacijos
tiksly siekimas

Kiekviename skyriuje yra Lean lenta, kurioje nurodyti skyriaus
veikos rodikliai, jie padeda kryptingai siekti organizacijos tiksly
(13).

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Atlikus informanty tyrimo rezultatus apie veiksnius, lémusius Lean vadybos sistemos diegimag ir
veikima organizacijoje (zr. 3.2.2. lent.), matoma, kad informantai i§skyré nemazai veiksniy, kurie
galéjo paskatinti Lean vadybos sistemos diegimg. Kadangi tiriama organizacija atlicka daug funkcijy,
tai Lean vadybos sistema pasirinkta, Kaip ,,lanksti sistema, kuri padeda susisteminti didelius
informacijos, veiklos srautus“. Lean vadybos sistema jdiegta, nes ,,organizacija turi Kisti, nuolat
tobuléti ir prisitaikyti prie besikeicianciy klienty poreikiy . Lean vadybos sistema ,, padeda jvardyti
nereikalingas veiklas, jas pasalinti*“ bei ,, sumazinti isteklius teikiant paslaugas . Taip pat sieKiama
,, kuo mazesniais kastais gerinti darbuotojy jsitraukimgq ir suinteresuotumgq, paslaugy kokybe bei
visuomenés ir darbuotojy pasitikéjimg *“.

Taikant Lean vadybos sistemg organizacijoje pirmiausia ,,kiekvienas organizacijos narys tampa
svarbiu“, nes to reikalauja Lean vadybos sistema. Organizacijoje rezultatai aptariami vieSai
., Sistemingas vieSas rezultaty aptarimas privercia pasitempti darbuotojus, stengtis vykdyti pavestas

¢

uzduotis , sprendziant problemas Lean ,, leidZia ankstyvoje stadijoje nustatyti problemas, operatyviai
reaguoti ir jas spresti. Problemos aptariamos kartu su darbuotojais, kartu ieskoma ir sprendimo
biidy “, taip pat ,,uzduotis gali atlikti vienas funkcinis skyrius ir pasidalinti reikalinga informacija,
taip sumazinant darbo kruvj specialistams®. ,,Kiekviename skyriuje yra Lean lenta, kurioje nurodyti

skyriaus veikos rodikliai “, jie padeda kryptingai siekti organizacijos tiksly.

Siekiant nustatyti informanty nuomone¢ apie darbuotojy isitraukimg j Lean vadybos sistema
organizacijoje, buvo uzduoti klausimai apie darbuotojy jsitraukimo pakankamumg, sprendimy
priémima, salygy sudarymag organizacijoje, taikant Lean vadybos sistemg. Lentel¢je 3.2.3. pateikta
informanty nuomoniy analize.
3.2.3. lentele
Informanty nuomoné¢ apie darbuotojy jsitraukima j Lean vadybos sistema organizacijoje

Kategorija

Subkategorija

Teiginiai

Darbuotojy
jsitraukimas j Lean
vadybos sistemag

Darbuotojy
jsitraukimo j Lean
vadybos sistema
pakankamumas
Reikalavimai
darbuotojams, kad
labiau jsitraukty j
Lean vadybos
sistema

Sprendimy
priémimas taikant

Lean vadybos sistemos
svarbos supratimas

Darbuotojy kompetencija
ir zmogiskosios savybés

Dalyvavimas
susirinkimuose
Darbuotojy pasitlymy
teikimas
Pakankamumas

Iniciatyvos i§ darbuotojy

Darbuotojy kompetencijy
ir igidziy naudojimas
Atliekant savo kasdienes
funkcijas darbe

Darbuotojai jau gerai supranta Lean sistemos svarbg (11),
dauguma darbuotojy suvokia sistemos svarbq jgyvendinant
organizacijos tikslus (12).

Isitraukimas j kokybés valdymo sistemq yra individualus, tai
lemia ne tiks specialisto kompetencija bet ir zZmogiskosios
savybés (12).

Noriai dalyvauja susirinkimuose (12), Darbuotojai dalyvauja
Lean susirinkimuose (13)

Teikia pasiilymus, kritikuoja (12), reiskia savo nuomone, siiilo
idéjas, dalijasi patirtimi su kitais skyriais (I3).

Nepakankamas, nes tobulumui riby néra (11), darbuotojy
sitraukimas yra nepakankamas (12), manau nepakankamas (13).

Galéty biti daugiau iniciatyvos uzduociy rengime (I1), visi
organizacijos darbuotojai tiuréty 100 proc. jsitraukti j kokybés
vadybos sistemq (I2), norétysi daugiau darbuotojy iniciatyvos
sprendziant problemas ir teikiant pasiillymus (13).

Isitraukiant § Lean vadybos sistemq reikia labiau naudoti savo
kompetencijas ir jgidzius (13).

Prisideda kiekvieng dienq atlikdami savo tiesiogines funkcijas
(I1), Kiekvienas darbuotojas jsitraukia j sprendimy priémimg
atlikdamas savo funkcijas (12).

46



Lean vadybos Pareigybiy ir Darbuotojai prisideda prie sprendimy priémimo tiek kiek leidzia

sistema kompetencijy naudojimas  jy pareigybés ir kompetencija (13).

Sprendimy aptarimas Sprendimai dazniausiai aptariami Lean susirinkimuose (13).

Nuomoniy ir idéjy Gali visi pateikti savo nuomones ir idéjas bei randamas

i$sakymas geriausias variantas tikslui pasiekti ar problemai spresti (13).
Sudarytos salygos  Lean lenta Kiekvienas padalinys turi savo Lean lentq (I1), kiekviename
darbuotojy padalinyje ir funkciniame skyriuje yra lentos, kuriose
isitraukimui j Lean darbuotojas gali matyti atliekamas funkcijas, iskeltas uzduotis
vadybos sistema (12), Kiekviename skyriuje, jdiegtos Lean lentos, kuriose galima
organizacijoje stebéti skyriaus rodiklius, taip pat yra bendra Lean lenta, kurioje

nurodyti visy skyriy rodikliai (13).
Galimybé generuoti idéjas Lean lentoje galima Zyméti, rastu anonimiskai ar ne, savo
pasiilymus kritikg (12), Lean susirinkimy metu suteikiama
galimybé pasisakyti, diskutuoti, pateikti savo idéjas (13).
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Analizuojant darbuotojy jsitraukima | Lean vadybos sistema organizacijoje (zr. 3.2.3. lent.), tyrimo
dalyviy nuomone VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojai supranta Lean vadybos sistemos svarbg ir
jsitraukia | ja taikydami savo zmogiSkasias savybes bei kompetencijas, dalyvauja Lean
susirinkimuose, kuriuose teikia pasitlymus, kritikuoja, reiSkia savo nuomone, sitilo id¢jas, dalijasi
patirtimi su kitais skyriais. Toks darbuotojy jsitraukimas j Lean vadybos sistemg informanty nuomone
nepakankamas ,, nes tobulumui riby néra*. Todél apklaustieji nori, daugiau iniciatyvos i$ darbuotojy,
ypac ,, daugiau iniciatyvos uzduociy rengime “, ,, sprendziant problemas ir teikiant pasiiilymus‘“ bei
,isitraukiant j Lean vadybos sistemq reikia labiau naudoti savo kompetencijas ir jgiudZius*.
Darbuotojy jsitraukimui taip pat svarbus sprendimy priémimas, pasak informanty, darbuotojai
taikydami Lean vadybos sistemg prisideda prie sprendimy priémimo atlikdami savo kasdienes
funkcijas darbe, darbuotojai gali pateikti savo nuomones ir idéjas, sprendimai aptariami Lean
susirinkimuose bei randamas geriausias variantas tikslui pasiekti ar problemai spresti. Apklaustyjy
nuomone ,,darbuotojai prisideda prie sprendimy priemimo tiek kiek leidZia jy pareigybés ir
kompetencijos ““. Kaip pagrinding sudaryta salyga darbuotojy jsitraukimui j Lean vadybos sistema
organizacijoje visi informantai i§skyré Lean lenta kuriose ,,darbuotojas gali matyti atliekamas
funkcijas, iskeltas uzduotis stebéti skyriaus rodiklius. Lentoje galima Zyméti, rastu anonimiskai ar ne,
savo pasiillymus kritikq. Lean susirinkimy metu suteikiama galimybé pasisakyti, diskutuoti, pateikti
savo idéjas “.

Norint i$siaiSkinti informanty nuomong kas skatina darbuotojy jsitraukimg j kokybés vadybos sistemag

ir kaip biity galima tai patobulinti organizacijoje, informanty buvo klausiama apie darbuotojy
jsitraukimg j Lean vadybos sistemg skatinancius veiksnius ir tobulinimo kryptis (zr. 3.2.4.).

3.2.4 lentelé
Informanty nuomoné apie jsitraukimg j Lean vadybos sistemg skatinanc¢ius veiksnius ir
tobulinimo kryptis

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Darbuotojy jsitraukimg  Darbo krtvis Mazesnis darbuotojy darbo krivis (11), Darbuotojy uzZimtumas
] Lean vadybos yra viena didziausiy trikdziy jsitraukimui j Lean sistemq (12).
sistema, skatinantys Galimybé karjeros Darbuotojus taip skatinty karjeros kilimo galimybé (12).
veiksniai kilimui
Bendradarbiavimas Didesnis bendradarbiavimas tarp skyriy ar tarp kolegy (12).
Darbuotojy mokymasis ir  Darbuotojy mokymasis ir kompetencijy tobulinimas (13).
kompetencijy
tobulinimas
Vieningi organizacijos Darbuotojai labiau jsitraukty j Lean sistemgq, jei labiau supraty
tikslai organizacijos tikslus ir vieningai dirbty ty tiksly jgyvendinimo
kryptimi (12).
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Darbuotojy jsitraukimo  Démesys darbuotojui Didesnis démesys turi biti darbuotojams, zmogui, o ne

i Lean vadybos sistemoms (11).
sistemg, tobulinimo Bendradarbiavimas Organizacijoje dar matomas silpnas bendradarbiavimas tarp
kryptys padaliniy (12).

Darbuotojy skatinimas Darbuotojy skatinimas (12).
Naujy metody taikymas Naujy Lean metody taikymas (13).
Nuolatiné komunikacija  Nuolatiné komunikacija apie Lean sistemq, jos tikslus ir
principus (13).
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Siekiant iSsiaiskinti informanty nuomone¢ apie jsitraukimg j Lean vadybos sistemg skatinancius
veiksnius ir tobulinimo kryptis pateiktoje lentel¢je (zr. 3.2.4.) matoma, kad darbuotojy jsitraukima j
Lean vadybos sistemg, skatinty mazesnis darbo kriivis, nes informanty nuomone ,,darbuotojy
uzZimtumas yra viena didziausiy trikdziy jsitraukimui j Lean vadybos sistema, tada daugiau démesio
biity galima skirti aptarimams ir darby analizei . Darbuotojus taip skatinty karjeros kilimo galimybé
labiau jsitraukus j sistema, taip pat didesnis bendradarbiavimas tarp skyriy ar tarp kolegy.

Informantai numato darbuotojy jsitraukimo j Lean vadybos sistema, tobulinimo kryptys. Jy nuomone,
. didesnis demesys turi biti darbuotojams, Zzmogui, o ne sistemoms “, darbuotojy skatinimas, naujy
Lean metody taikymas, nuolatiné komunikacija.

Kokybinio tyrimo apibendrinimas. Isanalizavus kokybinio tyrimo rezultatus issiaiskinta, kad VSDFV
Mazeikiy skyriuje darbuotojy jsitraukimas j kokybés vadybos procesus yra svarbus, nes jis gali biiti
naudingas tiek darbuotojams, tiek vadovui, gerina komunikacijq ir bendravimg, darbuotojams
komunikuojant ir bendraujant operatyviau ir greiciau sprendZiamos iskilusios problemos, todél
organizacijos paslaugos tampa efektyvesnés ir kokybiskesnés.

Informanty nuomone darbuotojy jsitraukimas j kokybés vadybos procesus pasireiskia pripazjstant
klaidas, jas aptariant ir analizuojant, susirinkimuose aptariant rezultatus, tikslus, uzdavinius bei
teikiant pasiillymus pastebéjimus, idéjas.

ISskirta nemazai veiksniy, kurie galéjo paskatinti Lean vadybos sistemos diegimq: siekiant
susisteminti didelius informacijos, veiklos, nuolat tobuléti ir prisitaikyti prie besikeicianciy sqlygy,
jvardinti nereikalingas veiklas, jas pasalinti, kuo maZesniais kastais gerinti darbuotojy jsitraukimgq
ir suinteresuotumq, paslaugy kokybe bei visuomenés ir darbuotojy pasitikéjimq.

Taikant Lean vadybos sistemq organizacijoje pirmiausia kiekvienas organizacijos narys tampa
svarbiu, organizacijoje rezultatai aptariami vieSai, problemos nustatomos ankstyvoje stadijoje,
operatyviai j jas reaguojama ir kartu su darbuotojais ieSkoma sprendimo biidy. Lean lentoje nurodyti
skyriaus veikos rodikliai padeda kryptingai siekti organizacijos tiksly.

Darbuotojai dalyvauja Lean susirinkimuose, teikia pasiiilymus, kritikuoja, reiskia savo nuomone,
siitlo idéjas, dalijasi patirtimi su kitais skyriais. Taciau toks darbuotojy jsitraukimas j Lean vadybos
sistemq, informanty nuomone, nepakankamas. Jie is darbuotojy noréty daugiau iniciatyvos uzduociy
rengime, sprendziant problemas ir teikiant pasiiilymus bei labiau naudoti savo kompetencijas ir
jgudzius.

Darbuotojy jsitraukimui taip pat svarbus sprendimy priémimas, pasak informanty, darbuotojai

taikydami Lean vadybos sistemq prisideda prie sprendimy priemimo atlikdami savo kasdienes
funkcijas darbe, tekdami savo nuomone ir idéjas, sprendimai aptariami Lean susirinkimuose bei
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randamas geriausias variantas tikslui pasiekti ar problemai spresti. Taciau darbuotojai
organizacijoje gali prisidéti prie sprendimy priemimo tiek kiek leidZia jy pareigybés ir kompetencijos.

Kaip pagrinding sudarytq sqlygq darbuotojy jsitraukimui j Lean vadybos sistemq organizacijoje, ViSi
informantai isskyré Lean lentq kuriose , darbuotojas gali matyti atliekamas funkcijas, iskeltas
uzduotis stebéti skyriaus rodiklius. Lentoje parasyti, rastu anonimisSkai ar ne, savo pasiillymus kritikq.
Lean susirinkimy metu suteikiama galimybé pasisakyti, diskutuoti, pateikti savo idéjas.

Organizacijos darbuotojus labiau jsitraukti j Lean vadybos sistemq, skatinty mazesnis darbo krivis,
karjeros kilimo galimybé, didesnis bendradarbiavimas tarp skyriy ir/ar tarp kolegy.

Informantai numato darbuotojy jsitraukimo j Lean vadybos sistemgq, tobulinimo kryptys: didesnis
démesys turi biti darbuotojams, o ne sistemoms, darbuotojy skatinimas, naujy Lean metody
taikymas, nuolatiné komunikacija.

3.3. Darbuotojy jsitraukimo j Lean vadybos sistema tobulinimo kryptys

[Sanalizavus ir apibendrinus teorinés medziagos apie darbuotojy jsitraukimg, Lean vadybos sistemos
koncepcija, darbuotojy isitraukimo ] organizacijos procesus galimybes, taikant Lean kokybés
vadybos sistemg, Kiekybinio tyrimo ir kokybinio tyrimo rezultatus, daroma isvada, kad VSDFV
Mazeikiy skyriaus darbuotojy jsitraukimas j Lean kokybés vadybos sistemg yra nepakankamas, todél
ji reikia tobulinti. Toliau darbe i$skiriamos pagrindinés organizacijos darbuotojy jsitraukimo j Lean
vadybos sistema problemos ir jy tobulinimo kryptys (zr. 3.3.1. pav.).

. ) Jidesnis demesys
Vad?yn griztamojo darbuotojams, o ne sistemoms
rysio stiprinimas

Vadovo palaikymas

Lean metodinés
medziagos medZiagos

sirinkimas ir pateikimas Lean vadybos
skyriuase sistemos Zinomumo
stiprinimas tarp, . . ) )
Prie Lean lentos, Lean darbuotojy VSDFV Mﬂlﬁlkll{ skyrlaus dar bUDttl]q
f:|.=:1t:-n1r15;1|k:<:l.|1 |r. nr|r.1.':|[1|| |5|trauk|mo ! Lean vadybos SIStema
vizualizavimas tobulln|mo kryptys DA s Wadawy ir u.=.|:|L.||JI|:-|l.
— I pasitik fislas
- ‘,“-," m,! komunikavimas
sprendimus
Molkymai
Didesnio darbuotojy
Komunikacijos ir sauaulmk Bkumo
bendravimo stiprinimas suteikimas
Naujl'Lean
Sizternog r.“'emd"-l Vizualusis valdymas
taikymas

Darbuotojy iniciatyvos
stiprinimas

Kaizen

Karjeros galimynés
Kvalifikacijos kelimas

Darbuatojy
skatinimas Mokymai naujoms Zinioms jgyt

3.3.1. pav. VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojy jsitraukimo j Lean vadybos sistema tobulinimo kryptys
Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Pateiktame 3.3.1. paveiksle iSskirtos trys pagrindinés darbuotojy jsitraukimo j Lean vadybos sistemg
problemos, kurios neleidzia sklandziai ir efektyviai darbuotojams jsitraukti j Lean vadybos sistema,
todél Sias problemas reikia tobulinti.

Darbuotojams | Lean vadybos procesus trukdo jsitraukti Lean sistemos tiksly, principy nezinojimas.
ISanalizavus moksling literatiirg iSsiaiSkinta, kad Lean organizacijoje veikia kaip sistema, paveikianti
kitas organizacijos veiklos sistemas ir kurioje visi darbuotojai ir komandos nariai jsitraukia ]
organizacijos tobulinimg (LeMahieu et. al, 2017). Sistemos pritaikymas vieSajame sektoriuje,
pagrijstas Lean vadybos sistemos principais bei metodais didina vieSojo sektoriaus efektyvumag bei
gerina paslaugy kokybe (Antony et. al, 2017, Asnan et. al., 2015), leidzia pasiekti organizacijoms
aukstesn] efektyvumo lygj maziausiomis sagnaudomis (Pakdil et al., 2014), padeda tobulinti jvairius
organizacijos veiksmingumo ir efektyvumo aspektus, pasiekti savo tiksly greic¢iau, pigiau, skaidriau
ir efektyviau bei jtraukia darbuotojus i kasdien¢ tobulinimo veikla, ugdo savarankiskuma,
atsakomybe, komandinj darbg, todél darbuotojams nezinant Lean vadybos sistemos pagrindy,
darbuotojy isitraukimas j sistemos procesus negali biiti pakankamas ir efektyvus.

Kiekybiniu tyrimu iSsiaiSkina, kad VSDFV Mazeikiy skyriuje su Lean vadybos sistema, jos tikslais
ir principais labiausiai susipazing patar¢jai ir skyriaus ved¢jai, o kokybinis tyrimas parodé, kad
organizacijos vadovy nuomone, darbuotojai zino Lean sistemg ir jos svarba organizacijoje. Taigi
matomas komunikacijos, bendravimo trikumas tarp darbuotojy ir vadovy, nes vadovy nuomone,
organizacijos darbuotojai gerai susipazing su Lean sistema ir Zino jos svarba, todél neakcentuoja jos
tiksly ir principy, neorganizuoja mokymy Sia tema. Taigi reikalingas pacios Lean vadybos sistemos
Zinomumo stiprinimas tarp darbuotojy, komunikacijos, bendravimo skatinimas tarp darbuotojy ir
vadovy, pasitelkiant mokymus §ia tema, vizualizuojant kiekviename skyriuje prie Lean lentos Lean
vadybos sistemos tikslus ir principus, Lean metodinés medziagos pateikimas skyriuose.

Kita nustatyta problema darbuotojy iniciatyvos triskumas. Kokybinis tyrimas atskleidé, kad skatinant
darbuotojy jsitraukimg j Lean vadybos sistemos procesus, tikimasi didesnés iniciatyvos i§ darbuotojy.
Remiantis kokybiniu tyrimu galima daryti prielaida, kad darbuotojai organizacijoje per mazai imasi
savo iniciatyvos rengiant uzduotis, sprendziant problemas ar teikiant pasitilymus, nes sprendimy
priémime jie dalyvauja tik tiek kiek leidzia jy pareigybés ir kompetencijos, suteikiama per mazai
laisvés ir savarankiSkumo. Tai rodo, kad néra tarp darbuotojo ir vadovo abipusiu pasitikéjimu gristo
komunikavimo. Jis labai svarbus, nes nuo jo labai priklauso darbuotojy jsitraukimas, lojalumas,
organizacijos vidinis klimatas, o Sie dalykai yra tiesiogiai susij¢ su organizacijos veiklos rezultatais
(Valstybes tarnybos aktualijos, 2017). Taip pat tyrime akcentuojama, kad darbuotojai j Lean vadybos
sistemg jsitraukia naudodami savo Zinias ir kompetencijas, ta¢iau kiekybinis tyrimas parodé, kad
mokymai Lean vadybos sistemos tema nevykdomi, todél stiprinant darbuotojy iniciatyva, reikia
vadovy pasitikéjimo, suteikiant darbuotojams daugiau laisvés ir savarankiSkumo priimant
sprendimus, skatinti darbuotojus, taikyti Lean vadybos metodus, kurie padéty labiau jsitraukti j Lean
vadybos sistemos procesus.

Organizacijoje taip pat triksta vadovo griztamojo rysio. Kiekybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad tirtoje
organizacijoje triiksta komunikacijos tarp darbuotojy ir auksciausio lygio vadovo, nevykdomi
mokymai skirti atnaujini Zinias. Norint, kad darbuotojai efektyviau jsitraukty j Lean vadybos sistemos
procesus, vadovas turi suteikti daugiau démesio darbuotojui, pereiti nuo hierarchinio vadovavimo ir
kontrolés valdymo prie etapo, kuriame darbuotojai gali lengvai pasitilyti savo idéjas ir jas jgyvendinti
tobulindami jas, o vadovas palaikyti ir efektyviai valdyti idéjas bei kasdienius tobulinimus (Pons,
2017).
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ISVADOS

Atlikta mokslinés literatiiros analizé leidzia daryti iSvadas, kad darbuotojy jsitraukimas yra
pakankamai plati sgvoka, apimanti ne tik darbuotojy dalyvavima sprendimy priémimo procese, bet ir
Jjy isitraukimo j darbg aspektus.

Lean vadybos sistema — sudétinga samprata, kurig iSaiskinti kyla daug diskusijy. Daroma prielaida,
jog vieningo Lean vadybos sistemos apibrézimo néra, nes sistema vadovaujasi nuolatinio tobul¢jimo
principu, nuolat kinta, tod¢l iki galo nesusiformavusi, kad buty galima Zvelgti j Lean sistemg i$ vienos
perspektyvos. Mokslininkai bei praktikai, iSskiria tuos pacius ar panasius Lean vadybos aspektus, jog
Lean vadybos sistema apima filosofijg, mastyma, kultiirg, vertybes, metodus ir jrankius. Vieni
autoriai labiau akcentuoja Lean vadybos sistema kaip principy ir metody rinkinj, kiti — tai
kompleksin¢ sistema, apimanti taikomas praktikas, filosofijg ir jtraukianti visa organizacijos struktiira
nuo auksciausio lygio vadovy iki eiliniy darbuotojy, 1 kokybés vadybos procesus.

Lean vadybos sistemos filosofija grindziama principais. Lean vadybos sistemos esme¢ geriausiai
nusako nuolatinio tobul¢jimo ir nereikalingy veikly (nuostoliy) Salinimo principai.

Lean vadyboje taikomi jvairiausi metodai, kurie gali skirtis pagal funkcijas, kompleksiSkumg ar
sudétinguma. Metodai padeda tobulinti jvairius organizacijos veiksmingumo ir efektyvumo aspektus,
organizacijoms pasiekti savo tiksly grei¢iau, pigiau, skaidriau ir efektyviau bei jtraukia darbuotojus i
kasdieng tobulinimo veikla, ugdo savarankiskuma, atsakomybe, komandinj darba.

Bendra Lean vadybos sistemos verté susijusi ne tik su procesy, paslaugy ir produkty gerinimu, bet
taip pat atsizvelgia | organizacijos zmogiskuosius iSteklius. Lean vadybos sistema padeda
darbuotojams jsitraukti j organizacijos kokybés vadybos procesus, Kuria organizacijoje Lean kultiira,
kurioje keiciasi darbuotojy mastymas, visi darbuotojai aktyviai jsitrauke | spendimy priémima,
orientuoti ] liku¢iy maZzinimg, procesy optimizavimg. Lean valdymo sistema gerina darbo atmosfera,
darbuotojai siekdami bendro tikslo bendradarbiauja tarpusavyje, padeda vienas kitam. Sistema
suteikia pasitikéjimu gristg atvirg komunikavimg tarp darbuotojy ir vadovy, darbuotojams leidzia
aisSkiai suprasti, kas turi buti teikiama prioritetams, kad biity pasiekti uzsibrézti tikslai. Tai atleidzia
vadovus nuo uzduoties paskyrimo ir suteikia darbuotojams daug daugiau savarankiskumo ir
lankstumo, palengvina zemiausio lygio sprendimy priémima.

I$analizavus Kiekybinio tyrimo rezultatus hipotezé H1 — darbuotojai zino ir supranta Lean vadybos
sistema ir jos esmg, nepasitvirtino, nes darbuotojai Zino, kad organizacijoje yra Lean vadybos sistema,
taCiau didele dalis darbuotojy nezino kokiu tikslu buvo jdiegta Lean vadybos sistema, kokie jos
tikslai, principai. Hipotezé H2 — darbuotojai jsitraukia j Lean vadybos sistemos procesus pasitvirtino
tik 1§ dalies, nes organizacijos darbuotojai jsitraukia ] Lean vadybos sistema, taciau nepakankamai,
nes: prie§ jdiegiant Lean vadybos sistemg tikétina, kad buvo vykdomi mokymai organizacijoje
naujoms zinioms, kompetencijoms jgyti, taciau jie galéjo biiti neinformatyvis, neefektyvis, galbiit jy
nepakako arba mokymuose negaléjo dalyvauti visi darbuotojai, organizacijoje triksta atgalinio rysio
ar vadovas pateikia darbuotojy sitilymus aukstesnio lygio susirinkimuose, trikksta komunikacijos tarp
darbuotojy ir auksciausio lygio vadovo, nevykdomi mokymai skirti naujoms kompetencijoms ir Ziniy
atnaujinimui, darbuotojai neinformuojami pakeitus ar papildzius Lean vadybos sistema.

Pateikti kiekybinio tyrimo rezultatai parode¢, kad: vienus i§ svarbiausiy veiksniy, daranciy jtaka
darbuotojy jsitraukimui j kokybés vadybos procesus apklaustieji iSskyré vadovo ir darbuotojo
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pasitikéjimu grjstag komunikavimg, darbo atmosfera, organizacijos kultiirg, Lean vadybos sistema
skatina darbuotojy bendradarbiavima, komunikacijg bei galimyb¢ pasisakyti, nes organizacijoje
darbuotojams yra suteikta galimybé jsitrauki j sprendimy priémimo procesa, jie dalyvauja
susirinkimuose ir gali teikti savo sitilymus, kritika, atstovauti grupés pozicijg susirinkimuose, teikti
pasitlymus zodziu.

Pagal gautus duomenis, labiausiai darbuotojus skatinty jsitraukti j Lean kokybés vadybos procesus
griztamasis rySys po aukstesnio lygio susirinkimy, daznesné komunikacija, vadovo palaikymas,
tobuléjimo galimybés organizacijoje.

I8analizavus kokybinio tyrimo rezultatus issiaiSkinta, kad darbuotojy jsitraukimas j kokybés
vadybos procesus yra svarbus, nes jis gali biiti naudingas tiek darbuotojams, tiek vadovui, gerina
komunikacija ir bendravimg, darbuotojams komunikuojant ir bendraujant operatyviau ir greic¢iau
sprendziamos iskilusios problemos, tod¢l organizacijos paslaugos tampa efektyvesnés ir
kokybiSkesnés. Informanty nuomone darbuotojy jsitraukimas i kokybés vadybos procesus pasireiskia
pripazjstant klaidas, jas aptariant ir analizuojant, susirinkimuose aptariant rezultatus, tikslus,
uzdavinius bei teikiant pasiiilymus pasteb¢jimus, id¢jas.

Informantai i$skyré nemazai veiksniy, kurie gal¢jo paskatinti Lean vadybos sistemos diegima:
siekiant susisteminti didelius informacijos, veiklos, nuolat tobuléti ir prisitaikyti prie besikei¢ianciy
klienty, jvardinti nereikalingas veiklas, jas paSalinti, kuo mazesniais kastais gerinti darbuotojy
isitraukimg ir suinteresuotuma, paslaugy kokybe bei visuomenés ir darbuotojy pasitikéjima.

Taikant Lean vadybos sistemg organizacijoje pirmiausia kiekvienas organizacijos narys tampa
svarbiu, organizacijoje rezultatai aptariami vieSai, problemos nustatomos ankstyvoje stadijoje,
operatyviai j jas reaguojama ir kartu su darbuotojais ieSkoma sprendimo buidy. Lean lentoje nurodyti
skyriaus veikos rodikliai padeda kryptingai siekti organizacijos tiksly. Darbuotojai jsitraukia j Lean
vadybos sistemos taikydami savo zmogiskgsias savybes bei kompetencijas, dalyvauja Lean
susirinkimuose, teikia pasitilymus, kritikuoja, reiSkia savo nuomong, siiilo idéjas, dalijasi patirtimi su
kitais skyriais. Taciau toks darbuotojy jsitraukimas j Lean vadybos sistemg informanty nuomone
nepakankamas. Jie i§ darbuotojy noréty daugiau iniciatyvos uzduoCiy rengime, sprendziant
problemas ir teikiant pasitilymus bei labiau naudoti savo kompetencijas ir jgtidzius.

Darbuotojy jsitraukimui taip pat svarbus sprendimy priémimas, pasak informanty, darbuotojai
taitkydami Lean vadybos sistemg prisideda prie sprendimy priémimo atlikdami savo kasdienes
funkcijas darbe, tekdami savo nuomong ir idéjas, sprendimai aptariami Lean susirinkimuose bei
randamas geriausias variantas tikslui pasiekti ar problemai spresti. Taciau darbuotojai organizacijoje
gali prisidéti prie sprendimy priémimo tiek kiek leidZia jy pareigybés ir kompetencijos.

Kaip pagrinding salyga darbuotojy jsitraukimui j Lean vadybos sistema organizacijoje, ViSi
informantai iSskyré Lean lentg kuriose ,,darbuotojas gali matyti atlickamas funkcijas, iSkeltas
uzduotis stebéti skyriaus rodiklius. Lentoje paraSyti rastu, anonimiskai ar ne, savo pasitilymus kritika.
Lean susirinkimy metu suteikiama galimyb¢ pasisakyti, diskutuoti, pateikti savo id¢jas.

Organizacijos darbuotojus labiau jsitraukti j Lean vadybos sistema, skatinty mazesnis darbo kruvis,
karjeros kilimo galimybé, didesnis bendradarbiavimas tarp skyriy ir/ar tarp kolegy.

Informantai numato darbuotojy jsitraukimo j Lean vadybos sistemg, tobulinimo kryptys: didesnis
démesys turi biiti darbuotojams, o ne sistemoms, darbuotojy skatinimas, naujy Lean metody
taikymas, nuolatiné komunikacija.
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Isanalizavus ir apibendrinus teorinés medziagos apie darbuotojy jsitraukima, Lean vadybos sistemos
koncepcija, darbuotojy jsitraukimo ] organizacijos procesus galimybes, taikant Lean kokybés
vadybos sistema, kiekybinio tyrimo ir kokybinio tyrimo rezultatus, daroma isvada, kad VSDFV
Mazeikiy skyriaus darbuotojy jsitraukimas j Lean kokybés vadybos sistemg yra nepakankamas, todél
jis tobulintinas. Buvo iSskirtos pagrindinés organizacijos darbuotojy jsitraukimo j Lean vadybos
sistemg problemos ir jy tobulinimo kryptys.

53



REKOMENDACIJOS

VSDFV Mazeikiy skyriaus vadovybei:

Tyrimu i$siaiSkina, kad VSDFV Mazeikiy skyriuje su Lean vadybos sistema, jos tikslais ir principais

labiausiai susipazing pataréjai ir skyriaus vedéjai, o kiti darbuotojai Zino, kad organizacijoje yra Lean
vadybos sistema, ta¢iau nelabai zino jos tiksly ir principy, todél sitiloma:

|
|

O

Organizuoti mokymus §ia tema.

Vizualizuoti kiekviename skyriuje prie Lean lentos Lean vadybos sistemos tikslus ir
principus.

Pateikti Lean metoding medziagg skyriuose.

Tyrimas parodé, kad darbuotojai j Lean vadybos sistemos procesus jsitraukia nepakankamai, triksta
darbuotojy iniciatyvos, todél sitiloma:

O
O
O

Suteikti daugiau laisvés ir savarankiskumo priimant sprendimus.

Plétoti pasitikéjimu grista komunikacija.

Skatinti darbuotojus mokymais naujoms zinioms jgyti, karjeros galimybémis, kvalifikacijos
tobulinimo galimybémis.

Palaikyti darbuotojy idé¢jas.
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1 Priedas

LE I\N ANKETA

SYSTEM Gerbiamas VSDFV MazZeikiy skyriaus darbuotojau,

Esu Siauliy universiteto Vie$ojo valdymo magistrant¢ Odéta Budiené. Siuo metu atlicku
mokslinj tyrimg, kurio tikslas — atskleisti darbuotojy jsitraukimo situacijg taikant Lean vadybos
sistemg VSDFV Mazeikiy skyriuje.

Maloniai kvieciu dalyvauti tyrime ir atsakyti | anketoje pateiktus klausimus, pazymint (,,x“
zenklu) Jasy nuomone atitinkantj to klausimo variantg. Apklausa yra anoniminé, nereikalaujanti
konfidencialiy Jusy duomeny. Apibendrinti tyrimo rezultatai bus panaudoti rengiant magistro darba:
,Darbuotojy jsitraukimas j kokybés vadybos procesus: Lean sistemos atvejis®.

Jiisy nuomong¢ labai svarbi. IS anksto nuoSirdziai dékoju!

1. Jisy amzius
o ki 30,
o 30-40,
o 40-50,
o 50 ir daugiau.

2. Jusy iSsilavinimas:

o Vidurinis,
Aukstesnysis/profesinis
Nebaigtas aukstasis
Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis.

o O O O

3. Organizacijoje dirbate:
o Darbuotoju, dirbantis pagal darbo sutartj,
Specialistu,
Pataréju,
Skyriaus vedéju,
Kita (jrasykite)

o O O O

4. Dabartinéje organizacijoje dirbate:
o Iki 3 mety,
o 3-5 metus,
o 5-10 mety,
o Daugiau nei 10 mety.

5. Jiisy nuomoné apie jsitraukimo galimybes siekiant organizacijos tiksly.

Pazymeékite Jums tinkamqg atsakymq ties kiekvienu teiginiu.
Visiskai | Sutinku | Neisutinku nei | Nesutinku | Visiskai
Jvertinkite teiginj sutinku nesutinku nesutinku
Suvokiu organizacijos ir darbo su kolegomis
svarba
Dalyvauju kartu siekiant organizacijos
bendro tikslo
Noriai naudoju savo jgiidZius ir Zinias
Zinau, ko i§ manes tikimasi organizacijoje

Formuoju stiprius rysius su kolegomis ir
vadovais

Telkiuosi j uzduoties atlikimg, o ne j tikslus
Laukiu vadovybés jsakymy ir vengiu savo
iniciatyvos

Jauciasi nejvertintas, nes nematau savo jnaso
organizacijos atzvilgiu
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Santykiai su vadovais ir bendradarbiais yra
neproduktyviis

Esu nusiteikes negatyviai pries visa
organizacija

6. Jiisy nuomoneé apie veiksnius, labiausiai darancius jtaka darbuotojy jsitraukimui j kokybés vadybos

procesus.

Jvertinkite teiginj

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku nei

nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Vadovo ir darbuotojo pasitikéjimu gristas
komunikavimas

Organizacijos kulttra

Lyderysté

Darbo atmosfera

Darbuotojo zmogiskosios savybés

Organizacijos sudaromos salygos
(mokymai)

7. Jusy nuomoné apie veiksnius, lémusius Lean vadybos sistemos diegimg Jiisu organizacijoje.

Visiskai | Sutinku | Nei sutinku nei | Nesutinku Visiskai
Ivertinkite teiginj sutinku nesutinku nesutinku
Tai buvo vadovybés sprendimas
ISauges darbuotojy poreikis kokybei
ISauges klienty poreikis paslaugy kokybei
Noras sustiprinti darbuotojy jsitraukima j
organizacijos veiklg
Siekis pagerinti organizacijos veika
Siekis organizacijos nuolatinio tobuléjimo
Kity organizacijy patirtis
8. Jiisy nuomoné apie Lean vadybos sistemos veikima Jiisy organizacijoje.
Visiskai | Sutinku | Nei sutinku nei | Nesutinku VisiSkai
Jvertinkite teiginj sutinku nesutinku nesutinku

Esu susipazines su Lean vadybos sistema

Zinau pagrindinius kokybés  vadybos
principus

Organizacija skiria démesj nuolatiniam
kokybés procesy tobulinimui

Organizacija skiria démesj nuolatiniam
darbuotojy jsitraukimui § kokybés vadybos
sistema

Pries pradedant diegti Lean vadybos
sistema buvo vykdomi planuoti
mokymai naujoms zinioms,
kompetencijoms jgyti

9. Jiusy nuomon¢ apie informacijos pateikima pasikeitus (pasipildZius) Lean vadybos sistemai

organizacijoje.

Ivertinkite teiginj

VisisSkai
sutinku

Sutinku

nesutinku

Nei sutinku nei

Nesutinku

VisisSkai
nesutinku

Vyksta planuoti, susirinkimai su auks¢iausio
lygio vadovu

Vyksta mokymai skirti atnaujinti zinias

Suzinau visus pakeitimus prie$/po audity ar
patikrinimy

Apie sistemos naujoves pranesa tiesioginis
vadovas

61



| Informacija apie pasikeitimas nepasiekiama | | | | | |

10. Jiuisy nuomoné apie kokybés vadybos procesus taikant Lean vadybos sistemg Jiisy organizacijoje.
Visiskai | Sutinku | Nei sutinku nei | Nesutinku Visiskai
Ivertinkite teiginj sutinku nesutinku nesutinku
Keicia darbuotojy mastyma

Keicia organizacijos kultiira

Skatina darbuotojy bendradarbiavima
Skatina komunikacija

Skatina darbuotojy idéjy kiirima
Skatina nuolat tobuléti

Numato galimybe pasisakyti, pakomentuoti
kaip sekasi, jvardinti problemas ir pasitlyti
sprendimus

Skatina lyderyste

Gerina ry$j tarp paslaugos tiekéjo ir gavéjo

11. Jisy nuomone, kaip darbuotojai jsitraukia i sprendimy priémimo procesa kokybés vadybos
klausimais taikant Lean vadybos sistema?

Visiskai Sutinku | Nei sutinku nei | Nesutinku Visiskai
Ivertinkite teiginj sutinku nesutinku nesutinku
Dalyvauja susirinkimuose, gali kritikuoti,
sitlyti

Pristato savo pasiiilymus susirinkimuose

Pateikia savo pasitilymus rastu vadovui

Pateikia savo pasitilymus Zodziu vadovui
Atstovauja kolegialig (grupés) pozicija
susirinkimuose

Atstovauja kolegialig (grupés) pozicija
diskusijoje su vadovu

Vadovas pristato individualius ar kolegialius
pasiiilymus aukstesnio lygio susirinkimuose
Kita (jrasykite)

12. Jisy nuomone, kaip galéty Jiisy organizacija pagerinti darbuotojy jsitraukimg j kokybés vadybos
procesus taikant Lean vadybos sistema?

Visiskai | Sutinku | Nei sutinku nei | Nesutinku Visiskai

[vertinkite teiginj sutinku nesutinku nesutinku

Aiskis organizacijos tikslai

Daznesné komunikacija

Tobuléjimo galimybé (kursai, mokymai)
Materialus skatinimas imtis daugiau
iniciatyvos

Nematerialus skatinimas imtis daugiau
iniciatyvos

Vadovo palaikymas

Kolegialus pasitlymy teikimas

Vadovy nuolatinis grjztamasis rySys po
auksStesnio lygio susirinkimy

Kita (jrasykite)

LEAN

SYSTEM

IR S LMOMS WITH Prd FAS BOSSIAE TIES

ACIU UZ JUSU SKIRTA LAIKA!
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2 Priedas
Gerbiamas informante,

Esu Siauliy universiteto Vie$ojo valdymo studijy programos magistrant¢ Odéta Bugiené.
Atlieku mokslinj tyrimg, kurio tikslas — atskleisti darbuotojy jsitraukimo situacijg taikant Lean
vadybos sistemg VSDFV Mazeikiy skyriuje.

Maloniai kvieCiu dalyvauti tyrime ir atsakyti i klausimus raStu. Jums bus garantuotas
konfidencialumas, todél tyrimo rezultatai bus pateikiami moksliniais tikslais juos koduojant magistro
darbe: ,,Darbuotojy jsitraukimas j kokybés vadybos procesus: Lean sistemos atvejis.

Kilus klausimy galite konsultuotis el. pastu: odedau@gmail.com.

Juisy nuomong labai svarbi. I§ anksto nuosirdziai dékoju!

1. Kiek, Jusy nuomone, svarbus darbuotojy
jsitraukimas | kokybés vadybos procesus
organizacijoje? Ka tai duoda organizacijai?

2. Kuo pasireiskia darbuotojy jsitraukimas |
kokybés vadybos procesus Jisy organizacijoje?
Pateikite pavyzdziy.

3. Kokie veiksniai, Jisy nuomone, 1émé Lean
vadybos sistemos diegimg Jisy organizacijoje?

4. Pateikite Lean vadybos sistemos veikimo Jisy
organizacijoje sékmés pavyzdziy.

5. Kaip Jisy skyriaus darbuotojai jsitraukia j Lean
vadybos sistemos veikimo procesus?

6. Ar, Jasy nuomone, toks jsitraukimas
pakankamas? Jeigu ne, ko dar reikéty i$
darbuotojy pusés?

7. Kiek ir kaip darbuotojai gali prisidéti prie

sprendimy priémimo taikant Lean vadybos
sistema? Pateikite pavyzdziy.

8. Kokios salygos organizacijoje yra sudarytos
darbuotojams, kad jie galéty jsitraukti j vadybos
procesus taikant Lean sistemg?

0. Kas, Jusy nuomone, paskatinty darbuotojus
aktyviau jsitraukti j Lean vadybos sistemos
veikimg Jiisy organizacijoje?

10. Kokias matote Lean vadybos sistemos veikimo
tobulinimo kryptis Jisy organizacijoje?

11. | Koks Jiisy i$silavinimas?

12. | Kokia Jasy darbo pozicija?

13. | Kiek mety dirbate Sioje organizacijoje?

ACIU UZ JUSU SKIRTA LAIKA!
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