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SANTRAUKA

Gintaré¢ Jasoné Organizacinés kultiiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty i pokycius
organizacijoje sgsajos su Lean sistemos sékmingumu: psichologijos magistro darbas / Mokslinis
vadovas prof.. dr. L. BukSnyté-Marmiené. Vytauto Didziojo Universitetas. Socialiniy moksly
fakultetas. Psichologijos katedra. — Kaunas, 2017. -66 p. [Rankrastis]. Saugomas VDU
bibliotekoje.

Raktiniai ZodZiai: organizacinés kulturos charakteristikos, darbuotojy nuostatos, pokyciai

organizacijoje, Lean Sistema.

Tyrimo tikslas — nustatyti organizacinés kultiiros charakteristiky, darbuotojy nuostaty j

pokyc¢ius organizacijoje ir Lean sistemos s¢kmingumo sgsajas.

Tyrime dalyvavo 197 gamybiniy jmoniy darbuotojai 1§ dviejy organizacijy, kurios taiko

Lean sistemg ir kuriy Lean sistemos sékmingumas skirtingas (44% vyrai, 56% moterys).

Organizacinés kultiros charakteristikos buvo vertinamos naudojant Organizacinés
kultiiros vertinimo klausimyno (OCAQ) pokyc¢iy valdymo skale (Talcott, Parsons, 2013) ir
Japonijos organizacinés kultiiros skalés (JOCS) atviros komunikacijos ir tarpasmeninio
bendradarbiavimo skales (Tang ir kt., 2000). Darbuotojy nuostatos j poky¢ius organizacijoje
vertinamos Nuostaty poky¢iy atzvilgiu instrumentu (Dunham-Presenter, Grube, Gardner,
Cummings, and Pierce, 1989). LEAN sékmingumas vertinimui buvo naudojamas Lean
sékmingumo jvertinimo instrumentas — subjektyviam vertinimui (Pakdil, Leonard, 2014) ir Lean
sékmingumo jvertinimo jrankis — objektyviam vertinimui (Lee, 2004).

Tyrime nustatyta, kad organizacinés kultaros charakteristikos yra susij¢ su darbuotojy
nuostatomis ] pokyc€ius organizacijoje ir Lean sistemos sékmingumu. Teigiamos darbuotojy
nuostatos ] pokyCius organizacijoje yra susij¢ su Lean sistemos sékmingumu. Taip pat buvo
nustatyta, kad teigiamos darbuotojy nuostatos ] pokyCius organizacijoje yra tarpinis veiksnys

(mediatorius), tarp atviros komunikacijos ir Lean sistemos sékmingumo.

Tyrime nepasitvirtino, kad bendroje imtyje neigiamos nuostatos j pokycius organizacijoje
yra reikSmingai susij¢ su Lean sistemos sekmingumu. Be to, kad teigiamos darbuotojy nuostatos |
pokyc¢ius organizacijoje yra tarpinis veiksnys (mediatorius), tarp tarpasmeninio bendradarbiavimo

bei poky¢iy valdymo ir Lean sistemos s¢kmingumo.



SUMMARY

Gintaré Jasoné The Influence of Organizational Culture Characteristics and Employee Attitudes
toward Organizational Change to Lean System Success: Master Thesis in Psychology / Scientific
adviser prof. L. BukSnyté-Marmiené. Vytautas Magnus University. Faculty of Social Science.
Psychological Department. Kaunas, 2017. — 66 p. [Manuscript]. Kept in the Library of Vytautas

Magnus University.

Key words. organizational culture characteristics, employee attitudes, organizational change, Lean

system.

The aim of the study was to identify what is the influence of organizational culture

characteristics and employee attitudes toward organizational change to Lean system success

The subjects of the study were 197 manufactory workers from two organizations which

implement Lean system and have different Lean system success rate (44% men, 56% women).

Organizational culture assessment questionnaire (OCAQ) was used to measure change
management scale (Talcott, Parsons, 2013), Japanese organizational culture scale (JOCS) was used
to measure open communication and interpersonal collaboration scales (Tang ir kt., 2000).
Attitudes toward organizational change were measured by Attitude Toward Change Instrument
(Dunham-Presenter, Grube, Gardner, Cummings, and Pierce, 1989). Lean success assessment
instrument was used to measure objective Lean system success (Lee, 2004) and Lean success

assessment tool was used to measure subjective Lean system success (Pakdil, Leonard, 2014).

The results revealed that organizational culture characteristics are related to
employee attitudes toward organizational change and Lean system success. Positive employee
attitudes toward organizational change are related to Lean system success. Also it was found that
positive employee attitudes toward organizational change mediate the relationships between open

communication and Lean system success.

No results showing that negative employee attitudes toward organizational change are
related to Lean system success were found. Also, no results that positive employee attitudes toward
organizational change mediate the relationships between interpersonal collaboration, change

management and Lean system success.



SAVOKU ZODYNAS

Lean sistema — integruota organizacijos procesy valdymo sistema, kurios pagrindinis
tikslas — pasalinti $vaistymg ir pagerinti organizacijoje vykstancius procesus (Shah, Ward, 2007,
Hines, Holweg, Rich, 2004).

LEAN sistemos sékmingumas — organizacijos procesy efektyvumas, kylantis i§ Lean
sistemos jsisavinimo ir jgyvendinimo organizacijoje (Shah, Ward, 2007).

Siame darbe LEAN sistemos s¢kmingumga nagrinésime per objektyvy ir subjektyvy Lean
sistemos sékmingumo vertinimg, apimant] pagrindiniy Lean sistemos veiklos sri¢iy veiklos

rodiklius ir jvairiy lygiy darbuotojy nuomone (Pakdil, Leonard, 2014).

Organizaciné kultiira — jsitikinimai, vertybés ir praktikos, kuriomis gyvena ir kurias
palaiko organizacijos nariai per tarpusavio sgveikas (Walker, Symon, Davies, 1996).

Siame tyrime organizacing kultiira nagrinésime per tarpasmeninio bendradarbiavimo, poky¢iy

valdymo ir atviros komunikacijos charakteristikas:

o Tarpasmeninis bendradarbiavimas — kultlira organizacijoje, kai individai teikia parama
vienas kitam, stengiasi padéti ir vyksta konstruktyvus komandinis darbas. Konfliktai yra
i§sprendziami be dideliy sunkumy, o tarpusavio santykiai laikomi ganétinai harmoningais
(Goodman, Svyantek, 1999).

e Pokyc¢iy valdymas — kultiira organizacijoje, kai darbuotojai stengiasi ir geba prisitaikyti ir
susitvarkyti su pokyciais jy aplinkoje (Sashkin 1990).

e Atvira komunikacija — kultira organizacijoje, kai vadovai yra atviri darbuotojy
klausimams ir idéjoms, pasitiki darbuotojais ir jtraukia juos j veiklg (Tang, Kim, O'Donald,
2000).

Nuostatos — palanki arba nepalanki kokio nors dalyko ar asmens vertinimo reakcija, daznai
grindZiama jsitikinimais, o iSreiSkiama jausmais ir elgesio ketinimais (Eagly, Chaiken, 2005).

Siame tyrime nuostatas poky¢iy (Lean sistemos) atzvilgiu nagrinésime per darbuotojy
nuostaty valentingumo prizme¢ — emocinio, kognityvinio ir elgesinio nuostaty aspekty polinkis biiti

teigiamais ar neigiamais nuostaty objekty atzvilgiu (Eagly, Chaiken, 2005).



IVADAS

Siuo metu vieSojoje erdvéje daznai galima sutikti jvairiy straipsniy apie Lean sistemas ir
ju sékmingesn;j taikyma. Taciau dauguma jy Lietuvoje yra i§ vadybos srities ir analizuoja Lean
sistemg, kaip principy ir praktiky rinkinj, siekiant kontroliuoti organizacijoje vykstancius
procesus. Per pastaruosius penkerius metus Lietuvos kompanijose Zenkliai iSaugo susidoméjimas
Lean principais ir praktikomis (Vilkas, Koreckaja, Katilitit¢, Bagdonien¢, 2015). Daznai yra
taikomi pavieniai Lean sistemos principai ar praktikos, tikintis padidinti jmonés veiklos rezultatus,
taCiau susiduriama su problema, jog Lean sistemos sékmingumas nebiina pasiekiamas (Ho0k,
Stehn, 2008). Uzsienio mokslingje literatiiroje galima sutikti jvairiy straipsniy apie $ios sistemos
diegimg ir sékminguma tiek vadybiniame, tiek psichologiniame kontekste. Pastebima, jog siekiant
Lean sistemos sékmingumo yra nepakankamai atsizvelgiama | ZmogisSkyjy resursy jtaka
sékmingam Lean sistemos jsisavinimui (Bhasin, 2013). Tyrimuose, analizuojanciuose Lean
sistemos taikyma, gautos i§vados patvirtina, jog daug démesio skiriama techniky ir jvairiy jrankiy
mokymui, bet per mazai démesio skiriama zmogiskyjy resursy jtakos supratimui. Be to retai
atsizvelgiama | tai, kad sékmingam Lean sistemos diegimui reikalingas pasiruo§imas ir
sgmoningas poky¢iy valdymas (Gothberg, Simonchik, 2013). Kadangi Lietuvos mokslinéje
literatiiroje Lean sistema dazniausiai néra analizuojama 18§ psichologinés perspektyvos ar pokyciy
kontekste, Siame darbe bus siekiama issiaiSkinti psichologiniy reiskiniy, tokiy, kaip organizacinés
kultiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty j pokycCius organizacijoje reik§Sme Lean sistemos
sekmingumui. Atsizvelgiant j tai, jog kiekvienoje organizacijoje egzistuoja savita organizaciné
kultiira, kuri turi jtakos organizacijos unikalumui, didina darbuotojy lojaluma, formuoja nuostatas,
prisideda prie veiklos rezultaty gerinimo (Stasiuliené, Diliené, 2014), vertinga issiaiskinti jos jtaka
Lean sistemos sékmingumui. Norint, kad organizaciné kultiira prisidéty prie organizacijos
s¢kmingumo ir naujy sistemy jgyvendinimo biitina sgmoningai jg iStirti ir tinkamai formuoti,
dirbant su organizacijos darbuotojais (Simanskiené, Sandu, 2014). Tuo paéiu, dirbant su
organizacijos darbuotojais, turi bati formuojamos ir teigiamos nuostatos pokyc¢iy atzvilgiu. S.
Bhasin (2012) patvirtina, jog bene didziausia kritiné problema siekiant Lean sistemos sékmingumo
yra tai, kad organizacijos neinvestuoja j tinkamy nuostaty formavimg. Taigi didesnio Lean
sistemos sékmingumo galima pasiekti formuojant tinkamg organizacine kulttirg ir tinkamas
darbuotojy nuostatas j poky¢ius organizacijoje. Sio darbo tikslas yra issiaiskinti organizacinés
kultiiros charakteristiky, darbuotojy nuostaty j pokyCius organizacijoje ir Lean sistemos

s¢kmingumo sgsajas.



I.  LITERATUROS ANALIZE

1.1.  Lean sistemos, kaip poky¢iuy organizacijoje, samprata

Poky¢iai yra daznas reiSkinys $iy dieny organizacijose. Norint prisitaikyti prie sparciai
tobuléjancios visuomenés organizacijos turi dirbti efektyviau, diegti naujoves. Analizuojant
literatiirg galima matyti, kad Lean sistemos diegimas yra pokytis organizacijoje, kuris prisideda
prie organizacijos efektyvumo ir nuolatinio tobuléjimo. Lean sistemoje perteikiamas nuolatinio
tobuléjimo principas, pati sistema jgyvendinama diegiant jvairius metodus ir tai daroma
sagmoningai planuojant. Be to N. Gothberg ir A. Simonchik (2013) patvirtina, jog Lean sistemos
diegimas yra epizodiniai poky¢iai — kil¢ i§ nesutapimy tarp vidinés struktiiros ir iSoriniy poreikiy,
kurie vyksta tam tikru laiko periodu ir yra sgmoningai suplanuoti siekiant senas struktiiras pakeisti
naujomis (Weick and Quinn, 1999). Suvokiant, kad Lean sistema yra pokytis organizacijoje biitina
atsizvelgti j poky¢iy valdymo mechanizmus ir modelius, kurie geriau padéty suprasti Lean diegimo
s¢kminguma.

Poky¢iy valdymas — tai nuolatinis organizacijos krypties, struktiros ir gebéjimy
atnaujinimo procesas, kurj lemia vidiniai ir iSoriniai veiksniai (Moran, Brightman, 2001, Raubiené,
2003). A. Celik ir N. Ozsoy (2016) atliko jvairiy poky¢iy valdymo teorijy analizg ir pateiké iSvada,
jog Siuo metu pokyciy valdymas daugiausiai susijgs su organizacijy struktiiromis, jvairiomis
sistemomis, darbuotojy santykiais ir lyderyste. Autoriai publikacijos pabaigoje numaté prognozes,
1 ka orientuosis pokyciy valdymas ateityje ir viena 1§ krypCiy yra strateginis Zmogiskyjy resursy
valdymas, paremtas organizacijos vizija, strateginiais tikslais ir darbuotojais. Taigi toliau
apzvelgsime jvairias poky¢iy valdymo teorijas, kurios gali biiti naudingos siekiant geriau suprasti
poky¢iy valdyma ir nuostaty bei organizacinés kultiiros vietg jame.

A. Pabedinskaité ir R. Vitkauskas (2010) iSanalizave literatiirg pateikia dvi prieSingas
poky¢iy valdymo teorijas, kurios yra pagrjstos skirtingais pokyciy tikslais bei priemonés ir numato
skirtingas poky¢io strategijas. Pirmoji teorija E yra nukreipta j ekonominiy rodikliy gerinima. Ji
pagrista formalia valdymo struktiira ir sistemomis, grieZtais valdymo metodais, kai poky¢iai
lgyvendinami 1§ virSaus ] apacig ir remiasi materialiu darbuotojy skatinimu. Kita teorija O —
suvokiama, kaip besiplétojanti sistema, kai poky¢€iai susij¢ su organizacinés kultiiros keitimu,
darbuotojy motyvais, nuostatomis ir tikslais, jy mokymu, ugdymu. Poky¢iai jgyvendinami i
apacios ] virSy darbuotojus jtraukiant j poky¢iy valdymo sprendimy priémimo procesa. Pastarasis
pozitris Siame darbe yra aktualesnis ir geriau atspindi organizacinés kultiros ir darbuotojy
nuostaty svarbg pokyciy valdyme.

N. Gothberg ir A. Simonchik (2013) pateiké Lean diegimo sugretinimo analiz¢ su
K. Lewin’o pokyciy valdymo modeliu. K. Lewin‘o (1951) poky¢iy valdymo modelis teigia, jog
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labai svarbu pokyciy procesa planuoti ir nustatyti veiksmy eiliSkuma. ISskiriami trys pagrindiniais
poky¢iy vykdymo etapai: esamos situacijos arba buisenos ,,atSildymas”, per¢jimas j naujg situacija
,judéjimas” bei naujos situacijos ar busenos ,,uzSaldymas” (Lewin, 1951, cit. pagal Stoskus,
Berzinskiené, 2005, p.48). Lean sistemos diegimo su Lewin’o modeliu sugretinimo rezultatai
(Gothberg, Simonchik, 2013) parodé, jog Lean diegimas, kaip organizacijos poky¢iy procesas,
atitinka pirmuosius du iSskirtus Lewin’o Zingsnius — ,,atSildymg” ir ,,judéjimg” bei dalinai atitinka
paskutinjji zingsnj ,uzSaldyma”. Kaip buvo minéta anksciau Lean sistemos diegimas
apibuidinamas kaip epizodiniai pokyciai, tadiau Lean sistema turi labai svarby nuolatinio
tobuléjimo principa, todél visiSko uzbaigimo c¢ia néra, taCiau yra vykdomi epizodiniai
,uzSaldymai”, kad biity jtvirtinami nauji elgesio modeliai ir nuostatos. Kadangi Lean sistema yra

konkretus pokytis, toliau pateikiamas Lean sistemos detalesnis apra§ymas.

1.2.  Lean sistemos samprata

Lean sistema yra kilusi i§ ,,Toyota produkcijos sistemos” (TPS), kuri apibtidinama kaip j
zmones orientuota kokybés uztikrinimo sistema, kur darbuotojai jtraukiami j tobulinimo procesus,
o sistemos pagrinda sudaro lyderysté ir jgalinimas per mokymasi ir treniravimasi. Si sistema
pradéta kurti 1950 m. (Dahlgaard, Dahlgaard-Park, 2006). Tuo tarpu J. P. Womack, D.T. Jones ir
D. Roos, (1990) pirmg kartg pamingjo terming ,,Lean” (licknas) knygoje ,,Machine That Changed
the World”, isleistoje po JAV atlikto tyrimo apie automobiliy surinkimg visame pasaulyje, §ioje
knygoje placiai apraSydamas ,,Lean gamybos” kilm¢ ir elementus. Taigi Lean sistema buvo
sukurta remiantis TPS bruoZais, todél jai budinga orientacija j Zmones ir kokybés uztikrinimg.

Siekiant vienareik§miSkai apibudinti Lean kyla sunkumy, nes skirtingi autoriai pateikia
skirtingus apibréZimus, o kai kurie i§ viso vengia apibréZti Lean ir tiesiog kalba apie metodus bei
principus, kuriais Lean remiasi. Autoriai P. Hines, M. Holweg, N. Rich (2004) teigia, jog Lean yra
nuolat kintanti sistema, tod¢l jos apibrézimas biity tik dabartinés busenos atvaizdas, kuris biity
reik§mingas tik tam tikru laiko momentu. Tie patys autoriai taip pat nurodo kryptj, jog Lean gali
biiti suvokiamas dviem lygiais: strateginiu, vertés suvokimo lygmeniu, kai analizei naudojami
Lean principai ir veiklos lygmeniu — jrankiy ir metody, padedanciy paSalinti §vaistyma ar atlikti
kitas funkcijas siekiant pagerinti organizacijos procesus. Papildydami R. Shah ir P.T.Ward (2007)
pateikia panasy apibrézima teigdami, jog Lean tai “integruota socio-techniné sistema, kurios
pagrindinis tikslas — pasalinti §vaistymg sumazinant tiekéjy, klienty ir vidinj kintamumag”.
Analizuojant Siuos apibrézimus galima pastebéti, jog Lean laikoma Svaistymo mazinimo sistema.
Taciau tai tik viena Sios sistemos pusiy. Kita pusé orientuojasi j veiksmingumo didinimg ir
nuolatinj tobuléjima (Hasle, Bojesen, Langaa Jensen, Bramming, 2012). S Spear ir H. K. Bowen

(1999) pasitlé daugiau j Zmones orientuota suvokima, teigdami, jog Lean raktas yra darbuotojy ir
8



vadovy bendradarbiavime. Todél svarbu suvokti Lean daugiau nei metody ir jrankiy rinkinj, o
pastarieji turéty biti integruoti j platesne socio-technologing sistema (Hasle, 2012). Sias mintis,
jog Lean sistema yra ne tik technologiné, bet ir socialiné sistema galéty papildyti J. K. Liker ir D.
Miler (2006) apibrézimas, kuris teigia, jog ,,.Lean sistema, yra reikalaujantis kurti besimokancia
organizacijg, siekiancig nuolatinio tobuléjimo”, bei J. Liker ir J. Morgan (2006) mintys, jog socio-
technologiné Lean perspektyva susiejant Zmones ir jy naudojamus jrankius gali vesti prie Lean
s¢kmingumo. Galbut galima daryti prielaida, jog vieningo Lean apibrézimo vis dar néra, nes $i
sistema vadovaujasi nuolatinio tobuléjimo principu, todél nuolat kinta ir yra dar ganétinai nauja,
todél iki galo nesusiformavusi, kad biity galima zvelgti j ja 1S vienos perspektyvos.

Mokslingje literatiiroje galima rasti pagrindinius principus, kuriais remiasi Lean sistema,
kurie buvo aprasyti J. P. Womack ir D.T. Jones (1996). Sie principai filosofiniame lygmenyje
apibudina, kaip gali biiti suprantama verté ir kaip darbo procesas gali biiti gerinamas pasalinant
nevertingus zingsnius. Sie principai gali biti apibiidinami taip: vertés identifikavimas, vertés
srauto analizé, gamybos srauto valdymas, kokybés inkorporavimas ir nuolatinis tobulinimas. Siy
principy veikima ir jgyvendinimg uztikrina jvairiis Lean sistemos metodai ir jrankiai (Pettersen,
2009). Taigi Lean principai padeda geriau suprasti kuo vadovaujasi Lean vykdancios organizacijos
ir pacioms organizacijoms suteikia aiSkesn¢ judéjimo krypti.

Geriau suprasti Lean gali padéti Lean mastymo ir pacios Lean sistemos raida, kurioje
galima pastebéti, jog nuo konkre¢iy metody pozitiris apie Lean sistemg pleciasi iki atsizvelgimo |
visus organizacijos procesus bei ZzmogiSkuosius resursus. Lean sistemai tobuléjant, nuo 1980 m.
sukiirimo iki dabarties, prie metody ir jrankiy prisideda ir organizacinés kultiiros kiirimas,
mokymasis bei visapusiSkas tobul¢jimas (Hines, Holweg, Rich, 2004; Ruzel¢, Serafinas, 2015).
Taigi norint, kad Lean sistema vykty sékmingiau, buvo pradéta atsizvelgti ir | psichologines
charakteristikas.

Literattiroje daZnai analizuojamas Lean sékmingumas. Pastebima, jog ne visais atvejais
jdiegus Lean sistemg sulaukiama norimo sékmingo rezultato. Analizuojant literatiira apie Lean
sistemos sékmingumg galima pastebéti, jog Lean sékmingumas gali biti sugretinamas su
s¢kmingu Sios sistemos jsisavinimu ir vykdymu. Taigi kalbédami apie Lean sistemos s€kmingumag
kalbésime apie tai, kaip sékmingai ji yra jsisavinama ir jgyvendinama organizacijoje. Analizuojant
literatiirg galima surasti skirtingus poziiirius kas lemia Lean s€ékminguma. Pirmoji veiksniy grupé,
lemianti Lean sistemos sékme koncentruojasi i j veiklos rezultatus, antroji grupé koncentruojasi |
Lean praktikas, o trec¢ioji — ] veiksnius, padedancius jsisavinti Lean sistemg (Malmbrandt,

Ahlstrém, 2013). Plagiau aptarsime kiekvieng i3 jy:



1. Lean praktikos koncentruojasi j principy ir metody taikymag Lean vykdymo metu. Tai gali biiti
procesy zemélapis, uzduociy standartizavimas, vaizdiniy signaly naudojimas ir pan. (Vinodh,
Chintha, 2011). Teigiama, jog organizacijai s¢kmingai taikant jvairius metodus ir principus,
bus geresnis visos Lean sistemos jsisavinimas (Malmbrandt, Ahlstrém, 2013).

2. Veiklos rezultatai — tai grupé, kuri koncentruojasi j Lean sékmingumo rezultatus, tokius kaip
veiklos efektyvumas, kuris pasireiskia kaip proceso optimizavimo naudingumas, likuciy
kiekis, poky¢iy laikas. Sie Lean s¢kmingumo kriterijai gali baiti i$matuojami gamybos i§laidy
kiekiu, gamybos proceso, kokybés rodikliais ir pan. (Fuentes, Diaz, 2012).

3. Veiksnial, padedantys jsisavinti Lean, apima tam tikras vadovy, darbuotojy ir infrastruktiiros
charakteristikas (Radnor, 2010). Darbuotojy jsitraukimas, ugdymas Lean sistemos ir darbo
tobulinimo klausimais bei Lean sistemos supratimas turi reikSmingg vaidmenj Lean
isisavinimui (Balle, Regnier, 2007). Be to ir vadovy jsitraukimas ir Lean sistemos supratimas
daro reik§mingg jtakg Lean sistemos sékmingumui (Radnor, 2010) — pvz., darbuotojai nuolat
mokosi jvairiy darbo tobulinimo aspekty ir yra laikomi kompetetingais darbo tobulinimo
klausimais. Darbuotojai ir vadovai yra jsipareigoje Lean sistemos atzvilgiu, tobulinimo darbus
laiko svarbiais ir kasdieniais, koncentruojasi j naujus sprendimus, taciau palaiko ir
egzistuojancig tvarkg. Darbuotojai ir vadovai gali apibiidinti, Lean metodus ir kaip jie
naudojami kasdieniuose darbuose (Malmbrandt, Ahlstrém, 2013). Tuo tarpu infrastruktiiros
charakteristikos, lemiancios Lean sékminguma, gali biti apibiidinamos kaip laiko ir resursy
paskirstymas, poky¢iy agenty veikla ir dvikryptis vertikalus informacijos judéjimas (Delgado,
Ferreira, Branco, 2010) — pvz., kiekvieng dieng yra skiriama laiko tobulinimo darbams.
Matomas investavimas | Lean sekmingumg per jvairiy metody jsisavinimo stiprinimg ir pan.
PokyCiy agentas organizacijoje yra skatinantis nuolatin} tobul¢jima, dirba glaudziai su
komandomis ir jas motyvuoja, matomas, kaip ekspertas tobulinant komandas. Informacija 1s
konkre¢iy komandy perduodama vadovams ir i§ vadovy suteikiamas griztamasis rySys
komandoms (Malmbrandt, Ahlstrém, 2013).

Atsizvelgiant | darbo apimtis ir tai, jog Sio darbo orientacija yra daugiau j Zmogiskyjy
resursy jtaka Lean sekmingumui, Siame darbe, kalbédami apie Lean sistemos s€kmingumo sgsajas
su darbuotojy nuostatomis j poky¢ius organizacijoje ir organizacinés kultiros charakteristikomis,
turésime omenyje treciaja padedanciy jsisavinti veiksniy grupg, o ne procesus ar veiklos rezultatus.

Analizuojant literatlirg apie Lean sékminguma i$skiriami kritiniai sékmés faktoriai, kurie
daro jtakg Lean s€kmingumui — tai leidzia susidaryti s€kmingai vykdomos Lean sistemos vaizda.
Sékminga Lean sistema biina tuomet, kai organizacijoje biina maZzas S§vaistymas, matomas

akivaizdus rodikliy pageré¢jimas, sklandi komunikacija su tiekéjais, darbuotojai jsipareigoje
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organizacijai ir yra autonomiski, uztikrintas skaidrus informacijos judéjimas, buidingas sisteminis
mastymas. Vadovybé yra jsipareigojusi, geba valdyti projektus ir vadovauti komandai, suformuota
palaikanti organizaciné kultira, vykdomas veiklos tobulinimas, vykdomas pokyc¢iy valdymas,
formuojamos darbuotojy nuostatos nuolat dedamos pastangos Lean tvarumui islaikyti, sékmingai
taikomi Lean metodai ir jrankiai (Scherrer-Rathje, Boyle, Deflorin, 2009; Achanga, Shehab, Roy,
Nelder, 2006; Pedersen, Huniche, 2011). Sie kritiniai sékmés faktoriai dazniausiai atskleidZia
psichologiniy reiskiniy svarbg Lean sistemos vykdymui. Atsizvelgiant | tai, jog organizaciné
kulttira ir nuostatos taip pat yra svarbis kritiniai faktoriai Lean sé¢kmingumui bei Zenkliai prisideda
prie poky¢iy valdymo, paanalizuosime juos iSsamiau.

1.3.  Organizacinés kultiiros samprata

Kiekviena organizacija turi savita organizacine kultiirg. Siuolaikingje konkurencingoje ir
nuolat besikei¢iancioje visuomengje organizaciné kultlira jgauna vis didesnj vaidmenj. Ji turi
itakos organizacijos unikalumui, didina darbuotojy lojaluma, formuoja nuostatas, prisideda prie
efektyvumo didinimo ir novatoriskumo (Cepas, 2003). Norint, kad organizacin¢ kultiira prisidéty
prie organizacijos sékmingumo biitina samoningai jg istirti ir tinkamai puoseléti (Simanskiené,
Sandu, 2014).

Daznai kalbant apie organizacing kultiirg sutinkamas zodis — unikali. Tai parodo, kad
organizaciné kultlra yra suprantama kaip nevienalyté, kintanti, skirtingai suprantama ir
apibréziama bei skirtinga kiekvienoje organizacijoje. D¢l to galima aptikti jvairiy organizacings
kultiiros apibrézimy, vienas i$ jy, gana placiai naudojamas yra E. Scheino (1992) apibrézimas,
kuriame teigiama, jog organizaciné kultlira — tai kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas
grupés Zmoniy, jiems kartu sprendZiant savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei
integravimusi viduje; kadangi $is modelis jau kurj laikg veiké ir buvo efektyvus, jis turi buti
perduotas naujiems nariams kaip vienintelis teisingas budas suvokti, jausti ir spresti grupes
problemas.

Siekiant geriau suprasti kas yra organizaciné kultira galima paanalizuoti E. Scheino
(1992) pasiiilytg organizacinés kultiiros modelj. Pagal autoriy organizaciné kulttira sudaryta i$ trijy
lygmeny, kurie tarpusavyje sgveikauja ir tokiu biidu formuoja organizacing kulttirg. Pirmasis
lygmuo siejamas su artefaktais, kuriuos galima apibudinti, kaip pastebimus, jau¢iamus dalykus,
kuriems daZnai nepriskiriame jokios ypatingos prasmés, taciau paanalizavus ir susiejus su
kontekstu galima daugiau suprasti apie organizacijos kultirg. Artefaktai gali pasireiksti
organizacijos jvaizdZiu, aplinka, elgesiu, fizine aplinka, simboliais, Sventémis, vaidmenimis,
taciau Siame lygmenyje neatskleidZia organizacijos pagrindinés vertybés ar prielaidos. Antrame

lygmenyje Zvelgiame | vertybes, etika, vizija, lukescius ir bandome suprasti, kodél naudojami vieni
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ar Kiti simboliai ir kas vyksta organizacijoje. Taciau reikia pastebéti, jog vertybés ir normos turi
buti priimtos ir naudojamos tik socialinio konsensuso pagrindu, t.y. dauguma organizacijos nariy
turi su jomis sutikti ir jomis vadovautis. Tre¢iame lygmenyje yra pagrindinés prielaidos (nuostatos
ir jsitikinimai) — dvasingumas, filosofija, mastysena, nuostatos, pasaulévoka ir t.t., tai kas atrodo
savaime suprantami dalykai, apie kuriuos mes daug nemastome, tiesiog pagal juos elgiamés. Taigi
tai, kaip mes elgiamés, veikia miisy suvokiamas vertybes ir gali pakeisti nuostatas, 0 zmogaus
nuostatos veikia tai, kaip jis elgiasi. Tokiu budu tiek organizacija, tieck patys darbuotojai prisideda
prie kulttros kiirimo ir ji tampa unikali.

Tinkama organizacin¢ kultiira turi jvairiapusiskos naudos organizacijai. Sukiirus tinkama
organizacijos kultirag ji atneSa organizacijai naudos ir padeda siekti uZzsibrézty tiksly.
Organizacijos kulttira yra vienas svarbiausiy veiksniy ir $iuolaikinio valdymo pamaty, siekiant
turéti lojalius darbuotojus, kurie puoseléty organizacijoje esantj klimatg (Stasiuliené, Dilien¢,
2014; Simanskiené, Sandu, 2014). Organizacijos kultiira apibrézia organizacijos tikslus, padeda
uztikrinti sékminga jos veikla (Simanskien¢, Sandu, 2014) prisideda ir prie atliekamos veiklos
efektyvumo, todél nekreipiant démesio j kulttira, rizikuojama organizacijos islikimu. Organizacing
kulttra yra suvokiama kaip socialiniai klijai (Stasiuliené, Diliene, 2014), todél jei tie klijai silpni,
nukencia darbuotojy jsitraukimas, naujoky priémimas ir darbuotojy sékmingas pritapimas prie
poky¢iy (Grazulis, 2012). Kultiira yra tiesiogiai susijusi su darbuotojy socializacijos ir tinkamy jai
salygy sudarymo proceso sekmingu jgyvendinimu. Jei kultiira netinkama, socializacijos pasekmes
— daznam darbuotojui nepavyksta pritapti prie nustatyty reikalavimy, tapti lojaliais (Grazulis,
2012). Organizacijos kultira duoda organizacijai individualumg, unikalumag, iSskirtinuma,
vientisuma, kontrolés ir logikos mechanizma, kuris nukreipia bei formuoja darbuotojy nuostatas
bei elgesi, o darbuotojams sumazina dviprasmiSkumo jausma, lengvina suvokima, kas yra svarbu
ir vertinama organizacijoje, suteikia tapatumo jausma, norg bendradarbiauti. Taip pat padeda
valdyti darbuotojus, skatina novatoriskuma ir didina produktyvuma (Simanskiené, Sandu, 2014).

Grjztant prie K. Lewin’o poky¢iy valdymo modelio analizés galime pastebéti reikSminga
organizacinés kulttiros ir nuostaty vaidmenj jame. Pastebime teiginius, kad jgyvendinti konkrecius
pokycius organizacijoje padeda teigiamas organizacijos pozilris, kultiira, tam tikros vadovo
savybés (Stoskus, Berzinskieng¢, 2005). Be to gilinantis j pokycCiy etapus galima pastebéti, jog juose
kalbama ir apie organizacinés kultiiros keitimg. Kalbama apie naujy nuostaty, vertybiy, normy,
rutiny ir kity organizacinés kultiiros elementy perémimg ir jtvirtinima:

,»AtSildymo™ etape siekiama jtikinti dalyvius, kad planuojamas pokytis yra reikalingas.
Siame etape silpnéja egzistavusios vertybés ir nuostatos, normos, pakinta suvokimas (Pundziené,

2002).
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,Judéjimo” etape vykdomas peréjimas j naujg biiseng. Diegiami nauji poziiiriai, vertybes,
elgesio budai ir pan. Skatinama identifikacija su pokyciais ir jy internalizacija (James, Stoner,
Freedman, Daniel, Gilbert, 1999).

,UZ8aldymo” etape jtvirtinami nauji elgesio modeliai, skatinamas naujas elgesys ir
kitokios paziiiros nei anksciau, siekiant juos jtvirtinti darbuotojo sgmonéje ir paversti organizacijos
jprociu, kad elgesys tapty elgesio norma (James, Stoner, Freedman, Daniel, Gilbert, 1999).

Taigi organizaciné kultira prisideda ir prie pokyCiy, tuo paciu ir Lean sistemos,
sklandesnio jgyvendinimo organizacijoje.

Organizacijose, taikaniose Lean sistemg, kai kurios organizacijos kulttros
charakteristikos turéty buti panasios, nes §ios organizacijos turéty vadovautis panasiomis Lean
sistemos filosofinémis prielaidomis. Analizuojant jvairiy autoriy darbus galima apibrézti
organizacinés kultiiros charakteristikas, kurios prisidéty prie Lean sékmingumo (Bhasin, 2013;
Dahlgaard, Dahlgaard-Park, 2006; Rother, 2015): sprendimai priimami atsizvelgus | realig
situacijg, akcentuojant problemas ir jas pastebé&jus tuoj pat informuojant kitus. Nuolatiniy poky¢iy
ir tobuléjimo akcentavimas leidzia glaudziai susieti sprendimy priémima su realia veikla. Kad buity
s¢kminga Lean reikalauja kultoros, kurioje visi aktyviai jsitrauk¢ j spendimy priémimg ir
orientuoti ] liku¢iy mazinimg ir proceso optimizavimg ir padeda vienas kitam. Tiek darbuotojai,
tieck vadovai supranta, kad jy indélis yra biitinas komandai su kuria dirba ir klientams ir
bendradarbiauja tarpusavyje. Darbuotojas jauciasi reikSmingas ir yra reikSmingas ir tokiu biidu
kuriamas komandiSkumas, uztikrinami tinkami procesai ir produktai. Vyriausioji vadovybé skiria
démes;j ne tik valdymui, jie taip pat neatitriiksta nuo realybés — stebi ir procesus; bendra vadovybés
strategija leidZia greitai sulaukti griztamojo rySio ir pagrindinés veiklos. Visi zino bendra
organizacijos vizija, tikslus ir pagal juos elgiasi, seka savo darbo kokybe, darbas suteikia profesinj
ir asmeninj pasitenkinimg. Reikety iSskirti, jog literatiiroje daznai akcentuojama, jog Lean sistemai
bidinga inovacijy kultira. Jmonés inovacijy kultiira gali buti suprantama, kaip inovatyvaus
mastymo bei inovacijy taikymo praktiky derinys. Tai gali pasireiksti technologiniy ir idéjiniy
inovacijy taikymu, darbuotojai yra motyvuoti siekti poky¢iy ir orientuoti | nuolatinj tobuléjimag
(Ruzel¢, Serafinas, 2015; Walley, Stephens, Bucci, 2006).

Analizuojant literatlirg apie organizacinés kultiiros charakteristikas, galinCias daryti jtaka
Lean sistemos sékmingumui, pastebimi pasikartojimai. Daznai minimas glaudus rysys tarp vadovy
ir darbuotojy, informavimo ir komunikacijos svarba bei darbuotojy jautimasis reikSmingais — ka
apibendrintai galima jvardinti, kaip atvirg komunikacija. Atvira komunikacija, kaip organizacinés
kultiiros charakteristika, yra tada, kai vadovai yra atviri darbuotojy klausimams ir idéjoms, pasitiki

darbuotojais ir jtraukia juos j veiklg (Tang, Kim, O'Donald, 2000). Be atviros komunikacijos
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galima pastebéti, jog daznai akcentuojamas ir komandiskumas, bendradarbiavimas, kuris budingas
japony kulturai i$ kurios ir kiles Lean. Taigi dar viena svarbi organizacinés kultiiros charakteristika
yra tarpasmeninis bendradarbiavimas — individy parama vienas kitam ir konstruktyvus komandinis
darbas. Konfliktai yra i§sprendziami be dideliy sunkumy, o tarpusavio santykiai laikomi ganétinai
harmoningais (Goodman, Svyantek, 1999). Taip pat galime pastebéti, jog akcentuojamas ir
nuolatinis tobul¢jimas, inovacijos, tinkamas sprendimy priémimas norint jgyvendinti pokycius.
Taigi Lean sékmingumui svarbus ir poky¢iy valdymo charakteristika — darbuotojy gebéjimas
prisitaikyti ir susitvarkyti su poky¢iais jy aplinkoje (Sashkin 1990). Apibendrinant, Siame tyrime
organizacing kultlirg nagrinésime per tarpasmeninio bendradarbiavimo, poky¢iy valdymo ir
atviros komunikacijos prizmes. Taigi keldami hipotezes apie organizacinés kulttiros
charakteristiky sgsajas su darbuotojy nuostatomis j pokycius organizacijoje ar Lean sistemos
sékmingumu kalbésime apie atviros komunikacijos, poky¢iy valdymo ir bendradarbiavimo
sasajas.

Pastebima, jog organizaciné kultira turi apimti tris lygmenis: individualy, grupinj ir
organizacijos (Dahlgaard, Dahlgaard-Park, 2006). Jei tai nebus jgyvendinta visuose lygmenyse,
organizaciné kultiira nejsitvirtins sékmingai, o tai gali daryti neigiamg jtaka tiek darbuotojams,
tiek vadovams, tiek Lean sékmingumui. Taigi toliau aptarsime individualaus lygmens — nuostaty
reik§me Siam tyrime.

14. Nuostaty samprata

Nuostata gali biiti suprantama, kaip palanki arba nepalanki kokio nors dalyko ar asmens
vertinimo reakcija, daZnai grindZiama jsitikinimais, o iSreiSkiama jausmais ir elgesio ketinimais
(Eagly, Chaiken, 2005). Nuostatos skiriasi savo intensyvumu ir kryptingumu, jos gali biiti stiprios
arba silpnos bei teigiamos arba neigiamos. Sios nuostaty savybés lemia kokio pobidZio ir stiprumo
bus elgesys objekto atzvilgiu (Lines, 2005). Nuostatos yra rySys tarp informacijos, kurig Zzmogus
gauna ir kaip jis ] ja sureaguoja (Bohner, Winke, 2002). Pagal nuostaty prigimtj ir iSraiSkos forma
jog skirstomos pagal tris komponentus: emocinj, kognityvinj (pazintinj) ir elgesinj (Bohner,
Wanke, 2002; (Eagly, Chaiken, 1993):

Kognityvinis (paZintinis) komponentas — tai mintys ar idéjos apie nuostaty objekta. Sios
mintys daznai apibiidinamos, kaip jsitikinimai, kurie suformuoti remiantis nuostaty objekto
pozymiais, kai sukuriamos atitinkamos sgsajos. PoZymiai gali buti jvertinti tiek teigiamai, tiek
neigiamai, tiek neutraliai (Eagly, Chaiken, 1993).

Emocinis komponentas — tai jausmai, nuotaikos, simpatinés nervy sistemos aktyvumas,
kuris pajauciamas susidirus su nuostaty objektu. Emocinis kompomentas paremtas emocingomis

patirtimis ar pasirinkimais ir gali bti iSreiSkiamas susizavéjimu ar pyk¢iu. Taigi emocinis atsakas
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gali bati tiek pozityvus, tiek negatyvus priklausomai nuo to ar nuostaty objektas yra jvertinamas,
kaip meégstamas ar ne (Eagly, Chaiken, 1993).

Elgesinis komponentas — veiksmas, kuris iSreiSkiamas susidiirus su nuostaty objektu.
Elgesinés reakcijos gali buti iSreiSkiamos ne i$ karto susidiirus su nuostaty objektu, bet ir po kurio
laiko. Tuo Sios reakcijos skiriasi nuo emociniy ir jausminiy. Priklausomai nuo to, kaip nuostaty
objektas yra jvertinamas, nuostatos gali pasireikSti, kaip teigiamas remiantis ir skatinantis
nuostatas elgesys arba kaip neigiamas — besipriesinantis ar trukdantis (Eagly, Chaiken, 1993).

Kai kurie autoriai nesutinka su nuostaty skirstymu ir teigia, jog néra jmanoma iSmatuoti
visy trijy komponenty atskirai, todél nuostatos yra viendimensis konstruktas, kuris gali bti
teigiamas arba neigiamas. Be to autoriai paZymi, kad visos trys dimensijos yra tarpusavyje susije
ir vienai i$ jy esant neigiamai, kitos taip pat yra neigiamos, o tai rodo jog tai vienas konstruktas.
Taciau kiti autoriai tam priestarauja, teigdami argumentus, jog nuostatos gali biiti formuojamos
nuo bet kurio komponento ir biity sunku jvertinti kaip jos susiformuoja jeigu neturétume
trikomponenéio modelio (Kwon & Vogt, 2010; Eagly, Chaiken, 1993). Sis modelis gali biti
naudingas, padédamas identifikuoti ir iSmatuoti skirtingas reakcijas j nuostaty objektus ir nuostaty
keitimg bei formavimasi.

Analizuojant nuostaty kriterijus, kurie gali biti reikSmingi nuostaty, kaip svarbiy asmeniui,
supratimui reikéty aptarti nuostaty valentingumg. Nuostaty valentingumas parodo ar emocinis,
kognityvinis ir elgesinis nuostaty aspektai yra linke buti teigiami, ar neigiami nuostaty objekty
atzvilgiu. Valentingumas atlieka svarbig funkcija padédamas nuostaty objekta jvertinti naujose
situacijose. Tai padeda asmeniui jvertinti objekta ar situacijg lengviau ir nereikalauja pakartotiniy
ir varginan¢iy vertinimo veiksmy. Nuostaty valengingumas gali biiti skirstomas ] teigiamas
nuostatas, neigiamas nuostatas ir neutralias (Lines, 2005; Pratkanis, 1989).

Egzistuoja skirtingi poziiiriai ] nuostaty formavimasi ir pokyc¢ius. Vieni autoriai teigia, jog
nuostatos yra stabilios, tendencingos, jos kyla i§ Zmogaus vidaus ir yra ilgalaikés, todél sunkiau
pakeic¢iamos. Kiti autoriai teigia, jog nuostatos kyla i§ vertinimo poreikio, tai laikini konstruktai,
kurie formuojami tada, kai iSkyla poreikiai kazka vertinti (Bohner, Wanke, 2002; Eagly, Chaiken,
1993). Tuo tarpu G. Bohner ir N. Dickel (2011) pateikia kitokj poZzitrj j nuostaty formavimg ir
pokycius. Autoriai teigia, jog nuostatos formavimas vyksta tuomet, kai nuostatos tam tikru
klausimu dar néra suformuotos ir susiduriama su stimulu, kuris paskatina nuostatos
susiformavimg. Nuostaty pokytis, pagal autorius, jvyksta tuomet, kai gautas stimulas pakeicia jau
susiformavusig nuostatg ir ji virsta nauja. Asmenys vertina savo nuostatas ir §iuos vertinimus saugo

savo atmintyje, todél kai iSkyla stimulas skatinantis pakeisti poziiirj, pasinaudojama anksciau
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sukaupta informacija ir suformuojama nauja nuostata. Taigi nuostatos gali bati kei¢iamos ir tai
gali lemti iSoriniai stimulai arba asmeninés jzvalgos (Eagly, Chaiken, 1993).

R. Lines (2005) sitilo teorija, padedancia analizuoti nuostatas pokyCiy metu. Autorius
remiasi R. C. Thompson ir J. G. Hunt (1996) poziiriu, kad nuostatos yra hierarchiskai
struktiiruotos ir tai leidzia nustatyti bendrg nuostaty objekto vertinimg. Teigiama, jog nuostatas
lemia emocijos, jsitikinimai ir priskiriamos vertés, kurios tuo paciu gali biiti ir nuostaty sudedamoji
dalis, nes yra aktyvuojamos, kai susiduriama su nuostaty objektu. Nuostatos yra formuojamos
remiantis asmens svarstymu apie nuostaty objekto charakteristikas. Nuostaty teorija teigia, jog
nuostatos poky¢iy atzvilgiu yra formuojamos remiantis pokyc¢iy reikSmingumu paciam asmeniui.
Jei organizacijos poky¢iai yra reikSmingi ir svarbiis paiam asmeniui, tuomet jis bus labiau linkes
inicijuoti ir jsitraukti j pokycius. Nuostaty reik§me pokyciy ir organizacinés kultiiros kontekste
pladiau panagrinésime kitame skyriuje.

1.5. Organizacinés kulturos, nuostaty ir pokyciy organizacijoje (Lean sistemos)
sékmingumo sasajos

Organizacinés kulttira ir nuostatos yra tarpusavyje susije¢ reiSkiniai. Tyrimy rezultatai
atskleidzia, kad egzistuoja sgsajos tarp organizacinés kultiiros ir kognityvinio (Kamudin, 2006),
emocinio ir elgesinio nuostaty komponenty poky¢iy atzvilgiu (Rashid, Sambasivan, Rahman,
2004). Pastarieji autoriai taip pat atskleidzia, jog skirtingos organizacinés kultiiros charakteristikos
ir tipai daro skirtingo lygio jtaka nuostatoms pokyciy atzvilgiu. Todél kai kurios organizacinés
kultiiros charakteristikos gali palengvinti poky¢iy priémimg sukeldami teigiamas nuostatas. IS to
kyla pirmoji $io tyrimo hipotez¢, jog organizacinés kultiiros charakteristikos - atvira komunikacija,
tarpusavio bendradarbiavimas ir poky¢iy valdymas yra susij¢ su darbuotojy nuostatomis j

poky¢ius organizacijoje.

- ] o
Atvira
komunikacija

- ”
r ™,

Bendradarbiavimas - Nunﬁt%t.ﬂﬁ 1

pokyiis

e o
(" ™

Pokyiiy valdymas
- o

1 paveikslélis

Organizacinés kultiiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty j pokycius sqsajos
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Kalbant apie darbuotojy nuostaty j poky¢ius organizacijoje ir Lean sistemos sékmingumo
sgsajas, pastebima, jog nuostatos yra reikSmingos Lean sistemos sékmingumui (Bhasin, 2012).
Siekiant Lean sistemos sékmingo jsitvirtinimo ir vykdymo turi biiti suformuojamos teigiamos
nuostatos Siy poky¢iy atzvilgiu. S. Bhasin (2012) patvirtina, jog buitent nuostaty j atlickamg darbg
keitimas yra bene didziausia kritiné problema siekiant Lean sékmingumo. Nuostaty pokycius
galima jgyvendinti per individualius asmenis, o per individualius poky¢ius pasiekiami ir bendri
Lean sistemos poky¢iai (Hook, Stehn, 2008). Atsizvelgiant j Sig informacija galima kelti hipotezg,
kad nuostatos Lean sistemos atzvilgiu yra susij¢ su pokyc¢iy organizacijoje (Lean sistemos)
s¢kmingumu. Taigi norint sékmingai taikyti Lean sistemg, svarbu démesj sutelkti | nuostaty
kriterijus, kurie veikia poky¢ius bei nuostaty ir pokyc¢iy sgsajas.

Teigiamos nuostatos daro reikSminga jtaka pokyciams. Turédami stiprias teigiamas
nuostatas pokyciy atZzvilgiu darbuotojai teigiamai vertina pokycius. Stiprios teigiamos nuostatos
pokyc¢iy atzvilgiu yra svarbios organizacijos nariams asmeniskai, todél jie teigiamai galvoja ir
jauciasi poky¢iy atzvilgiu (Frijda, Mesquita, Bem, 2000). Tokios nuostatos yra stabilios ir sunkiai
kinta, yra atsparios kity jtikinéjimams ir gali prognozuoti elgesj (Ajzen, 2001). Teigiamos
Nuostatos poky¢iy atzvilgiu ir stiprus nuostaty-elgesio rySys lemia, jog darbuotojai bus labiau
susikoncentrave, atkakliis ir investuos savo jégas ir pastangas, kad pokyciai biity lengviau
jgyvendinti. Teigiamos nuostatos j poky¢ius gali lemti tai, kad darbuotojai prisiims papildomus
vaidmenis, kad i§spresty nenumatytas problemas, prisidéty prie pokycio diegimo ir pritaikymo bei
biity patenkintas naujomis susidariusiomis situacijomis, kaip kompetencijos reikalavimai, naujos
elgesio normos ir vertybés (Lines, 2005). Be to asmenys, Kurie turi stiprias teigiamas nuostatas yra
linke savanoriSkai jsitraukti ; poky¢iy vykdyma jvairiuose organizacijos lygmenyse, nepaisant to,
ar tai jeina ] jy pareigas. Savanoriskas jsitraukimas ] poky¢iy ijgyvendinimg yra labai svarbus, nes
vadovai ne visada gali numatyti, kokio elgesio i§ darbuotojy pareikalaus poky¢iai (Morrison &
Phelps,1999). Zvelgiant i3 organizacijos perspektyvos, teigiamos nuostatos ir juy lemiamas elgesys
poky¢iy atzvilgiu yra susij¢s su su poky¢iy jgyvendinimo grei¢iu ir sekmingumu (Dooley, Fryxell,
& Judge, 2000).

Neigiamos nuostatos taip pat yra susij¢ su pokyciais. Darbuotojai daznai biina nusiteike
prieS pokyCius ir turi neigiamas nuostatas jy atzvilgiu (Morrison & Phelps,1999). Stiprios
neigiamos nuostatas daznai biina prieSingos toms, kurias nori jvesti organizacija ir yra susije¢ Su
neigiamu pokyciy vertinimu bei i$ to kylanciu priesisku elgesiu. Pasipriesinimas pokyc¢iams gali
pasireiksti prieSingos nuomones pokyc¢iy atzvilgiu iSreiSkimu, i§juokiant pokycius, jy procesus,

atsisakymu dirbti, trukdymu pokyc¢ius jgyvendinti ir grasinimais. Jei darbuotojai turi stiprias
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neigiamas nuostatas pokyc¢iy atzvilgiu ir néra jsipareigoj¢ organizacijai jie gali i$ jos iSeiti. Taigi
prieSingai nei teigiamy nuostaty atzvilgiu, neigiamos nuostatos gali trukdyti pokycCiy

igyvendinimo greiciui ir sé¢kmingumui (Lines, 2005).

Kai darbuotojai turi silpnas nuostatas poky¢iy atzvilgiu, nepaisant to ar jos yra teigiamos
ar neigiamos, tuomet pokyciai organizacijoje gali buti suvokiami, kaip nereikSmingi
darbuotojams. Darbuotojai nejaucia asmeninés pokyciy svarbos ir pasekmiy jiems asmeniskai.
Jeigu darbuotojy nuostatos pokycCiy atzvilgiu yra silpnos, tuomet galima tikétis, kad tai turés

neigiamos jtakos pokyciy jgyvendinimui ir sékmingumui (Lines, 2005; Ajzen, 2001).

Taigi atsizvelgiant j nuostaty ir poky¢iy (Lean sistemos) sgsajas galima kelti antraja
hipoteze, jog teigiamos nuostatos Lean sistemos atzvilgiu yra teigiamai reikSmingai susij¢ su Lean
sistemos sékmingumu, o neigiamos nuostatos Lean sistemos atZvilgiu yra neigiamai reikSmingai

susij¢ su Lean sistemos sékmingumu.

Teigiamos nuostatos
1 polovéius

Lean sistemos
sekmingumas

Neigiamos
nuostatos  pokvCius

2 paveikslélis

Darbuotojy nuostaty j pokycius organizacijoje ir Lean sistemos sékmingumo sqsajos

Kalbant bendrai apie organizacijos kultiiros, nuostaty ir pokyc€iy organizacijoje (Lean
sistemos) sgsajas démesys pirmiausiai krypsta j darbe aptartg K. Lewin’o pokyciy valdymo
modelj, kuris parodo, jog egzistuoja rySiai tarp organizacinés kultiiros, nuostaty ir pokyciy (Lean
sistemos) sekmingumo. Be to analijuozant poky¢iy valdyma organizacijose buvo pateikiama A.
Pabedinskaités ir R. Vitkausko (2010) O teorija, kuri taip pat patvirtina rySius tarp pokyciy,
organizacinés kultros ir nuostaty. M. Hook ir L. Stehn (2008) tyrime, teigiama, jog Lean sistema
taikoma sékmingai, kai orientuojamasi tiek j darbuotojus — specifines darbo rutinas, nuostatas, tiek
1 kultiros formavima. Tuo paciu S. Bhasin, (2012) papildo Sia mintj, teigdamas, jog Zmonéms
budingas pasiprieSinimas pokyciams, o Lean sékmingumas reikalauja pokyc¢iy tiek kultiiroje, tiek
nuostatose. Organizacinés kultiiros, nuostaty ir pokyc¢iy (Lean sistemos) s€ékmingumo s3gsajas

patvirtina ir “Bottom-up” principas, kuris teigia, kad organizacijos kultiira per darbuotojy
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nuostatas lemia pokyc¢iy sékmingumg. Formuojant tinkamg organizacijos kulttrg, veikiamos
darbuotojy nuostatos j pokycius, ko pasekoje organizacijos gali pasiekti ilgalaikj pokycCiy
s¢kminguma (Lupton, 1971). Taigi galima kelti hipoteze, jog organizacinés kultiros
charakteristikos (atvira komunikacija, tarpasmeninis bendradarbiavimas ir poky¢iy valdymas) per

darbuotojy nuostatas veikia pokycCiy organizacijoje (Lean sistemos) s€¢kminguma.

i ™y
Atvira
komunikacija
L -
Bendradarbizvi Teigiamos nuostatos Lean sistemos
sHeracarbiaimas 1 pokviius sékmingumas
L A
i ™y
PokyvEiy valdymas
A -

3 paveikslélis
Organizacinés kultiiros charakteristiky, teigiamy darbuotojy nuostaty j pokycius organizacijoje sgsajos
su Lean sistemos sékmingumu

Kalbant apie mokslinius tyrimus Lean taikanc¢iy organizacijy kontekste pateikiami jvairls
tyrimai jrodantys ir tiesiogines organizacinés kultiiros ir Lean sékmingumo sasajas. Tai patvirtina
s¢kmingai Lean sistemg taikanciy organizacijy audito rezultatai, kurie atskleidé¢, jog vienas i$
dominuojan¢iy komponenty, turiniy sgsajas su Lean sistemos s€¢kmingumu yra organizacing
kultiira. Jei organizacijoje 1 ja kreipiamas démesys ir yra investuojama, tuomet tikétina, jog Lean
sistema bus s¢kmingesné (Bhasin, 2012). Tyrime apie D. Britanijos jmones taikancias Lean, buvo
nustatyta, kad joms budinga ieSkoti naudos i$ pritaikytos Lean sistemos po mety vykdymo, todél
nespe¢ja jvykti pokyciai ir didZioji dalis nes€kmiy jvyksta d¢l to, jog nesp¢ja susiformuoti tinkama
organizacijos kultira (Dahlgaard ir Dahlgaard-Park, 2006). M. Ho0k ir L. Stehn (2008) pateikia
patvirtinantj pozilrj, jog jmonéms nesiseka taikyti Lean sistemos, nes nepavyksta sukurti Lean
kulttros. Siekiant ilgalaikés naudos i§ Lean sistemos vykdymo pirmiausia reikia koncentruotis }
kultiiros keitimg remiantis Lean sistemai biidingomis kultiiros charakteristikomis. Dél to galime
kelti hipoteze, jog organizacinés kultiros charakteristikos (atvira komunikacija, tarpasmeninis
bendradarbiavimas, poky¢iy valdymas) yra susij¢ su pokyCiy organizacijoje (Lean sistemos)

s¢kmingumu. Taigi bendras Sio tyrimo modelis biity toks:
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nuostatos |
pokyéius
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Organizacines ,
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charakteristikos J H2 L sekmingumas

4 paveikslélis
Organizacinés kultiiros charakteristiky, darbuotojy nuostaty j pokycius organizacijoje sqgsajos su Lean

sistemos sekmingumu
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APIBENDRINIMAS

Apibendrinant iSanalizuotg literatirg gQalima teigti, kad egzistuoja sasajos tarp
organizacinés kultiros charakteristiky, darbuotojy nuostaty j poky¢ius organizacijoje ir Lean
sistemos sékmingumo. Galima kelti hipotezg, jog egzistuoja tiesioginés sgsajos tarp organizacinés
kultiiros charakteristiky (atviros komunikacijos, tarpasmeninio bendradarbiavimo, pokyciy
valdymo) bei darbuotojy nuostaty j pokycius organizacijoje ir Lean sistemos sékmingumo. Taip
pat galima kelti hipotezg, jog organizacinés kultiros charakteristikos — atvira komunikacija,
tarpasmeninis bendradarbiavimas ir poky¢iy valdymas per nuostatas poky¢iy atzvilgiu — yra susije
su poky¢iy organizacijoje (Lean sistemos) s¢kmingumu. Taigi Siekiant ilgalaikés naudos i$ Lean
sistemos sékmingumo organizacijoje, reikia formuoti tinkamg organizacing kultiira, kuriai buity
budinga atvira komunikacija, tarpasmeninis bendradarbiavimas bei poky¢iy valdymas.
Organizacijos kultiira formuodama teigiamas nuostatas j poky¢ius ir tiesiogiai gali prisidéti prie
Lean sistemos s¢kmingumo. Taip pat formuojamos teigiamos darbuotojy nuostatos j pokycius

organizacijoje gali ir tiesiogiai pisidéti prie didesnio Lean sistemos sékmingumo.
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1.  TYRIMO METODIKA

2.1.  Tyrimo tikslas, uZdaviniai, hipotezés

Tikslas: nustatyti organizacinés kultiiros charakteristiky, darbuotojy nuostaty j pokycius

organizacijoje ir Lean sistemos s¢kmingumo sgsajas.

UZdaviniai:

1. Nustatyti organizacinés kultiros charakteristiky: atviros komunikacijos, tarpasmeninio
bendradarbiavimo ir poky¢iy valdymo iSreikStuma;

2. Nustatyti darbuotojy nuostatas j pokycius organizacijoje;

3. Nustatyti objektyvy ir subjektyvy Lean sistemos s¢kminguma;

4. Nustatyti organizacinés kultliros charakteristiky ir nuostaty j pokycius organizacijoje
sasajas;

5. Nustatyti organizacinés kultiros charakteristiky ir Lean sistemos s¢kmingumo s3sajas;

6. Nustatyti nuostaty i pokyc¢ius organizacijoje ir Lean sistemos s¢kmingumo sgsajas;

7. Atskleisti organizacinés kultliros charakteristiky, darbuotojy nuostaty j pokycius
organizacijoje ir Lean sistemos s¢kmingumo sgsajas;

8. Aptarti organizacinés kultiiros charakteristiky, darbuotojy nuostaty ] pokycius
organizacijoje ir Lean sistemos sékmingumo sgsajy rezultatus ir suformuluoti tyrimo

1Svadas.

Hipotezés:
1. Organizaciné kultiira yra susijusi su darbuotojy nuostatomis j pokycius organizacijoje:
1.1. Kuo labiau organizacijai biidinga atvira komunikacija, tuo labiau teigiamos darbuotojy
nuostatos ] poky¢ius organizacijoje;
1.2. Kuo labiau organizacijai budingas tarpasmeninis bendradarbiavimas, tuo labiau teigiamos
darbuotojy nuostatos j pokyc¢ius organizacijoje;
1.3. Kuo labiau organizacijai budingas pokyc¢iy valdymas, tuo labiau teigiamos darbuotojy

nuostatos ] pokycius organizacijoje.

2. Organizaciné kultiira yra susijusi su Lean sistemos s¢kmingumu:
2.1. Kuo labiau organizacijai budinga atvira komunikacija, tuo didesnis Lean sistemos
s¢kmingumas;
2.2. Kuo labiau organizacijai buidingas tarpasmeninis bendradarbiavimas, tuo didesnis Lean

sistemos s€ékmingumas;
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2.3. Kuo labiau organizacijai budingas pokyc¢iy valdymas, tuo didesnis Lean sistemos

sékmingumas.

3. Darbuotojy nuostatos j poky¢ius organizacijoje yra susij¢ su Lean sistemos s€ékmingumu:
3.1. Kuo labiau darbuotojams budingos teigiamos nuostatos j poky¢ius organizacijoje, tuo
didesnis Lean sistemos sékmingumas;
3.2. Kuo labiau darbuotojams buidingos neigiamos nuostatos | pokycius organizacijoje, tuo

mazesnis Lean sistemos s€ékmingumas.

4. Darbuotojy nuostatos j pokycius organizacijoje yra tarpinis veiksnys (mediatorius), tarp

organizacinés kultiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo sasajy:

4.1. Atvira komunikacija per teigiamas nuostatas j pokycius organizacijoje, kaip tarpinj
kintamgjj, yra teigiamai reik§mingai susijusi su Lean sistemos s€¢kmingumu;

4.2. Tarpasmeninis bendradarbiavimas per teigiamas nuostatas j pokyc¢ius organizacijoje, kaip
tarpinj kintamajj, yra teigiamai reikSmingai susij¢s su Lean sistemos s€kmingumu;

4.3. Pokyciy valdymas per teigiamas nuostatas | pokycius organizacijoje, kaip tarpinj
kintamgjj, yra teigiamai reikSmingai susijes su Lean sistemos sekmingumu.

2.2.  Tyrimo metodas

Siekiant nustatyti organizacinés kultiiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty j pokycius
ir Lean sistemos sékmingumo sgsajas, buvo atlickamas kiekybinis, skerspjlivinis tyrimas.
Kiekybinis tyrimas suteikia galimybe statistiSkai analizuoti duomenis, gauti jy palyginimus ir
objektyvius tyrimo hipoteziy pagrindimus. Taip pat uZima mazZiau laiko, nei kokybinis.
Skerspjiivinis tyrimas leidzia pamatyti esamg situacijg organizacijoje ir jvertinti organizacings
kultiros charakteristiky, darbuotojy nuostaty Lean sistemos atzvilgiu bei Lean sistemos
s¢kmingumo iSreik§tuma tiriamuoju momentu. Gavus reik§mingus rezultatus bty galima labiau
gilintis ] reiSkiniy sgsajas ir atlikti longitudinj tyrima, kuris leisty iS§vengti daugiau Salutiniy
kintamyjy ir pamatyti aiSkesn] organizacijos progresg organizacinés kulttiros charakteristiky,
darbuotojy nuostaty j pokycius, bei Lean sistemos sékmingumo s3gsajy kontekste.

Tyrimui atlikti naudojamas apklausos tyrimo metodas, sudarytas klausimynas pagrindiniy
reiskiniy sgsajoms issiaiskinti apima teiginius apie analizuojamus reiskinius bei kitas darbuotojy
sociodemografines charakteristikas, kaip lytis, amzius, pareigos, iSsilavinimas, darbo stazas.
Siekiant uztikrinti, kad reiskiniy sgsajas maziau veikty Salutiniai kintamieji, bus atsizvelgiama |
minétas tiriamyjy sociodemografines charakteristikas. Validumui uZtikrinti klausimynas

sudaromas ne per ilgas, itraukiant tik bitinus tyrimui klausimus, kad tiriamiesiems neatsirasty
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didelis nuovargis ir klausimynai biity uzpildyti atidziau. Siekiant uZztikrinti vidinj validuma,
bandoma sumazinti testavimo poveikj, informuojant tiriamuosius, kad klausimynai yra anonimiski

ir jais surinkti duomenys bus pateikiami apibendrintai bei nuasmenintai.

2.2.1. Tyrimo dalyviai

Tyrime dalyvavo gamybiniy jmoniy darbuotojai i§ dviejy organizacijy: UAB Boen Lietuva
ir AB Fasa (toliau tyrime vadinamos jmone A ir jmone B, neatskleidziant kuri yra kuri). IS viso
tyrime dalyvavo 203 darbuotojas, taciau tinkami skai¢iavimams buvo 197 tiriamyjy duomenys.
Tiriamieji buvo pasalinti, nes buvo netinkamai uzpildyti 3 klausimynai, neatsakant j didziaja dalj
klausimy ir buvo pasalintos 3 iSskirtys sickiant tikslesnés statistinés analizés. Tyrime dalyvavo 87
vyrai ir 109 moterys, vienas tiriamasis nenurodé savo lyties. Pasiskirstymas pagal lytj matomas 5

pav.

Lytis
rai ;
Moterys \AZ% Vyrali
56% Moterys

5 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal Iyt
Kaip jau minéta, darbuotojai buvo i§ dviejy skirtingy organizacijy: jmonés A ir jmonés B.
Trys ketvirtadaliai apklausty tiriamyjy (78%) buvo 1§ jmonés B, likusieji buvo i§ jmonés A.

Tiriamyjy pasiskirstymas pagal jmones, kuriose dirba, pateikiamas 1 lenteléje.

1 lentelé
Darbuotojy pasiskirstymas pagal jmones.
Tiriamyjy skaicius (n) Procentai (%0)
Imoné Imoné A 44 22
Imon¢ B 153 78
Viso 197 100

Tiriamyjy amzius svyravo nuo 18 iki 69 mety. Tiriamieji buvo suskirstyti j dvi grupes (18-35
mety ir nuo 35 mety), pagal tai ar priklauso ankstyvajam brandos amziui ar vidutiniam ir

vyresniam. Tokiu biidu tiriamieji buvo padalinti j dvi panaSios apimties grupes. Daugiau tiriamyjy
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(50%) buvo amziaus grupéje nuo 18 iki 35 mety. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amziy

pateikiamas 2 lenteléje.

Darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy.

2 lentelé

Tiriamyjy skaicius (n) Procentai (%)
AmZius 18-35 metai 98 50
36-69 metai 73 37
Neatsaké 26 13
Viso 197 100

Gamybiniy jmoniy darbuotojai tiriamose jmonése dirba nuo 1 ménesio iki 48 mety.

Siekiant, kad skai¢iavimai biity tikslesni tiriamieji buvo suskirstyti j tris grupes: nuo 0 iki 3 mety,
nuo 3,1 mety iki 7 mety ir nuo 7,1 iki 48 mety pagal darbo stazg jmonéje. Tiriamieji buvo padalinti

1 grupes atsizvelgiant i tai, kad grupés biity ganétinai tolygios. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal

darbo staza pateikiamas 3 lentel¢je.

Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo stazq tiriamoSe jmonése.

3 lentelé

Tiriamyjy skaicius (n) Procentai (%)
Darbo stazas jmonéje | 0-3 metai 58 29
3,1-7 mety 59 30
7,1-48 metai 69 35
Neatsake 11 6
Viso 197 100
Tyrime dalyvavo skirtingy pareigy ir lygiy darbuotojai: vadovai — uzimantys

vadovaujanéias pareigas, specialistai — labiau kvalifikuoti darbuotojai ir darbininkai — gamybos
darbuotojai. Analizuojant darbuotojy pasiskirstyma pagal pareigas galime pastebéti, jog dauguma

tyrime dalyvavusiy darbuotojy yra gamybos darbininkai (78%). Tiriamyjy pasiskirstymas pagal

pareigas pateikiamas 4 lentelé¢je.

Darbuotojy pasiskirstymas pagal pareigas jmonése.

4 lentelé

Tiriamyjy skaicius (n) Procentai (%)
Pareigos Vadovas 12 6
Specialistas 30 15
Darbininkas 153 78
Neatsaké 2 1
Viso 197 100
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Organizacijose dirba skirtingg iSsilavinimg turintys darbuotojai. Tai atsispinti ir tyrimo
rezultatuose. Darbuotojy turimas iSsilavinimas yra nuo pagrindinio iki aukstojo (aukStuoju
iSsilavinimu laikomas tiek bakalauro, tiek magistro iSsilavinimai). Darbuotojai tyrime pazymeje
atsakyma ,,Kita“ jvardino profesinj i$silavinimg. Daugiausiai tiriamyjy turi vidurinj i$silavinimg

(85%). Tiriamyjy pasiskirstymas pagal iSsilavinimg pateikiamas 5 lenteléje.

5 lentelé
Darbuotojy pasiskirstymas pagal issilavinimg.
Tiriamyjy skaicius (n) Procentai (%)

ISsilavinimas Pagrindinis 16 8

Vidurinis 85 43

Aukstesnysis 52 26

Aukstasis 33 17

Kita 11 6

Viso 197 100

2.2.2. Tyrimo metodikos

Organizacinés kultiiros charakteristiky vertinimas

Organizacing kultirg tyrin¢jantys mokslininkai yra sukiire nemaZzai jvairiy vertinimo
metodiky. Kadangi organizaciné kultlira yra nevienalytis konstruktas, kuris yra unikalus pagal
kiekviena organizacija, todél mokslininkai tyrimams renkasi skirtingas perspektyvas. Siame darbe
atlikus literatiiros analiz¢ buvo i$skirtos organizacinés kultiiros charakteristikos, kurios labiausiai
budingos sékmingai LEAN sistemg taikan¢ioms organizacijoms (Bhasin, 2013; Dahlgaard,
Dahlgaard-Park, 2006; Rother, 2015): bendradarbiavimas, poky¢iy valdymas ir atvira
komunikacija. Tuomet buvo rastos metodikos leidZiandios jvertinti $iy charakteristiky
iSreik§tuma. Taigi pateiksime iSsamesn] organizacinés kultiros charakteristiky vertinimo
metodiky ir skaliy apraSyma. Lentel¢je apacioje (Zr. 6 lentel¢) pateikiamos skaliy psichometrinés
charakteristikos Siame tyrime ir ankstesniuose parodo, jog duomenis galima naudoti statistinéje
analizéje.

Organizacinés kultiiros vertinimo klausimynas (OCAQ) Talcott, Parsons (2013) buvo
sukurtas remiantis veiksmo socialinése sistemose teorija, kuri teigia, jog organizacija turi atlikti
keturias batinas funkcijas, jeigu nori ilgai gyvuoti. Sios funkcijos pavadintos poky¢iy valdymu,
tiksly siekimu, bendradarbiavimu, stiprios kultiiros kiirimu. Bitent tokios yra Sio klausimyno
skalés. Siam tyrimui pasirinkome naudoti viena i3 klausimyno skaliy - poky¢iy valdymo skale,

taigi aptarsime jg placiau.
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Pokyc¢iy valdymo skalés pagalba matuojama, Kaip organizacijos nariai vertina
organizacijos efektyvuma pritaikant ir valdant pokycius. Skale sudaro 6 teiginiai vertinami Likerto
skale nuo 1 iki 5, kur 1 balas reiskia ,,netiesa“, 6 balai ,,visiskai tiesa“. Skalés balai parodo, kaip
s¢kmingai organizacijoje yra tvarkomasi su pokyciais — mazesnis balas reiskia, kad organizacija
maziau efektyviai pritaiko ir valdo pokycius, o didesnis balas parodo, jog organizacija efektyviau
pritaiko ir valdo pokycius. Skalés teiginiai yra apie sékmingg patirt] tvarkantis su pokyciais arba
vertybes ir jsitikinimus pokyc¢iy atzvilgiu, pavyzdziui: zmonés yra lankstas ir prisitaikantys, kai
poky¢iai yra biitini; dauguma zmoniy mano, kad pokyciai yra per greiti ir sukelia per daug zalos.
Sios skalés bendras vidinis suderinamumas yra tinkamas tyrimams, nes $iame tyrime Cronbach's
alpha = 0,61 (zr. 6 lentel¢). Metodikos autoriai suteiké leidimg metodika naudoti Siame tyrime ir
naudoti jg lietuviy kalba. Tyrime naudojama skalé i§versta j lietuviy kalba. Lietuviskos klausimyno
Versijos paruosima naudojimui atlickant dvigubg vertima atliko Gintaré Jasoné ir Julija Gecaité.

Japonijos organizacinés kultiiros skalé (JOCS), Tang ir kt. (2000) sudaryta remiantis
japony vadovavimo filosofija ir apima keturias sritis — orientacija ] Seimg ir lojaluma, atvirg
komunikacija, bendradarbiavima, vadovy zinias. Placiau aptarsime Siame tyrime analizuojamag
atvirg komunikacijg ir bendradarbiavima.

Atviros komunikacijos skalé¢ parodo laipsnj, kiek vadovai yra atviri darbuotojy
klausimams ir idéjoms, pasitiki darbuotojais ir jtraukia juos j veiklg. Skalg sudaro 4 teiginiai
vertinami Likerto skale nuo 1 iki 5, kur 1 balas reiskia ,,visiSkai nesutinku®, o 5 balai — ,,visiSkai
sutinku“. Mazesnis balas reiskia, kad organizacijos vadovai yra maziau atviri darbuotojy
klausimams ir idéjoms, o didesnis balas parodo, jog vadovai yra labiau atviri darbuotojy
klausimams ir idéjoms. Pvz.: ,Mano vadovas man suteikia laisves iSreiksti idéjas®. Sios skalés
bendras vidinis suderinamumas yra tinkamas tyrimams, nes siame tyrime Cronbach'’s alpha = 0,80
(Zr. 6 lentele).

Bendradarbiavimo skalé parodo, kaip stipriai iSreikstas bendradarbiavimas organizacijoje.
Skale sudaro 5 teiginiai vertinami Likerto skale nuo 1 iki 5, kur 1 balas reiskia ,,visiSkai nesutinku®,
0 5 balai — ,visis8kai sutinku“. Mazesnis balas reiSkia, jog organizacijoje yra maziau
bendradarbiaujama, o didesnis balas parodo, jog organizacijoje yra bendradarbiaujama daugiau.
Pvz.: “Mano vadovas skatina mano grupés zmones dirbti kaip komandai”. Sios skalés bendras
vidinis suderinamumas yra tinkamas tyrimams, nes siame tyrime Cronbach's alpha = 0,77 (zr. 6
lentelé).

Metodikos autoriai suteiké leidimg metodikg naudoti Siame tyrime ir naudoti jg lietuviy
kalba. Tyrime naudojama skalé iSversta | lietuviy kalbg. Lietuviskos klausimyno versijos

paruosimg naudojimui atliekant dvigubg vertima atliko Gintaré Jason¢ ir Julija Gecaité.
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Organizacinés

ankstesniuose.

6 lentelé

kultiros charakteristiky vidinis suderinamumas ir validumas Siame tyrime ir

V'd'f"s skaliy Vidinis skaliy
Klausimynai Skalés sudermarr_\umas suderinamumas Validumas
ankstesniuose v .
. Siame tyrime
tyrimuose
Japony imtyje
Atvira Cronbach's alpha = 0,87 | Cronbach's alpha =
- komunikacija AmerikieCiy imtyje = 0,80
Jap(.)nljc.)s. 0,87 Tinkamas
organizacines konstrukcinis
kultiiros skalé N .
(JOCS) Japony imtyje validumas
Bendradarbiavimas Cronbaqhg zil!pha = (_),77 Cronbach's alpha =
Amerikieciy imtyje 0,77
Cronbach's alpha = 0,74
Organizacinés
kultiiros Cronbach's alpha = Tinkamas
vertinimo Pokyciy valdymas | Cronbach's alpha = 0,76 061 PRa=1" konstrukcinis
klausimynas ’ validumas
(OCAQ)

Darbuotojy nuostatos j pokycius organizacijoje vertinimos Dunham-Presenter, Grube,
Gardner, Cummings, and Pierce (1989) sudarytu Nuostaty poky¢iy atzvilgiu klausimynu, kuris
buvo pritaikytas tyrinéti blitent nuostatas Lean sistemos atzvilgiu Gothberg, Simonchik (2013)
atliktame tyrime. Klausimynas buvo sudarytas remiantis trikomponen¢iu nuostaty modeliu,
kuriame teigiama, jog nuostatos apima tris komponentus: kognityvinj — kg respondentai galvoja
apie konkrecius pokycius, emocinj —kaip jauc¢iamasi poky¢iy atzvilgiu, ir elgesinj — kaip elgiamasi
ar buvo elgtasi, ar planuojama elgtis poky¢iy atzvilgiu (Eagly, Chaiken, 1993).

Nuostaty Lean sistemos atzvilgiu klausimyng sudaro 18 teiginiy apimanciy teigiamas ir
neigiamas nuostatas, kurios vertinamos Likerto skale nuo -3 iki +3, kur -3 reiskia ,,visiskai
nesutinku®, o +3 reiSkia ,,visiSkai sutinku“. MaZesnis balas reiskia, kad darbuotojai turi labiau
neigiamas nuostatas Lean sistemos atzvilgiu, o didesnis balas parodo, jog darbuotojai turi labiau
teigiamas nuostatas Lean sistemos atzvilgiu. Teiginiy pavyzdziai: ,,Lean vykdymas mane erzina®,
,,Lean vykdymas man yra naudingas®, ,,AS pritariu naujoms Lean idéjoms*.

Sio klausimyno bendras vidinis suderinamumas yra tinkamas tyrimams, nes ankstesniuose
tyrimuose (Gothberg, Simonchik, 2013) Cronbach's alpha = 0,88, o Siame tyrime Cronbach's alpha

= 0,92. Klausimyno konstrukcinis validumas ankstesniuose tyrimuose buvo tikrinamas
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klausimyng lyginant su kitais panasius reiskinius tyrinéjanciais klausimynais ir buvo nustatyta,
kad klausimynas uztikrina gerg konstrukcinj validuma. Be to klausimynas yra tinkamas Sio tyrimo
klausimams atsakyti, nes matuoja nuostatas pokyc¢iy atzvilgiu ir biitent Lean sistemos atzvilgiu.

Metodikos autoriai suteiké leidima metodika naudoti Siame tyrime ir naudoti jg lietuviy
kalba. Tyrime naudojamas klausimynas iSverstas j lietuviy kalba. Lietuviskos klausimyno versijos
paruoSimg naudojimui atliekant dvigubg vertimg atliko Neringa Skrolyteé ir Agné Mikalajunaite.

LEAN sistemos sékmingumas vertinamas Lean sékmingumo jvertinimo instrumentu —
subjektyviam vertinimui (Pakdil, Leonard, 2014) ir Lean sékmingumo jvertinimo jrankiu —
objektyviam vertinimui (Lee, 2004).

Lean sékmingumo jvertinimo instrumentas (Pakdil, Leonard, 2014) sudarytas
autoriams atlikus iSsamig literatiros apzvalgg apie jau egzistuojancius Lean vertinimo
instrumentus. Buvo apzvelgtos EBSCO host, Wiley, Taylor & Francis, Emerald, ir Science Direct
duomeny bazés. Apzvelgus 41 Saltinj, buvo sukurtas Lean sékmingumo vertinimo instrumentas,
kuris padeda jvertinti konkrecius veiklos rodiklius ir jvairiy lygiy darbuotojy suvokiamg Lean
sékminguma, taip apimdamas skirtingas vertinimo perspektyvas. Siame tyrime bus naudojama
sutrumpinta 14 teiginiy subjektyvaus vertinimo versija.

Subjektyvus vertinimas apima 5 Lean veiklos vertinimo sritis: (1) kokybé (pvz.: Procesy
metu yra atlieckami matavimai uZztikrinti kontrolei), (2) klientai (pvz.: Musy klientai gali tiesiogiai
teikti pasitilymus d¢l dabartiniy ir ateities produkty.), (3) procesas (pvz.: 5S yra valdymo sistemos
dalis.), (4) Zmogiskieji iStekliai (pvz.: Lyderysté komandoje keiciasi tarp jos nariy), (5) tiekimas
(pvz.: Mes laikome kokybe svarbiausiu kriterijumi renkantis tiekéjus). Teiginiai vertinami Likerto
skale nuo 1 iki 5, kur 1 balas reiSkia ,,visiSkai nesutinku®, o 5 balai — ,,visiSkai sutinku‘. Gautus
rezultatus galima skaiciuoti atskiroms skaléms ir bendram Lean sékmingumui — maZzesnis jver¢io
balas parodo, kad Lean sistema yra maziau s¢kminga, didesnis jvercio balas parodo, jog Lean
sistema labiau s¢kminga.

Sio klausimyno bendras vidinis suderinamumas yra tinkamas tyrimams, Siame tyrime
Cronbach's alpha = 0,89. Siame tyrime klausimyno konstrukcinis validumas buvo tikrinamas
koreliacijos metodu su j klausimyng jtrauktu klausimu apie Lean sistemos sékmingumu: ,,Koks
jisy manymu yra Lean sistemos sékmingumas jiisy jmonéje?* Lean sékmingumo jvertinimo
instrumentas teigiamu silpna ar vidutiniu ry$iu buvo susijes su klausimu apie Lean sistemos
s¢ékmingumg. Taigi galime daryti prielaidg, kad naudojamas instrumentas turi pakankamg
konstrukcinj validuma. Be to klausimynas turi tinkamg turinio validuma, nes sudarytas atlikus
iSsamig literatiiros analizg ir apima pagrindines Lean sistemos sritis. Metodikos autoriai suteiké

leidimg metodika naudoti Siame tyrime ir naudoti ja lietuviy kalba. Tyrime naudojamas

29



klausimynas iSverstas ] lietuviy kalbg. Lietuviskos klausimyno versijos paruoSimg naudojimui

atliekant dvigubg vertimg atliko Gintaré¢ Jasoné ir Monika Jociute.

Lean sékmingumo jvertinimo jrankiu (Lee, 2004) Lean s¢kmingumas vertinamas tik per
objektyvius vertinimus, rodikliy analize. Atliekant rodikliy analize¢ gaunamas bendras visai
organizacijai jvertis, parodantis objektyviai apskai¢iuota Lean s¢kminguma.

Objektyvy vertinima sudaro 40 klausimy, kurie apima 9 Lean veiklos vertinimo sritis, pvz.:
atsargos (,,Koks yra bendras atsargy apyvartos rodiklis §ioje pramonés Sakoje?*), procesai (Kaip
lengva pakeisti bendrus produkcijos rodiklius +/-15%7?), tiekéjai (,,Kiek procenty zaliavy ar
jrangos yra pristatoma daZniau nei kartg per savaite?). Kiekvienas klausimas turi 1§ anksto
paruostus atsakymy variantus, kuriems priskirtos tam tikros vertés. Analizuojant rezultatus galima
sudaryti jvercius atskiroms skaléms ir bendram Lean sékmingumui (skal¢je nuo 1% iki 100%) —
mazesnis jvercio balas parodo, kad Lean sistema yra maziau sékminga, didesnis jvercio balas
parodo, jog Lean sistema labiau s¢kminga.

Sio klausimyno bendras vidinis suderinamumas ir validumas néra pateikiami nei §iame,
nei ankstesniuose tyrimuose, nes klausimynas remiasi konkrec¢iy rodikliy analize ir klausimyng
pildo tik vienas asmuo i$ organizacijos. Metodikos autoriai suteiké leidimg metodika naudoti
Siame tyrime ir naudoti jg lietuviy kalba. Tyrime naudojamas klausimynas iSverstas ] lietuviy
kalbg. Lietuviskos klausimyno versijos paruoSima naudojimui atliko Gintaré Jasoné
konsultuojantis su Lean sistemos diegimo specialistais.

Sociodemografiniai rodikliai buvo surinkti j klausimyng jtraukiant klausimus apie
gamybiniy imoniy darbuotojy lytj, amziy, jmone, darbo staza imonéje, kurioje dirba, pareigas ir
iSsilavinimg uZtikrinant duomeny anonimiSkumg ir konfidencialuma.

2.2.3. Tyrimo eiga

Tyrimo pradzioje buvo susisiekiama su organizacijy vadovais, trumpai papasakojama apie
tyrimg ir gaunamas leidimas taikyti §] tyrimg organizacijose. Atliekamas pirminis Lean
s¢kmingumo jvertinimas pagal objektyvius rodiklius ir jvertinama ar jmon¢ yra tinkama dalyvauti
tyrime. Objektyviu Lean sistemos sékmingumo vertinimo biuidu (kai Lean sékmingumas
vertinamas pagal objektyvius rodiklius) buvo jsivertinamos organizacijos kol randamos bent dvi
skirtingo Lean sékmingumo organizacijos. Remiantis teoriniu skalés vidurkiu organizacijos buvo
laikomos skirtingo Lean sistemos sékmingumo, jei pateko j skirtingus Lean sékmingumo
diapazonus, kai 55% yra vidutiniS8kai sékminga Lean sistema, 77% — labiau s¢kminga Lean
sistema, 31% — maziau sékminga Lean sistema. Idealiu atveju buvo siekiama rasti organizacijas,

kuriose Lean sistemos sékmingumas biity artimas 31% ar 77% (i$ galimy 100%). Imoné A surinko
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38%, taigi patenka ] maziau seékmingai taikancios Lean sistema kategorija, jmon¢ B, surinko 65%,
taigi patenka j sékmingiau taikancios Lean sistemg kategorijg.

Antrame tyrimo etape, atrinkus dvi organizacijas, su vadovais buvo aptariamas patogesnis
laikas ir buidas atlikti tyrima su darbuotojais, procediiros, galima pagalba i§ vadovy ar kity
organizacijos nariy, siekiant sklandesnio tyrimo atlikimo. Tyrime naudoti popieriniai klausimynai
buvo pateikiami tiesioginio kontakto su tiriamaisiais metu. Jmonés B klausimynuose vietoj
sgvokos ,,Lean“ buvo naudojama savoka ,,SPS“, nes tokiu pavadinimu yra suprantama Lean
sistema jmonés B darbuotojams. Imonéje A, naudojama sgvoka ,Lean®. Tyréjas — asmuo,
nedirbantis organizacijoje i§ kurios yra darbuotojai, kad biity uZztikrintas konfidencialumas. Tai
akcentuojama ir darbuotojams. Darbuotojai i§ anksto buvo perspéti, kad i jy darbo vieta planuoja
atvykti tyréjai ir informuojami apie buisima procediirg. Tiriamyjy buvo papraSoma uzpildyti
klausimyng pristatant konfidencialumo principg ir palaukiama, kol tiriamasis tai atliks.
Tiriamiesiems uzpildzius klausimynus jie surenkami ir jsidedami i bendrg segtuva akivaizdziai
parodant, kad jy uzpildyti klausimynai yra sumaiSomi su kitais ir i§ karto neanalizuojami.
Darbuotojai, kurie uzpildé klausimyng véliau, jj jmeté j specialiai tam skirta nepermatoma urna,
kuri véliau buvo paimta tyréjo. Surinkus klausimynus rezultatai buvo apdorojami statistiniais
duomeny analizés metodais. Popierinis klausimyno pildymo variantas buvo pasirinktas, nes néra
butinybés naudotis kompiuteriu su interneto rySiu (nereikalauja jokiy papildomy jgtdziy),
popierinj klausimyng galima pateikti uzpildyti konkre¢iu laiku (pvz. darbo metu), kas padidina
tikimybe, kad klausimynai tikrai bus uZpildyti ir graZinti. Imonéms, dalyvavusioms tyrime bus
pateikiami tik apibendrinti tyrimo rezultatai su rekomendacijomis, siekiant iSsaugoti tyrimo

dalyviy konfidencialuma.

2.2.4. Duomeny analizés metodai

Duomeny apdorojimas atliekamas programiniu statistiniy duomeny apdorojimo paketu
SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 23.0 versija. Naudoty skaliy vidiniam
suderinamumui jvertinti naudojama Cronbacho alpha. Kintamyjy skirstiniy normalumui tikrinti
naudojamas Shapiro-Wilk kriterijus, atsizvelgiama ir j kintamyjy asimetrijos ir eksceso
koeficientus.  Visy organizacinés kultiiros  charakteristiky: atviros  komunikacijos,
bendradarbiavimo, pokyc¢iy valdymo; darbuotojy nuostaty i pokycCius: teigiamy, neigiamy ir
bendrai visy darbuotojy; bei Lean sistemos sekmingumo skirstiniai buvo artimi normaliajam, todél
tyrime buvo naudojami parametriniai kriterijai (Zr. 1 ir 2 priedai). Sociodemografiniy
charakteristiky: lyties, amZiaus grupiy, pareigy, darbo stazo jmonéje grupiy, jmoniy skirstiniai
nebuvo artimi normaliajam, todél tyrime analizuojant jy reikSme¢ bus naudojami neparametriniai

kriterijai; tuo tarpu i$silavinimo skirstinys buvo artimas normaliajam, tod¢l tyrime analizuojant jo
31



reikSme naudojami parametriniai kriterijai (Zr. 18 ir 19 priedai). Gauti rezultatai tyrime laikomi
statistiSkai reikSmingi, kai atitinka reikSmingumo lygmenj p<0,05.

Analizuojant sociodemografiniy charakteristiky reikSme naudojami: Mano-Vitnio-
Vilkoksono kriterijus, Kruscal-Walis kriterijus, ANOVA metodas.

Hipotezéms apie organizacinés kultiros charakteristiky ir nuostaty j pokycius sgsajas tirti
ir rySiams nustatyti taikomas Pearson koreliacijos koeficientas.

Hipotezéms apie organizacinés kultiros ir Lean sékmingumo sgsajas tirti ir rySiams
nustatyti taikomas Pearson koreliacijos koeficientas.

Hipotezéms apie nuostaty j pokycius ir Lean s€¢kmingumo sgsajas tirti ir rySiams nustatyti
taikomas Pearson koreliacijos koeficientas.

Hipotezéms apie nuostatas j pokycius, kaip tarpinj kintamajj, tarp organizacinés kultiiros

ir Lean sékmingumo tirti taikomas AMOS modelis ir atlickama kelio analizé (Path analysis).
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I1.  TYRIMO REZULTATAI

3.1.  Organizacinés kultiiros charakteristiky ypatumai skirtingy sociodemografiniy
charakteristiky grupése

Siekiant pamatyti organizacinés kultliros charakteristiky ypatumus skirtingos lyties,
amziaus, jmoniy, darbo stazo jmonéje, pareigy ir iSsilavinimo grupése, buvo apzvelgtas atviros
komunikacijos, bendradarbiavimo ir poky¢iy valdymo isreikStumas skirtingose sociodemografiniy
charakteristiky grupése.

Pirmiausia buvo apzvelgtas organizacinés kultiros charakteristiky isreik§tumas bendroje
darbuotojy imtyje. Tiriamyjy atviros komunikacijos ir bendradarbiavimo rezultatai svyravo nuo
1,0 iki 5,0, o poky¢iy valdymo — nuo 1,33 iki 5,00 (kai 1 reiSkia maziau iSreikStg organizacinés
kultiiros charakteristika, o 5 reiskia labiau iSreik$ta organizacinés kultiiros charakteristika) (Zr.
priedas nr. 3).

Organizacinés kultiiros charakteristiky iSreikStumas buvo palygintas vyry ir motery,
skirtingo amzZiaus ir skirtingy jmoniy grupése. Analizei naudotas Mann Whitney U kriterijus (Zr.
priedas nr. 4). Nustatyta, jog néra statistiSkai reik§mingy skirtumy atvirg komunikacija (p=0,653),
bendradarbiavima (p=0,850) bei pokyciy valdyma (p=0,729) lyginant vyry ir motery grupése. Taip
pat néra statistiSkai reikSmingy skirtumy atvirg komunikacija (p=0,645), bendradarbiavima
(p=0,307) bei pokyciy valdyma (p=0,735) lyginant skirtingo amziaus grupése. Analizuojant
skirtingas jmones nustatyta, jog néra statistiSkai reikSmingy skirtumy atvira komunikacija
(p=0,800), bendradarbiavimg (p=0,486) bei pokyciy valdyma (p=0,103) lyginant skirtingose
Jmonése.

Organizacinés kulttros charakteristiky iSreik§tumas buvo palygintas skirtingg darbo staza
imongje ir pareigybes turinéiy tiriamyjy grupése. Analizei naudotas Kruscal-Walis kriterijus (Zr.
priedas nr.7). Nustatyta, jog néra statistiSkai reikSmingy skirtumy atvirg komunikacija (p=0,712),
bendradarbiavima (p=0,361) bei pokyciy valdymg (p=0,997) lyginant skirtingose darbo stazo
imonéje grupése. Taip pat nustatyta, jog néra statistiSkai reikSmingy skirtumy atvirg komunikacija
(p=0,136), bendradarbiavimg (p=0,062) bei pokyciy valdyma (p=0,864) lyginant skirtingose
pareigybiy grupése.

Organizacinés kulttiros charakteristiky iSreikStumas buvo palygintas skirtingo iSsilavinimo
grupése. Atviros komunikacijos ir poky¢iy valdymo analizei buvo naudotas ANOV A metodas (zr.
priedas nr.9), o bendradarbiavimui buvo naudojamas Mann Whitney U kriterijus (Zr. priedas nr.
10). Nustatyta, jog néra statistiSkai reikSmingy skirtumy atvirg komunikacija (p=0,141), pokyciy
valdyma (p=0,746) ir bendradarbiavima (p=0,062) lyginant skirtingo i$silavinimo grupése.
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Taigi galime pastebéti, kad organizacinés kultiiros charakteristiky iSreik§tumas nesiskiria

skirtingy sociodemografiniy charakteristiky grupése.

3.2. Nuostaty j pokycius ypatumai skirtingy sociodemografiniy charakteristiky
grupése

Siekiant pamatyti nuostaty j pokycius ypatumus skirtingos lyties, amziaus, jmoniy, darbo
stazo jmongje, pareigy ir iSsilavinimo grupése, buvo apzvelgta nuostaty i pokycius iSreikStumas
skirtingose sociodemografiniy charakteristiky grupése.

Buvo apzvelgtas nuostaty j pokycius iSreikStumas gamybiniy jmoniy darbuotojy imtyje.
Tiriamyjy nuostaty j pokyc¢ius rezultatai svyravo nuo -2,33 iki 3,00 (vertinant atskirus teiginius,
kai -3 reikia neigiamas nuostatas, o 3 reiskia teigiamas nuostatas) (Zr. priedas nr. 3).

Darbuotojy nuostaty | pokycius iSreikStumas buvo palygintas vyry ir motery grupése.
Analizei naudotas Mann Whitney U kriterijus. Nustatyta, kad yra statistiskai reik§mingi skirtumai
nuostaty | pokycius iSreik§tume lyginant vyry ir motery grupes (p=0,030) (zr. 7 lentele). Galime
pastebéti, jog labiau teigiamas nuostatas poky¢iy atzvilgiu turi moterys, o ne vyrai.

7 lentelé

Darbuotojy nuostaty j pokycius isreikstumas skirtingy lyciy grupése.

. Respondenty
Lytis Rangas
v skaicius g P
Nuostatos j Vyras 87 88,64 0.030
pokycius Moteris 109 106,37 '

Darbuotojy nuostaty j pokycius iSreikStumas buvo palygintas skirtingy pareigy grupése.
Analizei naudotas Kruscal-Walis kriterijus. Nustatyti statistiskai reik§mingi skirtumai nuostaty ]
pokycius iSreikStume lyginant skirtingy pareigy grupes (p=0,016) (Zr. 8 lentelg).

8 lentelé

Darbuotojy nuostaty j pokycius isreikstumas skirtingy pareigybiy grupése (1).

. Respondenty
Pareigos skaidius Rangas p
Nuostatos | Vadovas 12 131,62
pokycius Specialistas 30 113,88 0,016
Darbininkas 153 92,25

Siekiant patikslinti kokiy pareigybiy nuostatos j pokyc¢ius skiriasi buvo naudotas ir Mann

Whitney U kriterijus. Nustatyta, jog statistiSkai reikSmingi skirtumai nuostaty j pokycius
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iSreikStume yra tarp vadovy ir darbininky (p=0,020) (zr 9 lentelg). Galime pastebéti, jog labiau

teigiamas nuostatas poky¢iy atzvilgiu turi vadovai, o ne darbininkai.

Darbuotojy nuostaty j pokycius isreikstumas skirtingy pareigybiy grupése (2).

9 lentelé

. Respondenty
P R
areigos skaitius angas p
Nuostatos | Vadovas 12 131,62
pokycius Darbininkas | 153 92,25 0,020

Darbuotojy nuostaty j pokycius iSreikStumas buvo palygintas skirtingo iSsilavinimo

grupése. Analizei buvo naudotas ANOVA metodas (zr. 10 lentelé). Nustatyta, jog yra statistiSkai

reikSmingi skirtumai nuostaty j pokyc¢ius iSreik§tume lyginant skirtingo issilavinimo grupes

(p=0,045) (Zr. 10 lentelg).

10 lentelé
Darbuotojy nuostaty j pokycius isreikstumas skirtingo issilavinimo grupése (1).
ISsilavinimas Respo‘nvtilentq Vidurkis Standartlrlls p
skaicius nuokrypis
Nuostatos j | Pagrindinis 16 0,35 1,38
pokycius Vidurinis 85 0,64 1,08
Aukstesnysis | 52 0,68 1,14 0,045
Aukstasis 33 1,27 1,22
Kita 11 0,74 0,84

Siekiant patikslinti kokiy pareigybiy nuostatos ] pokyc¢ius skiriasi buvo naudotas ANOVA

metodo Post Hoc (LSD) kriterijus. Nustatyta, jog statistiSkai reikSmingi skirtumai nuostaty |

poky¢ius iSreikStume yra tarp aukstojo i$silavinimo ir pagrindinio (p=0,008), vidurinio (p=0,007)

ir aukStesniojo (p=0,020) bei néra statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp aukstojo ir kito (profesinio)

isilavinimy (p=0,189) (zr 11 lentelg). Galime pastebéti, kad labiau teigiamas nuostatas pokyciy

atzvilgiu turi darbuotojai su aukStuoju i8silavinimu, o ne pagrindiniu, viduriniu ar aukStesniuoju.
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11 lentelé

Darbuotojy nuostaty j pokycius isreikstumas skirtingo issilavinimo grupése (2).

ISsilavinimas Respo.nv('lentq Vidurkis Standartirlis p
skaicius nuokrypis
Nuostatos | Aukstasis 33 1,27 1,22
J pokycius Pagrindinis 16 0,35 1,38 0,008
Vidurinis 85 0,64 1,08 0,007
Aukstesnysis | 52 0,68 1,14 0,020
Kita 11 0,74 0,84 0,189

Nuostaty | pokycCius organizacijoje isreikStumas buvo palygintas skirtingose amziaus,
imoniy ir darbo stazo jmonéje grupése. Amziaus grupiy ir jmoniy iSreikStumo skirtumy analizei
naudotas Mann Whitney U kriterijus. Nustatyta, jog néra statistiSkai reikSmingy skirtumy
darbuotojy nuostatas j poky¢ius lyginant skirtingo amziaus grupése (p=0,050) (Zr. priedas nr.11)
ar skirtingy imoniy grupése (p=0,998) (zr. priedas nr.12). Skirtingo darbo stazo jmonéje grupiy
iSreik§tumo analizei naudotas Kruscal-Walis kriterijus. Nustatyta, jog néra statistiskai reikSmingi
skirtumy nuostaty j pokycCius iSreik§tume lyginant skirtingo darbo stazo grupes (p=0,756) (zr.
priedas nr.13).

3.3. Lean sistemos sékmingumo ypatumai skirtingy sociodemografiniy
charakteristiky grupése

Siekiant pamatyti subjektyvaus Lean sistemos sékmingumo ypatumus skirtingos lyties,
amziaus, jmoniy, darbo stazo jmonéje, pareigy ir iSsilavinimo grupése, buvo apzvelgtas Lean
sistemos sekmingumo iSreik§tumas skirtingose sociodemografiniy charakteristiky grupése.

Pirmiausia buvo apZvelgtas Lean sistemos sékmingumo iSreik§tumas gamybiniy jmoniy
darbuotojy imtyje. Lean sistemos s€¢kmingumo rezultatai svyravo nuo 1,21 iki 5,0 (kai 1 reiSkia
maziau s€ékminga, o 5 reiskia labiau sékminga) (Zr. priedas nr. 3).

Lean sistemos s¢kmingumas buvo palygintas vyry ir motery grupése. Analizei naudotas
Mann Whitney U kriterijus. Nustatyta, jog yra statistiSkai reik§mingi skirtumai Lean sistemos
s¢kmingumo iSreikStume lyginant vyry ir motery grupes (p=0,025) (zr. 12 lentel¢). Galime

pastebéti, jog moterys vertina Lean sistema, kaip labiau sékminga.
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12 lentelé

Lean sistemos sekmingumo isreikStumas skirtingy lyciy grupése.

. Respondenty
Lytis skaitius Rangas p
Lean sistemos Vyras 87 88,32 0.025
sekmingumas Moteris 109 106,63 '

Lean sistemos sékmingumas buvo palygintas skirtingy jmoniy grupése. Analizei naudotas
Mann Whitney U kriterijus. Nustatyta, jog yra statistiSkai reikSmingi skirtumai Lean sistemos
s¢kmingumo isreik§tume lyginant jmong A ir jmon¢ B (p=0,001) (zr. 13 lentelg). Galime pastebéti,
jog Lean sistema vertinama, kaip labiau sékminga jmonéje B, o ne jmonéje A.

Panasis rezultatai buvo gauti atlikus objektyvy Lean sistemos sékmingumo vertinimg —
analizuojant jmonés rodiklius ir egzistuojancius procesus, kuriame jmoné A surinko 38%, o imone
B surinko 65%. Be to panasis rezultatai buvo gauti analizuojant tiriamyjy atsakyma j klausima,
kaip jie galvoja (nuo 1 iki 10) kiek Lean sistema jy organizacijoje yra sékminga. Jmonés A
tiriamyjy vidurkis 5,3 balai, o jmonés B vidurkis 6,9 balai. Galime pastebéti, kad ir objektyvial, ir
subjektyviai vertinant, jimon¢je B taikomos Lean sistemos s€¢kmingumas yra didesnis, nei jmonéje

A

13 lentelé
Lean sistemos sekmingumo isreikStumas skirtingy jmoniy grupése.
) Respondenty
Rangas
Imoné skaicius g P
Lean sistemos Jmoné A 44 60,47 0.000
seékmingumas Imoné B 153 110,08 '

Lean sistemos s¢kmingumo isSreikStumas buvo palygintas skirtingose amziaus, pareigy,
iSsilavinimo ir darbo staZo jmonéje grupése. Amziaus grupiy iSreikStumo skirtumy analizei
naudotas Mann Whitney U kriterijus. Nustatyta, kad néra statistiSkai reik§mingy skirtumy Lean
sistemos seékmingumg lyginant skirtingo amziaus grupése (p=0,517) (zr. priedas nr.14). Skirtingo
darbo stazo jmonéje ir pareigy grupiy iSreikStumo analizei naudotas Kruscal-Walis Kriterijus.
Nustatyta, jog néra statistiSkai reikSmingy skirtumy Lean sistemos sékminguma lyginant skirtingo
darbo stazo jmoné¢je grupése (p=0,272) (zr. priedas nr.15) ir skirtingy pareigy grupése (p=0,415)
(Zr. priedas nr.16). Skirtingo iSsilavinimo grupiy iSreikStumo skirtumy analizei buvo naudotas
ANOVA metodas. Nustatyta, jog néra statistiskai reikSmingy skirtumy Lean sistemos sékminguma

lyginant skirtingo iSsilavinimo grupése (p=0,629) (zr. priedas nr.17).
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3.4. Organizacinés kultiiros charakteristiky ir darbuotoju nuostaty i pokycius

sgasajos

Siekiant patikrinti hipotezes, apie organizacinés kultiiros charakteristiky ir darbuotojy
nuostaty j pokycius sasajas, naudotas Pearson koreliacijos koeficientas (r). Tikrintos sasajos tarp
organizacinés kultlros charakteristiky (atviros komunikacijos, bendradarbiavimo, pokyciy
valdymo) ir darbuotojy nuostaty j poky&ius (zr. 14 lentelé). Siuose skaiiavimuose tiriamyjy imtis
lygi 197.

14 lentelé
Organizacinés kultiiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty j pokycius sgsajos

Darbuotoju nuostatos i poky¢ius
Organizacinés kultaros r p
charakteristikos
Atvira komunikacija 0,411** <0,0001
Bendradarbiavimas 0,359** <0,0001
Pokyciy valdymas 0,320** <0,0001
** Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,01 (dvipusis reik§mingumas).

I$ 14 lentelés matyti, jog atvira komunikacija (p<0,0001), bendradarbiavimas (p<0,0001)
ir poky¢iy valdymas (p<0,0001) teigiamu silpnu statistiSkai reikSmingu rySiu susij¢ su darbuotojy
nuostatomis j poky¢ius. Taigi galima daryti prielaidg, kad kuo labiau buidinga organizacijai atvira
komunikacija, bendradarbiavimas ir poky¢iy valdymas, kaip organizacinés Kkultiros
charakteristikos, tuo labiau teigiamos darbuotojy nuostatos i pokycius.

Sie rezultatai patvirtina pirmaja hipoteze, kad organizaciné kultiira yra susijusi su
darbuotojy nuostatomis ] pokycius: kuo labiau organizacijai buidinga atvira komunikacija, tuo
labiau teigiamos darbuotojy nuostatos ] pokycius, taip pat kuo labiau organizacijai biidingas
tarpasmeninis bendradarbiavimas, tuo labiau teigiamos darbuotojy nuostatos j pokyc¢ius ir kuo
labiau organizacijai buidingas poky¢iy valdymas, tuo labiau teigiamos darbuotojy nuostatos ]
pokycius.

3.5.  Organizacinés kultiiros charakteristiky, darbuotojy nuostaty j pokycius
organizacijoje ir sociodemografiniy charakteristiky sasajos

Analizuojant organizacinés kultiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty j pokycius
iSreik§tumg sociodemografiniy charakteristiky atzvilgiu buvo rasti statistiSkai reikSmingi

skirtumai lyties, i$silavinimo ir pareigy atzvilgiu. Dél rasty reikSmingy skirtumy skaic¢iavimuose
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organizacinés kultiiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty j pokycius sgsajos vertinamos Siy
grupiy kontekste.

Organizacinés kultiiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty i pokycius sasajos buvo
analizuojamos skirtingos lyties grupése. Analizei naudotas Spearman koreliacijos koeficientas (r)
(zr. 15 lentele).

15 lentelé

Organizacinés kultiiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty j pokycius sgsajos skirtingos lyties

grupese.
Darbuotojuy nuostatos j pokycius

Orgz_mlzacmes _ Respondenty
kultiiros Lytis r p o
charakteristikos skaicius
Atvira moteris 0,418** <0,001 109
komunikacija vyras 0,310** 0,003 87
Bendradarbiavimas | moteris 0,357** <0,001 109

vyras 0,357** 0,001 87
Pokyciy valdymas | moteris 0,313* 0,001 109

vyras 0,407** <0,001 87
** Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,01 (dvipusis reikSmingumas).
*Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,05 (dvipusis reikSmingumas).

Atvira komunikacija (p<0.001), bendradarbiavimas (p<0.001) ir pokyciy valdymas
(p<0.001) silpnu teigiamu statistiSkai reikSmingu rySiu siejasi su darbuotojy nuostatomis j
poky¢ius tiek motery, tiek vyry grupése (Zr. 15 lentelg). Taigi tieck motery, tiek vyry nuostatoms j
pokycius svarbios visos organizacinés kultiiros charakteristikos.

Organizacinés kultiiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty j pokycius sasajos buvo
analizuojamos skirtingo iSsilavinimo grupése. Analizei naudotas Spearman koreliacijos

koeficientas (r) (zr. 16 lentel¢).
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16 lentelé
Organizacinés kultiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty j pokycius sgsajos skirtingo

iSsilavinimo grupése.

Darbuotojuy nuostatos j pokycius
Orgz_mizacinés o Respondenty
Kkultiiros ISsilavinimas r p o
charakteristikos SkaiCius
Atvira Pagrindinis 0,405 0,120 16
komunikacija Vidurinis 0,469** <0,001 85
Aukstesnysis 0,419** 0,002 52
Aukstasis 0,066 0,715 33
Kita 0,295 0,379 11
Pagrindinis 0,435 0,093 16
Bendradarbiavimas | Vidurinis 0,364** 0,001 85
Aukstesnysis 0,331* 0,016 52
Aukstasis 0,118 0,511 33
Kita 0,749** 0,008 11
Pokyciy valdymas | Pagrindinis 0,440 0,088 16
Vidurinis 0,356** 0,001 86
Aukstesnysis 0,394** 0,004 52
Aukstasis 0,318 0,071 33
Kita 0,373 0,259 11
** Koreliacijos reitkSmingumo lygmuo 0,01 (dvipusis reikSmingumas).
*Koreliacijos reik§mingumo lygmuo 0,05 (dvipusis reikSmingumas).

Atvira komunikacija (p<0.001), bendradarbiavimas (p=0.001) ir poky¢iy valdymas
(p=0.001) silpnu teigiamu statistiSkai reikSmingu rySiu siejasi su darbuotojy nuostatomis |
pokyCius vidurinio iSsilavinimo grupéje. Taip pat atvira komunikacija (p=0.002),
bendradarbiavimas (p=0.016) ir poky¢iy valdymas (p=0.004) silpnu teigiamu statistiskai
reik§mingu rySiu siejasi su darbuotojy nuostatomis ] pokycius aukstesniojo iSsilavinimo grupeje
(zr. 16 lentele). Be to, bendradarbiavimas stipriu teigiamu statistisSkai reikSmingu rySiu siejasi su
darbuotojy nuostatomis j pokycius (p=0.008) kito (profesinio) iSsilavinimo grupé¢je. Taigi vidurinj
ir aukstesnjjj i$silavinimg turin€iy darbuotojy nuostatoms j pokycius svarbios visos organizacinés
kultiiros charakteristikos, o kitg (profesinj) iSsilavinimg turinc¢iy darbuotojy nuostatoms svarbus
tarpasmeninis bendradarbiavimas.

Organizacinés kulttiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty j pokycius sasajos buvo
analizuojamos skirtingy pareigy grupése. Analizei naudotas Spearman koreliacijos koeficientas

(r) (zr. 17 lentele).
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17 lentelé

Organizacinés kultiiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty j pokycius sgsajos skirtingy pareigy

grupese.
Darbuotojuy nuostatos j pokycius
Orgz_mizacinés . Respondenty
kultiiros Pareigos r p e
charakteristikos SkaiCius
Atvira Vadovas 0,409 0,186 12
komunikacija Specialistas 0,385* 0,035 30
Darbininkas 0,361** <0,001 153
Bendradarbiavimas | Vadovas -0,385 0,216 12
Specialistas 0,399* 0,029 30
Darbininkas 0,354** <0,001 153
Pokyciy valdymas | Vadovas 0,145 0,653 12
Specialistas 0,289 0,121 30
Darbininkas 0,400** <0,001 153
** Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,01 (dvipusis reikSmingumas).
*Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,05 (dvipusis reik§mingumas).

Atvira komunikacija (p=0.035) ir bendradarbiavimas (p=0.029) silpnu teigiamu statistiskai
reik§mingu ry$iu siejasi su darbuotojy nuostatomis i pokyc¢ius specialisty grup¢je. Taip pat atvira
komunikacija (p<0.001), bendradarbiavimas (p<0,001) ir poky¢iy valdymas (p<0.001) silpnu
teigiamu statistiSkai reitkSmingu rySiu siejasi su darbuotojy nuostatomis j darbininky grupéje (Zr.
17 lentelg). Taigi specialisty nuostatoms ] poky€ius svarbu atvira komunikacija ir
bendradarbiavimas, o darbininky nuostatoms j pokycius svarbios visos organizacinés kulttiros

charakteristikos.

3.6.  Organizacinés kultiiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos

Siekiant patikrinti antrgja hipoteze, apie organizacinés kultiiros charakteristiky ir Lean
sistemos sekmingumo s3sajas, naudotas Pearson koreliacijos koeficientas (r). Tikrintos sgsajos
tarp organizacinés kultiiros charakteristiky (atviros komunikacijos, bendradarbiavimo, pokyc¢iy

valdymo) ir Lean sistemos sékmingumo (Zr. 18 lentelé). Siuose skai¢iavimuose tiriamyjy imtis

lygi 197.
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18 lentelé

Organizacinés kultiiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos.

Lean sistemos sékmingumas
Organizacinés kultiros r p
charakteristikos
Atvira komunikacija 0,447** <0,0001
Bendradarbiavimas 0,481** <0,0001
Pokyciy valdymas 0,452** <0,0001
** Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,01 (dvipusis reikSmingumas).

IS 18 lentelés matyti, jog atvira komunikacija (p<0,0001), bendradarbiavimas (p<0,0001)
ir pokyciy valdymas (p<0,0001) teigiamu silpnu statistiSkai reikSmingu rySiu susij¢ su Lean
sistemos sékmingumu. Taigi galima daryti prielaidg, kad kuo labiau organizacijai yra blidinga
atvira komunikacija, bendradarbiavimas ir poky¢iy valdymas, kaip organizacinés kultiros
charakteristikos, tuo labiau Lean sistemos sékmingumas yra didesnis.

Sie rezultatai patvirtina antrajg hipoteze, jog organizaciné kultiira yra susijusi su Lean
sistemos sékmingumu: kuo labiau organizacijai buidinga atvira komunikacija, tuo didesnis Lean
sistemos sékmingumas, be to kuo labiau organizacijai biidingas tarpasmeninis bendradarbiavimas,
tuo didesnis Lean sistemos seékmingumas, ir kuo labiau organizacijai biidingas pokyciy valdymas,

tuo didesnis Lean sistemos sekmingumas.

3.7.  Organizacinés kultiiros charakteristiky, Lean sistemos sékmingumo ir
sociodemografiniy charakteristiky sasajos

Analizuojant organizacinés kultiiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo
iSreik§tumg sociodemografiniy charakteristiky atzvilgiu buvo rasti statistiSkai reikSmingi
skirtumai lyties, ir ijmonés atzvilgiu. Dél rasty reikSmingy skirtumy skai¢iavimuose organizacinés
kultiiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos vertinamos iy grupiy kontekste.

Organizacinés kultiiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos buvo
analizuojamos skirtingy ly¢iy grupése. Analizei naudotas Spearman koreliacijos koeficientas (r)

(zr. 19 lentele).
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19 lentelé

Organizacinés kultiiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo sqgsajos skirtingy lyciy

grupese.
Lean sistemos sé¢kmingumas

Organizacinés
kulgtﬁros Lytis r p Resm,nf,ientq
charakteristikos skaiCius
Atvira moteris 0,540** <0,001 109
komunikacija vyras 0,381** <0,001 87
Bendradarbiavimas | moteris 0,461** <0,001 109

vyras 0,457** <0,001 87
Pokyciy valdymas | moteris 0,444** <0,001 109

vyras 0,557** <0,001 87
** Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,01 (dvipusis reikSmingumas).
*Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,05 (dvipusis reik§mingumas).

Atvira komunikacija (p<0.001) vidutiniu teigiamu statistiskai reikSmingu rySiu siejasi su
Lean sistemos s¢kmingumu motery grupéje. Bendradarbiavimas (p<0.001) ir poky¢iy valdymas
(p<0.001) silpnu teigiamu statistiSkai reikSmingu rysiu siejasi su Lean sistemos sékmingumu
motery grupéje. Taip pat atvira komunikacija (p<0.001) ir bendradarbiavimas (p<0.001) silpnu
teigiamu statistiSkai reikSmingu rySiu siejasi su Lean sistemos sekmingumu vyry grupéje. Tuo
tarpu pokyciy valdymas (p<0.001) vidutiniu teigiamu statistiSkai reikSmingu rySiu siejasi su Lean
sistemos sékmingumu vyry grupéje. (zr. 19 lentelg). Taigi tiek motery, tiek vyry grupése Lean
sistemos sékmingumui svarbios visos organizacinés kultiiros charakteristikos, taiau motery
grupéje stipresnis rySys yra tarp atviros komunikacijos ir Lean sistemos sékmingumo, o vyry
grupéje stipresnis rySys yra tarp poky¢iy valdymo ir Lean sistemos s¢kmingumo.

Organizacinés kultiiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos buvo
analizuojamos skirtingy jmoniy grupése. Analizei naudotas Spearman Kkoreliacijos koeficientas
(r) (zr. 20 lentele).
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20 lentelé

Organizacinés kultiiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos skirtingy jmoniy

grupese.
Lean sistemos sékmingumas
Organizacinés
kultiiros Imoné R p Re:ﬁ;?gﬁ:tq
charakteristikos
Atvira Imoné A 0,316* 0,037 44
komunikacija Jmoné B 0,533** <0,001 153
Bendradarbiavimas | Imoné A 0,432* 0,003 44
Imoné B 0,470** <0,001 153
Pokyciy valdymas | Imoné A 0,704** <0,001 44
Imoné B 0,412** <0,001 153
** Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,01 (dvipusis reikSmingumas).
*Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,05 (dvipusis reikSmingumas).

Atvira komunikacija (p=0.037) ir bendradarbiavimas (p=0.003) silpnu teigiamu statistiskai
reik§mingu rysiu siejasi su Lean sistemos sékmingumu jmonéje A, o poky¢iy valdymas (p<0.001)
stipriu teigiamu statistiSkai reikSmingu rySiu siejasi su Lean sistemos sékmingumu jmonéje A. Tuo
tarpu atvira komunikacija (p<0.001) vidutiniu teigiamu statistiSkai reikSmingu rySiu siejasi su
Lean sistemos sékmingumu jmonéje B, o bendradarbiavimas (p<0.001) ir pokyciy valdymas
(p<0.001) silpnu teigiamu statistiSkai reikSmingu rySiu siejasi su Lean sistemos s€¢kmingumu
jmongje B (zr. 20 lentele). Taigi tiek jmonéje A, tiek jmonéje B Lean sistemos sékmingumui
svarbios visos organizacinés kultiiros charakteristikos, ta¢iau jmongje A stipresnis rySys yra tarp
poky¢iy valdymo ir Lean sistemos sékmingumo, o jmonéje B stipresnis rySys tarp atviros
komunikacijos ir Lean sistemos sékmingumo.

3.8.  Darbuotoju nuostaty j poky¢ius ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos

Siekiant patikrinti trecigja hipoteze, apie darbuotojy nuostaty j pokycius ir Lean sistemos
sekmingumo sgsajas, naudotas Pearson koreliacijos koeficientas (r). Tikrintos sasajos tarp
teigiamy nuostaty j pokycius, neigiamy nuostaty j pokycius ir Lean sistemos sékmingumo (Zr. 21
lentelé). Siuose skaiiavimuose tiriamyjy imtis, padalinus tiriamuosius j dvi grupes: pagal
turinius teigiamy (bendras atsakymy vidurkis > 0) ir turin€iy neigiamy nuostaty j pokycius
(bendras atsakymy vidurkis < 0), lygi 40 (tiriant sgsajas su neigiamomis nuostatomis) ir 153 (tiriant

sgsajas su teigiamomis nuostatomis).

44



21 lentelé

Darbuotojy nuostaty j pokycius ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos

Lean sistemos sekmingumas
Nuostatos j pokycius r p
Teigiamos nuostatos j pokycius 0,339** <0,0001
Neigiamos nuostatos  pokycius 0,305 0,056

** Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,01 (dvipusis reikSmingumas).

IS 21 lentelés matyti, jog teigiamos nuostatos j pokycius (p<0,0001) teigiamu silpnu
statistiSkai reikSmingu rySiu susij¢ su Lean sistemos sékmingumu, o neigiamos nuostatos ]
pokyc€ius néra susij¢ su Lean sistemos sékmingumu (p=0,056), taciau egzistuoja labai stipri
statistiné tendencija. Taigi galima daryti prielaida, kuo darbuotojams labiau biidingos teigiamos
nuostatos ] pokycius, tuo Lean sistemos s¢kmingumas irgi yra didesnis.

Sie rezultatai dalinai patvirtina tre¢iaja hipoteze, jog darbuotojy nuostatos j poky&ius yra
susije su Lean sistemos sékmingumu, kuo labiau darbuotojams biidingos teigiamos nuostatos ]
pokycius tuo didesnis Lean sistemos sékmingumas. Taciau nepatvirtina antrosios hipotezés dalies:
kuo labiau darbuotojams biidingos neigiamos nuostatos j pokyc€ius tuo mazesnis Lean sistemos
s¢kmingumas.

3.9.  Darbuotoju nuostaty j poky¢ius organizacijoje, Lean sistemos sékmingumo ir
sociodemografiniy charakteristiky sasajos

Analizuojant darbuotojy nuostaty j pokycius ir Lean sistemos sékmingumo iSreikStuma
sociodemografiniy charakteristiky atzvilgiu buvo rasti statistiSkai reikSmingi skirtumai lyties,
pareigy, iSsilavinimo ir jmonés atzvilgiu. Dél rasty reikSmingy skirtumy skai¢iavimuose
darbuotojy nuostaty | pokycius ir Lean sistemos s€¢kmingumo sgsajos vertinamos $iy grupiy
kontekste.

Darbuotojy nuostaty i pokyc¢ius ir Lean sistemos sekmingumo sgsajos buvo analizuojamos

skirtingy ly¢iy grupése. Analizei naudotas Spearman koreliacijos koeficientas (r) (zr. 22 lentel¢).
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22 lentelé

Darbuotojy nuostaty j pokycius ir Lean sistemos sékmingumo sqsajos skirtingy lyciy grupése.

Lean sistemos sékmingumas
Nuostatos j - Respondenty
pokycCius Lytis r b skaicius
Teigiamos moteris 0,354** <0,001 91
nuostatos |
Neigiamos moteris -0,064 0,806 17
nuostatos |
pokycius vyras 0,270 0,224 22
** Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,01 (dvipusis reikSmingumas).
*Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,05 (dvipusis reikSmingumas).

Teigiamos nuostatos | pokycius silpnu teigiamu statistiSkai reikSmingu rySiu siejasi su
Lean sistemos sékmingumu motery grupéje (p<0.001) ir vyry grupéje (p=0.014) (zr. 22 lentelg).
Taigi tiek motery, tiek vyry grupése Lean sistemos s¢ékmingumui svarbios teigiamos darbuotojy

nuostatos ] pokycius.

Darbuotojy nuostaty j pokycius ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos buvo analizuojamos

skirtingy jmoniy grupése. Analizei

lentelé).

naudotas Spearman koreliacijos koeficientas (r) (zr. 23

23 lentelé

Darbuotojy nuostaty j pokycius ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos skirtingy jmoniy grupése.

Lean sistemos sékmingumas
Nuostatos j
pokycius Imoné r D Respo.nvc.lentq
skaicius
Teigiamos Imoné A 0,138 0,437 34
nuostatos |
poky’éius Imone B 0,408** <0,001 119
Neigiamos Imoné A 0,687 0,060 8
nuostatos |
** Koreliacijos reitkSmingumo lygmuo 0,01 (dvipusis reikSmingumas).
*Koreliacijos reik§mingumo lygmuo 0,05 (dvipusis reikSmingumas).
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Teigiamos nuostatos ] pokycius silpnu teigiamu statistiSkai reikSmingu rySiu siejasi su
Lean sistemos s¢kmingumu jmonéje B (p<<0.001) (zr. 23 lentel¢). Taigi jmon¢je B Lean sistemos
s¢kmingumui svarbios teigiamos darbuotojy nuostatos i pokycius.

Darbuotojy nuostaty j pokycius ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos buvo analizuojamos
skirtingo iSsilavinimo grupése. Analizei naudotas Spearman koreliacijos koeficientas (r) (zr. 24
lentelé).

24 lentelé
Darbuotojy nuostaty j pokycius ir Lean sistemos sékmingumo sqsajos skirtingo issilavinimo

grupeése.

Lean sistemos sékmingumas

NllOSEfltOS ! ISsilavinimas r p Respo-nvt.lentq
pokycius skaicCius
Teigiamos Pagrindinis 0,529 0,143 9
nuostatos i Vidurinis 0,313** 0,012 64
pokycius Aukstesnysis 0,436** 0,004 42

Aukstasis 0,230 0,239 28

Kita 0,652* 0,041 10
Neigiamos Pagrindinis -0,185 0,691 7
nuostatos i Vidurinis 0,472* 0,048 18
pokycius Aukstesnysis -0,202 0,603 9

Aukstasis 0,564 0,322 5

Kita - - 1
** Koreliacijos reik§mingumo lygmuo 0,01 (dvipusis reikSmingumas).
*Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,05 (dvipusis reikSmingumas).

Teigiamos darbuotojy nuostatos j pokycius silpnu teigiamu statistiSkai reikSmingu rySiu
siejasi su Lean sistemos s¢kmingumu vidurinio (p=0.012) ir aukstesniojo iSsilavinimo (p=0.004)
grupése. Teigiamos nuostatos | pokycius vidutiniu teigiamu statistiSkai reikSmingu rysiu siejasi su
Lean sistemos sékmingumu vidurinio (p=0.041) kito (profesinio) i$silavinimo grupéje. Tuo tarpu
neigiamos darbuotojy nuostatos ] pokycius silpnu teigiamu statistiSkai reikSmingu rySiu siejasi su
Lean sistemos sékmingumu vidurinio (p=0.048) (zr. 24 lentelg). Taigi kuo labiau teigiamos
vidurinj, aukstesnjjj ir kitg (profesinj) i$silavinima turin¢iy darbuotojy nuostatos, tuo didesnis Lean
sistemos s¢kmingumas. Be to, kuo labiau neigiamos vidurinj iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy

nuostatos, tuo mazesnis Lean sistemos sekmingumas.
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Darbuotojy nuostaty j pokycius ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos buvo analizuojamos

skirtingy pareigy grupése. Analizei

naudotas Spearman koreliacijos koeficientas (r) (zr. 25

lentelé).
25 lentelé
Darbuotojy nuostaty j pokycius ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos skirtingy pareigy grupése.
Lean sistemos sékmingumas

Nuost::ltos i Pareigos r 0 Respoonv(.ientq

pokycius skaicius

Teigiamos Vadovas -0,099 0,760 12

nuostatos j Specialistas 0,275 0,184 25

pokycius Darbininkas 0,453** <0,001 115

Neigiamos Vadovas - - 1

nuostatos § Specialistas 0,943 0,057 4

pokycius Darbininkas 0,170 0,329 35

** Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,01 (dvipusis reikSmingumas).

*Koreliacijos reikSmingumo lygmuo 0,05 (dvipusis reikSmingumas).

Teigiamos darbuotojy nuostatos j pokycius silpnu teigiamu statistiSkai reikSmingu rysiu
siejasi su Lean sistemos sekmingumu darbininky grupéje (p=0.012) (Zr. 25 lentele). Taigi kuo
labiau teigiamos darbininky nuostatos i pokyc¢ius, tuo didesnis Lean sistemos sékmingumas.

3.10. Darbuotojy nuostatos j pokycius organizacijoje, kaip tarpinio Kkintamojo

(mediatoriaus) reik§mé, organizacinés kultiiros charakteristiky ir Lean sistemos
sékmingumo sasajoms

Siekiant patikrinti ketvirtaja hipoteze, apie darbuotojy nuostaty j pokyc¢ius kaip tarpinio
veiksnio vaidmenj rySyje tarp organizacinés kultliros charakteristiky ir Lean sistemos
s¢kmingumo, naudotas AMOS modelis ir buvo atlikta kelio analizé (Path analysis). Tikrinta kaip
Lean sistemos sékminguma veikia atvira komunikacija, tarpasmeninis bendradarbiavimas ir
poky¢iy valdymas tiesiogiai ir per darbuotojy nuostaty j poky&ius mediatoriy (r. 6 pav.). Siuose
skaiCiavimuose tiriamyjy imtis lygi 153 (skai¢iavimai atliekami tik su teigiamas nuostatas turin¢iy
darbuotojy grupe).

Sudarytas Lean sistemos sékmingumo modelis. Modelis su duomenimis suderintas
(%2(0)=0; modelio suderinamumo indeksas CFI=1). Lean sistemos s¢kmingumga teigiamai veikia
bendradarbiavimas ($=0,317, p<0,0001) ir pokyciy valdymas ($=0,313, p<0,0001). Atvira
komunikacija teigiamai veikia mediatoriy nuostatas j poky¢ius (f=0,225, p<0,0001), 0 nuostatos
1 pokyCius teigiamai veikia Lean sistemos sékmingumg (f=0,197, p<0,0001). Tiesioginis

bendradarbiavimo poveikis Lean sistemos sékmingumui lygus 0,317. Tiesioginis poky¢iy
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valdymo poveikis Lean sistemos sékmingumui lygus 0,313. Netiesioginis atviros komunikacijos

poveikis Lean sistemos sekmingumui =0,044 (0,225*0,197).

Atvira
komunikacija

Darbuotoju
nuostatos |
poky¢ius

Lean sistemos
sékmingumas

Tarpasmeninis
bendradarbiavimas

Poky¢iy
valdymas

6 paveikslélis
Darbuotojy nuostatos j pokycius yra tarpinis kintamasis (mediatorius), tarp organizacinés

kultiiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo sgsajy

Sie rezultatai tik dalinai patvirtina ketvirtaja hipoteze. Rezultatai parodo, kad atvira
komunikacija per teigiamas nuostatas j pokycius, kaip tarpinj kintamajj, yra teigiamai reikSmingai
susijusi su Lean sistemos sékmingumu. Taciau tarpasmeninis bendravimas ir poky¢iy valdymas
per teigiamas nuostatas ] pokyc¢ius, kaip tarpinj kintamajj, néra teigiamai reikSmingai susij¢ su
Lean sistemos s¢kmingumu, bet tiesiogiai teigiamai susij¢ su Lean sistemos s¢kmingumu.

3.11. Darbuotojy nuostaty i pokyc¢ius, kaip tarpinis kintamojo (mediatoriaus), tarp
organizacinés Kkultiiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo bei
sociodemografiniy charakteristiky sasajos

Analizuojant organizacinés kultliros charakteristiky, darbuotojy nuostaty j pokycius ir
Lean sistemos s¢kmingumo iSreik§tumg sociodemografiniy charakteristiky atzvilgiu buvo rasti
statistiSkai reikSmingi skirtumai lyties, pareigy, iSsilavinimo ir jmonés atzvilgiu. D¢l rasty
reik§mingy skirtumy skai¢iavimuose darbuotojy nuostaty i pokycius, kaip tarpinis kintamojo
(mediatoriaus), tarp organizacinés kultiiros charakteristiky ir Lean sistemos sekmingumo sgsajos
vertinamos $iy grupiy kontekste.

Darbuotojy nuostaty j poky¢ius, kaip tarpinis kintamojo (mediatoriaus), tarp organizacinés
kulttros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo s3gsajos buvo analizuojamos skirtingy

imoniy grupése. Analizei naudotas AMOS modelis ir buvo atlikta kelio analizé (Path analysis).
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Lean sistemos sékmingumg stipriau veikia pokyc¢iy valdymas jmonéje A (p =0,485,
p<0,001), nei jmonéje B (B =0,352, p<0,001). Be to nuostatas j pokycius organizacijoje stipriau
veikia pokyciy valdymas jmongje B (f =0,205, p<0,001), nei jmonéje A (B =0,190, p<0,001) (zr.
7 pav.). Taigi, kuo labiau jmonei A budingas pokyc¢iy valdymas, kaip organizacinés kultiiros
charakteristika, tuo didesnis bus Lean sistemos s€¢kmingumas, ir kuo labiau jmonei B bus buidingas
poky¢iy valdymas, kaip organizacinés kultiros charakteristika, tuo labiau teigiamos bus
darbuotojy nuostatos j pokycius organizacijoje.

0.6

**k
05 0.485

04 0352**

0.3

0.19** 0205**
0.2

0.1

Poky¢iy valdymas -> Poky¢iy valdymas ->
Lean sistemos s¢kmingumas Nuostatos i pokyc¢ius

B ]mon¢ A ®]mon¢ B

7 paveikslélis
Pokyciy valdymo, darbuotojy nuostatos j pokycius ir Lean sistemos sékmingumo sqsajos skirting
jmoniy grupése
Darbuotojy nuostaty j poky¢€ius, kaip tarpinis kintamojo (mediatoriaus), tarp organizacinés
kulttiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo s3gsajos buvo analizuojamos skirtingy
pareigy grupése. Analizei naudotas AMOS modelis ir buvo atlikta kelio analizé (Path analysis).
Lean sistemos sekminguma stipriau veikia poky¢iy valdymas specialisty grupé¢je (=0,395,
p<0,001), nei darbuotojy grup¢je (p=0,322, p<0,001) ar vadovy grup¢je (f=0,311, p<0,001).
Silpniausiai Lean sistemos sékminguma veikia poky¢iy valdymas vadovy grupéje (zr. 8 pav.).
Taigi, kuo labiau jmong¢je biidingas poky¢iy valdymas, kaip organizacinés kultiiros charakteristika,
tuo labiau vadovai, darbininkai ir ypac specialistai prisidés prie didesnio Lean sistemos

sekmingumo.
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0.395**

Poky¢iy valdymas ->
Lean sistemos s€ékmingumas

mVadovas = Specialistas ® Darbuotojas

8 paveikslélis

Pokyciy valdymo ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos skirtingy pareigy grupése

Darbuotojy nuostaty i poky¢ius, kaip tarpinis kintamojo (mediatoriaus), tarp organizacinés
kultiiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo s3sajos buvo analizuojamos skirtingo
iSsilavinimo grupése. Analizei naudotas AMOS modelis ir buvo atlikta kelio analizé (Path
analysis).

Lean sistemos sékmingumg stipriau veikia pokyciy valdymas pagrindinj iSsilavinimag
turinéiy darbuotojy grupéje (p=0,412, p<0,001), nei vidurinj (B=0,238, p<0,001), aukstesnjjj
(B=0,208, p<0,001), aukstajij (p=0,244, p<0,001) ar kitg (profesinj) (P=0,142, p<0,001)
iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy grupése. Silpniausiai Lean sistemos sékminguma veikia poky¢iy
valdymas kito (profesinio) issilavinimo grupéje (zr.9 pav.).

Lean sistemos sékminguma stipriau veikia bendradarbiavimas pagrindinj iSsilavinima
turin¢iy darbuotojy grupéje (f=0,452, p<a), nei vidurinj (f=0,336, p<a), aukstesnjjj (p=0,354,
p<a), aukstajj (p=0,206, p<a) ar kitg (profesinj) (f=0,410, p<a) iSsilavinima turin¢iy darbuotojy
grupése. Silpniausiai Lean sistemos s¢kminguma veikia bendradarbiavimas aukstojo i$silavinimo
grupéje (zr. 9 pav.).

Lean sistemos sé¢kmingumg stipriau veikia atvira komunikacija pagrindinj iSsilavinimg
turin¢iy darbuotojy grupéje (f=0,332, p<0,001), nei vidurinj (f=0,154, p<0,001), aukstesnjjj
(B=0,148, p<0,001), aukstaji (P=0,158, p<0,001) ar kita (profesini) (P=0,122, p<0,001)
i§silavinimg turinéiy darbuotojy grupése. Silpniausiai Lean sistemos sé¢kmingumg veikia atvira
komunikacija kito (profesinio) iSsilavinimo grupéje (zr. 9 pav.).

Darbuotojy nuostatas ] pokyCius organizacijoje stipriau veikia atvira komunikacija
aukstesnjjj iSsilavinimg turinéiy darbuotojy grupéje (p=0,413, p<a), nei vidurinj (f=0,357, p<a),
pagrindinj ($=0,369, p<a), aukstaji (B=0,285, p<a) ar kita (profesinj) (p=0,266, p<a) iSsilavinimag
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turin¢iy darbuotojy grupése. Silpniausiai darbuotojy nuostatas ] pokycius veikia atvira

komunikacija kito (profesinio) i$silavinimo grupéje (zr. 9 pav.).

05
0.452*

045 g 4105 0.41% 0.413*

0.4 0.369*

0.354* 0.357
0.332**
0-35 0:33
.285*
03 o 266*
244%*

025 o 206%

02 0.208* '

' 154% 0 15g%*
142%*

0.15 0-l48"g .122%*

0.1
0.05

0
Pokyc¢iy valdymas -> Bendradarbiavimas -> Atvira komunikacija -> Atvira komunikacija ->
Lean sistemos sékmingumas Lean sistemos sékmingumas Lean sistemos sékmingumas Nuostatos j poky¢ius

® Pagrindinis = Vidurinis = Aukstesnysis B Aukstasis Kita

9 paveikslélis
Organizacinés kulturos charakteristiky, darbuotojy nuostaty j pokycius ir Lean sistemos

sekmingumo sqsajy modelis skirtingo issilavinimo grupése

Taigi, kuo labiau jmonéje biudingas pokyciy valdymas, bendradarbiavimas ir atvira
komunikacija kaip organizacinés kultiros charakteristikos, tuo labiau jvairaus iSsilavinimo
darbuotojai, ypa¢ pagrindinj i$silavinimg turintys darbuotojai, prisidés prie didesnio Lean sistemos
s¢kmingumo. Be to kuo labiau jmong¢je biidinga atvira komunikacija kaip organizacinés kulttiros
charakteristika, tuo labiau jvairaus iSsilavinimo darbuotojy ypac¢ aukstesnjji iSsilavinimag turinciy

nuostatos bus labiau teigiamos poky¢iy atzvilgiu.
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IV.  TYRIMO REZULTATU APTARIMAS

Lietuvos kompanijose Zenkliai iSaugo susidoméjimas Lean principais ir praktikomis
(Vilkas, Koreckaja, Katilitite, Bagdoniené, 2015), taciau dazniausiai jos taikomos i§ vadybinés
perspektyvos ir daznai susiduriama su problema, kad Lean sistemos sékmingumas nebiina
pasiekiamas (Hoo0k, Stehn, 2008). Tyrimai apie Lean sistemos taikyma patvirtina, jog daug
démesio skiriama techniky ir jvairiy jrankiy mokymui ir per mazai démesio skiriama zmogiskyjy
resursy supratimui (GOthberg, Simonchik, 2013). Taigi Siuo tyrime atsizvelgiama biitent |
zmogiskyjy resursy jtakg Lean sistemos sékmingumu ir analizuojamos organizacinés kultiiros
charakteristiky, darbuotojy nuostaty j pokyCius organizacijoje ir Lean sistemos sékmingumo

sasajas.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad organizaciné kultira yra susijusi su darbuotojy
nuostatomis ] pokycius: kuo labiau organizacijai biidinga atvira komunikacija, tarpasmeninis
bendradarbiavimas ir poky¢iy valdymas, tuo labiau teigiamos darbuotojy nuostatos j pokycius.

Buvo pastebéta, jog organizacinés kultiiros ir darbuotojy nuostaty i pokycius sasajos yra
skirtingos jvairiose sociodemografiniy charakteristiky grupése. Vidurinj ir aukStesnjjj i§silavinimag
turin¢iy darbuotojy nuostatoms j pokycius svarbios visos organizacinés kulttiros charakteristikos,
o profesinj iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy nuostatoms svarbus tarpasmeninis bendradarbiavimas.
Be to Siuose rezultatuose taip pat atsiskleidé atviros komunikacijos prognostiné verté: kuo labiau
jmon¢je budinga atvira komunikacija kaip organizacinés kultiiros charakteristika, tuo labiau
jvairaus iSsilavinimo darbuotojy ypa¢ aukstesnjjj iSsilavinima turin€iy nuostatos bus labiau
teigiamos pokyc¢iy atzvilgiu. Kalbant apie skirtumus tarp skirtingy pareigybiy — specialisty
nuostatoms ] pokyc€ius svarbu atvira komunikacija ir bendradarbiavimas, o darbininky nuostatoms
1 poky¢ius svarbios visos organizacinés kultiiros charakteristikos. Taip pat rezultatai atskleide kuo
labiau jmonei B bus btidingas poky¢iy valdymas, kaip organizacinés kultiiros charakteristika, tuo
labiau teigiamos bus darbuotojy nuostatos i pokycCius organizacijoje.

Tyrimo rezultatai patvirtino, kad organizaciné kulttra yra susijusi su Lean sistemos
s¢kmingumu: kuo labiau organizacijai budinga atvira komunikacija, tarpasmeninis
bendradarbiavimas ir poky¢iy valdymas tuo didesnis Lean sistemos s¢kmingumas.

Buvo pastebéta, jog organizacinés kultiiros ir Lean sistemos s€¢kmingumo s3sajos yra
skirtingos jvairiose sociodemografiniy charakteristiky grupése. Tiek motery, tiek vyry grupése
Lean sistemos sékmingumui svarbios visos organizacinés kulttiros charakteristikos, taciau motery
grupéje stipresnis rySys yra tarp atviros komunikacijos ir Lean sistemos s¢kmingumo, o vyry
grupéje stipresnis rySys tarp pokyciy valdymo ir Lean sistemos s¢kmingumo. Taip pat pastebéti
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skirtumai jmoniy atzvilgui: nors, tieck jmon¢je A, tiek jmonéje B, Lean sistemos s¢kmingumui
svarbios visos organizacinés kultiiros charakteristikos, ta¢iau jmonéje A stipresnis rySys yra tarp
poky¢iy valdymo ir Lean sistemos sékmingumo — kiti rezultatai papildo, jog poky¢iy valdymas,
kaip organizacinés kultiiros charakteristika gali lemti didesnj Lean sistemos sékminguma Sioje
jmongje, o jmon¢je B stipresnis rySys tarp atviros komunikacijos ir Lean sistemos s¢kmingumo.
Taip pat kuo labiau jmonéje biudingas pokyc¢iy valdymas, kaip organizacinés kultiiros
charakteristika, vadovai, darbininkai ir ypac specialistai prisidédami gali pasiekti didesnio Lean
sistemos sékmingumo. Be to kuo labiau jmonéje buidingas poky¢iy valdymas, bendradarbiavimas
ir atvira komunikacija, tuo labiau jvairaus iSsilavinimo darbuotojai ypa¢ pagrindinj iSsilavinimg
turintys darbuotojai prisidés prie didesnio Lean sistemos sekmingumo.

Tyrimo rezultatai patvirtino, kad darbuotojy nuostatos j pokycCius yra susij¢ su Lean
sistemos sékmingumu, kuo labiau darbuotojams biidingos teigiamos nuostatos j pokycius tuo
didesnis Lean sistemos sekmingumas. Taciau nepatvirtina antrosios hipotezés dalies: kuo labiau
darbuotojams buidingos neigiamos nuostatos j poky¢ius tuo mazesnis Lean sistemos sékmingumas.

Buvo pastebéta, jog darbuotojy nuostaty j pokyc€ius ir Lean sistemos sékmingumo s3sajos
yra skirtingos jvairiose sociodemografiniy charakteristiky grupése. Imonéje B Lean sistemos
s¢kmingumui svarbios teigiamos darbuotojy nuostatos j pokycius. Be to kuo labiau teigiamos
vidurinj, aukstesnjjj ir kitg (profesinj) i$silavinima turin¢iy darbuotojy nuostatos, tuo didesnis Lean
sistemos sékmingumas. O, kuo labiau neigiamos vidurinj iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy
nuostatos, tuo mazesnis Lean sistemos sékmingumas. Kalbant apie skirtumus tarp pareigybiy,
rezultatai parodeé, kuo labiau teigiamos darbininky nuostatos i pokycius, tuo didesnis Lean
sistemos sékmingumas.

Tyrimo rezultatai taip pat atskleidé, kad atvira komunikacija per teigiamas nuostatas j
poky¢ius, kaip tarpinj kintamajj, yra teigiamai reikSmingai susijusi su Lean sistemos s€kmingumu.
Taciau tarpasmeninis bendravimas ir poky¢iy valdymas per teigiamas nuostatas j poky¢ius, kaip
tarpinj kintamajj, néra teigiamai reikSmingai susij¢ su Lean sistemos s¢kmingumu. Tarpasmeninis
bendradarbiavimas turi Siek tiek stipresnj tiesioginj poveikj Lean sistemos sékmingumui, nei
poky¢iy valdymas.

Gautus tyrimo rezultatus, jog organizaciné kultiira yra susijusi su darbuotojy nuostatomis
1 pokyCius: kuo labiau organizacijai budinga atvira komunikacija, tarpasmeninis
bendradarbiavimas ir pokyciy valdymas, tuo labiau teigiamos darbuotojy nuostatos j pokycius
patvirtina ir kity autoriy tyrimai. N. Kamudin (2006) ir A. Z. Rashid, M. Sambasivan, A.A.

Rahman (2004) pateikia, jog organizaciné kultiira yra susijusi su kognityviniais, emociniais ir
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elgesiniais nuostaty komponentais pokyCiy atzvilgiu, o misy tyrime ir buvo naudojamas
atitinkamas klausimynas nuostatoms tirti.

Rezultatus, jog organizacinés kultiiros charakteristikos yra susijusios su Lean sistemos
s¢kmingumu: kuo labiau organizacijai budinga atvira komunikacija, tarpasmeninis
bendradarbiavimas ir pokyCiy valdymas tuo didesnis Lean sistemos sékmingumas patvirtina
S. Bhasin (2012), kad vienas i§ dominuojan¢iy komponenty, turiniy sgsajas su Lean sistemos
s¢kmingumu yra organizacin¢ kultira. Jei organizacijoje | ja kreipiamas démesys ir yra
investuojama, tuomet tikétina, jog Lean sistema bus sékmingesné. M. Ho6k ir L. Stehn (2008)
pateikia patvirtinant] poziiirj, jog jmonéms nesiseka taikyti Lean sistemos, nes nepavyksta sukurti
Lean kultiros. Siekiant ilgalaikés naudos 1§ Lean sistemos vykdymo pirmiausia reikia
koncentruotis j kulturos keitima remiantis Lean sistemai biidingomis kulttiros charakteristikomis.

Gautus tyrimo rezultatus, kad teigiamos darbuotojy nuostatos j pokycius yra susijusios su
Lean sistemos sékmingumu, o neigiamos darbuotojy nuostatos j poky¢ius neturi sgsajy su Lean
sistemos sekmingumu galima paaiskinti remiantis jvairiy autoriy tyrimais. S. Bhasin (2012), teigia,
jog nuostatos yra reik§mingos Lean sékmingumui. Siekiant Lean sistemos s€kmingo jsitvirtinimo
ir vykdymo turi biiti suformuojamos teigiamos nuostatos Siy pokyciy atzvilgiu. Taip pat teigiamos
nuostatos ir jy lemiamas elgesys pokyciy atzvilgiu yra susij¢s su su pokyciy jgyvendinimo greiciu
ir sekmingumu (Dooley, Fryxell, & Judge, 2000). Kalbant apie neigiamas darbuotojy nuostatas
poky¢iy atzvilgiu, teigiama, kad neigiamos nuostatos gali trukdyti pokyciy jgyvendinimo greiciui
ir sekmingumui, stiprios neigiamos nuostatas daznai yra susij¢ su neigiamu poky¢iy vertinimu
(Lines, 2005). Taciau kai darbuotojai turi silpnas nuostatas pokyciy atzvilgiu, nepaisant to ar jos
yra teigiamos ar neigiamos, tuomet nuostaty poveikis gali biiti prieSingas arba maZesnis. Taigi
rezultatus, kad neigiamos darbuotojy nuostatos ] pokyc¢ius neturi sgsajy su Lean sistemos
s¢kmingumu galima paaiskinti tuo, kad sgsajy stiprumui turi jtakos ir nuostaty stiprumas — galima
daryti prielaida, kad Siame tyrime neigiamos nuostatos nebuvo pakankamo stiprumo, atsizvelgiant
1 tai, kad tiriamy imtis, tiriant neigiamas nuostatas, buvo mazesné, nei tiriant teigiamas nuostatas.
Taip pat $ias prielaidas patvirtina tai, kad egzistuoja statistiné tendencija, jog neigiamos nuostatos
gali biti reikSmingos Lean sistemos sékmingumui. Todél norint patikslinti rezultatus reikéty
tyrima pakartoti su didesne tiriamyjy imtimi.

Tyrimo rezultatus, jog atvira komunikacija per teigiamas nuostatas j pokycius, kaip tarpinj
kintamajj, yra teigiamai reikSmingai susijusi su Lean sistemos sekmingumu, taciau tarpasmeninis
bendravimas ir poky¢iy valdymas per teigiamas nuostatas j pokycius, kaip tarpinj kintamajj, néra
teigiamai reikSmingai susij¢ su Lean sistemos sékmingumu galima paaiSkinti Lupton (1971)

pateiktu principu, jog formuojant tinkama organizacijos kultiira, veikiamos darbuotojy nuostatos |
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poky¢ius, dél to organizacijos gali pasiekti ilgalaikj poky¢iy sékmingumg ir A. Z. Rashid, M.
Sambasivan, A. A. Rahman (2004) tyrimais, jog skirtingos organizacinés kultiiros charakteristikos
ir tipai daro skirtingo lygio jtaka nuostatoms pokyciy atzvilgiu. Todél galima pastebéti, jog
skirtingos organizacinés kultiros charakteristikos gali turéti skirtingas sgsajas su darbuotojy
nuostatomis, kaip tarpiniu kintamuoju, ir dél to Lean sistemos sékmingumu. Todél kai kurios
organizacinés kultiiros charakteristikos gali palengvinti pokycCiy priémimg sukeldami teigiamas
nuostatas ir turédami stipresnj poveikj, o kitos ne (Rashid, Sambasivan, Rahman, 2004). Tai
atskleidzia ir ankstesni Sio tyrimo rezultatai, jog visos organizacinés kultiiros charakteristikos turi
sgsajas su nuostatomis, taciau tik atvira komunikacija gali prognozuoti labiau teigiamas darbuotojy
nuostatas ] pokyc¢ius organizacijoje. Galime pastebéti, jog jau Siame etape organizacinés kultiiros
charakteristiky stiprumas nuostaty atzvilgiu skiriasi ir tai papildo dalinai paaiskina Siuos rezultatus.

Detaliau analizuojant rezultatus skirtingy jmoniy kontekste, pirmiausia reikéty pastebéti,
jog imonei A budingas maZesnis Lean sistemos sekmingumas tiek pagal objektyvius, tiek pagal
subjektyvius vertinimus, o jmonei B biidingas didesnis Lean sistemos sékmingumas tiek pagal
objektyvius, tiek pagal subjektyvius vertinimus. Abejose jmonése tiek vadovai, kurie pildé
objektyvaus vertinimo klausimyng pagal rodiklius, tiek darbuotojai, pateikdami subjektyvius
asmeninius vertinimus buvo ganétinai vieningi, nes rezultatai buvo panasiis. Taigi imonéms
budingas Lean sistemos s¢kmingumas vieningai suprantamas tarp visy darbuotojy. Tiek imonés
A, tiek imonés B Lean sistemos sékmingumui biidingos visos organizacinés kultiiros
charakteristikos, taciau, kaip jau buvo minéta, jmonei A didesng¢ reikSme turi poky¢iy valdymas.
Galbut galima daryti prielaidg, kad jmonéms, kuriose yra mazesnis Lean sistemos sékmingumas
tikslingiau buty daugiau investuoti j poky¢iy valdyma, kaip organizacinés kultiiros charakteristika
t.y. kurti organizacijoje tokia, kultiirg, kad darbuotojai gebéty prisitaikyti ir susitvarkyti su
poky¢iais jy aplinkoje (Sashkin 1990), tuomet biity galima tikétis didesnio Lean sistemos
s¢kmingumo. Tuo tarpu jmonéms, kuriose yra didesnis Lean sistemos sékmingumas tikslingiau
buty daugiau investuoti j visas organizacinés kulttiros charakteristikas, t.y. kurta organizacijoje
tokig kulttira, kurioje vadovai yra atviri darbuotojy klausimams ir idéjoms, pasitiki darbuotojais ir
jtraukia juos j veiklg (Tang, Kim, O'Donald, 2000), kur darbuotojai teikia parama vienas kitam ir
vyksta konstruktyvus komandinis darbas (Goodman, Svyantek, 1999) ir darbutojai geba
prisitaikyti ir susitvarkyti su pokyciais jy aplinkoje (Sashkin 1990). Taip pat jmonése, kuriose
didesnis Lean sistemos sékmingumas tikslingiau bty investuoti i teigiamy darbuotojy nuostaty
formavima, nes kaip buvo minéta jmon¢je B skirtingai, nei jmoné¢ A teigiamos darbuotojy

nuostatos yra susij¢ su Lean sistemos s€ékmingumu.
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Reikéty paminéti Sio tyrimo ribotumus. Tyrinéjant organizacinés kultiiros charakteristiky,
darbuotojy nuostaty j pokycCius organizacijoje ir Lean sistemos sékmingumo sgsajas Siame darbe
buvo naudojamasi skerspjiivio metodu, nes tyrimas yra ribotas laike. Taciau skiriant Siam tyrimui
ilgesnj laiko tarpg biity galima aiSkiau pamatyti Siy reiSkiniy jtaka Lean sékmingumui atliekant
longitudinj tyrimg ir analizuojant vienos organizacijos progresa. Taip pat pokyciai organizacijoje
(Lean sistemos) sékmingumas yra vertinamas metodika, kuri ankstesniuose tyrimuose nebuvo
jvertinta psichometrinémis charakteristikomis, tod¢l reikéty atlikti daugiau tyrimy, kurie
patvirtinty $ios metodikos patikimumga ir validumg. Be to tyrime dalyvavo netolygus skaicius
darbuotojy 18 skirtingy organizacijy, tod¢l lyginant organizacijas imtys gali biiti nepakankamai
reprezentatyvios ir i§kreipti skaic¢iavimus. Be to kai kurios sociodemografiniy kriterijy imtys néra
proporcingos, tai taip pat gal¢jo iskreipti tyrimo rezultatus. Taigi reikéty tyrimg atlikti su daugiau
tiriamyjy.

Apibendrinant, Sio tyrimo rezultatai jneSa indél; siekiant paaisSkinti organizacinés kulttiros
charakteristiky, nuostaty | pokycius organizacijoje ir Lean sistemos sékmingumo sgsajas.
Rezultatai patvirtina, jog norint didinti Lean sistemos sékminguma reikéty skirti démesio ne tik
vadybiniams ir procesy optimizavimo sprendimams, bet ir Zmogiskiesiems resursams — darbuotojy

nuostatoms ] pokycius bei organizacinés kultiiros kiirimui.
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ISVADOS

1. Bendroje imtyje organizaciné kultiira yra susijusi su darbuotojy nuostatomis i pokycius
organizacijoje: kuo labiau organizacijai budinga atvira komunikacija, tarpasmeninis
bendradarbiavimas ir poky¢iy valdymas, tuo labiau teigiamos darbuotojy nuostatos j
pokycius organizacijoje. Taciau skirtingose sociodemografines charakteristikas turinéiose
grupése organizacinés kultiros charakteristiky ir darbuotojy nuostaty i pokycius
organizacijoje sagsajos skiriasi:

e kuo labiau organizacijai budinga atvira komunikacija, tarpasmeninis
bendradarbiavimas ir poky¢iy valdymas, tuo labiau teigiamos vidurinj ir aukstesnjji
iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy nuostatos j pokyc¢ius organizacijoje ir kuo labiau
organizacijai budingas tarpasmeninis bendradarbiavimas tuo labiau teigiamos
profesinj iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy nuostatos j poky¢ius organizacijoje

e kuo Ilabiau organizacijai budinga atvira komunikacija, tarpasmeninis
bendradarbiavimas ir poky¢iy valdymas, tuo labiau teigiamos darbininky nuostatos
i poky¢ius organizacijoje ir kuo labiau organizacijai budinga atvira komunikacija
ir tarpasmeninis bendradarbiavimas, tuo labiau teigiamos specialisty nuostatos i

pokycius organizacijoje

2. Organizaciné kultiira yra susijusi su Lean sistemos sékmingumu: kuo labiau organizacijai
biidinga atvira komunikacija, tarpasmeninis bendradarbiavimas ir poky¢iy valdymas tuo

didesnis Lean sistemos sékmingumas.

3. Bendroje imtyje teigiamos darbuotojy nuostatos j pokyc¢ius organizacijoje yra Susij¢ su
Lean sistemos sékmingumu: kuo labiau darbuotojams biidingos teigiamos nuostatos ]
pokycius organizacijoje tuo didesnis Lean sistemos sékmingumas. Taciau skirtingas
sociodemografines charakteristikas turinCiose grupése teigiamy darbuotojy nuostaty i
poky¢ius organizacijoje ir Lean sistemos sekmingumo sgsajos skiriasi:

e kuo labiau vidurinj, aukstesnjji ir profesinj iSsilavinimg turintiems darbuotojams
buidingos teigiamos nuostatos j pokycius, tuo didesnis Lean sistemos sékmingumas;

e kuo labiau darbininkams biidingos teigiamos nuostatos j pokycius, tuo didesnis
Lean sistemos s¢kmingumas.

e kuo labiau jmonei B biuidingos teigiamos nuostatos i pokycius, tuo didesnis Lean

sistemos s€kmingumas.
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4. Bendroje imtyje neigiamos darbuotojy nuostatos j poky¢ius organizacijoje reikSmingai
nesusij¢ su Lean sistemos sékmingumu. Taciau skirtingas sociodemografines
charakteristikas turin€iose grupése neigiamy darbuotojy nuostaty j pokyc€ius organizacijoje
ir Lean sistemos sékmingumo sgsajos skiriasi:

e kuo labiau vidurinj iSsilavinimg turintiems darbuotojams biidingos neigiamos

nuostatos ] pokycius, tuo mazesnis Lean sistemos sékmingumas.

5. Teigiamos darbuotojy nuostatos ] pokyCius organizacijoje yra tarpinis veiksnys
(mediatorius), tarp atviros komunikacijos ir Lean sistemos sékmingumo. Taciau teigiamos
darbuotojy nuostatos | pokyCius organizacijoje néra tarpinis veiksnys (mediatorius), tarp

tarpasmeninio bendravimo bei poky¢iy valdymo ir Lean sistemos s€¢kmingumo.
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REKOMENDACIJOS

Tolimesniems tyrimams:

Atlikti tyrimus su didesnémis tiriamyjy imtimis, kad bty galima gauti iSsamesnius ir
tikslesnius rezultatus apie teigiamy ir neigiamy nuostaty j pokyc¢ius organizacijoje reikSme
Lean sistemos sékmingumui;

Atlikti tyrimus su daugiau skirtingo Lean sistemos sékmingumo organizacijy, kad bty
galima gauti iSsamesnius ir tikslesnius rezultatus apie organizacinés kulttros
charakteristiky reikSme¢ Lean sistemos sékmingumui;

Patyrinéti ar organizacinés kultiros charakteristikos, ar darbuotojy nuostatos | pokycius

organizacijoje turi didesn¢ reikSme¢ Lean sistemos s¢kmingumui.

Imonéms siekianc¢ioms, kad Lean sistema buty sékmingesné:

Investuoti j tinkamos organizacinés kulttros kiirima, kuriai biidinga atvira komunikacija,
bendradarbiavimas ir poky¢iy valdymas, ypatinga démes; skiriant bendradarbiavimui;
Formuoti teigiamas darbuotojy nuostatas j poky¢ius organizacijoje;

Formuoti teigiamas darbuotojy nuostatas j poky¢ius organizacijoje, investuojant j atviros
komunikacijos, kaip organizacinés kulturos charakteristikos kiirima;

Imonéms, kuriose yra maZesnis Lean sistemos sékmingumas, tikslingiau biity daugiau
investuoti j poky¢iy valdyma — kurti organizacijoje tokia kultiira, kad darbuotojai gebéty
prisitaikyti ir susitvarkyti su poky¢iais jy aplinkoje;

Imonéms, kuriose yra didesnis Lean sistemos sékmingumas, naudinga buty daugiau
investuoti j organizacinés kultiros kiirima, kuriai budinga atvira komunikacija, pokyc¢iy
valdymas ir tarpasmeninis bendradarbiavimas bei investuoti j teigiamy darbuotojy nuostaty

1 pokyc¢ius organizacijoje formavima.
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PRIEDAI

1 priedas

Organizacinés kultiros charakteristiky, nuostaty j pokycius ir Lean sistemos sékmingumo

atitikimas normaliajam skirstiniui (1)

Vidurkis Asimetrija Ekscesas

Atvira komunikacija | Reik§mé 4,05 -0.993 0,609

Stand. paklaida | 0,062 0,173 0,345
Bendradarbiavimas | ReikSmé 4,19 -1,176 0,994

Stand. paklaida | 0,065 0,173 0,345
Pokyciy valdymas ReikSmé 3,65 -0,491 0,756

Stand. paklaida | 0,045 0,173 0,345
Nuostatos j ReikSmé 0,74 -0,197 -0,152
pokycius Stand. paklaida | 0,082 0,173 0,345
Teigiamos ReikSmé 1,18 0,480 0,964
nuostatos j pokycius | Stand. paklaida | 0,069 0,196 0,390
Neigiamos ReikSmé -0,87 -0,776 0,629
nuostatos j pokycius | Stand. paklaida | 0,107 0,374 0,733
Lean sistemos Reik$mé 3,81 -0,791 0,940
sékmingumas Stand. paklaida | 0,053 0,173 0,345
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2 priedas

Organizacinés kultiros charakteristiky, nuostaty j pokycius ir Lean sistemos sékmingumo
atitikimas normaliajam skirstiniui (2)

Shapiro-Wilk
Reik§mé Laisvés Reik§mingumas
laipsniai (p)
Atvira komunikacija 0,896 197 0,000
Bendradarbiavimas 0,837 197 0,000
Pokyciy valdymas 0,979 197 0,005
Nuostatos j pokycius 0,982 197 0.011
Teigiamos nuostatos | pokycius | 0,927 153 0,000
Neigiamos nuostatos j pokycius | 0,893 40 0,001
Lean sistemos sékmingumas 0,951 197 0,000
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Organizacinés kultiros charakteristiky, nuostaty

aprasomoyji statistika.

3 priedas

J pokycius ir Lean sistemos sékmingumo

Respondenty | Vidurkis | Minimali | Maksimali Stand.
skaicius reik§mé reik§mé paklaida

Atvira komunikacija | 197 4,05 1 5 0,88
Bendradarbiavimas | 197 4,19 1 5 0,91
Pokyciy valdymas 197 3,65 1,33 5 0,63
Nuostatos j 197 0,74 -2,33 3 0,74
pokycius

Lean sistemos 197 3,81 1,21 5 1,16
sekmingumas
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Organizacinés kultiiros charakteristiky isreikStumas skirtingy lyciy grupése.

Respondenty

Lytis skaitius Rangas p
Atvira komunikacija | Vyras 87 100,52 0.653
Moteris 109 96,89 ’
Bendradarbiavimas | Vyras 87 99,33 0.850
Moteris 109 97,83 ’
Pokyciy valdymas | Vyras 87 100,06 0.729
Moteris 109 97,25 ’

4 priedas
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Organizacinés kultiros charakteristiky isreikStumas skirtingo amzZiaus grupése.

Amziaus

Respondenty

grupés skaicius Rangas P
Atvira komunikacija | 18-35 metai 98 84,51 0.645
36-69 metai 73 88,01 ’
Bendradarbiavimas | 18-35 metai 98 89,23 0.307
36-69 metai 73 81,66 ’
Pokyciy valdymas 18-35 metai 98 84,90 0.735
36-69 metai 73 87,48 ’

5 priedas
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Organizacinés kultiiros charakteristiky isreikStumas skirtingose jmonése.

Respondenty

Imoné skaitius Rangas p
Atvira komunikacija | Imoné A 44 100,91 0.800
Imoné B 153 08,45 '
Bendradarbiavimas | Jmoné A 44 93,88 0.486
Imoné B 153 100,47 ’
Pokyciy valdymas | Imoné A 44 86,68 0.103
Imoné B 153 102,54 '

6 priedas
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Organizacinés kultiros charakteristiky isreikStumas skirtingose darbo stazo grupése.

Darbo stazas Respondenty
. .. oxe Rangas p
jimonéje skaiCius
Atvira komunikacija | 0-3 metai 58 98,28
3,1-7 mety 59 91,01 0,712
7,1-48 metai 69 91,62
Bendradarbiavimas | 0-3 metai 58 100,99
3,1-7 mety 59 87,36 0,361
7,1-48 metai 69 92,45
Pokyciy valdymas | 0-3 metali 58 93,20
3,1-7 mety 59 93,97 0,997
7,1-48 metai 69 93,36

7 priedas
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Organizacinés kultiros charakteristiky isreikstumas skirtingy pareigybiy grupése.

Respondenty

Pareigos skaitius Rangas p
Atvira komunikacija | Vadovas 12 124,58
Specialistas 30 106,12 0,136
Darbininkas 153 94,32
Bendradarbiavimas | Vadovas 12 130,88
Specialistas 30 104,87 0,062
Darbininkas 153 94,08
Pokyciy valdymas | Vadovas 12 101,33
Specialistas 30 93,12 0,864
Darbininkas 153 98,70

8 priedas
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9 priedas

Organizacinés kultiros charakteristiky. atviros komunikacijos ir pokyciy valdymo isreikstumas

skirtingo issilavinimo grupése.

I$silavinimas Resporlvd.ent Vidurkis Standartlrlls p
y skaicius nuokrypis
Atvira komunikacija | Pagrindinis 16 3,89 1,03
Vidurinis 85 4,07 0,92
AuksStesnysis 52 3,85 0,84 0,141
Aukstasis 33 4,29 0,66
Kita 11 4,34 0,90
Pokyciy valdymas | Pagrindinis 16 3,78 0,88
Vidurinis 85 3,63 0,64
Aukstesnysis 52 3,60 0,61 0,746
Aukstasis 33 3,67 0,61
Kita 11 3,82 0,31
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10 priedas

Organizacinés kultiiros charakteristikos - bendradarbiavimo isreikstumas skirtingo issilavinimo

grupeése.
ISsilavinimas Respo.nv(.ientq Rangas p
skaiCius

Bendradarbiavimas | Pagrindinis 16 106,38
Vidurinis 85 95,07
AuksStesnysis 52 87,41 0,076
Aukstasis 33 121,05
Kita 11 107,27
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Darbuotojy nuostaty j pokycius isreikstumas skirtingo amziaus grupése.

11 priedas

AmzZiaus Respondenty
. e Rangas p
grupés skaicius
Nuostatos | 18-35 metai 98 79,61 0.050
pokycius 36-69 metai 73 94,58 '
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Darbuotojy nuostaty j pokycius isreikstumas skirtingy jmoniy grupése.

12 priedas

) Respondenty
R
Imoné skaidius angas p
Nuostatos j Imon¢ A 44 99,02 0.998
pokycius Jmoné B 153 98,99 '
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Darbuotojy nuostaty j pokycius isreikstumas skirtingo darbo stazo jmonéje grupése.

13 priedas

Darbo stazas Respondenty
. - oxe Rangas p
jmonéje skaicius
Nuostatos | 0-3 metai 58 92,19
pokycius 3,1-7 mety 59 90,42 0,756
7,1-48 metai 69 97,23
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Lean sistemos sékmingumo isreikStumas skirtingo amziaus grupése.

14 priedas

AmZiaus Respondenty
. e Rangas p
grupés skaicius
Lean sistemos 18-35 metai 98 88,12 0.517
sekmingumas 36-69 metai 73 83,16 '
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Lean sistemos sékmingumo isreikStumas skirtingo darbo staZo jmonéje grupése.

15 priedas

Darbo stazas Respondenty
. - oxe Rangas p
jmongéje skaicius
Lean sistemos 0-3 metai 58 95,57
seékmingumas 3,1-7 mety 59 84,46 0,272
7,1-48 metal 69 99,49
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Lean sistemos sékmingumo isreikstumas skirtingy pareigy grupése.

16 priedas

. Respondenty
Pareigos skaitius Rangas p
Lean sistemos Vadovas 12 89,04
sekmingumas Specialistas 30 87,30 0,415
Darbininkas 153 108,80
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Lean sistemos sékmingumo isreikStumas skirtingo issilavinimo grupése.

17 priedas

Respondenty

Standartinis

ISsilavinimas o Vidurkis ) p
skaicius nuokrypis
Lean sistemos Pagrindinis 16 4,08 0,64
sekmingumas Vidurinis 85 3,76 0,09
Aukstesnysis 52 3,79 0,10 0,629
Aukstasis 33 3,82 0,12
Kita 11 3,89 0,18
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Sociodemografiniy charakteristiky atitikimas normaliajam skirstiniui (1)

18 priedas

Vidurkis Asimetrija Ekscesas
Lytis Reiksmé 1,43 0,270 -1,951
Stand. paklaida | 0,039 0,188 0,375
Pareigos Reiksmé 2,70 -1,816 0,188
Stand. paklaida | 0,046 0,188 0,375
Issilavinimas ReikSmé 2,69 0,510 -0,416
Stand. paklaida | 0,08 0,188 0,375
Jmoné Reik$mé 1,77 -1,302 -0,308
Stand. paklaida | 0,33 0,188 0,375
Darbo stazo grupés | ReikSmé 2,024 -0,046 -1,603
Stand. paklaida | 0,065 0,188 0,375
AmzZiaus grupés ReikSme 1,409 0,371 -1,885
Stand. paklaida | 0,038 0,188 0,375
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Sociodemografiniy charakteristiky atitikimas normaliajam skirstiniui (2)

19 priedas

Shapiro-Wilk

Reik§mé Laisvés laipsniai ReikSmingumas (p)
Lytis 0,630 166 0,000
Pareigos 0,554 166 0,000
Issilavinimas 0,879 166 0,000
Imoné 0,519 166 0,000
Darbo stazo grupés | 0,780 166 0,000
AmZiaus grupés 0,624 166 0,000
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20 priedas
IStrauka is klausimyno pateikto respondentams. Pateikiamas kiekvieno metodo fragmentas.

Sveiki, Esu Vytauto Didziojo universiteto organizacinés psichologijos antro kurso studenté
Gintar¢ Jasoné. Atliecku magistro tiriamgjj darbg, skirtg atskleisti darbuotojy nuostaty,
organizacinés kultiiros charakteristiky ir Lean sistemos sékmingumo sasajas. Tikédamasi
nuosirdziy Jusy atsakymy, pabréziu, jog bus uztikrintas Jusy vertinimy ir kitos informacijos apie
Jus konfidencialumas, o tyrimo rezultatai bus naudojami tik apibendrintu lygmeniu. Jei kyla
klausimy kreipkités el. pastu: gintare.jasone@gmail.com.

Organizacinés kultairos charakteristikos
Atvira komunikacija Mano vadovas/supervizorius drgsina zmones pasisakyti, kai jie
nesutinka su sprendimu
Tarpusavio bendradarbiavimas | Mano vadovas skatina mano grupés zmones dirbti kaip komandai
Pokyc¢iy valdymas Zmonés tiki, kad yra atsizvelgiama ir yra i$girstamas jy
susirtipinimas bei nerimas pokyc¢iy metu

Nuostatos j pokyc€ius organizacijoje
AS laukiu Lean sistemos jgyvendinimo darbe

AS gaunu naudos 1§ Lean sistemos jgyvendinimo
AS palaikau naujas Lean sistemos idéjas
Lean sistemos sékmingumas (subjektyvus)

Procesy metu yra atliekami matavimai uztikrinti kontrolei
5S yra valdymo sistemos dalis
Misy pagrindiniai tiekejai, tiekia JIT principu (tik tokiy medziagy, kokiy reikia, tada, kai reikia, ir
tiek, kiek reikia).

Koks, jusy manymu, yra Lean sistemos sé¢kmingumas jmonéje, kurioje dirbate?

e 2-m-mmmmmmmeee- 3 4 5 6 7 -8------
------- a1
Jusy lytis? Jisy amzius?
Moteris (jrasykite)
Vyras
Kokios kategorijos jiisy pareigos? Koks yra jisy iSsilavinimas?
Vadovas Pagrindinis
Specialistas Vidurinis
Darbininkas Aukstesnysis
Aukstasis
Kita (Irasykite)

Kiek laiko dirbate Sioje jmonéje?

.................. (irasykite)
Lean sistemos sékmingumas (objektyvus) — pilde tik vadovas ar jmonés atstovas

Kokius operacinio naSumo tikslus vadovybé¢ kelia individualiems cehams/skyriams ar jrengimams?
Kiek procenty visos erdvés turi funkcine ar procesing paskirtj?

Koks yra pagrindinés jrangos vidutinis pasiruoS$imo laikas (minutémis)?

Koks yra bendras klaidy rodiklis?
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