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IVADAS

Pasaulis, mus supanti aplinka nuolat keiCiasi. Daugelyje organizacijy vyksta
nuolatiniai pokyc¢iai. Ankstesniais laikais pokyc¢iai nebuvo tokie dramatiski ir spartis, jie buvo
gana léti ir jy jtaka organizacijoms nebuvo tokia reikSminga. Pastaruoju metu pokyciai
organizacijose tapo labai dinamiski, o daugelis parametry keiciasi labai sparciai ir i§ esmes.
Kad sékmingai suvaldyti intensyvius pokycius ir jy jtaka organizacijai, labai svarbu yra
pokyCiy numatymas, galimy neigiamy pasekmiy eliminavimas ir teigiamy privalumy
panaudojimas. Visa tai apima pokyc¢iy valdyma, kuris tampa vis svarbesniu organizacijy
vadybos komponentu (Zakarevicius, 2006).

Poky¢iai jmonéje gali buti evoliuciniai, kurie paprastai vyksta pamazu arba
transformaciniai, Kkurie dazniausiai vyksta greitai ir i§ esmés keiia organizacija
(Laumenskaité et al., 2006). Siame darbe transformaciniai pokyéiai suprantami, kaip
organizaciniai poky¢iai, kei€iantys ne tik darbo struktiirg, bet ir darbuotojy mastymo bida.
Vienas i§ transformaciniy poky¢iy pavyzdziy - naujos vadybos sistemos diegimas
organizacijoje. Tokia vadybos sistema, kuri i§§aukia transformacinius pokycius organizacijoje
yra Lean. Tod¢l labai svarbu suprasti, kaip tie poky¢iai palies organizacijg ir jos darbuotojus
bei kaip tuos pokycius suvaldyti.

Lean sistema — tai ne tik jvairiy metody naudojimas ar keli pakeitimai darbo
procese — tai sistema, kuri kardinaliai kei¢ia visg organizacijg - imonés valdyma, vadovy
elgesi, eiliniy darbuotojy kasdienius darbo jprocius (Melton, 2005). Organizacija, pradéjusi
diegti Lean sistema, turi suprati, kad Lean sistemos diegimas reiSkia, kad organizacijos

darbuotojams reikés ne tiesiog prisitaikyti prie pokyciy, bet keisti savo mgstymo biida.

Temos aktualumas ir naujumas

Lean sistema buvo sukurta automobiliy pramonéje ir pirmiausia iSpopuliaréjo
tarp gamybos jmoniy. Ilga laikg tarp mokslininky vyravo diskusija, ar §ig sistemg galima
taikyti paslaugy sektoriaus jmonése (Bowen et al., 1998). Siuo metu pasirodo vis daugiau
moksliniy publikacijy, kuriy autoriai teigia, kad paslaugy jmonés gali sékmingai taikyti Lean
sistemg ir pasiekti akivaizdziy rezultaty (Allway et al., 2002; Arbos, 2002; Bowen et al.,
1998; Hadid, 2014; Kundu et al., 2014; Piercy et al., 2009; Womack et al., 2003 ir kt.). Sie
autoriai teigia, kad Lean vadybos metodai yra universals ir taip pat sékmingai juos galima

naudoti ir paslaugas teikianciose organizacijose bei vieSajame sektoriuje.



Lean sistemos diegimas organizacijoje yra didziulis transformacinis pokytis,
palieCiantis visg organizacijg i esmés, todél kartais btuna sunku priimti Siuos pokycCius
(Allway et al., 2002). Keiciasi ne tik darbo struktiira ir darbo metodai, keiciasi ir darbuotojy
mastymas, organizacijos kultiira, vertybés (Maleyeff, 2006, Bhasin et al., 2006). Tokie
poky¢iai negali buti palikti likimo valiai, poky¢iai turi biiti valdomi. Poky¢iy valdymas tampa
labai svarbiu vadybos elementu (Zakarevicius, 2006).

Nors paslaugy organizacijy susidoméjimas Lean praktika yra pakankamai didelis ir
turi tendencija augti, moksliniai tyrimai Lean paslaugy srityje vis dar yra savo ankstyvojoje
stadijoje (Malmbrandt et al., 2013). Daug autoriy pabrézia, kad pokyc¢iy valdymo procesas yra
labai svarbus organizacijoje, diegian¢ioje Lean sistemg (Allway et al, 2002; Bhasin et al.,
2006; Hadid et al., 2014; Hamid, 2011; Maleyeff, 2006; Smeds, 1994), taciau néra iSsamiy
studijy, nagrinéjan¢iy pokyc¢iy valdyma Lean paslaugy organizacijoje. Suvokiant pokyc¢iy
valdymo svarbg diegiant transformacinius pokycius, atsiranda poreikis iSsiaiskinti, kaip turi

biiti valdomi pokyciai Lean sistemg diegiancioje paslaugy organizacijoje.

Moksliné problema - néra iSsamiai istirta, kaip turi buiti valdomi poky¢iai, susij¢ su

Lean sistemos diegimu paslaugy organizacijoje.

Magistro darbo tikslas - parengti pokyCiy valdymo Lean vadybos sistemg

diegiancioje paslaugy organizacijoje modelj.

Remiantis magistro darbo tikslu, buvo suformuluoti magistro darbo uzdaviniai:

1. [ISanalizuoti moksling literatiirg apie Lean sistemos taikyma paslaugy sektoriaus jmonése
bei moksling literatiirg apie pokyciy valdyma;

2. ISanalizuoti moksline literatlirg ir pateikti pokyc¢iy valdymo Lean sistema taikanciose
organizacijose pagrindinius teorinius aspektus;

3. Remiantis teorin¢je dalyje iSnagrinéta moksline literattra, pasiiilyti Poky¢iy valdymo
Lean sistemg diegiancioje paslaugy organizacijoje modelio | varianta;

4. Siekiant patikrinti, ar modelyje iSvardinti poky¢iy valdymo Zingsniai gali buti taikomi
paslaugy organizacijoje, diegiancioje Lean sistemg, ir ar galima modelj papildyti, atlikti
empirinj tyrima.

5. Remiantis apibendrintais tyrimo rezultatais, papildyti pasiiilyta Poky¢iy valdymo Lean

diegiancioje paslaugy organizacijoje modelj;



Tyrimo objektas - poky¢iy valdymas Lean diegianc¢ioje paslaugy organizacijoje.
Tyrimo ribos - darbe buvo istirta viena paslaugy organizacija.

Darbo metodologija - darbe buvo taikyti tokie metodai:

1. mokslings literatiiros analizé — buvo iSnagrinétos Lietuvos ir uzsienio mokslininky
publikacijos bei knygos Lean diegimo paslaugy sektoriuje ir pokyc¢iy valdymo tematika;

2. apklausos metodas - duomeny surinkimui pasirinktas vienas i§ apklausos metodo
instrumenty - interviu;

3. turinio kokybinés analizés metodas - surinkti kokybiniai duomenys buvo
sugrupuojami ir interpretuojami;

4. sintezés metodas — apibendrinus mokslings literatiiros analiz¢ ir tyrimo duomeny
analize, parengtas pokyc¢iy valdymo Lean vadybos sistemg diegiancioje paslaugy

organizacijoje modelis.

Darbo struktiira - magistro darba sudaro jvadas, keturi skyriai, iSvados ir
pasitlymai, literatiros sarasas, santrauka lietuviy ir angly kalbomis. Pirmame ir antrame
skyriuje pateikiama literatiiros analizé. Pirmajame skyriuje pateikiama bendra Lean sistemos
apzvalga ir Lean sistemos diegimo paslaugy organizacijose teoriniai aspektai bei modeliai.
Antrajame skyriuje analizuojama moksliné literatiira apie poky¢iy valdymag bei aptariami
pokyc¢iy valdymo Lean diegianciose paslaugy organizacijose teoriniai aspektai. Treciajame
skyriuje pateikiamas pokyCiy valdymo Lean vadybos sistemg diegian¢ioje paslaugy
organizacijoje modelio 1 variantas, sudarytas remiantis literatiros analize. Ketvirtajame
skyriuje pateikiama empirinio tyrimo metodologija, apibendrinami ir interpretuojami atlikto
empirinio tyrimo metu gauti rezultatai bei apraSomas jy panaudojimas modelio tobulinimui,
taip pat pateikiamas pokyc¢iy valdymo Lean diegiancioje paslaugy organizacijoje modelio II

variantas.

Darbo apimtis. 62 puslapiai, 10 lenteliy, 8 paveikslai, 31 literatiros Saltiniy

nuoroda.



1. LEAN SISTEMOS TAIKYMO PASLAUGU ORGANIZACIJOSE
TEORINIAI ASPEKTAI

Lean vadybos sistema susiformavo XX a. Japonijos automobiliy gamykloje Toyota.
D¢l savo jspudingy rezultaty gamybos efektyvumui, Lean sistema tapo labai populiari tarp
gamybos jmoniy. Taciau pastebéta, kad Lean vadybos metodai yra universalis ir taip pat
sékmingai juos galima naudoti ir paslaugas teikianciose organizacijose bei vieSajame
sektoriuje (Arbos, 2002). Siame skyriuje, remiantis jvairiy autoriy darbais, bus apZvelgtas

Lean sistemos aktualumas paslaugy jmonése bei Lean sistemos kiirimo modeliai.

1.1. Trumpa Lean sistemos apZvalga

Bendrinj terming Lean iSpopuliarino Sios sistemos pagrindiniai Salininkai,
tarptautinés motoriniy transporto priemoniy programos (angl. international motor vehicle
programme) mokslininkai i§ Masaciusetso technologijos instituto. Jy projekto, trukusio
penkerius metus, démesys buvo sutelktas i reikSmingg atotriikj tarp Vakary ir Japonijos
automobiliy pramonés ir apémé 52 gamyklas 14-oje Saliy (Bhasin et al., 2006).

Liker davé pradzig tolesniems Lean moksliniams tyrinéjimams, taip apibiidindamas
Lean supratimg: ,.tai filosofija, kurig jgyvendinus sutrumpéja laikas nuo kliento uzsakymo iki
jo pristatymo, eliminuojant $vaistymo $altinius gamybos sraute® (cituojama i§ Bhasin et al.,
2006).

Toyota sukurta gamybos sistema buvo paremta nuostata, kad tik maza dalis viso
laiko ir pastangy, skirty pagaminti produktg, sukuria pridétine verte galutiniam vartotojui. Sis
pozilris buvo prieSingas tam, kuo rémési Vakary pasaulis — ¢ia vyravo masinés produkcijos
filosofija, kuriai pradZig davé Henry Ford id¢jos, t.y. didelés apimties standartizuoty produkty
gamyba (Melton, 2005). Masinés produkcijos ir Lean sistemy palyginimas pateiktas 1

lentel¢je.



1 lentelé. Gamybos sistemy palyginimas
(Saltinis: Melton, 2005).

Masiné produkcija Lean
Pradininkas Henry Ford Toyota
Darbuotojy Siaura darbuotojy kvalifikacija Multifunkcinés komandos visuose
profilis organizacijos lygiuose
Iranga Brangiis vienos paskirties | Mechaninés  ir  automatizuotos
jrengimai sistemos, kurios gali gaminti dideles
produkty apimtis ir didel¢ jvairove
Gamybos Gaminti dideles apimtis | Gaminti produktus, kuriuos uzsako
metodai standartizuoty produkty Klientas
Organizaciné Hierarchiné — atsakomybe | [vairiis darbuotojy jtraukimo lygiai,
filosofija prisiima vadovai atsakomybeés padalijimas
Tikslas Tikslas — biti ,,pakankamai geru* | Tikslas — siekti tobulumo

Igyvendinant Lean sistema organizacijoje, neuztenka jdiegti vieng ar kelis atskirus

Lean metodus. Bhasin et al. (2006) sitilo $iuos pagrindinius Lean metodus ir jrankius, kuriy

dauguma ar net visus turéty praktikuoti Lean taikancios organizacijos:

Nuolatinis tobulinimas (jap. Kaizen). Nuolatinis siekis gerinti kokybe, pristatyma,
dizaing, mazinti sgnaudas.

Moduliné gamyba (angl. Cellular manufacturing). Itin svarbu kad visi jrengimai,
reikalingi pagaminti produktg (ar susijusig produkty grupe), biity iSdéstyti Salia
vienas kito, kad sumazinti transportavimo, laukimo ir gamybos laika.

Vertés srauto Zemélapio braizymas. Vertés srauto Zemélapio braizymas padededa
analizuoti ir planuoti procesy ir informacijos srautus bei nustatyti, kur klientui
kuriama verté, o kur generuojami nuostoliai.

Permainos (jap. kaikaku). Esminiai patobulinimai, siekiant eliminuoti $vaistymus
(Svaistymai - tai vertés nekuriancios veiklos, nuostoliai).

Nuolatiniai santykiai su tiekéjais. Organizacija turi aktyviai plétoti rySius su tiekéjais
ir glaudziai su jais bendradarbiauti, siekiant abipusés naudos.

Tiekéjy skaiciaus mazZinimas. Pastangos sumazinti tiekéjy kieki, su kuriais
organizacija bendradarbiauja.

5s ir vizuali vadyba. Metodai, padedantys sumazinti netvarka ir neefektyvuma

tipinéje gamybos ir biuro aplinkoje.




o Verteé ir septyni Svaistymai. Vertés apibrézimo esmé — tai sugebéjimas tiekti tai, ko
nori klientas, tinkamu laiku ir tinkama kaina. Septyni Svaistymai yra Sie:
o Perprodukcija;
o Laukimas;
o Transportavimas;
o Netinkamas gaminiy perdirbimas;
o Perteklinés atsargos;
o Pertekliniai judesiai;
o Defektai.

1.2. Lean sistemos poreikis paslaugy organizacijose

Lean sistema visy pirma buvo siejama su gamybinémis jmonémis, o Lean metodai -
pritaikyti optimizuoti gamybai. Lean sistema paslaugy organizacijose (angl. Lean service) yra
nesena koncepcija, palyginus su placiai naudojama Lean gamybos jmonése (ang. Lean
manufacturing arba Lean production). Womack ir Jones (2003) i$plété terming Lean gamyba
ir 1996 m. pasiiilé naujg terming Lean mastymas (angl. Lean thinking). Autoriai atskyré Lean
nuo gamybos jmoniy ir teigé, kad Lean gali buti pritaikyta visose organizacijose. Lean
mastymas yra “liecknas” (angl. lean - lieknas), nes suteikia galimybe¢ padaryti vis daugiau su
vis maZziau resursy, maziau zmogiskyjy iStekliy, maziau laiko ir maZiau vietos ir vis ar€iau
prie tikryjy klienty poreikiy.

Terminas Lean paslaugos buvo pirma karta paminétas mokslinéje literatiroje Bowen
ir Youngdahl (1998) publikacijoje. Autoriy nuomone, gamybos jmonése taikomas pozitiris ir
praktika yra tinkama ir turéty biiti perkeliama j paslaugy jmones. Paslaugy jmonés gali gauti
apCiuopiamg nauda “pasiskolindamos” racionaly valdymo principg, kurj puikiai taiko
gamybinés jmonegs.

Dar 1980-1990 m.m. buvo laikomasi poziirio, kad gamybos jmonése taikomi
principai negali buti taikomi paslaugy jmonése, nors atvirksStinis procesas, t.y. paslaugose
taikomy principy perkélimas j gamybos jmones, buvo palaikomas. Buvo teigiama, kad
gamybin¢ logika ir praktika netinka paslaugy jmonése, nes paslaugy paklausa yra
nenuspe¢jamo pobiidzio, kyla pavojus paslaugas teikianc¢ius darbuotojus padaryti “robotais” ir
pan. Taciau jau 1990 m. antroje puséje atsirado nuomoné teigianti, kad toks pozitris yra
pasengs. Pradedama skleisti nuomoné, kad paslaugy organizacijos turéty atsigrezti j gamybos

jmonése taikomus modelius ir sékmingai juos taikyti (Bowen and Youngdahl, 1998).



Versla bendraja prasme galime suprasti kaip gamybg ir paslaugy teikima, taciau
akivaizdu, kad gamybinés jmonés daugeliu aspekty, o ypa¢ savo gaminamu produktu, labai
skiriasi nuo paslaugas teikian¢iy jmoniy. Galime iSskirti tokius aspektus, kuo paslaugos
skiriasi nuo gamybinése jmonése gaminamy produkty (remiantis Arbos, 2002):

» Paslauga yra procesas, skirtingai nuo gaminiy, ji neturi nuosavybés ir pacios
paslaugos negalima perduoti.

* Gamybinés jmonés gamina materialius gaminius. Paslaugos paprastai yra
neapc¢iuopiamos, kita vertus, gali apimti ir materialiy produkty naudojima.

* Pramoniniai gaminiai gali buti sandéliuojami, o paslaugos ne. Taciau tai nereiskia,
kad negalima sukaupti atsargy paslaugoms. Paslaugy jmonése taip pat gali biiti
materialiy gaminiy atsargos arba tai gali biiti darbuotojy atsargos, tai priklauso nuo
paslaugy rusies.

« Pramoniniai gaminiai yra daug labiau standartizuoti, nei paslaugos. Paslauga, kuri
puikiai tinka vienam klientui gali pasirodyti netinkama kitam. Paslaugas sudétinga
standartizuoti ir pritaikyti visy klienty poreikiams.

» Paslaugy kirime, skirtingai nei pramongje, kliento dalyvavimas yra bitinas.

Pramoninj gaminj galima pagaminti be kliento, o paslaugos nejmanoma.

Akivaizdu, kad verslo valdymo procesas gamybos jmonése skiriasi nuo verslo
valdymo proceso paslaugas teikianciose jmonése. NeiSvengiamai kyla klausimas, ar galima
pritaikyti tg pacig vadybos sistemg tiek gamybinése, tiek paslaugy jmonése? Nepaisant Siy
skirtumy, paslaugy organizacijos, taip pat kaip ir gamybinés jmonés, siekia ty paciy tiksly:
vykdyti procesus, kurie kuria pridéting verte su atitinkamais iStekliais (Arbos, 2002).

Paslaugy organizacijos, imdamos pavyzdj i§ gamybos sektoriaus, galéty zenkliai
patobulinti savo veiklg ir susidoroty su pagrindiniais i8Siikiais paslaugy sferoje: auganciais
klienty lukesciais, didéjan¢ia konkurencija, didéjanciomis iSlaidomis, spaudimu uzdirbti
daugiau ir did¢jancia kontrole ir reguliavimu (Allway et al., 2002).

Egzistuoja keletas aspekty, kurie patvirtina Lean poZilirio tinkamuma paslaugy
imoniy kontekste, pavyzdziui: Lean poziiirio taikymas administracinése procediirose gamybos
Jmoniy pertvarkymo procese, procesy zemélapio kiirimas vartojimo sektoriuje, prekybos
apimciy didéjimo ataskaitos Lean pozidirj taikanciuose paslaugy procesuose (Piercy et al.,
2009).

Bowen ir Youngdahl (1998) apibudino Lean sistemos paslaugy organizacijose

charakteristikas, kurios sutampa su charakteristikomis gamybos sektoriuje (zr. 2 lentele).
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Autoriy teigimy, daug pazangiy principy buvo tiesiogiai perkelta i§ gamybos | paslaugy

sektoriy, kas faktiSkai tapo spartesnés paslaugy organizacijy pazangos priezastimi.

2 lentelé. Lean sistemos paslaugy organizacijose charakteristikos
(Saltinis: Bowen irYoungdahl, 1998)

Veiklos kompromisy sumazinimas e Orientacija tiek j vidinj efektyvuma, tiek j

lankstumg klienty atzvilgiu

Vertés srauto kiirimas ir “kaip tik laiku” | e Uztikrinti sklandy gamybos srautg
(JIT, angl. Just inTime) principas e ,Kaip tik laiku“ principo naudojimas visuose

gamybos lygiuose

Orientacija j vertés granding e Taikyti paslaugy planavimg ir vertés analizg,
siekiant pasalinti pridétinés vertés nekuriancig

veikla.

Didesnis démesys  klientui  ir | e [Jtraukti klientg j paslaugy paketo dizaing
mokymams e Mokyti darbuotojus klienty aptarnavimo
jgtdziy ir elgsenos

e Mokyti klientus, kaip prisidéti prie kokybeés

gerinimo
Darbuotojy jgalinimas e Zenklios investicijos j darbuotojus (jgiidziy
tobulinimas, komandos formavimas,

darbuotojy jtraukimas)
e Jgalinti darbuotojus aktyviai dalyvauti vertés

klientui kiirimo procese

Nors paslaugy organizacijy susidomejimas Lean praktika yra pakankamai didelis ir
turi tendencijg augti, moksliniai tyrimai Lean paslaugy srityje vis dar yra savo ankstyvojoje
stadijoje (Malmbrandt et al., 2013). [vairiis autoriai moksliniuose darbuose pagrindzia Lean
tinkamuma paslaugy sektoriui daugiausiai nagrinédami konkrecias organizacijas, t.y.
atlikdami atvejo tyrimo (ang. case study) analiz¢. Piercy ir Rich (2009) tyré Lean taikyma
skambuciy centro paslaugas teikianciose jmonése. Autoriai atskleidé teigiamg pozilr] apie
Lean teikiamg naudg $io paslaugy sektoriaus jmonése. Maleyeff (2006) teigia, kad Lean
pozitris vidiniy paslaugy sistemoje uZtikrina, kad klientui svarbi informacija teikiama greitai
ir veiksmingai. Jones et al. (1999) isanalizavo Lean mastymo poveikj rySiy tiekéjams. Tie

rySiy tiekéjai, kurie taiko Sig filosofija, gali pasiekti teigiamy rezultaty, kaip, pavyzdziui,
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pagerinti klienty aptarnavima, sumazinti kaStus, prisitaikyti ir padidinti lankstuma tiekti
naujas paslaugas. Ir daugelis kity autoriy savo moksliniuose darbuose pateikia jrodymy, kad
Lean sistemg galima efektyviai perkelti i§ gamybos j paslaugy organizacijas. Tuo tarpu Kundu
et al. (2014) pasitlé jrankj, kuriuo galima iSmatuoti Lean sistemos tinkamumg paslaugy
organizacijoje. Lean sistemos principus ir metodus autoriai suskirsté j 13 dimensijy (Zr. 3

lentelg).

3 lentelé. Lean sistemos dimensijos paslaugy organizacijose ir taikomi metodai
(Saltinis: Kundu et al., 2014)

Dimensija Lean praktika/metodas

Organizacijos reik§mé ir kultiira Bendros vertybés
Kokybe 1§ pirmo karto
Darbuotojai kaip turtas
Kompetencijos ugdymas
Aiskas tikslai

Démesys klientui Verté i§ kliento perspektyvos

Tiesioginis rysys su klientu

Darbo standartizavimas Standartizuotos darbo operacijos

Vertés grandinés ir Svaistymy identifikavimas
Darbo procesy pertvarkymas

Darbo kriivio subalansavimas

Stabilis, pakartojami ir nuspéjami procesai
Nuolatinis tobulinimo jrankis, siekiant identifikuoti
pagrindines nesékmiy priezastis

Darbo aplinka Saugios darbo vietos kiirimas

Darbo vietos organizavimas

Nuolatinis darbo srautas Automatinis problemy signalizavimas

Skaidriis procesai

Nuolatinio tobulinimo kultiira Sisteminis problemy sprendimas

Moksliniai tobulinimo metodai

Kiekybiskai iSmatuojami tikslai, nustatomi proceso
pokycCiams

Darbuotojy itraukimas j problemy sprendima
Mentoriaus paskyrimas

Problemy sprendimas Apsaugos sistemos kaip prevenciné priemoné
Problemy sprendimo jgtidziy ugdymas

Problemy sprendimo palaikymo sistema
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3 lentelés tesinys. Lean sistemos dimensijos paslaugy imonése ir taikomi metodai

(Saltinis: Kundu et al., 2014)

Dimensija

Lean praktika/metodas

Problemy sprendimas (tesinys)

Vaizdiné jsp¢jimo sistema

Atsakomybés paskirstymas

Vadovybés parama

Tobulinimas remiantis iSmatuojamais rodikliais
Auksciausios vadovybés jtraukimas

Sprendimy priémimas

Alternatyvus vertinimas

Sprendimo priémimas bendru sutarimu
Greitas sprendimy jgyvendinimas
Ilgalaiké perspektyva

Ziniy vadyba

Atsiliepimy rinkimas
Mokymosi praktikos jgyvendinimas
Neisreikstos zodziais informacijos rinkimas

Technologijy naudojimas

Patikimos technologijos
Patikrintos technologijos

Darbuotojy ugdymas

Galimybé mokytis problemy sprendimo
ISsamus supratimas apie darbg

Gebé¢jimas mokyti

Lyderiy radimas jmonés viduje
Darbuotojy valdymo jgiidZiai

Igtidziy ugdymo mokymai
Multifunkcinés komandos

Komandos formavimo mokymai
Multifunkciniy jgtidziy ugdymo mokymai

Tiekéjy partneryste

Pagarbus elgesys
Ilgalaiké perspektyva

Visuali kontrolé

Vizuali kontrolé¢, kad problema biity skaidri
Vizualis rodikliai, kad aptikti nukrypimus
Vizuali sistema, palaikanti sklandy srautg

Egzistuoja ir prieSinga nuomoné, teigianti, kad, tiesioginis Lean metody perkélimas

1§ gamybos ] paslaugas teikianc¢ias jmonés negalimas, nes tarp gamybos ir paslaugy imoniy

egzistuoja tokie esminiai skirtumai (Leyer et al., 2014):

e Prekiy ir paslaugy pobiidzio skirtumai: paslaugy procesai paprastai yra nematerialds,

todel néra aiskios ribos tiek klientams, tiek darbuotojams.

o Paslaugy teikimo procesas: paslaugos daznai gali biiti teikiamos nepriklausomai nuo

konkrecios vietos. Darbo pobiidis skiriasi nuo gamybos, kur paprastai yra

surenkamas apc¢iuopiamas produktas.

o Klienty jtraukimas: teikiant paslaugas daznai yra bitinas kliento dalyvavimas.

Paslaugy teikimo procesa teks atidéti, jei kliento dalyvavimas negalimas laiku.




13

Nors dauguma autoriy teigia, kad Lean filosofija yra universali ir jos principai gali
buti taikomi bet kuriame pramonés sektoriuje, egzistuoja ir prieSinga nuomone. Pettersen
(2009) teigia, kad jei Lean sistema buty universali, tai buty logiSka, kad japonai $iuos
principus biity pritaike visoje Japonijos pramongje, taciau taip neatsitiko. Vieninteliai Lean
metody propaguotojai Japonijoje yra automobiliy pramoné, tuo tarpu kitos pramongés sritys

veiklg vykdo panasiai kaip ir Vakary pasaulio konkurentai.

1.3. Lean sistemos kiirimo paslaugy jmonése modeliai

Mokslin¢je literatiroje galima rasti skirtingus Lean sistemos modelius. Tikriausiai
vienas i§ populiariausiy ir dazniausiai minimy antriniuose Saltiniuose modeliy Womack ir
Jones (2003, p. 16-36) pasitilytas modelis. Autoriai jvardina Lean sistemg ne kaip metody
rinkinj, bet kaip filosofijg, mastymo btidg (angl. Lean thinking). Jie akcentuoja vertés kiirimag
ir §vaistymo (jap. muda) eliminavimg. Autoriy pasitlytas modelis susideda i§ penkiy etapy:

1. Nustatyti verte (angl. Specify value) - identifikuoti savo klientus ir nuolat klausti savo
klienty, kas jiems yra verte ir ko jie nori.

2. Identifikuoti vertés grandine (angl. ldentify Value Stream) - vertés grandiné - tai visy
butiny veikly rinkinys, skirtas sukurti tam tikrg produkta (prek¢ arba paslauga).
Identifikuoti vertés granding, nurodancia vertés srauta kiekvienam produktui ar
produkty grupei yra jrankis, kuris atskleidzia vertés nesukurian¢iy veikly (Svaistymo
arba kitaip muda) mastg organizacijoje. Siame Zingsnyje eliminuojamos vertés
nesukuriancios veiklos.

3. Sukurti vertés srautq (angl. Flow) - perorientuoti organizacijos procesus taip, kad biity
sklandus darbo srautas. Darbus turi biiti lengva atlikti ir lengva stebéti ir matuoti
pasiektus rezultatus.

4. Istraukimo principas (angl. Pull) - gaminti tik tai, ko nori klientas tik tada, kai jis to
nori. Sis principas taip pat dar zinomas kaip “kaip tik laiku” principas JIT (angl. Just
In Time).

5. Tobulumo siekimas (angl. Perfection) - tai principas, kuris pabrézia nuolatinj
tobuléjima.

Sis modelis yra universalus, apimantis jmone kaip visuma. Sifiloma pereiti nuo
termino ,,liesa gamyba“ (angl. Lean Production) prie ,liesa jmoné*“ (angl. Lean Enterprise).

Lean principai gali bti taikomi visose pramonés Sakose.
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Allway ir Corbett (2002) poziiiriu, visos organizacijos, tieck gamybinés, tiek
paslaugy, yra operacijy ir procesy, kurie galiausiai sukuria verte klientui, visuma. Lean
pozitiris akcentuoja vertés nesukurianciy veikly eliminavimg i§ jmonés procesy, taikant
jvairius Lean metodus. Kad organizacija galéty sékmingai taikyti Lean metodus, yra biitinos
Sios salygos:

* Nustatyti visus organizacijoje vykstancius procesus.

» Nustatyti, suprasti ir valdyti sglycio taskus su klientais visuose procesy srautuose.

* Identifikuoti vertg klientui ir kiekvienam procesui parengti aiSkius veiklos tikslus.

» Nuolat stebéti procesy veiklos rezultatus ir turéti supratimg apie klienty, paslaugy ir
kainodaros santykj.

» Valdyti procesus kaip Lean gamybos srautus ir naudotis moderniausiomis vadybos
priemonémis (Lean metodais).

» Plétoti komunikacijg ir griztamajj rySj, kad sukurti organizacijoje nuolatinio
mokymosi aplinkg, kuri stumty organizacija link optimalaus darbo rezultato.

+ [traukti darbuotojus i nuolatinio tobulino procesa, matuojant jy darbo rezultatus ir

naudojant rezultaty korteles.

Autoriai taip pat iSskyré 5 Lean transformacijos paslaugy jmonése etapus:

1. Pirmas etapas: jvertinti esamq padétj. Organizacijos turéty jvertinti esamy kompetencijy
lygi, nustatyti esamus $vaistymus ir veiklos tobulinimo galimybes. Siame Zingsnyje
projektuojami procesy srautai, jvertinami resursai ir tiesioginés islaidos kiekviename
proceso zingsnyje; taip pat renkami esamos padéties rodikliai, vertinamas bedras
proceso efektyvumas.

2. Antras etapas: nustatyti laukiamq rezultatq. Siame etape reikalaujama, kad organizacija
suprasty savo verslo strategijg ir reikalavimus, nustatyty atitinkamus pagrindinius
veiklos rodiklius (ang. key performance indicators) visiems organizacijos lygiams,
nustatyty trumpalaikius ir ilgalaikius tikslus, sukurty auksto lygio veiksmy plang
(auksciausios vadovybés lygmenyje) ir efektyviai komunikuoty plang visoje
organizacijoje.

3. Trecias etapas: stabilizuoti operacijas. Kad organizacijos rezultatai pajudéty laukiama
kryptimi, reikalinga sustabdyti judéjima j neigiamg pus¢. Tai galima padaryti fakty
analizés budu ir struktiriniu problemy sprendimu, kad atskleisti egzistuojancias
neefektyvumo priezastis, nustatyti ir jgyvendinti sprendimus ir vertinti pazangg.

4. Ketvirtas etapas: optimizuoti galimybes. Kai transformacijos procesas pajuda |
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optimizavimo etapa, organizacijoje pradedamas jausti pridétinés vertés poveikis. Cia
faktais paremta analizé atskleidzia galimybes, kurios pradeda stumti organizacijg link
numatyty tiksly, o ne tik $alina problemas. Sis etapas apima eile iniciatyvy, kuriomis
siekiama pagerinti fizinj dizaing ir vertés srautg.

5. Penktas etapas: jtvirtinti Lean poziurj. Lean turi tapti organizacijos mantra, Lean
sistema turi baiti jtvirtinta kartu su nuolatinio tobuléjimo praktika. Sio etapo svarbiausi
elementai: pajégumy spragy numatymas, rinkti ir sisteminti iSmoktas pamokas, testinis
stebéjimas, auksStesniy prioritety modeliavimas, veiklos rezultaty komunikavimas

organizacijoje.

Tuo tarpu Swank (2003) sitilo tokj Lean sistemos diegimo paslaugy jmonéje modelj,
kurio pagrindiniai principai:

1. Susijusius procesus isdeéstyti vieng Salia kito. Lean gamyboje §is principas
reiSkia, kad visi Zingsniai vertés grandinéje turi buti iSdéstyti Salia vienas kito. Paslaugy
imonése turéty taip pat buti laikomasi Sio principo, pavyzdziui, susijusios darbo grupés
iSdéstytos viena Salia kitos.

2.  Standartizuoti procediiras. Organizacijos, leidzian¢ios darbuotojams patiems
organizuoti savo darbo metodus, susiduria su problemomis, jei darbuotojas negali atvykti |
darbg ar jo darba reikia perduoti kitam Zmogui. Darbo procediiry standartizavimas leidzia
iSvengti Sios problemos.

3. Eliminuoti $vaistymus. Darbo grazinimas vienu zingsniu atgal paprastai sukuria
delsimus.

4. Nustatyti bendrg tempq. Taikant takto laiko sgvoka, galima iSlyginti darbo
srautg. Takto laiko savoka kilusi i§ vokisko ZodZio muzikos metras. Ji nurodo darbo ritmo
sureguliavima pagal kliento poreikius.

5. Subalansuoti darbo kriivi. Lean sistema leidzia tolygiai paskirstyti darbo kriivi
tarp organizacijos darbuotojy. Sios praktikos didziausias privalumas tas, kad tolygiai
paskirscius darbo kriiv] galima iSvengti nereikalingy delsimy.

6.  Isskirti sudetingumqg. Kad sékmingai atskirti sudétingumus, reikia sugrupuoti
uzduotis pagal sudétingumo lygius ] atskiras grupes ir nustatyti joms atskirus veiklos tikslus.

7. Skelbti veiklos rezultatus. Darbuotojy rezultatai turi buti vieSai skelbiami,
siekiant paskatinti darbuotojus aktyviai siekti iSkelty tiksly. Geri darbo rezultatai privalo buti

apdovanojami.
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Tischler (2006) Lean sistemos jgyvendinimo procesg prilygino Stewhart ciklui
planuok-daryk-studijuok-veik (angl. plan-do-study-act). Autoriaus pasiiilytas Lean diegimo
ciklas pavaizduotas 1 paveiksle. Bitinosios sglygos — tai sglygos, kurios turi bati iSpildytos
prie§ diegiant Lean organizacijoje, pavyzdziui: auks¢iausio vadovo pritarimas ir parama,
kvalifikuotas darbuotojas, kuris padéty jgyvendinti procesg, poreikio keistis identifikavimas.
Sio modelio trikumas — jame atsispindi tik vertés grandinés kirimo ir tobulinimo procesas,

bet ne visos sistemos diegimo procesas.

Biitinosios salygos

(/—’ Pasininkti vertés grandine, kma tobulinsime ﬁ

Standartizuoti nauja procesa . . S oo
/ Identifikuoti verte klientui vertés grandinge

Nubraizyti esama vatés grandine

! o

Igyvendinti plana Isstudijucti vertés grandine

) -

Sukunti tobulinimo plana  *—— Nubraizvti idealia vatés grandine

ISmatuoti pokycius

1 pav. Lean diegimo ciklas
(Saltinis: Tischler, 2006)

Lyons et al. (2013) pasitilé Lean mastymo struktiirg (Zr. 2 pav.). Keturi pagrindiniai
Lean mastymo principai:
1. Suderinti produkcijg ir paklausg;
2. Eliminuoti §vaistymus;
3. Tiekejy integracija;
4

Darbuotojy jtraukimas.
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ISvardinti principai tarpusavyje yra glaudziai susij¢ viena kita papildanciomis
id¢jomis. Gamybos suderinimas su paklausa yra grindziamas antruoju principu - Svaistymy
eliminavimu. Svaistymy eliminavimas padeda sumazinti iSlaidas ir suderinti visa verte
kuriancig veikla i veiksmingg sistema, kuri uztikrina sklandy gamybos srauta su minimaliais
stabdymais, vélavimais ir poky¢iais. Sis procesas yra svarbus uztikrinant pirmajj principa -
gamybos ir paklausos suderinimg. Viena i§ bitiny sglygy sékmingam verslui yra organizacijos
geb¢jimas minimizuoti organizacing inercijg ir derinti veiklas reaguojant j kliento poreikius.
Lean mastymo terminais, tokios reakcijos pasiekimo priemonés yra gamyba, atsizvelgiant |
kliento paklausos tempa, ir srauto tobulinimas, sistemingai eliminuojant vertés nekuriancias
veiklas. Tam biitina sglyga yra trecias principas — tiekéjy integracija. Norint suderinti gamybg
su paklausa, biitina uztikrinti glaudy rys$i su tiekgjais. Tiekéjai privalo uZztikrinti nuolatinj
zaliavy pristatymg mazais kiekiais tiesiogiai j gamybos vieta. Darbuotojy jtraukimas j procCesy
tobulinimg yra labai svarbus Svaistymo eliminavimo principui. Bendras darbuotojy

isitraukimas ir bandymas islaisvinti talentus ir kiirybiSkumg yra Lean varomoji jéga (Lyons et

al., 2013).

Lean tikslai
Sumazinti islaidas, padidinti naSuma, ir patobulinti
kokybe, kad padidinti verte klientui ir pelna.

—

Lean principai
Sudeninti produkdja ir Eliminuoti $vaistymus Tiekéu integracija Darbuotoju jraukimas j
paklausa procesu tobulinima
+| |
Lean metodai
Pull sistema 3s Pristatymas _kaip tik Komandinis problemu
Pakopiné gamyba Vizuali vadyba laiku™ sprendimas
Misraus modelio gamvba | Standartinés operadijos Tiekéu plétra Kokybeés bireliai
/lentisas srautas Klaidy prevencija llgalaikés sutartvs Multifimkciniai
Vienodas darbo ritmas /isuotiné jrengimu Tiekéu radonalizavimas | apmokymai
Tinklineé gamyba preZitira Darbo viety rotadija
Greitas perderinimas Darbuotoju palaikomas
Statistiné proceso kaizen (nuolatinis
kontrole tobulé&jimas)

2 pav. Lean mastymo struktiira

(Saltinis: Lyons et al., 2013)
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2. POKYCIU VALDYMO LEAN SISTEMA TAIKANCIOSE PASLAUGU
ORGANIZACIJOSE TEORINIAI ASPEKTAI

Poky¢iai organizacijose vyksta nuolat, bet pastaruoju metu jie tapo ypac spartis ir vis
labiau spartéja. Létiems pokyCiams pasiprieSinimas paprastai biina mazesnis, nei spartiems.
Strateginiai pokyciai organizacijoje kyla i§ inovacinio pobiidzio strateginiy tiksly, kuriy
siekiant neiS§vengiamai reikia keisti nusistovéjusig tvarkg organizacijoje (Laumenskaité et al.,
2006).

Organizacija, kuri nusprendzia diegti Lean sistemg, kartu pradeda ir transformacijos
procesg, kuris neiSvengamai palies visg organizacijg. Norint sékmingai jgyvendinti bet kokius
poky¢ius, svarbu i§ anksto numatyti, kaip pokyc¢iai gali paveikti visus organizacijos
elementus.

Siame skyriuje apzvelgsime moksling literatiirg apie pokyé¢iy valdyma bendrai ir

poky¢iy valdyma paslaugy jmonése, taikanciose Lean sistema.

2.1. Pokyc¢iy valdymo teoriniai aspektai

Poky¢iai organizacijose yra nuolatinis procesas. Ankstesniais laikais pasikeitimali
buvo gana léti ir jy jtaka organizacijos valdymui ir rezultatams nebuvo labai didelé. Siais
laikais pasikeitimai tapo labai dinamiski, intensyvis, veiklos parametrai nuolat keiciasi,
pokycCiai daZnai biina esminiai. D¢l Sios prieZasties pokyCiy valdymas: jy numatymas,
trikumy eliminavimas ir privalumy panaudojimas, tampa vis svarbesniu organizacijos
vadybos elementu (Zakarevicius, 2006).

Organizaciniai pokyc¢iai — tai paprastai stambis poky¢iai, kurie vyksta organizacijoje
ir kurie palie¢ia visus organizacijos elementus. Kartais tokie pokyciai biina dideli ir
dramatiSki: misijos, vizijos pokyciai, organizacijos reorganizavimas, naujy sistemy ar
technologijy diegimas ir kt. (Lodieng¢, 2005).

Siekiant iSvengti pasiprieSinimo pokyc¢iams ir vidiniy prieStaravimy, bei sékmingai
reaguoti ] vykstancius pokycius, bet kokie pokyciai organizacijoje turi bati valdomi. Galima
i8skirti 3 esminius dalykus, kurie bitini poky¢iy valdyme (Lodiené, 2005):

1. Zinios — tai yra supratimas, kas ir kodél yra kei¢iama
2. Noras (troskimas) keisti ir ketinimas (valia) keisti

3. Igtdziai, geb¢jimai, kurie parodo, kaip keisti.
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Visi trys elementai yra vienodai svarbiis. Jei triksta nors vieno i§ Siy komponenty,

pokyciai negali s€kmingai vykti.

Sékmingi pokyc€iai — tai pokyciai, kurie atnesé laukiamy rezultaty su numatytais

kastais ir nustatytu laiku (Klimas et al. 2009). Kotter (1995) isskyré 8 Zingsnius, kurie veda

prie s¢kmingo pokyciy igyvendinimo organizacijos transformacijos procese. Pokyciy

procesas — tai cilé etapy, kurie uzima tam tikrg laiko tarpg. Praleidus nors vieng Zingsnj,

sukuriama iliuzija, kad procesas vyksta greiiau, taciau tai niekuomet neatne$ laukiamo

rezultato:

1. Zingsnis. Sukurti jausma, kad poky¢iai yra butini

. zingsnis. Sukurti galingg vadovaujancig grupe

. Zzingsnis. Sukurti ir plétoti vizijg ir pokyc€iy strategija

. zingsnis. Komunikuoti vizijg ir strategija

. zingsnis. Jgalinti kitus veikti vizijos pagrindu

. zingsnis. Planuoti ir kurti trumpalaikius laiméjimus (siekiant ilgalaikiy tiksly)

. zingsnis. [tvirtinti patobulinimus ir skatinti tolimesnius pokycius

0 9 N L B WLWN

. zingsnis. [tvirtinti pokyCius organizacijoje

Poky¢iai organizacijoje neatsiejami nuo organizacijos kultiiros, pokyciai kultiirg

keicia ir formuoja. Organizacijos kultiirg reikéty vertinti kaip labai svarby pokyciy valdymo

faktoriy, todél labai aktualus yra kultiros formavimo ir kaitos klausimas. Pagrindinés

priemongs ir biidai keisti organizacijos kultiiros turinj yra Sie (Zakarevicius, 2004):

1.

Vertybés: organizacijai svarbiy vertybiy deklaravimas ir kasdienis ty vertybiy
praktinio veiksmingumo ir naudingumo demonstravimas, tuo siekiant jtikinti
darbuotojus, kad Sios vertybés yra reikSmingos jy gyvenime.

Atmosfera: reikiamos atmosferos ir mikroklimato kirimas, sudarant elgsenos
principy, nuostaty, normy kodeksa, kurio nepaisymas sukelty darbuotojui
diskomforto jausma.

Tobulinimosi sistema: tobulinimosi sistemos, kuri apimty ne tik kompetencijos

keélima, bet ir vertybiniy nuostaty ugdyma, kiirimas.

. Sociopsichologinés priemonés: priemoniy, ugdanéiy pasididZiavimg savo

organizacija ir jos pasiekimais, atskiry nariy rezultatais, realizavimas.
Emocinés priemones: tradicijy kirimas, tradicijy puosel¢jimas, nusipelniusiy

darbuotojy pagerbimas, simboliy svarbos pabréZimas.



20

Pokyciai organizacijoje neiSvengiami, jie salygoja organizacijos strategijos,
struktiiros, proceso koregavimg ir pertvarkyma. Vykstant tokiems pertvarkymams,
nei§vengiamai palie¢iama ir organizacijos kultiira, kuri taip pat kinta. Sio keitimo nereikéty
palikti savieigai, tai turéty biiti samoningai, tadiau jautriai reguliuojamas procesas
(Zakarevicius, 2004).

Organizacijai ruoSiantis strateginiams pokyciams, pirmiausia turi biiti analizuojamos
tuos pokyc¢ius lemiancios priezastys. Jas nustacius, atsiranda galimybé lengviau ir efektyviau
iSspresti  problemas, kylancias organizacijai keiCiant savo veiklos strateging krypt;.
Kiekvienos organizacijos pokyCiy priezastys yra individualios ir gali labai skirtis, taciau
galima iSskirti visoms organizacijoms bendry priezas¢iy, i§ kuriy svarbiausios yra $ios:
aplinka, verslo santykiai, technologija, nauji darbuotojai, ypa¢ — naujas vadovas (Tichy, 1983,
Cituojama i§ Laumenskaité et al., 2006).

Kad strateginiy poky¢iy valdymas bty sékmingas, svarbu tuos pokycius apibrézti
kaip transformacinius. Transformaciniai poky¢iai savo pobudziu, sparta ir radikalumu labai

skiriasi nuo evoliuciniy poky¢iy (Laumenskaité et al., 2006).

2.2. Pokyciy valdymas Lean sistema taikanciose paslaugu imonése

Lean pozitris paslaugy jmonése akcentuoja vertés nesukurianc¢iy veikly eliminavimag
1§ jmonés procesy. Paslaugy jmonés, kurios nusprendzia diegti Lean metodus, gauna
apciuopiamg nauda savo klientams ir paciai organizacijai. Bet, prie§ pradedant transformacija,
svarbu jsisamoninti ir suprasti, kaip pokyc¢iai palies organizacija (Allway et al., 2002).

Noras iSbandyti naujoves ir priimti pokycius yra kritiniai transformacijos procese,
taciau problema slypi tame, kad poky¢iai ne visada yra lengvai suprantami ir Zmonéms daZnai
biina sunku priimti jvykusius pasikeitimus (Allway et al., 2002).

Gamybos jmonése pokyciai dazniausiai yra fizinés transformacijos, tuo tarpu
poky¢iai, kurie vyksta paslaugy organizacijose apima fiziologines, informacines, darbo
aplinkos transformacijas. Daznai paslaugy organizacijos vienu metu vykdo keleta
transformacijy, todél prisitaikyti prie poky¢iy gali tapti i$sukiu visai organizacijai (Maleyeff,
2006).

Egzistuoja keletas kritiniy sékmeés veiksniy, diegiant Lean metodus paslaugy
organizacijoje. Galima i$skirti keletg veiksniy, kurie yra svarbiis Lean metodus diegiancioje
organizacijoje ir yra glaudziai susije su jmonés darbuotojais. Sie veiksniai apima darbuotojy
jtraukima, pripazinimg, motyvavimg, komunikacija, mokymus, komandinj darbg. Kritiniai

sékmeés veiksniai, norint sékmingai diegti Lean paslaugy organizacijoje (Hamid, 2011):
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Vidiniai organizaciniai veiksniai:
e Auksciausia vadovybé — kuri apima tvirtag vadovavima, auksc¢iausiy vadovy parama,
aukstesniyjy vadovy jtraukimg ir vadovavimo kokybe.
e Darbuotojy mokymai — apima dalinimasi patirtimi ir informacija, mokymg techniniy
ir valdymo jgiidziy, gerinimo iniciatyvy mokymasi.
e Mastymo keitimas — Lean pozitrio diegimas, Lean mastymo diegimas.
e Darbuotojai — apima darbuotojy jtraukima ir dalyvavima, komaninj darba,
pripazinimg ir apdovanojima.
e Darbo kultiira — apima darbo aplinka, pokyc¢iy valdyma ir klititis keistis.
e Komunikacija — susideda i§ komunikacijos tarp auks$¢iausiy vadovy ir gerinimo
iniciatyvy komunikavimo.
o I[stekliai — finansiniai ir laiko iStekliai
¢ Verslo planavimas — apima strateginj pozitrj, vizijos kiirimg ir tiksly nustatyma.
ISoriniai organizaciniai veiksniai:
e Démesys klientui — apima santykius su klientais ir klienty lojaluma.
e Politiniai veiksniai — susideda i$ vyriausybés politikos, politiniy poky¢iy vyriausybés
paramos
Salia techninés Lean sistemos (Lean metody), egzistuoja ir socialiné Lean
sistema, kuri apima jmonés darbuotojy dalyvavima Lean diegimo procese. Techniné ir
socialiné Lean sistemos (Zr. 3 pav.) yra glaudziai tarpusavyje susijusios ir sgveikauja

tarpusavyje bei daro jtakg organizacijos rezultatams (Hadid et al., 2014).

Techniné Lean sistema: Socialiné Lean sistema:
Lean metodai, pvz: | Mokymai, darbuotoju
Vertés srauto projektavimas, itraukimas ir jgalinimas ir
priezas¢iu analizé, 5Sirt.t. tt.

Organizacijos veiklos
rezultatai:

Kokybé, produktyvumas.
lankstumas, pelningumas

3pav. Socio-techninés teorijos mechanizmas Lean paslaugy sistemoje

(Saltinis: Hadid et al., 2014)
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Smeds (1994) pasiiilé pokyc¢iy valdymo struktiirg, kuri prasideda nuo strateginés
vizijos ir bendros strategijos, kuri sujungia atskirus poky¢iy projektus. Tolesni pagrindiniai
pokycCiy valdymo etapai: analizé ir esamos padéties modeliavimas, problemy ir galimybiy
identifikavimas, laukiamo rezultato nustatymas, poky¢iy jgyvendinimas ir stabilizavimas. | $j
poky¢iy valdymo modelj yra integruota nuolatinio tobulinimo idé¢ja: kai stabilizavimo etape
jtvirtinami pokyciai pasiekia laukiamy rezultaty kriting riba, procesas vél pradedamas i$
pradziy. Taip sukuriama organizacinio mokymosi spiralé. Pokyc¢iy valdymo struktiira

pavaizduota 4 paveiksle. Salia pagrindiniy poky¢iy valdymo etapy pateiktas detalesnis etapo

aprasymas.
= = - 3 Metaforos, vizijos, scenanjai:
Pokv¢iu poreikio suvokimas e
v Vatés grandinés analizé, kontrolés mechanizmo
Analizé ir esamos padéties modelio kinmmas, gemausi Lean praktiku lyginamoji
sudarymas analizé. ~ Keilamo  proceso  pasmnkimas ir
modeliavimas. Pimojo zaidimo projektavimas.
y Pimasis modeliavimo Zaidimas ir apibendrinimo
Problemu ir galimybiu seminaras, skirtas formuoti bendram supratimui
identifikavimas Lean metodu prstatymas. Id&os ir kito zaidimo
projektas.
v Keletas ekspaimentinio modeliavimo  Zaidimm,
Laukiamo rezultato nustatymas altematyviu  dizanu matavima.  Apibendrinantys
seminarai, komandu formavimas. Gerausio naujo
proceso dizaino pasinkimas.
v
R Naujo proceso jgyvendinimas, progreso matavimas
Rokoyou Jey e it vizualiné komunikacija visame evoliudijos kelyje.
X Naujos  wveiklos dokumentavimas. ~ Veiklos
Naujos veiklos stabilizavimas vatinimas r kommikadja Nuolatinis tobulinimas.
Simuliaciniai zaidimai darbo vietoje.

4 pav. Bendroji poky¢iy valdymo struktiira Lean organizacijoje

(Saltinis: Smeds, 1994)

Lean sistemos diegimas jmon¢je yra ne tik naujy metody jgyvendinimas. Tai yra

procesas, kuris keiCia visg organizacijos kultirg. Todél atsiranda poreikis (Bhasin et al.,
2006):



23

1. Komunikuoti aiskia vizija, kokiy rezultaty organizacija tikisi, kai transformacija bus
baigta.

2. Uztikrinti pokycCiy strategija, pagal kurig organizacija komunikuos, kaip bus pasiekti
iSkelti tikslai.

3. Paskirstyti atsakomybes per visa organizacijg ir paskelbti, kas yra pagrindinis
programos lyderis.

4. Plétoti santykius su tiekéjais, pagrjstus abipusiu pasitikéjimu ir jsipareigojimu. Tai

gali biiti vertinama pagal santykiy egzsistavimo laikg ir pirkimy pagal ilgalaikius

susitarimus procentg.

Puoseléti nuolatinio mokymosi ir tobuléjimo aplinka.

Sistemingai ir nuolat koncentruoti démesj j klienta.

Skatinti Lean vadovavima visuose organizacijos lygiuose.

Ivertinti organizacijos darbuotojy Lean naudojimo lygi.

© © N o o

Stebéti organizacijos padaliniy, taikan¢iy Lean dal;.
10. Poky¢iy jgyvendinimui reikia skirti pakankamai daug laiko. Vidutinio dydzio jmone
gali uztrukti nuo trejy iki penkeriy mety, kad pradéty jgyvendinti Lean filosofija.

Autoriai Asnan et al. (2015) teigia, kad pokyc¢iy valdymas Lean diegiancioje
paslaugy organizacijoje yra labai svarbus. Organizacija, kuri keiciasi i§ tradicinés valdymo
formos j Lean, patiria pereinamajj etapa. Pereinamajame etape visiems reikia suprasti ir
priimti pokyc¢ius, susijusius su Lean diegimu. Tik po to galima jgyvendinti Lean, kaip nauja
biida dirbti. Stai kodél poky¢iy valdymas yra reikalingas pereinamajame Lean diegimo etape.
Tinkamai nevaldant poky¢iy galima susidurti su nesékme diegiant Lean sistema. Pagrindine
pereinamojo etapo problema ta, kad Zmonéms yra sunku priimti pokycius. Vadovai turi
spresti §ig problema ir, tinkamai vadovaujant, Zmonés priims pokycius. PokycCiy programa turi
prasidéti darbuotojus ruoSiant priimti pokyCius. To galima pasiekti suteikiant informacijg ir
reikiamas Zinias. Kiekvienas turi zinoti esamas problemas ir kas turi bti nuveikta. Pokyciy
programa turi jtraukti darbuotojus ir biiti remiama aukSciausios vadovybés visame pokyciy
diegimo procese. Poky¢iy programos jgyvendinimas gali padéti uztikrinti, kad Lean diegimo
procesas paslaugy sektoriaus organizacijoje bus sklandus ir sékmingas. Autoriy sitloma

pokyc¢iy valdymo koncepcija pavaizduota 5 pav.
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Poky¢iy valdymas
M S
—~
Atsildymas Keitimas Uzsaldymas
Tradiciniy [\ Lean paslangy
paslaugy Peréjimas igyvendinimas
operacijos I/

Vadovybés jsipareigojimas

F 3

Darbuotojy jtraukimas

v

5 pav. Pokyc¢iy valdymo koncepcija Lean diegiancioje paslaugy organizacijoje

(Saltinis: Asnan et al., 2015)

Galima sutikti, kad poky¢iy valdymas yra esminis pereinamajame etape, taciau ne tik

jame. Poky¢iy valdymas turi biiti nenutriikstamas procesas, nes Lean diegimas yra nuolatinis

tobulinimo procesas. Poky¢iy valdymas turi biti integruota Sio proceso dalis.
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3. POKYCIU VALDYMO LEAN VADYBOS SISTEMA DIEGIANCIOJE
PASLAUGU ORGANIZACIJOJE MODELIS

Siame skyriuje apzvelgiami organizaciniy poky¢iy teoriniai aspektai ir Lean diegimo
bei poky¢iy valdymo modeliai, kurie bus naudojami rengiant poky¢iy valdymo Lean vadybos
sistemg diegian¢ioje paslaugy organizacijoje modeli. Taip pat pateikiamas modelio I

variantas.

3.1. Organizaciniy pokyc¢iy metaforos ir poZiuriai

Morgan identifikuoja organizacines metaforas, i§ kuriy Cameron ir Green (2012)
iSskiria 4 kaip pagrindines, kurios dazniausiai sutinkamos praktikoje ir kurios teikia
daugiausiai jzvalgy tyringjant organizaciniy poky¢iy procesa (cituojama i§ Cameron et al.,
2012, p. 108-110).Sios metaforos yra:

e Organizacijos kaip mechanizmai - tai tokios organizacijos, kuriose vyrauja

griezta struktiira, funkcinis valdymas, darbo standartizavimas;

e Organizacijos kaip politinés sistemos - tai pozilris ] organizacijas, pabréziantis

organizacijos valdymo stiliy (pvz. demokratinis, autokratinis, anarchija ir t.t.);

e Organizacijos kaip organizmai - §i metafora apibiidina organizacija kaip gyva,

prie aplinkos prisitaikancig sistema;

e Organizacijos kaip srautas ir transformacija - Siuo pozitriu organizacijos
traktuojamos kaip neatskiriama jas supan¢ios aplinkos dalis. Tokiose

organizacijose pokyciai nebtina valdomi, o tiesiog atsiranda 1§ aplinkos.

Siame darbe pasirinkta organizacija nagrinéti pagal metafora organizacijos kaip
organizmai, nes manoma, kad §i metafora labiausiai atitinka tiriamos organizacijos pobadj. Si
organizacinio gyvenimo metafora apibiidina organizacija kaip gyva, prisitaikancia prie
aplinkos sistema. Si metafora pristato organizacija kaip “atvira sistema”. Organizacijos - tai
tarpusavyje susijusios sistemos, sukurtos suderinti aplinkos reikalavimus su vidiniais grupiy ir
individy poreikiais. Sis pozifiris reiskia, kad kurdami organizacijas mes visuomet turime
galvoti apie mus supancig aplinka. Akcentuojamas aplinkos tyrinéjimas ir prisitaikymas prie
iSorinio pasaulio. Individuali, grupiné ir organizaciné sveikata ir laimé yra pagrindiniai Sios
metaforos ingredientai. Daroma prielaida, kad, jei socialiniai individy ir grupiy poreikiai

organizacijoje yra patenkinti, ir organizacija yra suprojektuota taip, kad atitikty aplinkos
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poreikius, tai yra didziausia tikimybé, kad visa sistema sugebés prisitaikyti ir gerai
funkcionuoti (Cameron et al., 2012, p. 115-116).
Pagrindinés nuostatos:

e Neéra vieno geriausio biido kurti ir valdyti organizacija;

e Informacijos srautai tarp jvairiy organizacijos daliy ir ja supancios aplinkos yra raktas

] organizacijos s¢kmg;
e Labai svarbu yra maksimizuoti atitikimg tarp individualiy, komandos ir organizacijos
poreikiy.
Tai veda prie $iy prielaidy apie organizacinius pokycius:
e Poreikis pokycCiams kyla kaip atsakas j iSorinés aplinkos pokycius (o ne naudojant

vidinj akcentg);

e Individai ir grupés turi biti psichologiSkai pasiruos¢ ir suprasti poky¢iy poreikij, kad
galéty sekmingai prisitaikyti;

e Atsakas | aplinkos pokytj gali buti suprojektuojamas ir iSdirbamas.

e Dalyvavimas ir psichologiné pagalba yra biitinos priemonés, siekiant sékmes.

Sios metaforos apribojimai: organizacijos, kaip prisitaikan¢ios sistemos idéja yra
ydinga. Organizacija néra vien tik prisitaikantis vienetas, priklausantis nuo savo aplinkos.
Realybéje organizacija gali formuoti aplinka, bendradarbiaudama su bendruomenémis ar
kitomis organizacijomis, ar sukurdama nauja produkta ar paslauga, kuris gali reikSmingai
pakeisti aplinka. Be to, idealizuotas poziiiris ] darng ir srautus tarp funkcijy ir organizacijos
elementy daZnai yra nerealistinis. Kartais skirtingos organizacijos dalys veikia savarankiSkai
del tam tikry objektyviy priezas¢iy. Pavyzdziui, tyrimy skyrius gali veikti labai skirtingu biidu
ir visiskai atskirai nuo gamybos skyriaus (Cameron et al., 2012, p.116).

Kitas svarbus $io poZiiirio apribojimas, paZymeétas Morgan, susij¢s su pavojumi,
kad Si metafora gali tapti ideologija. Tokia ideologija teigia, kad individai turi biti visiskai
integruoti ] organizacijg. Tai reiSkia, kad darbas turi biti suprojektuotas taip, kad Zmoneés
jgyvendinty savo asmeninius poreikius per organizacija, kas gali tapti nesutarimy tarp
“tikin¢iy” ir “netikinciy” priezastimi (cituojama i§ Cameron et al., 2012, p. 116).

Cameron ir Green (2012) aptaria jvairiy autoriy sukurtus organizaciniy pokyciy
modelius, remdamasis organizacinémis metaformis. Siame darbe autoré nagrinéja ir remiasi
Kotter (1995) 8 zingsniy modeliu, kuris, pasak Cameron ir Green (2012), asocijuojasi su

organizacijos, kaip organizmo metafora Kotter (1995) isskyré 8 Zingsnius, kurie veda prie
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sékmingo pokyCiy jgyvendinimo organizacijos transformacijos procese (Sio modelio
aprasymas yra $io darbo p.18). Poky¢iy procesas — tai eilé zingsniy, kurie uzima tam tikrg
laiko tarpa. Praleidus nors vieng zingsnj, sukuriama iliuzija, kad procesas vyksta greiciau,
taciau tai niekuomet neatnes laukiamo rezultato.

Kotter “8 Zingsniai kaip transformuoti savo organizacijq” eina $iek tie toliau nei
pagrindiné organizacijos, kaip mechanizmo metafora. Kotter 8 Zingsniy modelis kilo 1§
analizés daugiau kaip 100 jmoniy, kurias jis konsultavo ir kurios i§gyveno pokyciy procesa.
Jo tyrimai iSrySkino astuonias svarbiausias pamokas ir jis konvertavo tas zZinias j naudingg 8
zingsniy modelj. Modelyje sprendziami svarbiis klausimai pokyCiy procese, pabréziama
“pajausto poreikio” pokyc¢iams svarba organizacijoje ir pabréziama biitinybé komunikuoti
vizijg ir i$laikyti itin auks$ta komunikacijos lygj visame procese (cituojama i§ Cameron et al.,
2012, p. 125-126).

Cameron ir Green (2012) patobulino Kotter modelj (Zr. 6 pav.), remdamiesi tuo,
kad Kotter modelyje didZiausias démesys ir daugiausiai energijos skiriama pirmiesiems
Zingsniams, taciau maziau 7 ir 8 Zingsniuose. Po 5 Zingsnio tokie ZodZiai, kaip “planuoti”,
“itvirtinti” ir “sustiprinti” sukelia jspudj, kad tai yra tiesiog paprastas procesas, taciau, pasak
Green, pokyCiy procesas yra sudétingas ir jdomus visame kelyje. Green pasitlytas pokyciy
modelis turi glaudzias paraleles su Kotter 8 Zingsniy modeliu, taciau pokycCiy procesas
modeliuojamas kaip nepertraukiamas ciklas, o ne kaip tiesinis procesas. Taip pat pabréziama

vadovy démesio svarba visuose proceso etapuose.

Sukurti poreikj
pokyciams

Pokycio Sukurti pokyciy
jtvirtinimas LG ELDEL

Patobulinimy
pastebéjimasir
aktyvavimas

Sukurti pokyciy
vizijgir strategija

Darbuotojy Komunikavimasir
jgalinimas jtraukimas

6 pav. Cameron ir Green patobulintas pokyc¢iy modelis.

(8altinis: Cameron et al., 2012)
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Apibendrinant vertéty pazyméti, kad patobulintas pokyciy modelis gali biti
pritaikomas Siuolaikinése organizacijose, kuriose pokyciai vyksta nuolat ir dazniausiai greitai.
Siekiant nuolatinio kokybés gerinimo, poky¢iy procesas taip pat turi buti nuolatinis,

pasikartojantis ciklais.

3.2. Tyrimui naudojamo Pokyc¢iy valdymo paslaugy organizacijoje,

diegiancioje Lean modelio apraSymas

Lean pozitris paslaugy organizacijose akcentuoja vertés nesukurianciy veikly
eliminavimg i§ jmonés procesy. Paslaugy organizacijos, kurios nusprendzia diegti Lean
metodus, gauna apciuopiamg naudg savo klientams ir paciai organizacijai. Bet, pries
pradedant transformacija, svarbu jsisamoninti ir suprasti, kaip pokyciai palies organizacijg.
Pokyciai ne visada yra lengvai suprantami ir zmonéms daznai biina sunku priimti jvykusius
pasikeitimus.

Gamybos jmonése pokyciai daZniausiai yra fizinés transformacijos, tuo tarpu
poky¢iai, kurie vyksta paslaugy organizacijose apima fiziologines, informacines, darbo
aplinkos transformacijas. Daznai paslaugy organizacijos vienu metu vykdo kelety

Kyla klausimas, kaip valdomi poky¢iai paslaugy organizacijoje, diegiancioje
Lean sistema. Lean sistemos kiirimas yra nenutriikstamas procesas, siekiant nuolatinio
tobuléjimo. Sis procesas labai primena Demingo ciklg planuoti-daryti-tikrinti-veikti. Allway
ir Corbett (2002) akcentuoja Lean diegima, kaip nuolatinio tobulinimo procesg. Autoriai
pateikia Lean transformacijos paslaugy ijmonése 5 etapy modelj, kuris yra tiesinis, taciau i$
esmeés galime jZzvelgti cikliSkumg, nes yra siekiama nuolatinio tobuléjimo (Sio modelio
apraSymas yra Sio darbo p.13).

CikliSkumas stebimas ir auks¢iau aptartame Green patobulintame organizaciniy
poky¢iy modelyje. Kadangi Lean diegimas neiSvengiamai i$Saukia transformacinius pokycius
organizacijoje, pokyciy valdymas turi biiti neatsiejama Sios transformacijos dalis. IS to kyla
poreikis sukurti integruotg Lean diegimo ir pokyciy valdymo modelj, kuris padéty paslaugy
organizacijoms, diegian¢ioms Lean sistemg geriau valdyti pokycius kiekviename diegimo
etape.

Poky¢iy valdymo Lean diegiancioje paslaugy organizacijoje modelio | variantas
(zr. 6 pav.) sudarytas autorés, remiantis Allway ir Corbett (2002) Lean transformacijos
paslaugy jmonése 5 etapy modeliu ir Cameron ir Green (2012) patobulintu Kotter 8 Zingsniy,

kurie veda prie sékmingo pokyciy jgyvendinimo organizacijos transformacijos procese,
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modeliu. Kiekviename Lean diegimo etape reikia atlikti tam tikrus poky¢iy valdymo

zingsnius, kad s€¢kmingai valdyti transformacijos procesa.

| LEAN SISTEMOS DIEGIMAS
Lcaﬂd . s|vertintiesama padétj ]
metodal sPokygiy poreikio suvokimas
+Nustatytilaukiama rezultaty 3
-1 «Sukurti pokyciy komanda
5 «5Sukurti pokyéiy vizija ir strategija
Lean g *Komunikavimas ir jtraukimas v
principat o * Stabilizuoti operacijas )
E * Darbuotojy jgalinimas
bl
Z * Optimizuoti galimybes
E WE ¢ Patobulinimy pastebéjimas ir aktyvavimas )
Lean
tikslai * Jtvirtinti Lean pofidrj A
* Pokytio jtvirtinimas
J
i LEAN PASLAUGU ORGANIZACIJA '

7 pav. Poky¢iy valdymo Lean diegiancioje paslaugy organizacijoje modelio I variantas.
(3altinis: parengta autorés, remiantis Allway et al. 2002, Cameron et al., 2012)

Allway ir Corbett 5 Lean transformacijos paslaugy jmonése etapy modelis
pasirinktas, nes jis yra pritaikytas paslaugy organizacijoms, diegian¢ioms Lean sistemg. Lean
sistemos diegimas pavaizduotas kaip nesibaigiantis tobul€jimo procesas, nes organizacijoms,
siekian¢ioms tobuléti ir prisitaikyti prie greitai besikei¢iancios aplinkos, reikia nuolat keistis ir
gerinti savo procesus.

Modelyje Lean diegimo procesas pateikiamas kaip transformacinis procesas,
kuris kuriamas ir palaikomas diegiant Lean metodus, laikantis Lean principy ir siekiant Lean
iSkelty tiksly. Verta priminti, kad Siame darbe transformaciniai pokyciai apibréziami, kaip
organizaciniai poky¢iai, kei¢iantys ne tik darbo struktiirg, bet ir darbuotojy mastymo bida.
Diegdama Lean sistema, organizacija pamaZu transformuojasi ] nuolat tobul¢jancia Lean
paslaugy organizacijg, kurioje procesai organizuojami laikantis Lean principy, 0 darbuotojai
perima Lean mastymo buda.

Lean sistema organizacijoje diegiama remiantis 5 Lean diegimo -etapais.
Kiekviename etape atliekami tam tikri pokyc¢iy valdymo zingsniai, siekiant sékmingai valdyti

transformacijos procesa:
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1. Pirmas Lean diegimo etapas: jvertinti esamg padétj. Organizacijos turéty jvertinti
esamy kompetencijy lygj, nustatyti esamus Svaistymus ir veiklos tobulinimo
galimybes. Siame Zingsnyje projektuojami procesy srautai, jvertinami resursai ir
tiesiogingés islaidos kiekviename proceso zingsnyje; taip pat renkami esamos padéties

rodikliai, vertinamas bedras proceso efektyvumas.

Pirmame etape akcentuojamas poky¢iy poreikio suvokimas. Sis pokyéiy valdymo
zingsnis yra vienas esminiy poky¢iy valdymo procese, nes tik suvokus pokyciy

poreikj jmanomas s¢kmingas ir efektyvus pokyciy diegimas.

2. Antras Lean diegimo etapas: nustatyti laukiamg rezultatq. Siame etape reikalaujama,
kad organizacija suprasty savo verslo strategijg ir reikalavimus, nustatyty atitinkamus
pagrindinius veiklos rodiklius (ang. key performance indicators) visiems
organizacijos lygiams, nustatyty trumpalaikius ir ilgalaikius tikslus, sukurty auksto
lygio veiksmy plang (auksciausios vadovybés lygmenyje) ir efektyviai komunikuoty
plang visoje organizacijoje.

Antrame etape turéty biiti atlikti Sie poky¢iy valdymo zingsniai:

e sukurti poky¢iy komanda, kurios pagrindiniai uzdaviniai buty pokyciy

palaikymas ir poky¢iy planavimas bei vykdymas;

e sukurti pokyCiy vizija ir strategija, kad buty aiskiis pokyc¢iy tikslai ir ko

organizacija siekia, pradédama poky¢iy procesa;

e komunikavimas ir jtraukimas. Tai labai svarbus Zingsnis, nes pokycius
vykdo organizacijos darbuotojai. Be organizacijos darbuotojy palaikymo
joks poky¢iy procesas nejmanomas. Darbuotojams turi biiti komunikuojama
visa informacija, susijusi su pokyciais ir jie turi buti jtraukti j pokyciy
procesa, jaustis proceso dalimi.

3. Trecias etapas: stabilizuoti operacijas. Kad organizacijos rezultatai pajudéty
laukiama kryptimi, reikalinga sustabdyti judé¢jima ] neigiama pus¢. Tai galima
padaryti fakty analizés budu ir strukttriniu problemy sprendimu, kad atskleisti
egzistuojancias neefektyvumo prieZastis, nustatyti ir jgyvendinti sprendimus ir
vertinti pazanga.

Trec¢io etapo poky¢iy valdymo Zingsnis - darbuotojy jgalinimas. Darbuotojams
suteikiama daugiau atsakomybés uz pokyciy procesa, jiems suteikiama galimybé

priimti sprendimus. Biitent darbuotojai yra geriausiai susipazing su darbo procesais ir
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gali labai prisidéti prie problemy identifikavimo ir sprendimo radimo bei

jgyvendinimo, o taip pat identifikuoti darbo proceso neefektyvumo priezastis.

4. Ketvirtas etapas: optimizuoti galimybes. Kai transformacijos procesas pajuda j
optimizavimo etapa, organizacijoje pradedamas jausti pridétinés vertés poveikis. Cia
faktais paremta analiz¢ atskleidzia galimybes, kurios pradeda stumti organizacijg link
numatyty tiksly, o ne tik 3alina problemas. Sis etapas apima eil¢ iniciatyvy, kuriomis
siekiama pagerinti fizinj dizaing ir vertés srautg.

Ketvirtame etape, sickiant valdyti pokycius, reikia pastebéti patobulinimus, kurie
duoda teigiamy rezultaty ir juos aktyvuoti. Darbuotojai, matydami pokyciy atnestus
rezultatus, kuriuos, didzigja dalimi jiems patiems pavyko pasiekti, nepraras

motyvacijos toliau dirbti ta pacia linkme.

5. Penktas etapas: jtvirtinti Lean pozituri. Lean turi tapti organizacijos mantra, Lean
sistema turi bati jtvirtinta kartu su nuolatinio tobuléjimo praktika. Sio etapo
svarbiausi elementai: pajégumy spragy numatymas, rinkti ir sisteminti iSmoktas
pamokas, testinis steb¢jimas, aukStesniy prioritety modeliavimas, veiklos rezultaty
komunikavimas organizacijoje.

Penktame etape atsiranda dar vienas labai svarbus poky¢iy valdymo Zzingsnis -
pokyc¢io jtvirtinimas. Sékmingi patobulinimai, identifikuoti Lean diegimo procese,

turéty tapti darbo proceso dalimi.

Organizacija, per¢jusi per visus 5 Lean diegimo etapus, turéty i§ naujo jvertinti
esama padét]. Kadangi organizacija stengiasi prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos,
atsiranda poreikis naujiems pokyciams.

Lean diegimo procesas nebitinai turi biti vykdomas visoje organizacijoje 18
karto. Didelés organizacijos gali pasirinkti Lean diegti etapais, pavyzdziui, i$§ pradziy diegti
tik vieng metoda, arba pasirinkti vieng ar kelias pilotines grupes, kuriose bus diegiamas Lean.
Tokiu atveju galima atrinkti geriausig, labiausiai pasiteisinusig praktikg ir pritaikyti jg kitose
grupése ir iSvengti pasikartojanciy klaidy.

Nepaisant to, ar Lean bus diegiamas visoje organizacijoje i§ karto, ar bus
pasirinkta kitokia taktika, poky¢iy valdymas islieka labai svarbiu transformacijos elementu.
Lean sistema, daznai dar vadinama Lean mastymo budu, turi biiti darbuotojy jsisgmoninta
kaip neiSvengiamas pokytis ne tik eilinése darbo operacijose, bet ir Zmoniy mastyme. Taigi

Lean kei¢ia darbuotojy mastyma. Sis pokytis yra vienas sunkiausiai darbuotojy priimamy
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poky¢iy. Jis palieCia visg organizacija, darbuotojus, organizacijos kultiira. Toks pokytis negali
buti paliktas savieigai, o turi biiti Svelniai kontroliuojamas (Zakarevicius, 2004).

Pokyciy valdymo Lean diegiancioje paslaugy organizacijoje modelis gali padéti
paslaugy organizacijoms, kurios nusprendzia diegti Lean sistema, sklandziai suderinti Lean
diegimo etapus su pokyciy valdymo zingsniais. Tokiu biidu galima uztikrinti, kad pokyciai
organizacijoje, susij¢ su Lean diegimu, vyks sklandziai. Darbuotojai supras pokyciy poreikj ir
jiems pritars bei imsis juos jgyvendinti.

Modelis sudarytas remiantis teorine literatiiros apzvalga. Taciau neiSvengiamai
kyla klausimas, ar modelis galéty biti pritaikytas paslaugy organizacijoje, kuri diegia Lean
sistemg. Siekiant tai iSsiaiSkinti buvo atliktas empirinis tyrimas vienoje Lean diegiancioje

paslaugy organizacijoje.
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4. EMPIRINIS POKYCIU VALDYMO TYRIMAS PASLAUGU
ORGANIZACIJOJE, DIEGIANCIOJE LEAN SISTEMA

Mokslinés literatiiros analizés metu iSsiaiSkintas pokyc¢iy valdymo poreikis ir
svarba Lean sistema diegianciose paslaugy jmonése. Autor¢, remdamasi nagrinéta moksline
literatira, parengé ir pasitlé Pokyc¢iy valdymo Lean sistema diegianCioje paslaugy
organizacijoje modelj. Taciau iSkilo poreikis jvertinti, ar modelyje pasitlyti poky¢iy valdymo
zingsniai yra tinkami organizacijoje, diegian¢ioje Lean sistemg. Taip pat bus siekiama
jvertinti kitus svarbius veiksnius, kurie gali daryti jtakg poky¢iy valdymui Lean diegiancioje
organizacijoje. I§ c¢ia kyla tyrimo klausimas - ar modelyje iSvardinti poky¢iy valdymo
zingsniai gali biiti taikomi paslaugy organizacijoje, diegiancioje Lean sistemg ir ar galima
modelj papildyti?

Manant, kad tyrimo klausimas yra pakankamai jautri tema, kurig atskleisti reikia
jsigilinti | esamg situacijg, buvo pasirinkta atlikti taikomajj tyrima paslaugas teikiancioje
organizacijoje, diegiancioje Lean sistema. Tyrimui atlikti pasirinkta viena paslaugas teikianti
organizacija (toliau - organizacija) kuri, darbo autorés praSymu, sutiko dalyvauti tyrimo
procese ir atsakyti j ripimus klausimus. Organizacija teikia draudimo ir finansines paslaugas.
Organizacijoje dirba daugiau kaip 300 darbuotojy. Sioje organizacijoje Lean vadybos sistema
pradéta diegti 2011 m. ir palaipsniui diegiama iki Siol. Organizacija pasirinkta tyrimui, nes
atitinka pagrindinj kriterijy - organizacijoje diegama Lean sistema. Be to, Sis procesas
organizacijoje prasidéjo palyginus neseniai ir yra tebevykstantis, todél manoma, kad atrinkti
ekspertai geriau prisimins ir sugebés atsakyti j tyrimo klausimus, geriau jvertins ir palygins
padét] prie§ Lean sistemos diegima ir proceso eigoje, geriau jvertins pokycius, kuriuos

salygoja Lean sistemos diegimas organizacijoje.

4.1. Esamos situacijos nagrinéjamoje organizacijoje apraSymas

Siekiant iSsiaiSkinti esamg situacija organizacijoje, kuri buvo pasirinkta tyrimui
atlikti, buvo nuspresta nuvykti j organizacijg prie§ atliekant empirinj tyrimg ir apklausti keleta
darbuotojy, kurie galéty papasakoti apie Lean sistemos diegimg Sioje organizacijoje. Manant,
kad geriausiai apie Lean sistemos diegimg ir poky¢iy valdyma galéty papasakoti Lean
ekspertai, buvo nuspregsta pirmiausia kontaktuoti biitent su jais. Organizacijos Lean ekspertai -

tai 2 darbuotojai, organizacijoje atsakingi uz Lean metody diegimg. Kadangi pries pokalbj su
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Lean ekspertais nebuvo zinoma esama situacija oOrganizacijoje, buvo pasirinktas
nestruktiiruotas interviu metodas. Sis apklausos biidas buvo pasirinktas, nes i§ anksto nebuvo
paruosta konkreciy klausimy, tik pokalbio tema.

Pokalbio tema - Lean diegimo niuansai organizacijoje ir darbuotojy pasiruosimas
priimti pokycius.

Interviu vyko 2015 m. geguzés 14 d. Pavyko apklausti abu organizacijoje dirbancius
Lean ekspertus, kurie maloniai sutiko papasakoti apie Lean sistemos diegimg organizacijoje.
Interviu metu svarbiausios i$sakytos eksperty mintys buvo protokoluojamos rastu. Toliau

pateikiami svarbiausi faktai, kuriuos pavyko issiaiskinti susitikimo metu:

1. Lean diegimas organizacijoje vyksta sklandziai ir sékmingai. Pagrindiniai Lean diegimo
etapai:

a) 2011 m. jdiegti rytiniai Lean susitikimai, kuriuos galima biity pavadinti pastovaus
tobulinimo susirinkimais. Jy metu aptariamas darby pasidalinimas, perzitirimi darby
rezultatai ir rodikliai bei aptariamos problemos bei jy sprendimo budai bei
tobulinimo galimybés.

b) Kitas etapas buvo Lean eksperty samdymas. Lean ekspertai dirba su tobulinimo
projektais. Tokiu budu ne tik gerina atskirus procesus, bet ir apmoko grupes ar
skyrius darbo su Lean metodika.

¢) Siuo metu visos grupés gavo uzduotj nusipiesti procesy Zzemélapius ir tai bus kitas
Zingsnis, norint aktyviau dirbti su pagerinimais naudojant Lean jrankius ir mastymo
buda (Svaistymy Salinimas, darbo atlikimas pagal klienty poreikius ir t.t.)

2. Kiekvienas organizacijos skyrius yra individualus ir dirba su skirtingomis uzduotimis,
todel kiekvienam skyriui parenkami Lean metodai, kurie atitinka skyriaus darbo pobiid; ir
poreikius.

3. Didziausias sunkumas, kylantis diegiant Lean paslaugy sektoriuje, yra tinkamai
identifikuoti pagerinimo projektus. Paslaugy sferoje jgyvendinimas yra gana specifinis ir
jam daznai netinka tie metodai, kurie tinka gamyboje.

4. Organizacijoje dirba daug jauny darbuotojy, kurie teigiamai vertina ir pasiruo$¢ priimti
vykstancius poky¢ius.

5. Tarp organizacijos darbuotojy néra baimés prarasti darbg dél diegiamy pokyciy. Jei bus
atliktas pagerinimas ir nebereikés vieno darbuotojo, jam visada atsiras kita darbo vieta.

6. Uz Lean sistemos diegimg skyriuose ir pokycCius, susijusius su Lean taikymu,

organizacijoje yra atsakingi skyriy vadovai.
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Siame pokalbyje atskleisti teiginiai padés toliau suformuoti empirinio tyrimo
temas ir parinkti respondentus, kurie galéty geriausiai atskleisti tyrimo esme. Po Sio pokalbio
tapo aiSku, kad organizacija yra Lean diegimo procese. Lean sistema diegiama ne visoje
organizacijoje i§ karto, bet palaipsniui, kiekviename skyriuje parenkant metodus, kurie
geriausiai atitikty skyriaus darbo specifika. Uz Lean diegimg organizacijoje yra atsakingi

skyriy vadovai, tod¢l biity tikslinga juos jtraukti j empirinj tyrima.

4.2. Empirinio tyrimo metodika

Tyrimo tikslas - istirti, ar j modelj jtraukti poky¢iy valdymo veiksniai gali biti
taikomi Lean diegiancioje paslaugy organizacijoje ir, apibendrinus tyrimo rezultatus, papildyti

pasitlyta Pokyc¢iy valdymo Lean diegiancioje paslaugy organizacijoje modelj.

Tyrimo uZdaviniai:
1. Atrinkti respondentus, kurie geriausiai atsakyty i tyrimo klausima;

Parengti interviu klausimyna;

Suorganizuoti susitikimus su respondentais ir atlikti interviu;

A LN

Surinkti, susisteminti ir apdoroti pirminius duomenis;

5. Remiantis tyrimo rezultatais, papildyti Pokyc¢iy valdymo Lean diegiancioje

paslaugy organizacijoje modelj;

Tyrimo ribos ir apribojimai - tyrimas buvo atliktas vienoje Lean sistemg
diegiancioje paslaugy organizacijoje, gauti rezultatai ir iSvados buvo pagristi atvejo analize.
Darbe yra nagrin¢jama Lean jtaka pokyCiams organizacijoje ir pokyCiy valdymui, taciau

neatsizvelgiama j kity veiksniy, tokiy kaip aplinkos, politikos jtaka organizacijos pokycCiams.

Buvo pasirinkta atilikti kokybinj tyrimg - atvejo analizg. Pagal Kardelj (2002),
kokybinis tyrimas gali buti apibiidinamas kaip sistemingas, nestruktirizuotas atvejo ar
individy grupés, situacijos ar jvykio tyrimas natiiralioje aplinkoje. Kokybiniu tyrimu siekiama
suprasti tiriamus reiSkinius, bei pateikti interpretacinj, holistinj jy paaiSkinima. Taigi,
kokybinis tyrimas leidZia suvokti tiriamg objekta kaip vientisg sistema (holistinis poZiiiris),

remiantis tyrime dalyvaujanciy eksperty nuomone ir jzvalgomis.
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Pirminiy duomeny rinkimo metodo pasirinkimas

Eksperty vertinimo metodas pasirinktas, nes jis yra palyginti paprastas. Siuo
metodu dazniausiai formuluojamos mokslinés sgvokos, siekiama mokslinio objektyvumo,
prognozuojamos reiSkinio kitimo tendencijos ir t.t. Eksperty vertinimo metodas - tai yra
grupés zmoniy, kuri buvo specialiai parinkta, nes iSmano tam tikrg sritj, specifinés riisies

apklausa. Tokiomis apklausomis siekiama mokslinio objektyvumo (Tidikis, 2003).

Duomeny surinkimui pasirinktas vienas i§ dazniausiai taikytiny kiekybiniy
tyrimy metody socialiniuose moksluose - apklausa. Tyrimui pasirinktas atlikti asmeninis
interviu. Buvo atsisakyta anketinés apklausos (klausimyno), manant, kad interviu metodas
leis pasnekovui geriau atsakyti | riipimus klausimus ir suteiks laisve daugiau papasakoti apie
Lean ir poky¢iy valdymo ypatumus organizacijoje. Buvo pasirinktas tiesioginis bendravimas
“akis ] akj”, nes buvo nuspresta, kad tiesioginis bendravimas leis geriau jsigilinti j situacijos
esmg ir leis gauti tikslesn¢ informacijg. Pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu, kuriame bus
numatyti konkretiis klausimai ir jy pateikimo seka, taciau tyrimo eigoje bus galima uzduoti
papildomy klausimy, nejraSyty plane. Toks biidas pasirinktas, nes respondenty imtis bus
nedidelé, todél galima skirti daugiau laiko apklausti kiekvieng respondenta, kad geriau
atskleisti respondento nuomone¢ ir atsakymg j tyrimo klausimg. Papildomus klausimus,
nejtrauktus 1 interviu plang, bus galima uzduoti, jei interviu metu bus pastebéta, kad
numatytieji klausimai nepadengia visy svarbiy tyrimo temy. Taip pat, jei respondentas
nepilnai atsako ] pateiktus klausimus, ar pastebima, kad respondentui nepatogu/nenori atsakyti
1 pateiktg klausimg. Tokiu atveju prie jautraus klausimo bus bandoma sugrjzti pateikiant jj
kita formuluote (Berg, 2001).Interviu klausimus bus stengiamasi suformuluoti taip, kad
respondentas juos teisingai suprasty, galéty pasirinkti adekvaty atsakyma ir galéty teisingai

zodziais iSreiksti pasirinktg atsakyma.

Tyrimo respondentai - pagal Tidikj (2003), naudojant eksperty vertinimo
metoda, paprastai sudaroma grupé i§ 5-7 Zmoniy. Siekiant geriau iSanalizuoti probleminius
klausimus, buvo pasirinkta apklausti jmonés darbuotojus 1§ keliy sri¢iy. Kadangi organizacija
Lean diegia dar pakankamai neseniai, tyrimo respondentams buvo keliamas reikalavimas, kad
patirtis, susijusi su Lean diegimu organizacijoje biuity ne maziau kaip vieneri metai.
Organizacijos struktiira yra horizontali, yra tik keli vadovy lygiai. Vadovy ir pavaldiniy
santykiai yra gristi pasitik¢jimo ir bendadarbiavimo kaip lygus su lygiais principais. Kaip

buvo iSsiaiSkinta anksCiau, vadovai tiesiogiai atsakingi uz Lean sistemos diegimg
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organizacijoje, todél buvo pasirinkta j eksperty grupe¢ jtraukti du skyriy vadovus. Taip pat
buvo pasirinkta jtraukti departamento vadova, kuris taip pat turi pakankamai kvalifikacijos
tyrimo problemos nagrin¢jamais klausimais. | eksperty grupe taip pat jtraukti jmonéje

dirbantys Lean ekspertai.

Tyrimo respondenty charakteristika. Tyrimo respondenty sociodemografiniy
charakteristiky spektras néra platus, manant, kad tai neturi jtakos siekiant iStirti tyrimo
problematika. 4 lenteléje pateikiama informacija apie tyrimo dalyviy lytj, uZimamas pareigas
ir patirt] (metais) organizacijos veikloje, susijusioje su Lean sistemos diegimu. Tyrimo metu
apklausiant respondentus buvo pastebéta, kad organizacija yra labai homogeniska ir
respondenty atsakymai ir nuomonés kartojasi, todél buvo nuspresta, kad respondenty skaicius

pakankamas.

4 lentelé. Kokybinio tyrimo eksperty sociodemografinés charakteristikos.

(Saltinis: sudaryta autorés)

Patirtis (metais),
Eksperto i ) ) S
Lytis UzZimamos pareigos susijusi su Lean
kodas . L
diegimu organizacijoje

Al mot. Departamento vadovas 2
A2 mot. Skyriaus vadovas 1
A3 mot. Skyriaus vadovas 1
A4 VY. Lean ekspertas 3
A5 mot. Lean ekspertas 3

Interviu temos ir klausimai
Remiantis poky¢iy valdymo Lean diegiancioje paslaugy organizacijoje modeliu
buvo pasirinktos pagrindinés interviu temos ir klausimai. Pateikti klausimai yra orientacinio
pobiidzio, galintys padéti atskleisti nagrinéjamg temg. Tyrimo eigoje, atsizvelgiant |
respondento pateiktus atsakymus, galéjo biti pateikti papildomi klausimai. Taip pat
pasnekovas galéjo laisvai diskutuoti nagrinéjama tema ir i§sakyti savo nuomong, net jei ji Siek
tieck nukrypo nuo pagrindinés temos. Pagrindinés temos buvo pasirinktos atsizvelgiant | 5

Lean diegimo etapus:
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1. Pirmas Lean diegimo etapas - esamos padéties vertinimas. Pokyciy valdymo

zingsniai - pokyciy poreikio suvokimas. Diskutuojama tema:

Kaip organizacija jsivertina esama padétj ir suvokia pokyciuy poreiki.
Diskutuojant Sia tema, bus siekiama iSsiaiskinti, i§ ko kilo poreikis organizacijoje
diegti Lean sistemg. Taip pat bus siekiama suprasti, kaip pokyciy poreikj suvoké

organizacijos darbuotojai. Kad tai iSsiaiskinti, buvo suformuluoti tokie klausimai:
I. Kodél atsirado poreikis diegti Lean sistemg?

ii. Trumpai apibudinkite, kaip darbuotojai priémé ir suprato poreikj diegti Lean

sistemg. Kaip darbuotojai priémé Zinig apie pokycius?

2. Antras Lean diegimo etapas - laukiamo rezultato nustatymas. Pokyc¢iy valdymo
zingsniai -  sukurti pokyCiy komanda, sukurti pokyCiy vizijg ir strategija,
komunikavimas ir jtraukimas. Diskutuojama tema:

Kaip organizacija kuria ir komunikuoja poky¢iy strategija bei ijtraukia
darbuotojus.

Diskutuojant $ia tema bus siekiama aptarti, kaip organizacija jtraukia darbuotojus j
poky¢iy process, bei kaip suteikia informacija apie pokyc¢iy strategija ir tikslus. Kad
biity lengviau atskleisti $ig tema, buvo suformuluoti tokie klausimai:

iii. Kas buvo atsakingas uz Lean diegimo procesa ir ar buvo sukurta pokyciy

komanda, kas ja sudaré? Koks buvo pagrindinis $iy pokyc¢iy tikslas?

iv. Kaip buvo komunikuojamas Lean diegimo procesas? Ar buvo uztektinai

informacijos apie proceso eiga?

3. Trecias Lean diegimo etapas - stabilizuoti operacijas. Poky¢iy valdymo Zingsniai -
darbuotojy jgalinimas. Diskutuojama tema:
Kaip organizacija iSjudina pokycius teigiama linkme ir jgalina darbuotojus
dalyvauti poky¢iu procese.
Siame etape svarbiausia yra darbuotojy jsitraukimas j pokyéiy procesa. Suteikiant
darbuotojui laisve paciam daryti tam tikrus sprendimus ir jgalinant visapusiSkai
dalyvauti poky¢iy procese, galima padéti darbuotojams geriau jsigilinti ir suprasti

poky¢iy teikiamg nauda. Nagrinéjant Sig temg buvo suformuluoti Sie klausimai:
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v. Kaip darbuotojai buvo jtraukti i Lean diegimo procesa? Kaip darbuotojai galéjo

jtakoti Lean diegimo procesa, kiek jiems buvo suteikta sprendimy ir veiksmy laisvés?

4. Ketvirtas Lean diegimo etapas - optimizuoti galimybes. Poky¢iy valdymo Zingsniai

- patobulinimy pastebéjimas ir aktyvavimas. Diskutuojama tema:
Kaip organizacija pastebi naujas galimybes ir patobulinimus ir aktyvuoja juos.

Kad pokyc¢iy procesas netapty tiesiog dar vienu darbu, darbuotojai turi matyti naujas
galimybes ir patobulinimus ir kokig nauda jie atneS. Diskutuojant Sia tema bus

uzduodami Sie klausimai:

vi. Kas pasikeité jmonéje, pradéjus naudoti Lean? Kaip buvo iSnaudotos galimybés ir

patobulinimai, atsirade Lean diegimo procese?

5. Penktas Lean diegimo etapas - jtvirtinti Lean pozitirj. Poky¢iy valdymo Zingsniai -
pokycio jtvirtinimas. Diskutuojama tema:
Kaip organizacija jtvirtina pasiektus laiméjimus.
Pasiekti laiméjimai neatne$ laukiamo ilgalaikio rezultato, jei nebus imtasi priemoniy,
kad jtvirtinti naujus atrastus patobulinimus ir galimybes. Taip pat labai svarbus
poky¢io jtvirtinimas darbuotojy "galvose" - darbuotojy mastymo pasikeitimas. Sioje

temoje buvo suformuluoti tokie klausimai:

vii. Kaip pasikeité darbuotojy pozitris, pradéjus naudoti Lean, lyginant su pirmine

reakcija?

viii. Kaip pavyko jtvirtinti pokyc¢ius kasdienéje jmonés veikloje? Kaip darbuotojai

prisitaiké prie pokyciy?

Tyrimo eiga. Su respondentais buvo i§ anksto susitarta dél interviu laiko ir
jiems buvo pristatytas interviu tikslas ir pagrindiné diskutuojama tema - pokyc¢iy valdymas
Lean diegiancioje organizacijoje, bei trumpai apibuidintos diskutuotinos temos. Interviu buvo
atlikti 2015 m. gruodzio mén. Interviu metu respondentams klausimai buvo uzduodami i§
eilés, taciau respondentai nebuvo varzomi iSsakyti savo minciy, kurios jiems kilo, net jei tai ir
nebuvo konkreciai susij¢ su diskutuojama tema. Buvo stengtasi su respondentais uZzmegzti
draugiSka pokalbj, raginant juos iSsikalbéti ir i§sakyti savo nuomong. Interviu buvo baigiamas

tada, kaip respondentai iSsakydavo viska ir informacijg pradédavo kartoti. Prie§ interviu



40

repondenty buvo paprasta leidimo fiksuoti audio duomenis, taciau 2 respondentai tai padaryti
atsisaké, todél interviu su jais metu duomenys buvo fiksuojami rastu ant popieriaus. Audio
duomenys, kurie buvo jrasyti interviu su sutikusiais tai padaryti respondentais, véliau buvo
transkribuoti (svarbiausi komentarai buvo suvesti kaip tekstas | MS Word dokumentg) ir

paruosti analizei.

4.3. Empirinio tyrimo rezultatai

Surinkti duomenys yra kokybiniai, teksto pavidalo. Tokius duomenis sunku
analizuoti naudojant statistinius duomeny analizés jrankius. Todél buvo naudojamas teksto
prasmes suvokimas ir interpretavimas. Duomeny analizé remiasi hermeneutine idé¢ja.
Hermeneutika - filosofiné kryptis, supratimg traktuojanti kaip esming Zzmogaus ir jo socialinés
bities ypatybe. Tai praktinis menas supratimo sunkumams jveikti ir jvairiems, tarp jy ir
moksliniams, tekstams aiSkinti (Tidikis, 2003). Interviu metu surinkti duomenys buvo
analizuojami taikant turinio kokybinés analizés metoda: buvo i$skirti svarbiausi respondenty
pasisakymai bei sugrupuoti pagal tarpusavio rySius ir s3sajas su teorinés analizés metu
sukurtu modeliu. Buvo sukurtos kategorijos - teiginiai ir pagal prasme¢ padalintos j
smulkesnes subkategorijas. Taip sugrupavus tyrimo metu surinktus duomenys j lenteles, tapo
patogiau juos analizuoti ir interpretuoti. Buvo stengiamasi tekste naudoti respondenty
1Ssakytas citatas, taciau kai kur tekstas pateiktas subendrinus visy respondenty pasisakymus.
Vertéty pabrézti, kad toliau pateikiamas tekstas ir kokybiniai duomenys néra autorés
asmeniné nuomone¢, bet uzrasyti ir apibendrinti remiantis respondenty pasisakymais ir autores

supratimu.

4.3.1.0rganizacijos esamos padéties vertinimas ir pokyciu poreikio

suvokimas

Tiriamoje organizacijoje vyrauja didelis uzduociy ir skirtingy procesy kiekis.
Eksperty teigimu, i§ ¢ia kilo poreikis poky¢iams. Organizacija suprato, kad "reikia efektyvinti
procesus” (A4). Sis "poreikis rémési jmonés strategija" (A1), kad "procesai turi biiti
ekonomiskai efektyvus ir draugiski klientui” (A4).

Organizacijoje vykstantis procesai buvo tinkami, tafiau atsirado poreikis

perzitiréti procesus ir rasti vietas, kuriose biity galima sumazinti kastus ir efektyvinti procesus.
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Taip pat organizacijoje "buvo poreikis suvaldyti didelj kiekj uzduociy” (A2). Netinkamai
valdomos uzduotys salygojo daznesnius darby atlikimo delsimus ir vélavimus. Pokyciy
jgyvendinimui buvo pasirinkta Lean sistema. Eksperty nuomone, Lean - "tai vienas is biidy
efektyvinti procesus™ (A3).

Organizacijos darbuotojai zinig apie pokyc¢iy poreikj priémé jvairiai. "Vienuose
skyriuose pokyciai buvo priimti geriau, kituose - blogiau” (A1). Tai priklausé ir nuo skyriaus
vadovo, ir nuo pacios informacijos apie busimus pokycCius pateikimo. Kuomet Zinia apie
pokycius yra pateikiama kaip privalomas dalykas, tuomet tai gali darbuotojy biiti suprasta
kaip "<...>darbuotojy apkrovimas" (A2). Darbuotojy jtraukimas j pokyc¢iy planavimo process,
galimybé¢ dalyvauti paciame planavime ir i§samus informacijos pateikimas, maZina neigiamg
darbuotojy pirmine reakcijg i laukiancius pokycius.

IS esmés darbuotojai Zinig apie "pokycius priémé teigiamai, nes gavo daug
informacijos ir suprato pokyciy naudg" (A3) ir "<...>pokyciai reiské problemy sprendimq"
(A4), taciau tik tuomet, kai Sie pokyciai buvo suprantami, kaip lieCiantys visa grupg. Taciau
darbuotojai  “"priéemé neigiamai pokycius, kurie lieté darbuotojq asmeniskai” (A5).
"Suasmeninimas buvo priimtas neigiamai™ (A3), nes tai reiské, kad bus vertinimas asmeninis
darbuotojo indélis j pokycio procesa, bus iSskiriamos kiekvieno darbuotojo pastangos, o ne

visos grupés rezultatas.
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5 lentelé. Organizacijos esamos padéties vertinimas ir poky¢iy poreikio suvokimas.

(Saltinis: sudaryta autorés)

Kategorija | Subkategorija Nsl;((:iné(i)::q Respondenty ntclé)irgni?]ril;;ipagrindiiantys
Organizacijos | Organizacijos 5 "Poreikis rémési jmonés strategija"(Al)
pokyciy poreikio diegti "Buvo poreikis suvaldyti  didelj kiekj
poreikio Lean uzduociy"(A2)
vertinimas ir | suvokimas "Tai yra vienas iS bidy efektyvinti
suvokimas procesus™ (A3)

"Reikia efektyvinti procesus"(A4)
"Procesai turi biiti ekonomiski bei draugiski
klientui*(Ab)

Organizacijos 7 "Vienuose skyriuose pokyciai buvo priimti

darbuotojy
poky¢iy
poreikio

suvokimas

geriau, kituose - blogiau™ (A1)

"Pirma mintis - darbuotojy apkrovimas"
(A2)

"Galime pabandyti, Ziurésim, kaip gausis"
(A2)

"Pokycius priémé teigiamai, nes gavo daug
informacijos ir suprato pokyciy naudg"
(A3)

"Suasmeninimas buvo priimtas neigiamai"
(A3)

"Pokycius priémé teigiamai, nes pokyciai
reiskée problemy sprendimq” (A4)

"Priemeé neigiamai pokycius, kurie palieté

darbuotojq asmeniskai" (AD)

Poky¢iy poreikis organizacijoje turi kilti 1§ organizacijos strategijos. Remiantis

eksperty nuomone, galima teigti, kad pradiniame poky¢iy planavimo ir suvokimo etape yra

labai svarbu suteikti darbuotojams kuo daugiau informacijos ir teoriniy ziniy apie biisimus

poky¢ius. Taip pat labai svarbu pabrézti, kokig naudg atne$ diegiami pokyciai organizacijai ir

darbuotojui, siekiant, kad darbuotojy pokyc¢io suvokimas biity teigiamas.
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4.3.2. Pokyciy strategijos komunikavimas ir darbuotojy jtraukimas

Organizacijoje "pagrindiné atsakomybé [uz pokyciy procesq - aut. pastaba]
tenka vadovui, bet jtraukiami visi darbuotojai” (Al). Pradzioje pokyc¢iy komunikavimas
vyksta iSskirtinai per vadova, bet “véliau buvo jtraukti visi darbuotojai"(A2). Kai darbuotojai
susipazjsta su teorine informacija, galimi keli keliai tolesniam poky¢iy jgyvendinimui:
pavyzdziui, "identifikavus, kq norime pagerinti, kiekvienam pagerinimui buvo priskirtas
atsakingas Zmogus" (A2), kitas kelias buvo apibidintas taip: "visi susipaZino su teorine
informacija, projektuose dalyvavo savanoriai” (A3). Visi kalbinti ekspertai vienareik$miSkai
pabrézeé, kad "vadovas turi prisiimti daug atsakomybés” (A3), taCiau kai kuriuose etapuose
atsakomybé buvo perduodama darbuotojams, kad darbuotojai patys galéty priimti
sprendimus, jsitraukti ] pokyc¢iy procesg ir nesijausty taip, tartum Sis pokyciy diegimo
procesas yra priverstinis. Gaudami daugiau atsakomybés darbuotojai gali pasijausti pokyciy
proceso dalimi. Poky¢iy komanda organizacijoje sukurta nebuvo.

Interviu metu Kalbinti ekspertai vieningai sutiko (Zr. 6 lentelg), kad
komunikacijos apie pokyc¢ius ir Lean diegimo procesa buvo pakankamai. "Pacios
informacijos ir teorijos buvo gana daug“(A2), tadiau ¢ia iSrySkéjo kitas aspektas, kad
"informacijos suteikta pakankamai, bet zZmonés yra linke pamirsti”" (A3). Tai reiSkia, kad
poky¢iy proceso eigoje "informacijq reikia pakartoti” (AS). Tai ypac aktualu tuomet, kai
vykdant pokyt] i§ karto nesimato rezultaty ir po kurio laiko darbuotojai nusivilia ir pamirsta,
kodel jie vykdo Siuos pokycius ir kokia naudg tai atneS. Taip pat labai svarbu darbuotojams
pabrézti, kad “jvykdytas pokytis néra galutinis sprendimas - galima pasakyti, kas netinka ir
daryti pakeitimus” (A3). Kai tai néra aiSkiai komunikuojama darbuotojams, atsiranda
problema, kad darbuotojai “kiekvieng pokytj priima kaip galutinj sprendimg” (A3).
Darbuotojai dél vieny ar kity prieZasCiy neiSsako savo nuomonés, susitaiko su pasiiilytu
sprendimu, nors jam ir nepritaria. Todél labai svarbu rasti buida, kaip paklausti darbuotojy

nuomones po kiekvieno pokycio.
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6 lentelé. Pokyciy strategijos komunikavimas ir darbuotojy jtraukimas.

(3altinis: sudaryta autorés)

Kategorija Subkategorija Nuomoniy Respondenty nuomong pagrindziantys
skaiéius teiginiai
Pokyc¢iy Darbuotojy 5 "Pagrindiné atsakomybé tenka vadovui,
strategijos | jtraukimas j poky¢iy bet jtraukiami visi darbuotojai”(Al)
komunikavi | procesa "Pradzioje buvo atsakingas vadovas,
mas ir véliau buvo jtraukti Visi
darbuotojy darbuotojai(A2)
jtraukimas "Identifikavus, kq norime pagerinti,
kiekvienam pagerinimui buvo priskirtas
atsakingas zmogus" (A2)
"Visi susipazino su teorine informacija,
projektuose dalyvavo savanoriai™ (A3)
"Vadovas turi prisiimti daug
atsakomybeés" (A3)
Lean diegimo 4 "Pacios informacijos ir teorijos buvo
proceso gana daug"(A2)

komunikavimas

"Informacijos suteikta pakankamai, bet
Zmonés yra linke pamirsti” (A3)
"Komunikacija vykdoma per vadovg"
(A4)

"Informacijq reikia pakartoti” (AS)

Poky¢iy diegimo procese svarbiausias “pokyc€io koordinatorius” yra vadovas.

Vadovas atsakingas uz komunikacijg ir paskirsto atsakomybes tarp darbuotojy. Labai svarbu,

kad vadovas ne tik komunikuoty informacija, bet ir pastebéty, kada darbuotojai pradeda ta

informacija pamirsti ir ja pakartoty. Taip pat, jei yra norima, kad darbuotojai ne tiesiog

prisitaikyty prie poky€io, bet jam pritarty, reikia po kiekvieno pakeitimo iSsiaiskinti

darbuotojy nuomone ir kartu rasti sprendimus, kaip galima situacijg keisti, kad darbuotojai

biity motyvuoti ir patenkinti.
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4.3.3. Darbuotojy jgalinimas dalyvauti pokyciy procese

IS eksperty pasisakymy (zr. 7 lentele) galime teigti, kad organizacijoje labai
svarbus darbuotojy jtraukimas j poky¢iy procesa. "Be darbuotojy joks pokytis nejvyks" (A3).
"Stengiamasi jtraukti visus darbuotojus” (Al), taCiau dél asmeniniy savybiy, darbo
organizacijoje patirties ir d¢l to, kad ne visada jmanoma jtraukti visus darbuotojus vienodai,
darbuotojy itraukimo lygis gali labai skirtis. Taciau, siekiant, kad pokytis biity ne vien
organizacijos ir vadovo sickiamybé, stengiamasi darbuotojus jtraukti kuo labiau, o "bent du
darbuotojai buvo jtraukti tikrai stipriai” (A3).

Darbuotojy jtraukimas padeda jiems suvokti pokyc¢iy reikSme tiek darbuotojams
asmeniskai, tiek visai organizacijai. Taip pat padeda geriau matyti pokyc¢iy nauda, nes
darbuojai "turi manyti, kad tai yra naudinga, nes Lean metodikq jie [darbuotojai - aut.
pastaba] turi naudoti.” (A3). Vienas i§ budy jtraukti darbuotojus - darbuotojams suteikti
sprendimo laisve. Pavyzdziui, nustatyti tikslus, o "darbuotojai patys nustato, kiek nori jy
siekti" (A3). Darbuotojy jtraukimas yra vienas svarbiausiy poky¢iy valdymo elementy, nes

"jeigu nejtrauksim [darbuotojy - aut. pastaba], nieko nepasieksim™ (A3).

7 lentelé. Darbuotojy jgalinimas dalyvauti poky¢iy procese.

(3altinis: sudaryta autorés)

Kategorija Nuomoniy Respondenty nuomone¢ pagrindZiantys teiginiai
skaicius
Darbuotojy jgalinimas | 4 "Stengiamasi jtraukti visus darbuotojus” (A1)
dalyvauti pokyciy "Be darbuotojy joks pokytis nejvyks" (A3)
procese "Bent du darbuotojai buvo jtraukti tikrai stipriai”
(A3)
"Labai jtraukiami visi darbuotojai" (A4, A5)

Taigi darbuotojy jtraukimas j pokyCiy procesa yra vienas esminiy pokyciy
valdymo elementy. Be darbuotojy jsitraukimo i pokyc¢iy procesa, neverta tikétis gery
rezultaty. Darbuotojai turi suprasti pokyCiy nauda, kg gali padaryti jsitraukg¢ ] procesg ir
matydami bei geriau suvokdami rezultatus. Taip pat sprendimy ir veiksmy laisvés suteikimas
tam tikrose srityse jtraukia darbuotojus j patj procesa, padeda suvokti, savo asmeninj indélj

Siame procese.
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4.3.4. Naujy galimybiy ir patobulinimy iSnaudojimas

Tiriama organizacija yra dar labai "jauna" Lean pozituriu. Lean buvo pradétas
diegti palyginti neseniai ir kol kas dar ne visi skyriai vienodai daug naudoja Lean sistema.
Nepaisant to, iSrySkéjo pagrindiniai pokyciai jdiegus Lean patobulinimus. Visy pirma, Lean
diegimas leido perziiiréti organizacijoje vykdomus procesus, juos iSgryninti ir rasti silpnasias
vietas, su kuriomis galima dirbti pagerinimy srityje. Skyriai, pradé¢je diegti Lean "pamaté
didziausias problemas, kur stringa” (A4). Dar vienas teigiamas pokytis, kad "Palengvinta
komunikacija tarp Zmoniy" (A2). Nubraizius procesy zemélapius ir priskyrus Seimininkus,
iSryskéjo kas ka daro ir kas yra uz kg atsakingas skyriuje. Kita vertus, Lean sistemos diegimas
"leido suprasti, kad procesas yra komplikuotas ir limituotas pagerinimy kiekis" (A2).

Tai, kaip pasikeite darbuotojy poziiiris, pradéjus naudoti Lean, lyginant su
pirmine reakcija, "priklauso nuo skyriaus ir to, kas buvo keiciama" (Al). Vienas ekspertas,
kalbédamas apie darbuotojy pozitrio pokyti, nurod¢, kad darbuotojy pozitiris "Pablogéjo.
[Pradzioje - aut. pastaba] buvo teigiamas, tada neutralus, tada neigiamas, dabar artéja veél
prie neutralaus™ (A3). Tokj darbuotojy pokycio pasikeitimg sglygojo tai, kad pradzioje jie
buvo gerai informuoti apie laukiamus pokyc¢ius ir suprato ty poky¢iy nauda, tadiau eigoje,
poky¢iy proceso metu, jie tiesiog pamirso, koks yra Siy poky¢iy tikslas, o nematydami gery
greity rezultaty, tiesiog nusivylé pokyc€iais. "Kad buty teigiamas poziiris, reikia rezultaty"
(A3), "kai rezultatas geras, ateina ir teigiamas poziiris” (A3). Todél labai svarbu priminti
darbuotojams, kodel pokyc¢iai yra naudingi, koks yra laukiamas rezultatas ir kada jis bus
matomas.

Taip pat, eksperty nuomone, "Atsirado pokytis [darbuotojy - aut. pastaba]
mgstyme" (AS5). Lean sistemos diegimas pad¢jo darbuotojams labiau jsitraukti i organizacijos

veikla, atsirado "Didesnis procesy suvokimas, darbuotojai suvoké, kad turi jtakq keisti"” (AD)
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8 lentelé. Naujy galimybiy ir patobulinimy iSnaudojimas.

(3altinis: sudaryta autorés)

Kategorija Subkategorija Nuomoniy | Respondenty nuomong
skaicius pagrindZiantys teiginiai

Naujy Pagrindiniai 3 "Palengvinta  komunikacija tarp

galimybiy ir | poky¢iai Zmoniy"(A2)

patobulinimy "Leido suprasti, kad procesas yra

iSnaudojimas komplikuotas ir limituotas

pagerinimy kiekis" (A2)
"Pamateé didZiausias problemas, kur

stringa” (A4)

Darbuotojy poziiirio | 6 "Priklauso nuo skyriaus ir to, kas
pokiytis, pradéjus buvo keiciama"(Al)
naudoti Lean "Kiekvienas suprato, kad tai yra

svarbu, norint kazkg pakeisti” (A2)
"Pablogéjo. Buvo teigiamas, tada
neutralus, tada neigiamas, dabar
artéja vél prie neutralaus" (A3)

"Kad buty teigiamas poziuris, reikia
rezultaty" (A3)

"Atsirado pokytis mgstyme" (A5)
"Didesnis procesy suvokimas,

suvoké, kad turi jtakq keisti"(A5)

Lean sistemos diegimas padeda organizacijai iSgryninti problemas.
Patobulinimai padeda optimizuoti procesus. Taip pat labai svarbu, kad darbuotojai matyty
gerus rezultatus, kad nenusivilty pokyciais, neisblésty entuziazmas. Jeigu gery rezultaty i
karto nesimato, o pokycio diegimo procesas yra pakankamai ilgas, darbuotojams biitina
priminti, kodél Sitas pokytis vyksta ir koks yra laukiamas rezultatas, kad pastiprinti jy norg ir

siekimg keisti.
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4.3.5. Pasiekty laiméjimy jtvirtinimas

Organizacijoje Lean sistema diegiama dar labai neseniai, bet pradéti naudoti
metodai jau jsitvirtino organizacijoje. Ne visus poky¢ius pavyko jgyvendinti, nes "kai kuriems
pokyciams jtvirtinti néra pakankamai resursy” (Al). Lean sistema buvo sukurta ir pritaikyta
visy pirma gamybos sektoriui. Paslaugy organizacijose, norinciose diegti Lean savo procesy
gerinimui, kai kuriuos metodus reikia adaptuoti. Taciau tai ne visada jmanoma su turimais
resursais, todél "ne visus pokycius pavyko pritaikyti 100 proc.” (A3).

"Kad jtvirtinti pokycius, labai svarbu, kad darbuotojai suprasty, kam jie
reikalingi" (AS). Imonés darbuotojai yra tie zmonés, kurie naudos Lean metodus savo
organizacijoje, todél jy supratimas ir pritarimas poky¢iams yra be galo svarbiis. Darbuotojy
mastymo keitimas ir teigiamas poziiiris ] pokycius padeda jtvirtinti pasiektus laimejimus. Ne
visi organizacijos darbuotojai prieme pokyc€ius 1§ karto, taciau "po truputélj suprato, kad tai
yra naudinga” (A2), tam prireiké Siek tiek laiko, kad darbuotojai galéty matyti pasiektus
rezultatus ir suprasty, kokig naudg atnesé pokiytis.

Kad sékmingai jtvirtinti pasiektus laiméjimus, pokytis neturi biiti staigus ir
neturi biiti didelés apimties. “Daug pokyciy diegimas vienu metu neveikia” (A3). Tai turéty
biti laipsniskas peré¢jimas nuo vieno pokycio prie kito. T.y. Idealiausias variantas yra tada, kai
jtvirtinamas vienas Lean metodas, darbuotojai su juo susigyvena ir priima kaip savaime
suprantamg dalyka, nes naudoja kasdienéje veikloje, o tuomet jau pereinama prie kito Lean
metodo diegimo.

9 lentelé. Pasiekty laiméjimy jtvirtinimas.

(3altinis: sudaryta autorés)

Kategorija Nuomoniy | Respondenty nuomone¢ pagrindZiantys teiginiai
skaicius
Pasiekty 4 "Kai kuriems pokyciams jtvirtinti néra pakankamai resursy"
laiméjimy (A1)
jtvirtinimas "Po truputélj suprato, kad tai yra naudinga" (A2)

"Ne visus pokycius pavyko pritaikyti 100 proc.” (A3)
"Kad jtvirtinti pokycius, labai svarbu, kad darbuotojai
suprasty, kam jie reikalingi"(A5)
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Ekspertai atskleidé, kad ne visus pokyc¢ius pavyko jgyvendinti. Daugiausiai tam
jtakos turi riboti jmonés resursai. Taip pat labai svarbus aspektas yra tas, kad daug pokyciy
diegimas vienu metu neatnesa laukiamo rezultato, nes darbuotojams per sunku adaptuotis, kai

daug kas keiciasi. Geriausia pirma jtvirtinti vieng pasiekta laimejima, o tuomet eiti prie kito.

4.4, Empirinio tyrimo rezultaty panaudojimas modelio tobulinimui

Poky¢iy valdymo Lean sistema diegiancioje paslaugy organizacijoje modelio I
variantas buvo parengtas remiantis vien moksline literatiiros analize ir teorinémis jZvalgomis.
Empirinio tyrimo metu buvo siekiama jvertinti, ar j modelj jtraukti pokyc¢iy valdymo zingsniai
gali buti taikomi Lean diegancCioje paslaugy organizacijoje. Tiriama organizacija netaiké
poky¢iy valdymo kaip atskiro vadybos elemento, taciau galima pastebéti, kad beveik visi
teoriniame modelyje iSvardinti poky¢iy valdymo zingsniai atsispindi ir $ios organizacijos
Lean diegimo procese.

Apibendrinant ir interpretuojant empirinio tyrimo metu surinktus duomenis,
galima daryti iSvada, kad modelyje pasiilyti pokyc¢iy valdymo zingsniai su tam tikrais
pataisymais ir papildymais gali bhti taikomi organizacijoje, diegiancioje Lean sistema. |
modelj jtaukti poky¢iy valdymo zingsniai atsispindéjo tiriamoje organizacijoje, buvo minimi
respondenty ir taikomi praktikoje. Toliau pateikimas i§samus pataisymy ir papildymy, kurie
siilomi jtraukti ] modelj, apraSymas.

Atliktas empirinis tyrimas padéjo atskleisti elementus, kurie nebuvo jtraukti j
pirmajj modelio variantg, taciau yra pakankamai svarbiis Lean diegimo ir pokyc¢iy valdymo
procesuose. Sie elementai buvo paminéti vieno ar keliy respondenty, tatiau taip pat buvo
aptarti teorin¢je darbo dalyje, todél buty tikslinga juos jtraukti 1 modelj.

Interviu metu buvo paminéta, kad poreikis pokyCiams turi kilti i§ organizacijos
strategijos. Pokyciai turi biti suderinti su visos organizacijos strategija. Organizacijos
strategijos svarba yra minima ir jvairiy autoriy ir aprasyta Sio darbo literatiiros apZvalgoje.
Atsizvelgiant ] tai siiloma jtraukti §j elementg ] modelj.

Taip pat interviu metu buvo paminéta, kad kai kuriems pokyciams jgyvendinti
ne visada uztenka turimy resursy. Apie biitinybe jsivertinti resursus pirmame etape buvo
kalbama ir Allway ir Corbett (2002) 5 Lean transformacijos paslaugy jmonése etapy
modelyje. Prie§ diegdama bet kokius pokycius, organizacija turéty jvertinti, ar jai uZzteks

turimy resursy tiems pokyc¢iams jgyvendinti. Taip pat ne maziau svarbu jvertinti, ar pokytis
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nepareikalaus daugiau resursy, nei bus gauta realios naudos. Manant, kad turimi resursai yra
labai svarbus elementas ir diegiant Lean sistema, sitiloma juos jtraukti | modelj kaip atskirg
elementa.

Pirmame Lean diegimo etape buvo isskirtas poky¢iy valdymo zingsnis - pokyciy
poreikio suvokimas. Organizacija aiSkiai apibrézé, kodél kilo poreikis diegti pokycius. I8
eksperty pasisakymy buvo galima suprasti, kad darbuotojams buvo sunkiau suvokti pokyciy
poreikj, ypaé jei pokyciai reiské, kad darbuotojas bus paliestas asmeniSkai. Respondentai,
kurie teigé, kad pokyciai buvo priimti teigiamai, paming¢jo, kad darbuotojai gavo daug
informacijos ir suprato poky¢iy nauda. Cia idry$kéjo dar vienas svarbus aspektas, Kuris
sitilomas jtraukti ] modelj kaip pokyc¢iy valdymo zingsnis - informacijos pateikimas ir teorinés
zinios. Informacija - tai, ka darbuotojai turi zinoti apie pokycius, kaip jie bus vykdomi ir
kokig nauda atne$ organizacijai ir jos darbuotojams. Teorinés zinios - tai teoriniai Lean
metody mokymai, paaiskinantys jy naudojimo esme ir prasmg.

Antrame Lean diegimo etape buvo i$skirtas poky¢iy valdymo Zingsnis - poky¢iy
komandos kiirimas. Tiriamoje organizacijoje poky¢iy komanda kuriama nebuvo, tac¢iau buvo
paskiriami asmenys, atsakingi uz Lean diegimo proceso tam tikrus zingsnius. Atsizvelgiant j
tai, kad Sis zingsnis turi ir teorinj pagrindima, nuspresta palikti jj modelyje. Poky¢iy vizijos ir
strategijos kiirimas taip pat nebuvo diskutuojamas su tyrimo respondentais, nes organizacija
netaike poky¢iy valdymo kaip atskiro vadybos elemento. Taciau, remiantis modelio kiirimui
naudota moksline literatiira, nuspresta $j zingsnj palikti.

Taip pat Siame etape buvo jtrauktas poky¢iy valdymo zingsnis komunikavimas ir
jtraukimas. Interviu su ekspertais metu iSryskeéjo, kad abu Sie elementai yra labai svarbiis
tirlamoje organizacijoje. Darbuotojai gali buti jtraukti j Lean diegimo procesa ne vienodu
lygiu, taciau komunikacija turi buti visiems vienoda ir uZtikrinanti tinkamg Ziniy pateikimo
lygi. Sitiloma atskirti Siuos elementus kaip atskirus pokyc¢iy valdymo Zingsnius.

Treciame Lean diegimo etape, siekiant stabilizuoti operacijas, labai svarbu, kad
darbuotojai nepamirsty poky¢iy tiksly ir naudos. Siame etape svarbu vertinti paZanga,
darbuotojai turi matyti pasiektus rezultatus. Empirinio tyrimo metu respondentai i$saké
nuomong, kad darbuotojai turi matyti poky¢iy rezulatus, kad nekilty nusivylimas. Jei
rezultatai dar néra matomi, darbuotojams reikia priminti pokyciy teikiamg nauda, siekiant
iSvengti nusivylimo poky¢iais. Tai biitina, nes Zmonés yra linke informacijg pamirsti. | modelj

sitiloma jtraukti rezultaty iSrySkinimo ir informacijos priminimo Zingsnius.
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LEAN SISTEMOS DIEGIMAS

I Organizacijos strategija ‘ l | Turimi resursai
«|vertintiesamg padetj b
Lean «Pokytiy poreikio suvokimas
metodai «Informacijos pateikimas ir teorinés finios J
E =Nustatytilaukiama rezultata )
5 «Pokytiy komandos kirimas
= «Pokyéiy vizijos ir strategijos kirimas
«Komunikavimas
= K ikavi
L =4 «Darbuotojy jtraukimas y
c.aﬂ.. . 8 «Stabilizuoti operacijas A
principat “ «Darbuctojy jgalinimas
*Rezultaty isryskinimas
% Rezultaty Sry3kini
o «Informacijos pakartojimas
= «Optimizuoti galimybes
L «Patobulinimy pastebéjimas ir aktyvavimas
cdan
tikslai o s|tvirtinti Lean poZidrj
*Pokytio jtvirtinimas

.................................................................................

8 pav. Poky¢iy valdymo paslaugy organizacijoje, diegiancioje Lean sitemg modelio II
variantas.

(3altinis: parengta autorés, remiantis Allway et al. 2002, Cameron et al., 2012)

8 pav. pavaizduotas autorés parengtas pokyciy valdymo paslaugy
organizacijoje, diegian¢ioje Lean sistemg modelio Il variantas. Pakeisti ar papildyti modelio
elementai paryskinti zalia spalva. Parengtame modelyje pokyc¢iy valdymo zingsniai yra

suderinti su Lean diegimo procesu paslaugy organizacijoje.

Parengto modelio palyginimas su kity autoriy darbais

Mokslingje literatiroje nebuvo rasta daug darby pokyciy valdymo Lean
diegian¢ioje organizacijoje tema. Zemiau pateikiamas parengto pokyé¢iy valdymo Lean
diegiancioje paslaugy organizacijoje modelio (toliau - parengtas modelis) palyginimas su
keliais pana$iais modeliais. Taip pat skirtumai ir panasumai glaustai pateikti 10 lenteléje.

Autoriy Asnan et al. (2015) pasitlytoje poky¢iy valdymo koncepcijoje (Zr. p.
23) isskiriama poky¢iy valdymo svarba tik pereinamajame Lean diegimo paslaugy
organizacijoje etape. Taip pat Sie autoriai nenurodo jokiy konkreciy pokyciy valdymo
veiksmy, kuriy turi bati imtasi Lean diegimo procese. Siame darbe parengtame modelyje

Lean diegimo procesas pavaizduotas kaip nenutriikstantis tobulinimo ir kokybés gerinimo



52

ciklas, o pokyciy valdymas - integruota $io proceso dalis. Todél poky¢iy valdymo zingsniai,
18déstyti parengtame modelyje yra svarbiis kiekviename Lean diegimo etape.

Bhasin et al. (2006) iSdéstyti zingsniai, kuriy turi bati imtasi diegiant Lean
sistemg (zr. p. 23). Dauguma zingsniy koreliuoja su poky¢iy valdymo zingsniais, jtrauktais i
Siame darbe parengta modelj. Didziausias skirtumas tas, kad autoriai iSvardina zingsnius ir
priemones, kuriy turi biiti imtasi, o parengtame modelyje ne tik pateikti pokyc¢iy valdymo
zingsniai, bet ir suskirstyti pagal Lean diegimo etapus. Tokiu biidu tampa lengviau naudotis
parengtu modeliu, kaip pokyc¢iy valdymo jrankiy Lean diegimo procese.

Smeds (1994) pasitlyta pokyCiy valdymo struktira (zr. p. 22) apima pokyciy
valdymo etapus, Salia pateikiant Lean diegimo etapo apraSyma. Skirtingai nuo Siame darbe
parengto modelio, pokyc€iy valdymo struktiiroje pateikiami labai konkrettis metodai, tokie
atsiribota nuo konkreciy metody siiilymo, manant, kad kiekviena organizacija pati gali

nuspresti, koks buidas jai labiausiai tinka. Pateikiamos tik Lean diegimo etapy gairés.

10 lentelé. Parengto modelio palyginimas su kity autoriy darbais.
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Asnan et al., 2015, Bhasin et al. 2006, Smeds, 1994)

Modelis Panasumai Skirtumai

Asnan et al. (2015) poky¢iy | Poky¢iy valdymas Poky¢iy valdymo svarba

valdymo koncepcija pazymimas, kaip labai iSskiriama tik pereinamajame

svarbus elementas paslaugy | Lean diegimo etape, o ne
organizacijose, diegian€iose | visame nenutriikstamame
Lean sistema procese, nenurodomi pokyciy

valdymo Zingsniai

Bhasin et al. (2006)
Zingsniai, kuriy turi bati

imtasi diegiant Lean sistemg

Pateikti Zingsniai glaudZiai
koreliuoja su parengtame
modelyje iSdéstytais pokyciy

valdymo Zingsniais

Parengtame modelyje ne tik
pateikti pokyciy valdymo
zingsniai, bet ir suskirstyti

pagal Lean diegimo etapus

Smeds (1994) poky¢iy

valdymo struktiira

[Svardinti pokyciy valdymo
etapai, Salia pateikiant Lean

diegimo etapo apraSyma

Lean diegimo etapai labai

konkretizuojami, pateikiant
tiksly naudojamy metody

apraSyma
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Parengto modelio panaudojimo galimybés

Siame darbe parengtas modelis galéty biti naudojamas organizacijose, kurios
nusprendzia diegti Lean sistemg. Kaip jau buvo aptarta, Lean sistemos diegimas yra didelis
transformacinis pokytis, keiCiantis ne tik darbo struktiira, bet ir darbuotojy mastymo buda.
Siame darbe parengtas modelis buvo sukurtas siekiant organizacijoms padéti kuo sklandziau
pereiti per visus Lean diegimo etapus ir uztikrinti, kad pokyc¢iai vyks sklandziai ir
kontroliuojamai, 0 ne bus palikti savieigai.

Organizacijoje, kuri buvo pasirinkta empiriniame tyrime, pokyc¢iy valdymas nebuvo
iSskirtas kaip atskiras vadybos elementas. Interviu metu iSaiskéjo, su kokiomis problemomis
susiduria organizacija, diegdama Lean sistemg. Parengtas modelis galéty bati tinkamas
jrankis, siekiant identifikuoti galimas problemas ir parengti integruota Lean diegimo ir
pokyc¢iy valdymo strategijg ir vizija.

Parengtas modelis skiriasi nuo ankstesniy darby, nes jame yra suderinti Lean
diegimo etapai su poky¢iy valdymo Zingsniais ir pabréZziama nuolatinio tobulinimo svarba. Sis
jrankis yra patogus naudoti, nes aiSkiai iSdéstoma, kokie poky¢iy valdymo zingsniai turéty
biti atlikti kiekviename Lean diegimo etape. Organizacija, naudodami §] modelj, galéty padeéti
darbuotojams geriau suprasti poky¢iy poreikj ir identifikuoti pokyc¢iy nauda, tuo padédama
savo darbuotojams keisti mastymo buda, kas yra pats sunkiausias zingsnis Siame

transformacijos procese.
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ISVADOS

Mokslinéje literatiiroje jvardijama, kad Lean vadybos sistema pirmiausia buvo sukurta
gamybos sektoriuje, taCiau Lean filosofija ir mgstymo budas gali bati taikomi ir
paslaugy sektoriaus organizacijose, siekiant ty paciy tiksly, kaip ir gamyboje:
sumazinti i§laidas, padidinti naSumg ir patobulinti kokybe, kad padidinti vertg klientui
ir pelna.

Lean vadybos sistemos diegimas paslaugy organizacijoje - tai didelis transformacinis
pokytis, keifiantis zmoniy mgstymo biudg. Prie§ pradedant transformacijg svarbu
Isisamoninti ir suprasti, kaip pokyciai palies organizacija. Pokyc¢iy supratimas ir
tinkamas valdymas gali padéti uztikrinti, kad Lean diegimo procesas paslaugy
sektoriaus jmong¢je bus sklandus ir sékmingas.

Remiantis Allway ir Corbett 5 Lean transformacijos paslaugy jmonése etapy modeliu
bei Cameron ir Green (2012) patobulintu Kotter 8 Zingsniy, kurie veda prie sékmingo
pokyciy jgyvendinimo organizacijos transformacijos procese, modeliu, buvo parengtas
ir pasitilytas Pokyciy valdymo Lean diegiancioje paslaugy organizacijoje modelis,
kuris atskleidzia, kaip pokyciy valdymas gali buti suderintas ir jtrauktas i Lean

sistemos diegimo paslaugy organizacijoje procesa.

Parengtas Pokyciy valdymo Lean diegiancioje paslaugy organizacijoje modelis
susideda 1§ 5 Lean diegimo etapy, kurie jgyvendinami organizacijoje nustatant Lean
tikslus, taikant Lean principus ir priemones. Kiekviename etape sitilomi pokyciy
valdymo Zingsniai:

4.1 Pirmame, esamos padéties vertinimo, etape - pokyc¢iy poreikio suvokimas.

4.2 Antrame, laukiamo rezultato, etape - poky¢iy komandos kiirimas, poky¢iy vizijos
ir strategijos kiirimas, komunikavimas ir jtraukimas.

4.3 Treciame, operacijy stabilizavimo, etape - darbuotojy jgalinimas.

4.4 Ketvirtame, galimybiy optimizavimo, etape - patobulinimy pastebéjimas ir
aktyvavimas.

4.5 Penktame, Lean pozitrio jtvirtinimo, etape - pokycio jtvirtinimas.

Empirinio tyrimo metu buvo surinkti kokybiniai duomenys, kuriuos analizuojant ir
interpretuojant buvo atskleista, kad j modelj jtraukti pokyc¢iy valdymo zingsniai
atsispindéjo tiriamoje organizacije. Pasiiilyti poky¢iy valdymo Zingsniai galéty buti

taikomi paslaugy organizacijoje, kuri diegia Lean sistema.
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6. Analizuojant ir interpretuojant empirinio tyrimo metu surinktus duomenis, buvo
atskleisti elementai, kurie turi ir teorinj pagrindima, taciau i$ pradziy nebuvo jtraukti j
modelj. Manant, kad Sie elementai yra svarbiis ir ] juos bitina atkreipti démesj pries
pradedant diegti Lean sistema, | modelj jtraukti organizacijos strategija ir turimi
resursai.

7. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, Siame darbe parengtas modelis buvo
patobulintas, jtraukiant Siuos poky¢iy valdymo zingsnius:

7.1 Pirmame etape jtrauktas informacijos pateikimas ir teorinés Zinios.

7.2 Antrame etape iSskirti komunikavimas ir darbuotojy jtraukimas kaip du atskiri
pokyciy valdymo Zingsniai.

7.3 Trecias etapas papildytas tokiais zingsniais: rezultaty iSrySkinimas ir informacijos
pakartojimas.

8. Parengtas Pokyciy valdymo paslaugy organizacijoje, diegiancioje Lean sistemq
modelis galéty buiti naudojamas organizacijose, kurios siekia geriau valdyti poky¢ius,
kylanc¢ius i§ Lean sistemos diegimo bei padéti savo darbuotojams geriau suprasti ir
prisitaikyti prie poky&iy. Sis jrankis yra patogus naudoti, nes aiskiai i¥déstoma, kokie
poky¢iy valdymo zingsniai turéty buti atlikti kiekviename Lean diegimo etape.

9. Parengtas modelis skiriasi nuo ankstesniy darby, nes jame yra suderinti Lean diegimo
etapai su pokyCiy valdymo zingsniais. Taip pat modelyje pabréZiama nuolatinio

tobul¢jimo svarba ir poky¢iy valdymo poreikis kiekviename Lean diegimo etape.

Pasiiilymai
1. Paslaugy organizacijoms, kurios nusprendZia diegti Lean vadybos sistema, sitiloma
jtraukti pokyc¢iy valdyma, kaip atskirg vadybos elements, kuris padéty kontroliuoti
poky¢iy procesa.
2. Paslaugy organizacijoms, diegian¢ioms Lean sistemg sitloma pasiremti $io darbo
rezultatais ir taikyti pasitilytus poky¢iy valdymo Zingsnius Lean diegimo procese.
3. Sitloma atlikti didesnés apimties tyrimus ir iStirti parengto modelio taikymo

galimybes kitose paslaugy sektoriaus organizacijose, diegianc¢iose Lean sistema.
Sitllomos tolimesnés moksliniy tyrimy kryptys

1. Transformaciniy pokyc¢iy poveikis Lean paslaugy organizacijose.
2. Nuolatinio tobul¢jimo vaidmuo Lean vadybos sistemg naudojanciose paslaugy

organizacijose.
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SANTRAUKA

62 puslapiai, 10 lenteliy, 8 paveikslai, 31 literaturos Saltiniy nuoroda.

Magistro darbo tikslas - parengti poky¢iy valdymo Lean vadybos sistemg
diegiancioje paslaugy organizacijoje modelj.

Darbe buvo panaudoti tokie tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé - buvo
iSnagrinétos Lietuvos ir uzsienio mokslininky publikacijos bei knygos Lean diegimo paslaugy
sektoriuje ir poky¢iy valdymo tematika. Tyrimo duomeny surinkimui buvo naudojamas
apklausos metodas - interviu. Surinkti kokybiniai duomenys buvo analizuojami ir
interpretuojami turinio kokybinés analizés biidu. Modeliui sukurti buvo remtasi mokslinés
literatliros ir empinio tyrimo rezultaty sintezés metodu.

Magistro darba sudaro keturios pagrindinés dalys. Pirmoje dalyje pateikiama bendra
Lean sistemos apzvalga ir Lean sistemos diegimo paslaugy organizacijose teoriniai aspektai
bei modeliai. Antroje dalyje analizuojama moksliné literatiira apie pokyciy valdyma bei
aptariami pokyc¢iy valdymo Lean diegianciose paslaugy organizacijose teoriniai aspektai.
Trecioje dalyje, pateikiamas poky¢iy valdymo Lean vadybos sistema diegiancioje paslaugy
organizacijoje modelio | variantas, sudarytas remiantis literatiiros analize. Ketvirtoje dalyje
pateikiama empirinio tyrimo metodologija, apibendrinami ir interpretuojami atlikto empirinio
tyrimo metu gauti rezultatai bei apraSomas jy panaudojimas modelio tobulinimui, taip pat
pateikiamas poky¢iy valdymo Lean diegiancioje paslaugy organizacijoje modelio II variantas.

Moksliné literatiiros analizé atskleidé, kad, nors Lean sistema buvo sukurta gamybos

sektoriuje, taciau jos pagrindiniai principai ir mgstymo budas gali biiti perkeliami j paslaugy
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organizacijas. Lean sistemos diegimas organizacijoje neiSvengiamai i$Saukia didelius
pokycius, todé¢l labai svarbu jsisgmoninti ir suprasti, kaip pokyciai palies organizacija.

Remiantis Allway ir Corbett (2002) 5 Lean transformacijos paslaugy jmonése etapy
modeliu bei Cameron ir Green (2012) patobulintu Kotter 8 Zingsniy, kurie veda prie sékmingo
pokyciy jgyvendinimo organizacCijos transformacijos procese, modeliu, buvo parengtas ir
pasitlytas Pokyciy valdymo Lean diegiancioje paslaugy organizacijoje modelis, Kkuris
atskleidzia, kaip pokyciy valdymas gali biiti suderintas ir jtrauktas j Lean sistemos diegimo
paslaugy organizacijoje procesa.

Analizuojant ir interpretuojant empirinio tyrimo metu surinktus duomenis, parengtas
modelis buvo papildytas naujais elementais ir pokyCiy valdymo zingsniais, kurie nebuvo
jtraukti rengiant modelio I variantg. Parengtas modelis skiriasi nuo ankstesniy darby, nes
jame yra suderinti Lean diegimo etapai su pokyc¢iy valdymo zingsniais ir pabréziama
nuolatinio tobulinimo svarba. Jis galéty buti taikomas paslaugy organizacijose, diegianciose
Lean vadybos sistemg, kad padéti organizacijoms kuo sklandziau pereiti per visus Lean
diegimo etapus ir uztikrinti, kad poky¢iai vyks sklandziai ir kontroliuojamai, o ne bus palikti
savieigal.

ReikSminiai ZodZiai - Lean, Lean diegimas, Lean vadybos sistema, pokyciy

valdymas, Lean paslaugy organizacija, Lean diegimas paslaugy sektoriuje.
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SUMMARY

62 pages, 10 charts, 8 pictures, 31 references.

The main purpose of this master thesis is to create a model of change management in
Lean service organization.

The paper consist of four main parts: (1) the analysis of literature about Lean
implementation in service sector organizations, (2) the analysis of literature about change
management and managing change in Lean service organizations, (3) the model of change
management in Lean service organization based on literature analysis and (4) the research and
its results use in model improvement, conclusions and recommendations.

Literature analysis revealed that although the Lean system was created in the
manufacturing sector, its basic principles and way of thinking can be transferred to service
organizations. Implementation of Lean in service organization causes a big change, so it is
very important to be aware of and understand how the changes will affect the organization.

The model of change management in Lean service organization was created
according to Allway and Corbett (2002) 5 phases of transformation to Lean service
organization and Kotter 8 steps that lead to the successful implementation of changes in
transformation process improved by Cameron and Green (2012). This model reveals how
change management can be integrated into the implementation of Lean in service
organization.

The performed research revealed the new elements and change management steps
that have not been involved in the proposed model. The model is different from previous
studies because it reveals how to integrate Lean implementation in service organization and

change management in every phase of Lean transformation. It could be applied to service



62

organizations that are implementing Lean. The model could help such organization to go
smoothly through all the Lean transformation phases and to ensure that the changes will be
controlled and managed.

Key words: Lean, Lean implementation, Lean management system, change

management, Lean service organization.



