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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas.

Dabartin¢je globalios ekonomikos aplinkoje, vieSojo sektoriaus organizacijos
susiduria su visuomenés keliamais isSitikiais, todél atsiranda poreikis sukurti tvary veiklos
modelj, kuris galéty issilaikyti nuosmukio periodu ir turéty patvary ilgalaikj augima. Siuo
metu pasauliniu mastu vieSojo sektoriaus organizacijos susiduria su poreikiu didinti veiklos
efektyvumag, mazinti iSlaidas, tuo paciu didinant klientui teikiama verte, nemaZzinant teikiamy
paslaugy kokybés (Rahbek et al., 2011, Janssen et al., 2012, Radnor et al., 2013, Alsmadi et
al., 2012, Osborne et al., 2014 ir Kkiti). Pasaulyje daug kur (Didzioji Britanija, JAV,
Skandinavijos Salys, Danija, Olandija ir kt.) jau ne vienerius metus vie$ojo sektoriaus
organizacijose yra taikomi jvairsis vadybos metodai, tokie kaip pokyc¢iy valdymas, strateginio
valdymo modelis, kokybés vadyba, Lean vadybos sistema ir kt., perimti i§ privataus
sektoriaus, kas Siuo metu Zinoma kaip naujoji vie$oji vadyba (angl. New Public Management)
(Radnor ir Johnston, 2013). Tam, kad patobulinty savo veikla ir padidinty konkurencinius
pranasumus, jmonés visame pasaulyje naudoja skirtingas priemones ir metodus, tikédamos,
kad tai padés joms islikti pelningoms ir konkurencingoms neramioje rinkoje (Alsmadi et al.,
2012). Daugumoje $aliy poreikis didinti vieSojo sektoriaus efektyvuma ir veiksminguma,
skatina taikyti visuotinés kokybés vadybos metodus, o taip pat ir Lean vadybos sistema (Di
Pietro et al., 2013). Lean vadybos sistema tapo pladiai pripazinta vieSojo sektoriaus
organizacijy, kaip atsakas j efektyvumo poreikj (Radnor ir Johnston, 2013). Lean vadybos
sistemos Zodynas tampa neatskiriama dalis vieSojo sektoriaus, siekianéio atitikti vis
did¢jancius aukStos kokybés reikalavimus, tuo paciu metu susiduriant su nepakankamu
biudzetu ir sunkumais pritraukiant kvalifikuota darbo jéga (Rahbek et al., 2011).

Ilga laikg Lietuvoje nebuvo skiriamas didelis démesys vieSojo sektoriaus organizacijy
efektyviam valdymui, todél Siuo metu didéjant gyventojy (organizacijy klienty) likesCiams,
ypatingai didelis démesys yra skiriamas vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos tobulinimui,
efektyvumo didinimui, inovacijy diegimui, jy teikiamy paslaugy kokybei, visuomeneés
jtraukimui ir kt. Tai atsispindi 2014-2020 mety nacionalinés pazangos programoje, kur vienas
1§ prioritety yra ,,Visuomenés poreikius atitinkantis ir paZangus vieSasis valdymas®, kurio
bendrasis tikslas — siekti visuomenés poreikius atitinkan¢iy ir j Salies pazanga orientuoty
vieSojo valdymo rezultaty (LR vyriausybés nutarimas..., 2012). Taip pat 2016 m. balandzio 29
d. LR vidaus reikaly ministro jsakymu patvirtintas VieSojo valdymo tobulinimo 2012-
2020 mety programos jgyvendinimo 2016-2018 mety veiksmy planas, kuriame numatyti

tikslai, uzdaviniai ir priemonés tikslams pasiekti (VieSojo valdymo..., 2016) rodo, kad
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poreikis tobulinti viesgjj sektoriy yra didelis. Plane numatytuose tiksluose ir uzdaviniuose
matyti, kad didelis démesys skiriamas paslaugy ir klienty aptarnavimo kokybés gerinimui,
kokybés vadybos metody diegimui, efektyvumui ir Kt.

Lean vadybos sistema, nors ir kilusi i§ gamybos sektoriaus, yra placiai taikoma vie$ojo
sektoriaus organizacijy efektyvumo didinimui, nagriné¢jami taikymo rezultatai (Radnor ir
Johnston, 2013, Dogan ir Unutulmaz, 2016, Di Pietro et al., 2013, Rahbek et al., 2011,
Bateman et al., 2014 ir kt.), taciau Lietuvoje, vies$ai pateikiama tik keliy vieSojo sektoriaus
organizacijy pavyzdziai, kai diegiami atskiri Sios sistemos elementai. Vidaus reikaly
ministerija nuo 2007 mety atlieka Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo
institucijose stebéseng, 2013 m. duomenimis Lean sistemg jsidiegusios buvo vos 0,8 proc.
apklausty organizacijy, o ketina diegti 2016-2020 — 5,8 proc. apklausty organizacijy (Kokybés
vadybos ..., 2013), kai tuo tarpu privataus sektoriaus organizacijos sékmingai taiko $ig
vadybos sistemg. 2013 mety duomenimis Lietuvoje Lean vadybos sistema diegia apie 60
privataus sektoriaus organizacijy (Lean Lietuvoje..., 2013) ir Sis skaifius nuolat didéja,
nepatvirtintais duomenimis §iuo metu tokiy organizacijy yra apie 500.

Informacijos apie Lean vadybos sistemos taikymag vieSojo sektoriaus organizacijose
jvairiose Salyse yra pakankamai daug, taciau vieSai prieinamy tyrimy kaip ir kokia apimtimi
Lietuvos viesojo sektoriaus organizacijos taiko Lean vadybos sistema nepavyko rasti, tikétina
del nedidelio Sios sistemos taikymo Siame sektoriuje, todél tikslinga istirti kokios yra Lietuvos
vie$ojo sektoriaus organizacijy praktikos, taikant Lean vadybos sistema jy veikloje.

Moksliné problema - yra nepakankamai istirta kaip Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy
veikloje taikoma Lean vadybos sistema.

Tyrimo objektas - Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos praktikos, taikant Lean
vadybos sistema.

Magistro darbo tikslas - iStyrus Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijas, taikancias Lean
vadybos sistemg, jvertinti Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos praktikas, taikant

Lean vadybos sistema, taikymo prieZastis ir rezultatus.

Magistro darbo uZdaviniai:
1. Remiantis moksline literattra iSanalizuoti Lean vadybos sistemg ir jos taikyma vieSojo
sektoriaus organizacijose.
2. Atlikus empirinj tyrimg iSanalizuoti vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos praktikas,
taikymo priezastis ir rezultatus, taikant Lean vadybos sistemg3.
3. ISanalizavus, jvertinti vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos praktikas, taikymo

priezastis bei rezultatus, taikant Lean vadybos sistema.



4. Remiantis literatiiros analizés ir empirinio tyrimo metu gautais duomenimis, sudaryti
modelj, kuris atskleisty vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos praktikas, taikant Lean
vadybos sistema.

Tyrimo ribos — tirtos tik Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijos, kurios savo veikloje taiko
Lean vadybos sistema.
Darbe naudojami metodai: mokslinés literatiiros analizé — buvo iSnagrinéta moksliné
literatura (publikacijos, knygos, ir kiti $altiniai) apie vieSojo ir privataus sektoriy organizacijy
skirtumus, Lean vadybos sistemos taikymg vie$0jo sektoriaus organizacijose. Empirinio
tyrimo metu, duomeny surinkimui naudotas apklausos metodas — pusiau struktirizuotas
interviu. Kadangi empirinio tyrimo metu gauti duomenys yra kokybiniai, todél naudotas
teksto prasmés SUVOKimo ir analizés metodas, taip pat turinio analizés metodas — surinkti
duomenys sugrupuoti ir suskirstyti j kategorijas ir subkategorijas.
Darbo struktiara: darbas sudarytas i$ trijy daliy, pirmoji apima literatiiros apie vie$ojo
sektoriaus organizacijy ypatumus ir Lean vadybos sistemg bei jos taikymg vieSojo sektoriaus
organizacijose analize, antra dalis apima empirinio tyrimo metodologijg ir metodika, treioje
pateikiami empirinio tyrimo rezultatai ir jy analizé bei sudarytas modelis.

Darbo apimtis 58 puslapiai, darbe pateikti 3 paveikslai ir 10 lenteliy, pateiktos 45

cituojamos literatiiros nuorodos, 1 priedas.



1. LITERATUROS APIE VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACIJU VEIKLOS
PRAKTIKAS, TAIKANT LEAN VADYBOS SISTEMA, APZVALGA

1.1. VieSojo sektoriaus organizacijy veikla, paslaugy ypatumai

Viesaji sektoriy apibendrintai apibudinti galima kaip — valstybés finansai (léSos,
akcijos ir kt.), materialiniai (zemé, pastatai ir kt.) ir zmogiSkieji iStekliai (valstybés ar
savivaldybiy biudzety léSomis samdomi vadovai ir darbuotojai), Siuos iSteklius keiciantys
procesai ir S$iy procesy produktai (vieSosios ir administracinés paslaugos, individualiis ir
norminiai teisés aktai, i¥mokos, investicijos) (Smalksys, 2010, p. 27). Siame darbe yra
apsiribota tik vieSojo sektoriaus organizacijy tyrimu.

Lietuvoje vieSajam sektoriui priskiriamos organizacijos, kurios priskiriamos vie$ojo
administravimo sistemai pagal LR vieSojo administravimo jstatyma, taip pat organizacijos,
kurios | ja nepatenka, tai jstatymy leidziamosios, vykdomosios ir teisminés valdziy
institucijos, 1§ nacionalinio biudZeto finansuojamos vieSgsias paslaugas teikiancios
organizacijos (universitetai, mokyklos, ligoninés, muziejai, soc. paslaugy centrai ir kt.)
(Smalksys, 2010, p. 27).

VieSojo sektoriaus organizacijas nuo privataus sektoriaus organizacijy skiria ne vienas

v —

sudétingy ir nevienareikSmiy uzdaviniy sprendimas;
e didesnis démesys garantijoms;

e démesys skiriamas rinkos trikumy Salinimui;

e taikomi grieZtesni lojalumo ir legalumo standartai;
e daugiau atsizvelgia | “teisingumo” reikalavimus;

e svarbus didesnis nei privaciam sektoriui visuomenes palaikymas;
e pelningumo kriterijaus stoka;

e dazniausiai tai paslaugas teikiancios organizacijos;
o tiksly bei strategijy pasirinkimo laisvés ribotumas;

e vyrauja profesionalai;

e atskaitomybés skirtumas;

e vieSojo sektoriaus organizacijy atskaitomybé elektoratui ir politiniam procesui;

vadybinés kontrolés tradicijy trilkumas.
Pagrindiniai skirtumai skiriantys vieSojo sektoriaus organizacijas nuo privataus
sektoriaus organizacijy yra $iy pagrindiniy sri¢iy, tai — organizacin¢ aplinka, organizaciniai

tikslai, organizacin¢ struktiira, vadybinés vertybés (Bateman, 2014).
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VieSojo sektoriaus efektyvumui didesnis démesys pradétas skirti paplitus Naujajai

vieSajai vadybai (angl. New public management), taip pat imta skirti didesnj démesj tam, kaip

perimti patikrintus vadybos principus i privaciy organizacijy. Galima iSskirti §iuos poZymius

ribojancius kokybés vadybos metody taikymag vieSojo sektoriaus organizacijose (Mcnary,

2008):

Konkurencijos ir pelningumo kriterijjaus stoka vieSojo sektoriaus
organizacijoms tampa klititimi iSeiti i§ sastingio buisenos. Nors kartais vieSojo
sektoriaus organizacijos tarpusavyje konkuruoja dél skiriamo finansavimo.
Dauguma politinio elektorato ir jy skiriamy vadovy, kurie kontroliuoja
darbuotojus, nori greity rezultaty, o tai yra prieSingas pozitris ilgalaikiam
kokybés vadybos pozitiriui, kuris reikalauja ryztingy sprendimy, o dauguma
vieSojo sektoriaus organizacijy vadovy néra link¢ jy priimti.

Biurokratiné organizaciné vie$ojo sektoriaus organizacijy struktira, kuri trukdo
kokybés principy (tokiy kaip auksc¢iausios vadovybés palaikymas, orientacijg i
klienta, sisteminis pozilris, rySiy su tiekéjais palaikymas, nuolatinis
tobulinimas ir kt.), biitiny sékmingai veiklai, integracijai.

Kliento apibréZimas, tai dar vienas pozymis, kuris padaro procesus sunkiau
1Smatuojamus. Kokybés vadybos poziiiris yra orientuotas j klienta, o vieSajame
sektoriuje jis yra ne toks aiSkus. Gali buti traktuojama ,klientas* kaip
rinkodaros ar ekonomine Zodzio prasme, taciau, kai kurios vieSojo sektoriaus
paslaugos yra kaip monopolinés, tai klientas netenka pasirinkimo. Taip pat
privaciame sektoriuje klientai gali biiti segmentuojami ir skirstomi pagal
skirtingas paslaugy raisis, taciau vieSajame sektoriuje to negali buti, nes teisinis

ribojimas jpareigoja su kiekvienu gyventoju vienodai elgtis.

VieSojo sektoriaus organizacijos dirba skirtingomis sglygomis, nei privataus sektoriaus

organizacijos ir turi suderinti daug jvairiy interesy. Vis délto, norint, kad vieSojo sektoriaus

organizacijos taikyty metodus i§ privataus sektoriaus, reikalingas politinis akstinas (Arlbjorn,

2011). Reikia jvertinti ir esamus svarbius skirtumus tarp privataus ir vieSojo sektoriaus

organizacijy, kurie gali tapti apribojimais taikant kokybeés vadybos metodus vieSojo sektoriaus

organizacijose (E. A. Scorsone, 2010):

Kam skirtas produktas/paslaugos arba ka aptarnauja — privataus sektoriaus
organizacijos  gali  pasirinkti  rinkos  segmentg, kuriam  teikia
produkta/paslaugas, tuo tarpu vieSojo sektoriaus organizacijos aptarnauja visus

Zmones.



e Koks yra organizacijos tikslas — dauguma privataus sektoriaus organizacijy
dirba turédamos vieng pagrindinj tikslg - pelng. Tuo tarpu vieSojo sektoriaus
organizacijos dirba visai kitokioje institucinéje struktiiroje, kur vadovai
susiduria su jstatymais, kurie reguliuoja jy veiklg ir iSplefia organizacijos
tikslus.

e Kokie procesy skirtumai — privataus sektoriaus organizacijai procesas yra
svarbus tol, kol jis yra pelningas, vertinant ilguoju ar trumpuoju laikotarpiu.
VieSojo sektoriaus organizacijose gali buti svarbu ne tik pats procesas, bet ir
kokiomis salygomis, aplinkybémis vyksta procesas ir iStekliy paskirstymas.
Todél ne visada yra jmanoma sumazinti proceso ciklo laika, nes turi biti
atsizvelgta i tai, kad tam tikri procesai vykty tik tam tikromis aplinkybémis.

e Pasirinkimas ir teisingumas — daugumoje $aliy vienas i§ administracinés teisés
principy - lygiateisés apsaugos, kuris reiskia, kad kiekvienas gyventojas pries§
istatyma bus tokioje pacioje padétyje (lygus). Daugumoje atvejy tai reiskia,
kad kitoks traktavimas yra nelegalus. Net ir tuo atveju, jei gyventojas
pageidauty kitokio rezultato, tai prieStarauty jstatymams. Kai vieSojo
sektoriaus organizacijos siekia tikslo, mazinti administracines sagnaudas teikiant
paslaugas gyventojams, susiduria su situacija, kai reikia paslaugas gyventojams
teikti ir tuo atveju, kai tai yra neefektyvu sgnaudy atzvilgiu.

e Administracinés teisés reguliavimas, vieSojo sektoriaus organizacijoms turi
didesn¢ jtaka nei privataus sektoriaus, todél kartais administracinés teisés
principai gali tapti kokybés vadybos sistemos diegimo suvarZymu.

e Vadovybés ir darbuotojy galimas konfliktas, ypa¢ tose vieSojo sektoriaus
organizacijose, kur aktyviai veikia darbuotojy profesinés sgjungos ir itin
svarbus vieSasis saugumas, privataus sektoriaus organizacijose, tai pasireiSkia
reciau.

Aplinkoje, kur vieSojo sektoriaus organizacijy vadovai susiduria su biudZeto
apribojimais, zemesniy mokesciy poreikiu ir didéjanciu teikiamy paslaugy kokybés poreikiu,
Lean koncepcija perimta i§ privataus sektoriaus atrodo labai patraukliai. Vis délto, kokybes
vadybos sistemos metody perémimas iS privataus sektoriaus i vieSojo sektoriaus organizacijas,
reikalauja kruops$€iai jvertinti ir iSlaikyti administracinés teisés, darbdavio ir darbuotojy
santykiy pusiausvyrg tam, kad biity suvoktas jy efektyvumas ir iSlaidy patobulinimai

(Scorsone, 2010).



Apibendrinant galima teigti, kad norint taikyti Lean vadybos sistemg vieSojo
sektoriaus organizacijose, reikalinga atsizvelgti 1 organizacinés aplinkos veiksnius,
organizacijos keliamus tikslus, esamg struktiira, gyventojy, kaip kliento suvokimg. Lean
vadybos sistemos diegimas organizacijose turi biiti suprantamas kaip organizacijos pokytis ir
atitinkamai valdomas. Toliau Siame darbe yra apzvelgiama Lean vadybos sistema, jos

principai ir metodai, kokia apimtimi ji naudojama vieSojo sektoriaus organizacijose.

1.2. Lean vadybos sistemos metodai, principai ir ju taikymas

Lean vadybos sistema (taip pat nurodoma kaip Toyota gamybos sistema arba TGS)
kilusi i§ Toyota automobiliy gamybos kompanijos kaip radikali alternatyva tradiciniams
masinés gamybos metodams ir principams siekiant produktyvumo, kokybés, greicio ir
sgnaudy optimalumo (Radnor ir Osborne, 2013, p. 267). Palaipsniui sistemos metodus ir
principus imta taikyti ne tik gamybos jmonése, bet paslaugy ir vieSajame sektoriuose.

Anks¢iau minétam A. Scorsone pozilrriui, kur organizacija yra suprantama kaip
jrankis pelnui pasiekti, egzistuoja ir prieStaraujantis kity autoriy pateiktas pozidiris |
organizacija, T. Fujimoto (1999), tyrin¢j¢s Toyota gamybos sistema, organizacijg traktuoja,
kaip gyvaja evoliucionuojancia sistema, kurios pagrindinis tikslas yra iSlikimas ir i$kilimas
(augimas). Siuo pozitiriu pabréziama, kad evoliucijos procesas skatina ne progresa, o labiau
poreik] prisitaikyti prie aplinkos reikalavimy, kokie jie bebiity. Organizacijos iSkilti gali
skirtingais budais ir kartais sékmingiems pokycCiams yra reikalingos jvairios jy kombinacijos.
Ivardijami $ie organizacijy pokyc¢iy biidai:

e atsitiktinis bandymas — kai organizacijos rezultatai priklauso nuo sékmes;

e racionalus iSskaiiavimas — kai vadovai pasirenka ta pokyciy kelia, kuris
labiausiai atitinka jy organizacijos tikslus, ivertindami galimus aplinkos apribojimus ir savo
galimybes;

e aplinkos apribojimai — kai poky¢iai yra salygoti vidiniy ar iSoriniy ribojimy, tai
objektyvis (tai jvairts teisiniai apribojimai) ir subjektyvils (paremty organizacijos vadovo
aplinkos suvokimu) ribojimai;

e verslumo vizija — talentingi vadovai pasirenka norima kryptj, neiSanalizave
Imonés galimybiy ir aplinkos apribojimy;

e 7iniy perdavimas — tam tikri konkurencingi Sablonai gali buti perkelti 1§ vienos
organizacijos ] kita, gali buiti perduodami tarp organizacijy (konkurentai, klientai, tiekéjai) ar

tarp pramonés Saky, perdavimas gali buti kaip lyginamoji analizé (angl. benchmarking) arba



kaip priverstinis perdavimas, kai organizacija gavéja néra numaciusi pokycio (Fujimoto,
1999).

Lean vadybos sistema suprantama kaip kompleksas koncepcijy, principy ir priemoniy,
reikalingy sukurti ir pateikti didziausig vert¢ klientui (zvelgiant i§ kliento perspektyvos),
panaudojant kuo maziau iStekliy (Womac et al., 1990) (cituojama i$ Kalinauskaité ir Gelbuda,
2014). Lean vadybos sistema i$ esmés yra apie vertés klientui didinima ir §vaistymy Salinima,
optimizuojant procesus organizacijos viduje ir iSor¢je, tarp departamenty ir komandy
(Rahbek, 2011). Daznai Lean vadybos sistema organizacijose suprantama, kaip metody ir
principy rinkinys, skatinantis keistis ir tobulinti procesus, kartu mazinant iSlaidas. Tai pasiekti
padeda darbuotojy jtraukimas, susitelkimas ties vertés kiirimu ir teikimu klientui bitent to ko
jis pageidauja ir Svaistymy, kurie neatitinka $iy tiksly Salinimu (Alsmadi, 2012). Lean
vadybos sistemos esmé yra maksimizuoti kliento gaunama verte, minimizuojant §vaistymus.
Kitaip tariant Svaistymai gali biiti suprantami, kaip visa tai uz kg klientas néra pasiruoses
mokéti. Pagrindinis tikslas “Lean organizacija” kur viskas veikia pagal Lean vadybos
sistemos principus. Lean vadybos sistema pasizymi Siomis savybémis:

e tai dinamiSkas pokyCiy procesas, varomas principy rinkiniu ir gerosiomis

praktikomis, siekiant nuolatinio tobulinimo;

e Lean vadybos sistema yra nukreipta j visg organizacijg, nuo eiliniy darbininky iki

auk3ciausio lygio vadovy ir nuo tiekéjy iki kliento vertés grandinés;

e Lean vadybos sistema reikalauja, kad biity paSalinta viskas, kas neturi pridétinés

vertes;

e Tapti ,Lean organizacija“ yra kompleksiné veikla — néra vieno dalyko, kuris

paversty organizacija ,,Lean organizacija“ (Comm, 2000).

Lean vadybos sistema apima Svaistymy eliminavima, vertés klientui kirimg ir

susideda i§ principy, kurie yra filosofijos pagrindas (Arlbjorn et al., 2011). Kad aiSkiau

suprasti Lean koncepcijg (idé€ja), galima jg iSskirti j tris lygius, kaip pavaizduota 1 paveiksle.
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Filosofija

Svaistymy 3alinimas
Vertés klientui kiirimas

Principai
1. Tiksliai apibrézti kas kuria ir kas nekuria
vertés, zvelgiant i$ kliento perspektyvos,

taCiau ne i§ kompanijos, funkcijy ar departamenty perspektyvos;
. Identifikuoti visus zingsnius, reikalingus kurti, uzsakyti, gamint
produktus visoje vertés grandingje, pabréZiant vertés nekuriancias
veiklas
3. Atlikti veiksmus reikalingus sukurti nenutrikstamam vertés
srautui, be lanksty, atgalinio srauto, laukimo ir liku¢iy

4. Gaminti tik tai, kas reikalinga klientui (Traukos sistema)

5. Siekti tobulumo, nuolat ir nuosekliai $alinant §vaistymus i§ kart
juos atskleidus

Priemonés ir metodai, tokie, kaip:
Vertés srauto zemélapis, 5S, kanban, traukos sitema (angl. pull production),

poky¢iy atlikimas per tam tikrg laikg, grupés iSdéstymas, takto laikas,

visapusiska profilaktiné prieziiira, butelio kakliukas ir apribojimy valdymas,
Poka yoke, informacinés lentos, veiklos valdymas, nuolatinis tobulinimas
(Kaizen), priezas¢iy - pasekmiy analizé, gamybos lygiy nustatymas (Heijunka),
bendras jrangos veiksmingumas ir kt.

1 pav. Trys Lean koncepcijos suvokimo lygiai

(parengta darbo autorés, remiantis Arlbjorn et al., 2011)

Lean vadybos sistema, tai tam tikry vadybiniy principy rinkinys, kuriuos galima

suskirstyti j keturias pagrindines grupes, tai: filosofija (ilgalaikis mastymas), procesas

SV W —

bei problemy sprendimas (nuolatinis tobuléjimas ir mokymas) (Liker, 2006).

1 lentelé: Lean principai

(3altinis: sudaryta autorés, remiantis Liker, 2006)

Grupé

Principas

Ilgalaikeé filosofija

1. Su valdymu susijusius sprendimus pagriskite ilgalaike filosofija,

net jei tekty paaukoti trumpalaikius finansinius tikslus.

Procesas — tinkamai
atliekamas procesas
leidzia pasiekti gery
rezultaty.
IStraukiamosios
vadybos  sistemos

sukirimas, kuri turi

2. Sukurkite nuolatinj proceso srauta, kuris iSkelty problemas j

pavirsiy.

3. Kad i8vengti perprodukcijos naudokite iStraukiamosios vadybos

(angl. Pull) sistemas.

4. Darbo kravio lygmeny nustatymas (jap. Heijunka), dirbkite létai,

bet sumaniai.

5. Sukurkite kultiirg, kai riipinamasi ne klaidy taisymu, bet siekite
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Grupé

Principas

nenutrikstamag
srautg ir
subalansuota darbo

kriivj.

aukstos kokybés i§ karto (jap. Jidoka).

6. Standartizuotos uzduotys ir procesai yra pagrindas nuolatinio
tobuléjimo ir darbuotojy jgalinimo.

7. Kad nelikty nepastebéta nei viena problema, taikykite vizualyjj
valdyma.

8. Taikykite patikimas, patikrintas technologijas, naudingas zmonéms

ir procesams.

Zmongs ir partneriai
- pagarba ir
tobuléjimas,

organizacijos vertés
didinimas, skatinant
tobuléti darbuotojus

ir partnerius.

9. Ugdykite lyderius, kurie gerai iSmano savo darba, vadovaujasi
organizacijos filosofija ir moko to kitus darbuotojus.

10. Ugdykite iSskirtinius zmones, kurie vadovautysi jasy bendrovés
filosofija.

11.Gerbkite savo partnerius ir tiekéjus, juos iSbandykite ir padékite

tobuléti.

Problemy
sprendimas —
nuolatinis
tobuléjimas skatina
darbuotojus

mokytis.

12. Norédami iSsamiai suprasti situacijg, eikite ir iSvyskite jg savo
akimis (jap. Genchi genbutsu).

13. Sprendimus priimkite neskubédami, apsvarstykite visus variantus,
atsizvelgiant 1 kity nuomong, o igyvendinkite greitai (jap.
Nemawashi).

14. Tapkite besimokancia organizacija, nuolat apmastydami rezultatus

(Jap. Hansei) ir tobulédami (jap. Kaizen).

Lean vadybos sistemos diegimo ir poky¢iy iniciatyva turi biiti nukreipta i§ virSaus |

apacia, o tikslas yra sukurti tobulinimo struktiirg i§ apacios ] virSy, taip itraukiant visus
darbuotojus (Liker, 2006).
Lean metody, taikomy gamyboje yra labai daug, tai 5S, vizualios darbo instrukcijos,

Kanban, Vertés srauto projektavimas, strategijos jgyvendinimas, A3, kokybés bureliai, Kaizen

komandos, vizuali vadyba, Pull iStraukiamoji vadyba, takto laikas, 7 kokybés valdymo

jrankiai (7QC), 5 kodél, Poka-Yoke defekty prevencija, Andon iSkaba, ISikava diagrama,

standartizuotas darbas, Demingo ciklai PDCA, Gemba Walk ir kt., taciau ne visi metodai gali

buti pritaikomi ir yra taikomi vieSojo sektoriaus organizacijose, dazniausiai naudojami

metodai pateikti 2 lenteléje.
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2 lentelé: Lean metodai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lean government ..., 2013, Kalinauskaité ir

Gelbuda, 2014, Liker, 2006)

Grupé Metodas Metodo aprasymas
Paprasti 5S Darbo vietos tvarkos ir §varos palaikymui, pirmas Zingsnis
metodai eliminuojant $vaistymus.

darbo vietos

gerinimui

e Surasiuok (jap. Seiri) darbo priemones ir medZziagas,
jranga pagal tai kas yra naudojama, o kas ne, taip, kad bty
lengvai pasiekiama, nereikalingos priemonés pasalinamos.
e Stabilizuoti (jap. Seiton), ty. sutvarkyk, isdéstyk ir
suzyméek priemones, tokia tvarka, kad darbas biity kuo
sklandesnis, viskam yra skirta sava vieta.

e Sublizgéti (jap. Seiso), t.y. reguliariai valyk ir tvarkyk
darbo vieta.

e Standartizuok (jap. Seiketsu), t.y. sukurk taisykles,
patobulinimus pritaikyk visose darbo vietose, darbuotojai
privalo laikytis pirmy trijy zingsniy, atlickami nuolatiniai
tvarkos laikymosi patikrinimai.

e Disciplina (jap. Shitsuke), t.y. i$saugoti ir nuolat
perziuréti standartus, kad jy biity laikomasi. Vykdyti
mokymus, zaidimus, komunikuoti, kad tvarkos palaikymas
taptu organizacijos kultiiros dalimi. Darbo vietos prieziiira
ir tvarkymas nuolatinio tobuléjimo procesas.

e Kai kurios organizacijos naudoja ir Sesta S, tai yra sauga.

Standartizuotas

darbas

Tai standartinés procediiros, dokumentai, kur apraSoma
kaip turi biiti atlieckamas darbas, kad biity galima véliau
jvertinti  progresg. Procesas pirmiausia turi  biiti
standartizuotas ir stabilizuotas, o tik paskui atlieckami jo
tobulinimai. Pavyzdziui pakeitimai atlikti per kaizen
sesijas, 1§ karto dokumentuojami ir standartizuojami
(procediiros, formos, proceso zemélapiai ir kt.), tam kad
darbuotojai tikrai suprasty pakeitimus ir jy laikytysi. Tai
leidzia darbuotojams dirbi efektyviau ir veiksmingiau, gali

buti tikras, kad darbas atliekamas tinkamai pagal
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Grupé Metodas Metodo aprasymas
organizacijos standartus.
Vizualusis Tai organizacijos naudojamas Zenklinimas, simboliai,
valdymas vaizdiniai signalai ir jvairios kitos vaizdinés priemonés,
metodas taikomas siekiant supaprastinti darbing aplinka,
pateikti proceso vizualizacija, pabrézti esamy procesy
pokycius, taip pat naudojamas taikant kitus metodus, pvz.
Kaizen sesijos, 5S, A3, tvarkant dokumentus ir kt. Taikant
vaizdinj valdyma, né viena problema neliks nepastebeta.
Procesy Kaizen sesijos Tai organizuojami komandy, sudaryty i§ vadovy,
tobulinimo (angl. Kaizen darbuotojy, dirbanc¢iy procese, klienty ir kity suinteresuoty
metodai, events) pusiy, susitikimai, trunkantis 3-5 dienas, siekiant
paremti iSnagrinéti procesg, pasalinti Svaistymus ir numatyti
atskirais galimus patobulinimus, kuriuos pritaikius procese mazéty
atvejais, nuostoliy ir didéty efektyvumas. Kaizen apima tokius
jvykiais etapus kaip: vartotojo identifikavimas, esamos situacijos

[vertinimas, ateities situacijos vizija, tobulinimas, kontrolé,

[vertinimas.

Vertes srauto
zemelapio
sudarymas
(angl. Value

stream mapping)

Tai struktiirizuotas metodas, kai komanda (daZznai

padedama Lean eksperty) analizuoja ir smulkiai braizo

proceso Zemélapius, analizuodami esamg ir bisimas

situacijas. Sis metodas padeda jsigilinti ir gerai,

kompleksiskai suprasti vykstan¢ius procesus, bei numatyti
tobulinimy galimybes, Salinant nereikalingus Zingsnius.

Rengiami poky¢iy jgyvendinimo planai.

A3

A3 problemy sprendimy ataskaita, tai vizualinis metodas,
kai visa informacija pateikiama ant A3 formato lapo. Tai
budas greitai ir glaustai pristatyti didelés apimties planus,
ataskaitas ir pan. Sis metodas reikalauja, kad komanda
komunikuoty ir sugebéty nagrinéjama procesa, problema ir
tobulintinas sritis perteikti ant vieno lapo. Ataskaitg apima:
pavadinimas, atsakingi data,

asmenys, pagrindimas

(problemos svarba), esamos situacijos apraSymas,

nurodomi tikslai ir laukiami rezultatai, analizuojamos

aplinkybés ir priezastys, siiilomos gerinimo priemonés,
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Grupé

Metodas

Metodo aprasSymas

atsakingi asmenys, veiksmy planas tikslui pasiekti,
numatomi stebéjimo ir palaikymo veiksmai. Sis metodas
naudingas tuo, kad leidzia greitai atpazinti ir nustatyti

tobulintinas sritis.

PDCA (Plan-
Do-Check-Act)

Tai metodas taikomas nuolatiniam procesy veiklos
tobulinimui. Planuok — tiksliné situacija, planai, kriterijai;
daryk — veiksmy plano pritaikymas, pokyc¢iy diegimas,
tikrink — pamatuoti ar rezultatai atitinka ldkescCius,
remiantis numatytais kriterijais, veik (tobulink arba
koreguok) — jvertink situacija, numatyk tolesnj zingsnj,

koregavimo veiksmus, tada vel griztama j pradinj Zingsnj.

Trumpo
laikotarpio

metodai

Mini-Lean

Labai trumpi susitikimai, skirti nesudétingam procesui ar jo
daliai tobulinti. Trukmé yra trumpa, dazniausiai 1-2
dienos, kartais gali pakakti ir keliy valandy tam, kad bity
atlikti labai nedideli pakeitimai ir matomi tobulinimo

rezultatai.

Proceso perziiira

Darbuotojy komanda per trumpa laikg patikrina (pereina)
darbo veiklas (vietas) numatydama galimus patobulinimus
bei Svaistymus, kurie gali biiti paSalinami. Tai leidzia
pasalinti nereikalingas kasdienines operacijas. Tai metodas
nereikalaujantis daug laiko ir sgnaudy bei specialiy

mokymuy, gali biiti jgyvendintas iSkart.

ISpléstiniai,
specializuoti
Lean

metodai

Strategijos
lgyvendinimas
(jap. Hoshin

kanri)

Metodas, uZtikrinantis vieningg organizacijos veiklos
valdyma ir kontrole. Metodo tikslas, kad visi darbuotojai
suprasty kokie yra strateginiai organizacijos tikslai ir
planai, susieja tikslus su konkreCiomis veiklomis.
Organizacija ir jos darbuotojai siekia bendry tiksly, turi
vieningas vertybes ir vieningus sprendimy priémimo

kriterijus.

Lean proceso

projektavimas

Tai metodas, skirtas naujy procesy ar produkty kiirimui
irfar perkarimui esamy. Sis metodas sujungia Lean ir Six
sigma koncepcijas ir metodus, kad sukurti procesg ar
produkta kuo labiau atitinkantj vartotojo reikalavimus, ir

kuris biity kaip jmanoma paprastesnis, galimos problemos
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Grupé Metodas Metodo aprasymas

pasalintos anks¢iau. Sis metodas apima Lean six sigma
projektavimg ir 3P (angl. Production preparation process)

metoda, t.y. Gamybos paruoSimo procesas.

Lean vadybos sistemos sékmingam jdiegimui reikalingas kompleksas jvairiy veiksniy,
reikia ne tik perimti dauguma metody, bet taip pat keisti organizacing kulttirg (Bhasin and
Burcher, 2006). Be to, pokyc¢iai turi bati diegiami ir visoje organizacijos vertés grandinéje.
Pazymima, kad jsisavindama Lean vadybos sistemg ne tik kaip metody rinkinj, bet ir kaip
filosofija, organizacija padidina sékmingo Lean vadybos sistemos diegimo tikimybe. Tuo
tarpu vieSojo sektoriaus organizacijoms rekomenduojama Lean vadybos Sistema adaptuoti,
kad atitikty jy poreikius, vietoj to, kad aklai perimti metodus, taikytus gamyboje (Radnor and
Walley, 2010).

Apibendrinant, galima teigti, kad Lean vadybos sistema néra tik metody ir principy
rinkinys, o yra kompleksiné sistema, apimanti taikomas praktikas, filosofijg, taip pat
itraukianti visg organizacijg, siekiant nuolatinio tobul¢jimo, Svaistymy eliminavimo,
pridétinés vertés kurimo. Lean vadybos sistema yra pokyCiy organizacijoje procesas,
apimantis visg organizacijos struktiirg nuo auksciausio lygio darbuotojy iki eiliniy darbininky.

Apzvelgus Lean vadybos sistemos principus ir metodus, tikslinga iSsiaiskinti, kokios
yra praktikos taikant Lean vadybos sistema vieSajame sektoriuje jvairiose pasaulio Salyse ir

Lietuvoje.

1.2.  VieSojo sektoriaus organizacijy, taikan¢iy Lean vadybos sistema, praktikos

Naujoji vieSoji vadyba (angl. New Public management) yra naudojama kaip sistema
vieSojo sektoriaus reformai, kuri priver¢ia vieSojo sektoriaus organizacijas, gyventojy
reikalavimu, atsiskaityti uz iStekliy panaudojimg, tai iSkeliamas tikslas vieSojo sektoriaus
organizacijoms racionaliai optimizuoti struktiras ir procesus. Naujosios vieSosios vadybos
idéja yra, kad i§ privataus sektoriaus organizacijy j vieSojo sektoriaus organizacijas perkelti
tokias praktikas kaip veiklos matavimas. Sios praktikos taikymas yra pagrjstas tikéjimu, kad
tai vieSojo sektoriaus veikla padarys geresng, efektyvesng. Lean vadybos sistemos
jgyvendinimas vieSojo sektoriaus organizacijose yra vienas i§ Naujosios vieSosios vadybos

iniciatyvy pavyzdziy.
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Lean vadybos sistema vieSojo sektoriaus organizacijose dazniausiai pradedama taikyti

esant krizinei situacijai, galima i$skirti Sias pagrindines salygas:

e vadovybés pasikeitimas (ypatingai pagrindinio vadovo),

e sunkumai siekiant veiklos rodikliy,

e naujy technologijy diegimas,

e valdzios planai,

e rekomendacijos,

e pasikeitusi veiklos aplinka,

e konkurencijos grésme,

e poreikis padidinti efektyvuma,

e paslaugy plétimas su ribotais iStekliais (Radnor ir Walley, 2008, p. 16).

Lean vadybos sistema vieSojo sektoriaus organizacijose dazniausiai diegiama

naudojantis logine seka (Rahbek et al., 2011, Radnor and Johnston, 2012):

Vertés identifikavimas kliento pozZiiriu. Pirmasis zingsnis yra nustatyti ir suprasti verte
kliento pozitiriu, t.y. kliento poreikius, norus ir ltikes¢ius. To nepadarius tampa sunku
atskirti verte nuo Svaistymo. Vertinant gausg vidiniy ir iSoriniy organizacijos klienty,
Lean atkreipiamas démesys | galutinj organizacijos produkto/paslaugos klienta.

Vertés srauto nustatymas (angl. Value stream map). Svarbu nustatyti vertés srautus
kiekvienam produktui/paslaugai tam, kad identifikuoti $vaistymus ir tobulinimo
galimybes. VieSojo sektoriaus organizacijoje vertes srauto pavyzdys galéty biiti susijes
su administruojamu kliento praSymu X savivaldybéje arba ligoninéje grupés pacienty,
su bendromis charakteristikomis, gydymas.

Nuolatinio srauto sukurimas (angl. Create flow). Nuolatinio, nepertraukiamo srauto
suktirimas jgalina teikti klientui didesn¢ verte naudojantis turimais istekliais. Idealiu
atveju, srautas reiSkia, kad nuo paslaugos ar produkto uzsakymo organizacijai
pateikimo 1ki paslaugos ar produkto pristatymo klientui néra jokiy proceso
sustabdymy (nebent to pageidauty klientas).

Istraukiamosios (angl. Pull) vadybos naudojimas. Naudoti iStraukiamaja vadyba, tose
proceso vietose, kur nuolatinis srautas nejmanomas. Cia iStekliy paskirstymas
(zmogiskyjy, materialiyjy, finansiniy) remiasi kliento poreikiais. IStraukiamosios
vadybos esme, kad organizacija teikia produkta ar paslaugg tik tada, kai klientui jo
reikia. Pavyzdziui pacientas ligoningje, naudojant 8$ig sistemg gauna reikiamg kiekj,

reikiamo gydymo tada, kai jam to reikia.
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¢ Nuolatinis tobulinimas (angl. Kaizen). Nuolatiniu tobulinimu siekiama, kad klaidy
skaiCius buty lygus nuliui, taip pat nuolat Salinamos vertés nekuriancios veiklos,
mazinamas skaicius zingsniy, laiko ir informacijos kiekiai reikalingi pateikti klientui
produkta/paslauga. Lean vadybos sistemos kulttira uztikrina, kad vadovai niekada
nepriims faktinés padéties (,,status kvo*), bet nuolatos ieSkos galimybiy kaip pagerinti,
atnaujinti procesus.

ISskiriamos tokios salygos, be kuriy Lean negaléty veikti:

e vertés ir Svaistymy nustatymas i§ kliento perspektyvos;

e kurti verte arba Salinant Svaistymus, tuo paciu ir kaing produkto ar paslaugos, arba
didinant verte kurianc¢ig veikla, nedidinant produkto ar paslaugos kainos,

e jvertinti tai, kad galima nustatyti ir iSmatuoti organizacijos gaunamg nauda, Salinant
vertés nekuriancias veiklas — privaciame sektoriuje, tai matoma kaip kainos mazinimas
arba konkurencinio pranasumo jgijimas,

e iy procesy déka iSlaisvinami iStekliai gali biiti panaudoti privataus sektoriaus
organizacijy plétrai,

e supratimas, kad Lean vadybos sistemos esmé yra ,kliento vertés“ suvokimas (Radnor
etal., 2013).

Diegiant Lean vadybos sistemg vieSojo sektoriaus organizacijose iSkyla tris
pagrindiniai i8§tkiai, tai — vieSojo sektoriaus organizacijos yra paslaugy organizacijos, ne
gamybinés, valdymo procesai ir sistemos yra daugiau vidinés nei iSorinés orientacijos ir
sékmeés rodikliai skiriasi nuo privataus sektoriaus (Radnor et al., 2013).

Lean vadybos sistema tarp vieSojo sektoriaus organizacijy, populiari JAV, D.
Britanijoje, Danijoje, Svedijoje ir kt. $alyse. Diegiama tokiose srityse kaip sveikatos prieZitira,
vietos valdzios ir centrinés valdzios institucijos, kariné aplinka, universitetai ir kt. (Radnor
and Boaden, 2008, Bateman et al, 2014).

Tyrimo, atlikto Z. Radnor (2013) duomenimis, vieSojo sektoriaus organizacijose, Lean
vadybos sistemos diegimo akivaizdis rezultatai daugiausia pasireiské laiko sumazéjimu
(laukimo ar proceso), kokybés padidéjimu, paSalinus klaidas, iSlaidy sumaz¢jimu (iStekliy
poreikis), taip pat ir maziau akivaizdis rezultatai, tokie kaip padidéjusi darbuotojy motyvacija
ir pasitenkinimas, bei padidéjes klienty pasitenkinimas. VieSojo sektoriaus organizacijy

pavyzdziai jvairiose pasaulio Salyse taikant Lean vadybos sistemg pateikti 3 lentel¢je.
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3 lentelé: VieSojo sektoriaus organizacijy, taikanciy Lean vadybos sistema,

pavyzdziai

(8altinis: Radnor and Johnston, 2013, Di Pietro et al., 2013, Carter et al., 2011)

Organizacija

Metodologija

Poveikis

Valdzios institucijos:

Gynybos ministerija | Lean metodai | Nuo 2002 iki 2007 m. techninio palaikymo

(angl.  Ministry  of | skirti pagerinti | iSlaidos sumazéjo nuo 711 iki 328 £, darbo jégos

Defence), D. Britanija | remonto proceso | poreikis sumazéjo 21 % (vienam léktuvui).
efektyvuma

Darbo ir pensijy | Lean Skyriuje (i§ 80), kuriame dirba apie 400

departamentas (angl. darbuotojy, pateiktas 101 tobulinimo

Department of Works pasitlymas, iSlaidos sumazéjo 575 tikst. £,

and Pensions), D. pakeitus adresa, sumazintas kliento kelionés

Britanija laikas nuo 9 iki 1 dienos.

Valstybés mokesciy ir | Lean 5 min. £ efektyvumo iSkeltas tikslas pasiektas:

muity departamentas 30 % padidinus produktyvuma, didinant

(angl. HM Revenue efektyvumg ir klienty aptarnavima, pasalinus

and Customs), D. neatliktus darbus ir kt.

Britanija

Sveikatos apsauga:

Karaliska Boltono | Boltono slaugos | Tiesioginiai sutaupymai — 3,1 min. £. Pacienty

ligoniné (angl. Royal | tobulinimo mir¢iy skaiCius sumazgjo trecdaliu. Laikas

Bolton Hospital), D.

sistema (Lean)

Kkraujo grupiy ityrimui sumazéjo nuo 2 dieny iki

Britanija 2 val.

Nebraskos medicinos | Lean principy | Sumazintas  darbuotojy  vaiks$¢iojimas 167

centras (angl. | taikymas myliomis per metus. Sumazinta laboratorijos

Nebraska Medical | pertvarkant darbo | erdvé 825 kvadratinémis pédomis ir méginiy

centre), JAV zZong sterilaus | iStyrimo laikas sutrumpéjo 20 %. Darbo jégos
apdorojimo centre | poreikis sumazéjo 11 pilny etaty, kurie buvo
ir klinikingje | paskirti vykdyti kitus darbus. Vidutinis buvimo
laboratorijoje laikas sumaz¢jo nuo 6,29 iki 5,72 dieny.

Savivaldos

institucijos ir kt.

Konektikuto  darbo | Lean 119 Zingsniy buvo paSalinta, pakeista arba
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Organizacija Metodologija Poveikis

departamentas automatizuota. 1181 valandy ciklo trukmés buvo
(Connecticut pasalinta, pakeista arba automatizuota, 33,5
Department of darbuotojy darbo valandy buvo pasalinta,
labour), JAV pakeista arba automatizuota daugiau negu

keturiuose procesuose. Per metus sutaupyta

darbuotojy darbo laiko uz 500 000 $ per metus.

Solihull Borough | Lean Skatinimo paslaugoms skirty 1é8y sutaupyta 500
savivaldybé (Solihull tukst. £ ir 25 % per ménes] padaugéjo suteikty
Borough Council), D. skatinimo paslaugy. 135 tikst. £ sumazéjo pasto
Britanija iSlaidos.

Gyventojy Lean Sumazintos eilés prie aptarnavimo langelio 25
aptarnavimo  biuras %. Skambuciy laukimo laikas sumazintas 25 %.
(angl. Citizen Sutaupyta darbuotojo darbo valandy 1,5 etato,
relationship  office), paskiriant darbuotojams kitus darbus. Padidéjusi
Italija darbuotojy motyvacija ir jgalinimas, paSalintas

nereikalingas  judéjimas  gyventojams  ir

darbuotojams.

Atlikto tyrimo Svedijos organizacijose (kuriy dauguma buvo vie$ojo sektoriaus),
kurios yra jsidiegusios Lean vadybos sistema, iSvadose teigiama, kad tirtose organizacijose
inicijuoty poky€iy apimtis yra siaura ir metody bei principy pritaikymas yra ribotas. Pokyciai
yra orientuoti ] tobulinimo struktiiros kiirimg ir organizaciniy geb¢jimy didinimg (58S,
tobulinimo komandos, tobulinimo lentos, struktiirinés Schemos), o ne j metody taikymag
specifiniams pagerinimams (,.kaip tik laiku®, heijunka, Poka-yoke). Tyrimo autoriai siiilo
organizacijoms pirmiau identifikuoti ir apibrézti problemas, kurios reikalauja démesio ir tik
tada pasirinkti metodus joms spresti (Langstrand and Drotz, 2016).

Lietuvos visuomenéje gajis stereotipai, kad vieSasis sektorius negali buti efektyvus,
kad darbuotojai vieSojo sektoriaus organizacijose yra menkai motyvuoti, pritraukti ir iSlaikyti
talentus yra sudétinga, taip pat, kad naujausi vadybos metodai yra sékmingiau ir grei¢iau
pritaikomi priva¢iame sektoriuje. Siuo metu Lietuvoje veikia daugiau nei 4 tiikstan¢iai viesojo
sektoriaus organizacijy (LR finansy..., 2016), kur dirba beveik 400 tukstanciy darbuotojy
(Vidutinis..., 2016). Ilga laika Lietuvoje neskirta démesio vieSojo sektoriaus organizacijy
veiklos efektyvumui ar kokybei. Lietuvos vieSojo sektoriaus pokyCius skatina sparciai
did¢jantys visuomenés reikalavimai, poreikis mazinti i$laidas, didinti efektyvuma ir kokybe,
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poreikis didinti valstybés valdomy jmoniy nuosavo kapitalo graza, bei tarptautiniy
organizacijy, t.y. Europos komisijos, Tarptautinio valiutos fondo, EBPO (Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacija) rekomendacijos didinti valstybés valdomy jmoniy
efektyvuma. Siuo metu jau yra keletas gerosios praktikos pavyzdziy kaip Lietuvos vie§ojo

sektoriaus organizacijos taiko Lean vadybos sistemg savo veikloje, pateikti 4 lenteléje.

4 lentelé: Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy taikanciy Lean vadybos
sistema pavyzdziai
(Saltinis: Sinkevicius, 2016, Karmonas ir Kazokevicien¢, 2014, Kauno..., 2013, Lean

projektas..., 2016, Raiceviciené, 2014, Aukstikalnis)

Organizacija Metodologija Poveikis

Sodra Lean Sutvarkytos darbo vietos pagal 5S metoda,
standartizuotos darbo vietos ir procediiros,
pagerintas gyventojy aptarnavimas,
taikomas  Kaizen id¢jy  pateikimas,

optimizuoti keli procesai ir kt.

Valstybiné  mokesciy | Lean Optimizuotas veiklos procesas ,,MokesCiy
inspekcija (VMI) mokétojy kontrolé™ ir su juo Susijusios
procediiros, pagerintas gyventojy

aptarnavimas, apmokyti darbuotojai.

Lietuvos energija | Lean Padidintas darbuotojy darbo efektyvumas,
(Kauno energetikos pagerinti jmonés finansiniai rodikliai.
remontas)

Lietuvos gelezinkeliai | Lean Reorganizavus remonto procesg ir sukiirus
(Prekiniy vagony »greitagja  linjjg*,  padidintas  vagony
depas) surinkimo efektyvumas, paspartéjo prekiniy

vagony dazymo procesas.

VS| Kédainiy pirminés | Lean (Procesy | Sumazintas paciento laukimo pas
sveikatos priezitros | optimizavimas) specialistus  laikas, sumazinta mediky
centras kanceliarinio darbo apimtis, medikamenty

sandélio atsargos valdomos kanban metodu,
patobulintas  instrumenty  sterilizavimo
procesas, sutvarkyta ir standartizuota
odontologo  darbo  vieta, sureguliuoti

pacienty  srautai  tyrimy  paémimui,
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Organizacija

Metodologija

Poveikis

sutrumpintas greitosios pagalbos atvykimo

pas pacientus laikas ir kt.

Paramos fondas ESFA

Lean

Supaprastinta struktiira 1§ dviejy dideliy
departamenty padaryti trys skyriai, taip
sutrumpé€jo  paraiSkos  administravimo
grandiné, pasalinti vélavimai, atsisakyta
nereikalingy procediiry. Patobulintas viesyjy
pirkimy procesas ir procediros, apmokyti

darbuotojai ir kt.

Valstybinis patologijos

centras

Lean

Pagerintas patology darbo efektyvumas,
pagerinta materialiniy vertybiy valdymo
praktika, atsisakyta pertekliniy veiksmy,

taupomos darbo sgnaudos.

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijos taiko Lean

vadybos sistemg taip pat kaip ir kitose Salyse, taCiau i§ vieSai pateikiamy duomeny yra

pakankamai sudétinga i$samiau jvertinti Lean vadybos sistemos taikymo apimtj ir paplitima,

kokie konkretlis metodai ir principai taikyti, kokiy rezultaty pasiekta bei su kokiomis

problemomis susidurta.
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2. EMPIRINIO TYRIMO “LIETUVOS VIESOJO SEKTORIAUS
ORGANIZACIJU VEIKLOS PRAKTIKOS, TAIKANT LEAN
VADYBOS SISTEMA“ METODOLOGIJA IR METODIKA

2.1. Empirinio tyrimo metodologija

Empirinio tyrimo tikslas: Istirti, kaip Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijos taiko Lean

vadybos sistema.

Empirinio tyrimo uZdaviniai:
1. Parengus empirinio tyrimo metodika, sudaryti klausimyng ir atsirinkti respondentus.
2. Apklausus respondentus, pateikti ir susisteminti empirinio tyrimo duomenis.
3. Atlikus duomeny analiz¢ ir interpretavimag, pateikti empirinio tyrimo rezultatus ir

iSvadas.

Tyrimo ribos — tiriamos tik Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijos, kurios yra jsidiegusios

Lean vadybos sistema.

Pasirinkta atlikti sisteminj tyrimg — daugelio atvejy analizg. Sisteminis tyrimas yra
kokybinio tyrimo metodologija, pagal §] poZiiir] kiekvienas reiSkinys yra sistema, susidedanti
1§ elementy ir jy rySiy, sistemos elementus sieja abipusiai rySiai (TamasSevicius, 2015).
Sisteminio tyrimo tikslas iSnagrinéti kiekvieng sistemos elementg ir jy tarpusavio rySius.
Kokybinis tyrimas daZnai suprantamas kaip bet kuri duomeny rinkimo technika (pavyzdZiui
interviu) arba duomeny analizés procediira (pavyzdziui duomeny kategorizavimas), Kuri
generuoja ar naudoja ne skaitinius duomenis. Kokybinis tyrimas daZnai susijgs su
interpretacine filosofija, nes tyréjai daznai turi suprasti subjektyviy ir socialiai sukonstruoty
tiriamy reiskiniy prasmes. Atliktas tyrimas yra vertinamasis tyrimas, kurio metu siekta
jvertinti tiriamg reiSkinj, duomeny rinkimo metu uZduoti klausimai prasidedantys
klausiamaisiais zodeliais ,,Kas“, ,Kaip* ir ,Kodél“. Siekiant palyginti tiriama reiskinj
suformuluoti klausimai, prasidedantys klausiamaisiais zodeliais ,,Koks/kokie®, ,,Kur®. Atvejo
analizé yra nuodugnus reiSkinio tyrimas realioje aplinkoje. Atvejo analizé tyrimai gali buti
nukreipti ] asmenj, organizacija, procesg ar kita objekta. Atvejo analizé gali apimti kelis
atvejus, Siame tyrime atliktas daugelio atvejy (5 organizacijy) tyrimas, siekiant iStirti visuose
atvejuose Lean vadybos sistemos naudojima. Sio tyrimo metu siekta jvertinti ir gauti kokybinj

supratimg apie nagrin¢jamg atveji, realig situacijg, t.y. Lean vadybos sistemos praktikas
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vieSojo sektoriaus organizacijy veikloje. ISskirti keturi sistemos elementai (Zr. 2 pav.) ir

empirinio tyrimo metu siekta iSnagrinéti kiekvieng jy atskirai ir jy tarpusavio rysius.

Praktikos Patirtis Rezultatas

2 pav. VieSojo sektoriaus organizacijuy veiklos praktiky, taikant Lean vadybos
sistema tyrimo modelis

(Saltinis: parengta darbo autores)

2.2.  Empirinio tyrimo metodika

Tyrimui atlikti pasirinktas metodas apklausos metodas — pusiau strukttrizuotas
interviu. Tai yra i$ anksto numatyti klausimai ir sudarytas klausimynas, taciau palikta
galimybé papildyti, tikslinti ar perfrazuoti klausimus, siekiant gauti kuo tikslesnius
atsakymus, neiSkraipyti informacijos ir kuo geriau atsakyti j tyrimo klausimg. Su
respondentais buvo susitikta gyvai ir atliekamas interviu. Sis metodas pasirinktas dél to, kad
tirlamy organizacijy yra nedaug ir surinkti pakankama duomeny kiekj, siunciant apklausos
anketas ar patalpinus j3 internete, tikétina nepavykty ir tai neatitikty respondenty imties
reprezentatyvumo reikalavimy. Taip pat tikétasi, jog pasitelkus atrinkus ekspertus, kurie dirba
tiriamose organizacijose ir yra atsakingi uz Lean vadybos sistemg ir gali i§samiau papasakoti
apie realig situacijg, bus surinkta daugiau tyrimui naudingos informacijos.

Interviu duomeny rezultatai yra kokybiniai, t.y. pateikti teksto pavidalu, todél naudotas
teksto prasmés suvokimas ir analizé, nes tokius duomenis apdoroti statistiniais duomeny
apdorojimo jrankiais netikslinga. Gauti tyrimo rezultatai analizuoti pasitelkiant duomeny
turinio kokybés analizés metoda, t.y. duomenys sugrupuoti pagal tyrimo modelio Kketurias
kategorijas ir sasajas. Kiekvienai kategorijai priskirta po keleta klausimy, j kuriuos atsakius
gautos respondenty nuomonés sugrupuotos, apibendrintos ir sudétos j lenteles, tuo tikslu, kad
gautus duomenis buty patogiau analizuoti ir interpretuoti. Analizei stengtasi naudoti kuo

tikslesnius respondenty pasisakymus, citatas.
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Tyrimo instrumentas

Tyrimo instrumentas sudarytas remiantis anksciau atliktais vieSojo sektoriaus
organizacijy tyrimais Svedijoje (Langstrand et al, 2016), $iy tyrimy metu atkreiptas démesys j
skirtumus tarp Lean vadybos sistemos retorikos ir realybés, kad daznai teorija néra pritaikoma
praktikoje. Atlikto empirinio tyrimo metu pateikti pagrindiniai klausimai, kurie suskirstyti j
keturias temas (2 pav.), interviu metu siekta issiaiskinti, kokig informacijg vieSojo sektoriaus
organizacijos turi apie Lean vadybos sistemg, kas lémé jy pasirinkimg taikyti Lean, kokia
apimtimi taiko Lean vadybos sistemg, kokig patirt] jgijo, su kokiais sunkumais susidiiré ir

kokiy pasieké rezultaty.

Klausimyno sudarymo principai

Interviu metu respondentams buvo pateikiami i§ anksto parengti klausimai, remiantis
autoriniu tyrimo modeliu (zr. 2 pav.). Interviu metu respondentams buvo uzduodami
papildomi klausimai, siekiant patikslinti atsakymus, kai nepateikiamas i§samus atsakymas
arba patikslinamas klausimas, kai respondentas nesuprato ko tyréjas nori paklausti. Anketa
sudaryta 1§ penkiy klausimy bloky:

1. Lean vadybos sistemos taikymo inicijavimas ir tikslai

Siame klausimy bloke suformuluoti penki klausimai, kuriais siekta isiaiskinti
kokiu tikslu organizacijoje yra jdiegta/diegiama Lean vadybos sistema, kokias problemas
sickiama i$spresti, kokie tikslai keliami diegiant Lean. Taip pat siekta suzinoti kokj laiko
tarpg organizacija dirba su Lean sistema, 1§ kur kilusi iniciatyva, t.y. ar organizacijos
pasirenka diegti sistemg pacios ar paskatintos kontroliuojanciy organizacijy. Tam iSsiaiskinti
buvo suformuluoti tokie klausimai:

1.1. Lean vadybos sistemos taikymo patirtis jiisy organizacijoje?

1.2.Kur organizacijoje taikoma Lean vadybos sistema (atskiras

padalinys/procesas ar visa organizacija)?

1.3. Kas buvo Lean diegimo iniciatorius ir/ar jkvépimo Saltinis?

1.4. Kokias pagrindines problemas siekta i§spresti diegiant Lean?

1.5. Kokie tikslai ir/ar veiklos rodikliai susieti su Lean diegimu?

2. Lean vadybos sistemos praktiky taikymas

Siame klausimy bloke buvo suformuluoti i klausimai, kuriais siekta
18siaiskinti kokius organizacija taiko Lean principus ir metodus, t.y. kokias praktikas taiko.

Klausimai formuluoti taip, kad iSsiaiSkinti ar organizacijos naudoja pagrindinius vieSajam
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sektoriui taikytinus metodus. Taip pat siekta atskleisti kokios priezastys lémé bitent tokj
pasirinkimg. Siai temai atskleisti buvo suformuluoti tokie klausimai:
2.1. Kokias Lean principais jiisy organizacija vadovaujasi?
2.2.Kaip jusy organizacijoje vadovai priima sprendimus, ar vadovaujasi
ilgalaikiu pozitriu?
2.3. Kokius metodus jisy organizacija naudoja darbo vietos gerinimui, procesy
tinkamumo uztikrinimui, nenaudingy etapy Salinimui?
2.4.Kaip sprendziate iskilusias problemas ir siekiate nuolatinio tobuléjimo
(metodai)?
2.5. Kaip uztikrinama, kad darbuotojai bty ugdomi ir vadovautysi organizacijos
vertybémis, siekty bendry tiksly?
2.6. Kodél pasirinkti biitent Sie Lean metodai?
3. Lean vadybos sistemos taikymo patirtis
Sioje klausimy grupéje suformuluoti ir pateikti respondentams du klausimai,
kuriy pagalba siekta iSsiaiskinti kaip sekasi organizacijoms taikyti Lean vadybos sistemg, ar
tinkamai pasirinkti metodai ir ar jie pasiteisino, taip pat su kokiomis problemomis tenka
susidurti diegiant Lean.
3.1. Kaip pasiteisino jlisy pasirinkti metodai/principai?
3.2. Su kokiomis problemomis susidiiréte diegiant Lean jusy organizacijoje?
4. Lean vadybos sistemos taikymo rezultatai
Siekiant issiaiSkinti kokiy rezultaty organizacijos pasiekia, taikydamos Lean
vadybos sistema, suformuluoti trys klausimai. Pirmiausia respondenty buvo klausta koks
1vyko pokytis idiegus Lean. Siekta atskleisti kokia yra teigiama nauda Lean diegimo, kaip
organizacija tai vertina, galiausiai suzinoti ar planuoja organizacija toliau dirbti naudojant
Lean vadybos sistema, plésti jos apimt].
4.1.Kas pasikeit¢ jusy organizacijoje jdiegus Lean? (struktiira, procesai,
komunikacija, darbuotojy/klienty pasitenkinimas ir pan.)
4.2. Kokj aspekta jvertintuméte kaip labiausiai teigiama/naudingiausig dalyka,
diegiant Lean jlisy organizacijoje?
4.3. Kaip planuojate testi/plésti Lean diegimg ateityje?
5. Bendrieji ir demografiniai klausimai
Siame klausimy bloke suformuluoti tris klausimai, siekiant surinkti bendraja
informacija apie respondentus ir jy kontakting informacija. SuZinoti ar organizacijos

pageidauja grjZztamojo rysio i$ tyréjo, suzinoti tyrimo apibendrintus rezultatus.
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Tyrimo populiacija ir imtis

VieSojo sektoriaus organizacijy Lietuvoje yra pakankamai daug, taciau organizacijy
taikanciy Lean vadybos sistemg yra vos keletas, todél tyrimui buvo atrenkamos organizacijos,
kurios viesoje erdvéje skelbia naudojancios Lean vadybos sistemg. Tyrimui atrinktos tik
vieSojo sektoriaus organizacijos, nejtraukiant privataus sektoriaus organizacijy, valstybés ir
savivaldybés ijmoniy, valstybés valdomy akciniy bendroviy, siekiant, kad tyrime
dalyvaujan¢iy organizacijy veiklos aplinka bity kuo panasesné, siekiant objektyvesniy
vertinimo rezultaty. Kadangi tiriamy organizacijy apimtis yra nedidelé, todél buvo ieSskoma

eksperty, kurie galéty tiksliai ir iSsamiai atsakyti j pateiktus klausimus.

Tyrimo respondenty charakteristika

Tyrimui buvo pasirinkti asmenys, dirbantys vieSojo sektoriaus organizacijose,
tiesiogiai susij¢ ir dirbantys su Lean vadybos sistema, visi tyrime dalyvave respondentai
betarpiSkai susij¢ su sistemos diegimu ir jos palaikymu. Atrinkti ekspertai, t.y. Sios srities
specialistai, kurie gal¢jo iSsamiai papasakoti apie nagriné¢jama problemg. Atrenkant
respondentus tyrimui buvo ieSkomi specialistai, kurie dirba su Lean vadybos sistema
konkrecioje vieSojo sektoriaus organizacijoje ir yra atsakingi uz ja, bei galéty suteikti
daugiausia tyrimui reikalingos informacijos.

I$ atrinkty vieSojo sektoriaus organizacijy buvo kalbinti respondentai tiesiogiai
dirbantys su Lean vadybos sistema ir gebantys kompetentingai atsakyti j tyrimo klausimus.
Visi kalbinti tyrimo dalyviai buvo glaudziai susij¢ su jy organizacijoje vykdomu Lean
vadybos sistemos diegimu ir palaikymu. 5 lentelé¢je pateikiami kalbinty respondenty

duomenys, t.y. organizacija, pareigos.
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5 lentelé. Kokybinio tyrimo eksperty sociodemografinés charakteristikos.

(Saltinis: sudaryta darbo autorés)

Eksperto Organizacija UZimamos pareigos
kodas
El ESFA — Europos socialinio fondo Kokybés sk. vedéja
agentura

E2 VMI — Valstybiné mokesciy inspekcija | Strateginio valdymo sk. specialistas

E3 SODRA — Valstybinio socialinio Veiklos planavimo ir poky¢iy valdymo

draudimo fondo valdyba sk. vedéja

E4 KPSPC - Kédainiy pirminés sveikatos | Direktoré

priezitiros centras

E5 VPC - Valstybinis patologijos centras | Direktoriaus pavaduotoja

administravimui

Tyrimo eiga

Tyrimas atliktas 2017 m. vasario — kovo ménesiais, respondentai kalbinti telefonu
arba susitikimo metu, pagal i§ anksto parengta klausimyng. Prie§ interviu su kiekvienu i§
respondenty susisiekta elektroniniu pastu, kur trumpai pristatytas tyrimas ir jo tikslas, bei
susitarta dél galimo interviu, pagal galimybes bendrauti gyvai susitikus respondento
pasirinktoje vietoje arba telefonu, nesant galimybés susitikti ,,akis-j-akj“. Susisiekus su
respondentais prisistatyta, pristatytas tyrimas, aptartos interviu taisyklés ir trukme, kad
respondentams bity paprasCiau atsakinéti i klausimus ir jaustysi labiau atsipalaidave.
Viduting vieno interviu trukme apie 30 — 40 min., interviu metu prisilaikyta i§ anksto parengto
klausimyno, stengiantis nenukrypti nuo tyrimo temos. Kadangi ne visi respondentai sutiko,
kad pokalbis biity jrasytas diktofonu, kas daugumoje atvejy palengvina tyrimo duomeny
analize, dalis interviu buvo konspektuojami, kad uZztikrinti duomeny tikslumg, taciau tai
galimai sumazino duomeny patikimumg. Bendraujant su respondentais uzduoti ir papildomi,
1§ anksto nezinomi respondentui klausimai, siekiant patikslinti respondento pateikta atsakyma,
kai jis nepakankamai informatyvus arba respondentui nesupratus klausimo, jis buvo
perfrazuojamas patikslinant klausima, siekiant surinkti tyrimui svarbig informacija.
Pagrindinis interviu tikslas — issiaiskinti kokia apimtimi yra taikoma Lean vadybos sistema
vieSojo sektoriaus organizacijose, kokie principai ir metodai taikomi ir kaip sekasi juos

taikyti, su kokiomis problemomis susidurta, kokiy rezultaty organizacija pasieke.
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3. EMPIRINIO TYRIMO ,,LIETUVOS VIESOJO SEKTORIAUS
ORGANIZACIJU VEIKLOS PRAKTIKOS, TAIKANT LEAN
VADYBOS SISTEMA“ REZULTATAI IR JU ANALIZE

Toliau darbe pateikti atlikto empirinio tyrimo rezultatai, jy analizé, apibendrinimas ir
interpretavimas. Rezultatai pateikti atitinkamai pagal parengto tyrimo instrumento, apklausos
anketos, keturis pagrindinius klausimy blokus ir yra suskirstyti i keturias dalis, penktojo
klausimy bloko analizé apima demografing respondenty informacijg ir ji yra pateikta

poskyryje ,,tyrimo respondenty charakteristika“.

3.1. Lean vadybos sistemos taikymo inicijavimas ir tikslai

Tiriamos vieSojo sektoriaus organizacijos turi keleriy mety patirtj diegiant Lean vadybos
sistemg, tris i§ jy taiko sistemg daugiau nei penkerius metus, tai leidzia teigti, kad
organizacijoms Lean vadybos sistema néra naujové ir jos tikétina bus pakankamai gerai
susipazinusios su $ia sistema. 6 lentel¢je patekti respondenty teiginiai, pagrindziantys jy

nuomong apie Lean vadybos sistemos taikymo inicijavimg ir tikslus jy organizacijose.

6 lentelé. Lean vadybos sistemos taikymo inicijavimas ir tikslai

(Saltinis: sudaryta darbo autorés)

Kategorija Subkategorija Respondento nuomone pagrindZiantys teiginiai

Lean vadybos Lean vadybos “siekéme biiti lyderiais rinkoje, nevéluoti atliekant
sistemos taikymo | sistemos taikymo | darbus” (E1)

inicijavimas ir inicijavimas “atsirado konkretus poreikis atlikti visus darbus,
tikslai diegéme vadovy sprendimu” (E2)

“vadovybe¢ inicijavo, siekiant procesy efektyvinimo*
(E3)

“dalyvavome projekte, sieckéme procesus
optimizuoti” (E4)

“pasinaudojome ES projekto parama, kad

iSmoktume kaip taikyti” (ES)

Problemos, kurias | ,,darby atlikimo terminai, vélavimai“ (E1)

siekta iSspresti ,darby atlikimo terminai, sumazintas darbuotojy
diegiant Lean skai¢ius* (E2)
vadybos sistema “veiklos procesy efektyvinimas” (E3)

29




Kategorija Subkategorija Respondento nuomone pagrindZiantys teiginiai

“pacienty eilés prie kabinety” (E4)
“iSspresti procesy valdymo problema* (ES)

Tikslai ir rodikliai | ,,sutrumpinti veikly atlikimo terminus* (E1)

susieti su Lean ,.gerinti aptarnavimo kokybe, mazinti nepriemokas‘
vadybos sistema (E2)

“surinkti jmokas, laiku ir tinkamai iSmokéti
iSmokas* (E3)

,»sumazinti laukianc¢iy pacienty skaiciy“ (E4)

“kiek pacientas laukia nuo registracijos” (E4)

,tyrimo atlikimo greitis* (E5)

Dauguma apklausty vieSojo sektoriaus organizacijy taiko Lean vadybos sistema
nesistemingai, sistema neapima visy padaliniy ir procesy, taiko tik atskirus elementus ,,sunku
ivardinti, taikome visoje organizacijoje, visuose padaliniuose dalinai, kai kurios dalys veikia
visur, kai kurios tik valdyboje* (E3), taip pat sistema neapima visos organizacijos, o yra
taikoma atskiruose padaliniuose “taikyta trijuose padaliniuose” (E2), “pagrinde yra atskiruose
padaliniuose” (E4), “gerinama pagrindiné veikla, keturiuose projekty valdymo skyriuose”
(EL).

Dauguma apklausty vieSojo sektoriaus organizacijy prad¢jo Lean diegima,
pasinaudodamos ES paramos 1éSomis, dalyvaudamos kompetencijy ugdymo ir kvalifikacijos
keélimo projektuose “idomi istorija buvo, nes projekta europinj jgyvendinom, kompetencijy
didinimo, procesy optimizavimas buvo” (E4), ta¢iau diegimo iniciatoriumi jvardinamas
auksciausios vadovybés atstovas ‘“vadovas, vienareikSmiskai” (E3), “vadovas pakvieté
specialistus ir organizavo mokymus* (E1).

Atkreiptinas démesys | tai, kad ne visi respondentai sugeb¢jo tinkamai jvardinti
problemas kurias siekta i§spresti diegiant Lean vadybos sistema, dvi i§ apklausty organizacijy,
jvardijo ne siekiamas iSspresti problemas, o tikslus, kuriy pagrindinis yra procesy optimizacija
ir efektyvesnis darbas “pagrinde sprendéme procesy valdyma <...> mes analizavome visg
procesa, siekéme atsisakyti nereikalingy veikly <...> visas metodikas naudojome tam, kad
iSliekninti procesus, dirbti efektyviai” (ES), “veiklos procesy efektyvinimas, uzsibrézty tiksly,
strateginiy plany pasiekimas” (E3). Kitos tris organizacijos jvardijo konkre¢ias problemas,
kurios trukdé darbui ir Lean vadybos sistemos diegimas padéjo jas iSspresti “darby atlikimo

terminai, trukmé, <...> labai daug darby, negal¢jome véluoti” (E1), “sumazinus darbuotojy

30




skaiciy, darby isliko tiek pat ir reikéjo juos visus atlikti“ (E2), ,,reikéjo sutvarkyti tai, kas
,degé* - eiles prie kabinety* (E4).

Organizacijos yra iSsikélusios tikslus, kurie padeda siekti jvardinty problemy tinkamo
sprendimo diegiant Lean ,,i$siké¢léme tikslg sutrumpinti veikly atlikimo terminus® (E1),
“surinkti jmokas, laiku ir tinkamai iSmoketi iSmokas, o tai susij¢ su proceso efektyvinimu”
(E3), ,,aptarnavimo kokybés gerinimas, nepriemoky mazinimas® (E2), taip pat yra sukiirusios
pamatuojamos rodiklius, tiksly pasiekimui vertinti, palyginti koks procesas buvo iki Lean
diegimo ir koks jdiegus Lean metodus “tikslas ir buvo sumazinti prie bet kurio kabineto dury
laukianciy pacienty skaic¢iy <...>, jsivedém rodiklj, kiek pacientas laukia prie dury nuo
registracijos” (E4), “svarbiausias rodiklis tyrimo atlikimo greitis, trukmé <...> matavome
kokia trukmé iki tol ir kokia pakeitus procesus” (ES).

Apibendrinant galima teigti, kad iniciatyva diegti Lean vadybos sistema visose
apklaustose vieSojo sektoriaus organizacijose kilo 1§ vadovybes, pagrindinio jmonés vadovo,
kas rodo labai stiprig vieSojo sektoriaus darbuotojy hierarchija, kur iniciatyvos ir sprendimai
,huleidziami i§ virSaus, tuo tarpu darbuotojai néra labai iniciatyvis ir jsitrauke i veiklos
gerinima, tobulinimg. Visos tirtos organizacijos tur¢jo konkrecius tikslus, kuriy sieké
diegdamos Lean vadybos sistema, dauguma yra jsivedusios rodiklius jvertinti Lean vadybos
sistemos efektyvumui, taciau paZymétina, kad ne visos organizacijos tinkamai gal¢jo jvardinti

problemas, kuriy sprendimui buvo imtasi Lean vadybos sistemos diegimo organizacijoje.

3.2. Lean vadybos sistemos praktiky taikymas

Interviu kalbinti vieSojo sektoriaus organizacijy atstovai, nesuprato klausimo apie
Lean vadybos sistemos principus, todél klausimas buvo tikslinamas, perfrazuojamas,
patikslinant kokie yra Lean principai, taip siekiant gauti kuo tikslesnius atsakymus j interviu
metu pateikta klausimg. 7 lenteléje pateikti respondenty nuomone, apie Lean vadybos

sistemos praktiky taikyma, pagrindziantys teiginiai.
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7 lentelé. Lean vadybos sistemos praktiky taikymas

(Saltinis: sudaryta autorés)

Kategorija | Subkategorija | Respondento nuomong¢ pagrindzZiantys teiginiai
Lean Principy “labai svarbu mgstymas ir pati filosofija, siekiame
vadybos taikymas nuolatinio tobuléjimo” (E1)
sistemos “nuolatinis tobuléjimas, problemy spendimas, rezultaty
praktiky pasiekimas” (E3)
taikymas “siekiame Lean paversti organizacijos filosofija” (E4)
“pagrindinis tikslas ir filosofija, i§liekninti procesg” (ES)
“visy darbuotojy jtraukimas* (ES)
llgalaikis “strateginis planavimas, rodikliy sistema” (E1)
pozilris, »strateginiai planai, veiklos planai, tikslai ir kriterijai* (E2)
sprendimy ,»llgalaikis veiklos tobulinimas® (E3)
priémimas “filosofija, mastymas, darbuotojy tobul¢jimas” (E4)
Metodai darbo |,5 S, procesinis valdymas, procesy zemélapis, riziky

vietos gerinimui
ir  nenaudingy

etapy Salinimui

valdymas, vertinamoji analiz¢, darbo grupés* (E1)

“S S, vizualus valdymas, standartizuotas darbas, SIPOC,
VACA, proceso diagramos* (E2)

“5 S, ASAICI, standartizuotas darbas” (E3)

“5 S, vizualusis valdymas, standartizuotas darbas, procesy
aprasai, proceduros, Kanban - sandélio veiklai* (E4)
,,Genchi genbutsu, Kanban, Spageti, 5S, vizualusis

valdymas, standartizuotas darbas, procediiros” (E5)

Nuolatinis

tobuléjimas  ir

“A3, Kaizen, procesinis valdymas” (E1)
“ISikava diagrama, Spageti, A3, PDTV, VACA, 5 Kodél,

problemy Schadow maping - inventorizacijai, Lean susitikimai,
sprendimas Kaizen lentos” (E2)
“Kaizen, PDTV, VACA* (E3)
»dpageti, neatitik¢iy valdymo sistema, PDTV, Kaizen
susitikimai“ (ES)
Darbuotojy “vidiniai projektai, vertybiy vieSinimas, darbuotojy
ugdymas, mokymai, skatinimas ir apdovanojimas® (E1)

vertybés, bendry

tiksly siekimas

,Darbuotojy sagmoningumo strategija, rizikos ir kokybés
valdymo politika, vertybes, tikslai, komandinis darbas,

komunikacija, vidiniai mokymai* (E2)
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Kategorija | Subkategorija | Respondento nuomone¢ pagrindZiantys teiginiai

,Pasililymy teikimas dél veiklos gerinimo, svarbadieniai*
(E3)

»Mums svarbiausia komandinis darbas‘ (E4)
,Darbuotojams aiSkinamos vertybés, vertybés perimtos is
vadovy, bendry tiksly siekiame yra motyvaciné sistema“

(ES)

Interviu dalyviai teigé, labiau besiorientuojantys j metody taikyma ,,maziau teorijos,
daugiau praktikos Salininkai* (E5), taciau vis délto teigia, siekiantys nuolatinio tobuléjimo
»huolatinis tobuléjimas, problemy sprendimas, rezultaty pasiekimas® (E3), siekia ,paversti
Lean organizacijos filosofija* (E4), itraukti darbuotojus, kad jie biity suinteresuoti “ivairiis
mokymai ir apdovanojimai darbuotojams, universalaus projekty vadovo pozicijos sukiirimas”
(E1), “visy darbuotojy jtraukimas” (ES), dalijasi gergja patirtimi su kitomis organizacijomis
“organizuojame apskrito stalo diskusijas, jkiiréme kokybés foruma, dalinamés patirtimi,
vykdome jvairias apklausas” (E1), “kasmet organizuojama kokybés savaité, organizuojamos
Kaizen sesijos, mokymai” (E2).

IS principo vieSojo sektoriaus organizacijos vadovaujasi ilgalaikiu poziliriu yra
“strateginis planavimas <...> skai¢iuojamas darbo kriivis, analizuojame ir stebime, skirstome
uzduotis, siekiant paskirstyti darbo kriivi“ (E1), iSkeliami ilgalaikiai tikslai “strateginiai
planai, veiklos planai, kokybés tikslai” (E2), tafiau sprendimai daZniausiai priimami
atsizvelgiant | esamg padét] “ilgalaikis poziiiris yra, bet priimant sprendimg apie tai negalvoji®
(E4), dauguma apklausty organizacijy specialiy metody strateginiam planavimui netaiko.

Darbo vietos gerinimui ir procesy tinkamumui uZtikrinti, tyrime dalyvavusios
organizacijos taiko labai panaSius metodus “naudojome 5S <...> procesinj valdyma, braizome
procesy zemélapius, atlieckamas riziky valdymas, vertinamoji analizé, sudaromos darbo
grupés® (E1), “darbo vietos sutvarkymas, 5S pradZioje, dabar vyrauja proceso tinkamumo
uztikrinimas ir nenaudingy etapy mazinimas, Siek tiek vizualusis valdymas <...>
standartizuotas darbas, procesy aprasai” (E4), kai kurie metodai naudoti pradzioje
nepasiteisino, todél nebenaudojami “mokémés visus, bet ne visi prigijo, ,,Genchi genbutsu®,
Kanban, spageti <...> daréme 5S, dabar jau nebe <...> Zmonés dabar intuityviai viskg daro,
yra standartizuotas darbas, lentos ir lipdukai neprigijo, kai kas persikélé | virtualig erdve”
(ES5). Organizacijy atstovai teigé, kad metodus yra atsirinkusios ir taiko jiems labiausiai

tinkamus “taikome 5S, VACA, Asaichi (susirinkimy vedimo metodas — aut. pastaba),
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standartizuotas darbas” (E3), “5 S, vizualus valdymas, standartizuotas darbas, SIPOC, VACA,
proceso diagramos‘ (E2).

Nuolatiniam tobuléjimui ir problemy sprendimui naudojamas dazniausiai Kaizen
metodas, taciau apklausty vieSojo sektoriaus organizacijy atstovai nurod¢ ir kity naudojamy
metody “naudojame Kaizen, A3, taCiau mes jg adaptavome pagal save* (El), “naudojame
jrankius - iSikava, spageti diagrama, 5 kodé¢l, A3 metoda taikome, taip pat PDTV, Kaizen
lentos* (E2), “neatitik¢iy valdymas tobul¢jimui, PDTV” (ES), interviu dalyviai atkreipe
démesj, kad taikomi metodai laikui bégant adaptuojami pagal organizacijy poreikius,
atsirenkami labiausiai tinkantys ir labiausiai pasiteising metodai ,,mokémés visus, bet prigijo
sitie* (ES).

Visi apklausti organizacijy atstovai pabrézé vertybiy svarba, todél yra kreipiamas
démesys | tai kaip darbuotojams jas perteikti “naudojame labai daug, renginiai, vidiniai
projektai, vieSinimas vertybiy, raudoni kréslai, darbuotojy apdovanojimai, gery darby medis,
»esfuky® skatinimo sistema, darbuotojus apmokome ir atestuojame™ (El), ,,aiSkinamos
vertybés, darbuotojai perduoda jas vieni kitiems, nes darbuotojy kaita nedidelé* (ES), taip pat
skiriamas démesys darbuotojy mokymui, tiksly darbuotojams iSkélimui ,,pas mus yra
darbuotojy samoningumo strategija, rizikos ir kokybés valdymo politika, vertybés,
komandinis darbas, komunikacija, vidiniai mokymai, gerosios patirties dalijimasis® (E2).
Renkami pasiiilymai 1§ darbuotojy, kurie yra vertinami ,,darbuotojai gali teikti pasitlymus d¢l
veiklos gerinimo, rengiami svarbadieniai, kur pristatomos geriausios idéjos, jos jvertinamos*
(E3).

Metody pasirinkimo prieZastis apklausti interviu dalyviai jvardijo labai panaSiai,
pradzioje buvo konsultuotasi su konsultantais ,,konsultantai, kurie pasiiile metodus labiausiai
tinkamus* (E3), véliau atsirinkta pagal poreikj ,,dél kylanéio poreikio, pasirinkti metodai
tinkami pritaikyti paslaugy administravimo srityje” (E2) ir tinkamuma darbo specifikai, kas
kiekvienai organizacijai labiau tiko ,,metodai, kurie pasiteisino, tuos jsiminéme ir naudojame*
(E5), ,,kazkaip naturaliai, specialiai nerinkti atskiri metodai, Zitiréjome kas tuo metu labiausiai
tiko* (E1).

Interviu dalyviy pasisakymus apibendrinus, galime teigti, kad Lean vadybos sistemos
principai vieSojo sektoriaus organizacijoms yra neaiSkiis ir jos savo veikloje jais menkai
vadovaujasi, taciau vis délto pazymeétina, kad kai kurie Lean vadybos sistemos principai yra
taikomi i§ dalies, taCiau néra jvardinti kaip principai. Tai rodo, kad organizacijy darbuotojams
néra iki galo aiski Lean vadybos sistemos struktiira, didzioji dalis démesio yra sutelkta i Lean
priemoniy ir metody taikymg, maziau démesio skiriama principy ir filosofijos sklaidai

organizacijose, pridétinés vertés suinteresuotoms Salims identifikavimui ir kiirimui. Jvertinant
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tai, kad Lean vadybos sistema kilusi i§ gamybos scktoriaus ir vieSajame sektoriuje yra
taikoma dar palyginus trumpa laika, néra netikétas rezultatas, kad didziausias démesys ir
pastangos yra skiriamos pagrindiniams procesams ir taikomi tik baziniai metodai ir
priemonés.

Apibendrinus galime teigti, kad Lean vadybos sistemos metodai ir priemonés yra
atrinktos ir taikomos gana paprastos, nei vienoje i§ organizacijy nebuvo taikomi sudétingesni
Lean vadybos sistemos metodai, tokie kaip (strategijos igyvendinimas ,,Hoshin kanri®,
proceso projektavimo metodai, iStraukiamosios vadybos sistema ,,Pull, ,, Jidoka* ir kt.), taip
pat menkai naudojami vertés srauto zemélapio sudarymo (VSM), A3 problemy sprendimo,
,»Genchi genbutsu® metodai. Dauguma tyrime dalyvavusiy organizacijy naudojosi konsultanty
paslaugomis, diegiant Lean vadybos sistema, todél atsirinko ir émé taikyti tuos metodus,
kurie jiems labiausiai tuo metu tiko arba buvo pasitlyti specialisty. Atsizvelgus i tai, galima
teigti, kad apklausoje dalyvavusios vieSojo sektoriaus organizacijos dar néra pasiruoSusios
diegti sudétingesnius metodus dél ziniy, jgiidziy, bei darbuotojy skiriamo laiko stokos.

IS respondenty pateikty atsakymy matome, kad organizacijos pakankamai daug

démesio skiria darbuotojy itraukimui, komandiniam darbui, vertybiy sklaidai.

3.3. Lean vadybos sistemos taikymo patirtis

Interviu metu respondenty papraSyta pateikti savo jvertinimg, patirt], taikant Lean
vadybos sistemg. Respondenty nuomong, apie Lean vadybos sistemos metody/principy

pasiteisinimg bei problemas su kuriomis susidiire¢, pagrindZiantys teiginiai pateikti 8 lenteléje.

8 lentelé. Lean vadybos sistemos taikymo patirtis

(Saltinis: sudaryta darbo autorés)

Kategorija | Subkategorija | Respondento nuomone pagrindzZiantys teiginiai

Lean Pasirinkty Lean | ,,procesus apsiraséme, sutrumpéjo 30 proc. darby atlikimo
vadybos vadybos terminai” (E1)

sistemos sistemos “paslaugos suteikiamos greiCiau, efektyvesnis aptarnavimo
taikymo metody/principy | laikas, pageréjo aptarnavimo lygis” (E2)

patirtis pasiteisinimas »VACA, PDTV duoda naudg*“ (E3)

“Kaizen padeda iSlukStenti problemas, darbo vietos
sutvarkymas pasiteisino” (E4)

»pasiteisino ,,Kanbanai* sand¢lio valdymui* (E4)
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Kategorija | Subkategorija | Respondento nuomone pagrindZiantys teiginiai

“darbo vietos jrengimas, “Spageti” pasiteisino, labai” (ES)

Problemos, su | ,,darbuotojy pasiprieSinimas, organizavimo, ziniy trikumas“
kuriomis (E1)

susidurta »darbuotojy  pasiprieSinimas, kompetencijos, gerosios
diegiant  Lean | praktikos pavyzdziy trikumas® (E2)

vadybos sistemg | “darbuotojy pasiprieSinimas, nesupratimas naudos, nenoras
pokyciy“ (E3)

“kompetencijos  stoka,  darbuotojy  pasiprieSinimas,
komunikacijos stoka“ (E4)

»darbuotojy pasiprieSinimas, lyderio nebuvimas, imlus

laikui darbas‘ (E5)

Visi tyrime dalyvave respondentai teigé, kad Lean vadybos sistemos diegimas jy
organizacijose pasiteisino ir davé apciuopiamos naudos ,labai pasiteisino, esame vertinami
kaip pazangiausia miisy srities organizacija, viena i§ nedaugelio, kuri spéja j terminus,
neveluojame® (E1). Taip pat iSskyré metodus, labiausiai pasiteisinusius, dazniausiai paminéti
buvo Lean vadybos sistemos metodai skirti procesy perzitirai ir tobulinimui bei darbo vietos
sutvarkymui ,,darbo vietos jrengimas, ,,Spagetti pasiteisino labai, nes zmonés pradéjo
galvoti, kod¢l reikia biitent taip daryti, kokia pridétiné verteé<...> malonu, kad i§ apacios iSeina
iniciatyva kazka gerinti“ (ES), “darbo vietos sutvarkymas, pasiteisino vienareik§miskai” (E4),
“Kaizen metodas, Svaraus stalo politika labiausiai pasiteisino klienty priimamuosiuose <...>
slapto kliento tyrimas parodé, kad pageréjo rezultatas, VACA, PDTV mazai taikome, bet jie
duoda nauda, sunku surasti darbuotojy, kurie dirbty” (E3). Respondenty teigimu, pritaike
Siuos metodus, jie gavo apciuopiamg nauda, kuri yra jau¢iama nuo pat Lean vadybos sistemos
idiegimo iki dabar “eiles sumazinom ne tik tam kartui, bet ir dabar ty eiliy néra <...>
paSalinom nereikalingus darbus 1§ proceso” (E4), ,,Zenkliai sumazéjo nepriemoky atotriikis,
paslaugy teikimo lygis pageréjo, greiCiau atlieckame darbus®“ (E2). Interviu dalyvave
respondentai nurod¢ ir nepasiteisinusius metodus, tarp jy ivardijo tuos, kurie yra imlis
darbuotojo darbo laikui ,,A3, zuvies kaulo absoliuciai neprigijo, per daug reikia jdéti, kad
kazka gauti, per daug imlis laikui“ (ES), “Kaizen <...> ,back ofise* nepasiteisino visiskai”
(E3), bei darbuotojy naujoms id¢joms ,,pasitilymy teikimas sunkai, gaunam, bet ne visada
geri“ (E3).

Vienos pagrindiniy problemy, kurios tyrimo metu buvo isskirtos, tai darbuotojy

pasiprieSinimas, kompetencijos stoka ,,pagrindinés problemos, tai darbuotojy pasiprieSinimas,
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organizavimo, ziniy trikko, taip pat trilko specialisty pagalbos* (E1), ,,darbuotojy
pasiprieSinimas, kompetencijos trikumas, gerosios praktikos pavyzdziy trakumas* (E2). Taip
pat paminétos tokios problemos kaip vidinés komunikacijos stoka, darbuotojy poky¢iy baime,
kurios trukdé Lean vadybos sistemos sklandziam diegimui “nemoké¢jimas pradéti,
kompetencijy stoka, darbuotojy pasiprieSinimas <...> komunikacijos stoka” (E4), “darbuotojy
pasiprieSinimas, galvojo, tai yra vadovybés nauja uzgaida, nesupranta naudos <...> nenori
pokyc¢iy“ (E3). Be $iy pagrindiniy, visoms apklaustoms vieSojo sektoriaus organizacijoms
budingy problemy, dar buvo iSskirta ir lyderystés problema, laiko stoka “pasiprieSinimas i$
tam tikry zmoniy, reikéjo zmogaus lyderio, vedlio, nelabai yra Zmoniy, kurie prisiima tokj
darba, tai imlu laikui ir zmonés neturi laiko kada to “pjuklo” galasti, jie nori eiti ir daryti
<...>, ziniy trikumas, apciuopiamos naudos greito pajautimo” (E5). I$ interviu rezultaty
matyti, kad diegiant Lean vadybos sistemg klaidy neiSvengiama, taciau dauguma jy yra
identiskos visoms organizacijoms.

IS pateikty atsakymy matyti, kad visos organizacijos, isidiegusios Lean vadybos
sistema, pajuto ap¢iuopiamg naudg ir gali jvertinti sistemos pasiteisinima. Visi respondentai,
teigiamai jvertino metodus, skirtus pagerinti, optimizuoti procesams. Taip pat prie
pasiteisinusiy Lean vadybos sistemos priemoniy ir metody organizacijos jvardino darbo vietos
sutvarkyma, sandéliy valdymo metodg ,,Kanban®, problemy sprendimo metodus PDTYV,
VACA, A3, “Spagetti” ir kt.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos diegdamos Lean vadybos sistema, per
mazai démesio skyré darbuotojams, jy informavimui ir mokymui, tai matyti i§ pateikty
atsakymy, kuriuose pagrindinés problemos, su kuriomis susidiir¢ organizacijos, diegdamos
Lean, jvardijamos kaip darbuotojy pasiprieSinimas, komunikacijos ir kompetencijy stoka.
Pokyciy baimé ir lyderystés problemos taip pat rodo, kad darbuotojai buvo menkai informuoti

apie Lean vadybos sistemos diegimg ir nemotyvuojami, kad biity paskatinti jsitraukti.

3.4. Lean vadybos sistemos taikymo rezultatai

Norint issiaiskinti, kokiy rezultaty tirtos vieSojo sektoriaus organizacijos pasieké
jsidiegusios Lean vadybos sistemg, respondenty klausta kokius jie gali jvardinti pokycius,
susijusius su Lean diegimu, respondenty nuomone¢ pagrindziantys teiginiai, pateikti 9

lenteléje.
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9 lentelé. Lean vadybos sistemos taikymo rezultatai

(Saltinis: sudaryta autorés)

Kategorija | Subkategorija Respondento nuomone pagrindziantys teiginiai
Lean Poky¢iai, jvyke jdiegus | ,struktira, procesai, komunikacija, darbuotojy
vadybos Lean vadybos sistemag pasitenkinimas* (E1)

sistemos »klienty pasitenkinimas, procesai, procediros,
taikymo daugiau standartizuoto darbo* (E2)

rezultatai ,,procesai, atsirado operatyvis rodikliai“ (E3)

»procesai, komunikacija, klienty ir darbuotojy
pasitenkinimas® (E4)

»procesai, pasikeit¢ darbuotojy pozitris“ (ES)

Labiausiai ,nuolatinis tobuléjimas* (E1)
teigiamas/naudingiausias | ,,pageréjusi komunikacija“ (E2)

aspektas, jvertintas | ,,operatyvus veiklos stebéjimas* (E3)

jdiegus Lean vadybos | ,greiti rezultatai, sutvarkyta sandélio veikla“ (E4)

sistema ,,sustipréjusi organizacijos kultiira“ (E5)

Lean vadybos sistemos | ,,nuolat tobuléti“ (E1)

numatoma  tgsa/plétra | ,,palaikyti esamg, plétoti Lean idéja tarp
ateityje departamenty, plésti teorines ir praktines Zinias*
(E2)

“plésti | kitus padalinius™ (E3)

“testi esamg ir plésti ] kitus padalinius” (E4)
“palaikyti esama, perduoti naujiems darbuotojams”
(ES)

Tarp daZniausiai jvardinty pokyc¢iy yra pasikeite procesai ,struktiira, procesai,
komunikacija, pasitenkinimas auga kasmet ir klienty, ir partneriy, darbuotojy® (EIl),
pageréjusi komunikacija bei klienty ir darbuotojy padidéjgs pasitenkinimas ,,procesai, taupo
misy laikg ir resursus, komunikacija pager¢jo, darbuotojy pasitenkinimas padidéjo ty, kur
eilés sumazejo, galutiniame rezultate ir darbuotojy, ir klienty pasitenkinimas padidéjo (E4),
taip pat paminéti ir darbo procediiry pokyciai ,,pageréjo klienty pasitenkinimas, vidiné
komunikacija, procesai <...> procediiros, atsirado daugiau standartizuoto darbo* (E2). Su
Lean diegimu atsirado pokyc¢iai matuojamuose veiklos rodikliuose, darbo rezultatams vertinti
“procesai, atsirado operatyviis rodikliai, parodo darbo rezultatg ¢ia ir dabar <...> pasitilymai

teikiami pagerina klienty aptarnavimg” (E3), taip pat keiciasi ir darbuotojy poziiiris j darbg
38




“procesai, darbuotojy pozitris ] gerg <...> vadovai pastebéjo, kad darbuotojai patys pradéjo
inicijuoti pokycius” (ES).

Interviu dalyviy nuomongs, paklausus apie labiausiai teigiamg/naudingiausig aspekta
diegiant Lean vadybos sistema, iSsiskyré ir respondentai jvardijo skirtingus aspektus, tokius
kaip ,,nuolatinis tobul¢jimas* (E1), ,,pageréjusi komunikacija tarp darbuotojy* (E2), “geresnis
aptarnavimas, operatyvus veiklos steb¢jimas” (E3), “greiti rezultatai, sutvarkyta sandélio
veikla” (E4), “organizacijos kultiira pasikeité, sustipréjo” (ES).

Dauguma 1§ apklausty respondenty teigé, kad Lean vadybos sistemos plétra, kuri
apimty naujy metody/principy taikyma néra numatoma ,,oficialiai testi neplanuojame, bet
palaikyti tg ka turime ir perduoti naujiems darbuotojams®™ (ES5), galima plétra, kuri buvo
jvardinta respondenty yra jau esamos sistemos (naudojamy metody) sklaida ] kitus
departamentus “palaikyti esama, toliau plétoti Lean idéja tarp departamenty® (E2), “darome
kiek mokame ir sugebame, nesustojame, tam reikia finansavimo <...> pléstume | kitus
padalinius” (E4), ,,susirinkimo vedimo, raportavimo metodas diegiamas valdyboje, toliau
plésime | kitus padalinius ir kity metody plétra j padalinius® (E3), taip pat jvardintas ir siekis
nuolatinio tobuléjimo ,,planuojame nuolat tobuléti, esame tobuléjanti organizacija“ (E1).

Apibendrinus galime teigti, kad pagrindinis pokytis jvykes idiegus Lean vadybos
sistemg yra pasikeite, optimizuoti, efektyvesni procesai, taip teigia visi tyrime dalyvave
respondentai. Taip pat, pasak respondenty, teigiami pokyCiai matomi jmonés vidingje
komunikacijoje, struktiiroje. Paminétas ir padidéjes darbuotojy bei klienty pasitenkinimas,
pasikeites darbuotojy poziiiris, naujy veiklos vertinimo rodikliy atsiradimas. Tai rodo, kad net
ir nedidele apimtimi diegiant Lean vadybos sistema, t.y. taikant dal; metody ir priemoniy, yra
pasiekiama teigiamy poky¢iy.

Vertinant labiausiai teigiama/naudingiausia Lean vadybos sistemos aspekta,
respondenty nuomonés visiSkai i$siskyreé, todél galima teigti, kad visumoje teigiamy Sios
vadybos sistemos aspekty gali biiti nemazai ir jy vertinimas yra subjektyvus atsizvelgiant j
organizacijos veiklg ir patirt].

Atkreiptinas démesys | tai, kad dauguma tyrime dalyvavusiy vieSojo sektoriaus
organizacijy Lean vadybos sistemos apimties plétros nenumato, planuojamas esamos, jau
1diegtos sistemos apimties palaikymas, maksimali plétra kuri numatoma, tai ty paciy metody

taikymas kituose padaliniuose.
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3.5. Tyrimo rezultaty jvertinimas ir apibendrinimas

Siekiant palyginti tirtus penkis atvejus, sudaryta tyrimo rezultaty santrauka, pateikta
10 lenteléje. Lenteléje pateikiami tyrimo rezultatai gauti, apklausus vieSojo sektoriaus

organizacijas pagal sudarytg tyrimo klausimyna.

10 lentelé. Tyrimo rezultaty santrauka (Saltinis: sudaryta autorés)

Rezultatai El E2 E3 E4 E5
Inicijavimas ir tikslai
Taikymo patirtis (metais) 5ir> | 3-5 3-5 5ir> | 5ir>
Vieta:
Padalinys X X X
Procesas X
Visa organizacija dalinai X
Iniciatorius/jkvépimo Saltinis:
Vadovas X X X X X
Problemos:
Darby atlikimo terminai X X X
Procesy valdymas X
Procesy efektyvumas X
Tikslai/veiklos rodikliai susieti su Lean:
Terminai/atlikimo greitis (sutrumpinti, neveéluoti) X X X X
Aptarnavimo kokybé X X
Praktiky taikymas
Principai:
Nuolatinis tobul¢jimas X X
Visy darbuotojy jtraukimas, ugdymas X X X
Partneriy jtraukimas X
Kita X
Metodai:
5 S, darbo vietos gerinimo X X X X X
Vizualus valdymas X X X
Standartizuotas darbas X X X X
Procesy diagramos X X X X
PDTV X X X
A3 X X
Kaizen X X X X
Kanban X X
Genchi genbutsu X
VACA, Spagetti ir kiti adaptuotos technikos X X X
Vertybés, darbuotojy ugdymas X X X X X
Metody/principy pasirinkimo priezastys:
Patarta konsultanty X X
Pagal poreikj X X X X
Taikymo patirtis
Metody/principy pasiteisinimas X X X X X
Problemos:
Darbuotojy pasiprie§inimas X X X X X
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Rezultatai El E2 E3 E4 E5
Kompetencijos, ziniy stoka X X X X
Kita X X X X X
Taikymo rezultatai
Pokyc¢iai:
Struktiira X
Procesai X X X X X
Darbuotojy/klienty pasitenkinimas X X X X
Komunikacija X X
Kita X X X X
Labiausiai teigiamas/naudingiausias Lean
aspektas:
Nuolatinis tobuléjimas X
Pageréjusi komunikacija X
Operatyvus veiklos stebéjimas X
Greiti rezultatai X
Sustipréjusi organizaciné kultiira X
Plétros/tgstinumo planai:
Palaikyti esama X X X X
Plésti j kitus departamentus X X X

Atlikus tyrimo rezultaty analize ir jy santrauka galima palyginti tirtus atvejus ir matyti
esant tarp jy tiek panasumy, tiek ir skirtumy. Organizacijy patirtis taikant Lean vadybos
sistemg yra labai panasi, nei viena i§ tirty organizacijy néra tik pradéjusi diegima, taigi su
sistema organizacijos jau yra pakankamai gerai susipazinusios. Iniciatorius visose
organizacijose yra jvardintas vadovas, tai gali buti vertinama dvejopai, kaip teigiamas
aspektas, kai stiprus organizacijos lyderis, bei kaip neigiamas aspektas, kai labai stipri vie$ojo
sektoriaus hierarchiné sistema nesuteikia galimybés pareiksti iniciatyvas kitiems organizacijos
darbuotojams. Palyginus matyti, kad organizacijos sieké¢ panaSiy problemy sprendimo ir
panasiy tiksly, tai yra veikly atlikimo terminai ir procesy valdymo efektyvinimas. Palyginus
14 Lean vadybos sistemos principy (Liker, 2006) su gautais tyrimo rezultatais, kur viesojo
sektoriaus organizacijos pamingjo vos kelis taikomus principus, matome, kad teorijoje
akcentuojami kaip itin svarbas, praktikoje licka nejvertinti ir menkai taikomi.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galime teigti, kad Lean vadybos sistemos teorija ir
praktikos skiriasi, Lean vadybos sistemos principai vieSojo sektoriaus organizacijoms yra
neaisks ir jos savo veikloje jais menkai vadovaujasi, didzioji dalis démesio sutelkta j Lean
priemoniy ir metody taikymg, maZiau démesio skiriama principy ir filosofijos sklaidai
organizacijose, pridétinés vertés suinteresuotoms Salims identifikavimui ir kirimui.

Pasirenkant metodus tyrime dalyvavusios vieSojo sektoriaus organizacijos
konsultavosi su konsultantais ir pasirinko praktikas labiausiai tinkancias pagal jy veiklos
specifikg, jas adaptavo savo poreikiams. Pasirinkti Lean vadybos sistemos metodai ir

priemonés yra atrinktos ir taikomos gana paprastos, nei vienoje i§ organizacijy nebuvo
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taikomi sudétingesni Lean vadybos sistemos metodai, tokie kaip (strategijos jgyvendinimas
»Hoshin kanri“, proceso projektavimo metodai, iStraukiamosios vadybos sistema ,,Pull®,
,Jidoka® ir kt.), taip pat menkai naudojami vertés srauto zemélapio sudarymo (VSM), A3
problemy sprendimo, ,,Genchi genbutsu“ metodai. A3 metodas taikomas dvejose i$ tirty
atvejy E1, E2, Genchi genbutsu taikomas viename i§ tirty atvejy E5, Kanban taikomas
dvejuose atvejuose E4, E5. Tai rodo, kad vieSojo sektoriaus organizacijos skiriasi savo veika
ir pasirenka metodus galincius jiems padéti spresti specifines problemas, todél galima teigti,
kad vieSojo sektoriaus organizacijoms pasirenkant metodus pravartu juos jsivertinti ir
adaptuoti savo veiklai. IS tyrimo rezultaty ir atlikto palyginimo matyti, kad organizacijy
suformuluotos problemos ir tikslai, ne visai atitinka pasirinktus metodus. Tarp pasirinkty
procesy tobulinimo metody yra procesy diagramos, PDTV, A3, taCiau nenaudojamas
sudétingesnis, taCiau teorijoje placiai apraSytas ir vertinamas kaip efektyvus Vertés srauto
nustatymo metodas (Liker, 2006, Rahbek et al., 2011 ir kt.).

Palyginus problemas, su kuriomis susidiiré tyrime dalyvavusios vieSojo sektoriaus
organizacijos, matome, kad jos yra praktiSkai tokios pat, pasikartojancios visose
organizacijose, tokios kaip darbuotojy pasiprieSinimas, kompetencijos ir komunikacijos stoka.
Tai galima vertinti kaip spragas sistemos diegime, bei organizacijy lyderystéje, nesugebéjima
tinkamai valdyti organizacijoje vykstancius pokycius.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos diegdamos Lean vadybos sistema,
neiSvengé problemy, dél per mazai skirto démesio darbuotojams, jy informavimui ir
mokymui, motyvavimui bei skatinimui.

Palyginus rezultatus matome, kad pagrindinis pokytis jvykes jdiegus Lean vadybos
sistemg yra pasikeite, optimizuoti, efektyvesni procesai, taip teigia visi tyrime dalyvave
respondentai. Vienoje i§ organizacijy E1 paminétas organizacijos struktiiros pokytis, dvejose
E2 ir E4 paminétas pokytis komunikacijoje. Daugiausia poky¢iy Lean diegimas atnesé¢ E1
organizacijai. Sitokj rezultata galima vertinti kaip skirtinga organizacijy pozitirj j diegiama
sistemg, Kkai taikomi metodai gali padéti iSspresti atskiras problemas arba keisti visg
organizacijg. Palyginus rezultatus vertinant labiausiai teigiama/naudingiausiag Lean vadybos
sistemos aspekta, respondenty nuomonés visiskai i$siskyre, todél apibendrinant galima teigti,
kad visumoje teigiamy Sios vadybos sistemos aspekty gali biiti nemazai ir jy vertinimas yra
subjektyvus atsizvelgiant | organizacijos veiklg ir patirt]. Net tris i§ penkiy organizacijy yra
numaciusios sistemos plétima ] kitus organizacijos padalinius, tai rodo, kad sistema yra
naudinga, net ir ja taikant siaura apimti, matomi teigiami rezultatai, pajauc¢iama apciuopiama
nauda, kuri skatina plésti Lean vadybos sistemos taikymg organizacijose, taip skatinant

organizacijas keistis ir siekti veiklos tobulinimo.
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3.6. VieSojo sektoriaus organizaciju veiklos, taikant Lean vadybos sistemg modelis
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3 pav. Viesojo sektoriaus organizaciju veiklos, taikant Lean vadybos sistemg modelis

(Saltinis: sudaryta autores)



Atlikus vieSojo sektoriaus, taikan¢iy Lean vadybos sistemg tyrimg ir literatiiros apie
Lean vadybos sistemos analize, sudarytas “VieSojo sektoriaus organizacijy veiklos, taikant
Lean vadybos sistemg modelis” (zr. 3 pav.). Modelis sudarytas i§ keturiy pagrindiniy daliy,
kurios buvo numatytos tyrimo modelyje (zr. 2 pav.), pagal kurj buvo sudarytas tyrimo
instrumentas apklausos anketa. Atlikus tyrimg pateiktas adaptuotas modelis vie$ojo sektoriaus
organizacijoms, pagal jy taikomas Lean vadybos sistemos praktikas, taikymo patirtj bei
rezultatus, bei nurodytos modelio elementy tarpusavio s3sajos.

Pirmoji modelio dalis TIKSLAI apima vieSojo sektoriaus organizacijy inicijavimag
diegti Lean vadybos sistema, pasirenkant kur bus diegiama Lean, t.y. vieta, ar tai visa
organizacija ar atskiras padalinys, procesas. Vie$ojo sektoriaus organizacijoms svarbu
tinkamai pasirinkti taikymo vieta, nes dazna vieSojo sektoriaus organizacija yra didelés ir
sudétingos struktiros, apima sudétingus ir kompleksinius procesus. Atlikus tyrima, paaiskéjo
kad Lean vadybos sistemos taikymas vie$ojo sektoriaus organizacijose daznai neapima visos
organizacijos, o yra taikoma atskiruose padaliniuose ar procesuose. Sioje modelio dalyje
itrauktas problemos identifikavimas, kur yra iSskirtas kita spalva todél, kad tyrimo metu
daugumai organizacijy atstovy buvo sunku tinkamai suformuluoti problemas, kurias buvo
siekiama i$spresti diegiant Lean. Taip pat Sioje dalyje jtrauktas punktas veiklos tikslai ir
rodikliai susieti su Lean diegimu. Modelio elementas TIKSLAI yra svarbus Lean vadybos
sistemos inicijavimui ir siektiny tiksly bei problemy identifikavimui, kurie turi jtakos Lean
praktiky pasirinkimui. AiSkiis siekiami tikslai, identifikuotos problemos, palengvina
labiausiai tinkamy, pagal organizacijos veikla ir pobudj, praktiky pasirinkima, kas yra svarbu
atsizvelgiant | vieSojo sektoriaus organizacijy specifikg ir Lean vadybos sistemos gamybine

kilme.

Antroji modelio dalis PRAKTIKOS apima mokslinéje literattiroje apraSytus Lean
vadybos sistemos elementus, taciau kaip parodé atlikto tyrimo rezultatai, vieSojo sektoriaus
organizacijos tako tik kai kuriuos metodus, didzigja dalimi paprastus ir nesudétingus, tuo
tarpu sudétingesni, specializuoti metodai, reikalaujantys daugiau ziniy ir laiko néra pasirinkti.
Tyrimo rezultatai taip pat atskleidé, kad vieSojo sektoriaus organizacijos Lean vadybos
sistemos principy netaiko arba taiko tik dalinai. Sitiloma vieSojo sektoriaus organizacijoms
atkreipti démesj ] Sioje modelio dalyje pazymétus elementus, siekiant, kad sistema bty
efektyvesné ir netapty laikina praktika. Taip pat labai svarbus pasirinkty Lean vadybos
sistemos praktiky adaptavimas, butina atkreipti démes] j vieSojo sektoriaus organizacijy
specifiskumg. Tinkamai parinktos ir adaptuotos praktikos lemia teigiamus pokycius
organizacijoje, bei mazesnj problemy skai¢iy. Kaip atskiras Sios dalies elementas iSskirtas

,vertybés, bendri tikslai ir darbuotojy ugdymas®, nes atlikto tyrimo metu, pastebéta, kad visos



organizacijos diegusios Lean vadybos sistemg susidiiré su tomis paciomis problemomis,
tokiomis, kaip darbuotojy pasiprieSinimas ar kompetencijy stoka, kai tuo tarpu Lean vadybos
sistemos teorijoje yra itin daug démesio skiriama darbuotojy jtraukimui ir ugdymui.

Trecioji modelio dalis PATIRTIS apima organizacijy patyrimg taikant pasirinktas,
adaptuotas praktikas, tyrimo rezultatai parodé, kad visos organizacijos vertina taikytas
adaptuotas praktikas kaip pasiteisinusias, taciau tyrimo metu buvo issiaiskinta, kad ne visos
praktikos pradétos naudoti Lean vadybos sistemos diegimo pradZioje prigijo organizacijose,
todél dalies 1§ taikyty metody buvo atsisakyta. Atkreiptinas démesys | pazymétg elementg
,,problemos*, nes iSvardintos problemos kartojasi visose tyrime dalyvavusiose organizacijose
ir tikétina, kad jy jmanoma iSvengti, atkreipiant démesj | antros modelio dalies elementa
,vertybés, bendri tikslai ir darbuotojy ugdymas*. Teigiama organizacijy patirtis taikant Lean
praktikas, problemy skaifiaus mazinimas, gerina bendrus Lean vadybos sistemos taikymo
rezultatus.

Ketvirtoji modelio dalis REZULTATAI apima tuos aspektus, kurie jvardijami
organizacijy kaip naudingiausi taikant Lean vadybos sistemg. Atkreiptinas démesys | tai, kad
tirtose vieSojo sektoriaus organizacijose praktikos taikytos pakankamai siaura apimtimi, o
teigiamai vertinamy rezultaty organizacijos iSskyré net keleta, todél tikétina, kad taikant Lean
praktikas didesne apimtimi rezultatai biity geriau vertinami. Modelyje iSskirta sgsaja tarp
rezultaty ir tiksly atspindi vieSojo sektoriaus organizacijy Lean taikymo apimties siauruma ir
planus plésti Lean vadybos sistemos diegima } kitus padalinius. Norint papildomai pradéti
taikyti naujas praktikas ar plésti Lean diegimg j kitus padalinius siiloma vél pradéti nuo tiksly
ir problemy formulavimo, praktiky pasirinkimo ir adaptavimo, siekiant pagerinti bendrus
Lean vadybos sistemos taikymo rezultatus ir pasiremiant patirtimi sumazinti iskylanciy

problemy kiekj.

3.7.  Moksliné diskusija ir tolesniy tyrimy kryptys

Sioje dalyje pateikiamas atlikto tyrimo palyginimas su kity uZsienio autoriy atliktais
panasiais vie$ojo sektoriaus organizacijy tyrimais.

Empirinis tyrimas yra atliktas remiantis J. Langstrand ir E. Drotz (2016) atliktu tyrimu
Svedijoje, kur buvo tirtos 5 vieSojo sektoriaus ir 2 privadios organizacijos. Palyginus atlikto
empirinio tyrimo rezultatus su minéty autoriy tyrimu, galima pritarti jy pateiktai iSvadai, kad
Lean vadybos sistemos taikymo vieSojo sektoriaus organizacijose apimtis daznai yra siaura, o

principai ir metodai yra taikomi ribotai. Siame empiriniame tyrime taip pat jrodomas Lean
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vadybos sistemos taikymo Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijose apimties siaurumas ir
taikomy metody ribotumas.

Atlikus empirinj tyrima, sitilytina viesojo sektoriaus organizacijoms atkreipti démesj i
problemos formulavima, kas yra svarbu siekiant tinkamy principy ir metody pasirinkimui ir
rezultaty efektyvumui, Siam sitlymui pritariancias tyrimy iSvadas galima rasti ankstesniuose
tyrimuose (Langstrand ir Drotz, 2016). Atlikto empirinio tyrimo rezultatuose matyti, kad
organizacijos susidiiré su tokiomis problemomis, kurios Lean vadybos sistemo0s teorijoje yra
pakankamai i$samiai aprasSytos (Liker, 2006, Radnor et al. 2013 ir kt.), todél tikétina, kad
siekiant jy iSvengti, organizacijoms vertéty ne aklai perimti siiilomus metodus, o juos
adaptuoti, pasiremiant teorija, kity organizacijy praktika ir savo organizacijos veiklos
specifika.

Z. Radnor (2010) atlikto tyrimo Didziosios Britanijos vieSojo sektoriaus
organizacijose, kur tirta kokios priemonés yra tinkamiausios vieSojo sektoriaus
organizacijoms, iSvadose teigiama, kad standartizuotas darbas galimai néra tinkamas metodas
vieSojo sektoriaus organizacijoms. Kai tuo tarpu atlikto tyrimo Lietuvos vieSojo sektoriaus
organizacijose rezultatai, rodo, kad didzioji dalis organizacijy $j metoda taiko ir vertina jj
teigiamai.

Atlikto tyrimo rezultatams paremti sudarytas VieSojo sektoriaus organizacijy veiklos,
taikant Lean vadybos sistemg modelis (zr. 3 pav.), kuris atspindi Lean taikymo vieSajame
sektoriuje plétros galimybes, t.y. didinant taikymo apimtj, atkreipiant démesj i problemy
formulavima, efektyvesniam praktiky pasirinkimui ir taikymo metu kylanc¢iy problemy
mazinimui. Taip pat modelis i$siskiria tuo, kad yra sitiloma jgyvendinus pasirinktas praktikas
ir numatant Lean vadybos sistemos testinumg ir plétra kituose organizacijy padaliniuose ar
numatant taikyti naujas praktikas, pradéti nuo pirmos stadijos tiksly formulavimo. Toks
siilymas yra pagrjstas, tyrimo rezultatais ir Lean vadybos sistemos teorija, kur Lean
vertinama kaip dinamiSkas pokyciy procesas, todel organizacijos siekdamos nuolatinio
tobuléjimo nuolat kintan¢ioje aplinkoje, turéty nuolat perzitaréti savo tikslus ir numatyti
priemones bei praktikas jiems pasiekti. Atliktas tyrimas iSsiskiria i§ kity vieSojo sektoriaus
organizacijy tyrimy tuo, kad apima ne tik taikymo tikslus ir praktikas, bet ir rezultatus. Kurie
tikétina biity kintantys, keiCiantis Lean vadybos sistemos taikymo apim¢iai.

Toliau yra tikslinga atlikti tyrimus Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijose, kurie
apimty ne tik interviu su organizacijy atstovais, bet ir esamos sistemos dokumentuotos
informacijos jvertinima, taip pat plésti tyrimo respondenty ratg, kad atlikti tyrimus, kaip

vertina Lean vadybos sistemos taikymg jvairiy lygiy organizacijy atstovai.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Remiantis iSnagrinéta moksline literatira apie vieSojo sektoriaus organizacijy
ypatumus ir skirtumus, lyginant su privataus sektoriaus organizacijomis, galima teigti, kad
egzistuoja skirtumai tarp privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy, kuriuos diegiant Lean
vadybos sistema reikia jvertinti ir adaptuoti, kad sistema atitikty vieSojo sektoriaus
organizacijos poreikius. Pagrindiniai vieSojo sektoriaus organizacijy ypatumai, skiriantys jas
nuo privataus sektoriaus organizacijy, yra organizacinés struktiiros (strukttiros yra didesnés,
biurokrati$kos), organizacinés aplinkos (grieZtesnis teisinis reguliavimas, atskaitomybé
politiniam elektoratui, spendimy priklausomybé¢), organizaciniy tiksly (orientuoti |
visuomenés poreikiy patenkinimg, socialinj teisinguma, paslaugy prieinamumg), kliento
vertés suvokimo (gyventojy kaip kliento suvokimas).

2. Mokslings literaturos apie Lean vadybos siStemg analizé leidZia daryti iSvada, kad
tai néra tik metody rinkinys, o apima ir filosofija, darbuotojus, nuolatinj tobuléjima, taciau
vieSojo sektoriaus organizacijose Lean vadybos sistema taikoma gana siaura apimtimi,
i§skiriami §ie pagrindiniai metodai daZzniausiai naudojami vieSojo sektoriaus organizacijy —
5S, standartizuotas darbas, vizualusis valdymas, Kaizen sesijos, vertés srauto Zemélapio
sudarymas, A3, PDCA, mini Lean, proceso perziiira, strategijos jgyvendinimas, proceso
projektavimas. VieSojo sektoriaus organizacijos norédamos padidinti sékmingo Lean vadybos
sistemos diegimo tikimybe, turéty jvertinti ir ne tik metody pritaikyma, bet ir filosofijos
priémima, tai yra Lean vadybos sistemos diegima vertinti kaip organizacinés kultiiros
pokycius.

3. Remiantis mokslings literatiiros apie Lean vadybos siStemg analize, galima daryti
iSvada, kad pagrindiniai dalykai j kuriuos reikia atkreipti démesj, norint sékmingai jdiegti
Lean vadybos sistemg yra — procesinis poziiiris, vertés klientui identifikavimas, Svaistymy
Salinimas ir darbuotojy jtraukimas j pokycius.

4. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, gautais tiriant Lean vadybos sistemos
taikymo inicijavimg ir tikslus, galima daryti iS§vada, kad dauguma organizacijy diegdamos
Lean vadybos sistemg iSsikélé tikslus, kai kurios jsivedé rodiklius sistemos efektyvumui
vertinti, taiau pazymétina, kad ne visos organizacijos aiSkiai gal¢jo jvardinti Lean vadybos
sistemos diegimu siektas iSspresti problemas. Tirty organizacijy iskelti tikslai apima gana
siaurg Lean vadybos sistemos taikymo sritj organizacijoje, daugiausia orientuojamasi ]
pagrindinj proces3, jo efektyvinimg, optimizavima, daugeliu atveju taikoma ne visoje
organizacijoje, o tik atskiruose padaliniuose, kas tikétina neduoda maksimalaus galimo

rezultato.
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5. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais gautais vertinant Lean vadybos sistemos
praktiky taikyma, galima daryti iSvada, kad Lean vadybos sistemos apimtis vieSojo sektoriaus
organizacijose yra siaura, apima daugumoje tik bazinius metodus ir priemones. Sudétingesni
metodai yra netaikomi dél to, kad yra imliis darbo laikui, reikalaujantys specialiy Ziniy ir
jgtdziy, néra greitai matomas Siy metody taikymo rezultatas. Respondenty teigimu pasirinkti
metodai yra atsirinkti pagal tinkamuma, adaptuoti ir pritaikyti pagal organizacijos poreikius.
Galima teigti, kad apklausoje dalyvavusios vieSojo sektoriaus organizacijos dar néra
pasiruosusios diegti sudétingesnius metodus dél ziniy, jgudziy, bei darbuotojy skiriamo laiko
stokos. Pazymétina tai, kad organizacijos mazai skiria démesio Lean vadybos sistemos
principams ir filosofijai, daugiau orientuojasi i Lean technikas, tik kelios organizacijos
pamingjo taikancios kai kuriuos principus, taciau jy taip nejvardinancios, bei siekiancios
vadovautis Lean vadybos sistemos filosofija.

6. Vertinant empirinio tyrimo rezultatus, gautus tiriant Lean vadybos sistemos
taikymo patirtj, galima daryti i§vadg, kad sistema duoda realiy, pamatuojamy rezultaty. Visi
respondentai, teigiamai jvertino metodus, skirtus pagerinti, optimizuoti procesams. Taciau
atkreiptinas démesys ] tai, kad organizacijos diegdamos Lean vadybos sistema, susidiiré¢ su
beveik tokiomis paciomis problemomis, tai yra per mazai démesio skyré darbuotojams, jy
informavimui ir mokymui, tai matyti 1§ pateikty atsakymy, kuriuose pagrindinés problemos
jvardijamos kaip darbuotojy pasiprieSinimas, komunikacijos ir kompetencijy stoka, pokyciy
baim¢, lyderio nebuvimas. Jvardintos problemos atskleidZia vieSojo sektoriaus organizacijy
valdymo sistemos, lyderystés, gebéjimy ugdymo spragas.

7. Vertinant Lean vadybos sistemos rezultatus, galima daryti iSvada, kad net ir
nedidele apimtimi diegiant Lean vadybos sistema, t.y. taikant tik dalj metody ir priemoniy,
yra pasiekiama teigiamy, greitai matomy ir pamatuojamy pokyciy. Rezultatai matomi
pagrindiniy metody taikymo apimtyje, tirtose organizacijose, pagrindinis jvardintas rezultatas
yra efektyvesni, optimizuoti procesai, kelios organizacijos jvardijo pasikeitusig organizacijos
kultirg. Tai leidzia teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacijos taip pat kaip ir privataus
sektoriaus organizacijos 1§ esmes gali keisti savo vadybos sistemas ir organizacing kultiira,
taciau tai reikalauja daug pastangy, istekliy ir palaikymo

8. Remiantis rezultaty analize, galima daryti iSvada, kad vieSojo sektoriaus
organizacijos Lean vadybos sistemos plétros galimybiy atsargus vertinimas yra sglygotas
vieSojo sektoriaus specifikos, kai yra riboti iStekliai ir stipri priklausomybé nuo reguliuojanciy

institucijy jtakos.
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PASIULYMALI:

1. Siekiant geresniy Lean vadybos sistemos taikymo rezultaty, vieSojo sektoriaus
organizacijoms tikslinga plésti sistemos apimtj ir daugiau démesio skirti Lean vadybos
sistemos principy ir filosofijos sklaidai, pasirinkti taikymui jvairesnes praktikas.

2. Siekiant geresniy Lean vadybos sistemos taikymo rezultaty viesojo sektoriaus
organizacijose ir iSvengti taikymo metu kylanciy problemy, sitilytina organizacijoms daugiau
démesio skirti lyderystei, vidinei komunikacijai ir darbuotojy kompetencijy ugdymui. Ugdyti
savus darbuotojus, mokyti juos ir skatinti keistis, bei skleisti Lean filosofijg ir principus
vidiniy resursy pagalba.

3. Sitlytina atlikti didesnés apimties tyrimus, siekiant jvertinti kaip Lean vadybos
sistemos taikyma vieSojo sektoriaus organizacijose vertina jvairiy lygiy darbuotojai. Taip pat
tikslinga atlikti Lean vadybos sistemos taikymo tyrimus, apimancius ne tik vieSojo sektoriaus
organizacijas, bet ir kitas valstybés bei savivaldybiy valdomas jmones siekiant palyginti

taikomas Lean vadybos sistemos praktikas ir rezultatus.
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SANTRAUKA

58 puslapiai, 10 lenteliy, 3 paveikslai, 45 literatiros $altiniy nuorodos, 1 priedas.

Magistro darbo tikslas - 18tyrus Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijas, jsidiegusias
Lean vadybos sistema, jvertinti Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos praktikas,
taikant Lean vadybos sistema, taikymo prieZastis ir rezultatus.

Darbe naudojami metodai: mokslinés literatiiros analizé — buvo iSnagrinéta moksliné
literattira (publikacijos, knygos, ir kiti Saltiniai) apie vieSojo ir privataus sektoriy organizacijy
skirtumus, Lean vadybos sistemos taikyma vieSojo sektoriaus organizacijose. Empirinio
tyrimo metu, duomeny surinkimui naudotas apklausos metodas — pusiau struktirizuotas
interviu. Kadangi empirinio tyrimo metu gauti duomenys yra kokybiniai, todél naudotas
teksto prasmés suvokimo ir analizés metodas, taip pat turinio analizés metodas — surinkti
duomenys sugrupuoti ir suskirstyti j kategorijas ir subkategorijas. Sudarytas modelis remiantis
literatiiros analizés ir tyrimo rezultatais.

Darbas sudarytas i§ trijy daliy, pirmoji apima literatiiros apie vieSojo sektoriaus
organizacijy ypatumus, skirtumus palyginus su privataus sektoriaus organizacijomis bei Lean
vadybos sistemos iSsamig apzvalga, kur pateikiami Lean principai, metodai, bei filosofija, jy
ypatumai. Pirmoje dalyje taip pat pateikta Lean vadybos sistemos taikymo vieSojo sektoriaus
organizacijose analizé ir taikymo pavyzdziai. Antra dalis apima empirinio tyrimo
metodologija ir metodika, apraSyta atlikto tyrimo eiga ir naudotas instrumentas. Trecioje
dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai ir jy analizé, pateikiamas rezultaty jvertinimas ir
apibendrinimas bei pateiktas modelis, sudarytas remiantis literatiiros analizés bei empirinio

tyrimo rezultatais.
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Pasirinkta tema mokslinés literatiiros analizei ir empiriniam tyrimui yra labai aktuali
siy laiky vieSojo sektoriaus organizacijoms, kurios ieSkodamos kaip didinti veiklos
efektyvuma, perima privataus sektoriaus praktikas, todél yra naudinga jvertinti ir palyginti
kaip Sios praktikos yra taikomos savo specifika iSsiskirianCiame sektoriuje. Kaip parodé
atlikta mokslinés literatiiros analizé ir empirinis tyrimas vieSojo Sektoriaus organizacijos,
taikydamos Lean vadybos sistema, turéty ja adaptuoti pagal savo veiklos specifika, pagal
sickiamus tikslus ir sprendziamas problemas, nevengti naudoti jvairesnes praktikas, kurios
tikétina pagerinty Lean vadybos sistemos taikymo rezultatus, bei atkreipti démesj |
dazniausias praktikoje iSkilusias problemas, kuriy galima iSvengti tinkamai jvertinus Lean
vadybos sistemos taikymo pasékoje atsirandancius pokycius bei juos valdant.

[Sanalizavus literatiira bei atlikus empirinj tyrima, parengtas ,,VieSojo sektoriaus
organizacijy veiklos, taikant Lean vadybos sistemg modelis®“. Modelis iSsiskiria tuo, kad jis
apima ne tik taikomas Lean praktikas, bet ir tikslus, organizacijy patirt] bei rezultatus,
pateikiamos modelio elementy sasajos. Modelis galéty buti pritaikomas viesojo sektoriaus
organizacijoms dar tik planuojan¢ioms diegti Lean vadybos sistemg arba toms, kurios
planuoja plésti Lean vadybos sistemos apimtj, nes jame pateikiami elementai, kurie reikalauja
didesnio démesio, siekiant geresniy rezultaty, sasajos tarp iskelty tiksly, formuluojamy

problemy bei pasirenkamy praktiky ir gauty rezultaty.
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SUMMARY

58 pages, 10 tables, 3 pictures, 45 references, 1 annex.

The main objective of this Master‘s thesis is to explore the Lithuanian public sector
organizations, which are applying Lean management system, and then evaluate Lithuanian
public sector organizations practices using Lean management system, the reasons and results
of this practices.

In this paper used methods: analysis of scientific literature, it was studied scientific
literature (publications, books and other sources) about the differences between public and
private sector organizations and application of Lean management system in public sector
organizations. During empirical study for data collection was used survey method: semi
structured interviews. The finding of empirical study is qualitative and it was used conception
of text meaning as well as content analysis method — collected data was grouped and divided
into categories and subcategories. The developed model was based on literature analysis and
research results.

Work consist of three parts, the first consists of the peculiarities of public sector
organizations, differences compared with private sector organizations and a comprehensive
review of Lean management system, what are the Lean principles, methods, and philosophy.
In the first part as well as the Lean Management system for public sector organizations,
analysis and application examples. The second part covers the empirical research
methodology and the method, also described the research process and the instrument used.
The third section presents the empirical results and analysis, evaluation of the results and

summary of the model, which is based on literature analysis and empirical research.
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The selected theme of scientific literature analysis and empirical research is very
important in today's public sector organizations who are looking how to increase the
operational efficiency of the private sector and takes over the practice from private sector, so
it is useful to assess and compare how these practices have been applied to this specific sector.
As shown by the analysis of scientific literature and empirical study, the public-sector
organizations during application of Lean management system should adapt its practices
according to their specific activities, objectives pursued and problems to solve. The use of a
wider range of practices is recommended that are likely to improve the Lean Management
System application performance, and the attention should be payed to the most common
problems in practice that can be avoided by proper assessment the Lean Management system
application outcomes and proper change management.

The model of Lean management system implementation in public sector organizations
prepared after analysis of literature and empirical research. The model includes not only
implementation of Lean practices, but also the objectives, organizational experience and the
results and there are presented connections between elements of the model. The model can be
implemented in the public-sector organizations which are still planning Lean initiatives, or
those that plan to expand Lean practices. Model emphasizes elements that require more
attention for better results, the connections between the objectives, identified problems,

adopted practices and the results.
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PRIEDAI

1 priedas. Empirinio tyrimo ,,Lietuvos vieSojo sektoriaus organizaciju veiklos praktikos,

taikant Lean vadybos sistema* apklausos anketa

Gerbiamas (-a) respondente,

esu Vilniaus universiteto Ekonomikos fakulteto kokybés vadybos programos magistranté.

Atlieckamas tyrimas, siekiant iSsiaiSkinti Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos

tobulinimo taikant Lean vadybos sistemg praktikas. Tyrimas leis jvertinti ir palyginti Lean

vadybos sistemos taikymo vieSojo sektoriaus organizacijose apimtj ir rezultatus, taip pat

izvelgti vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos tobulinimo galimybes taikant Lean.

Tyrimo metu surinkta informacija yra konfidenciali, gauti duomenys bus panaudoti analizei ir

pateikti tik apibendrinti tyrimo rezultatai ir tik mokslo tikslais.

1. Lean vadybos sistemos taikymo inicijavimas ir tikslai

1.1.

1.2.

1.3.
1.4.
1.5.

Lean vadybos sistemos taikymo patirtis jlisy organizacijoje?

o 0-1 metai

o 1-2 metai

o 2-3 metai

o 3-5 metai

o 5 ir daugiau mety

Kur organizacijoje tatkoma Lean vadybos sistema (atskiras padalinys/procesas ar
visa organizacija)?

Kas buvo Lean diegimo iniciatorius ir/ar jkvépimo Saltinis?

Kokias pagrindines problemas siekta i$spresti diegiant Lean?

Kokie tikslai ir/ar veiklos rodikliai susieti su Lean diegimu?

2. Lean vadybos sistemos praktiky taikymas

2.1.
2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

Kokiais Lean principais jlsy organizacija vadovaujasi?

Kaip jlisy organizacijoje vadovai priima sprendimus, ar vadovaujasi ilgalaikiu
pozitriu?

Kokius metodus jiisy organizacija naudoja darbo vietos gerinimui, procesy
tinkamumo uztikrinimui, nenaudingy etapy mazinimui?

Kaip sprendziate iskilusias problemas ir siekiate nuolatinio tobuléjimo
(metodai)?

Kaip uztikrinama, kad darbuotojai biity ugdomi ir vadovautysi organizacijos

vertybémis, siekty bendry tiksly?
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2.6.

Kodél pasirinkti biitent Sie Lean metodai?

Lean vadybos sistemos taikymo patirtis

3.1.
3.2.

Kaip pasiteisino jiisy pasirinkti metodai/principai?

Su kokiomis problemomis susidiiréte diegdami Lean jlisy organizacijoje?

Lean vadybos sistemos taikymo rezultatai

4.1.

4.2.

4.3.

Kas pasikeit¢ jusy organizacijoje jdiegus Lean? (struktira, procesai,
komunikacija, darbuotojy/klienty pasitenkinimas ir pan.)

Kokj aspekta jvertintuméte kaip labiausiai teigiamg/naudingiausia dalyka
diegiant Lean jisy organizacijoje?

Kaip planuojate testi/plésti Lean diegimg ateityje?

Bendrieji ir demografiniai klausimai

5.1.

5.2.

5.3.

Organizacijos pavadinimas, respondento vardas, pavarde, kontaktiniai
duomenys?

Uzimamos pareigos:

o Kokybés skyriaus ir/ar projekto vadovas

o Departamento vadovas

o Organizacijos vadovas

o Specialistas

o Kita

Ar norétuméte gauti apibendrintus tyrimo duomenis?
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