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PAGRINDINIU DARBE NAUDOJAMU SAVOKU APIBREZIMAI

Kaizen - japoniskas terminas, reiSkiantis nuolatinj tobuléjimg. Sudarytas i§ Zodziy ,,kai* (pasikeitimas)

ir ,,zen“ (j gerg) (Lean zodynas).

Lean - Lean sistemos tikslas, naudojant mazesnius iSteklius sukurti didesn¢ vertg klientui ir didinti savo
konkurencinj pranasuma. Tai pasiekiama pasalinant arba mazinant klientui ir jmonei vertés nekurian¢ius

procesus, sukuriant nuolatinio tobuléjimo kultiirg organizacijos viduje (Lean Zodynas).

Svaistymas - bet kuri isteklius naudojanti ir nesukurianti vertés vartotojui veikla (Lean projektai).
Vertés srautas - visy zingsniy (kurianciy verte ir nekurianciy vertés) seka, kuriy déka produktas ar

paslauga yra suteikiami vartotojui (Lean projektai).

Vertés srauto schema - simboliy kalba, naudojama proceso dabartinés biisenos (yra) ir siekiamos

busenos (turi biti) pavaizdavimui (Lean projektai).

VieSasis administravimas — jstatymais ir kitais teisés aktais reglamentuojama valstybés ir vietos
savivaldos institucijy, kity jstatymais jgalioty subjekty vykdomoji veikla, skirta jstatymams, kitiems
teisés aktams, vietos savivaldos institucijy sprendimams jgyvendinti, numatytoms vieSosioms

paslaugoms administruoti (Lietuvos Respublikos viesojo administravimo jstatymas 2018).

VieSojo administravimo institucija — kolegialus ar vienvaldis vieSojo administravimo subjektas, §io
jstatymo nustatyta tvarka jgaliotas priimti norminius administracinius aktus (Lietuvos Respublikos

vieSojo administravimo jstatymas 2018).



IVADAS

Temos aktualumas. Siekiant patobulinti vieSojo sektoriaus organizacijy veikla Lietuvoje,
pastaruoju metu ieskoma jvairiy koncepcijy, modeliy bei vadybos metody. Viesojo administravimo
paslaugas teikiancios institucijos taip pat stengiasi rasti greitai jdiegiamas, lanks¢ias, prisitaikanéias ir
efektyvias vadybos sistemas, todél susiduriama su i$8tkiais, kaip teisingai pasirinkti i$ siilomos gausos.
Pastaraisiais metais Lietuvoje ypa¢ daug diskutuojama apie Lean taikymo galimybes, siekiant tobulinti
vie$ojo sektoriaus institucijy veikla. Lean sistema yra procesy valdymo pasauliniame lygyje (angl.
»World Class®) metodinis pagrindas. Didelé dalis geriausiy pasaulio kompanijy Lean metodikos
pagrindu eile mety kuria ir tobulina savo vadybos praktikas. Si vadybos sistema aktyviai taikoma jvairiy
Saliy pazangios gamybos bei paslaugy sektoriuose. Taciau Lean taikymas vieSojo sektoriaus
organizacijose, labiau zinomas tokiais pavadinimais kaip ,,lieknoji vyriausybé* (angl. Lean Government)

arba ,,nuolatinis tobuléjimas* (angl. Continuous Improvement).

Paminétina, kad 2014 metais inicijuotas ir 2015 metais jgyvendintas Lietuvos Jaunyjy
mokslininky sgjungos kartu su Lietuvos Respublikos (toliau — LR) Vyriausybés kanceliarija vykdomas
projektas ,,Lieknos vyriausybés* principy sklaida ir jy taikymo Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose
ir nevyriausybiniame sektoriuje galimybiy analizé*, kuriuo buvo siekiama pagerinti valdZzios sektoriaus
paslaugy ir administravimo kokybe, taikant ,,licknos vyriausybés* principus Lietuvos vieSojo sektoriaus
institucijose (Pristatytas ,,Lieknosios Vyriausybés“ projektas 2014). ,,Lieknos vyriausybés“ projekto
jgyvendinimo metu, dvejose pasirinktose vieSojo administravimo institucijose buvo atlikti
eksperimentiniai Lean metody diegimai, kuriais buvo siekiama jvertinti institucijy vidinés aplinkos
procesus, iSanalizuoti jy veiklos kokybe ir pasirengimg ,lieknos vyriausybés® principy integracijai,
apmokyti darbuotojus taikyti konkrecCias metodikas ir jvertinti jy taikymo prakting nauda institucijy
darbuotojams bei klientams. 2017 m. Lietuvos Vyriausybés kanceliarija iniciavo nauja projekta — ,,.Lean
vyriausybés metodologijos jdiegimas valstybinio sektoriaus jstaigose, siekiant optimizuoti vidaus
procesus®, kurj jgyvendinus tikimasi pagerinti vieSojo valdymo institucijy veiklos organizavima, bei

tobulinti procesy valdymo sistemg.

Tikétina, kad Lean principais grindziamas sisteminis ir nuoseklus poziiiris galéty zenkliai
prisidéti prie Lietuvos vieSojo administravimo institucijy veiklos gerinimo, o tinkamai adaptavus Sios
vadybos sistemos principus bei jrankius ar jy rinkinius, bty galima rasti optimalius sprendimus Lietuvos
viesojo administravimo institucijy veiklos procesams tobulinti. Atsizvelgiant j tai, yra labai svarbu testi

tyrimus, susijusius su Lean integracija, Lietuvos vieSojo administravimo institucijose.



Temos istirtumas. Keletg pastaryjy deSimtmeciy mokslininkai gan aktyviai diskutuoja apie
Lean koncepcijos jgyvendinimg tiek teoriniu, tiek empiriniu lygiu. Lean terminas (angl. Lean
manufacturing) pirma kartag buvo panaudotas 1988 m. J.Krafcik’o, kuris $ig sgvoka pritaiké po
apsilankymy Japonijoje, Toyota automobiliy gamyklose bei iSanalizavo Toyota vadybos sistemos
metodus. Lean nuolat populiaréjo, taigi laikui bégant keitési bei giléjo organizacijy bei akademinés
visuomenés zinios ir supratimas apie Lean, o Lean kaip koncepcija evoliucionavo ir plétési (Hines,
Holweg, ir Nick 2004, 1005). Dabar Lean sistema yra suprantama, kaip bendrinis terminas.

Galima surasti nemazai uzsienio moksliniy publikacijy, Z. Radnor (2010), P. Hines (2012),
J.S. Arlbjern (2011), L.Di Pietro, R. G. Mugion ir M. F. Renzi (2013), S.P. Osborne (2013), (Rahbek ir
kt. (2011), Pedersen ir kt. (2011), E. Drotz (2014), J. Langstrand ir E. Drotz (2015), J.P. Womack ir D.
Jones (2003), A. Javed, | .A. Manarvi ir S. Z. R. Rizvil (2012) bei kt., kuriy autoriai teigia, kad ir vie$ojo
sektoriaus institucijos, gali sékmingai taikyti Lean principus bei jrankius ir pasiekti akivaizdziy
rezultaty. Sie autoriai teigia, kad Lean metodai yra universalis ir taip pat sckmingai galima juos taikyti
ne tik gamyboje, paslaugas teikianciose organizacijose, bet ir vie$ajame sektoriuje, taciau tik turint
Radnor ir S.P. Osborne (2013), J. Waterman ir McCue. Clifford (2012), P. Hasle ir kt. (2016), nagrinéja
Lean taikymo vieSojo valdymo organizacijose aspektus bei problematika, pateikia teorines bei praktines
izvalgas, apzvelgia Lean jrankiy taikymo procesy tobulinimui galimybes. P. Hines (2012) savo
publikacijose nagrinéja dazniausiai pasitaikancias klaidas ir priezastis, kurios salygoja nesékmes
diegiant Lean vieSojo sektoriaus organizacijose, remdamasis ,,Lean aisbergo teorija.

Lean taikyma tiriantys mokslininkai Lietuvoje, R. Ciarnien¢ ir M. VienaZindiené (2015),
koncepcijos, jrankiy taikymo principus bei metodus, D. Serafinas, D. Ruzelé (2014), R. Ciarniené ir M.
Vienazindiené (2015), nagrinéja Lean jvairiais teoriniais ir praktiniais aspektais, tac¢iau Lean taikymo
galimybés, tobulinant vieSojo administravimo institucijy veikla ir procesus, Lietuvoje yra mazai
nagrinéta tema.

Tyrimo objektas. Lietuvos vieSojo administravimo institucijy veiklos tobulinimas.

Problema. Ar galima patobulinti Lietuvos vieSojo administravimo institucijy veikla,

taikant Lean?

Magistro baigiamojo darbo tikslas.  Istirti Lean taikymo galimybes viesojo
administravimo institucijose (LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerijoje, LR Zemés ikio

ministerijoje ir LR Vidaus reikaly ministerijoje).

Darbo uidaviniai-



1. Banalizuoti Lean principus ir metodus, bei jy taikymo teorines prielaidas viesojo
sektoriaus organizacijose;

2. ISnagrinéti Lean taikymo patirtis, tobulinant vieSojo sektoriaus institucijy vei'"
uzsienio Salyse bei Lietuvoje;

3. Atlikti empirinj tyrima iStiriant ir jvertinant Lean taikymo galimybes procesy
tobulinimui, pasirinktose Lietuvos vieSojo administravimo institucijose.

4. Remiantis literatiros analizés ir empirinio tyrimo metu gautais duomenimis,
identifikuoti esminius ribojimus galimai Lean integracijai, pasirinktose Lietuvos vie$ojo

administravimo institucijose.
Magistriniame darbe buvo taikyti §ie empirinio tyrimo metodai:

1. Dokumenty analizé — teisés akty, susijusiy su viesojo administravimo institucijy veikla
analiz¢.

2. Mokslinés literatiros analizé — Lietuvos bei uzsienio moksliniy Saltiniy, susijusiy su
Lean taikymu bei integracija vieSajame sektoriuje literatiiros analizé.

3. Atvejy analizé — pasirengimo Lean galimai integracijai analizé ir pasirinkto proceso
vertés srauto zemélapio nubraizymas bei analizé.

4. Interviu — grieztai struktiiruoto interviu atlikimas su tiriamo proceso ekspertais
(praktikais), papildant fokusuotu grupés interviu.

5. Sintezés — interviu su ekspertais (praktikais) metu gauty rezultaty ir vertés srauto

analizés metu gauty rezultaty apibendrinimas.
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1. LEAN TAIKYMO VIESOJO SEKTORIAUS INSTITUCIJOSE
TEORINIAI ASPEKTAI

Siame darbo skyriuje, remiantis jvairiy autoriy darbais, trumpai bus iSanalizuota vieSojo

sektoriaus institucijy veiklos specifika, bei Lean principai ir metodai.

1.1. VieSojo sektoriaus veiklos ypatumai, bei vieSojo administravimo
institucijy iSskirtinumas

1.1.1. VieSojo sektoriaus veiklos ypatumai

Poziurj, kad vieSas sektorius gali buti efektyvesnis platesniu mastu, pradéjo formuoti
Naujoji vie$oji vadyba (angl. New Public Management), kuri pradé¢jo formuotis 9-ame XX a.
deSimtmetyje. Vienas i§ Sios teorijos teiginiy yra orientuotas ] tai, kad vieSasis sektorius turi biiti
valdomas efektyviau ir, kad dalj principy jis turéty perimti i§ verslo vadybos. Taigi ,,licknos vyriausybés*
(angl. Lean Government) uzuomazgomis galime laikyti vieng i$ Naujosios vieSosios vadybos teiginiy,
dél platesnio privataus sektoriaus praktiky naudojimo valstybés institucijose, kuri véliau vystosi ir
remiasi ,,licknos vadybos* (angl. Lean Management) bei ,,licknos gamybos* (angl. Lean Manufacturing)

sprendimais, sukurtais pirmaujanciose pasaulyje verslo jmonése.

Raipa (2002, 14) teigia, kad nuo vieSyjy institucijy sugebéjimo planuoti, efektyviai
parengti ir priimti sprendimus, bei koordinuoti jy jgyvendinimg, sutelkiant iSteklius, priklauso Salies
ekonomin¢ padétis, jvaizdis, galimybés naudotis pasaulio politiniy ir finansiniy institucijy parama.
Smalskio teigimu (2010, 27), vieSasis sektorius tai — valstybés finansai (I€Sos, akcijos ir kt.),
materialiniai (Zeme, pastatai ir kt.) ir zmogiskieji iStekliai (valstybes ar savivaldybiy biudzety 1éSomis
samdomi vadovai ir darbuotojai), siuos isteklius keiciantys procesai ir $iy procesy produktai (viesosios

ir administracinés paslaugos, individualiis ir norminiai teisés aktai, iSmokos bei investicijos.

VieSojo sektoriaus organizacijos dirba skirtingomis salygomis, nei privataus sektoriaus
organizacijos ir turi suderinti daug jvairiy interesy, tarnauti visuomenei. Pagrindiniai skirtumai skiriantys
vieSojo sektoriaus organizacijas nuo privataus sektoriaus organizacijy yra iy pagrindiniy sriciy, tai —
organizaciné aplinka, organizaciniai tikslai, organizaciné struktiira, vadybinés vertybés ir kt.. Anot
Raipos (2002, 17) vieSyjy institucijy veiklos demokratizavimo procesy plétrai yra labai svarbus viesojo

sektoriaus organizacijy veiklos skaidrumas, vieSumas, jy sugeb¢jimas atstovauti pilieCiy interesams ir
11



tai spresti ne savavaliSkai, o pagal numatytas taisykles, nepazeidziant pagrindiniy demokratinés

vieSuomeneés principy, bei zmogaus teisiy ir laisviy.

Remiantis Radnor ir kt. (2011, 1) pasaulyje nuolat didéja spaudimas vieSajam sektoriui
didinti efektyvuma pritaikant koncepcijas ir metodikas, kurios labiau siejamos su privaciu sektoriumi ir
gamyba. Pasak Babraviiaus ir Dzemydos (2012, 59), privataus sektoriaus vadybos metodus sitiloma
diegti vieSajame sektoriuje. Taciau tai susij¢ ne su biurokratiniy struktiiry kaita, kaip gali atrodyti i§
pirmo zvilgsnio, o su administraciniy procediiry, ritualy, tradicijy keitimu, kai atsiranda daugiau
dinamikos ir lankstumo piliecio kaip kliento poreikiams ir interesams tenkinti. Darant pokycius Siose
srityse, svarbus vie$ojo sektoriaus vadovo, kaip organizacijos lyderio, iniciuojan¢io $iuos pokycius
vaidmuo. Anot Raipos (2002, 16) vadybos ir administravimo sistemos néra panacéja, universali
priemoné visoms problemos spresti, autoriaus teigimu, tai yra tik vienas i§ esminiy komponenty
kiirybingje vadyboje. Kurybingumas ir Zzmoniy orientavimas gali salygoti sékme¢ bei rezultatus tik tada,
kai vadybos sistemos nukreiptos j tam tikro veiklos kurso jgyvendinima, siekiant efektyvumo ir
pazangos organizacijy ir personalo veikloje, sprendziant finansines ir organizacines problemas,

planuojant bei prognozuojant organizacijos ateities uzdavinius.

Valdzios institucijos ir organizacijos, teikianCios vieSgsias paslaugas, turéty tarnauti
zmonéms, pilie¢iams, bet dauguma jy orientuojasi ne | pilieciy kaip klienty poreikius, bet | ivairias
formalias procediiras, griezta istatymy jgyvendinimg. Taigi vieSyjy institucijy darbuotojai, teigdami
paslaugas ar spresdami pilieCiy problemas, turéty orientuotis ne j proceduras ar nelanksty teises akty
traktavima, bet | kylanciy problemy esme¢ (Babravic¢ius ir Dzemyda 2012, 56-57). Anot Raipos (2002,
16). Ivairios vadybos ir administravimo sistemos, tokios kaip: resursy valdymo, veiklos monitoringas,
informacinés, visuotinés kokybes vadybos bei kt. — tapo labai svarbios vieSajame sektoriuje, nors ir gan

dazZnai susilaukia priestaringy vertinimy bei kritikos.

Tad, siekiant i$skirti vie$ojo administravimo Sektoriaus problemas, jj reikia nuodugniau
pazinti ir konceptualizuoti, t.y. suvokti jj kaip Siuolaikinio valstybés valdymo, veiklos funkcijy, metody
ir procediiry sistemg, jsisavinti tyrimo logikg. Visa tai sglygoja tolesn¢ teoring plétote, tiesiogiai
veikian€ig sprendimy rengimg bei jgyvendinimg, vieSojo sektoriaus veiklos efektyvuma, kontrolés ir
vertinimo galimybes bei vieSyjy institucijy strategines ateities perspektyvas. Remiantis literatira

esminémis $iuolaikinio vieSojo administravimo plétros kryptimis laikytinos:

e vieSyjy institucijy pastangos siekiant efektyvumo;
e vieSyjy institucijy santykis su demokratinémis vertybémis ir tradicijomis;

e inovacijos ir modernizavimo tendencijos vieSajame sektoriuje.

12



Smalskys (2010, 90) teigia, kad vieSojo administravimo modernizavimas yra
permanentinis procesas. Valstybiy raidos ir vystymosi procesai visada reikalavo modernesniy valdymo
sprendimy. Nuo pat senyjy civilizacijy pradzios iki Siol zmoniy gyvenimo kokybé dazniausiai
matuojama valstybés (vie$ojo) administravimo efektyvumo ir vieSojo sektoriaus tarnautojy
profesionalumo parametrais. Remiantis Raipa (2002, 5), i veiklos rezultatus orientuota administraciné

elgsena turi pakeisti j taisykles ir reguliavimus orientuotg elgsena.

Norint sukurti efektyvesnj vieSojo sektoriaus modelj, vieSojo administravimo praktikoje
buvo pradéti taikyti verslo vadybos modeliai. Sios reformos buvo pavadintos — ,,Naujoji viesoji vadyba“
(NVV). Biurokratinj nepriklausomumg ir hierarchinj pavaldumg buvo bandoma pakeisti
autonomiskumu ir vadybine atsakomybe uz vieSojo sektoriaus organizacijy misijos igyvendinima.
(Smalskys 2010, 98). Raipa (2009, 23), teigia, kad naujos teorinés nuostatos istoriniuose XX—XXI a.
sandiros etapuose reikalauja tobulinti vadinamaja ,,geraja‘ viesojo valdymo praktika, reformuoti viesojo

valdymo struktiirines dalis — vie$aja politika ir vie$ajj administravima.

Remiantis Raipa (2009, 27), naujosios vieSosios vadybos atsiradimg léme globaliy
poky¢iy, reformy, vieSojo sektoriaus modernizavimo bitinumas. XX a. pabaigos socialiniai,
ekonominiai, politiniai pokyciai, riby tarp valstybiy silpnéjimas, informaciniy technologijy sklaida
reikalavo reformuoti vie$gji administravimg, modernizuoti valdymo metodus, vieSojo sektoriaus
personalo geb¢jimus, racionaliau sutelkti visy rasiy iSteklius, tobulinti organizacijy ir individy
atsakomybe uz strateginiy organizacijos tiksly jgyvendinimg. XX a. pabaigoje terminas ,,naujoji vie$oji
vadyba“ yra tiesiogiai siejamas su vieSyjy organizacijy veiklos efektyvumu. Anot autoriaus

modernizavimas yra viena i§ svarbiausiy organizacijy veiklos efektyvumo salygy.

Raipa teigia, kad (2009, 23) Siuolaikin¢ pasauliné ekonominé situacija rodo, kad vieSyjy
institucijy veikla, viesasis valdymas toli grazu neatitinka valdymo pertvarkos ir valdymo modernizavimo
reikalavimy. VieSojo valdymo efektyvumas, kurio tikisi mokes¢iy mokétojai, finansuojantys viesgsias
programas bei projektus, sukelia nusivylimg valdZia, visa vieSojo valdymo sistema, auga nepasitikéjimas
svarbiausiomis $alies institucijomis, kurios nesugeba jveikti netvarkos, finansiniy problemy, teisinio
nihilizmo, neuztikrina valdymo demokratizavimo, esminiy elementy sékmingo funkcionavimo, o
pagrindines valdymo reformy kryptis formuojantys politikai daznai pasirenka neteisingus, o kartais ir

neteisétus sprendimus, pradétos reformos istringa dar nedavusios jokiy rezultaty.

Remiantis Radnor ir kt. (2011, 1) pasaulyje nuolat didéja spaudimas vieSajam sektoriui
didinti efektyvuma pritaikant koncepcijas ir metodikas, kurios labiau siejamos su privaciu sektoriumi ir

gamyba. Pastaruoju metu demokratiniai valdymo principai remiasi ,,orientuotos } klientus* valdzios
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koncepcija, siekiant galutinio rezultato — pilieCiy pasitenkinimo vieSyjy institucijy veikla. VieSojo
valdymo modernizavimas Siuolaikiniame etape daugiausia priklauso nuo pagrindines reformy kryptis
formuojanciy politiky kompetencijos, jy gebéjimy planuoti, jgyvendinti, vertinti reformas ir jy
padarinius bei prognozuoti tolesn¢ jy eigg ir socialiniy, ekonominiy procesy poreikj. Ypac reikSminga
vietg pasaulinés ekonominés krizés salygomis jgauna politiky ir administratoriy patyrimas rengiant
tikslines modernizavimo programas ir projektus, t. y. diegiant Siek tiek pamirStamus strateginio valdymo
principus, kurie buvo viena i$§ svarbiausiy salygy pasaulio valstybiy ekonomikoms jveikiant dar XX a.
ketvirtojo deSimtmecio kriz¢. Todél pagrindinis vieSojo sektoriaus organizacijy uzdavinys — naujai
pritaikyti valdymo teoring patirtj ir gerosios praktikos elementus siekiant modernizuoti vieSyjy paslaugy
teikima, diegiant inovatyvias valdymo formas, stiprinti visy sektoriy partneryste paremtus vertikalius ir

horizontalius organizacijy rysSius (Raipa 2009, 30).

VieSojo sektoriaus institucijos dirba skirtingomis salygomis, nei privataus sektoriaus
organizacijos ir turi suderinti daug jvairiy interesy. Remiantis Scorsone (2008, 61-64), yra svarbu
jvertinti skirtumus tarp privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy, kurie gali tapti apribojimais taikant

vadybos metodus vieSojo sektoriaus organizacijose (Zr.1 lentele):

I lentelé. Privataus ir vie$ojo sektoriy skirtumai

1. Organizacijos tikslas:

- privataus sektoriaus organizacijos dirba turédamos vieng pagrindinj tiksla — pelna;

- vieSojo sektoriaus organizacijos dirba i§ esmés kitoje institucing€je struktiiroje, kurioje
vadovaujamasi jstatymais, reguliuojanciais juy veikla ir apibréZianciais organizacijos

tikslus.

2. Produktas/paslaugos/aptarnavimo sritis:

- privataus sektoriaus organizacijos gali pasirinkti rinkos segmenta, kuriam teikia
produkta/paslaugas;

- vieSojo sektoriaus organizacijos dirba kardinaliai kitokioje institucingje struktiiroje, kur

vadovai susiduria su jstatymais, reguliuojanciais jy veiklg ir iSple¢iancias organizacijos tikslus.

3. Pasirinkimas ir teisingumas:

-daugumoje Saliy vienas i§ administracinés teisés principy - lygiateisés apsaugos, kuris reiskia,
kad kiekvienas gyventojas pries jstatyma bus lygus. Net ir tuo atveju, jeigu pilietis pageidauty
kitokio rezultato, tai prieStarauty jstatymams. Kai vieSojo sektoriaus organizacijos siekia

tikslo, mazinti administracines sgnaudas teikiant paslaugas gyventojams, susiduria su
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situacijomis, kai reikia paslaugas gyventojams teikti ir tuo atveju, kai tai yra neefektyvu

sanaudy atzvilgiu.

4. Procesy skirtumai:
- laiko perspektyvoje, privataus sektoriaus organizacijos procesai yra svarbiis tol, kol jie
generuojantys pelna;
- vieSojo valdymo organizacijose gali buti svarbus ne procesas, bet ir kokiomis salygomis,
aplinkybémis vyksta procesas ir iStekliy pasiskirstymas. Todél ne visada yra galimybés
sumazinti proceso ciklo laika, todél, kad turi biiti atsizvelgta j tai, kad tam tikri procesai vykty

tik tam tikromis aplinkybémis.

o. Administracinés teisés reguliavimas:
- vieSojo valdymo organizacijoms turi didesn¢ jtaka nei privataus sektoriaus, todél

administracinés teis€s principai gali tapti klititimi vadybos sistemy diegimui.

6. Vadovybés ir darbuotojuy galimas konfliktas:
- atsizvelgtina j vieSojo sektoriaus organizacijy specifika, veikiancias darbuotojy profesines
sajungas, vie$ojo saugumo svarba;

- privataus sektoriaus organizacijose, paprastai tai pasireiSkia reciau.

Sudaryta darbo autorés pagal Scorsone 2008

Anot Scorsone (2008), aplinkoje, kur vieSojo sektoriaus organizacijy vadovai susiduria su
biudzeto apribojimais, Zemesniy mokesciy poreikiu ir did¢janciu teikiamy paslaugy kokybés poreikiu,
Lean koncepcija perimta i§ privataus sektoriaus atrodo labai patraukliai. Vis délto, vadybos sistemos
metody perémimas i§ privataus sektoriaus ] vieSojo sektoriaus organizacijas, reikalauja kruopsciai
pvertinti ir iSlaikyti administracinés teisés, darbdavio ir darbuotojy santykiy pusiausvyrg tam, kad biity
suvoktas jy efektyvumas ir iSlaidy patobulinimai.

Remiantis LR Vidaus reikaly ministerijos ,,2016 mety vieSojo sektoriaus ataskaita® (2016
mety vieSojo sektoriaus ataskaita 2017, 75), yra svarbu operatyviau reaguoti j jau identifikuotas ar
rySkéjancias problemas, bei toliau testi pradétas ir pasiteisinusias vieSojo sektoriaus tobulinimui skirtas
iniciatyvas ir priimti naujus sprendimus skirtus biurokratizmo maZinimui, teisékliros proceso
paprastinimui, sprendimy priémimo, paslaugy teikimo ir institucijy bendradarbiavimo procesy
tobulinimui.

Apibendrinant, galima teigti, kad viesasis sektorius, teikdamas paslaugas visuomenei turi
nuolat ieSkoti inovatyviy sprendimy ir biidy, kaip mazinti biurokrating nastg, tobulinti veiklos procesus,

labiau orientuotis j iSsikeltus tikslus, bei nuolat siekti austesnés teikiamy paslaugy kokybés.
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1.1.2. VieSojo administravimo institucijy iSskirtinumas

Remiantis Raipa (2002, 14), vieSojo sektoriaus veiklos plétra bei modernizavimas yra
vienas 1§ zymiausiy paskutiniy deSimtmeciy socialiniy fenomeny, tapusiy mokslininky ir praktiky
diskusijy objektu. Sio autoriaus teigimu, vieSasis administravimas yra visoms 3alims bei valdymo
formoms buidinga veikla, ta¢iau jvairiy Saliy vieSojo administravimo struktiira ir procesai yra skirtingi,
kadangi yra jtakojami jvairiy socialiniy, ekonominiy faktoriy, specifiniy politiniy jégy, interesy ir pan.

Svarbiausieji vieSojo administravimo reformos uzdaviniai Europos Salyse sisteminiu lygiu
yra vieSojo administravimo efektyvumo didinimas, valdzios iSlaidy mazinimas, el. valdzios plétra,
vieSojo administravimo skaidrumo ir atvirumo skatinimas, taip pat geresnis reglamentavimas ir
administracinés naStos pilieCiams bei verslui mazinimas (VieSojo administravimo tobulinimo
tendencijos 2013, 92).

Anot Domarko (2004, 14), tobulinant konkrecios valstybés viesojo administravimo sistema
bei pasirenkant valdymo ir administravimo modelius, yra biitina atsizvelgti j pasaulines $iy sistemy
raidos tendencijas, kartu kritiSkai jvertinti, kiek kity valstybiy patirtis yra taikytina konkrec¢iomis tos
valstybés ekonominio bei kultiirinio i§sivystymo salygomis.

Remiantis LR VieSojo administravimo jstatymu, patvirtintu 1999 m. birzelio 17 d. Nr.
VI111-1234 (aktuali redakcija nuo 2018 balandzio 2 d.), vieSasis administravimas — jstatymy ir kity teisés
akty reglamentuojama vieSojo administravimo subjekty veikla, skirta jstatymams ir kitiems teisés
aktams jgyvendinti: administraciniy sprendimy priémimas, jstatymy ir administraciniy sprendimy
igyvendinimo kontrolé, jstatymy nustatyty administraciniy paslaugy teikimas, vieSyjy paslaugy teikimo
administravimas ir vie$ojo administravimo subjekto vidaus administravimas. Lietuvoje vieSajam
sektoriui priskiriamos organizacijos, kurios priskiriamos vieSojo administravimo sistemai pagal LR
vieSojo administravimo jstatyma, taip pat organizacijos, kurios ] ja nepatenka, tai jstatymy
leidziamosios, vykdomosios ir teisminés valdZiy institucijos, 1§ nacionalinio biudZeto finansuojamos
vie$asias paslaugas teikiancios organizacijos (universitetai, mokyklos, ligoninés, muziejai, soc. paslaugy
centrai ir kt.) (Smalskys, 2010, 27).

Lietuvoje viesasis administravimas apima veikla, susijusig su politika ir jos strategijos
kiirimu, traktuojamas teisine prasme ir yra siejamas su vykdomgja valdzia bei jos praktiniu
jgyvendinimu. VieSojo administravimo subjektai turi veikti pagal jiems priskirtag kompetencijg, kurig
nustato LR Konstitucija, jstatymai ir kiti teisés aktai. Tai procesas, jungiantis organizacijas, individus,
veikianCius pagal tam tikrus jstatymus ir taisykles, parengtus jstatymy leidéjy, vykdomosios valdZios ir

teisiniy institucijy.
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Tadiau gan grieztas vieSojo administravimo institucijy veiklos reglamentavimas gali
uzkirsti kelig inovacijoms. Inovacijos vieSojo administravimo institucijose biity efektyviausia priemoné,
siekiant vidiniy bei iSoriniy institucijy tiksly, nukreipty i teikiamy produkty ir/ ar paslaugy kokybés
kélimg. VieSojo administravimo institucijose taikomos inovacijos, galéty prisidéti prie tokiy vidiniy
tiksly, kaip administracinés nastos mazimas, efektyvesnio tarpinstitucinio koordinavimo bei
bendradarbiavimo ir administraciniy geb¢jimy stiprinimo. Inovacijos gali prisidéti ir prie iSoriniy vie$ojo
administravimo institucijy tiksly tokiy kaip: paslaugy prieinamumo didinamas, interaktyvumas,
jsisenéjusiy problemy sprendimas bei galimybiy pilieCiams prisidéti prie esamy problemy sprendimo.

Apibendrinant nagrinétg literatiirg galima teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacijy ir
privataus sektoriaus organizacijy veiklos specifika, tikslai, procesai, teisinis reguliavimas, orientacija |
klientg ir kt. skiriasi i§ esmés. I$skirtinés savo specifika yra ir vie$ojo administravimo institucijos,
teikian¢ios administracines paslaugas. TacCiau siekiant pilieCiy pasitenkinimo vie$ojo administravimo
institucijy veiklg biitina nuolat tobulinti, gerinti teikiamy paslaugy kokybe, diegiant naujausius vadybos
metodus, inovacijas, perimant gerasias praktikas, pasiteisinusias privaciame sektoriuje. Inovacijos
vieSajame sektoriuje ne tik padidina teikiamy paslaugy kokybe ir pilieciy pasitenkinimg bei prisideda
prie privataus verslo tobuléjimo, bet ir pagerina vieSyjy institucijy vadybing bei organizacing struktiirg
ir pelninguma.

Lean sistema, kuri pasiteisimo daugelyje privataus sektoriaus organizacijy, tinkamai
adaptavus vieSojo administravimo institucijose, tikétina, kad galéty buti pasiekti aukStesni veiklos
rodikliai, pageréty teikiamy paslaugy kokybeé, procesai tapty efektyvesni ir skaidresni, padidéty vidaus
(darbuotojy) ir iSores (pilieciy, suinteresuoty institucijy) klienty pasitenkinimas.

Toliau Siame darbe bus apzvelgta Lean principai ir metodai, naudojimo praktikos ir

galimybés viesojo sektoriaus organizacijose.

1.2. Lean principu ir metody apzvalga

Pasirodzius J. Womack ir D.T. Jones knygai ,,The Machine That Changed The World®,
Lean tapo bendriniu terminu bei intensyviy moksliniy tyrimy objektu. Ilgainiui Lean tampa pripaZinta,
kaip efektyvi gamybos sistema ir filosofija tarptautiniu mastu, bei rySkia XXI amziaus vadybos plétros
Kryptimi.

Pastaruoju metu galima surasti vis daugiau literatiiros apraSancios kas yra Lean ir kas néra
Lean. Vienose knygose kalbama apie ,,Lean* kaip apie abstrak¢ia sgvoka, pozitir], filosofijg ar principus.
Taciau kitose - kalbama apie tai, kas yra konkretu: darbo buida, metodika, jrankius bei technikas. Anot

Modig ir Ahlstrém (2017, 102), néra vieno ir visiems priimtino Lean apibrézimo. Tad toks
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daugiareikSmiskumas yra problema tiek mokslininkams, tiek praktikams, nes $i nuolat kintanti sgvoka
gali reiksti skirtingus dalykus. Literatiiroje galima surasti tokiy Lean termino vartojimo varianty kaip ,
,Lean bankininkysté“, ,Lean $vietimas®, ,Lean“ vadyba, ,Lean biuras“, ,Lean paslaugos®, ,,.Lean
revoliucija®, ,,Lean sveikatos apsauga®, , Lean ministerija“ ir kt. Remiantis Modig ir Ahlstrém (2017,
101), trumpa uzklausa internetingje ,,Amazon* svetain¢je 2011 metais iSleisty knygy, kuriy antrasréje
yra zodis ,,.Lean®, pateikiama daugiau nei Simtas pavadinimy. Per keleta mety Sis skaiCius zenkliai
iSaugo. Madsen ir kt. autoriy (2017, 2) teigimu, Lean atkreipé viso pasaulio démesj nuo pat atsiradimo
pradzios.

Lean sistema (taip pat nurodoma kaip Toyota gamybos sistema) 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,
267). T. Fujimoto (1999), tyringjes Toyota gamybos sistemg, organizacijg traktuoja, kaip gyvaja
evoliucionuojancig sistema, kurios pagrindinis tikslas yra iSlikimas ir iSkilimas (augimas). Taigi
evoliucijos procesas skatina ne progresa, o labiau poreikj prisitaikyti prie aplinkos reikalavimy, kokie
jie bebiity. Organizacijos iskilti gali skirtingais buidais ir kartais s€¢kmingiems pokyc¢iams yra reikalingi

jvairis jy deriniai. Galimi organizacijy poky¢iy biidai pavaizduoti lenteléje (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Galimi organizacijy pokyc¢iy budai

Biidas Aprasymas
Atsitiktinis bandymas Kai rezultatai organizacijoje priklauso nuo
sékmés.
Racionalus apskaiciavimas Kai vadovai pasirenka pokyciy kelig, labiausiai

atitinkant] jy organizacijos tikslus, jvertindami

galimus aplinkos apribojimus ir savo galimybes.

Aplinkos apribojimai Kai pokyciai yra salygoti vidiniy ar iSoriniy
ribojimy, tai objektyviis (tai jvairlis teisiniai
apribojimai) ir subjektyvis (paremty
organizacijos vadovo aplinkos suvokimu)

ribojimai.

Verslumo vizija Vadovai pasirenka norimg kryptj, neiSanalizave

organizacijos galimybiy ir aplinkos apribojimy.

Ziniy perdavimas Tam tikri konkurencingi Sablonai gali biti

perkelti 1§ vienos organizacijos ] kita, gali buti
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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.

Sudaryta darbo autorés pagal Fujimoto 1999

Pagrindiné¢ Lean id¢ja yra naudojant mazesnius iSteklius sukurti didesne verte klientui.
Remiantis Radnor ir Osborne (2013, 266) vieSajame sektoriuje Lean suprantama taip pat kaip ir
priva¢iame sektoriuje — daryti daugiau su mazesniais iStekliais (angl. doing more with less). Lean padeda
sumazinti iSlaidas, padidinti pajamas, efektyvumg bei konkurencinj pranaSumag, S§i metodika

koncentruojasi | pridétinés vertés nenesanciy veikly Salinima.

Patobulinus jvairius technologiniy pasiekimy pagrindu sukurtus procesus, vyriausybés
siekia racionalizuoti ir savo veiklas, tam, kad sutaupyty 1éSy atitinkamai palaikydamos arba keldamos
paslaugy lygi. Daugelis Siy procesy savaime vystési eile mety, neskiriant ypatingo démesio jy
tobulinimui. Taciau koncepcija, kuri itin populiaré¢ja pastaruoju metu ir taikoma veiklos procesy

tobulinimui yra Lean (Nicole Maarse ir Marijn Janssen 2012, 54).

Lean organizacijose suprantama, kaip metody ir principy rinkinys, skatinantis keistis,
tobulinti procesus bei mazinti iSlaidas. Kaip teigia Alsmadi, Almani ir Rula (2012), tai padeda pasiekti
darbuotojy jsitraukimas, susitelkimas ties vertés kiirimu ir teikimu klientui biitent to ko jis pageidauja
bei Svaistymy, kurie neatitinka $iy tiksly Salinimu. Lean esmé yra maksimizuoti kliento gaunama verte,
minimizuojant Svaistymus. Kitaip tariant §vaistymai gali biiti suprantami, kaip visa tai uz kg klientas

néra pasiruoSes mokeéti.
Remiantis Comm ir Mathaisel (2000), Lean pasizymi Siomis savybémis:

»  tai dinamiSkas pokyCiy procesas, varomas principy rinkiniu ir gerosiomis
praktikomis, siekiant nuolatinio tobulinimo;

»  Lean yra orientuota j visg organizacija, nuo darbuotojy iki auks¢iausio lygio vadovy
ir nuo tiekéjy iki kliento vertés grandinés;

»  Lean reikalauja, kad bty pasalinta viskas, kas neturi pridétinés vertés;

»  tapti,Lean organizacija“ yra kompleksiné veikla.
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Nagrinétoje literatiiroje akcentuojamas Lean koncepcijos strateginis ir taktinis lygmenys.

Autoriai teigia, kad strateginiame lygmenyje daugiausia démesio skiriama Lean principams, o

taktiniame — jrankiy ir techniky diegimui.

Strateginiame lygmenyje Lean koncepcija siejama su filosofija ir mastymo bidu,

taktiniame lygmenyje su principy taikymu, o operaciniame lygmenyje su technikomis ir metodais

(Ciarnien¢ ir Vienazindiené 2015, 227). Sie lygmenys vaizduojami 1 pav.:

1 pav. Lean koncepcija

TAKTINIS
LYGMUO OPERACINIS

V LYGMUO
/ PRINCIPAI: \

-Verté vartotojui TECHNIKOS BEI
JRANKIALI:

-Vertés srauto
zemélapis

-Reagavimas  vartotojo -5
poreikj , tekmés sistema -Kaizen
(angl.,,pull )

STRATEGINIS
LYGMUO
FILOSOFIJA-
MASTYMO BUDAS

-Vertés kiirimo grandiné

-Vertés srautas be
eikvojimy

-Tiksliai laiku (angl.
-Tobulinimas (ang

JIT)
K / -Visuotinés kokybés
vadyba (angl. TQM)

-6 SIGMA

-Standartizavimas

-Kiti
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Sudaryta darbo autorés pagal Ciarniené ir Vienazindiené 2015

Remiantis Liker (2006), Lean, tai tam tikry vadybiniy principy rinkinys, kuriuos galima
suskirstyti | keturias pagrindines grupes, tai: filosofija (ilgalaikis mastymas), procesas (nenaudingy
sprendimas (nuolatinis tobul¢jimas bei mokymasis). Panasiai Lean apibudina ir Machado ir Leitner
(2010) - kaip filosofijg, kurios tikslas yra kurti verte ir eliminuoti §vaistymus, kaip sistema, sitilanc¢ig
eil¢ metody, kuriy yra priskai¢iuojama daugiau nei Simtas, skirty jvairiems tikslams pasiekti, bei kaip
rekomendacijy rinkinj, siiilantj kaip efektyviai atlikti pokyc€ius organizacijoje. Taciau gana daznai Lean
vertés klirimas yra neteisingai suprantamas ir painiojamas su kasty mazinimu (Hines, Holweg, ir Nick
2004, 995). Tai parodo Lean principy supratimo trikumg. P. Hines, Holweg, ir Nick 2004, 995)
paaiskina, kad Lean vertés kiirimas tai yra vartotojo suvokta kaip papildomai, netikétai gauta savybé ar

paslauga. Tai vienas i§ pagrindiniy elementy, parodanciy rysj su kliento poreikiais.

Nagrinétoje literattroje (Machado ir Leitner 2010, Petryla, 2018, ir kt) yra aprasomi 5 Lean

principai:
1. Verte (angl. value). Visada reikia apibrézti verte Zvelgiant i§ kliento perspektyvos.

2. Vertés srautas, grandiné (angl. value stream). Vertés grandinés suktirimas tiek prekei,
tiek paslaugai, kuri kurig verte klientui. Siame etape svarbiausia nustatyti ir pasalinti nereikalinga
Svaistymag. Yra trys kritiniai valdymo uzdaviniai: problemy sprendimas, informacijos valdymas, fizinis
transformavimasis. Nustatant verte iSkyla Sie klausimai: vert¢ kuriantys procesai, vertés nekuriantys ,
bet biitini procesai sistemai palaikyti, ir vertés nekuriantys procesai, kurie turi biiti nedelsiant paSalinti .
Sio etapo metu procesai tampa paprasti ir efektyvis, kiekvienam produktui ar paslaugai sukuriamas
srautas, kurio metu eliminuojami S§vaistymai (jap. Muda). Tam naudojamas Kaikaku metodas
(intensyvus klausinéjimas), kurio metu Salinami nereikalingi elementai, o nekuriantys vertés procesai,

bet biitini, perduodami tobulinimui. Sio principo tikslas - nulinis §vaistymas.

3. Téekmé/srautas (angl. flow). Preké ar paslauga turi sukurti nesustojamg srautg (be

vélavimy ar laukimy). Siame etape tikslas yra greitas produkto ar paslaugos judéjimas.

4. Traukimas (angl. pull). Srautas kuriamas pagal klienty poreikius. Reikia daryti tik tai,

kas yra reikalinga klientui.

5. Tobulinimas. Pastoviai ieSkoma galimybiy tobulinti veiklg, procesus ir eliminuoti

Svaistyma.
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Anot Liker (2006) Lean diegimo ir poky¢iy iniciatyva turi biiti nukreipta i$ virSaus j apacia,

o tikslas yra sukurti tobulinimo struktiirg i§ apacios | virSy, taip jtraukiant visus darbuotojus (zr. 3

lentele).
3 lentele: Lean jgyvendinimo principai
Nr. Grupé Igyvendinimo principas
1. Ilgalaiké filosofija 1. Su valdymu susijusius sprendimus pagriskite ilgalaike

filosofija, net jei tekty paaukoti trumpalaikius tikslus.

pagarba ir tobul¢jimas,
organizacijos vertés
didinimas, skatinant tobuléti
tiek darbuotojus tiek

partnerius.

2. Procesas — tinkamai 2. Sukurkite testinj proceso srautg, kad problemos biity i$
atliekamas procesas sukurs | karto pastebimos.
tinkamg rezultatg. 3.Naudokite ,traukos* sistemg (angl. Pull), kad
Traukiamosios vadybos iSvengtumeéte perprodukcijos.
sistemos suktirimas, kuri 4. Palaikykite tolygy darbo kravij (jap. Heijunka), dirbkite
turi nenutriikstamg srautg ir | létai, bet sumaniai.
subalansuotg darbo kriivj. 5. Jei biitina stabdykite procesa, kad i§ karto gautuméte
reikiama kokybe (jap. Jidoka).
6. Siekdami nuolatinio gerinimo ir suteikti galig
darbuotojams, standartizuokite uzduotis ir procesus.
7. Taikykite vizualyj; valdyma ir kontrolg, kad nelikty
nematomy problemy.
8. Taikykite tik patikimas bei iSbandytas technologijas,
naudingas Zmonéms ir procesams.
3. Zmonés ir partneriai — 9. Biitina ugdyti lyderius, gerai iSmanancius savo darba,

gyvenancius $ia filosofija ir mokancius jos kitus.

10. Svarbu ugdyti iSskirtinius zmones, kurie vadovautysi
Jiisy organizacijos filosofija.

11. Gerbkite savo partnerius ir tiekéjus, iSbandykite juos ir

padékite jiems tobuléti.
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4. Problemy sprendimas —
nuolatinis tobuléjimas
skatina darbuotojus
mokytis.

12. Norint i$samiai suprasti situacija, svarbu eiti ir pamatyti
ja savo akimis (jap. Genchi genbutsu).

13. Svarbu sprendimus priimti neskubant, apsvarstant visus
variantus, atsizvelgiant j kity nuomong ir jgyvendinant
greitai (Jap. Nemawashi).

14. Tapkite besimokancia organizacija, nuolat apmastydami

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

Sudaryta darbo autorés pagal Liker 2006, Modig ir Ahlstrém 2017

Lean metody, taikomy gamyboje ar privataus sektoriaus paslaugy srityje yra labai daug: tai

5S, vizualios darbo instrukcijos, Kanban, vertés srauto Zemélapiy braizymas, strategijos jgyvendinimas,

A3, Kaizen komandos, vizualioji vadyba, Pull istraukiamoji vadyba, takto laikas, 7 kokybés valdymo

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

darbas, Gemba Walk ir kt., taiau remiantis nagrinéta literatiira bei mokslininky atliktais tyrimais, ne

visi Sie metodai gali biiti pritaikomi vieSojo sektoriaus organizacijose. DaZniausiai naudojami Lean

metodai vieSojo sektoriaus organizacijose pateikti 4 lenteléje.

4entele. Lean metodai

Grupé

Metodas Metodo apraSymas

Paprasti metodai darbo

vietos gerinimui

5S Darbo vietos tvarkos ir Svaros palaikymui,
pirmas Zingsnis eliminuojant Svaistymus.

* Suriasiuoti (jap. Seiri) darbo priemones ir
medZiagas, jranga pagal tai kas yra
naudojama, o kas ne, taip, kad biity lengvai
pasiekiama, o nereikalingos priemonés
pasalinamos.

» Sutvarkyti (jap. Seiton), isdéstyti ir
suzymeéti priemones/daiktus, tokia tvarka, kad
darbas bity kuo sklandesnis, ir kad viskam
bty skirta sava vieta.

* Sublizgéti (Jap. Seiso), reguliariai valyti ir

tvarkyti darbo vieta, aplinka.
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« Standartizuoti (jap. Seiketsu), sukurti
taisykles,  standartus  pirmiems  trims
zingsniams, kad Sie buty lengvai jsisamininti.
« Disciplina (jap. Shitsuke), t.y. iSsaugoti ir
nuolat perzilréti standartus, kad jy bity
laikomasi. Vykdyti mokymus, Zzaidimus,
komunikuoti, kad tvarkos palaikymas taptu
organizacijos kultiiros dalimi. Darbo vietos
priezitira ir tvarkymas nuolatinio tobuléjimo
procesas.
+ Kai kurios organizacijos naudoja ir Sesta S,
tai yra sauga.
5S nauda:

-sukuriamas papildomas darbo plotas;

-geresné komunikacija tarp

darbuotojy ir padaliniy;

-sumazejes stresas;

-pasalinami §vaistymai;

-susiderina darby srautas.

Standartizuotas

darbas

Tai standartinés procediiros, dokumentai, kur
aprasoma kaip turi buti atliekamas darbas, kad
bty galima véliau jvertinti progresg. Procesas
pirmiausia  turi biti  standartizuotas ir
stabilizuotas, o tik paskui atliekami jo
tobulinimai. Pavyzdziui pakeitimai atlikti per
Kaizen sesijas, i§ karto dokumentuojami ir
standartizuojami (procediiros, formos, proceso
zemélapiai ir kt.), tam kad darbuotojai tikrai
suprasty pakeitimus ir jy laikytysi.

Nauda:

Efektyvesnis  ir  veiksmingesnis  darbas,
garantija, kad darbas bus atliekamas tinkamai ir

pagal organizacijos standartus.
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Vizualusis

valdymas

Tai organizacijos naudojamas Zenklinimas,
simboliai, spalvoti lipniis lapeliai bei kitos
vaizdinés priemonés. Sis metodas taikomas
siekiant supaprastinti darbin¢ aplinkg, pateikti
proceso vizualizacijg, pabrézti esamy procesy
pokycius, taip pat naudojamas taikant kitus
metodus, pvz. Kaizen sesijos, 5S, A3, tvarkant
dokumentus ir kt.

Nauda:

Taikant vaizdinj valdyma, visos problemos bus

pastebétos, matysis kaip sekasi atlikti darbus.
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Procesy tobulinimo
metodai, paremti
atskirais atvejais,

ivykiais

Kaizen sesijos
(angl. Kaizen

events)

Tai miSriis komandy, kurias sudaro visy
grandziy darbuotojai, dalyvaujantys procese
(nuo vadovy iki  Zemiausios  grandies
darbuotojy) klienty ir kity suinteresuoty pusiy,
susitikimai, galintys trukti net keleta dieny (2-
5d.). Sie susitikimai dar yra vadinami , Kaizen
blitz*“ sesijomis. Sesijy tikslas - iSnagrinéti
procesg, pasalinti Svaistymus ir numatyti
galimus patobulinimus, kuriuos pritaikius
procese mazéty nuostoliy bei  didéty
efektyvumas.

Kaizen jdiegimo ir palaikymo stadijos (etapai):
- vartotojo identifikavimas;

- esamos situacijos jvertinimas (esamy metody
nagrin¢jimas analiz¢ gali buti atliekama pagal
pvz. 6K metodg (angl. 5SW1H — what, where,
when, who, why, how). Aiskinamasi ka reikia
atlikti, kas atlieka tam tikra procesa, kada, kur
atlickamas proceso zingsnis, kodeél ir kaip
atliekamas;

- ateities situacijos vizija (originaliy idéjy
paieska);

- tobulinimas (Kaizen plano sudarymas);

- kontrolé (plano jgyvendinimo kontrol¢);

- ivertinimas (rezultaty patikrinimas);

Nauda:

Greitas ir pastebimas rezultatas bei konkreti

nauda organizacijai sprendziant problemas.
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A3

A3 tai vienas i§ Lean vizualiniy metody, t.y.
problemy sprendimy ataskaita, kurioje visa
informacija pateikiama ant A3 formato lapo. Tai
metodas orientuotas ] operatyvy ir glaustg
didelés apimties ataskaity, plany, ar pan
pristatymg. Metodo tikslas - kad, tarpusavyje
komunikuodama darbuotojy komanda, sugebéty
nagrin¢jamg procesg, problemg ir tobulintinas
sritis perteikti ant vieno lapo. Tokiai ataskaitai
biitinas pavadinimas, atsakingi darbuotojai,
data, problemos pagrindimas, esamos situacijos
aprasymas, aprasomi tikslai, laukiami rezultatai,
analizuojamos aplinkybés, priezastys, sitilomos
gerinimo priemonés. Parengiamas veiksmy
planas tikslui pasiekti, numatomos stebésenos ir
priezitiros priemongs.

Nauda:

A3 metodas naudingas tuo, kad leidzia greitai

atpaZzinti ir nustatyti tobulintinas sritis.

Vertes srauto
zemelapio
sudarymas

(angl. Value

stream

mapping)

Tai struktiirizuotas metodas, kai organizacijos
darbuotojy komanda, padedama Lean vadybos
eksperty, analizuoja ir i§samiai braiZzo procesy
zemélapius. Komanda analizuoja esamg
situacijg ir numato galimus proceso tobulinimo
Zingsnius.

Nauda.:

Metodas padeda jsigilinti | procesus,
kompleksiSkai juos suprasti bei numatyti
tobulinimo galimybes, S$alinti nereikalingus

veiklas ar proceso zingsnius.

PDCA (Plan-
Do-Check-Act)

PDCA metodas taikomas nuolatiniam procesy
veiklos tobulinimui. Planuok - tiksliné

situacija, planai, kriterijai; daryk - veiksmy
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plano pritaikymas, pokyc¢iy diegimas, tikrink -
pamatuoti ar rezultatai atitinka lukescius,
remiantis numatytais kriterijais, veik (tobulink
arba koreguok) — jvertink situacijg, numatyk
tolesnj zingsnj, koregavimo veiksmus, tada vel

griztama | pirminj zingsnj.

Trumpo laikotarpio

metodai

Mini-Lean sesija

Labai trumpi susitikimai, skirti nesudétingam
procesui ar jo daliai aptarti bei patobulinti.
Susitikimy trukmé nuo keliy valandy 1-2 dieny.
Nauda:

Greitai ir paprastai iS§sprendziamos nesudétingi

klausimai.

Proceso perzitra

(angl. just do it)

Darbuotojy komanda per trumpg laikg patikrina
darbo procesa ar darbo vieta, numatydama
galimus patobulinimus bei S§vaistymus, kurie
gali biiti paSalinami. Tai leidzia paSalinti
nereikalingas kasdienines operacijas/zingsnius.
Nauda:

Metodas nereikalauja daug laiko ir sagnaudy ar
specialiy mokymy, gali biti jgyvendintas
nedelsiant.

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.
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Lean proceso | Metodas, skirtas naujy procesy ar produkty
projektavimas | kiirimui ir/ar esamy perkarimui. Sis metodas
apjungia Lean ir Six sigma koncepcijas ir
metodus, kad sukurti procesg ar produktg kuo
labiau atitinkantj vartotojo reikalavimus, ir kuris
biity kaip jmanoma paprastesnis, galimos
problemos pasalintos anks¢iau. Metodas apima
Lean Six Sigma projektavimg ir 3P (angl.
Production preparation process) metods, t.y.

Gamybos paruo§imo procesas.

Sudaryta darbo autorés, pagal Lean Government Methods Guide 2013, Liker 2006, Petryla 2018

Lean sistemos sekmingam jdiegimui reikalingas kompleksas jvairiy veiksniy, reikia ne tik
perimti dauguma metody, bet taip pat keisti organizacing kultirg (Bhasin ir Burcher 2006). Be to,
poky¢iai turi biiti diegiami ir visoje organizacijos vertés grandingje. Pazymima, kad jsisavindama Lean

ne tik kaip metody rinkinj, bet ir kaip filosofija, organizacija padidina sékmingo Lean diegimo tikimybeg.

Pagal sektorius, Lean pirmiausiai buvo pritaikytas gamyboje, po to paslaugy sektoriuje, ir
tik véliausiai viesajame sektoriuje. Womack ir Jones (2003, 16-36) i$plété terming Lean gamyba ir 1996
m. pasiiilé naujg terming Lean mastymas (angl. Lean thinking). Autoriai atskyré Lean nuo gamybos
Imoniy ir teigeé, kad Lean gali buti pritaikyta visose organizacijose. Nors dauguma autoriy teigia, kad
Lean filosofija yra universali ir jos principai gali biiti pritaikomi bet kuriame pramonés sektoriuje, taciau
yra ir prie§ingy nuomoniy. Remiantis Pettersen (2009, 12 ), jeigu Lean sistema biity universali, tai biity
logiska, kad japonai Siuos principus bty pritaikg visoje Japonijos pramongéje, taciau taip neatsitiko.
Aktyviausi Lean metody $alininkai Japonijoje yra automobiliy pramoné, tuo tarpu kitos pramonés sritys

veiklg vykdo panaSiai kaip ir Vakary pasaulio konkurentai.

Radnor ir Walley, (2010) teigimu, vieSojo sektoriaus organizacijoms rekomenduojama
Lean adaptuoti taip, kad atitikty jy poreikius, vietoj to, kad aklai perimti metodus, taikytus gamyboje.
Lean vieSajame sektoriuje nuo privataus sektoriaus, nepriklausomai nuo teikiamy paslaugy ar produkty,
skiriasi valdymo procesais bei sistemomis, o pasiekti rezultatai ir procesy efektyvumas yra matuojami
skirtingai. Sj teiginj patvirtina Radnor ir kt. (2013, 280) atliktas tyrimas, kurio metu nustatyta, jog
organizacijos, kurios teikia viesgsias paslaugas, diegdamos Lean, pasiekia laiko sutaupymo rezultaty

(gauna naudg laukimo ar proceso efektyvumo atzvilgiu), pageréja kokybe¢, sumazéja klaidy bei iStekliy
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(sgnaudos), taip pat iSauga darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas darbu, bei Klientai tampa

laimingesni.

Radnor (2010, 425) pateikia vizualizuotg sprendimg - ,,Lean nama‘ vieSajam sektoriui,
kuris apima tiek kultiirinius, tiek techninius Lean integracijos aspektus (zZr. 2 pav.) Anot Radnor (2010,
425), pirmiausia yra tikslinga jgyvendinti vertinimo ir tobulinimo priemonés pavaizduotas ,,Lean namo*
vieSajam sektoriui 1-3 kolonose, nes tai uZztikrinty greitus pasiekimus, aiSkig kryptj bei darbuotojy
jsitraukima . 4 ir 5 kolonos yra orientuotos j stebéjimo priemones, 0 6-8 kolonos apima tobulinimo ir

stebéjimo jrankius, kurie leidzia Lean integruoti j kasdieninius procesus ir paslaugy teikima.

2 pav. ,,Lean namas* vieSajam sektoriui.
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Sudaryta darbo autorés pagal Radnor 2010
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Apibendrinant, galima teigti, kad teoriniame lygmenyje iSanalizavus Lean iSaiSkéjo, jog Si
vadybos sistema gali biiti pritaikoma vieSojo sektoriaus institucijy veiklos tobulinimui. Lean vadybos
sistema apima principus ir metodus, kuriuos tinkamai adaptavus ir vieSojo administravimo institucijy
procesams, ilgainiui gali buti sukurta efektyviai veikianti sistema. Taciau labai svarbu pastebéti, kad
Lean yra ne tik principy ir jrankiy rinkinys, kurj tik techniskai integravus j vieSojo administravimo
institucijas biity pasiektas greitas rezultatas. Lean pirmiausiai orientuotas j kultiirinius pokycius,
filosofija, mastymo buido pasikeitimus ir tik véliau j tinkamai pasirinkty principy ir techniky taikyma,
siekiant i§ anksto uzsibrézty tiksly ir rezultaty. Tai kompleksiné vadybos sistema, jtraukianti visg

organizacija, siekiant nuolatinio tobul¢jimo, Svaistymy eliminavimo bei pridétinés vertés kiirimo.

Apzvelgiant | iSanalizuotus teorinius aspektus, bity tikslinga iSsiaiSkinti, kokios yra

praktikos taikant Lean vieSajame sektoriuje uzsienio Salyse ir Lietuvoje.
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2. LEAN TAIKYMO PATIRTYS UZSIENYJE BEI LIETUVOJE

2.1. Lean taikymo patirciy vieSajame sektoriuje uZsienyje apzZvalga

Nors dazniausiai apie Lean buvo diskutuojama gamybos sektoriuje, kuriame ir buvo
zengiami pirmieji zingsniai taikant Lean principus ir jrankius, ta¢iau mokslinéje literattroje ilgainiui
gauséja nuomoniy ir pagristy tyrimy, kad Lean galima taikyti ne tik gamyboje, tacCiau ir paslaugy
teikimo, bei vieSajame sektoriuose. Ar tikrai Lean yra toks universalus? Gal bat netinkamai Lean
jrankius taikanc¢ios organizacijos gali prieiti prie i§vady, kad jy organizacijoje Lean neveikia arba tiesiog

netinka?

Lean poky¢iai prasideda ne tik nuo jrankiy, tac¢iau svarbiausia Lean kelioné prasideda nuo
kultiiros, mastymo pokyciy, bei nuo taisykliy ir principy kaip mastyti ,,licknai* (Petryla, 2018, 13).
Galima surasti pavyzdziy, kad tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus organizacijos taiko ne visus Lean
principus ar naudojasi tik dalimi Lean jrankiy spektro, taciau svarbiausia biiti tinkamai pasirengus
ilgalaikiams pokyc¢iams - ,Lean virsmui“ (angl. lean transformation) bei orientuotis j ilgalaike
perspektyva (angl. long-term prespective).

Lean vieSojo sektoriaus organizacijose dazniausiai pradedama taikyti esant kritinéms

situacijoms, galima isskirti Sias pagrindines sglygas:

vadovybés pasikeitimai;

sunkumai/trukdziai siekiant veiklos rodikliy;
naujy technologijy/irankiy diegimas;
valdZios planai;

rekomendacijos;

pasikeitusi veiklos aplinka;

konkurencijos rizika/grésme;

poreikis padidinti efektyvuma,

vV V.V V V V V V VY

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

Remiantis Radnor ir kt. (2013), diegiant Lean vieSojo sektoriaus institucijose iskyla trys

pagrindiniai i8$iikiai, t.y.:

»vieSojo sektoriaus institucijos yra paslaugy teikimo institucijos, o ne gamybinés;

» valdymo procesai ir sistemos yra labiau vidiniai, nei iSoriniai;
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» tikslai, bei pasiekimy rodikliai i§ esmés skiriasi nuo privataus sektoriaus organizacijy.

Remiantis Rahbek ir kt (2011), Radnor ir Johnston (2012), norint padidinti proceso
efektyvuma vieSajame sektoriuje panasiai kaip ir privaciame Lean pagalba, turi biti siekiama (zr. 5

lentele):

5 lentele. Lean diegimo login¢ seka

» nustatyti vertes ir Svaistymus i§ suinteresuotyjy Saliy perspektyvos, 1.y.

identifikuoti verte kliento pozitiriu.

» vertés srauto nustatymo (angl. value stream map), t.y. vertés sukiirimo ten, kur jos

néra, bet galéty biiti kuriama.

» nuolatinio srauto sukiarimo (angl. create flow), ty. nustatyti organizacijos
teikiamos paslaugos ar produkto gaunamg naudg ir jg iSmatuoti, Salinant vertés
nekurianCius etapus — teikiant vieSaja paslauga ar produkta. Tai galéty buti
gamybos ar paslaugos suteikimo trukmés sutrumpinimas arba kokybiskesnis

rezultatas.

» traukiamosios (angl. pull) vadybos naudojimo t.y. traukiamaja vadybg, naudoti
tose proceso vietose, kur nuolatinis srautas nejmanomas. Traukiamosios vadybos
esmé, kad organizacija teikia produkty ar paslauga tik tada, kai klientui tai yra

reikalinga.

» nuolatinio tobulinimo (angl. kaizen), kuriuo siekiama, kad klaidy skaicius biity
lygus nuliui, taip pat nuolat Salinamos vertés nekuriancios veiklos, maZinamas
skaiCius Zingsniy, laiko ir informacijos kiekiai reikalingi pateikti klientui
produkta/paslauga. Lean kultira uztikrina, kad vadovai ir darbuotojai niekada
nepriims faktinés padéties (lot. status quo), o nuolat ieSkos naujy galimybiy, kaip

pagerinti procesus.

Sudaryta darbo autorés pagal Rahbek, Pedersen, Huniche 2011, Radnor ir Johnston, 2012

,Lieknos vyriausybés® (angl. Lean Government) filosofija ir metodologija taikoma
daugelyje pazangiy pasaulio Saliy jau beveik 20 mety. Kai kuriose Salyse tai yra privaloma (jteisinta)
arba visuotinai priimta taikyti, bet néra imperatyvaus vyriausybés reikalavimo kiekvienai institucijai.
JAV Lean taiko Salies ministerijos, valstijy departamentai ir miesty administracijos. Jungtinéje
Karalystéje nuo 2011 mety Lean privalomas vyriausybés sprendimu visoms ministerijoms, o Kanadoje

- vyriausybés, regiony ir miesty administracijos $ig sistema taiko nuo 2007. Lean vadybos metodai gan
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paplite ir Skandinavijos $alyse, pvz. Danijoje 50% vieSojo sektoriaus institucijy jau 2008 metais taiké
Lean vadyba, o pastaruoju metu taiko didzioji dauguma Sios Salies savivaldybiy. Lean vadyba vieSajame
sektoriuje paplitusi ir tokiose $alyse kaip Pranciizija, Australija Svedija. (Gelbida 2014). Literatiiroje
buvo surasta tyrimy dél Lean integracijos vieSajame sektoriuje Brazilijoje bei Egipte (Lemos de Almeida
ir kt. 2017, Aly 2014).

Taciau dazniausiai uzsienio literattiroje (Radnor, 2010, Bateman, Hines, Davidson, 2014)
ir kt. aptariami Lean vadybos sistemos taikymo vieSojo sektoriaus organizacijose pavyzdziai, buvo
surasti Jungtinéje Karalystéje. Sioje $alyje Lean vadybos sistema daniau Zinoma pavadinimu -
»huolatinis tobuléjimas® (angl. Continuous Improvement)). Jungtinéje Karalystéje Lean metodas yra
diegiamas gelezinkeliy, energetikos ir televizijos jmonése, pavyzdZziui, juo remiantis, veiklg tobulina
valstybinis transliuotojas BBC. Viena pirmyjy sri¢iy, kurioje Lean vadyba buvo pritaikyta sékmingai -
tal sveikatos apsauga (N. Burgess, Z. Radnor 2011). Sveikatos apsaugos organizacijos integravo Lean
vadyba, sickdamos suteikti pilieciams kuo geresnés kokybés paslaugas, panaudoti kuo maziau mokesciy
mokétojy pinigy, sutrumpinti pacienty eiles, sumazinti aukstos kvalifikacijos gydytojy administracinio
darbo kriivj, kad jie kuo daugiau laiko galéty skirti gydymo veiklai bei efektyviau naudoti brangia
medicinos tyrimy jrangg (Kalinauskaiteé ir Gelbiida 2014).

Lean vadyba diegia ne tik sveikatos prieziiiros sistemos organizacijos, ar vietos valdzios
bei centrinés valdzios institucijos, bet ir karinés struktaros, pvz. Jungtinés Karalystés teismy sistema
(angl. HM Courts and Tribunals Service), kuri taikydama Lean nuo 2007 mety, pasieké puikiy rezultaty:
ypac pagreitino sprendimy priémima, jy kokybe bei sutaupé iStekliy. Paminétina, kad P. Hines, A. L.
Martins, J. Beale, (2008) savo publikacijoje aptaria sékmingus Lean taikymo atvejus teisés srityje.
Svietimas — dar viena i§ svarbiy sri¢iy, kur Lean vadybos sistema taikoma ir suaugusiyjy $vietimo
Istaigose bei universitetuose, bendrojo lavinimo jstaigose, ar net darzeliuose. Tad literatiiros Saltiniai
pagrindzia, kad Lean vadybos metodai ypa¢ pladiai jgyvendinami Jungtinéje Karalystéje ir
Skandinavijos Salyse. Kai kuriose Danijos mokyklose, kurios prad¢jo taikyti Lean vadybg - pageréjo
moksleiviy rezultatai nacionaliniu mastu, nors jos veikia ir nedideliuose miesteliuose. Lean principus
diegia jvairios ministerijoms pavaldZios tarnybos, pavyzdziui, Svedijos migracijos tarnyba, Norvegijos
statistikos departamentas ir daugelis kity (Mindaugas Sinkevi¢ius: misy veiklos procesuose yra gerokai

daugiau nuostoliy nei pazangiose uzsienio Salyse 2017).

Remiantis atlikto Z. Radnor (2013) tyrimo duomenimis, vie$ojo sektoriaus organizacijose,
Lean vadybos sistemos diegimo rezultatai daugiausia pasireiské laiko sumazéjimu (laukimo ar proceso),
kokybés padidéjimu, pasalinus klaidas, iSlaidy sumazéjimu (iStekliy poreikiais). Maziau akivaizdis ir
apCiuopiami Lean vadybos integracijos rezultatai, tokie kaip padidéjusi darbuotojy motyvacija ir
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pasitenkinimas, bei padidéjes klienty pasitenkinimas. Apibendrinti vieSojo sektoriaus organizacijy ,

taikan¢iy Lean vadybos sistemg pavyzdziai yra pateikiami 6 lenteléje.

6 lentelé. Uzsienio vieSojo sektoriaus organizacijy, taikanciy Lean pavyzdziai

VieSojo sektoriaus

institucija/organizacija

Salis

Rezultatai

Sritis : sveikatos apsau

ga

Nebraskos medicinos centras (angl.

Nebraska Medical Centre)

JAV

- Sumazinta laboratorijos erdve 825
kvadratinémis pédomis;

Méginiy iStyrimo laikas sutrumpéjo
20 %);

- Sumazintas darbuotojy
vaiksciojimas 167 myliomis per
metus;

- Darbuotojy poreikis sumazéjo 11
etaty, jie paskirti kitoms funkcijoms
uztikrinti ir kt.

Karaliska Boltono ligonin¢ (angl.

Royal Bolton Hospital)

Jungtiné

Karalyste

- Terminas kraujo grupés nustatymui
sutrumpejo nuo 2 dieny iki 2 val.;

- Bendri 1ésy sutaupymai — 3,1 min.
£;

- Tre¢daliu sumazéjo pacienty mirciy

skaicius.

Sritis: vieSasis administravimas

Valstybés mokesciy ir muity
departamentas (angl. HM Revenue
and Customs)

Jungtine

Karalyste

- 30 % padidintas produktyvumas,
efektyvumas ir klienty aptarnavimo
kokybe;

- eliminuoti neatlikti darbai ir pan.
taip pasiektas issikeltas 5 min. £
sutaupymo ir finansinio efektyvumo

tikslas.
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Darbo ir pensijy/pasalpy
departamentas (angl. Department of

Works and Pensions)

Jungtine

Karalysté

- darbuptojai pateiké 101 tobulinimo
pasitlymas;

- i8laidos sumazg¢jo 575 000 £,
sumazintas kliento kelionés laikas

nuo 9 iki 1 dienos ir kt.

Gynybos ministerija (angl. Ministry

of Defence)

- Per 5 m. nuo 2002 iki 2007 m.

techninio palaikymo iSlaidos
sumazéjo nuo 711£ iki 328£;
- Darbo jégos poreikis sumazejo 21 %

(vienam léktuvui).

Sritis: savivalda

Gyventojy aptarnavimo biuras

(angl. Citizen relationship office)

ltalija

- Telefoniniy skambuciy laukimo
laikas sumazintas 25 %;

- Sumazintos eilés prie aptarnavimo
langelio 25 %;

- Sutaupyta darbuotojo darbo
valandy 1,5 etato, paskiriant
darbuotojams kitus darbus;
-Padidéjo darbuotojy motyvacija,
suteikiant jiems daugiau veiklos

galimybiy ir kt.

Konektikuto darbo departamentas (
(angl. Connecticut Department of

labour)

JAV

- 33,5 darbuotojy darbo valandy
buvo pasalinta, pakeista arba
automatizuota daugiau negu
keturiuose procesuose;

- 119 zingsniy buvo pasalinta,
pakeista arba automatizuota;

- 1181 valandy ciklo trukmés buvo
pasalinta, pakeista arba
automatizuota;

- Per 1 metus sutaupyta darbuotojy
darbo laiko uz 500 000 $ per metus.
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Solihull Borough savivaldybé Jungtiné - Skatinimo paslaugoms skirty 1ésy

(angl. Solihull Borough Council) Karalysté sutaupyta 500 000 £;
- 25 % per ménes] padaugejo suteikty

skatinimo paslaugy

- 135 000 £ sumazg¢jo pasto islaidos.

Sudaryta darbo autorés pagal Di Pietro ir kt., 2013, Radnor ir Johnston 2013, Carter ir kt. 2011

Portugalijos tyréjai Monteiro ir kt (2015, 303), apraSydami Lean vadybos atvejj vieSajame
sektoriuje ,,DAFCG Kaizen projektas (angl. ,,DAFCG Kaizen Project®) teigia, kad taikant Lean vieSojo
valdymo organizacijose gali patobuléti veiklos rezultatai, bei atsirasti kity privalumy, kuriy buvo
pasiekta gamybos sektoriuje. VieSojo sektoriaus veiklos specifika, teikiamy paslaugy
neapciuopiamumas, gali pasirodyti pagrindine kliGitimi, taciau pasiekimai pritaikius Lean, gali biiti taip
pat naudingi, kaip ir gamybingje aplinkoje. Remiantis autoriy nuomone, pradéti Lean diegima nuo
veiklos procesy grafinio atvaizdavimo buvo labai efektyvu siekiant greity rezultaty, o tai salygojo
darbuotojy didesne motyvacijg ir jsitraukimg. Autoriy teigimu atliktas tyrimas prisidéjo prie bendros

organizacinés kultiros kiirimo ir skirtingy komandy darbuotojy lengvesnés integracijos.

Monteiro ir kt (2015, 309) apibendrindami Portugalijos savivaldybiy asociacijose
,LIPOR® atlikto tyrimo rezultatus, teigia, kad darbuotojai greitai patikéjo Lean pritaikymu jy
organizacijos veikloje ir tai buvo didZiausias pasiekimas. Sio tyrimo metu buvo surinktos tiek pozityvios,
tiek negatyvios darbuotojy nuomonés. Bendriniai organizacijos personalo teiginiai reprezentuojantys

teigiamg bei neigiamg nuomong pateikti 7 lenteléje:

7 lentelé. Teiginiy suvestiné

Teigiama nuomoné

Neigiama nuomoné

Informacija/duomenys (fiziniam ir

elektroniniam pavidale) juda greiciau;

Pradzioje buvo dideli darbo kriiviai;

Darbo vietos atrodo tvarkingesnés;

Tai kainuoja;

Aukstesnis komandos susitelkimo ir

jsitraukimo lygis;

Sudétinga surasti lako suplanuotiems

veiksmams;

Geriau planuojamos ir valdomos

uzduotys;

Darbo viety nuasmeninimas;

Sukurtos procediiros ir tvarkos padeda

geriau organizuoti kasdieninj darba;

Daugiau darbo.

Procesai buvo detaliai iSanalizuoti;
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- Didesn¢ veiklos autonomija;

- Supaprastinti procesai;

- Darbas yra paprastai vizualizuotas;

- Galvoti ir daryti paprasta;

- Pakeltas kiirybingumo ir proaktyvumo
lygmuo ir kt.

Sudaryta autorés pagal Monteiro ir kt 2015

Tadiau remiantis atlikto Drotz, (2014, 51) tyrimo i$vadomis, Svedijos viesojo sektoriaus
organizacijose, integravusiose Lean, yra teigiama, kad inicijuoty poky¢iy apimtis yra siaura, 0 Lean
metody bei principy pritaikymas yra gana ribotas. Daugumoje organizacijy poky¢iai yra orientuoti j
tobulinimo struktiiros kiirimg ir organizaciniy gebéjimy didinima (Kaizen tobulinimo komandos, 5S,
tobulinimo lentos, procesy schemy braizyma ir kt.), o ne | metody taikyma specifiniams patobulinimams
(tokiems kaip - Poka-yoke, , kaip tik laiku®, Heijunka). Sio tyrimo autoriai siiilo organizacijoms pirmiau

identifikuoti ir apibrézti problemas, kurios reikalauja démesio ir tik tada pasirinkti metodus joms spresti.

Apibendrinant, galima teigti, kad gauséja tyréjy besidomin¢iy Lean vadybos integracija j
vieSojo sektoriaus organizacijas, 0 geriausi Lean vadybos rezultatai atsiranda i§ mastymo procesy ir

siekiamo nuolatinio tobul¢jimo principo.

2.2. Lean taikymo patirtys Lietuvos vieSajame sektoriuje

Socialiniy ir ekonominiy pokyc¢iy kontekste vieSojo valdymo institucijoms tenka spresti vis
sudétingesnius visuomenés klausimus ir patenkinti didéjancius jos poreikius. Visuomenei yra aktualu,
kad vieSasis sektorius biity efektyvesnis. Todél pastaruoju metu vieSojo valdymo institucijos greta
nuolatinés ir jprastos funkcinés veiklos imasi jgyvendinti projektus, kuriais siekiama iSspresti strategines
vieSojo valdymo problemas, sukurti naujus produktus ar jrankius, pagerinti teikiamy paslaugy kokybe,
paslaugas perkelti j elektronine erdve, motyvuoti vieSojo sektoriaus darbuotojus ir pan. Taip vieSojo
valdymo institucijoms atsiranda poreikis valdyti ne tik tarpusavyje susijusius jprastus veiklos procesus,

taCiau ir uztikrinti s€ékmingg projekty igyvendinima.

Ilgg laikg Lietuvoje nebuvo skiriamas didelis démesys vieSojo sektoriaus organizacijy
veiklos efektyvumui ar kokybei. Todél VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programoje,
patvirtintoje LR Vyriausybés 2012 m. vasario 7 d. nutarimu Nr. 171, yra numatytas tikslas ,,Stiprinti
strateginj mgstymq vieSojo valdymo institucijose ir gerinti jy veiklos valdymg“. Sioje programoje

projekty ir procesy valdymas — jvardintas kaip viena 1§ galimy priemoniy vieSojo valdymo institucijy
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veiklos valdymui pagerinti. Projekty ir procesy valdymo vieSojo valdymo institucijose gairés (toliau —

Gairés) parengtos siekiant:

»  paskatinti vieSojo valdymo institucijas taikyti jy veiklos valdymo gerinimo
priemones ir siekti aukStesniy veiklos efektyvumo rodikliy;

»  supazindinti vieSojo valdymo institucijas su projekty ir procesy valdymo esme;

»  padéti vieSojo valdymo institucijoms atskirti projekting ir procesing veiklg ir ja
vykdyti pagal atitinkamas valdymo procediiras (kokybés vadybos standartus);

»  pradéti formuoti bendrg projekty ir procesy valdymo vieSojo valdymo institucijose

praktika (Projekty ir procesy valdymo viesojo valdymo institucijose gairés 2014, 3).

Gairése yra teigiama, kad projekty ar procesy valdymas gali biiti pradétas taikyti 1§ karto
pasirenkant ir pradedant diegti konkrety projekty ar procesy valdymo modelj ar kokybés vadybos
standartg. Paminétina, kad nuo pasirinkto modelio ar kokybés vadybos standarto priklausyty projekty ir
procesy valdymo principai, procesai, jrankiai, priemongs ir reikiamy dokumenty Sablonai. Lietuvos
vieSojo valdymo institucijos, tobulindamos savo veikla ir ketinancios taikyti konkrety projekty ar
procesy valdymo metoda, turéty objektyviai jvertinti turimas zinias bei gebéjimus (brandg), reikalingus
efektyviam projekty ir procesy valdymui uztikrinti. Gairése teigiama, kad atsizvelgiant j kai kuriy
kokybés vadybos standarty taikymo kompleksiSkumag bei sudétinguma, jy taikymui reikalingus
institucinius gebé¢jimus — procesy ir projekty valdyma, kai diegiami vadybos standartai, juos sitiloma
pradéti taikyti tik pakankama brandos lygj pasiekusioms viesojo valdymo institucijoms. Vienas i$ tokiy
vadybos metody, minimy gairése yra Lean vadybos standartas (Projekty ir procesy valdymo vieSojo

valdymo institucijose gaires 2014, 14).

Pazymétina, kad pastaraisiais metais Lietuvoje jau galima surasti vieSojo sektoriaus
institucijy, kurios savo veikloje kurj laika taiko ar tik pradeda taikyti Lean. Tokiy vieSojo sektoriaus

organizacijy pavyzdZziy pateikiama 8 lenteléje.

8 lentele. Lietuvos viesojo sektoriaus organizacijy, taikan¢iy Lean pavyzdziai

Eil. | Organizacija/lnstitucija | Lean metodai Rezultatai
Nr.
1. | Sodra Kaizen Teian | - Ukio pagalbos pasto jkiirimas;
(Lean diegimo pradzia metodas, - Apsikeitimy baldais ir kitokiu tikio inventoriumi
2014 m.) 5S metodas, sistemos sukiirimas;
PDTV
metodas,
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VACA,
metodas,
Standartizuoto

darbo metodas

- Buvo pateikiama 15 id¢jy per 1 valanda
(Uzsienio iSmoky tarnyboje darbuotojai skatinti
uz veiklos tobulinimo idéjy pateikima);

- Pateikta per 300 idéjy, i8 jy 63 jgyvendinta;

- Pagal 5S metoda atsisakyta nereikalingo
inventoriaus;

- Pagal 5S metoda sutvarkytos darbo vietos;
-Sukaupta daugiau nei 1 t makulatiiros;

- Ligos iSmokos skyrimo ciklo trukmé sutrumpinta
dviem valandomis;

- Patobulinus viesyjy pirkimy paraisky pildymo
procesg per metus sutaupomos 332 darbo
valandos;

- I archyva atiduotos 3000 byly;

-Pagerintas gyventojy aptarnavimas sutrumpinus

klienty laukimo laikg, mazdaug 20 procenty ir kt.

Valstybiné mokesc¢iy Kaizen Teian | -Supaprastinta uzsienio jmoniy registracijos
inspekcija (Lean metodas, tvarka Lietuvoje;
diegimo pradzia 2014 5S metodas, -Optimizuotas veiklos procesas ,,Mokesciy
m.) PDTV mokétojy kontrolé* ir su juo susijusios
metodas, procediiros;
VACA, -Pravesti mokymai darbuotojams prisitaikant prie
metodas, naujy valdymo procesy;
Standartizuoto | - Pagerintas gyventojy aptarnavimas ir kt.
darbo metodas
Valstybinés keliy 5 kodél -Pager¢jo avarijy priezastingumo nustatymas.

transporto inspekcija

(Lean diegimo pradzia

2016 m.)
LR Susisiekimo 5S metodas, - 2017 m. vien tik tkinei veiklai iSleido 60 proc.
ministerija Kaizen ir kt. maziau 1éSy nei 2016 m. ir sutaupé per 300 000

(Lean diegimo pradzia

2016 m .)

eurt;

- Patobulintas dokumenty valdymo procesas;
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- Atsisakyta 95 proc. popieriniy dokumenty,
pradéta sekmingai naudotis elektroniniais,
pasiraSoma elektroniniu parasu;

- Dokumenty parengimo laikas ministerijoje
sutrumpgjo 4 kartus;

- 100 teisés akty rengimo sgnaudos sumazéjo nuo
440 000 iki 110 000 eury;

- Faktinés iSlaidos popieriui sumazéjo net 88
proc., kanceliarinéms prekéms — 68 proc.,
degalams ir tepalams — 53 proc., transporto

iSlaikymui — 45 proc. ir kt.

LLietuvos
gelezinkeliy" jmoniy

grupé

A3 grupés,
Kaizen,
Gemba (jap.
,»tikra vieta®),

5Sir kt.

Ruosiant riedmenis sutaupyta daugiau nei 1,72
min. Eury;

- Reorganizavus remonto procesg ir sukiirus
»greitaja linija“, padidintas vagony surinkimo
efektyvumas;

- Pradéjus naudoti ir eksploatuoti tinkamas
nenaujas atsargines dalis, sutaupyta beveik 580
tikst. eury;

- 125 tukst. eury metinis efektas gautas dél
efektyvesnio vagony surinkimo - sutrumpinus
remonto laukimo ir pertrauky tarp remonto
laikus;

- Beveik 53 tiikst. eury metinis efektas pasiektas
sumazinus Silumveziy planiniy remonty islaidas —
perzitrint stabdziy kaladéliy keitimo
periodiSkumg, montuojant naujesnio modelio
hidraulinius variklius;

- 45 tikst. Eur efektas pasiektas mazinant
paruoSiamyjy ir baigiamyjy darby laiko normas ir
kt.

»Lietuvos energijos*

grupé

Kaizen ir kt.

+Six Sigma

- Sukurta veiklos meistriSkumo programa;

- Uzregistruota per 1000 darbuotojy pasiiilyty

veiklos patobulinimy, 18 jy 400 —jgyvendinta;
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(Lean diegimo pradzia

2016 m.)

-Sutaupyta daugiau nei 20 000 darbo valandy,
kurios skiriamos esamy paslaugy gerinimui ir
naujy kiirimui,

-Padidintas darbuotojy darbo efektyvumas;

-Pagerinti jmonés finansiniai rodikliai.

VI Kédainiy pirminés | Kaizen, -Ivesta pacienty registracija perri§imo
sveikatos prieZiiiros Kanban ir kt. | procediiroms;
centras -Sumazintas pildomy Zurnaly skaicius;
(Lean diegimo pradzia -Reguliuojami pacienty srautai tyrimy paémimui;
2010 m.) - Sumazgjo eilés pas specialistus;
- Sumazinta gydytojy kanceliarinio darbo
apimtis;
- Medikamenty atsargos valdomos Kanban
metodu;
- Sutvarkyta ir standartizuota odontologo darbo
vieta ir kt.
Valstybinis patologijos | Kaizen, 5S ir | - Eliminuotos neproduktyvios veiklos;
centras (Lean diegimo kt. - Pagerinta materialiniy vertybiy valdymo
pradzia 2011 m.) praktika;
- Atsisakyta pertekliniy veiksmy, sutaupytos
darbo sgnaudos;
- Pagerintas patalpy i§déstymas, sutvarkytos
darbo vietos ir kt.
Europos socialinio Kaizen, 5S, - Sutrumpinta parai$ky administravimo granding;

fondo agentura
(Lean diegimo pradZzia

2009 m.)

Vertés srauto

zemelapiai,

- Eliminuoti vélavimai,
- Patobulinta organizacing struktiira;
- Patobulintas vieSyjy pirkimy procesas;

- Nuolat mokomi darbuotojai ir kt.

Sudaryta darbo autorés pagal Valstybés tarnybos departamentas 2017, Sodra 2014, Gabartas 2017, Karmonas ir

Kazokeviciené, 2014, Valstybiné mokesciy inspekcija 2017, Lietuvos energija, 2013, Lean projektas AB ,,Lietuvos
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gelezinkeliai 2016, RaiceviCiené, 2014, Aukstinskas, Verslo zinios 2014, Susisiekimo ministerija 2018, Lietuvos energija,
2013, Lietuvos energija, 2018.

Remiantis nagrinéta literatiira, Lean diegimas gali komplikuotis ir biiti apsunkintas, jeigu
méginama perkelti Lean jrankius j Zemiausig abstrakcijos lygmenj. Lean jrankiai atsako j klausimag
»kaip?“, bet neatsako j klausimg ,,kodél?*, o suprasti tikslg yra svarbiau negu mokeéti taikyti metodg ar
jrankj. Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy, taikanc¢iy Lean pavyzdziai ir rezultatai pagrindzia, kad
tai pirmiausiai néra ,etaty mazinimo“ priemoné, 0 efektyvesnis zmogiskyjy, ir ne tik, istekliy

panaudojimas per tg patj laikg sukuriant daugiau vertés.

Anot Gelbiidos (2014), taikant ,,Lieknosios vyriausybés* metodus, gali biiti pasiekti tokie

rezultatai:

> Salinami pilie¢iams (visuomenei) ir organizacijoms vertés neteikiantys procesai arba atskiri
Zingsniai;
» Sutaupomi iStekliai nukreipiami naujy paslaugy pilie¢iams teikimui, esamy tobulinimui,

inovacijoms;
» ISauga darbuotojy darbo prasmés suvokimas, iniciatyvumas, pasitenkinimas, jsitraukimas;
» ISauga vieSojo sektoriaus reputacija;
» ISauga pasitikéjimas vieSuoju sektoriumi, t.y. kad dirba efektyviausiu biidy visuomenés labui;
» Stipréja nuostata mokéti mokescius;
» Paprasta teikti ataskaitas pilie¢iams apie darbo rezultatus;

Apibendrinant galima teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacijy, taikan¢iy Lean Vakary
Europos Salyse, JAV ir kt. patirtis yra didesné negu Lietuvoje. Taciau poreikio didinti efektyvuma
suvokimas, kartu su vieSojo sektoriaus institucijy lyderiy branda, gerais praktiniais pavyzdziais i§
uzsienio, palaipsniui atkreipia ir vieSojo administravimo institucijy démesj j vadyba, kaip j priemone
didinti veiklos efektyvuma. Viso to efektas yra nauda valstybei ir visuomenei, nuo Lean gamyboje ir
Lean paslaugy sektoriuje, nuosekliai pereinant prie ,,Lean valdzios*. Atlikti moksliniai tyrimai bei kita
nagrinéta literatiira pagrindzia, kad taikant Lean yra sutaupoma 1¢sy bei laiko, pageréja suteikty paslaugy
kokybé. Viesajame sektoriuje taikant Lean koncepcija galima maZziausiomis sgnaudomis pasiekti
maksimaliai efektyvy ir greitg rezultatg. Tacdiau diegiant Lean vadybos sistemg vie$ojo sektoriaus
organizacijose biitina jpatingg démes; skirti darbuotojams, nes bes jy jsitraukimo Lean metodai tiesiog

neveiks.
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3. EMPIRINIS TYRIMAS ,,LEAN INTEGRACIJOS GALIMYBES IR
RIBOJIMAI TIRIAMOSE VIESOJO ADMINISTRAVIMO
INSTITUCIJOSE*

Sioje magistrinio darbo dalyje bus apibrézta empirinio tyrimo metodikos loginé seka,
vaizduojanti pagrindinius tyrimo elementus bei jy eiliSkuma, tyrimo jrankiai bei metodai, aptarti darbo

ribotumai, apibendrinti ir interpretuoti empirinio tyrimo duomenys, gauti rezultatai, bei iSvados.

3.1. Empirinio tyrimo metodika

Empirinio tyrimo tikslas pasiektas, vadovaujantis suplanuota empirinio tyrimo metodikos

logine seka, kuri pavaizduota 3 pav.:

3 pav. Empirinio tyrimo metodikos loginé seka

4 e 2 N Y N Y Y N

3. Empirinio
tyrimo
modelio
sudarymas
(Instrumen-
tarijus)

2.Tyrimo 8.Interpretacija.

it.rTa)tlggiT}gs pasir_ink.imo

pasirinkimo pagrindimas
o (kas, kodél

pagrindimas tiriama?)

6.Tyrimui ;
4.Tyrimo 5. Informantq reikalingq Zisz)lfrllréﬁ:f Tyrimo

imties (respondenty) duomeny analize rezultatai ir
apibréztis atranka rinkimas iSvados

\_ A A A A AN

Sudaryta darbo autorés pagal Gaizauskaité ir Valavi¢iené 2016, Bryman 2008
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Tyrimo strategijos pasirinkimo pagrindimas. Pirmasis empirinio tyrimo metodikos (zr.
3 pav.) etapas — pasirinkti tyrimo strategija. Siekiant priimti optimaly sprendima, kokia metodologiné
strategija yra tinkamiausia tyrimui, buvo susipazinta su literattira, apraSancia tyrimy rasis, metodikas, jy

tinkamuma, teikiamos naudos ir rezultaty aspektus.

Siekiant istirti Lean taikymo galimybes ir ribojimus, tobulinant LR Socialinés apsaugos ir
darbo ministerijos, LR Zemés ukio ministerijos ir LR Vidaus reikaly ministerijos pasirinktus veiklos
procesus, bei kaip efektyviai ir be Svaistymo optimizuoti pasirinktg tyrimui procesa visose trijose
institucijose, remiantis dokumenty vertés srauto zemélapio analize, kuri yra aprasoma $io darbo teoringje

darbo dalyje, buvo atliktas empirinis tyrimas.

Empirinis tyrimas yra sudarytas i§ dviejy daliy. Pirmoji dalis yra skirta i$siaiskinti
tiriamy vieSojo valdymo institucijy brandos lygj vadybos sistemy diegime ir taikyme bei pagrindines
klittis galinCias trukdyti sékmingai Lean integracijai. Antroji empirinio tyrimo dalis yra skirta
analizei, kaip taikant Lean principus ir metodus biity galima patobulinti pasirinktg tyrimui procesg. Tuo
tikslu buvo braizomi vertés srauto zemélapiai, kad identifikavus visus proceso zingsnius, biity nustatytos
problemines sritys, bei proceso zingsniai indikuojantys apie poreikj juos tobulinti, efektyvinti, pagerinti

ar eliminuoti galima Svaistyma.

Tyrimo tikslas. Istirti Lean taikymo galimybes ir apribojimus, tobulinant LR Socialinés
apsaugos ir darbo ministerijos, LR Zemés {ikio ministerijos ir LR Vidaus reikaly ministerijos pasirinktus
veiklos procesus, bei patvirtinti arba paneigti, kad vertés srauto zemélapio metodu nustatyti rezultatai

galéty prisidéti prie tiriamy institucijy veiklos tobulinimo.

Kokybinio ir kiekybinio tyrimo metodologiju apZvalga, metodologijos pasirinkimas.
Atsizvelgiant ] tai, kad kiekybinio tyrimo metodas pagal savo pobiid; yra labiau orientuotas j kiekj, tai
yra, ] tam tikro paplitusio reikinio ar objekto tyrima, todél siekiant gilesnés bei platesnés informacijos
atskleidimo (Tidikis 2003, 357), iSkeltam darbo tikslui pasiekti buvo pasirinkti kokybinio tyrimo
metodai — konkreciai — interviu bei dokumenty analizé. Kokybinio interviu pagrindas — atviri klausimai,
1 kuriuos tikimasi gauti kiek jmanoma platesnius, i§samesnius, atviresnius atsakymus. Interviu metu
gilinamasi | nuomones, nuostatas, patirtis, motyvus ir pan. (Gaizauskaité ir Valavic¢iené 2016, 15). Buvo
atsizvelgta j tai, kad kokybiniai interviu leidZia surinkti giluminius, su kontekstu susietus, atvirus tyrimo
dalyviy atsakymus, iSreiskiancius jy poZitirius, nuomones, jausmus, zinias, patirtj (Patton 2002, Creswell
2009). Atliekant empirinj tyrimg Sis metodas pasirinktas, kaip tinkamiausias, nes nagrinéjant Lean
principy ir metody taikymo galimybes, tiriamy vieSojo administravimo institucijy procesams tobulinti,

yra labai svarbi darbuotojy nuomong, darbiné patirtis, dalykinis ir asmeninis poziiiris, kuris placiau
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atsiskleid¢ interviu su respondentais bei jy tarpusavio diskusijy metu (tikslinése grupése). D¢l tikslinése
grupése, veikiancios sinergijos ir kiirybisSkumo efekto, buvo galima gauti daugiau informacijos nei 18
pavieniy respondent. Pasirinktas metodas geriausiai atskleidé empiriniams tyrimui pasirinkty institucijy
darbuotojy jsitikinimus, jy poziiirj, nuomones bei brandos lygj, dél Lean kulttros bei jrankiy taikymo
galimybiy, tiriamo proceso tobulinimui. Empirinis tyrimas buvo zodZiu suderintas su tiriamy institucijy
vadovaujancias pareigas uzimanciais darbuotojais, tyréja uztikrino, kad pasirinkty institucijy darbuotojai

interviu dalyvauty tik laisva valia, uztikrinus visiska anonimiskuma, bei etikos principy laikymasi.

Respondenty pasirinkimas. Empiriniame tyrime dalyvavo 9 ekspertai. Atrenkant
informantus tyrimui, buvo pasirinkta tiksliné jy atranka. Informanty empiriniam tyrimui buvo ieSkoma
atsakingai ir kryptingai. Buvo pasitelkta ,,sniego gnitiztés* (angl. snow-ball) atranka, t.y. suradus pirmajj
informantg, su juo buvo uzmezgamas kontaktas ir tarpusavio pasitikéjimo rySys ir tik tada praSoma
nurodyti kitus galimus tyrimo dalyvius, atitinkancius atlickamo tyrimo kriterijus (Gaizauskaité ir

Valavi¢iené 2016, 49). Atrenkant informantus buvo vertinami Sie aspektai:

- gautos rekomendacijos, dé¢l Lietuvos vieSojo administravimo institucijy (ministerijy),

kurios yra susidomé¢j¢ Lean diegimu, tobulinant veiklos procesus;

- gavus rekomendacijas dél trijy vieSojo valdymo organizacijy, jose buvo ieSkoma
tinkamiausiy informanty kokybiniam interviu (pirminis bendravimas vyko el. pastu ir telefonu), galin¢iy
tiksliausiai ir iSsamiausiai atsakyti j empirinio tyrimo klausimus, vykdanciy atitinkamas funkcijas bei

turin¢iy bendrgsias Zinias apie Lean;

- i§gryninus procesa, kuris bus tiriamas, tolimesniam bendravimui, buvo pasirinkti tiek
vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai, dalyvaujantys sprendimy priémime, tiek darbuotojai,
tiesiogiai dalyvaujantys tiriamame procese, pasirinktose vieSojo administravimo institucijose, turintys
reikiamas kompetencijas ir disponuojantys biitina informacija atlickamam empiriniam tyrimui atlikti.

Buvo sudaryta galutiné respondenty imtis, neatmetant galimybés ja plésti.

Nedidelis empirinio tyrimo dalyviy skaicius buvo pasirinktas, kad situacijg bty galima
iSnagrinéti giliai, taip, kad bty atskleistos ypatingos bei specifinés savybés apie tiriamajj reiskinj.
Kadangi atsitiktiné atranka atliekant kokybinj tyrimg néra tinkama dél to, kad tai nepagerina kokybinio
tyrimo duomeny kokybés (Hennink, Hutter ir Bailey 2011, 85), todél atsirenkant tiriamuosius buvo
atsizvelgta ir ] jy patirtis, potencialias zinias bei darbo trukme. Pasirenkant ekspertus empiriniam
tyrimui, siekiant pasiekti kuo realesn¢ situacijos apibréztj, buvo atsizvelgiama, jog respondentai
atstovauty su tiriamuoju reiSkiniu susijusiy pozicijy jvairovei ir geriausiai atspindéty galimas

reik§mingai besiskiriancias patirtis (King ir Horrocks 2010, 47), kad biity nagrinéjamos srities praktikai,
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0 ne tik teoretikai (zr. 9 lentelg). Taip pat buvo siekta apklausti skirtingy sri¢iy atstovus (strategai,
teisininkai, auditor¢), kad tyrimo rezultatai atspindéty kuo tikslesne, aiSkesne bei nesaliskesne nuomone,

o ne vienos srities eksperty praktikoje nusistovéjusia pozicija.

9 lentelée. Empiriniame tyrime dalyvave ekspertai (praktikai)

Eksperto | Eksperto Institucija UZimamos pareigos
eil. Nr. kodas
1. EK1 LR SADM Strateginio planavimo ir analizés
departamento Strateginés analizés skyriaus
vedéja
2. EK2 LR SADM Bendryjy reikaly departamento Dokumenty

valdymo skyriaus vedéja

3. EK3 LR SADM Socialinio draudimo ir pensijy departamento
Socialinio draudimo ir kaupimo pensijy

skyriaus vedéja

4. EK4 LR VRM Viesojo valdymo politikos departamento
patar¢ja

o. EKS LR VRM Teisés departamento direktoré

6. EK6 LR VRM Teisés departamento Teisékiiros ir teisés

taikymo skyriaus vedéja

7. EK7 LR VRM Teisés departamento Teisés akty projekty
vertinimo skyriaus ved¢jas

8. EK8 LR ZUM Vidaus audito departamento Kaimo plétros

fondo audito skyriaus vedéja

9. EK9 LR ZUM Teisés departamento Teisés taikymo ir

kooperacijos skyriaus vyr. specialiste

Klausimyno sudarymas. Klausimyng sudaré 31 atviras klausimas. Parengti klausimai gali
biti interpretuotini, dél to nagrinéjamos temos atkleidimas tampa platesnis. Kokybinio interviu
klausimai buvo orientuoti j dvi empirinio tyrimo dalis. Pirmajai empirinio tyrimo daliai buvo skirta viena

klausimy grupé, o antrajai tyrimo daliai dvi klausimy grupés (Zr. 10 lentelg).
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10 lentele. Klausimyno dalys

I empirinio tyrimo dalis

Il empirinio tyrimo dalis

1-0ji klausimy dalis - bendri klausimai, skirti

iSsiaiSkinti tiriamy vieSojo administravimo

institucijy veiklos sritis, informacija apie

brandos lygj vadybos sistemy diegime, turimas
Zinias metodus

apie Lean principus ir

organizacijos lygmeniu;

1-0ji klausimy grupé buvo skirta iSsiaiSkinti

tirlamo proceso eigg, etapus, zingsnius,

skiriamus ZmogiSkuosius ir laiko iSteklius
galutiniam rezultatui pasiekti;

2-0ji klausimy grupé buvo skirta iSsiaiskinti ar
taikant vieng i§ Lean metody, vertés srauto
zemélapius, buty galima patobulinti tiriama

procesa.

Visas interviu klausimynas buvo sudarytas i§ atviro tipo klausimy, siekiant atsakymy

iSsamumo ir lankstumo respondentui (zr. 11 lentele). IT empirinio tyrimo dalies 2 -oji klausimy grupé

buvo sudaroma orientuojantis ir j galimas tikslinés grupés diskusijas, tarp paciy respondenty, siekiant

atskleisti tyriamyjy santykj (t.y. nuostatas, nuomones, emocijas, patirtj, vertinimus ir pan.).

11 lentelé. Empirinio tyrimo klausimynas

I empirinio tyrimo dalis

Il empirinio tyrimo dalis

1. Kokios yra pagrindinés ministerijos
veiklos sritys?

2. Ar yra apraSyta/zinoma jstaigos vizija,
misija, tikslai, vertybés?

3. Ar yra apibrézta jstaigos strategija?

4. Kas yra jstaigos (teikiamy paslaugy)
klientas (vidinis, 1iSorinis ar yra

apibréZta/aiSku)?

5. Ar yra atliekamos apklausos, siekiant

jsitikinti ~ ar  klientai  patenkinti
teikiamomis paslaugomis?
6. Ar yra jdiegtos/diegiamos vadybos

sistemos/standartai (pvz. ISO ar pan.)?

1-oji klausimu grupé

1. Kokie yra LRV nutarimy rengimo etapai
ministerijoje?
2. Ar S§is procesas yra automatizuotas

(dalinai/pilnai) ar ne?

3. Ar planuojamas proceso/y
automatizavimas?
4. Koks struktiirinis padalinys

organizuoja/kuruoja §j procesa?

5. Kokie dar ministerijos padaliniai

dalyvauja Siame procese?
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7. Ar yra identifikuoti (aprasyti) procesai? 6. Kokia yra  kiekvieno  padalinio
Ar yra jy ,,zemélapiai“? Ar procesai turi (atsakingo darbuotojo)  atsakomybé
savininkus (,,8eimininkus®)? Ar yra (ribos)?
identifikuoti didziausig verte kuriantys 7. Koks kiekvieno dalyvaujancio padalinio
procesai? (atsakingo darbuotojo) indélis?

8. Ar yra svarstomas Lean diegimo 8. Kiek kiekvienas proceso Zzingsnis
poreikis, kokia yra situacija S§iuo uztrunka (laiko sgnaudos)?
klausimu? (kalbama, mokymai, ateities 9. Kiek darbuotojy dalyvauja (jtraukiama)
planai). nuo proceso pradzios iki pabaigos?

9. Su kokiais pagrindiniais sunkumais 10. Kiek tiksliai laiko paprastai uztrunka
yra/biity susiduriama diegiant Lean? visas procesas nuo pradzios iki

10. Ar auksCiausioji ministerijos vadovybé pabaigos?
suinteresuota Lean diegimu? 2-0ji klausimy grupé

11. Ar yra procedirinis valdymas (darbo 1. Kokie proceso zinginiai yra tiesiogiai
instrukcijos)? kuriantys verte?

12. Kokie = yra  pagrindiniai  veikla 2. Kurie proceso zingsniai kuriantys verte
apibréziantys dokumentai? dalinai?

13. Ar yra atlickamas veikly matavimas, 3. Kokie yra kontrolés zingsniai procese?
rezultaty analizé? 4. Kurie proceso zingsniai tiesiogiai vertes

14. Ar ministerija yra/blty pasirengusi nekuria, kokios yra probleminés sritys?
fundamentaliems kultlirinimas 5. Kuriuos proceso Zzingsnius bty galima
pokyc¢iams, kurie butini diegiant ir optimizuoti ir kaip
palaikant Lean? (eliminuoti/pagreitinti)?

6. Ar galite jvardinti vieng esming problema,
kuri labiausiai trukdo pasiekti rezultata
(kokybiska ir greitg)?

7. Diskusija dé¢l tobulintiny viety procese ir
kt.

Interviu atlikimas. Interviu metodo pasirinkimas grindziamas tuo, jog siekiant detalesnio
procesy iStirtumo, apklausoje dalyvaujan¢iy asmeny nuomong geriausiai atspindi biitent Sis metodas.
Siekiant gauti detaly supratimg ir visus biitinus duomenis atlieckamam empiriniam tyrimui, buvo
pasirinktas grieztai struktiruoto interviu tipas, respondentus apklausiant individualiai (asmeninis

interviu) bei tikslinése grupése (fokusuotas grupés interviu), vykdomas tiesiogiai kontaktuojant su
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respondentais (,,akis-] akj*), dokumentaliai fiksuojant (protokoluojant) gaunamus atsakymus, biitinus
empiriniam tyrimui atlikti. Atliekant grieztai strukttruotg interviu buvo pateikiami klausimai pries tai
nustatyta seka, laikantis eiliSkumo. Visiems respondentams buvo uzduoti vienodi klausimai su
vienodomis formuluotémis. Buvo uzduodami tik tokie klausimai ir tik tokia seka, kokie buvo pasirengti
pagal iSankstinj plana, siekiant nieko nepraleisti, kad respondentai galéty pajausti procediiros eiliSkuma

bei klausimy kryptinguma.

Interviu eiga. Interviu vyko: LR SADM - 2017 m. birzelio — liepos ménesiais, LR ZUM —
2017m. liepos -rugpjucio ménesiais, LR VRM — 2017 m. spalio — lapkri¢io mén.

Interviu metu gaunami duomenys buvo fiksuojami taip, kad uztikrinti lengva ty duomeny
prieinamuma, siekiant garantuoti jy iSsaugojima net ir pasibaigus tyrimui. Kokybinis interviu buvo

atliktas remiantis sekancia seka ir vadovaujantis §iais principais:

1. remiantis rekomendacijomis dél kompetencijos ir suinteresuotumo, buvo kreipiamasi el.
pastu ] biisimus respondentus dél galimybés atlikti empirinj tyrima, prisistatoma, informuojama apie
tyrimo tiksla;

2. gavus atsakyma/sutikima el. pastu buvo derinamas susitikimy laikas su respondentais (dél
konkretaus laiko buvo tikslinamasi ir telefonu);

3. susitikus su informantais jy darbo vietose, buvo dar karta prisistatoma, busimi
respondentai informuojami 1§ kur yra tyréjas ir kieno interesams jis atstovauja, kur ir kaip bus panaudoti
empirinio tyrimo duomenys;

4. prie§ kiekvieng interviu buvo apiblidinamas biisimo interviu tikslas, problema,
pagrindinés temos ir klausimai;

5. susitikimams su respondentais buvo ruoSiami interviu protokolai ir jy priedai, kurie buvo
pildomi interviu metu, véliau tikslinami ir derinami, garantuojant empirinio tyrimo duomeny
konfidencialuma (Zr. 1 prieds, 2 prieds, 3 prieda;

6. respondentams buvo uzduodami i§ anksto parengti klausimai;

7. interviu vyko tyréjui nereiSkiant nuomonés apie uzduodamus klausimus nei pries pokalbj,
nei jo metu, nevertinti atsakymai, nerodytas pritarimas arba nepritarimas, bet tiesiog iSklausyta ir
uzfiksuota interviu protokoluose;

8. buvo siekta, kad interviu biity naudingas abiems puséms, todél po interviu respondentams

buvo atsakyta ] dominancius klausimus, susijusius su Lean principais ir metodikomis.

Surinkty duomeny analizé. Visi duomenys, bitini atlikti empiriniam tyrimui buvo

surinkti ir uzfiksuoti tekstiniu pavidalu, bei 1§ tiriamyjy gautos tam tikry vidiniy dokumenty kopijos.
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Pirminiai duomenys buvo sisteminami protokoluose ir jy prieduose, buvo gautas tiriamyjy griztamais
rySys (el. pastu arba zodziu) jsitikinant, kad jie suraSyti teisingai ir, kad tiriamieji turi arba neturi pastaby
suraSytiems atsakymams bei teiginiams. Susipazinus su duomenimis, jie buvo surtsiuoti pagal
informacijos pobiidj (teisés aktai, vieSai prieinama informacija ir kt.) bei vieSumo laipsnj (oficialiis bei
vidiniam naudojimui). Buvo atlieckama surinkty dokumenty perziiira bei jy turinio analizé. Gavus visus
butinus duomenis, jie buvo tyr¢jos analizuojami, interpretuojami bei lyginami tarpusavyje. Tyrimui

buvo naudoti kokybinés duomeny analizés, duomeny palyginimo ir apibendrinimo metodai.

Galimy sunkumuy ir alternatyviy sprendimy aptarimas. Buvo tikimybé, kad bus

susidurta su $iais empirinio tyrimo apribojimais:

e Lietuvoje yra tik keletas viesojo administravimo institucijy, kurios taiko arba pradeda

taikyti Lean, bandydamos tobulinti savo veiklos procesus, tod¢l jy patirtis ir praktika yra gan ribota;

e Bendryjy ziniy stoka apie Lean principus, metodikas ir netiksliai viesai skelbiama opinija,
kad Lean arba ,,licknosios vyriausybés® taikymas Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose, pirmiausiai

yra sietinas su Zzmogiskyjy resursy mazinimu.

Tod¢l prie§ atliekant empirinj tyrima buvo gautos rekomendacijas, bei tikslingai
pasirinktos Lietuvos vieSojo administravimo institucijos, kuriy vadovybé suinteresuota ir domisi Lean

taikymo galimybémis, siekiant galimo progreso ir tobuléjimo.

Empiriniame tyrime buvo pritaikyta kokybiniy tyrimy metodologija. Empiriskai buvo
surinkti, iSanalizuoti, apibendrinti ir interpretuoti duomenys, gauti tiriant konkrecius atvejus. Hipotezes
nebuvo sukurtos todel, kad buvo tirta mazai tyrinétoje srityje, kur yra nepakankamai Ziniy, kad biity

galima suformuluoti hipotezes pries§ atliekant tyrima.

Mokslinés literatiiros analize, bei pasirenkamas kokybinis duomeny rinkimo metodas,
leido labiau jsigilinti j empirinio tyrimo dalyviy nuomone, surinkti duomenis, bei unikalius niuansus
galincius atskleisti aspektus. Struktiiruotas interviu bei diskusijos tikslinése grupése (angl. focus group),

pad¢jo giliau suprasti dalyviy jzvalgas tiriamuoju klausimu.

3.2. Tiriamy vieSojo administravimo institucijy pasirengimo Lean
integracijai galimybés

Empirinio tyrimo metu buvo tiriamos trys tikslingai pasirinktos Lietuvos ministerijos t.y.,

LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerija, LR Vidaus reikaly ministerija ir LR Zemés tikio ministerija,
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besidomincios Lean principy ir metody taikymu vieSojo administravimo institucijoms, tobulinant veiklos
procesus. Susisiekus elektroniniu pastu, bei véliau telefonu, visy trijy ministerijy tick vadovaujancias
pareigas uzimantys darbuotojai, tiek tiriamo proceso ekspertai geranoriskai sutiko dalyvauti atlickant
empirinj tyrima, atsakyti j uzduodamus klausimus, sudalyvauti tikslinés grupés diskusijoje, bei esant
poreikiui, suteikti grjztamajj ry$j ar batinus patikslinimus. Su visais empirinio tyrimo dalyviais buvo
susitikta asmeniskai, i§ anksto suderinus biisimy interviu laika. Visy trijy tiriamy ministerijy darbuotojai,
sutik¢ dalyvauti buvo apklausti grieztai struktiruoto interviu biidu, pateikiant visiems vienodus
klausimus.

Pirmoji i§ anksto parengto klausimyno dalis, buvo skirta bendram susipazinimui su
ministerijy veiklos funkcijomis, vadybine branda bei paZzanga, poreikiu susipazinti bei galimybémis
taikyti Lean principus ir metodus, siekiant veiklos efektyvumo, didesnio klienty pasitenkinimo
teikiamomis paslaugomis, istekliy optimizavimo, kokybés ir pazangos aptarnaujant pilie¢ius ir pan. Sig
klausimyno dalj sudaré 14 atviro tipo klausimy (zr. 11 lentelg). Empirinio tyrimo metu buvo surinkti visi
bitini atsakymai, nuomongs ir pozitiriai bei tam tikros refleksijos, tad apibendrinant bei interpretuojant
tyrimo duomenis buvo atsizvelgta ir j tam tikrus subjektyvius aspektus (respondentai pateikg¢ biitinus
atsakymus, turéjo klausimy dél Lean principy ir metody taikymo vieSojo administravimo institucijose,
reiské savo nuomones).

Empirinio tyrimo duomeny rinkimas ir apibendrinimas buvo vykdomas remiantis tokia

strukttra:

1) tyrimui biitinos informacijos surinkimas;

2) surinktos informacijos jforminimas ir iS§saugojimas;

3) surinktos tyrimui reikalingos informacijos suklasifikavimas;

4) surinktos tyrimui informacijos analizé, palyginimai;

5) informacijos interpretacija, diskusijos.

Pirmosios empirinio tyrimo dalies rezultaty pristatymas ir analizé. Visos trys tyrime
dalyvavusios vieSojo administravimo institucijos nebuvo jsidiegusios Lean, taiau visos reiské

susidomé¢jima Lean pritaikymo galimybémis jy veiklos procesy gerinimui.

Pirmoji sutikusi dalyvauti tyrime, buvo LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerija.
Respondenté (EK1) interviu metu atsaké, kad Sios ministerijos ,,veikly spektras yra itin platus, o jos
klientu gali biiti beveik kiekvienas LR pilietis “. Tyrimo metu $ioje ministerijoje dirbo 237 darbuotojai.
Ministerijos misija — ,,uztikrinti Seimos gerove, visuomenés socialinj saugumgq ir socialing sanglaudqg
bei sukurti kokybisko uzimtumo galimybes jgyvendinant socialinés apsaugos ir darbo politikq “. Sioje

ministerijoje yra susidome¢jimas Lean, kai kurie vadovai dalyvavo mokymuose $ia tema, taciau (EK1)
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teigimu, ,, biity svarbu ir aktualu isgirsti, suZinoti ir pasigilinti j Sios vadybos sistemos naudg konkreciai
vieSojo administravimo institucijoms ‘. Anot (EK1), ,, dauguma viesojo administravimo institucijose
diegiamy naujoviy prigyja sunkiai, dauguma procesy yra labai grieztai teisiskai reglamentuoti, tiek
veiksmais, tiek terminais, todél bity svarbu turéti kuo daugiau Ziniy, informacijos apie Lean*.
Informantés (EK1) teigimu, ,,esamuoju laiku ministerija tikriausiai néra pasirengusi Lean jrankiy
diegimui ir kultiros sklaidai®, taciau jzvelgé, kad ,,turint aiskiq Lean sistemos vizijq, vadovybés
palaikymq, motyvacijq, stiprig lyderyste, veiklos testinumo uztikrinimg, turint pakankamai Ziniy ir kt.,
tikétina, kad LEAN nauda organizacijai galéty buti apciuopiama ir pasitarnauti ministerijos procesy

‘

tobulinimui .

Antroji empiriniame tyrime dalyvavusi - LR Zemés tkio ministerija. LR Zemés tkio
ministerijoje empirinio tyrimo metu dirbo 345 darbuotojai. Sios ministerijos misija, remiantis gautu
ekspertés (EKS) atsakymu — ,.formuojant zemés ir maisto iikio, Zuvininkystés, kaimo plétros, zemés
tvarkymo ir administravimo politikq ir koordinuojant jos jgyvendinimg, skatinti konkurencingq Zemeés
itkio ir maisto produkty gamybq, kaimo gyventojy uzZimtumgq, uztikvinti sektoriaus dirbanciyjy pajamy
didéjimqg ir gyvenimo kokybés kaime gerinimg”. LR Zemés iikio ministerija (EK8) teigimu “yra
sertifikuota pagal tarptautinj ISO 9001:2015 kokybés vadybos standartq “, todél remiantis respondentés
(EK8) atsakymais jstaigoje ,,yra aiskiai identifikuoti klientai arba suinteresuotos Salys*. Kokybés
vadybos sertifikatai Sioje ministerijoje yra atnaujinami, vyksta mokymai darbuotojams. Dokumentai,
reglamentuojantys kokybés vadybos sistema, yra prienami visiems ministerijos darbuotojams, vidiniame
internetiniame portale. Suinteresuotos $alys, remiantis gautu respondentés (EK8) atsakymu, pagal
ministerijoje jdiegta Kokybés vadybos sistema t.y. ,,asmenys ar organizacijos, galintys paveikti ar patys
buti paveikti, ar manantys galintys biiti paveikti ministerijos priimamy sprendimy, t. y. ministerijos
vwkdomy funkcijy ir teikiamy paslaugy tiesioginiai gavéjai: valstybés ir savivaldybiy institucijos ir
jstaigos, suinteresuoti fiziniai, juridiniai ir kiti asmenys “. Remiantis (EK8) atsakymu, ,, suinteresuotyjy
Saliy grupés yra aiskiai iSskirtos, taip pat yra zZinomi jy likesciai ir reikalavimai, yra atliekamos
apklausos dél ministerijos teikiamy paslaugy kokybés*. Anot (EK8) §ios ministerijos visy grandziy
,.darbuotojams vyko mokymai“, skirti Lean procesy valdymo sistemos pristatymui, (EK8) akcentuojant,
kad ,,5i sistema yra skirta ne tik verslui, bet gali biiti universaliai pritaikoma ir viesajame sektoriuje*.
Sioje ministerijoje yra svarstoma dél Kokybés vadybos ir Lean principy ir metody integracijos, tadiau
remiantis ekspertés (EK8) nuomone, ,.tam reikalingos gilesnés Zinios apie Lean vadybos sistemos
taikymo ir integracijos galimybes biitent vieSojo administravimo institucijose, tokiose kaip ministerija,

auksciausios vadovybés susidoméjimas ir motyvacija, bei darbuotojy jsitraukimas “.
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Trecioji empiriniame tyrime sutikusi dalyvauti buvo LR Vidaus reikaly ministerija. LR
Vidaus reikaly ministerijoje empirinio tyrimo metu dirbo 282 darbuotojai. Gautas ekspertés (EK4)
atsakymas, kad ministerijos misija —,,tarnauti Zzmogui: garantuojant jo ir jo turto saugumaq, uztikrinant
veiksmingq ir profesionaly, saugiomis informacinémis technologijomis pagristq viesqgjj
administravimg; stiprinant vietos bendruomenes ir jy jtakg priimant savivaldos sprendimus, sudarant
sqlygas tolygiai, tvariai ir j socialiniy ekonominiy skirtumy mazinimq orientuotai regiony plétrai;
plétojant bei skatinant kitno kultiirq ir sportq,; formuojant visuomenés poreikius atitinkancig valstybés
tarnybg “. Informantés (EK4) teigimu ,,ministerijos vadovybé yra suinteresuota Lean diegimu, bei
domisi naujovémis Sioje srityje”. Taciau jvardino, kad ,, bity sunku jvertinti ar ministerija yra
pasirengusi fundamentaliems kultiriniams pokyciams, kurie yra butini Lean diegimui ir palaikymui .
Taip pat akcentavo, kad ,, dél ne visada greito sprendimy priémimo proceso, vadybiniy Ziniy tritkumo,
griezto teisinio reguliavimo viesojo administravimo institucijose bei motyvacijos tritkumo, Lean
diegimas gali buiti sudétingas ““. Eksperté pabréze, kad ,, labai svarbu, kad bity tinkamai pasirengiama
pokyciams, jeigu Lean biity diegiamas, bei strategiskai jvertinamos rizikos ir galimos nesékmeés “.

Toliau darbo 12 lenteléje yra pateikiamas pirmosios empirinio tyrimo dalies rezultaty
apibendrinimas.

12 lentelé. Pirmosios empirinio tyrimo dalies rezultaty apibendrinimas

Klausimai Gauty eksperty atsakymy apibendrinimas

(Detaliis eksperty atsakymai pateikiami darbo
prieduose (zr. 1 priedq, 2 priedq, 3 priedg).

Kokios yra pagrindinés ministerijos veiklos | Ats. EK1, EK4 ir EKS8 pagal ministerijy
sritys? kompetencijas jvardijo pagrindines veiklos
sritis, kurios detaliai aprasomos kokybinio

interviu su ekspertais protokoluose.

v Visose tirtose ministerijos yra aiSkiai

apibréZtos veiklos sritys. *

Ar yra apraSyta/Zinoma jstaigos vizija, misija, | Ats. EK1, EK4 ir EK8 jvardijo, kad misija bei
tikslai, vertybés? tikslai yra aiSkiai apibrézti ir vieSai skelbiami

internetiniuose ministerijy portaluose.
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v’ Visos tirtos ministerijos turi apibréZtas
veiklos vizijas, misijas, tikslus, taciau
tyrimo metu nebuvo gauta duomeny,
kad institucijy

biuty  apibréitos

vertybés.™

Ar yra apibrézta jstaigos strategija?

Ats. EK1, EK4 ir EK8 atsaké, kad ministerijy

strategijos yra apibréztos strateginiuose
planuose, kurie vieSai prieinami internetiniame
istaigy puslapiuose.

v’ Visos tirtos ministerijos turi apibréZtas

istaigy strategijas. *

Kas yra jstaigos (teikiamy paslaugy) klientas

(vidinis, iSorinis ar yra apibrézta/aisku)?

Ats. EK1 ir EK8 atsake, kad strateginiuose
dokumentuose ar kitur néra aiskiai iSskirta, kas
yra ministerijy vidiniai ar iSoriniai, klientai,
tatiau EK1 pakomentavo, kad vidinis klientas
yra jstaigos struktiiriniai padaliniai, o iSorés
klientas gali buiti kiekvienas Lietuvos pilietis.
EK4 pakomentavo,
sertifikuota pagal ISO 9001:2015 kokybes

kad ministerija yra

vadybos standarta, todél jstaigoje yra aiSkiai
identifikuoti klientai arba suinteresuotos Salys.
v’ Dviejy tirty ministerijy atveju kas yra
Jju klientai néra dokumentuota, taciau
suprantama, kas tai yra.
Trediosios, LR Zemés iikio ministerijos

atveju, yra dokumentuota ir apibrézta. *

Ar yra atliekamos apklausos, siekiant jsitikinti

ar klientai patenkinti teikiamomis

paslaugomis?

Ats. EKI1, EK4 atsaké, kad tokiy apklausy
ministerija nevykdo. EK8 atsaké, kad klientai

turi galimybe vertinti ministerijos teikiamy

paslaugy kokybe.
v’ Dviejy tirty ministerijy atveju klienty
pasitenkinimas teikiamomis
paslaugomis néra vertinamas.
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Treciosios, LR Zemés itkio ministerijos
atveju, klientams tokia galimybé yra
suteikta, pildant anketq internetiniame

ministerijos portale. *

Ar yra  jdiegtos/diegiamos  vadybos

sistemos/standartai (pvz. ISO ar pan.)?

Ats. EK1, EK4 atsaké, kad esamuoju momentu
ministerijose néra jdiegti vadybos standartai ar
sistemos.

EKS atsaké, kad yra jdiegtas ir palaikomas ISO
9001:2015 kokybés vadybos standartas.

v' Dviejy tirty ministerijy atveju, jokie
vadybos standartai ar sistemos nebuvo
jdiegti. Treciosios, LR Zemés iikio
ministerijos atveju, jdiegtas kokybés

vadybos standartas 1SO 9001:2015. *

Ar yra identifikuoti (apraSyti) procesai? Ar yra
ju ,,zemélapiai“? Ar procesai turi savininkus
Ar identifikuoti

(,,Seimininkus*)? yra

didziausig vert¢ kuriantys procesai?

Ats. EK1, EK4 atsaké, kad esamuoju momentu
ministerijose néra aprasyti veiklos procesai.
EKS8 atsaké, kad yra, nes tai yra kokybés
vadybos sistemos dalis institucijoje.
V' Dviejy tirty ministerijy atveju, veiklos
procesai nebuvo aprasyti.
Treciosios, LR Zemés iikio ministerijos

atveju, procesai apraSyti, nustatyti jy

savininkai, taciau vertés kitrimo
aspektu vertinti nebuvo. *
Ar yra svarstomas Lean diegimo poreikis, | Ats. EKI1, EK4 ir EKS8 atsaké, kad

kokia yra situacija Siuo klausimu? (kalbama,

mokymai, ateities planai).

susidomeéjimas ministerijose Lean diegimu yra.

v Dviejy tirty ministerijy atveju esant

susidoméjimui Lean buvo vykdomi

mokymai, tiek auk$ciausios grandies

vadovams, tiek darbuotojams, taciau
gilesniy Ziniy triiksta.

LR Vidaus reikaly ministerijos atveju,

yra Lean mokymy poreikis, nes
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duomeny, kad tokie mokymai biity vyke

darbuotojams nebuvo gauta. *

Su kokiais pagrindiniais sunkumais yra/buty

susiduriama diegiant Lean?

Ats. EK1, EK4 ir EK8 atsaké, kad: dauguma
jstaigose diegiamy naujoviy prigyja sunkiai,
todel biity svarbu turéti kuo daugiau Ziniy,
informacijos apie Lean prie§ imantis diegimo
veiksmy.
v’ Visy trijy tirty ministerijy atveju, Ziniy
trickumas Lean

apie vieSojo

administravimo  institucijose, buvo
jvardinta pagrindine prieZastimi, dél ko

galéty kilti sunkumy. *

Ar auks$ciausioji  ministerijos  vadovybé

suinteresuota Lean diegimu?

Ats. EK1, EK4 ir EK8 atsaké, kad auksciausia
vadovybé yra suinteresuota Lean galima
integracija.
v’ Visy trijy tirty ministerijy atveju,
auksciausia vadovybé yra suinteresuota

Lean diegimu.*

Ar yra procediirinis valdymas (darbo
instrukcijos)?

Ats. EK1, EK4 ir EK8 atsakeé, kad procediirinio
valdymo néra.

v' Visy trijy tirty ministeriju atveju,

veiklos procesu valdymas
procediiriskai nereglamentuotas.
Tadiau kai kurie procesai yra

reglamentuojami raSytinémis vidaus

tvarkomis, tvarky aprasais. *

Kokie yra pagrindiniai veiklg apibréZiantys

dokumentai?

Ats. EK1, EK4 ir EK8

vadovaujamasi  darbo

atsaké, kad
reglamentu, Vidaus
tvarkos taisyklémis, bei padaliniy nuostatais.
v' Visy trijy tirty ministerijy atveju
veiklg apibréziantys dokumentai yra

tokie patys. *
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Ar yra atlieckamas veikly matavimas, rezultaty | Ats. EK1 atsake, kad néra atlickama, EK4
analiz¢? atsake, kad atlieckama ministerijos Strateginio
veiklos plano apimtyje, EKS8 atsaké, kad
atliekama KVS apimtyje.

v' Dviejy ministerijy atveju veikly ir
rezultaty matavimas yra atliekamas,
treciosios LR Socialinés apsaugos ir
darbo ministerijos atveju, tokia analizé

néra atliekama. *

Ar  ministerija  yra/buty  pasirengusi | Ats. EK1, EK4 ir EK8 jvardijo priezastis (pvz.
fundamentaliems kultirinimas pokyc¢iams, | Ziniy trikumas, ,valdziy kaita®, vadovybés
kurie biitini diegiant ir palaikant Lean? pozicijos ir kt.), kurios buty galimais trukdziais,
diegiant Lean.

v Visy trijy tirty ministerijy atveju buvo
gauti atsakymai, kad kolkas néra
pasirenge, nes yra Ziniy triikkumas, bei
egzistuoja rizikos, Kkurios galéty
sutrukdyti sékminga Lean diegimg. *

v’ Paaiskinimas*:

eksperty atsakymy apibendrinimas

Palyginus pirmosios empirinio tyrimo dalies metu gautus eksperty (EK1, EK4, EKS)
atsakymus, galima apibendrinti, kad dvi i§ ministerijy neturi patirties vadybos sistemy diegime, 0 LR
zemés tkio ministerija — turi, nes yra jsidiegusi kokybés vadybos standartg ISO 9001:2015. Esama
aukSciausia visy trijy ministerijy vadovybé yra suinteresuota Lean diegimo galimybémis, taiau tiek
vadovaujancias pareigas uZimantiems tarnautojams, tiek visy grandZiy darbuotojams yra Ziniy ir
informacijos stoka apie Lean principy ir metody taikymo praktikas vieSojo administravimo
institucijose. Turint nepakankamai Ziniy, informacijos, kompetencijy ir jgiidziy diegiant Lean gali Kilti
darbuotojy pasiprieSinimas, 0 nepakankama motyvacija, lyderystés stoka, vadybiniy kompetencijy
trikumas. Grieztas veikly teisinis reglamentavimas, netinkamas strateginis ar pokyciy valdymas

tiriamose vieSojo administravimo institucijose, gali biiti apribojimais sékmingai Lean integracijai.

3.3.  Pasirinkto proceso vertés srauto Zemélapiy analizé
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Tiriamo proceso horizontalus teisinis reglamentavimas. LR Vyriausybés nutarimo
(isvados) rengimo tvarka apibréziama LR Vyriausybés darbo reglamente (toliau — Reglamentas). 1994
m. rugpjicio 11 d. LR Vyriausybés nutarimas Nr. 728 ,,D¢l Lietuvos Respublikos Vyriausybés darbo
reglamento patvirtinimo* buvo iSdéstytas nauja redakcija LR Vyriausybés nutarimu Nr. 409, 2017 m.
geguzeés 31 d. (nutarimas jsigaliojo 2017 m. liepos 18 d.). Siame Reglamente yra apibrézti teisés akty
projekty detaliis rengimo reikalavimai, terminai, teisés akty projekty teikimo LR Vyriausybei tvarka ir

kiti susij¢ aspektai.

Visos empiriniame tyrime dalyvaujanc¢ios ministerijos, privalo vadovautis S$iuo
Reglamentu, pagal savo kompetencija rengdamos ir teikdamos LR Vyriausybés kanceliarijai LR

Vyriausybés nutarimy (iSvady) projektus.

Pazymétina, kad interviu su LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos darbuotojais
vyko iki naujos Reglamento redakcijos jsigaliojimo, t.y. iki 2017 m. liepos 18 d., taciau tiek tyréjui, tiek
respondentams susipaZzinus su naujojo Reglamento projektu. LR Zemés {ikio ministerijoje ir LR Vidaus
reikaly ministerijoje, interviu vyko jau jsigaliojus naujai Reglamento redakcijai. Plac¢iau Reglamento
pakeitimai aptariami kokybinio interviu dél atlickamo empirinio tyrimo protokoluose (zr. 1 priedas, 2

priedas, 3 priedas).

Empirinio tyrimo metu gauty duomeny palyginimas. Paminétina, kad pritaikius
»sniego gniliztés* atranka, antrojoje empirinio tyrimo dalyje, interviu metu dalyvavo ir tiriamo proceso
ekspertai, turintys bitinas zinias bei patirtj. Remiantis empiriniame tyrime dalyvavusiy eksperty
atsakymais (EK1, EK2, EK3, EK,4, EK,5EK6, EK7, EK9), | antrosios dalies empirinio tyrimo
klausimus, buvo nubraizyti kiekvienos atskirai ministerijos vertés srauto Zemélapiai tiriamam procesui
(zr. 1 priedas, 2 priedas, 3 priedas), t.y. LR Vyriausybés nutarimo (i§vados) parengimui. Vertés srauto
Zemélapis, tai Lean jrankis, kurio metu sudaromas, t.y. vizualiai braizomas analizuojamo proceso
zemélapis (schema). Vertés srauto Zemélapio tikslas — jvertinti esamg situacija, eliminuoti visus vertés
nekuriancius veiksmus, numatant didesnj vertés srautg, identifikuojant trikdzius tam, kad patobulinti

procesa, bei iSvengti klaidy.

IS eksperty (EK1, EK2, EK3, EK,4, EK,5,EK6, EK7, EK9) gavus bitinus duomenis
detalesnei tiriamo proceso analizei atlikti, buvo nubraizytas apibendrintas visy institucijy vertés srauto
zemélapis (zr. 4 pav.), bei atlikti proceso zingsniy palyginimai keletu pjaviu. Buvo palyginta - koks
zmogiskyjy resursy skai¢ius dalyvauja tiriamame procese, kiek darbo dieny gali uZtrukti procesas, kiek

zingsniy yra atlickama, kol pasiekimas galutinis rezultatas ir kt.
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Remiantis LR Socialinés ir darbo apsaugos ministerijos eksperty (EK1,EK2 ir EK3)
teigimu, ,,nagrinéjamas procesas yra grieztai reglamentuotas, terminai yra aiskiai apibrézti, taciau
kartais yra sudétinga pasiekti rezultatq laiku, nes skiriasi isvady apimtys, kai kurie zZingsniai procese
dublivojasi, nes yra atliekami tiek dokumenty valdymo sistemoje, tiek popieriniame formate, gali uztrukti

I3

nukreipimo vykdymui ar vizavimo zingsniai “'.

Anot LR zemés tkio ministerijos ekspertés (EK9), analizuojamas procesas ,, gali uZtrukti ir
ilgiau, dél tokiy priezasciy kaip — teisés akto sudétingumas, didelé apimtis, derinimo trukdziai, bendros pozicijos

nebuvimas “.

Remiantis LR vidaus reikaly ministerijos eksperty (EKS, EK6, EK7) pateiktais atsakymais,
,,8i0 proceso valdytojai yra Teisés departamentas “, todél ,,kyla maziau problemy dél teisinés technikos
aspekty “, bei atkreipé¢ démesi, kad ,,labai svarbu Zinoti aiskiq vadovybés pozicijq dél rengiamo LRV
nutarimo (iSvados) turinio, nes iSankstinis pozicijos zinojimas galéty sutrumpinti isvados parengimo

laikg*.

Empirinio tyrimo metu pagal gautus i§ respondenty atsakymus, nubraizytas procesa
apibendrinantis visy trijy ministerijy, vertés srauto zemélapis (zr. 4 pav.), kuriuo duomenys placiau

analizuojami, toliau sekan¢iame darbo skyriuje.
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4 pav. Apibendrintas Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimo (iSvados) parengimo proceso vertés

srauto zemélapis LR SADM, LR VRM, LR 7ZUM

Gauna_mas/registru_ojamas Vadovybés nukreipimas Departamento vadovo Skyriaus vedéjo Rengéjas i
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4. EMPIRINIO TYRIMO REZULTATU PALYGINIMAS IR
APIBENDRINIMAS

Vertés srauto zemélapio sudarymas buvo pasirinkas, kaip tinkamiausias Lean metodas

analizuojamam procesui, nes yra lengviau pritaikomas vie$ojo administravimo institucijoms, negu kiti

Lean metodai, o pasickimai gali baiti greiti ir akivaizdziai matomi (Monteiro 2015, 304).

Sioje darbo dalyje yra pateikiami gauty empirinio tyrimo metu rezultaty palyginimao ir

apibendrinimai, nubraizius vertés srauto zemélapius. Pirmasis palyginimas yra parengtas siekiant

iSanalizuoti procese dalyvaujanc¢iy zmogiskyjy resursy skaiciy, proceso trukme bei proseso zingsniy

skaiciy (zr. 13 lentelé).

13 lentele. Palyginimas pagal zmogiSkuosius resursus, bendrg proceso trukmg ir proceso zingsniy

iStekliy skaiciy

*Priklausomai nuo LR
nutarimo (isvados)

sudeétingumo ir apimties

skaiciy
PALYGINIMAS | LR SOCIALINES LR ZEMES UKIO LR VIDAUS
PAGAL APSAUGOS IR DARBO | MINISTERIJA REIKALU
RESURSUS IR | MINISTERIJA MINISTERIJA
ZINGSNIU
SKAICIU
1.Zmogiskuyjy 21-36* 8-11* 11-25*

*Priklausomai nuo LR
nutarimo (isvados)

sudétingumo ir apimties

*Priklausomai nuo LR
nutarimo (isvados)

sudétingumo ir

Zingsniy skaiciy

*Jeigu procesas

nepradedamas is naujo

apimties
2.Proceso 4-20* 11-20* 10-20*
trukme¢  darbo | *Priklausomai nuo LR | *Priklausomai nuo LR | *Priklausomai nuo LR
dienomis nutarimo (isvados) | nutarimo (isvados) | nutarimo (isvados)
sudétingumo ir apimties sudetingumo Ir apimties | sudétingumo ir
apimties
3.Proceso 113% 11* 12*

*Jeigu procesas

nepradedamas is naujo

*Jeigu procesas

nepradedamas is

naujo
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ISanalizavus rezultatus Siais trimis pjaviais (zr. 13 lentelg), galima teigti, kad:

»  tirlamame procese skiriasi dalyvaujanéiy ZzmogiSkyjy iStekliy skaiéius, taciau
remiantis respondenty atsakymais, skaiCius gali kisti priklausomai nuo rengiamo teisés akto
sudétingumo bei apimties;

»  Proceso trukmé darbo dienomis, varijuoja nuo 4 d.d. LR Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijoje iki 20 d.d., bei gali uztrukti dar ilgiau visose tirtose ministerijose, priklausomai nuo tokiy
bendriniy aplinkybiy kaip — dalykinis nesuderinamumas, nuomoniy skirtumai, bendros pozicijos
nebuvimas, aiSkaus tikslo nebuvimas ir pan.;

»  Proceso zZingsniy skaiCius visose trijose ministerijose yra beveik vienodas, taciau LR
Vyriausybés nutarimas (iSvada) gali buiti atmetama LR Vyriausybés kanceliarijoje ir gali buti
gragzinama taisymui, korekcijoms ir pan. Todel galutinis teisés akto parengimas gali uztrukti
priklausomai nuo sitilomy korekeijy svarbos ir masto.

Taip pat buvo atliktas palyginimas, pagal proceso zingsiy lokacija, siekiant iSsiaiskinti ar

procesas yra automatizuotas ar vengiama besidubliuojanciy zinsniy (zr. 14 lentelg).

14 lentelé. Palyginimas pagal proceso zingsniy lokacijg

PALYGINIMAS LR SOCIALINES LR ZEMES UKIO LR VIDAUS
PAGAL PROCESO | APSAUGOS IR MINISTERIJA REIKALU
ZINGSNIO DARBO MINISTERIJA
LOKACIJOS VIETA | MINISTERIJA

1.Dokumenty 6 + 3 (TAIS) 6+ 1 (TAIS) 6 + 1 (TAIS)

valdymo sistema
(DVS)+ Teisés akty
informacine sistemg

(TAIS)

2.El. pastas 3 4 4

3.Popierinés versija 3 - -

4.Dubliavimas DVS, | 2 3 3
popieriné versija arba

el. pastas/susitikimai

[Sanalizavus rezultatus keturiais pjiiviais (zr. 14 lentele), galima teigti, kad:
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>
valdymo sistemose (DVS);
>

pastu;

>

Didzioji dauguma proceso zingsniy vykdoma ministerijy dokumenty

LR Vyriausybés nutarimy (iSvady) derinimas ministerijy viduje vyksta el.

Tik vienoje i$ tirty trijy ministerijy, tirlamuoju metu dalis proceso zingsniy

buvo atlickama popierinése versijose;

>

Yra keletas proceso zingsniy, kurie ministerijose yra dubliuojami, juos

derinant popieriné dokumenty versija+DVS, arba el. pastas+tDVS, arba el. pastas+susitikimai/pokalbiai

zodziu.

Sekantis palyginimas, remiantis nubraiZytais empirinio tyrimo metu vertés srauto

zemelapiais, buvo atliktas pagal vert¢ kuriancius zingsnius (zr. 15 lentel¢).

15 lentele. Palyginimas pagal verte kurianc¢iy Zingsniy skaiciy

2. Teisininky, bei
susijusiy padaliniy

pastabos ir/ar

2. Susijusiy padaliniy
pastabos ir/ar

pasitlymai;

PALYGINIMAS LR SOCIALINES LR ZEMES UKIO LR VIDAUS
PAGAL VERTE APSAUGOS IR MINISTERIJA REIKALU
DARBO MINISTERIJA
MINISTERIJA
1.Verte kuriantys 1.I8vados parengimas | 1.ISvados parengimas | 1.ISvados parengimas
veiksmai ir pateikimas LRVK; ir pateikimas LRVK; ir pateikimas LRVK;

2. Susijusiy padaliniy
pastabos ir/ar

pasitlymai;

pasitilymai; 3. Susijusiy institucijy | 3. Susijusiy institucijy
3. Teisingumo pastabos ir/ar pastabos ir/ar
ministerijos bei kity pasitlymai. pasitilymai.
susijusiy institucijy
pastabos ir/ar
pasitlymai
2.I8 dalies verte 1.Nukreipimai 1.Nukreipimai 1.Nukreipimai
kuriantys veiksmai vykdymui; vykdymui; vykdymui;
2. Vizavimas; 2. Vizavimas; 2. Vizavimas;

65



3. Paskelbimas TAIS;

4. Komunikacija el.

pastu bei susitikimai

dél rengiamos i§vados.

3. Paskelbimas TAIS;

4. Komunikacija el.

pastu bei susitikimai

dél rengiamos iSvados.

3. Paskelbimas TAIS;

4. Komunikacija el.
pastu bei susitikimai

dél rengiamos i§vados.

3.Kokybés kontrolés

taskai

1.Tiesioginiai

padaliniy vadovai;

2.Susijusiy padaliniy

vadovai
4.Kalbininkas
5.Teisininkai

6.Derinimas ir
vizavimas ministerijos

viduje

7.Intstitucijos pagal
kompetencijas ir LR
8.Teisingumo

ministerija*

9.LRVK Teisés

departamentas*

*Duomenys surinkti
interviu metu, dar
nejsigaliojus naujam

reglamentavimui.

1.Tiesioginiai
padaliniy vadovai;

2.Susijusiy padaliniy

vadovai
3.Kalbininkas

4.Derinimas ir
vizavimas ministerijos
viduje

5.Intstitucijos pagal
kompetencijas ir LR

6.LRVK Teisés
departamentas

1.Tiesioginiai
padaliniy vadovai;

2.Susijusiy padaliniy

vadovai
3.Kalbininkas

4.Derinimas ir
vizavimas ministerijos
viduje

5.Intstitucijos pagal

kompetencijas ir LR

6.LRVK Teisés
departamentas

Apibendrinant rezultatus pagal verte kurianciy Zingsniy skaiciy (Zr. 15 lentelg),

galima teigti, kad:

> Nors tiriamame procese yra nezymiy skirtumy tarp ministerijy, taciau verte
kurianCius bei i§ dalies verte kuriancius veiksmus bei kontrolés taSkus visi respondentai jvardijo

vienodai.
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tobulintinos tiriamo proceso vietos, kurio apibendrintos 16 lenteléje.

Empirinio tyrimo metu, taip pat su respondentais buvo aptartos ir probleminés bei

16 lentele. Palyginimas pagal problemines tiriamo proceso vietas

paskirstymas

teisininkas, o ne keli;
2.Kalbininkas galéty
tik

galutiniame etape, po to

perziuréti  iSvadas
kai pastabos bus pateiktos
ir suderintos su visomis
suinteresuotomis
institucijomis

tik
grandies

3.Vizuoti  galéty
viduriniosios
vadovai, o direktoriy
pavaduotojams ir

direktoriams nebitina.

vadovai (sk. vedéjai) ir
TD direktorius, likusias
grandis, eliminuoti 1§

jproceso.

PALYGINIMAS | LR SOCIALINES LR ZEMES UKIO LR VIDAUS
PAGAL APSAUGOS IR MINISTERIJA REIKALU
PROBLEMU DARBO MINISTERIJA
RUSJ MINISTERIJA
1.Veikly Tam tikry proceso - -
dubliavimas zingsniy dubliavimas tiek

»popieriuje” tieck DVS,

tiek el. pastu, nepilnas

proceso automatizavimas.
2.Racionalus 1.I8vady projektus galéty | Vizuoti ~ galéty  tik | Vizuoti  galéty  tik
iStekliy perzitrinéti tik  vienas | viduriniosios grandies | viduriniosios grandies

vadovai (sk. vedéjai) ir
TD direktorius, likusias
grandis, eliminuoti 1§

proceso.

3.Efektyvi

komunikacija

Vidinés ir tarpinstitucinés
diskusijos/nesuderinamu
mai/konsensuso
nebuvimas sudétingy
LRV nutarimy (iSvady)

atvejais.

Vidiniai ir
tarpinstituciniai
nesusiderinimai,
konsensuso nebuvimas,
sudétingy LRV

Vidiniai ir
tarpinstituciniai
nesusiderinimai,
konsensuso nebuvimas,

sudétingy LRV
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nutarimy (iSvady)

nutarimy (iSvady)

tiksly suvokimas

procese.

atvejais. atvejais.
4.Aiskiy Skirtingas pozitris dél | Skirtingas pozitris del | Skirtingas pozitris dél
iSankstiniy turinio,  problemos ir | turinio, problemos ir turinio, problemos ir
poreikiy tikslo LRV  nutarimy | tikslo LRV nutarimy tikslo LRV nutarimy
numatymas, (iSvady) rengimo procese. | (iSvady) rengimo (iSvady) rengimo

procese.

Apibendrinant rezultatus pagal problemines tiriamo proceso vietas (Zr. 16 lentele),

galima teigti, kad: procesas gali bati tobulintinas atsizvelgiant j Siuos kriterijus:

» veikly dubliavimas;
» racionalus iStekliy paskirstymas;
» efektyvi komunikacija;

» aiSkiy iSankstiniy poreikiy numatymas, tiksly suvokimas.

Empirinio tyrimo duomenuy apibendrinimas ir interpretacija. Atlikus empirinj tyrima,
buvo istirtos ir jvertintos Lean taikymo galimybés ir apribojimai LR Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijoje, LR Zzemés tkio ministerijoje bei LR vidaus reikaly ministerijoje. Empirinio tyrimo
rezultatai atskleidé, kad Lean gali biiti taikoma Siose ministerijose, taciau butina prie§ Lean integracija
stiprinti tiek vadowvy, tiek darbuotojy gebéjimus ir zZinias, kad $i vadybos sistema bty pritaikoma

sékmingai vieSojo administravimo institucijose.

Atliktas empirinis tyrimas jrodé, kad pasirinktas Lean metodas, vertés srauto Zemelapio
braizymas ir jo analiz¢, yra tinkamas tirty ministerijy pasirinkto veiklos proceso tobulinimui, nes yra
lengvai pritaikomas vie$0jo administravimo institucijy veiklos ypatumams, 0 rezultatai gali buti greiti ir
akivaizdZiai matomi. Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad tirtose ministerijose néra iSnaudotos
visos galimybés analizuoto proceso kokybés ir greicio uztikrinimui, pvz. neiSnaudotos automatizavimo,
bei lygiagreCios komunikacijos valdymo galimybés (pvz. LR Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijoje). Siy galimybiy nei$naudojimas salygoja galutinio proceso rezultato kokybe ir greitj
(galimi vélavimai, jtampa, siekiant atlikti darba laiku, darbuotojy demotyvacija ir kt.), todél gali
nukentéti ne tik institucijos jvaizdis, bet ir didéti vidinis darbuotojy, dalyvaujanciy Siame procese

nepasitenkinimas, tai reiskia, kad tiek vidiniai, tiek iSoriniai ministerijy klientai gali biiti nepatenkinti.
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Taciau pleciant tirty ministerijy visy grandziy darbuotojy zinias apie Lean metody
pritaikomumg viesojo administravimo institucijose, tinkamai valdant pokycius, bei susipazinus su
s¢kmingais Lean pritaikymo pavyzdziais vieSajame sektoriuje Lietuvoje bei uZsienyje, biity galima

pasiekti akivaizdziy teigiamy rezultaty ir patobulinti ministerijy veiklos procesus.

Tolesni tyrimai. Sugretinus literatiiroje aptariamus ir atlikto empirinio tyrimo duomenis
paaiskéjo, jog daromos iSvados koreliuoja su tokiy autoriy kaip E. Drotz (2014), Monteiro ir kt. (2015),
Z. Radnor ir P. Osborne (2012) tyrimuose padarytoms iSvadoms, dél Lean taikymo galimybiy ir
apribojimy vieSojo sektoriaus organizacijose. Siame empiriniame tyrime jrodoma, kad Lean gali biti
taikomas ir vieSojo sektoriaus organizacijose veiklos procesy tobulinimui. Atlikto empirinio tyrimo
rezultatai siejasi ir su P. Hines, M. Holweg ir R. Nick (2004) isvadomis, kad Lean vertés kiirimas yra
neteisingai suprantamas ir painiojamas su kaSty mazinimu, kas atskleidZia Ziniy vieSojo sektoriaus
organizacijose apie Lean principus ir metodus trikuma. Atsizvelgiant j Z. Radnor ir P. Osborne (2012)
atlikty tyrimy i§vadas, Lean gali biiti dideliu postimiu pokyciams vieSajame sektoriuje, siekiant geresnés
paslaugy teikimo kokybés visuomenei, todél biity labai svarbu testi tyrimus dél Lean principy ir metody
galimos integracijos Lietuvos vieSojo administravimo institucijose, siekiant vidiniy bei iSoriniy
institucijy tiksly, nukreipty i teikiamy paslaugy kokybés kélimg. Lean taikymas, galéty prisidéti prie
vieSojo administravimo institucijy vidiniy tiksly, tokiy kaip administracinés naStos mazimas,

efektyvesnio tarpinstitucinio bendradarbiavimo bei administraciniy ir vadybiniy gebéjimy stiprinimo.

Nors empirinio tyrimo eigoje buvo siekiama kuo tikslesniy rezultaty, tac¢iau buvo susidurta
ir su tam tikrais apribojimais, pvz. nei vienoje i$ tirty vieSojo administravimo institucijy nebuvo taikomi
Lean principai, todél tirtos vieSojo administravimo institucijos netur¢jo patirties. Taip pat interviu metu
kai kuriems informantams Lean siejosi su zmogiskyjy istekliy mazinimu, todél buvo galima suprasti,

kad yra tam tikras iSankstinis nusiteikimas prie§ Lean, bei organizaciniy poky¢iy baimé.
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ISVADOS

1. [I8analizavus Lietuvos ir uzsienio autoriy literatiirg, galima teigti, kad Lean yra taikoma
viesojo sektoriaus organizacijose, taciau pasiZymi tam tikrais ypatumais. Daugumos autoriy nuomone,
viesojo sektoriaus organizacijos, ketinancios integruoti Lean, pirmiausiai turéty pradéti nuo mastymo ir
kultiiros poky¢iy organizacijy viduje. RuoSiantis Lean taikymo pokyciams biitina perzitiréti ir jvertinti
vertybiy, jsitikinimy, nuostaty, jpro¢iy, pozitriy, normy, likes¢iy, bei tradicijy organizacijoje skales,
nes Lean néra vien jrankiy rinkinys, kurj pritaikius galima patobulinti veiklos procesus, bei pasiekti
greity ir apéiuopiamy rezultaty.

2. Isnagrinéjus Lean taikymo patirtis, galima teigti, kad Lean taikymo apimtis Vakary
Europos valstybiy sektoriaus organizacijose yra platesné nei Lietuvoje. Lietuvoje Lean Zengia
pirmuosius zingsnius, integruojant tik bazinius Lean principus ir metodus. Sudétingesni metodai yra
netaikomi d¢l to, kad yra imlis darbo laikui, reikalaujantys specialiy Ziniy ir jgidZiy, néra greitai
matomas S§iy metody taikymo rezultatas, o vieSojo administravimo institucijoms dél savo veiklos
ypatumy, yra bitina tinkamai ir i§ anksto pasirengti Lean sistemos integracijai.

3. Atlikus empirinj tyrima, buvo istirtos ir jvertintos Lean taikymo galimybés, procesy
tobulinimui. Vertinant rezultatus, gautus tiriant pasirinktg procesg visose trijose LR ministerijose, galima
teigti, kad tik tinkamai adaptavus, Lean galima pasiekti realiy ir pamatuojamy rezultaty. Vertés srauto
zemélapio metodo pritaikymas pasirinkto proceso analizei, jrodo, kad $is Lean metodas yra galimas
taikyti viesojo administravimo institucijy veiklos procesy tobulinimui.

4. Remiantis literatiiros analizés ir empirinio tyrimo metu gautais rezultatais, galima
teigti, kad esminiai ir horizontaliis apribojimai galimai Lean integracijai tirtose LR ministerijose yra $ie:
zinly ir informacijos trikumas apie Lean sistemos metody pritaikomumg vieSojo sektoriaus
organizacijoms, isankstiné nuomoné, kad Lean principai ir metodai yra pirmiausiai susisije Su
zmogiskyjy iStekliy mazinimu, galimas darbuotojy pasiprieSinimas bei poky¢iy baime, létas sprendimy
priémimo procesas, vadybinés brandos trilkumai, grieZtas teisinis reguliavimas vieSojo administravimo

institucijose, bei lyderystés trikumas.
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REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant | tai, kad empirinio tyrimo metu paaiskéjo, kad tirtose vieSojo administravimo
institucijose - LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerijoje, LR zemés tikio ministerijoje bei LR vidaus
reikaly ministerijoje yra suinteresuotumas Lean pritaikymo galimybémis vieSojo administravimo
institucijose, siekiant didesnio veiklos efektyvumo, procesy valdymo tobulinimo, bei atsizvelgiant j §io

magistrinio darbo iSvadas yra rekomenduojama:

1. LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerijai, LR Zemés iikio ministerijai, LR vidaus
reikaly ministerijai,

1.1. Siekiant sumazinti galimg darbuotojy pasiprieSinimg Lean integracijai j veiklos
procesus, organizuoti mokymus tiek auk$¢iausios grandies vadovams, tiek darbuotojams apie Lean
pritaikymo galimybes vieSojo administravimo organizacijy veiklos tobulinimui. Nesant finansinéms
galimybéms, identifikuoti lyderius ar motyvuotus talentus institucijose, kurie galéty apmokyti
darbuotojus, bei skleisti Lean filosofija ir principus vidiniy resursy pagalba, sickiant veiklos efektyvumo,
tobulinimo bei didesnio pilieciy pasitenkinimo teikiamy paslaugy kokybe.

1.2. Susipazinti su sé¢kmingai Lean principus ir metodus j veiklos procesus integravusiy
Lietuvos vieSojo administravimo institucijy praktikomis (pvz. Susisiekimo ministerija, Sodra ir kt.),
siekiant jsitikinti Lean principy ir metody realiu pritaikomumu vieSajam sektoriui.

LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerijai,

1. Tobulinti LRV nutarimo (i§vados) parengimo process, t.y. ji pilnai automatizuojant
dokumenty valdymo sistemoje (DVS), atsisakant popieriniy dokumenty dubliavimo, pakeiciant
galiojancig tvarka, kad LR Vyriausybés nutarimo (iSvada) perzitiréty ir vizuoty tik vienas teisininkas, 0

esant galimybei sumazinti §; dokumentg vizuojanc¢iy darbuotojy skaiciy.
LR Zemés tikio ministerijai.

1. Esant vadovybés apsisprendimui del Lean integracijos | ministerijos veiklos procesus,
svarstyti galimybes esamos Kokybés vadybos sistemos harmonizavimui su Lean principais ir metodais,

jgalinant vidinius zmogi$kuosius resursus veiklos tobulinimo sprendimams.
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ANOTACIJA LIETUVIU IR ANGLU KALBOMIS

Baigiamajame magistro darbe ,,VieSojo administravimo institucijy Vveiklos tobulinimo
galimybés taikant Lean®, yra analizuojama Lean taikymo galimybés bei ribojimai. Sio darbo tikslas -
iStirti Lean taikymo galimybes Lietuvos vieSojo administravimo institucijose, apzvelgiant geriausias
Lean integracijos vieSajame sektoriuje pritaikymo praktikas, pavyzdzius bei rezultatus kitose Salyse ir
Lietuvoje. Sio empirinio tyrimo rezultatai, atskleidzia Lean galimybes ir ribojimus tirtose vie$ojo
administravimo institucijose. Vie$ojo administravimo institucijos turéty pritaikyti Lean principus ir

metodus, atsizvelgiant | jy specialiuosius tikslus, veiklas ir kultiiros standartus.

Darbo apimtis: 65 puslapiai be priedy, 16 lenteliy, 4 paveikslai, 83 literatiiros

bibliografiniai Saltiniai, 3 priedai.

Raktiniai ZodZiai: Lean, procesy valdymas, vertés srauto zemélapiai, verté, vertés

nekuriantys veiksmai, Svaistymas, vieSasis sektorius, vieSojo administravimo institucijos.

ABSTRACT

Master’s thesis ,,The improvement of the activities of public administration institutions by
applying Lean” the possibilities and the limitations of Lean are analyzed. The aim of this thesis is to
investigate Lean applying possibilities in the public administration institutions of Lithuania, to review
best Lean integration and adaptation practices, examples and results in public sector in other counties
and Lithuania. The results of this empirical study show several possibilities and limitations of Lean in
selected public administration institutions. Public administration institutions should adapt Lean

principles and methods according to their specific objectives, activities and culture standards.
Scope: 65 pages, except annexes, 16 tables, 4 pictures, 83 references, 3 annexes.

Keywords: Lean, process management, value stream mapping, value, non-value-added

activities, waste, public sector, public administration institutions.
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SANTRAUKA

Raktiniai fodZiai: Lean, procesy valdymas, vertés srauto zemélapiai, verté, vertés nekuriantys veiksmai,

Svaistymas, viesasis sektorius, vie$ojo administravimo institucijos.

Pastaraisiais metais pasaulyje iSaugo pilie¢iy reikalavimai, dél vieSojo sektoriaus efektyvumo. Tai paskatino
susidoméjimg ir poreiki ieSkoti naujy strategijy, inovatyviy vadybos metody bei techniky vieSojo sektoriaus veiklos
tobulinimui. Yra labai svarbu uztikrinti, kad vieSasis sektorius biity veiksmingesnis, efektyvesnis, ekonomiskesnis ir suteikty
verte mokeséiy mokétojams. Lean koncepcija paplito pasaulyje ypaé sveikatos apsaugos, kariniame sektoriuje, audito,
policijos, socialiniy paslaugy sektoriuose, taip pat centinés bei vietos valdzios organizacijose. Lean filosofijos esmé, yra

nuolat tobulinti procesy valdyma, eliminuojant vertés nekurian¢ius veiksmus ir §vaistyma.

Lean Lietuvoje yra taikoma tiek gamybos, tieck paslaugy organizacijose, taciau Sios vadybos sistemos
Lean taikymo galimybes Lietuvos vieSojo administravimo institucijose, apzvelgiant geriausias Lean integracijos vie$ajame
sektoriuje pritaikymo praktikas, pavyzdzius bei rezultatus kitose Salyse ir Lietuvoje. Empirinis tyrimas buvo atlickamas
trijose Lietuvos vie$ojo administravimo institucijose (Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerijoje,
Lietuvos Respublikos zemés tikio ministerijoje ir Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijoje), kurio metu buvo
tiriamos Lean taikymo galimybés ir ribojimai. Empirinio tyrimo tikslui pasiekti, buvo pasirinkti kokybinio interviu metodai.
Lean principai ir metodai skiriasi savo funkcionalumu, reikiamu pastangy indéliu ir sudétingumu. Vertés srauto zemélapio
braizymas, buvo pasirinktas kaip tinkamiausias metodas vieno, tac¢iau tokio paties proceso ministerijose tyrimui. Remiantis
empirinio tyrimo metu gautais informanty atsakymais, buvo nubraizytas viso proceso vertés srauto zemélapis, identifikuojant

tobulintinas jo vietas.

Sio empirinio tyrimo rezultatai, atskleidzia Lean galimybes ir ribojimus tirtose vie$ojo administravimo
institucijose. Vie$ojo administravimo institucijos turéty pritaikyti Lean principus ir metodus, atsizvelgiant j jy specialiuosius
tikslus, veiklas ir kultros standartus. Empirinio tyrimo metu buvo atskleisti Sie pagrindiniai Lean taikymo ribojimai: Ziniy
trikumas apie Lean principy ir metody taikymg vieSojo administravimo institucijose, 1étas sprendimy priémimo procesas,
vadybinés brandos trikumai, grieztas teisinis reguliavimas vieSojo administravimo institucijose ir motyvuoty lyderiy

trukumas.

Remiantis empirinio tyrimo duomenimis, yra rekomenduojama vykdyti mokymus tirty trijy Lietuvos
ministerijy personalui, tick auk$Ciausios grandies vadovams, tick darbuotojams. Pazymétina, kad rengiant mokymus yra
svarbu, kad jie biity adaptuoti Lietuvos vieSojo administravimo institucijy veiklos ypatumams, diegiant Lean. Lean galéty
biiti diegiama suderinant su kitomis vadybos sistemomis arba tobulinimo veiksmais (pvz. Kokybés vadybos sistema ar pan.),

stiprinant vieSojo administravimo institucijy gebéjimus ir kokybiska paslaugy teikimg visuomenei.
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SUMMARY

Keywords: Lean, process management, value stream mapping, value, non-value-added activities, waste,

public sector, public administration institutions.

The demands of citizens on efficiency in the public sector have increased around the world over the past few
years. It has raised the interest and the need for new strategies, innovative management methods and technics on how the
public sector can be improved. It is important to ensure that the public sector should be more efficient, effective, economic,
and give value for money to the taxpayers. The concept of Lean, have become increasingly spread around the world,
especially in health care, military sector, audit services, police, social services, but also in central government and local
government organizations. The core philosophy is to continually improve a process management by removing non-value-

added activities or waste.

Lean has been adopted in both manufacturing and service organizations of Lithuania, however its integration
in the public sector and especially in public administration institutions has not been widely explored. The aim of this thesis
is to investigate Lean adoption possibilities in the public administration institutions of Lithuania, to review best Lean
integration and adaptation practices, examples and results in public sector in other counties and Lithuania. The empirical
research particularly focuses on three public administration institutions of Lithuania (The Ministry of Social Security and
Labour of the Republic of Lithuania, The Ministry of Agriculture of the Republic of Lithuania and The Ministry of the Interior
of the Republic of Lithuania) and investigates the possibilities and limitations of Lean. Qualitative methods have been used
to reach the empirical research results. Lean principles and methods vary considerably in function, level of effort, and
complexity. The value stream mapping was chosen like most applicable Lean method for one but the same in all the three
Ministries process investigation. According to the answers of informants of the empirical study, value stream map of entire
process in detail from beginning to the end was charted, and the areas for future process improvement were identified.

The results of this empirical study show several possibilities and limitations of Lean in selected public
administration institutions. Public administration institutions should adapt Lean principles and methods according to their
specific objectives, activities and culture standards. During the empirical study the main limitations were identified: the lack
of the knowledge about Lean principles and methods adoption in public administration institutions, slow decision-making
process, lack of maturity in management area, the strict legal regulation in public administration institutions and the lack of

motivated leaders.

According to the empirical study results it is recommended to train the three Lithuanian Ministries stuff,
including Top Management and all employees. The attention should be payed to the adopted training for Lithuanian public
administration institutions particularities. Lean could be implemented harmonizing with other management systems or
improvement activities (e.g. Quality Management System or similar), with the focus of improvement of public administration

institutions capacities’ and qualified services for society.



