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Lean organizacijy evoliucija

Remiantis evoliucijos tyrimy modeliais bei autoriy sudarytu evoliucionuojancios organizacijos modeliu,
straipsnyje analizuojama Lean vadybos metodologija ir tiriama, kaip evoliucionuoja ja jgyvendinancios Lie-

tuvos gamybinés organizacijos.

Raktiniai ZodzZiai: evoliucija, organizacijos, vadybos metodai, Lean.

In this article some models of the evolution research were used as a basis to create an original model of the
organization’s evolution. Therefore the authors presented Lean as a managerial methodology and introduced
research of the Lithuanian lean manufacturing organizations’ evolution.

Keywords: evolution, organizations, managerial tools, Lean.

Jvadas

Verslo organizacijos yra revoliuciniy po-
ky¢iy akivaizdoje - industrinio amziaus
konkurencija kei¢ia ziniy ekonomikos
konkurencija. Sparciai besikeicianti vers-
lo aplinka i§ organizacijy reikalauja naujy
kompetencijy (Kaplan ir kt., 1996). Vers-
lo globalizacija reikalauja naujy lanksciy
organizacijy valdymo sistemy, gebanciy
reaguoti j staigius poky¢ius ir permainas
(Drew ir kt., 2004).

Kaip organizacijoms sekasi prisitaikyti
prie tokiy isSukiy i$ dalies atspindi vidu-
tiné organizacijy gyvavimo trukmé, kuri
anot T. Conti (2011), nepriklausomai nuo
ju dydzio, Europoje ir Japonijoje yra vos

12,5 mety. Nors trumpiau gyvuoja mazos
ir naujai jkurtos organizacijos, taciau net
ir stambios JAV korporacijos nustoja gy-
vuoti vidutiniskai per keturiasde$imt mety
(Reichheld ir kt., 1996). Dominuoja orga-
nizacijos, kurios i$naudoja tik dalj savo po-
tencialo ir gali bati priskirtos primityviai
evoliucijos stadijai. Daugelis jy nesugeba
prisitaikyti ir pasikeisti, kei¢iantis aplinki-
niam pasauliui (De Geus, 1997).

Per pastargjj Simtmetj Zmoniy vidutiné
gyvenimo trukmé ekonomiskai i$sivysc¢iu-
siose $alyse siekia ir vir$ija 75 metus, bet
nedaug téra organizacijy, kurios yra tokio
amziaus ir klesti. Kompanija Stora buvo
jkurta daugiau nei prie§ 700 mety ir sé-
kmingai dirba iki $iol, Sumitomo grupés
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organizacijos gyvuoja jau apie 450 mety.
Tokiy pavyzdziy yra pakankamai daug,
kad galima buty iskelti prielaidg, jog na-
taralus vidutinis organizacijy amzius ga-
léty buti kelis ar keliolika karty ilgesnis
nei $ivo metu (De Geus, 1997). Trumpas
organizacijy gyvavimo laikas yra ir orga-
nizacijy, ir visuomenés problema bei vi-
suomeneés resursy Svaistymas.

Kaip organizacijos galéty iSgyventi
nuolating vis didéjancig konkurencija,
prisitaikyti prie nuolat ir vis grei¢iau be-
sikei¢ian¢iy aplinkos salygy? Bandant
atsakyti j Siuos klausimus, j organizaci-
jas buvo paziaréta kaip j gyvas organines
struktiiras, buvo pasiremta gamtos pasau-
lio organizmus ir sistemas nagrinéjanciais
evoliuciniais modeliais ir nuspresta iSana-
lizuoti vieng i§ svarbiy organizacijy gyva-
vimo trukmei jtaka daranciy faktoriy - jy
evoliucijos procesus.

Tyrimo klausimas: kaip evoliucio-
nuoja organizacijos, diegianc¢ios vadybos
metodologija Lean?

Tyrimo objektas — Lietuvos gamybi-
nés organizacijos, diegiancios ir naudo-
jancios pazangia vadybos metodologija
Lean.

Tyrimo tikslas - istirti, kaip vyksta
evoliucija organizacijose, naudojanciose
Lean vadybos metodologijg. Pazymétina,
kad Lean organizacijy evoliucija yra labai
mazai iSanalizuota ir iStirta, todél tyrimas
$ioje srityje yra aktualus tiek moksliniu,
tiek ir praktiniu aspektu.

Tyrimo uzdaviniai: apzvelgti jvairiy
autoriy sukurtus evoliucijos analizés mo-
delius ir sudaryti autorinj organizacijy
tyrimui pritaikyta modelj; remiantis su-
darytu modeliu atlikti Lean organizacijy
metaanalize bei Lietuvos Lean gamybi-
niy organizacijy tyrima bei analize; api-
bendrinti ir interpretuoti gautus empiri-
nio tyrimo duomenis, gautus rezultatus

sugretinti su kity tyréjy darby rezultatais
ir pateikti i$vadas.

Tyrimo metodai: sudarant evoliuci-
onuojancios organizacijos modelj buvo
naudoti kokybinés duomeny analizés,
duomeny apibendrinimo ir sintezés me-
todai. Analizuojant kity autoriy atlikty
tyrimy rezultatus buvo naudotas meta-
analizés metodas. Analizuojant gautus
empirinius duomenis buvo naudota ko-
kybiné duomeny analizé, duomeny api-
bendrinimas ir duomeny palyginimas.

Lean raida

Lean terming pirmg karta 1988 metais
panaudojo D. Kraf¢ikas (MacDuflie ir kt.,
1992), apsilankymy Japonijos automo-
biliy gamintojo Toyota gamyklose metu
analizuodamas Toyota vadybos sistema
(angl. TPS - Toyota Production System).
Nuo to laiko Lean tapo bendriniu terminu
ir intensyviy moksliniy tyrimy objektu.

Remiantis J. Pettersen (2009) tyrimais,
Lean nuolat vystosi bei plétojasi ir bet
koks jos koncepcijos, kaip metodologijos,
(metody visumos) apibrézimas yra tiesiog
judancio taikinio momentiné nuotrauka,
galiojanti tik tam tikru laiko momentu.
Anot P. Hines ir kt. (2004), laikui bégant
keiciasi ir giléja verslo organizacijy bei
akademinés bendruomenés Zinios ir su-
pratimas apie Lean, o ir pati Lean koncep-
cija bei metodologija nuolat evoliucionuo-
ja. IstoriSkai galima apibrézti kelias Lean
evoliucijos stadijas bei aprasyti kiekvienai
stadijai budingus bruozus.

I stadija: Lean - metody, budy ir
priemoniy rinkinys. Siame suvokimo
etape Lean apibudinama kaip nurodan-
ti metodologija (Hines ir kt., 2004) arba
kaip metody, biidy ar vadybos priemoniy
rinkinys (Pettersen, 2009). Pagrindinius
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Lean metodus bei priemones yra jvardine
ir aprase M. Emiliani (1998), T. Fujimoto
(1999) bei kiti autoriai.

2 stadija: Lean - vadybos principy
ir vertybiy sistema. Sioje stadijoje Lean
jau yra vertinama kaip veiklos principai,
mastymo budas. Lean mastymg apibrézia
pagrindiniai principai — $vaistymo elimi-
navimas, nuolatinis tobulinimas (jap. Kai-
zen), daugiafunkcinés komandos, ,kaip
tik laiku® principas (angl. JIT - Just In
Time), nuolatiniai santykiai su tiekéjais
ir tiekéjy skaiciaus mazinimas (Sanchez
ir kt., 2001; Hines ir kt., 2004; Bhasin
ir kt., 2006; Kane ir kt., 2008). Vertés ne-
kurianc¢iy veikly (jap. Muda), netolygios
gamybos eigos (jap. Mura) ir pernelyg
didelio darbo kravio (jap. Muri) $vaisty-
my eliminavimas yra ir Lean principas, ir
tikslas (Fujimoto, 1999). Nuolatiniu tobu-
linimu yra siekiama visiSkai i$vengti de-
fekty (Kase ir kt., 2008; Pettersen, 2009).
Dirbant komandose vyksta darbuotojy
tarpusavio mokymasis vienas i§ kito, jie
jtraukiami i sprendimy priémimo pro-
cesus (Pettersen, 2009). Nuolatiniu ben-
dradarbiavimu gristi santykiai su tiekéjais
leidzia jgyvendinti JIT praktika (Kane ir
kt., 2008).

3 stadija: Lean - vertés grandiné. Sio-
je stadijoje jau mastoma pagal principa
»kokybé, kaina, pristatymas laiku“ (angl.
QCD - Quality, Cost, Delivery), vystomi
ilgalaikiai santykiai su tiekéjais, vyksta
patobulinimai esminiu badu pertvarkant
procesus (jap. Kaikaku), atsiranda proce-
sinis pozitris, didelis démesys skiriamas
personalo vadybai. Atsisakoma ,,geriausios
universalios visiems tinkancios praktikos®
pozitrio ir pereinama prie integralaus po-
ziario j veiklg (Hines ir kt., 2004; MonpeH,
2007; Wee ir kt., 2009; Jasti ir kt., 2014).

4 stadija: Lean - vertés sistema.
Yra pabréziama visos vertés grandinés

perspektyva, organizacijos procesai yra
vertinami kaip dalis Sios grandinés. In-
formacija juda ne tik organizacijos viduje,
bet ir visoje vertés grandinéje per daugelj
organizacijy. Mokymasis vyksta ir déka
$ios iSorinés informacijos judéjimo (Hi-
nes ir kt., 2004; Pettersen, 2009; Rother ir
kt., 2009; Bhasin, 2012; Ruiz-de-Arbulo-
Lopez ir kt., 2013).

Evoliucionuojanéios organizacijos
modelio sudarymas

Pagal B. Penmu (2013), vadybos teorijy
istorijos eigoje organizacija buvo anali-
zuojama kaip jrankis ar darbo procesas,
mechanizmas, biurokratiné struktara,
bendruomené, sistema, organizmas. Tyri-
me buvo pasiremta pastaruoju poziariu -
j organizacijas buvo paziaréta kaip j tam
tikrus organizmus bei buvo i$nagrinéta
$iy ,organizmy“ evoliucija.

Ivairas tyréjai evoliucijos procesus
gamtoje nagrinéjo modeliy pagalba. Pa-
vyzdziui, CRUSTTI modelis apraso or-
ganizmo gebéjimus priimti, panaudoti,
kaupti, transformuoti ir perduoti infor-
macija (angl. the Capacity to Receive,
Utilize, Store, Transform, and Transmit
Information) (Zr. 1 pav.).

Kuo didesni yra organizmo gebéjimai
CRUSTTI modelio poziariu, tuo jvaires-
nis ir sudétingesnis yra $is organizmas,
tuo didesni evoliuciniai jo gebéjimai
(Hock, 2005).

Mokslininkas antropologas Gregoris
Batesonas sukiré ir grafi$kai atvaizdavo
evoliucionuojancios sistemos modelj (Zr.
2 pav.) ir pasialé jj taikyti kibernetikos
moksle analizuojant antro laipsnio kiber-
netines sistemas arba kibernetines kiber-
netikos sistemas (angl. second-order cy-
bernetics, cybernetics of cybernetics). Sis
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1 pav. CRUSTTI modelis

Saltinis: parengtas autoriy, remiantis D. Hock (2005).

>

2 pav. G. Batesono kibernetinis evoliucionuojancios sistemos modelis

Saltinis: parengtas autoriy, remiantis CoEvolution Quarterly and Cybernetics Society Conference brochure (1976).

modelis apraso sistemg informacijos srau-
ty atzvilgiu (Co Evolution Quarterly ...,
1976).

G. Batesono modelyje galima jzvelgti
panasumy ir analogijy su V. Sucharto -
E. Demingo ciklu ,,planuok, atlik, tikrink,
veik® (angl. PDCA - Plan, Do, Check,
Act), kurj V. Suchartas sudaré 1939 me-
tais, o 1950 metais E. Demingas ji modi-
fikavo (Langley ir kt., 2009), bei su E. De-
mingo ciklu ,planuok, atlik, studijuok,
veik® (angl. PDSA - Plan, Do, Study, Act),
pristatytu 1993 metais (E. Deming, 1993,
p. 131-132). Evoliucionuojancios siste-
mos viduje judantis informacijos srautas
gali bati aprasomas ciklu PDCA, tuo tar-
pu norint apradyti sistemos iSoréje judan-
¢ig informacija, jau reikés abiejy PDCA ir
PDSA cikly - pastarojo ciklo dalis S reis-
kia ne tik problemos studijavima, bet ir
studijavimag arba mokymasi siekiant naujy
Ziniy. Problema $iuo atveju yra sprendzia-
ma naujy Ziniy ir naujai susiformavusio
mastymo pagalba (Langley ir kt., 2009).

Perfrazuojant A. Eindteing, esminé pro-
blema negali bati iSspresta tuo mastymo
lygiu, kuriuo remiantis ta problema buvo
sukurta. PDSA ciklo naudojimas skatina
sistemg gauti naujas Zinias i§ aplinkos ir
analizuoti griZztamojo rysio informacijg i$
sistemos vidaus veiklos ir i aplinkos.
Remiantis T. Fujimoto (1999) suda-
rytu  evoliucionuojanciy  organizacijy
modeliu svarbiausi organizacijy veiklos
gebéjimai produkto kirime, gamyboje ir
tiekimo vadyboje gali buti aprasomi tri-
mis sluoksniais: standartizuotas veiklos
vykdymas, standartizuotas mokymasis ir
evoliucinis mokymasis (zr. 3 pav.). Pirmi
du sluoksniai yra standartiniai gebéjimai
vykdyti veiklg ir gebéjimai kaupti bei per-
duoti informacija. Bet evoliucinio moky-
mosi gebéjimas yra nestandartinis ir dina-
minis, jis parodo organizacijy gebéjimus
sukurti konkurencinga naujy gebéjimy
rinkinj, kai aplinkos salygos pasikeicia.
Ilgalaiké tokiy organizacijy stiprybé kyla
i$ ju gebéjimo prisitaikyti ir laikui bégant
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3 pav. T. Fujimoto evoliucionuojanéiy organizacijy modelis

Saltinis: grafi$kai atvaizduotas autoriy remiantis T. Fujimoto (1999).

pasikeisti, t.y. i$ ju evoliucinio mokymosi
gebéjimo.

Zitrint i§ informacijos judéjimo ats-
kaitos tasko, evoliucinis mokymasis gali
bati dalinai paaiskintas modifikuotu
problemy sprendimo badu, kurj sudaro
problemos isaiskéjimo eigoje vykstantis
pradiniy sprendimy generavimo procesas
ir i$tobulinimo procesas, kuris pradinius
sprendimus palaipsniui paveréia konku-
rencingais standartais ar Sablonais. Or-
ganizacijos evoliucinio mokymosi gebéji-
mas yra susijes su $iuo antruoju Zingsniu
arba su organizacijos nariy pasirengimu
veikti, kai naujy aplinkybiy atsiradimas
ir i$sprendimas susiejamas su ankstesniy
sprendimy tobulinimu ir tuo padiu nau-
juy organizacijos gebéjimy sukiarimu. Po
jvykio, reaktyvus (lot. ex-post) mokyma-
sis $iame modelyje yra susiejamas su i$
anksto numatytu (lot. ex-ante) mokymusi
(Fujimoto, 1999).

I kitos pusés, butent tipinés organi-
zacijos keiciasi vien tik reaguodamos j is-
orés jvykius. Jos yra orientuotos j iorinj
pasaulj, i esama susiklosc¢iusig tvarka, o
tai rei$kia — j praeitj. Tokioms organiza-
cijoms poky¢iai reiskia kelrodziy tiksly ar
vertybiy pasikeitimg, todél permainoms
juy darbuotojai priesinasi emociniame ly-
gyje. Poky¢iai $iuo atveju yra susije su ri-
zika, asmeninés nesékmés galimybe, todél
permainos ir naujos iniciatyvos dazniau-
siai yra slopinamos. Kuo didesnis poky-
¢iy mastas, tuo labiau jiems yra priesina-
masi. Ir visgi organizacija turi galimybe

orientuotis ne j praeitj, ne j konkurentus,
o i vizualizuotg ateitj. Tokiu atveju orga-
nizacija ir jos darbuotojai butent siekia
permainy, permainos yra geidziamos,
permainos veda prie tikslo. Bendro atei-
ties vaizdinio formavimas palaipsniui
kuriamas per nuolatinius dialogus, kai
kiekvienas organizacijos narys ne tik gali
i$sakyti savo idéjas, bet ir moka isklausyti
kitus. Todél vienas i§ evoliucionuojancios
organizacijos atributy yra ilgalaiké orien-
tacija j visiems darbuotojams bendrg tiks-
la (Senge, 2006).

Evoliucija gamtos pasaulyje remiasi at-
sitiktiniais jvykiais ir turi pagrindinj tiks-
l3 - islikimg. O $tai organizacijy evoliucija
gali bati tikslinga ir kryptinga, stimuliuo-
janti organizacijos progresa link jos nu-
matyty tiksly ar link jos vizijos. Tokios
vizija besivadovaujancios organizacijos
(angl. visionary companies) tobuléja per
eksperimentus ir bandymus, reaguoda-
mos j klaidas ir atsitiktinumus, savo tobu-
léjimo procese atkartodamos biologiniy
rasiy evoliucija (Collins ir kt., 1994).

Pagal S. Covey (1989), kiekvienas da-
lykas yra kuriamas du kartus: i$§ pradziy
mastymo ar minciy lygyje, o po to fizinia-
me ar materialiame lygyje. Taigi organiza-
cijai evoliucionuojant, vien tik mokymosi
nepakanka. Tai kas yra iSmokta, turi bati
pritaikyta realioje veikloje, jgyvendinta
praktiskai. O efektyvus vykdymas néra
jmanomas be efektyvaus tiksly perda-
vimo bei perémimo ir be vykdanciojo
asmens motyvacijos, todél Sioje vietoje
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iskyla organizacijos ir darbuotojy tiksly
suderinimo bei darbuotojy motyvacijos
klausimai.

Kaip teigia P. Senge (2006) besimokanti
ir besikei¢ianti (evoliucionuojanti masty-
mo ir veiklos lygiuose) organizacija jau yra
iSrasta, bet dar néra visuotinai jdiegta. Bet
ar yra jmanoma nuosekliai ir tiksliai api-
brézti tokig evoliucionuojancia organizaci-
ja-sistema? Juk ji nuolat kinta, niekada néra
pastovi. Ir visgi kiekviena, netgi ir nuolat
besikei¢ianti sistema, turi bazinius ar gi-
luminius nesikei¢ianc¢ius principus ir dés-
nius, kuriais remdamasi ir pagal kuriuos ji
funkcionuoja. Apibendrinant ir sintezuo-
jant Siuos principus bei désnius, ir kartu
pritaikant organizacijos evoliucijos proce-
sy tyrimui D. Hocko minimg CRUSTTI
modelj, G. Batesono evoliucionuojancios
kibernetinés sistemos model;j ir T. Fujimo-
to evoliucionuojanciy organizacijy modelj,
bei pasirémus P. Senge, A. De Geus, S. Co-
vey ir kity autoriy idéjomis buvo sudarytas
tyrimo jrankis — evoliucionuojancios orga-
nizacijos modelis (Zr. 4 pav.).

Pazymétina, kad $iame tyrime nebu-
vo nagrinéjamas organizacijos poveikis

aplinkai, todél modelyje néra vaizduoja-
mas ir darbe néra analizuojamas organi-
zacijos j aplinkg perduodamas negrjztan-
¢ios informacijos srautas.

Lean analizé buvo atlikta pagal sudary-
ta evoliucionuojancios organizacijos mo-
delj ir jo pagrindinius elementus. Anali-
zuoti kity autoriy tyrimai bei tyrimo metu
gauti pirminiai empiriniai duomenys:
kaip Lean organizacijos surenka informa-
cijg i$ aplinkos ir i$ vidaus veiklos bei kaip
ja valdo, kaip jos reaktyviai ir proaktyviai
kei¢ia mastymo buda, kaip jos suvaldo,
déka naujy gebéjimy jgijimo, vykstancius
veiklos poky¢ius, kaip jos pritaiko naujas
Zinias realioje veikloje ir jdiegia naujas
praktikas savo veiklos procesuose, kaip
jos valdo informacijos pateikimg vers-
lo partneriams bei vartotojams ir gauna

griztamajj ry$j i$ ju.
Lean organizacijy tyrimas
metaanalizés budu

Atliekant kity autoriy tyrimy analiz¢ pagal
evoliucionuojancios organizacijos modelj,

AP{“,]“N)]:E)S IR REAKTYVI PROAKTYVI INFORMACLIOS
NFORMACILIOS MASTYMO MASTYMO PANAUDOJIMAS,
PRIEMIMAS IR EVOLIUCIJA EVOLIUCIJA VEIKLOS
< - 7
VALDYMAS (EX-POST) (EX-ANTE) EVOLIUCIJA
{ Y I )
[ |
¢ | M

ORGANIZACIIOS RIBOS

EVOLIUCINIAI PROCESAIL

INFORMACIHIOS SRAUTAI

4 pav. Evoliucionuojanéios organizacijos modelis

Saltinis: sudarytas autoriy, remiantis G. Bateson (1976), T. Fujimoto (1999), D. Hock (2005).
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buvo perzvelgti keli sSimtai autoriniy tyri-
muy; $iy tyrimy rezultatai buvo i$analizuo-
ti ir interpretuoti remiantis evoliucionuo-
jancios organizacijos modeliu.

3.1. Aplinkos informacijos priémimas
ir surinkimas. Kaip teigia T. Boyle ir kt.
(2010), siekdami geriau suprasti Lean me-
todo kompleksiskumg ir issukius jo diegi-
mo metu, daugelis vadovy iesko iSoriniy
informacijos $altiniy, tokiy kaip gamybi-
niai konsorciumai, netoliese esancios kitos
gamyklos ar organizacijos naudojancios
Lean, nuolatiniai susitikimai ir diskusijos
su organizacijy, naudojanciy Lean meto-
dg, vadovais ir ekspertais, gamybos $akos
konferencijos, Lean mokymosi kursai ir
seminarai, tikslinés ekskursijos j kitas ga-
myklas, vidiniai seminarai, dalyvaujant
Lean sistemos iSoriniams ekspertams.
Viena i$ pagrindiniy Lean metodo Kaizen
uzduodiy yra analizuoti procesg i$ klien-
to pozitrio tasko; tai suformuoja poreikj
i$siaiskinti kliento lukes¢ius. Duomenys
apie kliento lukescius yra panaudojami
projektuojant gamybos procesus; tai da-
roma remiantis kokybés funkcijos i$sklei-
dimo metodologija (Imai, 2012).

3.2. Informacijos perdavimas tiekéjams,
klientams ir vartotojams, griZtamosios
informacijos rinkimas i$ aplinkos. Pagal
J. Pettersen (2009), Lean metodas pabrézia
ilgalaikiy santykiy su tiekéjais sudarymo
svarbg. Procesai ir produktai tobulinami
bendradarbiaujant su tiekéjais. Pagal P.
Hines ir kt. (2004) Lean principas, kai sie-
kiama ne tik eliminuoti §vaistyma proce-
suose, bet démesys kreipiamas ir j bendra
vartotojo suvokta verte, tuomet tai ska-
tina iSsiaiSkinti vartotojy laukiamg verte
bei gauti griztamajj rysj i jy ar klienty,
0 po to i$siaiskinti suvoktyg verte. Kaip
teigia Y. Chun Wu (2003), Lean principai
JIT, QCD, nuolatinis gamybos srautas,
$vaistymo eliminavimas sukuria poreikj

ir batinybe ne tik glaudziai valdyti vidaus
procesus, bet ir koordinuoti darbg su tie-
kéjais ir vartotojais. Pagal C. Karlsson ir
kt. (1996), Lean plétra yra susijusi su var-
totojy jtraukimu ir organizacijos kuriamy
produkty intensyviu rémimu, darant jtaka
klienty bei vartotojy apsisprendimui pirk-
ti bei naudoti. I§ kitos pusés, T. Boyle ir
kt. (2010) nurodo, kad nors organizacijos
ir sékmingai pritaiko Lean principus ga-
mybos srityje, ta¢iau bandymai tuos prin-
cipus pritaikyti kitose funkcinése srityse
(pvz. finansy valdyme) arba visos vertés
grandinés (tiekéjy tiekéjai, tiekéjai, or-
ganizacija, klientai, vartotojai) valdyme
buvo gana riboti. Pagrindiniai identifi-
kuoti trukdziai - tiekéjy ir klienty vidinés
iniciatyvos trikumas bei integruoty tarp-
organizaciniy informaciniy sistemy kari-
mo problemos.

3.3. Grjztamosios informacijos rinki-
mas i$ vidaus veiklos. Kaip teigia vienas i$
Toyota viceprezidenty, TPS raidé T i$ tiesy
rei$kia mastymga (angl. thinking). Nuolati-
nio tobulinimo principo taikymas reiskia,
kad darbuotojai niekada néra patenkinti
esama situacija ir nuolat masto, kaip iden-
tifikuoti vidaus veiklos problemas, pasia-
Iyti galimus sprendimus ar pagerinti esa-
ma situacija (Alves ir kt., 2012). Vienas i§
pagrindiniy Lean metody ciklas PDCA ar
jo analogas PDSA skatina nuolat panau-
doti grjztamojo rysio informacijg vidaus
procesy gerinimui. Lean organizacijos
naudoja tokius metodus kaip vizuali va-
dyba, problemos identifikavimas ir naujy
sprendimy paieska, einant | gamybos ar
paslaugy teikimo vieta (jap. Gemba), ko-
kybés valdymo grafikai (Imai, 2012). Kaip
teigia C. Karlsson ir kt. (1996), vienas i$
Lean elementy yra horizontalios ir verti-
kalios informacinés sistemos. Sios siste-
mos jgalina daugiafunkcines komandas
veikti efektyviai, vykdant organizacijos
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tikslus. Pagrindiné $iy sistemy uzduotis
yra laiku ir nuolat teikti reikiamg infor-
macija tiek gamybos, tiek valdymo/vady-
bos sri¢iy darbuotojams. Tuo paciu $ios
sistemos uztikrina ir nuolatinj grjztamajj
ry$j i§ gamybos srities | valdymo/vadybos
sritj.

3.4. Surinktos informacijos issaugoji-
mas ir valdymas. Informacijos perdavimo
standartizavimas kolektyvinio mokymosi
budu sudaro sglygas iSsaugoti nerasytine
intrinsic informacija ja paskleidziant vi-
siems organizacijos darbuotojams (Petter-
sen, 2009). I$saugoti informacija padeda
ir tokie Lean metodai kaip idéjy, koncep-
cijy ar politiky horizontalus i$skleidimas
organizacijoje (jap. Yokoten), vertikalus ir
horizontalus organizacijos politikos sklei-
dimas ir laikymasis (jap. Hoshin Kanri)
bei darbuotojy nuolatiniai mokymai dar-
bo vietoje (Marchwinski ir kt., 2008).

3.5. Surinktos informacijos panaudoji-
mas sprendimams priimti, mgstymo Kkiti-
mas reaguojant j jvykius ir j naujq infor-
macijg. Lean sistema sukuria mokymosi
aplinka visiems darbuotojams, leisdama
jiems tobuléti problemy sprendimo metu.
Si mokymosi aplinka jgalina darbuotojus
karybiskai spresti techninius klausimus;
$ia prasme jie nebéra priklausomi nuo
sprendimy ,,i$ vir$aus“. Toks darbuotojy
mokymasis gali bati vadinamas ,,moky-
musi vykdant®; jo metu yra vystomas ir
panaudojamas visy darbuotojy karybi-
nis potencialas (Flumerfelt ir kt., 2012).
Darbuotojy mokymasi skatina atlygio
sistema, kurioje yra atsizvelgiama j dar-
buotojo sukauptas kompetencijas (Fuji-
moto, 1999). S. Bhasin (2012) teigia, kad
Lean diegimas sukuria darbuotojams
poreikj mokytis; dalis darbuotojy jaucia
ziniy triokuma diegiant Lean principus.
Nuolatinis darbuotojy mokymas Lean
diegimo metu palengvina patj procesg ir

sutrumpina Lean jdiegimo laika, todél tai
skatina ir proaktyvy mokymasi bei vercia
keisti mastymg. Remiantis T. Fujimoto
(1999, p. 272), Lean déka Toyota sugebéjo
sukurti, i$vystyti ir iSlaikyti savanoriska,
tikslingg evoliucinio mokymosi gebéjima.
3.6. Proaktyvus mgstymo bido kitimas.
R. Smeds (1994) teigia, kad vienas i$ evo-
liucijos mechanizmy Lean naudojanciose
organizacijose yra inovacijos. Sios inova-
cijos yra spontaniskos, todél jy isdavos ir
pasekmes negali bati i§ anksto numatytos
ar nuspétos. Tuo budu evoliucija negali
bati valdoma i$ virSaus vadovybinés stra-
tegijos pagalba (angl. top-down strategy),
taciau tokiu atveju yra naudotina situaci-
nio valdymo strategija. Inovacijos tokiose
organizacijose prasideda nuo darbuotojo
jzvalgy apie problemg arba apie palankia
proga. Todél jose turi buti skatinamas
darbuotojy karybiskumas, individai turi
mastyti visos sistemos pozitriu. Tai yra
jmanoma, kai individai turi kompleksi-
nes zinias (prieSingai siauroms speciali-
zuotoms zinioms) ir perteklinius gebéji-
mus, t.y. gebéjimus nebutinus veikloje. Tai
leidzia iSplésti individualiy uzduodiy rata,
jdiegti nuolatinj tobuléjimg, padidéja ne
tik individo kairybiskumas, bet ir produk-
tyvumas bei pasitenkinimas darbu.
Siuolaikinéje dinaminéje verslo aplin-
koje daznai vyksta netikéti vidaus ir iSorés
jvykiai. Remiantis R. Smeds (1994) i$va-
domis, organizacijos, naudojancios Lean
metoda, evoliucija yra panasi ne j i$ anksto
suplanuotg judéjima link fiksuotos ateities
busenos ar struktaros, bet j atsitiktinj sa-
ves valdymo procesg, kur tikslai gali keis-
tis, organizacijai reaguojant j aplinkybes.
Toks pozitris j organizacijos evoliucija yra
giminingas inovacijy valdymo procesui.
Panasiai teigia A. Alves ir kt. (2012): dar-
buotojai spresdami, kuria kryptimi turéty
judéti organizacija, generuoja daugybe
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mazy sprendimy, kurie sumuodamiesi
veda prie dideliy poky¢iy.

3.7. Sprendimy pritaikymas veiklo-
je, pokyciy valdymas, veiklos evoliucija.
S. Bhasin (2012) nurodo, kad Lean me-
todas daznai yra pradedamas naudoti
siekiant tobulinti veiklg (efektyvuma,
nasumg, pelninguma), dél konkurenty
spaudimo bei siekiant sukurti organiza-
cijoje motyvuojantj veiksnj — komanding
dvasig. Du i$ $iy trijy pagrindiniy metodo
tiksly - veiklos tobulinimas bei motyvaci-
jos didinimas - nustato evoliucijos kryptj
ir palaiko evoliucinius procesus organi-
zacijoje. Konkurenty spaudimas taip pat
gali veikti kaip i$orinis motyvatorius. Sio
autoriaus tyrimai parodé, kad organizaci-
jose, kuriose pasiteisino sékmingai jdiegta
Lean sistema, buvo santykinai didelis dar-
buotojy, pritarianciy Lean principams,
skaicius. Dalyje organizacijy $ie darbuo-
tojai buvo susibtre j ,Lean valdymo ko-
miteta“ ir nuolat skatino Lean iniciatyvas.
Yra aisku, kad Lean sistemos progresas
nevyksta atsitiktinai, reikia nuolat moty-
vuojanciy postimiy, ypac pradinése Lean
diegimo stadijose. Lean metodu grjstus
sprendimus, susijusius su organizacijos
evoliucija ir pokyciy keliu, suformuoja
jos darbuotojai (Alves ir kt., 2012; Smeds,
1994). Kuomet darbuotojai patys ir suku-
ria, ir vykdo tuos sprendimus, tada poky-
¢iy valdymas yra efektyvus.

Kitaip tvirtina T. Boyle ir kt. (2010),
Lean medota naudojanciy organizacijy
vadovai ar ekspertai turi: nuolat stebéti
vidines ir iSorines salygas, nustatyti dar-
bo nasumo ir kokybés tikslus, i§ naujo
jtvirtinti nuolatinio tobuléjimo ir Lean
kultarg. Tuo budu, organizacijos poky-
¢iy valdymo, veiklos evoliucijos ir Lean
diegimo sékmei labai svarbig jtaka turi
organizacijos vadovy jsipareigojimas ir
pasi§ventimas. Organizacijos evoliuciné

motyvacija yra pasiekiama jvedant vidi-
niy Lean metodo eksperty pareigybes,
atitinkamai supazindinant darbuotojus
su tais metodais, principais bei mastymo
biidu. Norint palaikyti motyvacija or-
ganizacijoje, reikia paskirti pakankamai
darbuotojy Lean iniciatyvy vykdymui,
suteikiant darbuotojams laikag mokymuisi
bei naujy metody ir organizavimo (proce-
sy) bady isbandymui. Svarbu nepamirsti
skirti reikiamas finansines investicijas ir
nuolat rodyti aktyvig vadovybés parama.
Siy autoriy teigimu, esminé organizacijy
evoliucija turéty vykti ne vien dél atskiry
Lean techniky naudojimo, bet daugiausia
dél Lean mastymo atsiradimo bei naujos
organizacinés strateginés orientacijos, pa-
remtos Lean filosofija. Panasiai nurodo ir
S. Bhasin (2012) teigdamas, jog Lean ne-
gali baiti vertinamas siauraja prasme kaip
jrankiy rinkinys, bet turi bati suprastas ir
jsisavinamas kaip mastymo btidas. Naujo
mastymo atsiradimas leidzia grei¢iausiai
ir efektyviausiai jdiegti Lean ir pasinau-
doti $io diegimo rezultatais.

Lean metaanalizés rezultaty
apibendrinimas:
1. Naudojant vadybos priemone

Lean, didelis démesys yra skiriamas vidi-
nés ir iSorinés informacijos surinkimui bei
valdymui, ypa¢ yra pazymétinas lankscios
vertikalios ir horizontalios informaci-
nés sistemos panaudojimas (darbuotojai
gauna vadybine informacija) ir intrinsic
informacijos skleidimas bei i$saugojimas
standartizavimo badu. Lean principy pri-
taikymas tarporganizaciniame visos ver-
tés grandinés ir iSorinio griztamojo rysio
valdyme ya gana riboti.

2. Lean metodologijoje didelis déme-
sys yra skiriamas reagavimui j problemas;
darbuotojai suinteresuojami jy spren-
dimu ir dalyvauja jas sprendziant. Lean
organizacijose yra naudojamas dvigubas
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mokymosi ciklas (angl. double loop), yra
apmokomi ir mokosi visi organizacijos
darbuotojai.

3. Proaktyvi organizacijy, naudojan-
¢iy Lean metodus, mastymo evoliucija
yra susijusi su nuolatiniais darbuotojy
inovaciniais sialymais, darbuotojy jgali-
nimu spresti problemas ir juy motyvacijos
skatinimu.

4. Organizacijy, naudojanciy Lean
metodus, darbuotojai yra suinteresuoti
pokyc¢iy jgyvendinimu realioje veikloje,
nes daugeliu atvejy tuos poky¢ius jie patys
ir sitlo.

5. Lean sistema paremta tokiu siste-
miniu mastymo budu, kuris atsizvelgia |
kiekybine su veikla susijusig informacija,
ir jo pagalba yra valdomi organizacijos
santykiai su darbuotojais.

Remiantis vadybos sistemos Lean bei
kity tyréjy tyrimy metaanalizés rezultatais
galima teigti, jog Lean sudaro prielaidas
ugdyti evoliucinius organizacijos gebéji-
mus, o organizacijos, naudojancios Lean
metodus, nuolat evoliucionuoja.

Lean organizacijy empirinis
tyrimas

Autorinio empirinio tyrimo metu buvo
iStirtos astuonios vidutinés ir stambios
Lietuvos gamybinés organizacijos, jgy-
vendinancios bei naudojancios Lean me-
todologija. Tyrimo metu buvo surinkti
respondenty (Lean eksperty, vadovy ir
pan.) teiginiai apie jy organizacijy veikla,
todél apibendrinant bei interpretuojant
duomenis, buvo atsizvelgta j tam tikrg ga-
limg jy subjektyvuma.

4.1. Aplinkos informacijos priémimas
ir surinkimas. Tyrimo metu buvo nusta-
tyta, kad dominuoja organizacijos, ku-
riose Lean metodologija buvo diegiama

ne i$orés, bet savo iniciatyva. Jy eksperty
teigimu veiklos gerinimo tikslais jos nau-
dojo ir Lean metodus, ir Lean principus,
vykdé aktyvy ir nuolatinj informacijos
i§ aplinkos priémimg ir surinkima. Sios
organizacijos nuolat priémé ir gavo in-
formacijg bendraudamos su Lean eksper-
tais ir konsultantais, nuolat bendravo su
kitomis organizacijomis, naudojan¢iomis
Lean metoda Lietuvoje, keitési patirtimi ir
perémé viena i$ kitos geriausias, labiausiai
pasiteisinusias Lean praktikas. Jos apmoké
savo darbuotojus i$oriniy mokymy metu,
o atskirais atvejais vykdé tokias veiklas
kaip tikslinga nuolatinj spaudos monito-
ringa, naujy verslo kontakty ieskojima,
Japonijos Lean organizacijy lankyma.

Kitos organizacijos Lean priemo-
ne naudojo ne déka vidinés iniciatyvos,
bet norédamos patenkinti atitinkama jy
pagrindinio uzsakovo ir kliento reikala-
vimg. Siose organizacijose buvo naudo-
jami daugiausia Lean metodai, maziau
démesio buvo kreipiama j Lean principy
jigyvendinimg. Aplinkos informacijos su-
rinkimas $iais atvejais vyko pasyviai, dau-
giausia buvo naudojama uzsakovy suteik-
ta informacija.

Galima teigti, kad savo iniciatyva Lean
principus ir metodus naudojusios orga-
nizacijos aktyviai ir nuolat rinko aplin-
kos informacija. Lean diegimas skatino
tokj informacijos rinkimg daugiausia dél
atsiradusio nuolatinio organizacijy ben-
dravimo su kitomis Lean naudojancio-
mis organizacijomis (buvo vykdomas su-
gretinimas) ir déka bendravimo su Lean
diegianciais verslo konsultantais ar Lean
ekspertais.

4.2. Informacijos perdavimas tieké-
jams, klientams ir vartotojams, grizta-
mosios informacijos rinkimas is aplinkos.
Grupuojant duomenis apie grjztamosios
informacijos rinkimg i§ aplinkos ir apie



LEAN ORGANIZACIJY EVOLIUCIJA

129

informacijos perdavima tiekéjams, klien-
tams ir vartotojams, vél buvo uzfiksuotas
didelis skirtumas tarp organizacijy nau-
dojusiy Lean savo iniciatyva ir ty, kuriose
Lean buvo pradétas naudoti dél iSorés su-
bjekty poveikio.

Organizacijose, savo iniciatyva naudo-
jusiose Lean buvo nuolat renkama su var-
totojais susijusi grjztamoji informacija,
nors ir dalyje organizacijy $i informacija
buvo renkama pasyviai, tik reaguojant j
vartotojy veiksmus ar skundus. Grjzta-
maja informacija su tiekéjais ir klientais
$ios organizacijos keitési jvairiai - vienose
(ypac tose, kurios Lean naudojo santyki-
nai ilgai) santykiai su verslo partneriais
tapo pastovesni, padidéjo bendravimas,
vyko nuolatinis partneriy vertinimas ir
atranka, buvo sudaromi bendri standartai
ir kokybés reikalavimai; kitose organiza-
cijose (ypa¢ pradedanciose naudoti Lean)
su partneriais buvo bendradarbiaujama
mazai. I§tirty organizacijy respondentai
nepateiké duomeny apie informacijos pa-
sikeitimg su konkurentais.

Organizacijose, kuriose Lean sistema
buvo diegiama dél iSorés subjekty povei-
kio, informacija susijusi su vartotojais,
konkurentais ir verslo partneriais nebuvo
aktyviai renkama, bet didziaja dalimi buvo
gaunama i$ jy pagrindiniy uzsakovy.

4.3. Grjztamosios informacijos rinki-
mas i$ vidaus veiklos. Remiantis surink-
tais duomenimis, visos istirtos organizaci-
jos, nepriklausomai nuo Lean naudojimo
trukmés ar skirtingy diegimo iniciavimo
$altiniy, aktyviai rinko informacija apie
vidaus veikla, ypac susijusig su neatitikciy
$alinimo, procesy valdymo ir gerinimo
galimybémis. Didele dalj $ios informa-
cijos rinko gamybinés grandies darbuo-
tojai, ypatingas démesys buvo skiriamas
neatitik¢iy identifikavimui, registravimui
ir Salinimui. Daugelyje organizacijy buvo

vykdoma statistiné neatitikéiy kontroleé,
buvo naudojamos grafinés, skaitinés (len-
telés) ar informacinés neatitik¢iy registra-
vimo ir valdymo priemonés. Statistiniai
duomenys daznai buvo registruojami dar-
bo vietoje bei vizualiai matomi kiekvie-
nam darbuotojui. Vadovy grandis gavo
$ig informacija ir tiesiogiai i§ gamybos
darbuotojy, ir i§ duomeny registravimo
priemoniy gamybos vietose, ir i§ elek-
troniniy duomeny kaupimo priemoniy.
I$ kitos pusés, vadovams gaunant infor-
macijg i$ zemutinés grandies darbuotojy,
respondentai nepaminéjo, kad Zemutinés
grandies darbuotojai gauty vadovybine
informacija ar jos dalj, t.y. vertikali infor-
macijos sklaida galimai buvo vienakrypté.
Taip pat pazymétina, jog $alia neatitikciy
valdymo ir tobulinimo informacijos tik
vienos organizacijos ekspertas paminéjo
apie valdyma informacijos, susijusios su
$vaistymu ar su $vaistymo eliminavimu.

4.4. Surinktos informacijos issaugoji-
mas ir valdymas. Tyrimo metu, renkant
duomenis apie surinktos informacijos
iSsaugojima ir valdyma, démesys buvo
atkreiptas j dvi informacijos grupes: j
iSreiksta informacija ir j neiSreiksta in-
formacija (informacija, esancig atskiry
organizacijos individy galvose bei pasi-
reiskiancig jy individualiais gebéjimais,
iSvystytais darbo organizacijoje metu).
ISreikstos informacijos i$saugojimui ir
valdymui visos istirtos Lean organizacijos
naudojo informacines duomeny valdymo
sistemas, vaizding medziagg, darbo ins-
trukcijas, pareigines instrukcijas, darby
standartizavimo informacija, kita popie-
riuje uzraSoma informacija.

Valdydamos neisreiksta informacija
organizacijos turin¢ios santykinai maza
Lean naudojimo stazg stengeési ja transfor-
muoti j i$reiksta, perkeldamos informaci-
ja j dokumentus, instrukcijas, skaitmeninj



130

Dalius SERAFINAS, Darius RUZELE

formatg ar j specializuotas duomeny val-
dymo sistemas. Neisreikstos informacijos
valdymui aktyvy démesj skyré tik keletas
i$ iStirty organizacijy, kurios Lean nau-
dojo santykinai ilgai. Jos ruosé pamaing
svarbiausiy pozicijy darbuotojams, pla-
navo darbuotojy karjerg taip, kad dar-
buotojai staiga neiseity i§ darbo, darbuo-
tojy kaita auksciausiame $iy organizacijy
valdymo lygmenyje buvo nezymi, buvo i§
anksto planuojamas Ziniy perdavimas ir
perémimas darbuotojui ruosiantis palikti
organizacijg. Taip pat jos stengési platinti
neisreiksta informacija per Sios informaci-
jos standartizavima, darbuotojams ja per-
duodant bendraujant ar mokymy budu,
per diskusijas komandose, per komuni-
kacijos tarp darbuotojuy supaprastinima
ir palengvinima. Tokiu badu nei$reiksta
informacija buvo paskleidziama daugeliui
darbuotojy, tapdavo organizacijos norma
ir badavo i§saugoma.

4.5. Surinktos informacijos panaudoji-
mas sprendimams priimti, mgstymo kiti-
mas reaguojant j jvykius ir naujg informa-
cijg. Visy istirty organizacijy darbuotojai
respondenty teigimu buvo jgalinti spresti
iskilusias problemas savo darbo vietoje
ir buvo skatinami sialyti patobulinimu,
reaguojant j problemas ar neatitiktis.
Jei problemos mastas virsijo darbuotojy
kompetencijg ar jgaliojimus, sprendimy
priémimas buvo perduodamas j aukstes-
nes vadybos grandis. I$ klaidy buvo sten-
giamasi mokytis ir tobuléti. Dalyje orga-
nizacijy problemos ir jy sprendimai buvo
laikomi nuolatinio tobuléjimo Saltiniais.

Pazymétina, kad visose istirtose or-
ganizacijose respondenty teigimu vyko
greitas reagavimas j jvykius vidaus vei-
kloje (gamyboje). Informacija apie pro-
blemas nebuvo slopinama darbo vietoje,
bet pasiekdavo vadovybe, respondenty
teigimu darbuotojai nebuvo baudziami uz

problemy isaiskinima darbo vietose, bet
buvo skatinami tai daryti.

4.6. Proaktyvus mgstymo biido kitimas,
inovacijos, sprendimy istobulinimas ir jy
perdavimas visiems organizacijos nariams.
Visos istirtos organizacijos respondenty
teigimu moké, konsultavo ir skatino savo
darbuotojus proaktyviai veiklai. Dazniau-
siai tai pasireiské skatinimu teikti inova-
cinius produkty arba procesy tobulinimo
sitllymus arba profilaktinius bei preven-
cinius sprendimus istaisius neatitiktj ar
klaidg. Darbuotojai buvo supazindinami
su atitinkamomis metodologijomis ir me-
todais. Darbuotojai buvo mokomi pazinti
Muda, zinoti Kaizen, PDCA ciklg. Dalis
organizacijy naudojo komandinius tobu-
linimo susirinkimus.

4.7. Sprendimy pritaikymas veiklo-
je, pokyciy valdymas, veiklos evoliucija.
Visose tirtose organizacijose Lean prie-
moné buvo vertinama ir kaip filosofija,
mastymo budas ar veiklos principai, ir
kaip atitinkamy metody rinkinys. To-
dél organizacijoms vykdant gamybine
veikla, buvo pastebétas ir Lean metody
jgyvendinimas, ir gamybos bei veiklos
organizavimas remiantis Lean mastymu
ir principais.

Respondenty minéti dazniausiai nau-
dojami metodai buvo 5S (Marchwinski ir
kt., 2008), vizuali vadyba, jrengimy deri-
nimo laiko ir gamybiniy partijy dydziy
sumazinimas, greitas stakliy perderinimas
(angl. SMED - Single Minute Exchange of
Die), darbuotojy jtraukimas j priezitros ir
profilaktinius darbus (angl. TPM - Total
Productive Maintenance), kokybés biire-
liai, standartiniy darbo procediry revizi-
ja, proceso projektavimas, visy darbuoto-
jy orientacija j klientg. Dalis organizacijy
taiké veiklos standartizavima - geriausias
gamybinis sprendimas bidavo perkelia-
mas j kitas darbo vietas.
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Dazniausiai respondenty paminéti
Lean organizacijy naudojami principai
buvo nuolatinis tobuléjimas, $vaistymo
eleminavimas. Komandinj darbo orga-
nizavimg deklaravo mazesné dalis tirty
organizacijy, nors net ir tarp $iy organi-
zacijy atskirais atvejais buvo skatinama
konkurencija tarp darbuotojy. Tiekéjy
integracijos, tiekéjy grandinés valdymo
ir JIT principo nepaminéjo nei vienas i$
respondenty. QCD principas taip pat ne-
buvo minimas.

Metaanalizés ir empirinio tyrimo
rezultaty palyginimas

Autorinio tyrimo metu gauti duomenys
patvirtino kity autoriy tyrimuose gautus
rezultatus, kad Lean metodologija jgyven-
dinancios bei naudojancios organizacijos
rinkdamos ir priimdamos naujg aplinkos
informacija nuolat bendrauja su kitomis
organizacijomis naudojanciomis Lean
sistema, dalinasi patirtimi, apmoko savo
darbuotojus i$oriniy ir vidiniy mokymy
metu, nuolat bendrauja ir konsultuojasi
su idoriniais ekspertais diegianciais Lean
principus.

Priesingai negu nurodyta kity autoriy
tyrimuose, empiriniai duomenys parodé,
jog Lean organizacijos Lietuvoje santy-
kinai mazai bendradarbiavo su tiekéjais,
klientais ar vartotojais, nors ir atskirais
atvejais buvo stebimas tokiy bendradar-
biavimo santykiy kiarimas. Respondentai
nepaminéjo tokiy metody, kaip JIT, QCD,
tarporganizaciniai procesy ar produkty
tobulinimai, agresyvus rémimas. Retai
buvo minéti ir tik keletas organizacijy
naudojo tokius metodus ar principus kaip
$vaistymo eliminavimas produkto vertés
grandinéje, vartotojy lakesc¢iy issiaiski-
nimas. Tirtose Lietuvos organizacijose

apsikeitimas informacija bei bendradar-
biavimas su verslo partneriais, klientais ir
vartotojais buvo ribotas; $iuo pozitriu tik
dalinai buvo patvirtinti kity autoriy tyri-
muose gauti rezultatai.

Empiriniy duomeny analizé patvir-
tino kity autoriy tyrimy rezultatus, jog
Lean naudojancios organizacijos nuolat
ir aktyviai renka ir valdo vidaus veiklos
informacijg. Lietuvos Lean organizacijos
respondenty teigimu aktyviai rinko in-
formacijg, susijusia su neatitik¢iy identi-
fikavimu, registravimu, $alinimu, procesy
ir produkty kokybés valdymu, gerinimu
ir tobulinimu. | §j procesg buvo jtrauk-
ti visi darbuotojai, buvo nuolat renkami
statistiniai duomenys, $iy duomeny regis-
travimui, pateikimui ir i$saugojimui buvo
naudojami vizualios vadybos elementai
bei informacinés sistemos.

Surinktos informacijos i$saugojimas
ir valdymas Lietuvos organizacijose buvo
vykdytas naudojant informacines siste-
mas, vizualig vadyba, darby standartiza-
vimo dokumentus, kas atitiko kity autoriy
tyrimy rezultatus. Kita vertus, tik keletas
organizacijy, naudodamos kokybés bure-
lius, komandinj darbg ir kolektyvinj mo-
kymasi, darbuotojy karjeros planavima,
ruo$damos pamaing svarbiausiems dar-
buotojams, standartizuodamos neisreiks-
ta informacija vidiniy mokymy metu,
palengvindamos ir skatindamos vidine
komunikacijg kreipé démesj j neisreikstos
(angl. implicit) informacijos valdyma.

Daugelis apklausty respondenty teige,
kad jy organizacijose vyksta greitas reaga-
vimas | jvykius vidaus veikloje, darbuo-
tojai yra jgalinti spresti daugelj iskilusiy
problemy darbo vietoje. Siai veiklai val-
dyti buvo naudojami tokie metodai, kaip
istraukianti gamyba (angl. Pull), vizualus
informavimas (jap. Kanban), vizuali va-
dyba, kokybés valdymo jrankiai. Dalis
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organizacijy naudojo ir signalines iskabas
(jap. Andon), gamybos linijos stabdyma
(angl. Line Stop), TPM, ,,5 kodél“ metoda,
kokybés burelius, o tai atitinka kity auto-
riy tyrimy duomenis.

Respondenty teigimu daugelis tirty
organizacijy skatino savo darbuotojus
proaktyviai veiklai: teikti inovacinius, to-
bulinimo, profilaktinius ir prevencinius
sitlymus; darbuotojai buvo supazindinti
su atitinkamomis metodologijomis. I§-
tobulinti sprendimai dalyje organizacijy
buvo perduodami visiems organizacijos
nariams ar padaliniams, dalyje jy taip ne-
buvo daroma dél mazo gamybos masto ar
pasikartojanciy operacijy nebuvimo. Tose
organizacijose, kurios naudojo Lean dau-
giausia kaip metody rinkinj, darbuotojai
inovacijy teiké mazai. Tose organizacijose,
kuriose Lean yra mastymo budo pagrin-
das ir veiklos principy $altinis, darbuoto-
jai karé nuolatinj inovaciniy pasitlymy
srautg; $iy organizacijy tyrimo duomenys
patvirtino kity autoriy tyrimy rezultatus.

ISanalizavus sprendimy pritaikyma
veikloje, poky¢iy valdymg ir veiklos evo-
liucija Lietuvos Lean organizacijose, buvo
nustatytas skirtumas tarp organizacijy,
neseniai pradéjusiy diegti Lean ir orga-
nizacijy, Lean naudojusiy ilgesnj laiko
tarpg. Pradedant diegti minimg sistema,
daugelyje organizacijy (ypac tose, kurios
pradéjo diegima nuo Lean metody jsisa-
vinimo) buvo susidurta su darbuotojy pa-
siprie$inimu poky¢iams.

Organizacijose, kuriose Lean meto-
dai buvo naudojami ilgesnj laiko tarpa,
darbuotojai palaipsniui priémé nauja
mastymo buda, patys iniciavo ir pritaiké
sprendimus veikloje bei karé veiklos po-
ky¢ius. Siose organizacijose darbuotojai
vadovavosi ne tik vadovy nurodymais ir
raSytinémis instrukcijomis, bet ir Lean
mastymo suformuotomis nuostatomis bei

principais. Sioje dalyje tyrimo duomenys
patvirtino kity autoriy tyrimy rezultatus.
Taip pat tyrimas patvirtino, kad organiza-
cijy, naudojanciy Lean sistema, vadovai
ar ekspertai turi nuolat stebéti vidines ir
iSorines salygas, nustatyti kokybés tikslus
ir i$ naujo jtvirtinti nuolatinio tobuléjimo
ir Lean kultarg. Keletoje organizacijy, ku-
rios neteko Lean sistemos iniciatoriy, jos
diegimas palaipsniui sustojo ir organiza-
cijos grizo prie ankstesnés darbo organi-
zavimo kultiiros.

PrieSingai nei nurodyta kity autoriy
darbuose, daugelyje tirty organizacijy
mazai buvo skatinamas komandinis dar-
bas arba formalus komandinio darbo ska-
tinimas neatitiko realiy atlygio ir kity sis-
temy. Dalies organizacijy respondentai is
viso nepaminéjo komandinio darbo, dalis
organizacijy naudojo individualius skati-
nimo metodus ir darbuotojy tarpusavio
konkurencijos skatinima (pvz. geriausio
darbuotojo rinkimus ar pan.) priesingai
komandinio darbo skatinimui. Daugely-
je tirty organizacijy nebuvo suformuota
darbuotojus vienijanti organizacijos vizija
ar misija, nebuvo apibrézty ir iskomuni-
kuoty bei bendrai pripazinty pagrindiniy
organizacijos veiklos principy ar organi-
zacijos vertybiy. Dalyje organizacijy buvo
naudojami darbuotojy kontrolés mecha-
nizmai, vertinimo pokalbiai, taikomas
iSimtinai iSorinis motyvavimas. Tuo badu
didesnéje dalyje tirty organizacijy buvo
pastebéta individualizmu paremta dar-
bo kultira priesingai komandiniu darbu
paremtai darbo kultarai. Individualizmas
mikro lygyje mazai skatino, o kartais ir
slopino komandinj darbg organizacijos vi-
duje; tai galéjo bati veiklos evoliucijos bei
poky¢iy valdymo problemy priezastis. In-
dividualizmas makro lygyje galimai mazai
skatino bendradarbiauti vertés grandinéje
su kitomis organizacijomis.
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ISvados

1. Analizuojant literattrg apie evoliucija,
apibendrinant ir sisteminant kity autoriy
sukurtus evoliucinius modelius bei juos
pritaikant organizacijy analizei, buvo su-
kurtas autorinis evoliucionuojancios or-
ganizacijos modelis. Modelis buvo panau-
dotas tyrime, strukttrizuotai analizuojant
organizacijy evoliucija, joms valdant ir
panaudojant informacija. Autoriai i$tyreé,
kaip vadybos priemone Lean naudojan-
¢ios organizacijos priima informacija i$
aplinkos, kaupia jg ir iSsaugo, transfor-
muoja, panaudoja praktinéje veikloje,
perduoda j aplinkg bei kaip valdo ir pa-
naudoja grjztamojo rysio srautus i§ vidaus
veiklos ir verslo aplinkos.

Tyrimo metu buvo nustatyta jog nau-
dojantis sukurtu autoriniu modeliu ga-
lima i$analizuoti organizacijy vidaus ir
iSorés veiklg, istirti tiek iSreikstos, tiek ir
neisreikstos informacijos formavima bei
judéjima, atskirg organizacija iSanalizuoti
kaip visos verslo sistemos dalj ir vykdyti
vadybos priemoniy, metodologijy ar or-
ganizacijy sistemine analize.

2. Atlikus Lietuvos organizacijy, nau-
dojanciy Lean priemone, empirinj tyrima
ir $io tyrimo duomeny analize, galima
teigti, kad:

2.1. Evoliuciniai procesai skirtingose
organizacijose skyrési priklausomai nuo
Lean diegimo trukmés bei nuo to, ar Lean
diegimo iniciatyva atsirado organizacijos
viduje, ar buvo inicijuota i§ iSorés. Lean
pritaikymo sékmé galimai priklausé nuo
vidaus iniciatoriy diegti $ig vadybos prie-
mong, o darbuotojy mastysenos pokyc¢iai
link Lean mastymo reikalavo laiko.

2.2. Dauguma istirty Lietuvos orga-
nizacijy aktyviai stebéjo aplinka ir prisi-
taikydamos reagavo j poky¢ius aplinko-
je; ypac tai pasireiské nuolatiniu Ziniy ir

sékmingy praktiky pasikeitimu tarp Lean
organizacijy.

2.3. Lietuvos Lean organizacijos ma-
zai bendradarbiavo su tiekéjais, klientais
ir vartotojais, nekaré organizacijy tinkly
produkto vertés grandinéje, islikdamos
atskirais verslo vienetais, bet netapdamos
verslo sistemos dalimi.

2.4. Istirtos organizacijos nuolat reak-
tyviai (problemy sprendimas, mokyma-
sis) ir proaktyviai (inovaciniai pasidly-
mai) gerino savo veikla, panaudodamos
jvairius Lean metodus ir vadybos budus
bei skatindamos darbuotojy iniciatyvas ir
inovacijas.

2.5. Dauguma istirty organizacijy vi-
dutinigkai sékmingai valdé veiklos poky-
C¢ius galimai dél darbuotojy komandinio
darbo organizavimo trikumy - buvo pa-
stebétas individualizmo vyravimas. Indi-
vidualizmas buvo skatinimas dazniau nei
komandinis darbas.

2.6. Visos istirtos organizacijos naudo-
jo Lean nuolatinio tobuléjimo principa,
dalis organizacijy naudojo tokius Lean
principus kaip $vaistymo eliminavimas ar
santykiy su tiekéjais valdymas; kiti svar-
bis Lean principai kaip daugiafunkcinés
komandos ir JIT buvo naudojami retai
arba visai nebuvo naudojami.

3. Lyginant kity autoriy Lean tyrimy
ir empirinio Lean tyrimo rezultatus buvo
nustatyta:

3.1. Istirtose Lietuvos Lean organiza-
cijose, lyginant su kity autoriy Lean tyri-
mais, santykinai mazesnis démesys buvo
skiriamas sisteminiam valdymui, nebuvo
arba menkai buvo naudojami Lean prin-
cipai JIT, QCD, retai buvo praktikuojami
nuolatiniai santykiai su tiekéjais ir vertés
grandinés valdymas.

3.2. Itirtos Lietuvos organizacijos
santykinai mazai panaudojo komandinio
darbo galimybes vidaus veikloje (mikro
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aplinkoje) ir bendradarbiavime su kitomis
organizacijomis vertés grandinéje (makro
aplinkoje). Poky¢iy valdymas Lietuvos
Lean organizacijose dazniausiai strigo dél
komandinio darbo problemy, o pacios or-
ganizacijos daznai dirbo izoliuotai, kaip
atskiri verslo vienetai.

3.3. Kity autoriy tyrimy rezultaty ir
empirinio tyrimo rezultaty skirtumus
galima aiskinti Lietuvoje vyraujancia

Literatira

individualizmo kultira bei ekonominé-
mis ir verslo sglygomis, kai Lietuvos Lean
organizacijos gyvuoja santykinai trumpai,
kad galéty sudarytiilgalaikius verslo rysius
ar tarporganizacines vertés grandines.

3.4. Evoliucionuojancios organizacijos
modelio atzvilgiu Lean yra subalansuota
vadybos sistema, nors daugeliui tirty or-
ganizacijy Lietuvoje nepavyko i$naudoti
viso jos potencialo.

1. Alves, A. C., Dinis-Carvalho, J., Sousa, R. M.
(2012). Lean production as promoter of thinkers
to achieve companies’ agility // The Learning
Organization. Vol. 19, No. 3, pp. 219-237. doi:
10.1108/09696471211219930.

2. Bhasin, S., Burcher, P. (2006). Lean viewed as a
philosophy // Journal of Manufacturing Techno-
logy Management. Vol. 17, No. 1, p. 56-72. doi:
10.1108/17410380610639506.

3. Bhasin, S. (2012). An appropriate chan-
ge strategy for lean success // Management
Decision. Vol. 50, No. 3, pp. 439-458. doi:
10.1108/00251741211216223.

4. Boyle, T. A., Scherrer-Rathje, M., Stuart, L
(2010). Learning to be lean: the influence of
external information sources in lean improve-
ments // Journal of Manufacturing Technology
Management. Vol. 22, No. 5, pp. 587-603. doi:
10.1108/17410381111134455.

5. Chun Wu, Y. (2003). Lean manufacturing: a
perspective of lean suppliers // International
Journal of Operations & Production Mana-
gement. Vol. 23, No. 11, pp. 1349-1376. doi:
10.1108/01443570310501880.

6. CoEvolution Quarterly and Cybernetics Socie-
ty Conference brochure. (1976). / CoEvolution
Quarterly, ed. S. Brand. Issue No. 10. - Sausalito:
Point, pp. 32-44.

7. Collins, J., Porras, J. I. (1994). Built to Last. Suc-
cessful Habits of Visionary Companies. New
York: Harper Collins Publishers LLC.

8. Conti, T. (2011). No panaceas for organizational
diseases, but better knowledge and systems thin-
king // The TQM Journal. Vol. 23, Iss: 3 pp. 252
- 267.doi: 10.1108/17542731111124325.

9. Covey, S. R. (1989). The 7 Habits of Highly Effec-
tive People. New York: RosettaBooks LLC.

10. De Geus, A. (1997). The Living Company. Bos-
ton, MA: Harward business school press.

11.Deming, W. E. (1993). The New Economics.
Cambridge, MA: Massachusetts Institute of
Technology.

12. Drew, J., McCallum, B., Roggenhofer, S. (2004).
Journey to Lean: Making Operational Change
Stick. New York: Palgrave Macmillan.

13. Emiliani, M. L. (1998). Lean behaviors // Mana-
gement Decision. Vol. 36, Iss: 9 pp. 615 - 631.
doi: 10.1108/00251749810239504.

14. Flumerfelt, S., Siriban-Manalang, A. B., Kahlen,
E-J. (2012). Are agile and lean manufacturing
systems employing sustainability, complexity
and organizational learning? // The Learning
Organization. Vol. 19, No. 3, pp. 238-247. doi:
10.1108/09696471211219976.

15. Fujimoto, T. (1999). The Evolution of a Manu-
facturing System at TOYOTA. Oxford: Oxford
University Press.

16.Hines, P., Holweg, M., Rich, N. (2004). Lear-
ning to evolve. A review of contemporary lean
thinking // International Journal of Operations
& Production Management. Vol. 24, No. 10, pp.
994-1011. doi: 10.1108/01443570410558049.

17.Hock, D. (2005). One from Many. San Francisco:
Berrett-Koehler Publishers, Inc.

18.Imai, M. (2012). Gemba Kaizen: A Commonsense
Approach to a Continuous Improvement Strategy,
4nd ed. - New York: McGraw-Hill Professional.

19.Jasti, N. V. K., Sharma, A. (2014) Lean manufac-
turing implementation using value stream map-


http://dx.doi.org/10.1108/09696471211219930
http://dx.doi.org/10.1108/17410380610639506
http://dx.doi.org/10.1108/00251741211216223
http://dx/doi.org/10.1108/17410381111134455
http://dx.doi.org/10.1108/01443570310501880
http://dx.doi.org/10.1108/17542731111124325
http://dx.doi.org/10.1108/00251749810239504
http://dx.doi.org/10.1108/09696471211219976
http://dx.doi.org/10.1108/01443570410558049

LEAN ORGANIZACIJY EVOLIUCIJA

135

ping as a tool // International Journal of Lean Six
Sigma. Vol. 5, Issue:1. pp. 89 - 116. doi: 10.1108/
IJLSS-04-2012-0002.

20.Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1996). The Balanced
Scorecard. Translating strategy into action. Bos-
ton, MA: Harward business school press.

21.Karlsson, C., Ahlstrém, P. (1996). Assessing
changes towards lean production // Interna-
tional Journal of Operations & Production
Management. Vol. 16, No. 2, pp. 24-41. doi:
10.1108/01443579610109820.

22.Langley, G. J., Moen, R., Nolan, K. M., Nolan,
T. W, Norman, C. L., Provost, L. P. (2009). The
Improvement Guide. San Francisco: A Wiley
Imprint.

23.MacDuflie, J. P, Krafcik, J. E (1992). Integrating
Technology and Human Resources for High-
Performance Manufacturing: Evidence from
the International Auto Industry / Transforming
Organizations, ed. T.A. Kochan and Michael
Useem. - New York: Oxford University Press, pp.
41-52.

24. Marchwinski, C., Shook, J. (2008). Lean Lexicon
- Glossary for Lean Thinkers. Cambridge, MA:
The Lean Enterprise Institute.

25. Pettersen, J. (2009). Defining lean production:
some conceptual and practical issues // The
TQM Journal. Vol. 21, Iss: 2, pp. 127 - 142. doi:
10.1108/17542730910938137.

26.Reichheld, EF, Teal, T. (1996). The Loyalty Ef-
fect. Boston, MA: Harvard Business School
Press.

27.Rother, M., Shook, J. (2009). Learning to See.
Value-Stream Mapping to Create Value and Eli-

Dalius SERAFINAS, Darius RUZELE

THE EVOLUTION OF LEAN ORGANIZATIONS

Summary

The purpose of this paper is to examine the evolu-
tion of Lean organizations.
Design/methodology/approach: a conceptual lit-
erature on the evolution of species, organisms and
organizations was reviewed and an original model
(framework) of the evolution of organizations was
constructed. The model was structured to explore
abilities of organizations to receive, store, trans-

minate Muda. Cambridge, MA, USA: Lean En-
terprise Institute.

28.Ruiz-de-Arbulo-Lopez, P.,, Fortuny-Santos, J.,
Cuatrecasas-Arbos, L. (2013). Lean manufactu-
ring: costing the value stream // Industrial Ma-
nagement & Data Systems. Vol. 113, No. 5, pp.
647-668. doi: 10.1108/02635571311324124.

29.Sanchez, A. M., Perez, M. P. (2001). Lean indi-
cators and manufacturing strategies // Interna-
tional Journal of Operations & Production Ma-
nagement. Vol. 21, No. 11, pp. 1433-1451. doi:
10.1108/01443570110407436.

30.Senge, P. (1994). The Fifth Discipline. The Art
and Practice of the Learning Organization.
New York: Bantam Doubleday Dell Publishing
Group, Inc.

31.Smeds, R. (1994). Managing Change towards
Lean Enterprices // International Journal of Ope-
rations & Production Management. Vol. 14, No.
3, pp. 66-82. doi: 10.1108/01443579410058531.

32.Wee, H. M., Wu, S. (2009). Lean supply chain
and its effect on product cost and quality: a case
study on Ford Motor Company // Supply Chain
Management: An International Journal, 14/5,
pp- 335-341. doi: 10.1108/13598540910980242.

33.Kane, M. M,, VBanos, b. B., Kopemxos, B. H.,
Cxuprnanse, A. I. (2008). CucTteMbl, METOLBI U
MHCTPYMEHTbI MeHe[PKMeHTa KadecTBa. CaHKT-
ITetep6ypr: OAO «IlevaTHbIil fBOP> .

34. Mounpen, f. (2007). Cucrema MeHePKMeHTa
TonoTbl. MockBa: VIHCTUTYT KOMIIJIEKCHBIX
CTpaTernyeccKx UCCIefOBaHMIL.

35.Permn, B. (2013). busnec-nponeccel. Mocksa:
Maws, ViBaHoB u @epbep.

Straipsnis jteiktas: 2014 01 16
Parengtas publikuoti: 2014 02 28

form, utilize in practice and transmit information
as well as to analyze a flow of the internal and ex-
ternal feedback information. Using this framework,
a thorough literature research concerning Lean
implementations was conducted and the results of
these implementations, followed by an empirical
qualitative study of 8 manufacturing Lean organiza-
tions in Lithuania, were analyzed.
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Findings/conclusions: a metaanalysis of Lean
implementations disclosed that Lean organizations
are paying thorough attention to collecting both
external and internal information. They are practic-
ing dissemination and standardization of vulner-
able intrinsic information, making this information
a part of an organizational culture and making it
safe. While organizing the exchange of information
with business partners, Lean organizations haven't
achieved much success mostly because of the two
problems — problems in creating shared informa-
tion systems and lack of support and initiative from
potential collaborating partners. Lean organizations
usually reacted promptly and effectively to failures
and errors at the workplace. Proactive evolution
of Lean organizations was closely connected with
innovative proposals of the empowered and mo-
tivated personnel. While handling with changes
mature Lean organizations usually do not face hard
resistance of the workforce. Thus, the metaanalysis
of Lean organizations reveals such systems, which
are capable successfully to receive, store, transform,
utilize in practice and transmit information.

An empirical study disclosed that most of the
researched organizations were actively collect-
ing environmental (external) information. They
shared information with customers and gathered
feedback information, though in some cases this
gathering was passive and reactive. Some of these
organizations used to cooperate with business part-
ners though most of the researched organizations

were working mainly as independent stand-alone
business entities. All examined organizations were
promptly reacting to errors and failures and proac-
tively creating preventive means. Lean methods re-
lated to the motivation of employees allowed them
to foster product and process innovations. Most of
the researched organizations were unimpressive
while coping with changes possibly because of the
lack of teamwork. In some organizations both in-
dividualism and internal competition were fostered
and prevailed over teamwork and over an internal
cooperation. Summarizing from the viewpoint of
the model of the organizations’ evolution, Lean is
a balanced managerial system though most exam-
ined Lithuanian Lean organizations failed to use its
full potential. Management of changes in organiza-
tions and partnership with other business entities
(a capability to receive and transmit external in-
formation) could be especially pointed as areas of
improvement.

Practical implications: organizations already
practicing Lean could use research data comparing
their own success with success of other organiza-
tions. Organizations intending to implement Lean
could use the research results while planning the
implementation.

The model of the evolution of organizations -
the original research framework presented in this
paper could be used to analyse, evaluate and plan
the evolution of organizations, helping them to
adapt to changing business environment.



