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Anotacija

Valsts starptautiskas konkurétsp€jas un iedzivotaju dzives kvalitates dél nepiecieSams
uzlabot publiskas parvaldes efektivitati. Darba meérkis ir noskaidrot organizacijas kulttiras
Skeérslus Lean pieejas pielietosanai valsts parvaldeé Latvija.

Darba uzdevumi ir: raksturot Lean pieeju citu pieeju konteksta un izaicinajumus Lean
pielietosanai publiskaja parvaldg€; izvertét organizacijas kultiiras ietekmi publiskas parvaldes
organizacijas; analiz€t pasreiz&jo valsts parvaldes politiku un organizacijas kultiiru; izvertet,
kuru Lean pieejas vertibu iedzivinasanai publiskaja parvaldé sagaidami lielakie Sk&rsli.

-----

izmantot efektivai ieradumu mainai.

Atslégvardi: Lean parvalde, publiska parvalde, procesu uzlaboSana, kvalitates vadiba,

organizacijas kultiira



Abstract

Competitiveness of the state in the global market and quality of life of citizens are the
drivers to improve government effectiveness. The aim of this thesis is to find out challenges
related to organizational culture to applying Lean management to public administration in
Latvia.

The objectives are: to characterize Lean management in context with other approaches
and the challenges of applying Lean management to government; to evaluate the role of
organizational culture in public administration; analyse the current public administration
policy and organizational culture in Latvia; evaluate which Lean values will face the largest
obstacles to taking roots.

Research concluded which Lean values have cultural obstacles and which ones can be

harnessed for behavioural change.

Keywords: Lean management, government, process improvement, quality management,

organizational culture
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levads

Misdienu globalaja pasaulé valstu starpa pastav siva konkurence par to, kura spés
piedavat uznémgjiem un cilvékiem pievilcigako darba un dzives vidi. Ja iespgjas ietekmét
valsts geografiskas paSibas ir pavisam ierobezotas, tad viens no galvenajiem veidiem, ka
padarit valsti pievilcigu un konkur€tsp&jigu ir publiskas parvaldes uzlaboSana. Efektiva
publiskas parvaldes darbiba ir svariga ne vien investoriem, tlristiem un vietgjiem
uznemejiem, bet ikvienam iedzivotajam, jo cilvéku labklajiba liela mera ir atkariga no visu
veidu publiskajiem pakalpojumiem - celu infrastruktiiras, izglitibas, veselibas apripes,
droSibas utt.

Tomér Latvija par spiti tam, ka ilgstosi planoSanas dokumentos tiek izvirziti mérki
panakt efektivu valsts parvaldi, veikti funkciju auditi, procesu parveide (redeisgn), uzstaditi
stingri mérki, palielinata atklatiba, bet sabiedriba noturigs ir viedoklis, ka tas darbiba ir daudz
zudumu jeb izSkerdibas. Patiesas izmainas var panakt tikai mainot domaSanu, jo kultiira
vienmger parspéj strategiju.

Iesp&jams, ka bitiskus efektivitates ieguvumus un kvalitates uzlabojumus var panakt
tikai mainot publiskas parvaldes darbinieku vertibas un ieradumus, koncentrgjot darbibu uz
pastavigu uzlabosSanos soli pa solim, izskauzot lieko - pielietojot tadu pieeju ka Lean. Tomeér,
lai to panaktu nepiecieSama organizacijas kultiiras maina valsts parvaldé. Lean pieeju
publiskaja parvaldé saka pielietot pagajusa gadsimta devindesmitajos gados. Joprojam ir
daudz neskaidru aspektu S§is privataja sektora attistitas pieejas pielietoSanai publiskaja
parvalde. Latviski ir izdota viena gramata par praktisku Lean pielietoSanu, bet latviski nav
pieejami materiali, kas aprakstitu Lean attistibu, bet apskatot tikai atseviSkus Lean rikus nevar
legit izpratni par pieejas veiksmigu pielietoSanu organizacija, vél jo vairak publiskas
parvaldes organizacija.

Tapéc §1 darba merkis ir noskaidrot organizacijas kulturas Skeér§lus Lean pieejas
pielietoSanai valsts parvalde Latvija.

S1 darba uzdevumi ir:

1. Raksturot Lean pieeju citu procesu uzlaboSanas un kvalitates vadibas pieeju konteksta
un izaicinajumus Lean pieejas pielietoSanai publiskaja parvalde.

2. lIzvertét organizacijas kultiras ietekmi publiskds parvaldes organizacijas un
organizacijas kultiiras parmainu veikSanas izaicinajumus.

3. Analizet pasreizgjas valsts parvaldes politikas un organizacijas kultiiras saskanibu ar

Lean pieeju.



4. Izvertet, kuru Lean pieejas vertibu iedzivinasanai publiskaja parvalde sagaidami
lielakie Sk&rsli un pretgji - kuru vertibu saskanibu var izmantot veiksmigai Lean
pieejas pielietoSanai.

Magistra darba pétijuma objekts ir Latvijas publiskas parvaldes institiicijas. Pétljuma
priekSmets ir Lean pieeja no organizacijas kultiras skatpunkta un pieméroSana valsts
parvaldé Latvija.

Pétijuma hipotéze ir Lean principu pielietosanai valsts parvalde Latvija ir organizacijas
kultiiras vertibu Skérsli. Lai pieraditu vai apgaztu So hipotézi biis nepiecieSams noskaidrot
publiskas parvaldes pastavosas raksturigakas organizacijas kultiras vertibas un analizét to
saderibu ar Lean principiem.

Darba pirmaja nodala tiek Lean pieeja tiek apskatita citu procesu uzlabosanas pieeju un
kvalitates vadibas sisttmu konteksta, lai lasitajam dotu priekSstatu par popularakajiem
ietvariem kados var uzlikot darba problematiku. Attieciba uz Lean ir sniegts plaSaks
raksturojums, ka ar1 ieskats pieejas attistiba, uzksaitot nozimigako praktiku un pétnieku
ieguldijumu. Otra no dala pievérsas konceptualajiem izaicinajumiem Lean ka privata sektora
attistitas pieejas piemé&roSanai publiskaja parvaldg, apskatot butiskakas atskirigas publiska un
privata sektora iezimes, bet padzilinataka analize veltita jautajumam, ka definét veértibu
publiskaja sektora.

Tresaja nodala apskatiti galvenie organizacijas kultiras jédzieni un ietvari, to izpausmes
publiskaja parvalde, mijiedarbiba ar Lean jédzieniem, ka arT organizacijas kultiiras parmainas.

Kad konceptuala baze ir definéta, ceturta nodala pievérsas Latvijas publiskas parvaldes
analizei, lai noteiktu kontekstu, kura Lean pieeja pielietojama, kadas ir galvenas problémas un
planotie risindjumi nakotn€. Apskatiti jau veiktie petijumi par vertibam valsts parvaldg, ka art
lasitajs tiek iepazistinats ar valsts parvaldes darbinieku prasmju analizi, kura pamatojas
ieteikumi Lean pieejas pielietoSanai publiskaja parvalde.

Piektaja nodala tiek aprakstita publiskas parvaldes darbinieku aptaujas metodologija un
analiz€ti rezultati, lai noteiktu, kuru Lean kultiiras vértibu iedzivinaSanai var biit Skérsli un
kuras butu izmantojamas Lean iedzivinasanai.

Darba izmantotas vairakas p@tniecibas metodes. Procesu uzlaboSanas pieeju un
kvalitates vadibas sistému izvert€jums un Lean pielietoSanas publiskaja parvaldé izaicinajumu
apkopojums veikts izmantojot literatliras analizi, tapat ar1 organizacijas kultiiras izveért€juma.
Literatiiras analize izmantota ari publiskas parvaldes pasreiz€jas situacijas apskata kopa ar
dokumentu analizes metodi, analiz&jot jomai nozimigakos politikas planoSanas dokumentus.

Darba ietvaros tika veikta publiskas parvaldes darbinieku aptauja. Izlas€ tika izvéletas

institdcijas, kuras visbiezak snieguSas pakalpojumus iedzivotajiem, darbinieki no 6 valsts
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tieSas parvaldes iestadém un vienas valsts kapitalsabiedribas. Respondentu e-psta adreses tika
izveidotas, izmantojot iestazu majas lapas publsiki pieejamus darbinieku sarakstus
(kapitalsabiedriba izplatita darbiniekiem ar struktiirvienibu vaditaju starpniecibu) un tika
izsutiti uzaicinajumi 2467 darbiniekiem, iegiistot 404 atbildes. Aptaujai tika izmantota
profesionala sociologisko pétijjumu sisttma QuestionPro, nosiitot katram respondentam
unikalu, identificgjamu saiti. Aptauja ilga no 25.03.2018.- 09.04.2018. Izveletas izlases del
rezultati reprezent€ tikai situaciju minétajas institiicijas.

Darba apliikoto procesu uzlaboSanas un kvalitates vadibas sistému saraksts nav pilnigs,
bet gan aprobezojas ar starptautiski pazistamakajam un popularakajam, jo tas ir pietickami, lai
raditu kontekstu Lean pieejas izpraSanai un neveltitu tam parmérigi lielu darba apjomu.

Darba izmantota literatira ir gan jomas nozimigakas, parskatd piemin€to nozimigako
personu sarakstitas gramatas, gan citu autoru darbi par Lean pieeju, kvalitates vadibu un
organizacijas kulttiru. Plasi izmantotas ari zinatniskas publikacijas, kuram piekliits caur

akadémiskajam datu bazeém.



1. Procesu uzlaboSana valsts parvalde

1.1.Privata sektora metodes publiskas parvaldes uzlabosanai

Kops jaunas publiskas parvaldes izplatibas 19800s gados valsts parvaldes visas pasaules
malas ir eksperiment€jusas ar privata sektora labakas prakses parpemsanu valsts parvalde. 21.
gadsimta biznesa procesu uzlaboSanas metodologijas ir kluvusas arvien popularakas valsts
pa'u'valdé.1 To var saistit ar Jaunas publiskas parvaldes izplatibu, kuras popularitate un
pielietosana ir bijusi vilnveidiga, kad privata sektora pieeju piemérosana publiskajam
sektoram ir bijusi ar dazadiem panakumiem.

Tomer, lai gan Lean ir izteikti privataja sektora attistijusies pieeja, tas principi ir
atSkirigi no Jaunas publiskas parvaldes, kas galvenokart izpaudas saSkelSana, konkurencé un
motive'lcija'l.2 Savukart Lean pieeja Toyota koncerna izpaudas parvaldibas forma, kur Toyota
uznémums veidoja cieSu saikni ar piegadataju uzp@mumiem, iegadajoties dalas S$ajos
uzpémumos un sniedzot atbalstu iem uzpdmumiem Toyota kopigas vizijas sasniegSanai.”

Lidzas klientorientétibai visbiezak lietotais vards procesu uzlabosana ir kvalitate. Sim
vardam ir daudzas nozimes, bet attieciba uz organizaciju sniegumu to parasti lieto ka izcilibas
pakapi® vai lietas standartu mérot pret citam lidzigam lietam°. Kvalitates vadibas izpratne par
kvalitati ir tuvaka otrajam variantam jeb rezultata atbilstibas pakape uzstaditajiem krit€rijiem.
Pieméram, razosana ar kvalitati apzimé pakapi, kada produkcija ir bez defektiem. Six sigma
kvalitates vadibas virziena nosaukums jau sevi ietver So nozimi, sakot, ka mérkis ir panakt, ka
produkti ilgtermina ir bez defektiem 99,99966% gadijumu jeb seSas standartnovirzes no
normalsadalijuma vidus. V.E.Demings skaidro So divu nozimju vietu procesos: “Produkta
kvalitate obligati nenozimé augstu kvalitati. Ta nozimé€ pastavigu procesa pilnveidoSanu, lai
patérétajs varétu palauties uz produkta viendabibu un iegadaties to par zemu cenu.”®

Viens no kvalitates vadibas centralajiem fokusiem ir uz klientorientétiem procesiem un
var labi noverot to, ka arT publiska parvaldé Latvija §is vertibas ir plasi izplatitas. lestazu

pakalpojumus to klienti verte loti pozitivi, bet par spiti tam iestazu reputacija kopuma biezi

! Radnor z. Transferring Lean into government. Journal of Manufacturing Technology Management, Vol 21,
Number 3

2 Dunleavy P., Margetts H., Bastow S., Tinkler J. New Public Management Is Dead — Long Live Digital-Era
Governance. Journal of Public Administration Research and Theory, 2006. Vol 16, Number 3

% Womack J. P., Jones D. T., Roos D., The Machine That Changed The World: The Story of Lean Production,
Free Press, 1990

4 Merriam Webster, https://www.merriam-webster.com/dictionary/quality
® Oxfor Dictionary https://en.oxforddictionaries.com/definition/quality

® Rother M. Toyota Kata: Managing People for Improvement, Adaptiveness, and Superior Results, McGraw Hill
Education, 2010, 13. Ipp
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vien ir drizak negaﬁva.7 Viens no biitiskakajiem iemesliem negativai reputacijai ir sabiedribas
Saubas par nodoklu maksataju lidzeklu izlietoSanas lietderibu.® Sabiedriba plasi izplatiti ir
stereotipi par gauso darba produktivitati valsts parvaldg, toties no valsts iestadém nemainiga ir
tendence pieprasit papildu cilvékresursus savu funkciju stenosSanai, kas ir pretruna. Ari starp
valsts parvaldes darbiniekiem reti var atrast tadus, kas stidz&tos par darba truakumu, 39% valsts
parvaldes darbinieku uzskata, ka darba ir par daudz.® BieZi izskan siidzibas par parslodzi un
nesp&ju kvalitativi pildit pienakumus dé] ta, ka darbinieku skaita samazinaSanas rezultata,
atlikusajiem darbiniekiem tiek uzdots pildit agrako darbu apjomu.

Kvalitates vadiba virza iestades domat par procesu uzlabosanu, tomér tam ir ierobezoti
panakumi lieko darbibu identificésana un darbu vienkarSosana, resursu efektivakai
izmantosanai, kas muisdiends ir galvenais izaicinajums publiskajai parvaldei.’® Tapec $is darbs
koncentréjas nevis uz kvalitates vadibas pieejam, bet gan procesu uzlaboSanas metodologijam
un pieejam.

Lean ir daudz kopiga ar citam procesu uzlaboSanas pieejam. Lean ir kopigi idejiskie
pamatlicgji ar TQM un Six sigma un biezi vien §Ts pieejas tiek apvienotas, lai panaktu labakos
rezultatus, piemétam Lean Six Sigma. Zoja Radnora (Zoe Radnor) identificé cetras
popularakas procesu uzlabosanas metodologijas publiskaja parvaldé - Six Sigma, biznesa
procesu parbiive (BPR), procesu uzlaboSana un Lean, kas tiek pielietotas kombinacija ar
Kaizen, TQM, Sistémiskas domasanas (Systems thinking) metodém un mazak izplatita ir
ierobezojumu teorijas metodologijas pielictosana. Papildus tam darba tiks Tsuma apskatitas
ar1 ISO9000 standartu grupa, kas ir popularaka kvalitates vadibas sistéma Latvija un
ierobeZojumu teorija, lai sniegtu ieskatu pielietotajas pieejas un Lean konteksta ar tam. Lielai
dalai popularako procesu uzlaboSanas pieeju saknes aug no Toyota raZoSanas sist€mas un

Deminga idejam. No Sim pieejam Lean ir popularaka, it seviski plasi pielietota veselibas

" Valsts parvaldes klientu apmierinatibas p&tijums, 2017, Valsts kanceleja, 2017
<http://petijumi.mk.gov.lv/sites/default/files/title_file/petijums_Atskaite VK _Kklienti_112017.pdf> (skatits
09.01.2018.)

Petijums par valsts parvaldes lomu un attistibu nakotng, Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015,
(https:/lwww.mk.gov.lv/sites/default/files/editor/petijums_par_valsts_parvaldes_lomu_un_attistibu_nakotne.pdf
> (skatits 22.04.2018.), 29. Ipp

Darbinieku apmierinatibas petijumus 2014, Valsts kanceleja, 2014
<https://www.mk.gov.lv/sites/default/files/editor/apmierinatibas_aptaujas_rezultati 2014.pdf> (skatits
17.03.2018.)

19 Barber M. How to run a Government: So that Citizens Benefit and Taxpayers Don’t Go Crazy, Penguin
Random House UK, 2015, 251. Ipp
11 Radnor Z. Review of Business Process Improvement Methodologies in Public Services. Advanced Institute of
Management Research, 2010
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apriipé Lielbritf?mijf?t.12 Lean popularitati médz skaidrot ar S§is pieejas iesaistoSo

metodologiju.’®

1.2. Six Sigma

Six Sigma mérkis ir samazinat organizacijas izmaksas un uzlabot klientu apmierinatibu,
samazinot defektus un kvalitates neatbilstibas. ST metode koncentr&jas uz produktu kvalitates
meérisanu, variacijas samazinasanu, procesu uzlabojumu virzisanu un izmaksu samazinasanu,
izmantojot statistisku un parvaldibas riku klastu, uzlabojumu l&cienu panak3anai.'* Ka defing
Antonijs: “Six Sigma pamata mérkis ir samazinat pakalpojuma raditaja variaciju noteikta
Iimeni. Lai uzlabotu tipiska pakalpojuma kvalitati, obligati nepiecieSams mérit vai kvantificét
variaciju un tad izveidot iesp&jamos risinajumus variacijas samazinaanai.”*®

Six Sigma koncepcija attistfjas Motorola uznpémuma 19800 gadu otraja puse un talak ka
metodologija attistijas Motorola un GE uznémumos. ' Metodologija pielietota gan razoSana,
gan pakalpojumos. Six Sigma pamata ir DMAIC metodologija, kas sastav no pieciem soliem:
definét problému, mérit procesu, analizét, uzlabot un monitorét. Lai gan nosaukums apzimge,
ka Six Sigma mérkis ir panakt defektu Iimeni Iidz 3.44 uz miljonu iesp&ju,'’ japiebilst, ka
“Six Sigma nekoncentréjas uz defektu uzskaitiSanu procesos, bet gan iesp&ju procesos, kas

var radit defektus, skaitu.”'8

1.3. Biznesa procesu parbuive (BPR)

Biznesa procesu parbiive (business process reengineering) ir esosu procesu analize, lai
izstradatu un ieviestu vélamo procesu. ST procesu uzlabo3anas pieeja sludina radikalu darba
pliismas parbiivi gan uznémuma iekSieng, gan starp uznémumiem, lai panaktu krasu snieguma
uzlabojumu.’® BPR sasniedza augstdko popularitati agrinajos 19900s gados, kad Maikls
Hammers (Michael Hammer) un Dzeimss Sampi (James Champy) publicgja bestselleri

Korporacijas parbtive (Reengineering the Corporation).

12 Radnor Z., Review of Business Process Improvement Methodologies in Public Services, Advanced Institute
of Management Research, 2010
13 proudlove N., Moxham C., Boaden R. Lessons for Lean in Healthcare from using Six Sigma in the NHS,
Public Money and Management, Vol 28, No 1, pp 27-34.
Y“Dedhia N. S. Six Sigma Basics. Total Quality Management, 2005. Vol 16, Number 5
15Antony J. Six Sigma for Service Processes. Business Process Management Journal, 2006. Vol 12, No 2
16 Turpat
o Harrington J. Six Sigma: An Aspirin for Healthcare. International Journal of Healthcare Quality Assurance,
2005. Vol 18, Number 7
18Antony J. Six Sigma for Service Processes. Business Process Management Journal, 2006. Vol 12, No 2
19 Improving Business processes: Expert Solutions to everyday challenges, Harvard Business Review Press,
2010, 15. Ipp
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Guangming Cao secina, ka BPR ir spécigs riks procesu parbuves veikSanai, bet tas
nepieveérS uzmanibu citam parmaigu perspektivam - strukturalam, kulturalam un varas
sadales. Tas ir iesp&jams skaidrojums tam, ka liela dala BPR iniciativu nenes sagaidamos
rezultatus. Lidz ar to BPR ir pielietojams vai nu gadijumos, kur procesi ir noteicosie, vai ari
kombinacija ar citam pieejam, kas risina par€jos parmainu aspektus.20

BPR metode lidzigi ka Lean ir raksturiga sist€miska pieeja procesu parveidei, tomer
starp Lean un BPR ir vairakas biitiskas atSkiribas. Pirmkart, BPR lielakoties analizes veicgjs
un optimizacijas izstradatajs ir eksperts (ickiGjais vai argjais konsultants)?!, savukart Lean
galvenie pilnveidojumu veic€ji ir pirma Iimena vadiba, kas ir tuvu procesu IstenoSanai un
uznemas atbildibu par uzlabojumiem ari péc ta ievieSanas. Otrkart, BPR ir kampanveidigs
pasakums, kur eksperts identificé uzlabojamo procesu, veic analizi, izstrada risinajumu un
vada ta ievieSanu. Savukart, Lean ir pastavigs pilnveidosanas process, kur uzlabojumus
sagaida no ikviena organizacijas locekla. Lidz ar to arT turpmaki uzlabojumi iespg&jami tikai
piesaistot ekspertu, kuram ir uzlabojumu veikSanas kompetence.

Protams, art BPR ka citas procesu uzlaboSanas pieejas paredz procesa iesaistito un
ietekm@&to pusu iesaistiSanu situacijas izzina$ana un risinajuma izstrade, bet BPR tam ir daudz
mazakas iespgjas but rezultativam neka Lean, jo darbinieki nav apmaciti uzlabojumu
veikSanai, asoci€ $adas radikalas parmainas ar negativu pieredzi, jo citreiz kads ticis atlaists
vai palielinata slodze, vai ietaupijumi giiti uz klientu servisa vai kvalitates limena rekina.??
Tadel ar1 darbinieki nekada veida nav motiveti iesaistities procesu pilnveide. Atkartots no
augSpuses uzspiestu parmainu cikls parvers sakotngji neitralo nostaju pret parmainam aktiva
pretestiba tam. Tapat Lean inkrementala pieeja uzlabojumiem, vienu pa vienai izskauzot
liekas darbibas, pretstata pilnigai procesa parbiivei izraisa mazaku pretestibu un iesaistitajam
pusém.

Treskart, par spiti tam, ka viens no centralajiem rikiem gan Lean, gan BPR ir vértibas
radiSanas procesa analize (value stream mapping vai value added analysis) procesa parbiivé
izmantotds metodes ir atSkiriga no Lean metodém, ka ari BPR centrals ir ben¢markings

labakas prakses noteikSanai.

20 Guangming Cao, Steve Clarke, Brian Lehaney, (2001) "A critique of BPR from a holistic perspective",
Business Process Management Journal, Vol. 7 Issue: 4, pp.332-339
21 Babris S., Kalkis H., Miirnieks J., Piekuss U., Lean risinajumi efektivakam biznesam, SIA “Madris”, 2016,
40.Ipp
22 Turpat, 2016, 40. Ipp
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1.4. Visaptverosa kvalitates vadiba (TQM)

TQM var definét ka “attistoSos procediiru sistému, rikus un apmacibu metodes
organizaciju parvaldidanai, lai sasniegtu klientu apmierindtibu strauji mainiga vids.”?
Dalgards un Dalgarda-Parka TQM apraksta ka “organizacijas kultiiru, ko raksturo caur
pastavigu pilnveidosanos panakta klientu apmierinatibas paaugstinasanas, kura aktivi piedalas

»24 11dz ar to TQM veicina atbildibu un uzlabo3anas kultiiru, komandas darbu

visi darbinieki.
un appemibu sekot tadiem principiem ka klientcentriskums, procesu orientacija un pastaviga
uzlaboSanas.

TQM centrals jédziens ir kvalitates vadiba katra darbibu posma, no planosanas un
dizaina caur pasSparbaudi, Iidz pastavigai procesu monitoréSanai uzlabojumu iespg€ju
identificésanai.”®

VisaptveroSas kvalitates vadibas jédzienu 1957. gada ieviesa Feigenbaums, kura
gramatu “Visaptverosa kvalitates kontrole” plasi pielietoja uznémumu vaditaji Japana. Citi
kvalitates “guru” ir V.E. Demings, kas radija “14 kvalitates uzlaboSanas principus”, Jurans,
kas ieviesa frazi “deriba pielietojumam”, ISikava, kas popularizgja “kvalitates lokus” - riku, ar
kuru darbinieki var iesaistities, Taguci, kas koncentrgjas uz dizaina un inZenieru iestradatu
kvalitati (engineering in of quality), un Krosbijs, kas ieviesa Kvalitates izmaksu
jedzienu.19900s gados balstoties uz Visaptverosas kvalitates kontroles (TQC) principiem
attistijas Visaptverosas kvalitates vadibas (total quality management) jeb TQM metodologija,
ko var definét ka statistikas analizg balstita kvalitates kontroles metodes.

TQM biezi koncentréjas uz konkrétu, Sauru procesa dalu un ietver vairakas metodes un
panémienus, tai skaitd ben¢markingu, samazinatu cikla laiku, pastavigu uzlaboSanos un
Kaizen. Sis tiek izmantotas ka kontroles metodes, jo darbiniekiem nosaka mérkus un tad,
izmantojot problému risinaSanas rikus, tiek veikti uzlabojumi. DaZi autori apraksta TQM
procesu ka pastavigu uzlaboSanos pastavigi izmantojot cetru posmu uzlabojumu ciklu

PDSA. %6 %

28 Anderson R., Eriksson H. and Torstensson H. Similarities and Difference Between TQM, Six Sigma and Lean.
The TQM Magazine, 2006. Vol 18, Number 3
24 Dahlgaard J. J., Dahlgaard-Park S. M. Lean Production, Six Sigma Quality, TQM and Company Culture. The
TQM Magazine, 2006. VVol. 18 Number 3
25Radnor Z. Changing to a Lean Organisation: The Case of Chemicals Company. International Journal of
Manufacturing and Technology Management, 2000. Vol 1, Number 4/5 (November)
26 Dahlgaard J. J., Dahlgaard-Park S. M. Lean Production, Six Sigma Quality, TQM and Company Culture. The
TQM Magazine, 2006. VVol. 18 Number 3
2" Anderson R., Eriksson H. and Torstensson H. Similarities and Difference Between TQM, Six Sigma and
Lean. The TQM Magazine, 2006. Vol 18, Number 3.
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1.5. ISO 9000 kvalitates vadibas sistema

ISO9000 ir kvalitates vadibas sisttmu standartu grupa, ko administré akreditacijas
procesa, ko veic sertific€Sanas institiicijas. ISO 9000 mérkis ir samazinat defektus,
kodificgjot, audit§jot un dokumentgjot procesu standartus. Tam nepiecieSama ar€ju ekspertu
palesza.28 ISO 9000 akreditacijas iegtiSanas galvenie priekSnoteikumi ir:

e Procediiru kopums, kas aptver visus galvenos uznémuma procesus;

e Procesu monitoréSana, lai nodroSinatu, ka tie ir efektivi;

e Adekvatu datu uzturésana;

e Rezultatu parbaude defektu fikséSanai, ar atbilstoSam korektivajam darbibam, ja
nepiecieSams;

e Regulara individualu procesu un kvalitates sistémas efektivitates parbaudiSana

e Pastavigas pilnveidoSanas veicinaSana

1.6. Ierobezojumu teorija (TOC)

TOC pamatlicgjs Elija Goldrats, iedvesmojoties no citdm procesu uzlabosanas pieejam
ka, pieméram, TQM un Lean, attistija principus, kas palidz iegiit sistemiskaku skatijumu uz
organizaciju un tas procesiem, lai koncentrétu pilnveidoSanas energiju uz butiskakajiem
problému punktiem. IerobeZzojumu teorija, ko parasti apzimé ar TOC (no theory of
constraints) koncentréjas uz sistémas uzlabojumiem. Sist€ma ir savstarpgji saistitu procesu
serija jeb analogiski ta ir k€de savstarpgji atkarigu posmu grupa, kas kopa strada vienam
mérkim.?® TerobeZojums ir s kédes vajakais posms. Visas kédes sniegumu ierobezo vajaka
posma izturiba. RazoSanas procesos TOC koncentréjas uz to procesu, kas palénina produkta
kustibu cauri sistémai. Tas pamata ir Cetri principi®’;

1. Identificet ierobeZojumu jeb procesa posmu, kura ir vismazaka caurlaidiba;

2. lIzlemt, ka pilniba izmantot sisteémas ierobeZojumu

3. Pakartot pargjo sistemu ierobeZojumam -

4. Kapinat sisteémas ierobeZojumu - tad, kad ierobeZojums tiek maksimali izmantots, var
pieversties ta caurpliides paaugstinasanai.

5. Nelaut inercei kliit par ierobezojumu jeb atkartot So procesu un identificét nakamo

lielako sist€mas ierobezojumu.

® Baczewski R. A. Four Methods for Improving Performance: A Comparison. Healthcare Financial
Management, 2005. Vol 59, No 7
2% Nave D. How To Compare Six Sigma, Lean and the Theory of Constraints. A framework for choosing what's
best for your organization. American Society for Quality, 2002
%0 Goldratt E. M. The Goal: A Process of Ongoing Improvement, Routledge, 2014.
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Sist€mas pakartosanai ierobezojumam tiek izmantota metode bungas, rezerve, aukla
(drum, buffer, rope) pakartot sistému ierobezojuma caurlaidibai, kur bungas ir temps, ko
sistémai nosaka ierobezojums. Pirms ierobezojuma tiek veidota rezerve, lai nestabilitates del
iepriek§€jos posmos nerastos partraukumi ierobezojuma darba. Bet aukla ir veids, ka
signaliz&t iepriekS€jiem procesa posmiem kapinat caurlaidibu, kad krajumu Iimenis rezerve

klust zems (skatit att€lu 1.1.).

Bungas
Nosaka tempu sistémai
saskana ar ierobezojuma
caurlaidibu
Darbibas lerobezojums
Pabeigtais
produkts

Aukla
Signalizé, kad sistéma
palaist darbu, novérsot

A i Novérs partraukumus
iesaktu darbu uzkrasanos P

Rezerve ierobeZojuma darba

1.1. att. ,,Bungas, rezerve, aukla” princips ierobeZojumu teorija (autora veidots)

Lean inkrementalo pieeju m&dz minét arT ka pieejas trikumu. Liels daudzums mazu
uzlabojumu dazkart nespgj risinat sist€émiskus trikumus. Tadg] plasi izplatita ir Lean pieejas

piclietoSana kopa ar ierobezojumu teorijas pieeju.

1.7. Lean

Vienkarsaka Lean definicija ir - paveikt vairak ar mazak.*" S7 vienkarsa ideja vienlaicigi
ir arf Joti speciga un iedvesmojosa. Sa un Vards uzskata, ka Lean pamatus veido racionaliz&ta
augstas kvalitates sist€ma un pastaviga zudumu izskausana.*? Ka skaidro Babris un citi: “Lean
bitiba ir zudumu samazinasana, lai ietaupitu resursus (laika, kapitala, darbaspeka, materialu
u.c.) un vienlaikus daudz labak apmierinatu klientu, paSnieku, darbinieku, sadarbibas
partneru un citu ieintereséto pusu vajadzibas.”®® Vomaks un DZounss skaidro, ka “Lean

domasanai ir konkrétu produktu vértibas definéSana, vertibas radiSanas procesa identificéSana

31Rymaszewska A.D. The challenges of lean manufacturing implementation in SMEs. An International Journal,
2014. Volume 21
32 Shah R., Ward P. T., Lean manufacturing: Context, practice bundles, and performance, Journal of Operations
Management, v 21, i 2, p 129-149
8 Babris S., Kalkis H., Mirnieks J., Piekuss U., Lean risinajumi efektivakam biznesam, SIA “Madris”, 2016,
25.1pp
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katram produktam, lai panaktu vértibas plismu bez trauc€umiem, laujot klientam vilkt
vértibu no raotaja, un tick8anas péc izcilibas.”**

Lean atSkiriba no citam pieejam saknojas lielaja uzsvara uz vértibas identific€Sanu un
definéSanu, jo, ka skaidro Vomaks un DzZounss, “Lean metozu pielietoSana pirms pareizas
veértibas definéSanas, panaks to, ka sniegsiet nepareizo produktu vai pakalpojumu Joti efektiva
veida.”*® Lean paredz, ka visas aktivitates, kas nerada veértibu ir zudumi, kas ja‘lizskaui.36 Lidz
ar to Lean izSkirosa iezime ir vértibu neradoSu darbibu jeb zudumu izskausSana, lidzas
variacijas un neelastibas samazinasanai.’” Sos elementus japanu valoda apzimé ka muda
(zudumi), mura (nevienmériba) un muri (parslodze).*®

Lean metodologijas zina ir diezgan plasa pieeja. Ar Lean m&dz apzimét riku kopumu
(5s, Kanban, Kaizen, PDSA, SMED, vértibas radiSanas procesa analize u.c.), parvaldibas
sistému un biezi ari filozofiju vai pat ideologiju. Dazadi autori atSkirigi interpreté Lean un
interpretacijas vari€ starp uzsvaru uz zudumu izskauSanu, principu pielietoSanu, ar produktu
saistito apstaklu identificéSanu un pieprasijuma paredzamibu un stabilitati.*

Starp citdam procesu uzlaboSanas un parvaldibas pieejam Lean izcelas ar specigo
uzsvaru uz pastavigdm parmainam uz arvien pieaugodu izsmalcinatibu.*® Lidz ar to Lean
nevar biit vienreizgja ievieSana organizacija, bet gan process - pastavigs un nekad nebeidzams
pilnveidoSanas process. Lidzigi Byrne & Womack Lean uzskata par ilgu transformacijas
procesu®, savukart Likers Lean pielietofanu Toyota uzpémuma redz ka celu*’. Patnieki
Maikls Balle (Michael Balle) un Piters Handlingers (Peter Handlinger) secina, ka tikai dalai
uzpémumu vaditaju ir izdevies uzlabot sniegumu, izmantojot Lean pieeju. Tomér ari tie,

kuriem tas nav izdevies veiksmigi, ir secinajusi, ka ir javirzas tuvak Lean principiem ik

3 Womack J. P., Jones D. T., Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation, Simon &
Schuster, 1996

% Turpat

®Hines P., Martin, A. L., Beale J. Testing the Boundaries of Lean Thinking. Public Money and Management,
2008. Vol 28, Number 1

*'Bhatia N., Drew J. Applying Lean Production to the Public Sector. The McKinsey Quarterly, 2007, June.
BHines P., Martin, A. L., Beale J. Testing the Boundaries of Lean Thinking. Public Money and Management,
2008. Vol 28, Number 1

39 Arlbjern J.S., Freytag, P.V. Evidence of lean: a review of international peer-reviewed journal articles.
European Business Review, 2013. Vol 25, number 2.

40 Camacho-Mifnano M., Moyano-Fuentes J., Sacristan-Diaz M. What can we learn from the evolution of

research on lean management assessment? International Journal of Production Research, 2013. Vol 51, Number
4

e Byrne A., Womack J., The Lean Turnaround: How Business Leaders Use Lean Principles to Create Value and
Transform Their Company, McGraw Hill, 2012
2 Liker J. K., The Toyota Way: 14 Management Principles From The World’s Greatest Manufacturer, McGraw-
Hill, 2004

16



dienu.** Babris un citi secina: “Lean nevar biit Tstermina programma vai dazu metozu
ievieSana, bet tai jakliist par uznémuma vadibas filozofiju un dalu no organizacijas kulttiras,

un tikai tad var cerét uz ilgtspgjigiem rezultatiem.”**

1.7.1. Lean attistiba

Saja nodala apskatitas Lean definicijas un tad caur §is pieejas attistibai nozimigako
personu ieguldijumu tiek skaidroti butiskakie Lean pieejas principi, sasaiste ar citam

kvalitates un procesu uzlabosSanas pieejam un atskiribas no tam.

V. Edvardss Demings. Péc 2. pasaules kara ASV uznémas galveno lomu pasaules
ekonomikas atdzivinaSana, lai raditu stabilu ekonomikas izaugsmi un lidz ar to politisko
stabilitati pasaulé. Eiropa tas izpaudas ar ieveérojamu finansialo un materialo palidzibu ta
saukta MarSala plana ietvaros. Savukart Japana nozimiga bija ASV vadita sabiedroto Japanas
okupacija. No 1945. gada lidz 1952. gada ASV okupacijas speki generala Duglasa Makartura
vadiba ieviesa plaSas politiskas, ekonomiskas un socialas reformas.*® P&c kara Japanas
razoSanas nozare bija sarukusi lidz 27,6% no pirmskara apjomiem, bet jau 1951. gada
sasniedza pirmskara Itmeni un Iidz 1960. gadam sasniedza 350%.*® Sis razosanas nozares
atveseloSanas pamata bija plasa Japanas razoSanas nozares specialistu maciSanas no ta laika
progresivakajam ASV raZoSanas metodém un teorijam. Liela ietekme bija Dr. W. Edvardsam
Demingam (W. Edwards Deming), kuru sakot no 1947. gada uz Japanu nosttija ASV valdiba,
ar mérki palidzét Japanai atguties péc 2. pasaules kara postijumiem. Demings uzstajas ar
lekciju sériju, ko plasi apmekl&ja Japanas uznémumu augstaka vadiba, kuri bija apnémibas
pilni atjaunot valsti un tas razoSanas bazi.*’ Deminga 14 vadibas principi tika attistiti nododot
savas atzinas Japanas augstakajai vadibai un ir izkopti gadu gaita. Sie principi ir pamata
visaptverosas kvalitates vadibas (total quality management) pieejai ir bijusi butiski Lean
vadibas veértibu attistiba.

Deminga 14 principi ir*®;

1. radit konstantu mérki virzities uz produktu un pakalpojumu uzlaboSanu, lai uzp€mums

klttu konkurétsp&jigs un izdzivotu, un sniegtu darbu.

43 Balle M., Handlinger P., Learning Lean: Don't Implement Lean, Become Lean. Reflections . 2012, Vol. 12
Issue 1, 17. lpp

44 Babris S., Kalkis H., Marnieks J., Piekuss U., Lean risinajumi efektivakam biznesam, SIA “Madris”, 2016

45 Japanas atjaunoSana, ASV Valsts vésturnieka majas lapa <https://history.state.gov/milestones/1945-
1952/japan-reconstruction> (skatits 11.12.2017.)

% |chiro N., Industrialization of Japan. 1964, Tokyo., 7.1pp.

47 Kenworthy H. W., Lean Government Now, Press Lean Government Center, 2017, 2. p.

“®pr. Deming's 14 Points for Management, The Deeming Institute <https://deming.org/explore/fourteen-points>
(skatits 12.12.2017.)
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2. Piepemt jauno filozofiju. Vadibai ir jaapjauS jaunie izaicinajumi, jaapgiist savas
atbildibas jomas, un jauznemas lideribu parmainam.

3. Partraukt atkaribu no parbaudém, lai panaktu kvalitati. Izskaust nepiecieSamibu péc
masveida parbaudém, “iebiiv§jot” kvalitati produkta jau uzreiz

4. Izbeigt praksi pieskirt pasiitijumus uz cenas pamata. Ta vieta jacenSas mazinat kop€jas
izmaksas. Javirzas uz vienu piegadataju katrai pozicijai, kas balstiti ilgtermina
lojalitates un uzticibas attiecibas.

5. Pastavigi un vienmér uzlabot razoSanas un pakalpojumu sniegSanas sisteému, lai
uzlabotu kvalitati un produktivitati, tadejadi pastavigi samazinot izmaksas.

6. Ieviest apmacibu darbavieta.

7. leviest lideribu. Parraudzibas mérkim jabut palidzét cilvekiem un iekartam un rikiem
labak darit savu darbu.

8. Noveérst bailes, lai ikviens var stradat efektivi uznp@mumam.

9. Nojaukt barjeras starp nodalam. Cilvékiem no dazadam funkcionalajam nodalam
jasastradajas ka komandai, lai paredz&tu problémas razosana vai lietoSana, kas var
rasties produktam vai pakalpojumam

10. Izskaust sauklus, aicinajumus un meérkus darbaspékam, kas prasa sasniegt nulli
defektu vai jaunus produktivitates ITmenus. Sadi aicinajumi tikai rada konfliktgjosas
attiecibas, jo galvenie zemas kvalitates un produktivitates c€loni attiecas uz sistému,
tap&c tas nav darbaspéka spekos to ietekmét.

a. lIzskaust darba standartus (kvotas) razoSanas linija. Aizvietot to ar lideribu
b. Izskaust vadibu ar mérkiem. Izskaust vadibu ar skaitliem un skaitliskiem
mérkiem. Aizvietot to ar lideribu.

11. Atbrivoties no SkérSliem, kas liedz darbiniekiem tiesibas uz lepnumu par labi padaritu
darbu. Vaditaju atbildibai ir jabut nevis tikai apjomiem, bet kvalitatei.

12. Atbrivoties no SkérsSliem, kas liedz vaditajiem tiesibas uz lepnumu par labi padaritu
darbu. Tas nozimég, cita starpa, ikgad€ja snieguma novert€juma atcelSanu un vadibu
péc mérkiem.

13. Ieviest dzivigu izglitoSanas un pilnveidoSanas programmu.

14. Likt visiem uznémuma stradat, lai panaktu parmainas. Parmainas ir visu darbs.

Lean pieeja parbaudes parasti tiek uzlikotas ka vértibu neradosas darbibas - papildu
soli, kas te€ré resursus, lai samazinatu parstradi vai defektus. Ta ir loti tipiska darbiba
masveida razoSana, kura raksturiga Saura specializacija, kur linijas darbinieki veic mehanisku
darbu, kvalitates kontrolieri parbauda kvalitati, bet raZoSanas inZenieri izstrada priekSlikumus

razoSanas optimizacijai. Savukart Lean pieejas mérkis ir veidot procesus ta, lai kliidas nebiitu
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iesp&jamas (poka-yoke princips), pielietojot vizualas kontroles, nosakot procesu ipasniekus,
standartizgjot darbus, analiz&jot problému saknes c€lonus u.c.

Demingam bija licla loma arf PDSA (arT saukts par PDCA, Sevharta, Deminga ciklu)
cikla pielictosanas popularizé$ana. Tas ir zinatniskas metodes (hipotéze - eksperiments -
izvertéjums) pielietojums, kas sastav no atkartojamiem ¢etru posmu cikliem: plano, izmégini,

izp€ti un pielago.

Dr Dzozefs M. Jurans (Joseph M. Juran), tapat ka Dr. Demings, ari tika nositits uz
Japanu palidzet valstij atgiities no Otra pasaules kara. Ar1 vins Joti ietekméja to, kadu pieeju
Japanas razotaji pielietos, lai uzlabotu kvalitati, kas izauga par pastavigu pilnveidosanos.
Jurans defektus uzskatija par operatora kontrolg, ja darbiniekiem bija darba apstakli, ka lava
viniem sasniegt kvalitates standartus. Sie apstakli ietver: iesp&jas zinat, ko no vipiem sagaida;
iesp&jas zinat, kads ir vinu faktiskais sniegums; un iesp&jas regulét razoSanas jaudu, lai
sasniegtu prasibas. Jurans secindja, ka vadibas darbs ir neveiksmigs, ja Sie tris apstakli netiek
sasniegti un izrieto§ie defekti ir vadibas kontrole.* Sie nosacijumi arf ir pamata
standartiz€tam darba Lean izpratn€. Jurana (un citu) p&tijumi paradija, ka kvalitates defekti
aptuveni iedalas atbilstos$i Pareto principam - 80% vadibas kontrol€, 20% operatoru kontrolg.

Lidz ar to Demings un Jurans abi identificgja, ka sistémai, ko izveidojusi un kontrolé
vadiba, galvenokart nosaka organizacijas rezultatus. Jurans izvirzija desmit solu modeli
kvalitates uzlabosanai.

1. Veidot apzinu par iespgjam pilnveidei
Noteikt merkus
Organizeét mérku sasniegSanai
Nodrosinat apmacibu
Istenot projektus problému risinaSanai
Zinot par progresu
Sniegt atzinibu

Darit zinamus rezultatus

© o N o o Bk~ w DN

Uzskaitit rezultatus

10. Uzturet kustibu, padarot ikgad&ju sistému un procesu pilnveidi par kompanijas dalu

Taii¢i Ono (Taiichi Ohno) tiek uzskatits par Toyota razoSanas sistémas (Toyota
Production System) pamatlicgju. Vins art tiek uzskatits par autoru septinu zudumu jeb muda

jédzienam (japanu valoda muda nozimé zudumi).

49 Kenworthy H. W., Lean Government Now, Press Lean Government Center, 2017, 5. Ipp
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Lean 7 zudumi ir:>

1. Parprodukcija jeb lieka razosana (overproduction) nozimé razot agrak, atrak vai vairak
neka klientam nepiecieSams.

2. Krajumi (inventory) ir materiali, iesaktie darbi, vai pabeigtie produkti, kas nav
nepiecieSami nakamajam operaciju izpildes posmam, lai raditu produktu klientam.
Jebkur$ darbs apstradé (work-in-process jeb WIP), kas parsniedz to, kas nepieciesams,
rada vertibu neradosas izmaksas talak procesa, piemeram, gaidiSanu, ilgu izpildes
laiku
Gaidisana (waiting time) ir cilvéki vai dalas, kas gaida darba cikla pabeigSanu.

4. TransportéSana (transportation) ir lieka materialu, produktu vai informacijas
parvietoSana starp procesiem. Klasiski novérojama ka sagatavju vai materialu
parvietoSana starp apstrades posmiem, bet valsts parvaldes pakalpojumu joma
transportéSana visbiezak izpauzas ka informacijas mekl&Sana - ve€rSanas no viena pie
otra darbinieka, lai uzzinatu pakalpojuma sniegSanai nepiecieSamo informaciju. Tapat
ar1 virtuali - dokumenta nodosana lietvedibas sistéma no viena atbildiga pie otra.

5. Kustiba (motion) ir lieka cilvéku parvietosanas un kustibas. Ja transportéSana attiecas
uz darba parvietoSanos, tad ar kustibu apzimé cilvéku kustibu. Pakalpojumu joma
kustiba ir daudz griitak noverojama, neka razoSana, kur tiek veikta fiziska
manipulacija. Ta var izpausties ka parslégSanas starp datora sisttmam, parak daudz
klikski darbibas veikSanai utt.

6. Defekti (defect) (nav pareizi pirmaja reiz€, procesa parstradasana vai braka labosana)

7. Parcensanas (overprocessing) ir produkta apstradasana talaka pakape, neka to veletos
klients. Tas ir darbibas, ko veic , lai raditu Skietamu veértibu, tomér no klienta skata
punkta tas nav nepiecie§amas.‘r’l Pakalpojumu joma médz bit divu veidu
pa'lrcenéanéls.52 Pirma rodas, kad nav pietiekamas skaidribas par to, ko klients vélas, un
rezultata tiek radita “vertiba”, par kuru klientam nav véléSanas maksat. Piemé&ram,
nodarbinatibas agentiira, kas visiem, kas pieteikuSies bezdarbnieka statusam nosaka
obligatu kursu CV rakstiSana, neatkarigi no ta, vai cilvéks jau prot tadu izveidot. Otra
veida parcenSanas rodas no veértibu neradoSa darba iepliiSanu procesa. Pieméram,

process, kura ir vairaki apstiprinasanas soli. To Joti labi ilustré iestades izdota atbilde

50 Babris S., Kalkis H., Miirnieks J., Piekuss U., Lean risinajumi efektivakam biznesam, SIA “Madris”, 2016,
26-27. lpp.
* Turpat, 2016, 27. Ipp
52 George M. L., Lean Six Sigma for Service: How to Use Lean Speed & Six Sigma Quality to Improve Services
and Transactions, McGraw Hill, 2003, 259. Ipp
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vai dokuments, kam virsii ir daudzu iesaistito nodalu atbildigo vizas, kad klientam
daudz svarigak butu sanemt atbildi atrak.

Siem septiniem zudumu veidiem m&dz pievienot ari astoto - izniekotu cilvéku
potencialu jeb prasmes, ko uzsver Demings.

Vairaki autori parprodukciju un krajumus min ka paSu nozimigako zudumu, jo tie
apslépj citus zudumu veidus. krajumi veidojas tad, ja razoSanas pliisma nav izlidzinata un
kads procesa posms strada razigak par nakamo. Tie ar1 paradas tad, ja tiek veikts partiju darbs
pretstata gabalu darbam. Lokalas optimizacijas rezultatd biezi vien darbs tiek organizéts
stradajot partijas (batch processing) - viena darba stacija tiek saraZota liela partija detalu un
tad tiek nodota nakamajam procesa posmam. Tadejadi Saja darba stacija tiek optimizétas
izmaksas uz vienu vienibu. Bet sist€émas ietvaros tas nenem veéra to, ka materials konkrétaja
partija gaida nodo$anu nakamajam posmam, kamar tiks sarazota visa partija. Sada veida tiek
ieverojami pagarinats viena produkta razoSanas cikla laiks. Pretstata vienas vienibas plisma
(one-piece-flow) padara razo$anu elastigaku un, piedavajot isakus izgatavoSanas terminus,
organizacija kltst konkurétspgjigaka. Tapat parprodukciju ir visvieglak pamanit - ta izpauzas

gatavas produkcijas un procesa esoSu darbu krajumos, ko parasti var vizuali novérot.

Masaaki Imai popularizgjis jédzienu Kaizen, kas japanu valoda nozimé& pastaviga

5953 Imai

pilnveidosanas. Gramata “Kaizen: Japanas konkurétsp&jas panakumu atsléga
detalizéti skaidro $o jédzienu un ta pielietojumu Japana. Ar to apzimé filozofiju vai metodes,
kuru centra ir pastaviga procesu pilnveidoSana raZzo$ana, inZenierija, biznesa parvaldiba. Imai
secindja, ka Kaizen sakas ar vajadzibu un problémas definéSanu: Uzlabojumu sakumpunkts
ir vajadzibu apzinaSanas. Tas izriet no problémas apzinasSanas. Ja nav apzinata probléma,
netieck apzinata nepiecieSamiba uzlabojumiem. PaSapmierinatiba ir galvenais Kaizen

ienaidnieks.”* Gan Imai, gan ISikava> defingja Septinus kvalitates pamatinstrumentus, kas ir

plasi pielietoti TQM, Six sigma un ar1 Lean pieejas.

Dr DzZeimss Vomaks, Daniels Dzounss un Daniels Roos gramata “Masina, kas
izmainija pasauli” (The Machine that Changed the world) Lean defin€ ka jaunu razoSanas
vadibas sisteému, pretstatot to vesturiska perspektiva ka nakamo soli péc masveida razoSanas,

kas aizvietoja amatnieku raZoSanu.

%3 |mai M., Kaizen: The key to Japan's competitive success. New York, itd: McGraw-Hill, 1986
54 Turpat
% |shikawa K., What Is Total Quality Control? The Japanese Way (1 ed.), New Jersey: Prentice-Hall, 1985, 198.

lpp
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Termins taupiga razoSanas sistéma (Lean production system) pirmo reizi publicéts 1988.
gada Dzona KrafCika (John Krafcik) raksta “Toyota razoSanas sistémas triumfs” zurnala
“Sloan Management Review”™°. Kraf¢iks bija DZeimsa Vomaka (James P. Womack) kolggis
laika, kad Vomaks Masacusetsas Tehnologiju institita (MIT) Tehnologiju, politikas un
industrialas attistibas centra (Center for Technology, Policy and Industrial Development)
vadija Starptautisko automobilu programmu (International Motor Vehicle Program, turpmak
- IMVP). IMVP tika izveidota, lai izvertétu automobilu razo$anas nozares izaicinajumus, un
to finansgja 36 auto razoSanas, komponensu piegadataju un valdibu ziedojumiem no ASV,
Japanas un Eiropas valstim.”” Sis programmas rezultata tapa zinojums, kas plasakai pasaulei
pavera iesp€jas iepazities ar principiem un metodém, kas veidoja butiski savadaku biznesa
vadibas sisttmu neka masveida razoSana, kas attistita Henrija Forda raZotn€s parsp&ja
konkurentus, kuru razotn€s valdija amatniecibas pieeja, un turpmak domingja autobiives
nozarg, veicinot tas atdarinasanu plasa loka citu razoSanas nozaru, bet, sakot no 20. gadsimta
piecdesmitajiem gadiem, saka piedzivot savu norietu un zaudét konkurencé Japanas
autoraZotajiem.”®

Auto razoSanas nozare Japana p&c Otra pasaules kara loti aktivi macijas no ASV
uznémumu labakas prakses, tomér atSkirigie apstakli Sajas valstis lika meklet labakus
risinajumus neka masveida raZzoSana ASV pielietotie. Masveida raZoSanas pamata ir gal€ja
darbu saskaldiSana un nodoSana loti Sauri specializ€tiem darbiniekiem un iekartam, lai
sasniegtu augstu produktivitati pie lieliem razoSanas apjomiem. Tadgjadi darbus montazas
Iinija var veikt nekvalificéts darbaspeks, nepartraukti atkartojot Sauri specifisku darbibu,
savukart iekartas bija pielagotas konkrétu detalu izgatavoSanai liela apjoma, bet to uzstadiSana
citu detalu izgatavoSanai vai nu bija laikietilpigs un sarezgits darbs, vai ari prasija aizstat ar
pilnigi citu iekartu.

Saskana ar Vomaku un citiem, Lean ir taupiga vadiba tapéc, ka izmanto mazak visu
resursu salidzinot ar masveida raZoSanu - puse cilvéku darba raZotn€, puse razotnes telpas,
puse ieguldijumu rikos un puse inZenierstundu, lai izstradatu jaunu produktu liniju pusé

laika.>® Vomaks un DZounss Lean skaidro izmantojot piecus principus.®

% “Triumph of the Lean Production System”, Sloan Management Review, Massachusetts Institute of

Technology, 1998, Volume 30, Number 1.
%" Womack J. P., Jones D. T., Roos D., The Machine That Changed The World: The Story of Lean Production,
Free Press, 1990, 4. Ipp.
58 Turpat, 42. lpp.
% Turpat
%0 \Womack J. P., Jones D. T., Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation, Simon &
Schuster, 1996
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1. Veértiba. Uzp@émumam vispusigi jasaprot, ko nozimé produkta vertiba klienta acis, lai
noteiktu, cik tas biis gatavs maksat par produktu vai pakalpojumu un samazinot
izmaksas panaktu maksimalu rentabilitati. Saskana ar Vomaku un Dzounsu: “Veértibu
rada razotajs. No klienta skatapunkta tas ir iemesls, kapéc razotajs pastav... IzskiroSais
sakumpunkts taupigai (lean) domasanai ir vértiba. Vertibu var definét vienigi gala
patérétajs. Un ta ir jeégpilna tikai tad, kad izpausta attieciba uz konkretu produktu
(preci vai pakalpojumu, biezi vien abiem vienlaicigi), kas apmierina klienta vajadzibas
konkréta laika bridi.”**

2. Vertibas radisanas process (value stream). Veértibas radiSanas process ir produkta viss
dzives cikls, sakot no izejmaterialiem, lidz pat pat€rétaja pielietoSanai un galigo
produkta likvidéSanu. Lai izskaustu zudumus (muda), kas ir galvenais Lean mérkis,
jabiit precizai un pilnigai izpratnei par vertibas radiSanas procesu. Procesi tiek pétiti,
lai noteiktu, kada vertiba tiek radita. Soli, materiali, pazimes un kustibas, kas vértibu
nerada ir jaizskauZ. Saskapa ar Vomaku un DZounsu, visas darbibas procesos var
iedalit trTs veidos - “tas, kas klienta skatfjuma rada vertibu; tas, kas nerada vertibu, bet
to Sobrid pieprasa produkta izstrade, pasttijumu registréSana vai razoSanas sistémas
(pirma tipa muda) un tadel vél nevar tikt izskaustas; un tas darbibas, kas nerada
vertibu klienta skatijuma (otra tipa muda), tap&c nekavéejoties izskauzamas.”®?

3. Plisma. Plasmas izpraSana ir butiska zudumu izskauSanai. Ja vértibas radiSanas
process kada punkta parstaj plust uz prieksu, zudumi ir neizb&gamas sekas. Plusmas
princips paredz radit veértibas k&des bez trauc€jumiem razoSanas procesam un stavokli,
kura katra darbiba ir pilniba saskanota ar citam. Pé&c Vomaka un DZounsa “pirma
redzama ietekme parejai no nodalam un partiju razoSanas uz produktu komandam un
pluismu ir tas, ka laiks, kas nepiecieSams, lai nokliitu no produkta koncepta lidz
palaiSanai, no pardoSanas lidz piegadei un no izejmateriala [idz paterétajam, krasi
samazinas.”®

4. Vilkme. Vilkmes princips palidz nodroSinat plusmu, panakot, ka nekas netiek
izgatavots pirms laika, uzkrajot apstradé esoSos resursus un izjaucot sinhrono pliismu.
Ta vieta, lai izmantotu tradicionalu raZoSanas pieeju, kad darbs tiek stumts uz prieksu,
balstoties uz prognozi un laika grafiku, vilkmes pieeja paredz, ka nekas netiek

izgatavots, lidz klients ir veicis pasiitijumu. Tam nepiecieSama licla elastiba un Tss

%1 Womack J. P., Jones D. T., Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation, Simon &
Schuster, 1996, 16. Ipp
62 Turpat, 38.Ipp
63 Turpat, 24.1pp
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dizaina-piegades cikla laiks. Tam ari ir nepiecieSsams efektivs veids, ka nodot
informaciju, kas katra vertibas ke&des posma ir nepieciesams.

5. Pilniba. Lean praktikim jacenSas sasniegt pilnibu. Cel$ uz pilnigu procesu tiek veikts
soli pa solim pastaviga pilnveide, risinot kvalitates problému un razoSanas zudumu
saknes c€lonus. Nerimstosa tiekSanas péc pilnibas motive Lean pieejas piekrit€jus petit
dzilak, meérit vairak un veikt parmainas biezak neka konkurentiem. Vomaka un
Dzounsa vardiem: “Kad organizacijas sak precizi definét vertibu, identificét visu
vértibas radiSanas procesu (value stream), sper vértibu radosus solus, lai konkré&ti
produkti pliistu nepartraukti, un lauj klientiem izvilkt vertibu no uznémuma, sak notikt
neparastas lietas. Iesaistitie nonak pie atklasmes, ka nav beigu procesam, kas ir darba,
laika, telpas, izmaksu un kltidu samazinasana vienlaicigi piedavajot produktu, kas ir
arvien tuvaks tam, ko klients patiesi v€las. Peksni pilniba, piektais un pedgjais

_ v .. i - . 64
taupigas domasanas princips, neskiet traka ideja.”

Dzefrijs Likers (Jeffrey Liker) 2004. gada publicgja gramatu Toyota cels (The Toyota
Way), kura, balstoties uz vina veiktajiem padzilinatajiem pé&tijumiem, ka Toyota un Toyota
razoSanas sist€tma (TPS) izveidojas un attistijjas, lai kliitu par pasaulé vadoSo Lean
organizaciju. Taja ir definéti 14 principi, uz kuriem balstas Toyota panakumi, kliistot par
lielako auto razosanas koncernu pasaulé. Sie principi ir iedaliti Getras dalas:®

1. Tlgtermina filozofija
a. Balstit vadibas lémumus uz ilgtermina filozofiju, pat uz istermina finansialu
mérku rékina.
2. Istie procesi radis Tstos rezultatus
a. Radit nepartrauktu procesa pliismu, lai probl€émas iznirtu virspuse.
b. Izmantot “vilkmes” sist€mu, lai izvairitos no parprodukcijas.

C. Izlidzinat darba slodzi (heijunka)

e

Izveidot kultiiru, kas paredz apturét darbus un atrisinat problému uzreiz, lai
panaktu kvalitativu rezultatu pirmaja piegajiena

e. Standartiz€ti uzdevumi ir pamats pastavigiem pilnveidojumiem un darbinieku
pilnvaroSanai.

f. Pielietot vizualas kontroles, lai neviena probléma nepaliktu apslépta

%4 Womack J. P., Jones D. T., Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation, Simon &
Schuster, 1996, 25. Ipp
% Liker J. K., The Toyota Way: 14 Management Principles From The World’s Greatest Manufacturer, McGraw-
Hill, 2004
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g. Izmantot tikai uzticamu, pamatigi parbauditas tehnologijas, kas kalpo
organizacijas cilvékiem un procesiem
3. Rada organizacijai vertibu, attistot savus cilvékus un partnerus
a. Audzini Iiderus, kas dzili izprot darbu, dzivo ar organizacijas filozofiju un
maca to citiem
b. Attisti ipasus cilvékus un komandas, kas seko organizacijas filozofijai
c. Cieni savu paplasinato partneru un piegadataju tiklu, sniedzot izaicinajumus
tiem un palidzot tiem uzlaboties
4, Pastaviga saknes problému risinasana ir dzingjs organizacijas zinasanu pilnveidei
a. Lai dzili izprastu situaciju, dodies un ieraugi to pats (genchi genbutsu)
b. Lémumus pienem lénam, panakot uz vienpratibu un izsverot visas iesp&jas, un
ievies lémumus strauji
c. Klastiet par macosos organizaciju caur nerimstosu refleksiju (hansei) un

pastavigu pilnveidosanos (kaizen)

Maiks Roters (Mike Rother) ir viens no pé&tniekiem, kas Lean izpratnes attistibu pedgja
desmitgadeé virzijis uz problému risinaSanas un domasanas rutinu pusi. Ka skaidro Roters
iemesls, kapéc daudzi Lean pieejas pielietoSanas méginajumi ir bijusi neveiksmigi, ir tas, ka
cilveki ir koncentrgjuSies uz redzamajiem rikiem, principiem un metodém, bet ignoréti

neredzamie aspekti (skatit att€lu 1.2.).

SIS Riki Principi Redzams
Menedzmenta Nered
domasana un rutinas ereazams

1.2 att. Toyota redzamie riki un metodes balstiti neredzamaja menedZmenta domasana un

rutinas (autora veidots pec M.Rother “Toyota Kata”)
Rotera aprakstita Toyota uzlabojumu kata (no karate cinas makslas aizgtts vards japanu

valoda - rutina, dariSanas kartiba) ir pastavigas pilnveidoSanas un izaugsmes pieeja Toyota

organizacija. Kata atSkiras no raZzo$anas metodém, jo ta attiecas tiesi uz cilvéku uzvedibu un ir
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daudz plasak pielietojama.66 Kata atSkiras arl no principiem. Principa meérkis ir palidzet
izveleties un lemt, kad sastopas ar izvélém, piemé&ram, principi klients pirmaja vieta vai vilkt
nevis stumt. Princips neatklaj, ka kadu lietu paveikt, bet to dara kata. Principi izveidojas no
atkartotam darbibam, bet kata vada cilvéku saskanotam atkartotam darbibam.®’

Isuma Toyota uzlabojumu katas pastavigi atkartojo$as rutina ir: (1) nemot véra
redz&jumu, virzienu vai mérki, un (2) vispirms saprotot pasreiz€jo situaciju, (3) tiek noteikts
nakamais mérka stavoklis cela uz viziju. Talak (4) tiecoties virzities soli pa solim uz mérka
stavokli, m&s sastopam Skérslus, kas nosaka, ko nepiecieSams uzlabot, un no ka mes

macamies (skatit att€lu 1.3.).68

2 Sastaptais 3 1

PaSreizéjais

Nakamais
stavoklis |"]

éKéFS"S ‘ meérka
stavoklis

Saprast un
parvarét

1.3. att. Toyota uzlabojumu kata (autora veidots péc M. Rother “Toyota Kata”)

1.7.2. Lean metodes

Lean pieejas istenoSanai izmantoto metoZzu loks ir plass. Daudzas no tam ir plasi
izplatitas organizacijas, kas nav pazistamas ar Lean un liela dala attistijusies neatkarigi no
Lean pieejas attistibas. Lean nav vadiSanas metode, bet gan principos balstita pieeja, 11dz ar to
metodes ir $o principu TstenoSanai. Tapéc tas, kada veida Lean pieeja tiek istenota konkréeta
organizacija var plasi atSkirties. Tas, kas paliek kopigs ir principi - vertibas noteikSana no
klienta perspektivas, lai izskaustu zudumus un nodroSinatu arvien efektivakus procesus ar
vilkmi un pliasmu. Tadel §1 darba ietvaros netiek sikak iztirzatas metodes, kas raksturigas
Lean pieejai. Tas gan nekada méra nenoliedz to, ka, neparzinot Lean metodes, nav iesp&ams
panakt uzlabojumus, bet gan atzimé to, ka panakt patieSam ievérojamus uzlabojumus var
ilgtermina, [idz ar to, lai Lean iniciativa biitu ilgtsp&jiga biitiski ir pieversties organizacijas

kulttiras saskanotibai ar Lean v&rtibam.

% Rother M. Toyota Kata: Managing People for Improvement, Adaptiveness, and Superior Results, McGraw
Hill Education, 2010, 16. Ipp
67 Turpat, 17. lpp
68 Turpat, 75. lpp
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1.8. Procesu pilnveidoSanas pieeju apkopojums

Procesu uzlaboSanas pieejas laika gaita attistas, parpem tam piemérotakas metodes un
principus no citam pieejam, tade| biezi vien robezas starp tam ir neskaidras un pliistosas.
Jebkura gadijuma metodes ir otrSkirigas sasniedzamo mérku un eso$as organizacijas vides
prieksa, tap€c organizacijam jaizvelas tam piemerotakas pieejas un metodes.

Andersons apgalvo, ka Six Sigma un Lean var uzskatit par jédzienu un riku
apkopojumiem, kas ir saskana ar vispargjiem TQM principiem. “Gan Six Sigma, gan Lean ir
skaidri ricibu celi, lai sasniegtu izcilu uzpémuma sniegumu, bet nepiecieSams ari uzsvert
organizacijas kultiiru un cilvécisko faktoru, ko sniedz TQM”® Dalgards un Dalgarda-Parka
ari argumenté, ka Lean, Six Sigma un citas saistitas procesu uzlabojumu metodologijas
“palien zem TQM lietussarga”.”® Harringtons apraksta Visaptvero§o Six Sigma, sakot, ka taja
ietilps, starp citam lietam BPR, projektu vadiba, parmainu vadiba, risku analize, zinaSanu
parvalde, ben¢markings un Lean’’. Savukart Seddons ir parliecinats, ka nosaukumi un
dazadas pieejas trauc€ koncentrét uzmanibu un var pat kaitét. Vins apgalvo, ka uzlabojumu
virzibas pamata ir jabiit sist€mas un pliismas izpratnei, ko virza klienta prasibas, nevis riku un
metoZu pielietoSana ka lidzeklis atbildes sniegSanai situﬁcijﬁ.72 Sads viedoklis ir raksturigs
sistémiskas domasanas pieejai, kura sikak saja darba nav apskatita.

Tabula 1.1. apkopots ieprieksgjas nodalas aprakstito procesu uzlaboSanas pieeju

butiskakas raksturipasibas attieciba pret pargjam.

% Anderson R., Eriksson H. and Torstensson H. Similarities and Difference Between TQM, Six Sigma and
Lean. The TQM Magazine, 2006. Vol 18, Number 3

70 Dahlgaard J. J., Dahlgaard-Park S. M. Lean Production, Six Sigma Quality, TQM and Company Culture. The
TQM Magazine, 2006. Vol. 18 Number 3

& Harrington J. Six Sigma: An Aspirin for Healthcare. International Journal of Healthcare Quality Assurance,
2005. Vol 18, Number 7

72 Seddon J. Watch Out for the Toolheads! Vanguard Education Triarchy Press, 2005.
27



Procesu pilnveido$anas pieejas (autora veidots)

1.1. tabula

Pieeja Six Sigma BPR TOM TOC 1SO9000 Lean
Teorija Samazinat Atri panakt Pastaviga Parvaldit Samazinat defektus | Samazinat
variaciju radikalas procesu | pilnveidoSanas | ierobezojumus zudumus
un sistémas caur
parmainas visaptveroSu
iesaisti
PielietoSanas 1. definét 1. Saprast 1. Plano 1. Identificét 1. Procediiras 1. Identificét
vadlinijas problému, vajadzibas un 2. Izmégini ierobezojumu aptver galvenos vertibu
2. mérit procesu, | procesus 3. Analize 2. lzmantot procesus 2. Identificét
3. analizgt, 2. Modelét un 4. Pielago ierobezojumu 2. Monitoré&t vertibas radiSanu
4. uzlabot analizet 3. Pakartot procesus 3. Plasma
5. monitorét. 3. Benémarkings procesus 3. Uzturét datus 4. Vilkme
5. Procesu ierobezojumam | 4. Parbaudit 5. Izciliba
parbive un 4. Pacelt produkciju
ievieSana ierobezojumu 5.Parbaudit
6. Izvertet 5. Atkartot procesus un
sistemu
6. Pastaviga
pilnveidosanas
Fokuss Problémas Sistémas Kvalitate Sisteémas Procediiras Plusma
parmainas ierobezojumi
Pienemumi Probléma pastav. | Vislielakie leguldijumi Uzsvars uz Procesu fiksesana Zudumu
Nozime ir ieguvumi darbiniekos un | atrumu un un kodificésana ir izskausana
skaitliem. panakami, iesaistiSana ir apjomu. uzlabojumu pamata | uzlabos
Sistémas rezultati | parskatot procesu | kvalitates Izmanto eso$as organizacijas
uzlabojas, ja vai sistému pamata sistémas. sniegumu.
variacija visos kopuma Uzlabojumos Procesu Daudzi mazi
procesos tiek iesaistosa savstarpgja uzlabojumi ir
samazinata kulttira atkariba. labak neka
sistémas analize
Primarie Vienveidigi Strauj$ parmaigu | Uzlabojumu Atra caurpliide | Paredzami procesi Samazinats cikla
efekti procesu rezultati | impulss kulttra laiks
Sekundarie Mazak zudumu. Mazak zudumu Uzlabota Mazak Uzlabota kvalitate Mazaka
efekti Atraka Uzlabota kvalitate krajumu/zudu Bazes standarts variacija.
caurplide. kvalitate. Labakas mu. talakam kvalitates Vienmériga
Mazaki krajumi. zinasanas par Caurpliides un procesu razoSanas jauda.
Svarstibu- klientu izmaksu uzlabosanas Mazak krajumu.
snieguma vajadzibam. uzskaite. metodém Jauna uzskaites
mérTjumi Darbinieku Caurplides- sistéma.
menedzeriem. lojalitate. snieguma Plusmas
Uzlabota merfjumu snieguma
kvalitate sistéma. merfjumi
Uzlabota menedzZeriem
kvalitate. Uzlabota
kvalitate
Galvena Sistemu Nepietiekama Kulttras Minimala Uzsvars uz Nepietiekama
kritika mijiedarbiba nav | rezultatu ilgtsp&ja | veidosana darbinieku sistémas uzmaniba
nemta vera Nepietiekama prasailgu laiku | iesaiste pieradisanu statistikas un
Procesi tiek uzmaniba Visaptverosa Datu analizei auditoriem rada sistému analizei
uzlaboti nesaistiti | parmainu vadibai | pieeja prasa maza uzmaniba | zudumus
no organizacijas butiskus
struktiiras, ieguldijumus

kultiiras un varas
sadales
perspektivam

Galvena Lean pieejas atSkiriba no citam kvalitates vadibas vai procesu pilnveidoSanas

metodém un pieejam ir uzsvars uz zudumu samazinaSanu, lai efektivak sniegtu klientam

vertibu. TieSi koncentréSanas uz zudumu izskausanu var veicinat biitiskas parmainas valsts
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parvaldes produktivitates uzlabosana, identific€jot lickas darbibas un koncentréjot aktivitates
uz nozimigakajiem procesiem. Tas publiskaja parvalde Latvija ir loti svarigi, parliecibas
trikums, ka publiska parvalde lietderigi izlieto publiskos resursus, ir viens no galvenajiem
iemesliem iedzivotaju neuzticibai valsts parvaldei. Tapéc Sis darbs koncentréjas uz skérslu
identific€Sanu Lean pieejas ievieSanai publiskaja parvaldé Latvija. Ari autora profesionalaja
pieredzg, izstradajot priekSlikumus valsts parvaldes uzlabojumiem, galvenais novérojums
bijis, ka valsts parvaldeé netrukst iestazu, kas velta butiskus piilinus procesu un kvalitates
uzlaboSanai, ka istenoSanai iestadém ir neremdinams izsalkums péc papildu finansialiem un
cilvéku resursiem. Tomér patiesi kvalitativu un efektivu pakalpojumu sniegSanai galvenais
iztrukstoSais elements ir So pakalpojumu vertibas izprasana tiesi klientu acim, atsakoties no ta,
ko klienti un iestades Tstenojamie politikas mérki nepieprasa. Sis darbs var kalpot ka ieskats 31
jautajuma plasakai iztirzaSanai. Nakama nodala dzilak apskatis kadi ir izaicinagjumi Lean

pielietoSanai tiesi publiskaja sektora.
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2. Izaicinajumi Lean pielieto§anai publiskaja parvaldé

2.1. Atskiribas starp publisko un privato sektoru

P&dgja desmitgadé arvien vairak publiskas parvaldes institiiciju mégina pielietot Lean
pieeju, lai gan tikai ierobezotam lokam procesu tipu. Biezi vien Lean metodes tiek pielietotas
tikai publiskas organizacijas dalai.”® Dala no §iem Lean piclictosanas mégindjumiem tikusi
apziméti ar Jaunas publiskas parvaldes nosaukumu, zem kura izkartnes pédejas desmitgades
méginats ieviest lielaku kontroli, efektivitati un liectderibu neka pienemts tradicionalaja
Vebera izpratng, ievieSot tirgus orientétus parvaldibas elementus publiskaja parvaldg.

Debaté par to, ka risinat JPP problémas, publiskas parvaldes pétijumi identificé
galvenos panakumu faktorus un iesp&jamos $kérSlus veiksmigai Lean pieejas pielietoSanai
publiskaja parvaldé. Tie ir: organizacijas kultira un atbildibas uznemsanas (ownership),
organizacijas gataviba un darbinieku atbalsts parmainam, merkis (izmaksu / darbinieku skaita
samazinaSana vai procesu uzlaboSana), vadibas appémiba un spgjas, vajadziba péc
parmainam, saikne starp uzlabojumu programmam un strat€giju, pietickams prasmju un
resursu apjoms, apmacibas un zinaSanu apmaina, komunikacija, skaidra klientorientétiba,
departmentala vai sist€émiska darbinieku domaSana un stradasSana, parmeérigs procediru un
mérkku skaits, stratégiska virziena apzinasanas, parlieciba, ka darbinieki ir parstradajusies un
sanem nepietickamu samaksu, atalgo§ana, pamanama ietekme un reals laika grafiks.”*

Tas, kuri tiek uzskatiti par galvenajiem SkérSliem Lean ievieSana var but atkarigs no
izveletas Lean definicijas. Vomaks un Dzounss Lean apraksta ka filozofiju, kas japieméro
visa organizacija.” Radnore un Vallejs uzsver, ka ar Lean vislabakie rezultati panakti, kad
gan augstaka vadiba, gan darbinieki tiek apmaciti un iesaistiti.”® Publiskajai parvaldei ir
pasibas, kas var biit §kérsli Lean pieejas pielietoSanai. Barosa un citi identifice virkni butisku
atSkiribu starp publisko un privato sektoru, tai skaita tiesibas uz vienlidzigu pieejamibu,
izvéles un konkurences trikumu, likumdoSanu, atklattbu un fragmentétu I1€mumu

pier,lem§anu.77 Rainejs un citi piedava plasu un detaliz€tu sarakstu ar atSkiribam starp publisko

"pedersen E.R.G., Huniche M. Negotiating Lean; The fluidity and solidity of new management technologies in
the Danish public sector. International Journal of Productivity and Performance Management, 2011, Vol. 60 pp.
550-566
™ Maarse N., Janssen M. The need to adjust Lean to the public sector, 11th International Conference on
Electronic Government 54.-65. Ipp
"> Womack J. P., Jones D. T. Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation. New York,
Simon & Schuster, 1996
7® Radnor Z., Walley P., Stephens A., Bucci G. Evaluation of the Lean Approach to Business Management and
Its Use in the Public Sector, 2006
77Rainey H.G., Backoff R.W., Levine C.H. Comparing Public and Private Organizations. Public Administration
Review, 1976 ,Vol. 36, pp. 233-244
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un privato sektoru ka, pieméram, pakape, kada institicija ir paklauta tirgum, politiska
ietekme, ietekmes plasums, sabiedribas novertgjums, sarezgiti uzdevumi un lémumu kriteriji
un darbinieku personiskas Tpasibas.’”® Starp $kérsliem Lean pieejas piclietosanai publiskaja

5979

parvaldé Bhatia un citi ieklauj “uzlikoSanu no klienta perspektivas”’ un Rainejs un citi

uzskaita “mazaku koncentréSanos uz klientu, ka c€lonis ir mazaka publiska sektora
paklausana tirgus spekiem”.%°

Liela dala akadémisko Zurnalu datu bazu mekl&jumos vienigie rezultati par Lean valsts
parvaldé bija veselibas apriipes nozaré. Tomer Saja nozaré Lean ievieSanas rezultati nav
viennozimigi, jo liela dala gadijumu, S§is lietussarga termins izmantots optimizacijas
ievieSanai, izmantojot Lean raksturigas metodes, bet pasu principu ievieSana un organizacijas
kultiiras izmainas izpalikusas, radot darbiniekiem maldigu prieksstatu par Lean un zaudgjot
atbalstu tam.?" Tas atspogulo, cik nozimiga ir tie§i Lean vértibu iedzivinasana organizacija §is
pieejas veiksmigai ievieSanai.

Tadel ar1 Saja pétijjuma Lean principu izplatibas limenis tiek mérits no organizacijas
kulttiras un vértibu aspekta, nevis apskatot, kadas metodes tiek piclictotas. Lean pielietoto
metozu loks ir plass un dala no tam ir raksturigas ari citam metodologijam, un tas var tikt
izmantotas ar1 nepiemérotos veidos, tapéc Lean veértibu izplatiba organizacijas kultiira ir

pamatotaka méraukla, lai noskaidrotu, cik attistits ir Lean taja.

2.2. Vertibas definéSana publiskaja parvaldé saskana ar Lean

Ikvienas miusdienu snieguma uzlaboSanas metodes viena no centralajam té€zém ir: klienti
ir vienigie, kas mums var pateikt, vai organizacija sniedz kvalitativu produktu. Lidz ar to
produkta vertibu var noteikti tikai zinot, kas ir organizacijas klienti, ko tie v€las, kas tiem
nepiecieSams un, ko tie sagaida no organizacijas. Tadel jebkuras organizacijas misijas dalai
jabiit arvien labakai klientu vélmju, vajadzibu un gaidu apmierinaSanai.

Valsts parvaldes gadijuma no ta izriet biitisks jautajums: kas ir iestades klienti un lidz ar
to, kas ir vértiba? Privataja sektora tam ir skaidra atbilde - klienti ir tie, kas maksa par
produktu. Lidz ar to, lai turpinatu darbibu un izpatiktu kapitaldalu turétajiem ar dividendém
no pelpas, uzp€mumam ir jaizpatik saviem klientiem. Valsts parvaldé atbilde ir nedaudz

miglainaka. Dala gadijumu pakalpojumu sanemgji maksa par tiem, bet liela dala gadijumu

8 Rainey H.G., Backoff R.W., Levine C.H. Comparing Public and Private Organizations. Public Administration
Review, 1976 ,Vol. 36, pp. 233-244

" Bhatia N., Drew J. Applying Lean Production to the Public Sector. The McKinsey Quarterly, 2007, June.
80Rainey H.G., Backoff R.W., Levine C.H. Comparing Public and Private Organizations. Public Administration
Review, 1976 ,Vol. 36, pp. 233-244

8 Mccann L., Hassard J. S., Granter E., Hyde P. J. Casting the lean spell: The promotion, dilution and erosion
of lean management in the NHS, Human Relations, Vol 68, Issue 10, 2015
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iestades ienakumi nak no valsts vai pasvaldibas budzeta nevis tieSi no pakalpojuma sanémgja.
Literattra par Lean pieeju un publiska sektora pakalpojumiem ir dazadas interpretacijas par
to, ka noteikt vertibu, kas Lean pieejai ir fundamentali svarigi, lai noteiktu, kuras darbibas ir
vertibu radoSas un kuras nav vértibu radoSas un lidz ar to ir izskauZamas.

Praiss un citi argumentg, ka pilnveidoSanas konteksta ir skaidri janoskir starp klientiem,
tieSajiem pakalpojumu sanéméjiem, kuru del iestade pastav, un iesaistitajam pusém
(stakeholders), cilvékiem, kuri nav pakalpojumu sanémgji, bet var ietekmét vai ir cita veida
atkarigi no pakalpojuma.®

Abas §1s grupas ir svarigas iestadei, bet atSkirigos veidos. Klienti nosaka kvalitati. Tiesi
klienti pieskir vertibu iestades produktiem. Vinu vajadzibas ir tas, kas nosaka, kas iestadei
butu jasniedz. Tas, kads ir iestades sniegums attieciba uz klientu vajadzibam, norada uz to,
kur nepiecieSami uzlabojumi. Savukart iesaistitas puses ietekmé iestades darbu, bet nelieto
iestades sniegtos produktus. Vini kada veida ir atkarigi no iestades pakalpojumiem vai spgj
ietekmét resursus, darbibas iestadé vai procesu rezultatus. Ir iesaistitas puses, kas nosaka
iestades budzetu, Iidz ar to ietekmgjot iestades sp€jas sasniegt klientu gaidas, piem&ram,
ministrija vai paSvaldiba, kam iestade ir paklauta. Citas nosaka politikas mérkus un
regul&jumu, kas nosaka likumisko ietvaru tam, ka iestade darbojas un kontroles mehanismus
tai. Vel cits iesaistitas puses veids ir tie, kas parbauda iestades sniegto pakalpojumu kvalitati
un sniedz veikta darba kritiku (publisku vai privatu)®, pieméram, Valsts kontrole, nozares
NVO, parraugosas iestades.

Bet, ta ka §is puses nelieto iestades produktus, to vélmeém japaliek otraja plana. Lidzigi
ka privataja sektora dividendes no pelpas iepriecina kapitaldalu turétajus ta publiskaja
apmierinati klienti ir ka politiska kapitala dividendes augstakam iestadem, kuru padotiba ir
pakalpojumus sniedzosa iestade.

Alternativa perspektiva, ka uzlukot klientus valsts parvalde, ir klientu/pilsonu duala
loma. klientam pilsonim ir dazadas sejas un lomas - dazreiz tie ir klienti pakalpojumu
sniegSanai, bet citreiz rikojas ka pilsoni, maksajot nodoklus, paklaujoties likumiem utt. 3

Klientu apmierinatibai ir atikiriga daba no pilsonu apmierinatibas.®* Aplikojot klientu
apmierinatibu, tiek uzdoti jautajumi tie$i par sniegtajiem pakalpojumiem operacionalaja

Itmen1 (darit lietas pareizi). Savukart iedzivotaju aptaujas noverté jautajumus, vai konkrétus

82 Price M., Mores W., Elliotte H. M., Building High Performance Government Through Lean Six Sigma,
McGraw Hill, 2011, 18.1pp

8 Turpat, 19.1pp

84 Thijs N. Staes P. European Primer on CUSTOMER SATISFACTION MANAGEMENT, European Public
Administration Network , 2010. p10

8 Schmidt and Stricklan, (2000) Client Satisfaction Surveying: Common Measurements Tool,

Canadian Centre for Management Development November 2000.
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pakalpojumus publiskajai parvaldei vispar vajadz€tu sniegt (darit pareizas lietas). Klientu
prioritate ir labaks pakalpojums, bet pilsoniem ta ir, kur lidzekliem butu labakais
pielietojums.®

Lidz ar to publiskas parvaldes izaicinajums ir sabalans€t Sos divus atsSkirigos un biezi
konflikt€joSos faktorus - lietderibu pilsoniem ar augstu pakalpojumu kvalitati un pieejamibu
klientiem. Pastav ar1 vairakas publiskas parvaldes pakalpojumu iezimes, kas tos atskir no
privata sektora pakalpojumiem. Vairaki pakalpojumu kvalitates modeli koncentr&jas uz
pakalpojumu patérina palielinaSanu un klientu lojalitati. Daudziem publiskas parvaldes
pakalpojumiem tas, vismaz teor€tiski, ir mazak nozimigi, jo biezi publiska parvalde ir
monopola pozicija vai cilvékiem ir pienakums patérét pakalpojumu, vai biitu v€lams tiesi
patérina samazinajums (pieméram, socialie pakalpojumi).®’

Parmériga visparinasana, rundjot par publiskas parvaldes pakalpojumiem var kaitét So
pakalpojumu izprasanai. Ne tikai pastav iestades, kuru klienti ir citas valsts parvaldes iestades,
bet ar1 valsts parvaldes argjie klienti médz bt loti dazadas lomas. Tos var iedalit Sadas
kategorijas:

e Labuma guvgjs: Klients/ lietotajs sanpem pakalpojumu maksajuma forma un
pakalpojuma sniedzgjs ir monopola pozicija, pieméram, bezdarbnieku pabalsts.

e Paterctajs: klients var izveléties, kur sapemt pakalpojumu: publiska vai privata
organizacija, un pastav ciesa personiska saikne, pieméram, profesionala izglitiba.

e Pircgjs: klients maksa par pakalpojumu ar tieSu nodevu, piem&ram, pasts vai
sabiedriskais transports.

e Nodoklu maksatajs - lietotdjam ir skaidri noteikti pienakumi, bet kvalitativa
pakalpojumu sniegSana joprojam ir svariga, pieméram, nodokli

e Lietotajs: Lietotajam nav izv€les alternativu pakalpojuma sapemsSanai, piemé&ram,
publisks parks

e Lietotajs un raditajs: Pakalpojuma lietotdjs var ari piedalities pakalpojuma radiSana vai
sniegSana, pieméram, vecaku brivpratiga lidzdarboSanas bérnudarza.

e Pilsonis: japaklaujas noteikumiem un parbaudém, bet ir elementaras tiesibas,
pieméram, sabiedribas droSiba

Nemot vera, ka iestadém darbibas kritériji nav tiesi noteikti ar sabiedribas aptaujam, bet

gan izveidoti demokratiski mehanismi, lai veidotu saskanigaku un ilgtsp&jigaku politiku, tad

% Dinsdale G., Marsden D. Citizen/Client Surveys: Dispelling Myths and Redrawing Maps, for the
Citizen centred network, CCMD, 1999
87
Turpat
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Sis ietvars nav realistisks vértibas definéSanas riks, bet var palidz&t noskirt, kuros gadijumos
klienta balsij ir vairak vai mazak noteicoSa loma veértibas definéSana.

Savukart Radnore $aja gadijuma koncentrgjas uz vertibu un tas veidiem. Publiskas
parvaldes institiicijam aktuala ir ne tikai ta vértiba, ko defin€ klients, bet arT citi vertibas veidi,
kas arf janem véra procesa vai sistéma. Sie vértibu veidi ir, pieméram, atbilstiba politikai,
likumiem un vienlidzibai, kas var biit mazak svarigi privata sektora organizacijam.®® Lidz ar
to Radnore secina, ka publiskaja parvaldé fokusam butu jabiit uz veértibu. Tomér $adai
interpretacijai ir

Morales un Maldonado, aprakstot Lean pielietojumu valsts parvaldé uzskata, ka Lean
procesu uzlaboSanas centra valsts parvaldé ir “pastaviga un inkrementala pakalpojumu
pilnveidosana iedzivotdjiem”™®, izvairoties iedzilinaties, vai iedzivotdji, kas sapem
pakalpojumus ir galvenie vertibas noteicgji vai nodoklu maksataji kopuma.

Lean pieméroSanai valsts parvaldé piemeérotakais ir Radnores piedavatais ietvars
koncentréties uz vértibu no klienta, atbilstibas politikai, likumibas un vienlidzibas skata
punktiem. Praisa piedavata varianta koncentréties uz tieSajiem klientiem un pemt veéra
dazadas iesaistitas puses pielietosanai prakse biitu jaapzina ne tikai tiesa klienta (un to dazado
segmentu) vajadzibas, bet arl plasa loka dazado iesaistito puSu vajadzibas un vélmes, kas
vertibas definéSanu procesu izvertéSanai padara parmerigi sarezgitu. Savukart likumi un
politikas mérki ir skaidri dokumentgti. Klienta / pilsona lomu dualo dabu nepiecieSsams nemt
vera, izvertgjot, cik liela nozime konkréta pakalpojuma gadijuma ir klienta viedoklim.

Apskatitaja literatiira vairakkart ka lielakais Skérslis pastavigas pilnveidoSanas sisteémas
izveidoSanai minéti kultliras SkérSli. Tapéc nepiecieSams apskatit organizacijas kulttras
ietvarus, lai identific€tu potencialos organizacijas kultiras aspektus, kas var ietekméet Lean

ievieSanu publiskaja parvalde Latvija.

88 Radnor Z., Review of Business Process Improvement Methodologies in Public Services, Advanced Institute
of Management Research, 2010
89 Morales, M. A., Maldonado, M. E., The Complete Lean Public Administration: Love it; Don’t Leave It,
Caribbean Business, 2004, 28th October.
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3. Organizacijas kultiira ka efektivas institiicijas atslega

3.1. Efektivas organizacijas kultiira

Ka secinats, Lean pieejas pielietoSana nav tikai atseviSku instrumentu izmantosana, bet
gan konkrétu veértibu loks un organizacijas kultiira. Lidz ar to nepiecieSams apskatit, ka
veidojas organizacijas kultira un ka to izmainit, lai sasniegtu nepiecieSamos rezultatus,
efektivai un iesaistosai valsts parvaldei.

Ar kultiiras jédzienu pédg€jas paris desmitgadeés organizaciju p&tnieki un vaditaji apzime
noskanu un ierazas, kas organizacijas izveidojas attiecibas starp cilvékiem vai vertibas un
moto, ko sludina organizacija. Saja konteksta vaditaji runa par “kvalitates kultdiru” vai
“apkalpoSanas kultiiru”, liekot domat, ka kultiirai ir saistiba ar konkrétam vértibam, kuras
vaditaji censas iedzivinat savas organizacijas. Sads pielietojums mudina domat, ka ir labakas
un sliktakas kultiras vai specigakas un vajakas kultiras un ka 1sta kultira ietekmés
organizacijas efektivitati.*

Kamerons un Kvinns atzimé, ka pastav vairaki kultiiras Itmeni, kas ietekmé individu un
organizaciju uzvedibu.* Plasakaja Iimend ir globalas kulttras, pieméram, religijas vai regiona
kultiiras (Azija vai Eiropa, atSkiribas starp cilvékiem dazadas valstis). Mazak vispariga Iimeni
ir apaksgrupas, kas ir balstitas profesijas vai nozar€s, piem&ram, policijas kultiira vai augsto
tehnologiju nozares. P&dgjais ITmenis ir kultliras organizaciju iekSieng: “Organizacijas kultiira
atspogulojas vertibas, domingjosajos vadibas stilos, valoda un simbolos, procediirdas un

ieradumos un panakumu definicijas, kas padara organizaciju unikalu.”%

. _ . e — 4
Literattiras izp€te par organizaciju kultaru %394

atklaj, ka lielaka dala autoru piekrit, ka
organizacijas pilniba izprast var tikai, pievér§ot uzmanibu kultirai. Ka Seins norada, tiklidz
meés iemacamies uzlikot pasauli caur kultiras lécam, daudzas lietas klust saprotamas -
nodalas, kuras ir vairak ieinteres€tas cinities viena ar otru neka paveiktu darbu, komunikacijas
problémas un parpratumi, kam nebiitu janotiek starp sapratigiem cilvékiem un kapéc par spiti
smalkam paskaidrojumam, kapéc ir paveicams konkrétais darbs, cilvéki turpina rikoties ta it

ka nebiitu ne varda dzird&jusi.

% Schein E.H., Organizational Culture and Leadership: Third Edition, Jossey-Bass, San Francisco, 2004, 7. lpp
%% Cameron K. S., Quinn R. E. Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing
Values Framework. London, John Wiley & Sons, 2011
92
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Organizacijas kultiras loma ka bitisks organizacijas sniegumu skaidrojosSs faktors
pieaug. Strauji mainigas ar¢jas vides fona daudzas organizacijas izverte, ko tas dara un ka
vislabak sasniegt mérkus. Dala no §1 procesa ir refleksija par to, kada kultiira ir nepiecieSama.
Ka norada Beikere (Kathryn A. Baker)®® organizacijas kultiirai ir butiska loma “motivésana un
intelektuala pasuma, it seviski cilvékkapitala, maksimizésana”.

Kamerons un Kvinns apgalvo, ka biitiskaka veiksmigas organizacijas iezime un to
svarigaka konkurétsp€jas prieksrociba ir to organizacijas kultira. To ilustré ar tadiem
piemériem ka Coca-Cola, Disney, General Electric, Intel, McDonald’s, Microsoft un Toyota
un apgalvo, ka katrs no Siem uznémumiem ir izveidojis izteiktu kulturu, ar kuru darbinieki var
skaidri identificéties.”’

Reizém kultiiru izveidojis sakotngjais uzpémuma dibinatajs (Walt Disney), dazkart ta
izveidojas laika gara, organizacijai atduroties pret SkérSliem un izaicinajumiem un parvarot
tos (Coca-Cola), vai citkart apzinati veidojuSas vadibas komandas, kas izlémusas uzlabot
uznémuma sniegumu sistematiska veida (Google). Autori secina, ka Sie veiksmigie uzpémumi
ir radijusi kaut ko ipaSu, kas aizstdj uznémuma strat€giju, esamibu tirgli un tehnologiskas
priekSrocibas. Lai gan Siem faktoriem ir liela nozime, daudzi loti veiksmigi uznpe€mumi ir

veiksmigi izmantojusi speku, kas attistas un mit unikala organizacijas kultara.®®

3.2. Petfjumu parskats par organizacijas kultiru

Saskana ar Beikeri® organizacijas kultira kluva par pazistamu jédzienu 19800 gadu
sakuma vairaku publikaciju de]. Starp tam bija grémataslooml, kas apgalvoja, ka Japanas
ekonomisko panakumu pamata varétu but Japanas uznémumos valdosa kultira un TQM
pieeja. Vel 19800 gadu sakuma ietekmiga bija gramata “Mekl€jot izcilibu: Macibas no
Amerikas vislabak vaditajiem uzpémumiem™. Lai gan skatoties no miisdienu skata punkta So
gramatu atzigas nav viennozimigas, jo, pieméram, lielaka dala Petersa un Vatermana gramata

analiz€to uzpémumu nav izdzivojusi, tas tomér panaca lielaku uzmanibu organizacijas

% Baker, Kathryn A. “Organizational Culture” In Organizational Culture: An Introduction, ICFAI University
Press, 2004
97 Cameron K. S., Quinn R. E. Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing
Values Framework. London, John Wiley & Sons, 2011
% Turpat
% Baker, Kathryn A. “Organizational Culture” In Organizational Culture: An Introduction, ICFAI University
Press, 2004
100 5ychi w G, Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge, Reading, Mass: Addison
Wesley, 1981
101 pascale R., Athos A., The Art of Japanese Management, New York: Simon and Schuster, 1981
102 Peters T., Waterman Jr. R.H. In Search of Excellence: Lessons from America’s Best Run Companies.
London, Profile Books Ltd, 2015
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kultiiras nozimei un idejai, ka organizacijas kultiiru var parvaldit, lai uzlavotu organizacijas
sniegumu.

Saskana ar Kameronu un Kvinnu viens no iemesliem, kap&c organizacijas kultiirai
netika pievérsta uzmaniba ir tas, ka cilveki galvenokart to neapzinas, jo ta ‘“aptver
passaprotamas vértibas, pamatpienémumus, gaidas, kopigas atminas un definicijas, kas
aktualas organizacija. Ta sniedz identitates izjutu darbiniekiem, sniedz nerakstitas un biezi
neizteiktas vadlinijas tam, ka uzvesties organizacija, un palidz stabilizét socialo sist€ému, kura

»10% Tadejadi kultiira lielakoties ir nemanama.

dzivo.
P&étijumi par organizaciju kultiiru parasti to uzliko no divam perspektivam. Pirmkart,
centieniem pilnigak izprast organizacijas kultiiru un definét to. Otrkart, teorijas par dazadiem

organizaciju kultiiru tipiem un to lomu.

3.3. Organizacijas kulttiras definicijas

Seins ir ievérojamakais dazadu limenu organizacijas kultiiras jédziena pétnieks, kur
jedziena limenis attiecas uz pakapi, kada kultiiras paradibas ir novérojamas.’® Vins identifice
sadus Itmenus:

Artefakti ir argjas kultiiras izpausmes, kas signalizé citiem to, kam ir pieskirta vértiba.
Kulturas artefakti var paradities fiziskajas biroja telpas un ka tas ir iekartotas, piekoptaja
personiska izskata etiketé un valodas stila, tehnologija un produktos, organizacijas izdotajas
publikacijas, ieks€jos un argjos dokumentos, kas atspogulo gan to, ko organizacija noverte,
gan to, ka ta sevi vélas pasniegt. Artefakti izpauZzas ar1 tados paradumos ka ceremonijas un
svinibas.

Pasludinatas vertibas ir organizacijas strat€gijas, mérki un uzdevumi. Parasti tas ir
skaidri izteiktas, jo tas vada grupas loceklu uzvedibu dazados apstaklos un apmacot jaunus
loceklus, ka uzvesties. Tomer ir iesp&jama plaisa starp pasludinatajam vertibam un uzvedibu.
Sada gadijuma vértibas vada tikai to, ko cilveki varétu teikt dazadas situacijas nevis to, ko tie
patiesi daris. Piem&ram, uznémums var pasludinat, ka augstu verté savus darbiniekus, bet tas
faktiska riciba var bit pretruna.

Pamatpieneémumi ir paSsaprotamie uzskati, kas pastav organizacija un kas atspogulo
organizacijas kultiiras esenci. Seina skatfjuma tie ir organizacijas kultiiras kodols un pati
svarigaka dimensija. Lai pilniba izprastu organizacijas kultiru, nepiecieSams izprast, ka

raduSies Sie pamatpienémumi. Organizacijas kultliras parmainas ir izaicinajums, jo S$o0S

193 cameron K. S., Quinn R. E. Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing
Values Framework. London, John Wiley & Sons, 2011, 19. Ipp.
194 Schein E.H., Organizational Culture and Leadership: Third Edition, Jossey-Bass, San Francisco, 2004
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pamatpienémumus uztver ka tik fundamentalus, ka ar tiem nedrikst nonakt pretruna, Iidz ar to
tie nav apspriezami.'®®

Tomer tas, kada mera Sie pamatpienémumi ir neredzami, ir ticis apSaubits. Saskana ar
Beikeri: “kamér dzilakie Iimeni agrak var€ja biit samera neredzami, Sobrid ta varétu nebiit. Ar
lielaku uzmanibas pievérSanu organizacijas kultlirai, organizacijas ir npémusSas v&ra
pamatpienémumu definéSanas un uzsveérSanas nozimi.”

Kultdiras tikls, ko konceptualiz&ja DZonsons un Soulss 1990os gados bitiba ir
detalizétaka Seina artefaktu, pasludinato vértibu un pamatpienémumu ietvara versija. Kultiiras
tikls identificeé seSus savstarp&ji saistitus elementus, kas palidz veidot to, ko DZonsons un
Soulss sauc par paradigmu - darba vides modeli. Analizgjot katru faktoru, var ieraudzit

kulttras kopainu, kam ir labi rezultati, kam - slikti, un ko nepiecieSams mainit. Aptuvena

saikne starp $STm divam pieejam att€lota tabula 3.1.

3.1. tabula

Kultiiras tikla un Seina kultiiras limenu sasaiste’%°

Kultuiras tikls Seins

Simboli un tituli Artefakti
Cilvéku gerbsanas veids un uzrunas

Varas attiecibas
Piemeram, autokratiskas vai iesaistosas

Organizacijas strukttiras
Augsta-saura vai plakana-plata

Kontroles sistémas
Loti centralizéta vai decentralizéta

Rituali un rutinas Pasludinatas vertibas
Pieméram, regulara nedélas sakuma sandaksme

Miti un stasti
Piemeéram, stasts, kd iegiits svarigs klients

Organizacijas pienemumi (paradigma) Pamatpien€mumi
Pieméram, organizacijas merkis ir labdariba

195 Sehein E.H., Organizational Culture and Leadership: Third Edition, Jossey-Bass, San Francisco, 2004, 31.
Ipp
198 Culture and configuration, ACCA Global <http://www.accaglobal.com/hk/en/student/exam-support-
resources/professional-exams-study-resources/p3/technical-articles/culture-and-configuration.html> (skatits
13.03.2018.)
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Lean pieeju aprakstoSaja literattira iezim€jas tendence, laika gaita attistoties izpratnei
par Toyota razoSanas sistému, pariet no vieglak novérojamajiem elementiem - rikiem un
metodeém 20. gadsimta astondesmito gadu beigas un devindesmitajos gados, uz principiem 21.
gadsimta pirmaja desmitgadé un domasanas veidu otraja desmitgade.

Nozimigaka gramata, kas pieveérsa uzmanibu Lean ka vertibu kopskatam organizacijas
kultiiras konteksta, pretstata menedzmenta un darba organizacijas metozu apkopojumam bija

Dzefrijs Likers gramata Toyota cel3.'”’

Vina definétie 14 principi iezZimé tas vertibas, kas
raksturo Lean organizaciju. Butiska kritika, kas izriet no neveiksmigiem Lean pieejas
ievieSanas méginajumiem, ir tas, ka pielictotajam metodém ir islaiciga ictekme. Atbildé uz to
uzsvars ir vairak likts uz to, ka Lean nav programma, ko var ieviest organizacijas, ta vieta tas
ir celS uz merki - klut par Lean organizaciju. Lean metozu pielietoSana var pavirzit
organizaciju tuvak $im merkim, bet ta nebis ilgtsp&jiga virziba, ja pasa organizacija nevaldis
vértibas, kas ir saskana ar Lean pieeju. ST magistra darba ietvaros veiktais pétijums balstas uz
Likera defin€tajiem 14 principiem, no kuriem attistits uz organizacijas kultiiras diagnozi
balstits Lean parvaldibas brieduma novértgjuma riks.'%

Savukart Roters pécak koncentréjas uz Toyota kata - domasanas veidu ieradumu liment,
kas ir pamata tam, kadi Lean riki tiek izv€léti problémas risinasanai. No ta var secinat, ka
veiksmigai Lean pielietoSanai ir nepiecieSamas prasmes pielietot Lean rikus, bet, lai panaktu

pastavigu pilnveidosanos un pielagosanos, nepieciesams iedzivinat Lean kultiiras vertibas un

mainit darbinieku domasanas ieradumus.

3.4. Organizacijas kultiiru tipi

Petijumi par dazadiem kultiiru tipiem, kas attiecas uz organizacijam biezi sakas ar
specigas pret vajas kultiiras jédziena analizi. Beikere skaidro, ka lai gan visam organizacijam
ir kultiras, “dazam ir Skietami spécigakas, dzilak iesaknojusas kultiiras neka citam”.*®
spécigu kultiiru parasti raksturo ka saskanigu uzskatu, veértibu, pien€mumu un ieradumu
kompleksu, ko pienem lielaka dala organizacijas loceklu. Pretstata vaju kulttru raksturo
pamatvertibas, kas nav skaidri defin€tas, komunic€tas vai pienemtas plasa organizacija
stradajoSo loka. Saskana ar Railiju (Riley)110 organizacijas ar loti spécigu kultiru §1 kultiira ir

strat€gija, par pieméru nemot lkea, Disney un Starbucks. Tom@r pienémums, ka spéciga

107"} iker 3. K. The Toyota Way: 14 Management Principles From The World’s Greatest Manufacturer. New
York, McGraw-Hill, 2004.
198 Urban W. The Lean Management Maturity Self-Assessment Tool Based on Organizational Culture
Diagnosis. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 2015. Volume 213
109 Baker K. A. Organizational Culture, Chapter 11, 2002, 4. Ipp
110 Riley J. Organisational Culture: Strong V Weak, 2014
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kultira vienmér ir laba, jo veicina motivaciju, kopigu identitati, solidaritati un kopibu,
piedzivo kritiku. Beikere argumentg, ka spéciga kultiira biezi vien ir arl neelastiga un griti
izmainama kultara.***

Attiecibas starp organizacijas kultliras spécibu un uznémuma sniegumu pé&tijis
Sorensens. Vin$ secinajis, ka spéciga kultira rada veiksmigu stratégiju saméra stabilos
darbibas apstaklos. Toties, kad tirgus vai ekonomika kopuma kliist nestabila vai svarstiga,
uzpémumu ar spécigu kultliru reagésana uz parmainu nepiecieSamibu ir mazak iesp&jama.'*?
Papildu risks ir grupveida domasana iesp&jamiba. Grupveida domasana ir grupas dinamikas
stavoklis, kura, pateicoties loti saskanigam attiecibam, pat, ja cilvékiem ir atSkirigas domas,
tie atklati neapSauba organizacija valdoSo viedokli, kas samazina sp€jas domat inovativi.
Harts atklaj apstaklus, kados grupveida domasana var rasties, pieméram, tad, kad organizacija
ir liela atkariba no centralas, harizmatiskas personas, vai kad gandriz religiska ticiba
organizacijas vertibam, vai grupas, kur draudzigas attiecibas ir identitates pamata
(izvairiSanas no konﬂikta).113 Grupveida domasana ir biezi sastopama gandriz ikviena grupa.
Grupas locekli, kas nepaklaujas valdosajai kultiirai biezi vien tiek atraiditi un tiek uzlikoti ka
negativa ietekme, jo izraisa konfliktus.

Secinot, spécigas organizacijas kultlras kopuma ir vélamas, bet tam ir jabit ari
orientétam uz parmainam.

Saskana ar Seinu to var panakt ar kultiiru, kas ir spéciga, bet vienlaikus ierobezota.'*
Citiem vardiem sakot, tiek skaidri novilkta robeza starp pamatpien€émumiem, kas ir izskirosi
(vitali svarigi organizacijas panakumiem un izdzivoSanai) no visa pargja , kas ir tikai
nozimigs (v€lams, bet ne obligats). Beikere apkopo So domu, sakot, ka “misdienu
organizacijam, kuras raksturo strauji mainiga vide un iek$€ja darbaspeéka dazadiba,
nepiecieSama spéciga organizacijas kultiira, bet mazak ietekm€joSa attieciba uz konkrétu

normu un uzvedibas modelu noteicoSa neka tas bijis agrak”.

3.5. Ka strada organizacijas kultiira?

Gluzi tapat ka pastav dazadi skatijumi par to, kas ir organizacijas kultiira, ir ar7 atSkirigi
skatljumi par to, ka ta strada. Organizacijas kultiiras klasificéSanai izmantotas vairakas

metodes. Lai gan organizacijas kultiiram nav viena konkréta raksturojuma un tas ir loti

11 Baker K. A. Organizational Culture, Chapter 11, 2002,
12 Sorensen J. B. The Strength of Corporate Culture and the Reliability of Firm Performance. Administrative
Science Quarterly, 2002. Vol 47, Number 1
13 Hart p. Groupthink in Government: A Study of Small Groups and Policy Failure. Baltimore, The Johns
Hopkins University Press, 1994. 344 p.
114 schein E.H., Organizational Culture and Leadership: Third Edition, Jossey-Bass, San Francisco, 2004
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atSkirigas atseviskas organizacijas, tomér pastav kopigas 1paSibas un pétnieki ir izveidojusi
modelus, kas apraksta §Ts organizacijas kultiiras raksturiezimes.*® '

Konkurgjoso vertibu ietvaram, ko pielieto organizacijas kultiiras izpraSanai, ir bijusi
liela ietekme organizacijas kultiiras jédziena attistiba. Ietvars ir attistijies no empiriskiem

117 118 par to, kas padara uznémumus efektivus. Sie indikatori talak tika kartgti

petijumiem
divas konkurgjosu vértibu dimensijas - ieksgja pret argjo dimensija un kontroles pret elastibu

dimensija (skatit att€lu 3.1.).

Stabilitate / kontrole
A

Hierarhija Klans
Aréjais
lekSejais  |* » fokuss/
fokuss / dazadosSanas
integracija
Tirgus Neformalitate

A 4

Parmainas / elastiba

3.1. att. Konkurgjoso vertibu ietvars saskana ar Kvinnu un Rorbro (autora veidots)

Sis divas dimensijas veido divas ietvara asis, ka rezultata rodas Cetri galvenie kulttras
tipi jeb modeli. Organizacijas ar iek$&ju fokusu uzsver integraciju un komunikaciju, kameér tas
ar aréju fokusu novert€ izaugsmi, paplaSinasanos un saskarsmi arpus organizacijas. Attieciba

uz otro asi, organizacijas fokuss uz vienotibu un kontroli pret pielagoSanas sp&am un

15 peal T., Kennedy A. Corporate Cultures: the Rights and Rituals of Organisation Life. Boston, Addison
Wesley Publishing Company, 1982. 232 p.
116 benison R. D., Corporate Culture and Organizational Effectiveness, John Wiley & Sons, New York, 1990
17 Quinn R., Rohrbaugh J. A Spatial Model of Effectiveness criteria: Towards a Competing Values Approach to
Organizational Analysis. Management Science,1983. Volume 29
18 Zammuto R., Krakower J. Quantitative and Qualitative Studies in Organisation Culture. Research in
Organizational Change and Development, JAI Press 1991
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spontanitati. Saskana ar Kameronu un Kvinnu'*® iegiitie Cetri kvadranti atspogulo Cetrus
kultiiras tipus.
- Klana kultiira (iek$gjs fokuss un elastiba): draudziga darba vide, kur vaditajs rikojas
atbilstosi t€va lomai;
- Neformalitates kultiira (ar€js fokuss un elastiba): dinamiska darba vide ar vaditajiem,
kas stimul€ inovacijas;
- Tirgus kultora (argjs fokuss un kontroléta): konkurgjosa darba vide ar stingriem un
prasigiem vaditajiem;
- Hierarhijas kultiira (iekS€js fokuss un kontroléta): strukturéta un formala darba vide,
kur vaditaji ir koordinatori

Lai gan $ie Setri kultiras tipi var $kist nesavienojami, pétfjumi liecina'®’, ka dazadi
kultiiru modeli var un médz pastaveét viena organizacija. Vélamakais ir lidzsvars starp Siem
Cetriem kultiiru tipiem.

So ietvaru vértiba ir taja, ka tie palidz menedZeriem reflektét par organizacijas kultiiru.
Kamerons un Kvinns ar izveidoja organizacijas kultiiras me&rfjjuma riku, kas balstas uz
konkurgjosu vertibu modeli. Organizacijas kultliras noveértéSana ir svariga vaditajiem, kas
vélas redzet vai organizacijas kultiira ir saskana ar vinu stratégiskajiem mérkiem. Novértgjot
pasreiz€jo organizacijas kultiiru, ka ar1 vélamo stavokli, var saskatit attalumu starp tiem un

virzienu, kura nepiecieSamas parmainas.

3.6. Organizacijas kultiira un valsts parvalde

Lai saprastu, ka organizacijas kultiras jedziens piem&rojams valsts parvaldei,
nepiecieSams izvertét administrativas kultiiras ietekmi. Pollits un Bukarts skaidro, ka politikas
un publiskas parvaldes pétniecibu jau daudzus gadus cie$i nodarbina jautajums, kadas iezimes
ir pieme&rotakas un skaidrojoSakas prieks valstu salidzinasanas sava starpa. Vini apgalvo, ka
tipiski galvenas iezimes ir strukturalas, funkcionalas un kulturalas. Pirmas divas kategorijas
ietver to, ka publiskas parvaldes aparats tiek organiz€ts, politiskas sisttmas dabu un pieejas
parvaldibai un atbildibas mehanismiem. Tomér domin&josa administrativa kultiira arT sastada
galveno atSkiribas iezimi. Vini apraksta to ka organizacijas darbinieku izpratni par normam

o e 121
organizacija.

119 cameron K. S., Quinn R. E. Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing
Values Framework. London, John Wiley & Sons, 2011
120 parker R., Bradley L. Organisational Culture in the Public Sector: evidence from six organisations. The
International Journal of Public Sector Management, 2000, 13 (2): 125-141.
121 poyiitt C., Bouckaert G., Public Management Reform: A Comparative Analysis, Oxford University Press,
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Augstakaja Itmeni vini noskir diviem administrativas kultiiras modeliem. Pirmais ir
Rechtsstaat jeb demokratiskas, tiesiskas valsts modelis, kas c€lies no Vacijas, un kura valsts
parvaldé nodarbinatie balstas skaidra izpratné par likumu, sekoSana noteikumiem un
precedentos. Tam pretstata ir sabiedrisko intereSu modelis, kas izplatits anglosaksu valstis, un
pieskir valstij mazak domin€josu un Sauraku lomu sabiedriba. Saprotams, ka likums ir biitiska
parvaldibas dala, bet ta konkrétas perspektivas un procediiras nav tik domingjosas, ka
Rechtsstaat modelt un valsts parvaldé nodarbinatie tiek uzlukoti ka valsts parvalde stradajosie,
nevis ka ipasa grupa ar augstaku misiju parstavet valsti.'?

Praksé gan valstu administrativas kultiras médz mainities laika gaita. Daudzas valstis ir
attalinajusas no plasi likumiskas formas uz sabiedrisko intereSu modela pusi, pieméram,
Niderlande, Somija vai Zviedrija. Administrativas sistémas juridiskais pamatojums ir kluvis
mazak nozimigs $ajas valstis, bet valsts jéga joprojam paliek nozimiga. Ka atzimé Satversmes
tiesas tiesnese Sanita Osipova, Latvija, veidojot savu valsts parvaldi, sekojusi Rechtsstaat
modelim.'?®

Talaku ieguldijumu kultiras izpratnei dazadas sabiedribas devis Hofstede'?*. Hofstede
centas kvantificét 5 kultiiras dimensiju atbilstibu starp valstim. Sis dimensijas ir:

e Varas attalums: $is faktors attiecas uz vienlidzibas pakapi sabiedriba, un konkrétak uz
attiecibam starp vadoSajam amatpersonam un padotajiem jeb vadoSo statusu.

e IzvairiSanas no neskaidribas: pakape, kada kulturas locekli jutas neskaidribas un
nezinamu situaciju apdraudeti.

e [Individualisms pret kolektivismu: valdoSa kultira sabiedriba, kur saiknes starp
individiem ir uzskatamas par valigam pretstata tadai, kura pastav uzskats, ka cilveki
pieder spécigam, vienotam grupam, kas cilvéku dzives garuma pasarga tos, apmaina
pret neapSaubamu lojalitati.

e Viriskiba pret sieviskibu: sabiedribas, kur dzimumu lomas ir skaidri noskirtas pretstata
tam, kur tas parklajas.

e Ilgtermina pret istermina orientaciju: kultira, kas veicina ipaSibas, kas orient€tas uz
nakotnes ieguvumiem pretstata tadai, kas veicina 1pasibas, kas orient€tas uz pagatni un
tagadni, konkrétak ciepa pret tradicijam, sabiedrisko pienakumu pildiSana un

sabiedribas cienas nezaudéSana.

122 poyiitt C., Bouckaert G., Public Management Reform: A Comparative Analysis, Oxford University Press,

2004
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S. Osipova. Tiesiska valsts vai “tiesneSu valsts”?, Konstitucionalas tiesas aktivisms demokratiska valsti.

Satversmes tiesas 2016. gada konferences materialu krajums. — Riga: Latvijas Republikas Satversmes tiesa,
2016, 91. Ipp

* Hofstede G. H. Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations
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Lai gan Hofstedes dimensijas attiecas uz valsts iedzivotajiem kopuma nevis konkréti uz
publiskaja parvaldé nodarbinatajiem, ka to norada Pollits un Bukarts'®®, tas atspogulo plasak
valdosas kultiiras vertibas, kura administrativas sistémas darbojas, jo, kad reformas tiek
“pazinotas, interpretétas, sludinatas un tam pretojas... Tas palidz mums saprast, kapéc
Skietami tas pasas reformas dazadas valstis uznem dazadi.”

Lean organizacijas kultlira arT var m&ginat raksturot, izmantojot $is dimensijas. Lean
organizacijas kultirai butu raksturigdks mazs varas attalums, jo tiek veicinatas cienpilnas
attiecibas starp dazadiem organizacijas [imeniem, vadibas tuvums vértibu radosajam darbam,
mentoru attiecibas starp darbinieku un tieSo vaditaju u.c. IzvairiSanas no neskaidribas nav
izteikta Lean organizacijas, jo cilvékiem ir skaidrs domasanas veids, ka risinat problémas, ka
arT dros§ibas sajiita par organizacijas atbildibu pret darbiniekiem. Kolektivisms ir izteiktaks par
individualismu, lai panaktu efektivu sadarbibu sistéma kopuma. Attieciba uz dzimumu lomam
Lean vertibas ir neitralas. Lean organizacijas kultiirai, viennozimigi izteiktaka, ir ilgtermina
orientacija par Istermina prioritatém.

Saistiba ar administrativajam kultaram vél nepiecieSams izvertet uztveri attieciba uz
reformam. Pollits un Bukarts'?® piebilst, ka “liela dala retorikas, kas saistita ar publiskas
parvaldes reformam krasi kontrasté jauno (labo) ar veco (slikto). Veco, par kuru paraka ir
misdieniga, reformétd publiska parvalde, parasti dévé par “tradicionalo birokratiju”.
Neapsaubami, ka OECD valstis peédgjas desmitgad@s ir bijusi plasa tendence ieviest
parvaldibas metodes, kas saistitas ar privato sektoru, plasak saukts par jauno publisko

127

parvaldi”. Tomér Reicela Parkere (Rachel Parker) un Lisa Bredlija (Lisa Bradley)™" norada,

ka “radusas Saubas, vai ar jauno publisko parvaldi saistitas parvaldes metodes nekonfliktes ar
atticksmém, veértibam un kultiru publiska sektora organizacijas.” Pollits un Bukarts'®® 3o
domu attista komentgjot, ka “tradicionala modela trikumi nav izdomajums, kas nebalstas
realitate€. Tomer tas ir plass un nepamatots 1€ciens no tas uz ideju, ka valdibas tagad sp€j bez
bitiskiem zaud&umiem mainities par moderna tipa organizacijam, kas apiet visas pagatnes
problémas.” Vini secina, ka: “katra valsts ir atSkiriga (lai gan dalu var grup€t un pamanit

kopigus modelus)*?® un katra publiskaja parvaldé individualiem sektoriem ir savas izteiktas

organizacijas kultiiras. Ideja par vienotu un nu lieku kluvusu seno sistému ir tikpat mazticama

125 poyiitt C., Bouckaert G., Public Management Reform: A Comparative Analysis, Oxford University Press,
2004, 55.Ipp.
126

Turpat, 61.1pp.
127 parker R., Bradley L. Organisational Culture in the Public Sector: evidence from six organisations. The
International Journal of Public Sector Management, 2000, 13 (2): p 125
128 politt C., Bouckaert G., Public Management Reform: A Comparative Analysis, Oxford University Press,
2004
129 Turpat, 61. Ipp.
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ka ta, ka tagad pastav viena vispariga recepte, ar ko panakt atjaunotu valsts parvaldi”. Tas ir
atgadinajums arf attieciba uz Lean pieme&roSanu, ka §is pieejas vertibu nepiecieSams izvertet
attieciba pret organizacijas kontekstu un taja valdoSo kultiiru. Pilnigi iesp&jams, ka pastav
Iimen1 Lean sniedz plasu instrumentu arsenalu, kas pielietojami katra iestad€ atbilstosi tas

kontekstam un var sniegt biitiskus darbibas uzlabojumus.

3.7. Organizacijas kultliras parmainas

Kad organizacijai nepiemit veseliga kultira vai nepiecieSamas kadas organizacijas
kultiiras parmainas, parmainu process var Skist bied€joss. Viens biitisks iemesls tam, kapéc
Sadas parmainas var biit griitas ir tas, ka organizacijas kulttira un struktiira, kura ta eksiste, ir
attistijusies ilgstosa laika perioda un var bt Ipasi dzili iesaknojusas.

OECD valstu valsts parvaldes 19900 gadu sakuma paradijusas jaunas publiskas
parvaldes reformu centra bija uzdevums nomainit gausas, centralizétas birokratijas, kas bija
parpemtas ar noteikumiem un regulam un hierarhijas struktiram, pret elastigakam,
straujakam, uz sniegumu oriente€takam modernu organizaciju formam. Tomér, ka norada
Pollits un Bukarts™: “diemz&l ta saucamais “JPP stasts” ir maldigi vienkar$s”. Pirmkart, ja
ar1 dazas publiskas parvaldes dalas dazas valstis atbilda Sim tradicionalo birokratiju t€lam,
daudzas arT neatbilda. Un vel bitiskak, “JPP skolas sniegtais tradicionalas birokratijas
apraksts mé&dz biit vienpusigs”. Tiek uzsvertas negativas Ipasibas, ka stivums un
centralizacija, bet tiek ignoréta un pazeminata pozitivo 1IpaSibu nozimé, pieméram,
nepartrauktiba, godigums un apnpemiba vienlidzigi attiekties pret iedzivotajiem. Tade] Pollits
un Bukarts secina™', ka “publiskie sektori nav c&lusies no tas pasas vietas un nedodas viena
virziena. Modernizacija biezi nes zaud€jumus, ne tikai ieguvumus.”

Tomer par spiti Siem bridinajumiem, daudzam organizacijam, ar1 publiskas parvaldes, ir
nepiecieSams mainit kultiiru daudzu iemeslu dé]. Kulttras parmainas var biit nepiecieSamas,
lai samazinatu darbinieku rotaciju, ietekmétu darbinieku uzvedibu, uzlabotu organizaciju,
panaktu labaku klientu apkalpoSanu, sasniegtu organizacijas uzdevumus un rezultatus. Ka
norada Beikere: “organizacijas ilgtermina panakumiem ne vienmér biitiska ir konkréta tipa
organizacijas kultiira ka tada, bet gan sp&ja efektivi menedZ&t un izmainit kulttru laika gaita,

. . - - . o - o e . — = 132
lai pielagotos apstaklu izmainam un organizacijas vajadzibam” 32,

130 popiitt C., Bouckaert G., Public Management Reform: A Comparative Analysis, Oxford: Oxford University
Press, 2004, 62. Ipp.
131 Turpat, 63. Ipp.
132 Baker, Kathryn A. “Organizational Culture” In Organizational Culture: An Introduction, ICFAI University
Press, 2004
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Pirms kultiras parmainu iniciativas veikts vajadzibu novért§jums var biit nozimigs
pasreiz€jas organizacijas kultiiras identific€Sanai un izpratnei. Ir daudzi riki, ko var izmantot,
lai papildinatu izpratni organizacijas kultiru, un var apgalvot, ka So riku klatbutne (vai
trukums) ataino to, kada mera organizacija piegriez veribu organizacijas kultiirai, darbinieku
vertibam. Izmantoto riku pieméri ir darbinieku vai klientu aptaujas, intervijas, fokusgrupas,
vai citi izp@tes raditaji un riki, kas lauj atklat vietas uzlabojumiem, piem&ram, darbinieku
rotacijas un prombiitnes raditaji, 360 gradu novértejumi, darbinieku intervijas pie aizieSanas,
ka ar1 siidzibas par agresivu uzvedibu, stresu darba. Var iztaujat darbiniekus dazadas
organizacijas dalas, kada uzvediba biitu novérojama, ja organizacija butu vélama kultiira un
kadas ierastas uzvedibas pazustu.133

Viktorijas $tata civildienesta komisija™* vérte, ka “mazticams, ka kultiira organizacija ir
pilniba laba vai pilniba slikta. Ticamak, ka tiks identificéti konkréti kulturas aspekti, kurus
nepiecieSams uzlabot, vai tadi, kas veiksmigi darbojas un ir uzturami. Tapat var identificét
norobeZotas kulttiras, subkultiiras un kontrakultiiras.” Saskana ar Kacenbahu (Katzenbach) un
citiem™® “galvenais noslépums ir beigt cinities ar savu kultiiru un stradat ar to un tas ietvaros,
kam@r ta attistds pareizaja virziena.” ST mérka panaksanai vini iezimé piecus principus, lai
veicinatu organizacijas kultiras parmainas.

Pirmkart, nepiecieSams saskanot strat€giju un kultiiru. Parak biezi no augsas uzspiesta
organizacijas strat€gija ir pretruna ar nostiprinatiem ieradumiem un attiecksmém organizacijas
kulttra. Vaditaji médz nenovertét, cik loti stratégija ir atkariga no saskanas ar kulttiru. Tomér
praksé daudz aprakstits, ka kulttira vienmer parspgj stratégiju136. Dazi vaditaji gadiem cinas ar
kultiras nesaderibu, nepieverSoties jautdjumam, tieS§i kurus misu kultiiras aspektus
nepiecieSams izmainit, lai sasniegtu misu organizacijas mérkus. Gari saraksti ar augstam
organizacijas TpaSibam (pieméram, sadarbiba, inovacija, atveértiba) ir parak netverami. Drizak
nepiecieSams identificét un kultivét paris kultiiras iezimes, kas patiesi saskan un veicina
organizacijas strat€giju.

Otrkart, nepiecieSams koncentréties uz paris iz§kiro§am uzvedibas izmainam. Parmainas
istenot ir gruti, tapec ir rupigi jaizvelas, kuras kaujas ir verts izcinit. Kad tiek 1pasi uzsvertas
paris butiskas uzvedibas, darbiniekiem klast vienkar$ak tas pienemt. Lielakaja dala

organizaciju parasti ir darbinieku grupinas, kas jau piekopj vélamo uzvedibu un kas var biit

133 3*Riordan J. Culture and the Public Service, State of the Public Service Series, November 2015, 24. Ipp.
134 Leading Public Organizations: Organisational Culture, State Services Authority, 2013, 10 p.
135 Katzenbach J.R., Steffen I, Kronley C., Harvard Business Review, July-August 2012 issue, 110 p

1% Barber M. How to Run A Government: So that Citizens Benefit and Taxpayers Don't Go Crazy, Penguin
Random House UK, 2015, 127. Ipp.
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paraugi citiem. Kad tiek uzsvertas tikai dazas biitiskas uzvedibas, darbinieki biezi pasi atradis
veidus, ka tas stiprinat.

Treskart, nepiecieSams godinat esosas kultiras stipras puses. VE&rojot organizacijas
kulttiru, viegli paklauties kardinajumam apsveért tikai negativas ipasibas, bet lielakajai dalai
organizaciju kulturu ir daudz stipro pusu. Demonstréjot esoso vertibu nozimi un atzistot
esosas kultliras spécigakas puses, kad mégina veikt nepiecieSamas izmainas, var panakt, ka
parmainas neuztver tik loti ka uzspiestas no augsas un vairak ka kopigu attistibu, no kuras visi
bis ieguveji.

Ceturtkart, nepiecieSams ieklaut formalas un neformalas pieejas. IevieSot jaunas
uzvedibas normas, kas ir butiskas organizacijas stratégiska mérka sasniegSanai un snieguma
uzlaboSanai, ir svarigi pielietot gan formalas, gan neformalas pieejas. Organizacijas biezak
pielieto formalas metodes uzvedibas normu parmainai (noteikumi, raditaji, motivatori
(incentives), atskaitiSanas punktu nomaipa, l@mumu pienemsanas autonomija, IT sistému
ievieSana), bet nepievers pietieckamu uzmanibu neformalam pieejam, kas ir cie$ak saistitas ar
organizacijas emocionalo pusi, piem&ram, tikliem, intereSu grupam, neplanotam sarunam un
jégpilnu saskarsmi starp vadibu un darbiniekiem.

Piektkart, nepiecieSams merit un monitorét kultiras evoliciju. Kultliras parmainu
progresa mérisana sniedz taustamus pieradijumus un var palidzet uzturét tempu gara parmainu
procesa. Konkrétak menedzeriem japieverS uzmaniba organizacijas sniegumam (galveno
snieguma raditaju (KPI) tendences), izskirosas uzvedibas (bitiskako uzvedibu iesaknoSanas
organizacija dazados limenos), robezstabi (uzstadito parmainu robezZstabu sasniegSana),
pamatpienémumi, sajiitas un noskanas (kulturalo attieksmju izmainu tendence fiksétas,
pieméram, darbinieku aptaujas.

P&édgjais no Siem pieciem punktiem parasti ar1 vislenak atspogulo izmainas. Lielaka dala
cilveku savu domasanu mainis tikai tad, kad jauna uzvediba ir devusi nozimigus rezultatus, jo

tadejadi biis apstiprinata izmainu lietderiba vinu acfs.

3.8. Lean organizacijas kulttras parmainas un kritiska rutina

Roters argument€, ka svarigi nav apgit rikus un metodes, kas raksturigi Lean (vai
Toyota uzp@émumam), bet gan mainit domasanas veidu, pielietojot Toyota kata .

Deminga 14 punkti ir rakstiti ka instrukcijas, kas organizacija parveidojams, lai
uzlabotu organizacijas darbibu. Lidz ar to ar tas var kalpot ka cela karte Lean pieejas
pielietoSanas uzsaksanai.

Kacenbaha ieteikumu koncentréties uz paris izSkiroSam uzvedibas izmainam var
konkrétak skaidrot ar Duhiga (Charles Duhigg) aprakstitajiem kritiskajiem ieradumiem
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(keystone habits) - tadiem, kuri izmaina virkni citu ieradumu un var tikt izmantoti, lai panaktu
batiski labakus rezultatus."®’ Pieméram, regulara skriefana liek vairak sekot 1idzi uztura un
miega kvalitatei un veicina atbrivosanos no kaitigiem ieradumiem. So jédzienu attiecinot uz
organizacijam, saprotams, ka Duhigs ar ieradumiem domajis plasakus jédzienus - tas
organizacijas kultiras dalas, kuras Seins apzimé ar pasludinatajam vértibam un
pamatpien@mumiem, tapec Saja darba tiks lietots vardu salikums kritiskas rutinas. Ilustracijai
Duhigs min pieméru, ka ASV valsts parvaldeé vadoSos amatos karjeru veidojusais Pols O’Nils
kluvis par Amerikas Aluminija uzpémuma (Alcoa) vaditaju, uznémuma, kuras dibinatajs
pirms gadsimta bija izgudrojis aluminija kaus€Sanas procesu un kops ta laika uznémums
kluvis par vienu no pasaulé lielakajiem. Uzsakot darbu O’Nils ta vieta, lai runatu par pelnas
mérkiem, likviditates raditajiem, noietu aviacijas ripnieciba, pasludinaja, ka uznpémumam bis
viena vieniga prioritate - dro§iba. Drosiba tap&c, ka negadijumu skaitu razotn€s var samazinat
tad, ja tas darbinieki “ir veltijusSies izcilibas ieraduma radiSanai. DroS§iba ir indikators tam, ka
tieck panakts progress ieradumu parmaina visa organizacija.” Gadu vélak Alcoa pelpa
sasniedza rekordaugstu Iimeni. Kad O’Nils devas pensija 2000. gada uznémuma apgrozijums
bija pieaudzis piecas reizes un uznémuma vertiba pieaugusi par 27 miljardiem dolaru.

Sai pieejai nebija pretestibas, jo arodbiedribas gadiem ilgi bija cinijusas par drosakiem
darba apstakliem, bet vaditaji neiebilda labakai dro$ibai, jo traumas noziméja zaudétu
produktivitati un pasliktinaja darbinieku noskanojumu. Tomér drosiba ka galvena prioritate
patiesiba noziméja fundamentalas parmainas uzpémuma. Lai pasargatu darbiniekus, bija
jasaprot, kapéc traumas radas. Lai saprastu, ka radas traumas, bija japéta, ka notiek raZzoSanas
process. Lai to izprastu, bija jaapmaca darbiniekus par kvalitates kontroli un efektivu darba
procesu, lai biitu vieglak darbu darit pareizi, jo pareizs darbs ir drosaks darbs. Tika ieviesta
sist€ma, ka notiekot negadijumam jebkura no razotném, razotnes direktoram 24 stundu laika
jazino uznémuma vaditdjam par negadijumu un japiedava risinajumi, lai tas neatkartotos.
Motivacija to darit bija tas, ka paaugstinajumus varéja sanemt tikai tie, kas pienéma sistemu.
Tas noziméja, ka razotné japastav isai saiknei no mainas vaditaja, kas konstaté nelaimes
gadijumu lidz raZotnes direktoram. Mainu vaditajiem vajadz€ja, lai darbinieki zinotu par
iespgjamiem draudiem, lai vienmér biitu iesp&jami risinajumi, par ko zinot. Ta tika izveidota
komunikacijas sisteéma, lai no vienkarsaka stradnieka idejas nonaktu lidz vadibai 1sakaja laika.
Ta veidojas ieraduma loks, kura pamata bija vaditaju alkas péc paaugstinajuma - negadijums

ka signals, zinoSana ka rutina, paaugstinajums ka atalgojums.

187 Duhigg C. The Power of Habit: Why Do We Do What We Do in Life and Business, Random House Trade
Paperbacks, 2014
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Pakalpojumu joma nav tik izteiktu fizisku draudu darbinieka drosibai ka aluminija
razotné. Bet cita pakalpojumu un administrativajam jomam atbilstoSaka vertiba, kas var
kalpot ka kritiska rutina, kas lautu mainit virkni rutinu un ieradumu, un kam griiti atrast
pamatotu pretestibu, ir maciSanas. Tas nozimé&tu pakartot procesus, lai iestades klutu par
izzinosam organizacijam (learning organization). MaciS$anas ir ari Lean caurvijoss elements.
Pastaviga pilnveidoSanas butiba sastav no macisanas darot un iegiito zinaSanu praktiskas
pielietoSanas jeb PDSA cikla. MaciSanas ka centrala vertiba liktu parkartot organizaciju
ieradumus, lai panaktu informacijas apmainu starp darbiniekiem un struktiirvienibam,
veicinatu komandas darbu un sadarbibu ka vértibu. Toyota kata ir domasanas veids, kas vada
macisanas procesu, lai panaktu efektivu virzibu preti mérkim. Tie visi ir priekSnosactjumi, lai
veidotu organizacijas kultiiru, kas veicina pastavigu pilnveidoSanos un pielagosanos. 13. no
Deminga punktiem noteic izveidot sp&cigu izglitoSanas un pasSizaugsmes programmu
ikvienam.

Vel jo vairak maciSanas ka centralai vertibai nav iemesla pretoties ne darbiniekiem, ne
vaditajiem un ka liecina darba veikta p&tijuma rezultati, maciSanas vértibai ir liels atbalsts.
Laikmeta, kad arvien aktivak vaditaji doma par lielajiem datiem, viedam sistemam, ir svarigi
ieguldit cilvéku maciSanas prasmés. MaciSanas ka kritiskai rutinai ir potencials izmainit virkni
citu uzvedibu, lai padaritu valsts parvaldi labak pielagojoSos, kvalitati un efektivitati
paaugstinosu.

Apskatot petijumus par valsts parvaldes pasreiz€jo situaciju, publiskaja parvaldé
maciSanas prasmes (maciSanas no vaditajiem un kolégiem, maciSanas darot, sekoSana
jaunakajam tendencém sava specializacijas joma) ir vid&ji attistitas.*®® Ka secinits “Petijuma
par valsts parvaldes lomu un attistibu nakotn€” nakotnes organizacijas mainisies vaditaju
lomas un “vaditaji vairak uzmanibas veltis sevis un citu attistiSanai un savstarp€jas macisanas
vienam no otra procesiem, attiecibu veidoSanai valsts parvaldé un arpus tas, savukart mazak
laika veltis darba izpildes kontrolei.” Tas nozimé, ka ieguldiSana maciSanas prasmju attistiba
ir saskana ar ilgtermina attistibas prognozém. VE&l jo vairak pétijuma secinats, ka “nakotnes
organizacijas vadosais attiecibu motivs biis savstarp€ja maciSanas. Lideri ir atkarigi no saviem
sekotajiem, kas palidz tiem 1stenot viziju. Sekotaji, savukart ietekmé lideru attistibu.”**°
Petijums uzsver, ka valsts parvaldes nakotnes lomai noteicoSa bis strauji mainiga

politiska un ekonomiska vide.™ Tas ir vél viens iemesls, kapec loti nozimigi bus ieguldit

138 P&ttjums par valsts parvaldes lomu un attistibu nakotng, Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015,
29. lpp
189 Turpat, 130 Ipp
140
Turpat, 6 lpp
49



valsts parvaldes darbinieku maciSanas prasmes, lai panaktu nepiecieSamos uzlabojumus un

pielagotos.
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4. PaSreizéja situacija un tendences valsts parvalde

4.1. Politikas planosanas dokumentu izveért€§jums

Lai saprastu pasreiz€jo situaciju valsts parvaldé un tendences, tiks apskatiti galvenie
politikas planosanas dokumenti valsts parvaldes joma. Nozimigakie politikas planosanas
dokumenti valsts parvaldes joma ir planoSanas dokumentu hierarhijas augstakais dokuments
Latvijas Nacionalais attistibas plans 2014. - 2020. gadam, Valsts parvaldes reformu plans
2020, kas papildinajis Valsts parvaldes attistibas pamatnostadnes 2014. -2020. gadam, ka ari

Koncepcija par publisko pakalpojumu sist€mas pilnveidi.

4.1.1. Latvijas Nacionalais attistibas plans 2014. - 2020. gadam

Nacionalais attistibas plans par valsts parvaldi runa uznémeéjdarbibas vides konteksta.
Saja plano$anas dokumenta redz&jums valsts parvaldei ir, ka ta ir “mazinajusi administrativo
slogu un parskatijusi funkcijas, lai nodroSinatu vienkarSu, parskatdimu un &rtu minimali
nepiecieSamo procediru kopumu, kas uznéméjdarbibas aktivitati atbalsta, nevis bremze.
Tiesiskuma un efektivas likumu piem@roSanas nodroSinasana ikviena darbibas joma ir

1 . .. 141
svarigakais princips”

Ricibas virziena “Izcila uznéméjdarbibas vide” sikak skaidrots, ka
nepiecieSams panakt “sakartotu tiesisko bazi, prognozgjamu valsts atbalsta un uzraudzibas
sistémas darbibu, uz uznémeéju vajadzibam orient€tus valsts parvaldes pakalpojumus”142 Sads
redz&jums ir saskana ar Lean principiem izskaust klientam veértibu neradoSas darbibas.
Savukart tiesiskuma un efektivas likumu pieméroSanas nodroSinaSana attiecas uz valsts
noteiktajam kvalitates prasibam, kuru sasniegSanu veicinatu procesu standartizacija. Tas
apliecina to, ka §1s pieejas pielietoSana var kalpot virzibai preti §im redz€jumam.

Ricibas virziena "Pakalpojumu pieejamiba lidzvertigaku darba iesp&u un dzives
apstaklu radiSanai" izvirzits uzdevums ieviest vienas pieturas agentliras principu un
elektronizé$anu, lai optimiz€tu publisko pakalpojumu sniegSanu. Ar1 §1 punkta TstenoSanai

bitiska ir procesu standartiz€Sana un uzlaboSana, lai tos varétu elektronizét un nodot klientu

apkalpoSanu tam paredz&tiem centriem, nevis sazinoties ar pakalpojuma sagatavotaju.

141 Latvijas Nacionalais attistibas plans 2014. — 2020. gadam, 5. Ipp.
<http://polsis.mk.gov.lv/api/file/file50126.pdf> (skatits 03.05.2018.)
142
Turpat, 23. Ipp.
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4.1.2. Valsts parvaldes reformu plans 2020

2017. gada 24. novembrT ar ministru prezidenta rikojumu apstiprinataja Valsts parvaldes
reformu plana 2020 (turpmak - Reformu plans) raksturots pasreizgjis valsts parvaldes
stavoklis un iezim&tas nakotnes tendences.

Reformu plana identific@tas butiskakas valsts parvaldes problémas:

e parmériga birokratija iedzivotaju un uznéméeju sazina ar valsti;

e planosanas un atskaitiSanas sistémas sarezgitiba;

e atlidzibas politikas nepietickama sasaiste ar darba sniegumu kavé produktivitates
kapinaSanu, veicina kvalificetu specialistu aizpliSanu uz privato sektoru un
starptautiskajam organizacijam, valsts parvaldei pakapeniski zaud&jot strateégiski
svarigas kompetences;

e Augstaka Itmepa vaditaju nepietickamas prasmes motivét darbiniekus arpus
sodiSanas/atalgojuma mehanismiem

e domingjosais viedoklis par valsts parvaldi ir salidzinosi kritisks

Saja plana centrala ir valsts parvaldes darba efektivitate, “nemot véra arvien augo$o
sabiedribas pieprasijjumu pec valsts parvaldes efektivitates un konkur&tsp&jas, procesu
vienkar§osanas un sloga mazinaSanas.”'*® Taja ir ieziméti galvenie uzlabojumu virzieni un
ricibas valsts parvaldes lietderibas paaugstinasanai. Reformu plana ricibas iedalas 3 virzienos:
cilveki, procesi un sabiedribas intereses. Sis ricibas ir planotas saskana ar vértibas izmaksu
(value for money) ietvaru un iedalas kategorijas: ekonomijas (resursu efektivitates),
efektivitates (produktivitates) un lietderibas (funkcionalas efektivitates) uzlabosanai.

Reformu plana merkis ir panakt efektivu, atbildigu un elastigu valsts parvaldi. Var
argumentét, ka piemeérotaks meérkis par elastigu valsts parvaldi biitu adaptiva valsts parvalde.
Ar vardu elastigs, parasti apzimé lietas, kuras ir viegli pielagot apstakliem, tomer valsts
parvalde biezi vien Skiet parak pielagojama. Savukart adaptivs ir tads, kas ir sp&jigs pastavigi
pielagoties apstakliem.' Valsts parvaldei ir jaspgj efektivi pielagoties mainigiem apstakliem,
reaggjot uz tiem un pienemot atbilstosakos risinajumus, nevis bt viegli pielagojamai no argju
speku puses. Uz So pretrunu Reformu plana priekSvarda norada ari ministru prezidents, sakot,
ka wvalsts parvaldei jabiit “atbilstoSai starptautiskajiem standartiem, elastigai mainigaja

politikas un ekonomikas vid€, piepildot sabiedribas un partneru gaidas, tacu vienlaikus

143 Valsts parvaldes reformu plans 2020, 6. lpp. <http://polsis.mk.gov.Iv/api/file/file3302259687398140477.pdf>
(skatits 07.05.2018.)
144 Rother M. Toyota Kata: Managing People for Improvement, Adaptiveness, and Superior Results, McGraw
Hill Education, 2010, 13.Ipp
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stingrai sava parlieciba un godpratigai riciba ne tikai vienas nozares, bet visas sabiedribas
interesgs.”*°

Pirmais apakSmeérkis paredz panakt augstaku sabiedribas apmierinatibu ar valsts
parvaldes sniegumu, Iidz ar to uzlabojot reputaciju ka darba devéjam. No Lean perspektivas §1
mérka sasniegSanai nepiecieSama klientorient€ta pieeja un uzlabota kvalitate.

Otrais apakSmérkis paredz nepalielinat vai samazinat valsts parvaldé nodarbinato skaitu.
Lean organizacijai $ads mérkis nebiitu raksturigs. Pirmkart, viena no Lean pamatvertibam ir
ciena pret cilvéku, un tados uznémumos ka Toyota tas izpaudas, ka darbavieta miiza garuma
un karjeras attistibas iesp&jas, kas nodrosina darbinieku ieinteresétibu organizacijas likten un
tas progresa. Ta vieta, lai izvirzitu par mérki samazinatu nodarbinato skaitu, Lean organizacija
mekl&tu veidus, ka sniegt vairak un klientam noderigakus pakalpojumus vai produktus, ka art
nodrosinatu darbinieku elastigu rotaciju ar saistitajam un aréjam organizacijam. ST mérka
ietekme no Lean perspektivakas sikak iztirzata 4.2. nodala.

TreSais apakSmerkis paredz paaugstinat valsts parvaldes ka darba devéja konkuretsp&ju
tovinot atalgojumu valsts parvaldé 80% no Iidzvertiga amata privataja sektora, lai uzlabotu
darbinieku produktivitati.

Visi Sie merki attiecas uz valsts parvaldé nodarbinato snieguma uzlaboSanu, bet ne
sistémas uzlaboSanu. darbinieku skaita samazinaSana veicinas nedrosibas sajutu darbiniekos,
kas neveicinas virzisanos prett lielakai elastibai un iniciativai sist€mas uzlaboSanai un virzibai
prett kopigam merkim. Ja pienem, ka 90% problému c€lonis ir sisteéma, tad visu aktivitasu
koncentréSana uz 10% problemu nav efektivaka pieeja. Toties ieguldijumiem vaditaju
izglitoSana saskana ar Lean pieejas principiem ir potencials veicinat kultiiras maigu par labu
pastavigas pilnveidoSanas vertibam.

Pie galvenajam valsts parvaldes problemam minéta nepietieckama atlidzibas sasaiste ar
sniegumu un pie nakotnes redz&uma minéts attiecigs risinajums, tacu ricibas plana darbibas
atalgojuma sasaistei ar sniegumu nav paredze€tas. Skatoties no Lean perspektivas diez vai
diagnosticétu tadu problému ka nepietickama atlidzibas sasaiste ar darbinieku sniegumu.
Viens no vokalakajiem ikgad€jo snieguma novert€§juma kritikiem ir bijis Demings, kurs
skaidri aprakstija $1s metodes trikumus. Saskana ar Deminga novérojumiem, darbinieku
sniegums ir atbildigs tikai par 5-10% no problémam, bet paréjo nosaka sisteéma, kura tie
strada.’*® Lidz ar to individa snieguma novertejums liela méra ir atkarigs no nejausas

variacijas, ko Demings demonstré ar “sarkano perliSu eksperimentu”. Tas demoralizé

145 Valsts parvaldes reformu plans 2020, 3. lpp. <http://polsis.mk.gov.Iv/api/file/file3302259687398140477.pdf>
(skatits 07.05.2018.)

198 Scholtes P. R., Joiner B. L., Streibel B.J., The Team Handbook: How to Use Teams to Improve Quality,
Joiner Associates, 1988

53



darbiniekus un vairo vinos bailes. Risindjums tam biitu galvenokart veértét darbinieka
mijiedarbibu ar citiem un ar sist€ému. Savukart tradicionals ikgad@js snieguma novertejums
veicina sancensibu starp darbiniekiem nevis sadarbibu, jo kadam vienmér jabut labakam un
kadam citam sliktakam novert€§juma, no ka ir atkarigs to atalgojums un karjeras izaugsme.
Lidz ar to darbinieki koncentréjas uz savam individualajam Tistermina interesém nevis
organizacijas ilgtermina mérkiem.**’ Protams, tas, kada méra 37 kritika attiecas uz konkrétu

novert&juma sist€mu, ir atkarigs no tas izsmalcinatibas.

4.1.3. Koncepcija par publisko pakalpojumu sist€mas pilnveidi

Ar 2013.gada 19.februara Ministru kabineta rikojumu Nr.58 tika apstiprinata “Koncepcija par
publisko pakalpojumu sistémas pilnveidi” (turpmak - Pakalpojumu koncepcija). Pakalpojumu
koncepcija definétas galvenas publisko pakalpojumu sisteémas problémas - administrativais
slogs, pakalpojumu pieejamibas nodroSinasana, valsts parvaldes efektivitates un
caurskatamibas nodroSinasana. Lean pieeja pirmkart adresétu efektivitates jautajumu, bet var
dal@ji risinat arT administrativa sloga problemu.

Administrativais slogs ir izmaksas, kas personas rodas, pildot tiesibu aktos noteiktas prasibas
sniegt informaciju valsts parvaldes iestadém no darbibam, kuras persona citu vajadzibu péc
neveiktu.'*® Pakalpojumu koncepcija secindts, ka “administrativais slogs primari rodas,
nenodrosinot optimalus pakalpojumu sniegSanas procesus un tikai sekundari no izvirzitam
prasibam tiesibu aktos.” Pastav vairaki veidi, ka samazinat administrativo slogu, piem&ram,
»atcelot normativo dokumentu prasibas, kas nesasniedz savu meérki vai nav pietiekami
efektivas mérka sasniegSanai, gan atsakoties no nevajadzigam procediiram, gan ievieSot
jaunas tehnologijas un optimizgjot procesus”149 Pirmie divi risinajumi ir likumdevéja un

izpildvaras rokas, bet Lean pieeja var sniegt uzlabojumus tresaja veida.

4.2. Darbinieku skaita samazinasana ka ské&rslis Lean pieejai

Lean principi paredz procesu uzlabosana iesaistit visu Iimenu darbiniekus, lai iegiitu
uzlabojumu priekslikumus arf no tiem, kas ir vistuvak praktiskajam darbam. Sada pieeja
lieliski darbojas Lean izcelsmes zemé Japana, jo tur tradicionali darbinieki ir Joti lojali un
saistiti ar uznémumiem, kuros strada, jo tie savukart nodroSina nodarbinatibu un karjeras

iesp&jas miiZza garuma.

147 Deming W. E. Out of the Crisis, MIT Press, 1986, 101.Ipp.

148 PaplaSinatais standarta izmaksu modelis: rokasgramata, red. I. Muhka, Valsts Kanceleja, 2011

<http://www.mk.gov.lv/sites/default/files/editor/3_1 as_metrgr_psim_e-videl final.pdf> (skatits 05.05.2018.)

149 _ . . .. - S .. .. . . . o
P&tijuma atskaite “Administrativa sloga samazinasana uznémeéjiem Latvijas — Lietuvas pierobezas regiona”,

2011, 39. Ipp. <http://www.projekti.llu.lv/getfile.php?id=4694> (skatits 05.05.2018.)
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Valsts parvaldei Latvija jau ilgstoSi ir uzstadits mérkis samazinat valsts parvaldé
nodarbinato skaitu. Merkis samazinat valsts parvaldeé nodarbinato skaitu tika uzstadits
2009.gada 22.jilija ar Ministru kabineta rikojumu Nr.483 apstiprinataja Pasakumu planu
valsts parvaldes sist€tmas un civildienesta optimiz€Sanai. Tas paredz€ja samazinat valsts
parvaldé nodarbinato (neskaitot izglitibas un veselibas aprupes darbiniekus) skaitu no 3,7%
no visa valsts iedzivotaju skaita 2007. gada 1idz 3% 2009. gada. Sis mérkis turpinajas ari
nakamaja planosanas dokumenta - Latvijas Strat€giskas attistibas plana 2010.—2013.gadam,
kas paredzg&ja vispargja valdibas sektora nodarbinato Tpatsvaru no visiem valsts iedzivotajiem
samazinat no 8,6% 2009. gada Iidz 8% 2013. gada. Tomér Sis mérkis netika sasniegts, bet
velreiz tika uzstadits Valsts parvaldes politikas attistibas pamatnostadnés 2014.-2020.gadam
(turpmak - Pamatnostadnes), kas paredz&ja, ka vispargjas valdibas sektora nodarbinato
Ipatsvars no kopg€ja iedzivotaju skaita jasamazina, 2017.g. sasniedzot 8.6% ,savukart
2020.gada 8%. Pamatnostadnés izvirzitos mérkus nomainija Valsts parvaldes reformu plans
20207, kas uzstada meérki valsts parvaldé stradajoSo ipatsvaram neparsniegt Eiropas

Savienibas vidgjo raditaju, ar kuru Latvijas raditajs ir gandriz vienads (skatit 4.1. att€lu).

Valsts parvaldé® nodarbinato ipatsvars, % pret kopéjo nodarbinato skaitu

8.0%

fem ES

—gaunija =gl atvija = | jatuva

2008 20 2070 2011 2012 2013 U014 2013 2016 2020

4.1. attéls. Mérkis attieciba uz valsts parvaldé nodarbinato skaitu no Valsts parvaldes

reformu plana 2020

Ar So raditaju biutisks darbinieku skaita samazinajums paredzams tada gadijuma, ja
Latvija iedzivotaju skaits samazinasies straujak neka Eiropas Savieniba kopuma, lidz ar to
pasreizgja politika neparedz tik strauju nodarbinato skaita samazinajumu ka to paredz&ja
Pamatnostadnes. Bitisks nodarbinato samazinajums var bit neparvarams Skeérslis Lean
pielietoSanai organizacija, jo darbinieki ne tikai var izvéleties neiesaistities pilnveidojumu
rasana un ieviesana, bet arT apzinati vai neapzinati kavet tos, saprotot, ka efektivaka darbiba
nozimés nevis vairak biznesa uznémumam ka privataja sektora, bet gan mazak darbavietas
iestade, tadgjadi uzlabojumi pasa darba var novest pie savas darbavietas zaudéjuma tiesa vai

netiesa veida.
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4.3. Publiskas parvaldes vértibas

Ka analizéts “Pe&tijuma par valsts parvaldes lomu un attistibu nakotn&” valsts parvaldei
nozimigakais izaicinajums bus lidzsvarot un integrét sava darbiba savstarp&ji pretrunigus
veértibu kopumus - efektivitates un produktivitates vertibas, kas ieglis arvien lielaku nozimi,
un tradicionalas valsts parvaldes demokratiskas, morali €tiskas un uz cilvéku orientétas
vértibas saglabas savu nozimi.™™® So situdciju radis nepieciesamiba dinamiski reagét uz
parmainam, ko rada 21. gadsimtam raksturigda mainiga politiska un ekonomiska vide,
nepazaudgjot valsts parvaldes pamatvertibas. Pétijuma secinats, ka vertibu mainu ietekmes ar1
konkurence par ierobeZotajiem cilvekresursiem. Sis secindjums $kiet paragrs, nemot véra
aktualo debati par automatizacijas un maksliga intelekta ietekmi uz esosajam darbavietam, ka
rezultata var samazinaties pieejamo darbavietu skaits, kompens&jot novecosanas radito slodzi
uz darba tirgu.**

Nakotné potenciali lielaku nozimi publiskaja parvaldé iegis privatajam sektoram
raksturigakas vértibas - elastiba, inovacijas, uznémigums, efektivitate un produktivitate, kur
paslaik liclaka nozime ir demokratiskajam un morali &tiskajam vértibam.'® P&tfjuma secinits,
ka ir nepiecieSams skaidri formulét vienotas vértibas visam valsts parvaldes iestadém,
veidojot vienotu valsts parvaldi, ka arT javelta uzmaniba, lai visu limenu darbiniekiem bitu
skaidra valsts parvaldes un konkrétas iestades misija, meérki un uzdevumi. leguvums no ta
butu mazaka nepiecieSamiba p&c vertibu neradosas kontroles, jo darbinieku ricibu vada

o e . .- .oy 153
vertibas, kas veicinatu birokratijas samazinaSanu.

4.4. Publiskas parvaldes darbinieku prasmes

Apkopojot prasmju verteéSanas rezultatus, redzams, ka Sobrid valsts parvaldé pietiekosi
attistitas ir administrativas kompetences un ikdienas pienakumu veikSanai nepiecieSamas
tehniskas un vadibas kompetences, kas lauj veikt ikdienas darbu saskana ar instrukcijam un
prieksrakstiem. Savukart ka butiskakais ierobezojums tiek minéts stratégiskas planosanas

prasmju trikums dazados valsts parvaldes vispargjas un personala vadibas Itmenos, ka ari

150 Pétijums par valsts parvaldes lomu un attistibu nakotng, Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015,
24. lpp

151 Manyika J., Chui M., Miremadi M., Bughin J., George K., Willmott P., Dewhurst M. A Future that Works:
Automation, Employment and Productivity, McKinsey Global Institute, 2017
152 P&tijums par valsts parvaldes lomu un attistibu nakotng, Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015,
24. lpp
153 Turpat, 6. Ipp
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tadu kompetencu nepietickama attistiba, kas nepiecieSamas patstavigai lémumu pienemsanai,
elastibai un iniciativai, reag€jot uz izmainam organizacijas ieksgja un argja vida. ™

Kopuma valsts parvaldé stradajosajiem salidzinosi augstu (virs vid€ja) attistitas ir tadas
informacijas apstrades prasmes, kas ietver dazada veida dokumentu lasiSanu, izpratni un
veidoSanu, vid€ji attistitas ir visparéjas problému risinaSanas prasmes, kas raksturo sp&ju tikt
gala ar nestandarta situacijam, bet zemak attistitas ir informacijas un komunikacijas
tehnologiju lietoSanas un matematiskas prasmes. No komunikacijas un sadarbibas prasmém,
kuram publiskaja parvald€ prognoze€ piecaugosu lomu, salidzino$i augsti attistitas ir
parliecinasanas prasmes (publiska uzstaSsanas un sarunu vadiSanu), vidgji attistitas ir
maciSanas prasmes (maciSanas darot, maciSanas no vaditajiem un kolégiem, sekoSana
jaunakajam tendenc@m sava joma) un nedaudz zemak attistitas ir patstavigas darba un
priorita¥u noteikSanas prasmes.’™ Pé&tljums prognozé, ka nakotné publiskaja parvalde
svarigakas kompetencu grupas bus stratégiska domasana, sadarbiba, radoSums un

elastigums. 156

4.5. Kvalitates vadiba publiskaja parvaldé Latvija

Lai gan Ministru kabineta noteikumi Nr.326 (08.05.2012) “Noteikumi par ieksgjas
kontroles sistému tiesas parvaldes iestadés” nosaka pienakumu tiesas parvaldes iestadém
uzturét ieks$€jas kontroles, pamatprasibas tam un izveidoSanas, uzraudzibas un uzlaboSanas
kartibu, tikai mazaka dala iestazu ir spérusas soli talak un ieviesusSas visparigas kvalitates
vadibas sisteémas. 2014. gada Valsts kancelejas veikta iestaZzu aptauja atklaja, ka kvalitates
vadibas sistémas ir ieviestas 30% valsts iestazu (skatit 4.2. attélu). ST darba pétijuma izlasé
ieklautajas 2 no 7 institlicijam ir ieviesta kvalitates vadibas sistéma (v€l viena iestade ir
ieviesta kvalitates vadibas sist€ma attieciba uz vienu pakalpojumu kopumu), kas ir tuvu

Ipatsvaram visa valsts tieSaja parvalde. Tas tika noskaidrots, izskatot institiiciju gadu

parskatus un darbibas stratégijas, ka ari vérSoties pie iestadém ar informacijas pieprasijumu.

154 P&ttjums par valsts parvaldes lomu un attistibu nakotng, Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015,

7. lpp
155 Turpat, 7. Ipp

156 Turpat, 8. Ipp
57



Kvalitates vadiba valsts parvalde 2014.gada

B Nav informacijas 14%
W Nav ieviests neviens kvalitates
vadibas modelis 565

m IS0 19%

m CAF, EFQM, cits 11%

4.2. attéls. Valsts parvaldes iestaZu sadalijjums péc kvalitates vadiba sistému ievieSanas

2014. gada no Valsts parvaldes attistibas pamatnostadném 2014. - 2020. gadam

Tas nozimg, ka situacija attieciba uz vertibam, kas saistitas ar kvalitates vadibu, it Tpasi
klientorientetu, procesu orient€tu darbu un pastavigu pilnveidoSanos, var but loti atSkiriga
starp iestadém. No pétfjuma izlasé ieklautajam iestadeém PVD kvalitates vadibas sisteéma ir
leviesta un uzturéta atbilsto$i ISO 9001 001 un LVS EN ISO/IEC 17020 ,,Atbilstibas
novertéSana. Prasibas dazada veida institicijam, kas veic inspekciju” standarta prasibam.”
LAD ir ieviesta iek$gjas kontroles sist€ma atbilstosi COSO modelim, kura mérkis ir panakt
darbibu funkcionalo un resursu efektivitati, finansialo zinojumu uzticamibu un atbilstibu
piemé&rojamajiem likumiem un noteikumiem.

Ieviesta kvalitates vadibas sisteéma ir pamats talakai procesu uzlabosanai, jo lai procesu
uzlabotu, vispirms ir japanak konsekvents sniegums - tas jastandartize.”®’ Nav iespgjams
uzlabot to, kas nav definéts, ja katrs darbinieks procesu veic sava individuala veida un Iidz ar
to nav iesp&jama ar1 konsekventa kvalitate. Tomer attieciba uz organizacijas kultiiras vértibam
2 iestades no tam, kuru darbinieki tika aptaujati, uzradijusas atskirigus kopvertgjumus -
labako un ceturto labako no septinam. Toties §Ts iestades izcelas ar zemaku variaciju starp
kritériju vértegjumiem. Uz So novérojumu balstoties, var spekulét, ka iestades, kuras ir ieviesta
kvalitates vadibas sist€ma, biis mazak izteikti galvenie kulturalie $k&rsli Lean pieejas
pielietosanai. Japiebilst gan, ka aptaujas respondentu skaits paredz palak lielu statistisko

kludu, lai izdarTtu drosus secinajumus iestazu griezuma.

157 Babris S., Kalkis H., Miarnieks J., Piekuss U., Lean risinajumi efektivakam biznesam, SIA “Madris”, 2016
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5. Valsts parvaldes darbinieku aptauja

5.1. Organizacijas kulttra balstits Lean attistibas novért€§juma riks

Lai noskaidrotu, attieciba uz kuram Lean pieejai raksturigajam veértibam, piep€émumiem
un atticksmém ir sagaidami lielakie izaicinajumi valsts parvaldes virziSanai uz Lean
organizacijas pusi, tika veikta valsts parvaldes darbinieku aptauja. Aptaujas anketa tika
izstradata balstoties uz Lean parvaldibas brieduma novért€juma riku, ko izstradajis Vieslavs
Urbans (Wieslaw Urban).’®® S§1 rika paredzétais pielictojums ir organizacijam veikt
pasvertejumu, lai noteiktu, kados aspektos visvairak nepiecieSami uzlabojumi, lai organizacija
progresétu atbilstosi Lean principiem.

Rika izmantoti 5 jomu kriteriji, katra pa pieciem kritérijiem. Tie balstiti uz Likera
defin€tajiem Toyota cela principiem Pirmas jomas kritriji vert€ organizacijas vizijas
atbilstibu Lean principiem. Taja lietotajam prasits apsvert, vai organizacijai ir vizija un kada
meéra ta saskan ar elementariem Lean pamatrincipiem. Otras jomas kriteriji attiecas uz
lideribas darbibam organizacijam. Lidzena informacijas, darba un materialu pliisma vertibas
radiSanas procesa ir v€l viena fundamentala Lean pieejas dala. Lidz ar to nakamie jautajumi
attiecas uz kopigajiem pien€émumiem saistiba ar vertibas radiSanas procesu organizacija.
Nakama verte rutinas saistiba ar procesu uzlaboSanu. Savukart pedgjas, piektas jomas kriteriji
jauta par noteikumiem saistiba ar attiekSanos pret cilvékiem organizacija. Katram kriterijam
var pieskirt vertibu skala no 0 lidz 5. Lidz ar to Lean kultiiras pastavéSana organizacija tiek
noverteta skala no 0 lidz 100, kas atspogulo organizacijas atbilstibu Lean pieejas principiem.
Rika otra dala paredz izvertet Lean progresu organizacija.

Jautajumi anketa formuléti, lietojot vietniekvardu “mes”, lai aicinatu respondentu
reflektét un sniegt objektivaku novert§jumu, nevis balstities tikai vert€juma par savu
individualo situaciju.

Ta ka pétijuma izlasi sastada valsts parvaldes iestades, kuras mérktiecigi neievie§ Lean
pieeju, Vel jo vairak lielaka dala darbinieku var€tu neblt pazistami ar So jédzienu un
saistitajiem j&dzieniem, minétais riks tika pielagots pétjjuma vajadzibam. Rika otras dalas
kriteriji, kas attiecas uz ievieSanas progresu, pétijuma anketa netika izmantoti, jo iestades
meérktiecigi neievie§ Lean, Iidz ar to nepastav ar1 atskaites punkta, ar ko salidzinat progresu.
Tapat bija nepiecieSams pielagot jautajumus, lai tos formulétu bez Lean raksturigas

terminologijas, kas cilvékam, kas ar to nav pazistams, nebiitu saprotama.

18 Urban W. The Lean Management Maturity Self-Assessment Tool Based on Organizational Culture
Diagnosis. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 2015. Volume 213
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Lielaka ietekme uz uztic€Sanos valsts parvaldei ir tam iestadém, ar kuram iedzivotaji
saskaras, sanemot pakalpojumus, pretstata tam iestadém, kas galvenokart nodarbojas ar
ricibpolitiku vai regul&juma izstradi vai Iidz ar to pétijuma izlase tika viedota no iestadém, kas

vistie$ak saskaras ar iedzivotajiem un sniedz pakalpojumus.

5.2. Aptaujas metodologija

Publiskas parvaldes darbinieku aptauja uzaicinajumi piedalities aptauja tika izsttiti
2467 respondentiem un 404 respondentu sniedza atbildes. Izlasi veidoja 6 tiesas valsts
parvaldes iestazu darbinieki un vienas valsts kapitalsabiedribas darbinieki. Izlas€ tika
izveletas valsts parvaldes institlicijas, kuras ierindojas starp tam, kas visvairak Valsts
parvaldes klientu apmierinatibas pétijuma 2017 respondentiem sniegusas pakalpojumus

(skatit 5.1. att€lu).

Valsts ien@mumnu dienests (VID, Lsk. muita)

Valsts socidlde apdrotindtanas afentira (VSAA)

Ce|u satiksmes drodibas direkcija (CSDD)

Neatliskamas mediciniskas pafidzibas dienests (NMPD, Ls. “3tra
palidziba”)

Pilsanibas un migricijas listu parvalde (PMLP)

Nodarbindtibas valsts agentira (NVA)
Valsts policiia (Lsk. sabledriska karfiba, noziedzigu nodarfjumu
atkiagana un novérgana, ceju satiksmes drodTba)

Valsts zemes dienasts (VZD, Lsk. kadastra uziuréfana par nekustamo
Tpadumu jautdjumiam)
Naciondlais veselfbas dienests (NVD, Lsk. EVAK kariu izsniegiana,
uzaicindjuma vastules uz valsts apmaksatu vB2a skriningu, parmabeZu
vesalibas apripe)

Lauku atbalsta dienests (LAD)

Veselibas un darbaspéju ekspertizes arstu valsts komisija (VDEAK,
invaliditites ekspertizes)

Tiesas, tiesu administricija (Lek. rajonu (pilsétu) tiesas, apgabaltiesas,
Zemesgramata)

Partikas un velerindrais dienests (PVD)
UznEmumu redistrs (UR)

Vesallbas inspekeija (V1)

Valsts me2a dienests (WMD)

Mewienu no £im

Grilti pateikt | 0.1

Baze: visi respondenti, n=1005 6 1I5 3-0 4-5 % ﬁlo

5.1, att. Iedzivotaju saskarsme ar iestadem pedejo 3 gadu laika no pétijuma “Valsts

parvaldes klientu apmierinatibas aptauja 2017”

Saja petfjuma aptauja veikta 2017. gada novembri. Tika izvéletas tas iestades, kuras

klientu loma ir labuma guvéjs, pircgjs, lietotajs, nodokla maksatajs. Lidz ar to izlas€ arT netika
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ieklauti operativie dienesti un veselibas apriipi saistitas iestades (Valsts policija, Neatlickamas
mediciniskas palidzibas dienests, Nacionalais veselibas dienests, Veselibas un darbaspgju
ekspertizes arstu valsts komisija), ka arT tiesu sisteémas iestades. Iznémums ir Valsts
iepémumu dienests, kura Stratégiskas vadibas lietu un sabiedrisko attiecibu parvaldes
amatpersona noradija, ka iestade nev€las piedalities p&tijuma. Lidz ar to aptaujati tika Valsts
socialas apdro§inasanas agentiira, Valsts akciju sabiedriba “Celu satiksmes drosibas direkcija”
(CSDD), Pilsonibas un migracijas lietu parvalde, Nodarbinatibas valsts agentiira, Valsts
zemes dienests, Lauku atbalsta dienests, Partikas un veterinarais dienests. Stm iestadem tika
sastadits nejausi izv€leétu respondentu saraksts no publiski pieejamajiem atalgojuma
sarakstiem izveidojot darbinieku e-pasta adreses un uz tam nosttot uzaicinajumu piedalities
aptauja. Savukart CSDD anketa tika izplatita 7 lielako nodalu darbiniekiem caur nodalu
vaditajiem, jo $Ts institlicijas darbinieku e-pastus nav iesp&jams iegit no publiski pieejamas
informacijas.

Aptaujas veikSanas laiks bija 2018. gada 25. marts Iidz 9. aprilis jeb 2 kalendaras
ned@las, kuras laika respondenti, kas p&c pirma uzaicinajuma nebija sniegusi atbildes, sanéma
atgadinajuma e-pastu. Kopuma uzaicinajums pildit aptaujas anketu tika izsaitits 2467 miné&to

iestazu darbiniekiem un atbildes sniedza 404 respondentu (skatit 5.1. tabulu).

5.1. tabula
Uzaicinajumu aizpildit anketu sanémuso darbinieku skaits un atbildi snieguso skaits pa

institiicijam no autora pétijuma

Nositits Aizpilditas anketas
LAD 368 75
NVA 386 66
PMLP 433 27
PVD 368 84
VSAA 400 60
VZD 322 54
CSDD 190 38
Kopa 2467 404
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Janem vera, ka respondentu skaits nav pietiekams, lai izdaritu statistiski nozimigus
secinajumus par iestadém. Ka ar atlasitas iestades nav visu Latvijas publisko parvaldi
kopuma reprezentgjosas, bet gan atlasitas péc konkreta kriterija - saskarsmes biezuma ar
iedzivotajiem. Tas nozimé, ka STm iestadém varetu bt izteiktakas klientcentriskas veértibas
neka visam iestadém kopuma, ka ar1 tas ir nodarbinato skaita zina vienas no lielakajam, tapec
tajas iesp&jams ir attistitaka birokratija. Sis aptaujas dati ir ilustracija tam, ka varétu pétit Lean
principu izplatibu publiskaja parvalde, ja tam tiktu veltiti nepiecieSamie resursi pilniba

reprezentativas izlases aptaujaSanai.

5.3. Aptaujas rezultatu analize

Aptauja parada, ka pastav butiskas atSkiribas starp dazadu Lean principu izplatibu
organizacijas kultlira, ka art ta ir atSkiriga starp respondentiem no dazadam iestadeém.
Raksturigi paSvertgjumiem S§is aptaujas respondentu vert€jumi nav sadalijuSies atbilstosi

normalsadalijumam, bet gan ar novirzi uz pozitivaku vert€jumu (skatit 5.2. att€lu).

Vertejumu sadalijums

3000

2500

2000

1500

1000

500

5.2. att. Vertéjumu sadalijuma histogramma valsts parvaldes darbinieku aptauja (autora

veikta publiskas parvaldes darbinieku aptauja)
Tade] iegiitie videjie vertejumi kriterijiem tiks izteikti ka % no vidgja vertejuma, lai

uzsvertu vert§jumu attieciba pret visiem vertejumiem nevis pret skalu, kura vert€jumi

savirzijusies uz augstakiem vertgjumiem. Vidgjais sniegtais vert§jums no iegitajiem 8080
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datu punktiem (404 respondenti katrs sniedza 20 vert€jumus skala no 0 Iidz 5) ir 3.26, kas tiek
pienemts par 100%.

Augstakais vertéjums starp visiem respondentiem bija attieciba uz kritériju, kas raksturo
procesu pliismu - 3.94 jeb 121% (skatit 5.3. attelu). Tas var nozimét to, ka Sajas organizacijas
procesi un sistémas ir diezgan stabilas, tapéc ir iesp&jas veltit uzmanibu procesa vienmerigas
un nepartrauktas pliismas nodrosinasanai. Otra augstaka izplatiba - 120% - bija principam, kas
atspogulo klientcentriskumu institiicijas darba organizéSana. Augstais rezultats var€tu biit
saistits ar to, ka pétjjuma izlasei tika izv@letas iestades, kuram ir saskarsme ar vislielako
klientu skaitu. Lidz ar to var secinat, ka Latvija publiskas parvaldes iestades, kuram ir liela
saskarsme ar iedzivotajiem klientcentriska orientacija ir nozimiga. TreSais augstakais raditajs
bija kriterijam, kas atspogulo sadarbibu ar organizacijas partneriem - 119%. Sagaidams, ka §is
raditajs ir augsts publiskas parvaldes iestades, kuru darbs liela mera ir atkarigs no citam
iesaistitajam pus€m un pastav dazadi attiecibu modeli ar tam nevis tikai piegadatajs vai argjais
pakalpojumu sniedzgj, kas raksturigi privatajam sektoram. Privata sektora organizacijam Sis

kriterijs var radit lielakus izaicinajumus.

Lean vértibu attistiba publiskas parvaldes iestades

Organizacijasvizijas
zplaiba L i i
- . Vizijas prioritdre par
niciativasveicingsana  125% - 95% Y jasp P
Ister ming ieguvunmiem
3% B9% Probl&mu toitsja

zaicinajumi dar biniekiem o e
100% g233% risnzsana

95%

116%
Pastaviga macisanzs

119%
Sadarbiba ar partneriem

VErtihas nesodu fderu

Ciena pret darbiniekiem g5eg g5 R

Vizuda vadiba 96% g92% Vadbaklx pie darba

Probiéma k& espija g7y
macities
08%

Setemaiska, visgptveros, : b =w
pilfveidoianzs  102% \ Projekti "keksa pac

Uzlabojumi ka |'|c:r|"|a:l:l2=‘E \/ Klientcentr skums
120%

Pardomati EBmumi, tra 105% 9%

riciba

Darbinieki pinvarot

i

131% Vienmériga plisma
Liekasdarbibas

5.3. att. Videja kriteriju vertiba respondentu vertéejuma attieciba pret videjo novertéjumu

(%) (autora veikta publiskas parvaldes darbinieku aptauja)
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Zemako atbilstibu respondenti novert&jusi krit€rijam, kas apzime lieku darbibu veikSanu
- 79%. Zudumu izskausana ir Lean butiskaka ipasiba, un §1 krit€rija raditajs norada uz to, ka
Lean domasanas ievieSanai var bt butiski izaicinajumi, bet ar1 butiski ieguvumi. Otra zemak
novertéta principa izplatiba ir individualajai iniciativai - 83%. Tas liecina, ka Lean
pielietosanai, lai panaktu darbinieku iniciativu, biitu nepiecieSamas butiskas kultiiras
izmainas. TreSais mazak izplatitais princips ir pagaidu risinajumu pienemsanas vieta
problémas atrisinat uzreiz - 83%. Ceturtais zemakais noveértgjums ar 89% ir principam, ka
Istermina ieguvumi tiek upuréti, lai virzitos preti ilgtermina vizijai. To var interpretét gan ka
noradi uz organizacijas vizijas un organizacija valdoSo vértibu nesaskanotibu, gan
neatbilstoSu motivatoru strukttru, atalgojot individualos sasniegumus nevis organizacijas
kopgjos.

Novérojamas sakritibas ar darba ietvaros veiktaja pé€tijuma konstat€tajam zemak
noveértétajam Lean veérttbam un citos pétijumos konstatétajam biitiskakajiem prasmju
trikumiem valsts parvaldé - strat€giskas planosanas prasmes vadibas limenim, patstaviga

lémumu pienemsana, elastiba un iniciativa, reaggjot uz izmainam.

5.3.1. Organizacijas vizija
Organizacijas vizijas sadala ir 4 kriteriji, kas attiecas uz Lean principiem: skaidra un
visu pienpemta organizacijas vizija, vizijas prioritate par Istermina ieguvumiem, problému

risinaSanas neatlikSana, vizijas TstenoSana saskana ar partnerorganizacijam (skatit attélu 5.4.).
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mes palidzam viniem wzlabot savus
procesus, lai pandktu labaku

sadar bibu

5.4. att. Publiskas parvaldes darbinieku noveértejums organizacijas vizijas kriterijiem

(autora veikta publiskas parvaldes darbinieku aptauja)

Pirmais noveérte§juma rika kritérijs aicina respondentus noveérteét to, kada mera

darbiniekiem ir skaidra organizacijas izaugsmes vizija. Respondentu sniegtais novertgjums ir

95% limenT no vidgja, Iidz ar to kopuma organizacijas vizijas skaidraka komunic€Sana var but

nepiecieSama. Tas nozimé€, ka S§is aspektam, tipiski, nevajadzetu bit Skérslim Lean

pielietoSanai, lai gan apskatot vért€jumu institliciju griezuma, Saja raditaja ir otra lielaka

variacija starp institicijam, tap&c izaicinajumi var bt atskirigi atkariba no iestades.

Otrais organizacijas vizijas Krit€rijs ir vizijas prioritate par istermina ieguvumiem. Ar

89% no videja vertejuma, tas atspogulo, ka Lean pielietoSanai visu lIimenu vaditajiem butu

nepiecieSams skaidrak sasaistit vinu un vinu nodalas panakumu meérauklu ar organizacijas

sniegumu un pasludinatajam verttbam, lai panaktu optimalako virzibu preti organizacijas

izaugsmes vizijai (skatit att€lu 5.5.).
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5.5. att. Organizacijas vizijas kritériju vidéjie vértéjumi (autora veikta publiskas parvaldes

darbinieku aptauja)

TreSais organizacijas vizijas kritérijs ataino to, vai organizacija pastav kultiira neatlikt
problému risinasanu, lai ta neraditu problémas talak procesa un jau pasa sakuma “iestradatu
kvalitati” produkta (jidoka). Princips balstas Taii¢i Ono izveidotaja “Iinijas apturéSanas” (Stop
the line) metode, kas paredz iesp&ju ikvienam darbinieckam iesp&u apturét procesu, ja
konstatéta biitiska probléma.

Toties valsts parvaldé joma tas ir aktuals, pieméram, izstradajot regul€jumu apstaties un
pamatigi izsvert sarezgitu problému un iesp&jamos risinagjumus, lai steigd neizvél&tos
nepareizu risinajumu, kas var nozimét neiesp&jamu saskanoSanas procesu, vai zaudejumus
reguléjuma subjektam. Tapat Sis princips attiecas uz, pieméram, jaunu pakalpojumu vai
procesu izstradi, atgadinot sarezgitas situacijas apstaties un pamatigi izsvert, lai atrisinatu
problému redzot kopskatu. Sim kritérijam ir viens no zemakajiem vértgjumiem ar 83% no
vidgja. Tas nozimé, ka $adas metodes ievieSana var prasit darbu kultiiras izmainu. ST principa
ievieSanai nepiecieSama darbinieku un vaditaju uzlabota izpratne par veértibas radiSanas
procesu un attiecigi zudumiem, kas var rasties talak procesa un ilgstoSa perioda un to
izmaksam, ja probléma netiek risinata laicigi.

Sadarbiba ar partnerorganizacijam ir augstak novert€tais princips starp organizacijas
vizijas krit€rijiem ar vid&jo respondentu noveért&jumu 3.88, kas ir 122% no vispargja vidgja
veértgjuma. Sis princips balstds Toyota uznpémuma pieeja veidot cieu sadarbibu gan ar

materialu un pakalpojumu piegadatajiem, gan ar gatavas produkcijas izplatitajiem, tai skaita

66



iegadajoties So uzpémumu kapitala dalas, 1idz ar to kliistot par saistitu konglomeratu, kur
viens uznémums ir ieintereséts cita attistiba. Privataja sektora tas izpauzas ar1 atsakoties no
piegadataju izveles péc cenas katra iepirkuma, bet gan veidojot ilgstoSas partneribas, kas lauj
ripéties par kvalitati kopigi un piesaistit partneru zinaSanas produktu dizaina. Ta ka
publiskaja parvaldé institicijas liela mera ir saistitas un lidzatkarigas daudzos veidos, nav

parsteigums, ka Sis kritérijs ieguvis augstu vertejumu.

5.3.2. Lideriba

Lideribas sadala ir kritériji, kas raksturo to, kada méra organizacija tiek attistiti lideri,
kas identific§jas ar organizacijas vertibam, cik ciesa saskar€ iestades vadiba ir ar faktisko
darba veikSanu, kada méra darbiniekiem delegétas Iémumu pienemsanas iesp&jas un kada

mera tieSie vaditaji sp&j un velas izskaidrot Istenojamos projektus (skatit att€lu 5.6.).

Lideriba
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par jautajumiem, kas saistitiar vinu

4ap darbu.
M=l iestad @ nepienemam makshgus

2 projekius, kas notiek bez pilnigas
izpratnes par to nozimi un bez
parliecibas, ka tiesniegs labus

¢ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ rezultatus
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5.6. att. Respondentu novértéjums lideribas kritérijiem (autora veikta publiskas parvaldes

=

darbinieku aptauja)

Vertgjums tam, kada mera tiek attistiti lideri, kuru domasana un riciba atbilst
organizacijas vizijai un noteikumiem, ir zem vidgja vértéjuma ar 95%. Sis kritérijs atspogulo

to, vai organizacijas vertibas tiek veicinatas tas Iideros visos [Tmenos un vai darbinieki saskata
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to, ka sekoSana STm vertibam ir cel$ uz karjeras attistibu. Lean piemérosanai nav paredzami
butiski organizacijas kulttra balstiti Skérsli ST principa ietvaros, bet skaidraka saikne starp
organizacijas vertibam un kartibu un lideriem taja veicinatu rezultatu sasniegSanu ar Lean
pieeju.

Otrs kriterijs atspogulo augstakas vadibas saikni ar praktisko organizacijas darbibu.
Augstakas vadibas saikne ar darbu, vai 1sto vietu, kur tiek radita vertiba klientiem (Gemba) un
piedaliSsanas problému risinasana ir butiska, lai pienemtu kvalitativus [émumus ar pilnigu
izpratni par organizacijas darbibu un taja stradajosajiem cilveékiem, ka ar1 dotu balsi problemu
risinasana visu limenu darbiniekiem. Ari Genchi genbutsu princips jeb “ej un apliko pats”
balstas tas informacijas vértiba, ko var gut klatiené apliikojot procesus un tiekoties ar
cilvekiem, kas tos veic. Ar 92% Saja kriterija var secinat, ka aptaujatajas iestade@s pastav
distance starp augstako vadibu un operacionalo Itmeni. Tas var biit saistits gan ar hierarhisku
organizacijas struktiru, geografiski izkliedétam struktiirvienibam, gan ar kulturaliem
aspektiem. Jebkura gadijuma galvenais iemesls tam, kap&c piekopt S$adu praksi, ir
informacijas vertiba 1émumu piepemsanai, ko gust tiekoties ar tiem, kas tieSi rada vértibu
klientam. Zemais vertgjums liecina par to, ka §1s vertibas skaidroSanai biitu japieverS ipasa

uzmaniba Lean pieejas veiksmigai pielietoSanai (skatit att€lu 5.7.).

Lideriba
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5.7. att. Lideribas Kriteriju videjie vertejumi (autora veikta publiskas parvaldes darbinieku aptauja)

TreSais kriterijs raksturo darbinieku autonomijas Itmeni jeb, kada méra darbiniekiem ir

nodotas pilnvaras pienemt pasiem 1€mumus, kas saistiti ar vinu darbu, ka ar1 §1s pilnvaras ir
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atbilstoSas vinu sp&jam. 107% vertejums S$aja kriterija liecina, ka publiskas parvaldes iestazu
darbinieki nejitas, ka viniem biitu nepiecieSamas lielakas pilnvaras savu darbu veikSanai. Tas
var nozimé&t, ka vara iestad@s ir pietickami decentralizéta vai ari, ka darbinieki nevélas
uznemties atbildibu. Iesp&jams, ka izmantotaja noveért€juma rika biitu nepiecieSams precizet
$o jautajumu, lai butu iesp&ja noskirt starp §STm divam iesp&jamajam interpretacijam.

Ceturtais kriterijs ataino to, kada meéra Iideri spgj izskaidrot istenojamo projektu jégu,
nepiecieSamibu un sagaidamos rezultatus un to sp&ju argumentéti komunic@t to aplamibu, ja
nepieciesams, lai nebatu jaisteno projekti “keksa pec”. ST kritérija vértejums ir tuvu vidéjam
ar 98%, tapéc nav paredzams, ka Sis Iideribas aspekts var biit starp galvenajiem kulttiras

skersliem Lean ievieSanai.

5.3.3. Vértibas radisanas process

Novertejuma rika vertibas radiSanas procesa sadala sastav no kritérijiem, kas nosaka,
kada mera institiicijas darbibas organizgSana ir klientcentriska, cik liela uzmaniba pievérsta
vienmérigai procesu pliismai, kada mera ir izskaustas noverojamas liekas darbibas procesos

un cik pardomati ir piepemtie lémumi un nekavejosa to izpilde (skatit attelu 5.8.).

Vertibas radiSanas process
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5.8. att. Respondentu novértéjums vértibas radiSanas procesa kritérijiem (autora veikta

L=

L=

L=

publiskas parvaldes darbinieku aptauja)
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Pirmais vertibas radiSanas procesa sadalas krit€rijs, aicina respondentus noveértét kada
méra darba organizaciju institiicija nosaka klienta vajadzibas. Tas ir centrals kvalitates
vadibas un procesu uzlaboSanas pieeju, to skaita Lean, elements. Lean tas ir Tpasi nozimigs, jo
klienta vajadzibas ir tas, kas nosaka kuras darbibas ir veértibu radoSas un kuras - zudumi. Péc
aptaujas rezultatiem var secinat, ka klientorienteta organizacija ar ir raksturiga aptaujatajas
institiicijas, jo $is kritérijs ir sanémis otro augstako vértgjumu ar 120%. Saja raditaja arf ir
izplatibu.

Otrs vertibas radiSanas procesa kritérijs, aicina respondentus novertét, cik aktivi ir
centieni panakt nepartrauktu un vienmérigu procesu plismu. Lean pieeja cenSas panak 3 M -
zudumu (muda), parslodzes (muri) un nevienméribas (mura) izskausanu. Sis jautdjums
attiecas uz nevienméribas aspektu un péc aptaujas rezultatiem redzams, ka tas ir visplasak
pielietotais ar Lean saistitais princips, jo ieguvis 121% veértgjumu. Iesp&jams, §is jautajums
biitu skaidrak saprotams respondentiem, ja izvairitos no zargona ‘“‘vienmériga procesu
plisma” un ta vieta lietotu “vienmériga noslodze”, kas biitu iesp&jams uzlabojums, atkartojot

$adu aptauju (skattt att€lu 5.9.).
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5.9. att. Vertibas radiSanas procesa kritériju vidéjie vértéjumi (autora veikta publiskas

parvaldes darbinieku aptauja)

Tresais kritérijs attiecas uz muda jeb zudumiem, aicinot respondentus novértét, kada
meéra, sniedzot pakalpojumus, tiek ieguldits tikai tas darba apjoms, kas nepiecieSsams klienta

vajadzibu apmierinasanai un attiecigo politikas mérku sasniegSanai. Sis jautajums ir pielagots
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publiskajam sektoram, jo daudzos pakalpojumos ne mazaks biitisks par klienta vajadzibam ir
ar1 sasniedzamais politikas merkis, ka, pieméram, socialos pakalpojumus sniedzosajas (Valsts
socialas apdrosinasanas agentiira, Nodarbinatibas valsts agenttra), kontrolgjosajas (Partikas
un veterinarais dienests) u.c.

Saja kritérija respondenti ar 79% novértgjusi viszemako atbilstibu principam. Tas Jauj
secinat, ka publiskas parvaldes institliciju darbinieku apzinas to, ka esosajos procesos ir daudz
lickas darbibas. Sis raditajs lauj secinat, ka Lean pieejai ir liels potencials panakt bitiskus
resursu un kvalitates ieguvumus 3ajas iestads. Sis novérojums nozimé, ka Lean pielieto$anai
publiskas parvaldes institiicijas centrala uzmaniba javelta vértibas radiSanas procesa
izvert€Sanai, lai panaktu uzlabojumus, ka ari c€lonu analizei, lai nonaktu pie risinajuma
zudumu izskauSanai. Jasecina ari, ka Sis ir Lean princips, kura ievieSanai publiskaja parvalde
biitu javelta vislielaka energija.

Janem ar1 vera, ka tipiska biznesa procesa (pakalpojuma) 90% darbibu parasti ir zudumi
un tikai 10% ir vértibu radosi.*® Savukart pasaules Iimena izcilas organizacijas pakalpojumu
process var sasniegt 50% efektivitati.'®® Nozimiga dala no $iem zudumiem ir gaidiSana, pie
parslodzes pieprasijums procesa var pavadit pat 90% no cikla laika gaidot kadu no

_ .. _ . 161
nakamajiem apstrades posmiem.

Savukart radoSa/ pétniecibas procesa tipiska cikla
efektivitate ir 5% un var sasniegt 25% pasaules Iimena izcilas 01rganizz‘1cijés.162 Tas nozimé, ka
§T krit€rija vert€jumu var interpretét ta, ka tam peéc definicijas ir jabiit zemam, nemot véra, ka
90% no cikla laika ir zudumi. Bet $is jautajums vaica par lieckAm darbibam, nevis gaidiSanu,
kas parasti ir lielakais zudumu veids, kas nozimé&, ka respondenti sp€jusi identificét
ievérojamus apjomus vértibu neradoSu darbibu. Tapéc secinams, ka zemais Vvert€jums
atspogulo biitiskas neizmantotas efektivitates iesp&jas publiskas parvaldes iestades.

Ar ceturto kritériju tiek novertéts, kada meéra pardomati ir piegemtie l€émumi
organizacija un vai tam seko atra riciba lémumu istenoSanai. Ar 105% §1 kriterija novertgjums
ir nedaudz virs vidgja raditaja, l1dz ar to butiskus Skérslus §1 principa pielietoSanai nevajadzetu
sagadat. lespgjams skaidraku rekomendaciju izstradasanai, biitu lietderigi §1 kritérija

jautajumu sadalit divas dalas, lai varétu noteikt, kura apgalvojuma dala saskatama probléma.

199 Liker J. K., The Toyota Way: 14 Management Principles From The World’s Greatest Manufacturer,
McGraw-Hill, 2004, 87. Ipp
160 George M. L. Lean Six Sigma for Service: How to Use Lean Speed & Six Sigma Quality to Improve
Services and Transactions. New York, McGraw Hill, 2003. 400 p., 36. Ipp
161

Turpat, 12. Ipp.
162 Turpat, 36. Ipp
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5.3.4. Darba uzlabo$ana

Darba uzlaboSanas sadala izvirzitie kriteriji raksturo, kada méra uzlabojumu projektu
istenoSana organizacija ir norma, cik sistematiska ir pieeja uzlabojumiem un darbinieku
iesaiste taja, vai pastav kultiira uzliikot problémas ka iesp&jas uzlabojumiem, nevis, baidoties

no represijam, tas slépt un vizualas vadibas metozu pielietojuma pakapi (skatit att€lu 5.10.).

Darba uzlaboSana
180

160

m Darba un procesu uzlabojumu
projektu Tstencéana d& 5das jomas
misy estade irnorma

120
m M=y iestadei sistem atska visu
procesu uzlebo&nair svariga un visi
100 darbinieki pastavigi censas atklat un
izskaus zudumus
B0 m M= iestad @ neviens neskpj
trikumus; pamanitas klddas tiek
&0 uztvertss ka iespéjas uzkbojumisem.
2 W=y iestad & censamies vizualiz &t
visu darbibu vadiinijas un Citu svarigu
informaciu, pieméram, kiidas un
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5.10. att. Respondentu novertejums darba uzlaboSanas kriterijiem (autora veikta publiskas

140

=

parvaldes darbinieku aptauja)

Pirmais kriterijs verteé kada meéra institlicija ir izplatita darba un procesu uzlabojumu
projektu Tstenosana. Saja kritérija ir piektais augstakais vértgjums no divdesmit kritérijiem ar
112%. Pastaviga pilnveidoSanas ir viens no Lean pamatprincipiem tapat ka lielakaja dala
procesu uzlaboSanas un kvalitates vadibas pieejas un metodologijas. Lai gan lielaka dala
valsts tiesas parvaldes iestazu nav ieviesuSas kvalitates vadibas sist€ému, darba un procesu
uzlabojumu vertiba ir ieguvusi savu vietu aptaujato publiskas parvaldes institiiciju kultiiras.

Ja pirmais kritérijs aicina respondentus novertet, vai uzlabosanas aktivitates institiicija ir
biezas, tad otrais krit€rijs aicina novertét, cik sistematiskas ir §is aktivitates un kada meéra tas
iesaista visus darbiniekus. Sistematiska darbu un procesu uzlaboSana un tas izplatiba visos
organizacijas ITmenos jau ir mazak izplatita par biezu darba uzlabosanu. S vértiba ir viduvéja
[imeni ar 102%. Sis raditajs atspogulo vairaku elementu klatbiitnes pakapi organizacija. Lai
procesu uzlaboSana biitu sistematiska, nepiecieSams pielietot tam kadu ietvaru, ka ari jabut
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pietickamam atbalstam no organizacijas vadibas, lai veltitu STm aktivitatétm nepiecieSamo
laiku un panaktu ieguvumus no STm aktivitatém. Lai procesu uzlaboSana iesaistitu ViSus
darbiniekus, tiem nepiecieSamas zinaSanas problému identific€Sanai un uzlabojumu veiksanai

un kulttira, kas atbalsta individu iniciativu (skatit atteélu 5.11.).

Darbauzlabosana

iy 25% 50% 75% 00% 125%
Darba un procesuy wzlabojumu projekiu
1 g k= = j z 0 i z i _ 112%
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censas atklat un zskaust zudumus

M=l iestad & neviens nesBpj trikumus;
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Lz labojumiem.

MO iestad & censamies vizualz &t visu darbibu
vadlinijas un citu svarigu nformaciju, piemeram,
klOdas un sniegumu

5.11. att. Darba uzlabo8anas Kkritériju vidéjie vertéjumi (autora veikta publiskas parvaldes

darbinieku aptauja)

TreSais kriterijs nosaka, kada meéra pastav kultiira koncentréties uz procesu, nevis
cilvéku, apzinoties, ka saskana ar Deminga principiem 90% problému balstas sistéma, nevis
izpilditaja. Nostiprinot $adu izpratni vaditajos, darbinieks nesléps trilkumus vai problémas aiz
bailém, ka kludas atziSana var pasliktinat vina apstaklus. Tas ir butiski, lai organizacija un
darbinieki varétu efektivi macities no klidam un uzlabot procesus, ka arT atri risinat
problémas, novérSot zudumus talak procesa, ja probléma tiek atlikta vai noslépta. Sim
kriterijam ir viduvgjs veért€§jums nedaudz zem vidgja - 97%. Tas nozimé, ka iestades
lielakoties pirma reakcija uz problému nav jautajums: “Kur§ vainigs?”, kas blitu nopietns
Skerslis Lean ievieSanai, bet ir vieta uzlabojumiem, lai veicinatu koncentré$anos uz procesiem
nevis personam problému risinasana.

Ceturtais kriterijs aicina respondentus novertét, kada méra organizacija tiek pielietoti
vizualas vadibas principi un metodes. Vizualas vadibas merkis ir ieviest kartibu, kada
problémas uzreiz ir acimredzamas. Vizuali attélojot projekta TstenoSanas gaitu un progresu
pret laika grafiku, kvalitates raditajus un kopigojot citu informaciju, var panakt labaku

komunikaciju starp darbiniekiem par aktualo situaciju, tas sniedz operativu informaciju
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vaditajiem, lai atri reag€tu uz notikumiem un kopuma lauj pariet no garam palaistu problému
. . v v v 163 v e o e . .
izraisttu krizu menedzmenta uz procesu vadiSanu.”~ Ari Saja kriterija, kura novertejums ir

96% ir vieta uzlabojumiem, bet ta ievieSanai nav paredzami biitiski kultiiras vertibu Skersli.

5.3.5. Attieksme pret cilvékiem

Piekta rika sadala nosaka respondentu veért€§jumu krit€rijiem, kas parada, kada meéra
pastav abpusgji labvéliga sadarbiba starp vadibu un darbiniekiem, cik augstu tiek noveérteta
pastaviga darbinieku maciSanas, kada méra vadiba riip&jas par to, lai sniegtu darbiniekiem
izaicinajumus un palidz tos risinat, lai veicinatu izaugsmi, un cik labveligi ir apstakli iestadé
katra darbinieka iniciativai un radoSumam.

Ciena un rapes par darbiniekiem Lean ir svarigas, lai panaktu visu darbinieku iesaisti
procesu uzlaboSana, atbrivotu no bailém paust viedokli, kontroleétu vaditaju ego, veicinatu
komandas darbu, kas kopuma padara pastavigu pilnveidoSanas kulttiru iesp&jamu (skatit attelu
5.12)).

Attieksme pret cilvekiem
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5.12. att. Respondentu novértejums attieksmes pret cilvéekiem kriterijiem (autora veikta

120

=

publiskas parvaldes darbinieku aptauja)

163 | iker J. K., The Toyota Way: 14 Management Principles From The World’s Greatest Manufacturer,
McGraw-Hill, 2004, 149. Ipp
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Pirmaja sadalas kritérija respondenti noverté, kada mera vinu institiicija tiek pieversta
uzmaniba darbinieku vajadzibam un attistibai. Sis kriterijs ieguvis vértéjumu nedaudz zem
vidgja ar 95% vertejumu. Tatad respondentu skatijuma ciena pret darbiniekiem ir zem vélama.

Otrs kriterijs nosaka vai organizacija pastav darbinieku pastavigas maciSanas kultira.
Sis kritérijs ieguvis ceturto augstako vértgjumu ar 116%. lesp&jams, §is jautdgjums biitu
jauzlabo, atbrivojoties no “jabutibas”, jo tas var radit respondentam neskaidribu, vai lagts
paust faktisko situaciju iestade, vai parliecibu par to, kadai tai butu jabiit. Domajams, ka §1
neskaidriba vargja ietekmé@t raditaju respondentiem, kas saprata jautdjumu ka par v€lamo
situaciju, augstakus veért§jumus. Jebkura gadijuma tas nozimé€, ka pastavigu maciSanos

respondenti Vert€ pozitivi, lidz ar to tas nevar radit kulturalus SkérSlus (skatit att€lu 5.13.).

Attieksme pret cilvékiem
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95%
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5.13. att. Attieksmes pret cilvékiem kriteriju videjie vertejumi (autora veikta publiskas

parvaldes darbinieku aptauja)

Tresais kriterijs noskaidro verte§jumu par to, kada meéra organizacija riip€jas par
darbinieku attistibu, sniedzot tiem izaicinajumus darba un vaditajiem palidzot darbiniekiem
augt, piedaloties izaicinajuma risinasana. ST kritérija vertgjums ar 95% ir zem vidgja, kas liek
domat, ka organizacijas nepiecieSams veltit papildu uzmanibu tam, ka motivet tieSos vaditajus
iesaistities padoto izaugsmes veicinasana. Sis jautajums ir skatams ari plasak par individualu
iestadi, jo skaidra personala attistibas politika visa valsts parvaldé kopuma, veidojot skaidrus
karjeras attistibas scenarijus valsts parvaldé ilgtermina, veicinatu ilgtermina darbinieku

attisttbu visos Iimenos. Tas, saprotams, ir gan vaditdju kompetencu attistiSana, gan
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konkurétspejiga atalgojuma nodroSinasana vaditajiem, lai noverstu sp&jigako darbinieku
aizplusanu.

Ceturtais kritérijs attieksmes pret cilvékiem sadala atspogulo to, cik daudz uzmanibas
organizacija velta, lai veidotu apstak]us, kas veicina darbinieku iniciativu un rado$umu. Saja
raditaja ar 83% ir otrais zemakais noveért€jums. Ar1 “Petijums par valsts parvaldes lomu un
atttstibu nakotne” secina, ka valsts parvaldes iestades nereti tiek uztvertas ka parlieku
birokratiskas organizacijas, kuras griiti veidot karjeru un ar savu iniciativu ietekmé&t procesus
gan padd organizacija, gan sabiedriba kopuma.'® Aptaujas rezultati parada, ka arT iestazu

darbinieki apstiprina $o stereotipu.

5.4. Aptaujas rezultatu apkopojums

Klientorient&ta procesu orientéta darba organizacija ir batiski Lean pieejas pamati, kas
ir plasi izplatiti publiskaja parvaldé Latvija. Lidz ar to jau pastav labvéligi pamati Lean
pieejas pielietoSanai. Tomér viszemako vertgjumu sanemis princips, ka, sniedzot
pakalpojumus, netiek ieguldits vairak darba neka nepieciesams. Var spekulét, ka tas ir saistits
arT ar zemo vert€jumu krit€rijam par problému risinasanas neatlikSanu, kas rada neatrisinatu
problému un zudumu uzkrasanos procesos. Bet lieko darbibu lielais apjoms respondentu
vertejuma ataino divas iesp&jas. Pirmkart, darbinieki jau tagad ir sp&jigi identificét liekas
darbibas jeb zudumus. Otrkart, Lean pielietoSana var nest biitiskakos uzlabojumus gan resursu
efektivitaté, gan kvalitaté. Lai arT kadu kvalitates metodologiju organizacija izv€l&tos, ja tai
nav Lean komponente, jebkadi ieguvumi laika gaita izmirs, jo procesi joprojam bis léni,
sarezgiti un dargi.'®

Pétijjuma rezultata hipotéze apstiprinas - Lean pieejas pielietoSanai pastav
organizacijas kultiiras vertibu Skérsli. Publiskas parvaldes darbinieku aptauja konstatéts, ka
izteiktaka neatbilstiba Lean veértibam ir lieku darbibu izplatiba pakalpojumu sniegSana,
iniciativu un radoSumu neveicinosi darba apstakli, problému risinaSanas atlikSana, pienemot
pagaidu risinajumus un istermina ieguvumu prioritate par ilgtermina viziju. Tomér janem
vera, ka organizacijas kultiiras parmainu ievieSanai, ir jaspgj izmantot pozitivas jau esosas

organizacijas kultlras vertibas.

164 P&ttjums par valsts parvaldes lomu un attistibu nakotng, Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015,
26. Ipp
165 George M. L., Lean Six Sigma for Service: How to Use Lean Speed & Six Sigma Quality to Improve
Services and Transactions, McGraw Hill, 2003, 51. Ipp
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Secinajumi un priekslikumi

Sis darbs aizpilda Lean pieejas apraksto$u materialu deficitu latvie$u valoda, sniedzot
ieskatu Lean pieejas attistiba. Autors ir analiz&jis konceptualos izaicinajumus Lean
pielietosanai publiskaja parvald€, it ipasi attieciba uz to, ka definét vertibu procesos
publiskaja parvaldé. Uz Latvijas publiskas parvaldes pasreiz€jas situacijas un nakotnes
tendencu pieméra, ir demonstréta Lean pieejas principu ietekme uz l@mumu pienemsanu par
fundamentaliem publiskas parvaldes attistibas jautajumiem. Lean pieeja koncentr&joties uz
domasanas rutinam un to parmainam, tika piedavats Lean pieejas pielietoSanas parmainu
modelis, izmantojot kritisko rutinu.

Latvija viens no galvenajiem publiskas parvaldes sliktas reputacijas c€loniem ir Saubas
par tas efektivitati un darba lietderibu. Tapéc Saja darba pétita Lean pieeja, Kkuras

raksturiezime ir zudumu izskau$ana, un tas ievieSanas iesp€jas Latvijas publiskaja parvalde.

Galvenie secinajumi par Lean pieeju:

1. Ar jédzienu Lean apzimé parvaldibas pieeju, kuras centra ir tiekSanas uz izcilibu
pastavigas procesu uzlaboSanas cela, kas c€lusies analiz&jot Toyota razoSanas sist€ému,
lai sp&tu pielietot §T uznémuma panakumu atslégas visdazadakajas organizacijas.

2. Lean pieejai raksturigs plass metozu un riku loks. Sos rikus un metodes pielieto ari
citas pieejas vai ari tie ir aizgiti Lean no citam pieejam, tapec praksé médz bt
sarezgiti konkrétas organizacijas pieeju procesu un kvalitates uzlabosanai klasificét
teorétisko pieeju robezas.

3. Galvena Lean pieejas atSkiriba no citam kvalitates vadibas vai procesu pilnveidosanas
metodém un pieejam ir uzsvars uz zudumu samazinaSanu, lai efektivak sniegtu
klientam veértibu.

4. Konceptuali Lean pieeju kritize par to, ka, lai gan ar to iesp&jams panakt lielu apjomu
inkrementalu uzlabojumu, tai nav pietieckama uzsvara uz sist€miskiem uzlabojumiem,
tapec to meédz pielietot kopa ar ierobezojumu teoriju un sist€émisko domasanu.

5. Lean pieejas praktiskas pielietoSanas kritika ir lielais Ipatsvars neizdevuSos Lean
iniciativu.

6. Koncentrésanas uz rikiem un vertibu iedzivinaSanas ignoréSana, tiek uzskatits par
galveno iemeslu augstajam neveiksmigu Lean pieejas pielietoSanas gadijumu
Ipatsvaram ne tikai publiskaja parvalde, bet arT privata sektora organizacijas.

7. Bitisku ieguvumu panaksana izmantojot Lean rikus un metodes iesp&jama ilgtermina,

11dz ar to nepiecieSams saskanot organizacijas kulttru ar Lean vertibam.
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Lean raksturigaka ipasiba, salidzinot ar tadam radniecigam procesu uzlaboSanas
pieejam ka Six Sigma un TQM, ir uzsvars uz zudumu izskausSanu.

Velakie TPS pétijumi médz uzsvert, ka Toyota organizacija galvenais uzsvars netiek
likts uz zudumu izskausanu, bet gan problému risinasanu cela uz vizijas sasniegsSanu,
bet zudumu samazinasana ir viens no uzlabojumu efektiem.

10. Lean izmantotie r1iki un metodes ir kopigi ar citam pieejam, bet tie ir arT otrskirigi, jo
riku izvéle atkariga no risinamas problémas nevis otradi, tapec galvenais uzsvars Lean
pieejas pielietoSanai ir uz principiem, kultiiras vérttbam un domasanas rutinam.

11. Privata sektora attistito kvalitates un procesu uzlaboSanas pieeju ka, pieméram Lean
pielietosanai valsts parvalde galvenais konceptualais izaicinajums ir vertibas
defingsana. Lean pieejas pielietoSanai nepiecieSams skaidri notiek vértibu, lai
identificétu izskauzamos zudumus.

12. Privata sektora organizacija veértibu nosaka maksatajs jeb klients, bet publiskaja
sektora veértibu nosaka ari atbilstiba politikas mérkiem, likumiem un vienlidzibas

principam.

Secinajumi par organizacijas kultiru

13. Organizacijas kultiru médz definét péc ta, kdda méra noveérojamas ir tas izpausmes
(artefakti, pasludinatas vertibas un pamatpien€mumi). ArT Lean izpratnes attistiba
verojama virziba no vieglak novérojamiem elementiem uz principiem un uzvedibas un
domasanas modeliem.

14. Efektivam organizacijam raksturiga nevis spéciga kultiira, bet gan ar spécigu kodolu
(pamatpienémumiem) un elastibu par€jos limenos. Noturigie pamatpienémumi dod
organizacijas locekliem kopigas virzibas parliecibu, bet elastiba nepiecieSama, lai
efektivi pielagotos argjas pasaules strauji mainigajiem apstakliem.

15. Latvijai raksturigaka romanu-germanu tiesibu sisteémai piederoSa administrativa
kultiira, kura veértibas balstas skaidra izpratn€ par likumu, sekoSana noteikumiem un
precedentos pretstata anglo-sakSu tiesibu sist€mai raksturigajai sabiedrisko interesu
modela administrativajai kultiirai.

16. Organizacijas kultiiras noveértejums ir riks, lai saprastu kultiiras atbilstibu organizacijas
stratégiskajiem mérkiem, kas ir svarigi, lai saprastu, kur nepiecieSamas parmainas.

17. CenSoties izmainit organizacijas kultiiru, jaizvairas no parmérigas vienkarSoSanas, ka

pastav pilniba slikta pasSreiz€ja kulttira, kas janomaina ar labo jauno.
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18. Organizacijas kultiras parmainu veikSanai nepiecieSams identificét esoSas kultiiras
stipras puses un tas uzsvert, bet parmainu aktivitates koncentrét uz paris biitiskakajiem
aspektiem.

19. Fundamentalas organizacijas kultliras parmainas var panakt, identific€jot un izmainot
kritiskas rutinas, kas izmaina virkni citu rutinu organizacija nepiecieSamo parmainu

panaksanai.

Secinajumi par valsts parvaldi Latvija

20. Sobrid galvenie mérki valsts parvaldei ir paaugstinat efektivitati, samazinat slogu
privatpersonam, uzlabot darbinieku sniegumu, nakotn€ panakt atbildigu un elastigu
valsts parvaldi, ka arT uzlabot pieejamibas vienlidzibu un atklatibu.

21. Nakotng publiskaja parvalde piecaugs tadas vértibas, kas Sobrid izteiktakas ir privataja
sektora, elastiba, inovacijas, uznémigums, efektivitate un produktivitate. Lai gan
demokratisko un morali €tisko vértibu nozime samazinasies, arl nakotné tas bus
raksturigas publiskaja parvalde.

22. Nozimigakas organizacijas kultiiras neatbilstibas ir saistitas ar vaditaju un darbinieku

prasmju triikumiem attiecigajas jomas.

Pétijuma rezultata hipotéze - Lean pieejas pielietoSanai pastav organizacijas
kultiras veértibu Skeérsli - apstiprinas. Veicot publiskas parvaldes darbinieku aptauju,
secinats, ka biitiskaka neatbilstiba Lean veértibam ir lieku darbibu izplatiba pakalpojumu
sniegSana, iniciativu un radoSumu neveicinosi darba apstakli, problému risinasanas atlikSana

un Istermina ieguvumu prioritate par ilgtermina viziju.

Lean kultiairas veidoSanas modelis publiskajai parvaldei
Nemot véra secinato, ka pastav organizacijas kultiras SkérS]li Lean pieejas
pielietosanai publiskaja parvaldé Latvija, autors piedava modeli So Skér§lu parvaré$anai un ar
Lean verttbam saskanigas organizacijas kultiras veidoSanai. Lean kultliras veidoSanas
modelis publiskajai parvaldei sastav no sekojoSajiem soliem (skatit 6.1. att€lu):
1. Definét maciSanos, ka iestades galveno mérki un skaidri to komunicét.
2. Vienoties ar darbiniekiem, ko vini v€las ieglit no macisanas, un kadi bus sasniedzamie
organizacijas progresa raditaji.
Apmacit darbiniekus Lean metoZu, riku un principu pielietoSanai.
4. Teviest principu “informacija kopiga péc noklus€juma”. Informacija vienmer glabajas

centrala zinaSanu glabatuveé, nevis individualas darba stacijas vai ar pieejam
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struktiirvienibu ietvaros, ja nav biitiska pamatojuma darit savadak. Tas atbrivotu no
SkérSliem zinaSanu apritei, uzlabotu sadarbibu starp struktiirvienibam un izsleégtu

informacijas izmantoSanu, ka varas un konkurences instrumentu starp darbiniekiem un

strukttrvienibam.

5. Struktiirvienibam regulari jaatskaitas par raditajiem, un konstatétajam uzlabojumu
iesp&jam, sniedzot datos balstitu situacijas analizi un defingjot kadi eksperimenti tiks
veikti, lai mekl&tu risinajumu. Par rezultatiem sekojosi jazino.

6. Veidot sisttmu, kur darbinieki tiek atalgoti péc to izaugsmes - cik uzlabojumu
veikSana ir piedalijies un kadus ieguvumus panacis, kadas prasmes un kompetences
papildinajis.

Vizija VienoSanas Zinasanas PilnveidoSanas
Apmec N Sain per
— = vaditajus un réaTté'iemp
Vienoties ar darbiniekus uzIach)jum,u
i darbiniekiem un Lean riku, Co e
Skaidri i > —/ iespéjam un
o vaditajiem par metozu un . :
komunicét : g eksperimentiem
macisanos ka izaugsmes un prlstelptd
. organizacijas pielietoSanai Izve L
g snieguma ztvtleldc_)t sistemu
meérkiem Informacija gaasgiosjtlé?];
kopiga péc e
nokluséjuma Qarbmlelfu
izaugsmi

\_

)

-

N\

J

o J

6.1. att. Lean kultiiras veidoSanas modelis publiskajai parvaldei (autora veidots)

Sis ir teorétisks modelis, 1idz ar to ta efektivitates apstiprinasanai biitu nepiecie$ams to
praktiski parbaudit, kas ir iespgja talakiem pétjjumiem. Modela ierobeZojums ir tas, ka tas
izstradats pielietosanai publiskaja parvaldé Latvija. Lai parbauditu, vai tas attiecas uz citu
valstu publiskajam parvaldém, biitu nepiecieSams vispirms veikt pétijumu par tam. Privata
sektora pakalpojumu un administrativaja joma, iesp&jams, efektivaka ir citas veértibas
izmantoSana kritiskas rutinas ievieSanai.

Lean kulttras veidoSanas modela ilgtsp&u un rezultatus nodroSina izmantota kritiska
rutina, kuras pamata ir alkas péc izaugsmes un atalgojuma. Ka signals kalpo konstatéta iesp&ja
uzlabojumiem, sekojoSa rutina ir PDSA cikla veikts eksperiments, savukart ka atalgojums

kalpo darbinieku atalgojuma sasaiste ar izaugsmi (skatit 6.2. att€lu).
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Ekspenments
M

Uzlabojumu
iespéja

T

6.2. att. Kritiskas rutinas mehanisms (autora veidots)

Alkas péc At&lgO]UmS
izaugsmes un
atalgojuma

Atalgojums saistits
ar |zaugsm|

Citi priekslikumi
Darba gaita izvirziti praktiski priekslikumi attieciba uz valsts parvaldes attistibas
politiku.

1. Procesu uzlaboSana nav iesp&jama, vispirms tos nestandartiz&jot. Lidz ar to, ievieSot
kvalitates vadibas sistemu, publiskas parvaldes institiicijas var veidot pamatu tam, lai
veiksmigak pielietotu Lean pieeju. leguvums biitu stabilaki un paredzamaki procesi un
iesp&jas panakt uzlabojumus nostabiliztajos procesos. Institliciju vaditaju zipa ir
izvertet kvalitates vadibas sistémas ievieSanas nepiecieSamibu un vadit tas ievieSanu.

2. Organizacijas stratégisko mérku sasnigSanu kavé zinasanu trikums par to, cik
saskaniga ar Siem meérkiem ir organizacijas kultira. To var uzlabot, sistematiski
vert&jot organizacijas kultiiras un stratégisko mérku savstarp&jo saskanotibu. Tas lautu
mérktiecigi darbiniekos kultivét nepiecieSamas veértibas un rutinas, izvirzitu
atbilsto$akos organizacijas ilgtermina mérkus un efektivak tos sasniegtu. Institiiciju
vaditaji un personala dalu vaditaji var ieviest §adu izvert€juma sisteému.

3. Merkis samazinat darbinieku skaitu iestadé, rada bailes darbiniekos un wvalda
savstarpgja konkurence. Savukart organizacijas probl€ému risinasanas sp€jas un
darbibas efektivitate ir atkariga no darbinieku iniciativas un sadarboSanas sp&jam. Lai
neraditu SkerSlus iestazu attistibai un efektivai darbibai Valsts parvaldes reformu
ietvaros biitu ieteicams izvairities no darbinieku skaita samazina$anas un atalgojuma
sasaistes ar sniegumu ka mérkiem. Tas biitu janem veéra par valsts parvaldes politiku
atbildigajam strukttrvienibam Saeima, FinanSu ministrija un Valsts kanceleja.

4. Darbinieku atalgojuma sasaiste ar sniegumu rada virkni problému. Aptuveni 90% no
faktoriem, kas ietekmé& sniegumu ir atkarigi no sist€mas kopuma, nevis darbinieka.
Lidz ar to snieguma vért€§jumu vairak nosaka nejausiba, neka darbinieka ieguldijums,

kas demoralizé darbiniekus. Darbinieku individuala vértéSana rada konkurenci, kas
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trauc€ sadarbibu un koncentré uz isterminu, kas kavé organizacijas attistibu. Tadgl
atalgojuma sasaistes ar sniegumu vieta nepiecieSams padarit skaidraku katra
darbinieka darbu ar organizacijas mérkiem. To var panakt izveidojot skaidru mérku
kaskadi Iidz konkrétiem uzdevumiem un mérku aktivu komunikaciju, tai skaita
vizualizgjot. Tapec prieksSlikums ir par valsts parvaldes politiku un politikas planosanu
atbildigajam iestadéem neuzstadit par mérki atalgojuma sasaisti ar sniegumu, bet gan
stiprinat politikas planoSanu un darbibas planoSanu iestades.

Izmantot macisanas vertibu ka kritisko rutinu Lean pieejas pielietosanai, lai veidotu
virkni citu pastavigas pilnveidoSanas rutinu. MaciSanas ka centrala iestades vértiba
nav draudiga, un ta izmantojama, lai iedzivinatu pastavigas pilnveidoSanas
priek$noteikumus - darbiniekus un vaditajus apmacit Lean riku, metozu, principu un
domasanas pielietoSanai, veicinatu sadarbibu un komunikaciju, eksperimentéSanas

kultiru un komandas darbu.
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Pielikumi

1. pielikums
Aptaujas anketa

Aicinu Jiis piedalities aptauja par organizacijas kultiiru valsts parvaldes iestades. Jusu
sniegtais viedoklis palidzes p&tijuma rezultata izstradat ieteikumus, ka valsts parvald€ veicinat
efekttvu un darbiniekus cienosu organizacijas kultaru.

Anketas aizpildisana respondentiem prasa vidéji 5 mindtes. Jiisu lidzdaliba ir pilniba
brivpratiga un iegiitie dati biis konfidenciali un tiks izmantoti pétijuma vajadzibam tikai
apkopota, kodéta veida. Anketas respondenti ir valsts parvaldes iestazu darbinieki un
aicinajums pildit anketu Jums nosiitits nejausas izlases kartiba.

Aptauju magistra darba ietvaros veic Latvijas Universitates Biznesa, vadibas un ekonomikas
fakultates Sabiedribas vadibas students Kri§janis Dzalbe.

(O) Organizacijas vizija. Ludzu atziméjiet, kada méra piekritat
sekojoSajiem apgalvojumiem!

Pilniba Pilniba
nepiekritu piekritu
0 1 2 3 4 5
V1. Musu iestade ir skaidra organizacijas izaugsmes - - - - - ~
vizija, ko pienem visi darbinieki
V2. Mg&s uzskatam, ka, lai sasniegtu iestades
ilgtermina viziju, Istermina ieguvumi tiek upuréti, C C C C C C
kad nepiecieSams
V3. Misu iestade nepienemam pagaidu risinajumus
problémam. M@s tas atrisinam uzreiz un, ja - - - - - -
nepiecieSams, apturam visu procesu, lai problemu
atrisinatu nekavgjoties.
V4. Misu iestade ciena miisu sadarbibas partneru
- - - - - -

organizacijas un, ja tas vélas, més palidzam viniem

uzlabot savus procesus, lai panaktu labaku sadarbibu
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(L) Lideriba. Ludzu atziméjiet, kada méra piekritat
sekojoSajiem apgalvojumiem!

Pilniba
nepiekritu
0 1 2 3 4

L1. Mdsu iestadé uzsver to Iideru attistibu, kuri - - - - -
identificgjas ar organizacijas viziju un noteikumiem
L2. Ir actmredzams, ka augstakie vaditaji biezi
atrodas tuvu vietai, kur tiek radita vertiba klientam, O © O © O
un tur piedalas problému risinasana
L3. Mg&s uzskatam, ka [emumu pienemsana janodod
operacionalajam (darba) l[imenim; darbiniekiem ir o - o e~ -
sp&jas un pilnvaras pienemt lémumus par | | |
jautajumiem, kas saistiti ar vinu darbu.
L4. Miisu iestadé nepienemam maksligus projektus,

- - - - -

kas notiek bez pilnigas izpratnes par to nozimi un bez

parliecibas, ka tie sniegs labus rezultatus

(R) Vertibas radiSanas process. Liidzu atziméjiet, kada méra piekritat
sekojosajiem apgalvojumiem!

Pilniba
nepiekritu
0 1 2 3 4

R1. Lielakoties organizacijas darbibu méraukla ir
klienta vajadzibas. Tas nosaka, ka tiek organiz&tas C C C C C
iestades darbibas
R2. Tiek méginats panakt nepartrauktu un o - o - o
vienmerigu procesu plismu | | |
R3. Sniedzot pakalpojumus, netiek ieguldits vairak
darba neka tas biitu nepiecieSams klienta vajadzibu - - o - o
apmierinasanai un attiecigo politikas merku | | |
sasniegSanai
R4. Miisu iestade impulsivi, vieglpratigi [éEmumi nav

- - - - -

pienemami; katrs Iémums ir pamatigi pardomats, bet

péc lémuma pienemsanas tas uzreiz tiek Tstenots
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Pilniba
piekrTtu
5

-

Pilniba
piekrTtu
5

-



(U) Darba uzlaboSana. Ludzu atziméjiet, kada mera piekritat
sekojoSajiem apgalvojumiem!

Pilniba
nepiekritu
0 1 2 3 4

U1. Darba un procesu uzlabojumu projektu - - - - -
istenoSana dazadas jomas musu iestade ir norma
U2. Masu iestadei sistematiska visu procesu
uzlabosana ir svariga un visi darbinieki pastavigi C C C C C
censas atklat un izskaust zudumus
U3. Musu iestade neviens neslépj trikumus;
pamanttas kltidas tiek uztvertas ka iesp&jas C O C O C
uzlabojumiem.
U4. Misu iestad@ cenSamies vizualizet visu darbibu

- - - - -

vadlinijas un citu svarigu informaciju, pieméram,

kltidas un sniegumu

(A) Attieksme pret cilvékiem.  Liidzu atzimgjiet, kada méra piekritat
sekojosajiem apgalvojumiem!

Pilniba
nepiekritu
0 1 2 3 4

A1. Pret darbiniekiem iestadg attiecas ar cienu
abpusgji labveliga sadarbiba; riipes par cilvekiem - - - - -
izpauzas uzmaniba, kas pievérsta to vajadzibam un
attistibai
A2. Mgs uzskatam, ka visu darbinieku pastaviga
macisanas ir jabiit neatnemamai misu iestades darba o C o C
sastavdalai
A3. Musu iestade atceras sniegt cilvékiem
izaicinajumus; $0s izaicinajumus uznemas vaditaji un C C C C
darbinieki
A4. Miisu iestade tiek veltita uzmaniba, lai veicinatu

- i - i -

apstaklus individualai iniciativai un radoSumam

ikviena amata
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Pilniba
piekritu
5

-

Pilniba
piekritu
5



