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ABSTRACT

Visible changes in the functioning of public administration, according to
the New Public Management approach, are possible thanks to the use of new
concepts implemented by the management system. Today, one of them deserves
special attention - it’s called Lean Management, which is an extremely innovative
management method, visible primarily in companies. Using Lean Management,
focus is on detecting and eliminating unnecessary activities. This assumption is
based on the fact that this concept is a process that shapes organizations. It uses
a variety of tools and techniques to consciously eliminate waste through the use of
intelligence and creativity. These steps contribute to building public confidence in
the public sector, while at the same time shaping appropriate employee satisfaction
in public administration.

STRESZCZENIE

Widoczne zmiany w funkcjonowaniu administracji publicznej wg podejécia New
Public Management (MPM) s3 mozliwe dzigki wykorzystaniu nowych koncepcji
wdrazanych przez system zarzadzania. Obecnie jedna z nich zastuguje na szczegol-
ng uwage - jest to tzw. koncepcja Lean Management (LM), ktdra jest niezwykle in-
nowacyjng metodg zarzgdzania, widoczng przede wszystkim w przedsiebiorstwach
prywatnych. Wykorzystujac koncepcje Lean Management, nalezy si¢ skupia¢ na wy-
krywaniu i eliminowaniu niepotrzebnych dziatan. Z takiego zatozenia wynika fakt,
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iz koncepcja ta jest procesem, ktory ksztaltuje organizacje. Wykorzystuje do tego
celu rézne narzedzia i techniki, dzieki ktérym nastepuje $wiadoma eliminacja mar-
notrawstwa poprzez wykorzystanie inteligencji i kreatywnosci pracownikéw. Przy-
czyniajg si¢ to do budowania zaufania obywateli do sektora publicznego przy jed-
noczesnym ksztaltowaniu odpowiedniej satysfakcji zatrudnionych w administracji
publicznej pracownikow.

KEYWORDS: management, organizations, Lean Management, organization, public ad-
ministration

SLOWA KLUCZOWE: zarzgdzanie, organizacje, Lean Management, organizacja, admi-
nistracja publiczna

WPROWADZENIE

Podmioty administracji publicznej coraz aktywniej i odwazniej wyko-
rzystuja nowe rozwigzania w zakresie funkcjonalnosci i wprowadzajg nowe
systemy zarzadcze. Podejscie takie wskazuje na zmiane dotychczasowego po-
gladu, iz administracji publicznej nie da si¢ zmieni¢. Pracuja w niej ludzie
odpowiedzialni, ktorzy dostrzegaja potrzebe wprowadzenia chociazby elek-
tronicznych systemow zarzadczych, skutkujacych lepsza organizacja pracy
oraz wydajnoscia i oszczgdno$cia. Nalezy zatem rozpatrywa¢ wykorzystanie
koncepcji Lean Management jako elementu nowoczesnego zarzadzania za-
ktadajacego oszczednos¢ przy jednoczesnym ograniczeniu ponoszonych na
realizacj¢ zadan nakladéw. Autor niniejszego artykulu wskaze mozliwe spo-
soby zastosowania w codziennym funkcjonowaniu administracji publicznej
koncepcji Lean Management, wcigz niedocenionej i w niewielkim stopniu
odkrytej. Analiza oparta bedzie na przeprowadzeniu oceny dostepnej litera-
tury oraz sposobéw wdrozenia zatozen tego nurtu w sektorze publicznym.

CzYM JEST LEAN MANAGEMENT?

Nazwa opisywanej koncepcji - Lean Management — po raz pierwszy
zostala zastosowana przez trzech naukowcéw z Massachussets Institute
of Technology w Bostonie. James P. Womack, Daniel T. Jones oraz Daniel
Roos wydali niezwykle cenng prace pt. The Machine that Changed the World
(Womack, Jones, Roos, 1990). Publikacja ta pokazuje interesujaca ocene
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badanych parametréw w przedsiebiorstwach japonskich, europejskich oraz
amerykanskich. Liderem, co nie jest tajemnica, okazalo si¢ zarzadzanie ja-
ponskie, szczegdlnie to zastosowane w firmie Toyota Motor Corporation,
wdrazajacej systemem Toyota Production System. W opinii wskazanych
autoréw uszczuplona w ten sposob produkcja ,,daje mozliwos¢, aby produ-
kowa¢ coraz wiecej, wykorzystujac coraz mniej — mniej ludzkiego wysitku,
urzadzen, czasu i miejsca — przy jednoczesnym zblizaniu si¢ do osiagnigcia
celu, jakim jest dostarczenie klientom dokladnie tego, czego chcg” (Womack,
Jones, Roos, 1990). Takie spojrzenie nie jest odkrywcze, jednak ten model
mozna z powodzeniem wdrozy¢ w podmiotach administracji publiczne;j.

W oparciu o powyzszg koncepcje oraz dzialalno$¢ Toyoty dwdch innych
badaczy, Steven Spears oraz Henri Kent Bowen, przedstawito zasady, ktore
stanowig obecnie filar wszystkich innowacyjnych technik i metod wdrazania
Lean Management. Pierwsza zasada obejmuje system pracy, wykorzystujac
przyjete standardy. Dotyczy ona poszukiwania najprostszych, ale jednocze-
$nie i najefektowniejszych sposobdw realizacji zadan, ktére beda wykony-
wane zawsze w taki sam sposdb, w takim samym czasie, bez wzgledu na to,
ktdry z pracownikow bedzie podejmowal sie danego zadania. Kolejna zasada
dotyczy utworzenia zrozumialej sieci powigzan widocznych pomigdzy klien-
tami a dang organizacjg. System omawianej komunikacji musi funkcjonowac
w taki sposdb, aby kazde ze stanowisk pracy bylo zaangazowane w proces
realizacji zlecen (Steven, Kent Bowen, 1999, s. 96-106). Inng wazng zasada
jest regularne wdrazanie i wykorzystywanie metod Lean Management oraz
ciagle doskonalenie organizacji, w tym przede wszystkim kompetencji pra-
cowniczych, aby mogta osiagnac¢ stan idealny. Jezeli dana organizacja bedzie
dzialala wg przytoczonych zasad, a podjete kroki beda wykonywane rze-
telnie, systematycznie oraz prawidlowo, wyniki pracy beda duzo lepsze niz
u konkurencji. Wspomniana systematyka stworzona zostala w duzej mierze
w celu wyeliminowania marnotrawstwa, stawiania nowych wyzwan, budo-
wy wzajemnego szacunku oraz doskonalenia pracownikéw, a co za tym idzie
- rowniez calej organizacji (Czerska, 2009, s. 16-20).

Od konca lat 90. ubieglego wieku koncepcja Lean Management byla
sukcesywnie wdrazana we wszelkich dziedzinach zycia spotecznego.
W ostatnim okresie dostrzec mozna duze zainteresowanie innowacyjnymi
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metodami i technikami majacymi usprawni¢ prace matych i duzych przed-
siebiorstw, ale takze wspomdc branze ustugowa (ang. lean service), nie wy-
taczajac administracji (ang. lean government) czy chociazby stuzby zdrowia
(ang. lean healthcare). Jak si¢ okazalo, polityka Lean Management moze by¢
zastosowana praktycznie w kazdym procesie.

Nowe podejscie zorientowane na administracje publiczng, nazywane
Lean Government, po raz pierwszy pojawilo si¢ w latach 80. XX w. w Wiel-
kiej Brytanii oraz Nowej Zelandii, a od poczatku lat 90. znaczacg role ode-
gralo w Stanach Zjednoczonych (Supernat, 2004, s. 469-490; Supernat, 2003,
s. 28-45). Pojawilo si¢ jednoczesnie wyrazne zblizenie tej koncepcji z sekto-
rem publicznym i z duzym zainteresowaniem obserwuje si¢ zachodzace w tej
materii zmiany. Ponadto w zwiazku z rosnagcym zainteresowaniem obywateli
sprawami podejmowanymi przez sektor publiczny zacz¢to powazniej sku-
piac si¢ na koncepcji Lean Management. Obywatele czgsto wyrazajg poglad,
iz towarzysza im nadzieje zwigzane z poprawa efektywnosci oraz ograni-
czenia kosztow funkcjonowania calej administracji publicznej. Pojawily si¢
réwniez oczekiwania co do jakosci oferowanych ustug, a takze sprzeciw wo-
bec ciaglych podwyzek podatkéw. Stad ciekawym pomystem na umiejetne
rozwigzanie chociaz czedci sygnalizowanych probleméw jest zastosowanie
w administracji publicznej rozwigzan z zakresu Lean Management, ktore
z powodzeniem wykorzystywane sa w sektorze prywatnym (Mann, 2014).

Nalezy w tym miejscu przywola¢ réwniez opini¢ Marka Lisinskiego oraz
Bogdana Ostrowskiego. Autorzy ci uwazaja, iz Lean Management odnosi si¢
do ,,(..) paradygmatu dotyczacego sposobu my$lenia o tworzeniu wartos$ci
z punktu widzenia klienta i eliminacji marnotrawstwa w trakcie proceséw
produkcyjnych” (Lisinski, Ostrowski, 2006, s. 45). Opisywana koncepcja
czesto analizowana jest jako odrebny system zarzadzania, w ktérym prio-
rytetowym celem jest troska o eliminacje marnotrawstwa. To takze zopty-
malizowanie proceséw tworzenia i przeplywu wartosci danej organizacji.
Dlatego stusznie si¢ uwaza, iz strategicznym celem Lean Management jest
wytwarzanie produktéw i ustug o okreslonej jakosci przy jednoczesnym
uwzglednieniu ograniczenia do minimum ponoszonych kosztéw, nie za-
pominajac przy tym o waznej roli pracownikéw jako gléwnych twoércow
wspominanych zmian.
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LEAN GOVERNMENT JAKO KONCEPCJA ,,SZCZUPLEGO
ZARZADZANIA” W SEKTORZE PUBLICZNYM

Nalezy zauwazy¢, ze w przypadku administracji publicznej zastosowanie
ma odmiana Lean Management, tj. Lean Government. Jest to koncepcja obej-
mujaca ,szczuple zarzadzanie” spotykane nie tylko w sektorze publicznym.
Lean Government w pelni wykorzystuje filozofig, a takze instrumenty Lean
Management, jednak odpowiednio zaadaptowane, przy czym mozna ja wyko-
rzysta¢ do zmiany w funkcjonowaniu administracji publicznej (Grycuk, 2011,
s. 1-2). Gléwnym celem jej wdrazania jest ,,dostarczenie obywatelom ocze-
kiwanej przez nich wartosci zgodnie z zasadami i metodami lean” (Cwiklic-
ki, Przebinda, 2016, s. 41-42). Lean Government nie ma jeszcze zbyt diugiej
historii w zwiazku z doskonaleniem proceséw czy zwiekszeniem wydajnosci
i efektywnosci pracy. Wprawdzie w ostatnich latach wdrozono kilka nowych
rozwigzan, dzieki czemu aktywnos¢ sektora publicznego przyczynila si¢ do
uwypuklenia wielu interesujacych inicjatyw, ktérych celem bylto nieustanne
podwyzszanie efektywnosci funkcjonowania tego sektora, jednak dziatania te
byly prowadzone w ramach jednolitego systemu zwigzanego z budowaniem
sprawnego panstwa. Polski sektor publiczny wcigz nie wykorzystuje rozwig-
zan z powodzeniem funkcjonujacych w innych krajach Unii Europejskiej,
czego przykladem jest chociazby system zwigzany z centralizacjg dokonywa-
nych zakupéw. Toczaca si¢ dyskusja w zwigzku z takimi zmianami prowadzi
do wnioskoéw, iz duzy potencjal wcigz tkwi w polskim sektorze publicznym,
ktéry z powodzeniem moze zastosowac koncepcje Lean Government, gdzie
usrednione wydatki panstwa to ok. 40% polskiego PKB. A zatem nawet kil-
kuprocentowe oszczednosci moga w takim przypadku oznacza¢ miliardowe
kwoty wprowadzone dodatkowo do budzetu nie tylko centralnego, ale i bu-
dzetéw samorzadowych (Grycuk, 2011, s. 8-9).

Dokonujac oceny marnotrawstwa pojawiajacego sie w sektorze publicz-
nym, szczeg6lnie dostrzegalnego w czynnosciach biurowych, warto odnies¢
sie do stanowiska wyrazonego przez Janusza Czekaja i Bernarda Zigbickie-
go. Autorzy ci wskazali kilka rodzajow strat wystepujacych przy realizacji
obowiagzkow biurowych, do ktorych zaliczy¢ mozna straty ludzkie, pro-
cesowe, informacyjne, finansowe (majatkowe), a takze kierownicze (Cze-
kaj, Ziebicki, 2015, s. 61-63). Klasyfikacje akcentujace w wigkszej mierze
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procesy komunikacyjne, informacyjne oraz decyzyjne wydaja si¢ w tym
wzgledzie bardziej dopasowane do omawianego obszaru, gdzie niezwykle
wazne staje si¢ przetwarzanie informacji przy jednoczesnym podejmowa-
niu wlasciwych decyzji administracyjnych, co moze przyczynic sie do ob-
nizenia kosztéw funkcjonowania instytucji publicznych.

Wykorzystanie wariantu zastosowania w catym sektorze publicznym na-
stawienia zmierzajacego do ,,odchudzenia® administracji raczej nie bedzie
wierng kopia koncepcji Lean Management stosowanej w przedsigbiorstwach
prywatnych. Nie beda to takze réznice na tyle widoczne w stosunku do glow-
nych zasad funkcjonowania takich organizacji, aby mozna bylo skutecznie
wykorzysta¢ elementy koncepcji Lean Management. Na obecnym etapie
beda to raczej zmiany polegajace na odmiennej specyfice funkcjonowania
podmiotéw sektora publicznego, gdzie fundamentalng cechg jest odmien-
ny cel dzialania instytucji publicznych, a takze typowo ustugowy, a nie ko-
mercyjny, charakter dzialalnosci takich podmiotéw (Radnor, 2010, s. 425).
Swoista ustugowo$¢ podmiotéw sektora publicznego narzuca konieczno$é
dostosowania takich dzialan do indywidualnych wymagan prawnych i orga-
nizacyjnych, gdzie ich standaryzacja i formalizacja nie jest tak dostrzegal-
na jak w przypadku proceséw typowo technologicznych i produkcyjnych
(Walczak, 2016, s. 45).

Ciekawostka jest to, iz w Lean Government — podobnie jak w Lean Ma-
nagement — mozna wyodrebni¢ dwa specyficzne poziomy, bedace baza tego
systemu. Pierwszy poziom wg opinii Zoe Radnor stanowi tzw. podbudowe
(Radnor, 2010, s. 425). Zaliczy¢ mozna tutaj szczegolnie wazng kulture or-
ganizacyjng wraz z calym mechanizmem przygotowujacym organizacje¢ do
wdrozenia nowego podejscia. Zadaniem podbudowy jest w duzej mierze
przygotowanie organizacji na nadchodzace konieczne zmiany, dostosowanie
strategii organizacji do nowych zasad, uksztaltowanie roli przywoédztwa oraz
przygotowanie pracownikéw do zaangazowania si¢ w nowe dziatania. Musi
takze znalez¢ sie miejsce dla grupy zarzadzajacej takimi dzialaniami oraz
zaangazowanego zespolu generujacego nowe pomysty. Nie mozna zapomi-
na¢ takze o odpowiednio przygotowanym i wdrozonym programie szkole-
niowym, ktéry ma si¢ przyczyni¢ do systematycznego podwyzszania wiedzy
pracownikéw na temat nowych dziatan.

208 Journal of Modern Science tom 2/37/2018



ZASTOSOWANIE LEAN MANAGEMENT W NOWOCZESNYM ZARZADZANIU...

Drugi z poziomoéw, okreslony mianem poziomu technicznego, wskazuje
az osiem filaréw wyodrebniajacych gléwne metody oraz techniki przypo-
rzagdkowane do potrzeb podmiotéw administracji publicznej. Zoe Radnor
dzieli je nastepnie na trzy kategorie. Trzy pierwsze filary (tj. szybkie akcje
doskonalace, identyfikacja probleméw wraz ze sposobami ich rozwigzywa-
nia oraz rozwoj lokalnych lideréw) obejmuje te narzedzia, ktére odpowia-
daja za osiagniecie sukcesu. Co wazne, w procesy te angazowani s3 wszyscy
pracownicy. Dzialania te powinny by¢ wdrozone w pierwszej kolejnosci.
Druga grupa, obejmujaca dwa filary (tj. monitorowanie wszystkich wdra-
zanych proceséw oraz zarzadzanie wizualne, dotyczace bezposredniego
kontaktu pracownika sektora publicznego z klientem) to narzedzia, kto-
rych celem jest analiza osiaganych rezultatéw. Ostatnia grupa, skladajgca
sie z trzech filaréw (tj. przeprowadzanie audytéw na stanowiskach pracy,
rozwoj przywodztwa w oparciu o realizowang zasadg ,,idz, zobacz i zréb”
oraz uporzadkowany system rozwigzywania problemdw), kladzie nacisk
na te metody i techniki, ktére w pelni sa w stanie zagwarantowa¢ wdra-
zanie gléwnych zalozen koncepcji Lean Management w systematycznym
funkcjonowaniu i rozwoju podmiotéw sektora publicznego (Radnor, 2010,
s. 425-426).

Scharakteryzowany model pokazuje mechanizm budowy i implementa-
cji poszczegdlnych elementéw Lean Government w kolejnosci uporzadko-
wanej. Jezeli okazaloby sig, iz opisywane elementy tej koncepcji sa wdrazane
w dzialalnosci podmiotéw sektora publicznego w przypadkowej kolejnosci,
wowczas moze niestety okazac sie, iZ otrzymane rezultaty beda rozczaro-
wujace. To w konsekwencji moze przyczynic si¢ do zniechecenia si¢ danej
organizacji i samych pracownikéw do wprowadzanych zmian. Dlatego na-
lezy pamieta¢ o odpowiedniej kolejnosci wprowadzanych dziatan, tak aby
kazdy krok byl odpowiednio wczesniej zaplanowany (Kalinowski, 2010,
s. 45-71). To z kolei pozwoli pracownikom oswoi¢ si¢ z nowymi narze-
dziami, majacymi skutecznie wdrozy¢ pomysly z zakresu ekonomicznej
i oszczednej administracji publiczne;j.
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OBSZARY EWENTUALNEJ IMPLEMENTAC]JI
WDRAZANIA KONCEPCJI LEAN MANAGEMENT

Charakteryzowana koncepcja Lean Management moze by¢ z powodze-
niem wdrazana w wiekszosci podmiotéw administracji publicznej. Mozna
ja wykorzysta¢ np. w administracji rzadowej, samorzadzie terytorialnym,
szkolnictwie wyzszym, sitach zbrojnych, ochronie zdrowia, ochronie $rodo-
wiska, a takze transporcie. Aby jednak méc odnies$¢ sukces w poszczegdlnych
galeziach gospodarki, nalezy umiejetnie wdraza¢ podstawowe zasady Lean
Management, stosowac jej techniki oraz wykorzystywa¢ metody zarzadcze.
Mozna zauwazy¢, iz najwazniejszym elementem tzw. szczuplego zarzadza-
nia stosowanego w administracji publicznej jest oszczednos¢ finansowa.
Ograniczanie wydatkéw publicznych moze w przysziosci wzmocnié¢ zaufa-
nie obywateli do instytucji sektora publicznego. Potencjalna grupa klientow
koncepcji Lean Management jest o wiele wigksza w sektorze publicznym niz
w sektorze prywatnym. Warto podkresli¢ fakt, iz swoich klientéw moga miec¢
réwniez instytucje kontrolne czy regulacyjne, takie jak Najwyzsza Izba Kon-
troli, Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw, Stuzba Wiezienna czy
zaklady poprawcze.

Dzigki tej koncepcji pojawiaja sie nowe zatozenia, ktére pozwalajg we wia-
$ciwy sposob wdrozy¢ tzw. szczuple zarzadzanie w calym sektorze publicz-
nym. Odnoszac si¢ globalnie do mozliwosci implementacji nauki koncepcji
Lean Management, sektor publiczny powinien na samym poczatku zmieni¢
swoje nastawienie do realizacji zalozonych celéw. Jest to mozliwe dzieki zo-
rientowaniu si¢ na osigganie wynikéw. Takie podejscie najczesciej podykto-
wane jest faktem, iz przez diuzszy czas bardzo malo uwagi koncentrowano na
jakosci oferowanych odbiorcom ustug (Zimniewicz, 2009, s. 34-57). Zarza-
dzajacy jednostkami sektora finanséw publicznych, majacy realny wptyw na
funkcjonowanie wlasnej organizacji powinni skupia¢ si¢ na realizacji zadan
oraz ocenie wprowadzanych zmian. Dokonywana w ten sposob ocena win-
na by¢ oparta na rzeczywistych wynikach oraz profesjonalnie okreslonych
standardach. Oczywiscie nie wszyscy zarzadzajacy podmiotami administracji
publicznej zdajg sobie sprawe z istotnosci wprowadzenia nowych rozwigzan.
Dobrym przykladem zachecajacym do dzialania moga by¢ praktyki podjete
przez Wielka Brytanie, gdzie kierownicy urzedéw otrzymuja wynagrodzenie
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odpowiednie do osigganych wynikéw. Jezeli s3 one ponizej przyjetych zatozen,
najczesciej zwalnia sie taka osobe, zas na jej miejsce przyjmuje sie innego pra-
cownika, ktory jest zatrudniony na identycznych warunkach (Supernat, 2004,
s. 468-470). Warto byloby rozwazy¢ wprowadzenie podobnych mechanizméw
w Polsce, jednak tego rodzaju zmiany, czy nawet dyskusje na ten temat, naj-
prawdopodobniej spotkalyby si¢ z oporem ze strony administracji publiczne;.

W przypadku osiggania przez administracje publiczng zadowalajacych
wynikow wieksza uwage powinno si¢ zwracaé na zastosowanie dzialan za-
czerpnietych od rynkowej konkurencji, szczegdlnie w przypadku sektora
publicznego, ktory dostarcza towary i ustugi. Przyktadem moze by¢ np. pry-
watyzacja, ktéra pozwoli na kupno tanszych, a takze lepszych pod wzgle-
dem jakosci produktéow. Innym dzialaniem moze by¢ wprowadzenie zmian
prawnych niektérych organéw czy jednostek organizacyjnych na wzér spotek
prywatnych. Dzigki temu beda one mogly uzyskiwa¢ odrebny przychdd ze
sprzedazy ustug lub rzeczy. Takie podejscie przyczyniloby sie do utworzenia
mniejszych organizacji. Daloby to mozliwo$¢ lepszego i lepiej zorganizowa-
nego rozdzielenia zadan, przy czym odpowiedzialnos¢ oséb zarzadzajacych
bylaby wigksza i indywidualna. Takie postrzeganie administracji oraz od-
powiedzialno$ci wobec spoleczenstwa by¢ moze przyczyni si¢ w przyszlosci
do wdrozenia celéw nowego zarzadzania, zaraz obok procesu urynkowienia
administracji publicznej (Supernat, 2004, s. 469-473).

Kolejne zagadnienie $cile powiagzane z omawianym nurtem Lean Mana-
gement dotyczy przekonania, iz cala administracja publiczna powinna za-
pewni¢ na rynku obecno$¢ pewnych ustug i produktéw, jednak niekoniecz-
nie musi je oferowac sama (Jylha, Junnila, 2013, s. 454-457). Realizacja tego
na plaszczyznie prawa polskiego mogloby by¢ przekazana organizacjom
pozarzadowym czy podmiotom prywatnym. Coraz bardziej zauwazalna
wspolpraca z takimi jednostkami, poprzez zawieranie z nimi umoéw czy kon-
trolowanie ich funkcjonowania, sprawia, iz granice pomiedzy administracja
publiczng a jej otoczeniem stajg sie coraz mniej widoczne.

Dostrzec tez mozna proby odwazniejszej dyskusji zwigzanej z deregulacja
administracji publicznej. Gléwnie dotyczy to takich rozwigzan, ktére najcze-
$ciej obejmujg zatrudnianie nowych pracownikéw, przeprowadzanie audy-
tow, zarzadzanie zasobami ludzkimi czy alokacje zasobéw. Duzg role powinni
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mimo wszystko odgrywac ci kierownicy, ktérzy majg uczynic jak najwigkszy
uzytek ze swojego zespolu oraz posiadanego na realizacje zadan budzetu. Od
takich osob wymaga si¢ umiejetnosci skutecznego zarzadzania wszelkimi
zasobami organizacji oraz osobistych predyspozycji do zarzadzania ludzmi.
Powinny mie¢ one réwniez zagwarantowana mozliwos¢ swobodnego korzy-
stania ze srodkéw finansowych, oczywiscie w ramach przyjetych zasad oraz
w oparciu o ide¢ gospodarnodci i rzetelnosci ich wydatkowania, przy czym
nalezy mie¢ na uwadze, iz takie praktyki moga mie¢ swoje uzasadnienie tylko
wowczas, kiedy osiggniete sa zalozone cele (Supernat, 2004, s. 469-476).

Wydaje sie zasadne twierdzenie, iz osigganiu dobrych wynikéw przy
jednoczesnym stuzeniu mieszkancom bedzie sprzyja¢ to, iz pracownikom
zagwarantuje sie odpowiednie warunki pracy. Nalezy zapewni¢ im przede
wszystkim takie warunki, ktére w sposob bezsporny przyczynia sie do wzro-
stu ich pomystowosci oraz kreatywnosci. Jest to jedno z wazniejszych filaréw
tzw. szczuplego zarzadzania i jest jednoczesnie do$¢ wazny wymog. Obecnie
pracownicy administracji publicznej muszg by¢ dobrze wyksztalceni, w swo-
jej pracy musza mie¢ dostep do swojego narzedzia pracy, czyli komputera
i Internetu oraz umiec si¢ postugiwac okreslonymi programami. Przedklada
sie réwniez prace zespotowa nad indywidualng, a kierownictwo zachowu-
je nieustannie swoje funkcje kontrolne. Pracownicy powinni mie¢ réwniez
zagwarantowang $ciezke rozwoju zawodowego. Mozna sie jednak zastano-
wi¢, czy taka $ciezka rozwoju zawodowego jest praktyka standardows, czy
tez wystepuje rzadko. Pozadane jest, aby dany pracownik przechodzit przez
wiele kolejnych stanowisk. Nabywa on wowczas wazne doswiadczenie i jed-
nocze$nie zwigksza zakres swoich kompetencji, ktore pozniej moga by¢ przy-
datne w realizacji przypisanych mu zadan (Romaniuk, 2016, s. 185). W tym
zakresie odpowiednie zarzadzanie wiedza i kompetencjami pracowniczymi
w administracji publicznej obejmuje pig¢ gtoéwnych filarow, tj.:

e odkrywanie wiedzy,
generowanie powstatej w ten sposob wiedzy,
warto$ciowanie poszczegolnych jej skladnikow,
szeroko pojete upowszechnianie wiedzy,

zastosowanie zdobytej wiedzy w codziennej pracy administracji pu-
blicznej (Jashapara, 2014, s. 14-16).
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Jednym slowem, administracja publiczna musi nieustannie zwigkszac¢
swoja wydajno$¢ i produktywnos$é, przy czym jednocze$nie wg koncepcji
omawianego zarzadzania powinna by¢ catkowicie apolityczna. Dlatego trze-
ba na nig spojrze¢ z innej perspektywy. Nowe mechanizmy rynkowe, jakie
beda stosowane, nie maja by¢ jedynie zwykltym zamiennikiem publicznej
przynaleznosci do polityki. Musi by¢ tutaj bardziej widoczny aktywny udziat
obywateli w systemie kontroli spolecznej sektora publicznego (Kijowski,
2010, s. 9). Co wiecej, osiaganie dobrych wynikéw przez sektor publiczny
nie moze stuzy¢ tylko i wylgcznie realizacji celéw politycznych przyjetych
w poszczegdlnych wyborach. Nie moze to réwniez przestoni¢ odpowiedzial-
nosci, jaka ponosi administracja publiczna za niewywigzywanie si¢ ze swo-
ich obowiazkow (Supernat, 2004). Wiemy jednak, ze polska administracja
publiczna, szczegélnie ta na poziomie administracji rzadowej (centralnej),
jest silnie uzalezniona od partii politycznych, a zatem catkowite wyrugowa-
nie polityki z funkcjonowania niezaleznej administracji publicznej w opar-
ciu o obecnie obowigzujacy porzadek prawny wydaje si¢ nierealne.

Innym, do$¢ ciekawym zalozeniem koncepcji Lean Government, ktére mo-
globy by¢ wdrozone w administracji publicznej, jest przyporzadkowanie jej do
adhokracji, nie za$ dla koncepcji biurokratycznej. W takich okolicznosciach
gléwng uwage zwracano by na innowacyjnos¢, kreatywnos¢ czy elastycznosé
stosowanych procedur. Adhokracja to mechanizm stosowany w organizacjach,
ktory charakteryzuje si¢ wyrazista tymczasowoscig przy jednoczesnie niskim
stopniu sformalizowania, polegajacy na tym, iz powoluje si¢ niewielkie zespo-
ly do realizacji konkretnego zadania. Wydaje si¢ mato realne, aby taki model
znalazt poparcie przedstawicieli polskiej administracji publicznej, ale waznym
krokiem stanie si¢ dyskusja o mozliwo$ci wprowadzenia takich modyfikacji.
Wskazujac jednak konkretne szczegdly adhokracji, mozna tu wyodrebni¢ np.:

e clastyczng strukture organizacyjna, ktéra bez problemu mozna w do-

wolnym czasie i wymiarze przeksztalci,

e otwarto$¢ na pomysty, ktére mozna wykorzystaé, bedace efektami kre-

atywnosci i zaangazowania pracownikéw,

e wysoko zinformatyzowang strukture zarzadcza i organizacyjna, korzy-

stajaca z wszelkich udogodnienn komputerowych i programéw infor-
matycznych,
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e wyodrebnienie calo$ciowej wizji realizowanych zadan, skupiajac si¢ na
dziataniach zaplanowanych i odpowiednio skoordynowanych (Piwo-
war-Sulej, 2016, s. 60-69).

Powyzsze przyklady powinny przedtozy¢ si¢ na system odpowiedzialno-
$ci, jaka ponosi cala administracja publiczna w zwigzku z wykonywaniem
misji publiczne;j.

MOZLIWE BARIERY WDRAZANIA KONCEPCJI
LEAN MANAGEMENT

Wskazujac zalety koncepcji Lean Management, nalezy réwniez zasta-
nowi¢ si¢ nad ewentualnymi przeszkodami, ktére moga, cho¢ nie musza,
pojawi¢ si¢ podczas jej wdrazania. Im silniej bedzie si¢ podkreslalo zalety
i wady tej koncepcji, tym skuteczniej mozna zaplanowaé dzialania wyko-
rzystujace idee Lean Management. W Polsce zwieksza si¢ liczba organizacji,
ktére wprowadzily lub zamierzaja wprowadzi¢ do swojej polityki omawia-
ny system zarzadzania. Gléwnym powodem takiego podejscia staja sie re-
alne korzysci, jakie moga osiagnac dzigki zastosowaniu japonskich metod
oraz technik zarzadzania wszelkimi dostgpnymi zasobami. Trzeba jednak
podkresli¢, ze pomimo wielu zalet, jakie przynosi wdrozenie tej koncepcji,
wcigz matla liczba organizacji korzysta z niej w mozliwie pelnym zakre-
sie. Sytuacja taka powodowana jest niestety faktem, iz w trakcie wdrazania
tzw. szczuplego zarzadzania organizacje napotykajg wiele trudnosci, ktore
opozniaja i ograniczaja wlasciwe wdrozenie narzedzi omawianego nurtu.
Literatura przedmiotu wskazuje kilka najczestszych barier, ktére moga po-
jawic sie w trakcie stosowania nowego procesu zarzadzania. Do tych trud-
no$ci mozna zaliczy¢ przede wszystkim:

e brak odpowiedniego wsparcia ze strony zarzadzajacych organizacja,

e brak przekonania o skutecznosci i funkcjonalnosci calej metody Lean

Management, w tym Lean Government,

e niedobdr realizowanych szkolen,

e nieodpowiednig atmosfere panujaca w zespole,

e brak prawidlowej komunikacji pomiedzy poszczegdlnymi szczeblami

organizacji,
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e nadmierny system kontrolny,
e brak wspoélpracy pomiedzy pracownikami (Podobinski, 2015,
s. 112-122).

Gléwne trudnosci zwigzane ze stosowaniem ,,odchudzonej administracji”
mozna sklasyfikowaé, tworzac dwie najwazniejsze kategorie. Pierwszg stano-
wig czynniki wewnetrzne, drugg - zewnetrzne. Bariery te w sposob dos¢ sku-
teczny ograniczaja mozliwosci sprawnego wdrazania tzw. szczuplego zarza-
dzania w podmiotach sektora publicznego. Nalezy zatem w umiejetny sposob
probowac eliminowac¢ te przeszkody, by w przysztosci z powodzeniem wdra-
za¢ i promowa¢ model omawianego nowego zarzadzania publicznego.

Tabela 1.
Wewnetrzne i zewnetrzne bariery stosowania Lean Government

Bariery wewnetrzne Bariery zewnetrzne

e niedostateczna wiedza zarzadzajacych in- | e brak widocznej konkurencji pomiedzy
stytucjami publicznymi w zakresie nowo- podmiotami sektora publicznego
czesnych rozwigzan organizacyjnych stoso-

wanych w podmiotach komercyjnych o brakobowigzku, a co za tym idzie - i nawy-

ku samofinansowania swojej dziatalnosci
e ograniczone mozliwosci zwigzane z dele-
gowaniem uprawnien wewnatrz organiza-
cji, gdzie przyjete procedury jasno wyzna-

e regulacje prawne niedostosowane do sku-
tecznego eliminowania marnotrawstwa

czaja osoby uprawnione do podejmowania
decyzji

brak odpowiedniego systemu motywa-
cyjnego, gdzie wyraznie mozna dostrzec
niedostatecznie rozwinigte mechanizmy

wplyw czynnika politycznego na funkcjo-
nowanie podmiotoéw sektora publicznego
realne trudno$ci zwigzane z okresleniem

warto$ci powigzanej z dang ustugg czy
produktem

nagradzania pracownikéw za efektywna
i wydajna prace oraz wyciggania konse-
kwencji w przypadku niewltasciwego wyko-
nywania powierzonych obowigzkéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Walczak (2012). Implementation Barriers of
Lean Philosophy in Public Administration. W: M. Cwiklicki, M. Jablonski, V. Poto¢an (red.),
Management Consulting for Business and Public Administration, Krakéw: Cracow University
of Economics Foundation, s. 156-159.

Wymienione w powyzszej tabeli bariery nalezy uzna¢ za gléwne czyn-
niki, ktére réznicuja podejscie do stosowania Lean Government w sektorze
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publicznym oraz w podmiotach prywatnych (komercyjnych). Wazne sa jesz-
cze inne, dodatkowe cechy danej organizacji, sposréd ktoérych Zoe Radnor
i Stephen P. Osborne wyodrebniajg m.in.:
o dzialalno$¢ ukierunkowang na dostarczanie ustug najwyzszej jakosci,
a nie na wytwarzanie dobr o charakterze materialnym,
o duzg koncentracje systemoéw i proceséw na efektach wewnetrznych do-
tyczacych potrzeb uzytkownikéw i w konsekwencji — odbiorcéw ustug;
o wykorzystanie innowacyjnych, w poréwnaniu z sektorem prywatnym,
wskaznikow mierzacych sukces (Radnor, Osborne, 2013, s. 268).

PODSUMOWANIE

Model Lean Management jest koncepcja, ktéra jest niezwykle innowacyj-
na metodg zarzadzania, stosowang przede wszystkim w podmiotach prywat-
nych. Wykorzystujac ide¢ Lean Management, nalezy sie skupia¢ na wykrywa-
niu i eliminowaniu niepotrzebnych dzialan oraz marnotrawstwa. Z takiego
zalozenia wynika fakt, iz realizacja tej koncepcji jest procesem ksztattujacym
organizacje do$¢ czasochtonnym i niestety na poczatku kosztownym. Wyko-
rzystuje sie do tego celu rézne narzedzia i techniki, dzigki ktérym nastepu-
je $wiadoma eliminacja marnotrawstwa poprzez wykorzystanie dojrzalosci
i odpowiedzialnosci pracownikéw organizacji. Takie dzialania przyczyniaja
sie do budowy zaufania obywateli do podmiotéw sektora publicznego przy
jednoczesnym ksztattowaniu satysfakeji zatrudnionych w administracji pu-
blicznej pracownikow.

Omawiana koncepcja moze by¢ zaczatkiem do dyskusji nad mozliwoscia
aktywniejszego wdrazania jej pomystéw do sektora publicznego. Oczywiscie
zawsze decyzje w tym zakresie podejmujg zarzadzajacy jednostkami sektora
finanséw publicznych. To od nich zalezy, w jakim kierunku nastgpia zmiany
organizacyjne danego podmiotu. To réwniez oni sg i beda odpowiedzialni za
wszelkie dzialania, ktére podjeli lub ktére mogli podjaé, a tego nie uczynili.
Jednak sg to rozwazania czysto teoretyczne, ktérych praktyczne zastosowanie
moze w przyszlosci udoskonali¢ administracj¢ publiczng, chronigc jej zaso-
by oraz wdrazajac uzasadniong polityke oszczednosci, przy zaangazowaniu
w ten proces wszystkich pracownikdow.
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