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Doskonalenie procesow
w administracji publicznej
z zastosowaniem lean government’

Streszczenie

W opracowaniu zaprezentowano koncepcj¢ lean government stosowang w doskona-
leniu funkcjonowania instytucji sektora publicznego. Zasygnalizowano obecne kierunki
zmian w sektorze publicznym i nawigzano do koncepcji new public management.
Nastepnie omoéwiono istote lean government i przedstawiono klasyfikacje strat z punktu
widzenia specyfiki instytucji administracji publicznej. Zarysowano takze podstawowe
bariery wdrazania metod wykorzystywanych dotychczas w doskonaleniu organizacji
komercyjnych, jak rowniez przedstawiono wskazowki dotyczace stosowania podej-
Scia lean w organizacjach sektora publicznego. W ramach podsumowania podkre$lono
konieczno$¢ stosowania omawianej koncepcji w Polsce.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, lean government, new public management,
usprawnianie procesow.
Klasyfikacja JEL: D73, H83, L33, M11.

1. Wprowadzenie

Zamierzonym efektem doskonalenia proceséw w administracji publicznej,
w tym szeroko rozumianych procesow zarzadzania, jest podnoszenie sprawnos$ci
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* Artykut powstal w wyniku realizacji tematu badawczego finansowanego ze §rodkow przyzna-
nych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na
utrzymanie potencjatu badawczego.
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$wiadczenia ustug publicznych! [Sasak 2013, s. 192]. A. Grycuk kladzie nacisk
na kwestie ekonomiczne i jako§ciowe. Autor ten podkresla, ze zmiany, jakie sa
podejmowane od ponad 20 lat w sektorze publicznym, maja na celu poprawe
efektywnosci dziatania, jak rowniez obnizenie kosztéw funkcjonowania tego
sektora w panstwie. Dlatego powinny spetnia¢ oczekiwania obywateli odnosnie
do poprawy jakosci funkcjonowania administracji publicznej przy warunku
pozostawienia obcigzen podatkowych na dotychczasowym poziomie [Grycuk
2011, s. 1].

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie lean government, pochodnej
popularnego w przedsiebiorstwach? tzw. zarzgdzania odchudzonego (lean
management), jako koncepcji mogacej zmieni¢ podejscie do funkcjonowania
organizacji sektora publicznego oraz wyznaczy¢ gléwne kierunki dziatania w jego
usprawnianiu.

W opracowaniu przyjeto, ze podstawowe zalozenia koncepcji zarzadzania
odchudzonego moga sta¢ si¢ podstawa racjonalizacji procesOw w sektorze
publicznym. Mozliwe jest rowniez wykorzystanie w tym celu narzedzi koncepcji
lean. Pozadane usprawnienia procesow to takie, ktore znajda odzwierciedlenie
m.in.: w krotszym czasie realizacji spraw, zmniejszeniu pracochtonnosci
procesdw, wzroscie wydajnosci pracy personelu oraz wyzszym poziomie zado-
wolenia klientow. Wdrozenia /lean w omawianym obszarze wymagaé beda
jednak uwzglednienia zestawu wytycznych implementacyjnych zwigzanych
z odmiennoscig analizowanego sektora. Ponadto nalezy si¢ spodziewac, ze osia-
gniety wzrost efektywnosci dziatania bedzie nizszy niz w przypadku organizacji
komercyjnych.

Zastosowana metodg badawcza byly studia literatury krajowej i zagraniczne;.

2. Przenikanie metod i koncepcji zarzadzania z przedsi¢biorstw
do sektora publicznego w ramach new public management

Termin new public management (NPM) powstal na poczatku lat 90. XX w.
Mianem tym okreslono proby stosowania w administracji publicznej metod
i technik zarzadzania sprawdzonych w sektorze komercyjnym. Efektem miato by¢
podniesienie sprawnosci funkcjonowania administracji, w tym w szczegolnosci

' Za podstawowe wymiary sprawnos$ci nalezy przyjaé: skuteczno$é — stopien zgodnosci
osigganych efektow z zatozonymi celami, efektywno$¢ (w tym ekonomicznos$¢) — stosunek efek-
tow do naktadéw ponoszonych na ich osiggnigcie (rozpatrywanych w wymiarze materialnym
i moralnym), korzystno$¢ — réznica pomigdzy uzytecznymi wynikami dziatania a kosztami z nimi
powiazanymi [Sasak 2013, s. 192].

2 Przedsiebiorstwach rozumianych w sensie organizacji nastawionych na generowanie zysku.
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poprawa wykorzystania srodkéw budzetowych przy realizacji wyznaczonych jej
celow [Izdebski 2007, s. 12]. H. Izdebski juz w 2007 r. odniost si¢ do NPM w kate-
goriach czasu przeszlego, zwracajac uwage na rozczarowanie ideologig liberalna,
dostrzeganie ztozono$ci funkcjonowania wielkich organizacji (do ktorych nalezy
administracja publiczna), wykluczajgcej wskazanie jednej najlepszej drogi poste-
powania, niepodwazalne réznice migdzy sektorem publicznym a komercyjnym
(nadrzednym celem tej pierwszej jest §wiadczenie uslug powszechnych, a nie
ustug efektywnych ekonomicznie — jak w przypadku tych drugich) [Izdebski 2007,
s. 14]. Autor ten podkresla jednak, ze wiele elementow NPM, do ktorych nalezy
zaliczy¢ m.in.: zwracanie wigkszej uwagi na aspekty finansowe podejmowanych
dziatan, wyznaczanie zadan i kontrole efektow ich wykonania, wykorzystanie
outsourcingu czy tez zarzadzanie jakos$cig, zachowuje w odniesieniu do admini-
stracji publicznej swoja aktualnos¢ [I1zdebski 2007, s. 14]. Warte podkreslenia sg
rowniez postulaty przejrzystosci dzialania, traktowanie obywateli jak klientow,
nowe rozwigzania w zakresie zatrudniania, wynagradzania i premiowania
pracownikow czy tez tworzenie warunkow rozwoju konkurencji wérod dostawcow
ustug publicznych [Grycuk 2011, s. 1]. Waznym postulatem byto adaptowanie
rozwigzan wyprobowanych wezesniej w sektorze komercyjnym do zarzadzania
w administracji. Wérod rozwigzan wprowadzanych w instytucjach administracji
panstwowej, samorzgdowej oraz stuzby zdrowia, wielokrotnie wykorzystywa-
nych w celu poprawy realizacji procesow, znalazly si¢: lean thinking, six sigma,
business process reengineering, kaizen i total quality management. W opracowa-
niach na temat stosowania wyzej wymienionych narzedzi w sektorze publicznym
najczesciej wskazywana byta koncepcja lean (51% procent wskazan w przypadku
administracji i 35% w odniesieniu do stuzby zdrowia) [Radnor i Osborne 2013,
s. 265-266].

Wedtug M. Lisinskiego i B. Ostrowskiego lean management odnosi si¢ do
»paradygmatu dotyczacego sposobu myslenia o tworzeniu warto$ci z punktu
widzenia klienta i eliminacji marnotrawstwa w trakcie procesow produkcyjnych”
[Lisinski i Ostrowski 2006, s. 45]. Koncepcje te nalezy rozpatrywacé jako system
zarzadzania, w ktorym dazy si¢, przez nieustanng eliminacj¢ marnotrawstwa,
do zoptymalizowania procesow tworzenia i przeplywu wartosci w przedsigbior-
stwie. Celem lean management jest wbudowanie jakos$ci w proces wytwarzania
z jednoczesnym przyjeciem zasady redukcji kosztow. T. Ohno, jeden z tworcow
systemu produkcyjnego Toyoty, rowniez uwaza, ze zasadniczym celem prowa-
dzenia dziatan ,,wyszczuplajacych” w przedsigbiorstwie jest zwigkszenie wydaj-
nosci pracy przez dokladne i stopniowe eliminowanie tzw. mudy?.

3 ,Muda” w jezyku japofiskim oznacza wszelkiego rodzaju marnotrawstwo, zaréwno w rozu-
mieniu produkowania brakow i odpaddow, jak rowniez w podejmowaniu dziatan, ktore nie tworza
wartosci [Cwiklicki 2004, s. 117].
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U podstaw lean management lezy przede wszystkim dazenie do eliminacji
marnotrawstwa. Eliminacje t¢ osiaga si¢ przez wykorzystanie metod i technik
petiacych funkcje pomocniczg wzgledem calego systemu. Zasadnicze znaczenie
dla prawidtowego funkcjonowania calego systemu majg jednak ludzie, ktorzy
muszg cechowac si¢ wysokimi kwalifikacjami i poczuciem odpowiedzialno$ci za
jako$¢ realizowanych procesow. Dlatego tez od ludzi wymaga si¢ odpowiedniej
postawy moralnej, zdyscyplinowania, nieustannego rozwoju i pracy zespotowe;j.
Oznacza to, o czym tatwo zapomnie¢, ze wazne sg nie tylko rozwigzania organi-
zacyjne.

3. Najwazniejsze elementy koncepcji lean government

Probujac zwiezle zdefiniowac lean government, koncepcje t¢ mozna okreslic
jako szczupte zarzadzanie w sektorze publicznym. Wykorzystuje ona filozofi¢
i narzedzia pierwotnie stworzone lub zaadaptowane na potrzeby lean manage-
ment, ale odpowiednio dostosowane do potrzeb administracji publicznej [Grycuk
2011, s. 1]. Celem jej stosowania jest ,,dostarczenie obywatelom oczekiwanej
przez nich warto$ci zgodnie z zasadami i metodami lean” [Cwiklicki i Prze-
binda 2016, s. 41]. Wychodzac z zalozenia, ze kluczowym elementem koncepcji
lean jest rozwinigcie u pracownikow umiejetnosci identyfikacji marnotrawstwa
w procesach i1 nauczenie ich sposobow jego eliminowania lub przynajmniej rady-
kalnego ograniczania, A. Grycuk proponuje, aby marnotrawstwo wystepujace
w sektorze publicznym poddac klasyfikacji w uktadzie analogicznym do tego,
ktory zaproponowatl T. Ohno (tabela 1).

Tabela 1. Podstawowe kategorie marnotrawstwa w sektorze publicznym

Rodzaj strat Charakterystyka Przyktady

momencie niezbgdne do realizacji
danego procesu pracy, lub to, co
jest potrzebne, lecz znajduje si¢ na
stanowisku w zbyt duzej ilosci

Nadprodukcja | Wytworzenie czego$ z my$la Nieuzasadnione tworzenie przepiséw
o przechowywaniu na pézniej, prawnych i zarzadzen, przygotowywanie
wykonanie pracy, na ktora nikomu niepotrzebnych zestawien, genero-
w danym momencie nie ma zapo- |wanie informacji bez wlasciwego rozezna-
trzebowania nia potrzeb adresatéw, produkowanie zbyt
duzej liczby drukow biurowych
Zapasy Wszystko to, co nie jest w danym | Zbedne dokumenty, dokumenty w zbyt

duzej ilosci, zapas czystego papieru lub
drukéw na stanowisku wystarczajacy na
wiele tygodni nieprzerwanej pracy, nad-
miar informacji
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cd. tabeli 1
Rodzaj strat Charakterystyka Przyktady
Braki (btedy |Praca, ktora nie zostata wyko- Niewlasciwe decyzje administracyjne,
i wady jako- |nana wlasciwie za pierwszym realizacja procedury niezgodnie z prze-
Sciowe) razem i musi zosta¢ poprawiona | pisami prawa, udzielenie blednych,
lub klient ocenia jg jako ustuge niekompletnych lub nieprawdziwych
o niskiej wartosci informacji, niedotrzymanie terminow
realizacji procedur okreslonych w przepi-
sach, nieprawidtowo naliczone ptatnosci,
btedy w korespondencji, zagubienie lub
zniszczenie dokumentdw, niespdjne lub
dwuznaczne prawo
Oczekiwanie | Sytuacje, w ktorych dochodzi Oczekiwanie na podpis, decyzj¢ czy
do przestoju w pracy z powodu zezwolenie, przewlekle postepowanie
opodznienia realizacji zadan na administracyjne, opdznienie we wdrazaniu
wezesniejszych stanowiskach, nowych przepiséw lub narzedzi informa-
niedostarczenie materiatow lub tycznych, brak materialow biurowych lub
informacji drukoéw, przesuwanie wszystkich dziatan
na najpozniejszy dopuszczalny termin
Nadmierne Wykonywanie pracy, ktora nie Niepotrzebne lub zbyt rozbudowane
przetwarzanie |jest konieczna do zrealizowania | procedury, za daleko idgca kontrola,
okreslonej ustugi lub wypelnienia | gromadzenie niepotrzebnych informacji,
Wymogow prawa powtarzajace si¢ dzialania, nadmierne
regulacje prawne, nadmierna sprawoz-
dawczos¢, wykonywanie niepotrzebnych
kopii dokumentow, dyskusje na zebraniach
niewnoszace niczego do meritum sprawy
Zbedny Przemieszczanie osob, przedmio- | Zbedne podroze stuzbowe, niepotrzebne
transport tow lub dokumentéw niegeneru- | przesylanie dokumentdw, nieuzasadnione
jace wartosci lub nieprowadzace | wzywanie stron do osobistego stawien-
do postepu w realizowane;j nictwa, zbyt niski stopien wykorzystania
procedurze technologii teleinformatycznych
Zbedny ruch | Ruch pracownikéw na stanowisku | Niewtasciwe rozmieszczenie przedmiotow
pracownikoéw | pracy, ktéorego mozna uniknaé (wyposazenia) na stanowisku pracy, bata-
gan, staba ergonomia stanowiska, prze-
mieszczanie si¢ pracownikow pomigdzy
nieracjonalnie rozmieszczonymi dziatami
w budynkach biurowych
Marnowanie | Zte warunki do samorozwoju oraz | Brak systemu motywujacego do poszuki-
potencjatu wykazania si¢ przez pracownikéw | wania usprawnien, brak szkolen, rezygna-
pracownikow | pomystowoscia i kreatywnos$cia | cja ze stosowania metod pracy zespotowej
w doskonaleniu procesow, za kto-
rych realizacj¢ sa odpowiedzialni

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Grycuk 2011, s. 3].
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CaloSciowe spojrzenie na system przez pryzmat wbudowanych
zachowan doskonalgcych skoncentrowanych na stabilnych procesach
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Rys. 1. Model lean government

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Radnor 2010, s. 425].
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Inne spojrzenie na marnotrawstwo w przypadku procesow sktadajacych si¢
W przewazajacej mierze z czynnosci biurowych (w sensie obstugi administra-
cyjnej procesow biznesowych) zaprezentowali J. Czekaj i B. Zigbicki. Autorzy ci
wyroznili nastepujace kategorie strat: ludzkie, procesowe, informacyjne, majat-
kowe oraz kierownicze [2015, s. 61-62]. Klasyfikacje ktadace wigkszy nacisk na
procesy informacyjno-komunikacyjne oraz decyzyjne, za§ mniejszy na przeptyw
materiatu, wydaja si¢ lepiej dopasowane do analizowanego obszaru, w ktorym
kluczowe znaczenie ma przetwarzanie informacji oraz podejmowanie decyzji
administracyjnych.

Zastosowane w sektorze publicznym podej$cie odchudzone nie bedzie
doktadng kopig lean management znanego z organizacji komercyjnych. Zdaniem
Z. Radnor nie bedg to jednak réznice fundamentalne co do podstawowych zasad
[2010, s. 424], a raczej réznice zwigzane z odmienng specyfika funkcjonowania
instytucji sektora publicznego. Kluczowe sg odmienny cel funkcjonowania oraz
ushugowy charakter tychze instytucji (ustugi cechujg si¢ koniecznoscia kazdora-
zowego dostosowania do indywidualnych wymagan, tym samym ich standary-
zacji nie mozna przeprowadzi¢ w takim stopniu, jaki jest mozliwy w przypadku
procesow produkcyjnych).

Podobnie jak w lean management, takze w lean government mozna wyroznié
dwa podstawowe poziomy, na ktoérych funkcjonuje system wykorzystujacy
koncepcj¢ zarzadzania odchudzonego (rys. 1).

Pierwszy poziom stanowi podbudowg. Sa to elementy zwigzane z tworzeniem
kultury organizacyjnej i przygotowaniem organizacji na wdrozenie nowego
podejscia. Maja one za zadanie dostosowac strategi¢ organizacji, uksztaltowac
przywodztwo, pozadane zachowania i zaangazowanie pracownikéw. Elemen-
tami tymi w prezentowanym modelu sg grupa sterujgca i zespot projektowy,
a takze program treningowo-szkoleniowy oraz systematyczny rozwoj wiedzy
personelu. Drugi poziom, okreslany mianem technicznego, tworzy osiem filarow
grupujacych metody i techniki pomocnicze dobrane do potrzeb instytucji sektora
publicznego. Z. Radnor [2010, s. 425] dzieli je na trzy grupy. Trzy pierwsze filary
(zob. rys. 1) obejmujg narzedzia umozliwiajace szybkie osiggnigcie postepu,
koncentracje na wyznaczonych celach i zaangazowanie pracownikow. Powinny
one zosta¢ wdrozone w pierwszej kolejnosci. Kolejne dwa filary to narzedzia
umozliwiajgce monitorowanie osigganych efektéw, natomiast trzy ostatnie to
metody i techniki zapewniajace stosowanie gtownych zatozen koncepcji lean
w codziennym funkcjonowaniu organizacji.

Zaprezentowany model przedstawia zatem w sposob obrazowy kolejnosé
implementacji elementow lean government. Jezeli poszczegdlne elementy beda
wdrazane w przypadkowej kolejnosci, moze si¢ okazac, ze uzyskane efekty beda
rozczarowujace i w konsekwencji personel zrazi si¢ do catej koncepcji.
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4. Trudnosci zwigzane z wdrazaniem lean government

Podstawowe trudnos$ci zwigzane ze stosowaniem podejscia odchudzonego
w sektorze publicznym mozna podzieli¢ na dwie kategorie, a mianowicie na
wynikajace z uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych wystepujacych w tym
sektorze (tabela 2).

Tabela 2. Zewngtrzne i wewngtrzne bariery wdrazania lean government

Bariery zewnetrzne Bariery wewnetrzne
— brak konkurencji pomigdzy organizacjami | — ograniczona wiedza kierownikow instytucji
sektora publicznego sektora publicznego w zakresie nowocze-
— brak koniecznosci samofinansowania snych rozwigzan organizacyjnych z sektora
dziatalnosci komercyjnego
— trudno$¢ w analizowaniu produktu pod — ograniczone mozliwo$ci w zakresie
katem powiazanej z nim wartosci delegowania uprawnien (procedury Scisle
—uwarunkowania prawne utrudniajace okreslaja osoby uprawnione do podejmowa-
efektywne eliminowanie marnotrawstwa nia okreslonych decyzji)
Z procesow — niedostosowany do potrzeb lean system
— wywieranie wptywu na funkcjonowanie motywacyjny (stabo rozwinigte mechani-
instytucji sektora publicznego przez poli- zmy nagradzania pracownikow za dobrze
tykow realizowang i efektywna prace, jak rowniez
wyciagania konsekwencji w przypadku
ztego wykonywania obowiazkow)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Walczak 2012, s. 157-159].

Przeszkody te nalezy uznaé¢ za podstawowe czynniki, ze wzgledu na ktore
wystepuja réznice w stosowaniu podejscia odchudzonego miedzy sektorem
publicznym a organizacjami komercyjnymi. Oprocz nich istotne sg rowniez
specyficzne cechy tego typu instytucji, do ktorych Z. Radnor i S.P. Osborne zali-
czaja [2013, s. 268]:

— dziatalno$¢ nastawiong na ustugi, a nie na wytwarzanie dobr o charakterze
rzeczowym,

— wystepujaca w wielu przypadkach koncentracjg proceséw i systemdw opera-
cyjnych na efektach wewnetrznych (czyli wymaganiach np. innych dziatow), a nie
zewnetrznych (czyli potrzebach koncowych uzytkownikow/konsumentow ustug),

— stosowanie odmiennych, w poréwnaniu z sektorem komercyjnym, wskaz-
nikow sukcesu.

Istotnym wyzwaniem przy wdrazaniu zasad lean w sektorze publicznym
jest niewatpliwie ustugowy, a nie wytwoérczy profil dziatalnosci. Produktem
dostarczanym przez omawiany sektor sa ustugi (np. urzedy zajmuja si¢ przetwa-
rzaniem i dostarczaniem informacji, szpitale §wiadcza ustugi zdrowotne, spotki
komunalne ustugi na potrzeby spotecznosci zamieszkujacej okreslong gmine).
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W pordéwnaniu z dziatalnoscig wytwoércza, czyli pierwotnym obszarem wykorzy-
stania podej$cia odchudzonego, ustugi cechuje jednoczesnos¢, niejednorodnose,
niematerialnosc¢ i nietrwatos$¢ (simultaneity, heterogeneity, intangibility, perisha-
bility, w skrocie: SHIP) [Pajak, Klimkiewicz i Kosieradzka 2014, s. 47]. Jedno-
czesnosc, inaczej nieroztacznose, to cecha ustugi polegajaca na tym, ze jest ona
w tym samym czasie $wiadczona, dystrybuowana i konsumowana. Oznacza to, ze
klient w wigkszosci przypadkow musi by¢ obecny podczas tworzenia ustugi, a co
wiecej — powinien nawet wspotuczestniczyé w jej powstaniu. Niejednorodnosé
(niejednolito$¢) polega na koniecznosci dopasowania ustugi do indywidualnych
wymagan konsumenta. Ponadto cecha ta w sposob istotny przektada si¢ na ocene
jakosci $wiadczonych ustug. Biorac pod uwage oceng jakosci ustug, dokonywanag
przewaznie z wykorzystaniem miar jako$ciowych, nalezy liczy¢ si¢ z sytu-
acjami, gdy z takiego samego wykonania jeden klient bedzie zadowolony, a drugi
niekoniecznie. Poza ocena jakosci niejednorodno$¢ rodzi réwniez problemy
w zakresie standaryzacji oraz wyznaczania cen ustug. Niematerialno$¢ oznacza
brak rzeczowego charakteru lub bardzo ograniczony rzeczowy charakter ustug.
W przypadku gdy produktem ustug jest informacja, posta¢ materialng najczg-
$ciej posiada jedynie nosnik, na ktérym informacja ta jest zapisana. Nietrwato$¢
ustug uniemozliwia ich przechowywanie. Transport rowniez jest ograniczony
w zasadzie do ustug, ktore moga by¢ swiadczone na odlegtos¢ z wykorzysta-
niem technologii informacyjno-komunikacyjnych. Produkcj¢ ustugi rozpoczyna
si¢ zatem dopiero w momencie pojawienia zapotrzebowania na nig, a zatem
dostawca ustugi musi zapewni¢ odpowiednie zasoby tak, aby w sposob ciagly
by¢ przygotowanym na pojawienie si¢ klienta [Pajak, Klimkiewicz i Kosieradzka
2014, s. 48].

Lean management byt opracowywany z mysla o przedsiebiorstwach przemy-
stowych. Stad tez wiele wykorzystywanych w nim metod pomocniczych odnosi
si¢ do racjonalizacji funkcjonowania maszyn i urzadzen, czy tez optymalizacji
przeptywu materiatu przez system produkcyjny*. Do rozwiazan takich nalezy
zaliczy¢ np.: program TPM, metod¢ SMED, technologi¢ grupowa, heijunka.
Na odpowiednim poziomie ogdlnosci nawet tak specjalistyczne narzedzia moga
jednak zosta¢ z powodzeniem wykorzystane w doskonaleniu funkcjonowania
urzedow administracji publicznej. Przyktadowo TPM moze znalez¢ zastosowanie
przy poprawie dziatania wyposazenia biurowego, a SMED moze sprawdzi¢ si¢
w roli narzedzia usprawniajgcego obstuge klientow?.

4 Najwazniejsze metody i techniki wspomagajace wdrozenie koncepcji lean zostaly wymie-
nione w pracy [Lisinski i Ostrowski 2006, s. 74-75].

5 Obszerng analize mozliwo$ci wykorzystania metody SMED do usprawnienia obstugi
klienta znalez¢ mozna w pracy [Walczak 2007].
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5. Podstawowe wytyczne implementacji lean government

J.P. Womack i D.T. Jones proponuja, aby w przypadku przedsiebiorstw wdro-
zenie odchudzonego zarzadzania podporzadkowane byto nastepujacym pieciu
zasadom [Womack i Jones 2001, s. 10]:

1) doktadnie ustali¢ wartos¢ dla kazdego produktu,

2) zdefiniowac strumien warto$ci dla kazdego produktu,

3) zapewni¢ niezaktocony przeptyw wartosci,

4) pozwoli¢ klientom na wycigganie wartosci od producenta,

5) dazy¢ do doskonatosci.

Ze wzgledu na duzy stopien ogolnosci zasady te mozna rowniez wykorzystac
przy formutowaniu wskazowek dotyczacych implementacji lean government.
Nalezy przede wszystkim zidentyfikowaé czynnosci dodajace wartos¢, a wyko-
rzystanie jakichkolwiek technik i metod wchodzacych w sktad lean management
powinno by¢ ukierunkowane na usprawnienie przeptywu strumienia wartosci
w organizacji. J. Womack i D. Jones podkreslaja, ze najczesciej spotykanym
btedem w aplikacjach praktycznych jest postrzeganie lean management przez
zarzadzajacych jedynie przez pryzmat metod, technik i zasad [Womack i Jones
2001, s. 10]. Takie rozumienie prowadzi do otrzymywania czastkowych efektow
odchudzania organizacji i uniemozliwia osiggnigcie wszystkich korzysci wynika-
jacych ze zrozumienia calosci omawianego systemu. Biad ten wynika po czgsci
z faktu publikowania przez japonskich tworcow podejscia odchudzonego opisow
poszczegolnych metod i technik w oderwaniu od catosciowego ujecia umozliwia-
jacego potaczenie ich w spojny system zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem w mys$l ogolnych zasad lean koncentruje
si¢ na usprawnianiu proceséw operacyjnych oraz tworzeniu kultury organiza-
cyjnej ukierunkowanej na tworzenie warto$ci we wszystkich podejmowanych
dziataniach. Nalezy podkresli¢ réwniez, ze ocena warto$ci powstajacej w proce-
sach powinna by¢ dokonywana z punktu widzenia klienta lub konsumenta,
a nie organizacji i jej potrzeb wewnetrznych [Radnor i Osborne 2013, s. 268].
Z oceng tego typu w instytucjach sektora publicznego wystepuja niejednokrotnie
problemy. Przyktadem moze by¢ kwestia informowania klienta o jego prawach na
poszczegodlnych etapach postepowania administracyjnego. Tego typu informacje
dotaczane w formie pouczenia do pism dla klienta obeznanego w procedurze jest
catkowicie zbedne (nie tworzy wartosci), dla innego stanowig cenne wskazowki,
jakie dziatania nalezy podjac¢, aby sprawg zalatwic.

Uporzadkowang liste szczegdtowych wytycznych stosowania podejscia
lean w sektorze publicznym zaproponowali Z. Radnor i S.P. Osborne [2013,
s. 280-282]:
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1) kluczowa kwestig jest koncentracja na tworzeniu wartosci z punktu
widzenia obywateli (czyli konhcowych uzytkownikow/konsumentéw ustug
publicznych). W tym kontekscie podnoszenie efektywnosci proceséw wewngtrz-
nych jest istotne, ale nie jest to warunek zapewniajacy osiagnigcie sukcesu przy
wdrazaniu lean government;

2) jako$¢ ustug zewnetrznych jest uwarunkowana jakos$ciag procesow
wewngtrznych, poprawa ustug $wiadczonych przez instytucje publiczne musi by¢
zatem pochodng zmian proceséw wewnetrznych tych instytucji;

3) ze wzgledu na ustugowy charakter sektora publicznego konieczne jest
pelne zaangazowanie koncowych konsumentdéw ustug zardowno w proces wdra-
zania podej$cia odchudzonego, jak i samg produkcje ustug. Istotne jest takze
kierowanie si¢ zasadg, ze to wlasnie koncowy konsument ma by¢ beneficjentem
wszelkich zmian zwigzanych z wdrozeniem lean government;

4) lean government, aby bylo efektywne, musi by¢ stosowane jako komplek-
sowe rozwiazanie pociagajace za soba zmiang kultury organizacyjnej insty-
tucji sektora publicznego, tak by byla ona nastawiona na zaspokojenie potrzeb
zewnetrznych (finalnych) uzytkownikow ustug. Implementowanie pojedynczych
narzedzi wspomagajacych lean nie przyniesie oczekiwanych efektow;

5) wazng zmiang zwigzang z wdrozeniem lean government jest zrozumienie
przez pracownikoéw, ze najlepsze efekty przyniesie dzielenie si¢ wiedzg z final-
nymi uzytkownikami ustug oraz tworzenie warunkow, aby wiedza ta byta wyko-
rzystywana do wspottworzenia wartosci w procesach przez samych finalnych
uzytkownikow.

Autorzy wytycznych zastrzegli jednak, ze zostaty one sformutowane na
podstawie analizy zaledwie kilku wdrozen podej$cia lean w instytucjach sektora
publicznego i konieczne sa dalsze badania w celu ich petnej weryfikacji. Weryfi-
kacje¢ t¢ utrudnia w szczegolnosci duze zrdznicowanie sektora publicznego. Nie
mozna wykluczyé¢, ze istnieja pewne typy ustug publicznych lub okolicznosci ich
$wiadczenia, w ktorych koncepcja zarzadzania odchudzonego bedzie niewta-
sciwa [Radnor i Osborne 2013, s. 283].

Wskazowek odnosnie do praktycznej implementacji lean government
dostarcza réwniez analiza dobrych praktyk w tym zakresie. Na jej podstawie
stwierdzono, ze [Cwiklicki i Przebinda 2016, s. 43]:

1) wdrozenie powinno przebiega¢ stopniowo, tzn. najpierw przeprowadzany
jest pilotaz obejmujacy wybrany fragment organizacji lub jej dziatania. Ukazanie
zalet nowych rozwigzan i przekonanie personelu o ich stusznosci w sposéb
istotny ulatwia wprowadzanie dalszych zmian;

2) we wszystkich przebadanych przypadkach inicjatywa wdrozenia lean
government wyszla od kierownictwa najwyzszego szczebla, ktore dokonywato
réwniez ewaluacji programu;



50 Maciej Walczak

3) istnieje niepewnos¢ co do czasu trwania wdrozenia. Jest on szacowany
na okres od dwoch do pieciu lat (na podstawie proby przyjetej przez autorow
przywotywanego opracowania). Pozytywne efekty pojawiaja si¢ jednak znacznie
wczesniej — juz po paru tygodniach od rozpoczecia wprowadzania zmian;

4) wdrozenia dokonywaty zespoty sktadajace si¢ z pracownikéw badanych
organizacji. Powszechng praktyka bylo natomiast korzystanie ze wsparcia
zewnetrznych konsultantéw. Konsultanci prowadzili szkolenia zaréwno dla
liderow, jak i dla pozostatych cztonkéw zespolow, czuwali réwniez, aby przyj-
mowane rozwigzania bylty zgodne z duchem /ean;

5) narzedziami pomocniczymi najczescie] wykorzystywanymi przy wdroze-
niach lean government bylty: mapowanie strumienia wartosci, kaizen, 5xdlaczego,
program 5S. Wazna rolg odgrywato réwniez kierowanie si¢ zasadami okreslo-
nymi przez J.P. Womacka i D.T. Jonesa [2001, s. 10].

Przytoczone powyzej ogolne wnioski sg efektem analizy o§miu wdrozen lean
government z roznych krajow swiata. Uzyskany na ich podstawie obraz wska-
zuje na ewolucyjny charakter koncepcji oraz znaczacy udzial pracownikow w jej
wdrazaniu. Pod tymi wzgledami lean government nie odbiega od pierwowzoru.

6. Podsumowanie

W debacie nad ksztattem sektora ustug publicznych w Polsce najczgsciej
pojawiaja si¢ opinie o koniecznosci ,,odchudzenia” sektora publicznego przez
ograniczenie wydatkow oraz poprawie jakos$ci funkcjonowania administracji
publicznej, aby pod tym wzgledem doréwnac instytucjom panstw Unii Europej-
skiej [Opolski i Modzelewski 2009, s. 34]. W tym kontekscie lean government
nalezy uzna¢ za interesujacg koncepcje¢. Niestety jak dotad nie pojawity si¢ opisy
tego typu wdrozen w polskich jednostkach administracji panstwowej, chociaz
mozna takie znalez¢ na temat organizacji z Kanady, USA, Szwecji, Szkocji, Wiel-
kiej Brytanii [Cwiklicki i Przebinda 2016, s. 43 i 45] oraz Hiszpanii [Barraza,
Smith i Dahlgaard-Park 2009]. Powstaje pytanie, czy tego typu prob jeszcze
w naszym kraju nie podejmowano. Jezeli odpowiedz jest twierdzaca, oznacza to,
ze polskie jednostki administracji publicznej sag op6znione pod tym wzgledem np.
w stosunku do swoich dunskich odpowiednikow. Szacuje sie, ze w 2008 r. 56%
dunskich organizacji publicznych wykorzystywato lean, chociaz — co tez nalezy
zaznaczy¢ — jedynie w odniesieniu do wybranych proceséw w ograniczonej
liczbie jednostek [Pedersen i Huniche 2011, s. 410]. Stad tez wniosek, ze czas
najwyzszy, aby w Polsce rowniez zaczeto wprowadzac podobne rozwigzania.

Wdrozenie tej koncepcji nie moze jednak polega¢ na kopiowaniu rozwigzan
znanych z przedsigbiorstw wytworczych, dziatajacych na rynkach cechujacych
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si¢ silng konkurencja. Wynika to z wystgpowania specyficznych dla sektora
publicznego barier oraz jego ustugowego charakteru. W wiekszym stopniu wdro-
zenie tej koncepcji obejmie procesy administracyjno-biurowe i decyzyjne oraz
obstuge klienta. Problem ten zostal juz dostrzezony, powstaty rowniez wytyczne
co do postepowania przy wdrozeniu. Pomocne moze okazac si¢ takze odwotanie
si¢ do doswiadczen w stosowaniu koncepcji lean administration, wykorzysty-
wanej w doskonaleniu podsystemow zarzadzania przedsigbiorstw, w tym ich
procesOw informacyjno-komunikacyjnych [Czekaj i1 Ziebicki 2015, s. 64—65].

Nalezy mie¢ jednak swiadomos¢, ze nie wszystkie rozwigzania stosowane
w sektorze komercyjnym bedg sprawdzac si¢ w sferze publicznej. Juz w 1999 r.
Generalne Biuro Audytoréw poinformowato rzad australijski o problemach
wystepujacych przy wdrazaniu zasad stosowanych w przedsi¢biorstwach do
zarzadzania ustugami sektora publicznego [Opolski i Modzelewski 2009, s. 34],
a cze$¢ autorow, w tym wspomniany w poczatkowej czesci niniejszego opraco-
wania H. Izdebski, wskazuje na zmierzch NPM, z ktorego zatozen wyrasta lean
government.
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Improving Processes in Public Administration Using Lean Government
(Abstract)

The article examines the issue of lean government, a concept used to improve the
functioning of public sector institutions. It first describes current trends in the public
sector and the concept of new public management. It then defines lean government
and classifies losses brought on by the specifics of public administration. It outlines
key barriers to implementing the methods that have been used to improve commercial
organisations, and presents guidelines for applying the lean approach in public sector
organisations. The article concludes by looking at the need to introduce this concept in
the organisations in Poland’s public sector.

Keywords: public administration, lean government, new public management, processes
improvement.



