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Wprowadzenie

C elem opracowania jest przedstawienie najlepszych
praktyk stosowania lean government na $wiecie
i proba okreslenia efektow takich dzialan'. Realizacja celu
wymagata wykonania nastepujacych etapéw. Na poczatku
wyjasniono istote i podano definicje lean government,
ktore traktuje si¢ jako zbior dzialan doskonalenia orga-
nizacji i funkcjonowania administracji publicznej. Na
podstawie analizy literatury przedmiotu wybrano osiem
dobrych praktyk, ktére przedstawiono w ustrukturyzo-
wany sposob. Ujednolicone opisy przypadkéw umozli-
wily okreslenie osiagnietych rezultatéw w pordwnaniu
do nakfadéw zuzytych na przygotowanie si¢ i wdrozenie
rozwiazan lean government. W zakonczeniu tekstu przed-
stawiono rekomendacje sformutowane dla polskiej admi-
nistracji publicznej w zakresie potencjalnego stosowania
lean government w Polsce.

Lean government — istota
i charakterystyka

L ean government mozna najprosciej nazwac zastoso-
waniem lean management w administracji publiczne;j.
Z tego tez wzgledu, jesli przez lean management rozumie si¢
»dostarczenie klientowi oczekiwanej przez niego warto$ci
przy wykorzystaniu jak najmniejszej ilosci zasobow” (Gry-
cuk, 2011, s. 1), to lean government mozna okresli¢ jako
dostarczenie obywatelom oczekiwanej przez nich wartosci
zgodnie z zasadami i metodami lean. W tym miejscu nale-
zy doda¢, ze do pokrewnych znaczeniowo terminéw, choé¢
wezszych, nalezg lean office na okreglenie stosowania po-
dejscia lean do pracy biurowej i lean administration w od-
niesieniu do dzialalnoéci administracyjnej (Czekaj, 2010;
Czekaj, Zigbicki, 2015). To ostatnie oznacza ,,koncepcje do-
skonalenia podsystemu zarzadzania, obejmujacy zbiér za-
sad i metod szczegdlowych, zorientowanych na eliminacje
marnotrawstwa zasobéw ekonomicznych i racjonalizacje
proceséw informacyjno-komunikacyjnych z perspektywy
strumienia warto$ci” (Czekaj, 2010, s. 14-15).

Przez zasady i metody rozumie si¢ rozwigzania opisy-
wane w literaturze dotyczacej lean management, w tym
przede wszystkim w pracach J. Womacka i innych (2001;
2008). Waznym punktem tych publikacji byto okreélenie
pieciu zasad szczuplego zarzadzania, ktérymi powinna sie
kierowaé organizacja, tj.: okreslenie wartosci dla klienta,
zidentyfikowanie strumienia wartosci, ciagly przeptyw,
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system ssacy oraz dazenie do doskonalo$ci. Natomiast
do metod lean zaliczono: mapowanie strumienia warto-
$ci, kaizen, 5 razy dlaczego, program 5S, przeplyw jednej
sztuki, poka yoke, just-in-time, SMED, kanban, jidoka.

Podstawowg rdéznica miedzy lean government a lean
manufacturing jest charakter proceséw bedacych przed-
miotem zarzadzania: procesy administracyjno-biurowe
a wytworcze. Oznacza to, ze warto$¢ dostarczana przez
administracje publiczng zawiera si¢ bardziej w ustugach
niz produktach fizycznych. W tym przypadku méwi sie
o ustugach publicznych, a w odniesieniu do produktéw -
produktach informacyjnych.

Przeniesienie rozwiazan z dzialalnosci biznesowej do
administracji publicznej mozna upatrywaé w paradygma-
cie nowego zarzadzania publicznego (ang. New Public
Management), ktére zakladalo dazenie do poprawy efek-
tywnos$ci organizacji sektora publicznego. Oznaczalo to
takze transfer rozwigzan takich jak lean manufacturing
(Hood, 1991). W takim kontek$cie Z. Radnor (2010,
s. 412) wyjasnia, Ze lean przynalezy do inicjatyw doskona-
lenia proceséw biznesowych obok innych metod, takich
jak: six sigma, reengineering, zarzadzanie jakoscia.

Koncepcja nowego zarzadzania publicznego jest mocno
krytykowana za przenoszenie metod zarzadzania ,wprost”
z sektora prywatnego do publicznego. Krytycy tego podej-
$cia argumentujg calkowicie odmienng specyfike dziala-
nia tych sektoréw. Natomiast koncepcja lean udowodnila,
ze sprawdza si¢ w roznorodnych sektorach gospodarki od
produkeji (lean manufacturing), fancucha dostaw (lean
supply chain), budownictwa (lean construction), poprzez
ustugi finansowe (lean banking), informatyke (lean IT)
czy prywatng i publiczng stuzbe zdrowia (lean healthcare).

Metoda lean government nastawiona jest na eliminacje
marnotrawstwa oraz dostarczanie oczekiwanej wartosci do
interesariusza, miedzy innymi poprzez ukierunkowanie na
rozwoj personelu, zwickszenie kompetencji i splaszczenie
struktur. Argumenty te daja podstawy wpisywania lean
w nurt modernizacyjny administracji publicznej, wyraza-
jacy sie w realizacji ustug w sposob oszczedny i efektywny.
Ekonomizacja dzialan nawigzuje do wspomnianej koncep-
¢ji nowego zarzadzania publicznego i czesciowo pojawia
sie w neoweberyzmie, a dokladniej w tzw. neobiurokracji,
bedac wyrazem realizacji dezyderatéw formulowanych
we wspolczesnych koncepcjach zarzadzania publicznego
wzgledem modernizacji administracji (Cwiklicki, 2015).



42 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 8/2016

Znaczacym ulatwieniem w absorpcji idei lean do ad-
ministracji publicznej byly proby jej aplikacji do przed-
siebiorstw ustugowych podejmowane od lat 70. do lat 90.
w XX w. (Bowen, Youngdahl, 1998). Nalezy jednak doda¢,
ze adaptacja lean do uslug nie przebiegala bezproblemo-
wo. Wynikalo to miedzy innymi z krytycznej dyskusji nad
istotg lean management i odmiennoscia ustug wzgledem
produkeji (Seddon i in., 2011). Pomimo to operacyjny
wymiar lean, wyrazony metodami i technikami, uwaza si¢
za adekwatny dla administracji publicznej (Radnor i in.,
2006, s. 10), jednakze réznice miedzy przedmiotem do-
skonalenia prowadza do wniosku o odmiennym dopaso-
waniu metod pomocniczych. W produkeji wykorzystuje
sie kilka metod szczegdtowych wymienionych wczesniej,
w tym niektére dedykowane poprawie obstugi maszyn
(np. SMED opracowano z mysla o skréceniu czasu prze-
zbrojenn maszyn produkcyjnych), ktére trudno wykorzy-
sta¢ w sektorze publicznym. Kwestia dopasowania metod
lean manufacturing do lean government bedzie uwzgled-
niona w analizie przykladéw dobrych praktyk w niniej-
szym artykule. Inne réznice miedzy lean w produkeji
i ustugach przedstawiono w tabeli 1.

Analiza literatury przedmiotu wykazala, ze do roku
2006 lean wykorzystywano w administracji publicznej
sporadycznie z wyjatkiem stuzby zdrowia (Radnor i in.,
2006, s. 9-10). Obecnie lean stosowane jest w: samorzg-
dzie lokalnym, administracji rzadowej, wojsku i obronie
narodowej oraz wspomnianej wczesniej stuzbie zdrowia
(Grycuk, 2011, s. 7-8).

W wyniku wdrozenia lean do sektora publicznego
obserwuje si¢: skrocenie czasu realizacji ustugi lub ocze-
kiwania na jej zakonczenie, poprawe jakosci poprzez
zmniejszenie bledow, oszczedno$¢ kosztu na skutek
mniejszego zuzycia zasobdw, wzrost motywacji i satys-
fakcji pracownikow, a takze zadowolenie klientéw (Rad-
nor, Johnston, 2013, s. 905).

Analizujac funkcjonowanie polskiej administracji
publicznej zaréwno szczebla lokalnego (Bober i in.,
2013), jak i panstwowego (Panstwo i My, 2015) i kon-
frontujac to z doswiadczeniami krajoéw, w ktérych lean
government wdrazano, mozna sformulowaé wniosek
o przydatnosci tego podej$cia w poprawie dziatalnosci
jednostek administracji ukierunkowanej na eliminacje
marnotrawstwa.

Tab. 1. Roznice miedzy lean w produkcji i ustugach

Metoda badawcza i charakterystyka
proby badawczej

W celu identyfikacji dobrych praktyk wdrozenia lean
government autorzy wykorzystali opisy studiow przy-
padkéw, ktére spelniaty nastepujace warunki. Przyjeto, ze ze
wzgledu na temat opracowania zostang wybrane wdrozenia
pozwalajace na okreslenie co najmniej o$miu z jedenastu cech:
nazwa programu, nazwa organizacji wdrazajacej, kraj, rodzaj
organizacji, przyczyny (przestanki) wdrozenia, zakres wdro-
zenia, charakter wdrozenia, czas wdrozenia, wykorzystane
zasoby, zastosowane metody pomocnicze i uzyskane efekty.
Ponadto jednym z kryteriéw bylo réwniez dobranie przypad-
kéw z réznych kontynentdw i kultur, aby przeanalizowaé uni-
wersalno$¢ zastosowania koncepcji lean. Do identyfikacji tych
przypadkéw uzyto zasoboéw Internetu, do ktorych przeszuka-
nia zastosowano wyszukiwarke Google i artykuly naukowe in-
deksowane w bazach czasopism. W obydwu przypadkach jako
stowa kluczowe uzyto lean government i lean administration.
Dla trzech wybranych baz EBSCO, Scopus i Web of Science
wyniki przedstawiajg si¢ nastepujaco: EBSCO: 96 rekordéw
dla lean government i 7 dla lean administration, Scopus odpo-
wiednio: 12 1 15, a Web of Science 13 i 7. Badania przeprowa-
dzono w okresie grudzien 2015 — styczen 2016.

W wyniku kwerendy i selekeji do dalszej analizy wybrano
osiem studiéw przypadkéw pochodzacych z Ameryki Péinoc-
nej (Stany Zjednoczone i Kanada) oraz z potnocnej Europy
(Wielka Brytania, Szkocja, Szwecja). W tym zbiorze dominuje
administracja panstwowa. Zidentyfikowane wdrozenia mialy
miejsce w pierwszym dziesiecioleciu XXI wieku, co potwier-
dza nowos¢ koncepcji lean government. Podstawowe infor-
magcje o zebranych przypadkach przedstawia tabela 2.

Wyniki badan i ich analiza

harakterystyki kazdego z identyfikowanych przypad-

kow zostaly ujete w formie tabelarycznej, w ktorej
poszczegdlne kolumny odpowiadaja przyjetym kryteriom
poréwnawczym (tab. 3).

Dla kazdego z wybranych przykladéw okreslono przestan-
ki wdrozenia. Przyczyny byly analogiczne jak w przypadku
sektora prywatnego: poprawa funkcjonowania organizacji
pod katem eliminacji marnotrawstwa, ktére umozliwi szyb-
sz i taniszg realizacje procesdw oraz lepsza obstuge klientow.

Cecha Lean w produkcji Lean w ustugach
Zmiennos$¢ do wyeliminowania nieodzowna
Réznorodnoéé modutowa nieodigczna
Charakter dziatan standardowe procesy masowa kustomizacja

Metody pomocnicze zestaw narzedzi lean

pig¢ zasad lean

Styl kierowania zarzgdzanie zespotami

eliminacja ,,rozkazéw i kontroli”
decentralizacja wladzy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Walley, Radnor, 2007, s. 7)
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Tab. 2. Metryczka studiéw przypadkéw
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Studium Nazwa Nazwa organizacji Krai Rodzaj Rok Zrédto danych
przypadku programu wdrazajqcej J organizacji wdrozenia
Pl b, Export Development Kanada Ad,mlmstraqa 2007 (Latta, 2012)
Canada panstwowa
Krotsze czekanie o )
Sp2 (szw. Kortare Departament Migracji | Szwecja Adrmlmstraq 4 2008 (Crawford, 2012)
panstwowa
Vintan)
SP3 Lean in Lothian NHS Lothian Szkocja Stuzba zdrowia 2006-2013* (NES L(.)t.hlan, 20115
Radnor i in., 2006)
Efficiency and . Wielka Administracja (Cabinet Office, 2010,
Spd Reform Group Cabinet Office Brytania panstwowa 2006 Cabinet Office, 2011)
Sps _PaceSetter” HRMC Wlelka. Adfnlmstrac;a 2004 (Carteriin., 2011;
Brytania panstwowa Radnor, 2010)
Department of Administracja
sP6 LeanOhio Administrative USA ) 2011 (Lean Ohio, 2015a)
. samorzadowa
Services
Attorney General .. .
SP7 LeanOhio (Prokurator USA Ad]rnmlstrac; a 2011 (Lean Ohio, 2015b)
panstwowa
Generalny)
Connecticut Administracja .
SP8 b.d. Department of Labor USA paristwowa 1999 (Hasenjager, 2006)

* Inicjatywe lean w NHS wdrazat NHS Institute for Innovation and Improvement, ktory zlikwidowano w 2013 r. Ostatni raport z stoso-
wania lean datowany jest na 2011 r. Miejsce instytutu zajat program NHS Improving Quality

Zrédto: opracowanie wtasne

Nastepnie wskazano zakres wdrozenia, ktéry roznit sie od
konkretnej jednostki organizacyjnej po cala organizacje.
Zebrane przykiady sklaniajg do wniosku, iz wdrazanie lean
ma charakter stopniowy. Najpierw dokonuje si¢ pilotazu,
a w przypadku jego pozytywnej ewaluacji — rozszerzania na
calg organizacje.

W kazdym z przykladéw inicjatorem wdrozenia lean
byto kierownictwo, ktére w kolejnych etapach weryfiko-
walo uzyskane efekty.

Nie udalo si¢ w pelni okregli¢ czasu trwania wdroZenia.
W wybranych przykltadach zajelo to od dwdch do pigciu
lat. Natomiast istotnym faktem sa szybkie efekty wdro-
zonych zmian, w niektdrych przypadkach widoczne juz
po paru tygodniach.

Widrozenia mialy charakter pracy zespolowej. Najcze$ciej
korzystano z pomocy zewnetrznych konsultantéw, ktérych
celem bylo przygotowanie lideréw, zespotéw oraz modero-
wanie spotkan w kierunku rozwigzan zgodnych z zasadami
szczuplego zarzadzania. Mocnym akcentem podkreslajacym
wdrazane projekty za kazdym razem byl aspekt znaczenia
ludzi; ich wiedzy, do$wiadczenia oraz potencjalu do wyko-
rzystania. Zespoly byly szkolone z tematyki lean obejmujacej
zasady i metody pomocnicze. Liczno$¢ grup i czas trwania
powyzszych warsztatow byly rozne w zaleznosci od skompli-
kowania procesu czy zakresu wdrozenia.

Analiza zgodno$ci zasad i metod charakterystyczne dla
lean wymienionych we wprowadzeniu niniejszego artykutu
do specyfiki administracji publicznej sklania do wniosku
o roznej ich adekwatnosci. Ocena stopnia dopasowania zo-

stala przeprowadzona przez autoréw na podstawie analizy
opisow poszczegélnych narzedzi zawartych w literaturze
przedmiotu oraz poréwnania ich charakterystyk zastosowan
w zidentyfikowanych przypadkach w administracji publicz-
nej. Wyniki analizy w tym obszarze zawiera tabela 4. Ocene
dopasowania metod niewymienionych w studiach przy-
padkéw przeprowadzono na podstawie ich charakterystyki
i probleméw, do ktdrych sa stosowane. Zawarty w tabeli sta-
tus metod dobrze oddaje dyskusje przedstawiona wczeéniej
na temat réznic miedzy lean produkcyjnym a ustugowym.
Istotnym kryterium, jakie wykorzystano podczas analizy,
byla czestotliwos¢é wystepowania i skuteczno$¢ zasad oraz
metod lean wykorzystywanych w badanych przypadkach.

Analiza dokumentéw potwierdzajacych skutecznoéé
dzialania lean government w sektorze publicznym po-
zwala na wskazanie narzedzi, ktore stosuje sie najczesciej
ze wzgledu na otrzymywane efekty oraz dopasowanie
do specyfiki dziatania administracji. Wykorzystywane
metody to: mapowanie strumienia wartosci, warsztaty
kaizen, 5 razy dlaczego oraz program 5S (tab. 4).

Istotnym czynnikiem we wdrazaniu i funkcjonowaniu
lean government w administracji publicznej jest kierowanie
sie 5 zasadami zdefiniowanymi przez J.P. Womacka i D. Jo-
nesa (2001): okredlenie wartoéci dla klienta, zidentyfikowanie
strumienia wartosci do klienta, ciagly i niezaklcony przeptyw
wartosci do klienta, nastawienie si¢ na system ciggniony oraz
dazenie do doskonatosci. Zasady te kreujg kulture organizacyj-
ng nastawiong na eliminacje marnotrawstwa oraz niezaktdco-
ne dostarczenie wartosci do interesariuszy.
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Tab. 4. Zasady i metody charakterystyczne dla lean government

e ot eminstracs publicane)

Zasady

Okreslenie warto$ci (1 ] ]

‘I::rri?;fzi(acja strumienia PP

Utrzymanie ciaglo$ci przeptywu cee

Wprowadzenie systemu typu pull ooe

Dazenie do perfekeji (1 1]
Metody

Mapowanie strumienia wartosci (1 1]

Kaizen 000

5 razy dlaczego 000

Program 5§ (1 1]

Przeplyw jednej sztuki cee

Poka Yoke ooe

Just-in-Time ocoe

SMED ocoe

Kanban ooe

Jidoka [e]e]e)

Legenda:  Skala okreslenia stopnia dopasowania  da-

nego narzedzia do specyfiki administracji publicznej:
0080 - wysokie, O®® - srednie, OO® - mate, OOO - bar-
dzo mate dopasowania lub jego brak.

Zrédto: opracowanie wtasne

Uzyskane efekty stosowania lean government odnosza
sie gtéwnie do skrocenia czasu realizacji doskonalonego
procesu, w niektoérych przypadkach osiagnieto oszczed-
nos$¢ czasu na poziomie 90%. Jest to najczeéciej konse-
kwencja eliminacji marnotrawstwa w formie usunigcia
z realizacji zbednych czynnosci lub szerzej — przeprojek-
towania realizacji procesu.

Z przedstawionych wynikéw wdrozenia lean wytania
sie pozytywny obraz korzysci w prawie kazdym przypadku.
Jedynie w HRMC wyniki s sprzeczne. Z. Radnor (2010)
ukazuje ogdlne pozytywne efekty, nie podajac wartosci
liczbowych. Mozna to wytlumaczy¢ nie tyle problemem
z kwantyfikacja wynikéw, co odmiennym celem badan
przez nig przeprowadzonych. Natomiast B. Carter i in.
(2011, s. 121) wyraznie zaznaczajg sprzeczno$¢ miedzy re-
zultatami uzyskanymi w swoich badaniach a wcze$niejszy-
mi Z. Radnor. Autorzy zaznaczajg, ze negatywny wplyw na
pracownikow jest na tyle istotny, iZ mozna zakwestionowaé
w ogdle warto$¢ lean w sektorze publicznym.

W zwigzku z powyzszym warto zwrdci¢ uwage na
potencjalne przeszkody w stosowaniu wytycznych lean.
Analiza barier we wdrozeniu lean do administracji pu-
blicznej przeprowadzona przez Z. Radnor i P. Walleya
(2008, s. 14) wykazala, ze dotyczy to: braku wyraznego
skoncentrowania si¢ na kliencie, zbyt wielu procedur,
ludzi pracujacych w silosach, zbyt wielu celéw, braku
$wiadomosci strategicznego kierunku, ogélnego prze-
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konania o przepracowaniu i zbyt niskim wynagrodzeniu
pracownikow, braku zrozumienia efektu zmian, myslenia
systemowego i przeplywu procesu.

Podsumowanie

Z poréwnania badanych przypadkéw wdrazania koncep-
¢ji lean government wynika, ze w kazdym przypadku
pojawily sie wymierne korzysci gtéwnie w postaci skrocenia
czasu trwania procesow, ale takze redukcji kosztéw lub po-
prawy jakosci. Daje to asumpt do rozwazenia zastosowania
lean government réwniez w Polsce. Rekomendacje wdroze-
niowe dla krajowej administracji publicznej wynikaja bezpo-
$rednio z wnioskow z przeprowadzonej analizy. Mianowicie
istotnym czynnikiem we wprowadzeniu lean do organizacji
jest najwyzsze kierownictwo. Oznacza to, iz réwniez w Pol-
sce to ono powinno pelni¢ wiodaca role w inicjowaniu dzia-
tan doskonalacych. Kluczowe w badanych przypadkach byly
réwniez programy pilotazowe, ktére potwierdzaly stusznosé
wprowadzanych zmian, jak réwniez pokazywaly personelo-
wi pozytywne efekty z podejmowanych dzialan.

W zakonczeniu warto podkreslic watek metodyczny
wyrazony przez stosowane metody pomocnicze lean go-
vernment w zidentyfikowanych przykladach. Najczesciej
wykorzystywane jest mapowanie strumienia wartoéci i ma-
powanie proceséw, cho¢ w niektérych przypadkach terminy
te uzywa si¢ zamiennie. Duze znaczenie przyklada si¢ do
metod rozwigzywania probleméw, ktdre reprezentuje burza
mozgow i kaizen blitz (Rapid Improvement Event). Sktania
to do sformutowania rekomendacji aplikacji tych narzedzi
lean jako potencjalnie przynoszacych najwigcej korzysci.
Potwierdzenie tej tezy w odniesieniu do polskich warunkéw
wymaga jednak dalszych badan.

W krajowej literaturze przedmiotu nie opublikowano
wynikéw prob wdrozenia lean government na Zadnym po-
ziomie administracji panstwowej, co sktania do wniosku, iz
takie inicjatywy nie byly do tej pory podejmowane. Niniejsza
praca zawiera gros argumentow za stosowaniem rozwigzan
z obszaru lean government, jednak w pierwszej kolejnosci
nalezy okregli¢ gotowo$¢ polskiej administracji publicznej na
skuteczne wdrozenie tej koncepcji zarzadzania.

W zakoniczeniu nalezy wskaza¢ na ograniczenia prze-
prowadzonych badan. Do nich nalezy zakwalifikowaé
bazowanie tylko na danych wtérnych, reprezentowanych
przez artykuly i opracowania anglojezyczne.
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Przypis

1) Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkéw przyznanych Wy-
dziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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Best Practices in Lean Government

Summary

The aim of the study is to present lean government best
practices and an attempt to determine their effects. The
article describes the lean government which evolved from
lean manufacturing as a set of actions to improve the
functioning of public administration. The good practices
in lean government have been identified on the basis of the
analysis of literature including scientific publications and
reports on the practices of implementation. Descriptions
of eight case studies allowed us to draw conclusions
about the effects obtained with respect to expenditures
for implementation. In addition, the adjustment degree
of lean principles and tools to the specificity of public
administration have been established. The conclusion
includes the recommendations for application of lean
government in Polish public administration.
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best practices, lean government, lean administration
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