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10. Wybrane metody etatyzacji
jako instrumenty lean administration

10.1. Idea lean management

W strukturze wspolczesnych koncepcji i metod zarzadzania szczegdlne miej-
sce zajmuje system lean management. Jego idea, funkcjonujaca w krajowej li-
teraturze przedmiotu pod nazwa ,,zarzadzanie wyszczuplajace lub zarzadzanie
odchudzone” [Z. Martyniak 2002, s. 101; K. Zimniewicz 2003, s. 68], wywodzi
si¢ od koncepcji lean production (,,odchudzonej” produkcji) i opiera si¢ na para-
dygmacie tworzenia wartosci z punktu widzenia klienta oraz eliminacji wszelkie-
go marnotrawstwa [J. K. Liker 2005].

Analiza okreslen lean management, przeprowadzona przez M. Lisinskiego
i B. Ostrowskiego, wskazuje na réznorodnos¢ ujeé tej koncepcji [M. Lisinski,
B. Ostrowski 2006, s. 6]. Moze by¢ ujmowana jako mega-metoda zawieraja-
ca zbior zasad, poje¢ i technik, ktorych celem jest eliminacja marnotrawstwa i
wdrozenie efektywnego systemu zarzadzania. Rozpatruje si¢ ja takze jako wizjg,
ktoéra cechuje idea nieustannej poprawy i odlegly obraz doskonalego przedsig-
biorstwa. Lean management mozna postrzega¢ rOwniez jako system, integrujacy
cele przedsigbiorstwa i jego partneréw zewngtrznych, obejmujacy odchudzona
produkcje (ang. lean manufacturing), odchudzony rozwoj produktu (ang. lean
product development), odchudzony kanal zaopatrzenia (ang. lean supply chain),
odchudzony kanal zbytu (ang. lean customer service). Cytowani autorzy opie-
rajac si¢ na wynikach analizy pojg¢ciowej zaproponowali wiasne okreslenie lean
management przyjmujac, iz jest to metoda doskonalenia funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, ktora poprzez nieustanng eliminacj¢ marnotrawstwa, optymalizuje
tworzenie 1 przeplyw warto$ci w calym procesie wytwarzania. Jej celem jest
wbudowanie jakosci w proces wytwarzania z jednoczesnym przyjeciem zasady
redukcji kosztow [M. Lisinski, B. Ostrowski 2006, s. 71].

Tradycyjne obszary zastosowan lean management odnoszace si¢ do systemu
wytworczego zostaly w ostatnich latach wzbogacone o podsystem zarzadzania i
sferg szeroko rozumianej administracji. W rezultacie pojawito si¢ szereg koncep-
cji ukierunkowanych na doskonalenie funkcjonowania instytucji sektora publicz-
nego i procesow pracy biurowej, takich jak Office Excellence (doskonate biuro),

! Autor jest pracownikiem Katedry Metod Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Krakowie.



120 Koncepcje zarzadzania wspotczesnym przedsiebiorstwem

Office Kaizen (ciagle doskonalenie systemu biurowego), KVP—Kontinuierlicher
Verbesserungs-Prozess (ciagle doskonalenie proceséw) czy wreszcie lean admi-
nistration (wyszczuplona administracja) [B. Wiegand, Ph. Franck 2004; B. Wie-
gand, K. Nutz 2007].

Niniejszy rozdziat przedstawia istotg, funkcje i ptaszczyzny systemu lean ad-
ministration. Prezentuje zasady i ogolna metodyke lean administration. Zawiera
przeglad i charakterystyke wybranych metod ustalania obsad osobowych w sfe-
rze administracyjnej. Ukazuje takze procedurg i rezultaty ich zastosowania w
wybranych krajowych przedsigbiorstwach, wpisujac si¢ w ten sposéb w rozwoj
metodologicznych aspektow zarzadzania publicznego [B. Kozuch 2004].

10.2. Istota, funkcje i ptaszczyzny lean administration

Biorac pod uwage okreslenia lean administration funkcjonujace na gruncie
literatury niemieckiej [B. Wiegand, Ph. Franck 2004; B. Wiegand, K. Nutz 2007]
oraz studia i doswiadczenia krajowe w zakresie racjonalizacji sfery administra-
cyjnej przyjeto, ze lean administration jest koncepcja doskonalenia podsystemu
zarzadzania przedsigbiorstwa, obejmujaca zbior zasad i metod szczegdlowych,
ktorych zastosowanie ma na celu racjonalizacj¢ procesow informacyjno-komuni-
kacyjnych z perspektywy strumienia warto$ci i eliminacj¢ marnotrawstwa zaso-
bow ekonomicznych organizacji, w szczegdlnosci potencjatu pracy.

Do podstawowych zasad lean administration, sprzyjajacych realizacji wyzna-
czonego celu zalicza si¢ decentralizacj¢ zarzadzania (oparta na odpowiednich
kompetencjach pracownikow), delegowanie uprawnien, sptaszczanie struktur,
racj¢ klienta (wewngtrznego i zewngtrznego), identyfikacje strumienia warto$ci
procesow, odpowiedzialnos$ci osobistej, standaryzacji (no$nikow informacyjnych
1 procedur), niezaktéconego przeplywu wartosci, eliminacji marnotrawstwa, we-
wnetrznej konkurencji pracownikow.

Funkcja gléwna systemu lean administration jest poprawa efektywnosci orga-
nizacyjnej i ekonomicznej podsystemu zarzadzania, natomiast funkcje czastkowe
obejmuja: racjonalizacje struktury systemu zarzadzania, optymalizacj¢ poziomu
i struktury zatrudnienia, zasobow informacyjnych, infrastruktury informatycznej
i proceséw informacyjno-komunikacyjnych. Katalog sformutowanych funkcji
znacznie poszerza klasyczne ujgcie systemu lean administration popularyzowane
na gruncie literatury niemieckiej, ograniczone wytacznie do przebiegéw organi-
zacyjnych (proceséw).

Proponowany zestaw funkcji wynika z ogdlnej metodyki doskonalenia orga-
nizacji przedsigbiorstwa [Z. Martyniak 1987, s. 125] 1 obejmuje dwie $cisle ze
soba powiazane ptaszczyzny dziatan ,,odchudzajacych” podsystemu zarzadzania:
statyczna, odnoszaca si¢ do struktury organizacyjnej i dynamiczna, zwiazang z
procesami informacyjno-komunikacyjnymi.

Ptaszczyzna doskonalenia struktury przewiduje typowe zadania zwiazane z
diagnoza i projektowaniem struktury systemu zarzadzania. Obejmuja one bada-
nie funkcji komorek i stanowisk organizacyjnych oraz ich alokacji ze wzgledu na
takie okre§lone kryteria (spojnos¢, roztacznosé, zupetnos¢), analize zalezno$ci
funkcjonalnych i hierarchicznych, badanie rozmieszczenia uprawniefn decyzyj-
nych i podziatu zakresu odpowiedzialno$ci [Doskonalenie struktury... 1991, s.
27-31]. Ocenie poddaje si¢ takze etatyzacjg i rozbudowe systemu zarzadzania ze
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wzgledu na podstawowe czynniki, takie jak szczeblowo$¢ czy rozpigtos¢ kiero-
wania, dazac do opracowania wzorcowych rozwigzan.

Plaszczyzna dynamiczna zwigzana jest z diagnoza i ksztaltowaniem procesow
informacyjno-komunikacyjnych z perspektywy strumienia wartosci. Diagnoza
jest zorientowana na identyfikacj¢ wystepujacych niesprawnosci i zrodet marno-
trawstwa w systemie zarzadzania, w szczegolnosci niesprawnos$ci informacji jako
produktu i procesu (niedobor lub nadmiar informacji, dwuznaczno$¢ informacji,
czas zalegania, nieuzasadnione przeptywy) [J. Czekaj 2001, s. 39]. W procesie
projektowania dazy sig do tego, aby struktura proceséw informacyjno-komunika-
cyjnych obejmowata wytacznie czynnosci tworzace wartos¢ dodana informacji i
czynno$ci wspomagajace jej tworzenie, a metody ich realizacji sprzyjaty mini-
malizacji cykli i kosztow procesow [J. Czekaj 1998, s. 61-70].

Wyrdznienie strukturalnej i procesowej ptaszczyzny lean administration ma
charakter czysto metodologiczny. W praktyce postgpowania badawczego nastg-
puje ich integracja, przy czym w pierwszej kolejnosci przeprowadza si¢ analizg
struktury organizacyjnej, a nastgpnie prowadzi badanie przebiegdw organizacyj-
nych w sferze zarzadzania. Rezultaty analizy i projektowania struktury organi-
zacyjnej oraz przebiegébw organizacyjnych stanowia podstawe ustalania norm
czasu i weryfikacji etatyzacji w sferze administracyjne;j.

10.3. Zarys metodyki lean administration

W dostepnej krajowej i zagranicznej literaturze przedmiotu odnalezé mozna
szereg metodyk zarzadzania ,,0odchudzajacego”, migdzy innymi takich autoréw
jak J. P. Womack i D. T. Jones, H. Hirano, J. Bicheno, D. V. Landvatera czy
firmy konsultingowej Price Waterhouse [M. Lisinski, B. Ostrowski 2006, s. 151-
162]. Rozni je nie tylko zbiodr przyjetych zatozen, podejscie i stopien szczego-
lowosci toku postgpowania badawczego, ale takze zestaw proponowanych na-
rzedzi szczegotowych, wynikajacy z celu, orientacji i zakresu przedsigwzigcia®.
Przyktadowo metodyka H. Hirano zorientowana jest na identyfikacj¢ i usuwanie
marnotrawstwa oraz zachowanie ciaglosci w procesach wytworczych. Z kolei
metodyka LESS opiera si¢ na cyklu PDCA W. Edwardsa Deminga, zaktadajac
ciagle doskonalenie funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zintegrowany charakter
posiada propozycja J. Bichena, implikujaca stosowanie szeregu roznych instru-
mentoéw, migdzy innymi metody TPM (utrzymanie sprawnos$ci parku produkcyj-
nego), TQM (kompleksowego zarzadzania jakoscia), metody SMED (redukcja
czasOW przezbrojenia) czy JiT (dostawa na czas) [J. Bicheno2000]. Zasadnicza
cecha najbardziej upowszechnionych metodyk lean management jest orientacja
na odchudzenie systemow wytworczych.

O ile system lean management dysponuje juz rozwini¢tymi i sprawdzonymi
metodykami szczegdtowymi, o tyle odczuwa sig brak, przynajmniej w literaturze
krajowej odpowiedniej koncepcji metodycznej lean administration, uwzglednia-
jacej sformutowane cele i ptaszczyzny tego systemu. Ogolna i oparta na podej-
$ciu procesowym, metodyke lean administration prezentuja cytowani wczesniej
niemieccy badacze B. Wiegand, Ph. Franck, K. Nutz [2004, 2007]. Przewiduje
ona dwie fazy: analizy i projektowania. Pierwsza stuzy identyfikacji stanu fak-
tycznego 1 obejmuje analizg: struktury zlecen i produktow, strumienia warto$ci

2 Ich szczegotowa charakterystyke zawiera cytowana praca M. Lisinskiego i B. Ostrowskiego.
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w procesach biznesowych, struktury czynnosci w procesach i struktury informa-
cji. W rezultacie nastepuje identyfikacja typowych niesprawnosci w procesach
zaréwno wytworczych, jak i informacyjnych oraz okreslenie potrzeb informa-
cyjnych. Faza druga przewiduje optymalizacje przebiegow organizacyjnych z
perspektywy strumienia wartosci.

Bazujac na przedstawionej propozycji oraz koncepcjach badania struktury
systemu zarzadzania i wybranych metodach doskonalenia procesow informacyj-
no-komunikacyjnych [Nowoczesne metody usprawniania... 1993] podjgto probe
zarysowania kompleksowej metodyki lean administration. Opiera si¢ ona na po-
dejsciu diagnostyczno-wzorcujacym, ujmuje strukturalng i procesowa ptaszczy-
zng podsystemu zarzadzania przedsigbiorstwa i przewiduje cztery fazy postgpo-

wania (tab. 10.1).

Tab. 10.1. Ramowy tok postgpowania w systemie lean administration

Faza

Etap

Metody

Badania orientacyjne

Identyfikacja celéw organizacji

Analiza i studiowanie dokumentacji, technika
drzewa celow, macierz dziatalnosci przedsigbior-
stwa

Analiza i klasyfikacja funkcji zarza-
dzania

Analiza i studiowanie dokumentacji, wywiady,
listy kontrolne

Analiza zatrudnienia w sferze zarza-
dzania

Metoda wskaznikowa, uproszczona metoda ana-
lityczna

Identyfikacja i klasyfikacja zbioru de-
cyzji

Analiza i studiowanie dokumentacji, wywiady,
metoda delficka, technika analizy par, techniki
rangowania, dendrogramy

Klasyfikacja proceséw informacyjno-
decyzyjnych

Analiza i studiowanie dokumentacji, wywiady,
metoda ABC, dendrogramy, macierze funkcji-de-

Cyzji

Diagnoza szczegdtowa

Analiza funkcji i struktury systemu
zarzadzania

Analiza wartosci organizacji, analiza wskazniko-
wa, wykresy Hjimansa, technika SPIN

Analiza potrzeb i no$nikéw informa-
cyjnych

Analiza i studiowanie dokumentacji, wywiady,
metoda delficka, model zbioru informacji kie-
rowniczych, metoda paraalgorytmizacji zbiorow
informacji, metoda obiektywizacji potrzeb infor-
macyjnych, metoda QFD, technika analizy za-
wartos$ci informacji w dokumentach

Rejestracja przebiegu procesow infor-
macyjno-decyzyjnych

Wykresy Clarka, wykresy Bernatene-Griina,
flowcharting, metody analizy strukturalnej (np.
SADT, DFD), metoda HIPO, metoda analizy drog
przeptywu informacji, metoda analizy czasu prze-
biegu procesow informacyjnych (DZA), metoda
zadaniowo - informacyjna

Analiza strumienia warto$ci w proce-
sach informacyjno-decyzyjnych

Metoda diagnozy procesé6w informacyjnych,
analiza dyrektywna, metoda analizy strumieni
informacyjnych, technika mapowania strumienia
wartos$ci,

Analiza wykorzystania czasu pracy
stanowisk podsystemu zarzadzania

Metoda analizy pracochtonnos$ci funkcji, fotogra-
fia dnia pracy, obserwacje migawkowe

Okreslenie niesprawnosci i kosztow
traconych

Analiza ilo§ciowa i jako$ciowa, rachunek kosz-
tow, klasyfikacja




