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Streszczenie

Koncepcja Lean Management (LM) jest niezwykle pomocna metoda zarzadzania,
obecna nie tylko w podmiotach prywatnych, ale coraz czesciej takze w organiza-
cjach publicznych. Metoda ta, wykorzystujac r6znego rodzaju instrumenty i tech-
niki, wzmacnia $wiadomo$¢ podjecia wysitku na rzecz ograniczenia nadmiernego
marnotrawstwa. To z kolei wplywa na wzrost zaufania spotecznego do admini-
stracji samorzadowej, gdzie obok podnoszenia jako$ci oferowanych ustug, z powo-
dzeniem stosuje sie nauke LM.

Gléwnym celem pracy jest wskazanie mozliwych sposobéw zastosowania
omawianej koncepcji w funkcjonowaniu administracji samorzadowej. Wykorzy-
stano analize, oparta na przeprowadzeniu oceny dostepnej literatury wraz z mozli-
wymi sposobami implementacji nurtu LM w dzialalno$¢ administracji publicznej.
Wsréd metod badawczych duza role odegrata metoda opisowa, natomiast w pro-
cesie badawczym wykorzystano metode dogmatyczno-prawna, ktorej celem stala
sie ocena wybranych regulacji prawnych oraz analiza literatury przedmiotu wraz
z metodami wdrozenia zalozen tego nurtu w sektorze publicznym. Zastosowano
réwniez metode badawcza jako$ciows, ktéra przybrata charakter idiograficzny. Metoda
ta wykazala, Ze jednostki samorzadu terytorialnego sa otwarte na nowosci zwia-
zane z mozliwoscig wdrozenia koncepcji Lean Management.

Stowa kluczowe: samorzad terytorialny, prawo, administracja publiczna,
zarzadzanie publiczne, lean management.
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Learning Lean Management
in the concept of changes in functioning
local government units’

Abstract

The concept of Lean Management (LM) is an extremely helpful management
method, present not only in private entities, but increasingly in public organizations
as well. This method, using various types of instruments and techniques, streng-
thens awareness of efforts to reduce excessive waste. This, in turn, increases public
confidence in local government administration, where LM science is successfully
applied in addition to improving the quality of services offered.

The main purpose of the paper is to identify possible ways to apply the concept
discussed in the operation of local government administration. An analysis was
used, based on conducting an assessment of the available literature, along with
possible ways of implementing the LM stream in the activities of public admini-
stration. Among the research methods, the descriptive method played a major role,
while the dogmatic-legal method was used in the research process, the purpose
of which became the evaluation of selected legal regulations and the analysis of
the literature on the subject along with the methods of implementing the assump-
tions of this trend in the public sector. A qualitative research method was also
used, which took on an idiographic character. This method showed that local
government units are open to novelties related to the possibility of implementing
the Lean Management concept.

Keywords: local government, law, public administration, public management,
lean management.
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Wprowadzenie

Wzrastajaca nieustannie presja konkurencyjna, dynamicznie zmieniajace si¢ tech-
nologie oraz ich wysoka poczatkowa cena, wraz z obecnoscia r6znorodnych kry-
zysOw sprawiaja, ze zarzadzajacy organizacjami nieustannie daza do szukania
oszczednosci, jednoczesnie utrzymujac odpowiednia jako$¢ swiadczonych ustug?.
Wspolczesne jednostki samorzadu terytorialnego wdrazaja w swoim codziennym
funkcjonowaniu programy czy procedury, ktérych zadaniem jest doskonalenie
proceséw decyzyjnych, poszukiwanie mozliwosci ograniczania marnotrawstwa,
skracanie czasu trwania proceséw oraz podnoszenie jakoSci przedstawianych
ofert®. Pozadanym dzialaniem staje si¢ rOwniez wzmacnianie §wiadomosci pracow-
nikéw administracji samorzadowej na temat zalet tego nurtu, gdzie wdrazanie
zasad lean gwarantuje organizacjom publicznym nie tylko lepsze wykorzystywa-
nie posiadanych zasobéw, lecz takze budowanie kultury ciaglego doskonalenia
i innowacyjnoéci, co jest niezbedne w zmieniajacym si¢ nieustannie otoczeniu
organizacyjnym. Koncepcja LM wydaje sie zatem w takich okolicznosciach dobrym
sposobem na odnajdywanie nowych Zrédet lepszej efektywnosci w organizacjach.

Celem badawczym artykulu jest identyfikacja i ocena wdrozenia koncepcji Lean
Management, jako metody wspomagajacej zarzadzanie jednostkami samorzadu
terytorialnego, w tym doskonalenia proceséw decyzyjnych. Wsr6d metod badaw-
czych, jakimi postuzono sie w pracy, duza role odegrata metoda opisowa. Natomiast
w procesie badawczym wykorzystano metode dogmatyczno-prawna, ktérej zamierze-
niem autora stala si¢ ocena wybranych regulacji prawnych oraz analiza literatury
przedmiotu wraz z metodami wdrozenia zalozen tego nurtu w sektorze publicznym.
Zastosowano réwniez metode badawcza jakosciowa, ktéra przybrala charakter
idiograficzny. Metoda ta wykazala, ze jednostki samorzadu terytorialnego s otwarte
na nowosci zwigzane z mozliwoscia wdrozenia koncepcji Lean Management.

B. MclIntosh, B. Sheppy, I. Cohen, Illusion or Delusion — Lean Management in the Health Sector, ,International
Journal of Health Care Quality Assurance” 2014, 27(6), s. 482—483.

5 Por. L.M.S. Campos, Lean Manufacturing and Six Sigma Based on Brazilian Model PNQ), ,International
Journal of Lean Six Sigma” 2013, 4(4), s. 354-356.
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Konstrukcja i prawne dzialanie samorzadu terytorialnego

Samorzad terytorialny w Polsce ma bardzo dluga tradycje. Zostal utworzony po
odzyskaniu niepodlegtodci w 1918 r. i do wybuchu II wojny $wiatowej istnial na
szczeblu gminy. Zlikwidowany zostal w 1950 r., natomiast, po dlugiej przerwie,
przywrécony w dniu 8 marca 1990 r. ustawq o samorzadzie terytorialnym (obec-
nie ustawa o samorzadzie gminnym?®). Drugg ustawa stanowiacg jego podstawe
prawna jest ustawa z dnia 24 lipca 1998 r. o wprowadzeniu zasadniczego trdjstop-
niowego podzialu terytorialnego panstwa’, gdzie podzielono samorzady lokalne
na gminy, powiaty oraz wojewodztwa. 1 stycznia 1999 r. nastapilo rozszerzenie
samorzadu terytorialnego na nowo utworzone jednostki podzialu terytorialnego,
tj. powiaty i wojewddztwa. Tak wiec instytucja wspélczesnego samorzadu terytor-
ialnego w Polsce jest efektem diugiej ewolucji®. Przeobrazenia o charakterze poli-
tyczno-spolecznym w Polsce, majace miejsce na przelomie lat 80. i 90. ubieglego
stulecia, pociagnely za sobg widoczne zmiany ustawodawcze. Wéwczas w trakcie
prac podkomisji okraglego stolu odrzucono koncepcje przeksztalcenia 6wczesnych
rad narodowych w samorzad terytorialny®. Dopiero zmiana Konstytucji PRL, ktéra
zostala dokonana w 1989 r., data mozliwo$¢ przyjecia ustawy o samorzadzie tery-
torialnym?.

Uchwalona dnia 2 kwietnia 1997 r. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej jed-
noznacznie i bezdyskusyjnie przesadzita o ustroju demokratycznym w Polsce.
Okreslila réwniez, ze Rzeczypospolita Polska jest demokratycznym panstwem
prawnym, ktére powinno urzeczywistnia¢ zasade sprawiedliwosci spotecznej!!.
Na podstawie art. 15 ust. 1 Konstytucji RP ustr¢j terytorialny Rzeczypospolitej
Polskiej zapewnia decentralizacje wladzy publicznej'?, gdzie zasadniczy podziat
terytorialny panstwa uwzglednia wiezi spoleczne, gospodarcze lub kulturowe

Zob. ustawa z dnia 8 marca 1990 r. 0 samorzadzie gminnym (tj. Dz.U. z 2024 r., poz. 1465 ze zm.).
Ustawa z dnia 24 lipca 1998 r. o wprowadzeniu zasadniczego tréjstopniowego podziatu terytorialnego
panstw (Dz.U. 2 1998 r. Nr 96, poz. 603 ze zm.).

Por. B. Dolnicki, Ewolucja pojecia samorzqdu terytorialnego w polskich konstytucjach, [w:] Z. Niewiadomski
(red.), Administracja publiczna u progu XXI wieku. Prace dedykowane prof. zw. dr. hab. Janowi Szreniawskiemu
z okazji jubileuszu 45-lecia pracy naukowej, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Administracji i Zarzadzania,
Przemys$1 2000, s. 160-172.

M. Kulesza, Polskie doswiadczenia w zarzqdzaniu reformg decentralizacyjng, ,Samorzad Terytorialny” 2000,
9,s.7-9.

Zob. art. 44 ust. 2 Konstytucji PRL z 22 lipca 1952 r. w brzmieniu nadanym przez nowelizacje z grud-
nia 1989 r. (Dz.U. z 1990 r. Nr 16, poz. 94).

Wskazuje o tej zasadzie rozdzial II Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r.
(Dz.U. 21997 r. Nr 78, poz. 483 ze zm.).

12 Zob. art. 15 ust. 1 Konstytucji RP.

10

11
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i zapewnia jednostkom terytorialnym zdolno$¢ wykonywania zadan publicznych's.
Widaé wyraznie, iz ustawodawca w Konstytucji RP sformutowat ogolne zalozenia
co do istotnosci samorzadu terytorialnego, za$ szczegdtowe uregulowania prawne
wyrazane sg w ustawach przypisanych indywidualnie do kazdego poziomu
samorzadu (ustawa o samorzadzie gminnym, ustawa o samorzadzie powiatowym?,
ustawa o samorzadzie wojewddztwa'®).

W bogatej literaturze mozna odnaleZ¢ pojecie ,samorzad” w szerszym socjo-
logicznym czy nawet politycznym wymiarze. Wskazywana przez ]. Zimmermana
wlasciwos¢ samorzadnosci przydziela si¢ réznorakim grupom spolecznym lub tez
organom i odbywa sie to bez wzgledu na to, czy pelnig one funkcje administracji
publicznej, czy tez nie'®. Sama Konstytucja RP nie wskazuje konkretnej definicji
samorzadu terytorialnego, jak uwaza H. Izdebski, lecz wyodrebnia wiele istotnych
elementéw do jej okreélenia. Mozna zatem wnioskowac, iz ,samorzad”, a zwlaszcza
,samorzad terytorialny”, jest sktadnikiem systemu wtadz publicznych!”. Samorzad
terytorialny mozna dostrzegac¢, jak zauwaza E. Ochendowski, jako ,wyodrebniony
w strukturze panstwa, powstaly z mocy prawa, zwiazek lokalnego spoleczenstwa,
powolywany do samodzielnego wykonywania administracji publicznej, wyposa-
zony w materialne srodki umozliwiajace realizacje nalozonych nan zadan”'®. Mozna
tez wskazac inne stanowisko w sprawie oceny samorzadu. Wedlug A. Haranczyk
,samorzad terytorialny jest obligatoryjnym zwiazkiem mieszkaficow pewnego
obszaru, wspdlnie rozwigzujacym swoje sprawy publiczne, a zarazem zdecentra-
lizowana administracjg publiczng wykonywang przez niezawisle organy dziata-
jace na podstawie odpowiednich ustaw”".

Obecnie samorzad terytorialny formulowany jest jako spotecznosc¢ lokalna
o bardzo demokratycznej organizacji wewnetrznej, ktéra korzysta z przyjetych
i prawnie zaakceptowanych prawnych form dzialania dla administracji publicznej,
w celu realizacji zasadniczej czedci zadan lokalnych i regionalnych. Samorzad
terytorialny odznacza si¢ zatem widocznym wyznacznikiem przynaleznosci do
tzw. terytorium. Uwage taka formuluje T. Rabska, ktéra uwaza, ze ,samorzadem
jest wyodrebniona grupa spoleczna, okreslona przez prawo, ktérej cztonkostwo
powstaje z mocy prawa, powolana do wykonywania zadah administracji publicznej,

13 Art. 15 ust. 2 Konstytucji RP.

14 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 . 0 samorzadzie powiatowym (t.j. Dz.U. z 2024 r., poz. 107 ze zm.).
Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie wojewddztwa (t.j. Dz.U. z 2025 r., poz. 581).

16 Z. Leonski, Samorzqd terytorialny w RP, Warszawa 2006, s. 5-7.

17 Zob. H. Izdebski, Samorzqd terytorialny. Podstawy ustroju i dziatalnosci, Warszawa 2011, s. 23.

E. Ochendowski, Prawo administracyjne. Czgs¢ ogolna, TNOiK ,Dom Organizatora”, Torun 2006, s. 21.

A. Haranczyk, Samorzqd terytorialny — organizacja i gospodarka, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego, Krakéw 2010, s. 19.
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w granicach przez prawo okreslonych, w sposéb samodzielny”?°. Gtéwnym zato-
zeniem samorzadu terytorialnego jest to, iz administracje publiczng sprawuja
réznorodne podmioty, czy nawet sami zainteresowani obywatele, uczestniczac
formalnie w réznorodnych i sformalizowanych strukturach. Pafistwo przyznaje
im mozliwo$¢ korzystania z wladztwa administracyjnego oraz wyposaza ich w okres-
lone kompetencje, a czasami daje nawet przywileje.

Na zakonczenie tej czesci artykulu warto zasygnalizowac, Ze jednostki samo-
rzadu terytorialnego wykonuja swoje zadania za posrednictwem dwoch kategorii
organdéw: stanowigcych oraz wykonawczych. Obecnie mozna powiedzie¢, iz
widoczny jest dualizm realizacji wladzy na poziomie calego wojewddztwa, ze
zjednej strony wladze reprezentuja samorzady wszystkich trzech szczebli (gmina,
powiat, wojewddztwo), z drugiej zas — przedstawiciel Rady Ministréw w wojew6dz-
twie, ktérym jest wojewoda?!.

Zatozenia i koncepcja metody Lean Management

Waznym postulatem stosowania rozwigzan Nowego Zarzadzania Publicznego
bylo zaadaptowanie tych mechanizméw w sektorze publicznym, wczeéniej wdra-
zanych z powodzeniem w sektorze komercyjnym. Wsr6d wszelkich rozwigzan
wprowadzanych m.in. do instytucji administracji pafistwowej, samorzadowej czy
stuzby zdrowia, ktére wielokrotnie wykorzystywane byly w celu poprawy reali-
zacji procesow, znalazly sie chociazby: lean thinking, six sigma, business process
reengineering, kaizen i total quality management. W r6znych opracowaniach na
temat stosowania wskazanych powyzej narzedzi w sektorze publicznym najczesciej
wskazywana byla koncepcja lean. W tym wpadku wskaznik wynidst 51% na rzecz
administracji publicznej oraz 35% w odniesieniu do stuzby zdrowia?’. Sama nazwa
koncepcji Lean Management, po raz pierwszy odnalazia swoje odzwierciedlenie
w pracy pt. The Machine that Changed the World, wydanej przez trzech naukowcéw
zMassachussets Institute of Technology w w Bostonie — Jamesa P. Womacka, Daniela
T. Jonesa oraz Daniela Roos'a?>. W pracy tej odnalez¢é mozna analize okreslonych
parametrow w firmach wielu krajéw. Jednak liderem wdrazania tej koncepciji jest

20 Zob. T. Rabska, System prawa administracyjnego, [w:] W. Kisiel (red.), Ustrdj samorzqdu terytorialnego w Polsce,

Warszawa 2003, s. 17-19.

Kwestie dotyczace pozycji prawnej wojewody okresla ustawa z dnia 23 stycznia 2009 r. o wojewodzie

i administracji rzadowej w wojewddztwie (t.j. Dz.U. z 2025 r., poz. 428).

22 Z.Radnor, S.P. Osborne, LEAN. A Failed Theory for Public Services?, ,Public Management Review” 2013,
15(2). Pozyskano z: https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/14719037.2012.748820?scroll=top
&needAccess=true (dostep: 28.01.2025).

23 ].P. Womack, D.T. Jones, D. Roos, The Machine that changed the world, Massachusetts, Florence 1990, s. 352.

21
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japonskie przedsiebiorstwo (Toyota Motor Corporation), ktére z powodzeniem
wdrozylo system Toyota Production System. Zaletg tego rozwigzania jest zasto-
sowanie nowatorskich metod produkgji, co wedtug tych autoréw daje mozliwos¢
produkowania produktéw o lepszej efektywnosci i jako$ci, przy wykorzystaniu
coraz mniejszej ilo$ci zasobéw, czyli mniej ludzkiego wysiltku, urzadzen, czasu
imiejsca, przy jednoczesnym zblizaniu si¢ do osiggniecia celu, jakim jest dostarcze-
nie klientom dokladnie tego, czego oczekuja.

W opinii M. Lisinskiego i B. Ostrowskiego, Lean Management odnosi si¢ do
»(...) paradygmatu dotyczacego sposobu myslenia o tworzeniu wartosci z punktu
widzenia klienta i eliminacji marnotrawstwa w trakcie proceséw produkcyjnych”?.
Omawiana koncepcja oceniania jest jako taki system zarzadzania, w ktérym gléw-
nym celem jest nieustanna troska o eliminacje marnotrawstwa. To takze zopty-
malizowanie proceséw tworzenia i przeplywu wartoéci w danej organizacji.
Strategicznym celem Lean Management jest wbudowanie w proces wytwarzania
okreslonej jakosci produktéw i ustug, przy jednoczesnym uwzglednieniu redukcji
kosztow. Wspomniany juz T. Ohno, jako jeden z twércéw systemu produkcyjnego
Toyoty, uwaza, iz najwazniejszym celem prowadzenia dzialan ,wyszczuplajacych”
w organizacji jest sukcesywne zwiekszenie wydajnosci pracy przy jednoczesnym
eliminowaniu tzw. mudy, co thumaczy sie na jezyk polski, jako marnotrawstwo®.
Kluczowa role odgrywaja jednak jak zawsze ludzie, ktérych musza w tym wzgle-
dzie cechowa¢ wysokie kwalifikacje oraz poczucie odpowiedzialnosci za wdrazane
procesy i dzialania. Stad od ludzi wymaga sie réowniez wlasciwej postawy moralnej,
zdyscyplinowania zawodowego, nieustannego podwyzszania wlasnych kompe-
tencji i rozwoju oraz zdolnosci do pracy zespolowej.

Dokonujac oceny zdefiniowania idei Lean Management, nalezy zauwazy¢, ze
w przypadku administracji publicznej zastosowanie ma jej odmiana, tj. Lean
Government. Jest to koncepcja obejmujaca szczuple zarzadzanie, spotykana nie
tylko w sektorze publicznym. Lean Management w pelni wykorzystuje filozofig,
a takze instrumenty stosowane na potrzeby Lean Management, jednak odpowied-
nio zaadaptowane, mozna wykorzysta¢ do zmiany w funkcjonowaniu administra-
cji publicznej?®. Gtéwnym celem jej wdrazania jest ,dostarczenie obywatelom
oczekiwanej przez nich wartosci zgodnie z zasadami i metodami Lean?. Takze

24 Zob. M. Lisinski, B. Ostrowski, Lean management w restrukturyzacji przedsigbiorstwa, Krakow-Kluczbork

2006, s. 45.
25 Zob. M. Cwiklicki, T. Ohno (1912-1990) - twdrca Systemu Produkcyjnego Toyoty, ,Organizacija i Kierowanie”
2004, 4, s. 116-117.
A. Grycuk, Lean Government, czyli koncepcja szczuplego zarzqdzania w administracji publicznej, ,Analizy
BAS” 2011, 3(47), s. 1-2.
M. Cwiklicki, G. Przebinda, Dobre praktyki lean government, ,Przeglad Organizaciji” 2016, 8, s. 40—42.
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z praktycznego punktu widzenia omawiana koncepcja LM w polskiej administra-
cji publicznej, pomimo juz swojej kilkuletniej obecnosci, nie ma jeszcze zbyt duzych
doswiadczen, silnie powiazanych z doskonaleniem proceséw czy zwiekszeniem
wydajnosci i efektywnosci pracy. Wprawdzie w ostatnich latach wprowadzono
kilka nowych rozwigzan i wykazano wiele inicjatyw podnoszacych efektywnos¢
funkcjonowania sektora publicznego, jednak nie sa one prowadzone w ramach
jednolitego systemu zwiazanego z budowaniem sprawnego panstwa. Polski sektor
publiczny wciaz nie wykorzystuje rozwiazan z powodzeniem stosowanych w kra-
jach Europy Zachodniej. Mozna tu dla przyktadu wskazac¢ chociazby centralizacje
zakupow. Trzeba jednak zauwazy¢, iz duzy potencjal tkwi w polskim sektorze
publicznym, ktéry z powodzeniem moze zastosowa¢ koncepcje LM. Srednie
wydatki panistwa to ok. 40% polskiego PKB. Stad nawet kilkuprocentowe oszczed-
nosci mogg w takim przypadku oznaczaé miliardowe kwoty wprowadzone dodat-
kowo do budzetu?.

Opierajac sie na koncepcji Lean Management, trzeba réwniez zasygnalizowag,
ze idea ta wykorzystuje wiele narzedzi, utatwiajgce powstaniu ,smuklej” organi-
zacji. Wéréd tych narzedzi najbardziej popularna jest metoda okres§lana mianem
,55”%. Jest to jedna z poczatkowych standardowo wykorzystywanych narzedzi,
wdrazania koncepcji szczuptego zarzadzania w organizacji®. Gléwnym zadaniem
tego narzedzia jest funkcjonalne uporzadkowanie Srodowiska pracy. Odpowiednie
zastosowanie systemu ,55” moze dostarczy¢ organizacji publicznej wysoki poziom
wykonania realizowanych proceséw, w ktorej sta¢ si¢ moze réwniez fundamentem
budowy efektywnosci organizacji poprzez wzmacnianie pracowniczej §wiado-
mosci, wspolprace oraz wspotuczestnictwo?. Wyjasniajac znaczenie tego narzedzia,
nalezy odnies$¢ si¢ do pieciu japonskich stéw, zaczynajacych sie od litery s, wyznacza-
jacych pozadane praktyki w miejscu pracy, tj. seiri — sortowanie i selekcja; seiton —
systematyka; seiso — sprzatanie; seiketsu — standaryzacja oraz shitsuke, bedaca samo-
dyscypling®. Zastosowanie powyzszych standardow wzmocnitoby podejscie
organizacyjne podmiotéw publicznych w zakresie ograniczenia ponoszonych, nie
zawsze uzasadnionych wydatkéw.

28 A. Grycuk, Lean Government..., s. 8-10.

29 Zob. Y.Ch. Chang, Ch.Y. Chen, Prioritisation on 5S Activities for a Semiconductor Wafer Fabrication: An
Empirical Study, ,International Journal of Quality & Reliability Management” 2014, 31(4), s. 381.

30 A.Bayo-Moriones, A. Bello-Pintado, J. Merino-Diaz de Cerio, 5S Use in Manufacturing Plants: Contextual
Factors and Impact on Operationing Performance, ,International Journal of Quality & Reliability Manage-
ment”, 2010, 27(2), s. 216-218.

3 R. Gapp, R. Fisher, K. Kobayashi, Implementing 5S within Japanese Context: An Integrated Management
System, ,Management Decision”, 2008, 46(4), s. 381-382.

32 E.Czyz-Gwiazda, Koncepcja Lean Management w zarzqdzaniu organizacjg, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, 233, s. 19.
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Sposoby rozumienia koncepcji Lean Management
w dziataniach samorzadu terytorialnego

Analizujac znaczenie marnotrawstwa, zwigzanego z procesami, obejmujacymi
czynno$ci biurowe w jednostkach samorzadu terytorialnego, warto odnies¢ sie do
stanowiska wyrazonego przez J. Czekaja i B. Zigbickiego. Wspomniani autorzy
wskazali kilka kategorii strat wystepujacych w ramach wykonywania prac biuro-
wych. Zaliczyli tutaj straty ludzkie, procesowe, informacyjne, finansowe (majat-
kowe), a takze kierownicze®. Klasyfikacje akcentujace w wiekszej mierze procesy
komunikacyjne, informacyjne oraz decyzyjne wydaja sie w tym wzgledzie bardziej
dopasowane do omawianego obszaru, gdzie niezwykle wazne staje sie przetwarza-
nie informacji z jednoczesnym podejmowaniem wiasciwych decyzji administra-
cyjnych, co naturalnie moze przyczyni¢ si¢ do obnizenia kosztéw funkcjonowania
administracji samorzadowej.

Mozliwosé¢ wykorzystania w samorzadzie lokalnym nastawienia zmierzajacego
do jej tzw. odchudzenia nie sa raczej wierna kopig koncepcji LM stosowang w przed-
siebiorstwach komercyjnych. Nie beda to takze réznice na tyle wyraziste co do
podstawowych zasad funkcjonowania takich organizacji, aby mozna byto je sku-
tecznie zastosowac. Beda to raczej zmiany polegajace na odmiennej specyfice
funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego, gdzie fundamentalna roz-
nica jest odmienny cel dzialania instytucji publicznych, a takze typowo ustugowy,
a nie komercyjny charakter dziatalnosci tych podmiotéw?*. Trzeba tez zaznaczy¢,
ze ustugowos¢ sektora publicznego w zakresie dostosowania do indywidualnych
wymagan prawnych i organizacyjnych podlega okreslonej standaryzacji i forma-
lizacji, jednak nie mozna jej przeprowadzi¢ w taki dokladnie sposdb, jak to ma
miejsce w przypadku wdrazania procesow technologicznych i produkcyjnych?.

Lean Management mozna réwniez odnie$¢ do funkcjonalnosci jednostek
samorzadu terytorialnego. Wyrézni¢ mozna dwa poziomy, na podstawie ktérych
funkcjonuje system stosujacy koncepcje zarzadzania szczuplego (odchudzonego).
Pierwszy poziom w opinii Z. Radnora stanowi tzw. podbudowe. Niezwykle wazna
jest w tym wypadku obecno$¢ kultury organizacyjnej wraz z calym mechanizmem,
przygotowujacym organizacje do wdrozenia nowego podejscia. Zadaniem pod-
budowy jest przede wszystkim przygotowanie samorzadéw terytorialnych do
nadchodzacych zmian, dostosowanie strategii rozwoju do nowych wymogoéw,

3 J. Czekaj, B. Ziebicki, Metodyczne aspekty lean administration, ,Przeglad Organizacji” 2015, 9, s. 60-63.

3% Por. Z.Radnor, Transferring Lean into Government, ,Journal of Manufacturing Technology Management”,
2010, 21(3), s. 425.

3 Zob. M. Walczak, Doskonalenie proceséw w administracji publicznej z zastosowaniem lean government, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2016, 11(959), s. 45.
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uksztattowanie przywdédztwa czy osiagniecie pozadanych zachowan pracownikéw,
zwiazanych z ich zaangazowaniem w nowe dzialania. Duza role w tym procesie
odgrywa grupa zarzadzajaca takimi dziataniami, zesp6t projektujacy nowe pomysty
oraz odpowiednio przygotowany i wdrazany program treningowo-szkoleniowy,
wraz z nieustannym podwyzszaniem wiedzy zasobéw osobowych. Natomiast
drugi poziom, okre$lany mianem poziomu technicznego, wyodrebnia kilka filaréw,
dotyczacych gléwnych metod oraz technik, przyporzadkowanych do potrzeb
podmiotéw administracji publicznej. Dla przykiadu, Z. Radnor dzieli je na trzy grupy.
Trzy pierwsze filary (tj. natychmiastowe akcje doskonalgce, identyfikacja proble-
moéw i ich rozwigzywanie, zwigzane ze zmienno$cig organizacyjng oraz rozwoj
lokalnych lideréw) dotycza tych narzedzi, ktére odpowiadaja za szybkie osiggniecie
sukcesu, angazujac w te procesy wszystkich pracownikéw. Dzialania te powinny by¢
wdrozone w pierwszej kolejnosci. Druga grupa, obejmujaca dwa filary (tj. monito-
rowanie wszelkich wdrazanych proceséw oraz zarzadzanie wizualne, dotyczace
bezposredniego kontaktu pracownika z klientem) to narzedzia, ktérych celem jest
analiza osigganych rezultatéw. Ostatnia grupa, sktadajaca sie z trzech filaréw (tj.
przeprowadzane audyty na stanowiskach prac, rozwdj przywédztwa w oparciu
orealizowang zasade ,idZ, zobacz i zr6b” oraz uporzadkowany system rozwiazy-
wania probleméw), to metody i techniki, ktére w pelni sa w stanie zagwarantowaé
wdrazanie gléwnych zatozen koncepcji LM w systematycznym funkcjonowaniu
i rozwoju podmiotéw catego sektora publicznego®.

Wskazany model charakteryzuje w sposob transparentny kolejno$¢ implemen-
tacji wskazanych elementéw LM. Jezeli okazaloby sie, iz poszczegdlne elementy
tej koncepcji sa wdrazane w dzialalno$¢ jednostek samorzadu terytorialnego
w przypadkowej kolejnosci, ze osiggniete rezultaty moga by¢ rozczarowujace. To
w konsekwencji moze by¢ niestety krokiem w kierunku zniechecenia sie samo-
rzadu terytorialnego i samych ostatecznie pracownikéw do wprowadzanych
zmian?. Jednak za pomoca wyzej wskazanych propozycji mozna wskaza¢ model
administracji samorzadowej (model organizacyjny), przedstawiajacy szereg waz-
nych zalozen w taki sposéb, aby jak najtatwiej zrozumiec i skutecznie wdrozy¢
tzw. szczuple zarzadzanie w dzialalno$¢ organizacyjna.

Jednostki samorzadu terytorialnego coraz czesciej zmieniaja swoje nastawienie
do realizacji zalozonych celéw poprzez zorientowanie na osigganie wynikow.
Takie podejscie spowodowane jest faktem, iz przez dluzszy czas bardzo mato
uwagi zwracano na jako$c¢ oferowanych ustug. Osoby zarzadzajace, majace realny

3 Zob. Z. Radnor, Transferring Lean...

Por. D. Locher, Lean w biurze i ustugach. Przewodnik po zasadach szczuplego zarzqdzania w srodowisku poza-
produkcyjnym, Warszawa 2012, s. 45-51.
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wplyw na dzialania w administracji samorzadowej, powinny koncentrowac si¢ na
realizacji zadan i ocenie dzialan. Ocena taka powinna by¢ oparta na osiaganych
wynikach. Powinna by¢ takze przeprowadzana na podstawie czytelnych i mie-
rzalnych wskaznikach. Mozliwym rozwigzaniem sg dzialania podjete przez Wielka
Brytanie, gdzie kierownicy urzedéw otrzymuja wynagrodzenie adekwatne do
osiggnietych wynikéw. Jezeli sa one ponizej przyjetych zalozen, najczesciej taki
pracownik jest przenoszony na nizsze stanowisko lub w skrajnych przypadkach,
zwalnia sie taka osobe, za$ na jej miejsce przyjmuje sie innego pracownika i zatrud-
nia na identycznych warunkach?®. Warto bytoby sie zastanowi¢ nad wprowadze-
niem podobnych mechanizméw w Polsce, jednak zapewne takie zmiany czy nawet
dyskusje moglyby sie spotkac z potencjalnym oporem ze strony calej administra-
cji publiczne;j.

W sytuacji osiagania dobrych wynikéw przez podmioty administracji publicz-
nej, w tym jednostki samorzadu terytorialnego, wieksza uwage powinno zwracac
sie na rozwigzania LM, obecne w dzialaniach podmiotéw prywatnych. Jednym
z takich dzialah moze by¢ np. prywatyzacja zadan publicznych, ktéra pozwoli na
realizacje tego typu przedsiewziec przez podmioty do tego odpowiednio przygo-
towane¥. Istnieje przy tym przekonanie, ze podmioty administracji samorzadowej
powinny zapewnic¢ na rynku obecnoé¢ pewnych ustug i produktéw, jednak nieko-
niecznie muszg je oferowac same*’. Realizacja takich dziatan mogtaby by¢ prze-
kazana organizacjom pozarzagdowym czy podmiotom prywatnym. Coraz bardziej
widoczna wspoélpraca z takimi jednostkami, zawieranie z nimi umoéw czy kontro-
lowanie ich funkcjonowania sprawia, iz granice pomiedzy niektérymi organami
administracji publicznej i ich otoczeniem staja si¢ coraz mniej dostrzegane.

Kolejnym przykladem adaptacji rozwigzann LM moze by¢ zmiana prawna
niektérych podmiotéw czy jednostek organizacyjnych samorzadéw terytorialnych
na wzor funkcjonujacych spétek prywatnych, tak aby mogly one uzyskiwaé odrebny
przychéd ze sprzedazy oferowanych ustug. Zorganizowane w taki sposob jednostki
samorzadowe, mogltyby z powodzeniem konkurowa¢ z podmiotami prywatnymi,
instytucjami pozarzadowymi, a nawet pomiedzy soba, proponujac wysoka jakos¢
realizowanych zadan i $wiadczonych ustug. Podejscie takie mogloby — cho¢ wcale
nie musialoby — przyczynic sie do utworzenia mniejszych organizacyjnie struktur,
co pozwoliloby na precyzyjniejsze rozdzielenie zadan, gdzie odpowiedzialnos¢

3 Por. J. Supernat, Administracja publiczna w Swietle koncepcji New Public Management, [w:] E. Ura (red.),

Jednostka, patistwo, administracja. Nowy wymiar, Migdzynarodowa Konferencja Naukowa, Olszanica,

23-26 maja 2004, s. 469 i nast.

Por. E. Ura, Prawo administracyjne, Warszawa 2021, s. 118-122.

20 Por.T.Jylhd, S. Junnila, Learning from Lean Management — Going Beyond Input-output Thinking, ,Facilities”
2013, 31(11/12), s. 454—457.
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0s6b zarzadzajacych bylaby wieksza. Takie rozumowanie administracji samorzado-
wej oraz sposob odpowiedzialnos$ci wobec spoteczenstwa, mogloby staé sie w przy-
szlodci jednym z wazniejszych celéw zarzadzania publicznego, wystepujacego
obok procesu urynkowienia administracji publicznej*..

Innym, doé¢ ciekawym pomystem wdrozania koncepcji LM, staje sie deregu-
lacja administracji samorzadowej. Moze to by¢ takze zatrudnianie nowych, coraz
lepiej przygotowanych pracownikéw, przeprowadzanie audytéw, kierowanie
zasobami ludzkimi, alokacji zasobéw czy dokonywanie w pelni uzasadnionych
zakupoéw. Niezwykle wazna role powinny odgrywac osoby dysponujace budzetami
swoich jednostek i decydujace o nich, ktére maja uczynic jak najwiekszy uzytek
ze swojego zespolu oraz posiadanego na realizacje zadan budzetu. Stad powinny
mie¢ mozliwo$¢ swobodnego korzystania ze srodkéw finansowych, zgodnie
z przyjetymi upowaznieniami i obowiazujagcym w tym zakresie prawem, a takze
zgodnie z wlasnymi zalozeniami. OczywiScie takie praktyki moga mie¢ sens tylko
woweczas, gdy realizowane sa zalozone cele i stosowane s przy tym zasady oszczed-
nosci, gospodarnosci i zasadnos$ci wydatkow*2.

Wydaje sie zasadne zalozenie, ze dobrym wynikom oraz bardziej otwartej i przy-
jaznej wspolpracy jednostek samorzadu terytorialnego z wlasnymi mieszkancami
beda pomagaly odpowiednio zapewnione dla pracownikéw warunki pracy.
Gléwnie maja to by¢ warunki, ktére w sposéb bezsporny sprzyjaja ich twérczosci,
pomystowosci oraz budowaniu inicjatywy pracowniczej. Wiasciwie zmotywowany
pracownik jest takze w stanie dostrzega¢ potrzeby swojego urzedu, a takze dzia-
ta¢ na jego rzecz, podejmujac decyzje odpowiedzialnie, realizujac przy tym interes
samorzadu i jego mieszkancéw?. Jest to jedno z wazniejszych filaréw tzw. szczup-
lego zarzadzania i jednoczesnie dos¢ wazny wymog w zakresie osiggania pozada-
nych efektéw. Przejawia sie to tym, Zze obecnie pracownicy administracji publicznej
musza by¢ dobrze wyksztalceni, w swojej pracy musza mie¢ dostep do narzedzia
pracy, czyli komputera i internetu, oraz mie¢ umiejetnos¢ postugiwania sie spe-
cjalistycznymi programami. Promuje sie rowniez prace zespolowa nad indywi-
dualng, gdzie kierownictwo zachowuje swoje funkcje kontrolne. Pracownicy nie
tylko w jednostkach samorzadu terytorialnego, w ramach przyjetych procedur
prawno-organizacyjnych, powinni mie¢ réwniez zagwarantowanga Sciezke rozwoju
zawodowego. Niewatpliwie pozadane staje si¢ przechodzenie danego pracownika
przez wiele zawodowych stanowisk. To powoduje, Ze taki pracownik nabywa jakze

4 Ibidem.
42 ].Supernat, Administracja..., s. 469 i nast.

Por. M. Mazur, Motywowanie pracownikéw jako istotny element zarzqdzania organizacjg, ,Nauki Spoleczne”,
2013, 2(8), . 170-171.
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waznego doswiadczenia i jednoczesnie zwieksza zakres swoich kompetencji*4,
a tym samym wypracowuje wlasciwa ocene w zakresie wzmacniania $wiadomosci
na temat szukania mozliwych i potencjalnych oszczednosci na stanowisku pracy.
Interesujgce etapy, dotyczace zarzadzania wiedza i kompetencjami pracowniczymi,
wspomagajacymi uksztaltowanie nauki LM, wyodrebnia A. Jashapara. Naleza do
nich m.in.: konsolidacja i wykorzystanie wiedzy, warto$ciowanie poszczegdlnych
jej sktadnikéw, upowszechnianie wiedzy czy skuteczne jej zastosowanie w pracy
w administracji publicznej*.

Jednostki samorzadu terytorialnego powinny takze nieustannie koncentrowac
swoje wysilki na prawidlowym wykorzystaniu swoich zasobéw ludzkich, rzeczowych
ifinansowych, stawiajac sobie przy tym pytanie, czy robig to w sposéb catkowicie
oszczedny i zasadny. Koncepcja Lean Management kladzie nacisk na zwiekszanie
jakosci oferowanych uslug, jednoczeénie zmniejszajac koszty ich §wiadczenia.
W takim ujeciu administracja publiczna, w tym réwniez przywolywana administra-
cja samorzadowa, ma za zadanie zwieksza¢ swoja wydajnoé¢, podnosic jakos¢ ofe-
rowanych ustug, stajac sie bardziej przyjazna swoim odbiorcom, pamietajac, ze
wedlug koncepcji LM, powinna by¢ przy tym catkowicie apolityczna, co jednak nie
zawsze jest mozliwe*®. Stad nalezy na nig spojrzec z szerszej perspektywy. Nowe
mechanizmy rynkowe, jakie s wykorzystywane przez stuzby administracyjne, nie
maja by¢ jedynie zwyklym zamiennikiem publicznej przynaleznosci do polityki.
Co wiecej, osigganie dobrych wynikéw przez jednostki samorzadu terytorialnego
nie moze stuzy¢ wylacznie do osiggania celéw politycznych. Nie moze to réwniez
przestania¢ odpowiedzialnosci, jaka ponosza przedstawiciele administracji publicz-
nej za wywigzywanie sie ze swoich obowigzkéw?’.

Podsumowanie

Z analizy wybranej oceny literatury poswieconej koncepcji Lean Management,
bedacej swoista kompozycja zarzadzania wspoélczesnag organizacja publiczna,
zaimplementowana na potrzeby niniejszego tekstu do jednostek samorzadu terytor-
ialnego, mozna zauwazy¢, ze jest to nauka budzaca coraz wigksze zainteresowanie

4 P. Romaniuk, Efektywne zarzqdzanie wiedzq i kompetencjami wparciem dla rozwoju pracownikéw organdw

administracji publicznej, [w:] A. Szejniuk, M. Kaniewska (red.), Zarzqdzanie w XXI wieku — koncepcje organi-
zacji przysztosci, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Gospodarki Euroregionalnej, J6zefow 2016, s. 185.

%5 A.Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2014, s. 14-17.

46 Zob. stanowiskoiocene: R. Kusiak-Winter, Otoczenie polityczno-prawne administracji publicznej, ,Przeglad
Prawa i Administracji. Acta Universitatis Wratislaviensis” 2017, CXI(3802), s. 103-116.

47 1. Supernat, Administracja..., s. 469 i nast.

Tom 17, nr 2/2025 DOI: 10.7206/kp.2080-1084.774


m.in

94 PAWEE ROMANIUK

nie tylko wéréd badaczy, ale rowniez praktykéw zarzadzania z coraz silniej pozy-
cjonowanym jej fundamentem. Takze, o czym byla mowa w tekscie, Zrédel szczup-
tego zarzadzania nalezy odszukac w Japonii, natomiast merytoryczne poszukiwanie
i eliminowanie marnotrawstwa nalezy do obowiazku kazdej, rozumiejacej koniecz-
no$¢ oszczedzania organizacji. Za pomoca takiego wysitku administracja samorza-
dowa zmienia swoja nastawienie, rzeczywiscie zwiekszajac efektywnos¢ i skutecz-
nos¢ swoich dzialan, ograniczajac jednocze$nie zaangazowane w to koszty. Taka
sytuacja powodowana jest rowniez faktem, ze administracja samorzadowa XXI w.
staje sie coraz czeSciej administracja cyfrowa, oferujaca ustugi za pomoca elektroni-
cznej administracji, co w spos6b naturalny ogranicza koszty jej funkcjonowania.

Trzeba takze mie¢ na uwadze, Ze sam proces wdrazania koncepcji Lean Manage-
ment w codziennej funkcjonalnosci administracji samorzadowej moze na poczatku
jej implementacji by¢ dzialaniem dos¢ czasochfonnym i czasami kosztownym. Jest
to spowodowane faktem, Ze organizacje stosuja do jej zastosowania r6znego rodzaju
narzedzia cyfrowe, ktére na poczatku moga by¢ drogie. Jednak w nieodlegtej przy-
szlosci takie postepowanie moze przynies¢ jednostkom samorzadu terytorialnego
oszczednosci i ograniczanie marnotrawstwa, dzieki w duzej mierze wzrastajacej
odpowiedzialnosci i Swiadomosci pracownikéw w tym zakresie. Taka dojrzaltos¢
pracownikéw zmierza bez watpienia do jakZze niezbednego wzmacniania autory-
tetu administracji publicznej, a takze do budowy zaufania obywateli do podmio-
tow sektora publicznego jako organizacji — nie tylko wlasciwie realizujacej swoje
zadania, ale réwniez i dbajacej o majatek i administrowane przez siebie zasoby
organizacyjne.
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poz. 483 ze zm.).
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Ustawa z dnia 8 marca 1990 1. 0 samorzadzie gminnym (t.j. Dz.U. 22024 r., poz. 1465 ze zm.).

Ustawa z dnia 24 lipca 1998 r. o wprowadzeniu zasadniczego tréjstopniowego podziatu
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Ustawa z dnia 23 stycznia 2009 r. o wojewodzie i administracji rzagdowej w wojewdd ztwie
(tj. Dz.U. 2 2025 1., poz. 428).
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